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“Kuresellesme Sirecinde Sirket Birlesmeleri ve Telekomiinikasyon
Sektérinde Bir Uygulama” adh tezde, kiresellegme sireci ve bunun teknolojik
gelismelere etkisi sonuglarindan olan stratejik ortakliklar yoluyla buylime
kapsaminda sirket birlesmeleri ele alinmaktadir. Tezin birinci bdliminde
kiresellesme siirecinin isletmeler (izerindeki etkileri izlenmistir. ikinci bdlimde
kirresellesme stirecinde stratejik ortakliklar yoluyla biylime ve sirket birlesmelerinin
onemi lzerinde durulmustur. Uglincli  bélimde, kiresellesme siirecinde
telekomiinikasyon ve bilgi teknolojileri sektérindeki genel egilimler ve mevcut durum
ile gelecegin tesbiti gdzden gegcirilmistir. Dordincld bdélimde, Turkiye'de
telekominikasyon sektorii, mobil iletisim ve stratejik sirket birlesmelerine ait bir

uygulama olarak Aycell-Aria birlesmesi ele alinmaktadir.

ABSTRACT

The process of globalization and its impact on technological developments
as result of strategic alliances, has been given in the thesis named “Mergers in
globalization process and an application in telecommunications sector”. The impacts
of globalization process on companies have been examined at the first chapter of
thesis. Afterwards, the strategic alliances and mergers in globalization process have
been determined. At the third chapter, general approaches in telecommunication
and information management sector have been examined . As a result , Aycell-Aria
merger has been taken into consideration in an application of mergers in mobile

communications and telecommunication sector in Turkey.



ONSOZ

Gunumuzde ekonomik, siyasal ve sosyo-kiiltirel her gelismenin nedeni olan
kiresellesme kavraminin ve kiresellesme sirecinin getirdidi genel ekonomik
yapinin incelendigi bu galigmada, kiresellesme slrecinin telekominikasyon ve bilgi

sektortindeki teknolojik gelismelere olan etkisine deginilmistir.

Amag, dinya ekonomisindeki degisme ve gelismeler sonucunda sirketlerin
artan rekabet sartlan ve degisen pazar yapilari karsisinda olusturduklar
stratejilerden blylime ve sirket birlegsmelerine yer vermek ile sirketlerin bu sayede

sagladiklari faydalar agiklamak, dinyadan ve tUlkemizden 6rnekler géstermektir.

Tezin birinci boliminde, kuresellesme sireci ve isletmeler (zerindeki
etkileri, kuresellesme kavrami, ekonomik unsurlar, teknolojik ve ticari gelismeler,
kiiresel stratejilerin gelistiriimesi baglklar altinda ele alinmaktadir. ikinci bdliimde,
kiresellesme surecinde stratejik ortakliklar yoluyla bliyime ve sirket birlesmelerinin
6nemi Uzerinde durulmaktadir. Bu kapsamda; strateji ve stratejik yonetim
kavramlarina, igletmelerde biyume stratejisinin 6nemine, isletmelerde birlegsme
slirecine, telekominikasyon sektérundeki isletme birlesmelerine ve bu siregte

karsilasilan sorunlara deginilmistir.

Ugiincii  bélimde, kiresellesme sirecinde telekomiinikasyon ve bilgi
teknolojileri sektorli giindeme getirilmigtir. Tezin son boliminde ise teknolojik
gelismelerin telekomiinikasyon sektdrindeki sirket birlesmelerine etkilerine ve bu

sektérde bir uygulama olarak Aycell-Aria birlesmesine yer verilmistir.
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GiRiS

Cagimizda, dinyada yasanan en onemii degisimlerden biri “kuresellesme”
dir. Teknolojik degisim, artan rekabet ve uluslararas faaliyet gosteren isletmeler
ekonomik , siyasi , kiltirel ve teknolojik anlamda kiresellegsmeyi fiili bir gergeklik
olarak ginliik hayata yerlestirmisierdir. Ozellikle bilgi islem ve iletisim teknolojilerinin
hizla ilerleyerek tim dinyayr birey ve kurumlarin hizla birbirinden haberdar
olmalarina imkan verecek sekilde kusatmalarti, iginde bulundugumuz yizyilin ikinci
yarisinda ortaya ¢ikan kiresellesme kavraminin giinimiizde artik tamamen hakim
bir olgu haline gelmesine sebep olmustur. Bu kavram, Ulkeler arasindaki iktisadi,
sosyal ve siyasal iligkilerin gelismesi, farkli toplum ve kuiltirlerin inang ve
beklentilerinin daha iyi taninmasi, uluslararasi iligkilerinin yogunlagmasi gibi birbiriyle
baglantii konulan igeren bir kavramdir. Kiresellesme c¢adi olarak adlandinilan
yasadigimiz donemde hemen her alanda ¢arpici degisiklikler gértilmekte, karmasik
bir ¢evre iginde yasama zorunlulugu ortaya c¢ikmaktadir. Ginimuizde daha gok
insan birbiriyle eski donemlere oranla daha fazla baglanti igindedir. Milyonlarca
insan, farkina varmaksizin uzak mesafeler 6tesinden yasamlarini degistirmekte olan
kiresel aglara takilmaktadir. Cok boyutlu bir siireci ifade eden ktresellesme, diinya

gindemindeki agirhgini giderek artiran bir olgudur.

20. yizyihn sonlarinda gergeklesen teknoloji devrimi, diinya ekonomisinde
basta klresellesme olmak (izere hizli ve kokli dedisimlerin yagsanmasina yol
agmistir. Bu degisimleri degerlendirebilmek igin dncelikle yasadigimiz teknoloiji
devriminin  6zelliklerini incelememiz gerekiyor. Cagimizin teknoloji devrimi
oncekilerden iki agidan ayrilmaktadir. Birincisi, dinyanin halen yasadidi teknolojik
devrimde, yeni teknolojinin hem girdisi hem ¢iktisi bilgidir. Yeni teknolojiler,
toplumsal hayatin her alanindaki bilgilerin islenmesiyle ortaya ¢ikan yeni bilgi ve
mikro elektronikteki buluslardir. ikincisi ise bu yeni teknolojik devrim ortaya ¢ok fazla
yeni Urin gikarmamakta, esas olarak yeni mal tirlerinden ziyade uretim surecini
degistirmektedir. Cagimizin bilisim ve iletisim devrimi, Gretim, dagitim, ulasim ve
yonetim sistemlerinin kokli bir degisimi sonucunu dogurmustur. Dolayisiyla, bugln
kiresellesme olgusunun arkasinda Uretim sireglerini, calisma kosullarini, is
organizasyonunu ve sirket yapilarini blyik ol¢lide degistiren bilgi teknolojisindeki bu

biyuk sigramanin oldugu agikga gérilmektedir.



Bu tezde, genel olarak toplumlarin her gegen giin daha da iletisimini arttiran
kiiresellesme sirecinin teknolojik gelismelere etkisi ve kiresellesmenin kaginilmaz
sonuglarindan biri olan stratejik ortakliklar yoluyla biylimeye 6rnek gosterilen sirket

birlegmeleri incelenmistir.

Diinya dizeyindeki verimliligi ve blylimeyi tesvik eden kiresellesme egilimi,
mal ve faktoér piyasalarindaki rekabeti arttirmis ve ulusal sirketlerin ve mallarin
korunmasina ve desteklenmesine yonelik politikalanin yuritiimesini daha da
zorlastirmistir.  Onceleri sadece ulusal politikalar kapsaminda ele alinan
sanayilesme, vergilendirme, istihdam ve gevre gibi konular, kiresellesmenin sonucu

olarak, uluslararasi boyutta da 6nem kazanmaya baslamistir.

Tezin birinci  boélimunde, kiresellesme kavramina  deginilinirken;
kiresellesme sirecini etkileyen ekonomik unsurlar, teknolojik ve ticari gelismeler,

klresel stratejiler ve kiresellesme surecinin igletmelere olan etkisi ele alinmistir.

Kiresellesme stratejik planlarin da kiresel boyutta yeniden ele alinmasini
gerektirmektedir. Kapsamli is planlamasina iligkin ilke ve slreclerin kiiresel dlgekte
uygulanmasi olarak tanimlanabilecek kiresel planlama, uluslararasi ortamin
degerlendiriimesini, gelecekte dlnya dlzeyinde ortaya cikabilecek firsat ve
tehditlerin tahmin
edilmesini ve gevresel gelismeler i1sidinda isletmenin kiresel amag ve stratejilerinin
saptanarak isletmenin zayif ve gugll yonierinin ortaya ¢ikartiimasini kapsamaktadir.
Tanik olunan yodun rekabet, kiresellesme ve entegrasyon igin itici bir glic 6zelligi
tagimaktadir. Rekabet baskisi altindaki sirketler, dlgek ekonomilerine ulasarak
maliyetleri disirmeye ya da ortakliklar, isbirlikleri ve birlesmeler yoluyla stratejik

dinya pazarlarina girmeye ¢alismaktadiriar.

Tezin ikinci béliumunde ise; isletmelerde 6nemli bir kavram olan strateji ve
stratejik yonetimler incelenmistir. Kiresellesme strecinin dodal bir sonucu olan
stratejik ortakliklar ve stratejik ortakliklar yoluyla blylime stratejisine 6rnek olan

sirket birlesmeleri detaylariyla acgiklanmistir. isletmelerdeki birlesme siireci,



birlesmelerin planlanmasi ve birlesme gérismeleriyle ilgili yapilan ayrintilar

incelenmistir ve Glkemizdeki sirket birlesmelerinden 6rnekler sunulmustur.

Tezin Gguncu bolimiinde, kiresellesme strecinde telekomiinikasyon ve bilgi
teknolojileri sektéri ele alinmaktadir. Dinyada bir milyardan fazla insani telefon ya
da internet araciligiyla birbirlerine ulastigi dusinilirse telekominikasyon ve bilgi
teknolojilerinin 6nemi hakkinda fikir ylritmek daha kolay olacaktir. Elde edilen
verilere gore, gerek diunyada gerekse Ulkemizde telekomunikasyon sektoriinin
giinden giline artan gelir dagilimi ve blylyen pazar dikkati gekmektedir. Bu da
kuresellesme sireci etkileri olan hizli teknolojik gelismeler, artan rekabetgilik |,
sektdrde Ozellestirmelerin ivme kazanmasi ve sirketlerin bliyime igin izledigi
stratejilerden sirket birlesmeleri ve satin almalarin artmasini agikga gostermektedir.
Ozellikle telekomiinikasyon sektériindeki dinamik gelismeler kendini teknolojik
alanda da hissettirmis, isletmeciler gagin gelisen ihtiyaglarina ayak uydurabilmek
icin yeni hizmetler retmeye baslamiglardir. Ornegin, GSM sektériindeki sirketler
gerek dinya pazarindaki gerekse i¢ piyasadaki paylarini blyutebilmek ve altyapiyi
tek elden yonetebilmek amaciyla birlesme ve satin almalara yénelmektedirler. GSM
sektorindeki sirket satin alma ve birlesmelerinin egilimini belirleyen ana faktor
sirketlerin stratejik planlart dogrultusunda kendileri igin gizdikleri yayillma

politikalaridir.

Tezin son boliminde ise, telekominikasyon ve bilgi teknolojileri pazari ve
mevcut durumla ile ilgili gbstergeler ve tablolar analiz edilirken, Dinyada ve
Tarkiye'deki GSM sektori  ve telekominikasyon sektorlndeki stratejik sirket
birlesmeleri hakkinda érneklemeler yapilmis ve sektérde 6dnemii bir birlesmeye imza

atan Aycell ve Aria GSM operatorierinin birlesmesi incelenmigtir.

Bu tez ¢alismasinda, teknolojik gelismelerin kiresellesme surecindeki sirket
birlesmelerine etkisi ve telekomunikasyon sektériinde bir uygulamasi olan Aycell-
Aria sirket birlesmesi kapsamli sekilde ele alinmaktadir. Aycell-Aria birlegsmesini
gerektiren nedenler, birlesmenin slreci, planlanmas! ve birlesmeyle olusan yeni
sirketin yapisi Gzerinde ©6zenle durduumuz bu uygulamanin igerigini
olusturmaktadir. Birgok agidan ©6rnek teskil eden bu birlesme o6rnegi bizlere
kiresellesme sturecinin teknolojik gelismeler kapsaminda sirket ve stratejilerine olan

etkisini net bir sekilde gostermektedir.



|. KURESELLESME SURECI VE ISLETMELER UZERINDEKI
ETKILERI

20. yuzyihn sonlarinda sosyal, ekonomik, politik ve kultirel alanda dinyada
esen degisim rlzgarlari; devletleri, sirketleri ve bireyleri hizla etkisi altina alarak,
yeni bir dinya duzeninin kurulmasina yol agmistir. Eski degerler, egilimler yerini
yenilerine birakmaktadir. Bilgi teknolojisindeki devrim, dlkeleri birbirleriyle daha
yakin iligkiler kurmaya ve dlnyadaki gelismeleri yakalamaya zorlamaktadir. Artik
Ulkeler disa kapalt bir ekonominin ginimiz dunyasinda yeri olmadigini
anlamuslardir '. Ciinkii takip edilemeyecek kadar hizli ve genis finansal piyasalarin
ve uluslararasi sirketlerin ana planini olusturdugu gtinimiz ekonomisinde, firmalarin

hedefleri ve drgutienme bigimleri de farklilasmaktadir.

Siyasi, ekonomik ve sosyo-kilturel degisimleri kapsayan ¢ok yonli bir siireg
olan kuresellesme kavrami; ulusal piyasalari yikarken, pazardan pay alma yarisini
da artuirmaktadir. Artan serbest rekabet karsisinda sirketler, faaliyetlerini
uluslararasi nitelige kavusturmaktadir. Bu sire¢ sirketlerin farkli kultirlere ve
cografyalara Urln pazarlayabilecek esnek vyapilyt olusturmalarini da sart
kilmaktadir’. Bundan dolay! diyebiliriz ki, ginimiizde yani 20. ylzyilin ikinci
yarisinda igletmelerin faaliyetleri ¢cok yogun bir sekilde ulusal sinirlarin 6tesine
gecmeye baslamis artik mal ve hizmet Uretiminde belli sinirlar iginde faaliyet

gostermeyen kuresel igletmeler yayginlagsmistir.

Bir isletmenin uluslararasi arenada kendine yer bulabilecedi ana hatlanyla
dort kategori bulunmaktadir. Bunlar, yerel, uluslararasi, ¢ok uluslu ve kiresel
evrelerdir. Yerel bir igletme sadece kendi Ulkesi sinirlari iginde faaliyet gosterirken,
uluslararasi igletme merkezi bir tek Ulkede olmak kaydiyla farkli Ulkelerle ticari

iligkilerde bulunan igletmeyi ifade eder. Cok uluslu isletmeler birden fazla Ulkede

1__(")zlem ('Z')Zkly{ak, Globallesme, Bolgesellesme, Mega Rekabet ve Tiirkiye , Dokuz Eyliil
Universitesi, LI.B.F tez ¢aligmasi, s. 1
? Gaye Yilmaz, Bir olgu olarak kiiresellesme: sorunlar ve bir ¢6ziim 6nerisi; Kiiresel Yonetisim,

(cevrimici), www.gercektarih.sitemynet.com/arastirma/kiiresel.htm, 01.09.2002, s. 3



ticaret ve Uretim faaliyetinde bulunan isletmeler; kiiresel isletmeler ise tim diinyay

bir is sahasi olarak goren isletmeler olarak tanimlanabilmektedir®.

Her ne kadar diinya genelindeki igletmelerin blyuk kismi ve Ulkelerin tamami
bir sekilde uluslararasi ticaretle ugrassa da bu ticaretin énemli bolimune hakim olan
az sayida Ulke ve az sayida ¢ok uluslu isletme bulunmaktadir. Bu ¢ok ulusiu
isletmelerin buyuk kismi kiiresel ekonomi igerisinde (lkelerin yerel ismi gibi algilanir
hale gelmistir. Yine, ¢cokuluslu isletmelerin bazilarinin tek baslarina bir ¢ok Glkenin

Gayri Safi Milli Hasila’sindan daha fazla gelir elde ettikleri de bilinmektedir®.

Halen yaygin olarak kullaniimasina ragmen, 1990’larda ¢ok uluslu isletme
kavrami yerine, bazi yazarlarca ¢ok uluslu isletmenin bir ileri agamasi olarak, ulus
asiri ya da kuresel igletme kavrami kullaniimaya baslamistir. Cok uluslu igletmelerin
sermayesinin birden fazla llkenin girisimcisine ait olabilmesi, ayni anda birden fazla
ulusal/bolgesel pazara hitap edebilmesi ve yatirimlarinin dinyanin gesitli bolgelerine
yayillmasi gibi 6zellikleri sebebi ile dinya ekonomisinde énemli bir degisim araci
olarak gorev yaptiklari bilinmektedir. Kiresel igletmeler ise, ¢cok uluslu igletmelere ek
bazi 6zelliklere sahiptirter. Bunlarin en énemlisi kiiresel isletmelerin sermayenin
ulusal kimliginin énemini kaybetmesi, buna karsin bu isletmelerin diinya 6lgeginde
kendilerine 0zgti kurum kdlturlerini 6ne c¢ikarmaktadiriar. Yine , kiresel isletme

kavramit ile, tim dinyayi bir is sahasi olarak goren érgutler kastediimektedir.

Glnumuizde ¢ok uluslu igletmelerin blyik kismi, érgUtlenmelerini kiresel
piyasalardaki firsatlardan yararlanabilmek igin donlstirmekte, herhangi bir Ulke ile
merkezi iligkilerini kesmektedirler. Ornegin, Nestle gok uluslu bir isletmenin kiresel
hale déniismesine 6rnek olarak verilebilir. Nestle'nin merkezi isvigre’de Veney'dir
ancak, sirketin faaliyeti her gun tim dinyada devam eder. Yizlerce gesit Urine
sahip olan Nestle’'nin 71 (lkede 494 fabrikasi ve 210.000 galisani bulunmaktadir.
Satiglarin ve karlarin %40’1 Avrupa’dan, %35’i Gliney ve Kuzey Amerika'dan ve

%20’si diger bolgelerden sagdlanmaktadir®.

3 Eric Brynjolfsson, Amy Austin Renshaw, Marshall Van Alstyne, The Matrix of Change, Sloan
Management Review, Vol: 38, No: 2, 1997, s. 51

* Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, Siyasal Kitabevi, Ankara, 1999, s. 141

5 Samuel C. Certo, Management, Prentice Hall, New Jersey, 1997, s. .99



1.1. KURESELLESME KAVRAMI

icinde yasadigimiz son geyrek ylizyilda diinyada en gok konusulan konularin
basinda “ degisim” gelmektedir. Dinyadaki gelismeler dogrultusunda makro ve
mikro dlzeyde tim organizasyonlarda degisimin kaginilmaz oldugundan s6z
edilmektedir. Bu bakimdan o6ncelikle dedisim konusunu kisaca ele almak yararli
olacaktir. Organizasyonlari degisime zorlayan faktorleri su sekilde o6zetlemek
mimkindiir ®:

o Kiresellesme ve rekabet,

o Uluslararasi ve bolgesel entegrasyonlarin 6nem kazanmasi,

e Bilgi teknolojilerindeki  gelismeler; bilgisayar  kullaniminin
yayginlasmasi; Uretim slrecinde robotlardan yararlaniimasi;
telekomuinikasyon alaninda hizl gelismeler,

e Malzeme teknolojisindeki gelismeler, (Ornegin, plastik sanayinde
teknolojik yenilikler malzeme hafifligi ve ucuzlugunu getirmis,
dolayisiyla birim basina Gretim maliyetini distrmustar),

e Yeni teknolojik buluglar,

e Yeni olusan pazarlar dolayisiyla pazar kapma yarisi,

e insan haklari ve demokrasi alanindaki gelismeler dolayisiyla
organizasyonlarda insana sayginin onem kazanmasi,

e Ekonomik kalkinmanin itici giicinin insan kaynagi oldugunun
anlasiimasi,

e Mugterilerin bilinglenmesi ve beklentilerinin (kalite, hizli servis,
ucuzluk, Urlinun estetik degeri, gtivenli olmasi v.s.) degismesi,

* Calisanlarin yonetime katilma ve daha demokratik yonetilme istekleri,

o Degisen demografik yapi (isglicindeki cinsiyet, dil, irk, kiitir

farkliliklari v.s) ,

Géruldugu gibi  degisim, beraberinde kilresellesme olgusunu da
getirmektedir.Bu nedenle; Kiresellesme, ginimizin en 6nemli kavramlarindan
birini olugturmaktadir. 1980’li yillarin ikinci yarisindan itibaren ortaya ¢ikan ve 1990’h

yillarda ivme kazanan kiiresellesme; Ulke ekonomileri lizerinde 6énemli bir rol

8 Coskun Can Aktan, Degisim ve Yeni Global Yénetim , Mess Yaymlary, y.y.,Ekim 1997, s. 28



oynamakta ve igletme yOnetimi alaninda yeni yaklasimlarin benimsenmesine yol

acmaktadir.

Konuya iligkin literatlre bakildiginda, kiresellegsmeye iligkin gesitli tanimlar
bulunmaktadir.Genel bir taniminin verilmesi gerekirse;”Kiresellesme, tim sinirlarin
kaldinlarak diinyanin tek bir mekan haline gelmesi, diinyada her alanda olusan
kutuplarin ortadan kalkarak tum kavramlarin homojenlesmesi’dir.” Diger bir deyisle,
kiresellesme; insanlarin bulunduklari dar gevreden kendilerini kurtarip bitin kireyi

’. Diinyada ekonomik,

kaplayacak iligkiler ve hareketlilik imkanina ulagmasidir
siyasal ve sosyo-kdltirel iliskiler disunildiglinde bu tanim genel olarak ulus-deviet

sinirlarinin ortadan kalkmasi anlamina gelmektedir.

Dinya ekonomisini yeniden bigimlendiren kuresellesme; dinyada tek bir
pazar yaratmakta, bu durum da, igletmelerin agir rekabet kosullar ile karsi karsiya
kalmalarina neden olmaktadir. Bu surecte isletmelerin basarili olabilmesi, mevcut ve
potansiyel Uretim faktorlerinden etkin olarak yararlanabilmelerine baghdir.
Kiresellesme de, bu faktérlerin uluslararasi alanda serbest¢e dolasimina ve
kullanimlarina olanak saglayarak, isletmelere dinya olgeginde yeni firsatlar ve
acilimlar sunmaktadir.

Kiresellesme, maddi ve manevi degerlerin ve bu degerler gergevesinde
olusmus birikimlerin ulusal sinirlari asarak, dinya g¢apinda yayillmasi anlamina
gelmektedir. Bu degerler; iktisadi nitelikli olabildigi gibi siyasi , sosyal ve kilturler

dzellikte de olabilmektedir® .

Kiresellesmeyi modernligin sonucu olarak degerlendiren Giddens’a goére
kiresellesme; “Uzak yerlesimlerin birbiri ile iligskilendirildigi, yerel olusumlarin
millerce o6tedeki olaylarla bicimlendirildigi , dinya capindaki toplumsal iligkilerin

" Bundan dolay: diyebiliriz ki kiiresellesme ; Ulkeler arasindaki

yodunlagmasidir.
iktisadi, siyasi, sosyal iligkilerin yayginlagsmasi ve gelismesi, ideolojik aynmiara

dayall kutuplagmalarin ¢oézulmesi, farkl toplumsal kdiltlrlerin inang ve beklentilerin

7 Iktisat Dergisi, Agustos 1996 b, .21

¥ Diinyada Kiiresellesme ve Bolgesel Biitiinlesmeler, Yedinci Bes Yillik Kalkinma Plam ihtisas
Komisyonu Raporu, s.1.

° Rana A. Aslanoglu , Globallesme ve Diinya Kenti , Toplum ve Bilim Dergisi, Say1: 69, 1996,
s.110.



daha iyi taninmasi , ulkeler arasindaki iligskilerin yodunlagmasi gibi farkli goriinen

ancak birbirleriyle baglantili olgulari igermektedir.

Ekonomik boyutu itibariyle kiresellesme, bir taraftan mal ve hizmetlerin,
diger taraftan da bilgi (know-how) ve sermayenin Ulkeler arasinda serbestge
dolagimi  seklinde tamimlanmaktadir'®. Kiresellesme kelimesi; genisleyen
uluslararasi ticaret, sinirlari asan finansal kaynak aktarimi, artan disg yatirimlar,

biyiyen ¢ok uluslu isletmeler ve ortak tesebbiisler manasinda da kullaniimaktadir'

Ekonomik alanda kiiresellesmenin ivme kazandirdi§i unsurlar genel
hatlariyla; sermaye ve finans gevrelerinin artan serbest dolagim hizi, demografik
yapinin gelismis Ulkeler aleyhine degismesiyle ortaya g¢ikacak emek piyasalarinin
akicihgi ve Uretimdeki roll, dis ticaretin yayginlagmasi ve gittikge birbirine baglt hale
gelmesi seklinde siniflandirilabilir. 21. ytzyilda ; karsihkli bagimhihga dayanan
serbest ticaret, Ulkeleri, ortak menfaatleri dogruitusunda karar almaya zorlamaktadir.
Ulkelerin hayatini idame ettirebilmesi igin gittikge birbirine daha bagimli hale
gelmesi, dunya Uzerinde dis ticaretin, ihracatin ve ithalatin artmasina sebep
olmaktadir'?>. Su drnek 90’ I yillarda kiiresellesmenin geldigi ekonomik boyutu
carpici olarak ortaya koymaktadir °. “ Bir Amerikali; General Motors’tan Pontiac Le
Mans satin aldiginda, farkinda olmaksizin uluslararasi bir iglemler bltiinine girmis
olur. Araba igin GM’a ddenen 20.000 dolarin 6.000 dolari, rutin isgilik ve montaj
giderleri karsihigi olarak Giiney Kore'ye; 3.500 dolari geligmis pargalarin temin
edildidi Japonya'ya; 1.500 dolar tasarim mihendisligi igin Almanya’ya; 800 dolar
kiglk pargalar icin Tayvan, Singapur ve Japonya'ya ; 500 dolarn reklam igin
ingiltere’ye; ve 100 dolar bilgi islem igin irlanda ve Barbados’'a giderken, kalan
8.000 dolar da Detroit'teki stratejistler, New York'taki banker ve avukatlar,
Washington'daki lobi faaliyeti ylritenler, Ulke genelindeki sigortaci ve bakimcilar ve
gogu llke iginde yasayan ancak artan sayilarda dis Ulkelere mensup hisse senedi

sahipleri tarafindan paylasilr.

1 H. Biilent Payashoglu, Globalizasyon nedir ? Global Krizin Tiirkiye’ye Etkisi Ne olmustur ? ,
(¢evrimigi) ,(www.antrak.org.tr/gazete/011999/bulentp.htm) , 01.09.2002, s. 1

'H. Bahadir Akin, Kiiresellesme ve Kiiresel isletmeler, (¢evrimigi),
(www.stratejiyonetim.com/kuresellesme. htm) , 01.09.2002, s.1

2 Birgiil Hamevioglu, Kiiresellesme ve Dis Ticaret Politikasi , (cevrimigi),
(www.kirimdernegi.org.tr/kuresel-disticaret.htm), 01.09.2002, s.1
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Kuresellesme slrecinin baglangiciyla birlikte bir ¢ok isletme hayatta
kalabilmek igin, uluslararasi faaliyetlere katilmak ve kiresel yeterliliklerini arttirmak
zorunda kalmislardir. Boylece diinya ¢apinda faaliyet gésteren gok uluslu igletmeler
ortaya gikmaya baglamigdir. ilk gok uluslu isletmeler olarak, 19. yy'da Avrupa
merkezli olmak iizere; Belgika'da Cockeril , Aimanya’da Bayer, Isvicre’de Nestle,
Fransa'da Michelin ve ingiltere’de Lever faaliyete gegmis ve giimriik tarifelerinden
dolayi, ihracatta karsilasilan guglikleri asmak kaygisiyla yabanci pazarlarda
yatirrmlar yapma yontemini uygulamiglardir. Bunlarin amaci, sermayenin ucuz
oldugu yerden elde edilmesi ve en yilksek kari getirecedi yerde kullaniimasidir'.
Buna oOrnek olarak; Misirda ekilen, Tirkiye’de iplik haline getirilen , Hindistan’da
dokunan, italya’da stili verilen, Giney Kore'de dikilen ve oradan tim dinyaya

gonderilen milyonlarca ton pamuklu mali vermeniz mimkinddr.

Cok uluslu isletmeler de, kiresellesme slirecine énemli bir ivme katmiglardir.
Kiresel igletmelerin dinya ticaretinde ve ekonomisinde agirhkli olarak goriiimeye
basladigi donem 20. yGzyilin ikinci yarisidir. 1980’li yillarda endUstrilesen ve gelisen
Ulkelerden c¢ikan g¢ok uluslu isletmeler, yeni bir gli¢ olarak diinya pazarlarina
girmiglerdir. Bu isletmeler, Kuzey Kore, Tayvan, Singapur, Hong Kong gibi
endustrilesen Uzak Dogu Ulkeleri veya Brezilya, Venezuella gibi gelismekte olan
Latin Amerika Ulkeleridir. Bu Ulkelerdeki isletmeler ise, endustrilesmis Ulkelerin
buytk ve gok uluslu sirketlerine parga Ureterek baslayip, daha sonra ayni pazarda
ozellikle fiyatlandirmayi ana rekabet silahi olarak kullanarak, onlarin karsilarina
cikmiglardir. Ornegin; Giiney Kore firmasi olan Lucky Goldstar, ise Motorola gibi
buytk Amerikan televizyon dureticisi sirketlere parga Ureterek baglamig, daha sonra
mikrodalga firinlar, buzdolaplari, televizyon gibi kendi Uriinlerini Amerika'da pazara

sunmustur'®.

Cok uluslu igletmelerle birlikte, bir zamanlar ulusal sinirlarla gevrili olan
pazarlar bugiin uluslararasi boyutlar kazanmistir. Ornek olarak; ABD’de otomobil

pazarindaki ithal otomobillerin payi son otuz yilda blylik oranda artmigtir. 1960

' Yusuf Erbay , Kiiresel isletmelerin Yonetimi ve Yeni Tiirk Cumbhuriyetleri’neYonelik
Faaliyetleri , Ankara : Mahalli Idareler Genel Midiirliigii Yayinlar: , Yaym No: 11, 1996, 5.3

15 C. Samuel Craig-Susan P. Douglas, Global Marketing Strategy , Singapore : Mc Graw Hill Book
Co, 1995, 5.14-15



yillinda satilan arabalarinin %96’s1 U¢ blyUlk sirket (GM, Ford, Chrysler) tarafindan
karsilanirken, bu oran 1970'de %82’ye, 1993 yilinda ise %74’e dismistir. Bu
rekabetin ¢gogunlugu, Japon Ureticilerinden gelmektedir. Ayni zamanda Giiney Kore
ureticilerinin de kuresel atilimlan vardir. Benzer rekabet Avrupa pazarlarinda da
artan bir tehlike olusturmaktadir. Kuresellesmeye olan egilim sadece (retim
endustrilerinde degil, servis ve satis gibi daha bircok endistride de kendini
gostermistir. Fast-food, giyim, hotel, araba kiralama gibi hizmet endUstrileri
uluslararasi boyutlarda genislemiglerdir. Mc Donalds, Pizza Hut, Kentucky Fried
Chicken gibi isletmeler dinya gapinda orgitlenerek, yemek ihtiyaglarini hizli bir

sekilde karsilamak isteyen tiiketicileri hedeflemislerdir™®.

Gergekten de 20. ylzyilin sonlarinda artik iyice géz 6niine g¢ikmis olan
kiresellesme surecinin ana aktérleri, kiresel dlizeyde pazar arayisinda olan ve
guglerini dinya capinda yayginlastirma ve maksimum kar elde etme g¢abasini
sirdiren c¢ok uluslu isletmelerdir. Clnkl, cok uluslu igletmelerin ana amaci,
evrensel karl maksimize edecek sekilde dinya capinda ekonomik faaliyetieri
bitunlestirmek ve organize etmektir. Klresel sirket; her pargasinin bitline hizmet
etmesi beklenen organik bir yapidir. Bu organik yapinin iginde ana sirket ile yavru
sirketler arasindaki iligkiler, karar alma mekanizmasinin da gok uluslu ve gok
merkezli olarak genislemesi sonucu farksizlagsmis ve glg¢ yalnizca merkezin elinde
olmaktan c¢ikarak kiresel diizeyde yerel birimlere dogru kaymistir. Bunun sonucu
olarak yavru sirketler de kendi etki alanlarini genisletmis, bulunduklar lkenin siyasi
yapilan ve yerel Ozelliklerini de g6z onine alan o6zel stratejiler gelistirir hale

gelmislerdir' .

Konuyu kronolojik agidan ele aldigimizda, bu sliregte kiresellesme olgusunu
etkileyen ve ayni zamanda da hizlandiran unsurlarin da (izerinde durmamiz

gerekecektir.

16
a.g.e.,s.6 )

" Deniz Ulke Aribogan , Globallesme Senaryosunun Aktérleri , Istanbul : Der Yayinlari, 1996,

8.179
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1. 2. KURESELLESME SURECINi ETKILEYEN EKONOMIK UNSURLAR

Diinyada kiresellesme ve bolgesel entegrasyon hareketleri, ikinci Diinya
Savasi’'ndan sonra ortaya ¢ikmaya baglamigtir. Siyasal sinirlarla, ekonomik
sinirlarin  birbirinden ayriimasi ve ekonomik sinirlarin giderek ortadan kalkmasi
seklinde tanimlanan kiresellesme olgusu, aslinda iki yiz yildan fazla bir gegmise
sahip serbest ticaret diizeninin bir uygulamas! ya da sonucu sayilabiimektedir. Bu
konudaki ilk somut adimlar, 1947 yilinda GATT Anlagsmasi (Genel GUmrik
Anlagmasi) nin imzalanmasiyla atilmistir. O yildan giinimiize kadar yapilan sekiz
GATT toplantisiyla dinya olgisiinde serbest ticarete yonelinmistir. Buglin artik
sadece mallarin degil, mallar yaninda g¢ok cesitli hizmetlerin ve sermayenin de

lilkeler arasinda serbest dolasimi s6z konusudur 8.

Uluslararasi Kambiyo sistemine gegis kiresellesme sirecini etkileyen ilk
unsurlar olmustur. 1l. Dlinya Savasi sonrasi olusturulan bu siregte, az geligmis
toplumlar agisindan gelisme saglanamadiysa da, gittikge artan miktarda sermaye
batidan doduya yonelmis ve bdylece bu siireg gelisme igin gerekli ideolojik ve teknik
araglari saglanmistir. Bu sekilde kapitalist ekonominin dinamikleri ile butiinlesme ve
modernizasyon da saglanmis, Piyasa, temel deg@isken olarak one cikariidi. Bu
doénemin kuresellesme sureci agisindan en énemli 6zelligi, 1970’li yillarin ortalarina
kadar suren Bretton Woods (Altin Kambiyo) Sistemi’ne gegilmis olmasidir. Diger
Ozelligi ise bu sistemin uygulanmasini saglamak igin kurulan iki érgitin, IMF ve
Dinya Bankasi’'nin dinya ekonomisi igin hala uluslar arasi diizeyde etkinliklerini

sUrdirmesidir.

Bretton Woods Sistemi’ne (Altin Kambiyo Sistemi); 1944 yihinda Il. Dinya
Savasi'nda yikintlya doénusmus Avrupa kapitalizminin, yeniden yasama gegcirilip
Avrupa ile Atlantik-6tesi Ulkeler arasindaki ekonomik vyapisal uyumu
saglamak,diinya ticaretini serbestlestirmek ve "Uluslararasi Odemeler Dengesi"
sorununu ¢6zmek igin  gecilmisti. Bu anlasmayla ABD Dolar'nin degeri belli
miktarda altina baglanmisti ve lye Ulkeler de ellerindeki dolarlari Merkez Bankasi

aracihgiyla ABD Merkez Bankasi Sistemi'ne sunduklarinda, dolarin karsihidini altin

'8 Nihat Yiiksel, Kiiresellesme ve Toplu Pazarhkta Degisim, Istanbul : Tiirkiye Igveren Sendikalari
Konfederasyonu Yaymlari, 1997
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olarak alabiliyorlardi. Bu glvence, ABD tarafindan kendilerine verilmisti. Boylelikle
dolar altina bagl bir anahtar para, ABD de bir Diinya Devleti oluyordu. Buna karsin,
anlagmayi imzalayan ulkeler ellerindeki dolar ya da dolar lizerinden yazilmis taginir
degerler vb. rezervlerini ABD Merkez Bankasi Sistemi'ne rehin olarak yatiracaklardi.
Dinya ticaretinin gereksindigi yeterli miktarda anahtar parayr ABD, Bretton
Woods'da kurulmalarina karar verilen buglnki Diinya Bankasi ve Uluslararas| Para
Fonu (IMF) araciigiyla Dinya Para Piyasalarina sunacakti.Enflasyonla parasinin ig
degeri dugen ulkenin parasi, IMF onayi ile de@eri ylUksek Ulkelerin paralariyla satin
alinip, piyasalardan c¢ekilerek enflasyon duslrilecekti. Enflasyon nedeniyle
paralarinin dis degerini duslrmek (devallasyon) isteyen (lkeler,boyle bir karari
ancak IMF' den izin alarak uygulayabileceklerdi. Amag, (ye ((lkelerin para
politikalarini bir arag olarak kullanip spekilatif kazancglar elde etmelerini, haksiz
rekabete gitmelerini, anahtar paranin degerini diigiirecek eylemlere girigmelerini

Onlemekti.

Bu anlagma ile birlikte; ABD'nin Uretimi artacak, Avrupa'nin gereksindigi her
tirde mali belirledigi fiyatla satip, Avrupa'nin Uretecegi mallari degerli parasiyla
ucuza satin alacakti. Clnkli o dénemde, savastan iyi durumda ¢ikan ABD'nin dig
ticaret hadleri dogal olarak digerlerine gére daha ylksekti. Ancak, beklendigi gibi
olmadi. Sonunda,1971 yilinda ABD tek yanl bir kararla ulusal parasinin altinla olan
bagint kopardi, dolar serbest piyasada dalgalanmaya birakildi. ABD'nin 6demeler
dengesi agiklar artik altin yerine dolarla 6denmeye baslandi. 18 Aralik 1971 tarihli

Smithsonian anlagmasi ile ABD, dolarin dis degerini distrdi.

IMF, uluslararasi mali dizeni saglamak; Diinya Bankas! ise uluslararasi
kalkinma konularina yénelik faaliyetlerde bulunmak Gzere kurulmustur. IMF, 1946'da
faaliyete gegmistir. Dogu Blogu Ulkelerinin katiimasiyla birlikte, Gyelerinin diinya
ticaretindeki paylari % 90''\n Uzerine ¢lkmig ve Uye sayisi 181 olmustur. IMF’in

kurulus amaclar ;

* Uluslararasi para sisteminin dizenli olarak iglemesini saglamak,
« Uye lilkelerin dis 6deme giigliiklerinin ¢éziimiine katkida bulunmak,
 Uluslararasi mali krizleri ydnetmek,

seklinde belirlenmistir.
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IMF’nin en st karar organi “Yénetim Kurulu”dur (Guvernérler Kurulu). Uye
Ulkelerin maliye bakanlari ve merkez bankalarinin bagkanlarindan olusur ve
toplantilar yilda en az bir kez Diinya Bankasi ile birlikte yapilir. “YUriitme Kurulu”
IMF 'nin sirekli karar organidir ve atanan ya da segilen direktorlerden olugur. “Ara
Kararlar Komitesi” ise yilda iki kez uluslararasi para sisteminin yonetimi ve gézetimi,
aksakhklarin dnlenmesi, kotalarin artirlmasi, s6zlesme degisikligi gibi konularda
rapor hazirlayip “Yoénetim Kurulu’na sunar. “Kalkinma Komitesi”, “Ara Karar
Komitesi” ile birlikte toplanir ve az gelismis Ulkelere mali kaynaklarin aktarimi

konusunda c¢alismalar yapar.

IMF'nin faaliyetleri 1973 yilinda Bretton Woods Sistemi'nin yikilmasindan
sonra da devam etmis ve gdrevleri artmistir. Bu gérevler sunlardir';
*Ekonomik istikrarsizlik iginde olan Ulkelere dis édeme agiklari igin kisa vadeli kredi
saglamak,
*Uluslararasi mali sisteme zarar vermesini O6nlemek Uzere Uye Ulkelerin kur
politikalarini iziemek ve denetlemek,
*Mali kriz icine giren ve dolayisiyla ulusal parasi yodun spekilasyona ugrayan
Ulkelere krizin atlatiimasi igin mali kaynak saglamak,
Uye lkelerin uluslararasi ticari bankalara veya resmi kuruluslara olan ve
o6denmemis borglarinin olmasi durumunda sorunun ¢ézimd igin aracilik yapmak,
*Dinya Bankasi ile igbirligi igerisinde Uye Ulkelerdeki makro-ekonomik ve yapisal
uyum politikalarina finansal destek vermek
«Uye iilkelerde dis ticaret ve kambiyo rejimlerinin liberasyonunu 6zendirici

calismalarda bulunmaktir.

Resmi adi Uluslararasi imar ve Kalkinma Bankas! olan Dinya Bankasi ise
Birlesmis Milletler Teskilati'na bagh ¢ok yonli bir uluslararasi finansman kurulusu
olarak 1945 yilinda faaliyete gegmistir. Banka, ik faaliyet yillarinda 1l. Dinya
Savasi'nda yikilan Avrupa ekonomilerinin yeniden onarimina katkida bulunmak igin
krediler saglarken, Bati Avrupa ulkelerinin hizla kalkinip 1950'li yillarin sonlarinda
gelismis birer Ulke durumuna gelmesiyle birlikte, farkli bir misyon Ustlenmistir. Banka
bundan sonra az gelismis Ulkelere kredi veren bir kurum haline gelmistir. llke olarak

“proje Kredisi” veren banka ve bunun yanisira, bazi durumlarda da program kredisi

¥ IMF, World Economic Outlook, May 2000
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vermektedir ve teknik yardim da saglamaktadir. Diinya Bankasi; lye Ulkelerin
hikimetlerine, resmi kurumlarina ya da 6zel sektdr kuruluslarina kredi agar. Ancak,
6zel sektore agacag! krediler i¢in Ulke hikimetinin garanti vermesini ister. Diinya
Bankasi'ndan kredi alabilmek igin once, kabul edilir projeler hazirlamak gerekir.
Bunlar (ilkelerin ekonomik ve mali politikalariyla uyumlu olmahdir. Orgiitiin bashca
organlari, “Guvernérler Kurulu” ve “Ylrutme Direktorleri"dir. Amerika Birlesik
Devletleri, ingiltere, Japonya, Fransa ve Almanya yiriitme direktdri olan yirmi bir

tilkeden agirlikh olan bes ke durumundadir. Orgiitiin toplam 179 tyesi vardir®.

1960’h yillarin  basindan itibaren Amerikan Sirketleri'nin deniz asiri
pazarlardaki hareketleriyle birlikte, kiresellesme ¢alismalari gériilmeye baglamistir.
Yerli pazarlarda yavaslayan blyime hizi, birgok sirketi Amerika’nin digindaki zengin
pazarlara yatinm yapmaya ydneltmistir. Ornegin, Poloraid firmasi Amerika’da

fotograf pazarinda durgunlukla kargilasmis ve potansiyel blylme igin Avrupa

Pazarlari’'na bakmaya baglamistir. Amerikan Ticaret Odasi’nin verilerine gore, bu._.

dénem icersinde Amerikan Sirketleri'nin yurtdisi yatirimlan 31 milyar dolardan, 70 -
milyar dolara cikmistir. Buna ek olarak, Amerika’dan yapilan ihracat 80 milyar
dolardan, 140 milyar dolara ¢ikmistir. Bu dénemde uluslararasi pazarlara yayiimig
isletmelerin yabanci pazarlardaki blylUme oranlarn i¢ pazardan ¢ok daha fazla
olmustur. Oregin Coca-Cola, Amerikan Pazari’'ndaki yavaslamadan etkilenmis |,

fakat uluslar arasi pazarlarda hizla biyimistir 2.

1970'lerde ve 1980'li yillarin basinda, birgok lilke ekonomisinde kargasa ve
dengesizlik ortaminin hikim sirmesinin en 6nemli sebepleri arasinda, Bretton
Woods uluslararasi para sisteminin yikilmasi ve OPEC petrol krizi gelmektedir. Bu
ortamin sirmesinde ve ¢ok sayida Ulkenin siyasi rejimlerinin sarsiimasinda; gelismis
Ulkelerdeki yerel siyasi basgarisizliklardan kaynaklanan yliksek enflasyon oraniari,
ABD'nin Vietnam Savast'na girmesinin uluslararas! alandaki etkileri ve 1973 ile

1979’daki petrol fiyat artiglari 6nemli olglide rol oynamistir.

Kargasa ve enflasyon baskisinin yasandigi bu dénemde, (reticilerin ve
finansal kurumlarin yerel belirsizligi dengelemek igin daha genis yatirim alanlari ve

yeni pazar bulma gabalar yodunlasmistir. Bu da 1970'i yillar boyunca Uclincl

Page.,s.12
21 Craig- Douglas; a.g.e., s.5
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Dinya Ulkelerine acilan kredilerin yayginlasmasina, Euro dolar piyasasinin
bluyumesine ve gelismis Ulkelerde dis ticaretin gayri safi yurt ici hasila igindeki

payinin artmasina yol agmistir.

Kambiyo rejimlerinin blylk 6lgide serbest birakilmasi ve 1970'lerin sonu ile
1980’lerin basinda diger piyasalarda deregilasyonun ortaya gikmasi sonucu (déviz
piyasalarindaki buyik o6lgekli dalgalanmalarin, 1979'da kurulan Avrupa Para
Sistemi'nin gelismesi ve 1980'lerdeki Louvre ve Plaza Anlagsmalari ile kontrol altina
alinmasina ragmen) finansal piyasalarin uluslararasilasmasina yonelik kamu
politikalar hiz kazanmigtir. Avrupa'da ( dzellikle Japonya'nin yogun rekabetinden
korkulmasina neden olan) uzun stren bir igsizlik artisi ile ABD'de sanayilegsmeden

uzaklagma egilimleri ortaya ¢ikmigtir.

Ugiincii Dilnya (lkeleri arasindaki bir grup yeni sanayilesen llke géreli olarak
hizli bir gelisme gostererek buylk Ulke pazarlarina girmistir. Standartlasmis
seri(kitle) tretim yontemierinden esnek Uretim yontemierine dontimis, blyik Slgekli
ve ulusal kékenli oligopolci firma anlayisindan, gok ulusiu sirketlerin daha karmasik
dinyasina gegilmis ve daha esnek bir yapilanmaya sahip olan firmalar ile kiiglk

Olgekli firmalar giderek 6ne ¢ikmistir.

Teorik duzeyde kuresellesme ile ilgili olarak ortaya konulan gelismelerin
uygulamada farkli goérinimler kazandigi da godzlenmektedir. Kiresellesen bir
ekonomi, mal ve hizmet fiyatlar ile isglcli ve sermaye fiyatlarinin uluslararasi
alanda esitlenmesini gerektirir. Cinki mallarin, hizmetlerin ve (retim faktorlerinin
Ulkeler arasinda serbest dolagsimini énleyen her tiirl(i engel ortadan kaldiriimakta ve
bir devletin digerine gbére daha agir vergileme, dizenleme ve kisitlamaya
bagvurmasinin éntine gecilmektedir. Oysa, bunun gercek yasam ile bagdasmadigi
ortadadir. Nitekim, uluslararasilagmasi ileri dizeylere ulasan ginimiz dinya
ekonomisinde; merkez Ulkelerdeki mal, hizmet ve fakior fiyatlannin esitienemedigi,
vergi sistemlerinin 6nemli farkhliklar gosterdigi, dereglilasyon ve 0&zellestirme
politikalarina ve 1993 yilinda imzalanan Uruguay Anlasmasi'nin 6ngordigu ticari
serbestlesmeye karsi ulus devletlerinin gesitli diizenlemelere gittidi bir gergektir. Ote
yandan, kiresellesme hareketleri dinya ekonomisinde bolgesellesme egilimini de

beraberinde getirmistir. Ornegin; ABD'nin rekabet stinligini birakmamak igin
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AB'ye karsi NAFTA'yl kurmasi ve Japonya'nin ekonomik performansindan duydugu
kayg! nedeniyle APEC'e girmesi dikkat gekicidir .

Dinya ekonomisindeki kiresellesme slrecinin beraberinde getirdigi en
6énemli sorunlarin basinda, 6zellikle gelismekte olan Ulkelerin aleyhine igleyen bir
takim dengesizlikler gelmektedir 2°. S6z konusu siire¢ boyunca sermaye, teknoloji
ve nitelikli isglict gibi faktorlerin daha ¢ok gelismis Ulkelerde yodunlastigr gorilmus,
bu da gelismekte olan Ulkelerin diinya genelinde ihracat, ithalat dogrudan yabanci
sermaye yatinmlari ve GSYIH (Gayri Safi Yurt igi Hasila) biylklikleri igindeki

payinin azalmasina yol agmistir.

Dinya ekonomisinde yasanan ticari entegrasyon(butiinlesme) sirecinin
19.ylzyllin ikinci yarisindan itibaren basladiyl ve bu surecin ayni zamanda
kiiresellesmenin alt yapisini da hazirladigi s6ylenebilir. Gergekten de kliresellesme,
dinya ekonomisindeki ticari entegrasyon hizina paralel olarak bir gelisme
kaydetmistir. Entegrasyon hizi, dinya ticaretindeki artis hizi ile dinya
GSYIH'sindaki artis hizi arasinda ortaya cikan fark olarak tanimlanabilir®*.

1990’h yillarin basindan itibaren diinyada geleneksel siyasi bloklarin ortadan
kalktigi, liberal egilimlerin gliglendigi, teknolojik gelismelerin sinir tanimaz halde
onemli degismelere yol actigrt bir dénem baslamistir. Bu ddénemde, uluslararasi
degisimlerde mal ve finans piyasalari ulusal sinirlari sirekli zorlamakta ve Ulkelerin
kendi boyutlarini agmaktadir. iletisim teknolojisindeki hizli gelisme, hem baslayan
sirecin Urlnd ve oncisU olmakta, hem de ekonomik, siyasal ve kdiltirel bir
kirresellesmeyi zorunlu hale getirmektedir. iletisim teknolojisindeki gelismeler,
uluslararas! siyasi, ekonomik ve kuittrel iliskilerdeki zaman, mekan ve fayda
kavramlarini gelistirmistir. lletisim ve ulastirma teknolojilerindeki gelismeler ayrica
karsgilikh etkilesimi arttirdigindan, evrensel standartlarda bir tiketim kultura ortaya

cikarmigtir .

2. Sénmez , Diinya Ekonomisinde Déniisiim-Sémiirgecilikten Kiiresellesme, imge
Yaymlar1.1998.5.46

2 M. Brahambhatt ve U. Dadush ,Disparities in Global Integration, .Finance and
Development,Blackwell Publishing, 1996.s.28

5. Otsubo , Globalization-A New Role For Developing Countries In An Integrating World,
Karger Publishers, 1996.5.88

3 yusuf Tuna , Diinyada Globallesme Egilimleri ve Dengeler , Siireg Dergisi, Giimriik Birligi Ozel
Sayis1, Sayr: 17-18, 1998,s.22
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1.3. KURESELLESME SURECINDEKi TEKNOLOJIK GELISMELER

Dinya; kimi zaman yeni bir Sanayi Devrimi'yle es tutulan, kimi zaman yeni
caga gegis olarak tanimlanan, kapsamli ve son derece hizli bir degisim sirecine
tanik olmaktadir. Uretim yeteneklerinin 6nde gelen bir deger kabul edildigi sanayi
toplumu, bu slre¢ iginde bilgi ve iletisim teknolojileri temelinde yeniden
bigimlenmekte ve “bilgi toplumu” adi verilen nicel ve nitel donisimiine
ugramaktadir. Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler, cesitli yollarla ve ozellikle
de internet araciligiyla, her tirll bilginin daha hizli ve daha ucuz olarak iletiimesi
olanagini saglamaktadir. Béylece bilgiye erisimin gegmise oranla ¢ok daha kolay ve

hizli oldugu bir diinya yaratilmaktadir %.

Bilgi teknolojilerinin Uretimi ve kullanima yodnelik olarak sosyo-ekonomik
gelisme slrecinde , sanayi toplumu sonrasi yeni sekillenmekte olan ve tim dinya
ekonomilerini etkisi altina alan gelisme asamas! ise , “bilgi toplumu” dur. Bu
asamanin gerisinde kalan Ulkelerin, gerek ulusal alanda kalkinma, gerekse
uluslararasi alanda gelisme sansi c¢ok azdir. Bundan dolay;; tim dinya
ekonomilerinin bilgi teknolojilerindeki gelismeleri yakindan izlemesi, s6z konusu
teknolojilerin Uretimi ve yararlanma olanaklarinin Ust diizeye gikariimasi agisindan
énemlidir’”. Kisaca teknolojiyi takip edemeyen uluslarin ve isletmelerin, glinimuzde

glg elde etmesi mumkiin olmayacaktir.

Arastirmalar, 1990°li yillarda toplam faktér verimliligi alaninda en hizh
blyUmeyi gergeklestiren Ulkelerin, ekonomilerinde bilgi teknolojileri (bilgi ve bilgiyi
isleyen cihazlar, iletisim teknolojileri gibi) ve iletisim teknolojilerini en yaygin kullanan
Ulkeler oldugunu gostermektedir. Bu Ulkeler ayni zamanda istihdamin da en hizl
arttigi Ulkelerdir.Boylesi aglarla 6rulmus bir ekonomide, yatinmin temel sermayesi,
insan bilgisi ve insan zekasinin (retme olanaklar olmaktadir. insan beyninin Griini
olan ve birbirine bagl olarak calisan bilgisayarlar ve telekomiinikasyon cihazlar ile

X

“enformasyon agi” akilli bir iletisim sisteminin kurulmasina olanak vermektedir’® .

26 Hijsamettin Kavi, Elektronik ve Telekomiinikasyon Sektorii Raporu., (Cevrim igi),
(www.iso.org.tr/html) 2003

%7 Cogkun Can Aktan- Mehtap TUNC, Bilgi Toplumu ve Tiirkiye, Yeni Tiirkiye Dergisi, 21. Yiizyil
Ozel Sayis1, Say1 :19 , Mart-Nisan 1998, s.118.

B Kavi, a.g.e., 2003
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Gorulduglu gibi teknolojik gelismeler, bireyleri daha 6nce hi¢ olmadiklar
kadar gugclendirecek yeni bir ortam saglamistir. Telekomlnikasyon devrimi,
insanlarin daha ¢ok bilgiye ulagmalarini saglayarak, bireyin rolind arttirmaktadir.
Telekomiinikasyon devrimi aynt zamanda, diinya ekonomisini yaratan ve pargalarini
kGglltip guglendiren bir itici gugtir. Yeni teknoloji, igletmelerin yapilarini
¢6zmelerini, merkeziyetgilikien uzaklasmalarini, glici ve karar alma yetkisini

miimkiin olan en alt noktaya kadar yaymalarini saglamaktadir %°.

Teknolojik geligsmelerin kiresellesmeyi en ¢ok ilgilendiren yonu bilgi ve
iletisim alanlarinda saglanan teknolojik gelismelerdir. Bilgi ve iletisim teknolojilerinin
bu gelisimi giinimiizde "bilisim" ile ifade edilmektedir. Ozellikle 1970 yillarla birlikte
hizlanan bilgi ve iletisim alanindaki teknolojik gelismeler, kiiresellesme siirecinin
dikey ve yatay olarak blyumesine ve etki alanlarinin artmasina neden olmaktadir.
Boylece, bilisim sektoriindeki geligmeler bir yandan slrece elektronik ticaret gibi
yeni olgular katarken, eski olgularin etki alanlarini blyitmekte ve yeni alanlarda
sistemin daha etkili ¢calismasini saglamaktadir. En 6nemlisi iletisim maliyetlerini
azaltarak, mal, hizmet ve sermaye piyasalarinin kiresellesmesine yardimci
olmaktadir. 1996 yili Aralik ayinda Singapur'da Diinya Ticaret Orgliti'niin bakanlar
diizeyinde gergekiestirdigi toplantida imzalanan Bilisim Teknolojileri Anlagsmasi
(ITA), pazarlarin uluslararalilastiriimasinda yeni bir adimdir ve bu alanda biligimin

Onemini ortaya koymaktadir.

Son 20 yilda bilgisayarlarin kiiresel iletisim aglar, telefonlar ve televizyonlar
bilgi tagsima kapasitelerini bir milyon kez artirmistir. Bilgisayarlarin iglem gticti 18
ayda bir iki katina gikmaktadir. 25 yil 6nce 50.000 olan bilgisayar sayisi 1996 yilinda
140 milyona ulagsmistir ve her yil bu sayi % 50 artmaktadir. 1960 yilinda atlantik
telefon kablosu ayni anda 138 gorlismeyi tasirken, bugtn fiber optik kablolar 1,5
milyon gérusmeyi tagtyabilmektedir. Sistemler o kadar geligsmistir ki, 1970 yilinda %3
olan mali piyasa islemlerinin ABD Gayri Safi Yurt igi Hasila’ya orani 1995 yilinda %
136 'ya yiikselmistir . Diinyada kisi basina bilisim harcamasi ortalamast 130 $,
Tirkiye'de 18 $'dir. Bu rakamin artmasi ile diisinme ve algilama yetenegi artmis
bilgi toplumu insanlarinin yetismesini saglamaktadir. Elektronik ticaret (e-ticaret)

hizla yayilmaktadir, halen dinyada 550 milyon, Tirkiye'de ise 3 milyon internet

% John Naisbitt ,Global Paradoks, Cev : Sinem Giil, Istanbul : Sabah Kitaplari, 1994, s.214.
3% The Economist, E-Commerce Survey; February 26th 2000, s.2
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kullanicisinin  bulundugu tahmin edilmektedir, internet kullanici sayisimin 2003
yilinda 500 milyonu bulmasi ve 1.3 trilyon dolarlik e-ticaret hacmine ulagilmasini
hedeflenmektedir. Turkiye'de 2000 yilinda internet Uzerinden yapilan aligverig hacmi

1999 yilina gore yuzde 300 oraninda artarak 90 milyon dolara ulagmistir.

iletisim alanindaki teknolojik gelismeler, sadece uluslararasi ticari
faaliyetlerin gelismesine neden olmamis , ayni zamanda dider Ulkelerin hayat
tarzlariyla olan baglantinin ve dikkatin artmasina neden olmustur. Teknolojik
gelismeler, pazarlari birbirine baglayan ve tamamlayan 6nemli giglerdir. Hizli Griin
yaratiilmasi ve bilgi eskimesi , drlinlerin gecerlilik siresini kisittamakta ve rekabeti
hizlandirmaktadir. Artik isletmeler , yeni bir trlin sunarak rakipleri lstiinde devamli
bir Gstlnlik saglayamamaktadirlar. Bunun aksine teknolojiyi yakindan takip eden
isletmeler, son teknolojiyi igeren Ustin bir Grin sunarak rakiplerin 6niine
gecebilmektedir. iletisim alanindaki gelismeler, ticari faaliyetlerde de devrim
yaratmistir. Bu gelismeleri, cok daha genis cografi bolgelere dagiimis faaliyetlerin
ybnetimini mimkiin kilmistir. Ornek olarak, bilgisayarla isleyen kiresel bilgi
sistemlerinin gelismesi, kuresel Uretim ve dagitim sistemlerinin koordinasyonunu
arttirmis ve gelistirmistir. Bu yolla, diinya ¢apinda musteri taleplerindeki degisiklikler
takip edilerek, bunlara daha hizli uyum ve karsilik verme imkanini sunmaktadir.
lletisim alanindaki gelismeler sayesinde isletmeler, diinyanin farkh kisimlarindaki
potansiyel firsatlar, aiternatif Gretim ve dagitim teknikleri ve rakipler tarafindan
kullanitan teknoloji ve ekipmanlar hakkinda bilgi sahibi olabilmektedir. Diger yandan
Ozellikle uydu sistemlerindeki gelismeler, yeni kesif ve fikirlerin hizla yayilmasini

saglamaktadir®’.

Diger yandan demokrasi kavrami dinyay: sarmakia ve dinya, kiresel
telekomiinikasyon sistemleri sayesinde, demokrasiyi 6grenmektedir. Bu slrecin
sonunda, yeni ddnemin dinyanin dort bir yanina bilgisayar aglanyla birbirine

baglanan ve kendi kendini yéneten halklarin dénemi olacagi belirtiimektedir 2.

Kiresellegsmeyle birlikte, teknoloji ve diger sosyo-ekonomik sartlarin
degisimine paralel olarak, yonetim kavraminda ve igletmelerin yapisinda da onemli

degdisimler ortaya ¢tkmistir. Sanayinin basglangi¢ dénemlerinde ydnetici; isin sahibi,

3! Craig-Douglas; a.g.e.14-15
32 Naisbitt ; a.g.e, 5.26
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ustasi ve ayni zamanda da yonetiminde sorumlu Kigisiydi. Zamanla endiistrinin daha
karmasik hale gelmesi ile igyerindeki bitin faaliyetleri bir kisinin yonlendirmesinin
imkansizlagmasit, farkl islevlerden sorumlu farkli kigilerin yonetimi Gstlenmeleri ile
kontrol fonksiyonunun bélinmesini ve bunun sonucu olarak da yeni hiyerarsik
yapilanmalar gundeme getirmistir. Cok ortakl/gok uluslu blylik sirketlerin gelismesi
sonucu son yillarda eski tur girisimci/patron kapitalist yéneticilerin sayisinda énemli
azalma gozlenirken, onlarin yerini 6zellikle gok iyi egitim gormds , tecriibeli ve Ucretti
profesyoneller almistir. Ekonomik gevredeki kokili degisimlerin; organizasyonlarin
strateji, kultur, yapi ve galisma sartlarinda da 6nemli degisimlere neden olmasi
kaginilmazdir. isyerinde; demokrasi ve katiimcilik, isbirligi kilttra gibi kavramlar da

geleneksel kavramlarin yerini alarak gagdas yonetim anlayigini 6ne gikarmistir.

iste bu anlayigla ortaya ¢ikan kiiresellesme olgusu, maddi ve manevi
degerlerin ve bu degerler gergevesinde olusmus birikimlerin, ulusal sinirlari asarak,
dinya ¢apinda yayillmasi anlamina gelmektedir. Bu dedgerler iktisadi nitelikli
olabildigi gibi, siyasi, sosyal ve kdiiltirel dzeliikte de olabilmektedir. Kiresellesme;
ulkeler arasindaki iktisadi, siyasi ve sosyal iligkilerin yayginiagmasi ve gelismesi,
ideolojik ayinmlara dayali kutuplagmalarin ¢ozlimesi, farkl toplumsal kdltlrlerin,
inan¢ ve beklentilerin daha iyi taninmasi, Ulkeler arasindaki iligkilerin yogunlagsmasi

gibi farkli gibi gériinen, ancak birbirleriyle baglantili olgular igermektedir.
1.4. KURESELLESME SURECINDE TiCARIi GELISMELER

Kaynak verimliliginin artirilarak toplumiarin refah diizeyinin yiikseltilecegi
dislncesi ve kit kaynaklarin en iyi sekilde degerlendirilmesi sorunu, uluslararasi
ticareti (uzmanlagsma) desteklemektedir. Bu entegrasyon, toplumlarin etkin oldugu
mallarin Uretimine yonelmesi ve bunlari ihrag etmesi olarak tanimianabilir.Dinya
kaynaklarinin homojen dagilmamasindan dolayr hammadde ve enerji gibi zorunlu
gereksinimler ok eski ddnemlerden beri dis ticarete neden olmustur. Ulkelerin belirii
konularda giderek uzmanlagmaya yodnelmesi, toplumlari birbirlerine daha bagimli
hale getirmistir.Bagimliik derecesinin ylksekligi, Ulkeleri kiiresellesme olgusuna

yaklastirmaktadir.
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Az gelismis Ulkelerin, 1970'li yillarda uyguladigi ithal ikameci sanayilesme
politikalarindan sonra, son 30 yildir ihracata dayali sanayilesme politikalarini
benimsemesinin ve GATT Goérusmeleri ile birlikte Ulkelerin glimrik tarifelerini
karsilikl olarak digtinmelerinin bir sonucu olarak, ticaretin kiresellesmesi siirecinde
ciddi adimlar atilmigtir. Ayni zamanda teknolojik yeniliklerle verimliligin, dolayisiyla
dretimin artinimasi, iletisim ve tasimacilik konusundaki teknolojik gelismelerie

uluslararasi ticaretin artmasina énemli etkenler olugturmaktadirlar.

Tablo 1. Diinyada Ihracat ve ithalat, 2003.

YILLARA GORE TOPLAM ITHALAT-HRACAT (Milyon Dolar)

29478

18.105 23 270 77,80 1799 | -2083
21837 Ja.708 60,59 19,51 | 5348
23.224 43 B27 83,23 733 | 2217
26261 48 559 54,08 1308 | 11,30
26.974 45 821 58,74 2,02 | -543
26587 40 671 B5,37 -143 | -1143
20075 54 503 50,96 447 | 3401
31.334 41,399 75,68 1281 | -2404
35.761 §1.270 69,75 1413 | 2384
21.019 30.018 70,02

Kaynak : Devlet istatistik Enstitiisii 2003 verilerine gore

Genel anlamda uluslararasi ticaretin gelistiriimesi ile ilgili yapilan galismalarin
sonuglari, 1990'h yillarda finansal serbestlesme sayesinde daha etkili olmustur. Bu
sekilde ihracat ve ithalatla ugrasan ticari kuruluslar maddi olanaklarini artirmislardir.
1991 yilinda mal ticaretinde bir dnceki yila gore artis, Uretimde yasanan artisin 2,5
kati kadar olmustur. Belli dénemlerdeki duraganhk ve buna bagli disisler, Dogu

Asya llkelerinde ard arda yasanan krizlerin etkilerinden kaynaklanmaktadir. Tablo
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1’de goruldigu gibi , Gretim ve uluslararasi ticaret rakamlarinda 2000 yilinin ilk 6
ayinda gdzlenen olumlu gelismelerin devam ederek, 2002 yilindaki rakamiara da

yansimigtir.

Dinya genelinde iyilesen bu rakamlardan daha oénemli olan, geligmis
ekonomilerin ve gelismekte olan ekonomilerin bu iyilesmeden ne Olglide pay
aldigidir. Geligsmis ulkelerin incelenme nedeni, blyiik bir kisminin Avrupa'da yani
Turkiye'nin oldukga yakininda yer almasi, ayrica bu Ulkelerin kiresellesme slirecinin
neresinde oldudunun karsilastirmalar yaparak saptanmasidir. Gelismis Ulkeler
arasinda ve gelismekte olan Ulkeler arasinda yapilacak bir diger kargilastirma ise

kiresellesmenin getirdikleri ve gétirdikleri konusunda olacaktir.

Tablo 2'de  GSMH ve nifus rakamlarina bakildiginda,diinyada gelirin esit
bicimde dagiimadigi anlasiimaktadir. Ornegin, burada NAFTA ve AB ilkelerini
karsilastirirsak; sadece ABD’nin GSMH'nin diinya igindeki ylzdesel payinin diger
ulkelerden ne kadar fazla oldugunu gorebiliriz. Ancak, ntfus artis oraninin oldukga
dustk oldugu gelismis ekonomilerde GSMH'daki bliyime, kisilerin refah dlzeyine
diger Ulkelere gore daha fazla yansimaktadir. Dunya gelir dagiliminda giderek artan
bu kutuplasma gelismis Ulkelerin uzun dénemde Ggincl dinya (lkelerinde
pazarlarini kaybetmeleri anlamina gelebilir. Yani kiresellesmenin bir gare olacagi

disundlen bu sorun, kiresellesme ile birlikte giderek bliyiimektedir.
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Tablo 2. Ulkelerin Uluslararasi Ekonomideki Yeri

NUFUS NUFUSUN GSMH GSMH’NIN DUNYA
DUNYADAKI YERI ICINDEKI PAYI
(%)
Aimanya 82,2 1.4 2,252 8,0
Fransa 58,5 1,0 1,451 5,1
UK 58,2 1,0 1,095 3.9
italya 57,2 1,0 1,088 3,9
ispanya 39,7 0,7 532 1,9
Hollanda 15,7 0,3 371 1,3
Belgika 10,2 0,2 250 0,9
Avusturya 8,2 0.1 216 0,8
Isveg 8,8 0,1 210 0,7
Danimarka 52 0,1 156 0,6
Finlandiya 51 0,1 105 0,4
Portekiz 9,8 0,2 97 0.3
Yunanistan 10,5 0,2 86 0,3
iManda 3.6 0,06 53 0,2
Liksemburg 0,4 0,006 17 0,06
AB Toplam 373,3 6,4 7,979 28,3
ABD 272,0 4,7 7,100 25,2
Kanada 30,3 0,5 574 2,0
Meksika 97,6 1,7 305 1.1
NAFTA Toplam 399,9 6,8 7,979 28,3
Japonya 126,0 2,2 4,963 17.6
Cin 1221,6 20,1 745 2,6
Rusya 1477 25 332 1,2
Diinya Toplam 5,848,7 100,0 28,183 100,0

Kaynak : Levent Aklan , “Ulkelerin Uluslararasi Ekonomisindeki Yeri”,Deniz Yatirnm
Arastirma & Risk Yonetimi, 2000, s. 2
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Meizels, gelismekte olan Ullkelerle ilgili yaptigi bir calismada hammadde
fiyatlarinin oldukga disik dizeyde seyretmesinin, hammadde Uretimi ve ihracatina
dayal az gelismis ekonomilerde, ekonomik ve sosyal gelisme igin bir engel
olusturdugunu savunmaktadir. 1980'li yillarin basinda hammadde fiyatlarinda
yasanan dlsUsten sonra, fiyatlarin hala dislik seviyede olmasi, sd6z konusu
uUlkelerin biyuk ticaret kayiplarina neden olmaktadir, dolayisiyla bu Ulkelerde dig
bor¢ stogu giderek buylimektedir. Disiik fiyatlarin sireklilik arz etmesi, bu Ulkelerin
blylme potansiyelini sinirlandirirken, borg yapisinin duzeltilmesi ve dis kaynaklarin
hareketliliginin sinirlandiriimasi ile ilgili reform politikalarindan sonug alinmasini
engellemektedir. Uluslararasi platformlarda pek tartigiimamakla birlikte, artik bu
konuya ¢o6zim aranmasi gerekmektedir. Uzun vadeli fiyat sorunlarinda, arz yénetimi
ile asin talebin engellenmesi ve sentetik CGrlnlerle ikameleri yaratilan
hammaddelerin Ar&Ge calismalari ile, UstlnlUklerinin artirilarak rekabet sanslarinin
arttinlmasi mumkundir.Orta vadeli fiyat sorunlarinda, gelecege yonelik piyasa
tahminleri yapilabilir ve tuketimi artirici etkiler yaratabilir. Kisa vadeli fiyat
sorunlarinda ise, uluslararasi tampon stoklarindan yararlanilabilecegi gibi,

ihracatcilarin ticari risklerini azaltici mali araglar kullanilmasi sagianabilir®.

Dinya geneline bakiidiginda, Tablo 3’te de gordldiugi gibi, Tirkiye,llkemizin
yakin boélgesinde yer alan tlkeler ve Giliney Kore,Malezya gibi Giney Asya Krizi'nin
yasandigi ekonomilere ait gesitli veriler yer almaktadir.Kisi Basina Gayri Safi Milli
Hasila'nin (KBGSMH) en ylksek oldugu Ulke Japonya'dir. Tirkiye'nin yakin
cevresinde ise en yiiksek KBGSMH israil'e aittir. Petrol ihracatgilari, AB'ne liye
lilkeler, Arap Ulkeleri ve eski Dogu Blogu Ulkelerini kapsayan bu bolgede farklilik
zaten kaginiimazdir. Ancak Dogu Asya Krizilne kadar 30 yil boyunca hig
duraklamadan siirekli biyiiyen Dogu Asya Ulkeleri'nde, kisi basina GSMH'daki artis,
ilk etapta kuresellesme ile ilgili olumlu izlenimler yaratmaktadir. Tirkiye ve
bdlgesinde incelenen llkelere ait ihracat ve ithalat verileri italya, Yunanistan ve Israil
diginda yakin degerlere sahiptir. Avrupa pazarinda bir gok malin ihracatinda
Tirkiye'ye rakip olan italya'nin net ihracati goreli olarak yiiksektir. AB'ne girmesiyle
birlikte oldukga kalkinan Yunanistan cari islemlerinde agik vermektedir. Ayni
zamanda bu bolgede Bulgaristan'in dis ticarete oldukga badimli olmasi dikkat

gekmektedir ve bu Ulke AB'ne aday Ulkeler arasina alinmistir.

33 Alfred Maizels, Economic Dependence On Commodities, High Level Round Table And
Development : Directions For The Twenty first Century, UNCTAD X. 12 February 1999, Bangkok.

24



Tablo 3 : Geligmis ulkeler, Tiirkiye ve bolgesindeki bazi iilkelerin

kargilagtiriimasi

Kisi Bagina | Ihracat ithalat ihracat/ | Dis ticaret

GSMH (Milyon$) | (Milyon$) | GSYIH | Hacmi/

($) (%) GSYIH(%)
ABD 29,340 937,434 1,043,473 | 11,42 24,13
Japonya 32,380 478,542 431,094 12,65 24,04
Almanya 25,850 590,987 558,835 27,59 53,68
Fransa 24,940 365,342 319,781 25,50 47,81
ftalya 20,250 310,550 261,884 26,52 48,88
ingiltere 21,400 375,033 375,128 27,63 55,26
Kanada 20,020 247,438 236,225 41,32 80,77
Yunanistan 11,650 14,363 25,601 12,35 33,63
Tarkiye 3,160 52,004 56,536 27,39 57,61
Rusya 2,300 102,196 90,065 22,86 43,01
Bulgaristan 1,230 6,277 5,730 62,24 119,06
Suriye 1,020 5,661 5,092 31,63 60,08
Misir 1,290 16,171 18,298 20,71 44 14
israil 15,940 30,320 38,810 30,31 69,11
Malezya 3,600 92,987 91,521 130,41 258,77
Gilney Kore | 7,970 164,920 171,300 55,36 112,86

Kaynak : Devlet Istatistik Enstitlisii 2002 verilerine gére

Tablo 3'te goériilebilecedi gibi GSYIH icinde ihracat ve dis ticaret hacimlerinin
paylari, dinyanin en blyik iki ekonomisi olan ABD ve Japonya'da, tabloda yer alan
diger ekonomilerden daha dusiktir. Ticaretin serbestlestiriimesi siirecinde, Tirkiye
ve bolgesinde yer alan gelismekte olan llkeler ile Malezya ve Guney Kore daha gok
yol almiglardir. Rusya'da dis ticaret diger Ulkelerden sonra serbestlestiriimis
olmasina ragmen, bu llkenin dis ticarete bagimlihd bélge icinde oldukga yiiksek

seviyelerdedir.

Kiresellesme sonucu, teknolojik gelismelerin iletisimi oldukga kolaylastirdigi
glnumduzde, uzakhk kavraminin giderek yokolusu, iktisadi birlesmeler i¢in uygun bir
ortam olusturmaktadir. Gelismis Ulkeler iktisadi birlikler sonucu hizh Gretim artiglarini

karsilayacak piyasa hacmine ulagsmakta, kaynak verimlilikleri ylikselmekte, i¢sel ve
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digsal oOlgek ekonomilerine kavusmakta, teknolojik gelismeleri hizlanmakta ve
uluslararasi arenada rekabet glgleri artmaktadir. Azgelismis (lkeler ise, piyasa
genislemesiyle birlikte sanayilesme hizlarini yikseltirler. iktisadi birlikler gelismislik
sanayilesme hizlarini yiikseltirler. iktisadi birlikler gelismislik diizeylerine gére
farkhlik gésterirler. iktisadi birlesmeler genellikle tasima giderlerinin yaratti§i maliyet
sorunu nedeniyle cografi yakinlik esasina gore kurulur. Ancak, bunun yaninda
ekonomik, siyasal, askeri konulardaki isbirligi, sosyo-kltiirel badlar ve geligmiglik

dizeylerinin yakinhgt da énemli faktérler oldugunu belitmemizde fayda vardir.

1.5. ISLETMELERDE KURESEL STRATEJILERININ GELiSTIRILMESI

Her malin iyisinin dinyanin her késesinde bulunabilmesine yol acgan
kiresellesme olugsumunun, artan sinir 6tesi faaliyet ve aninda uluslararasi iletisime
imkan veren bilgi teknolojisi yardimiyla olusan degisim streci oldugunu daha 6nceki
bélimlerimizde bahsetmistik **. Yasadiimiz dinya gittkce daha karmasik ve
degisken hale gelmektedir ve her isletmenin hayati ve gelecegi kiresel Olgeklerde
olusan sureclerle belirlenmektedir. Kuresellesme sureciyle degisen ekonomik

faaliyetler sonucunda yeni firsatlar, yeni riskler ortaya ¢ikmaktadir.

1980 yiindan beri daha da ©6nem kazanan kiresellesmeyle birlikte,
dinyadaki endustriyel sirketler, hizh pazar degisiklikleri ve giderek zorlasan rekabet
kosullarindan 6nemli dlgide etkilenmeye baslamislardir. Ozellikle pazarlarin
doyuma ulagsmasi musterileri daha segici yapmis ve Urtin gesitliligini arttirmistir.
Ayrica artan rekabet ve teknolojik gelismeler Urlniere ait Griin hayat egrilerini
degistirmistir. Bunun sonucunda sirketler stoklarini en aza indirgeyen, disik
maliyetli ama kaliteli Gretim saglayan, urlin ve talepteki degisime cevap verebilecek
kadar esnek olan uretim ydntemlerini kullanmaya yonelmislerdir. Bu birgok Uretici

firmanin esnek Uretim ydntemlerine gegis yapmasina neden olmustur.

Kiuresellesme ya da kiresellesmeme sorusu ve nasil kiresellesilecegi
konusu, diinyanin gesitli yerlerindeki yoneticiler icin iki 6nemli stratejik konudur.
Birgok glgler, sirketleri kiresellesmeye (yatirimlarini yabanci pazarlara
genigletmeye) dogru itmektedir. Hemen hemen dinya ekonomilerinde pazarlanan

her Urtn igin (bilgisayar, fast food v.b.) yabanci rakipler mevcuttur. Uluslararasi

3* Rosabeth Moss Kanter, World Class-Thriving Locally in the Global Economy , Simon &
Schuster, New York, 1995, s. 41
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ticaret engelleri de c¢esitli ekonomik anlasma ve uygulama (Amerika / Kanada
arasindaki ticaret anlagsmasi ve Avrupa Toplulugunun 1992'deki uyumlastirma
karar) ile ortadan kalkmaktadir. Ulusal pazarlardaki olgunlagma, sirketleri
uluslararasi genigslemelere dogru yéneltmektedir. Bu, 6zellikle gok blylik olan ulusal
pazari tarafindan beslenerek,uluslar arasi pazarlarda Avrupali ve Japon rakiplerinin

gerisinde kalan Amerikan sirketleri icinde yasanan bir gercektir *°.

Dogdal olarak sirketler diinya capindaki stratejilerini butlnlestirerek
kiresellesmeyi arzu ederler. Bu tip kiresel butinlesme; sirketlerin, her (lkedeki
yerel ihtiyaglara gore tasarim, Uretim ve pazarlama yapiimasini savunan gok uluslu
yaklagim ile zit diser. Bu ¢ok uluslu yaklasim giinimiizde sorgulanmaktadir. Bazi
endustrilerde , kiresel bir stratejinin gok uluslu bir stratejiden daha basarili olma
olasihgl bazi degisimler nedeniyle artiyor gérinmektedir. Bu degisimlerden biri,
farkli Glkelerin insanlarinin satin almayi istedikleri seylerin gittikge artan benzerligidir.
Diger degisimler ise, gimrik tarifelerinin azalmasi, sadece tek bir pazarda amortize
edilmesi gok pahali olan teknoloji yatirmlart ve oyunun kurallarini globaliestiren

rakipler olarak ifade edilebilir.

Sirketler nasil kireselleseceklerini ve dinya capinda butiinlesmis bir
stratejiyi nasil  gelistireceklerini bilmek isterler. Dunya ¢apinda butlnlesmis bir

strateji gelistrmede esas olan unsurlar sunlardir; *

o Temel isletme stratejisinin gelistiriimesi, rekabetgi avantajin temelini
olusturuimal ve o6ncelikie ev sahibi Ulke igin geligtiriimelidir.

o Temel strateji, uluslar arasi faaliyetler boyutunda genisletiimeli
uyumlagtiriimali ve uluslararasi hale getirilmelidir.

o Uluslararasi strateji, Ulkeler arasinda butunlestirilerek kiresellestiriimelidir.
Ornegin; Dinya capinda bir isletme stratejisi olusturmak bazi stratejik
boyutlar arasindan segim yapmayi gerektirir. Bunlar; pazar katilimi, Grin
standardizasyonu ve sunumu, katma deger faaliyetlerinin yeri, pazarlama

yaklasimi, rekabet hareketleri olmak Uzere bes grup olarak adlandirilabilinir

35 Erol Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Beta Yayinlari, Istanbul, 2000, s. 262 - 263
3 JB. Quinn , The Strategy Process, Prentice Hall 1991, 5.694
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% Bu unsurlar igletmenin izleyecedi cok ulusiu strateji ile kiiresel strateji
bicimlerine gére farkliliklar gdstermektedir. Her boyut igin 6rnegin, ¢ok ulusiu
bir firma yerel rekabet avantajlarim gelirlerini veya karlarini
maksimumlastirmak igin ¢aba sarfederken, kuresel bir firma cesitli yerlerde
yaptigi yogun faaliyetlerini dinya c¢apinda paylasma ve bitinlestirme
(entegre etme) yoluyla yine diinya ¢apinda maksimumlastirmak igin ¢aba
sarfedecektir. Dikkat edilecek olursa g¢ok uluslu firmalar her Ulkede tim
faaliyetleri yapmaktadir. Kiresel firmalar ise nerede ne faaliyeti yapacagina

karar verip diinya ¢gapinda o faaliyeti paylasma ve butiinlestirmektedirler.

Boyle bir strateji dogrultusunda faaliyetlerini sirdiren igletmeler, kiresel

temelde azanglar elde etmeyi hedeflerken, butlniegmis bir strateji gelistirerek

uygulamaya gegiriimesi slrecine gerekli 6zenin gosterirler .Tezin bundan sonraki

béliminde, kuresellesme surecinde 6nemli bir rol oynayan stratejik birlesmeler

Uzerinde durulacaktir.

7G.S. Yip, Global Strategy in a World of Nations , The Strategy Process, Prentice Hall, 1991, s. 6

94
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I : KURESELLESME SURECINDE STRATEJIK
ORTAKLIKLAR YOLUYLA BUYUME VE SIRKET
BIRLESMELERININ ONEMi VE ROLU

2.1. STRATEJi VE STRATEJIK YONETIM KAVRAMLARI

Amaglara ulasmak igin mevcut giglerin veya kaynaklarnin dagitim planina
strateji denildigini biliyoruz. Strateji de isletme ve iginde bulundugu ¢evre géz dniine
alinir. Strateji terimi askeri literatirden diger bilim literatlriine gegmigtir. Askeri
alanda stratejiler dismanin olasi faaliyetleri géz 6nline alinarak yapilir. Eger
karsisinda diisman faaliyeti yoksa o zaman planlar yapilir ve uygulanir. isletmeler
de amaglarina varmak igin bulunduklari sektdrde rakiplerinin faaliyetlerini takip
etmek, yapilmig veya yapilabilecek olasI rakip faaliyetlerini dikkate almak
zorundadir. Pazarlama stratejileri, yatirim stratejileri, Uretim stratejileri hep rakiplerin

olasi faaliyet ve kararlar da dikkate alinarak hazirlandigindan birer stratejidir.

Stratejik yonetim ise; uzun dénemde isletmenin varligini surdirmesi ve
rekabet Ustiinligi saglamasini teminen yapilan bir yénetimdir. isletme yénetiminde
stratejiyi ekonomik bir ortamda igletmenin optimuma geg¢mesi ile ilgili segimsel

kararlarin bGtanuddr.

Glnumiz yoneticilerinin karsilastigi en dnemli sorunlardan biri de stratejik
yonetimdir.Bilindigi gibi, ginimdzin dinamik ve her an degisen ¢evresinde karmasik
bir takim orgltleri yoénetmek ve en dogru karari almak oldukga zordur. Stratejik
yonetim ise isletmenin amaglarinin ve gorevlerinin belirlenmesinde ve karar
asamasinda bir dizi agama olarak da degerlendirelebilinir ; Bu asamalari su sekilde
maddeleyebiliriz;

e Dis gevre analizinin ¢ézimlenmesi (ekonomik degisimin, politik degisimin,

teknolojik degisimin ve sosyal degisimin etkileri) ,

e Isletmenin i¢ gii¢ ve zayifliklarinin belirlenmesi ,
s isletmenin gdrevlerinin olusturulmasi, amaglarin gelistirimesi,
e Stratejiyi olusturmak, belirlemek,

e Stratejileri yuratmek,
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e lisletmenin amaca yonlendirimesinde stratejik denetim faaliyetini

dizenlemek,

isletmeler igin alternatif stratejiler ve stratejik yonetimler belirlenirken isletmenin
piyasasi,
Maliyetleri, rakipleri, pazari, rakip Urilnler ve tepkileri géz éniinde bulundurularak bir

secgim yapilir.

Kiresel pazarlara agilmada 6nemli bir rol oynayan stratejik evliliklerin daha
iyi anlagabilmesi icin dncelikle strateji kavrami Uzerinde durmamiz gerekecektir.
isletmeler amaglarina varmak igin bulunduklari sektdrde rakiplerinin faaliyetlerini
takip etmek, ve ileride yapabilecekleri faaliyetlerini de, dnceden gbz 6niinde
bulundurmak zorundadirlar. Dolayisiyla, igletmeler degerini maksimize etme
hedefine ulasmak igin bir gok kararlar alirlar ve stratejiler izlerler. Bu stratejilerden

dnemli birisini de isletmelerin bliyiime stratejisi olusturur®.

Stratejik yonetimin, isletmenin uzun déneme odaklanmis ve varligini
surdurmesi/ rekabet Ustinligu saglayabilmesine ydnelik spesifik bir ydnetim faaliyeti
oldugu bir gergektir. Son yillarda isletmecilik literatiriinde, Ozellikle yonetim ve karar
teorilerinde strateji kavrami, oldukg¢a 6nemli bir yere sahip oimaya baglamistir.

Her yonetim kademesinde uygulanabilen ana stratejiler, dort grupta ele
alinabilir :

e Blyume stratejileri
e Mevcut durumu koruma /Duragan stratejileri
e Karmal/birlesik stratejiler
e Kugllme/Daralma stratejileri
Bu stratejileri ayri, ayri bakis ele alinacak ve calismamiz geregi biylime stratejileri

Uzerinde ayrintili olarak durulacaktir.

Biiyiime/Genigleme Stratejileri : isletmeler sektérierinde durumlarini
gelistirebilmek icin ve daha fazla getiri elde edebilmek amaci ile mevcut varlik ve

yeteneklerine de glvenerek daha fazla gelisme ve blylime arzusunda olabilirler.

38 J.T.S. Porterfield, Dividens, Dilution and Delusion, Strategic Issues in Finance, Der : Keith Ward,
Butterworth-Heinemann Ltdf., Oxford, 1994, s.138
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Blylme, sadece sektor ici alanlarda olmayip sektér disinda farkli alanlarda da
olabilir. Buyume stratejisi, kararlastinimig ve genellikle yoéneticiler tarafindan
arzulanan, toplumda ve ortaklarda olumlu ¢agrigimlari yaratan bir ana stratejidir. Bu
yonu ile buylme, isletmenin degerini ylikselten bir goriinime sahiptir. Dolayisi ile
yoneticiler, bu ana stratejiyi baglatmak ve slrdirebilmek igin ugrasirlar. Bliyime;
topluma, ortaklara ve stratejistlere beklentilerinin gergeklesmesine yardim edecek

refahi arttiracak bir strateji olarak goriimektedir.

Isletme literatiriinde biliyiime, daha evvelki bélimierde belirtildigi (izere
isletmede sayisal ve nitelik olarak bir gelisimi ifade etmektedir. Sayisal gelisim
isletmenin  6zelliklerine gore satis geliglerinde, Uriin cesitliginde , kaynak
blyukliginde (calisanlarin saylsl, sermaye blayUklagu), varhk
buyukliginde(yatinmlarda bulydklik), ve kapasite kullaniminda gibi unsurlarda

nicel bir artigi ifade etmektedir.

Nitel olarak buyime ise igsletmede bulunan unsurlarin kalitesinin gelismesi ile
ilgilidir. Nitel blytime; igletmelerde fark edilebilmektedir, ama sayisal olarak ifade
edilmesi oldukga gugtlr. Ancak nitel olarak buylyen isletmenin, sayisal olarak
olgulebilecek diger alanlarda da gelisim gostereceginden hareketle, elde edilen
sayisal gelisimin bir anlamda nitelikteki artistan yani kalite gelisiminden
kaynaklandigi soylenebilir. Burada, daha ¢ok isletmelerde sayisal gelisimin
saglanabilecegi (urun,Pazar ve Uretim ve operasyon faaliyetlerindeki) bliyime ele
alinacak ve bu unsurlardaki degismelerle blylimenin nasil saglanabilecedi izah

edilecektir®® .

isletmeler, islerinin genisletiimesi ile ilgili olarak bilyime stratejilerini, iki
sekilde uygularlar :
isletmenin faaliyette bulundugu mevcut isin tanimini degistirerek biyiime stratejisi:
Yani;
e Urettigi mal ve hizmetlere yeni mal ve hizmetler ilave eder
e Faaliyette bulundudu pazarlara yeni pazarlar ilave eder

- Mevcut Uretim ve operasyon faaliyet ve sureglerine ilaveler yapar

% Ignor Ansoff, The Changing Shabe of Strategies Problems, in Strategic Management , A New
View of Business Policy and Planning, Ed. D. Schendal and C.W Hofer publishing, Boston, 1979,
s.35
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Her G¢ durumda da isletme yaptig isin tanimini degistirerek, ona ilaveler
yaparak biylme stratejisini uygular.Ornegin; Bir telekomiinikasyon sirketinin tepe
yonetimi mevcut ana hizmeti olan bireysel iletisimin yaninda kurumsal iletisime de
girdigi takdirde blyume stratejisini uygulamaya baglamis olmaktadir. Ayni
isletme,mevcut kapsama alanlarina ilave baz istasyonlari da yaparak da

buyuyebilir.

isletmenin is tanimini degistirmeden, sadece faaliyetlerin hizini ve etkisini
degistirerek buyime stratejisi isletme is taniminda bahsedilen mal ve hizmetlerine,
mevcut pazarlarina, Uretim ve operasyon faaliyet ve siireglerine ilave yapmadan da
blylime stratejisi izledigi gosterir. Bu durumda, isletme mevcutlara ilaveler
yapmamaktadir, ancak faaliyet hizini ve etkililigi degistirerek bliyimektedir. Mevcut

is tanimini degistirmeden buyume stratejisi asadidaki sekilde yapilabilir :

¢ Igletme mevcut mal ve hizmetler icin yeni kullamim alanlari bulur ve gelistirir.
e Yeni pazarlara girilmeden mevcut pazarlarda daha etkin girisimler yapar
e Yeni dretim yatinm ve siregleri ilave etmeden mevcut faaliyetlerin

kapasitesini arttirir

Bu yaklagimlarla yapilan biyime stratejileri genellikle kiglk c¢apli
bilylimelerdir. Isletme bir blyiime gergeklestirmek niyetindedir ve bununla ilgili
stratejiler gelistirmektedir.Bunun sonucunda da hizli bliyimeye yonelmezier ya da
hizli blyimenin yodun bicimde yaratti§i sorunlarla ugrasmak zorunda kalirlar®
Ancak bu stratejiler genellikle yeni yatirimlar ve ilavelerden ziyade yeni agilimlarla

gergeklestiriimektedir.

Sirketlerin buyume stratejilerine daha kapsamli bakacak olursak ki bu bizim
temel aldigimiz kuresellesme siirecinin de kaginiimaz sonuglarindan biri olan sirket
birlesmeleridir.Bunu ana stratejinin boyutlari olan dis blyime stratejilerinde daha

acikga gorebiliriz.

“ Ansoff, A.g.e., s.35
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Ana stratejilerin bu degisik boyut veya alt tiplerini dort grupta toplayabiliriz:
e ig(Bagimsiz) ve Dig(Bagimli) ana stratejiler
o lligkili ve iliskisiz ana stratejiler
e Yatay ve Dikey ana stratejiler

e Aktif ve Pasif ana stratejiler

lc(Badgimsiz) ve Dis(Badgimli) Ana Stratejiler

isletmeler ana stratejilerini bazen kendi baslarina uygulariar. Tamamen kendi
varlik ve yeteneklerine dayanarak baska bir igletmenin destedi ve iligkisi olmadan
bagimsiz olarak strateji uygulanan bir strateji , ig/bagimsiz ana strateji olarka
tanimlanabilir. Bunun tersi bir durumda ise, yani isletme ana stratejilerini uygularken
dis gevreden bagka bir isletmenin destegi ile veya onunla birlikte ve iligkili olarak bir

ana strateji uyguluyorsa, bu strateji de dig/bagimh ana strateji olarak adlandirilir.

ic (bagimsiz) ve Dig(bagiml) stratejiler genellikle biiyiime ve kiigiime ana
strateji uygulamasinda kullanilabilir. Ancak daha evvel belirttigimiz
gibi,birlesik/karma stratejilerde de bu boyutlar ayni anda veya birbiri ardina
uygulanabilir. Bir isletme bir is biriminde ig(bagimsiz) ana strateji uygularken,baska
bir is biriminde dig(bagimii) ana strateji uygulamasi yapabilir. Bu baglamda stratejik
isbirligi yapan isletmeler, isletme evlilikleri ve satin almalan dig (bagimli) blyime

stratejilerine en énemli érnekleri teskil ederler.

lliskili ve lliskisiz Ana Stratejiler

isletmeler yagamlarini devam ettirmek, pazar paylarini maksimumda tutmak
ve rekabet Ustunluginli sirdirerek ortalamanin (zerinde getiri saglamak
arzusundadirlar. Bundan dolay!, gevresel firsat ve tehditleri ve kendi Ustinlik ve
zayfliklariny analiz ederken sadece kendi bulundugu sektorii degil, baska sektorleri
veya is alanlarini da bu analize dahil ederler. Kendi faaliyette bulundugu sektérden
daha fazla getiri saglayabilecegini dislUndiguni yeni is alanlar igletmenin her
zaman ilgisini geker. Bu nedenle isletmeler ana stratejilerini faaliyette bulundugu

sektdrde uyguladigi gibi, kendisine yabanci bir sektérde de uygulayabilirler.
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isletme ana stratejilerini kendi sektoriinde, benzer trin ve hizmetler, pazar ,
uretim faaliyet ve siregleri ile ilgili olarak uyguluyorsa bu strateji iliskili ana strateji
olarak adlandinlir. Eger igletme, stratejisini bagka bir sektérde uygulamak isterse bu

strateji iliskisiz ana strateji olarak tanimlanir.

Yatay ve Dikey Ana Stratejiler

Yatay stratejiler de, iligkili stratejilere yakin bir anlam tagimaktadirlar. Ancak,
aradaki fark iligkili stratejilerin benzer urln, pazar ve slreglerin ilavesi veya
azaltiimas| durumunda uygulandidi, yatay stratejilerin ise Urlin, pazar ve slireglerin
tamamlayicisi Urln, pazar ve sdreglerin ilavesi veya azaltimasi durumunda
uygulandigidir. Isletmelerin tamamlayici {riin, pazar ve sireglerde uyguladig
buylime ve klglime ana stratejileri yatay bilylme stratejileri veya yatay kigllme
stratejileri olarak da adlandinlir. Dikey stratejiler ise genellikle igletmenin Uretim ve

operasyon faaliyet ve surecleri ile ilgili uygulamalardir.

Aktif ve Pasif Ana Stratejiler

Aktif ve pasif stratejiler, isletmelerin olaylar meydana gelmeden o6nce
uygulamaya koyduklari stratejilerdir. Bu ylzden 6ncii ve yonlendiricidirler. Sektérde
genellikle bir isletme stratejik uygulamalari baslatir. Bu isletme ilk harekete gegen
isletme olarak aktif strateji uygulayan bir firmadir. Diger isletmelerin genellikle ayni
yonde, zaman gegirmeden uyguladiklan stratejiler de aktif stratejik uygulamalar
olarak sayilabilir’’. ilk harekete gegeni takip ederek de olsa risk alan ve sektdri
yonlendiren igletmeler de aktif strateji uygulayicilardir.

‘Olaylar olustuktan belirli bir slire sonra hergey oturduktan sonra igletmenin
olaylar kargisinda uyumcul olarak uyguladiklari stratejiler de pasif stratejilerdir. Pasif
stratejilerde, uygulama zamani olaylardan oldukga sonradir. Bu gibi pasif strateji

uygulayan isletmelere ge¢ harekete gegen isletmeler denmektedir.

Mevcut Durumu Koruma/Duragan stratejileri : Duradan stratejiler mevcut

durumu koruma amagh stratejilerdir. Ama mevcut durumun korunmasi , stratejik

*I M. A. Hitt, R.D. Ireland, R.E. Hoskisson, Strategic Management, 3 ed. South Western, 1999, s.
164-195
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olarak higbir galisma yapilmamasi demek degildir. Unutmamak gerekir ki; pazardaki
dengeler, rakibin yeni bir stratejisi veya sektor Ulzerinde etkili olan gevresel
faktorlerdeki degismeler, isletmenin buna uygun yeni bir strateji gelistirmesi zorunlu
kilar. Bu sebeple, isletmenin slrekii pazar kontrolleri yaparak mevcut durumu
korumaya galismasi lazimdir .Duragan stratejilerde mevcut is aynen devam ettirilir,

yapilan isin tanims degistiriimez.

KarmalBirlesik Stratejiler :isletmeler bazi hallerde, ana stratejilerini ayni
anda veya ard arda uygularlar. Bir is biriminde; kiglime stratejisi uygulanabilirken,
bagka bir is biriminde biyime stratejiSi uygulanabilir. isletme mevcut mal ve
hizmetlerinden bazilarini gegici veya devamh olarak terk edebilir, bunun yaninda
bazi yeni mallari faaliyet konusuna ilave eder. Bazi pazarlarda faaliyetini azaltirken
yeni pazarlara girebilir. igletme (retim ve operasyon faaliyetlerinden bazilarin
gegici veya devamli olarak terk ederken baska bir Gretim faaliyetini igletme icinde
yapmaya baslayabilir. Kisaca, degisik is birimlerinde ayni anda veya ardi ardina
farkll stratejiler uygularlar.Boyle durumlarda, isletmelerin birlegik/karma stratejiler

uyguladigini sdyleyebiliriz.

Birlesik/karma stratejiler, adindan da anlasilabilecegi gibi farkli stratejilerin
igletmenin degisik birimlerinde ayni anda veya ard arda uygulanmas) durumunda

ortaya ¢cikmaktadir.

Isletmenin dig gevresi, bazi mal ve hizmet is kollari ve pazarlar igin degisik
ve farkli konjonktirlere sebep olabilir. Degisik is birimlerinden olusan ve faaliyet
konulan gesitlilik arz eden igletmeler, bu gibi farkli konjonktirleri ayni anda
yasayabilirler. Birlesik /karma stratejiler bu nedenie daha ¢ok degisik alanlarda

faaliyette bulunan igletmeler tarafindan yaygin olarak uygulanmaktadir.

Kiigiilme/Daralma Stratejileri : isletmelerde yoneticiler ve stratejistler bazen
kiiglime stratejilerini uygulariar. isletmenin mevcut durumu ile yasamini devam
ettirememesi veya rekabet Ustunligunu kaybetmesi durumunda yoneticiler ve
stratejistler bazi mevcut iglerini gegici olarak veya devaml olarak daraltmak ya da
timayle terk etmek durumu ile karsi kargiya kalabilir. Kligime stratejileri, blylime

stratejilerinin aksine toplum ve ortaklarin zihinlerinde olumsuz ¢agrnigimlar yapar.
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Beklentilerin yerine gelememe olasiligi, gevresel unsurlarin tehdit boyutlarinin
artmasi, varliklarin kuglimesi veya kaybedilme riski arzu ediimeyen hususlardir. Bu

sebeple kiigiiime stratejileri genellikle arzu edilmeyen stratejilerdir®.

2.2.STRATEJIK YONETIM VE iSLETMELERDE BUYUME STRATEJISININ
ONEMi

GUnumuzde firmalarin amact; varliklarini korumak, varliklarina yénelebilecek
tehlikeleri diger bir deyisle riski asgari dizeye indirmek, biylme hizlarini en yiksek
dizeye ¢ikartmak, bagimsizlikiarini koruyabilmek ve blylmenin gerektirdigi
finansman gereksinimini kismen de olsa kargilayabilmek igin yeterii olglide kar
saglamaktir. Bu amaci genel bir sekilde ifade edersek amag, firmanin piyasa
degerini, karini ve hisse senedi sahiplerinin yatirimlarinin getirisini maksimize

etmekdtir.

Glnumizin artan uluslararasi rekabet kosullarinda, igletmelerin piyasa
degerini maksimize etme hedeflerine ulagsmalari gok daha 6nemli hale gelmistir.
Bunun igin isletmeler; tedarik, Uretim, finansman, pazarlama ve yonetim
fonksiyonlarinda sinerji etkisinden yararlanarak blylUmeye ihtiyag duymaktadir.
Blylme ise igletmelere, faaliyet gosterdikleri pazarda pazar pay! arttirmalarinda

onemli bir avantaj saglamaktadir.

isletmelerin biiyime stratejileri izlemelerinin temel nedeni olan ekonomik
yararlar, sadece Uretim fonksiyonunda degil, tedarik, pazarlama, finansman ve
ybnetim gibi diger fonksiyonlarda da gériilmektedir®®. Dolayistyla, biylimenin
amagclarinin baginda, blylk o6lcekte faaliyette bulunmanin sagladigi avantajiardan

(6lgek ekonomilerinden) yararlanmak gelir.

Sinerji kavrami da, igletmelerin bliyime stratejisi izleme nedeni olarak daha
yararli bir arag olarak kullaniimaktadir*.isletmelerin biiylimesi yoluyla ortaya cikan

sinerji etkisi genellikle su unsurlardan kaynaklanir:

“2L.L. Byars, Strategic Management ,3 ed.,Harpers Collins Publishers 1991, ss 102-105

* Nurhan Aydin, Isletmelerin Birlesmesinde Finansal Analiz , TOBB, 1990

* Tamer Miiftiioglu ve A. Akgiil, Isletmelerde Sinerji Etkisi, Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler
Fakiiltesi Dergisi, Cilt :XXXVIII, Sayi1 :1-4, 1983, s.20
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I. Buylme sonucunda yetenekli yonetici ve personel cgalistirma
olanaklarinin artmasi: BlyUk igletmelerin sektdrdeki lretim paylar
arttiginda, o sektodrdeki ortalama Ucretler de yikselir. Buna bagh
olarak da isletme daha ylksek Ucretler 6deyerek yetenekli yonetici ve
personel ¢alistirabilir.*®

ll. Igletme riskinin azaltilmasi: isletmeler biiyiime stratejisi izleyerek triin
farklilagtinimasini daha rahat gerceklestirebilirler.*®

lll. Buylk Olgekte faaliyette bulunmanin maliyetleri azaltmasi:
isletmelerin daha biiyik 6lgekte faaliyette bulunarak maliyetlerini
disurmesi, diger kosullar sabitken igletmelerin rekabet gliglerini
arttirir. Bu, ulusal ve uluslararas: pazarlarda sirketlerin konumunu
glglendirir.*’

IV. Aragtirma ve gelistirme faaliyetlerinin daha ekonomik ve etkin sekilde
yuritilmesi: Igletme literatiirinde ar-ge ve yeniliklerin genellikle
buylk sirketler ve butiinlesmis sektoérlerde gergeklestigi dislincesi
hakimdir.*®
Buna bagl olarak igletmenin daha fazla kaynagi olacagi igin daha
fazla yenilik yaratabilecektir.

V. Sirket degerlemesinde kullanilan iskonto oraninin dismesi: Blyik
sirketler degerlenirken, nakit akimlari genellikle daha dusik bir
iskonto orani ile iskonto edilir. Nakit akimlarinin daha dusik bir
iskonto orani ile iskonto edilmesi, sirket igin daha yilksek bir pazar

degeri hesaplanmasina yol agar.*

Buyume, isletmelerce basariimasi zorunlu bir olgudur. Blylimenin
gerceklestiriiemedigi isletmelerin varliklarini devam ettirebilme sanslari azalir.
Dolayisiyla, blyimeden arindirilmis bir isletme disinmek hemen hemen
imkansizdir. Blylime,mikro agidan igletme igin vazgegilmez bir faktér olmasinin yani
sira; makro agidan da Ulke kaynaklarinin etkinligini ve UGlkenin refah diizeyini

arttirmastyla ilgili olarak tizerinde énemle durulmas! gereken bir unsurdur. Cagimiz,

* Yale Brozen , Connection, Mergers and Public Policy, Macmillian Publishing Co., Inc., New
York, 1982, 5.62

% Oztin Akgiic, Finansal Yonetim, Genisletilmis 6. Baski, Muhasebe Enstitiisii Yaym NO:63,
Istanbul, 1995, 5.861

“Tage., s.861

% Yale Brozen, a.g.c. ,5.84

9 a.g.e., s.84
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bir bakima “blylk igletmeler cagi” olarak da tanimlanabilir. Arastirma ve
geligtirmeye gereken dnem verilerek teknolojik Gstiinliik saglama, blyiik miktarlarda
uretim yaparak birim maliyetleri digirme gibi faaliyetler, genellikle blylk olgekli

isletmeler tarafindan gergeklestirilebilinir.

Gerek ulusal, gerekse uluslararasi diizeyde rekabet edilebilecek igletmeler,
belirli buyuklige erismis olan isletmelerdir. Modern endistri hayatinda ézellikie
gegen yuzyihn sonlarindan itibaren, firmalarda blylime ve gelisme egilimi
gozlenmektedir. Sanayi devrimiyle birlikte parca Uretimden kitle Gretime gecgen

firmalar, daha blyuk 6lgeklerde faaliyet gdstermeye baslamiglardir.

GlUnumiz ekonomik kosullarinda, kuresellesme olgusunun bir sonucu olarak
uluslararasi pazarlar, ulusal pazarlarin yerini almaya baglamistir. Buna bagl olarak,
Ulkeler rekabet edebilmek igin ulusal pazariarinin yeterli olmadiginin farkina
varmaya basglamiglardir. Bu biling uluslararas: sermaye hareketlerini blyilk olgiide
arttirmistir. Kiresellegsme, ticaret, finans ve diger birgok alanda uluslararasi diizeyde
kabul gdérmis davranis kurallarinin gelismesine yol agmistir. Bu kurallarin en

onemlisi de “rekabet kurallari”dir®®.

Yeni rekabet kurallarina gére sirketler artik, tim dlnyayi bir pazar olarak
disinmekte ve tim dinyada rekabet edebilecek Urinlerin Uretimesi ve

pazarlanmasi konusunda galismalarini surdirmektedirler.

Sirketler ayakta kalabilmek igin yeni rekabet kosullarina uyum saglamak
zorunda kalmaktadirlar. Bu sebeple teknolojik yatinmlar, maliyetlerini azaltici
onlemlere yogun arastirma ve gelistirme faaliyetlerine agirlik verilmesi zorunlu hale

gelmigtir.

Sirketlerin yeni rekabet kosullarinda faaliyetierini strdlrebilmeleri icin yeterli
blyukitkte olmalar gerekmektedir. Bu buytklige ulagsmak zorunlulugunda olan
sirketlerin buyime yollarindan biri de, bagka bir sirketle birlesmek, diger bir deyisle
sirket evliligi yapmaktir. Sirket birlesmeleri, daha hizli ve etkin bir yontem olmasi

acisindan diger blyume sekillerinden daha avantajli sayilabilir. Birlegmeler, birlesen

%0 Orhan Celik , Sirket Birlesmeleri ve Birlesmelerde Sirket Degerlemesi, Turhan Kitabevi,
Ankara, 1999.s.21
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firmalarnin kaynaklarini daha verimli kullanmalari sonucunu dogurur. Bu sayede

firmalar dusuk kapasite kullanimi gibi soruniarini gidebilirier.

Sirketler tarafindan gergeklestiriien birlesmeler g¢ok genis kesimleri
etkilemektedir. Birlesmeler sadece birlesen sirketleri degil; bu sirketlerle ilgisi olan
yatirimcilar, galisanlar, ve de toplumu etkileyecek sonuglar dogurmaktadir. Ozellikle
gelismis Ulkelerde kurulmus olan ¢okuluslu sirketlerin gerceklestirdigi birlegsmelerin
etkileri bakimindan ulusal pazarlarda faaliyet gdsteren sirketlerin birlesme
etkilerinden c¢ok daha fazladir. Sirket birlesmelerinin en 6nemli yonlerinden biri,
birlesmenin belirli bir siireye yayllan bir sire¢ almasidir. Bu slre¢ sonuglari

bakimindan geri donilmez bir nitelik tasir.

2.2.1. ISLETMELERIN BUYUMELERINDE ROL OYNAYAN UNSURLAR

Genel olarak sirketleri blyimeye iten temel unsurun ekonomik oldugu
gorlusine ragmen, sirketlerin blyimesinde firma sahipleri ve firmayi yonetenlerle
ilgili psikolojik faktérlerin de rol oynadigi goriimektedir. Sirket ne kadar buylrse,
kendi statusinin de o kadar glglenecegi dislincesi, bazi sirket sahip ve

yoneticilerini sirketlerini blyitme gabalarina itmektedir.

Firmalann blyikllkleri, bliyime hizlar, 6z sermaye miktari, satis hacmi,
uretim degeri, galistirilan is¢i sayisi, aktifierinin (yatinmlarinin) tutari, sagladiklar kar
gibi gesitli gostergelerle dlgllebilir. Kuskusuz her 6igegin, kullaniima amacina gére
belli bir anlami ve 6nemi vardir. Firmanin is hacmi ve buna bagh olarak doéner ve
sabit degerlerden olusan yatinm tutarinin, firmanin blyUklugd ve blylime hizinin
6lgulmesinde daha kullanigh dlgekler oldugu ileri sirilebilir. Firma: yoneticilerindeki
yaraticilik, dinamizm, durguniugun dogurdugu tatminsizlik gibi etmenler de firmanin

biylimesinde kuskusuz énemli rol oynamaktadir.
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2.2.2.ISLETMELERDE BUYUME SEKILLERI

Buyime, i¢ ve dig biliyiime olarak iki sekilde olabilir;

i¢ biiyiime : Firmalarin normal faaliyetleri sonucu olusturduklar ya da
digaridan sagladiklari kaynaklari yeni yatinmlara yonelterek gergeklestirdikleri
biyiimelerdir. i¢ bilyime satiglarin artinimasi, Griin ve hizmet yelpazesinin
genisletiimesi ve benzer yollarla olabilir. Gunimizde i¢ biiyime yolunu tercih eden
firmalarin sayisinin azhdinin baslica nedeni, kaynak yetersizlididir. Kaynak
yetersizligine ragmen blyume hedeflerini gergeklestirmek isteyen firmalar dis

blylmeyi tercih etmektedirler.

Dig biiyiime : Bir firmanin diger firma veya firmalarin tamamini veya bir
bélimlnu ele gecirerek ya da yonetimlerini denetim altina alarak bilylimesi olarak
tanimlanmaktadir. i¢ biyiimeler gibi, dis bllyimelerde esas amag hissedarlarin
servetini, diger deyigle, isletmenin piyasa degerini maksimum yapmaktir. Dis
buyimenin, i¢ blylmeye bir Ustlinligl daha kisa slrede gergeklesebilmesidir. Bu
faktor, firmanin iginde bulundugu sektérlin biylme hizina gore daha da 6nem
kazanabilir. Ornegin blylime hizi yilksek olan elektronik ve telekomiinikasyon
sektorlerinde dig buylmenin gittikge daha ¢ok tercih edilmesi sektérel blylime

hizina uyum saglayabilmesinin geregidir.

Sirketler igsel ya da digsal buyime yoluyla; sermaye artirnmi saglamakta, is
bolimu olusturmakta, riski minimize etmektedirler. Bir isletmenin bagdimsiziigini
kaybetmek pahasina bagka bir isletme ile birlegsmesi, esas itibari ile ilgili isletmeler
tarafindan  istenmeyen (digsal) bir blyime seklidir. Gergekiten de
isletmeler,basglangigta igsel blylime seklini tercih ederler. Ancak belirli bir dlgek
buytkligunden sonra,igsel biyime bir billylime alternatifi olmaktan ¢ikmakta,
isletmenin kendi olanaklar ile blytime alternatifi tamamen ortadan kalkmaktadir. Bu
asamadan itibaren, igletmeler dissal bliylimeyi tercih etmekie ve digsal blyimenin

avantajlarint degerlendirme yoluna gitmektedirler.

Digsal blylimede, daha énce birbirinden bagimsiz olarak faaliyette bulunan
iki veya daha ¢ok sayida isletme, bagdimsizliklarini kismen veya tamamen

kaybetmek suretiyle bir araya gelmektedirler. Boylece yeni bir bitiin ( yeni bir
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isletme) olugmaktadir. Sonugta mevcut isletme sayisi azalmakta, buna karsilik

birlesme olayini gergeklestiren igletmenin/isletmelerin lgek biyUkligu artmaktadir”
51

ic ve dis bliyimenin maliyet agisindan durumu ise birlesecek firmaya
ddenecek bedele, yani birlesme sartlarina baghdir’?, Dis biiylime pek ok sekilde
gergeklestirilebilir. Bunlari g ana grupta incelemek mimkiindir;
e Faaliyetlerin birlestiriimesi ve tam kontrol olmamakia birlikte
trostlesme yoniinde isbirligine gitme
o Bagimsiz birimierin bagimsizliklarini koruyarak olusturduklar igbirligi
e Bagimsiz birimlerin bagimsizliklarinin ortadan kaldirilarak olusturulan

isbirligi

Faaliyetlerin Birlestiriimesi ve Tam Kontrol Olmamakla Birlikte Trostlesme

Yéniinde igbirligine Gitme Sekilleri:

Bu grupta yer alan protokol, daha cok kartellerin yasak oldugu Ulkelerde
goérilen bir uygulama sekli olup, genelde s6zli yapilan ve yaziya dokilmeyen,
sirketlerin piyasalardaki durumlarini iyilestirmeye yonelik anlasmalardir. Hukuksal

anlamda zorlayici bir yon, s6z konusu degildir.

Kartel, en sik rastlanan igbirligi seklidir. Ayni Uretim bransinda caligan
sirketlerin, rekabeti ortadan kaldirmak veya azaltmak amaciyla, hukuksal varliklarin
koruyarak olusturduklari igbirligidir.Uretimi kismak, piyasalar béliistirmek veya yeni
teknolojileri sinirlamak gibi amagclari vardir®. Cikar gruplarinda,gesitli sirketlerin
hisse senetleri belli bir grubun elinde toplanmaktadir. Genellikle bu grubu aile tyeleri
ya da birbirine gok yakin kisiler olusturur. S6z konusu grup, ayri ayn sirketleri tek bir
amag dogrultusunda yénetebilir. iki veya daha fazla sirketin yonetim kurullarini ayn
kisilerin olugturmasi durumunda, genellikle ayri ayri sirketlerde, birlestirilmis bir
politika s6z konusudur, bu yol trostlesme agisindan 6nemlii oldugu igin, cesitli

yasalarla 6nlenmeye g¢alisiimaktadir.

! Tamer Miiftiioglu, Isletme iktisad1 , Turhan Kitabevi, Ankara 1989, s.525

52 Nurhan Aydin, a.g.e., s. 35

%3 Halil Seyidoglu, Uluslar aras: iktisat, Teori Politika ve Uygulama, 7.Baski. Gizem Yayinlari,
Istanbul, 1990.5.94
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Bagimsiz Birimlerini Bagimsizliklarini Koruyarak Olusturduklan igbirligi
Sekilleri:

Burada ise trost ve holdinglerden s6z edilebilir. Trost, sirketlerin hukuksal
bagimsizliklarini koruyup, ekonomik bagimsizliklarini kaybederek olusturduklar

isbirligi sekli olarak tanimlanmaktadir®,

Trést gunimizde en yaygin olarak ABD’de gorllmektedir. Bu isbirligi
tiranun baglica amaci, belirli bir sektordeki birden ¢ok sirketin yonetiminin ele
geciriimesi ve bu yolla o sektérdeki ekonomik egemenligin kurulmasidir. Bu isbirligi
sekli, tekellesmeye yol agtigl icin g¢esitli Ullkelerce yasalarla engellenmeye

galisiimaktadir.

Son yillarda ABD'de pek az birlesme anti-trost yasalarca geri gevrilmistir.
Ama her zaman birlesmenin, yetkili organlarca onaylanmamasi ihtimali vardir. Bu
yatinimi kendi gikarlari dogrultusunda kullanan sirketler de olmaktadir. Ornegin 1977
yilinda Texas'ta faaliyet gdsteren Carter Hawley Hale magazalar zinciri ayni
sektordeki Marshall Field adl sirkete bir birlesme teklifinde bulunmustur. Ancak bu
birlesmeye karst olan Marshall Field ydnetiminin tepkisi bir bagka magazalar zingiri
olan Liberty House'u satin almak seklinde olmustur. Béylece Carter Hawley Hale’in
- teklifi anti-trdst yasalarla reddediime riskiyle karsi karsiya kalmistir. Riskin

bayuklugu ise, Cater Hawley Hale'in teklifini geri gcekmesine yetmistir.

Holdingler ise; ticari veya sinai bir faaliyette bulunmayan, bagka sirketlerin
hisse senetlerini elde ederek, o sirketlerin yonetimini ele gecirmek amaciyla faaliyet
gosteren sirketlerdir. Bir holding, ana sirket ve ana sirkete bagh yavru sirketlerden
meydana gelir. Holding mekanizmasi, ¢ok sayida sirketi ve biylk miktarlarda
sermayeyi kontrol altina alma imkani saglayabilir. Holdingler, blyikiigin sagladigs
cesitli Ustlnllklerden yararlanabilir ve (lkede sermaye birikimini saglayarak,
sermaye pazarlarinin gelismesinde énemli rol oynayabilirler. Ulkemizde ilgili ik akla
gelen 6rnekler olarak bu alanda éncl olan Kog Holding, Sabanci Holding ve Yasar

Holding sayilabilir.

> Oktay Alpugan, isletme Ekonomisi ve Yonetimi , Beta Yaym Basim A.S. Istanbul.1990. 5.82
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Bagimsiz Birimlerin Bagimsizliklarinin Ortadan Kaldinlarak Olusturulan

isbirligi Sekilleri:

Uglincli grupta ise birlesmeler, satin almalar, devraimalar gorulebilir. Bu tezin
ana konusunu da bu grup olusturmaktadir ve 6rnekle de bunun (zerinde ayrintili

olarak durulacaktir.

2.2.2.1. STRATEJIK ORTAKLIKLAR

GunUmuizde uluslararasi is ortami, sirketler igin yeni firsatlar ve tehditler
dogurmaktadir. Cok uluslu sirketler, artik daha karmasik ve dinamik bir is ortaminda
rekabet etmektedirler. Yogun bir rekabetin var oldugu ginimiz uluslararasi
pazarlarinda basarili olabilmek igin bu pazarlara agilmak isteyen tim kisi ve
kuruluglarin her seyden énce c¢agdas bir pazarlama anlayisini benimsemesi ve
faaliyetlerini bu anlayisa gére planlayarak yiriitmesi gerekmektedir®.Uluslararasi
pazar yapisi, hedef misteri kitlesine daha kaliteli seviyede {irlin ve servis sunumunu
gerekli kilmaktadir. Buytk firmalar artik eskisi gibi davranamamakta, Grin
gelistiriimesinde ve dagitiminda yasanan yogun rekabetle bas edebilmek igin yeni
organizasyon tirlerini yagsama gegirmek zorunda kalmaktadir. Eskiden birbirlerinin
amansiz rakibi olan sirketlerin; artik arastirma ve Uretimden, satis ve servise kadar
her asamada artan sekilde birlikte calisma gayreti igerisinde olduklarn

g6zlenmektedir.

Uluslararasi rekabet nedeniyle hicbir bagimsiz firma drin, fiyat ve kaliteden
servis ve dagitima kadar butin musteri ihtiyaglarini kargilayacak bir kapasiteye
sahip degildir. Bugunkl uluslararasi is ortaminda; piyasalarin kiresellegsmesi,
teknolojik degisim ve yenilikler, Uzakdogu kokenli gok uluslu sirketlerin piyasa
hakimiyeti ve hikimet politikalarindaki degisiklikler, kiresel ve kati rekabet
olgusunu ortaya g¢ikaran o6nemli egilimleri ortadan kaldirmaya baslamigtir. Bu
nedenle gittikge daha karmasik hale gelen is ortamindaki ¢addas, ¢ok ulusiu
organizasyonlar, bu kiresel arenada yasayabilmek icin organizasyon yapilari kadar
stratejilerini de yeniden ele almak durumunda kalmiglardir. Bu da stratejik ittifaklari,
sirket evliliklerini ve sirket satin almalari geklindeki yeni alternatifleri ulusiararasi is

dinyasinin giindemine tagimigtir.

5> Mehmet Karafakioglu , Uluslararasi Pazarlama Yonetimi , Beta Yaymevi, istanbul ,2000, s.3
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Cok uluslu sirketler gerekli olan kaynaklari kendi baglarina temin etmek
yerine, bu ihtiyaglar karsilamak igin dis gevreye yonelmektedirler.Bugiinin is ortam:
daha esnek ve daha az bir burokratik yapiyr zorunlu kidmaktadir. Cok uluslu firmalar
artik siklikla dis piyasalara agilip, bu piyasalarda kendilerine avantaj saglayacak

stratejiler gelistirmek zorundadirlar.

Stratejik ortaklik; bagan ihtimali yliksek fakat kaynak iretim ve pazarlama
guclt zayif igletmeler birbirlerinin eksik taraflarini 6rtme ve rekabet gliclerini
arttirarak  belirli pazarlara girmek igin gug birligi olusturmalari seklinde
tamimlanabilinir. Dolayisiyla stratejik ortaklik, lisans anlagmalarindan sirket
evliliklerine uzanan pek ¢ok is organizasyon tirinG igerebilir ve yeni bir hukuksal

varlik yaratiimadan da olusturulabilirler®®.

Stratejik ortakliklar ; yukarida bahsettigimiz gibi, iki veya daha fazla sayidaki
bagimsiz sirketin, belli bir stratejik amag ( finansal destek saglama, satis arttirma,
maliyetleri dusturme, dagitim kanallarindan yararlanma, pazar paylarini blylUtme)
dogrultusunda igbirligi yapmak igin bir araya gelmeleriyle olusan anlagmalardir.
isletmeler genelde stratejik ortakliklara; rekabet giiclerini arttirmak, yasamalarini
surdirmek, belirli bir projeyi gergeklestirmede riski dagitmak, birbirlerinin know-how
veya deneyimlerinden yararlanmak veya birbirleriyle bir sire galigarak uzun

dénemde birlesmek amaciyla bagvururlar.

Klresel rekabetin artmasi ile birlikte, giderek artan stratejik ortakliklar
buylUme maliyetlerinin yUksek olmasi, sirketlerin birbirini tamamlayacak kaynaklara
sahip olmasi ve sinerji yaratmasi sebebiyle , ulusal isletmeleri kiresel boyutta
rekabete girme konusunda cesaretlendirmekte, uluslararasi igletmeler ise rekabet

stiinlugl saglamaktadir” .

f  Ahmet Hamdi Islamoglu, Pazarlama Yonetimi (Stratejik ve Global Yaklasim), Beta Yayinevi,
Istanbul, 1999, 5.227 ) )
7 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 1998, Istanbul, s. 288
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isletmelerin birlesmeleri ve isletme satinalmalardan farkli olarak stratejik
ortakliklarin 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir®.
e Birlikte is yapan bir gikar grubu vardir
e Karin paylagiimasi s6z konusudur
o Riskin ve zararlarin paylasimi s6z konusudur
o igbirligi uzun sirelidir
e Alternatif olarak pazarlama, dagitim, teknoloji, ar-ge gibi konularin
bazilarinda yogunlagan daha dar bir iglevsel hedef segilebilir
Guln gegctikge daha ¢ok sayida batili firma, is ortakliklarini olgunlasan yerel
piyasalar ve artan uluslararas) rekabet ortaminda devamli blylime ve hayatta
kalabilmenin bir yontemi olarak segmektedir.Geligmis Ulkelerdeki firmalar, kismen
buyuk projelerin maliyetini ve risklerini paylagsmak igin artan sayida is ortakhdi

kurmaktadirlar.

Is ortakliklar, uluslararasi organizasyonlarin karsilastigi ginimiiziin
ekonomik ve teknolojik alandaki rekabetgi sartlarinin bir sonucu olarak ortaya
gikmaktadir. Is ortakliklari, hem artan seviyede teknolojik degisim ve hem de
firmalarin sahip olmasi gerektigi genis yelpazedeki teknolojik kapasite ylzinden
oldukga, yogun bir rekabete maruz kalan endustrilerin kaginiimaz bir unsurdur. Yeni
arin gelisimi ve yeni dretim teknolojilerinin artan maliyet ve riskleri ylziinden
stratejik ortakliklar, uluslararasi is sahasinda daha da etkin bir rol oynamaktadir.
Firmalan ortaklik kurmaya sevk eden belli bagli nedenler arasinda teknolojik bilgiye
erigim, risk paylagimi, olgek ekonomisi, kaynaklar, pazar erisimi, vb. saymak

mumkundur.

Son yillarda sirketler arasinda en yaygin olarak gergeklestirilen stratejik isbirligi
anlasmalari arasinda, sirket birlesmelerini (mergers) sayabiliriz. Birlesme, satin alma
ya da bagka bir deyisle sirket evlilikleri temelde sinerji yaratmak igin basvurulan bir
yontemdir. Daimler Benz ve Chrysler ile AOL ve Time Warner sirketlerinin
birlesmesiyle glindeme iyice yerlesen sirket evlilikleri, Amerika’da 1990’li yillardan
beri bluyuk, kiiglk pek ¢ok sirket arasinda yapilmakta idi. Sirket evililiklerinde en hizli
artis 1994’te gerceklesmigstir. Ayni egilim Avrupa’da da gozlenmektedir. Gegtigimiz

yil Avrupa’da toplam 800 milyar dolarlik birlesmeye imza atilmigtir. Uzmaniara goére

58 Cahit Yilmaz, Joint Venture (ortak girisim) , Kalkinma Dergisi, say143, 1993 ,s. 13
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20007l yillar sirket birlegmelerindeki artis bakimindan 1990°li yillari geride

birakacaktir.

Sirket evliliklerinin en sik rastlandigi sektorler arasinda telekomunikasyon,
finans, ilag, benzin, yag ve medya internet yer almaktadir. Firmalari sirket
evliliklerine géturen nedenleri, deder yaratict nedenler ya da alici ile satict agisindan
onemli nedenler olarak incelemek mimkindir. Deder yaratici nedenler, ortak
kullanimlara verimliligi arttirmak, birgok alanlarda faaliyet gosteren firmalar
arasindaki sinerjilerden faydalanma; pazar payini blyltmek, yeni pazarlar elde
etmek, riski yaymak, rekabet glici elde etmek, karli yatinm yapmak, sakli degerieri
ortaya ¢gikarmak ve yonetimin iyilestirmektir. Satici ve alici agisindan ise neden
sOyle siralanabilir:

» Finansal nedenler, sirket sahibinin yapmis oldugu maddi ve manevi yatirmin
kargiligini almak istemesi ve finansal kisittamalarin sirketin bldylimesi igin
engel tegkil etmesi.

e Yonetimsel nedenler, aile sirketlerinde yaslilik, hastalik, emekli olma istegi ve
firmayi devam ettirecek aile bireyleri olmamasi, ortaklar arasi anlagmazlik,
v.b.

e Stratejik nedenler,belii bir blylklige ulasmis firmanin, artik kurumsallik,
dagitim aglari, finansal gig, uluslararasi erigsim, teknolojik markalar, yeni

pazarlara ulasmak istemesi sayilabilir.>®
2.2.2.2. SIRKET SATINALMALARI (DEVRALMALAR)

Bir igletmenin, digerinin timdnl veya c¢ogunlukia (kontrol edecek kadar)
hissesini satin almasidir. Satin alma, isletmenin mevcut misterilerine yeni veya
iligkili GrGnler sunmak amaciyla da yapilabilinir. Satin alma stratejilerinin en buyiik
ozelligi, piyasada basarili olmus igletmelerin ele gecirimesi amacini da

glitmesidir®.

Birlesmeler ve satinalmalar ekonomik ve fticari olarak benzer sonuglar

dogurmakla birlikte hukuken birbirinden oldukga farkhidir. Birlesmede iki isletme tim

%9 Ekrem Tatoglu, Uluslar aras: Stratejik ittifaklar: is ortakliklar ve Sirket Birlesmeleri
Beykent Aktiiel Dergisi, Say1 2. )
% Esin Ergin, isletme Politikasy, Der Yaymnlari, No : 104, Istanbul, 1992, 5.140
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varliklariyla yasal olarak birleserek tek bir igsletme haline gelir. Birlesen isletmelerden
biri veya ikisinin de hukuki varligi sona erer®’. Satin almalarda ise, satin alan igletme

hukuki varligini korurken satin alinan isletmenin hukuki varli§i sona ermektedir.

Bahsettigimiz gibi, satin aimalarda; birlesmelerde oldugu gibi satin alan ve
satin alinan igletmenin kimlik ve tizel kisiligi sona ermez. Degisen sadece ¢oguniuk
veya tam hisselerinin mulkiyeti ve yonetimin degismesidir. Satin almalarda en blyuk
amag; satin alan igletmenin satin alinan isletmenin varlik ve 6zelliklerinden yarar
saglamasidir. Satinalma, birlesmelerin aksine, genellikle, tek tarafli satin alan

kurumun arzu ve niyeti ile olmaktadir.

Satin alma kararlarinda en 6nemli faktor; girilecek sektoriin segimidir ve satin
alinacak igletmelerle ilgili yeterli bilginin toplanmasidir. Satin alma kararini etkileyen
bilgiler satin alinacak isletmelerin Urtnleri, mdisterileri, pazar yapisi ve sektdriin
gelecekteki yonine iliskin olmalidir. igletmelerin satinalmalarinda diger 6nemii
faktorler de sunlardir diyebiliriz ;

e Satin alinan kurumun tam(%100) veya ¢ogunluk hisselerinin satin alinmasi
gereklidir. Azinlik hisselerin satin alinmasi, hukuken bir satin aima faaliyetini
olustursa bile, igletme ve stratejik ydnetim literatiirinde bu olay, bir kurum

satin alinmasi olarak addedilemez.

e Satin alan ve satin alinan kurumun eski kimlik ve tize!l kisilikleri devam eder.
Satin alinan igletme, satin alanin portfdylindeki isletmelerden biri (baglh
isletme) olarak, satin alanin(ana igletme) yonetim kontrolunda faaliyetlerine
devam eder. Bagli isletmenin % 100 tam kontroluna sahip olan ana igletme,
arzu ederse (kosullara goére) uzun dénemde bagli isletmenin tim varlik ve
bor¢larint kendi isletmesine katar ve bagii isletmenin faaliyetini ve hukuken
varligini sona erdirir (fesh eder). Bagl isletmenin % 100’lne sahip oimayan
ana igletmenin, bagl isletmeyi sona erdirebilmesi, azinlik hisse sahiplerinin

korunmasi agisindan, yasal sartlarin yerine getirilmesine baghdir.

8! George Luffman, Stuart Sanderson, Edward Lena ve Brian Kenny, Business Policy An Analitical
Introduction , Basil Blackwell Ltd, Oxford, 1987, s. 108-110
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e Satin alma, genellikle, satin alan igletmenin istek ve niyetleri ile tek tarafli
olarak gercgeklesir. Bazt durumlarda bu tek tarafli niyet diismanca ve agresif
bir sekilde olabilmektedir. Ancak pazarda yetenekleri olan fakat finansal gticl
bulunmayan isletmeler, giclenmek ve faaliyetlerine devam edebilmek
maksadi ile satin alinma niyet ve istegine sahip olabilir ve hatta bu konuda
kendilerini satin alabilecek isletmelere Oneriler gbturebilirler. Yani, 6rnekleri
az da olsa, satin alma taraflarin(satin alan ve satin alinan) karsilikli niyet ve
mutabakati ile de olabilir. Bunun yaninda taraflar arasinda 6édenemeyen
borg-alacak iligkisi alacaklinin, borglu igletme g¢ogunluk hisselerini satin
almasi ile sonuglanabilir. Bu durumda da kurum satin almasi gergekiesmis
olur. Ancak bdyle bir durumda satin alma taraflarin kargilikli veya tek tarafin
niyeti sonucu degil, kogullarin sonucu her iki tarafin mecburen kabullendigi

bir ¢6zim olarak ortaya gikar.

Sirket satinalmalarina, sonuglariyla birlikte en glizel 6rneklerden biri olarak
ingiltere firmalarinin Almanya’daki firmalari satinalma proseslerini gosterebiliriz.
GUnkU bu satinalmalar, hem is glici hem de sosyal igerigi bakimindan ticari ve
yonetimsel anlamda olduk¢a basariyla sonuglanmigtir. Birlesme sonrasi
degisikliklerde, iki toplumun yasam sartlarinda ve sirket kiiltlirlerinde 6nemli
ilerlemeler goérilmistir. ingiliz yéneticiler satin almalarin uzun vadede basarili
olabilmesi i¢in bu sosyal konulara ve sirket kiltir degerlerine oldukga 6nem

vermislerdir 2.
2.2.2.3. SIRKET BIRLESMELERI

iki veya daha ¢ok sirketin bir araya gelerek,tek bir sirket catisi altinda
toplanmasina sirket birlesmesi denir. Firmalar arasi birlesmeler, 6zellikie 19. ylzyilin
baglarindan itibaren gériilmektedir® 20 yiizyihn baslarinda birlesmeler daha fazla

yogunlagmis olmasini, teknolojik gelismelerin ilerlemesi olarak gorebiliriz.

82 Colin M. Clarke-Hill and Terry Robinson, Acquisition experience of UK firms in the former
East Germany, European Business Review , Vol.96, no: 6, 1996, s. 40

8 Celik Kurdoglu, Uretimin Uluslararasilastiriimas: ve Teknolojik Gelisme, Ankara Universitesi
Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Yayinlan1 No:494 | Ankara, 1982, s. 68
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Birlesmeler donemsel olarak incelendiginde, birlesmelerin  birim deger
basina nakliye giderlerinin ylUksek oldugu endlstrilerde toplandigi saptanmigtir.
Ayrica birlesmeler borsadaki degigsmelerle, daha dogrusu ekonomik devrelerin
yuksek noktalariyla birlikte hiz kazanmaktadir. Bdylece birlesmelerle ekonomik

konjoktir arasinda bir iliski saptanmigtir.

Finansal ve ekonomik ag¢idan, birlesme (merger); bir sirketin bir bagka sirket
tarafindan satinalinmasi, devralinmasi olarak tanimlanir. Deviralan, girket Gnvanini
ve tizel kisiligini korur ve devraldidi sirketin tim varlik ve kaynaklarina sahip olur.
Birlesme sonrasinda, devralinan sirket ayri bir ticari isletme olarak faaliyetierine son
vermis olur. Birlesmede birlesen sirketin malvarhdi bitlin olarak diger sirkete geger.

Bunun karsiliginda da yeni kurulan ya da devralan sirketin hisse senetleri alinir®

Dissal blyime yollarindan birisi olarak ifade edilen sirket birlesmelerinin en
onemli 6zelligi en az bir sirketin birlesme sonucunda bagimsizhidini yitirmesidir.
Sirketin bagimsizhidini yitirmesi kavrami en az bir sirketin birlesme sonucunda hem

ekonomik hem de hukuki bagimsizhgini yitirmesi anlamina gelir.

Bir sirketin ekonomik bakimdan bagimsiz sayilmasi igin,o sirketin yonetim ve
muhasebe Ozerkligine sahip olmasi, Uretim finansman ve pazarlama politikasinin
kendi ekonomik amag ve ¢ikarlari dogrultusunda, kendi yapisi icinde belirlenmesi,
bu yoldaki ekonomik planlama ve karar yetkilerinin kendi yapisi iginde kalmasi

gerekir.

Sirketlerin kendi baslarina hukuk islemlerinin 6znesi veya konusu olmasi ise
hukuki bagimsizlik olarak ifade edilebilir. Bu agidan bakarsak, sirket birlegsmelerinde
birlesen sirketlerden en az biri hem‘ hukuki hem de ekonomik bagimsizhgin
yitirmektedir.

Sirket birlesmelerinde faaliyet sinerjisi ve finansal sinerji elde etmek istegi
isletmelerin  temel motivasyonu olusturur.  Faaliyet sinerjisinde;  digek
ekonomilerinden yararlanmak, rekabeti sinirlandirmak, teknik ve yonetsel bilgi elde

etmek, Urin ve piyasa genislemesi saglamak, yeni piyasalara girmek, riski ve

% Hamdi Yasaman, Anonim Ortakliklarin Birlesmesi, Banka ve Ticaret Hukuku Arastirma
Enstitiisti, Yaym No : 205, Ankara, 1978 ,s. 13
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belirsizligi azaltimak yollar ile ulasilirken, finansal sinerji likiditenin artmasi, hisse
basina kazang artisi, vergi avantajlari, borglanma kapasitesinin artmasi, sermayenin
yeniden tahsisinin gelistiriimesi, kazanglarin istikrarli bir yapi kazaniimasi ile ortaya

ctkmaktadir®.

isletmeler; gesitlendirme saglamak, sermaye maliyetini ve riski azaltmak, bir
isletmeyi yerine koyma maliyetinin altinda bir fiyatla satin almak igin de birlesme
yolunu segerler. Yoneticilerin gulglerini, yonetimleri altindaki igletme birimlerini
blyltme, 6zel tesvik ve odiller saglama istekleri de sirket birlesmelerine yol agan

nedenler arasinda yer almaktadir.

Sirket Birlesmeleri 1800°IU yillardan itibaren degisik dénemlerde yogdunluk
kazanmigtir. 1990°lG yillarin sonunda dért birlesme dalgasini tamamlayarak besinci
birlesme dalgasina ulasmistir®. Sirecin incelenmesi; birlesmelerinin yogdunlastig
ekonomik kosullar ve sektorier agilarindan genel 6zellikler saptamamizi olanakh
kilacak ve bu da gunimuize iliskin degerlendirmelere isik tutabilecektir. Sirket

birlesmelerinin donemler itibariyla gériinimi Tablo 4’te veriimektedir.

Tablodan da gérulebilecegi gibi, ilk U¢ birlesme dalgasi ekonominin blylime
icinde oldugu ve hisse senedi piyasalarinin gigli oldugu doénemlere denk
gelmektedir. Burada isletmelerin buylime isteklerinin belirleyici oldugu séylenebilir.
Ancak dérdinci birlesme dalgalari ekonominin durgunluk iginde oldugu doneme
denk gelmektedir. Bu donemde dismanca ele gegirmelerin agirik tasidigi da
degerlendirilerek, isletmelerin piyasa degerinin yenileme maliyetlerinin altinda
kalmasi nedeniyle ele gegiriime isteginin belirleyici oldugu sodylenebilinir. Bu
doénemde, isletmeler ayni zamanda o&lgek kiglitmeye yonelik stratejileri de
uygulamaya baslamiglardir. Besinci birlesme dalgast ise, 1990 yilinin
durguniugundan sonra yasanmaya baslanmistir. Bu dénemde biiylk miktariara
ulasan, stratejik birlesmeler agirlik tasimaktadir. Birlegsmelerin igletme 6lgeginin

onem tasidigi sektdrlerde yaygin oldugu gortlmektedir.

& B, Lev, Observations on the Merger Phenomenon and a Rewiew of the Evidence, The

Berkeley Conference.
% P _A. Gaugen , Mergers, Acquisitions, and Corporate Restructuring , John Wiley & Sons, Inc.,
New York, 1999, 5.3
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Tablo 4 - Sirket Birlegsmelerinin Dénemler itibar ile Goriinimii

Donem

Islem Sayisi

Yaygin Sektorler

Temel Ozellikler

1. Birlesme
Dalgas!
(1897-1804)

2943

Metal, yiyecek, petrol
Uriinleri,kimya,tagimacilik
ekipmanlari,metallrinleri,
makine

-Bu ddnem biyiik monopolleri
yaratmistir. Endiistri
yogunlagma diizeyi artmistir.
-Yatay birlegsmeler agifik
tagimaktadir.(TUmbirlegmelerin
%78.3'0)

-Ele gegiren igletmeden énemli
Slglide kiigiik isletmeler, hedef
isletme durumundadir.

2. Bidesme
Dalgast
(1916-1929)

4600

Metal, petrol Urdnleri,
yiyecek, kimya, tasimacihk
ekipmanlari

-Dénem oligopollerle
sonuglanmistir.

-Dikey birlesmeler agirlik tasir.
-Ele gegiren isletmelerden
6énemli olglde kiigik Olgekli
olan isletmeler, hedef igletme
durumundadir.

-Birlegmelerin finansmaninda
borg kullanim dizeyi ylksekfir.

3. Birlesme
Dalgasi
(1965-1969)

21.357

Yiginsal birlesme donemi
oldugundan gesitli sektorier

-Yiginsal birlesmeler
dénemidir. (TUm birlesmelerin
%80')

-Goreli kuglk isletmeler daha
bilylk isletmeleri hedef igletme
olarak degerlendirebilmektedir.

4. Birlesme
Dalgasi
(1981-1989)

22.810

Petrol endistrisi, gaz, ilag
ve tibbi ekipman, bankacilik

-Dlsmanca birlegmeler
belirleyicidir.

-Bilyiik dlgekli isletmeler hedef
olmustur.

-Birlegsmelerin  finansmaninda
borg kullanim oraninin
yikselmig, borglanarak satin
aima (MBO) ve yo6netim
destekli satin almalarin (LBO)
yaygtnlagsmistir.

5. Birlesme
Dalgasi
(1992-

37.152

Bankacihik,
telekomiinikasyon,
bilgisayar , bilisim

-Dismanca iglemleri
azalmigtir.

-Stratejik birlesmeler artmistir.
-Birlesme degerleri
yiikseimisgtir.

-Birlegmelerin finansmaninda
6zkaynak kullanim diizeyi
yukselmigtir.

Kaynak : James Freund, “The Mergers and Acquisions Handbook” , (Der: Milton L.
Rock) , McGraw-Hill Book Company, New York, 1987

Yirminci ylzyillin son doénemlerinde ortaya ¢ikan ekonomik ve hukuki

gelismelerle birlikte, isletmelerarasi rekabet farkli bir boyut kazanmis ve rekabetin

niteligi degismistir. Son yillarda birgok uluslararasi igletme, stratejilerini uygularken

isbirlikleri kurarak, gereksinim duyduklari kaynakliari rakiplerinden saglama yoluna

bile gitmektedir. Uluslararasi rekabetin artmasi ve teknolojik yenilikler, sirketleri

kiresel dusunmeye tesvik etmektedir. Yabanci isletmeleri satin alma, onlarla ortak

girisimler kurma ya da birlesme , sirketlerin kuresel diislinmeyi gerceklestirebilmek
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adina uyguladiklar stratejilerden bazilandir. Securities Data’nin verilerine gore,
sadece 1998 yilinda gergeklestirilen kiresel birlesmelerin toplam degeri 2,4 trilyon

Amerikan Dolarrna ulagmistir®’.

Son yillarda, en sik rastlanan stratejik igbirligi tirli, ayni endistri dalinda yer
alan sirketlerin birlesmesidir.Buna en glizel érneklerden biri de tim zamanlarin en
blyuk endustriyel birlesmesi olarak gérilen Daimler-Chrysler birlesmesidir. Tarihteki
en blylk sirket evliliklerinden birisi olarak degerlendirilen Daimler-Chrysler
birlesmesi  kiresellesmenin  durdurulmayacaginin  6nemli bir isareti olarak

gorlilebilir®®.

DaimlerChrysler birlesme sureci kiresel rekabetin boyutlant ve sgirket
birlesmelerin dogasi ile ilgili ilging yonlere de sahip bulunmaktadir. Buniardan
bazilan sunlardir ;

- Birlesme goérismeleri gizli tutulmus ve ylz ylze gorGsmenin mimkin
olmadigi durumlarda Chrysler “Cleveland” Daimler ise “Denver’ kod
isimleri anilmistir. Gizlilik President Clinton’in bile olaydan haberdar
edilmemesi kadar ciddi bir sikilikta tutulmustur.

- Birlesme gérusmelerine isletmecilik mantidi ile yaklasiimis ve her iki taraf
icinde anlam ifade ettigi ve temel konularda fikir birligi saglandigindan
(bunun birlesme igin yeterli oldugu dusundlerek) ayrintilar (zerinde
konsensls aranma ihtiyaci duyulmamistir.

- Masanin karsi tarafinda kimlerin oturacadr gorUsmeler Oncesinde
Ogrenilerek pazarlik gorigmelerine katilmas! (gergekten) gerekli olan st
dizey yoneticilerin katilimi ve yuz ylize goérismelerin gergeklegmesi
saglanmaya calisiimistir.

- Cok onemii ana konulari ¢gdzmeden finans ve personel konulari (kim
hangi pozisyona gelecek vb) gibi tartismall alanlara girmemeye 6zen
gosterilmigtir. Genel yapi Uzerinde bir anlagmaya varilimis ve fakat

kutucuklarin hepsi doldurulmamisgtir.

" Hayri Ulgen, DaimlerChrysler Stratejik Birlesmesi, stanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi-
Isletme iktisad1 Enstitiisii Dergisi- Yonetim, Yil: 13, say1 :42, Mayis 2002, s51-61

88 Muzaffer Aydemir, Kiiresellesme, rekabet ve sirket Birlesmeleri : Daimler-B enz ve Chrysler
Ornegi, Siileyman Demirel Universitesi — Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Y11 :1998, S. 3,
ss. 45-54
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- lIsim konusundaki gériismelerde her iki sirkette o6zveride bulunmus
(Daimler “Mercedes” ismini kullanmaktan vazgegmis, Chrysler ise isminin
Daimler’den sonra antlmasini kabul etmistir) ve “DaimlerChrysler” ismi

lizerinde anlasilmistir.®®

Daimler-Benz Chrysler birlesmesi diinya tarihinin tanik oldugu en énemli ve
buyluk birlesmelerden birisidir. DaimlerChrysler birlesmesindeki en o6nemli
problemlerden birisi iki farkh 6rgit kiltirin uyumu konusudur. Birlesmeler sadece
otomotiv sektdérinde degil, ayni zamanda, telekomunikasyon, elektronik, enerji ve
finans sektorlerinde de devam etmektedir. Kiresel olarak faaliyet gosteren, glicli
finansal yapiya sahip, UstlnlUklerini birlestirerek sinerji elde etmeyi basarabilen
proaktif karakterli sirketlerin gelecegin is dlnyasinda dominant hale gelecegi
beklenmedik sayllmamalidir. Giderek daha fazla kigllen diinyada, birlesmeler
kuresel gegerlilige sahip yasal duzenlemelerin hazirlanma slrecini hizlandiracak bir

etkiye de sahip olacaktir.

Sirket birlesmeleri; kultirel, yasal, politik ve ekonomik yeni degiskenlerin
Uzerinde 6zenle durmayi kacinilmaz kilmaktadir.Birlegsmelerden olumliu sonuglarin
alinabilmesi, birlesen sirketlerin stratejik Ustlnliklerinin dikkatli bir sekilde harmonize
edilmesini, farkliliklarinin ve potansiyel gatismalarinin proaktif olarak yonetilmesini

gerektirmektedir®.

Sirket birlesmeleri ¢ sekilde siniflandinlabilir. Bunlar yatay entegrasyon,

dikey entegrasyon ve karma birlesmeler seklindedir’".

Yatay (Horizontal) Birlesme:

Yatay entegrasyon ya da birlesme ayni tiketicilere yonelik faaliyet gosteren
rakip sirketler arasinda gergeklesmektedir. Bu birlesmenin esas amaci,sirketlerin
faaliyette bulunduklari sektérdeki pazar paylarini arttirmaya ydneliktir. Bu

birlesmelerin genel ekonomi agisindan dezavantaji ya da tehlikesi, tekellesmeye yol

® Ae.,s. 45-54

7 Ace., s. 54

™ Milford B. Green, Mergers and Acquisitions : Geographical and Spatial Perspectives Routledge
Inc.,New York, 1990, s.19
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acabilmesidir. Ancak bu durum gesitli Ulkelerde anti-trost yasalarla engellenmeye

galisilmaktadir.

Yatay entegrasyon, rekabetin ¢ok yogun ve Urin demode olma hizinin
yuksek oldugu pazarlarda,pazar payi fazla olmayan ancak karlihdi yiiksek, genelde
geng isletmelerin ydneldigi buyime seklidir. Firmalar, ¢evrede belirsizligi azaltmak
ve arastirma gelistirme faaliyetlerine agdirlik vererek,rekabet gliclini arttirmak amaci

ile yatay entegrasyona yénelmektedirler.

1990’larin  bagindan itibaren dinyada yasanan birlesmeler,diger
dénemlerdekilerden daha farkli gozikmektedir. TUm dinyada pazarlarin
acllmasiyla olusan rekabet sartlari, sirketierin herhangi bir ulusal ekonomide fiyatiari
kontrol etme glcinu ¢ok blylk olglide dusurmustir. Ayrica, pazara giriste gok
buyuk engellerin oimamast, ucuz sermaye bulma imkanlari, hizli teknolojik degisim
gibi nedenler pazardaki gicli ve kolay sarsilmaz farz edilen bir konumu her an
tehdit etme egilimindedirler.

Tekellesme amacinin dtesinde, sirketler giinimiizde yogun rekabet baskisi
altinda ki ulusal ve uluslararasi piyasalarda bir yer edinebilmek amaciyla, yatay

birlesmeyi tercih etmektedirler.

Yatay Birlesmenin; AR-GE’nin éneminin fazla oldugu, karhlik orani ve Uriin
cesitlerinin ylksek, ancak urliin demode olma hizi ve riskinin de ylksek oldugu
sektorlerde gergeklesmesinin sebebi; sirketlerin gevrelerinde belirsizligi azaltarak,

arastirma faaliyetlerine adirlik vermek istemeleridir.

Agirlikh  olarak yatay birlesme gergekiestiriien sirket ve sektorde,riskli
yatirimlara egilimin diger sektdrlere gére daha fazla oldugu godzlenmektedir. Yatay
birlesmelerde uzmanlagsma sonucunda,arag gere¢ ya da makinalarin tim kapasitesi
kullanima agilabilir. Bu konu, 6zellikle llkemiz gibi kapasite kullanim orani hayli

disglik ekonomiler icin 6zel bir Snem arz etmektedir.
Ayni sektore yonelik faaliyet gosterildidi igin,bu tarz birlesmeler pazarlama ve

satista da maliyetlerin diismesine katkida bulunur. Uriin ya da hizmetlerin en yakin

ve en uygun merkezlerden teslimi, tasima maliyetlerini disurebilecegi gibi, genis bir
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dagitim adi tlketiciler agisindan da olumlu nitelendirilebilecek bir faktérdiir. Reklam

masraflarindan da tasarruf saglanmasi s6z konusudur.

Yatay birlesmede isletme bulundugu pazarda nifuz ve etkililigini artirarak
genisler.”? Yatay birlesme yoluna giden sirketler, ayni sektdrde faaliyet gosterdikleri
icin rakip ya da potansiyel rakip sirketlerdir. Birlesme ise,rekabeti ortadan kaldirmak
ya da diger rakiplere karsi pazar payini arttirarak piyasada daha fazla s6z hakki
sahibi olma amagcli yapilabilir. Bu durum, sirketler agisindan olumlu gorilse de,
toplumsal c¢ikarlar agisindan rekabetin azalmasi ya da ortadan kalkmasi

olumsuzdur.

Dikey (Vertical) Birlesme:

Dikey birlesme, ayn sektorun farkh alt sektorlerinde faaliyet gosteren, alici
veya saticl iligkisi olan sirketlerin bir araya gelmesidir. Geriye donik dikey birlesme
girdi kaynaklarini, ileriye dénuk dikey birlesme ise satis ve dagditim kanallarin
kontrol altina almay1 amagclayan girisimleri tanimlamaktadir. Dikey birlesmeye 6rnek
olarak, bir havayolu sirketinin bir seyahat acentasiyla birlesmesi 6rnek verilebilir.
Dikey birlesmeyle ilgili olarak, sirketlerin faaliyet alanlarinin iligkisiz olmamak
kaydiyla birbirinden muimkin oldugu kadar uzak olmasinin, birbirine yakin

olmasindan daha iyi oldugunu disiinmek hatali olabilir.

Karma (Conglomarate ) Birlesme:

Karma birlesmeler, esas olarak, farkli sektorlerde bulunan ve faaliyetleri
acisindan higbir benzerlik tagimayan §irketiérin cesitlenmeyle; riski azaltmak, atil
fonlarin etkin kullanimi ve vergi yararlari saglamak ve vergi tasarrufundan

yararlanmak,gibi finansal nedenlerle birlesmesi olarak tanimlanabilir.

Karma birlesmeleri, U¢ grup altinda ele almak mimkindur ;

e Urin Genigletme (Product Extention) : Bu tiir birlesmelerde, birlesen
sirketlerin Uretim veya dagitim bolimleri fonksiyonel olarak birbirine
benzemektedir ve uretilen GrGnler bakimindan sirketler arasinda dogrudan

bir rekabet bulunmamaktadir.

™ David J.Luck,0.C Ferrel v.d., Marketing Strategy and Plans,Prentice Hall,Englewood Cliffs,New
York,1999,5.366
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e Pazar Genigletme (Market Extention) : Bu tlir karma birlesmelerde, birlegen
sirketler ayni UrGnu Uretirler; fakat farkli cografi pazarlarda pazariama
faaliyetlerinde bulunurlar. A Bélgesinde Urlnlerini (ireten ve pazarlayan bir
firmanin, B Bolgesinde ayni faaliyette bulunan bir isletme ile birlesmesi bu tir
birlesmeye bir érnek olabilir. Béylece birlesme yoluyla sirketler trlnlerini
daha genis alanlarda pazarlama olanagina kavugmaktadiriar.

» Saf Karma (Pure Conglomerate) Birlesmeler: Bu tip birlesmelerde, sirketler
arasinda ne Uretim, ne de pazarlama alaninda herhangi bir iligki
bulunmamakta, birlesme tamamen farkl alanlarda faaliyette bulunan sirketler

arasinda yapiimaktadir.

Glinumizde buyuk firmalarin ¢ogu, endistriler arasi veya teknolojiler arasi
cesitlendirmeler seklinde, karma birlesmeler yoluna gitmektedirler. Karma birlesme
faaliyetlerinde, birlesen sirketler icin beklenen nakit akimlarinin, alternatif bir
yatirmin gerceklestirebilecegi nakit akimindan blylk olmasi ve bunun
degiskenliginin az olmasi durumunda, birlesmenin hisse senedi sahipleri icin bir
deger yaratmasi s6z konusu olur. Aksi takdirde sirketlerin hisse senedi, sahipleri

agisindan bir kazangtan ¢ok kayip yaratacaktir.

Sirketlerin  6zelikle yatay ve dikey birlesmelerdeki bir amaglari da
cevrelerindeki belirsizligi azaltmaktir. Bir bagska sirketin kontroli ele gegirmek, o
sirketi yonetebilmek arzusu da birlesme nedenlerinden biridir. Ozelikle yénetim
organizasyonunu zamaninda iyi planlayamamig ve firmanin yasi ve biyuklugu
artikga, yonetim eksikliklerinden dogan sorunlarin ortaya ¢iktigi sirketlerde, ihtiyag
duydugu pazarlama, finans, uluslararasi iglemler alaninda deneyimli, bilgili
yoneticilerle calisma imkan) saglanabilir.

Ozelikle halka kapall sirketlerin sahipleri igin sirketlerinin  varligini
sUrdirdigunt goérmek, daha biylk bir girket yonetmeyi arzulamak, bu konuda
basaril olabilecegini kanittamak, sirketin basarisinin devami icin geng ve yetenekli

kadrolar yetistirmek gibi psikolojik etmenler 6nemili olabilmektedir.
Sirketleri birlesmeye yoénlendirebilecek diger unsurlar arasinda, patent gibi

degerli sinai haklara sahip olma, piyasada firmaya prestij sajlama ve hisse

senetlerinin dederini artirmay! sayilabilir.
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Teorik olarak bir birlesmenin nakit ya da menkul degerlerle (hisse senetleri
ve tahviller gibi) yapiimasinin, isletmelerin finansman degeriemesinde herhangi bir
degisiklik yaratmayacag o6ne slrilmektedir. Cunkl, degerleme ilkeleri
degismemektedir. Ancak pratikte satin alan ya da satilan sirket agisindan,

birlesmenin finansmaninda kullanilacak araglarin etkileri farkli olmaktadir.

Birlesmelerde, verginin ortaya c¢ikip ¢tkmamasi iglem sekline, yani
birlesmenin nakit ya da benzeri bir bor¢ araci kargiligi mi yoksa hisse senedi

degdisimi yoluyla mi gerqékleg,tirildig";inde baghdir.

Satin alan sirket, birlesmeyi, hedef sirket agisindan gekici hale getirmek igin,
ozellikle nakit ile finanse edilecek birlesmelerde performansa bagli 6demeler yapma
konusunda ilkeler belirleyebilir. Birlesmeden sonra varligini sirdiren sirketin,
performansinin énceden gercekgi bir sekilde saptanmis hedeflerin (zerinde gikmasi
halinde, yapilabilecek anlasma geregdi satin alan sirket, hedef sirketin ortaklarina ek
ddemeler yapabilir. Boylelikle, hedef veya satin alinan sirketin ortaklari, birlesme
sonrasinda da iyi bir performans sergilendigi takdirde, birlesmenin saglamis olacagi

olumlu sonuglardan yararlanabilirler.

Birlesmelerde ve satinalmalarda asii amag; sirketlerin igletme stratejileriyle
birlikte sirketlerin kultlrlerini, organizasyon yapilarini ve teknik ekipmanlarini bir
arada tutmak ve glglu bir kombinasyon kurmaktir. Birlesme ve satinalmalarda en
zor entegrasyon kultiirel anlamda olmaktadir. Satinalmalarda, birlegsmelere kiyasla
daha azdir ¢unkl satin alan sirket, satin alinan sirketin tim sorumluluklarini da ele

alir’®,

7 James E. Andersen, Making Operational Sense of Mergers and Acquisitions, The Electricity
Journal, 1999, Elsevier Science Inc., s. 50
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2.3. iISLETMELERDE BIiRLESME SURECI

Uygulamada tim sirket birlesmelerinin basariyla tamamiandigini séylemek
gugtir. Uygulamada basariyla tamamlanmis sirket birlegsmeleri oldugu kadar bundan
¢cok daha fazla tamamlanamayan sirket birlesmesi ¢abalari vardir. Birlesmelerin
tamamlanamamasinin altinda yatan temel neden, taraflarin birlesmeden bekledikleri
faydalarin birbirleriyle 6rtusmemesinden kaynaklanmaktadir. Buna karsin, bazi

- )

sirket birlesmesi girisimlerinde de sirketler arasindaki “fayda acigi"nin gok blyik
olmamasina ragmen yine de birlesme slrecinin basar ile gergeklesmedigini
géririiz’®. Bunun nedeni ise sirketlerin birlesme sirecine yeterince ©nem

vermemeleridir.

Birlesme Karari, bir igletmenin yasaminda her zaman karsilasmadigi bir
karardir. Birlesme streci, karmasik ve zor bir suregtir. Daha énce de belirtildigi gibi
bu slre¢ sirketin sonradan donebilecedi bir siire¢ degildir. Bu kadar karmagik olan
bir siirecin basari ile tamamlanabilmesi igin siirecin her bir agamasinin ayri ayri
degerlendiriimesi gerektigi aciktir.

Birlesme siireci, genel olarak (i asamada gergeklestirilmektedir. Bunlar™;

1. Birlegsmenin planlanmasi,
2. Birlesilecek sirketlerin arastirimasi ve segimi,

3. Belirlenen sirket ile gorismedir.

Birlesme, sirketler i¢in riskli ve maliyetli bir islemdir. Sirketin birlesme karari;
yoneticileri, calisanlari, isletmeye mal satanlar, tiketicileri, yatinmcilar ve

isletmenin iginde yer aldi§i toplumu yakindan ilgilendirir.

Bu agidan bakildiginda higbir yatirim karari bir sirketin aktif ve pasifi ile diger
bir sirketle birlesmesi kadar kapsamli olmadig! gibi, geriye dénllmez bir nitelik de

tasimaz’®.

™ Peter Tufano, How Financial Engineering Can Advance Corporate Strategy , Harward Business
Review, Jan-Feb, 1996, s. 143

7 Milford Gren, s. 21

" Oztin Akgiig, A.g.e., s. 861
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2.3.1. ISLETMELERDE BiRLESMELERIN PLANLANMASI

Bu kadar 6nemli olan bir kararin verilmesi iyi bir planlamaya dayandinimig
olmalidir. Bunun yaninda sirketlerin birlesmesi tamamlansa bile birlesme
faaliyetinde planlamaya yeterli zaman ayriimasi gerekmektedir. Ozellikle birlesme
sonrasi ortaya ¢ikabilecek entegrasyon sorunlarinin asilmasi, planlama siirecinin

basarisina bagh olmaktadir’’.

Birlesmenin basarisinda en énemli etken slirece katilanlarin yetenekleri ve
birlegme igin yapilan planlama olmaktadir’®. Planlama asamasinda asagidaki
adimlarin atilmasi gereklidir:

e Sirketin uzun dénemli amaglarinin belirenmesi,

e Belirlenen amaglara ulagsmada araglarin segilmesi,

e Birlesmenin igletmenin uzun doénemli amaglariyla uygunlugunun
arastiriimasi,

e Potansiyel sirketleri analiz etmek igin gerekli kriterlerin gelistiriimesi.

Potansiyel sirketlerin analizi igin kullanilacak kriterler: Uygunluk, buytiklik,
sermayenin verimliligi, sirketin glicli yonlerini kullanabilme potansiyeli, sirketin zayif

yOnlerini gl¢lendirme potansiyeli ve kazanglarda istikrarin saglanmasidir.

Aragtirma ve seg¢me slreci, birinci asamada geligtirilen kriterler
cercevesinde, uygun adayin segilmesiyle ilgili sistematik bir yaklasimdir. Aragtirma,
adayin nerede ve nasil bulunacagina odaklanmistir. Segme ise amaglara ve
geligtirilen kriterlere gére en uygun adayin secilmesi siirecidir’®. Adayin segimi
asamasinda, cesitli araglardan faydalanarak ve ilk agsamada gelistirilen kriterler
cercevesinde, birlesecek adaylarin segimi yapilir. Gergekte, gelistirilen kriterlere tam
olarak uyan adayin bulunmasi zor ise de istenilen kriterlerin gok Uzerinde ya da

altinda olan adaylarin elimine edilmesi saglanmis olmasi agisindan o6nemli

"7 Rosemary Stewart, Pauline Wingate ve Randall Smith , The Human Effects of Mergers : The
Impact on Managers, The action Society Trust Publishing, New York, 1963, 5.9

™ Trevor D. Wise, Objective Setting for Acquisions Activity, Managerial Planning, ¢.33, No: 1,
Tem-Agus 1997, s. 44

™ Alfred Roppaport, Discounted Cash Flow Valuation , The mergers and Acqusision a Handbook,
Der: Milton L. Rock), Mc Graw-Hill Book Company, New York, 1987, s. 164
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olmaktadir. Bu baglamda ideal adayin belirlenmesi, sirketin sahip olmadigi veya

yeterli dlizeyde sahip olamadid: tamamlayici gicl elde etmesini saglayacaktir.

Birlesme ve satinalmalarda yanlis bir uygulama birgok yanlis sonuglar da
beraberinde getirir. Ornegin; birlesme ve satinalma siiregleri tamamlanmadiginda;
finansal ve stratejik sonuglara dayandigindan, organizasyon yapilarin, sistemlerin ve
planlarin entegrasyonunda elverigsiz durumlar ortaya g¢ikarmaktadir. Diger bir
problem ise, buyuk bir firmanin oldukga kiglk bir firmay) satin almasiyla da olusur.
Satin alan firma satin alinan firmanin organizasyon yapisini ve planlamasini kendi
blnyesine katar. Boylelikle de birlesme veya satinaimadan olusan firmalarin
glglerinin bir araya gelmesiyle olusan sinerji de sinirlanmaktadir. Bunun yaninda,
zayif planlama ve tamamlanmamis degisim programlari da entegrasyonu olumsuz

etkileyen sebeplerdendir &.
2.3.1.1. BIRLESMELERIN DEGERININ OLCULMESI

Birlesmeyi yapacak sirketin ilk disinecegi konu, birlesme sonucunda bir
ekonomik kazang olup olmayacagidir. Ekonomik kazang ise ancak iki sirketin
birleserek sahip olacaklari deger, ayriyken olan toplam degerinden daha fazlaysa

s6z konusudur.bugtinkl degerleri inceleyecek olursak;

BDxg : A ve B sirketlerinin birleserek elde edecekleri buglnki deger
BDa : A sirketinin birlesme 6ncesi buglnku degeri

BDg: B sirketinin birlesme dncesi bugiinkii degeri, olsun

KAZANC = BDpg - ( BDA + BDg )

Eger kazang pozitif ise, birlesme igin ekonomik bir gerekge var demektir.

Ayni zamanda B sirketiyle birlesmenin maliyetini, bedelini de dislinmek zorundayiz.

B sirketine 6édemenin nakit ile yapildigi basit durumu ele alacak olursak; B
sirketiyle birlesmenin maliyeti, bedeli, yapilan nakit 6demenin B’nin ayr bir sirket
olarak degerini agsan kismidir. Bir baska ifadeyle;

MALIYET = Nakit Odeme -BDg

8 James E. Andersen, a.ge.,s. 50
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B ile birlesmenin A’'ya Net Buginki Degeri, kazang ile maliyet arasindaki
farkla olgtllr. Bu sebeple, birlesmeyi eger asagida verilen net buglinkii deger pozitif
gergeklestirmeliyiz.

NBD = Kazang - Maliyet = BDpg - (BDo+BDg) — (Nakit Odeme — BDs)

Birlesme kriterini bdyle ifade ettiimiz zaman, iki ayri soruya dikkat gekilmis
olmaktadir. Birlesme yararlarini tahmin ettigimiz zaman, birlesme sonucunda
herhangi bir kazang olup olmayacagi sorusuna cevap aramis oluyoruz. Maliyeti
hesaplamaya basladidimiz zaman ise, bu kazanglarin birlesen sirketler arasindaki

bolusimd énem kazanmaktadir. Bunu da bir 6rnekle agiklamak gerekirse;

A sirketinin de@eri 250 milyar TL, B Sirketinin de@eri 150 milyar TL olsun. iki
sirketin birlesmesinin sebep olacagi tasarruflarin toplami 50 milyar TL olsun. Bu
birlesmenin kazancidir. Boylece,

BD4 = 250 milyar TL

BDg = 150 milyar TL

Kazang¢ = 50 milyar TL

Kazang = BDag —(BDa + BDg ), esitliginde

BDag = Kazang + (BD, +BDg)

BDag = 50+250+150 = 450 milyar TL

B sirketiyle degerinin Uzerinde,180 milyar TL nakit karsihdi birlesildigini
varsayalim.
Maliyet = Nakit Odeme — BDg = 180- 150 =30 milyar TL.

Bu durumda B sirketinin hisse sahipleri 30 milyar TL ekstra kazang saglamis
olmaktadirlar. Bizim maliyetimiz onlarin kazanci olmaktadir. Bu durumda B sirketinin
hisse sahipleri 50 milyar TL'lik birlesme kazancinin 30 milyarini, yani %60’ini almis
olmaktadirlar. Bu durumda A sirketinin sahiplerine dusen, geriye kalan kisimdir.
Esitlikte gorilecegi Gzere;

NBD = Kazang — Maliyet = BDag — ( BDa— BDg ) —( Nakit Odeme —BDg )

=50- 30 =450- (250 + 150 )—( 180 — 150 ) = 20 milyar TL.
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Bazi sirketler bir birlesme ufukta gorildiginde, analizlerini hedef sirketin
gelecekteki nakit akislarinin tahmin etmek ile baslarlar. Birlesme ile ilgili olabilecek
herhangi bir gelir artisi veya gider azalmalari tahminlerde kullanilir ve bunlar daha

sonra bugiink(i dedere iskonto edilerek satinaima fiyatiyla karsilastirilir.

Tahminlenen net kazang = Hedef sirketin birlegsme yararlari da dahil edilerek

iskonto edilmis nakit akislari degerlemesi — Birlegsme igin gereken nakit miktari

Ancak bu tehlikeli bir prosedirdir. En zeki ve tecriibeli bir analist bile
isletmeyi degerlerken buyilk hatalar yapabilir. Tahminlenen net kazanc¢ pozitif
g6zlkebilir. Ancak bu durum, birlesmenin basarili olmasindan ziyade, analist’in nakit
akigt tahminlerinin fazla iyimser olmasindan da kaynaklanabilir. Diger taraftan
analist kdtumser tahminlerle hedef sirketin potansiyelini oldugundan daha az olarak
da belirleyebilir, ki bu da kazancin negatif goéziikmesine ve birlesmenin
gerceklesmesinin ekonomik olarak faydali olmayacad sonucuna gotirebilir.
Yukarida basit érnekte goruldigu gibi, prosedirin hedef sirketin birlesme oncesi
buglinki degerinden baslatilmasi ve birlesme ile ortaya gikacak nakit akiglarindaki

degisimlerin incelenmesidir.

Genel olarak soylenmesi gereken bir nokta daha vardir. Bir sirket
birlesmesinde 6nemli diger unsur ise hedef sirket icin ddenecek fiyattir. Bu fiyat,
hedef sirketin hisse senedi sahiplerine ¢esitli sekillerde 6denir. Birlesmelerde,
devralan sirket, mimkin oldugunca disik fiyatla diger bir sirketi devralmaya
calisacaktir. Buna karsin hedef sirket mimkin olan en yiiksek fiyatla “satiimaya “

calisacaktir. Nihai fiyat, birlesme gériismeleriyle belirlenir®*.

Birlesme karari veren sirketler, birlesme faaliyetini tamamlamak igin farkl
6deme sekilleri kullanabilirler. Gorigme sirecinin anahtar unsuru olan 6deme
yontemlerinin belirlenmesi agsamasinda belirlenen 6deme ydntemi hem devralan
hem de hedef firma bakimindan kabul edilebilir olmalidir. Bunun yani sira, 6deme
ydntemleri arasinda esneklik olmasi, gérisme slrecinde ortaya gikan alis ile satis

fiyati arasindaki agigin kapatiimasina yardimci olan bir unsurdur®.

¥ James C. Freund, Merger Negotiations, The Mergers and Acquisions Handbook, (Der: Milton L.
Rock), Mc Graw-Hill Book Company, New York, 1987, s. 194

2 CA. Scharf, Acquisitions, Mergers, Sales and Takeovers : A Handbook With Forms ,
Prentice-Hall Inc., USA, 1971, s. 78
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2.3.1.2. BIRLESMELERDE UYGULANAN ODEME YONTEMLERI

Genel olarak birlegsme karsiliginda yapilacak 6deme yontemleri sunlardir:

Nakit Odeme (Cash Offer):

Nakitle 6deme bigiminde, alici sirket hedef sirketin hisse senetlerini nakit

karsihginda almaktadir.

Hedef sirketin hisse senedi sahipleri agisindan nakit 6demenin birtakim

yararlari vardir. Bunlar;

Nakitle o6demede, hedef sirketin hisse senedi sahiplerinin birlesme
sonucunda elde edecekleri deger aciktir®.

Birlesme karsihginda nakit 6demede bulunulmasi, hedef sirketin hisse
senedi sahiplerinin, degisen karlt yatinm firsatlariyla karsilastiklarinda
likiditelerinin yiikselmesine neden olacaktir®. Eger bir hisse senedi sahibi,
karli bir yatirrm firsatindan yararlanmak igin hisse senetlerini satmak isterse,
hisse senetlerinin nakide c¢evriimesi ek bir gaba ve ek maliyetler
gerektirecektir®.

Hedef sirketin hisse senedi sahipleri i¢in nakit 6deme teklifinin sakincasi,
vergi boyutunda ortaya gikmaktadir. Hisse senedi sahibi elindeki hisse
senetlerini sattiginda, satis fiyati eger aldidi fiyatin izerinde ise, bir sermaye
kazanci elde etmis olacaktir. Sermaye kazanglari ise, birgok Ulkede gelir
vergisinin konusunu olusturur. Hisse senetlerinin degisimi yonteminde ise bu

durum hisse senetlerinin satisina kadar ertelenmis olacaktir.

Vergi, bir hisse senedi sahibinin nakit 6demeyi veya diger 6deme

yéntemlerinin hangisini sececedi konusunda kritik dnem tasir. Ozellikle bireysel

yatinmeilar agisindan vergi uygulamasi, nakit 6denmesi yontemini reddetmeleri igin

yeterli bir sebep olmaktadir.

Alici sirketin hisse senedi sahiplerinin bakis agisindan, nakit 6deme teklifinin

yararlar sunlardir:

8 M. Samuels, F.M. Wilkes ve R.E. Brayshaw, Management of Company Finance, 6th Edition ,
Chapman & Hall , Inc., London, 1995, s.879

¥ age., s.880

85 E.J. Mc Laney, Business Finance for Decision Makers , Second Editions, Pitman Publishing, Inc.,
London, 1994, s.351

63



- Birlesme slrecinde hedef sirketin hisse senedi sahiplerinden birlesmeye
karg! direng beklenmesi durumunda, uygun bir fiyatlama politikasi ile bu direng
kinlabilir, basari olasihg artar.

- Nakit teklifi, devralan sirketin hisse senetlerinin fiyatini etkilemeyecektir. Bu
anlamda o6nemli bir noktada da, genellikle devralan sirketin hisse senedi sahipleri
icin nakit ddeme teklifinin, sirketleri Gzerindeki kontrollerini azaltmamasidir.

- Nakitle 6deme, herhangi bir diger yontemle 6deme seklinden daha hizli
yapifabilir. Nakit olmayan 6deme bigimleri, genel olarak birlesme faaliyetinin
tamamlanma zamanini uzatan ve karmasiklastiran birtakim birokratik iglemleri de
beraberinde getirir.

Birlesmenin nakit karsiigr yapimas) durumunda, sirket bunu hazir
degerlerinden yararlanarak halledebilecegdi gibi, sermaye artigina da gidebilir. Ancak
bu durumda yeni cikarilacak hisse senetlerinin sermaye piyasasinda satiimasi,
reklam, banka ya da araci kurumlara édenecek komisyon gibi nedenlerle sermaye
maliyeti artabilir.

Birlesmenin nakit ile finansa edilebilmesi durumunda birlesmenin maliyeti,
alicinin satici firmaya ayn bir varlik olarak degerinin Uzerinde 6dedigi primdir.
Birlesme nakit ile finanse edildigi sirece maliyeti hesaplamanin yollar agiktir.
Bununla birlikte, eger yatirimcilar A sirketinin B sirketini satin alacadi, ya da A ile
B’nin birlesecedi seklinde bekientilere girmisler ise, B'nin piyasa degerinin ayr bir
varlik olarak olan degerini dlgmede zayif kalabilece@i akildan gikariimamahdir. Bu
durumda, maliyet formulinu su sekilde yazabiliriz.

Maliyet = ( Nakit Odeme — PDg ) + ( PDg —BDg )

PDg : B sirketinin birlesme 6ncesi piyasa degeri

BDg : B sirketinin birlesme 6ncesi bugtinkli degeri

Bu durumda maliyetin bir baska ifadesi;

Maliyet = B sirketinin piyasa degerinin lzerinde 6édenen prim + piyasa

degeriyle bugiinkii deder arasindaki fark olarak yazabiliriz*®.

8 J.F. Weston , The Rules for Successful Mergers, The Revolution in Corporate Finance , Edited
by : I.M. Stern and D.H. Chew, J.R., Basil Blackwell Inc., New York, 1986, s. 45
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Hisse Senedi Degisimi Yoluyla Odeme (Share-For-Share Exchange):

Bu ydntemde sirketler, hisse senetlerini birlegsme gorUsmelerinde
belirlenecek olan bir “degisim orani’ndan degistirirler. Bu yontemin secilmesinde;
birlegsmenin yapisi, hisse senedi sahiplerinin profili, birlesilecek sirketin sermaye
piyasasi performansi ve vergilendirme gibi pek ¢ok unsurun gbéz oOniinde
bulundurulmasi gerekir®’. Bunlarin yani sira hem devralan sirketin hem de hedef
sirketin gelecekteki yatirrm olanaklari da hisse senetlerinin degisimi yontemini

kullanma kararlanni etkilemektedir®.

Ylksek getiri beklenen yatirim olanaklari, hisse senedi ile finansmani ¢ok
biyik dlglide gegerli kilmaktadir®™®. Bu konuda yapilan galismalar, devralan sirket
kendi hisse senetlerinin dislk degerlenmis oldudu hakkinda 6zel bilgilere sahipse,
nakit 6deme teklifine ;buna kargin asiri degerlenmis oldugu bilgisine sahipse, hisse

senedi degisimi teklifine sicak baktigini ortaya koymaktadir.

Hisse senetlerinin degisiminin hedef sirket agisindan bir avantaji, devralan
sirketin goreli olarak yiksek fiyat/ kazang oranina sahip olmasi durumunda, hedef

sirketin gelecekteki kazanglari Gzerinde olumiu bir etkisinin olmasidir.

Satin alan sirket agisindan vergilendirilemeyen birlesme, yani hisse senedi
karsihigt birlegsmenin ustin yond, bir finansman sorunu yaratmamasidir. Satin alan
sirket, sermaye artirmina giderek, artan sermaye karsiliginda ¢ikaracagi hisse

senetlerini diger bir sirketin satin alinmasinda kullanabilir®.

Satin alan sirket agisindan, birlesmenin hisse senediyle finanse edilmesinin
bir sakincal yonu, satin alinan varliklarin bilangoda defter degeriyle gosteriimesi ve

dolayisiyla amortismanliarin bu degerler lizerinden ayriimasi zoruniulugudur.

7 W. Peter Slusser ve Rory Riggs, Payment Modes and Acquisition Currencies, The Mergers and
Acquisitions Handbook, Der: Milton L. Rock), Mc Graw-Hill Book Company, New York, 1987, s.
202

88 T. Carlton Willard, David K Guilkey, Robert S. Haris ve John F. Stewart, An Emprical Analysis of
the Role of the Medium of Exchange in Mergers, The Journal of Finance, \_/ol. 38, 1983, s. 813

% Kenneth J. Martin, The Method of Payment in Corporate Acquisitions, Investment
Opportunities and Management QOwnership, The Journal of Finance, vol: LI, No:4, Sep 1996,
s.1228

%'5.C. Myers, The Evaluation of an Acquisition Target, The Revolution in Corporate Finance,
Edited by: J.M. Stern and D.H. Chew, J.R., New York : Basil Blackwell Inc., 1986, s.138

65



Satin alinan sirketin ortaklari agisindan bedelin karsi tarafin hisse senedi
olarak alinmasinin dezavantaji, hisse senedi degerlerinin gelecekte disme
olasiigidir. Avantaji ise, birlesmenin basarili olmasi halinde ortaya c¢ikacak

yararlardan faydalanma olasiligidir.

Genellikle halka kapali sirketler, hisse senedi karsiligi, vergilendirilemeyen
birlegmeleri tercih ederler. EGer bir birlesme nakit yerine hisse senedi degisimi

yoluyla finanse ediliyorsa, maliyeti tahmin etmek daha da zorlasr.

Hisse senedi dedisim yoluyla 6deme ydntemi, devralan sirketin hisse senedi
sahiplerine avantajlar sag@layacaktir. Cunkl birlesme sonucunda, sirketin
dolagimindaki hisse senedi sayisi artacaktir. Hisse senedi sahiplerinin bu durumu
kabul etmeleri igin, birlesme sonucunda olusan sirketin uzun dénemde kazanglarinin
fazla olacagina dair gugli beklentilerinin olmasi gerekmektedir. Bu durum, kisa
dénemde hisse senetleri fiyatlarini dislrecek, ancak uzun dénemde fiyatlarin

yukselmesini saglayacaktir.

Tahvil ve imtiyazi Hisse Senedi ihraci Yoluyla Odeme (Loan Stock and

Preferred Share):

Buglin birlesme faaliyetlerinde, ¢deme yontemi olarak, tahvil ve imtiyazli
hisse senedi ihrag ,diger yontemler kadar sik kullanilmamaktadir. Devralan sirket

agisindan bu ydntemin kullanilmasinda birtakim sorunlar bulunmaktadir.

Sorunlardan ilki, hedef sirketin hisse senedi sahiplerini ikna edebilmek igin,
sabit faiz ddemelerinin hangi oranda olacaginin belilenmesindeki gugliiktiir®.
ikincisi, ekonomide yiksek faiz oranlar oldugu zaman, sabit faiz oranli menkul
kiymetler ihrag etmek, gelecek yillarda faiz oranlarinin disecegi tahmin ediliyorsa,
maliyetli bir taahhit olacaktir. Buna karsin, diger sirkete degigken faizli menkul
kiymetler teklif edilebilir olmasina ragmen bu teklifin hedef sirkete kabul ettiriimesi
cok guctir. Bunlarin diginda 0O6deme sekli olarak bazen hisse senedine

dénastirdlebilir tahvillerde kullanifabilinir. Bu yontemde, belli bir zaman araligi igin

! Samuels, Wilkes ve Brashaw, 5.883
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sabit faiz 6demeleri ve bu zaman araliginin bitiminde, devralan sirketin hisse
senetlerinden alinip alinmayacagi karari verilir. Hisse senedine gevrilebilir tahvilin bir
odeme sekli olarak kullaniimasiyla, hisse senetlerinin gogaltiimasi etkisi ertelenmis

olur.

Devralan sirketin tahvil kullanilmasi teklifinin o firmaya saglayacad temel
fayda, temetti 6denmemesi ve tim yapilan faiz 6demelerinin vergi avantaji
saglamasidir. Bu yontemi teklif eden sirket, gelecekteki faiz oranlari hakkinda
olumlu beklentilere sahipse ve hedef sirketin hisse senedi sahiplerini tahville
6demeyi kabul etmeleri igin ikna edebilirse, bu sirket icin ¢ok tatmin edici olacaktir.
imtiyazli hisse senetleri, 6demelerde tahviller kadar sik kullanilmamaktadir.
Kullaniimasindaki temel sakincalarindan biri, 6demelerin sabitlenmis olmasidir.
Bunun yaninda sirket icin herhangi bir vergi avantaji saglamaz. Devralinan sirket

sahipleri igin ise oy hakki taninmayan bir menkul kiymet tliriiddir® .
Gelecekteki Kazanglara Gore Odeme(Earn-Outs):

Bu ydntem, 6édeme yapmakta devralan sirkete kolaylik saglayan bir
yontemdir. Bu yontemde, ddenmesi gereken miktarin bir kismi herhangi bir
yontemle o6denir, kalan kisim birlesme sonrasinda olusan sirketin gelecekteki
kazanglarina bagh olarak yapilir. Birlesmelerin bu yolla finanse edilmesinin yararlari

soyle ozetlenebilir:

Oncelikle, bu yéntem birlesmenin ilk finansal maliyetini distiriir. Birlesme
sonrasinda devralinan firmanin elde ettigi toplam karlar, devralma fiyati heniz
6denmemis dahi olsa ana firmaya aktarilabilir. Bu ise, yeni sirketin net kar/ 6zkaynak

oraninin daha tatmin edici seviyede oimasina yardimci olur.

Devralma fiyatinin, tamaminin 6denmesinin  firmanin  gelecekteki
performansina bagli olmasi, devralinan firmanin yonetim grubunun sirket ¢ikarlari
igin ayni glgle galigmalanni tesvik eder. Bu yontemde, sirkete degerinden daha

fazla 6demede bulunma olasiligr daha disiktar.

Zage.,s. 88
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Yiiksek Riskli Tahvil ihraci Yoluyla Odeme (Junk Bonds — Tapon
Tahvil):

Dasik yatirrm derecelendirmesi ve goreli olarak ylksek riskli sirketlerce
¢tkarilan yuksek riskli tahviller, 1980’lerin ortalarinda birlesmelerin finansman
kaynaklarindan biri olarak sikca kullamilmistir®®. Kiciik firmalar, bu tahvilleri
cikararak once gerekli nakti elde ederler, daha sonra bu nakti daha bly(lk firmayi

devralmak igin kullaniriar.
Borgla Satinalma:

Bu yéntemle sirketler, kredi kullanarak, yani borglanarak, bir bagka sirketi

satin alabilirler. Bu yontemin baslica uygulamalar iki sekilde gergeklesmektedir.

Sirketin yoneticileri, sermayesini kendileri koyarak ve / veya diger sosyal
guvenlik kurumlarinin da yatinimlar ile yeni bir sirket kurmaktadirlar. Bu sirket
vasitasiyla tahvil ihra¢ ederek fon yaratmakta ve firmanin hisselerini direkt
hissedarlardan satin almaya ydnelmektedirler. Kurulan firmanin borg orani % 80 ile
% 98 arasinda degismekte oldugundan borgla ( borglu ; kaldiraglh) satin alma

deniimektedir.

Satin almaya yonelik olarak ve borg agirlikli kurulmus olan profesyonel
sirketler araciliiyla, hedef sirketin yonetimine satin alma teklifi yoneltimektedir. Bu
yontemde, kullanilan kredi karsiliginda, yatinm bankalarina satin alinacak hedef
sirketin varliklari teminat gosteriimektedir. Bir bagka deyigle, satin alinacak sirketin
alacaklari, stoklari, taginmaz mallari daha isin basindayken rehin edilerek, kredi
kullanilmaktadir. Dolayisiyla bu yontem satin alinacak sirket agisindan genelde

tercih edilen bir yontem degildir.

Dikkatli bir yapilanma ve finansman ile, borgla satin alma ydntemiyle
birlesme yolunu tercih eden alicilar, alis fiyatinin yainizca %5 gibi gok kiglk bir

orani nakit olarak ddeyerek birlesebilirler.

 Andrew D. Robertson, Golden Rules of M&A Financing , The mergers and Acquisions
Handbook, Der : Milton L. Rock), Mc Graw-Hill Book Company, New York, 1987, 5.231
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Duzenli nakit akigi olan sirketler borgla satin almaya uygundur. Yiksek
blylime hizi bir hedef degildir. Hatta genelde, uygun sirketlerin buyime hizlar,
ortalama civarindadir. Dengeli pazarlardaki, temel Uriin ve servis sektoriinde yer
alan bir sirket, borgla satin alinacak sirket tipidir. Yeni kurulmus sirketler ve
dénemsel geliri olan sirketler kesinlikle disinilmemelidir. Ayni sekilde, basarisi

yonetim digi giglerin elinde bulunan sirketler de iyi birer aday degildirler.

Birlesmelerin esas amaci, uzun dénemde sirket degerini maksimum hale
getirmek oldugu igin, birlesme 6ncesinde her iki sirketin ve sonrasinda faaliyetine
devam eden sirketin, yalniz maddi varliklarinin degerlendiriimesi yeterli oimayacak,
maddi olmayan varliklarin da degerlendiriimesi gerekecektir. Bu dederlendirmelerde

kullanilabilecek yéntemler asagida siralanmaktadir.
2.3.1.3. MADDIi OLMAYAN VARLIKLARIN DEGERLENMESI

Defter degeri, isleyen tesebbus, tasfiye dederi, aktif dederi, piyasa degeri,
gergek deger, iskonto edilmis nakit akislari, hisse basina disen gelirin analizi, tim

degerieme yontemleri asagida ele alinmaktadir.
Defter Degeri Yontemi:

Bir hisse senedinin defter degeri, o hisse senedinin 6zkaynak dederidir. Bu

deger, sirketin 6zkaynak toplaminin hisse senedi sayisina béliinmesiyle bulunur®.

Ozkaynak degeri belirlenirken dikkat edilmesi gereken nokta, supheli
alacaklar karsihgi, amortisman, toplam borg ve birikmig zarar gibi kalemlerin varlig
cesitli muhasebe sistemleri agisindan kullanimi ve yapisidir. Defter degeri, temel
olarak bir sirketin belli bir tarihnteki muhasebe degerini, uzun yillar boyunca
enflasyona maruz kalmis ekonomilerde bu deger giderek sirketin ekonomik degerini
yansitmaktan uzaklagmaktadir. Dolayisiyla birlesmelerde sirket degerinin

belirlenmesinde defter degeri genellikle fazlaca géz 6nline alinmamaktadir.

* Ozdemir Akmut, Sirket Degerleme, Seminer Notu, Ankara, 1997, s. 4
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isleyen Tesebbiis Degeri Yontemi:

isleyen tesebbiis degeri, sirketin bir biitin olarak devrediimesi halinde
bulacagdi deger olarak bilinir ve bu degerin belirlenmesinde sirketin kazanci ile s6z

konusu kazang igin gerekli kazang oraninin dikkate alinmasi gerekir.

isletmenin isleyen tesebbiis degerinin varliklarinin toplam degerinden dustik
oldugu durumlarda isletmeyi isleyen bir tesebbus olarak tutmak, bilinen ve beklenen

baska olusumlar yoksa, anlamli olmayacaktir®.
Tasfiye Degeri Yontemi:

Bir sirketin tasfiye degeri, sirketin tim varliklarinin paraya donustiriimesi
sonucunda elde edilecek nakitten, firmanin borglart 6dendikten sonra kalan tutardir.
Hisse bagina tasfiye degeri ise bu tutarin toplam hisse senedi adedine boéliinmesiyle

ortaya cikar.

Sirketlerin tasfiye degeri defter ya da kayitl degerinden oldukga farklidir. Bu
farklilik 6zellikle maddi duran varliklarin ve stoklarin deder kazanmis olmasindan,
alacaklarin tahsilindeki sorunlardan, maddi olmayan sabit degerlerin ve
aktiflestirilmis giderlerin tasfiye sirasinda bir deger tasimamalarindan veya kayith
degerlerine kiyasla ¢ok dusik likiditasyon degerine sahip olmalarindan ileri

gelmektedir.

Zor durumdaki bir sirketin satisinda bile 6denecek bedelin sirketin tasfiye
degerinden daha az olmamasi gerekir. Cinku 6denecek bedelle tasfiye degeri
arasindaki olumsuz fark, alici sirketin aldigr sirketi tasfiye ederek kazang

saglamasina olanak verir, ancak girket birlesmelerinin hedefi bu olmamalidir.
Aktif Degeri Yontemi:

Aktif degeri, 6zellikle hemen realize edilebilecek varliklara sahip sirketlerin
hisse senedi degerinin hesaplanmasinda kullanilan bir yéntemdir. Aktif degeri
yontemine maddi duran varlik degeri ve gergek aktif de@eri olarak incelemek

mimkiandr.

?5 Atilla Gonenli, Isletmelerde Finansal Yonetim, Yedinci Basy, 1.0. Isletme Fak., Yaymn no: 250,
Istanbul, 1991, s. 572
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Maddi duran varlik degeri, sirketin sahip oldugu makina, ekipman ve diger
duran varliklarinin ayni 6zellige sahip olacak sekilde yeniden olusturulma maliyeti

olarak disunilr.

Bu distnce ve yontemdeki zayif noktalar, bu varliklarin orijinal haliyle
yeniden olusturulup olusturulamayacag ile ilgili olarak ortaya gikmaktadir. Ornegin
zaman igerisinde degisen teknoloji ile birlikte, bazi Urinler demode olmakta,
dretilmemekte, yerine genelde, daha fazla islevi olan baska Uriinier geligtirimektedir.
Ama bu yeni Urin hem daha pahali olabilir hem de sirketin ihtiyaci olan iglevier
diginda kullanilmasi gerekmeyen isleviere sahip olabilir. Bu da, kullaniimayacak bir
kapasite igin fazla bedel ddenmis olmasi demektir. Ayrica sirketin faaliyet gosterdigi
sektore 6zel kullanim sahast olan bir makinanin yeniden spesifik olarak kullanilma

maliyeti ekonomik olmaktan ¢ikacak kadar ylksek olabilir.

Gergek aktif degeri ise, hisse senedi fiyatinin belirlenmesinde maddi
varliklarin yani sira, sirketin bilangosunda gizli kalan ve hemen gelir saglamayacak
maddi olmayan duran varliklari da dikkate almaktadir. Sahip olunan patent, kullanim
haklari, Know-How, pestemallik degeri gibi son derece subjektif maddi olmayan

varliklar da dederlemeye dahil edilmektedir.
Piyasa Degeri Yontemi:

Sirketlerin hisse senedinin piyasa degeri, sirketin gelecekte elde edecegi
karlar ve kar pay! dagitimi gibi gesitli etmenleri yansitan bir olgittiir. Sirketlerin bir
butin olarak alinip satiimalar aligiimis bir durum olmadigindan piyasa degeri de,
genellikle, hisse senetlerinin piyasa dederi ile olclllr. Bir sirketin hisse senetlerinin
piyasa degeri piyasa kosullarinda arz ve talebe baglh olarak olusan bir degerdir.
Piyasa degeri, yalnizca piyasa kosullarindaki degismelere bagli olarak da
degisiklikler gosterebilir. Ozellikle saglikii islemeyen sermaye piyasalarinda bu
duruma sik rastlanir. Bu piyasalar spekulatorierin etkilerine fazlasiyla acik
olduklarindan manipilasyon olasiigi vardir. Degisik bir ifade ile piyasa kosullari ve
bu tlr etkenler bir hisse senedinin piyasa degeri ile gergek de@eri arasinda

sapmalara neden olabilir.
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Bu durumda bir sirketin piyasa degerini, birlesmek amaciyla taraflar arasinda
Uzerinde anlagmaya vartlan deger olarak yorumlanabilir. Sirket birlegsmelerinde
piyasa degerinin sirket degerinin belirlenmesinde baz olarak alinmasinin sakincali

yonleri sunlardir.

Sirketin hisse senedinin blylUk bir kisminin pazarda iglem gérmemesi
durumunda bu hisse senetleri igin olusan deger igletmenin gergek degerini
gbsteremeyecektir. Birlegsme eger taraflarin ortak arzusuyla gergeklesecekse bu
olasilik piyasalarda daha ©6nceden duyulabilecek ve bu yonde beklenti
dogabilecektir. Bu durumdan birlesecek olan sirket karli gikmakta, o sirketin hisse
senetleri aniden ylkselmeye baglamakta ve boylece piyasa degeri birlesme

oncesinde fiktif olarak artmis olmaktadir.
Gercek Deger Yontemi:

Bir hisse senedinin ve dolayisiyla sirketin gergek dederi, sirketin sahip
oldugu varliklarin karhilk durumu, dagitilan kar paylari, sermaye yapisi gibi

degiskenlerin belirledigi deger olarak tanimlanir®.

Gergek deger bir anlamda, yatirimcilarin, sirketin gelecekte gelir yaratma
potansiyelini ve kendilerininde bu sirketten bekledikleri kazang oranini géz ontine
alarak, sirkete bigtikleri, mevcut kosullar altinda s6z konusu sirket ve hisse senetleri

icin normal buldukliari degerdir.

Bir sirketin gergek degeri asagidaki gibi hesaplanabilir:
Gergek Deger = Defter Degeri * ( Piyasa Degeri / Defter Degeri )

Burada énemli bir nokta, Piyasa Degeri / Defter Degeri rasyosunun sektor
ortalamasi olmasidir. Ozelikle kiigiik dlgekii, halka agik olmayan sirketlerde gercek
deger, defter degerinin sirketin faaliyet gosterdigi sektoérdeki ortalama piyasa degeri /

defter degeri oraniyla ¢arpiimasiyla bulunabilir.

% James Van Horne, Financial Management and Policy, Prentice- Hall, Inc., New Jersey, s. 476

72



isletmenin gercek degerini belilemede kullanitan belli bash ydntemler
iskonto edilmis nakit akiglari ve hisse senedi basina disen kazancin belirlenmesi

yontemleridir.
iskonto Edilmis Nakit Akislari Yontemi:

iskonto edilmis nakit akislari yéntemi daha gok igsel yatinm projelerinin
degerlendiriimesinde kullanilsa da, son yillarda 6zellikle ABD’de sirket deg@erinin
saptanmasi igin de kullanilir hale gelmistir. Bunun sebebi ise, bu yontemde sirketin
gelecekteki performansinin ve verimliliginin g6z énuine alinmasidir. iskonto edilmis
nakit akiglari yontemi temel varsayimlari, paranin buginki degderi gelecekteki
degerinden farkli olacadi ve gelecektieki nakit akiglarinin uygun bir sekilde
tahminlenebilecedi distincelerdir®. Enflasyonist ekonomilerde, bu varsayimlarin
birincisinin dogrulugu kesin iken, ayni olgu, ikinci varsayiminin dogruluguna ters

yoénde etki yapmaktadir.

Bu yontemin sirket birlesmelerine uygulanmasinda karsilasan zorluklar
asagidaki gibi 6zetlenebilir :
e Birlesmenin doguracag: sinerji etkisinin énceden tahmin edilmesinin
ve bu degerin analize katilmasinin zorfugu
» Iskonto oraninin belirlenmesinin zorlugu

o Nakit akislarinin tahmininin zorlugu

Iskonto oraninin belirlenmesinde ilgili sektorin ozellikieri, normal kazanci,
konjonktlr durumu, sirketin dénemsel degisimierden etkilenme derecesi, rakip
sirketin karlilik oranlari yeni yatinmlardan beklenen minimum verim orani, alternatif
verim orani ve sirketin sermaye maliyetinden faydalaniimaktadir. Bu oranin
belirlenmesinde isabet orani, blylk olgude, sartlari dederlendirme yetenegine ve

tecribeye baglidir.

7 Tom Copeland, T Koller ve J¢ Murrin, Valuation : Measuring and Managing the value of
Companies , Second edition, John Wiley & sons, Inc, New York, 1994, s .408
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Teorik olarak, nakit akiglari tahmin edilirken girketlerin gegmis
performanslarindan yararlanilir.ancak Ulkemiz gibi, ekonomik istikrardan so6z
etmenin zor oldugu ekonomilerde nakit akislarinin tahmini de geg¢mis dénem
performanslarina fazlaca glvenilemedigi gibi, nakit akiglarinin tahmin edecegi sire
uzadikga, analizin kullandigi varsayimlardaki belirsizlik de artacak ve analizin
verecedi sonuglar ile gergeklesenler arasinda sapma bulyiiye bilecektir. Ulkemiz
sartlarinda bdyle bir analiz igin inceleme siliresinin 3 - 5 yili asmamasi

gerekmektedir.

Nakit akiglari tahmin edilirken dikkat edilmesi gereken konular asagida
belirtilmistir.
e Satici sirketin gegmis gelirlerinin analizi
o Sirketin faaliyette bulundugu sektérin analizi
» Gelecekteki gelirlerin tahmin ediimesi
e Nakit akiglarinin vyillar igerisinde sabit kalip kalmayacaginin
saptanmasi ve/veya bu durumda sirket degerinin tahmin edilmesi
o Nakit akiglarinin yillar igerisinde degisken olacagl tahmin edilen

durumlarda girket degerinin bulunmas®®
Hisse Bagina Diigen Gelirlerin Analizi Yéntemi:

Hisse basina dusen gelirden faydalanilarak bir sirketin degerinin

belirlenmesinde baslica iki uygulama bulunmaktadir.

1. Sirketin en son yila ait cari gelir rakaminin kullanilarak hisse basina
gelirin bulunmast,
2. Cari gelir yerine gelecekte elde edilmesi beklenen yillik ortalama gelir

rakaminmn tahmin edilmesi.

%8 Akmut,a.g.e., s.29
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Hisse basina dlsen gelirin bu iki yolla da beliflenmesinden sonraki adim

fiyat/kazang oraninin belirlenmesidir. Bu da iki yolla izlenmektedir.

a. Piyasada ayni risk sinifina giren, ayni sektorde faaliyet
gosteren, benzer buyuklikteki sirketlerin fiyat/kazang
oranindan yararlanmak,

b. Finansal analistler tarafindan belirlenecek fiyat’kazang oranini

kullanmak.

Hisse senetlerindeki ylksek bir F/K orani genellikle hizli bir biyiimeyle
birlikte goérullir. Bir sirketin hisse senetlerinin F/K oraninin diger isletmelerden daha
yuksek olusu, diger kosullar aym kalmak kosuluyla, o sirketin blylime hizinin daha

fazla olmasinin bir gdstergesidir.

Birlesilecek sirketin buylme hizi, alict sirketin bliyime hizindan daha fazla
ise, baglangigta varligina devam edecek sirketin HBG’lerinde (hisse basina gelir) bir
dusme gérilse bile, bliyume hizinin artmasi nedeniyle, hisse basina daha fazla gelir
elde etmelerine olanak verecektir. Daha fazla F/K oranl bir sirketle birlesmenin
HBG’lerdeki baslangig etkisine bakarak karar vermenin sakincal yoni, birlesmeden
sonra varligl devam edecek sirketin pay senetlerinin degerinde olacak artigin

gbzardi edilmis olmasidir.
Tum Degerleme Yontemi:

Tum degerleme yontemlerinin amaci, birlesme gercgeklestirilirken sirketlerin
ekonomik ve mali durumunu tam olarak yansitan bir tiir degerin saptanmasi
olgusunda yogunlagsmaktir. Bu nedenle degerleme olgusu igin tek bir yontem
distnulmemekte, sirketin yapisina, kosullara ve amagclara uygun cesitli yontemler

ileri surtilmektedir. Bu degerleme yéntemlerinden birkagi asagidaki gibidir:

a. Kari Temel Alan Degerleme: Yaklasimin temelini, birlesen sirketin zaman
igerisinde yaratacagi karlar olusturmaktadir. Yaklagimda yontemiere temel aiinan
karlar buylk Olglide birlegme sonrasinda da. birlesenin eski karlilik seviyesini

koruyacagi varsayimina dayanmaktadir.
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b. Oz varliklan Temel Alan Degerleme: Sirketin tim degerinin 6z varliklar
tarafindan belirlenecegini varsayim olarak kabul eden bir yontemdir. Bir bagka ifade
ile sirketin varlik ve bu varligin kaynaklari ile ilgili bilgileri igeren finansal tablosundan

hareketle 6z varligin belirlenmesi iglemidir.

c. Oz varliklant ve Kar Birlikte Temel Alan Degerleme: Bu iki ydnteme
getirilen elestiriler karsisinda, bu iki temel yaklasimin karigimi niteligindeki bir

yaklagim gergevesinde ortaya ¢ikan yéntemlerdir.
Sirket birlesmelerinde baslica basarisizlik nedenleri goyle siralanabilir:

e Baglangigta, birlesmenin yararli olup olmadiginin ve uygulama olanaginin
yeterince veya gercekgi bir sekilde etlid edilmemesi,

e Devralinan firmanin Ustin ve sakincali yonlerin iyi de@erlendiriimemesi,
Ozellikle alinan firmanin gesitli eksikliklerinin ( yonetim, finans, yetenekli,
personel gibi ) iyi saptanamamasi,

o Birlesen firmalanin buyUkliklerinin ¢ok farkhi olmasi nedeniyle firma
yOneticileri arasinda diyalogun kurulamamasi ve klglk firmanin
yoneticilerine hakim olan tereddtlere karsi blytik firma yoneticilerinin kiglk
firmanin sorunlari hakkinda yeterince bilgi sahibi olmamasinin, politikalarin
birlestiriimesinde ve her iki firmay! da kapsayacak bir planin gelistirimesinde
yarattigi guglikler,

e Devir alinan firmanin basarisiz yoneticilerinin degistiriimemesi veya mevcut
yonetimin daha verimli ¢galismasi i¢in 6zendirici tedbirlerin alinmamasi,

e Birlesen firmalarin yénetici kadrolanmin, yeni kurulusun ybnetici
gereksinmesini kargilayamamasi, yonetim fonksiyonlarinin basarili sekilde
ylrutldlmesine yeterli olmamasi,

e Devir alan firma ile devir alinan firma arasinda iyi bir raporlama sisteminin
kurulamamasi, bilgi akisinin saglanamamasi, devralinan firmanin etkili bir
sekilde kontrol edilememesi,

o Devir alan firmanin bilingli bir birlesme programi, stratejisi olmamasi, sirf
cazip gordigu sartlardan yararlanmak amaciyla gelisiglizel firma satin alma

girigsimlerinde bulunmasi,
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e Devir alan firmanin, izledidi strateji ile tutarli olarak firma satin alinmasiyla
ilgili kriterleri saptamamis olmasi veya bu kriterleri titizlikle uygulamamasi,

e Satin alinan firmanin ek fon gereksinmesinin, oldugundan daha az tahmin
edilmesi ve birlesmeden sonra ana firmadan bagh kurulusa 6nemli dlgiide
kaynak aktariimasi zaruretinin duyulmasi, ayrica satin alinan firmanin
sorunlarinin  ¢dziimlenmesinin ana firma yoéneticilerinin uzun zamanini
almasi,

e Olgek ekonomilerinin, diger bir deyimle bilylik Slgekte faaliyette bulunmanin
yaratacagl ekonomilerin, uygulamada teoride gorildigi sekilde ve olgide

gerceklesmemesi.

Kurum birlesmeleri (mergers) ve kurum satin almalari(acquisitions), yukarida
belirtildigi gibi Ulkemizde de ve kiresellesen is yasaminda oldukga sik rastlanan
stratejik uygulama tekniklerindendir. Blylumek, durumu korumak veya rekabet
astinltgld saglamak icin, pratik bir ¢oziim gibi gériinen bu tekniklerin temelieri,
gercekte igletmelerin  gevreye uyum saglamalari  konusunu inceleyen

adaptasyon(uyum) yaklasimlarina uzanmaktadir.

Orgiitlerin incelenmesinde adaptasyon(uyum) yaklasimi, isletmelerin
degisimi ve ¢evre kosullarina uymalari hususunu inceler. Uyum yaklagimi
kapsaminda kaynak bagmhligi (resource dependence) ve iglem maliyeti

(transaction cost) yaklagimlarini ele almak gerekir®®.

Kaynak bagdmliligr yaklagiminda temel nokta, isletmelerin yasamlarini
surdurebilmeleri igin gevrelerinden sagladiklan girdileri kullanmak zorunda
olmalanidir. Her igletme, cevreden aldidi cesitli girdileri kullanarak yasamini
surdurar. Ancak her isletmenin kullandidi girdilerin, miktar, 6zellikleri, cesitleri,
onem derecesi ve elde edime kolaylklari farkiidir. Bazi o6nemli girdilerin
sagdlanmasinda belirsiziikler bulunabilir. isletmeler bu sekildeki, &nemli,
saglanmasinda gulgluk c¢ekilen girdiler igin gesitli 6nlemler alirlar. Bu 6nlemlerin
arasinda da; kurum birlesmeleri, satin almalari ve ortak girigsimler gelir. Kaynak

bagimlilig1 yaklagimi isletmelerin kendi gelecekleri igin proaktif olarak davranacagini

% Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi , 6. Basi, Beta 1998, s. 254-259
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ve girdilerin temini igin yaptiklari uyumcul davraniglarin, giktilarin gevreye akisinin

guvenle saglanmasi icin de yapilabilecegini dngériirler.

islem maliyeti yaklagimi, isletmelerin (retim siregleri yerine dagitim
stireclerine odaklanir. igletmeleri bir Uretim birimi olarak goéren ve deger yaratan
kritik faaliyetin “lretim” oldugunu &éngéren klasik iktisat anlayiginin aksine, bu
yaklasim kritik faaliyetin tretim degil, tretilen mal ve hizmetlerin degisimi ve bunu
gergeklestiren érgut yapisi oldugunu éngdérir. Pazarda degisim islemleri , satici ve
alici arasinda pazarlikiar sonucu yapilir. Bu degisimde ,fiyat mekanizmas: etkilidir ve
her iki taraf da kendi gikarini ylkseltmek ister. Buradan hareketle, isletmeler degisim
islemlerini en dlgiik maliyetle gergeklestirmek igin gaba harcarlar. Dikey bilyime
(vertical integration), ortak girisimler gibi o6rgitlenmelerle iglem maliyetlerinin

disurilmesi amaglanmaktadir'®.

Kurum birlesmeleri ve satin almalari bu iki yaklasimdan kaynaklanan bir
felsefi temele sahiptir. Kaynak bagdimliigi yaklagimi, birlesme ve satin almanin
amacini daha gok belirsizligin giderilmesine, islem maliyeti yaklasimi ise ekonomik

verimliligi arttirmaya yénelik oldugunu éngériir'®".

Kurum birlesmeleri (mergers), Ulkemizde “sirket evlilikleri” olarak
-adlandiniimakta ve bu isimle taninmaktadir. Birlesmelerde iki veya daha fazla sayida
bagdimsiz kurum, eski kimlik ve tlizel kigiliklerini sona erdirerek ve sahip olduklari
tim varliklarini ve yeteneklerini birlestirerek, yeni bir isim altinda bagdimsiz yeni bir
kurum olarak faaliyette bulunurlar'®. Amag, giiglerini esit sartlarda(géreceli olarak)
birlestirerek daha gugli bir duruma gelmek, ve boylece varliklarini devam ettirmek,
buyumek, durumlarini korumak veya rekabet Ustinliglu saglamaktir. Kurum

birlegmeleri genellikle karsihkli arzu ve mutabakatla gergeklesir.

100 a.g.e., 8.259

101 Ww. R. Scott, Rational, Natural and Open Systems, 5.ed., Pearson Ed. 2003, s. 208

12 B, Lev, Observations on the Merger Phenomenon and a review of the Evidence, Edited by :
J.M. Stern and D.H. Chew, Basil Blacwell Inc, NewYork, 1986
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2.3.1.4. KURUM BIRLESMELERINDE ONEMLi KONULAR

Kurum birlegsmelerinde énemli konular sunlardir:

aynidir. Bu nedenle birlegme ve satin alma sebeplerini asagida belirtimektedir

Eski kurumlar tizel kigiliklerini ve eski kurum kimliklerini sona erdirirler.
Ortaya yeni ve bagimsiz tek bir kurum ¢ikar.

Birlesme, genellikle, karsilikli arzu ve mutabakat dahilinde yapilir: Kargilikli
arzu ve mutabakat saglanmadan yapilan kurum birlesmeleri sayi olarak arzu
ve mutabakat saglanarak yapilan birlesmelere gore oldukga azdir. Bu
sekilde niyetsiz yapilan birlesmelere 6rnek olarak ayni holding portféyinde
bulunan kardes kurumlar arasinda Ust kurum olan holding isletmenin arzusu
ile, taraflardan (kardes sirketlerden) biri veya ikisi arzu etmeden yapilan
birlegsmeleri gosterebiliriz.

Birlegme goreceli olarak esit sartlarda gerceklesir: Burada esit sartlar
hisselerin veya ortakligin % 50-50 olmasi anlaminda degildir. Cok blylk ve
zengin bir kurum ile ylksek yeteneklere sahip ama kiguk bir isletme % 90-
%10 ortaklik paylarn alarak, goreceli olarak esit sartlarda, yeni bir bagimsiz
kurum olusturabilirler. Esitlik “payda” degil, “taraflarin mutabik kaldigi ve

kabul ettikleri “hakta” olan, goreceli esitlikdir.

Gerek kurum birlesmelerinde gerekse satin almalarda sekiller genellikle
103

Bunlarin yaninda kurumsal yoénetim stratejilerinden olan cesitlendirme stratejileri

uygulamasi igin gegerli nedenlerin godunun kurum birlesme ve satin alma sebebi

olarak da kabul edilebilecegini belitmekte fayda vardir. Bu nedenle konunun detay

igin kurumsal stratejiler bolimunde, gesitlendirme stratejileri kismina géz atiimas;

104

yerinde olacaktir™.

Uriin veya girdi pazarinda giiglenmek : Kurumlarin birlesme ve satin alma
yapmalarinda en onemli sebeplerin basinda faaliyette bulunan pazarda
pazar payini blyltmek ve rekabet durumunu gilglendirmek gelmektedir. Bu

sekilde hareket eden isletmeler iligkili veya yatay bliyime stratejisini, ayni

103 Mgt JIreland ve Huskisson, a.g.e., s. 240-245
1 Ace., 5.368
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pazarda bulunan baska bir igletme ile birleserek veya onu satin alarak
gerceklestirir.

e En kisa zamanda urlin veya girdi pazarina girebilmek : Yeni Grtn, girdi, ve
boélgesel veya uluslararasi pazarlara giris zorlugu bulunmasa bile, Griin veya
bélgesel oérgitlenme zaman alabilmektedir. Urlin yasam safhasini
kagirmamak veya oncu igletme avantajlarini kullanmak igin pazara ¢ok hizl
girmek gerekebilir. Bunun en iyi yolu mevcut igletmelerle birlegme veya satin
almadir.

e Yeni pazara girig zorluklarini yenmek : isletme igin gok farkli bir Griin
pazarina girmek, veya yabancisi oldugu boélgesel veya uluslararasi
pazarlara girmek bazi hallerde zor olmanin 6tesinde engellenebilmektedir.
Pazarda gerekli bilgi ve deneyime sahip bulunmayan isletme igin o pazara
en kolay yol birlesmeler ve satinalmalarla pazara girmektir. Bunun yaninda
pazardaki marka bagimliligini énlemenin zor oldugu durumlarda ve ticari ve
ticaret disi engellerle korunan bélgesel ve uluslararasi pazarlarda isletme
birlesme ve satin almalarla ¢ok taninan bir marka sahibi isletmeyi
satinalabilir veya onunla birlesebilir.  Ayni sekilde korunan pazardaki
isletmelerle birlesme ve satin alma yolu ile ticari ve ticaret digi engelleri
yenerek pazara girebilir.Nakit imkanlari yaratma: Bazi igletmeler bulunduklar
pazarlarda “yildiz” isletme veya nakit yaratan “sagmal inek” konumundadir.
Bu nakitleri elde etmek, o igletmeyi satin almakla veya birlesmekle
olabilmektedir. isletmeler bu sekilde satin almalar yapmaktadirlar.

e Yeni ve basarili ydnetim kadrolari saglama: Basaril bir yénetim kadrosuna
sahip igletmenin satin alinma nedenlerinden biriside, yénetim kadrosunun
satin alan kurum saflarina kazandiriimasidir'®.

e Yeni, teknolojiler, fikirler ve yetenekler kazanma: Yeni fikirlerin ve taklit
edilemeyen yeteneklere sahip olmanin kolay olmadidi bilinmektedir. Pazarda
devamli yenilikler dreten ve farkliliklar yaratabilen, taklit edilemeyen
yetenekleri bulunan igletmeler satin alinarak bu gibi fark ve deger yaratan
zellikler satin alana kazandirilir'®.

e Yeni urtin gelisme maliyetlerinin ylkseklidi : yeni ve farkli bir Griin gelistirmek

icin yapilan masraflar bazi hallerde o pazara girmek igin engel teskil

% D, Hussey, Strategic Management , 4 ed., Butterworth Heinemann, 1998, s.368
%A ge., s. 368
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etmektedir. isletmeler kendileri bu maliyete katlanacagina, trini gelistirmis,
6grenme egrisi nedeni ile maliyetlerini dUslrmus isletmelerle birlesme ve
satin almalarla agir maliyet yUkinld tagimadan yeni Grine sahip olmug
olurlar.

e Daha az risk alarak yeni Uriin alanina girmek : Risk yatirimcilarin en hassas
oldugu konularin baginda gelmektedir. Her yeni Grlin veya alan, her yeni
bolgesel veya uiuslararasi Pazar isletme igin risk yaratir. Riski azaltmanin
yolu o alanda veya bodlgesel pazarda faaliyet gosteren bilgili ve deneyimli
isletmelerle birlesme ve satin almalar yapmaktir.

e Yodnetim deneyimini yeni kurumlara tasimak : Deneyimli, basarili ve etkili
ybnetim kadrolarina sahip isletmeler bu deneyimlerinden yeni alanlarda da
yararlanmak isteyebilir. Bu durumda alanlarinda basariii olabilecek ama kotu
yonetim nedeni ile degerini yitiren isletmeler satin alinarak, isletmenin etkili
yonetimi ile canlandirilabilir.

e Asin rekabeti 6nlemek : Pazarda rekabet siddetini azaltmanin en etkili
yollarindan biri, rakiplerle birlesme veya onlarin satin alinmasidir. Ancak
pazarda rekabeti engelleyen birlesmeler ve satin almalar resmi makamlarin
iznine bagh olabilmektedir. Anti-tekel ve rekabetin engellenmesini kisitlayan
yasalarin izin verdigi 6lgide isletmeler rakipleri ile birlesme ve satin alma
yaparak rekabetin siddetini distrmeye ¢alisirlar.

e Satin alan, satin alinan veya birlesme yapan isletmelerin degerinin
yukselmesi : Pazarda birlesen ve satin alinan igletmelerin degerleri
yukselmektedir. Hisselerinin degerini arttirmak igin en iyi yollardan birisi
birlesmeler ve satin almalar yapmaktir'®’.

e Ekonomik tesvikler: Ekonomik tegvikler kurumlari birlesme ev satin almalara
ybneltmektedir. Ozellikle toplum igin 6nemli olan ve sikintt yasayan
kuruluglarin yeniden canlandirilabilmesi igin o kurumu satin alanlar igin gok
cazip imkanlar verilebilmektedir. Vergi indirimleri, dustk maliyetli
gayrimenkul saglamak, monopol olabilme gibi tesvikler igletmelerin sorunlu
kuruluslar satin almalarini tesvik etmektedir.

e Ekonomik zorluklari yenmek :isletmeler pazarda ayakta kalabiimek ve
varhgini devam ettirebilmek icin diger isletmelerle giglerini birlestirmek

yolunu segerler. Bunun otesinde baz hallerde sorunlu kurulus varhigini

178, G. Thomas, Strategic Management , Harper Row, 1998, s. 208-209
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surdirebilmek icin glicli bir kurum tarafindan satin alinmak zorundadir.
Basarili olabilecek ama yeterli kaynaklara sahip olmayan kuruluglar igin
gikar yollardan birisi satin alinmadir.

* Yeniden yapilanma ile yuksek kar saglamak: Ekonomik zorluk iginde olan
ama imkan verildiginde yetenekleri sayesinde basarili olabilecek igletmeler
ucuz bir fiyat 6denerek satin alinir. Burada amag o igletmeyi rehabilite edip
guglendirmek ve belirli bir zaman sonra ylksek bir degerden, genellikle
sermaye  piyasasinda, satmaktir. Boylece normal faaliyetlerle
saglanamayacak ylkseklikte gelir elde edilmig olacaktir.

e Kaynaklari ve yetenekieri beraberce kullanarak sinerji yaratmak : isletmelerin
birlesmeleri tek tek kendi degerlerinin toplamindan daha fazla bir deger
yaratabilmektedir. Bu durum sermaye piyasasinda gordlebildigi gibi
birlesmenin sonucunda maliyet ve masraflarin azaltiimasi ile de ortaya
ctkmaktadir. Bdyle bir olasihk igletmeleri birlesme ve satin almalara

yoneltmektedir'®.

2.3.2. ISLETMELERDE BIRLESME GORUSMELERININ YAPILMASI

Bagka bir sirketle birlesmek isteyen sirket, olasi bir hedef sirket belirlendikten
sonra birlesme sonrasinda hedef sirketin hisse senedi sahiplerine ¢deyebilecegi
uygun bir fiyat ya da fiyat araligi belirlemelidir. Yéneticiler bu fiyatla hedef sirketin
yonetimine nasil yaklasacagina karar vermelidir. Eger, alan sirketin, hedef sirketin
yonetiminin birlesmeyi onaylayacagina iligkin inandidi nedenleri varsa, o zaman
sadece birlesmeyi teklif edecek ve uygun bazi kosullari belirlemeye caligacaktir.
Eger bir anlagsmaya varilirsa, iki yonetim grubu hisse senedi sahiplerine teklifieri
gétiirecek ve birlesmeyi onaylamalarini 6nereceklerdir. Boyle bir islem “dostga
birlesmeler” olarak tanimlanir. Bunun disinda “diigmanca birlesmeler” de soz

konusudur.®

Ozellikle 1980'li yillarda ortaya g¢ikan ve gok yayginlasan, istenmeyen adeta
dasmanca birlesmelerde bir artis géralmustur. bir sirketin bagka bir sirketle zorla da

olsa birlesmeyi gbze almasindaki baslica sebepler, hedef sirketin mali yapistyla ilgili

1% 1 L. Byars, Strategic Management, Harpers Collins Publishers, 3 ed., 1991, s 108-109
109 Eugene F. Brigham, Finansal Yénetimin Temelleri, C:I, Ankara Universitesi Rektorliigii
Yayinlari, Ankara, 1996, s.142
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olmaktadir. Hedef sirketin bor¢ oraninin disiikligu ve hisselerinin gergek degerinin

altinda islem gérdiigi disuncesi en 6nemli sebeplerdendir.

Cogunlukla birlegsmeler her iki tarafin anlagsmasiyla gergeklesmesine ragmen,
bir taraf istemiyorsa, diger tarafin (bu durumda satin almak isteyen tarafin)
uygulayabilecegi birka¢ yontem vardir. Birlesmek isteyen sirket son kez birlesmek
istedigi sirketin yonetiminin huzuruna ¢ikip bu arzusunu dile getirdikten, konuyu
detayli olarak ifade ettikten sonra, direkt olarak hissedarlara basgvurabilir. Bunu
yapmanin baslica iki yolu vardir. Birincisi, birlesmek isteyen sirket bir sonraki olagan
genel kurulda diger hissedarlarin destegini almaya ¢alisabilir. Bu durumda birlesmek

isteyen sirket, kendisini destekleyenlerin vekaletiyle birlesme kararinda etkili olabilir.

Sirketlerin yuksek oranda halka agik oldugu ABD gibi Ulkelerde, olagan genel
kurul toplantilarinda bile, gerek nisabi saglamak, gerekse toplantiya katiimayan
ortaklarin oylarindan yararlanmak amaciyla vekaleten oy kullanma yoéntemleri

gelistirilmistir.

Turkiye’de de vekaleten oy kullanma imkanlari vardir ve ¢ok defa sirketler
ortaklarina genel kurul davetiyesine ekli olarak bos vekaletname gondererek
doldurup iade edilmesini isteyebilir. Ancak kanunumuzda bu gibi vekaletnamelerin
yalniz ilk genel kurulda gegerli oldugu, muteakip genel kurullar icin tekrar vekalet

almak gerektigi kabul edilmektedir.

ikinci bir alternatif ise, birlesmek isteyen sirketin direkt olarak birlesmek
istedigi sirketin hissedarina bir satin alma teklifi yapmasidir. Hedef sirketin, yani
birlesilmek istenilen girketin yonetimi, hissedarlara bu teklifi kabul etmelerini tavsiye

edebilir veya oneriye kars! gikabilir.

ABD’de 1980l yillarda borgla satin alma, birlesmeye alternatif olarak ortaya
ctkrmigtir. Bu iki sekilde gergeklesir. Sirketin yoneticileri sermayesini kendileri
koyarak ve / veya diger sosyal glivenlik kurumlarinin da yatirimlari ile yeni bir sirket
kurabilir. Bu sirket, tahvil ihrag ederek fon yaratmakta ve sirketin hisselerini direkt

hissedarlardan satin almaya yénelmektedir. Kurulan firmanin borg orani % 80 ile %
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98 arasinda degismekte oldugundan borgla / borglu / kaldiragh satin alma

denilmektedir.

Bir diger ydntem de satin alacak sirket diger sirketin yoneticilerine bir mektup
gbndererek satin alma talebini ve ybneticilerin belirli ve kisa bir sure igerisinde teklife
cevap vermelerinin istenmesidir. Eger yoneticilerden olumlu bir yanit gikmazsa ve
yonetimdekiler sirketin kontrolu i¢in gerekli hisse oranina sahip degillerse, birlesmek
isteyen sirket, hedef sirketin diger hissedarlarina direkt olarak satin alma teklifi

gotirebilir. Bu durumda da istenmeyen birlesme s6z konusu olabilecektir.'"°

Direkt olarak hissedarlara gitmek de bir teknik olarak glindeme gelebilir. Bu
yontemde yoneticiler zor durumda kalabilmektedir. Clinki eger hissedarlar satin
alma teklifine olumlu yanit verecek olurlarsa, birlesmek isteyen sirket kontroli ele
gecgirecek ve bu birlesme asamasinda zorluk g¢ikaran, bunu kabul etmeyen

yoneticileri degistirme glicine kavusmus olacaktir.

Birlesmek istenen ancak yoneticilerden olumsuz tepki alan sirketlerin
uygulayabilecegdi bir bagka yontem de yoneticilere tazminat 6édenmesidir. Burada
varsayilan, birlesmek isteyen bir sirketin olmasi, hedef sirketin hissedarlarinin
gogunlugunun da bunu desteklemesi ancak yonetimdekilerin, bu yalnizca sirket
bagkani da olabilir, psikolojik nedenlerle bu birlesmeye karsi olmalaridir. Bu
durumda hedef girket, birlesmek isteyen sirketle isbirligi halinde, birlesmeye karsi
olan bu bir veya birka¢ yoneticiye, birlesme sonrasinda pozisyonlarini ya da iglerini

kaybetmeleri halinde 6denecek tazminat konusunda anlasabilirler.’"

istenmeyen birlesmelerde hedef sirketlerin mali yapisi,genellikie diisiik borg
orani sergilemektedir. Yeniden yapilanmada amag, borgla satin almadir ve bir
bakima hedef sirketin varliklari bu borcun kolaylikla 6denebilecegine dair bir
teminattir. Dolayisiyla, kendini bir anda hedef durumunda bulan bir sirketin

alabilecegdi bir énlem, bu minimum borg seviyeli mali yaplyl bir sekilde bozarak,

10 A ., s.144
U A e, s.144
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sirketi cazip halden g¢ikarmaktir. Bunun igin sirketin optimum borg seviyesi
belirlenerek, 6rnegin tahvil cikarmak yoluyla, borgltanma yoluna gidilebilir. Eger yasal
engeller yoksa, bu borgla girketin piyasadaki hisselerinin gerekli olan kismi yeniden
satin alinabilir ve bdylece hisse senedine dodacak taleple hisse senetleri fiyati
arttirlabilir. Boylece hem, yuksek seviyede bor¢ orani, hem de eskisinden daha

yuksek seviyede belirlenen hisse fiyatlariyla sirket cazip bir hedef olmaktan cikabilir.

istenmeyen birlegmelere bir yaklasim da hedef sirketi diger sirketin goéziinde
cazip halden c¢ikarmak igin hedef sirkete zarar verebilecek onlemler alinmasidir.
Oyle sartlarda anlasilarak borglanilabilir ki, bu borglanma sartlari sirket bir sekilde
devralindigi zaman, daha énce alinmis olan tim borglarin vadelerinin beklenmeden
ddenmesini gerektirebilir. Bu da daha 6nce sirketi cazip géstermis olan varliklarinin
degerlerinin altinda kelepir fiyatina satiimasina sebep olabilecektir.'"? Yoneticilere
tazminat 6denmesi mekanizmasi tersine cevrilerek sirketin yoneticilerine oyle
yuksek tazminatlar verilmesi gerektigi belirlenebilir ki, birlesme olursa bu tazminatlar
nedeniyle cekilecek nakit miktari, sirketi nakit agisindan zor durumda birakabilir.
Bunun 6énceden bilinmesi de, sirketi cazip olmaktan gikaracaktir. Bagka bir yontem
de, bir bagka sirketle savunma amacl birlesme yoluna giderek, sirketi degeri tam

olarak belirlenemeyen varliklar ve 6denecek borglarla doldurmaktir.

Satin alinmak istenmeyen hedef sirketler genelde bdyle zor bir durumda
kaldiklarinda yatinm bankalarina ve istenmeyen birlesmelerini engelleme
konusunda uzman olan hukuk birolarina bagvururlar. Diger bazi savunma taktikleri

ise sunlardir;

e Sirket ana sbzlesmesini yonetimdekilerin her yil yalnizca 1/3'Gnln segilerek
degistirilebilmesi ve / veya boylece bir birlegsmeyi onaylamak igin %50 yerine
%75 kabul oyunun gerektigi seklinde degistirmek.

o Karsi tarafin teklif ettigi fiyatin gok distk olduguna, sirketin gergek degerini
yansitmadigina hissedarlari inandirmak.

e Yeniden yapillanma yoluyla tahvil g¢ikararak borglanmak mimkinse,

piyasadan sirketin kendi hisselerini satin almak ve piyasada iglem goren

N2 Ae., 5.145
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hisse senedi fiyatinin kargi tarafin teklif ettigi fiyatin Ustline c¢ikmasini

saglamak.

Birlesme gorismeleri, sirketlerin kendi gabalariyla olabilecegdi gibi aracilarin
da katkilartyla gergeklesebilir. Bunun yani sira aracilar sadece birlesme
gorigmelerinde degil, birlesmenin diger asamalarinda da sirketlere danigsmanlik

hizmeti verebilirler.

Aracilar (deal intermediaries), birlesme taraflarini bir araya getiren, girketlerin
degerlemelerini yapan, yasal duzenlemeler hakkinda danigmanlik hizmeti veren
veya pazarl arastiran taraf olarak birlesme slrecine katilirlar. Aracilar birlesme
surecinde, yaptiklart aracilik isleminin karsihdinda alacaklarn Gcret ve benzeri
6demelerin yliksek olmasini isterler.

Aracilar sirket birlesmelerinde asa@idaki faaliyetleri ile aracilik ederler''?:

e Birlesmelerin daha gabuk tamamlanmasina yardimci olma,

e Dismanca sirket birlesme girisimine karsi koymada hedef sirkete yardimci
olma,

e Birlesen sirketlerin degerlemesini yapma,

e Hukuksal danismanlik hizmeti verme.

ideal bir aracinin yapmasi gereken islemler asagidakiler gibi olmalidir:

1. Durum degerlendirmesi - Firmanin, yonetimin ve firma ortaklarinin sorunlarinin,
olanaklarinin, vizyonunun ve beklentilerinin tespit ediimesi.

2. Firma ve sektor incelemesi.

3. Tespitler sonucu stratejik ortaklik, pasif ortaklik, yeniden yapilanma kararlarinin

verilmesi, uygun ortak tipinin segilmesi.

'3 peter J. Clark, Beyond The Deal : Optimizing Merger and Acquisition Value, Harper Business
A Division of Harper Collins Publishers Inc., New York, 1991, 5.10
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4. Firma degerinin uluslararasi piyasalarda kabul goren gesitli yontemler ile
hesaplanmasi.

5. Ortak adaylarina ve aracilara sunulmak Uzere firma profilinin (veya satig
memosunun) hazirlanmasi.

6. Sirket evlilikleri konularinda uzman uluslararasi araci firmalar vasitasiyla
vel/veya direkt olarak ortak adaylarinin tespit edilmesi, s6z konusu adaylarla
temas kuruimasi, ilgi uyandiriimasi.

7. Bulunan ortak adaylarinin, musteriye yaratacagl faydalar agisindan, 6nem
sirasina sokulmasi, uygun olmayanlarin elenmesi.

8. Uygun goriilen ortak aday(lar) ile misterinin temasi, incelemeler, miizakereler,
satis veya satin alma teklifinin hazirlanmasi, niyet mektubunun mizakeresi.

9. Ayrintil tetkik asamasinda aracilik ve danigsmaniik.

10. Proje ile ilgili hukuki, teknik, finansal, arastirmaci gibi tim ilgili partileri iceren
seceneklerin olusturulmasi, segilenlerin koordinasyonu ve kontrol.

11. islemin sonuglandiriimasi.

Sirket degerinin belirlenmesi, sirket ile iliskisi olan birgok taraf i¢in son derece
onemlidir. Sirket degeri ile ilgilenenler sadece sirkete yatirnm yapanlar degil, sirkete

borg verenler, sirket ortaklar ve ydneticileridir.

Sirkete borg verenler agisindan, sirketin dederini bilmek 6zellikle verdikleri
kredinin geri donebilirligi agisindan énemlidir. ''* Bu sekilde sirkete borg verenlerin,
sirketin likiditesini ve kredi yeterliligini gormeleri gerekir. Clnki birlesme
gorugmelerinde, birlesmeye taraf olan her-iki sirketin de degerinin belirlenmesi

birlesmenin sonucunu ve yoninu etkilemektedir.

Sirketin deg@erinin belirlenmesi sureci, genel olarak, sirketin bilangosunda yer
alan her kalemin ayri ayri degerinin belirlenerek, sirketin toplam degerine ulagmasini
igerir. Sirketin degerinin belirlenmesi, sirketin varliklari, borglar ve 6zkaynaklarinin

timi ile degerlendiriimesini gerektirir''°. Burada karsilagilacak bir sorun, sirketin

114 Samuel C Weaver, C. S. Haris , D. W. Bielinski ve K. F. Mackencik, Merger and Acquisition
Valuation, Financial Management, Vol. 18, summer 1991, s. 85
1s Akmut,a.ge., s. 1
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butln olarak degerinin hesaplanmasinda ilgili kalemlerin degderinin belirlenmesinde

hangi degerin hesaplamasinda yatmaktadir.

Birlesmelerin basarisinda finansal analiz, Ozellikle sirketlerin degerinin
belirlenmesi en 6nemli asamalardandir. Finansal analiz, igletmenin gelecekteki
faaliyet dlizenleriyle ilgili rasyonel kararlarin alinabilmesi ve planlama yapilabilmesi
igin mevcut ve gegmis durumunun gesitli yOntemlerle incelenmesi ve

yorumlanmasidir. Finansal analiz su sebeplerle yapilir:

1. Sirket faaliyetlerinin etkinligini ve basarisini éigmek

2. Sirketin temel ve ikincil hedeflerine ulasip ulagsmadigini tespit
etmek
Basarisizlik sebeplerini arastirmak
Sirketin yukumliltklerini yerine getirip getiremeyecegini tespit
etmek
Sirketin faaliyetlerini denetlemek

Sirketin her agamada dogru karar almasina yardimci olmak

Ozellikle son madde, birlesmelerin planlanmasinda, 1. ,2. ve 3. Maddeler

birlesme sonrasinda performansin digliimesi ile direkt olarak ilgilidirler.

2.3.3.TURKIYE'DE ISLETME BIRLESMELERi VE BU SUREGTE
KARSILASILAN SORUNLAR

Turkiye’'de bilinen ilk birlegme‘faaliyeti Avusturya sermayeli Avusturya-
Osmanii bankasi ile Fransiz — ingiliz sermayeli Bank-i Osman-i Sahane’nin 1874

yilinda gergeklestirdikleri birlegsmedir.

1980 yilinda uygulamaya konulan istikrar programinda disa agilma, serbest
pazar ekonomisine gegis, liberallesme gibi amaglarin bulunmasi, sirketleri dnemli
olcide etkilemis ve bu donemde, hazirliksiz yakalanan ¢ok sayida sirket zora
girmigtir. Uygulanan liberal politikalar, buyUk gruplari bile zorlamg, Tirk is

dlnyastnda bir “haciz, iflas ve konkordato” riizgar) esmistir.
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Sirket birlesmeleri giderek daha da 6nem kazanmaktadir. Gerek i¢ faktérler,
gerekse dig faktdrlerin etkisiyle birgok sirket zaman zaman finansal zorluk igine
diigmektedir. Ornegin, 1986 yilinda Istanbul’da mal varliklari yaklasik 150 milyari
buldugu ileri surilen 235 sirket iflas ederek, bu is yerlerinde galisan 20.000 Kkisi
acikta kalmistir. Bu sirketlerin birgodu glglige ragmen faaliyetlerine devam edebilir

ve topluma ekonomik katkilarda bulunabilirdi.

Kog¢ Grubu'nun 2000 yili stratejisinde grup ici sirket evlilikleri yer almaktaydi.
Sirketin 2000 yili stratejisi, gelisen diinya rekabeti ile birebir miicadele etmek ve
kiresel pazarda paylarini artiracak sekilde kiresel sirketler yaratmaktir. Bu
stratejiye uygun olarak, Ko¢ Grubu'ndaki Argelik, Tlrk Elektrik Endistrisi, Garanti ve
Koza ingaat Sirketleri, Atlim ve Gelisim sirketleri tek bir tiizel kisilik altinda

birlestirildi.

Boyner Holding bilinyesinde yer alan Beymen, Benetton ve Divarese
markalari gugbirligi yaparak, "BBA A.S." adli yeni bir sirketin ¢atisi altinda birlesti.
Bu faaliyetin amaci, her biri kendi alaninda lider olan bu kurumlarin becerilerinin

birlestirilerek, diinya 6lgeginde bir sirket yaratiimak istenmesidir.

Turkiye'deki birlesme ve satinalmalar oniinde mevzuattan kaynaklanan
onemli engeller ve zaman iginde bolinme ve birlegsmelerle ilgili olarak vergi
kanunlarinda saglanan gelismelere ragmen alinmasi gereken blyiik mesafeler
vardir. Bu engellerin ortadan kaldinimasi halinde Tirk ekonomisine yeni bir ivme

kazandirilarak rekabette 6nemli bir avantaj yakalanabilir.

Sermaye eksikligi ve yliksek sermaye maliyetinin yodun olarak yasandig
Turkiye'de sirket satis ve birlesmeleri ile ik asamada sermaye ihtiyacina cevap
veriimektedir. TUrkiye'de boglanma hala pahalidir. Devlet faiz oranlar (zerinde
belirleyici bir rol oynadigindan, 6zel sektor, reel olarak %20'nin Uzerinde faiz
6demek durumunda kalmaktadir. Orta ve uzun vadeli krediler kisitli oldugundan,
yatinm firsatlarini kagirmak istemeyen sirketler, uzun vadeli projeleri, kisa vadeli ve
pahali kredilerle finanse etmek zorunda kalmaktadirlar. Sermayenin bol, yatinm
olanaklarinin sinirlt oldugu gelismis Ulkelerin aksine, Tiurkiye ekonomisinde en gok

ihtiyag duyulan arag sermayedir.
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Sermaye ihtiyacinin yanisira, kigiik ve orta dlgekli sirketler hizli blyutyen ve
rekabetin gittikge arthgr Turk pazarinda, kurum kiltirQi, yénetim ve pazarlama
teknikleri, Uretim tesisleri ve teknolojik gelisim gibi hususlarda kendilerini
geligtirmeye gun gecgtikge daha fazla ihtiyag duyuyorlar. Saha ve olgek
ekonomilerinin artan 6nemi de sirketleri yabanci yatirimcilara iten diger bir unsur.
Bazi firmalar yonetime katilmayan pasif yatirimcilar tarafindan saglanan 6zsermaye
yatirimini yeterli bulurken, pek ¢ok sirket, yeni yonetim ve pazarlama tekniklerinin,
yeni teknolojinin, uluslararasi pazarlara giris kolayliginin éneminin bilinci i¢erisinde
stratejik ortakliklari tercih ediyor. Yonetim hatalari veya dig sartlar sonucunda zayif
dismus ve yeniden yapilanmaya ihtiya¢g duyan bazi yerli firmalar da pazara satin
alma yoluyla girmek isteyen yabanci yatirimcilar i¢in iyi aday olabilirler. Gliniimizde
pekcok holding rekabet glclne sahip olduklari esas faaliyet alanlarinda
yogunlagmakta ve bu amagla bazi istiraklerini satmakta, veya global pazarlarda

uluslararasi firmalara hisse satarak stratejik ortakliklara girmektedirler.

Hizla blylyen pazar ve artan rekabet ortaminda yerli firmalar finansal
yaptlarint  kuvvetlendirmek; kurumsal kimlik ve kiltir olusturmak; isletme,
pazarlama, Uretim tekniklerini ve teknolojilerini gelistirmek; yeni pazarlara
ulasabilmek; dicek ve saha ekonomilerinden faydalanabilmek igin yabanci firmalar
ile stratejik ortakliklara girme zoruniulugunu hissetmektedirier. Uluslararasi firmalar
ile ortakhga giren yerli firmalar teknoloji, yonetim, sirket kiltlir(i gibi avantajlarin
yaninda uluslararasi urin piyasalarina ve finansal piyasalara da daha kolay
ulagabilmektedirler''®. Béyle bir birlesim sonucunda ¢ogunlukla yabanci ortak sirkete
sermaye yatirmi da yapacagindan, sirketler daha kuvvetli bir mali yapi ile hizli ve
saglikli bir blyume surecine girebilmektedirler.Avrupa ile Asya arasindaki stratejik
konumu, Gumrik Birligi anlasmasi, kurulu altyapisi ve nispeten ucuz isgiicl ile
Turkiye uluslararasi firmalarin yerli ve dis pazarlar igin Uretim yapabilecekleri cazip

Ulkelerden biridir.

Birgok uluslararasi sirket yerli bir firma ile stratejik ortakhk kurarak, sirket
satin alarak veya sirket birlesmeleri ile Tirkiye pazarina girmeyi tek baslarina yeni

yatirim yoluyla girmeye tercih etmektedirler. Bu sekilde yerli sirketin deneyimi, is

116 Hikmet Sami Tiirk, Ticaret Ortakliklarimn Birlesmesi, Banka ve Ticaret Hukuku Arastirma
Enstitiisii, Yaym No . 185, Ankara, 1986
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baglantilari, dagitim aglar, Uretim tesisleri ve altyapisi kisa zamanda ortak
kullanima geg¢mektedir. Firsatlarin gok fazla, beklemenin ise pahali oldugu bir

piyasada stratejik ortakliklar tek ¢6zim olarak ortaya gikmaktadir.

Turk firmalanni ilgilendiren sirket birlesmelerini i¢ grupta degerlendiriyoruz:
yerli sirketlerarast birlesmeler, yabancilarla Tirk sirketler arasindaki birlesmeler ve

yerli sirketlerin yurtdigi yatirimlari.

Yerli birlesmeler ve satin almalarda egilim, biylik sermaye gruplarinin gesitli
sektdrlerden sirket satin almalari yoniinde. En ¢ok sirket satin almalarini izledigimiz
sektorler; perakende, finans, gida, bilisim teknolojileri ve cesitli diger sanayi
sektdrleri. Yabancilarin Turkiye'de yaptiklar birlesmelerde de gimento, ambalaj,
kimya, 1sitma-klima, gida, otomotiv, beyaz egya ve dagditim sektorlerini
siralayabiliriz.

Tark firmalarinin yurtdisinda sirket satinalmalari ise oldukga yeni bir olgu
olmakla beraber, hedef lilkeler genellikle Bulgaristan, Romanya, Turki Cumhuriyetler
gibi cografi olarak bize yakin ve gelismekte olan pazarlardir. Buralarda bir ok
sanayi ve servis sektériinde Turk firmalarini gérmek mumkindlr. Tlrkiye'de
sermayenin pahali olmasi yurtdisina aciimay: kisitlayici etken olsa da Almanya,
ingiltere gibi gelismis Ulkelerde dahi Tirk firmalarini gormek Tirk isadaminin
dinamizmini ortaya koyuyor. Ornegin, Romanya'’nin en dinamik ve saygin
bankasinin bir Tlrk bankasi olan Banca Turco Romana oldugunu gérmek gurur

verici bir durumdur.

Sirket birlegsmeleri icin énemli sektérierden bahsetmek kolay degildir. Zaten
Tarkiye'de gelismis ve gelismekte olan Ulkelerle kiyaslandiginda sirket birlegsmeleri
(ve diger sekillerde direkt yabanci yatirim) oldukga seyrek meydana geliyor. PDF
olarak dinyadaki gelismeler, artan rekabet ve Turkiye ekonomisindeki istikrar
paralelinde, Turkiye'de de sirket birlesmelerinin dnimiizdeki on yilda ¢ok hizl
blylyecegi tahmin edilmektedir. Yabanci sirketlerin Tirkiye'de gercgekiestirdikieri

bllylik captaki birlesmelerin listesi asagida verilmektedir''”:

"7 www.pdf.com.tr/main_page4 1html- 101k
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Tablo 5. 1995-2001 yillari arasinda gergeklesen Tiirk sirketleri ile yabancilarin

arasindaki birlesme, satis ve ortaklikiardan ornekler

T

Yatirnm Yatinm Yapan Sektor Alinan | Islem
Yapilan Firma Pay Bedeli
Firma (milyon
UsD)
1995 | 1202 Conoco (ABD) Petrol %25 | 22
Ortadogu Impo Tep. Vest. . o
1995 Rulman GmbH (Aimanya) Otomotiv %8 19
1996 Qélrr‘r?:rff‘;e CBR (Belgika) Cimento %98 | 264
Maksan Atlantic Industries .
1996 Makina (ABD) Makina %40 42
. Van Leer B.V. . 0
1996 | Saf Plastik (Hollanda) Ambalaj %100 -
. Booker McConnel .
1996 | Sezginler Over Int. Dagitim %40 40
Van Leer Van Leer B.V. . o
1996 | SafPlastk | (Hollanda) Pl %100 | -
Glven Huhtamaki . b,
1997 1 piasti (Hollanda) Plastik . -
Akzo Nobel o
1997 Marshall (Hollanda) Boya %61 70
, Bosch-Siemens o
1997 | PEG Profilo GmbH (Almanya) Beyaz Esya %046 97
Carrier
1998 Alarko Isitma/Havalandirma | Isitma/Havalandirma | %42 40
(ABD)
Prussag Wolf
1998 Baymak (Almanya) Isitma/Havalandirma | %85 -
Baymak
1998 | Makina Wolf GmbH Makina ve Techizat | %85 -
S (Almanya)
an.
Elco Kidckner
1998 Baypa Heitztechnic GmbH | Makina ve Teghizat | %85 -
(Almanya)
Haci
Sakir Colgate Palmolive . o i
1998 Sabun (ABD) Kimya %100
Sanayi
Lafarge Platres
1998 Da'gz’:]A'Q' International S.A. Cimento

(Fransa)
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Kalevit

Compania Roca

199 | Saniter Radiadores S.A. Pigmis Kil ve %50 ;
Seramik (ispanya) Seramik
San. A.S. pany
Karma
Bilgisayar, o
1998 Arena CHS Electronic Inc. Bilqisavar _/‘:,/1 gg )
Bilgisayar, (ABD) gisay ) °/°49
Armada °
Bilgisayar
Kerevitas . :
1998 |  Gida Scholler Holding Gida %26 | -
. GmbH (Almanya)
Sanayi
Meges SKW Baucheime o
1998 Boya Holding (Almanya) Boya %51 ]
International Paper « o
1998 | Olmuksa (ABD) Kagit %042 37
Ozdag Dag. | Atlantic Industries i o
1998 Paz. (ABD) lcecek %40 -
1998 | Peral A.S. | Promodes (Fransa) Gida %36 -
. Procter & Gamble .
1998 Sanipak (ABD) Kimya - -
Tatmak .
1008 | Makine | "UEZMeIStrA.G. |\ iina ve Techizat | %25 ]
San (Almanya)
Tirsan
Tiryakiler Lemforder
1998 | Otomobil Metallwaren A.G. Otomotiv %100 -
Yedek (Almanya)
Parca
Trakmak New Holland N.V. . : o
1998 Traktsr (Hollanda) Makina ve Teghizat %38 -
Turk
Siemens _
1998 Kablo ve Pirelli (Italya) Elektrik %55 -
Elektrik
Sanayi A.S.
Vateks PGI Nonwovens . o
1998 | 1oistil San. B.V. (Israil) Tekstil %51 i
1999 Porcan Macklay (Hollanda) | Elektronik - Dagitim | %50 -
Kaynak
Teknigi Lincoln Elektrik ; o
1999 Sanayi ve | FranceS.A. (Fransa) Kaynak %50 )
Ticaret A.S.
Beldesan
Otomotiv Mannesman Sachs : o
1999 Yan San ve AG Otomotiv %50 -
Tic. A.S.
1999 'I-l::Ir(':ii Caradona (ingiltere) | Isitma/Havalandirma | %80 -
2000 | Alfa Menkul Safron Partners Araci kurum - -
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(Ingiltere)

Biletix Bilet

TAG Enterprise

H o,
2000 Dagilim (USD) Bilet Satis %051
Macklay
2000 Barkod International Elektronik Dagitim %50
(Hollanda)
Dogadan . 0
2000 Gida MKT Holding Gida %50
2000 D‘\’(f;” ADM International Yag %50
Egepen Deceuninck Plastik . o
2000 Plastik (Belcika) Plastik YolAT
Elittepe . :
o Emeri B.V. (Elite- o
2000 | Kahvecilik Straus, Israil) Kahve /066
ve Gida
Ersu Meyve
2000 ve Gida Zhonglu (Cin) Meyve Konsantre %40
San. A.S.
EWL Warner Lambert ; o
2000 Eczacibasi (ABD) i Al
2000 | Sorbon EMEA (ABD) Seramik Mutfak | %51
Seramik
Istanbul Intern Trade and o
2000 Fuarcilik Exhibitions ITE pUArGlES %50
Opet Enron/ECT Europe L
2000 Petrolcullk Finance EnerjilDagitim s
Safron Partners
2000 NetOne (ingiltere) ISS -
Ozbelge ’ . o
2000 Motorsiklet Snowdell Trading Otomotiv %73
2000 | Ocztiryakiler | Bianco (Almanya) Ticari mutfak %50
Plaplast . ,
2000 izmir Plastik Afol Platiana Ann. Plastik %73
Plastiform . 0
2000 Plastik Ergom M. Plast Plastik %94
2000 Sense_ Perfumes Diseno Kozmetik %75
Kozmetik _
2000 | Sika-Deteks Sika (Isvigre) Kimya %100
2000 | Kog Holding TNT (ABD) Lojistik %50
2000 Secz;?(;gler Exel (ingiltere) Dagitim %50
. Cehernomor ; o
2000 | Efes Pilsen (Ukrayna) icecek %051
Tarimpeks )
2000 Zirai Guiseppe Zorzi Zirai UrGnler %37
Uriinler
Tefa Elyaf Christian Michael . 0
2000 Tekstil Dal Grande Tekstl %50
Uluslararas Taylor Nelson o
2000 Pazar Sofres Danismanlik %75




Aragtirma
Dan.
2000 Vateks PG| (ABD) Tekstil %80 -
Verinet Hughes Network
2000 Uydu System Inc. Telekom %20 -
Haberlesme (Hollanda)
Vista . .
2000 Ambalaj Royal Ambalaj Ambalaj %51 -
Hedef Alliance UniChem ;
2001 Holding Plc. llag %25 -

Kaynak : Devlet istatistik Enstitiisii 2002 verilerine gore

Ayni zamanda yurtigi istatistikler ©zellikle finans, gida, ingaat, kimya ve
makina imalat sektériindeki birlesme ve satin alma canliligina isaret etmektedir.
1997 Kasim ayinda kurulan Rekabet Kurulu'nun inceleme altina aldigi sirket satis ve
satin alma faaliyetleri (Rekabet Kurulu'nun onayini gerektiren belirli blyGklugin
ustlndeki islemler) konusunda veriler mevcuttur. Rekabet Kurulu asagidaki kriterlere

uyan faaliyetleri inceleme altina almaktadir:

. islemde taraf olan partilerin toplam pazar payinin tilkenin tamaminda veya

belirli bir bolgesinde %25'in izerinde olmasi

" islemde taraf olan partilerin toplam satislarinin TRL 25 trilyonun Gzerinde

olmasi

Elde bulunan verilere gbre, Kurul Kasim 1997'den itibaren 129 satin alma ve
birlesmeyi onaylamis, bir tanesini onaylamamistir. Tiirkiye'deki sirket birlesmeleri ve
satin alma iglemlerinde de, dinyadaki trende paralel olarak satin alan sirketlerin
yarisindan fazlasinin, hedef sirketin gogunluk hissesine sahip olma ve yonetimin
kontrolini elinde tutma egiliminde olduju raporda ortaya ¢ikan sonuglar

arasindadir.

Ulkemizde sirketlerin birlesme islemleri daha ¢ok bankacilik sektdriinde
goriilmektedir (istanbul Bankasi’'nin Ziraat Bankasi ile Anadolu Bankasi’nin Emlak
Bankasi ile birlesmeleri gibi). Ayrica uUlkemizde holdingler binyesinde faaliyet
gosteren sirketlerden herhangi birisinin zor duruma diismesi sonucu ayni holding
blinyesinde galigsan diger bir sirketle birlesmesiyle ilgili 6rnekler mevcuttur. Pemko
Profilo Elektrik Motorlari A.$'nin ayni holdinge bagh Peg Profilo Elektrikli Geregler
Sanayi A.$ ile birlesmesi 6rneginde oldugu gibi. Son yillarda {ilkemizde yatinm

yapmak isteyen yabanci firmalarin yerli firmalarmizla esit ya da farkli sermaye
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oranlarinda gerek yeni firma unvani altinda, gerek eski firma Unvani altinda

birleserek galigtiklarina da sahit olmaktayiz"''®

Turk sirketlerini, sirket birlesmeleri ve ig ortakliklari kurulmasi yolunda
engelleyen hususlar arasinda kultlrel nedenler basta gelmektedir. Tirkiye'deki
cesitli dlgeklerdeki sirketler heniz aile sirketi seklindedir ve ailenin yonetimindedirler.
Profesyonel yonetime gegis son yillarda hizlanmis olmakla birlikte gegis asamasi
henlz tamamlanmis degildir. Aile ydnetimindeki sirketler ise higbir zaman ellerindeki
kontroli kaybetmek istememekte ve bu nedenle de stratejik is ortakliklarina ve
birlesmelere sicak bakmamaktadirlar. Kendine asiri gliven, baskalarinin daha
basarli olabilecegini kabul etmeme gibi psikolojik faktorler de birlesme ve is
ortakliklarinin éninde bagka bir engeli olusturmaktadir. Bununla birlikte sirketler
heniiz kuresel rekabetin etkilerine maruz kalmadiklarindan, k&r marjlari agisindan
zorlanmaktadirlar. Kiresel rekabet baskilarinin artmasiyla birlikte, k&rli olmaktan
¢ikan sirketlerin birlegmeye ve baska sirketlerce satin alinma egilimine girecekleri

beklenmektedir.

Ekonomistlere gore; ABD ve AB llkelerinde rekabet glicini artirmak
amaciyla yapilan evliliklerin Turkiye'de yapilmasi igin zamana ihtiyag vardir.
Tarkiye'de sirketin degeri kadar sirketin yonetiminin de kimde oldugu gok 6nemli.
Torkiye'de sirket sahiplerinin ¢ogu, ayni zamanda sirketin idarecisi konumunda
bulunuyor. Bu nedenlerden dolayr Turkiye'de batan bir sirketin satin alinmasi
disinda ABD ve AB'de oldugu gibi sirket evliliklerinin olmayacag@i 6ne strtliyor. Tlrk

sirketlerinin birlesmesinin éntindeki engeller ise sunlardir:

e Vergi: Vergi yuzuinden igsadamlart birlegsmek istemiyor.

o Kdltar: Turkiye'de ortaklk kulttrd yok. Bu nedenle sinerji yaratilamiyor.

o Feodal bag: Kurucular sirketlerine bagl. En kotl sartta bile satmak istemiyor.

e Kurumsallagma Eksik: Patrona bagli sirketler birlesme distncesine karsi.

e Kiresellegme Anlagilamadi: Yeni ekonomi, kiiresellesme gibi kavramlar geg
geldi.

e Anlasma Eksikligi: Birlesmek igin sirketler hisse degerlerini yiiksek tutuyor.

U8 C_F. Ertas ., Kiiresellesme Siirecinde Tiirkiye’de Sirket Birlesmeleri, ikt. Isl. Ve Fins. Der.,
Ocak 1998, say: 142
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Tirkiye'de sirket birlesmelerinin ender olarak gerceklesmesinin ana sebep
konunun henuz yeterince taninmamasi, dneminin bilinmemesidir. Tirkiye de anonim
sirketlerin % 90’inin aile sirketi oimasi gergegdi vardir. Anonim sirket olma geregi olan
bes hissedar sayisi, aktif olarak ise katkida bulunmayan aile lyelerinin genelde
sembolik hisselerle sirkete ortak edilmesi yoluyla saglanmaktadir. isin basindaki bir
veya iki kisi tarafindan idare edilmekte, 6nemli kararlar onlar tarafindan alinmakta ve
diger aile uyeleri de bunlari onaylamakta, bodylece yonetim kurulu kararlari

cikariimaktadir.

Halka agik olmayan anonim sirketlerin resmi kuruluglara diizenli olarak
raporlar bildirmesi gibi zorunluluklar yoktur. Bu sebeple pek ¢ok halka kapall aile
sirketi, 6zellikle kGguk ve orta dlgekli aile sirketi bagimsiz dis denetim kuruluslariyla
da caligmayi tercih etmemektedirler. Sahip-ydnetici gorevini Ustlenen kisi veya
kisilerde mevcut durumu degistirme isteginin olmamasi, yani psikolojik etmenler,
birlegmelerin 6nlinde bir engeldir. Ayrica birlesme gerceklesse de gergeklesmese
de, faaliyetleri surdirecek personel kalitesinin olmamasi, yeterli planlama ve
orgitleme yapabilmek igin gerekli bilgi ve yetenek noksanligi, yani ileriye yonelik

organizasyonlarin da yapiimamasi énemlidir.

Birlesmeyle ile ticari Gnvanin ve dolayisiyla mevcut musterilerin yitiriimesi
gibi olasiliklar birlesmeleri engelleyebilmektedir. Halbuki, yeni kurulacak sirkette

birlesen sirketlerin isminin verilmesi gibi bir ¢ozlime gidilebilir.

iflas gibi istenmeyen ama zorunlu durumlarda ise birlesme de tek ¢6zium
olabilmektedir. Sirket birlesmelerini olumsuz etkileyen sirket digi faktorlerde vardir.

Bunlarin baglicalari;

o Ekonomik kosullarin elverigli olmamasi, ekonomik istikrarsizlik
e Pazar buyime hizinin yetersiz olmasi
o Nakit sikintisi ve para temininde karsilasilabilecek glglUkler

o Kaliteli ve yeterli miktarda insan glic temininin glicl(kleridir.
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Sirketlerin blyilmesine dogal sinirlar getiren pazar blyukligi Tirkiye'de
birlesme/devralmalarin  6nindeki birinci engel olarak sayilabilir'”®. Pazarin
kigukligunden kaynaklanan sinirlar sebebi ile kiresel bazda kuglik kalan sirketler
birlegsme/devralma ydntemi ile degil rekabet yolu ile bliyime yontemine agirhk
vermektedir. Yani, birlesmeler ile degil rakipleri iflas ya da tasfiye yolu ile piyasa
digina atarak blyime yoluna gitmektedirler. Ancak bu yontemle de kiresel boyutta
sirket buyukliklerine ulagsmak beklenmemelidir. Pazar buyUkiigli ile beraber
ekonominin  gelismiglik dizeyi ve sermaye piyasalarinin sighgi da
birlegsme/devralmalarin énlindeki bagka bir engeldir. Sirekli bir fon acgi§i olan
gelismekteki Tarkiye ekonomisindeki birkag buyiik bankay: alt alta topladigimizda
dahi aktif blyukiagu agisindan dinyada ilk 50-100 banka arasinda yer alabilecek bir
banka yaratilamamaktadir. Kiresel bazda yeni teknoloji ya da katma deger
yaratamamak da uluslararasi birlesme/devralmalara taraf olamamak igin bir baska
engeldir. Bu konuda istisnalar yok degil ancak sayilari bir elin parmaklarin

gegmemektedir. (Turkcell, Migros/Ramstore, THY)

Sirketlerin kurumsal yapilari da birlesme/devralmalar igin 6nemli bir engel
teskil etmektedir. Ekonominin blylUk gogunlugunun aile sirketlerinden olustugu
g6zonlne alindiginda bu engelin dnemi ortaya ¢ikmaktadir. Gézde terim olan “yeni
ekonomi” girketleri harig, aile sirketlerinde birlesme/devralmalarin yayginlagsmasi ile
isin doérdinclu nesile gegcmis olmasi arasinda onemli bir korelasyon vardir.
Tarkiye'de iglerin baginda halen birinci nesil yoneticiler vardir (Dogus, Cukurova,
Suzer, Colakoglu, Sezginler). Aslinda ikinci nesil gibi gortinenlerin tamamina yakini
da ig blyurken birinci nesil ile birlikte olmus ve birinci nesilin etkisindedir (Kog,
Sabanci, Eczacibasi). Ikinci nesile devredilmis gibi goriinen ¢ok sayida grupta da

birinci nesilin yakin kontrolii ve temel kararlarda vizesi siirmektedir (Ekinciler)'%.

Sirketlerin ortak amaci, surekliliklerini saglamaya c¢alisirken degerlerini
maksimum seviyeye cikarmak ve yani sira ekonomik bliyime gergeklestirecek
ulkelerin refah dizeyini arttirmaktir. Ekonomik biylme olgusu 6zellikle tlkemiz gibi
geligsmekte olan ulkeler agisindan gok édnemlidir. Clnkl genel olarak geligmekte olan

ulkelerde sanayinin yapisi blyiik oranda yasam stireleri de 6lgekleriy‘(|we paralel giden

19 wrww.activefinans.com/active/arsiv/say119/sirketevlilikleri.html, 16.06.2002

120 y1lmaz Enis, Sirket Birlesmeleri ve Satinalmalar, Diinya Gazetesi, 9 Ekim 1990, s. 4
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klglk ve orta dlgekli sirketlerden olusmaktadir. Bu ¢ok sayida, daginik, kicik ve

cok verimli olmayan sirketlerden olusan sanayi yapisinin degismesi gerekmektedir.

Tdrkiye'de sirket birlesmeleri henlz gelisme asamasindadir. Bu kavram yeni
yeni taninmakta, konusulmakta ve birlesen sirketler dikkatle incelenmekte, basariii

olup olmayacaklari merakla beklenmektedir.

90’h yillarin bagina kadar birlesme/devralmalar Tirkiye ekonomisinde
yayginlik kazanamamigtir. Yayginlik kazanamamak degil, ekonomik soklara kars bir
yeniden yapilanma yéntemi olarak dahi kullanilmamistir. Bu dénemde sinirli olarak
goérulen devralmalar da aslinda alacakli bankalarin iflas etmis sirketleri devralmasi
olarak tanimlanabilir. Bunlara en glzel 6rnekler de Tirkiye'nin en biylk 6zel sektor
bankasinin devraldigi liman isletmeciligi ve =zeytin pazarlamasi sirketleridir.
90’h yillarin basgindan itibaren ise kurumsal birlesmeler 6zel sektorde iki dneml
amagc igin yapilmaktadir. Bunlarin birincisi gruplarin/holdinglerin grup sirketlerini
birlestirmeleri olarak adlandinlabilir. Bu tarz birlesmelere en glizel 6rnek Kog
Grubu'nun gegtigimiz doénemierde yapmis oldugu beyaz esya sektdriindeki
sirketlerini birlestirmesidir (Argelik, Ardem ve pazarlama sirketleri). Son glinlerde, ve
en sonunda, gergekiesen Anadolu Grubu’nun bira (retim sirketlerini birlestirmesi de

aslinda Uzerinde galigiimasi gereken bir 6rnektir.

ikinci olarak da holdinglerin genislemesi icin yapilan birlegsme/
devralmalardir. Bu tarz geniglemelerde son déneme kadar iki 6nemli sektér goze
carpmaktadir. Bu iki sektdr bankacilik ve medyadir. Son onbes yila bakildiginda
Turkiye'de kamu miidahaleleri hari¢ 26 banka alim-satimi gerceklesmistir. Ozellikle
bankacilik sektdrinde bu kadar yogun devralmanin yasanmasinin ardinda “kolay

para” ve “lisans degerleri” yatmaktadir.

Mali sektdran diger kurumlarinda ise (sigorta, leasing, faktéring) lisans degeri
yaratilamamasi sebebi ile devralmalar sinirli kalmistir. Medya sektoriinde yasanan
devralmalarin sebebi ise kurumsal gelismede mali kesimde varolmakla ile birlikte
medya sektoriinde de varolmanin ikinci énemli kosul haline gelmesidir. Geride
biraktigimiz dénem sosyal, ekonomik ve politik olarak incelendiginde bu iki sektoriin

de hem rakiplere hem de yasama ve yiriitme organlarina kargi bir glic olarak
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kullamidigr gérilmektedir. Buglin Tirkiye'de bu glici kullanmak isteyen/isteyecek
gruplara baktiginizda hemen hepsinin en az bir bankast ve en az bir medya sirketi

oldugu gorulecektir.

Ozellikle son bir senede yapilan devralmalara bakildiginda ise bankacilik ve
medya diginda bir sektérin daha gozde sektdr haline geldigi gortlmektedir. Bu,
perakendecilik sektériidur. Perakende adi olan her turli yatirrmin hem bankacilikla
sinerji yaratacak olmasi, hem de “yeni ekonomi” sirketleri ve yatirmlan igin gok

énemli bir avantaj saglayacak olmasi bu tur birlesme/devralmalarin 6nlinii agmistir.

Dlnyadaki gelismelere paralel olarak Tirkiye'de de is ortakliklarinda ve
birlesmelerde artig beklenmektedir. Turk sirketleri, 1980’li yillarin ortasindan itibaren
yabanci sirketlerle ortaklasa girisimler yapmaktadir. Ancak, Turk sirketlerinin yurt
disinda sirket satin almalari ¢ok yeni bir kavramdir. Bu noktada Bulgaristan,
Romanya ve Tlrk Cumbhuriyetleri énde gelmektedir. Yurtici istatistikler 6nimizdeki
giinlerde 6zellikle finans gida, ingaat, kimya ve makine imalat sektériinde birlesme
ve satin alma canliidi olacagina igaret etmektedir. Ozellikle Avrupa Birligi'ne tam
adayligin s6z konusu oldugu glinlerde Turkiye'de sirket evliliklerinin ve is
ortaklarinin daha fazla giindeme gelecedi tahmin edilmektedir. Ozellikle son
kullaniciya ulagsmada glclU olan tekel sirketlerin pazar paylari, yabanci sirketler igin

cazip birer is ortakligi veya birlesme ve satin alma konusu olmaktadir.
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Il : KURESELLESME SURECINDE TELEKOMUNIKASYON VE
BILGI TEKNOLOJILERI SEKTORU

Kiresellesme sirecinin en o6nemli dinamidini, bilimsel ve teknolojik

' Bas déndiricii hizla ilerleyen teknoloji, bilim

gelismeler olusturmaktadir.'
dunyasindaki son gelismeler, dinyamizin yasi g6z énine alindiginda agiklanmasi
hi¢ de kolay olmayan bir durumdur. Artik klasik {iretim faktorleri, sermaye, emek,
dogal kaynaklar ikinci plana digerek bilgi ve teknoloji kavramlari insanoglunun en

degerli varhigi haline gelmistir.’*

Bilim ve teknoloji bugine kadar diinyadaki biylk dedisme ve gelismelerin
itici glclinl olusturmustur. Son yillarda kisi ve toplumlari buylleyen ayni zamanda
da urkiten ileri teknolojiler, politik, ekonomik ve askeri alanlarda yepyeni bir boyutla
ortaya gikmaktadir. Uglincii sanayi devriminin yap! taslarini olusturmakta olan bu
ileri teknolojiler alaninda, sanayi Ulkeleri arasinda buylk bir yaris, rekabet ve

teknolojik savas stirmektedir.

Teknoloji gelistirme g¢abalarina bliylk yatinmlar yapilarak kazanilan
teknolojik rekabet Ustlunliguni kaybetmek istemeyen merkez kapitalist Ulkeler, bu
tekelci glcl kendilerince tutabilmek igin bu glcln Urlnlerini (teknolojinin son
urlinlerini) dldnya c¢apinda yaymak zorundadirlar. Teknolojik gelisme stirecinin
dinamigi acgisindan olaya baktigimizda, yeni teknolojilerin gelistiriimesi de ancak
mevcutlarin satilmasi ve bunun igin uygun iktisadi ve sosyo-kiltirel ortamin
saglanmasiyla s6z konusu olabilmektedir. Bdylesine bir ortamda dogal olarak
teknolojinin son Urunleri olabildigince yodun ve hizli bir sekilde karsimiza ¢ikiyor.
Cep telefonlari, uydu-temelli telekomuinikasyon sistemleri hep bu slirecin sonuglari
olarak hayatimiza giriyor. Netice itibariyle kiresellesme stireciyle birlikte, teknolojik
gelisme slrecinin son drlnlerinin; mal ve hizmetler, enformasyon, kuitir ve
dislincelerin diinya ¢apinda ve hizla yayginlagmasinin 6nindeki tiim engelleri

kaldirmaktadir.

12 Yakup Kepenek, Kiiresellesmenin Ekonomik ve Siyasal Boyutlar: , Ed. Martin Setzer ve
Digerleri, Ankara, Sodev Yayinlari, 1997, ss. 51-55.

122 Ugur Yozgat, Bilgi Toplumu, Oneri, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Sayi
:6, Istanbul, 1997, s.25 .
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Agirlikli olarak enformasyon teknolojisine dayali bir bigimde geligen bu
slrecin iginde yer almak, bu Urlinleri yalnizca kullanmakla sinirlh degildir. Bu
rinlerin Giretim sistemlerine daha etkin bir sekilde yayilabilmesi ve sosyo-ekonomik
hayati olumlu bir sekilde etkileyebilmesi, yine bu teknolojileri sosyo-ekonomik
kosullara uyarlayabilme ve yeniden Uretilebilme bilgisi ve yetenegine sahip olmayi
da gerektirmektedir. Dolayisiyla bu noktada bazi kigiler teknolojinin
kiresellesmesinden s6z edip, Ozellikle yeni sanayilesen ve gelismekte olan
piyasalara sahip llke 6rneklerinden hareketle bu sirecin artilar getirebilecegini 6ne
strebilmektedirler.Clinki{, bu Ulkelerin codu teknoloji stratejilerini ekonomik blyume

ve rekabetcilik tizerine kurmus durumdadir.'?®

3.1. TELEKOMUNIKASYON ve BILGi TEKNOLOJILERI SEKTORUNDEKI
GENEL EGILIMLER ve MEVCUT DURUM

Daha dnce de bahsettigimiz gibi teknolojideki olaganistli geligmeler ve artan
kiresellesme egilimi telekominikasyon sektoriini klasik kaliplarin digina iterek
kokll bir gecis slirecine sokmustur. Bu siire¢ igersinde sektdér, hem kiresellesme
adi altinda buyuk isletmecilerin kendi tlke sinirlarinin digina gtkarak daha genis bir
yayllma politikasi izlemelerine, hem de daha kiigik gapli yeni isletmelerin belirli

hizmetlere yogunlasmak suretiyle piyasaya girmelerine tanik oimugtur.

Dinyada bir milyardan fazla insanin telefon ya da internet araciligiyla
birbirlerine ulasabildigi bir ag disunildiginde, “Telekominikasyon ve Bilgi
Teknolojileri (TBT)” sektorinin gict, blyukligl ve énemi hakkinda fikir yGritmek
kolaylagsmaktadir. Bu a.Ql meydana getiren telefon cihazlari, santraller,
yonlendiriciler, bakir ve optik kablolar, baz istasyonlar, radyolinkler, uydular ve
benzeri sayisiz eleman bulunmaktadir. Bu evrensel agin temelini olusturan
haberlesme teknolojilerinin hizla gelismeye devam ettigi ve her an yeni hizmet

cesitleri ve yeni kullanici yapilarinin ortaya ¢iktigi da bir gergektir.

123 G.M. Lowe, The Globalization of Technology , Physics Today, Part One, Vol.49, Issue 8, August
1996, s5.23-27
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Dinyadaki Telekomlnikasyon ve bilgi teknolojileri pazarinin, 2001 yilinda iki
trilyon ABD Dolari seviyesinde gergeklestigi ifade edilmektedir'®*. Bu pazarin %601
telekominikasyon, %40’1 ise bilgi teknolojilerinden olugmaktadir. TelekomUnikasyon
pazari, Geligmis Ulkelerde, 1994-1999 yillarnt arasinda, %11,2’lik bir yillik ortalama
artis orani yakalamistir . Gelismis tlkelerde bilgi teknolojileri pazarinin 1990-1997

yillari arasinda gerceklesen yillik ortalama artis orani ise %8 olarak belirlenmistir "%

Turkiye icin de durum farkli degildir. Telekomunikasyon ve bilgi teknolojileri,
sekizinci bes vyilhk kalkinma planinda stratejik sektorlerden birisi olarak

7" Bu konudaki temel hedefin, Ulkemizin telekominikasyon

tanimlanmaktadir
yeteneginin kiresel dizeyde gelistirilerek, ekonomik ve sosyal refahin artiriimasina

katki saglamasi olarak ifade edilmektedir.

Yeni ekonomi, kiiresellesme ve elektronik ticaret kavramlarinin olusturdugu
giindemde, toplum yapisinin hizla degistigi ve “bilgi toplumu” olgusunun yerle§tigi
gbdzlenmektedir. Bir ¢ok ulke tarafindan benimsenen bilgi toplumu politikalarinda

asagidaki unsurlar dikkat cekmektedir :

» Telekominikasyon ve bilgi teknolojileri kapsamindaki donanim ve
hizmetlerin tim sektdrlerin lokomotifi konumunda bulunmasi

e Telekominikasyon ve bilgi teknolojileri tarafindan olusturulan
etkilesimli iletisim aglarinin, toplumsal ve ekonomik yasamin temel
ortami haline gelmesi.

e Temel sektbrlerde rekabetin saglanmasi ve diger (lke pazarlarina

erisimin kolaylagsmasi .

Bilgi toplumu olarak kavramlastirilan gelismelerin nasil dlgllecedi konusu,
uluslar
arast dizlemde tartisiimaya devam edilmektedir. Birlesmis Milletler tarafindan

yapilan bir arastirmada, bir bilgi toplumu analizinde, kisisel bilgisayar, telefon

24 EITO (2001), 5.452

125 OECD Communications Outlook (2001) , 5.8

12 OECD Information Technology Outlook (2000) , bl. 2, 5.2

2T DPT, 2001, 8 inci 5 Yillik Kalkinma Plan: : Bilisim Teknolojileri ve Politikalar1 Ozel Ihtisas
Komisyonu Raporu , DPT, Ankara, 5.157
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aboneleri, elektronik Gretim, elektronik tiketim, teknik eleman, okuma-yazma orani,

internet ve televizyon gibi unsurlarin dlgllebilmesi gerektigi ifade edilmektedir'?.

Telekomiinikasyon ve bilgi teknolojileri pazari incelenirken, degisken hizmet
cesitliligi ile telekomiinikasyon, bilgi teknolojileri ve yayincilik arasindaki yakinsama
nedeniyle, net Pazar tanimlari yapmak zorlasmaktadir. Ozellikle rekabet kosullarinin
izlenebilmesi icin uygun Pazar tanimlarina gerek duyulmaktadir '%®. Sektérde yer
alan isletmeci ve Ureticiler oldugu kadar sektdre yon verecek politika ve dizenleme
gelistirici kurumlarin da ¢ok iyi bir pazar analizi yaparak ileriye donuk beklentileri
ortaya koymasi gerekmektedir. Her ne kadar ileriye dénik Pazar yapilarini dnceden
belirlemek bir tahminden 6teye gidemese de, bu konuda gelistiriimis matematiksel,
istatiksel ve ekonomik ydéntemler bulunmaktadir. Saglam veriler ve bilimsel
yontemler kullaniimastyla ileriye doénik perspektifler gizmek mimkin olmaktadir.
Bunun igin diizenli bir veritabani ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir. Gegmise donuk veriler

ne kadar diizenli olursa ileriye donuk tahminler de o derece saglikl olacaktir.

3.2. TELEKOMUNIKASYON VE BILGIi TEKNOLOJILERI PAZARI

Ulkelerin genel ekonomik geligimi ile Telekomiinikasyon ve Bilgi Teknolojileri
(TBT) pazarinin gelisimi arasindaki iliski her zaman dikkat gekici olmustur ', Bir
cok bolgesel kalkinma teorisinde telekominikasyon, biylUmenin motoru olarak
tanimlanmaktadir. Teorik olarak telekominikasyon iki tir ekonomik avantaj
sunmaktadir : Birincisi, tim altyapi ttrlerinde oldugu gibi, altyapinin sagladigi, katma
deger, verimlilik ve is alani agma gibi ekonomik imkanlar, ikincisi ise ag yapisindan
kaynaklanan avantajlardir. A§ yapisinda, farkli bolgeleri birbirine baglayan aglar
araciligi ile daha fazla bilgi akisinin saglanmasi, ag tabanl yeniliklerin yayilimasi ve

daha once bilinmeyen pazarlara erigim mimkun olmaktadir.

Diger taraftan bakarsak, Telekomunikasyon ve bilgi teknolojileri pazarinin

talep yonli gelisen bir Pazar mi yoksa, teknolojinin geligsimiyle biylyen bir Pazar mi

12 TUBITAK-BILTEN, 2001. Bilgi Teknolojileri Yaygmnhk ve Kullanim Arastirmasi — 2000,
TUBITAK, Ankara

12 European Commission, 2001, Draft Guidelines on Market Analysisi and the Calculation of
Significant Market Power, EC, Commission Working Document

BoG, Jeunhomme, Measuring Telecommiinication Infrastructure Needs and Demand, Msc
Thesis,2000, MIT
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oldugu konusunda da degisik gorisler bulunmaktadir. Aslinda pazarin hem talep
hem de gelisen teknolojiyle, iki unsurun birbirini pozitif yonde etkilemesiyle

genisledigini sdylemek daha dogru olacaktir.

Telekomiinikasyon ve bilgi teknolojileri pazarinin degerinin tespit edilmesi
igin, pazar) olusturan bilegenlerin tanimlanmasi gerekmektedir. Telekominikasyon
ve bilgi teknolojileri pazarini olusturan bilesenler ve bunlara ait ekonomik
buyukiikler ve diger gostergeler farkh bigimde gruplandirilabilmektedir.
Telekomiinikasyon ve bilgi teknolojileri pazar ile ilgili bir analiz yaparken bu

tanimlar gbézden gegirmek yararl olacaktir.

3.2.1.DUNYA TELEKOMUNIKASYON VE BiLGi TEKNOLOJILERI
GOSTERGELERI

Telekominikasyon ve bilgi teknolojileri pazari ifadesi oldukga genis bir alani
kapsamaktadir. Bu tur bir siniflandirma sonucu olusturacak serilerle, Ulkelerde
telekomiinikasyon gelisimi irdelenebilmektedir. Ayrica, bilgi teknolojileri ve yayincilik
alanlarindaki verilerin de eklenmesiyle, iletisimin genel gergevesinin cizilebilecegi
ifade edilmektedir. Bu bilgilerin kullaniimasiyla, Ulkelerdeki telekomunikasyon ve
bilgi teknolojileri pazarimn blyUkiugh hakkinda fikir yuritmek |, kargilastirmalar

yapmak ve hedefler belirleyerek, politikalar tiretmek mimkin olmaktadir™'.

Tablo 6'daki verilere gére, diinya niifusunun buylk bélimi Asya kitasinda
bulunmakla birlikte, kisi basina gelirin en ylksek oldugu bolgeler, Amerika ve
Avrupa olmaktadir. Turkiye'nin milli geliri ise, Afrika ve Asya ortalamasinin Ustiinde
ancak, gelismis Ulkelerin yogunlukla bulundugu Amerika ve Avrupa ortalamalari ile
dinya ortalamasinin altinda yer almaktadir.Genel olarak, Amerika ve Japonya’nin
nifus olarak artiginin yaninda, Almanyanin da bUyUk‘ artis gosterdigini, gelismis
diger bir Glke olan Liksemburg’un ise artis da daha sabit bir ylkselme iginde
oldugunu géruriz.

Dunyadaki telekomunikasyon gelirleri hem toplam olarak hem de kisi basina

dusen oran olarak, en fazla Amerika kitasinda gergeklesmektedir.(Tablo 7) Avrupa,

! Nur Sayg1, Telekomiinikasyon ve Bilgi Teknolojileri Pazar1 Mevcut Durum ve 10 yillik bir

perspektif Calismasi, Uzmanlik Tezi, Mart 2002, Ankara, ss. 7-13
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Amerika'y! takip etmektedir. Telekominikasyon gelirlerinin GSYiH'daki paylarina
bakildiginda genellikle %2-3 arasinda gergeklestigi gorilmektedir. Bu oran, kigi
bagina elde edilen geliri dinya ortalamasinin gok altinda olan Turkiye igin %3,1 ile
diunya ortalamasinin Uzerinde gergeklesmektedir. Buradan, telekomiinikasyonun
Tarkiye igin édnemli bir ekonomik buyuklik olusturdugu degeriendirmesini yapmak

mumkinddr.

Elimizdeki diger gilincel verilere bakacak olursak, llkelerin gayri safi milli
hasila oranlar (Tablo 8 ) ve telekomiinikasyon sektériindeki gelirin ylizdesel olarak
gayri safi milli hasila daki dagihmi goérebiliriz. (Tablo 9) Turkiye gorlldigu gibi, dolar
bazinda en dlsik dedere sahiptir. Macaristan’in 2001 yilindaki orani ise sasirticidir.

Fransa ve Avusturya da ortalamanin altinda kaldi§i gériiimektedir.
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Tablo 9 . Telekomiinikasyon Gelirlerinin GSMH igindeki yeri

TELEKOM

GELIRLERININ

GSMH

gGgyriSaﬁ.MilliH'asﬂa)

]CINDFKI YERI % - _ .

Avustralya 1,92, 2,81 2,99 3,24 3,45 347 3.85 17 817
Avusturya 1,68, 1,75 1,82 1,82 1,95 2,39 2,36 2,68 23 145
Belgika 1,27 1,37 1,56 1,74 2,03 2,35 2,68 2,93 22323
Kanada 2,21 2,12 2,09 2,71 3,05 2,85 2,85 2,9 22 325
Cek Cumhuriyeti 1,69 1,91 2,74 3,23 3,86 4,56 4,53 5484
Danimarka 1,49 1,77 2,07 2,06 2,18 2,38 2,6 2,61 30 154
Finlandiya 1.5 1,62 1,95 2,5 2,82 3,15 3,33 3,51 23212
Fransa 1,65 1,55 1,94 2,04 1,99 23 2,09 2,24 22079
Almanya 1,6 1,49 1,87 2,08 2,29 2,41 2,75 3,1 22 378
Yunanistan . 1,33 1,55 2,38 2,7 3,54 34 3,78 4,6 10213
Macaristan 345 4,68 5,34 6,39 6,89 6,96 5098
Izlanda 1,29 1.35 1,92 2,07 2,06 2,25 2,98 2.8 27016
Irlanda 2,31 2,76 2,65 2,67 2,21 2,58 2,37 24 26 848
italya 1,48 1,46 1,68 2,05 2,22 2,26 2,3 2,48 18 943
Japonya 1,58 1,52 2,01 2,55 2,69 3,04 3,31 3,43 32556
Kore 2,05 2,05 2,17 1,91 4,03 3,34 3,94 429 8917
Luksemburg 1,03 1,33 1,66 1,74 1,81 1,86 1,82 1,96 42 968
Meksika 0,52 1,53 2,27 2,19 2,19 2,19 2,28 2,54 5926
Hollanda 1,45 1,71 2,05 2,1 2,41 2,7 2,76 3,06 23725
Yeni Zelanda 2,46 3,33 3,44 341 3,77 3,88 4,38 4,51 12 199
Norveg 1,91 2,02 2,14 2,33 34 32 2,82 3,24 35087
Polonya 0,88 1,69 1,8 2,28 2,96 3,45 3,93 4334
Portekiz 2,66 1,93 2,83 3,7 3,76 413 472 496 10 889
Slovak Cumh. 1,72 2,21 2,25 2,25 4,17 5,13 3411
Ispanya 1,44 1,69 1,89 2,54 2,72 3,03 3,34 3,75 14 417
isvec 1,78 2,24 2,91 2,89 3,08 3,06 3 3,44 23 583
isvi(;re 2,15 2,14 2,62 2,65 2,94 291 3,16 3,19 34123
Tiirkiye 1,03 1,37 1,08 2,1 2,5 2,95 3,12 3,98 2157
ingiltere 2,36 2,59 2,5 2,69 3,14 35 3,81 3,89 23 890
Amerika 2,67 2,54 2,71 3,11 3,13 328 342 3,51 34 419
Toplam 2,13 2 2,25 2,63 2,81 3 3,2 3,35 21814

Kaynak : OECD Communications Outlook, s. 71
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Genel olarak diinyada, sabit telefonlarin geligsiminin yavasladigi ve mobil

telefon (cep telefonu) kullaniminin arttigi gézlenmektedir.

Tablo 10. Mobil Telefon (Cep telefonu) Kullanim Oranlan

MOBIL

TELEFONU

KULLANIM

ORANLARI _ ” a—

- . .

Avustralya 21,8 26,2 333 44,5 57,1
Avusturya 74 14,4 28,5 53,1 75,4 83,1
Belgika 4,7 9,6 17,2 31,2 54,9 74,9
Kanada 11,5 14,2 17,7 22,7 28.4 34,9
Cek Cumhuriyeti 1,9 5,1 9.4 18,9 423 67,5
Danimarka 25 273 36,4 494 63 73,9
Finlandiya 288 40,7 55,2 63,3 72 80,4
Fransa 42 9,9 19,2 352 50,3 62,6
Almanya 7,1 10 17 28,6 58,6 68,3
Yunanistan 5.1 8.9 19,6 37 56 75
Macaristan 4.6 7 10,2 15,9 30,7 48,8
Izlanda 17,2 24,3 38,7 62,3 76,5 82,6
Irtanda 8 14 25,5 42,7 53,3 72,2
Italya 11,3 20,7 35,6 52,7 73,8 87,1
Japonya 21,4 30,3 374 44,9 52,6 58,8
Kore 7 15 30,2 50,3 57 61,4
Luksemburg 10,8 16 30,5 482 69,2 98
Meksika 1,1 1,9 3,5 7.9 14,5 22
Hollanda 6,5 10,8 213 429 69,1 81,3
Yeni Zelanda 12,8 18,9 33,1 40,5 57,1 62,9
Norveg 28,8 38,1 47,5 61,5 75 81,7
Polonya 0,6 2,1 5 10,1 17,5 27,8
Portekiz 6,7 153 30,8 46,8 66,6 79,3
?;mliﬁyeﬁ 05 3,7 8,6 12,3 20,5 39.9
Ispanya 7,6 11 17,9 37,6 60 73,3
Isveg 28,2 35,8 46,4 57,9 71,8 80,5
Isvigre 9.4 14,7 23,9 42,8 64,6 72,9
Tiirkiye 1,3 2,5 54 11,8 22,8 26,8
Ingiltere 11,6 14,1 21,9 40,2 72,7 77,1
Amerika 16,6 20,6 25,6 31,5 39,8 45,1
Toplam 20 29,4 45,6 71,9 109,2 128,2

Kaynak : OECD Communications Outlook, 2003 , s.104
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Tablo 11. 2002 Yilinda Servis Veren Operatorlerin Durumu

2002 YILINDA
SERVIS VEREN
OPERATORLERIN
DURUMU

Sabit Telefon hat sayis: Mobil Operator sayis1
Avustralya 89 4
Avusturya 67 4
Belgika 22 3
Kanada 75 8
Cek Cumhuriyeti 23 3
Danimarka 15 4
Finlandiya &5 66
Fransa 69 7
Almanya 184 4
Yunanistan 19 4
Macaristan 10 3
Izlanda 3 3
Irlanda 86 3
italya 206 4
Japonya 359 26
Kore 4 3
Luksemburg 25 2
Meksika F 3 10
Hollanda 26 6
Yeni Zelanda 11 2
Norveg 43 2
Polonya 56 3
Portekiz 42 3
Slovak Cumhuriyeti 1 2
Ispanya 50 3
Isveg 146 63
Isvicre 52 3
Tiirkiye 1
ingiltere 225 4
Amerika 2222 420

Kaynak : OECD Communications Outlook, 2003 , s. 107

Geligmis Ulkelerde sabit telefon pazari doyuma ulagmak lGzeredir. Zaten yillik
artis oranlarina baktigimizda en ylksek oranlarin Afrika ve Asya gibi gelismemis
tlkelerin ¢ogunlukta oldugu, sabit telefon altyapisini heniz tam anlamiyla
gerceklestirememis bolgelerde rastlandigi, gelismis bdlgelerdeki yilhk artig

oranlarinin ise dlinya ortalamasinin altinda kaldigi gériilmektedir.
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Tablo 12 . Mobil Telekomiinikasyon Gelirleri ve Toplam Gelir igindeki Yeri (%)

MOBIL
TELEKOM
GELIRLERI
ve T(_)PLAM
GELIR
ICINDEKI
YERI %

’ l7': . - . . . . S e i
Avustralya 1776,71 15,96 3564 | 27,74 27,38 3686 25,15 3 488 26,06
Avusturya 937 22,75 36,48 2587 5827 3006 59,6
Belgika 419,5 9,73 1167 22,88 27,14 2052 33,67 2707 40,3
Kanada 1662,84 13,65 2958 15,96 17,08 3747 18,67 4287 2133
Cek 112,11 11,26 597 32,58 850 | 40,28 1162 50,16 1414 55,29
Cumburiyeti .

Danimarka 312,14 8,37 829 22,05 993 23,95 983 23,56 1032 24,48
Finlandiya 512,36 20,23 1295 35,64 1588 39,3 1 666 41,61 1796 2.4
Fransa 2 140,68 7.1 4385 15,18 6393 19,28 7120 26,19 8 803 30,07
Almanya 6 828,67 14,77 12472 2541 16428 32,4| 15478 30,33 | 16204 2839
Yunanistan 293,53 10,49 1127 26,18 1 564 36,76 1670 38,88 1802 36,08
Macaristan 286,38 18,58 7121 2833 764 | 24,89 1043 32,49 1312 36,32
Izlanda 13,15 9,92 36| 21,41 46 24,18 111 43,76 104| 48,18
irlanda 490 25,6 987 40,33 1341 46,48 1649 50,52
ltalya 2 847,88 15,41 7706 | 29,12 8 785 32,91 9 444 384 | 11986 44,51

Japonya 2529237 2372] 45697| 43,16 60028 43,89 | 74948 47,56 | 75382 53,11
Kore 2216,80 20,87 3798 29,71 7284 53,73 10905 60,02 | 10800 59,57
Luksemburg 15,34 5,11 26 7,57 81 22,23 82 24,04 112 29,98
Meksika 449,53 6,92 815 8,85 1350 12,81 2944 22,31 4247 2852
Hollanda 859,7 10,15 2164 | 2281 2580 24,07 3412 3362 4129 35,58
Yeni Zelanda 206,12 9,83 315 15,42 481 22,16 625 28,1 612 2891
Norveg 478,86 15,29 1272 2535 1350 27,49 1239 27,16 1304 2543
Polonya 668 18,46 1416 30,83 1931 3559 2621 39,81
Portekiz 397,36 13,04 1155 274 1549 32,7 1980 39,741 2495 45,94
Slovak Cumh. 3,57 1,13 25 5,31 13 2,84 276 34,3 354 37,62
Ispanya 613,47 557 4327 27,11 6295 34,59 7 544 40,45 8954 41,18
Isveg 84811 12,13 1351 18,28 1532 20,65 1571 22,88 1772 2455
Isvigre 539,83 6,69 1237 16,07 2527 33,53 2776 36,72 3322 4,17
Tiirkiye 55,18 3,03 336 6,69 670 12,28 861 13,85 758 12,88
Ingiltere 2 539,68 8,9 6 000 13,33 7903 15,56 | 10 455 19,14 | 11864 2125
Amerika 18 627,00 935| 37032 13,57 50152 16,63 | 63 280 18,89 | 76474| 22,18
Toplam 70 348,89 13,05 | 144 492 21,56 | 194 047 25,73 | 236918 29,07 | 264793 31,85

Kaynak : OECD Communications Outlook, 2003, s. 74

Mobil telefon dagihmi konusunda da benzer yorumlar yapmak mimkundur.
Ancak gelirlerin yillik artis oranlan dikkate alindiginda, mobil telefonlarin hizla bir

artis gosterdigi gorilmektedir.
Mobil telekom gelirlerinin ve toplam milli gelir icindeki yerini iceren tabloyu

goz o6nlne aldigimizda, Japonya ve Amerika'nin son yillardaki rakamlari olduk¢a

fazla goérlinmektedir. Fakat bu oran toplam gelir icinde normal seviyede
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gorinmektedir. Kore ve Avusturya’daki toplam gelir igindeki oran blylk bir artig

gostermektedir. Ulkemiz ise, en dusiik artis oranina sahip olmakla beraber bu artigin

onlmizdeki yillarda daha artacagi dusuntlmektedir.

Tablo 13. Toplam Abone Sayisinin Yillara Gore Dagilimi

TOPLAM
ABONE
SAYISININ
YILLARA GORE
4 s G5 ik i G 4 2

vustralya 291 459 3 990 000 4578 000 4918 000 6315 000 8 562 000 11 132 000
Avusturya 115 402 598 804 1164270 2 300 000 4300 000 6117243 6 758 000
Belgika 51420 478 172 974 494 1756 287 3186 602 5 629 000 7 690 000
Kanada 786 000 3420318 4265778 5358015 6911 038 8 751 338 10 858 323
Cek Cumhuriyeti 1242 200 315 521 469 965 476 1 944 553 4 346 009 6947 151
Danimarka 175 943 1316 592 1 444 000 1931 000 2628 585 3 363 552 3960 165
Finlandiya 319 137 1476 976 2091 791 2 845 985 3273433 3 728 625 4175587
Fransa 375 000 2440 139 5754 539 11210100 | 20619000 29613764 | 37028266
Almanya 532251 5782200 8 175 500 13913000 | 23446000 | 48202000 | 56245000
Yunanistan ) 531 488 938 038 2056 084 3894312 5932 403 7963 742
Macaristan 8477 473 000 706 000 1036 000 1 601 000 3076 000 4967 430
Izlanda 12 889 46302 65 746 106 000 172 600 215 000 235 400
irlanda 32 000 290 000 510 747 946 000 1 600 000 2 020 000 2770 000
Italya 568 000 6413 412 11760000 | 20 300 000 30068 000 | 42200000 49950 000
Japonya 1378 108 26 906 511 38253000 | 47307592| 56845594 | 66784374 74819186
Kore 166 198 3180 989 6 895 477 13982919 23442724 26816398 29045596
Luksemburg 1130 45 000 67 208 130 000 208 364 303 274 432 400
Meksika 160 900 1021 900 1740 814 3 349 500 7731 635 14077880 | 21757089
Hollanda 115 000 1016 000 1 688 550 3347 000 6 790 000 11 000 000 13 000 000
Yeni Zelanda 100 200 476 200 710 000 1254 900 1 542 000 2187 000 2 422 000
Norveg 227733 1261 445 1676 763 2106 414 2 744793 3367763 3 689 246
Polonya 216 900 812 000 1 928 000 3 904 000 6 747 000 10 750 000
Portekiz 12 600 663 651 1 506 958 3074 633 4671458 6 664 951 7 977 500
éﬁ’:;‘l‘myeti 28 658 200 141 465 364 664 072 1109888 | 2147331
Ispanya 108 451 2997212 4330282 7051 441 14884207 | 23938970 | 29495278
Isveg 568 200 2492 000 3169 000 4108 000 5125 000 6 369 000 7158 000
Isvigre 174 557 662 700 1 044 400 1 698 565 3057 509 4638519 5275 000
Tiirkiye 47 828 806 339 1 609 808 3506 100 7 796 000 15 062 744 18 420 000
Ingiltere 1260 000 6 817 000 8 344 000 13000000 23942000( 43452000 46282000
Amerika 7557 148 44042992 | 55312293 69 209 321 86 047 003 | 109500 000 | 128 500 000
Toplam 15147273 | 120093215| 170311066 | 245161696 | 359356482 | 513776695 | 611851690
Avrupa 4234 534 33358 646 51919377] 87969530 | 148636961 | 238534782 280885938
Diinya Toplam 16279106 | 144965802| 214483373 | 318316658 | 489998313 740189267 939901 393

Kaynak : OECD Communications Outlook , 2003, s. 76

Abone sayilar dikkate alindiginda, Tuirkiye diinya pazarinda énemli bir yer

tutmaktadir.

Avrupa (lkelerinin toplam abone sayisinin yillara gére dagilimini gdsteren

tabloda Ulkemizin ortalamanin Ustlinde bir rakama sahip oldugunu goére biliriz.
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Tablo 14. Abone Basina Mobil Telekomiinikasyon Geliri

Kaynak : OECD Communications Outlook, 2003 ,s. 77

ABOI\'IE BASINA

MOBIL TELEKOM

GELIRI
12

Avustralya 881 792 533 548 725 611 431 313
Avusturya 747 407 424 423 445
Belgika 1933 1785 679 664 502 365 352
Kanada 703 642 610 490 552 456 428 395
Cek Cumhuriyeti 2 965 2452 755 705 618 437 267 204
Danimarka 462 380 507 528 429 378 292 261
Finlandiya 505 493 464 425 455 485 447 430
Fransa 875 1487 1329 818 391 310 240 238
Almanya 1129 1829 1571 1234 896 701 321 288
Yunanistan 215 1075 915 839 548 402 282 226
Macaristan 1021 1073 1284 1088 687 477 339 264
Izlanda 428 426 434 413 337 267 515 441
irlanda 876 725 518 617 664 595
Italya 886 726 724 564 380 292 224 240
Japonya 3132 2160 1388 1140 966 1056 1122 1008
Kore 1232 1351 1338 506 272 311 407 372
Luksemburg 960 571 465 335 199 388 271 258
Meksika 1570 653 501 378 243 175 209 195
Hollanda 1543 1 601 732 843 647 380 310 318
Yeni Zelanda 412 488 292 251 312 286 253
Norveg 488 488 572 495 604 492 368 354
Polonya 453 347 363 286 244
Portekiz 1176 1166 1023 653 376 332 297 313
Slovak Cumhuriyeti 290 55 19 249 165
Ispanya 842 660 767 735 614 423 315 304
Isveg 407 422 444 348 329 299 247 248
Isvigre 1007 1210 1134 906 728 826 598 630
Tiirkiye 353 126 339 353 96 86 57 41
Ingiltere 488 448 573 609 462 330 241 256
Amerika 630 593 588 597 535 583 578 595
Toplam 924 944 854 746 589 540 461 433
Not : Milyar dolar

cinsinden rakamlardir.

Tablo 14'teki gostergelere gore, abone basina mobil telekom geliri

bakimindan ulkemiz en diguk gelire sahip Ulke konumundadir. Japonya ise en

yuksek rakama sahip llke durumundadir.
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Tablo 15. Abone Bagina Mobil Geliri (dolar)

ABONE
BASINA

MOBIL

GELIRI

. _
1776,71 15,96 27,74| 3861 | 2738| 3686 3488

Avusturya 9371 22,75 1823 3648 2587)1 5827| 3006 59,6
Belgika 419,5 9,73 1167 22,88 1 600 27,14 2052 33,67 2707 40,3
Kanada 1 662,84 13,65| 2958 1596 3155 17,081 3747 1867 4287 21,33
Cek 112,11 11,26 597| 32,58 850 | 40,28 1162 | 50,16 1414| 5529
Cumhuriyeti

Danimarka 312,14 8,37 829| 22,05 993 | 23,95 983 | 23,56 1032 2448
Finlandiya 512,36 | 2023 1295 3564 1588 393 1666 | 41,61 1796 4242
Fransa 2 140,68 7,1 4385 15,18 | 6393 1928 7120 26,19| 8803 30,07
Almanya 6828,67| 14,77| 12472| 2541| 16428 324| 15478 30,33 | 16204| 2839
Yunanistan 293,53 10,49 1127| 26,18 1564 36,76 1670 | 38,88 1802 36,08
Macaristan 286,38 18,58 712 28,33 764 | 24,89 1043] 32,49 1312 36,32
Izlanda 13,15 9,92 36| 2141 46| 24,18 11| 43,76 104 | 48,18
frlanda 490 25,6 987 | 40,33 1341 4648 1649 . 50,52
Italya 2 847,88 15,41 7706 2912 8785 3291 9 444 38,4 11986 44,51
Japonya 2529237 2372| 45697 43,06 | 60028 | 43,89| 74948 | 4756 75382 53,11
Kore 221680 2087 3798 29,71 7284 | 5373| 10905| 6002| 16800 59,57
Luksemburg 15,34 5,11 26 7,57 81| 2223 82| 24,04 112 2998
Meksika 449,53 6,92 815 8,85 1350 12,81 2944 2231 4247 28,52
Hollanda 859,7 10,15( 2164 2281 2580 2407! 3412| 3362| 4129| 3558
Yeni Zelanda 206,12 9,83 315 15,42 481 22,16 625 28,1 612 2891
Norveg 478,86 15,29 1272 2535 1350 | 27,49 1239 2716 1304 | 2543
Polonya 668 18,46 1416 30,83 1931 3559 | 2621 3981
Portekiz 39736 | 13,04 1155 274 1549 32,7 1980 | 39,74 | 2495| 4594
Slovak Cumb. 3,57 1,13 25 5,31 13 2,84 276 343 354) 37,62
Ispanya 613,47 557 4327 27,11 6295| 34,59| 7544| 4045| 8954 41,18
Isveg 848,11 12,13 1351 18,28 1532 20,65 1571 22,88 1772 24,55
Tsvigre 539,83 6,69 12371 1607 2527¢ 3353 2776| 3672 33221 4217
Tiirkiye 55,18 3,03 336 6,69 670 | 12,28 861 13,85 758 | 12,88
Ingiltere 2 539,68 89| 6000 13,33 7903 15,56 | 10455 19,14 | 11864| 21,25
Amerika 18 627,00 9,35 | 37032 13,57 50152 16,63 | 63280 18,89 | 76474 | 22,18
Toplam 70348,89 | 13,05| 144492 | 21,56 | 194047 | 25,73 ) 236918 | 29,07 | 264793 | 31,85

Kaynak : OECD Communications Outlook, 2003, s. 104

Kisi basina yapilan telekomiinikasyon yatirimlari bakimindan Turkiye, diinya

ortalamasinin oldukga altinda yer almaktadir. Yapilan yatirimlarin azhigina karsilik,

elde edilen gelire bakildiginda, Tirkiye'nin dlinya ortalamasinin lzerinde, Amerika

ve Avrupa’ya yakin bir oran yakaladigi gorulmektedir. Tirkiye'de kisi bagina disen

gelire ve telekom harcamasina bakildiginda ise, Turk halkinin gelirlerine gére dinya

ortalamasinin g¢ok {zerinde bir telekomiinikasyon harcamasi yaptigi, buna karsin

kisi basina yapilan telekomunikasyon yatiriminin , diinya ortalamasinin ¢ok altinda
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kaldigi, baska bir deyisle, halkin tasidi§i harcama potansiyeline denk diisecek bir
yatirimin yapiimadig: yorumu yapilabilir.

Dinya ihracatinin yarndan fazlasi Avrupa kitasinda gergeklesmektedir.
ithalatin biyUk kismi ise yine Avrupa’dadir. Tlrkiye ile ilgili rakamlara baktigimizda
telekominikasyon sektériinin tamamen ithalata bagh olarak gelistidi gérilmektedir.

Bu alandaki ihracat ise yok denecek kadar azdtr.
3.2.1.1.TELEKOMUNIKASYON SEKTORU VE GSM DUNYASI

21. ylGzyiin ilk yillanini yasadigimiz su gunlerde iletisim trafigi sabit
sebekelerden, mobil sebekelere dogru gézle gorullr bir gelisim gdstermektedir.
Ozellikle cep telefonu, tiim diinyada giinliik yasamin ve is diinyasinin ayrilmaz bir

pargasi haline gelmistir.

Teknolojinin hizli gelismesi insanlarin haberlesme alanindaki ihtiyaglarina
yeni boyutlar getirdigini biliyoruz. Devamli hareket halinde olan kisilerin telefon
haberlesmesinde karsilastiklari imkansizliklari tamamen ortadan kaldirmak uzere,
telefon edebilmek igin sabit olmak zorunlulugu yerine telefonlari hareketli hale

getiren haberlesme teknolojisindeki gelismeler son 20 yildir izlenmektedir'®2.

Mobil telefon sistemleri sayesinde telefon haberlesmesinin yeri glnlik
hayatta ayri bir anlam kazanmistir. Bu sistem is ve sosyal hayatin boyutlarini
degistirmistir. Data iletisiminin de mobil sebeke araciligiyla temin edilmesi bu sistemi
yasamin vazgegilmez bir unsuru haline getirmeye baslamistir. Dinyada mobil
telefon sisteminin buglinki durumuna deginirken, kisaca mobil sistemin gelisimini

o6zetlemek faydali olacaktir.
3.2.1.2. DUNYADA MOBIL iLETISIMDE GSM

ilk kez 1947'de Bell Laboratories’deki mihendislerin buldugu mobil radyo
frekanslarinin etkin olarak kullanilmasi esasina dayanan sistem, buglinki mobil
telefon sisteminin altyapisini olusturmus, iletisimi cografi birimleri birbirine baglayan

sabit linklerin digina ¢ikarmayi basarmistir. Daha sonra sdzkonusu sistemin dijital

132 Age.,s.10
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teknolojiye adaptasyonuyla beraber bugiin diinyadaki en yaygin mobil sistem olan
GSM sistemi kullanicilarin  hizmetine sunulmustur. Mobil Telekominikasyon

alanindaki ana egilimler asagida 6zetienmektedir :

e Dinyada bilgisayar kullanan ve seyahat eden niifusun hizla artmasi
ile mesleki ve kisisel yagsam arasindaki ¢izginin belirsiziesmesi (home
office) ile mobil haberlesme modern hayatin vazgecilmez bir pargasi
haline gelmistir.

e Mobil pazardaki biylime en iyimser tahminleri bile yaniltmistir. 1997
sonu itibariyle yaklasik 63 milyon olan GSM abone sayisinin 2005
yilinda da sabit telefonlarla mobil telefonlarin sayisinin esitlenecegi
tahmin  edilmektedir. Mobil pazarindaki artis ve internet
uygulamalarinin genislemesi mobil internet kavramini dogurmustur.
Bu yeni kavram ise, tim sistemlere yéni bir boyut kazandiracaktir.

e Wireless Application Protocol (WAP) diinyada ticaret vé sanayi
sisteminin gidisatini degistirmekte olup, internet ve data bazl
uygulamalar sonucu yeni hizmet portfyleri olusmaktadir.

e Mobil ve internet penetrasyonunun (birbirine nifuzunun) ylksek
oldugu ulkelerde mobil data haberlesmesi diger pazarlara gore daha
cabuk olacaktir.

e Geng nlfus ve profesyonellerde mobil telefon ve data kullanim orani
bugin MP3 ve e-bankacilik'ta oldugu gibi surekli artis egiliminde
olacaktir.

e  Mobil operatbrlérin artmasiyla birlikte, mobil portal (mobil telefondan
internete ¢iks kapisi) ihtiyaci ortaya gikacaktir. Bu gergevede, mobil
portallar ortaya ¢ikacak ve bugin sabit hat portaliarinda
(bilgisayarlardan internete ¢ikis kapisi) lider olan Microsoft, AOL ve
Yahoo gtglerini mobil alana aktaracaklardir. Halen, Orange, Sonera
ve Omnitel bu konuda galigmalar yapmaktadir.

o Kisa mesaj Servisi (SMS) mobil data trafigindeki artigin gostergesidir.
Teknoloji, mobil haberlegmeyi kolaylagtirmakta ve
hizlandirmaktadir.Yakin gelecekte SMS kisa ve sayisal haberlesme

~igin kullanilacak, buna karsilik kaliteli haberlesme igin GPRS (General

Pocket Radio Service) sebekeleri tercih edilecektir.
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Hazir kartlar mobil sistemdeki artigin baslica sebebidir. Her yerde satilabildigi igin
dagitimi ve sunumu gok kolay olan hazir kart abone sayisi hizla artmaktadir. 1998
yilinda 138,4 milyon, 1999 yilinda 259 milyon, 2000 yilinda 455,1 milyon ve 2001
yilimin Temmuz ayinda 564,6 milyon kisi GSM abonesi konumundadir.

GSM teknolojisini kullanan telefon abonesi sayisi bir énceki yila gére 1999
yihnda %87.1 oraninda, 2000 yilinda %75.7 oraninda, 2001 yilinda Temmuz ayinda

da %24 oraninda artmistir’*>,

Birinci Nesil Cep Telefonlan (Analog Sistemler):

Birinci nesil hiicresel mobil telefon sistemleri 1970’ yillardan bugiine degin
degisik teknik standartlarla hayata gegirilmistir. ilk énce analog teknolojiye dayali
sistemler uygulamaya konulmus, 1990l yillarda ise ilk sayisal sistemlerin dizayni
yapilarak, mevcut analog mobil telefon sistemleri tamamlayici mahiyette, abonelere
degisik segenekleri sunabilmek Uzere isletmeye alinmiglardir. Diinya tlkelerindeki
uygulamalar incelendiginde asagt yukari her Glkenin degisik standartlarda analog
mobil telefon sistemlerini kullandiklari gériimustir. (NMT-450, NMT-900, AMPS,
TACS ve benzeri sistemler). Oldukga fazla sayida analog mobil telefon sistemlerinin
mevcut olmasi; farkl llke politikalarinin varligindan, Ureticilerin gesitlilijinden, her
sistemin ulusal bir sistem olarak uygulanmasi sebebiyle avantaj-dezavantaj
hesaplamalarindan ve gerekli teknik imkanlara her bir Glkenin ayni dlglide sahip

olamayasindan kaynaklanmigtir'®.

1990°'li yillardan sonra dinyada mevcut analog mobil sistemlere sayisal
(dijital) sistemlerin ilave edilmesi ile birlikte blyik bir abone artisi s6z konusu
olmustur. GSM 900’Un globalleserek ilk 6nce Avrupa'ya daha sonra tim diinyaya
yayllmasi ile telekominikasyon teknolojisi liberalize olmustur. Tekellerin kaldirilmasi
ve hizli blylyen 6zel telekom sirketlerinin olusmasi, mobil telefon sistemlerini
telekomunikasyonda bir cazibe haline getirmistir. Avrupa’da tekellesen
telekomuinikasyon sektér[]ni]h kisa zamanda  Ozellestiriimesiyle  yeni

telekomiinikasyon sirketlerinin sayisinda artiglar goralmustir. Sektérde rekabete

13 Ale., 5.10
34 Ae., s.11
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dayah tiketici lehine alinan yeni kararlar, teknolojinin sagladigi hizmetler ve

servisler, bu gelismelere uygun yan sektérlerin dogmasina imkan vermistir.
ikinci Nesil Cep Telefonlari (GSM, CDMA, D-AMPS):

Mobil telefon sisteminde analog sistemlerden sonra ortaya ¢ikan dijital
sistemler 2. nesil olarak adlandiriimaktadir. Ug tane 6nde gelen 2.nesil hiicresel cep
telefonu standardi bulunmaktadir. Bunlar; GSM,CDMA, ve D-AMPS (1S-136 TDMAY’
dir. Bu li¢ rakip standart arasinda en yaygin olani yaklasik %60 pazar payina sahip
olan GSM’'dir. CDMA sisteminin, gelecekte GSM karsisindaki en buyik rakip olmasi
beklenmektedir. CDMA, Amerikan kokenli bir sistem olup daha ziyade kuzey
Amerika'da yayilmistir. Asagida,Ulkemizde en yaygin mobil telefon standardi olan

GSM kisaca agiklanmaktadir'™®.

ikinci jenerasyon mobil standardinin kurucusu, GSM (Global System for
Mobile Communications- Mobil iletisim igin kuresel Sistem) Avrupa’nin en buyuk
mobil standardidir. Analog sistemde oldugu gibi 10 yilda ve milyarlarca dolarlik
harcamayla olusturulabilen GSM, 1987 yilinda, 30 Avrupa ulkesi tarafindan standart
olarak kabul edilmistir. Bir Avrupa standardi olarak baslamasina ragmen GSM kisa

slirede benimsenerek bir diinya standardi haline gelmistir.

GSM, statik degil gelisen bir standarttir. GSM standartlarinin gelismesi 3
asamal olarak belirlenmistir. Bunlar faz-1, faz-2, faz-2+'dir. Faz-2+, GSM’in nihai

asamasidir. Bundan sonra 3. nesil cep telefonlarina gegilmektedir.

1. FAZ-1 (Sadece Ses lletisimi) : GSM, ilk tasarlandi§ yillarda sadece ses
iletigimi igin
disintimustir. Dogdal olarak faz-1 temel telefon uygulamalarini igermekten ibarettir.
Ancak faz-1 doéneminin getirdigi en blyUk iki yenilik dijital teknolojiye gegis ve
uluslararasi dolasimdir. Faz-1'in temel &zellikleri; gcagri yonlendirme, tim aramalar,
cevapsiz ¢agrilar, konferans goérismeleri, cagri engelleme ve dolagim’dir.

2. FAZ-2 (Bugin iginde bulundugumuz asama) : Gerek 1980’ yillarda piyasaya

135 a.e.s. 12
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slrdlen birinci nesil cep telefonlar, gerekse de ginimizde kullandigimiz GSM
telefonlari data iletisimi maksatli planlanmamis, asil hedef mobil ses iletisimini
saglamak olmustur. Ancak, 20. ylizyilin gelisen teknolojisi data iletisimine de imkan
verecek sekilde ses iletigiminin saglanmasini mimkdn kilmigtir. Faz-2'nin en énemli
ozelligi SMS (Short Message Service) ve Fax uygulamalarinin GSM’e entegre
edilmig olmasidir. Faz-2’'nin temel 6zellikleri ; SMS (kisa mesaj servisi) , Cagri
bekletme, mobil data servisi, mobil fax servisi, arayan numaranin géziikmesi, detayl
Ucretlendirme, hicresel haberlesme, gagr ve fax yonlendirme'dir.

3. FAZ-2+ (GSM'in Gelecegi) : GSM isletmecileri ilk etapta sebekenin kaplama
alanini genigletmeye yoénelik yatinmlarda bulunmuslardir. Daha sonralar veri
transferi ve yeniffarkli ek servisler Uizerinde galismaya baslamislardir. istatistiklere
bakildiginda diinyadaki GSM trafiginin ylzde 80’inin konusma, ylzde 10’unun ise
veri iletigimi oldugu gézlemlenmektedir. Oysa yakin gelecekte bu dagilimin ylzde 50
konusma, ylizde 50 veri olaca@i varsayilmaktadir. Ozellikle internet ile GSM'in bir
platformda bulusturulmasi GSM abonelerininin hayatini kolaylastiracak birgok yeni
hizmetin basglangici olacaktir. Yani mobil iletisim artik sadece “hareket halinde

konusma “ olarak kisittanamayacaktir.

Ugiincii Nesil Cep Telefonlari (UMTS - Universal Mobile Telecommunications

System):

GSM teknolojisinin tzerine insa edilecek olan ve lglincli nesil cep telefonu
standardi olarak adlandirilan, ticari olarak piyasaya sirillecedi yil ise 2004 olarak
belirlenen UMTS sistemi, data iletisim hizi ve diger standartlari sayesinde 2. nesil
sistemlerin oldukga ilerisindedir. UMTS’nin ozellikleri interaktif ve multimedya
servisleri, gorintill telefon ve video konferans gibi genis bant uygulamalari igin
yeterli alt yapiyl olusturmaktadir'®. Bunlarin yaninda ayrica “yakinsama
(Convergence)” kavramini da agarsak eger ; sabit —mobil entegrasyonu olarak da
adlandirilan yakinsama, sabit telekominikasyon sistemelerinin ucuz maliyeti ile
mobil sistemierin esnekligini birlestirmek suretiyle, mobil ve sabit sistemler

arasindaki ayrimi ortadan kaldirmaktadir.

136 a.e.,s.13
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Dijital teknoloji ve evrensel uygulamalarla desteklenen telekomunikasyon
sektorinde, kiresel pazarlara hitap eden dUrinler tasarlanmaya baglanmis,
telekomiinikasyon, medya ve bilisim teknolojilerinin tek bir yapt igine alinmas! ile
klresel ara baglanti (interconnection) kavrami geligsmistir. Dijital teknoloji sayesinde
metin, ses, gorsel, igitsel, video ve data gibi birgok enformasyon bigimi birbiriyle

yakinlasmistir™’.

3.2.2. TURKIYE'DE TELEKOMUNIKASYON SEKTORUNDEKI
GELISMELER

Turkiye Cumhuriyeti'nin kurulusundan itibaren gegen 70 yildan fazla siire
zarfinda, telekominikasyon hizmetleri Posta, Telgraf ve Telefon (PTT) Genel
MdddarlGga tarafindan saglandi.1924’te gikarilan 406 sayili yasayla PTT nin posta,

telefon ve telgraf hizmetlerinde tekel konumu yasayla belirlenmis oldu.

Ancak PTT'nin bu konumu 1994 yilina kadar sirdi. Hikimet, 6zellestirme
politikasinin bir pargasi olarak, telekominikasyon hizmetlerini, posta ve telgraf
hizmetlerinden ayiracak yeni bir yasa hazirladi. Parlamentonun 4000 sayili bu
yasayl Temmuz 1994'te onamasiyla, Turk Telekominikasyon Anonim Sirketi
(kisaca, Turk Telekom) adi altinda yeni bir anonim sirket kuruldu. TelekomUinikasyon
hizmetlerinin gergek anlamda posta hizmetlerinden ayrilmasi Nisan 1995'te, Turk

Telekom yénetiminin Posta Idaresi'nden ayriimastyla basladt.

Tark Telekom'un baglica faaliyetleri arasinda, telefon santrallerini ve yurt
¢apindaki sehirigi ve sehirlerarasi sabit hat sebekesini, uydu haberlesme aglarin,
kablo sistemlerini ve veri aglarini, yurt igi ve yurt digi haberlegsme ve veri transferini
saglamak amaciyla igletmek gelmektedir. Bunlara ek olarak, Turk Telekom gelir
paylagimi anlagmalari yoluyla, analog ve dijital mobil telefon, kablolu TV , elektronik

veri aktarimi hizmetleri sunmaktadir.

Tark Telekom’un tarihinin bizim galismamiz agisindan dénemli gérdigumiz

kismi son 16 yili kapsamaktadir. 1983 yilinda hiz alan altyapi yatirimiarina yénelik

137 a.e., s. 10
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politikalar sonucunda o zaman PTT tarafindan buyik bir yatinim atagi baglatimig, ve

bu gabalarin sonucunda Turk Telekom sektorii ciddi bir biiylime yasamistir %8

1983 ve 1984 yillari diginda, telekom altyapisina yapilan yatinmiar hiikkimet
bltgesine ek bir ylk getirmeden gergeklestiriimistir. Yatirim masraflarinin énemli bir
bolimi PTT'nin kendi kaynaklarindan karsilanmistir. PTT nin yatinmlarda 6z kaynak
finansman orani %98 gibi yUksek degderlere ulagsa da, 1993 yilinda sona eren 11
yillik dénemde ortalama %81 olarak gergeklesmistir. Bu dénem iginde PTT, karinin
ortalama %49,6'sini telekom altyapisina harcanmug, bu iddiali yatinm atihimi
sonucunda Turk Telekom sektorl hizli bir geligme slrecine girmistir. 1983'te ana
telefon hatlari sayisi 1.83 milyon iken, 1993’te 12.2 milyona, buna karsilik gelen
telefon yogunlugu da 18.3’a ytikselmistir.Yillik ortalama %21 oraninda bir biylme,

gelismekte olan bir (lkenin telekom sektéril igin oldukga yiiksek bir rakamdir'®

Telekomunikasyon sektorlerinin iginde bulundugu durum géz éniine
alindiginda, diger gelismekte olan Ulkeler igin stratejik ortakll bir konsorsiyuma ihale
yoluyla satis ydntemini kullanmanin en dogru karar oldugu sdylenebilinir.Birgok
Ulkede bu beklenen yatirmlar ve bilgi transferleri gergeklesmistir. Yabanci
telekominikasyon operatorleriyle birlikte calismak, ozellestirilmis operatérierin
goguna daha hizli gebeke yayilmi ve performanslarini iyilestirme imkani

saglamigtir.

Geligmekte olan (dlkeler arasinda Turkiye, kullanilan gostergelere
bakilmaksizin Ust siralarda yer almistir. Sadece Singapur ve Giiney Kore sebeke alt
yapisi ve teknoloji konusunda Turkiye'nin éntinde yer almistir. Telefon yodunlugu,
sebeke genisletiimesi, talebe cevap, hat basina disen hata, isgi Uretkenligi ve
sayisallagsma gibi kistaslar agisindan Turkiye, 6zellestirme konusunda 6nde gelen
Arjantin, $ili, Meksika, Malezya ve Venezuela gibi Ulkeler ile ya basa bag bir
durumda ya da onlarin ilerisinde yer almaktadir.Malezya 1986’'da telekom{inikasyon
operatorinun  hisselerinin - %23’Gnan  sattidinda, Turkiye telefon yogunlugu
bakimindan Malezya'nin gerisindeydi. O glnden itibaren, Turkiye Malezya'yi sebeke
genigletiimesi, talebe yanit ve isgi Uretkenliginde, Turk telekominikasyon sektérii o

donemde 100% deviet kontoriliinde olmasina ragmen geride birakmistir. Tirk

138 K amil Yilmaz, “Tiirk Telekomiinikasyon Sektoriinde Reform : Ozellestirme, Diizenleme ve
Serbestlesme” Raporu, Aralik, 1999 ;5.5
139 A.e., ss. 6-9
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Telekom, 1983 sonrasinda telefon sebekesini hizla yenilenmistir. 1998 itibariyla
%83 olan dijital santralleriyle Turkiye, Belgika, Yunanistan, Cek Cumhuriyeti,

Macaristan ve Polonya'y) geride birakmistir.

Turk Telekomiinikasyon A.S. faaliyet kari 1998 yilinda 1.383 milyon ABD
dolari, 1999 yilinda 603 milyon ABD dolari ve 2000 yilinda 853 milyon ABD dolari
olarak gerceklesmigtir. Donem kari ise ayni yillar igin sirasi ile 2.015 milyon ABD
dolart , 1.081 milyon ABD dolari, ve 716 milyon ABD dolan olarak gergekiegmigtir.
Son Ug yildaki gelismelere gore TTAS'In hem faaliyet kari hem de dénem kar
azalmaktadir. Bu azalmanin nedenleri asagida belirtilmistir'*.1998 yilinda GSM
sirketlerinden 61 milyon USD dolari gelir elde edilirken ara baglanti
anlasmalarindaki TTAS aleyhine olan hikiimler nedeni ile GSM sirketlerine 1999
yilinda 440 milyon ABD dolarn ve 2000 yilinda 462 milyon ABD dolar 6deme
yapilmigtir. Cep telefonu sirketleri ile TTAS arasinda yapilan ara baglanti
sOzlesmesi TTAS aleyhine dlzenlenmistir. 1999 yilinda yasanan depremler nedeni
ile getirilen vergi ve benzeri yukimliilikier nedeni ile 2000 yilinda ilave olarak 285

milyon ABD dolart ddeme yapilmistir.

2000 yili iginde faiz oraniari ve kurlardaki digsme nedeni ile 1999 yilinda 523
milyon ABD dolari olan faiz ve kambiyo gelirleri 2000 yilinda 142 milyon ABD
dolarina dusmustir.Ancak bu olumsuz digsal faktorler veri olmakla birlikte, 2000
yilinda ortalama enflasyon %51.4 iken TTAS hasilati igerisinde en blylik paya sahip

olan kontur tcretlerine enflasyonun %21.5 izerinde ortalama %73 zam yapilmigtir.

Faaliyet karindaki artis hasilat artisindan kaynaklanmaktadir. Ancak
kurumun maliyetlerinde de 6nemli artiglar olmustur. Yillik kontir sayisindaki artis
kontlr slresinin kisaltimast sonucu meydana gelmistir. Ayrica sabit hat Ucretleri
GSM sabit Ucretlerine ulasmistir. Bu nedenle sabit telefondan GSM’e 6nemli
gegcisier olmustur. Kurum sonug olarak ylksek fiyat artigina ragmen karhihgini
sirdirememektedir.

Son on yildaki sektordeki degisim asagdidaki gibi geligmistir :

= 1994 yiinda gikarilan 4000 sayili kanunla PTT Genel Mudurliga ikiye
ayrilarak telekominikasyon hizmetleri Tirk Telekominikasyon A.$.ne

devredilmistir.

140 A.e., ss. 6-9
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1995 — 1996 yiliarinda ¢ikarilan 4107 ve 4161 sayili Kanunlarla Turkiye'de
katma degerli telekomiinikasyon hizmetleri igin (mobil telefon, kablo TV gibi)
lisans verilmesi esasi getirilmig, Tirk Telekom hisselerinden %49’luk
bolimindn ihale komisyonu aracilidi ile satigi dngorilmistur.

1997 yilinda deger tespit komisyonu galismalarini tamamlayarak hazirlanan
raporun sonucu Ulastirma Bakanhgi’'nca Bakanlar Kurulu'na sunulmustur.
1998 yilinda Bakanlar Kurulu Turk Telekom hisselerinin %100’lne tekabiil
eden degerinin en az 10 milyar ABD dolart oldugunu ve kanunen satisi
ongorilen hisselerin %20’sinin blok olarak stratejik ortaga, %14’Uniin ise
yurtici ve yurtdiginda halka arz yontemiyle satigina iligkin stratejiyi
belirlemigtir.

2000 yiinda 4502 sayili kanun g¢ikarilarak Telekomunikasyon sektériing
duzenleyecek bagimsiz bir kurum olusturulmus, Tirk Telekom 233 sayili
KHK kapsamindan c¢ikartilarak personel ve yatirim konularinda ézerk hale
getirilmig, Tirk Telekom’un sesli iletisim ve altyapida tekel hakkinin
31.12.2003 tarihinde sona erecedi ve telekominikasyon hizmetlerini
Ulagtirma Bakanh@: ile imzalayacagi gorev soézlesmeleri ile yiritilecedi
hususlari belirlenmigtir.

2001 yihnda c¢ikanlan 4678 Sayili Kanunla da Tirk Telekom’un 1 adet
imtiyazli hisse haricindeki tim hisselerinin satilabilecegi, telekominikasyon
alaninda lisans verme yetkisinin Ulastirma Bakanhdi’'ndan alinarak
Telekominikasyon Kurumu'na devredilmesi, ihale komisyonu'nun Ulye
kompozisyonu degistirilerek Ulastirma Bakanhgi ve Ozellestirme Idaresi
Bagkanligi'ndan 2'ser Hazine Mistesarligi'ndan 1 temsilciden olusmasi

esaslari getirilmistir.

Ulkemizdeki telekomiinikasyon sektoriine baktigimizda, sabit sebekede

(PSTN) 21 milyon santral kapasitesi, 19 milyon abone sayisi ve 100 bin civarinda
ankesor ile igletmecilik yapan Tirk Telekom A.S.; mobil telefon sebekesinde ise
Turkcell, Telsim, Aria ve Aycell firmalari bulunmaktadir. Ayrica katma degerli
hizmetler denilen kablo Tv, internet, uydu telefon ve data aktarimi konularinda
piyasada 6zel firmalar hizmet sunmaktadir''. Tim diinyada oldugu gibi, tilkemizde
de telekomiinikasyon sektorl yeniden yapilandiriimalidir. Bu yapilanma siiresince

de iki farkl hedefin birbiri ile bagdastiriimasi gerekir. Bunlardan ;

! Y1imaz, age.,s. &
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- Birincisi telekomiinikasyon sektérinin ticari esaslar dahilinde ekonomik yénden
daha verimli ve etkin yurltilmesi amaciyla liberalize edilerek serbest rekabete
aglimasi ile devletin igletmeci rolinin ortadan kaldiriimasi,

- Ikincisi telekomiinikasyon hizmetlerinin kamu hizmeti niteli§i ve stratejik 6neminin
dikkate alinarak sektoériin dizenlenmesi ve denetlenmesidir. Bu amagla, yeniden
yapilanma g¢ergevesinde yapilan yasal dizenlemelerle sektéri duzenleme ve
denetleme fonksiyonu tam yetkili olan Ulastirma Bakanligr'nin bu yetkileri bagimsiz
ve uzman bir kurum olarak Telekominikasyon Kurumu'na devredilmigtir. Kurum,
Kamu lIktisadi Kurulusu bile olsa sektdrdeki tim kuruluslara esit kosullarda
dizenleme getirmektedir. Bodylece yabanci yatirmcilar hangi kosullarda

caligsacaklarini bilecek ve belirsizlikler ortadan kalkacaktir.

Ulastirma Bakanligi'nin ise yasalar gergevesinde ve hiikimet politikalan
dogrultusunda telekomiinikasyon alaninda sektdr politikalarinin genel ilke ve
esaslarin belirlenmesi ve gerekli yonetmeliklerin ¢ikarilmasi konularinda roli
bulunmaktadir. Hazine Mistesarli§i sektdrde sabit sebekede tekel durumunda olan
Tark Telekom A.S. (TTAS) 'nin sahibi konumundadir ve hisselerinin tamami
Hazine'ye aittir. Ozellestirme Idaresi Bagskanli§i ise ihale Komisyonu araciligi ile
Ulastirma Bakanligi ve Hazine Mdustesarligi ile birlikte TTAS’nin 6zellestirme

stratejisini belirlemektedirler.

3.2.3. TURKIYE’'DE TELEKOMUNIKASYON VE BiLGi TEKNOLOJILERI
GOSTERGELERI

Tarkiye' de telekominikasyon ve bilgi teknolojileri ile ilgili temel gOstergeler,
asagidaki cgizelgede 6zetlenmektedir(Tablo 17). Cizelgedeki degerler ITU’nun 2001
yili yayinlarindan alinmis olup, 1990 yilindan itibaren gerceklesen gelismeleri
gostermektedir 2. 2000 yili verileri, ITU ile birlikte kullanilan diger kaynaklardan
yararlanilarak tamamilanmistir *.Son situnda 1990-1999 yillari arasinda

gergeklesen bilesik yillik artis oranlari (CAGR) ylzde olarak verilmektedir.

Turkiye 65 milyonu asan nifusuyla blyik bir telekominikasyon pazarini
olusturmaktadir. Kisi basina dugen gelirin dusukliglu ise telekominikasyon

sektortnln gelisimini engelleyen énemli bir parametre olarak goriiimektedir. Abone

M2 1TU, Yearbook of Statistics, s.164
143 Saygi, A.g.e., .14
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sayisi| bakimindan, diinyadaki en biyik 12. telefon isletmecisine sahip olunmasina
ragmen, sabit telefon yoJunlugu bakimindan gorintinin ayni oranda basaril
oldugu sdOylenememektedir. %30’a yaklasan sabit telefon yodunlugu, Avrupa
ortalamasinin altinda yer almaktadir. Ancak son yillarda, yilhk artig oraninin

Avrupa’nin ¢ok Ustlinde bir degerle gergeklestigi goriiimektedir.

Telefon hat kapasitesi son on yilda, yilik ortalama %11lik bir artigla
geniglemigtir. Tirkiye'de, hane basina disen telefon yodunlugunun ise, %74 ile,
oldukga ylksek oranda gergeklestigi gorilmektedir. Burada, Turkiye'deki ortalama
hane halki sayisimin yaklagik 4,5 gibi, Avrupa ortalamasinin oldukg¢a Ustiinde bir
degerde olmasi dikkat gekmektedir. Bu telefonlu hane yogunlugu ile, bir telefonu
kullanan kigi saytsinin yiksek, ancak, kisi basina disen telefon sayisinin disik

oldugunu soéylemek mimkindir.

127



Tablo 16. Tiirkiye Telekomunikasyon ve Bilgi Teknolojileri Gostergeleri

Niifus (miln) 56,5 57,33 | 58,58 [599 61, 62,53 |63,9 62,87 1639 64,9 65,7 1,5
Hane (milyon) 11 11,5 11,75 | 12,1 13,3 1341 |13,5 13,2 14 14,2 144 129
Kisi bagina diigen GSYIH 2666 | 2669 {2805 |[3134 |2225 [2707 |2845 |[3020 |3134 (2849 |2986 |1
Tele. Cihaz ihracat1 (milyon) 17 21 37 35 31 64 54 88 60 70 17,1
Tele. Cihaz ithalat1 (milyon) 167 187 142 207 235 404 458 711 1103 | 1864 2500 |30,7
Telefon abone sayisi(milyon) 8,15 9,41 10,9 12,2 13,22 | 143 15,74 |17 18,5 18,04 | 11,3
Telefon yogunlugu (kisi,%) 12,2 14,22 [ 16,06 | 18,3 19,9 21,14 {224 25,04 [265 27,8 28 9,7
Telefon yogunlugu (hane,%) 25,5 34,7 40,4 | 484 50 54,4 58,9 65,3 68,2 71,1 74,3 12,1
Sayisal santral orani (%) 48 51 56,3 57,5 76 77 78,4 81,6 82,9 84 87 6,4
Hane hatt1 oram (%) 64 70 71 73 74 74,3 74,4 74 75 74,8 75 1,7
Ankesorlii telefon (bin) 39 43 48 52 57 58 65 71 79 78 80 8

Hat bekleyenler (milyon) 1,42 1,36 1,2 1,03 0,69 0,78 0,75 0,41 0,46 0,5 0,4 -11

i . 4 4 5 : Y C A i
Mobil abone sayist (milyon) 0,03 0,08 0,18 0,437 | 0,81 1,61 3,51 8,12 15,1 85
Mobil abone yogunlugu (%)

: LAt tr . - L £ i .
Cikan (milyon dakika) 159 197 229 273 287 © | 374 473 561 644 698 732 17,9
Gelen (milyon dakika) 474 516 555 604 612 715 757 839 956 1123 | 1280 |10

iki yonde toplam (milyon dak) | 633 | 713 | 784 | 869 | 899 | 1089 |1230 | 1400 | 1600 | 1822 |2012

72,5 72,4

Telekomiinikasyon Caliganlar

T T Z

Yilda hat basina anza oran

55,3
el 't - .
Toplam tele. Gelirleri (milyar$) 847 |76
Sabit Telefon Gelirleri(miyar$) 4,63 6,4
Mobil Telefon Gelirleri(milyar$) 3,84 45,1

i e il 5 o v i % . 5 S = »,
Sabit telefon tesisi 153 2014 1223 (182 101 109 123 125,1 1479 29,8 21 -16,6
Sabit telefon 3 dk yerel arama 0,07 0,07 0,06 0,07 0,08 0,1 0,11 0,8
Mobil telefon tesisi 599,5 | 509,5 338 261,7 | 184 153,4 28,7 20 -31,6

Mobil telefon 3 dk yerel arama 1 0,9 1 1,5 1 1 -0,2

Sabit hizmet yatirimlan (milyar$ | 0,8

Mobil hizmet ya

R

3,17 12,89 -12,2

.

Kisisel bilgisayar (milyon) 0,68 0,79 1 22 1277 |248
Kisisel bilgisayar yogunlagu | 0,53 | 0,66 089 |L14 [129 [147 |L72 |2 266 339 [422 [229
Tntomnet sunacuse 052 [1.88 |555 |175 |3503 489 789 |206 |1309
Taternet kullanicrst 001 003 0,05 |012 |03 045 |15 |25 [1s87
Taternet yogunlugs 001|005 008 019 048 |07 |231 |38 |1553
BT Gelirleri 065 1089 |L17 |15 |177 |24 [285

KAYNAK : ITU , yearbook of Statistics 2000, s.164

- CAGR hesaplanirken 1999 yihndan mevcut veri sayisi kadar geriye gidilmistir.
- Mobil igletmecilerin galisanlar ile birlikte toplam sayi 2000 yilinda 76.600 civarindadir.
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Turkiye'de, 80’li yillarin ortalarinda uygulamaya konulan programlaria, agin
genigletimesi Ve sayisallastinimasi ydniinde dnemli adimlar atilmistir™*. Sayisal
teknolojinin  kullaniminin hizla artmasina ragmen, sayilsallagmanin santrallerde
%87’lerde kalmis olmasi olumsuz bir geligme olarak degerlendiriimektedir. iletim
ortamlarindaki sayisallagma oranlari ise % 97 seviyesindedir. Hat bekleyen abone
sayisindaki hizli azalmaya ragmen, sayinin halen ciddi boyutta olmasi, yine
Turkiye'deki telekomunikasyon pazarinin gelismigligi agisindan koéta bir gosterge

olmaktadir.

Mobil hizmetlerdeki artis ise son yillarda bitin dinyada oldugu gibi
Turkiye’de de dikkat cekici boyuttadir. Bu hizli artigin devam etmesiyle, Tlrkiye'de
de dunyadaki egilime paralel olarak, mobil telefon sayisinin sabit telefon sayisina

ulagsmasi ¢ok uzun bir zaman almayacaktir.

Uluslararasi gorugmelerde, yurt disindan gelen aramalar, yurt disina ¢ikan
aramalara oranla daha fazladir. Ancak yurtdigini aramalarin artis oraninin
yurtdigindan gelen aramalarin artis oranindan daha yliksek gergeklestigi de dikkat

cekmektedir.

Telekomuinikasyon alaninda calisanlarin sayisina bakildiginda ,son yillarda
bir azalma oldugu gérilmektedir. Ancak, bu azalmanin sadece ana igletmecinin
calisanlan dikkate alindigi igin bu bigimde bir gorunti ¢izdigi, yeni isletmeciler ve
diger hizmet sunucularin dahil ediimesiyle bu sayinin artan bir egilim gosterecegi

dislindimektedir.

Telekominikasyon gelirlerinin, 2001 yilina gelene dek, diizenli olarak artmis
oldugu gortlmektedir. Son yillardaki artigin buylik oranda mobil telefon gelirlerinde
yasandigi da bilinmektedir. Bu artis 2001 yilindaki ekonomik durguniuk ve

gerilemeden etkilenmis ve %33 oraninda bir gerileme yasanmistir'®.

144 Erkan Akdemir, Liberalization and Privatization of Telecommunications : Recent
Implementation in Selected Countries and Lessons for Turkey ,1995 , Msc Thesis, University of
Colorado, USA

15 Saygy, a.g.e., s. 19
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Tablo 16’ da, sabit telefon yatirimlarinin bir azalma seyri iginde oldugu
gorilurken, mobil telefon yatinmlarinin telekominikasyon yatirimlar igerisinde
6nemii bir yer tuttugu gézlenmektedir. Son yillarda gergeklesen ithalatdaki artis,
telekominikasyon alanindaki yatirmlarin da arttidinin  bir isareti olarak

degerlendiriimektedir.

Bilgi teknolojilerinin temel gostergeleri olan kisisel bilgisayar ve internet
kullanicisi sayilarinda, son yillarda gok ylksek oranlarda artislar gergeklesmektedir.
Ancak bu artiglarin yeterli olduklarini séylemek mimkin degildir. Bilindigi gibi, bilgi
teknolojilerindeki gelisim ile birlikte, Ulkeler arasindaki geligsmiglik farklarinin
bliylmesi ve esitsizligin artmasi sonucunda, Ulkeler arasinda sayisal bolliinme
yasanacagl endisesi bulunmaktadir. Konunun 6nemini gosteren bir érnek olarak,
ABD’ndeki , BT yatirimiarinin GSYIH'ya oraninin 1992 yilinda %2,7 civarinda iken,

1999 yilinda % 5,5 seviyesine yiikselmis olmasi verilebilinir' .

Bilgi teknolojilerindeki gelismeleri kagirmanin maliyeti, sanayi devriminde gec¢
kalmis olmanin maliyetinden gok daha agir olabilecektir. Bu gergevede, dinyayi
tehdit eden sayisal bollinmenin etkisini en aza indirmek igin, (lkemizde bilgi
teknolojileri gelismislik dizeyini ifade eden bu oranlarin hizla artmasi| gerekmektedir.
Konuyla ilgili géstergeler arasina, ITU listesinde yer almamasina ragmen BT gelirleri

satir da eklenmis bulunmaktadir.

3.2.4. TURKIYE TELEKOMUNIKASYON VE BILGIi TEKNOLOJILERI
PAZAR! |

Turkiye'de de telekomiinikasyon sektéri en stratejik sektorlerden biri olarak

bilindigi igin, pazar agisindan da oldukga rekabetgi bir ortama aciktir.

"6 ETO, 1999, The e-commerce investment gap: Europe-USA eight year comparisons, European
Telework Development, www.eto.org.uk
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Tablo 17. Tiirkiye Telekomiinikasyon ve Bilgi Teknolojileri pazarn (2000)

Telekomiinikasyon 6,41 T 7,69 9,52
Hizmetler 4,79 5,30 6,17

Donanim 1,62 2,39 3,35

Bilgi Teknolojileri 2,28 2,75 3,29
Donanim 1,61 1,90 2,27

Yazilim 0,25 0,31 0,42

Hizmetler 0,34 0,43 0,48

Tuketim Malzemesi 0,08 0,11 0,13
Toplam 8,69 10,44 12,81

Kaynak : interpro, 2001, Biligsimin Altin Yl 2000, interpro BT Vizyon, sayi : 3, Istanbul

Tarkiye'deki telekominikasyon ve bilgi teknolojileri pazarinin mevcut
blyUkIligini ortaya koyarken, farkli yaklagimlar sergilemek mimkindir. Ornegin,
interpro tarafindan yapilan analizlerde, 2000 yilinda toplam Telekomiinikasyon ve
Bilgi Teknolojileri Pazar buyuklugd, bir dnceki yila gore %22,7 blylyerek 12,8 milyar
ABD dolari olarak gergeklesmistir.

Tablo 18 . Turkiye Telekomiinikasyon ve Bilgi Teknolojileri Pazar

198

Sabit telefon gelirleri 382 [ 3,65|4,63]329 -45 27
Mobil hizmet gelirleri 1,251 235 3,84 | 29 88 63
Telekomiinikasyon toplanu 5,07 6 8,47 | 6,19 18 41
BT gelirleri 1,5 |1 1,77 24 | 1,13 18 37
Toplam TBT 6,57 | 7,77 | 10,9 | 7,32 18 40

Kaynak : ITU, Yearbook of Statistics , 2000

Telekomunikasyon ve bilgi teknolojileri pazarinin son yillardaki gelisimi tablo
19 ‘da gosterilmektedir. 2001 yilinda ekonomide yasanan genel daralmadan
TelekomUnikasyon ve bilgi teknolojileri pazari da etkilenmis ve bir 6nceki yila gére
%33 oraninda bir kuglilme yasanmistir. 2001 yilinda dikkat geken bir bagka gelisme
ise bu daralmadan en ¢ok bilgi teknolojilerinin etkilenmis olmasidir. Bu degerlere
goére, 2001 yilinda, toplam Pazar igindeki BT pay1 %15’e diismis bulunmaktadir.
Bilgi teknolojileri pazarindaki bu azalmanin nedeninin, bu sektoriin blylk 6lglide
devlet alimlarina dayal olmasi ve bilgi teknolojilerinin ilk akla gelen tasarruf kalemi

olarak goriiimesi oldugu soylenebilir.
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3.3. GELECEKTEKi TELEKOMUNIKASYON VE BiLGi TEKNOLOJILERI
PAZARI iLE iLGILi BEKLENTILER

Dunyadaki telekominikasyon ve bilgi teknolojileri pazarinin buyukliGga
incelendiginde farkll kuruluglarda farkl bilylkliiklerle ifade edildigi gorilmektedir'’.
Bir uluslar arast danigmanlik sirketinin yaptig: arastirmada, diinya telekomiinikasyon
pazarinin degeri, Tablo 19’ da gorildigu gibi, 1998 yilinda 807 milyar ABD dolari

olarak verilirken 2002 yili igin 1 trilyon 200 milyar dolar oldugu ifade edilmektedir.

Tablo 19 . Dinya Telekomiinikasyon Pazari (milyar dolar)

Kuzey Amerika | 165 |240 |258 |339 |409 |6.24
ABD | 153 [226 |243 [321 |391 [6.45
Bati Avrupa 133|196 ]215 |291 |348 |6,62

Almanya |31 |45 |49 |64 [80 [6,52
Ingiltere [24 32 |35 |45 [51 5,15
Fransa [24 |29 [32 |42 |48 473
Italya|14 |24 [26 |41 |50 [8.86

Asya-Pasifik 94 188 [207 [359 [462 [112
Japonya |62 | 114 [120 [142 |146 [5,88
Diger Ulkeler 41 196  [126 213 [321 |147

Dogu iilkeleri | 6 18 23 41 72 18,02

Latin Amerika | 20 50 69 110 {164 |15,06
Afrika/Orta Dogu | 15 29 34 58 86 12,35
Toplam 433 [720 (807 |1202 [1541 |8,83
Kaynak : COFACE CLD, 2000, Telecommunications growth and risks, COFACE CLD,

(cevrimigi) ,www.veritas-usa.com/newsletters/newsletter june. html

7 Saygi, a.g.e., 5.23
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Tablo 20. Mobil $ebekelerin Genel Niifus Oranindaki Dagilimi

MOBIL
SEBEKELERIN
GENEL NUFUS
ORANINDAKI

DAGILIM

Avustralya

04

95

85 91 94 97
Avusturya 87 90 97 97 99 99
Belgika 96 98 99 99
Kanada 93 93 94 96
Cek Cumhuriyeti 88 92 96 97 98 98
Danimarka 100 100 100 100 100 100 100
Finlandiya 100 100 100 100 100 100 100
Fransa 98 98 98 98 98 98 98
Almanya 99 99 99 99 99 99 99
Yunanistan 95 95 95 95 96 98 99
Macaristan 89 97 97 98 98 98 98
izlanda 99 99 99 99 99
irlanda 95 95 9 96 96 98 99
Italya 95 95 97 98 100 100 100
Japonya 98 98 98 98 99
Kore 95 95 97 98 99 99 99
Luksemburg 99 98 98 98 99
Meksika 80 81 32 86 90
Hollanda 97 80 98 98 98 100 100
Yeni Zelanda 95 95 95 95 95 95 97
Norveg 98 98 98 98 98 98 98
Polonya 75 91 93 95 98
Portekiz 98 98 99 99 99
Slovak 95 96 98 98 98
Cumhuriyeti
Ispanya 98 98 99 99 99 99 99
Isveg 96 96 96 96 96
Isvigre 95 98 98 98 98 98 99
Tiirkiye 46 61 61 61 64 88
Ingiltere 98 98 98 98 98
Amerika 95 95 95 95 95 95 97
Toplam Ortalama 94,7 92,4 91,1 95,2 95,7 96,4 97,8

Kaynak : OECD Communications Outlook, 2003, s. 107

Mobil $ebekelerin genel nufus oranindaki dagilimi da gbéz 6nine alinirsa

buna gére en blyik artis orani mobil hizmet pazarinda beklenmektedir. Daha

sonra, veri hizmetlerindeki artis orani dikkat gekmektedir. Sabit telefon hizmetlerinde

ise digerlerinden az olmakla birlikte artisin devam etmesinin beklendigi

goriimektedir.
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Tablo 21. Telekomiinikasyon Hizmetlerine Gore Pazarin Geligimi

Sabit telefon 464 589 703 5,41
Mobil hizmetler 28 161 220 450 626 23,02
Data 45 63 69 101 142 7,96
Digerleri 41 52 54 62 70 3,63
Toplam 433 720 807 1202 1541 8,83

Kaynak : COFACE Danigmanlik Grubu Raporu, 2000

Oniimiizdeki yillarda, telekominikasyon, bilgi teknolojileri ve yayincilik
sektorleri arasinda yakinsamanin devam edecegi ve her bir sektdrde mobillesme
hareketinin hizlanacagr beklenmektedir. Bunun yaninda, telekomiinikasyon
sistemlerinde bant genisligi ihtiyacinin artmasi da bir diger beklenti olmaktadir. Bilgi
teknolojilerinde, ylksek hizli hizmetler glindeme gelirken, yayincilik sektériinde
kisiye 0zglu vyayinciigin 6n plana c¢ikacadl ifade edilmektedir. Gelecekie
telekominikasyon hizmetlerinin Ucretlendiriimesinde , bant genislidi, ag kapasitesi

ve hizmet kalitesinin énemli parametreler olacagr belirtiimektedir ',

Ornegin, Avrupa Ulkeleri icin yapilan bir arastirmaya goére, mobil veri
pazarinin degeri 2010 yilinda 82,4 milyar dolara ulagmasi ve 2006 yilinda mevcut
ses pazarindan daha buyuk hale gelmesi beklenmektedir. Su an adirlikl olarak ses
gelirlerinden olusan mobil pazari igin 2010 yilina kadar tahmin edilen gelirler ve

uygulamalara gore dagilimlari asagidaki gizelgede verilmektedir.

Tablo 22. Avrupa Mobil Hizmetler Pazar Yapisinda Beklenen Degisiklikler

Ses 75,7 853 [894 |86 76,4 |70,8 172,2 |73 73,5 73,6 ‘ 73,6
SMS 37 |54 |72 |86 |96 (10,1 |10 93 |8 59 |32
E-posta 0,6 |32 (54 |7 7 6,3 |57 |52 {49 |49
Bilgi-eglence 02 |16 37 |8 11,5 (134 |14 14,2 | 14,3 | 14,8
Reklameiltk 03 |09 1,8 |29 |4 51 |6
Yaymlar 03 (21 (59 |92 12,6 |16 19,3 (22,6 |26
Sirketlerarasi 2 3,7 57 |71 73 (66 |62 |6 6
makinedan makineya 0,8 |2 32 {43 52 |61 |69 |76 |83
Coklu ortam 1,2 44 |65 |83 10,6 |13,2
Toplam 79 92 105 112 |116 (122 |133 (140 145 |151 |[156

Kaynak : J.P. Morgan Reports, Arthur Andersen Reports, OECD QOutlook 2000

18 Varaiya J. Altmann, Managing Usage-Based pricing in a future Telecommunication Market,
University of Berkeley, Project Report
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Oniimiizdeki yillarda mobil hizmetlerdeki ses iletimi pazarinda ¢ok fazla artig
olmayacagi, ancak diger hizmetlerin artan oranda mobil pazarini genigletecekleri
ifade edilmektedir. Sesin yaninda 6n plana gikacak hizmetler ise, kisa mesaj , web
gezintisi, igerik hizmetleri, elektronik bankacilik, elektronik ticaret, oyun ve eglence,
egitim ve gorintula telefon hizmetleri olacaktir. UMTS ile birlikte, ses iletimindeki

gelisme hedefi olarak kiiresel dolagimin (roaming) sadlanmasi diisiintimektedir'®.

Gelecekteki Telekominikasyon ve bilgi teknolojileri pazar igin baz
noktalarin vurgulanmasi gerekmektedir. Birincisi, telekomiinikasyon pazarinda mobil
gelirlerinin toplam pazardaki paylarinin artmasidir. Yakinda mobil gelirlerinin, sabit
telefon gelirlerini gegmesi beklenmektedir. ikincisi, sabit telefon gelirlerinin bliylk bir
kismini olugturan ses iletimi payinin bundan sonra diserek, yerini artan genigbant
hizmetlerle birlikte, veri iletimine birakmasi beklenmektedir. Bir diger konu da toplam
Telekominikasyon ve bilgi teknolojileri pazarindaki BT payinin artis egilimidir.
Telekominikasyon pazarinda yillik artis orani azalma yonlinde degigirken, BT

pazarinda yillik oraninin artti§i ya da en azindan sabit kaldi§i goriiimektedir. ™

Tablo 23. Mobil Pazarinda Beklenen Geligim

7 5 S SR R
s Geve

Toplam mobil abone sayis1 (milyon) | 234 | 301 | 327 | 339 | 346 | 351
Analog | 2,5 1,2 | 0,5 10,03 - -

GSM | 231 | 299 | 326 | 332 | 321 | 281

UMTS - - 10566 25 70

Toplam gelir (milyar$) 614 8361 96 | 103 | 111 | 120

Kaynak : IDC, 2001

3.3.1. MOBIL (GEZGIN) SISTEMLERIN GELECEGINE IiLiSKIN
BEKLENTILER

Gilnumuzde 6zel sektdriin gelismesi ve rekabet ortaminin bliyiimesi sonucu
mobil pazarinda g¢ok hizli ilerlemeler kaydedilmigtir. 1980l yillarda yainizca
araglarda kullanilan mobil telefon cihazlari gelisen teknolojiye paralel olarak
ucuzlamig, hacimsel bakimdan ceplere girecek kadar kigulmustir. Cihazlarin

fonksiyonel olarak 6zellikleri de arttiriimistir.

19 J. Guyton, Wireless Networks in Europe: A three-step Evolution, Master Thesis , 2000, Tuftd
University
0 Sayg1, a.g.e., 5.29
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Mobil haberlesme global olarak ele alinirsa, pazarda 2000-2007 vyillan
arasinda ¢ok hizli bir artisin yasanacag tahmin edilmektedir. Mobil haberlesme
uzerinden elde edilecek gelirlerde 2004 yilindan sonra daha biylk bir kazang
beklentisi hakimdir. $u anda internet baglantilarindan dolayr sabit telefon
sebekelerinin tarifelerinde bir artig goériimektedir. 3. nesil telefonlarin internet
ulagimimi mdmkidn kilmasi sonucunda bu tarifelerde birtakim degisiklikler

olacaktir™’.

Ulkemizde oldugu gibi tamamen &zellestiriimemis fakat mobil lisanslarini
vermis olan Ulkelerde, mobil abonelerin sayisi sabit telefon abonelerini gegebilecek

ve sabit sistemler ekonomik deger olarak kayiplara ugrayabilecekierdir.

Telekominikasyon konusunda 6zellegsmis ve gezgin sistemlerin abonelerinin
yogun oldudu yerlerde sabit telefonlarin neredeyse tamaminin yerini mobil telefonlar
almistir. Telekomunikasyon ilkelerini belirleyen kurumlarin en 6nemli amaci
abonelerin uluslar arasi haberlesmelerini uygun fiyatla ve kesintisiz olarak saglamak
olacaktir. Telekomunikasyon kurumlarinin geleneksel amaci olan her eve sabit bir

telefon kurma fikri sorgulamaya agik olacaktir.

Mobil servis, cografi veya ekonomik o&zellikler acgisindan marjinal olan
potansiyel abonelere ulagmada en etkili yol olabilecektir. Mobil sebekelerde uluslar
arasi ulagsimin gelistiriimesi kapsama ve fiyatlandirma ilkelerine bagh olacaktir.
Kapsama konusunun geligtiriimesi igin ilgili kurumlar bélgesel veya sehirsel
lisanslardan daha ¢ok ulusal lisanslara yer vererek yat|‘r|mlar|n ve ¢ekiciligin
arttirlmasini  saglamak zorundadirlar. Bunun yaninda kapsama hedeflerinin
tarihlerinin lisans sdzlesmelerinde belirtimesi gerekmektedir. Ayrica global mobil
uydu sistem lisanslarinin en kisa siirede tamamlanarak, yeni teknolojinin mevcut
hicresel sebekelerle bitunlestirilerek alt yapisi olmayan bolgelerde kapsama
alaninin genigletiimesi gerekmektedir. 1990 yilinda diinyada 10 milyon olan mobil
sistem abone sayisinin 2001 yi sonunda 1 milyarin (izerine g¢ikacag: tahmin
edilmektedir. Dlinyada her glin yaklagik 250.000 kisi mobil abonesi olmaktadir. 2. ve

3. nesil gezgin sistemlerde konusma ile birlikte artan data trafigini géz 6nine alarak,

151 Tiirkiye Vakiflar Bankas: T.A.O.- Sektdr Arastirmalari Serisi, a.g.e., s.19
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isletmecilerin altyapi yatirrmlarini artan telefon ve data trafiginin durumuna gore

yonlendirmeleri gerekecektir'®.

Dinyada oldugu gibi dlkemizde de gezgin sistemler dénimizdeki yillarda
yayginlasarak genis halk kitleleri tarafindan kullanitacaktir. Yeni gelecek isletmeciler
tarafindan kullaniciya sunulacak alternatif imkanlarla konusma (cretlerinde
rekabetten dolay: fiyat dislsleri olacaktir. Zaman igerisinde GSM isletmecilerin
sunacadl hizmetlerin genis kitlelere yayginlasmasi ve kapsama alaninin
geniglemesiyle gezgin sistemlerin kendi aralarindaki konugmalarinin daha fazla
olacag! ve dolayisiyla gelirlerin artacagi, bununia birlikte sabit sistemlerde gelirin
azalacadi tahmin edilmektedir. Gezgin sistemlerden internete erisim daha kolay ve
pratik olacagindan 6numuzdeki yillarda internet kullanicilarinin sayisi daha hizli
artacaktir. Bununla birlikte isletmeciler daha genis kapasitede internet sebekeleri
kuracaklardir. Gerek gezgin sistemler gerekse beraberinde gelecek yeni teknolojiler
Ulkemizde telekominikasyon sektérinde yeni is sahalarinin olugsmasina imkan
verecektir. 2005 yilinda 40 milyona ulagmasi tahmin edilen gezgin sistem abone
sayisinin, ulke ekonomisinde blyuk bir finansal boyut olusturacagr tahmin

edilmektedir.

Gezgin sistemlerdeki teknolojik gelismelere paralel olarak kullanici
terminallerinde rekabet sartlarindan dolay! olusacak teknolojik degisiklikler ve
maliyet disusleri de kullanici sayisinin artisina destek verecektir.

Onlimiizdeki déneme ait stratejiler asagidaki gibi 6zetlenebilinir:

¢ Dulnyadaki teknolojik gelismelere uygun olarak benzer sistemlerin ilkemize
de uygulanabilmesi amactyla s6z konusu sistemlerin uygulamalarini yapan
operatérlerin gelisimlerinin ve yatirrmlarinin izlenmesi,

e Bu teknolojik geligmeleri Glkemize kisa zamanda kazandirmak ve uygulama
sahasina gegirebilmek icin, Universite ve firmalarin ortaklasa projeler
hazirlamasi ve egitimin bu teknolojik geligmelere uygun olarak
yoénlendirilmesi, 6grencilerin mezuniyet sonrasi ise adapte 'e_dilmesi,

e Turk Telekom’un yapacag yatirimlarin mevcut 4 operatériin tasiyici alt yapi
planlarina da paralel olarak dusinuilmesi

e Yerli ig gucu ve imalatin desteklenmesi amaciyla yeni operatorlerin

gelmesinin ve yatirrm yapmasinin tesvik edilmesi.

2 pe.5.20
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IV, TURKIYE’DE TELEKOMUNIKASYON SEKTORU, MOBIL
ILETiISIM VE STRATEJIK SIRKET BiRLESMELERI

Hizli teknolojik gelisme, Grun yelpazesinin giderek genisiemesi ve artan
rekabet, radikal kurumsal degisimi gerektiren anlayis ve politika degisikliklerini
kaginiimaz kilmistir. Bu gergevede son on yillik ddnemde dinya telekomiinikasyon
sektorinde gozlenen degisim Ug¢ temel egilimi yansitmaktadir. Bunlar; sektérde
Ozellegtirmelerin ivme kazanmasi, sirket birlesme ve satin almalarin artmasi ve
artan rekabetin gerektirdigi ileri teknoloji yatirimlari igin daha fazla kaynaga ihtiyag

duyulmasidir.

Diger dinya Ulkelerinde de goézlenen degisim genel olarak su ozellikleri
icermektedir.
e Dogal tekel olan sektdriin rekabetgi piyasaya donustiriimesi,
e Kamu kurulugu olan sirketin 6zerklegtirme ve 6zellestiriimesi,
e Sekidru siyasi etkilenmeden uzaklagarak dlizenleyecek bir kurumun
kurulmasi,
e leri teknoloji ve yonetim gicli olan uluslar arasi sirketlerin
tecribelerinden yararlanmak uzere ortaklik kurulmasi.
Yainizca gelismis Ulkeler degil dogu bloku Ulkelerinde bile yukarida belirtilen sireg

yasanmistir'®®. Buna gore;

Yapisal olarak;

e Tekelci yapinin ortadan kalktigi, sektériuin tam rekabete acildidi,

e Ulusal boyuttaki operatorierin yerlerini global dinya devlerine
biraktigi,

e Sektordeki “politika belirleme, dizenleme yapma ve isletme”
iglevierinin birbirinden ayridigi ve her birinin niteligine uygun
kurumlarca yurataldr hale geldigi,

e Diuizenleme fonksiyonu igin sekiére has badimsiz dizenleyici

kurumlar tesis edildigi gérilmektedir.

153 <cevrimici>, www.treasury.gov.tr/telekom web.pdf
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Teknolojik olarak;

e Hizla ilerleyen teknolojik gelismeler, sabit hizmetler olarak
adlandirilan  klasik  telekomiinikasyon  hizmetlerinin  degisik
platformlarda (mobil telefon, internet gibi v.s) gesitlenerek artmasini
saglamistir.

e Bu hizli gelismeler sektér dinamiklerini sabit telefon pazarindan mobil
telefon hizmetlerine dogru kaydirmistir.

e Ancak énUimizdeki yillarda faaliyete gegirilecek olan 3. nesil mobil
telefon sistemi, sektoriin gelecegini dnemli 6lclide etkileyecektir.

 Internet bash bagina bir sektér haline gelmistir. internet, teknoloji,
medya ve telekom sektdrleri arasindaki sinirlart  ortadan

kaldirmistir'>*,

Telekom sektdrindeki teknolojik gelismeler, 6zellikle dijital devrim ve onu
takiben butin dinyaya hizla vyayilan internet devrimi telekom sektériinde
varolagelmis normlarin hizla degismesine yol agmaktadir. Teknolojinin zorlamasiyla
bu kavramsal ve kuramsal devrimin daha da ileri gidecegi beklenmektedir. Oyle ki,
bu teknolojik gelismeler sektoriin temel yakiasimini 6zetleyen sabit kablolu telefon
servisinin evrenselligi paradigmasinin yerini hizla bilgi teknolojisi paradigmasina

birakmasina yol agmaktadir.

TelekomUnikasyon sektértindeki dinamik gelismeler kendini teknolojik alanda
da hissettirmig, isletmeciler ¢gagin gelisen ihtiyaglarina ayak uydurabilmek igin yeni
hizmetler Uretmeye baglamiglardir. Ornegin; telekom isletmecileri gerek diinya
pazarindaki gerekse i¢ piyasadaki paylarini buyiitebilmek ve altyapiyi tek elden
yonetebilmek amaciyla birlegme ve satin almalara ydnelmektedirler. Telekom
sektoriindeki sirket satin alma ve birlesmelerinin egilimini belirleyen ana faktor
sirketlerin stratejik planlari  dogrultusunda kendileri igin gizdikleri yayiima
politikalardir. S6z konusu stratejik planlamalar yapilirken o6nceki bdlimlerde
ayrintilarini gérdiigumiz etkenleri ve bunlarin telekom sektoriindeki etkilerini bir kez

daha hatirlarsak ;

54 <cevrimici>, www.treasury.gov.tr ,A.e., s. 5
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e Ekonomik Olgek : Sirket satin alma ve birlesmelerinin temel
nedenlerinden
biri daha yuksek bir ekonomik o6lcege kavusma arzusudur. Sektoriin ekonomik
yapisi geregi, artan trafik hacmi birim maliyetleri dislirmekie ve dolayisiyla da
sirketlerin rekabet gliclini arttirmaktadir. |

o Cografi Hakimiyet : Sektdrdeki sirket satin alma ve birlegmelerini
Kdrikleyen bir diger etken de, sirketlerin mevcut durumda faaliyet gosterdikleri
cografi alani, bagka sirketleri satin alma ya da birlesme yoluyla genigleterek ve
telekomiinikasyon piyasasinda daha genis bir alana hitap ederek, rekabet giiglerini
desteklemeleridir.

o Hizmet Yelpazesi : Sekidrdeki yuksek yatinm maliyetleri sirketlerin
belirli alanlarda uzmanlagmalarina ve ¢gogu zaman da misterilerine tam tesekkulli
hizmet saglayamamalarina sebep olmaktadir. Bu nedenle, blyik olgekli ancak
sadece temel hizmetleri sunabilen igletmeciler, uluslar arasi bilylk firmalarin
gelisme taleplerine gogu zaman cevap verememektedirler. Bu noktada, kii¢ik ¢apli
ancak spesifik teknolojik ¢ézumler uUreten sirketler, sirket satin alma ve
birlesmelerinde anahtar rolli oynamaktadirlar. iste bu nedenle, hizmet yelpazesini
genisletmeye yonelik birlesme ve devralmalar da yaygindir.

e Biiyiime: Nakit zengini telekom isletmecileri, hisse degerlerini

arttirmak
amaciyla, ileride yiksek buylme potansiyeli vaad eden sirketleri satin almak

suretiyle yeni telekom yatirimlarina girmektedirler.

Scn yillarda gergeklestirilen sirket satin alma ve birlesmeleri incelendiginde
telekomunikasyon sektérinde faaliyet gosteren sirketlerin hisselerinin gok ylksek
primlerle el degistirdigi tespit edilmistir. Sirketlerin stratejik planlari ve yukarida
aciklanan dort etken etrafinda gelecekte elde etmeyi bekledikieri blylme
potansiyelini yakalayabilmek igin hedef sirket hisselerini firma degerlerinin ¢ok
uzerinde fiyatlarla ele gegirdikleri ve yasanan birlesmenin ardindan olusan yeni
sirketin deg@erinin birlesen sirketlerin ayri ayri degerlerinin toplamindan daha yliksek

seviyeye ulastigi gézlemlenmektedir (sinerji etkisi)’*.

{5 * Tiirkiye Vakiflar Bankas: T.A.O, Planlama ve Iktisadi Arastirmalar Grup Y énetmenligi, (Mevzuat1
Izleme, Degerlendirme ve Ekonomik Arastirmalar Yoénetmenligi), Sektdr Arastirmalan Serisi, ss.6-7
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Yeni teknolojilerin yaygin iletisim adi etkisi ile de yeni pazar olanaklarinin
yaratiimasina, mevcut piyasalarin genigslemesine, yeni hizmetlerin gelist'irilmesine ve
yeni mesleklerin ortaya ¢gikmasina yol agiimaktadir. Yine teknolojik gelismeler verim
artisini, yepyeni urin ve hizmetlerin kisa slrede kullanima sunulmasini da

beraberinde getirmektedir.

Glnumulzde tum dinyada bilgi teknolojileri ve telekominikasyon alanlari
giderek daha fazla ortak alan bulur ve bliylik bir pazar olustururlarken, diger yanda
aligilagelmis sistemler Uzerinde hizli bir degisim kendini hissettirmekte ve statiikoyu
da zorlamaktadir. Firmalarin teknolojiyi izliemek ve satis kanallarini arttirmak igin,
bilgi tasima aglan araciliiyla kurduklan iletigsim, kilresellesme silirecini hizlandiran
bir diger faktor olmaktadir. Bu durum o6zellikle is diinyas: igin rekabet kosullarini da

daha da agirlastirmaktadir.

Hizli degisim gereksinimi, 90’h yillarda telekomiinikasyon diinyasinda da
blylk bir reformu gerektirmistir. Bunun sonucu olarak yeni rakiplere lisans verilmis
ve yeni hizmetlere kapi agilmistir. Bu egilimin 6nimlzdeki yillarda daha da

hizlanarak devam etmesi beklenmektedir.

Didnyanin birgok sanayilesmis (llkesinde en yiliksek hizla gelisen bu
endustride dogal olarak, yogunlasan bir rekabet de s6z konusu olmaktadir. Bu
rekabet diger alanlarda oldugu gibi, firmalarin bilgi temelinde olan rekabetleridir.
Kiresel diizeydeki bu rekabet baskisi, firmalari daha dinamik ve daha degisik bir
yap! ile uluslar arasi rekabete itmektedir. Bu yeni rekabet ortami, isletmeleri
rekabete karsi daha duyarli, dayanikli ve her seyden once hazirlikli olmaya
zorlamaktadir. Rekabetin sinir tanimayan sekilde diinyanin her yerinde yogun olarak
hissedildigi, istikrarsizlik ve belirsizlliklerle giderek daha fazla karmasiklagtigi bir
ortamda, ayakta kalabilmek ve 6zellikle belirsizlik lizerinde mesafe kat edebilmek
ancak degisme ve gelismelere zamaninda uyum saglamak ile mimkin

olabilmektedir.
Diinyada elektronik ve telekomunikasyon sektori biyiik atilimlarla gelismeye

devam etmektedir. Sektérin pazar buytkiuga 1.3 trilyon dolari agsmis durumdadir.

Ulkeleri kapsayan pazarin gercek boyutunun, bu tutarin da (zerinde oldugu tahmin
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edilmektedir. Sektor, pazar hacmi yaninda istihdam yetenegi ile de ayn bir 6nem
tasimaktadir. "*® Sektordeki serbestlesme ve dzellestirme akimi sonucunda yiiksek
hacimli sirket evlilikleri gergeklesmis, hizla ilerleyen teknolojik gelisim ile sektorel

bazda sinirlar ortadan kalkmistir.

2000’li yillarda Ozellikle telekominikasyon alaninda birlesme olgusu
sirketlerin bu dénemdeki stratejilerinin ana glindem maddesini olusturdu. ABD’ de
Ozellikle finans alaninda yogunlasan birlesmelerde, Avrupa’nin ekonomik ve parasal
birlige gegis stirecini baslatmasinin da etkili oldugu ifade edilmektedir. Sirketlerin bu
blylik ¢aph ve hizh birlesme siUrecine Amerika’ da “merger mania” (birlesme
¢liginhgi) adi veriliyor. Cilginlik derecesine varan bu birlesme olgusunun Ulkeler ve
kitalar arasi evliliklerle giderek artmasi bekleniyor. Avrupahl sirketler de Euro'ya
gegis surecinin etkisiyle giderek artan bir bigimde aralarinda birlesiyorlar. Bu tir
birlesmelerin oraninin gegen vyil, bir énceki yila oranla yiizde 48 oraninda arttigi

ifade ediliyor.

Birlesmeler, dev sirketlere, pazar paylarini arttirmak, halka agik hisselerin
deger artigsindan elde edilen rant gelirini arttirmak, yonetim, Gretim ve ar-ge
maliyetlerinden tasarruf saglamak ve rekabet gucinl arttirmak gibi tartisiimaz
avantajlar sagladigini da gdz oOnine alirsak bunun en glzel oOrnegini
telekominikasyon sektorindeki dev AT&T ve TCI evliligini gosterebiliriz. Bu
birlesmeye gore; kablolu Tv sirketi sayesinde AT&T 33 milyon eve dogrudan ulagma
imkantna kavusacak. Yillardir milyarlarca dolar harcayarak teknolojisini bastan asag:
yenileyen AT&T, TCI'nin sahip oldugu adr kullanarak hazirladigi hizmet paketlerini
tuketicilere en verimli ve en saglikh gekilde gétirmeyi planliyor. iki sirketin birlesmesi
sonrasinda ortaya c¢ikacak tabloya bakiidiginda; AT&T'nin Consumer Services
sirketi 70 milyon Amerikali’'ya ve diinya genelinde de 20 milyon kisiye uzun mesafeli
telefon hizmeti verilecek, Sirketin telsiz telefon hizmeti sagladigi insanlarin sayisi 5
milyonu bulacak, TCI grup ise 10,5 milyonluk musteri abone kitlesine kablolu yayin
hizmeti verecek, TCl Group ile AT&T’'nin telefon hizmetleri birlestirildiginde ABD'nin
bu dev telefon sirketi ABD’deki her g evden birine kolaylikla ulagabilir hale gelecek.
AT&T'nin sirketlere sagladigi uzun mesafeli ses ve veri iletimi hizmetlerinin toplam

degeri 22,2 milyar dolart buluyor. Yeni yapilanma ile bu birimin is diinyasindan

36 Kavi, A.g.e , (Cevrimici) http//www.iso.gov.1r, 23 Temmuz 2003
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ulasabilecegdi insanlarin sayist 15 milyonu asacak TCl blnyesindeki Liberty Media
Group adi altinda birlestirelecek ve ortaya Encore Media, Fox Sports,
MacNeil/Lehrer, QVC gibi televizyon sirketleri ile Sprint, United Video Satellite ve At
Home gibi yeni kurulan sirketlerde hisseleri bulunan 1,3 milyar dolarlik bir medya
grubu gtkacak. Boylece AT&T hem musteri tabanini genisletirken, diger taraftan da

medya sektdriine girmis olacak."’

Amerika’da telekomiinikasyon alanindaki sirket birlesmelerinde en 6nemili

dalgalanmalar 1996 yihinda gikarilan “1996 Telekomiinikasyon Kanunu” ‘ndan sonra
goriilmektedir. 2001 yihnda Bell Atlantic, NYNEX ve GTE-Verizon iletisim’in
birlesmesiyle lokal hat saglayan firmalarda ciddi bir dislis gorilmektedir. Bunun
hemen arkasindan gergeklesen SBC, Pacific Telesis, SNET ve Ameritech firmasinin
birlesmesiyle bu kanunun telekominikasyon sektdrinde sirket birlesmelerinin

énindn agtigini séyleyebiliriz ™,
4.1. TURKIYE’'DE MOBIL iLETiISIMDE GSM

Bilindigi gibi, telekomunikasyon sektoru, ginimuzde bireysel haberlesmenin
saglanmasinin otesinde, bilgi toplumunun temel altyapisini olusturan ve kendi
basina ekonomik/ticari degeri olan bir stratejik sektor konumundadir. Tirkiye’'de her
eve bir ya da nadiren iki sabit telefon hatti ¢ekilmesi s6z konusuyken, kablosuz
telefon s6z konusu olunca “herkese bir telefon” anlayiginin gegerli olmasi bu
sektériin genislemesinin altinda yatan bir diger sebeptir.”™ Teknolojik gelismelerin
de etkisiyle, artik bu sektdre iligkin hizmetlerin devlet eliyle ve tekel olarak veriimeye
calisiimasi, hem Ulke ekonomisi hem de sektorin gelismesi agisindan sakincali hale

gelmistir.

Kuresel duzeydeki teknolojik, ekonomik ve toplumsal gelismeler sonucu
ortaya ¢ikmakta olan yeni uluslar arasi telekom{inikasyon dizeni, telekomiinikasyon
hizmetlerinin, 6zel sektérin katihmiyla rekabetgi bir ortamda veriimesini

hedeflemektedir. Ancak boyle bir ortamda, bu sektorleri gicli olan (lkelerin

157 Akman , a.ge.,s. 136

38 Howard A. Shelanski, Telecommunications Policy — Making Operational Sense of Mergers
and Acquisitions” ,School of Law, University of California at Berkeley, Boalt Hall, Berkeley,
Elsevier Science 1.td., USA, 2002,

139 «“Tyrkeell Yatiima Doymuyor”, Platin Dergisi, Aralik 1999, 5.125
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ekonomik gelismelerini hizlandirmalarini ve sosyo-ekonomik faydayl maksimize
edebilmeleri mumkun olabilecektir. Bu nedenle tum diinyada geleneksel tekelci ve
devlet¢i yapidan ¢ikilarak 6zel girisimcilerin de faaliyet gosterebilecekleri rekabetgi

bir serbest piyasa yapisina ulagmak igin planli bir gelisme izlenmektedir.

Ukemizde de 1994 kriziyle birlikte, telekomiinikasyon sektoriinde
yatinnmlarda bir yavaglama séz konusu olurken, posta ve haberlesme hizmetlerinin
birbirinden ayrilmasi sonucunda 0zellikle teknolojik gelismelere paralel olarak
yatinmlar devam etmisgtir. Subat 1994’de Turkiye GSM teknolojisiyle tanismis,
haberlesmede sinir tanimayan GSM ilk kez Ankara, istanbul ve izmirdeki
abonelerine hizmet vermeye baslamis, yine bu yil icinde Tirkiye'nin ilk uydusu
TURKSAT uzaya firlatiimis, TURMEOQOS-1 (Tirkiye Marmara Ege Optik Sistemi ) ve
TURCYOS (Tirkiye-Kuzey Kibris Denizalti Fiber Optik Kablosu) hizmete verilmis,
1995'de Tiirkiye-italya-Ukrayna-Rusya’yi kapsayan ITUR Denizalti Fiber Optik
Kablo Sistemi servise verilmis, 1996’ da Tiirkiye'nin ikinci uydusu TURKSAT 1 C
uzaya firlatilmig, Turksat uydularini treten Aeorspatiale ve Tirk Telekom ortakligiyla
kurulan Eurasiasat'in kurulus anlagsmasi imzalanmis , 1997’de KAFOS (Karadeniz
Fiber Optik Sistemi ) ve TBL (Transbalkan Linki Karasal Fiber Optik Sistemi)
hizmete verilmig, 1998'de GSM lisansi, 25 yilligina Turkcell ve Telsim sirketlerine
devredilmis, internet erisimini Tdrkiye geneline yaymak, hizli ve kaliteli hizmet
sunabilmek amaciyla TT NET ulusal internet alt yapi agina iligkin stzlesme
imzalanmig, 2000°'de Tlrk Telekom, 23948 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan 4502
sayili Kanun ve KiT statiisiinden gikarilarak 6zel hukuk hikimlerine tabi Anonim
Sirkete donustirGlmis, 2001'de Tirk Telekom ve Alcatel ortakhid ile kurulan
EURASIASAT girketi tarafindan yaptirlan TURKSAT 2 A  uydusu Giiney

Amerika’daki Kourou Ussii’'nden uzaya firlatilmigtir.

Ulkemizde ilk olarak Tiirkcell ve Telsim sirketleriyle Temmuz 1993 tarihinde,
500°er milyon ABD dolari lisans bedeli kargihigi ve lisans kosulian uygun oldugunda
lisans verilmek kaydiyla gelir paylasimi esasina dayali olarak mobil telefon sistemi
s6zlegsmesi imzalanmistir. Gelir paylagim esasina gore yUlritilmekte olan projede
tim yatinrm masraflan ilgili sirketlerce karsilanarak, gelir paylasim (cretleri;

konugma (creti, aylik sabit {icret ve tesis licretinden olusmustur. llgili sézlesmede

160 Tiirkiye Vakiflar Bankasi T.A.O.- Sektor Arastirmalan Serisi, a.g.e., 8.17
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elde edilen gelirin %67,1'i Tlrk Telekom'a ve %32,9'u firmalara pay edimigtir.
Lisans kosullarinin olusmasi ile 27.04.1998 tarihinde 500 milyon ABD dolan
karsihdinda lisans imtiyaz sozlesmesi imzalanmig ve {ilkemizde ik defa
telekomunikasyon alaninda Tirk Telekom diginda alternatif igletmeler ticari olarak
faaliyet g6stermeye baslamistir. 1998 yilinda telekomiinikasyon sektoriinde faaliyete
baglayan Turkcell ve Telsim blylk bir ivme ile tim Turkiye’de genis bir cografi

alanda blylk bir abone potansiyeline ulagtirmistir.

2001yih itibariyle Ulkemizde Telsim ve Turkcell adi ile isletilen iki GSM
operatorine ilaveten 2886 sayili Devlet ihale kanunu hikimlerine gore ihaleye
¢tkilarak ihale sonucunda 1800 MHz bandinda hizmet vermek Uzere imtiyaz
s6zlegmesi imzalanan igTim Telekomiinikasyon A.S.’ye ait olan Aria ile yine 1800
Mhz bandinda hizmet verecek Turk Telekom ait Aycell adli iki yeni isletmeci
bulunmaktadir. "®' Tiirkiye’deki GSM sektorii hizla blyiyen, gin gectikge ivme
kazanan bir sekidr olmakia beraber GSM dinyasinda en buylk ylzdelerden birini
olusturmaktadir. Ulkemizin sosyo-kiltiirel verileri baglaminda; toplam nifusun ancak
yarisi GSM i¢in potansiyel olusturmakta ve dolayisiyla ile; 34 milyon kiginin 16
milyonu mevcut kullanict olduguna gére; 18 milyon kisi potansiyel gérilebilmektedir

ki bu rakam da son zamanlarda 22 milyon kigiyi bulmustur.

1994 yili sonu itibariyle abone sayisi 81,276 olan GSM agi bir yil igcinde
%310 bluylimis ve 1995 yilt sonunda 333,297’ye ulagsmistir. O zamandan bu yana
da yihk blylme hizi %100°'Un altina dismemistir. 1999 yil sonu itibariyla abone
sayisinin 7 milvona ulagsmasi beklenmektedir. GSM agi beklenenden daha ylksek
bir hizla buyumustur. 1995’te yapilan tahminlere goére , 2000 yili icin beklenen GSM
abone sayisi 1 milyondur. liging olan, bu hedefin 1997 sonunda yakalanmis
olmasidir. Tahminler daha sonra 3,5-4 milyorna cikariimistir. Ancak bu sayi da 1998
yili iginde asilmistir. 1999 yilinda ise bu sayi 7 milyona ulasmistir.'®? Bu, cep
telefonu hizmetlerinin Turkiye'deki telekomunikasyon sektori iginde en hizli geligen

ve en karli olan bdlim oldugunu anlamina gelmektedir.

Turkiye'deki mobil sistem masraflari uluslar arasi standartlara yakindir. Nisan

1997 itibariyle, yapilan hat tesis {icreti 145 dolar ve arag-gere¢ masrafi da 600-1200

1 Ae.,s.17
162 Sabah Gazetesi, Cepte Dev Rekabet, 14.11.1999
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dolar arasindadir. GSM agi igerisinde yapilan telefon goriismeleri bir dakika igin
0.28 dolar iken, GSM sebekesi ve Tirk Telekom’un sabit kablolu telefon sebekesi
arasinda yaptlan gérismelerde bu masraf bir dakika i¢in 0.36 dolara ylkselmektedir.
Zaman iginde hem abone sayisinin artmasi, hem teghizat yatirimlarinin maliyetinin
diismesi ve lisans anlagmalari sonrasinda sirketlerin fiyatlari belirlemek konusunda
biraz daha bagimsiz olmalan sonucunda bugiin hat tesis Gcretieri ve telefon cihaz
fiyatlan ciddi boyutlarda diismustur. Hat tesis {icreti buglin 25 dolar civarinda iken,
Standard mobil telefon masraflari 100-400 dolar arasinda degismektedir. Ancak

telefon goériisme fiyatlarindaki diisiis gok daha az olmustur. 1%

Son yillarda telekominikasyon sektoriinde bilylk bir rekabet
yagsanmaktadir.Teknolojik yaris sektdrdeki rekabeti stratejik bir savasa
dénusturmustir.Ekonomik gelismelerdeki yeri hizla artan sektér de bitin Glkelerde
aynt hizla yeniden yapilanma surecine girmistir. Sektériin gelecegini iyi kavrayan
ulkeler ekonominin gelece@ini de belirleyeceklerdir. Bu gercedi goremeyen ve

konuya uluslar arasi yaklasamayan Ulkeler ise ikinci sinif kategorisine gireceklerdir.

On yil oncesinde telekominikasyon sirketleri kamunun tekelinde olan
kuruluglardi. Ancak telekomiinikasyon sirketlerinin geleneksel sabit telefon hizmeti
veren sirketler olmaktan ¢ikip mobil ve cep telefonu, internet, kablolu TV, elektronik
ticaret gibi “yeni ekonomi” adi verilen teknolojiyi gelistirmesi siirecinde bitin Glkeler
hem sektori hem de sirketleri yeni yapiya gore degistirmislerdir. Artik egitim, saglik,
bankacilik gibi diger sektorlerdeki atilimi belirleyecek ana unsur telekomiinikasyon
sektérii olmaktadir. Oniimiizdeki on yil iginde gerek gunliik hayatta gerekse is

yasaminda, su anda inaniimasi gig¢ teknolojik enstriimanlarla birlikte olunacaktir.

Gelecegi 6nceden gormek ve bunun igin gereken altyapi tedbirlerini hig
zaman kaybetmeden alabilmek i¢in telekom sektériniin en hizli sekilde dogru yonde

yapilandinimas! gerekmektedir.

Turkiye, 1983-1993 vyillart arasinda telekomiinikasyon alaninda bliytk bir
atihm yapmistir. Cok dlistik olan telefon yoguniugunu hizla arttirmis, telefon

hizmetlerini yayginlastirirken kalitesini de yiUkseltmis, haberlesme ve radyo-

19 yilmaz, A.g.e, 5.8
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televizyon yayinlan igin kendi uydu sistemini kurmus, ve ayni zamanda katma
degerli hizmetler verecek sekilde yeni teknolojilere blyiik yatirimlar yapmistir. Ote
yandan, dinya ¢apinda telekom sektéri ayni dénemde bilylk yeniliklere,
6zellestirmelere,sirket birlesmelerine sahne olmustur. 1990’ yillar, bir cok Ulkenin
telekom operatdrlerinin 6zellestirildigi ve telekomda devlet tekelinin yerini 6zerk bir
dizenleyici kurumun denetiminde Ozel sirketlerin faaliyet gosterdigi bir sektor
yapisina biraktigi dénem olarak tarihe gegecektir. Ancak sektdrdeki gelismeler
bununla bitmemektedir. Son birka¢ yildir sektérde teknolojik gelismelerin
yogunlasmasi ve daha da yayginlasmasiyla su ana kadar gortlmemis bir rekabet
ortaminin yaratiimakta oldugu bir dénem baslamistir. Bu geligmelerin sonucunda |,
gecmiste tabu olarak kabul edilen ve her iktisada girig kitabinda ornek verilen
telekomunikasyon sektdrinin bir dogal tekel oldugu yonindeki dislince giderek
gegerliligini yitirmektedir. Ornegin, Ingiltere’de 6zellestirilen sektdrler arasinda yer
alan telekomunikasyon sektériinde daha onceki tekel durumu gbéz Oniine
alindiginda, 6zellestirme sonucunda performans ve yénetim agisindan daha basarih
oldugu gozlenmistir . Sistem hatalar ve bunun ylizinden olusan gelir kaybt 1996
yilinda yapilan bir galigmaya gore 6zellestirmeden once %3,2 iken 6zellestirmeden

sonra %0,3 olmustur '*,
4. 2. TURKIYE’'DE FAALIYET GOSTEREN GSM OPERATORLERI

Turkiye'de ilk cep telefonu ihalesi 5 Nisan 1993’te yapiimigtir. Dort
konsorsiyumun basvurdugu ihaleyi Teletas (Teletas AlcatelSel, Sinko, Siemens ve
Detojen - daha sonra Rumeli Holding de katildi) ve Ericsson (Ericsson, Kavala, Fin
Telecom, Penta, Cukurova) énderligindeki iki konsorsiyum kazanmisti. Bu gruplar
sartnameye gore igletme lisansini 15 yil elinde tutacak ve PTT'’ye ilk 300 bin abone
icin yuzde 67.1 kar pay! ddeyecekti. Daha sonra ortaklik yapilari degiserek Turkcell
(Cukurova Grubu yuzde 50, Sonera Group yuzde 41, digerleri ylizde 9) ve Telsim
(Rumeli Holding yuzde 99, digerleri yliizde 1) adini alan her iki isletmeci firma

1998’de 500’er milyon dolar 6édeyerek 25 yil sire ile isletme ruhsati aldi. 12 Nisan

1% David Parker, Regulation of privatised public utilities in the UK: performance and
governance, Department of Business Economics and Strategy, Aston University, Birmingham ,
International Journal of Public Sector Management, Vol. 12, No:3, MCB University Press, 1999, s.
213-235
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2000 tarihinde mobil iletisim sektdrinde iki adet firma bulunuyordu. Turkcell ve

Telsim.
4.21. TURKCELL

Turkiye’de mobil iletisim, Subat 1994'te Turkcellin hizmete girmesiyle
baglamistir. 27 Nisan 1998'de T.C. Ulastirma Bakanhgi ile 25 yilik GSM lisans
anlasmasi imzalayan Turkcell , abonelerine sundugu mobil ses ve veri iletigimine
dayali hizmet ve servislerin gesitliligini, kalitesini ve buna bagl olarak abone sayisini
da arttirarak geligimini stirdirmustdr. Turkcell'in ortaklik yapisini, Turkcell Holding
A.S., Gukurova Grup Sirketleri, Sonera Holding B.V. olusturmaktadir.

Kuruldugu glinden bu yana sadece Turkiye'de, lisans bedeli de dahil olmak {izere
3,5 milyar Amerikan dolarindan fazla altyapi yatirimi yapan Turkcell’in, Haziran 2003
ayl sonu itibariyla faturasiz hattini kullananlar da dahil oimak Uzere yaklagik 16
milyon abonesi bulunmaktadir. Turkcell, Eylil 2003 itibariyla, nifusu 10.000’in
Uzerindeki yerlesim merkezlerinin ise %99,5 ‘Ginl kapsama alani altina almistir.

Turkcell 1999 yilh rakamlarina goére mobil telefon pazarinin yizde 70’ini kontrol
ederken, piyasa degeri ise 20 milyar dolar olarak telaffuz ediliyordu. Kasim 1999'da
hizmet kalitesi ve kalite yonetim anlayisiyla ISO 9001 belgesi almaya hak kazanan

Turkcell, Turkiye’'nin ISO 9001 belgeli ilk operatoridiir.

4.2.2. TELSIM

Telsim ‘de mobil iletisim sisteminin GSM 900 operatérierinden biridir. Mayis
1994'ten bu yana Turkiye’'de GSM hizmeti sunan, ylzde 99'u yerli sermayeli bir
sirkettir. 2000 yihina kadar toplam 2 milyar dolar yatirm yapan Telsim, yatinm
tutarini 2000 yili sonunda 2.5 milyar dolara gikarmayi hedefliyordu. Nisan 1998 tarihi
itibariyle 420 bin aboneye sahip olan Telsim, 2000 yilina Avrupa’'nin en hizl geligsen
sebekesi olarak 2,5 milyon aboneyle girdi. Nisan 2000 itibariyle Tirkiye'nin 3000
merkezinde cep telefonu hizmeti veren Telsim, yil sonunda abone sayisini yilizde

100’lUk bir artigla 5 milyona gikarmayi hedeflemekteydi.

Ayrica abonelerine GSM dinyasindaki tim hizmetleri eksiksiz sunan Telsim,

paket data iletisiminin ilk yapisi ve G¢lincl jenerasyona gegisin ilk adimi olan GPRS
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teknolojisini Turkiye'ye kazandirmistir. Diinyada bu teknolojiyi kuran ik (¢ GSM
operatorinden biri olan Telsim, MMS (Multimedia Messaging Service) ve MVS
(Mobile Video Streaming) teknolojileri de diinya operatorleri iginde ilk siralarda

sunmustur.

Fiyat rekabetinin sektor gelirlerini azaltma egilimi gosterdigi son zamanlarda,
her iki gsm operatéri de uzak ve yakin ¢evrenin yarattidi firsatlara, sahip olduklari

ustunlikler ile cevap vermeye ve zayifliklarini gidermeye galigmaktadir.

4.2.3. TURKCELL VE TELSIM’IN GUCLU VE ZAYIF YANLARI
Turkcell'in ve Telsim’in  bir durum degerlenmesi kisaca i¢ gevrelerinin
yarattigr glicli ve zayif yanlari ile dis gevrelerinin yarattid: firsat ve tehditlerin

belilenmesi asagida yapiimaktadir.

4.2.3.1. TURKCELL’IN GUCLU VE ZAYIF YANLARI

Gugld yonler Zayif Yonler

ik operatér Faturalama sistemi ve yaratilan
Lider konumu guvensizlik

Hizli karar ve hizli hareket Musteri sikayetleri

Yaygin dagitim kanallari Fazla abone sayisinin misteri
Pazar payi hizmetlerini aksatmasi

Kapsama alani Cukurova Grubu’nun mali sikintisi
Guglu medya iligkileri Fiyat politikasi

Reklam stratejisinin strekliligi Yuksek SMS bedeli

Marka glcu ve bagimliligi
Guglu bayi iligkileri

Alternatif 6deme sec¢enekleri
Zengin tarife segenekieri
istirakler

Genisg Urlin yelpazesi
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Firsatlar

Abone sayisi fazlahi@inin getirdigi

“bir gruba ait olma” hissi

Yeni operatérlerin kapsama alanlarinin

Sinirhhgi

Tehditler
Yeni operatdrlerin getirecedi
seffaflik,misteri odaklilik,deneyim
uygun fiyat ve kolayliklar
Musteri churn’l (diger aboneye
gegis)
Dagitim kanallarinin el
Degistirmesi
Ekonomik kriz ve diinyadaki

telekomiinikasyon krizi

4.2.3.2.TELSIM’IN GUCLU VE ZAYIF YANLARI

Gicli Yénler
Kapsama alani

Abone sayisi

Genis dagitim kanallari

Servis segenekleri

Ekonomik fiyat

Pazar payi

Marka konumiandirmada basit mesaijlar
Popliler kiginin reklam unsuru olarak
kullaniimasi

Etkin medya kullanimi

Firsatlar
Abone sayisinin fazlaligi

Rakip operatérlerin kapsama alani

Zayif Yonler

imaj kayb!

Uzan Grubu’na duyulan olumsuz tepki
Musteri sikayetleri

Kredi karti ite 6deme yapilamamasi
Tedarikgilerle kot iliskiler

Dusuk profilli aboneler

DisUk kredibilite

Bayilerle iligkiler

Tehditler

Uzan Grubu’na yonelik olumsuz
durumun buylmesi

Musteri churn’i

Ekonomik kriz ve dinyadaki

Telekomunikasyon krizi
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4.2.4.ARIA ve GSM 1800 LISANS iHALESI

Cumbhuriyet tarihinin en buylk gelirinin beklendigi iki GSM 1800 cep
telefonu lisans ihalesine yerli ve yabanci dev firmalarin olusturdugu 5 konsorsiyum
teklif verdi. ihaleye Turkiye'nin en buyuk gruplariyla birlikte ABD, Fransiz, italyan,
Norveg, Ispanyol sirketleri katilirken, teklif veren 5 konsorsiyum 19 firmanin
katiimindan olugmustu.ihale &ncesi tahmini bedel 648.9 milyon dolar olarak
agiklanmisti. iki GSM ihalesinden beklenen toplam gelir ise 1.3 milyar dolar
olacakti.ihalede gegmis dénemlerde cesitli ortakliiklar igerisinde olan gruplar da
birbirlerine rakip oldu. Petrol Ofisi ihalesinde is Bankasi ile birlikte en yiiksek teklifi
veren Dogan Holding, GSM ihalesinde Sabanci ve Dogus Holding'le hareket
ederek Is Bankasi'na rakip oldu. Kamuoyunda birbirlerine yakinh@iyla taninan Kog¢

Holding'le Dogan Holding de birbirierine rakip oldu.

12 Nisan'da zarflarin agiimasiyla, komisyon, en ylksek fiyati veren
konsorsiyumun teklifini yeterli bulursa, agik arttirmaya gitmeden ihaleyi
sonuglandiracakti, yeterli bulmaz ise en yiiksek teklifi veren ilk iki firma arasinda
acik arttirmaya gidilecekti. Bir diger 6nemli husus da ikinci GSM ihalesine katilacak
olan 4 firmanin arasinda yaplilacak agik arttirmanin baslangig fiyatinin birinci GSM
ihalesinde olusan fiyatin olmastydi. 12 Nisan 2000 tarihinde iki yeni cep telefonu
lisansi (GSM - 1800) igin agtlanihalenin ilkini 2 mityar 525 milyon dolar ile en yliksek
teklifi veren teklifi veren is Bankasi-Telecom ltalia konsorsiyumu kazandi. Zarflarin
agllmasinin ardindan ihale komisyonu bir degerlendirme yaparak, lisanslardan ilkini
kazanan firmanin belirlenmesi igin, en yiksek teklifi veren iki firmanin agik
artirmaya girmesini kararlagtirdi. ihale komisyonu, basin mensuplari ve ihaleye
giren sirketlerin temsilcileri ve noter huzurunda gerceklestirilen teklif zarflarinin

acilmasi iglemi sonunda, konsorsiyumlarin teklifleri séyle beliriendi:

is Bankasi-Telecom ltalia:
2.525.000.000 %

Dogan Holding-Dogus Holding- Sabanci Holding-ispanya

Telefonica:
1.350.000.000 %
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Genpa-Atlas Yapi- Atlas Finans- Norvec Telenor Mobile

Communications- Demirbank:
1.224.000.000 $

Koctel Telekomiinikasyon Hizmetleri A.S-SBC

Communications Inc.:
1.207.000.000 $

Fiba Holding-Siizer Holding-Finansbank-Nurol Holding-Fransiz Telecom-Kentbank:
1.017.000.000 $

Dogan - Dogus - Sabanci - Telefonica agik artirmaya girmeme karari alinca,
ihaleyi Is Bankasi - Telecom ltalia kazandi ve bdylece “Is-TIM” sirketi kurulmus
oldu. Sektére 3. GSM operatérii olarak giren is-TIM “Aria” markasiyla , getirdigi
yeniliklerle sektére canlilik getirecekti. izleyen bélimde ayrintili inceledigimiz
“Aycell-Aria” sirket birlesmesinin olusumunu daha iyi kavramamiz igin, bu énemli

birlesmenin &ncelikle ortaklarini irdelememiz gerekmektedir.
4.2.4.1. TURKIYE iS BANKASI

iS-TIM ortakhiginin sirketlerinden biri, Tirkiye'nin ilk ve en blyik milli
bankasi olan is Bankasi idi. izmir iktisat Kongresinin ardindan 24 Temmuz 1923'de
Lozan Anlagmasi imzalanmig, 29 Ekim 1923 gunl Cumhuriyetin ilani ile yeni Tlrk
Devletinin siyasal kurulugu tamamlanarak memieketin iktisadi ve sosyal sorunlarinin
goziimlenmesi dénemi agiimisti. Oncelik tastyan sorun ekonomik oldugu igin llke
capinda bir ugras baslamisti. Amag, ekonominin diizenlenmesi, geligtiriimesi, hizli

sanayilesmenin saglanmasiydi.

Bu dénemde, tasarrufu tesvik ederek, toplayarak, bitiin ekonomik faaliyet
kollarini finanse edebilecek, gerektiginde gesitli alanlarda sanayilesme hareketinin
baglatiimasina kendi kaynaklariyla katilabilecek milli bir kurulusun dogmas: ve

boylece bir milli bankactlik sisteminin olusturulmasi ihtiyaci duyulmustu.
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Cumbhuriyet déneminin ilk ulusal bankasi, Tirkiye Is Bankasi, Atatiirk’iin
direktifleriyle izmir Birinci iktisat Kongresi'nde alinan kararlar dogrultusunda 26
Agdustos 1924 tarihinde kuruldu.

Kurulug amaci dogrultusunda sdrekli guglenerek bliyliyen ender kurumlardan
biri olmasl, is Bankasi’nin en biyiik 6viing kaynagi oldu. Is Bankasi (ilkemizde en
¢ok taninan ve guvenilen kurumlarin baginda gelirken, diinyanin da en biyuk
sirketleri arasinda yer aldi. Kurulugsundan beri halka agik bir sirket olan is Bankasi,
gecen slrede Emekli Sandigt aracihdi ile calisanlarinin ve emeklilerin ortakiik
icindeki payinin %45’lere kadar yikseldigi, (lkemizde benzeri olmayan bir ortaklik

yapisina kavustu.

GSM ihalesinin yapildigi 2000 yihinda bankanin 857’si yurtiginde, 4’0
yurtdisinda olmak Uzere 861 subesi, 16.500 galigani ve 50’nin (zerinde istiraki ve
ortakligi bulunmaktaydi. Mayis 1998 tarihinde T.C. Hazine'sinin is Bankasi’ndaki
%12,3 oranindaki payi, basarili bir halka arz islemi ile yerli ve yabanci yatinmcilara
sunuldu. Bu hisseler bugiin IMKB'de ve Londra Borsa’sinda iglem gérmektedir. ihale
déneminde s Bankasi, 1999 yili sonundaki 7.337.664 milyar TL. tutarindaki piyas
degeri ile Turkiye'de halka acgik sirketler arasindaki en yiiksek piyasa degerine sahip

olan sirket konumundayd.

is Bankast'nin ortaklik yapisi asagidaki gibidir ;

Tutar (milyon TL) Oran %
T. Is Bankasi A.S. Mensuplar 361.594.858 44 61
Munzam Sosyal Glvenlik ve
Yardimlagma Vakfi Sandigi
Cumhuriyet Halk Partisi (CHP) 227.706.595 28,09
T.C. Bagbakanhk  Ozellestirme 730.848 0,09
idaresi
Diger Kiiglk Ortaklar 220.540.199 : 27,21
TOPLAM 810.572.500 100
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4.2.4.2. TIM (TELECOM ITALIA MOBILE)

IS-TIM ortakhginin ikinci ortagi ise, Avrupa’nin tek bir sebeke (izerinden
GSM hizmeti veren, diinya gapinda rekabet eden cep telefonu operatdrii italyan
Mobil Telekom Sirketi , TIM idi. TIM markasi sadece italya’da degil, Avrupa, Akdeniz
bolgeleri ve Amerika’'da da bilinen bir markaydi. TIM Grubu, Avrupa, Gliney Amerika
ve Akdeniz alt kuruluglari ve ortak sirketleriyle birlikte toplam 37,3 milyon hatta
ulasmisti. Ekonomik acgidan varilan sonuglar, TIM'in teknolojik yenilikleri, yiksek
karlilik orani, finansal yapi ile birlestirme yetisini ispatlamaktadir. Siregler ve
etkinligin gelistiriimesi igin yapilan arastirmalar géz 6ninde bulunduruldugunda,
TIM, sektériin en blylk cep telefonu isletmecisi konumuna gelmisti ve
telekominikasyon alaninda énct bir rol stlenmisti. Ginimlizde, 6zellikle gengler
arasinda ¢ok yaygin bir bigcimde kullanilan SMS servisi; TIM'in en basarih

hizmetlerinden biriydi.

Yiksek oranda rekabete dayali, stirekli ve hizla gelisen bir ortamda, TIM'in
dikkatinin 6zellikle ve Uzerinde yogunlagmis olmasi, onu geleneksel ses iletimi
sektorinde lider konumuna getirmis ve vyine telekominikasyon sektorinin
gelismesine katkida bulunan temel oyunculardan biri yapmisti. TIM, uygulamaya
baslattig tarifeler ve hizmetierle, italya’y: kitlesel pazara agmis ve Avrupa’nin en
gelismis cep telefonu pazari getirmekle kalmamis, telekomiinikasyon sektériinde de

lider bir rol tstlenmisti.

TIM birgok mobil telefon hizmetinin yaraticisi olmustu. Ornegin; GSM
Dernegi Uyesi operatdrler ve cep telefonu dreticileri ile imzaladigi anlagmanin
ardindan TIM, M-Servisi hizmetini pazara sunan ilk sirket oldu. Bu teknoloji ile cep
telefonundan multimedya tipte (goruntu ile renklendirilen) mesaj gonderilebiliyordu.
TIM’in pazara sundugu bir diger hizmet: i-TIM (sesli Portal) . Bu hizmet ile telefon
cihazi sahibinin sesini taniyabiliyordu. Cep telefonun tusuna basmadan, sadece
sesli talimat vererek bilgi ve diger servislere ulasilabilmekte, Sesli portal ile haber ve
sarki da gonderilebilmekteydi. Bu yeni senaryoda, interaktif hizmet sunumu ve
Internet erisimi (i-TIM) igin sirketin sectigi is modeli, pek ¢ok teknolojik platformun
(UNI-TIM, SimToolkit, WAP ve GPRS) butlinlegsmesi temeline dayanan "agik" tlirde

bir modele dontismekteydi.
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TIM’in ortakli yapisina bakildiginda ise, 1995 yilinda kurulan TIM, mobil
radyo hizmetleri alaninda faaliyet gosteren Telecom ltalia Group'a bagl bir anonim
sirkettir. TIM, “Telecom Italia Sirketler Grubu’nun biinyesinde bulunmaktadir ve
%60.15 hissesi Telecom ltalia'ya aittir. Bugiin itibariyle TIM'in italya'daki misteri
portfdyd 21 milyon abonedir. TIM ayrica Avusturya, Fransa,Yunanistan, Cek
Cumbhuriyeti, ispanya, Bolivya, Sili, Peru, Venezuela ve Tiirkiye'deki girisimleriyle

uluslararasi piyasalarda da musteri sayisi ve pazar payl bakimindan s6z sahibidir.

Sirketin 1999 bilancosu da ¢ok giiglii ve saglam bir yapilanmanin kanitidir.
Nitekim ayni yila ait sirket cirosu 7 milyar dolara ulasarak bir énceki yila gére % 21.2
oraninda artig gostermistir. Sirketin briit operasyonel kari yine bir 6nceki yila
oranla%19 artmis ve 3.3 milyar dolara ulasmistir.Bu rakamin sirket cirosu ve hizmet
gelirleri Gzerine yansimasi ise % 46.7 ve % 52 oraninda olmustur. TIM'in kar marji

diger rakiplerinin uluslararasi pazarda sahip oldugundan ¢ok daha yiiksektir'®.

Bu gérunim TIM'i abone adedi bakimindan diinyada lider ve GSM 1800
teknolojisi ile en buyuk sebekeyi isleten sirket konumuna getirmistir. WAP, GPRS ve
UMTS gibi yeni teknolojilerin geligimi TIM'in veri transferinden sagladigi gelirin daha

da blylmesini saglayacaktir.

TIM'in pazarlama stratejileri ve tarifeleri musteri odakh olup her TIM
musgterisi, telefon kullanimini en verimli hale getirmek igin ihtiyag duydugu ¢6zimi
kendi segcmektedir. TIM'in pazarlama stratejisini, hizmetlerindeki ¢ok yonlilik ve
kisiye ©zel yaklagim olusturmaktadir. TIM kullanan her musteri kendi yagam
bigimine en uygun tarifeyi bulabilmelidir. TIM'in sundugu hizmetlerin 6zelligi ;¢esitlilik
ve genis kapsamhlik yani sira, Avrupa'daki en uygun
tarifelere de sahip olmasidir. Misteri ve servis kesimi ile birlikte, TIM'in bliylik bagari
kazandig! ulkelere know-how ihraci, sirketin ticari stratejisinin belirleyici 6geleri

olmustur.

165 www.telecomitalia. it
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4.2.4.3. iS-TiM

GSM 1800 Sayisal Hiicresel Mobil Telefon Sisteminin Tesis ve isletmesi
ihalesini Tirkiye is Bankasi ve Telekom Italia Mobile Konsorsiyumu, 2 milyar 525
milyon ABD dolar vererek kazanirken, Turkiye Cumhuriyeti tarihinin en blyik
Ozellestirmesine de imza atmisti. 27 Ekim 2000’de Ulastirma Bakanhgryla imtiyaz
sozlesmesini imzalayan konsorsiyum, hizla yeni sirketin kurulusunu baslatti. ihale
igin olusturulan konsorsiyumu, 5 Eylil 2000'de, IS-TiIM Telekominikasyon
Hizmetleri A.S. olarak is ortakhdina geviren Tirkiye is Bankasl ve Telecom ltalia,
Turkiye butgesine 1985 - 1994 yillan arasinda gergeklestirilen Ozellestirmelerin

toplami diizeyinde katkida bulunmustu.

ihale bedelinin ilk taksiti olan 500 milyon ABD dolarini, 13 Kasim 2000'de
édeyen IS-TIM Tiirkiye'de iletisim alaninda 21. yiizyilin teknolojisini kurmak tizere
calismaya bagladi. iS-TiM Yénetim Kurulu Baskanligi'ni, Tiirkiye is Bankast Genel

Mudiiri Ersin Ozince, Genel Miidiirliiginii de (CEO) Giuseppe Farina tistlendi.

355 trilyon lira sermayeli sirketin pay sahipleri sunlardir:

TIM International %49
Trakya Yatirim Holding %25
Turkiye Is Bankasi %14
Efes Holding %6,25
Turkiye Jise Cam A.S. %5
Anadolu Anonim Tirk Sigorta %0,50
Anadolu Hayat Sigorta %0,25

4.25. AYCELL

Tum zamanlarin en hizli blylyen pazar: olan GSM pazarinda; 2005 yilinda
dinyada toplam 1 milyar cep telefonu kullanicisi, 1 milyar da internet kullanicisi
olmasi bekleniyordu. Turkiye GSM pazari da 2000’li yillarda blyiik bir artig

gostermekte ve llkemizin sosyo-kultirel verileri baglaminda; toplam nlifusun ancak
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yarisi GSM igin potansiyel olugturmakta ve dolayisiyla 44 milyon kiginin 26 milyonu
mevcut kullanici  olduguna goére 18 milyon kisi de potansiyel musteri
goriilebilmektedir. 26 milyonluk abonenin %68’i Turkcell, %31’ Telsim ve %1
Aria’nin  olusturdugu 2001 vyihndaki GSM pazarina GSM lisansinin  Tirk
Telekomiinikasyon A.S. (T.T.A.$)'ne verilmesinden sonra, 8 Ocak 2001 tarihinde
Aycell Haberlesme ve Pazarlama A.S. kurulmus, 11 Ocak 2001 tarihinde Lisans
sbézlesmesi imzalanan ve 22 Agustos’ta da teknik agilisi yapilan “Aycell” Tirkiye'nin
4. GSM operatori olarak sektore girmistir. Baslangigta 7 ilde hizmet veren ; Ankara,
istanbul, [zmir,Bursa, Adana,Antalya, Mugla ve o6nemli bazi turistik beldelerde
1000’e yakin baz istasyonu ve 3 santral olarak kurulan Aycell , 2003 de ,1800 MHz
bandinda hizmet ve 3. nesil teknolojilerine uygun GPRS ve WAP altyapisi ile
yaklasik 2,5 milyon abone hedeflemektedir.

“0505” erigim koduyla, Turkiye'nin en yeni GSM operatori olan Aycell, mevcut
altyapisini gelistirmek ve kapsama alanini genisletmek amaciyla teknoloji firmalar
Ericcson, Netas, ve Alcatel ile yaklasik 400 milyon dolarlik yatirimlara imza atmistir.
Son dénemde alt yapi yatirimlarina blylk hiz veren Aycell, éniimiizdeki yizyilin
telekomiinikasyon pazarini elinde tutacak 3G teknolojisine (mobil sistemler ve
internetin bltlinlegsmesi ile , tek bir mobil cihazdan her tiir servise, bilgiye ve
edlenceye; her zaman ve her yerden erisim saglayan teknolojisi) uygun sebekesi
tzerinden milyonlarca cep telefonu abonesine daha kaliteli ve kolay haberlesme
imkani sunmaktadir. Ulusal dolagim alaninda alinan ve hizla uygulamaya gegirilen
yatinm kararlarinin yani sira, uluslararasi dolagimi saglamak amaciyla 11 yabanci
operatdr ile de anlasma yapmis ve bu operatorlerle roaming’i resmen
basglatiimisti.Kuruldugu tarihten bu yana sektorel varligini ve kararliligini geligmis
teknolojisiyle kanitlayan Aycell, GSM 1800 frekans arah@nm kullanmakta ve bu
sayede musterilerine sagladigi haberlesme imkanini basarili ve etkin kilarak, en st
diizeye tasimaktadir. Turkiye'de Ucretsiz GPRS hizmetini veren tek operator olan
Aycell; WAP, SMS (Toplu SMS), WEB, IVR vs. tabanli servislerinin tamamini da her
gecen gun hizlandirdigi iletisim faaliyetleri gergevesinde sunmaya devam

etmektedir.

Baslangigta,mobil haberlesme alaninda modern ve farkli bir anlayigla hizmet
sunmak, Rekabet kurallari gergevesinde pazarda onemli bir paya sahip olmak,

tlketiciye en kaliteli hizmeti sunarken Tlrk ekonomisine katkida bulunmak, karl ve
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verimli bir yapi icerisinde 6nemli bir sirket de@eri olusturmak, kamu isletmeciliginde
tam rekabete acgik sektdrierde verimli ylritilebilecegini  kanittamak, her yerde
ulasilabilir, aktif, yenilikgi bir yaklagim sergilemek gibi misyonu ve hedefleri olan ve
standart bayi tasarimi, glgli kurumsal kimligi, esnek ve iletisimde etkinligiyle GSM
sektoériunde kendine glgll bir zemin hazirlayan Aycell, giinimiizde de verimli ve
karli bir ticari igletmecilik anlayisiyla, konumunun ve teknolojinin biitlin avantajlarini
kullanarak, genis halk kitlelerine ve kurumiara kaliteli ve ekonomik servis ¢oézlimleri
saglayarak en kisa zamanda Turkiye’'nin ilk iki mobil operatéri arasina girmeyi
amaglamaktadir. Abone sayisini arttirmaya yonelik pazarlama aktivitelerini organize
etmek ve kurumsal kimligini , marka imajini olusturmak igin sistemli galismalar
yapan Aycell; yaygin dagitim kanallarina ve gli¢li kapsama alanina sahip bir GSM

operatdruddr.

Devlet kurulugu olmanin verdigi glivenle, sunulan cazip servis ve tarifeler ile
abone artigi saglanmaktadir. Yenilikgi bir Ucretle anlayisi benimsenen Aycell, diger
operatorlerin de Aycell tarifelerini takiben rekabete devam edebilmek igin yeni
tarifeler ve hatta daha radikal tarifeler sunmaya baglamasina o6nciilik etmistir.
Kapsama alaninin genigletimesi ve sebeke altyapisinin en yeni teknolojilerin
kullaniimasiyla goérultyor ki Turkiye'de en hizl gelisme gosteren GSM operatori’dir.
2002 yilinda abone sayist 600,000 olan Aycell ‘de 2003 yili sonu abone hedefi 2,5
milyondur. Ulasilan bu buyime hizinin sirdirilmesi ve 2003 vyili yatirim
programinin hayata gegiriimesi ile yeni servis ve cazip kosullarin sunulmasina
devam edilebilecek, boylece hem 2003 yili hedefleri asilabilecek hem de GSM
pazarinda 6ncu ve tim GSM kullanicilarinin yararina rekabetgi hizmetlere devam

edilebilecektir.

Aycell, personel itibariyla diger operatorlerin %10-20’si civarinda elemana
sahiptir. Faturali abone elde etme maliyetlerinin ylksekligi g6z 6niline alinarak
faturali ile faturasiz abone arasinda yeni bir katman yaratmak amaci ile “kurumsal”
abone projesi gelistiriimisti. GSM sektoriinde Avrupa g¢apinda bir yenilik olan bu
yaklagim Aycell’e hizla blylyen, hem geliri hem de devamlili§i ylksek bir abone
tabani kazandirmaktadir. Satis kanallari ve reklam giderleri de diger operatériere
gore ¢ok dusuktur.Bunlar avantaj olmakla birlikte, statli problemi nedeniyle rekabetgi
ortamda gerektigince hizli hareket edememektedir.Aycell yukarida belirtilen avantajl

ve dezavantajh yonlerinin butinliginde hedeflerine ulasmada basariy yakalamistir.
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Ornegin; 2003 yilinda Aycell abone sayisinda %300 ‘lik bir artis géstermis, Yaklagik
500.000 aboneden 2.000.000 aboneye ulagiimistir . Buna bagh olarak da konusma
ve SMS (kisa mesaj servisi) trafigi de artis gostermistir. 2002 yihindaki %2 pazar
payindan, 2003 yilinda %7'ye varan pazar payina ulasiimistir, boylece pazar
payinda da yaklasik %5’lik bir artis gozlenmektedir.

4.2,6.AYCELL’IN ARIA ILE BIRLESMESINi GEREKTIREN PAZARDAKI
OLUSUMLAR

Aycell-Aria Birlesmesini incelerken, Uzerinde durdugumuz TUrkiye iletisim
pazarina yeni giren Aycell ile Turkiye'de 3. GSM operatori olan Aria’nin bu birlegsme
ve bu birlegmenin pazarda olusturdugu sinerjiyi ,yani birlesmeyle olumiu ydnde
degisen pazar beklentisi ile artan rekabet gliciniin yarattigi yeni olusumlar

incelemektedir.

Turkiye iletisim pazarinin buytkligune ve veri-ses ayirimina iligkin gegerli bir
kaynak olmamasina karsin, pazari degerlemek amaciyla, Arthur Andersen
firmasinin bu konuda yaptidi pazar analizini inceleyebiliriz. Bu galisgmaya gore
pazari olusturan etkenler asagidaki gibidir;"®®

- Pazar buyukligl = Penetrasyon X ARPU (Abone basina disen gelir) X
Turkiye Nufusu seklinde hesaplanmasi,

- Baglanti ve aylik abonman creti, konusma, uluslararasi dolagim, sabit
hattan mobil hatta arabaglanti ve mobil hattan mobil hatta arabaglant
gelirleri kendi bilesenlerinden yola ¢ikifarak olusturulmasi,

- Veri hizmetlerinden gelen gelir, Bati Avrupa'daki érnekleriyle kiyaslanarak

tahmin edilmesi.

Bu c¢alismada, bireysel ve kurumsal mdusteriler birbirinden ayriimigtr.
Kurumsal musteriler, cep telefonlari ve hatlari ¢alistiklari girket tarafindan verilmis
musterileri icermektedir. Kendi cep telefonlarini is icin kullanan kullanicilar kurumsal

olarak degil bireysel olarak gérulmuslerdir.

166 ARTHUR ANDERSEN, “Tiirk Telekomiinikasyon A.S. doniisiim plam cercevesinde Tasarim
ve Destek Danigmanhig Hizmeti-Aycell sunumu” Raporu, Mayis 2002,s. 63
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Oniimiizdeki yillar igin bir degerlendirme yapilacak olursa; Ozelikle Aycell’in
pazardaki durumunu gok net gorebilme ve tahmin yapabilme imkani olacaktir.

Oniimiizdeki iki veya (¢ yil igin dis gevre ile ilgili varsayimlara bakacak olursak;

e Faturasiz musteri tabaninin faturali musterilere kiyasla, daha c¢ok
blyumesi beklenmektedir. Turkiye’de 2003 yan yili itibariyle mobil
kullanicilarin  %85'ine kadar olan boliminin , faturasiz
kullanicilardan olugsmasi beklenmektedir. Bu oran italya ve Portekiz’in
su andaki seviyesine yakindr.

e Ancak, uzun vadede operatorler miisteri kaybini 6nlemek igin
faturasiz hatta sahip musterilerini faturali hatta sahip misterilerini
faturali hatta gevireceklerdir (Pazar doyum asamasi). Vodafone UK
ve Orange UK simdiden faturastz hattan faturaliya gegise tanik
olmaktadir. Bu duruma bazi yatirm uzmani raporlarinda 6énem
verilmedigi goérilmektedir.

e 2006 yili itibariyle, veri iletisiminin Tirkiye mobil pazarindaki en blyik
gelir kaynagi olacadl (%44) ve faturalh hatlarin konusma siresi
Ucretlerinden elde edilecek gelirlerin (%23) ikinci sirada yer alacagi
varsayilmaktadir.

e 2006 yilinda bireysel mobil iletisim pazarinin 4.5 milyar ABD $ olmasi
beklenmektedir, bagka bir deyisle ayni yildaki bu pazar bireysel sabit
hatli telefon pazarinin 3,5 kati olacaktir.

o Kurumsal mobil pazari toplam pazar degerinin yaklasik %10’unu
olusturmaktadir. Abone sayist toplam mobil abonelerinin %4 Gd(ir.
Ozellikie AYCELL ‘in son zamanlarda yapti§i kurumsal calismalar
bizlere bu oranin daha da artacagdini gostermektedir.

e iki Avrupa mobil operatériinin dahili verilerine dayanilarak bir
gOrusmenin ortalama toptan maliyeti dakikada 6,15 Eurocent (5,13
faaliyet gideri (OPEX) ve 1,02 yatinm gideri (CAPEX) olarak
hesaplanmistir. Sebeke maliyeti dakikada 4,45 Eurocent'tir. Tlrkiye
kogullari g6z 6nune alindiginda (disdk iscilik maliyeti, dislik musteri
kazanim maliyeti ve disik kiralik hat maliyetleri), bir dakikahk

goérusmenin Tlrkiye'de toptan maliyeti 4,92 Eurocent (3,9 OPEX ve
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1,02 CAPEX) olarak tahmin edilmigtir. Dolayisiyla dakikalik mobil
gériusme (cretlerinin 5 Eurocentin altina dusmesi olasi

gbriinmektedir'®’.

4.2.6.1.AYCELL'IN DURUM INCELEMESI VE GELECEGE iLiSKIN VARSAYIM
VE HEDEFLERI

Aycell'in 6numuzdeki yillarda pazar payinin duyarhilik analizine bakiidiginda,
temel yaklagimin, énimuizdeki yillarda Turk Serbest Nakit Akisi toplaminin (TSNA)
42 milyar Amerikan Dolari artacag! tahmin ediimesi oldugunu gérmekteyiz. Buradan
hareketle de 2015 yiinda bu artisin 190 milyar Amerikan Dolari'na ylkselmesi
beklentisi kabulu yapilmistir. 2006 yilinda bagabas degerine ulagmak igin 2006
yilinda (2015 yilina kadar surecek sekilde) yaklasik %30’'luk pazar payina ulagiimasi
gerekmektedir.2006 yilinda elde edilecek %20lik pazar payi (2015 yilina kadar

korunur ise), ancak 2015 yilinda, basabas degerine ulastiracaktir'®.

Bunun yani stra uluslar arasi bir ortak ile yapilan gtgclli bir ortakhik, temel
durumu kayda deger olglde gelistirirken; kurulan ortak girisim basa bas degere
ulasacaktir. Uluslar arasi bir ortaklik, pazar payinin artmasinda etkili olacaktir.
Ortaklik ne kadar erken olursa, etki o kadar biliylk olacaktir. Bu ortaklik 2003
yilinda pazar payinda 1 ylizdelik artisa neden olacaktir. Devam eden yillarda, temel
durum buyime oranlarinda buylyecektir. Boylece, pazar payi, 2006 yilinda %15,8
ve 2015 yilinda %24 olacaktir.

Eger Aycell mevcut sartlarda bir servis sagdlayici anlasmasina ulasmayi
basarirsa, birlesik pazar payi 2000’li yillarda %15 ve 2015 yilinda %22 civarinda
olacaktir. Kullanim (dakika) ucretinin, Aycell'in finansal performansina biydk etkisi
vardir. Aycell'in temel durumdan daha iyisini yapmak istemesi durumunda:

e 2006 yilinda, kullanim (dakika) Ucreti 0,057 ABD $'indan ¢ok olmamalidir
e 2015 yilinda, kullanim (dakika) ticreti 0,29 ABD $'indan gok olmamalidir'®

67 Ae., 71
% Ae., 73
169 Ace., s.80
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Alan paylasimi anlasmalari da Aycell'in sebeke yayiimini hizlandiracak;
daha sonra erisim tarafinda bazi maliyetlerin azaltiimasina imkan verecektir.

Paylasilan alanlarin yizdesinin, Aycell'in finansal performansina biyik etkisi vardir.

Mobil operatdér satin alinmasi agisindan durumu incelemeye calisirsak,
Aycellin bir mobil operatériinii satin almasinin finansal performansina etkisi agirlikla
satin almak istedi§i hedefine bagh gdzilkkmektedir. Ornegin ; Telsim’i satin alma
durumu ve Turkcell'i satin alma durumu farklidir. Fark, Telsim'in duslk kisi bagina
dusen abone sayisi (ARPU-Average Revenue Per User)dederine sahip olmasidir.
Satin alma maliyetini 6ngérmek igin, sirketin pazar dederi ile misteri 6mri (misteri
bagina dugen gelir vergisi éncesi kazang X mdisteri sayisi X musterilik siresi)
temelinde kurulmus bir tahminin ortalamasi alinmisgtir. Yapilan incelemeler
dogrultusunda, sektérde hizmet veren 3. operator olan Aria ‘nin Aycell ile birlesmesi
uzmanlarca da en dogru stratejik kararlardan biri oldugu gériilmektedir. Birlesmenin

baglangi¢ noktasi ve birlesme surecini asagida detaylariyla gorebilirsiniz.

4.2.7. AYCELL-ARIA BIRLESMESI

12 Mayis 2003'de Aycell hissedari Tiirk Telekom ve Aria hissedartari TIM ve
Is Bankas! arasinda varilan mutabakat sonucu Aycell ve Aria’nin operasyonlarini
yeni kurulacak bir girket araciligr ile birlestirmeleri kararlastinilmigtir. Tlrkiye'deki
mobil iletigim sektdrliiniin surdirebilir bir rekabet ortamina kavugmasini tesvik etmek
isteyen Turkiye Cumhuriyeti Hikimeti, Aycell-Aria birlesmesinin temellerini atacak
ve sektorlin Ug operatdr barindiracak sekilde konsolidasyonuna olanak saglayacak
birlesme igleminin ekonomik sartlari ve taraflarin iligkilerini diizenleyen temel
prensiplerini her iki tarafin hissedarlar ile mizakere etmigtir. Yeni kurulacak
sirketteki hisse oranlari %40 Tirk Telekom , %40 TIM ve %20 is Bankasi olarak
belirlenmistir.Her iki operatoriin altyapitar birlestirilecektir. Bu sayede kisa slirede
toplam 7000’e yakin baz istasyonu ile yeni yatinma fazla ihtiya¢ olmadan tiim

Turkiye kapsanacaktir.
iki operatériin de kuvvetli yénlerinin yarattigt sinerjilerle yeni sirket en kisa

zamanda iki numarali operatér olmayi hedeflemektedir.Ortaklar arasinda genel

gerceve anlagma saglanmig olup, birlesme hukuki slrece girmistir. Bu slreg
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kapsaminda iki sirket de birbirlerinden karsihkli hukuki inceleme bilgi talep listesi

istemistir. Bu listenin ana basliklari agsagidaki gibi siralanmaktadir;

o Sirket kayitlari

e« Finans ve muhasebe kayitlar

o Isletme bilgileri

o Kredi dokimanlari, borg belgeleri ve diger ilgili belgeler

e Sirketin akdetmis oldugu diger dnemli anlagmalar

e Sigorta

e Yoneticiler, muddlrler, gorevliler ve galisanlar ve sendikalarla

akdedilmis anlagmalar

e Mal varliklan

* Resmi ve diger raporlar, muracatlar ve onaylar

e Davalar ve benzeri adli takibatlar

e Vergi konulari

o Fikri haklar

e Cevreye iligkin hususlar

e Rekabet hukukuna iligkin hususlar

e Muhtelif

Birlesme goriigsmeleri; her iki tarafin yonetimleriyle yakin bir ¢altsma ortami

igerisinde, birlesme gorlismeleri ile ilgili olarak stratejiler tespit edilmis, her gérisme
Ooncesinde ve sirasinda, goérismelerin dinamikleri géz ©ntne alinarak, genel
stratejiler dogrultusunda taktikler beraber tespit edilmistir. Buna paralel olarak, bu
toplantilarin gundeminin belirlenmesi, buna uygun hazirliklarin yapilmasi ve/veya
koordine edilmesi ve muzakere edilecek konularin zamanlamasinin ve giindeme
getirilis sirasinin  belilenmesi de dahil olmak {izere, gorUgme silrecinin

desteklenmesi ile ilgili olarak her iki tarafin yonetimi ortak kararlar almigtir.

Birlesme sirecinin baslamasiyla birlikte hazirlanan plan dogrultusunda;
oncelikle segilen konsorsiyum ve damigmanlar gerek Aycell gerekse Aria’nin
yukarida ana basghklar halinde verilen tum bilgilerine ulasiimis ve bu planin degere
etki yapan kritik unsurlar ve sonuglan tim hatlariyla her iki sirketin yontemleriyle de

ayrintili olarak gézden gegirilmis ve Uzerinde tartisiimistir.
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4.2.7.1.AYCELL ARIA BIRLESMESININ NEDENI

Aycellin birlesme i¢gin en uygun segiminin nigin Aria oldugu konusu
irdelendiginde, su konular kargimiza gikmaktadir;

e Aycell'in piyasada mevcut birinci ve ikinci konumdaki GSM operatériyle
yapacag! birlikteliginin bir sirket birlesmesi degil Aycell aleyhine bir satinalma
olabilecegi, gordlmektedir.

» Aycell GSM 1800 teknoloji lisansi ve alt yapisina sahip iken, bir ve iki numaral
GSM operatorleri GSM 900 teknolojilerine sahiptirler, bu durumun teknik
yapinin birlestiriimesinde bulyik sorunlar yaratacagdi kuskusuzdur.

e Pazardaki bir ve iki numarali GSM operatérleri halihazirda tamamlanmis bir
altyaptya sahip olduklari igin, Aycell'in bu operatérler’ile birlesmesi neticesi
elindeki teknik alt yapinin atil kalacagi 6ngortlmustr.

e Muhtemelen rekabet sartlari gbéz 6niinde bulunduruldugunda bir ve iki
numarali GSM operatorleri hakim piyasa glicline sahip olduklari igin boyle bir

birliktelige miisaade edilmemesinin s6z konusu oima olasiligi vardir.

Turkiye sartlarinda bir GSM operatériniin ekonomik agidan yasamasi ve
pozitif deger Uretebilmesi igin pazarin %20 veya %30 payina sahip olmasi gerekir.
Birlesme ile maksimum dizeyde olusacak sinerji, sirketin rekabet gicuni
attiracaktir. Aycell'in Aria ile yaptigi birlesmenin sinerjisini digerlerine gbre daha
blyuk olacaktir. Soéyle ki; Aycell ile Aria'nin birlesmesi neticesi ile sirketin
yatinmlarinin birlestirildiginde, teknik alt yapi probleminin kisa strede blyiik oranda
¢ozllebilecedi ve hatta gok az bir yatirnmla tamamen ¢ozUlebilecegi , sonug olarak
iki sirketin bugtine kadar yaptiklari yatirimin birbirini tamamlayici hale gelecegi ve iki
sirketinde GSM 1800 teknolojilerine sahip olmasindan dolay: teknik bir problemin
olugmayacag! gorulmektedir. Ayrica iki sirketin hissedarlari incelendiginde Turk
Telekom'un sabit telefon hizmeti vermesi sebebiyle, mobil operatérie arasinda gicli
bir igbirliginin olusturulabilecegi; ve diger ortadin uluslararasi boyutta sabit ve mobil
telefon hizmeti vermesi sebebiyle gli¢ll bir know how iligkisinin yeni sirkete biyk
katkilarinin olacadi hesabi yapildiginda, sirket segiminin nigin Aria oldugu daha iyi

anlasiimaktadir.
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4.2.7.2.BIRLESME SURECi VE BU SURECLE BIiRLIKTE YAPILMASI
GEREKENLER

Birlesme slrecinin baglamasi ve devamindaki gelismelerin belli bagl bazi

onemli faktoriere dayanmasi gerekmektedir. Bunlari kisaca soyle 6zetleyebiliriz;

Birlesme plani : Baslangigtaki entegrasyon planlama sirecinin
organizasyona kurulmasi gerekmektedir.

Birlesme iletigsimi : Birlesme sireci boyunca tim i¢ ve dis 6neri, anlayis
ve fikirlerin yonetilmesi gerekmektedir. Yeni olusacak sirketin ekibi ve
takim arasi iletisimi saglanmasi igin iletisim ve haberlesme ekibinin
kurulmasi gerekmektedir.

Organizasyon : Basarili bir entegrasyon igin liderin ve galiganin istegi
temel alinmahdir.

isletmenin devamhligi : Misteri , bayi ve servis devamlilig
muhtemelen énemli faktérler olacaktir. Ornegin, misteri ve bayilerin
muhatap olacagt bir personel hazirlanmalidir. Satis ve pazarlama ekibi
motive edilmeli ve agresif satis hedefleri belirlenmelidir. Satig ekibinin
bayileri ziyaretleri s6z konusu olmalidir.

[T/Network entegrasyonu : Sermaye yatinmiar birlesmenin
arkasindaki 6nemli finansal sinerjiyi olusturmaktadir ve (zerinde
durulmasi gerekmektedir. Derhal teknik bir ekip olusturulmali ve bu
ekip opsiyonlari tanimlamali ve entegrasyonu gelistirmelidir.
Markalandirma : Yeni olusan sirketin gelecekteki markasi heniiz net
degildir. Alinan karara gére mevcut olan iki marka olarak devam

edilecektir.

Bu entegrasyon sirecinde olusacak “Entegrasyon Takimi” elemanlarinin

hiyerarsik seviyesinin denkligi fonksiyonel gérevler Gstlenmis olanlarin diyaloglarinin

6n plana cikariimasi saglanmalidir. Aycell ve Aria’nin entegrasyonu igin galisan

komitenin Uzerinde durmasi gereken konular agagidaki gibidir;

1. Karar yonetim mekanizmasi ve entegrasyon gabasinin yoniendirilmesi

2. Yeni

olugan sirketin misyonu ve vizyonunun taraflarca agik bir sekilde

desteklenmesi
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Cikabilecek anlagsmazliklarin ve konularin tekrar ¢ézimlenmesi

Entegrasyon plani boyunca karar vermek igin toplantilar diizenlemek
Entegrasyon programini veya takviminin yapilmasi

Takimlar aras) koordinasyonun saglanmasi

Bifle§me ilgili iletisimin koordinasyonun saglanmasi

Her iki taraftan bir takim lideri, finans, insan kaynaklari ve iletisim

uzmanlarinin saglanmasi

Birlesme siirecinde entegrasyonu saglayacak komitenin iki dnemli goérevi

vardir; bunlardan biri entegrasyon planinin geligtiriimesi ve entegrasyon takimlari

arasinda iletisimi saglamaktir. Onerilen entegrasyon plani ise su sekildedir ;

Projenin kurulmasi:

1.

Birlesme yaklasimini sonuglandirmak

2. Takimlarin segilmesi
3.
4. Altyapi destegdinin saglanmasi

Hedeflerin konulmasi

Yeni sirketin tasarimi:

1.

2
3.
4

Takim semalarinin gelistiriimesi
Deger kaybetmemesi icin fikirlerin gelistiriimesi
Risk yonetim planin gelistiriimesi

Sendika uygulama planinin gelistiriimesi

Entegrasyon planinin yiiritiilmesi:

1.
2.
3.

Etkili karar verme prosesinin yiritilmesi
Master planin oturtulmasi

Butcenin, igletme planinin ve yukimlaluklerin tekrar gbzden gegirilmesi
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4.2.7.3.AYCELL VE ARIA’NIN BIRLESMESIYLE OLUSAN SIiRKETIN
PAZAR ANALIZI

Kurulacak yeni sirketin, pazar pay! projekte edilirken asagidaki faktorler

temel alinmistir ;

1. Pazara yeni giren abonelerden alinan pay
Diger iki operatdrden gegis yapan abonelerden alinan pay

Yeni sirket'ten rakip operatorlere gegis yapan abone oraninin tahmini

Yapilan varsayimlara gore; yeni sirket'ten diger operatérlere gegis oraninin
2003 yilt sonundaki %13 diizeyinden 2012°de %20'ye ¢ikacagini ve pazar payinin
da 2012'de %31,4'e ulasacag: Ongorilmektedir. Bu yeni olusumda satig ve

pazarlama boliminin uygulamasi gereken onemii faktorler de sunlardir ;

= Ticari teklifter : Uriin portfdyinin ve miisteri tabaninin tanimlandinlip
detaylandirilmasi (6rnegin, tarifeler, GrGn karliigi, musteri odakli,
pozisyon..) yeni bir pazar modeline gegisin belirlenmesi (musteri

segmenti, isletme sistemi...) misteri aktarim sirecinin agiklanmasi

» Satig kanalinin pozisyonunun teshis edilmesi; (6rnegin, misteri
kanalinin portfoyl, kapsama alani ve satis performansi ) yeni olusan
sirketin kanal stratejisinin agiklanmasi (kanal/segment matriksi, farkl
kanallarin rolleri)

= Kanal gelistirme entegrasyon planinin ve silirecinin agiklanmasi

= Markalarin pozisyonlarinin belilenmesi (Aria ve Aycell) , marka

stratejisinin agiklanmasi ve ilgili yatirim planinin yapiimasi

Aycell ve Aria'nin hedef grup, 6nerilen degerleri,mevcut hizmetleri, dagitim

kanallari asagida net olarak goriimektedir.
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Tablo-24: Aycell ve Aria’nin hedef grup, 6nerilen degerler, mevcut

hizmetler, dagitim, miisteri karlihg, stratejik 6nem faktorlerine gore

karsilagtiriimasi

MU§eIer ' Etkerup i§letme‘le* ] M§teriléf
| Rekabet ‘grup arasi | “sirket ici +
‘(5nerile;§v orani Ucretsiz Ucretsiz Rekabet telefon seti
deg"ervlferk | gortigsme” gorisme orant
' | Standart Her gruba | Her sirkete | Postpaid Postpaid :
postpaid ve | gore gore Paso tarife, | Aria Nokta
prepaid degisen degdisen indirimli 55 | kurum, Aria
postpaid postpaid , elele, Ug | Nokta Ofis,
Ariadas, Tek fiyat
saat saat | tarife
aria
Prepaid :
Paso tarife,
hediyeli 55
Tek ariadas
| Bayilerde igili  satis [ilgili  satis | Bayi Ayri  orta
ve PTT | sorumlulan | sorumlular boy satig
ofislerinde temsilcileri
ligili datalarin kullanimiyla tamamlanacaktir
karligi
'Sf}'atel'ik Orta yuksek ylksek ylksek orta
MUSTERI AKTARIM SURECI
Tarife Plani Aycell ve Aria misterileri tarifelerini aynen

koruyacaklardir. Aria'da ve Aycell’de en fazla kullanilan tarifelerin kargiastiriimasi
ve bunlarin karhhgi. Bayilerin churn isleminden (diger aboneden gegis ve bu gegcis

durumundan dolay! vergi alinmamasi ) bedel almalarini engelleyen dizenlemelerin

yapilmasi.
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Dedgistirme Aria veya Aycell aboneleri abone degisiklikleri igin

Ucret 6demeyeceklerdir.

SIM kartlar Aria ve Aycell aboneleri SIM kartlarin kurulmasi heniiz

belirsizdir. Acil teknik analizlerin teknik aksakhklar UGzerinde yapiimasi

gerekmektedir.

MUSTERI HIZMETLERI EKiBI
Yeni Sirketin abone sayisinin modellenmesindeki 6nemli faktorier asagdidaki

gibi yer almaktadir ;

1. Nufus artis hizi ve (¢ operatorli pazarda beklenen cep telefonu
penetrasyonunun gelisimi baz alinarak toplam abone sayisinin
projekte edilmesi;

2. Yeni girket'in pazara giren net yeni abone sayisi toplamindan alacagi
payin tahmin edilmesi;

3. Her (¢ operator igin ayri ayri abone kaybetme oranlarnnin (“churn
rate”)tahmin edilmesi ve diger iki operatdrin kaybettigi aboneler
icerisinde yeni sirket’e gegis yapanlarin payinin tahmini;

4. Yeni sirket’in brut yeni kazanilan abone sayisinin hesaplanmasi;

5. Yeni girket’ten diger operatorlere gegis yapan abone oraninin, tahmini

toplam abone sayisina ulasacak sekilde dngériiimesi;

Bunlarin yani sira; servis diizeyi agisindan , her misteri segmenti igin ayri
servis diuzeyinin agiklanip, gerekli faktorlerin belirlenip(ylksek seviyeli personel,
otomasyon sureci) ilgili yatinm plani hazirlanmistir.

Marka Kararlagtinimasi:

Yeni olugsan sirket icin marka konusunda da beliri 5 tane Oneri

sunulmaktadir. Bu 6neriler heniiz taslak halindedir. Bu secenekler;
-Tek bir marka ad altinda birlestirme ve yeni bir marka olugturma
-Aycell veya Aria’yi uyarlamak
-Aycell ve Aria’yl kombine etmek
-Bagimsiz bir marka olugturmak
-Mevcut markalari yeni bir semsiye adi altinda birlestirmek

adi altinda madde seklinde sunulmustur.
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4.2.7.4. YENi SIRKETIN YAPISI

Yeni sirket'in yapisi olusturulurken, Aycell ve Aria'nin mevcut

durumilarindan faydalanarak ve birlesme ile ilgili stratejik 6ncelikler dikkate alinarak
ilgili
fonksiyonel dizeyde misteri odakli modeller uygun goriimustir.

organizasyon Yyapisi ile alternatifler gelistiriimis ve modeller igerisinde

Olusan vyeni yap! icin dan|§man sirketlerin de ©Onerisiyle mobil
operatorlerde fonksiyonel bazda ve musteri odakli modeller kullanildig gériimiistir.
Buyume odakli firmalar genelde misteri odakli organizasyon modeli kullanirlar. Aria
ve Aycell de fonksiyonel organizasyon modelini uygulamaktadir. Yeni olusan
organizasyon modelini uygulamaktadir. Yeni olusan organizasyon da, yeni sirketin
verecegi karar dogrultusunda musteri odakli organizasyon modeli kullanilacaktir.
Asagida fonksiyonel ve musteri odakli organizasyon modellerinin ve diger modelin

orneklerini gorebiliriz.

Satig Pazarlama Miisteri Kurumsal Bireysel
Hizmetleri Miisteriler Miisteriler
A ; Satis Pazarlama Miisteri
Uriinii Uriinii Hizmetler

Sekil-1 : Fonksiyonel Organizasyon Modeli Ornegi

A B C
Bolgesi Bolgesi Bolgesi
Satis Pazarlama Miisteri
Hizmetleri

Sekil-2: Miigteri Odaklh Organizasyon Modeli Ornegi
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e FONKSIYONEL MODEL :Bu tiir fonksiyonel temele gére organizasyon
yapilarinda, teknolojik konularda gug¢li uzmanligin aranmasina ve
fonksiyonlar bazinda ylksek yetkinlik, kisaca uzmanhga oldukga Onem
veriimektedir. Bunun disinda, misteriye odaklilik konusunda eksiklik , kar'a
direk odaklanmama ve pazarda yasanan geligmeleri ve degisiklikleri takip

etmede yavaslilik gibi problemler yasanabilinir.

o MUSTERI ODAKLI MODEL :Bu yapilarda ise musteri ihtiyaglarina daha iyi
odaklanma , spesifik segmentler dahi daha hizia karar alma ve uygulanma
dikkat gekicidir. Yeni sirketin organizasyon yapisina daha ¢ok uyan bir
modeldir. Cinkl pazardaki basari misteriye odaklanmayla bagiantilidir ve
buyume igin satis ve pazarlama da musteri ihtiyacina ve segmentine goére
gruplanabiliniyor. Musteri odakli modellerde 3 6nemli sebep vardir. Bunlar;

- Spesifik pazarlara odaklanabiliniyor
- Teknolojik gelismeler Pazar ve miusteri ihtiyacina gore
odaklanabiliniyor

- Yeni segmentler ve pazarlar yaratma imkani dogabiliyor

Avrupa’daki bircok mobil operatorler misteri bazli organizasyon semalarina
sahiptir. Ornegin; TIM, Telefonica Moviles, Orange UK, Orange France, Vodafone
Spain, Bouygues Telecom...Ulkemizde de Turkcell bu organizasyon yapisini 2002
yilinda yeni yapilanmaya girdigi slregte uygulamaya baglamis ve halen de devam

etmektedir.

4.2.7.4.1. AYCELL’IN VE ARIA’NIN MEVCUT ORGANIZASYONU

Aycell ve Aria’nin mevcut organizasyon yapilarina ait organizasyon semalari
asagida verilmektedir.
Aycell'in mevcut organizasyon semasi:

Yatinm agirlikh organizasyondan igletme agirlikli organizasyon yapisina
gecis yapan Aycell ydnetiminde; éncelikle, satis ve pazarlamanin dnem kazanmasi

ve teknolojik altyapinin satis hedeflerine uygun olmasi hedef alinmigtir. Satis ve
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pazarlama aktivitelerinin sirketin diger birimlerine yon vermesini temin etmek ve
birimier arasi gerekli koordinasyonun 06zel projeler icin kolaylikla saglanmasina
cahisiimigtir. Personelin egitim ve beceri seviyesini , personel motivasyonunu

yUkseltmek de yurutilen énemli galigmalardan birkagi olmustur.

Yonetim Kurulu

|

Genel Miidir
Mubhasebe & Finans Insan Kaynaklari
Danismanlar / Ozel Hukuk
Projeler Miisavirligi
L |
Genel Miudir Genel Miidir Genel Midiir
Yardimcisi Yardumcist Yardimcist
Pazarlama Lojistik — Telsiz Erisim
— Sebekesi
| Sebeke sistem - Sebeke
Satis Operasyon Planlama
] Sistem Sunucu — Katma Deger
Servisleri
Miisteri
Hizmetleri L | Finansal - Bilgi
Kiralama Teknolojileri
Idari
- isler L Sebeke Kontrol ‘{  Baglantilar
Merkezi

Sekil- 3 : Aycell Organizasyon Semasi

Kurumun yénetim fonksiyonlari; misteri, satis ve pazarlama, uluslararasi ara
baglanti, teknik altyapi, lojistik, finans ve insan kaynaklari baslklar altinda ele

alinmaktadir.

MUSTERI HIZMETLERI
Musteri hizmetleri birimi olarak, hizmet kalitesinin ylkseltilmesi icin musteri
ile dogrudan temas eden c¢agri merkezi ve aktivasyon birimlerini proaktif bir

yaklagimla harekete gecirmeyi, ¢cagri merkezine gelen aramalarin minimum
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saniyenin altinda yanitlamay1 ve Turkiye'nin her yerinde aktivasyon slresini
kisaltmay: hedefleyen Aycell; son yillarda c¢alismalanni hizlandirmis, c¢agri
merkezlerinde ve aktivasyon birimlerinde gerek personel gerekse donanim

eksikliklerini gidermeye 6ncelik vermistir.

SATIS VE PAZARLAMA

Satig ve pazarlama ekibi olarak mevcut durumda 61 ilde 120 bayiligi bulunan
Aycell, bu rakami yukseltmek i¢in satis ve pazarlama olarak bayiler icin birtakim
planlanan faaliyetleri ortaya koymaya c¢alismaktadir. Bunlar; Bayilerin,teknik
altyapitya kavusturulmasi, kurumsal kimlige tasinmasi, motivasyonlarinin
saglanmasi, ticari kriterlere gore belirlenmesi, satis kotasi uygulamasina gegilmesi,

tesvik edici ve zorlayici prim sistemine gegilmesi gibi dnceliklerdir.

Reklam ve tanitim olarak da, marka bilinirligini %70’in (zerine ¢ikarmayi
hedefleyen Aycell, hedef kitleye ulasmayi saglayacak medya iletisimini kurmayi ve
onumuzdeki yillarda en az 2 6nemli pazarlama etkinligini (pazarlama iletisimi
faaliyetleri) uygulamaya koymaya g¢alismaktadir. Bu pazarlama iletisim faaliyetleri
arasinda; dogru ajans segimi, marka konumlanmasinin yapilmasi, Pazar
aragtirmasinin yapilmasi, goérsel etkinin ylkseltiimesi igin ¢alismalarin yapilmast,
pazarlama direktériidlu koordinasyonunda Uriin sayisinin arttirllmasini ve kurumsal
satis organizasyonunun olusturulmasi ve uygun Urlnlerin geligtiriimesi yer

almaktadir.

ROAMING (ULUSLARARASI ARA BAGLANTI-GEZINIM)

2003 yil itibari ile aktif olan operatorler 15 adet olup, test edilen 11 ve olumiu
ve sozlesme safhasinda olanlar da 31 adet olmakla beraber, 60 operatérle daha
anlasma ve ticari agilis tamamlanmasi hedeflenmektedir. Bunun igin uluslararasi
dolasim anlagmalarinin taraflariyla testler konusunda koordinasyon ve igbirliginin

saglanmasina énem verilmistir.

TEKNIK ALTYAPIDAKI GELISMELER
Kapsamay saglayan baz istasyonlarini ve ilgili sistemierle ilgilenen (RAN)

birimi ile, cagri anahtarlamasini saglayan santraller ve gerekli sistemleri saglayan
(CN) birimi igin ¢alismalara 2003 yilinda agirlik verilmis ve Ulkenin bir gok yerine baz

istasyonu kurulma cahismalarina baslanmistir. Bunun yani sira, temel GSM
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fonksiyonlarinin yaninda gesitli hizmetlerin degisik kanallardan sunulmasina (VAS)
ve bu bahsettigimiz sistemlerin radyo-link, kiralik hat vs. ydntemlerle birbirine
baglantilarininin  saglanmasina (TRANMISYON) hiz verilmistir. isletmeyle ilgili
bilisim sistemleri (IT) altyapisinin (sebeke yonetim, faturalandirma call-center)da

gun gegtikge geligtiriimesine 6nem verilmigtir.

LOJISTIK
01.01.2003 tarihinden itibbaren Kamu ihale Kanunu'na tabi olunmasi

nedeniyle bu dogrultuda satin alma faaliyetleri yuritiimektedir. Dérdinci operator
olarak,GSM pazarindan yeterli derecede pay almay: hedefleyen sirket, KiT olarak
kabul edilmesi ve bu dogrultuda hareket etmek zorunda oldugu igin, dogru malzeme
ve hizmeti dodru zamanda tedarik etmekte glglik c¢ekmektedir. Tam olarak
yapilanma tamamlanmadiginda Stok Kontrol, Dig Satin Aima, Sigorta ve Gumrik

konusunda uzman personel ile daha aktif galisma iginde olmak hedeflenmektedir.

FINANS
Sirketin, GSM sekidriinde hedefledigi noktaya giden yolda, gerekli

donanimlara sahip olarak, etkin rekabet ortaminda mali mevzuata uygun bigimde
ilerlemesini saglamak, karlilik ve verimlilik hedeflerine giden yolu aydinlatarak yol
gobsterici olmak gibi hedeflere sahip olan Aycell’de Finans ve mali konularda; sirketin
mali sorumlulugunun ana sézlesme ve yasal mevzuat gergevsinde yerine getiriimesi,
bu amagla kaynaklarin etkin ve verimli bir sekilde kullanimast suretiyle girket
stratejisi, blitce ve hedeflerine paralel olarak finansal iglemlerin yarine getirilmesi, bu
islemlere yon verilmesi ve gerekli kayitlarin temel muhasebe sistemlerine uygun

olarak tutulmasina énem verilmistir.

Aycell’ in insan kaynaklarina ait istatiki bilgiler asagida gosteriimektedir.

Tablo 25: Aycell’in insan Kaynaklari Yapisi

AYCELL PERSONELI 144 191
TURK TELEKOM GEGICI PERSONEL 30 45 75
DIS BORDROLU PERSONEL 72 112 184
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+  EGITIM DURUMU ;

I Diger
5%

BY. Lisa :
8% Lisans
MY. Lisans

[ Diger

Aycell'in egitim durumuna bakildiginda, kurumun % 95'ini lisans ve yiksek
lisans dizeyinde egitim almis olduklari gbéze carpmaktadir. Bu durum, kurumun
teknolojik bir sektorde faaliyet géstermesinden kaynakiandigi gibi, Glkemiz istihdam

politikasindaki arz — talep dengesinin bir gostergesi olarak da degerlendirilebilir.

Sekil 4 : Aycell Personelinin Egitim Durumu

BKADIN
BERKEK

Sekil 5: Aycell Personelinin Kadin / Erkek Orani

Aycell'de galigan personelin % 75’e yakin oraninda erkekler, % 25’e yakin
oraninda ise kadinlardan olustuklar gérilmektedir. Kurumda yiksek egitim oraninin
% 95’ler seviyesinde oldugu gézéninde bulunduruldugunda denk egitim durumuna
kargilik kadin galisanlarin galisanlar igindeki payinin 1/3 olmasi Ulke geneline gore

iyi bir pay olmakla beraber, bu payin ileriki yillarda daha Uste ¢cikmasi beklenebilir.

175



Aria’nin mevcut organizasyon semasi:

Yonetim Kurulu

Genel Miidiir
Bas Danisman
Insan Hukuk{ Muhasebe Planlama Pazarlama Teknoloji
Kaynaklar Isler ve Finans ve Kontrol ve Sat1g
Insan Hukuki Mubhasebe Stratejik Miisteri Sebeke
Kaynaklar N Isler | Planlama | [ | Hizmetleri
YOnetimi Finans Bilei Tekn.
- — Biitge ve Bireysel
Organizasyon Idari ~| Kontrol | Satis
ve Planlama L | Isler
Kurumsal
Genel m Sats
Hizmetler ve
Gayrimenkul
Pazarlama

Sekil-6:Aria’nin Mevcut Organizasyon Semasi

Aycellin ve Aria’nin organizasyon semalarina baktigimizda fonksiyonel
yapinin kullanildigini gériiyoruz. Aria’da ilk grubun fonksiyonel bazda oldugu, ancak
sattg gruplarinin farkl segment de kategorilendirildigi yani misteri odaki oldugu
dikkat cekicidir. Yeni olusan sirket i¢in de musteri odakh bir yapinin kullaniimasi
uygun gorinmektedir. $oyle ki ; musteri odakli modelin avantajlarina bir daha
bakacak olursak bunun yeni olusan sirket stratejileriyle de ortiistigint goérebiliriz.
Ornegin, Spesifik musteri intiyaglarina cevap verirken uzmanlik alanlarina gore
gucli bir odaklanma so6z konusudur. Ayrica satis, pazarlama ve dagitim
kanallarinda yetkinlik gelisiminin temel alindigini géz oniine alirsak; sektdrde
rakiplerin hareketlerini izliemede daha hizli davranma ve sektérde meydana gelen

diger gelisme ve degismelere cevap vermede daha az problem yagsanmaktadir.
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4.2.7.4.2.YENI SIRKET iCIN ONERILEN ORGANIZASYON YAPISI

Yonetim Kurulu

Bagkani
Genel Sekreter
Genel Midiir
Satin Alma Hukuki ve Idari
Halkla Tliskiler Stratejik PIn.
Genel Md. Genel Md. Genel Md. Genel Md. Genel Md.
Yrd. Yrd. Yrd. Yrd. ~ Yrd.
(Finans) (Bilgi Tekn.) (Sebeke) (Pazarlama) (Insan Kayn.)
Finans Teknik Sebeke Pazarlama Insan
Destek | Planlama ] Kaynaklari
| Biitce Pln. Y 6netimi
Uygulama Bireysel
— Mubhasebe Gelistirme Sebeke Satis
|| Uygulama | | Genel
Hizmetler ve
Veritabant Kurumsal Gayrimenkul
Y dnetimi Sebeke Satis
Operas-
Operasyonlar yonlari Ozel
Projeler

Sekil-7: Birlesme Sonrasi Yeni Sirket igin Onerilen Organizasyon Yapisi

Yeni sirket igin organizasyon yapisi tasarlanirken dikkate alinmasi gereken unsurlar

e Yeni girket yapisinin satis ve pazarlama yonetimi mutlaka segmentlere

ve Urlnlerin 6zellikleri bakimindan organize olmasi.

e Musteri yonetimi, satis, misteri hizmetleri, reklam, planlama ve kontrol

ve katma deger servisleri(VAS)

onune alinmasi gerekmesi.

gibi 6nemli faktorlerin mutlaka go6z
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e Musteri yonetiminin ayriimast, kurumsal ve bireysel misteri segmentinin

ayriimasi ve farkh birimlendirilmesi.

o Satig ve dagitim iki farkh sekilde alinmalidir; Birinci grup, satis ve satig

sonras! destegin saglanmasi(etken grup igin). ikinci grup, satis, etken

grup i¢in satigin kapatiimasi ve satis sonrasi destegin saglanmasi.

e Musgteri iligkileri biriminin ayrilmasi ve spesifik Grin midirlerinin

gorevlendiriimesi

e Katma deger servisi, reklam servisi, ve planlama birimlerinin mutlaka

ayri birimlendiriimesi

Henlz idari bir yapi olugmadidi ve nihai birlesme gergeklesmediginden bu

6nerilen organizasyon yapisi sadece hipotetik bir drnek teskil etmektedir.

Onerilen satis ve pazarlama organizasyon semasi;

Satis ve
Pazarlama
1
Isletme Tiiketici Reklam Planlama ve Katma 'Deger Pazar
Hizmetleri Is Gelistirme Servisler Aragtirmalart
ve Analizi
Miisteri Kurumsal

1 Yonetimi Satis
| 1 .
| Misteri | Bireysel
T Hizmetleri 17} [  Sabis
| E

]

] Satig Sonras:
[ Satis i - Destek

:

|

¢

: Fo========="=7 1

! i Miisteri |

! _j Hizmetleri E

Sekil-8: Onerilen Satis ve Pazarlama Organizasyon $emasi

Turk Telekomilnikasyon A.§. ve Aria hissedarlari arasinda ydiritilen

mizakereler sonucunda olusturulan, mobil iletisim sektoriinlin konsolidasyonuna

6ncullk eden Aycell ve Aria Birlesmesi'nde ; danismanlar ve her iki tarafinda
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katildig1 goérismeler sonucunda bazi gorlis ve tespitler olusmustur. Bunlan

asagidaki sekilde olusmustur ;

o Taraflar arasinda yiksek kapasiteye sahip kuvvetli bir ortak girisim kurulmasi
ve mobil iletisim pazarinin ¢ operatorll olacak sekilde konsolide edilmesi
dogrultusunda s6z konusu, her iki tarafinda payina digen hisseler igin arti
deger yaratiimasi,

e Aycell ve Aria ‘nin birlesmesi, birlesik kurumun rekabetgi pozisyonunu
arttiracak, dolayisiyla yeni sirketin sektdorde daha rekabetgi hizmetler
sunmasina olanak saglamasi;

e Genel hatl‘arlyla en Ust seviyede muzakere edilmis olan detayl Hissedarlar
Sozlesmesi igin (Hissedarlar s6zlesmesi ‘nin sartlarinin Ttrk hukukuna
uygun olarak hazirlandi§i varsayilarak) ticari anlamda uygun bir gergeve
olusturuimasi

e Birlesme igleminin sartlarinin, Turk Telekom’un gelecekteki 6zellestirimesine
azami 6l¢lide uyum saglanabilecek sekilde miizakere edilmesi

e Tirk Telekom'un ve Is-Tim in mobil iletisim pazarinda etkin olabilmesi

agisindan uygun bir altyapi hazirlanmasidir.

4.2.7.5. BIRLESME SONRASI iNSAN KAYNAKLARININ
DEGERLENDIRILMESI

Aycell ve Aria’nin birlesmelerine insan kaynaklari agisindan baktigimizda;
personel tasarrufu anlaminda bir gelismenin beklenmedigidir. Bunun nedenleri
incelendiginde asagidaki sonuglar karsimiza gikmaktadir;

o iki sirkette de birlesme beklentisi dogrultusunda son bir yil igerisinde gerekli
oldugu halde 6nemli bir istihdama gidilmemistir.

o iki sirkette de birlesme oncesi istihdam yaratimamasi yaninda, pazardaki
liberallesme gelismeleri ve sirketlerin i¢ sebepleri dolayisiyla 6énemli oranda
(180-200 kisi) isten ayriima olmustur.

e Aycell ve Aria birlesme o6ncesi itibariyle , teknik yatinmlarinin heniz
tamamlanmadigi i¢in, ticari yapilanmasini da tam olusturamamis sirketler

olarak kisitl sayida personelle galismaktadirlar.
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iki sirketin birlesmesi neticesinde, birkag (st diizey yéneticinin disinda
personel tasarrufu anlaminda bir gelisme olmayacaktir. Hatta tam tersi istihdamin
durumu gerekecektir.

4.2.7.6.0LUSACAK YENI SIRKETIN ZAYIF VE GUCLU YANLARI

Birlegsmeyle olusacak yeni sirketin glicli ve zayif yanlar asagida belirtimektedir.

Gugla Yonler Zayif Yonler

Turk Telekom ile sinerji Ydnetimde ortakliktan olusan belirsizlik
TIM’in tecriibesi Birlesme sonrasi olusan sirket kdltri
Kamu sirketleri ile gl iliskiler uyusmazhgi

Birlesmeyle olugan kapsama alani artisi  Birlesme sebebiyle olusan yatirimlarin

Ortaklar sebebiyle finansal kapasitesi tamamlanmasinda zaman kaybi
Lobi kapasitesi (s Bankas) Yeni olmasinin verdigi bir glivensizlik
Spor kullpleri ile anlagmalar veya tedirginlik

Finansal kredibilite
Pazarlama stratejileri
Yuksek profilli aboneler
Ekonomik tarifeler
Secenekli tarifeler

Yeni marka , yeni imaj olusumu

Ancak, kurulacak yeni sirketin ve Turk mobil iletisim pazarinin gelecegine
iliskin belirsizlikler halen devam ettigi géz oniline alinirsa ;

e Yeni girketin bllyime hizinin tahmin edilmesinin zorlugu (gec¢mis
performansi bulunmadigi igin),

e Turk mobil iletisim pazarinin  konsolidasyon sonrasinda
sergileyebilecegi olasi geligmenin tahmin edilmesine olanak saglayan
orneklerin sinirl olusu,

e Turk mobil pazarindaki ikinci GSM operatérii olan Telsim'in
yonetiminden dolayi olusan belirsizligi,

e Yeni girketin markasinin yeniden konumlandiriimasindaki ve rekabet

ortami gibi sorunlar ¢éziim beklemektedir.
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S6z konusu belirsizlikler gergevesinde, yeni sirket icin olusturabilecek olumlu veya

olumsuz potansiyel birlesme sureglerinden birinin gelismelerini agsagida goérebiliriz.

4.2.7.7. BIRLESME SURECINDE KARSILASILAN SORUNLAR VE
ONERILER

Telekomiinikasyon sektérinde daha o©nce (lkemizde bir birlesme 6rnegi
olmamasi nedeniyle Aycell ve Aria sirketlerinin birlegsmesi bir belirsizlik ortamini
yaratmistir. Ayni is kolunda faaliyet gosteren isletmelerin birlesmelerinde yapilacak
ic ve dig gevre analizinin Uzerinde 6nemle durulmasi gerekmektedir. Boyle bir
birlesmenin, sektérde oligopol bir durum olugsmasina neden olacagindan bir sorun
tegkil etmesi mUmkiinddr. Yapilacak analiz, sirketlerin gigli ve zayif yonlerini

belirleyeceginden, ¢dzim énerilerinin gelistiriimesini kolaylastiracaktir.

Birlesen sirketlerin birinin yabanci bir ortakliga sahip olmasi da birlesme
slrecinde ortaya gikan diger bir sorundur. Bu durum, o6rglt kdaltirlerinin farkhhgi
acisindan 6nem arzetmektedir. Bundan dolay “hissedarlar anlagsin, sirketier nasil
olsa kaynasirlar” beklentisi gergekgi olmamakta ve bu nedenle sirketier arasi
catigsmayi engellemek icin birlesmeden once sirketlerin galisanlarina da bu durumun
benimsetilmesi gereklidir. Ornegin, Aycell ve Aria birlesmesinde ekip ruhunun

geligtiriimesi igin birgok faaliyette bulunulmustur.

Teknoloji sektdriinde sirket birlesmelerinin temel amaci rekabet glctinin
korunmasi, ayni ¢ati altinda musterinin her tirll teknik ihtiyacinin kargilanmasi ve
yeni pazarlara yénelmek istegidir. Bu sektoérde, Aycell — Aria birlesmesinde oldugu
gibi, teknik altyapinin hazirtanmasi birincil dncelik olarak ortaya gikmistir. Bu konuda
bazi sorunlar yasanmig olmasina ragmen sebeke problemlerinin ¢ozimiiyle buniarin
¢6zUmi mumkandur. Bu birlesme, sektdrde goreli bir rekabet Gstlnlligu yaratmak,
teknolojik yatinmlarda bir artisa neden olmak, misteri tatmini yaratmak, insan

kaynaklarindan en etkili bigimde yararlanmak gibi amaglarla olusturulmustur.
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SONUG

Son yillarda telekominikasyon sektériinde bliylk bir rekabet yagsanmaktadir.
Teknolojik yarig, sektdrdeki rekabeti stratejik bir savasa donistirmistir. Ekonomik
gelismelerdeki yeri hizla artan sektér de biitliin Ulkelerde ayni hizla yeniden
yaptlanma slrecine girmistir. Sektdrin gelecegini iyi kavrayan Ulkeler ekonominin
gelecegini de belirleyeceklerdir. Bu gergedi géremeyen ve konuya uluslar arasi

yaklasamayan Ulkeler ise ikinci sinif kategorisine gireceklerdir.

Hizla ilerleyen teknolojik gelismeler ve artan kiresellesme egilimi
telekominikasyon sektorini kaliplarin digina iterek kokli bir gecis silirecine
sokmustur. Bu sire¢ igerisinde sekidrin tekelci yapisi yerini Ozellestirme,
liberalizasyon ve konsolidasyon hareketlerine birakmistir. Sektoérdeki serbestlesme
ve Ozellestirme akimi sonucunda yliksek hacimli sirket evlilikleri gerceklegmis, hizia

ilerleyen teknolojik gelisim ile sektdrel bazda sinirlar ortadan kalkmistir.

On yil oOncesinde telekominikasyon sirketleri kamunun tekelinde olan
kuruluslardi. Ancak telekominikasyon sirketlerinin geleneksel sabit telefon hizmeti
veren sirketler olmaktan ¢tkip mobil ve cep telefonu, internet, kablolu TV, elektronik
ticaret gibi “yeni ekonomi” adi verilen teknolojiyi gelistirmesi slrecinde bitin dlkeler
hem sektdrl hem de sirketleri yeni yapiya gore degistirmislerdir. Artik egitim, saglik,
bankacilik gibi diger sektérlerdeki atilimi belifleyecek ana unsur telekomiinikasyon
sektorii olmaktadir. Oniimiizdeki on yil igcinde gerek giinlik hayatta gerekse iS

yagsaminda su anda inanilmasi gi¢ teknolojik enstriimanlarla birlikte olunacaktir.

Gelecegi onceden gormek ve bunun igin gereken altyap: tedbirlerini hig
zaman kaybetmeden alabilmek igin telekomiinikasyon sektoriiniin en hizli sekilde

dogru yénde yapilandiriimasi zorunludur.

Bu tezde kuresellesme sireci ve bu sirecin teknolojik gelismelere etkisi
ayrintih bir sekilde incelenmis ve kiresellesmenin kaginiimaz sonuglarindan olan
stratejik ortakliklar Gzerinde durulmustur. Daha sonra kiresellesme siirecindeki
stratejik ortakliklar yoluyla blylumeye Ornek gosterilen sirket birlesmeleri 6rnek

gosterilmistir. Bunun yaninda, ginimiizin vazgegilmez kavramlarindan teknoloji ve
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bilgi toplumu kavramt kiiresellesme siirecinde karsimiza gikan dnemli gelismelerden
biri oldugu igin teknolojik gelismelerin kiiresellesme slrecine ve sonuglarindan sirket
birlegsmelerine etkisi arastiriimistir. Telekomiinikasyon ve bilgi teknolojilerindeki
ornekler dogrultusunda, sirasiyla ; Turk Telekom ve Turkiye' deki GSM operatorleri
incelenmigtir. Bu  konuda énemli bir 6rnek teskil eden ve birlegsen yapisiyla
ayricalikh olan Aycell-Aria birlesmesi detaylariyla sunulmustur. Olusan yeni yapi tim
ayrintilartyla belgelenmis ve stratejik bir birlesme olarak gosterilen bu sirket evliligi
her yonden incelenmigtir. Bu incelemenin sonucunda kurulacak yeni sirketin yapisi
ve olugumuyla ilgili érnekler verilmistir. Olusan slregle ilgili detaylar, kargilasilan

sorunlar ve planlamalar agiklayici bir sekilde belirtiimigtir.

Turkiye'deki GSM pazari, mevcut ortaminda bir GSM operatoriiniin pazarda
iyi bir yer edinebilmesi i¢in en azindan %20 veya %25 yiizdesel bir orana sahip
olmas| gerekmektedir. Piyasadaki mevcut operatorlerin pazar paylarina bakacak
olursak; pazari %65le Turkcell, %21’le Telsim ve %15 ile Aria ve Aycell ‘in
paylastigini géririuz. Telsim’in ve Turkcellin bu kadar blyuk pazar payina sahip
olmasinin en blyuk nedenlerinden biri pazara daha dnce, yani Aria ve Aycell pazara
girisinden on yil 6nce girdiklerini goririz. Pazara sonradan giren Aria ve Aycell'in
mevcut yatinm sermayeleri bile bu ylzdelere ulagmalari zordur, ya da yatinmiann

geri déniisu gok zor olacaktir.

Aycell-Aria birlesmesinin sektdre en blylk katkisi pazardaki beklentinin
olumlu yénde degismesidir. Rekabet giicli, birlesmede olusan sinerjiyle piyasadan
gelen olumiu yaklagimin etkisiyle olumiu yonde artmaktadir. Olugsan bu sinerji bir
anlamda, pazar beklentilerine olumlu bir hareket kazandirmistir. Misteri ve isletme
arasinda karsilikli pozitif bir yaklasim dogurmustu ve bu da pazardaki oranin
artmasina sebep olmustur. Bunu dogrulayan nedenler de vardir. Ornegin; Tek |
operatdrin igin yapilan ekstra yatinmlar (lisans bedeli, ara baglanti anlagmalari..vb)
kalkmig ve birlikte daha bliylk yatinmlar yapilmasina karar verilmistir. Bunun yani
sira , bu birlegmenin Turk ekonomisine katkisindan s6z etmek yerinde olacaktir. Bu
katkilardan birincisi; birlesen sirketin eskisine gore daha kuvvetli bir mali biyGkluge
ulagarak yapisal olarak blyiimesidir. Ikincisi de, yabanci sermayenin Ulke

ekonomisine girmesini cazip kilacak olmasidir.
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Sonug¢ olarak, kiresellesme sirecinde teknolojik gelismelere 06zellikle
telekomuinikasyon ve bilgi teknolojileri pazarina gdz atacak olursak; ekonominin
gelisimi ile telekomtnikasyon ve bilgi teknolojileri pazarinin gelisimi arasindaki yakin
iliski sebebiyle, bu sektérin gelisiminin saglanmasi buylk 6nem tasimaktadir. Bir
yandan, genel olarak ekonomik ortamin iyilesmesi, telekomiinikasyon ve bilgi
teknolojileri pazarinin gelisimi igin uygun bir ortam sunarken, dider yandan bu
alanda saglanacak gelismeler toplam faktor verimliligini olumlu yonde etkileyerek

ekonomik gelismeyi destekleyecektir.
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