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OZET

Bu tez c¢aligmasinda, Diinya otomotiv sanayiinde kiiresel biiylime stratejileri ve Tiirk

otomotiv sanayii lizerindeki etkileri incelenmistir. Caligma ii¢ béliimden olugmustur.

Calismanin ilk boliimiinde kiiresellesme ve biiyiime stratejileri kavramlan {izerinde
durulmustur. Kiiresellesme kavramina iliskin literatiirde yer alan ve farkli bakis agilarim
yansitan tamimlar incelenmistir. Daha sonra 1944 Bretton Woods konferans: ile ilk somut
adimlar atilan kiiresellesme kavraminin tarihsel gelisimi agiklanarak, kiiresellesme stirecinin
hizlanmasina yol agan etkenlere deginilmistir. Ayrica kiiresellesme kavraminin igletme
politikalar1 tizerinde yarattigi degisimlere yonelik degerlendirmeler yapilarak, kiiresellesme

stirecinin ka¢inilmaz bir sonucu olan biiylime stratejilerinin tiirleri incelenmistir.

Calismanin ikinci boéliimiinde Oncelikle Diinya otomotiv sanayii lizerinde durulmustur.
Otomotiv sanayii {iriinlerinin tarihsel gelisimi dénemler itibariyle incelenmis ve otomotiv
sanayii tireticiler ile {ilkelerin bu gelisim stirecindeki etkilerinden bahsedilmistir. Daha sonra
otomotiv sanayiinin giiniimiizdeki yapisina, otomobil, hafif ticari arag, kamyon ve otobiis
sanayileri agisindan bakilmistir. Ayrica otomotiv sanayiinde bilylime stratejilerinin nedenleri
saptanarak, biiylime stratejilerinin Grnekleri incelenmistir. Otomotiv sanayiinin gelecegine
doniik degerlendirmeler yapildiktan sonra, 1920’li yillardan glintimiize Tiirk otomotiv
sanayiinin gelisimi ve bu gelisimdeki nemli adimlar agiklanmustir. Tiirk otomotiv sanayiinin
yapisi yerli ireticiler, ithalat¢ilar ve yan sanayii agisindan incelenerek, Tirk otomotiv
sanayiinin Tiirkiye ekonomisindeki yeri ve 6nemine deginilmistir. Tiirk otomotiv sanayiinin
temel problemleri ve siyasi kararlarin otomotiv sanayii {izerindeki etkileri bu boliimde
incelenen bir baska konu olmugtur. Son olarak Tiirk otomotiv sanayiindeki biiylime stratejileri
agiklanmis ve kiiresel biiylime stratejilerinin Tirk otomotiv sanayii lizerindeki etkileri

incelenerek, ¢6ziim onerileri gelistirilmistir.

Galigmann liglincii ve son boliimiinde drnek olay incelemesi yapilmistir. Daimler Benz ile
Chrysler firmalan arasindaki birlesme ve Renault’un Nissan’1 satin almasi drnek olay olarak
incelenmistir. Bu biiyiime stratejilerinin gelisim siireci, nedenleri ve sonuglart iizerine
- degerlendirmeler yapilmustir. Bagansiz bir biiylime stratejisi rnegi olan Daimler - Chrysler
birlesmesi ile olduk¢a olumlu sonuglar doguran Renault’un Nissan’1 satin almasinin stratejik
analizleri yapilarak, sbz konusu biiyiime stratejilerinin basari ve basarisizlik nedenleri

saptanmaya ¢alisilmugtir, vii



ABSTRACT

In this study, the growth strategies in the World automotive industry and it’s effects on

Turkish automotive industry are examined. This study consists of three parts.

In the first part of the study, globalization and growth strategies concepts are examined.
The descriptions in the literature and different views related to globalization concepts are
studied. Then the historical development of globalization whose first céncrete steps started at
the 1944 Bretton Woods conference is mentioned. Also the changes created by globalization

concept on the business policy is evaluated and types of growth strategies are explained.

In the second part of the study, first the structure of the World automotive industry is
studied. The historical enhancement of the World automotive industry and the effects of the
countries and automotive manufacturers in this enchancement are mentioned. The structure of
the World automotive industry is explained with respect to automobiles, light commercial
vehicles, trucks and buses. Also the reasons of the growth strategies in the World automotive
industry are studied and examples are examined. After the future of the World Automotive
Industry is evaluated, the historical enhancement of the Turkish automotive industry from
1920’s to nowadays and important steps in this enhancement are mentioned. Then the
structure of the Turkish automotive industry is explained with respect to local manufactureres,
importers and suppliers. The position and importance of the Turkish automotive industry in
Turkish economy is determined. The main problems of the Turkish automotive industry and
effects of the political decisions on Turkish automotive industry are also explained in this
part. The growth strategies examples in Turkish automotive industry and the effects of these

strategies are studied and solutions suggested.

In the third and last part of this study, two case studies are examined: the merger between
Daimler-Chrysler and the acquisition of Nissan by Renault. The development process, reasons
and results of these growth strategies are analysed. The Daimler-Chrysler merger that is an
example of unsuccessful growth strategy and the acquisition of Nissan by Renault which is an

example of successful growth strategy are analysed and the reasons of these results are

* determined.
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GIRIS

Teknolojik ilerlemeler, titketici istek ve ihtiyaglariin benzesmesi, {iretim maliyetlerinin
artmast, isletmelerin farkli pazarlara yonelme istegi ve rekabet ile rakip sayisinin artmasi
kilresellesme siirecinin hizlanmasina yol agmustir. Ulkeler arasindaki simirlann ve ticari
engellerin giderek azalmasi igletmelerin faaliyetlerini uluslararasi pazarlara yaymalar:
sonucunu dogurmustur. Kiiresellesme siirecinden &nce sadece ulusal pazardaki rakipleri ile
rekabet eden isletmeler, bu siirecin hizlanmasi ile uluslararas: rakiplerle de rekabet etmek
zorunda kalmiglardir. Rekabetin bu derecede yogunlagmasi, isletmelerin liretim, pazarlama,
finans,” y6netim ve organizasyon sistemlerinde de degisimleri beraberinde getirmistir.
Isletmelerin bu ortamda ayakta kalabilmek ve etkinliklerini arttirabilmek i¢in izleyebilecekleri

en belirgin stratejiler, bilylimeye dayali stratejiler olmustur.

Isletmeler tistiin ve zayif yonlerini belirledikten sonra, pazar ve gevresindeki firsat ve
tehditleri dikkate alarak, kendileri i¢in en uygun biiylime stratejisini belirlemektedirler.
Isletmeler s6z konusu biiylimeyi i¢ ya da dis kaynaklan yardimiyla gergeklestirmektedirler.
Isletmelerin biiylimede kullanabilecekleri cok cesitli stratejiler bulunmaktadir. Onemli olan
isletmenin i¢inde bulundugu kosullara en uygun stratejinin tespif edilmesidir. Clinkii pratikte
birgok biiyiime stratejisi uygulamasinin basarnisizhikla sonuglandigi goriilmektedir. Isletmeler
basansizlik olasiligini azaltmak i¢in, benzer durumlarda daha 6nceden yasanmis biylime
stratejisi uygulamalarini ve sonuglarim dikkatli bir bigimde incelemelidirler. Bu stratejilerde
ortaya ¢ikmis olumsuz sonuglarin énlenmesine yonelik tedbirler almalidirlar. Ayrica bliytime

stirecinin iyi sekilde planlamalidirlar.

Otomotiv sanayii, {iretim miktar1, satig cirosu, yaratilan katma deger, teknoloji, yatinm ve
isttihdam gibi agilardan hem Diinya ekonomisinde, hem de Tiirkiye ekonomisinde 6nemli bir
yere sahiptir. Ayrica otomotiv sanayii, dogrudan ya da dolaylt olarak iliskide bulundugu
birgok sektoriin gelismesinde de rol oynamustir. Kiiresellesme siireci otomotiv sanayii
tizerinde de etkili olarak, 1900’lii yillarda baglayan yerel ve kiiresel captaki biiylime
stratejileri uygulamalarina 2000’li yillarda da devam edilmesine neden olmugtur. Otomotiv
firmalarn, tedarikeiler iizerindeki gii¢lerini arttirmak, birbirlerinin pazarlarim kullanmak, yeni
- ve gelismekte olan pazarlara birlikte girmek, dlgek ekonomisinden yararlanmak, dagitim
kanallarimi ortak kullanmak, iirlin yelpazelerini genisletmek, birbirlerinin ar&ge ve iiretim
teknolojilerinden faydalanmak gibi bazi temel amaglarla bilylime stratejilerini kullanmaya

baslamiglardir.



Isletmelere baylesine gesitli alanlarda yararlar saglayan biiylime stratejileri, Tiirk otomotiv
sanayii ve otomotiv sanayii ile dogrudan ya da dolayli iliskisi bulunan tiim kesimleri
etkilemektedir. Biiylime stratejilerinin sonuglari, yerel iireticilere malzeme girdisi saglayan
tedarikgilerden, otomotiv iiriinlerini kullanan nihai tiiketicilere kadar ¢ok genis bir alanda etki
sahibidir. Kiiresel bﬁyﬁme stratejilerinin olumsuz sonuglan ile Tirk otomotiv sanayiinin
kendine 6zgii problemleri birlestiginde, sektérde faaliyetlerine devam edenler firmalar i¢in
ciddi sorunlar ortaya gikmaktadir. Otomotiv sanayii ile dogrudan ya da dolayl iliskide
bulunan tiim kesimler,_ bu tiir sorunlarla karsilasmamak veya karsilastiklarinda en az kayipla

atlatmak icin, 6nceden nlemlerini almalidirlar.

Otomotiv sanayiinde kiiresel capta gergeklestirilen biiylime stratejilerinin bazilarinin
sonuglart olumlu olurken, digerlerinden beklenen basari elde edilememistir. Caligmada
otomotiv sanayiinde son donemde yasanmis biiylime stratejisi uygulamalan, 6rmek olaylar
seklinde incelenmistir. S6z konusu biiylime stratejileri ile ilgili bilgiler toplanarak, 6rnek olay

haline déniistiirtilmustir.

Ornek olaylardan ilki Alman Daimler Benz firmast ile Amerikan Chrysler firmasi arasinda
yasanan birlesmedir. Omek olayda ilk olarak sirketlerin birlesme siirecinden 6nceki durumlart
ve birlesme stirecinin gelisimi incelenmistir. Daha sonra birlesmenin nedenleri lizerinde
durularak, birlesmenin sonuglarn saptanmistir. Ardindan da birlesmenin basarisizlik ile

sonuglanma nedenlerine yonelik degerlendirmeler yapilmigtir.

Diger 6mek olay incelemesinde ise, Fransiz Renault’'un Japon Nissan’i satin almasi
incelenmistir. Ornek olayda sirasiyla, satin alma &ncesinde firmalarin durumlar, satin alma
slireci ve satin alma nedenleri iizerinde durulmustur. Daha sonra satin alma stratejisinin
firmalara sagladig: yararlara yonelik degerlendirmeler yapilmig ve bu satin alma stratejisinin

bagari ile sonu¢lanmasinin nedenleri incelenmistir.

Otomotiv sanayiinde biiyiime stratejisi uygulamalarina Sniimiizdeki yillarda da devam
edilecegi tahmin edilmektedir. Uzmanlarin goriigii, gelecekte otomotiv sanayiinde tretici
sayisinin uygulanmakta olan biiyiime stratejileri sonucunda bes ya da altiya diigecegi
seklindedir.



1. KURESELLESME VE BUYUME STRATEJILERI
1.1.  Kiiresellesme

21. Yizyilla girdigimiz su giinlerde kiiresellesme kavramu giderek daha fazla &nem
kazanmaktadir. Kiiresellesme ile birlikte, tilkelerin kendilerine 6zgii ekonomik, siyasi, sosyal
ya da kiiltiirel bir takim degerleri kendi simirlan disina ¢ikarak diinyaya yayilmistir. Bu
yayllma sonucu, isgiicli, sermaye, teknoloji ve pivasalar uluslararas1 nitelik kazanmuslardir.
Firmalar, sektérler, iilkeler ya da bloklar kiiresel boyutta rekabet etmeye baslarlarken,
rakipler, hiikiimetler, DTO ya da uluslararasi kurumlar da kiiresel boyutta yasanan bu
rekabetin sartlarint belirlemeye baglamislardir. Uluslararas: ticarette korumaciligin yerini
serbest ticaret kavrami almustir. Devletin ekonomi {izerindeki etkisi giderek azalmis ve

ekonomiler daha serbest hale gelmislerdir.
1.1.1. Kiiresellesmenin Tanimi

Ekonomik iliskileri bastan asag: yenileyen bu kavram ile ilgili literatiirde de birgok tanima

rastlamaktayiz. Bu tanimlardan belli baslilar sunlardir :

+ Kiiresellesme, Robert Cox, kiiresellesmeyi kiiresel iiretim ve kiiresel finans olmak iizere
iki agidan incelemistir. Cox’a gore, bu iki kavram kiiresel iktisadi olusturmaktadir.
Kiiresellesmenin iki sonucu vardir. Birincisi devletin diga agilmast, digeri ise toplumlarin
yeniden yapilanmas: ve kiiresel-sosyal bir yapimin ortaya ¢ikmasidir. Mittelman, kiiresel
iretim ve kiiresel finans kavramlarina, tiiketim mallarinin  kiiresel olarak
homojenlesmesini ve uluslararasi diizeyde yasanan niifus hareketlerini eklemistir. Giddens
ise kiiresellesmeyi, zaman ve mekan agisindan birbirinden uzakta gelisen olaylarin yerel
olusumlan etkileyebilmesi ve bu yolla kiiresel 6lgekte sosyal iliskilerin yogunlasmasi

olarak tanimlamaktadir ( Gokal, 1997a, s.1).

4 Kiiresellesme, iilkeler arasinda ticari engelleri azaltmaya baslayan, uluslararas: ticaret
hacmini genigleten, gelismis tlkelerden gelismekte olan iilkelere teknoloji transferini
arttiran, uluslararas: finans piyasalarim gelistiren, tilkeler arasinda isgiicti akimimu arttiran,

yabanci sermaye akisinda da dnemli gelismeler yaratan bir ekonomik siirectir ( Aktan,

1999, s.1).



¢ Kiiresellesme, kumanda ekonomisinin kiigiilmesi, devletin biitiin ekonomik ve sosyal
islevlerinden vazge¢mesidir. Bunun yaninda bir de, pazarin diinya &lgeginde biiylimesi,
ulusal smirlann disina gikmasi, diinyamin tek bir pazar haline gelmesidir ( Saylan, 1997,
s.9).

¢ Kiiresellesme, uluslararasilagma siirecinin tamamlanip, tiim bélgesel olmayan {iretim
dokularinin {iretim ve tiiketiminin diinya 6l¢eginde planlandigi, serbest rekabet ve pivasa
diizeninin uluslar Ustii kuruluslarca denetlendigi, kurallarin uluslar iistli anlayista ¢alistig:

bir sistemdir ( Kutlu, 1998,s.175).

+ Kiiresellesme, sanayiinin iktisadi anlamda gelismis tilkelerden tgiincii diinya iilkelerine
dogru kaymasi, diinya lirlinlerinin ortaya ¢ikmasi ( bir arabanin {iretilmesinde yirmi sekiz
tilke tirtinii pargalarin kullanilmas: ), finans piyasalarinin ¢esitli iilkelere yayilmasi, 6nemli
sayidaki insanin Ulkeler arasindaki hareketi, diinya 6lgeginde demokrasi taleplerinin
artmasi, aynt mallarin farkl: lilkelerde tiiketilmesi olarak da tanimlanabilir ( Gékal, 1997b,

s.1).

¢+ Kiiresellesme; iiretim faktériiniin diinya 6lgeginde degerlendirilerek iiretim, dagitim ve
tiiketime yoneltilmesi; ticari degisimlerin diinya 6lceginde kurallar ve standartlarla
gerceklesmesi; glimriik duvarlanmn indirilmesi ve diinya ticaretini kolaylastiran b&lgesel
ticaret bloklarinin ortaya ¢ikmasi; isletme organizasyonlarindan baglayarak, biitiin
ekonomik aktorlerle uluslar {isti bir boyutta ortak diinya ekonomik stratejisi esasina
dayali bir pianlamaya gidilmesi; isletmeler ile devlet arasinda yeni bir iletisimin ortaya
cikmasi; Uretime katilan aktorlerin birbirleri ile diinya bazinda siki biitiinlesmeye
girmeleri sonucu ekonomik, teknolojik, ve hatta hukuki bakimlardan tek bir alan

biitlinltigiintin kaybolmasidir ( Erbay, 1996, 5.3 ).

Bu taumlarin tamamu farkhi bakis agilarini yansitmakla beraber, tek bir ortak noktaya
isaret etmektedir. Isletmelerin sahip olduklari  her tiirli degeri istedikleri her yere
pazarlayabilme diislincesi, kiiresellesme stireci ile birlikte hizh bir ivme kazanmigtir. Daha
snce de belirttigimiz gibi, kiiresellesme siireci giderek diinyay: tek bir pazar haline

dontigtiirmektedir.



1.1.2. Kiiresellesme Siireci ve Tarihsel Gelisim

Kiresellesme konusunda ilk somut adimlar, 1944 yilinda Bretton Woods da yapilan
konferansa dayanmaktadir. Bu konferansta uluslararasi kambiyo hareketlerine ve déviz
kurlarnina istikrar getirmekle gérevli Uluslararasi Para Fonu ile &zellikle gelismekte olan
lilkelerde ekonominin pazar ekonomisi dogrultusunda gelismesini saslamak iizere vapisal
reformlara destek verecek Diinya Bankasi kurulmasi Kararlastinldi. Bu konferansta
uluslararasi ticari iliskilerin istikrar igerisinde viiriitiilmesine yOnelik bir islevi olacak Diinya
Ticaret Orgiitii’niin kurulmas: konusunda ise anlasma saglanamadi. Gériismelere 1947 yilinda
Havana’da devam edildi ve dis ticarete az ¢ok bir diizen vermek lizere gecici olarak Genel
Giimrik ve Ticaret Anlasmast ( GATT ) imzalandi. 1947'den giiniimiize kadar
gergeklegtirilen sekiz GATT Round’uyla da diinya &lgtisiinde serbest ticarete yonelinmistir (
Giiveng, 1998, 5.34-35 ). 1986 — 1994 yillan arasinda ortaya ¢ikan son GATT Round’u olan
Uruguay Round’u sonunda imzalanan cok sayida anlasma ile, diinyada Giimriik Tarifelerinin
Onemi iyice azaltlmis ve tarife disi engellerin de belli takvimler iginde tarifeye

dontistiirilmesi amaglanmugtir ( Yiiksel, 1997, 5.87 ).

194011 yillarda yukanda belirﬁlen diizenlemeler yapilirken, savas sonrasi dénemde iiretim
ve ticarette de biiylik bir artis gozlenmekteydi. 1948 — 1953 arasinda yillik ticaret artis hiz:
ortalama ytizde 6,7 iken, 1963 - 1968 arasinda bu hiz yiizde 8,6’ya ¢ikmustir. Ticaret, tiretime
gore daha hizli bir artiy gOstermekteydi. Bunun anlam: ise iktisadi faaliyetlerin

uluslararasilagmasiydi ( Gokal, 1997a, s.2).

1960’11 yillardan itibaren birgok Amerikan firmas denizagin pazarlara ydnelmislerdir. Bu
ybnelimin nedeni ise i¢ pazarda yavaslayan bilyiime hizidir. Amerikan Ticéret Odasi
verilerine gére 1960 — 1970 yillart arasinda Amerikan firmalannin yurtdisi yatinnmlan 31
milyar dolardan, 70 milyar dolara q1kﬁ11$t1r. Amerika’dan yapilan ihracat ise 80 milyar
dolardan, 140 milyar dolara yiikselmistir ( Craig ve Douglas, 1995, s.5 ).

1970°1i yilann basinda bu biiylime durdu. 1960°tan bu yana Birincil mal fiyatlannn
ylkselmesi ve sanayilesmis ilkelerde birim emek maliyetlerinde yasanan artis 1973 yilinda
" ortaya ¢ikan krizin temel sebepleriydi ( Gokal, 1997a, s.2 ). Kriz ile birlikte sanayilesmis
llkeler dis borg krizine ve ddeme giigligiine diistiiler. Sanayilesmis lilkeler dis borglarim
zamaninda Sdeyemeyince, ¢are olarak ihracati gelistirip, ithalati serbestlestirdiler ( Tuna,

1998, s.21 ). Uluslararasi kuruluslar, sanayilesmis iilkelerin 1970’lerden itibaren uzun bir
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enflasyon krizine, ardindan da ciddi bir darlik ve deflasyon krizine diismelerini engelleyemedsi
( Giiveng, 1998, 5.35 ).

Bu dénemde, basta Uzakdogu iilkeleri ( 6zellikle Japonya ) olmak {izere diger sanayilesmis
lilkeler pazardaki etkilerini arttirmaya bagladilar. 1960’li yillarda diinya ithalatinda
tamamlanms firlinlerde yiizde 6,5'lik paya sahip olan Japonya, 1973 wilinda bu payint yiizde
13’e gikarmustir ( Craig ve Douglas, 1995, s.5 ). Goriildiigii gibi, 1970 ve 1980°li yillarda
diinya iktisadinin y6nii degisse de, ticaretin kiiresellesmesi ve tiim diinyay: igine alacak yénde
ilerlemesi degismemistir. -

199071 yillarla birlikte siyasi bloklar ortadan kalkmis ve bunlarin yerini ekonomik bloklar
almistir. Yeniden ortaya ¢ikan bloklasma kiiresellesme ile gelisir gibi g6zilkse ‘de, ekonomik
bloklarin kurulmasindaki amag, kiiresellesen diinyada tek basina rekabet edebilmenin
giicliigtidiir. Ulkeler bir araya gelip bélgesel bloklar ( AB, NAFTA, ABEC vb. ) kurarak,
kendilerine ait tek bir pazar olusturmuslardir ( Yagci. 1998, s.1 ). Ulkeler kurduklan bu
ekonomik bloklar sayesinde, rakiplerin kendi pazarlan iizerindeki tehditlerini azaltirlarken,
ayni zamanda firmalarina yeni pazarlar agarak ticari hacimlerini arttirmiglardir. Birden fazla
sayida llkenin olusturmus oldugu bu sinerjik giig, sahiplerine pazarda rekabet avantaj
saglamaktadir. Bu boéliimde, 1944 yilinda Bretton Woods konferansinda alinan kararlar ile ilk
somut adimlari atilmis olan kiresellesme stirecinin tarihsel gelisimi ana hatlan ile

aciklanmustir.
1.1.3. Kiiresellesme Siirecini Hizlandiran Etkenler

Kiiresellesme siirecine hiz katan etkenler, teknolojik ilerlemeler, tiiketici istek ve
ihtiyaglarinin benzesmesi, artan {iretim maliyetleri, isletmelerin farkli pazarlara yonelme istegi

ve rekabet ve rakip sayisinin giderek artmasi olmak tizere beg ana baglik altinda incelenmistir.

1.1.3.1. Teknolojik {lerlemeler

Hizli teknolojik yenilikler, yogun liretime, kitle iletisimine ve kitle tasimacilifina olanak
saglamakta iilkeler arasindaki fiziksel uzakliklar, kiiltiir ve bilgiye erisim olanaklarindaki
farkliliklar giderek ortadan kalkmaktadir. Bu yakinlasma, {ilkeler arasindaki mal, hizmet, bilgi
ve kaynak akisini hizlandirmaktadir ( Kutlu, 1998, 5.193 ).



Teknolojik ilerlemeler isletme politikalarim da dogrudan etkilemekte olup, {irliniin ortaya
¢ikisindan dagitilip tutundurulmasina kadar gegen siiregte siirekli olarak en yeni
teknolojilerden yararlamilmaktadir. Isletmeler iletisim alaninda yasanan gelismeler sayesinde
dinyann farkli kistmlarindaki potansiyel firsatlar, alternatif tiretim ve dagitim teknikleri ile
rakipler tarafindan kullanilan teknoloji ve donamum hakkinda bilgi sahibi olmaktadirlar.
Boylece ticari faalivetler diinya {izerinde daha genis bir zemine yayilma sansina sahip
olmustur ( Craig ve Douglas, 1995, s.14 - 15 ). Teknolojinin sagladi: tiim bu imkanlar

kiiresellesme siirecinin hizlanmasina yol agmstir.
1.1.3.2.Tiiketici Istek ve ihtiyaclarinin Benzesmesi

Ozellikle iletisim ve ulastirma teknolojilerinde yasanan ilerlemeler evrensel standartlari
olan bir tiiketim kiiltlirlinii ortaya ¢ikarmustir ( Tuna, 1998, s.22 ). Isletmeler bu tiiketim
grubuna hitap edebilmek igin kiiresel yeterliliklerini ‘arttirmak zorunda kalmiglardir ( Akat,
1996, s.18 ). Mc Luhan kiiresellesmeyi, “Uzakta yasanan gesitli deneyimlerin yakinda bir tek
noktada toplanmasi, ¢ok uzakta olan olaylardan haber alinmasidir. Kiiresellesmenin sonucu
olarak bir kabilede yasarmiscasina birbirinden haberdar olan insanlar, diinyay: bir biitiin

olarak algilayacaklardir”, seklinde tanimlamistir ( Aslanoglu, 1996, s.116 ).

Ayni sekilde, Thedore Levitt’e gore de, diinya giderek ortak bir pazar yeri olmakta ve bu
pazarda insanlar ( nerede yasadiklar1 6nemli olmaksizin ) aym tiriinleri ve yasam bigimlerini
istemektedirler. Firmalar, iilkeler ve kiiltlirler arasindaki farklart asarak kiiresel ¢apta olugan
bu istek ve ihtiyacin tatminine c¢alismaktadirlar ( Kutlu, 1998, s.180 ). Teknolojik
ilerlemelerin ortaya gikardigi istek ve ihtiyaglardaki bu benzerlik kiiresellesme siirecini

hizlandiran ikinci etken olmustur.

1.1.3.3. Artan Uretim Maliyetleri

Kiiresel yeterliliklerini arttiran firmalar, diinya ¢apinda faaliyet gosteren ¢okuluslu
isletmelerin-ortaya ¢ikmasina neden olmuslardir. Bu igletmeler ticari faaliyetlerini kendileri
icin en uygun bolgelerde gergeklestirmeye baslamislardir. Omegin Misir’da ekilen,
Tiirkiye’de iplik haline dSniistiiriilen, Hindistan’da dokunan, Jtalya’da stili verilen ve Giiney
Kore’de dikilerek tiim diinyaya gonderilen milyonlarca ton pamuklu mal tiiketiciye

ulagmaktadir ( Akat, 1996, 5.18 ).



Artan maliyetler ( 6zellikle hammadde, isgiicli, dagitim ve tagima maliyetleri ), isletmeleri
ekonomik anlamda en elverisli bolgelerde tiretim yapmaya zorlamistir. Isletmelerin

faaliyetlerini boylesine genis zeminlere yaymasi kiiresellesme siirecini hizlandirmustir.
1.1.3.4. Isletmelerin Farkli Pazarlara Yonelme Istegi

Isletmeler iretim kapasitelerini timiivle kullanamiyorlarsa ya da kapasitelerini arttirma
imkanlar varsa, uluslararast pazarlara agilarak toplam satis ve karlarim arttinirlar. Kapasite
kullaniminin artmasi, birim maliyetleri diiglirmek yolu ile birim kan da arttiracaktir ( Kozlu,
1995, s.8 ). Bunun anlam: finansal riskin azaltilmasidir. Dis pazarlara y6nelen firmalar
vatinm risklerini de asgari seviyeye cekerler. Ozellikle i¢ pazarda yasanabilecek talep
daralmasinin igletme iizerinde yaratacagi olumsuzluk ortadan kaldirilir. Isletme i¢ pazar
bagimliligindan kurtulur.

Hiikiimetler ya da uluslararasi kurumlar tarafindan ticarette engellerin azaltilmasina
yonelik yapilan diizenlemeler de isletmelerin dis pazarlara agilma isteklerini koriiklemektedir.
Bunun yam sira, birgok devlet ya da hiikiimet de isletmelerin dis pazarlara y6nelmesine
destek veren politikalar uygulamaktadir ( Ihracatta KDV iadesi vb. uygulamalar ). Bu
durumun aksine, devletin ya da hiikiimetin i¢ pazarda isletme aleyhine uygulayabilecegi
politikalar karsisinda da isletme dig pazarlara agiksa hareket esnekligi kazanir. Yani politik
risk minimize edilir. Yapilan tiim bu diizenlemeler isletmeleri dig pazarlara agilma konusunda

cesaretlendirmekte, boylece kiiresellesme siireci hiz kazanmaktadir.
1.1.3.5. Rekabetin ve Rakip Sayisinin Giderek Artmasi

Cokuluslu isletmeler ile birlikte, bir zamanlar ulusal sinirlar ile gevrili olan pazarlar
giiniimiizde uluslararasi boyutlar kazanmigtir. Ornegin, A.B.D. otomobil pazannda ithal
otomobillerin pay1 giderek artmaktadir. 1960 yilinda Amerikan pazarinda satilan araglarin
yiizde 96’siu li¢ biiyitk Amerikan otomobil treticisi GM, Ford, Chrsyler karsilarken, 1993
yilinda bu firmalarn payi yﬁzde 74’e dismiistiir. Bu diistisiin en 6nemli sebebi Japon
otomobil iireticileridir (Craig ve Douglas, 1'995, 5.6 -7 ). Diinyada yapilan toplam {iretimin
beste biri ile {Ugte biri arasindaki bir oran uluslararasi sirketler tarafindan
gergeklestirilmektedir. Yine diinya ticaretinin 6nemli bir bélimiinti aym firmaya ait farkli
tiretim birimleri gergeklestirmektedir. Buna infra—firm ad1 verilmektedir. Yani uluslararas:

ticaret giderek sirketler arasi ticaret haline déniismektedir ( Gokal, 1997a, 5.3 ).
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Kiiresellesmenin itici giiclinii olusturan bu sirketlerin adet olarak ulastign boyutda
onemlidir. 1992 yilinda 35.000 adet kiiresel isletme ve bunlara bagli 147.200 adet alt birim
mevcuttu. Bunlara 2000 yilinda sayilar1 11.000 adete ulasacak olan uluslararas: érgiitleri ve
uluslararasi alanda faaliyet gosteren ¢ok sayidaki bankay: eklersek, kiiresellesmenin ulastig
noktay1 daha kolay anlamak miimkiin olur (Erbay, 1996, 5.9 ).

Rakip sayisinin ve giiglerinin bu oranda artmasi rekabetin boyutlarimi da genisletmistir.
Benzer triinler. farkh pazarlarda farkhi rekabet kosullarinda satilmaktadir. Bu farklilik fiyat,
kalite, gesitlilik, satig sonrast hizmet gibi boyutlarda olabilmektedir ( Hammer ve Champy,
1997, .19 ). Goruldugii gibi, rakip sayisinin ulagtigs rakamlar ve rekabetin farkl boyutlar da,

kiiresellesme stirecine hiz katmustir.
. (1) l
1.1.4. Kiiresellesmenin Isletme Politikalar1 Uzerinde Yarattigi Degisimler

Kiiresellesme ile birlikte uluslararasi ticarette simrlarin kalkmasi ve artan rekabet,
isletmeleri daha iyi olmaya zorlamaktadir. Isletmelerin hiper-rekabet ortamuinda ayakta
kalabilmeleri ve basanli olabilmeleri i¢in degismeleri gerekmektedir. Uluslararas: ve bdlgesel
entegrasyonlarin Onem kazanmasi, bilgi teknolojisinde yasanan gelismeler, malzeme
teknolojisinde yasanan gelismeler, yeni teknolojik buluslar, yeni olusan pazarlardan pay
kapma yarigi, ekonomik kalkinmanin itici giicliniin insan kaynaklari oldugunun anlagilmasi,
miisterilerin bilinglenmesi ve miisteri beklentilerinin degismesi, uluslararasi ticarette
standartlagsmaya gidilmesi, bu degisime yol acan baslica faktorler olmuslardir ( Karakoyunlu,
1998, s.1075 ). Goriildiigi gibi degisim isletmeleri ¢epegevre sarmis durumdadir. Bu béliimde

kiiresellesmenin isletme politikalari tizerinde yaratmus oldugu degisimleri incelenecektir.
1.1.4.1. Uluslararas: Pazarlara Giris

Uluslararas: pazarlara agilan igletmeler, ekonomik, politik, yasal, sosyal, kiiltiirel ya da
teknolojik bir¢ok faktdrii goz oniinde bulundurarak faaliyet alanlarim genisletmislerdir. Bu

faktorlere genel olarak uluslararasi pazarlama gevresi adi verilmektedir ( Tek, 1997, 5.256).
1.1.4.1.1. Uluslararasi Pazarlama Cevresi

Isletmelerin uluslararas: pazarlama gevresi, ekonomik ve demografik cevre, kiiltiirel ¢evre,
politik ve yasal gevre, teknolojik gevre ile rekabet gevresinden olugmaktadir.
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EKONOMIK VE

DEMOGRAFIK CEVRE
. u .
Diinya Ekonomisi Yabanc: Ekonomiler
Diinya Ticaret Hacmi, Ulkelerin ve Sirketlerin Niifus, Nifusun Artig Orani, Niifusun
Dis Ticareti, Urlin Hayat Egrisi, Odemeler Yas—Cinsiyet Dagilimi, Gelir Dagihm,
Dengesi, Kotalar, Tarifeler, Uluslararast Kisi Basina Diisen Gelir, Dogal Kaynaklar,
Kurumlar, Ekonomik Bloklar, Ortak Pazar, Iklim, Enerji, Ulastirma, [letisim, Enflasyon,
Serbest Bolgeler, Glimriik Birligi, Yabanct Ticari Yapt1, Devletin Rolii, Yabanct
Sermaye Yatirimlari, Déviz Kurlars Yatirnimlar
KULTUREL : POLITIK VE

CEVRE <: YASAL

Kiiltiir, Dil, Estetik, Egitim . CEVRE
Din, Davrams ve Degerler, ISLE.TME Ulkenin Ulusal Korumacilik
Sosyal Organizasyonlar : Diizeyi, Pazara Giris Engelleri,
TEKNOLOJIK ———> Fiyat Kontrolii, Kotalar,
CEVRE Tarifeler, Doviz Kontrolii,
Ulkelerin ve Rakiplerin Teknolojik Kamulastirma, Tiiketicinin
Gelismislik Diizeyi, Teknoloji Transferi Imkam Korunmasi, Satis Sonrasi
- Hizmet, Reklam Uygulamalar,
Rekabetin Tiirii, Pazara Giris - REKABET Farkli Yasal Sistemler ( Haksiz
Jehditleri, Misterilerin Pazarlik CEVRESI Rekabet, Anti-Damping )

Giicii, Tedarikgilerin Pazarlik Giici, [kame Mallar

Sekil 1.1. Uluslararasi Pazarlama Cevresi
Kaynak : Sekil 1.1. Churchill ve Peter, 1995, 5.32-58 , Terpstra ve Sarathy, 1997, s.39-

185 'den yararlanmilarak aragtirmaci tarafindan olusturulmugtur.

Bir firmamn uluslararas1 pazarda basariy1 yakalayabilmesi i¢in yukandaki faktérlerin
tiimii hakkinda bilgi sahibi olmasi gerekmektedir. Daha 6nceleri i¢ pazara yonelik galisan
isletmeler sadece kendi tilkelerinin kosullari hakkinda bilgi sahibiydiler. Dig pazarlara

yonelim baslayinca, gidilen pazar ve gevresi hakkinda bilgi sahibi olma ihtiyaci ortaya
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cikmustir. Tiim bu faktérlere iliskin bilgiilin saglanmasi ve deZisen kosullann takibi igletmeler
i¢in sorun yaratmaktadir. Kiiresellesmenin sonucu olarak dis pazarlara yonelen firmalar iste
blylesine kangik bir yap: beklemektedir. Uluslararasi pazarlama gevresi hakkinda bilgiye
ulasan isletmelerin, dis pazarlara girerken kullandlklax)-l baslica yontemler ise bir sonraki

boliimde incelenmistir,
1.1.4.1.2. Uluslararasi Pazarlara Giris Yontemleri

Isletmeler uluslararas: pazarlara, ihracat. ortak girisim yada dogrudan yvatiim yolu ile
agtlmaktadirlar, [hracat uluslararasi pazarlara girmenin en basit ve en fazla kullanilan yoludur.
Isletmeler ihracat: dolayl: ya da doémdan tizere iki sekilde gergeklestirmektedirler. Dolavli
ihracatta isletmeler, tirlinlerini dig ticaret sirketleri, tiiccarlar, acentalar ya da kooperatifler gibi
aracilar kullanarak disariva pazarlamaktadirlar. Bu yc‘intemirf yararli vonii riskin tamamen
aracilara yiiklenmesidir. Dogrudan ihracatta ise firmalar ihracati, araciva gerek duymadan
dogrudan dogruya kendileri yaparlar. Bu y6ntemin yaran araci karinin isletmeye kalmasidir.

Sakincas ise riskin artmasidir ( Mucuk, 1997, 5.308 ).

Ortak girisim yolu ile uluslararas: pazarlara giren firmalar, o tlkenin yerli tireticileri ile
ortaklik kurarak mallarin1 pazarlamaktadirlar. Ortak girisim birden fazla ortagin kendi
faaliyetlerini stirdiiriirken, belli bir isi gormek lizere gegici ya da siirekli olarak bir firma
kurup, bu firmada kendi isletmelerinden teknik, mali ve ticari destek saglama {izerine

anlagmalanidir ( Dayinlarli, 1989, 5.7 ).

Bir diger ortak girisim yolu ise lisans sozlesmeleridir. Lisans sozlesmelerinde, lisans
veren, bir imalat siirecinin, tekniginin, markanin, patentin ya da ticari bir surrin belirli bir licret
karsiliginda lisansi alan tarafindan kullanilmasi konusunda bir anlagma yapar. Lisans: veren
¢ok az bir riskle o pazara girmis olurken, lisans alan da iiretim ekspertizi ya da taninmig bir
tiriin ve / veya isim kazanmus olur ( Tek, 1997, s.266 ). Uluslararas: alanda en fazla goriilen

lisans verme sekli Franchising’dir.

D1 pazarlara girerken kullamlan bir diger yol da dogrudan yatinimdir. Isletme s6z konusu
iilkede {iretim ya da montaj tesisi kurmaktadir. Isletmelerin dogrudan yatirimda bulunmalar,
kendilerine ¢ok sayida avantaj saglayacaktir. Ucuz isgiicli ve hammadde, yatinm tegvikleri,
azalan tasima maliyetleri, yaratilan istihdamun iilke Ulzerinde yaratacagi olumlu etki,

miisteriler — tedarikgiler — dagitimcilar ile saglanacak iyi iliskiler bunlardan bazilandir. Ancak
11
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riskte ayn1 oranda biiyiiyecektir. Boyle bilyiik bir yatirima girigen firmanin, pazarin kétilye
gitmesi durumunda hareket esnekligi tamamen ortadan kalmaktadir ( Mucuk, 1997, s.311 ).
Kiresellesmenin sonucu olarak, dis pazarlara ySnelen isletmeler, belirtilen gevre faktorleri

konusunda bilgi sahibi olarak, uluslararas: pazarlara giri$7y6ntemlerinden yararlanirlar.
1.1.4.2. Uriin Politikalan

Kiiresellegme siireci, isletmelerin {iriin politikalar {izerinde de degisimlere yol agmustir. Bu

béliimde yasanan degisimler incelenecektir.
1.1.4.2.1. Uluslararasi Pazarlara Giriste Kullanilan Uriin Stratejileri

Isletmeler uluslararas: pazarlara mevcut tiriinleri ile, meveut riinlerini uluslararas: pazar
kosullarina uyarlavarak ya da yeni bir triin {rcterék girmektedirler. Uyarlamada, isletmeler
mevcut Urlinlerini dig pazarlara tirlinlin markasinda, ambalajinda, etiketinde va da garanti
kosullarinda uyarlama yaparak sunmaktadirlar. I;Triinﬁn kimyasal szelliklerinde vapilacak
degisiklikler, {iriine yeni bir irlin olma &zelligi katacaktir. Bu nedenle uyarlama islemi
genellikle {irtiniin dis niteliklerine yoneliktir. Isletmelerin tiriinlerini pazara, standart olarak mi
yoksa uyarlayarak mi sunacag konusunda dikkate aldiklari faktérler Tablo 1.1.°de
agiklanmugtir.

Tablo 1.1. Uriin Standartlagtirmasi — Uriin Uyarlamasi Karar1 Verilirken
Dikkate Aliman Faktorler

* Uyarlama isleminin maliyeti yiiksek ise; * Ulkeler arasinda teknik standartlarda
- farklilik s6z konusu ise;
% Uriin, endiistriyel iiriin niteligine sahipse; * Urlin, titketicilerin kullanimina ya da

P ) , kisisel kullanima yonelik tiriin ise;

* S6z konusu lilke pazarlan birbirine benzer * Tiiketici ihtiyaclan pazarlar arasinda
tikketim aligkanliklarina sahipse; farklilik gosteriyorsa;

* Ozellikle kentte oturénlar tarafindan yogun * Tiiketicilerin kullanim kosullarinda
olarak kullaniliyorsa; farklilik varsa;

* Birbirine benzer iilkelerde pazarlama * Satin alma kogullarinda ve gelir
faaliyetlerinde bulunuluyorsa; diizeylerinde farklilik varsa;

Standart Uriin tercih edilir. Uyarlanmis Uriin tercih edilir.
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* Uluslararas: faaliyetlerinde merkeziyetgi * Bagimsiz ulusal ortaklarla birlikte

davranarak genel olarak ihracattan pargalanma var ise;
yararlaniyorsa;
* Isletmenin asil faaliyetlerini stirdiirdtigti * Giigli kiiltiirel farkliliklar, dil vb.
tilkenin gti¢lii bir imaj1 ve etkisi var ise; satin alma ve kullar\uml etkiliyorsa;
* Arastirma — Gelistirme, pazarlama ve * Yerel ¢evre uyarlamayi tesvik ediyor
tretimde 6lgek ekonomisi var ise; ise ( hikiimet uygulamalari );

1o Rakiplerde standart mallar pazarlivorsa; * Uvarlama stratejisi rakipler tarafindan

basan ile kullaniliyorsa;

Standart Uriin tercih edilir. Uvarlanmis Uriin tercih edilir.

~

Kaynak : Terpstra ve Sarathy, 1997, 5.342

Isletmeler daha 6nce belirttigimiz gibi tgiincll bir yontem olarak, uluslararasi pazarlara
yonelik yeni iriinler de gelistirebilirler. Uluslararas: pazarlara yonelik tirlin gelistirme iki
temel diigiinceye dayanmaktadir. Bu distincelerden birincisi, farkli {ilkelerdeki tiiketici
ihtivaglarinin anlagilmas: ve tiiketiciler ile igletme arasinda bir iliski kurulmasidir. Diger
diisiince ise, isletmelerin global pazarlari memnun edecek iriinleri gelistirmesi icin, sahip

olduklar: tiim bilgi temelini ve varliklarini kullanmasidir ( Terpstra ve Sarathy, 1997, 5.404 ).

1.1.4.2.2. Uluslararas: Uriin—Hayat Egrisi

Isletmeler séz konusu dig pazarlarda pazarlayacaklar triinleri belirlerken Uluslararasi
Urtin—Hayat Egrisinden yararlanabilmektedirler. Sekil 1.2.’de yer alan grafikte iilkelerin
gelismislik diizeyleri ile triinlerin nitelikleri karsilagtimlmustir. Ulkelerin  gelismislik
diizeyleri, yaratic: tilkeler, diger avantajli ilkeler ve az gelismis {ilkeler olmak {izere ii¢
bSliime ayn'lmxstlr. Urunun nitelikleri ise, yeni iiriin, olgunlagsmg iirliin ve standart {iriin
olmak {izere {i¢ b6liimde incelenmistir. Bu karsilagtirma sonucunda tiretim ve titketim egrileri
olusturulmustur. Uretim ve titketim egrileri arasinda kalan bolgeler ise, o tilkelerin s6z konusu

tirtinleri ihra¢ mi1 yoksa ithal mi ettigini gostermektedir.
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Sekil 1.2. Uriin Egrisinde Uluslararas: Ticaret ve Uretim




1.1.4.2.3. Arastirma Gelistirme Faaliyetleri

Kiresellesmenin 6nemli sonuglanindan bir digeri ise, tiiketicilerin segeneklerinin
¢ogalmast ve yogun ar-ge gerektiren, yiiksek fiyatl, fakat degisik ozellikleri olan
farkhilagtirimis Griinler ile bunlara 6zgii taleplerin gegerli oldugu, ancak siirekliligi olmayan
pazarlarin olusmasidir. Iste bu ortamda bilimsel ve teknolojik Ar-Ge’ye dayali yenilik
yapabilme ve bu faaliyetler ile tasarim, imalat ve pivasaya arz arasindaki siirenin
kisaltilabilmesi rekabet giiclinii belirleyen baslica unsurlardan birisi olmustur ( Mucuk, 1998,

s.361 ).

Teknik gelismeler, yenilikler, buluslar ar-ge faalivetleri sonucunda ortaya ¢ikar. Bu tiir
yenilik ve gelismeler, genellikle yeni mamullerin piyasaya siiriilmesine, yeni {iretim ve satig
usullerinin uygulamaya konulmasina ve yonetime bilgi sagla;naya yoneliktir ( Dinger, 1997,
s.81 ). Artan ar-ge faaliyetleri yeni lrlinlerin ortaya ¢ikmasini sagladig: gibi, mevcut {irtinlerin
uyarlanmasi konusunda da isletmelere kolaylik saglamaktadir. Bunun yam sira, isletmeler
mevcut {irlinleri ile dis pazarlara y6nelirlerken de pazarlama alaninda kendilerine gii¢ katacak

ar-ge faialiyetlerinde bulunurlar.
1.1.4.2.4. Benchmarking ( Isletmelerarasi Kiyaslama )

Benchmarking, bir isletmenin iyilesme amac ile, en iyi uygulamalara sahip olmasiyla
taninmug diger kuruluglann {riinlerini, hizmetlerini ya da i§ proseslerini degerlendirmede
kullanabilecegi siirekli ve sistematik bir siiregtir ( Baran, 1998, s.1 ). Kiiresellesen diinyada
isletmeler rekabet avantaji yakalayabilmek igin rakiplerinin en giicli yanlarim belirleyerek
isletmelerine uygﬁlarnaktadlrlar. Ozellikle kiiresel otomotiv sanayiinde benchmarking
uygulamalarina sik¢a rastlanmaktadir. Ornek olarak Terpstra ve Sarathy (1997, 5.463 ), Ford

Taurus’un gelistirilme siirecini incelemiglerdir.

Ford rakiplerin iirinleri lizerinde ¢alisarak, rakiplerin en iyi 6zelliklerini kendi tiriinlerine
kopyalamigtir. Opel Senatdr’lin koltuklar, Toyota Cressida’nin kapilarinin saglamligi, Audi
5000’nin bagaj kapagi  kiyaslanmigtir. Ford bu islemleri gergeklestirirken araglann
parcalarindan hareket ederek, rekabet Ustiinliigi igin hangi pargalar iizerinde calistimasi
gerektigini belirlemistir. Ardindan, tersine miihendislikten yararlanarak, bu otomobilin diinya
¢apinda performansa sahip olacak gekilde, parcalarimin nasil biraraya getirilecegi konusunda

karar verilmistir. Yeni Taurus modeli Kanada’da firetilen Chrysler’m LH modeline kargi
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* kiyaslanmugtir. Chrsyler LH modeli ise, daha &nceleri, Honda’nin ;Jygulamalanna kars1
kiyaslanarak olusturulmugtur. General Motors i¢inde yer alan Saturn béliimii diinya ¢apindaki
otomobil firmalarinin en iyi uygulamalan dikkate alinarak kurulmustur. Glinlimiizde Saturn
b6liimii, General Motors’un dier bolimleri taLrafmda.n kivaslanmaktadir. Toyota Lexus
GS300’t gelistirirken BMW 5351 ile ¢aligmistir. Bunun yan sira, Toyota , Mercedes S Class

araglar ile araglarin konforlarinin gelistirilmesi iizerine galismislardir.
1.1.4.2.5. Kalite

Kiiresellesme stireci, kaliteye verilen dnemin artmasina vol agmustir. Kalite sadece {iretim
departmaninin dikkat etmesi gereken bir unsur olmaktan ¢ikmis, tepe yOnetimine kadar
isletmenin tim kademelerini sarmistir ( Mucuk, 1998, s.191 ). Ayn1 zamanda kalite kavrami
kiiresel rekabet avantaji olmaktan ¢ikarak, kiiresel rekabette minimum baslangi¢ noktasi
olmugtur ( Rhinesmith, 1996, 5.47 ). Kiiresellesme ile birlikte kalite uygulamalan igletmelerin
birer pargast haline gelmistir. 1950’lerde ortaya ¢ikan ve ayni yillarda Japonlar tarafindan
benimsenen, A.B.D.’li istatistik uzrﬁam Deming’in gelistirdigi Toplam Kalite ¢alismalan ile
kalite anlayis1 iiretim biriminden alinarak igletmenin her bélimiine yaylmistir ( Tek, 1997,
$.362 ). Nitekim Avrupa Birligi ile Avrupa Serbest Ticaret Birligi (EFTA) tiyesi iilkeler,
tireticilerinin kusursuzlugunu belgelemesi zorunlulugunu getirmislerdir. Bunun i¢in ISO 9000

Kalite Standartlarini geligtirmislerdir ( Kozlu, 1995, s.104 ).

Giinlimiizde birgok kurulus tarafindan, isletmelerin kaliteye verdikleri 6nemin arttirilmasi
i¢in kalite odiilleri verilmeye baslanmistir. Japonlarin “Deming Kalite Odiilii”, Amerikalilarin
“Malcolm Baldridge Uluslararasi Kalite Odiilii?, ilkemizde Tiisiad-Kalder tarafindan
verilmekte olan “Kalder Kalite Odili” kalite uygulamalarim tesvik edici belli baslica
6aﬁllerdir ( Mucuk, 1998, 5.194 ). Ulkemizde kalite uygulamalan ile ilgili olarak faaliyet
gosteren TSE, isletmelere “Imalatta Yeterlilik Belgesi” ve bu tesislerde iiretilen tirlinlere de
“Kalite Belgesi” alma zorunlulugu getirerek kalite ¢abalarina destek olmaktadir ( Tek, 1997,
5.364). |

1.1.4.3. Fiyatlandirma Politikalan

Kiiresellesme sonucu uluslararas: pazarlara agilan igletmelerin, fiyatlandirma stratejilerini

etkileyen faktorler ilk boliimde incelenmistir.
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1.1.4.3.1. Uluslararasi Fiyatlandirma Stratejisini Etkileyen Faktorler

S6z konusu faktdrler dort ana grupta toplanarak, Tablo 1.2°de siniflandirilmistir.

Tablo 1.2. Uluslararas: Fiyatlandirma Stratejisini Etkileyen Faktorler

Isletme Diizevinde Etkili Faktérler

¢

14

[sletmenin Stratejik Hedetleri ( Pazar Pay, Karlilik )

Pazarlama Karmas: Elemanlar1 ( Uriin Pozisyonlamasi, Tiiketicilerin

‘Béliimlendirilmesi )

Isletmenin Malivet Yapisi ( Uriin Gelistirme, Uretim ve Pazarlama Maliyetleri )

Uriine Ozgii Faktorler N

L 4

1 4

L

¢

L

Urtin Hayat Egrisinin Diizeyi
Ikame Uriinler
Kalite, Hizmet, Teslimat gibi {irliniin diger 6zellikleri

Ulasim Maliyetleri

Uriiniin Finansman Sekli /

Pazara Ozgii Faktorler

L4

24

L4

Tiiketicilerin Yapisi1 ( Satin Alma Yetenekleri, Bilgilenme ve Arastirma Imkanlart )
Talebin Yapisi ( Piyasadaki Arz—Talep Dengesi, Talep Esnekligi )

Hiikiimet Miidahaleleri ( Karsilikli Mal Takas Talebi / Countertrade, Fiyat Kontroli,
Giimrtikler )

Pazarin Kendine Ozgii-Maliyetleri ( Uriin Adaptasyon Maliyeti, Pazarlama-Hizmet
Maliyeti, Dagitim Kanallarinin Maliyeti )

Ticari Engeller ( Kotalar, Tarifeler, Ikamecilik, Korumacilik, Tarifesiz Engeller)

Cevresel Faktorler

1 4
1 4
14

¢

Rekabet ( Isletmenin ve Rakiplerin Rekabet Hedefleri, Fiyat Sinyalleri )
Dé&viz Kurunun Etkileri

Pazarlar Aras: Uriin Akisi

Makro Ekonomik Faktorler ( Enﬂ'asyo'n, Leasing )

Kaynak : Tablo 1.2. Terpstra ve Sarathy, 1997, s.715 'den yararlanmlarak aragtirmact

tarafindan olugturulmugtur.
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Fiyatlandirma stratejileri iizerinde etkili olan faktérleri dikkate alan isletmeler, ig

alternatif fiyatlandirma politikasindan yararlanarak ﬁyatlarmf tespit ederler.
1.1.4.3.2." Uluslararas: Fiyatlandirma Politikalan

Keegan ( 1995, 5.526-527 ), isletmelerin uluslararas: pazarlarda iiriinlerinin fiyatlanm
saptarlarken, belirtilen birgok faktdriin etkisini g6z Oniine alarak, asagida agiklanan temel

fiyatlandirma politikalarindan yararlandiklarini belirtmistir.

¢ Sabit Fiyatlandirma ( Extension / Ethnocentric Pricing )

Bu tiyatlandima yénteminde, fiyat tiim diinya ¢apinda aymidir. Ithalatgilar ithalat vergi ve
giderlerine katlanmaktadirlar. Bu yéntemin en avantajli v6nii, rekabet va da pazar kosullari
hakkinda stirekli bilgi sahibi olmay: gerektirmemesidir. Yontemin dezavantajli yénil ise, her
pazann kendine O6zgli rekabet ve pazar kosullanindan kaynaklanan firsatlarin

~

degerlendirilmesine imkan saglamamasidir.

o Uyarlanmis Fiyatlandirma ( Adaptation / Polycentric Pricing )

Bu yontemle igletmeye bagli yerel diizeydeki alt birimler ya da ortaklar, fiyatlarini kendi
pazar kosullarina gore belirlemektedir. Fiyatlar tlkeler arasinda farklilik gdsterecegi igin,
{ilkkeler arasinda fiyatlarin koordinasyonuna ydnelik bir kontrol ihtiyac: ortadan kalkmaktadir.
Bir bagka avantaji ise isletmenin pazara 6zgii firsatlardan yararlanmasina imkan saglamasidir. .

Yontemin sakincali tarafi ise, tirlinlerin alt birimlere verilecek fiyatin ve tespitinin zorlugudur.

s  Merkezi Fiyatlandirma ( Inventi(')n / Geocentric Pricing )

Isletme bu yoéntemde ciﬁn);a capinda fiyat sabitlemesi yapilmadidi gibi, fiyat yerel
yOneticiler tarafindan da belirlenmemektedir. Bu iki ySntemin orta yolu bulunarak
fiyatlandirma yapilmaktadir. Isletmeler yerel pazarlardaki tirtin fiyatim belirlerken, yerel
pazar faktorlerini tanimaya galisarak fiyat: tahmin etmektedir. Buradaki pazar faktérleri yerel
maliyetler, gelir diizeyi, rekabet ve yerel pazarlama stratejilerinden olugmaktadir. Bu y6ntem
sabit ve uyarlanmis fiyatlandimanin sakincalarimi ortadan kaldimaktadir. Ancak bu
yontemin temel dezé\?antajl ise, yerel pazarlara iliskin bilgiye ulasmanin ve her pazara iligkin

’ aymn bir fiyat olusturmanin glicliiglidir.
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1.1.4.4. Dagitim Politikalar

Uluslararas: pazarlara agilan isletmelerin dagitim ig¢in kullandiklari kanallar ilk boliimde

aciklanmustir.
1.1.4.4.1. Uluslararas1 Dagitim Kanah

Isletmelerin uluslararas: faalivetlerini siirdiiriirken vararlandiklar1 dagitim kanallart Sekil

1.3’de ayrintili olarak belirtilmistir.

~

Dagiuum Kanali
|

v v

Dolayli Dagitim Dolaysiz Dagiim
(Yerel) ( Deniz asirt )
\; | v
Yerel Acenta Yerel Ticcar
v v * Thracat¢r Tiiccar
Uretici Igin Yabanci Alici Igin * hracat Nakliyecisi
* Thracat Komisyoncusu * Satin alma ya da * hracat Dagiticisi
* Ureticinin fhracat alict acenta / ofisleri * Ticaret Sirketleri
Acentasi ya da * Ulke kontrollii
Satig Temsilcisi alim acentalan
* [hracat Sirketi * Yerlesik Alicilar
* Thracater Isbirligi
* [hracat Birlikleri

v

* Yabanct Dagiticilar
! * Yabanci Perakendeci
* Devlet Kontrollii Ticaret Sirketi
* Nihai Tiiketici

Sekil 1.3. Uluslararasi Dagittm Kanali

Kaynak : Onkvisit ve Shaw, 1993, 5.572
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Kiiresellesme sonucu uluslararas: pazarlara yonelen isletmeler dagitimlarimi dolayli ya da
dolaysiz olarak yapmaktadirlar. Herhangi bir ‘arac1 kullanarak dagitimlanim dolayli olarak
yapan igletmeler, verel acentalar va da yerel tiiccarlardan yararlanmaktadirlar. Yerel acentalar
ise, ya treticinin tilkesindeki kanallar ile ya da alicimin iilkesindeki kanallar ile dagitimu
gergeklestirmektedirler. Sekil 3°te goriildiigii gibi isletmelerin ¢ok sayida dagitim kanali
alternatifi bulunmaktadir. [sletmeler bu altemnatiflerden kendi pozisyonlarina uygun olani

secerek dagitimlarini gergeklestirirler.
1.1.4.4.2. Uluslararast Dagitim Kanali Se¢imini Etkileyen Faktorler

Onkvisit ve Shaw'a gére ( 1993. 5.592-598 ). dagitim kanali se¢im kararin etkileven ¢ok
sayida faktSr bulunmaktadir. Bu faktdrler vasal diizenlemeler; riin imaji. tirtiniin 6zellikleri.
aracilarin bagliligi ve ¢atisma, yerel gimriikler. kontrol ve gli¢-bask: olmak lizere yedi ana
baslikta toplanmustir.

e Yasal diizenlemeler, iilkelerin kendilerine 6zgti kanunlari olmasi nedeni ile dagitim kanahi
secimine etki etmektedir. Ulkeler yasalar koyarak, iilkelerine mal pazarlayacak firmalar,

kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda yonlendirmektedir.

o Isletmeler diisiik fiyatl: tiriinler igin yogun dagitimi tercih etmektedirler. Isletme bu dagitim
tiiriinde, Uriiniint elinde bulundurmak isteyen herkese, triinlerini ulastumaktadirlar. Eger |
{irin, prestijli bir 6zellige sahip ise, secici dagitim kullanilir. Bu y6ntemde ise, {riind

satanlann sayisi sinirlandirimaktadir.

» Siit, dondurma gibi diisiik fiyatli, déniisiimii hizl: ve kisa siirede tiiketilme zorunluluguna
sahip friinler i¢in yogun dagitimdan yararlanilmaktadir. Biraz daha yliksek fiyatli ve

doniistimii yavas tiriinler i¢in ise, daha dar ve kisa dagitim kanallar1 kullaniimaktadir.

o Etkin dagitim kanallari, kanal tiyelerini mutlu etmektedir. Ancak rekabetin artmasi dagitim
kanallarinin sayisini ve genisligini arttirmugtir. Ozellikle yogun dagium séz konusu
~ oldugunda, kanal iiyeleri arasindaki isbirligi giderek azalmakta ve baglik giderek

¢atismaya doniismektedir.

e [sletmelerin verel isletmeler ile ortaklik kurmas;,‘rakipﬁlcrin ayn: pazara esit kosullarla

girmesine engel olmaktadir. Bu esitsizlik ' genelde yerel glimrikler olarak
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adlandiriimaktadir. Bu olumsuzluktan kurtulmak isteyen isletmeler, verel perakendeci

isletmelerden ya da dagiticilardan yararlanmaktadirlar.

o Urtinlerinin dagitim faaliyetlerinde, kanal tizerindeki kontrollerini arttirmak isteyen

isletmeler ise, daha dar ve kisa dagitim kanallarini tercih etmektedirler.

¢ Dagitim kanalinin tiyelerinden birisi, zaman icerisinde giic kazanarak, diger kanal tiyelerini

kendi ¢ikarlart dogrultusunda baski altina alabilmektedir.

1.1.4.5. Tutundurma Politikalar:

Uluslararas: tutundurmanin faaliyetlerinin en 6nemli bolimiint, uluslararasi reklam
faalivetleri olusturmaktadir. Ilk béliimde uluslararasi reklam faalivetleri incelenirken, ikinci

bolimde ise diger uluslararast tutdndurma faaliyetleri agiklanacaktir.
1.1.4.5.1. Uluslararasi Reklam Faaliyctleri

Isletmelerin uluslararasi reklam faaliyetlerini etkileyen ¢ok sayida fakt6r bulunmaktadir.
Terpstra ve Sarathy’e gére ( 1997, 5.608-648 ) bu faktorler, dil farkliligi, toplumda reklamin
rolii, medyanin bulunabilirligi, hiikiimet kontrolleri, rekabet ve reklam ajanslarinin
bulunabilirligidir. Ycrel pazara yOnelik rcklamlann dilinin yerel olmasi gerckmektedir. Bu
durum yerel reklam ajanslarinin kullanilmasini zorunlu hale getirmektedir. Medya araglarinin
bulunabilirligi ise iilkeler arasinda farklilik gostermektedir. Hikiimet diizenlemeleri
isletmelerin reklam konusundaki 6zgiirliklerini kisitlayabilmektedir. Politik ve ekonomik bir
takim nedenlerden otiirli reklam ajanslari bulunamamaktadir. Bu durum ise reklamin

uluslararas: diizeydeki biitlinltigiinii olumsuz yonde etkileyecektir.

Uluslararast bir reklam yapilacak ise, reklam ajansimin segimi, verilecek mesajin
saptanmast, medya kuruluslanmn segimi, reklam biitgesinin belirlenmesi, reklamin etkinlik
derecésinin degerlendirilmesi, reklam organizasyonunun olugturulmas: ve disarida yapilacak
'féklama karar verilmesi gerekmektedir. Uluslararasi bir reklam hazirlanacak ise, genellikle,
- ¢ok uluslu reklam ajanslan segilmektedir. Bu reklamda verilecek mesaj ulusal ya da
uluslararasi nitelik tasiyabilir. Mesajin kapsamu belirlenmelidir. Hitkiimetlerin diizenlemeleri
ve medyanin altyaptsi, medya aracinin segimini etkilemektedir. Reklam faaliyetinin

sonuglarimn degerlendirilmesi iilkeler arasinda farkhilik tastyacag: igin, etkinlik genellikle
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satglar ile Sl¢tilir. Asil sorun reklam kampany:iiy,,, T
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dogru olacaktir.

1.1.4.5.2. Diger Uluslararasi Tutundurma Faaliycq, ,,
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Bu faaliyetler ise kisisel satis. satis geligtirme wyp,,,, ‘
: RARTEIREY tanitimdir.

1.1.4.5.2.1. Kisisel Satis
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1.1.4.5.2.2. Satis Gelistirme Uygulamalan

Isletmelerin uygulamis oldugu satiy geligtirme vihady,,
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fiyatina aym tirlinden iki ya da daha fazla verilmesi, {iriiniin yaninda daha diisiik fiyata sahip
baska bir iirlin verilmesi, kendilerinden yapmalann istenen herhangi bir gérevi yerine
getirenlere 6diil verilmesi, {iriiniin satis noktalarinda teshiri ve deneme {iriinii dagitimi, satig
iskontolar: tiiketicilere doniik temel satig gelistirme c¢abalarinin en Snemlileridir. Aracilara
uygulanan temel satis gelistirme ¢abalari ise, iicretsiz mal verilmesi, fiyat indirimleri, vadenin
uzattlmasi, ortak reklam faaliyetleri, ticari fuar ve sergilere igtirak edilmesi seklinde karsimiza

¢ikmaktadir ( Churchill - Peter, 1995, 5.583-389).

1.1.4.5.2.3. Tanitim ( Publicity )

Isletme va da iirlinleri hakkinda, gesitli medya araglarinda ¢ikan ve topluma vapilan bu
bilgilendirme karsilidinda isletmenin ilgili kuruluslara herhangi bir bedel ©&demedigi
tutundurma faaliyetlerine “tamtim” adi verilmektedir. S6z konusu bilgilendirme, medya
araglarinda genellikle haber olarak duyurulmaktadir. Isletmenin kamu yararina yapmig oldugu
hizmetler de tamtim adi altinda toplanmaktadir. Tanitimun en 6nemli avantaji, uygulanan tiim
tutundurma faaliyetlerine gére daha objektif olmasidir. Tamitim yolu ile isletmeler, daha genis
kitlelere ulagsma sansina sahip olmaktadir. Olumsuz bir tamitim ise isletmenin imajim

derinden sarsmaktadir ( Churchill - Peter, 1995, s.589-593 ).
1.1.4.6. Personel Politikalar

Kiiresellesme siireci igletmeleri, yogun rekabet ortaminda ayakta kalabilmek i¢in, daha az
kaynak kullanarak daha fazla fayda iiretme zorunlulugu igerisine itmistir. Kiiresellesme ve
zellikle teknolojik gelismeler organizasyonlarin kiigiilmesine neden olmug ve bu kii¢iilme de
azalan personelin sorumluluklarini arttirmistir. Calisanlarin artan bu sorumluluklann altndan
kalkabilmeleri icin, gelistirilmeleri ihtiyact ortaya ¢ikmistir. Blanchard ve Waghorn (11997,
s.162 ) isletmelerin ¢alisanlarina yonelik temel gelistirme cabalarmi su  gekilde

siniflandirmaktadir:

“Calisanlara yetki devri; takim galigmasimn 6neminin artmasi, ¢alisanlara yaraticiliklarini
kullanma izninin verilmesi,  c¢aliganlarla iletisim kurulmasi, calisanlarin egitilerek
};eteneklerinin gelistirilmesi, ¢alisanlara verilen 6nem ve degerin artmast ” . Gﬁrﬁldﬁgﬁ gibi
kiiresellesme ile birlikte klasik personel politikalar terk edilerek, calisanlara ve ozellikle

onlarin niteliklerine verilen 6nem arttinlmsgtir.
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1.1.4.7. Finansal Politikalar

Uluslararas: firmalar ya da yabanci iilkelerdeki kuruluslar ile is yapan isletmeler, pek ¢ok
faktorii g6z 6niine almak zorundadirlar. S6z konusu faktsrler; d6viz kurlan, tilkeler arasinda
degisim g6steren faiz oranlari, yurtdisi islemler i¢in karmasik muhasebe yontemleri, vergisel
sorunlar ve yabanci yatirimlarin 6zendirilmesi veya dnlenmesi seklinde 6zetlenebilir ( Berk,

1998, 5.395 ).

Kiiresellesme isletmeleri daha 6nce hi¢ kullanmadiklari. ancak artan rekabet nedeni ile
kullanmak zorunda olduklan ¢ok sayida finansal teknik ile karsi karsiya birakmustir.
Isletmelerin  kiiresellesme  sonucu  vayginlasan uluslararasi  finansman  araglarini
kullanmalarindaki temel neden. korunmak ve riski azaltmaktir. Yararlanilan baslica finansal
teknikler forward, futures, opsiyon ve swap islemleridir. Bunun yam sira factoring, leasing,
gibi finansman tekniklerinin kullanimi da yayvainlasmustir ( Giiveng, 1998, 5.68-71 ). Europara
ve eurotahvil piyasalarinin olusmast, ulusal finans sinirlarin ortadan kaldirmis ve uluslararas:

sermaye akimlari artmistir ( Kutlu, 1998, 5.199 ).
1.1.4.8. Yatinnm Politikalan

Kiiresellesmenin etkiledigi bir baska alan da isletmelerin yatinnm politikalaridir. Isletmeler
dis pazarlarda yapacaklar1 yatinmlan kendi iilkelerinin ulusal paralan ile finanse edebilirler.
Ancak yurticinden borglanarak dig yatinmlan finanse etmek, kur riskine yol agmaktadir.
Isletmeler kur riskini hedging yolu ile engellemektedirler. Diger finansman sekilleri ise
yatirm yapilacak {ilkeden borq:]émrr,xak ya da uluslararasi pazarlardan borglanmaktir.
Isletmelerin yaturim yaparken dikkat etmeleri gereken bir diger i\'onu ise, yatinimn getirisi ile
yatirimin finansmani igin kullanilan fonlarin maliyetinin en azindan birbirine esit olmasinin
gerekliligidir. [sletmeler, yatirimlarindan kaynaklanan faaliyet riski ve isletmenin finansal
yapisindan kaynaklanan finansal risk ile karsi karsiyadirlar. Bir isletme uluslararasi bir
yatinma girecekse dikkat etmesi gereken en dnemli faktdrler, risk ve getiridir. Eger isletme
kendi iilkesinde bir yatinm yaparak ihracat yolunu segecek ise, projenin getirisi ile yeniden
yatinm yapabilme oranina dikkat etmelidir ( Berk, 1998, 5.415-422 ). Kiiresellesme sonucu,
isletmeleri her konuda oldugu gibi, yatinm kararlann konusunda da karmagik bir yap:

beklemektedir.
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1.2. BUYUME STRATEJILERI
1.2.1. Biiyiime Stratejileri

Ilk bélimde agiklandigi gibi, isletmeler kiresellesme sonucu kendilerini hiper-rekabet
ortaminda bulmuslardir. [sletmelerin uyguladiklan politikalar ve stratejiler de kiiresellesmenin
etkisi ile farklilik g6stermeye baslamistir. Isletmelerin bdylesi bir hiper-rekabet ortaminda
hayatlarni stirdiirlip, etkinliklerini arttirabilmeleri i¢in izleyebilecekleri en belirgin stratejiler,

biiylimeye dayali stratejiler olmustur ( Dinger. 1997.s.163 ).

Birgok igletmenin temel hedefi biiylimektir. S6z konusu biiyiime satiglarda. yaratilan
katma degerde, karlarda, personelde va da kullanilan kaynaklarda olabilmektedir. Bliylime
faaliyeti isletmeler i¢in tehditler ve firsatlar varatmaktadir. Bu tehditler ve firsatlar
isletmelerin gergek yasam ile tanismasimi saglamustir. Rakip isletmelerin yaptiklan girisimler,
isletmelerin zayif yonlerini yipratmistir. Bu durum biyiime senaryosu olmayan isletmelerin
daha uzun yasamalarina engel olmustur. Ancak biiylimenin gerceklestirilecegi alanlar da iyi
sekilde belirlenmelidir. Aksi halde karsiligi olmayan biiytime hareketleri isletmelerin

gliclerinin azalmasina yol agabilir ( Aaker, 1992, s.244 ).
1.2.2. Biiyiime Stratejilerinin Tiirleri

Isletmeler biiyiime stratejilerini kullanirlarken ya isletme i¢i kaynaklardan ya da isletme
dis1 kaynaklardan yararlanmaktadirlar. Isletmelerin i¢ kaynaklari yardim ile gergeklestirilen
bilylime stratejileri biitlinlesme ve gesitlendirme stratejileri olmak {izere iki gruba aynlmustir.
Biitiinlesme stratejileri de yatay ve dikey biitlinlesme stratejileri olmak {izere iki grupta
incelenmistir. Yatay biitiinlesme stratejileri, pazara nlifuz etme, pazar farklilagtirma ve mamul
farklilastirma stratejileri olmak {izere {i¢ gruba ayrilirken, biitiinlesme stratejileri ise ileri ve
geriye dogru dikey biitlinlesme stratejileri olmak tizere iki bolimde incelenmistir.
Cesitlendirme stratejileri ise tek yo6nlii ve ¢ok yonlii ¢esitlendirme stratejileri olmak tizere iki

gruba ayrilmistir.

Isletmelerin dis kaynak yardimu ile biiyiirlerken birlesmeler, satin almalar ve stratejik
isbirliklerinden yararlanmaktadirlar. Stratejik isbirliklerinin en ¢ok rastlanilan tiirleri ise, ortak

girisim anlagmalar1 ( joint ventures ), lisans sdzlesmeleri ve franchising’dir.

%)
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BUYUME STRATEJILERI

|
v v

ISLETME ICI BUY.STR. ISLETME DISI BUY.STR.
l
BUTUNLESME STR. CESITLENDIRME STR.
| |

YATAY DIKEY TEK YONLU COK YONLU
BUTUNLESME BUTUNLESME  CESITLENDIRME CESITLENDIRME
STR. STR. STR. STR.
1) Pazara Niifuz 1) Ileri Dogru Dikey

Etme Biittinlesme ‘ ;
2 ) Pazar 2 ) Geriye Dogru 1 ) Birlesmeler

Farklilastirma Dikey Biitiinlesme 2 ) Satin Almalar
3 ) Mamul 3) Stratejik Isbirligi

Farklilastirma a ) Ortak Girisim Stratejisi

b ) Lisans Sozlesmeleri
¢ ) Franchising

Sekil 1.4. [sletmelerin Biiyiime Stratejisi Alternatifleri
Kaynak : Sekil 1.4. Dinger, 1997, 5.164-171 den yararlamlarak arastirmaci tarafindan

olusturulmugtur.

1.2.2.1. Isletme I¢i Bityiime Stratejileri
[sletmelerin i¢ kaynaklarim kullanarak gerceklestirmis olduklart i¢ bliylime stratejileri,
fazla yatinm gerektirmedikleri icin daha kolaylikla uygulanabilen stratejilerdir. I¢ bityiime

stratejileri, yavas ve siirekli bir biiylime saglar. Ayrica i¢ biiylime, isletmenin kendi

kaynaklarini ve biylime vektdriinii kontrol edebilmesini saglamaktadir. Bu stratejilerin

sakincalari, isletmenin yeni {iriin gelistirmesinin uzun zaman alabilmesi ya da pahal bir {irlin
gelistirildiéinde, bu Uriiniin pazarmin olmadifinin ortaya g¢ikmasidir. Zamaninda yeni
tirtinlerin ve yeni fikirlerin gelistirilememcsi halinde, isletmenin rekabetgi Gstiinliik saglamasi
olanaksizlasir. I¢ biiylime stratejisi uygulanirken, kaynaklarin daha iyi kontroldi yaninda

basarisizlik olasihiginin da goz dniinde bulundurulmasi gerekir ( Ergin, 1992, 5.137).
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I¢ biiytime stratejilerinin egrisi ise Sekil 1.5’de gésterilmistir.

I¢ biiyiime stratejisini kullanan

Gelirler, , isletmelerin gelirleri, karlar1 veya
Karlar veya ey
Aktifler ¢ aktifleri zamana bagli olarak

yavas ve siirekli bir bliviime

gostermektedir.

Zaman

Sekil 1.5. i¢ Bityiime Stratejisi Egrisi

Kaynuk : Montanari, Morgan ve Bracker, 1990, s.126

Bu stratejiler yararlamlan {irlin / pazar segeneklerine gére biitiinlesme ve cesitlendirme

stratejileri olarak iki gruba ayrilmaktadir.
1.2.2.1.1. Biitiinlesme Stratejileri

Mevcut {iriin ile mevcut pazarda kalarak uygulanan biiytime stratejilerine biitiinlesme
stratejileri ad1 verilmektedir. Bu stratejiler de yatay ve dikey biitlinlesme stratejileri olmak

tizere iki gruba ayrilmigtir.
1.2.2.1.1.1. Yatay Biitiinleyme Stratcjileri

Isletmeler halen {iretmekte ve / veya satmakta oldugu d(riinler ile mevcut pazar
firsatlarindan sonuna kadar yararlanamamuislarsa, yatay biitiinlesme stratejilerini kullanarak
biiylimelerini gergeklestirirler. Bu stratejilerin diger adi yogun biiylime stratejileridir. Bu
stratejide igletmeler, mevcut tirtinlerinin, mevcut pazardaki paylanni arttirmaya ¢aligmaktadir.
Isletmeler genellikle yogun fiyatlandirma, dagitim ve tutundurma faaliyetlerinden

yararlanarak satiglarini arttirmaktadirlar ( Tek, 1997, s.85).

Bu stratejiden yararlanirken isletmeler, temel olarak {i¢ yonteme bagvurmaktadirlar. Bu
yontemlerden birincisi pazara niifuz etme stratejisi’dir. Mevcut faaliyetlerine bir yenilik

getirmeden satiglart ve dolayisiyla kari arttirmaya yOnelik stratejilere pazara niifuz etme
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stratejileri adi verilmektedir. Bu stratejiler, tek bir alanda uzmanlasmis isletmeler tarafindan
daha siklikla kullamlmaktadir. Aynca iiriin yasam egrisinin ilk asamalarinda olan tirtinler igin

uygulandiginda, stratejinin basari ihtimali yiiksek olmaktadir ( Ergin, 1992, 5.134-135).

Pazara niifuz etme stratejisi, pazarin daha biiyiik bir bslimiinii ele gegirmek igin yeni
yollarin gelistirilmesidir. Bu strateji, tipik olarak, satis ve reklamlan giiclendirerek, iiriin
fiyatlarinin azaltilmas yolu ile tiiketicilerin, pazardaki rakiplerden ¢ekilmesini igermektedir.
Pazara niifuz etme stratejisi nispeten daha az risk icermektedir. Ciinkii pazardaki tiiketiciler
zaten iriinil tamimaktadirlar. Isletmeler titketiciler iizerinde, iriin ile ilgili giiven yaratarak
Uriiniin tliketimini saglamaktadlflar. Dikkat edilmesi gereken bir diger nokta da, pazara niifuz
etme stratejisinin gizli maliyetlerinin olmasidir. Eger isletmeler gergekten maliyet etkinligi
saglayacaklarsa bu stratejileri uygulamaya koymalidirlar, Pazar olgunlasmis bir pazar ise ve
isletme bu pazarin lideri ise, pazara niifuz etme stratejisini kullanan isletmelerin rekabet
avantajlan daha da biiyliyebilmektedir. Yiiksek hacimde is yapan isletmeler i¢in de bu
stratejinin uygulanmasi, olumlu sonuglar dogurmaktadir (.Montanari, Morgan ve Bracker,

1990, s.144 ).

Isletmeler mevcut pazar paylanini arttirmayi diistindiikleri zaman, pazara nilfuz etme
stratejisine bagvurabilirler. Pazara niifuz etme stratejisi, lirtin farklilastirmadan yararlanmayi
ve reklami kullanarak degerin arttirilmasini igermektedir. Isletmeler, pazarda reklam yoluyla
markalarina dayali bir s6hret yaratmaktadir. Bu yolla isletmeler, rakip miisterilerinin ilgisini -
¢ekerek pazar paylarini arttirmaktadirlar. Marka {riinler pazarda primli fiyat ile satilmaktadir.
Primli fiyatin, normal fiyat diizeyinin Gzerinde olmasi isletmenin karliligini da arttirmaktadir.
Isletmelerin yiiksek reklam harcamalan, potansiyel girisler ‘igin engel olusturmaktadir ( Hill

ve Jones, 1992, 5.184-185 ).

Isletmeler tirtinlerinin kullamm 51khglhl arttirarak pazara niifuz edebilirler. Aaker’a gore
(1992, 5.246-248 ), isletmeler iirlinlerinin kullanim siklifint arttinirlarken su yontemlerden

yararlanmaktadirlar.

¢ Haurlatict nesne ya da kigilerden yurarlanmak : Bazi durumlarda kisiler tiriinler ile ilgili
davraniglarin, zihinlerinde iirlinlin markas: ya da kullanim ile ilgili ammsamalardan
yararlanarak  yOnlendirirler. Hatirlatici nesnelerden ya da kisilerden yararlanarak

hazirlanan reklam faaliyetleri, Uriinlerin kullanim sikhidin: arttirabilmektedir.
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¢ Siklikla kullananlar ya da dizenli kullamcilar igin yeniden konumlandirma : Urlintin
kullanicilar tizerindeki mevcut imajint degisgtirmek yolu ile, tiiketicilerin zihninde yeni bir
konumlandirma yapilir. Bu yeni konumlandirma sayesinde {riiniin kullanim siklig:

arttirilabilmektedir.

o COdiillendirme yolu ile tegvik : Isletmeler iirlinlerini kullanan tiiketicileri gesitli yontemler
ile odiillendirerek iirtintin kullanim sikligim  artirmaktadirlar. Isletmelerin  genelde

kullandiklar1 6dil aract fivat indirimleridir.

Isletmelerin pazara niifuz etme stratejisinden sonra kullandiklan diger yatay biitiinlesme
stratejilerinin genel adi farkhlastirma stratejileri’dir. Farklilagtirma stratejileri, pazar ya da

mamul farkhlastirma stratejileri olmak tizere iki gruba ayrilmaktadir.

Farklilastirma pazar igin egsiz Uriinler yaratmak ve bu drilinlerin pazarlanmasini
saglamaktir. Temel farklilagtirma uygulamalart; essiz bir marka imaj1 yaratmak, essiz bir
teknolojiden yararlanmak, essiz nitelikler kazandirmak, essiz kanallar kullanmak, essiz
tiiketici hizmetleri ve benzeri hizmetler vermektir. Bir baska agidan farklilastirmanin sagladig
fayda, tiiketiciler tarafindan algilanmasini saglayarak farklilik avantaji kazanmaktir ( Certo ve

Peter, 1990, 5.103).

Farklilagtirma, {iriinlin kendisinde olabilecegi gibi dagitim sisteminde, satis sonras:
hizmetlerde ya da pazarlama programinda olabilmektedir. Uriinleri kullanan tiketiciler igin
nelerin 6nem1i oldugu anlagilarak, tiiketicilerin {rlinde bulmus olduklan degerler
saptanmaktadir. Belirlenen degerlere gére farklilastirma programlan uygulanmaktadir. En
temel farklilagtirma, driinii tiim pazarda farkli hale getirmektir ( Montanari, Morgan ve

Bracker, 1990, s.143 ).

Farklilastirma stratejisi uygulayan isletmelerin ortak olarak sahip olmas: gereken bir takim
yetenek ve kaynaklar vardir. Bunlar giiglii pazarlama yetenekleri, tirlin mithendisligi, yaratici
yetenekler, temel aragtirmalarda giiglii kabiliyetler, kalite ya da teknolojik liderlikte kurumsal
bir sohret, endiistride uzun bir gegmis ve diger ¢alisma alanlan ile egsiz bir birlesim, kanallar
arasinda giiclii bir igbirligidir. Farkhlagtirma stratejisi uygulayan Srgiitler de bir takim ortak
ozelliklere sahip olmalidirlar. Bunlar ise Ar&Ge, tirlin gelistirme ve pazarlama faaliyetleri

arasinda giiclii bir koordinasyon, 6znel &lgme ve sayisal Slgiilerin yerine tesvik edilmesi,
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yiksek yetenege sahip iscileri, bilim adamlarimi ya da yaratici insanlarni kolaylikla
cezbetmesidir ( Certo ve Peter, 1990, 5.103). -

Farklilastirma stratejisi genel olarak yiiksek fiyat ile birlestirilmektedir. Ciinkl
farkhlagtirilmis iiriinlerde fiyat, tiiketici i¢in daha az 6nem tasimaktadir. Farklilastirma
stratejisinden yararlanirken dikkat edilmesi gereken en Onemli nokta ise, farklilastirmanin
miisteri perspektifinden yapilmasi ve {rline eklenen faydalarin msteri tarafindan mutlak
olarak anlasilmasidir. Certo—Peter “in belirttigi farklilagtirma uygulamalarina ek olarak kalite
secenekleri, marka ailesi yaratmak, tiiketici orvantasyonu, marka bagimhiligi. servis
ozellikleri, teknik Ustiinliikler, trtin hattinin genigletilmesi yollar1 ile de farklilasurmadan

yararlanilmaktadir ( Aaker, 1992, 5.202-203 ).

Farklilagtirma stratejisi, farkli Ozellikler arayan tiiketiciler i¢in essiz bir yetenege.
rakiplerden Ustiinlige ve tiketicilerin tatminine yol agtifi zaman isletmeler igin rekabet
avantaji dogurmaktadir. Isletmeler farklilastirma ile, primli bir fiyata sahip olma, daha fazla
satig ve iirline daha bilytik bir baghlik gibi kazanglar elde etmeye ¢alisirlar. Farklilastirmanin
riski ise, anlamh bir rekabet 4vantaji dogurma garantisinin olmamasidir. Uriinii talep edenler,
lirlinde ¢ok az bir essizlik oldugunu goriirlerse ve rakipler bu noktada diisiik bir maliyet
stratejisi uygulamaya baslarlarsa, farklilagtirma stratejisi ¢ok kolay bir sekilde maglup olur.
Ek olarak, farklilagtirma stratejisinin rakipler tarafindan kolaylikla taklit edilememesi

gerekmektedir ( Strickland, 1990, s.111-113).

Isletmeler farklilagtirma stratejilerinin ilki olan pazar farkhlastirma stratejileri’nde,
lirlinlerine mevcut pazarda yeni kullanim alanlan agmaktadirlar. Bu strateji uygulanirken ilk
once, kullanicilarin kullamim alanlar pazar arastirmasi yolu ile saptanmaya ¢alisilir. Daha
sonra alternatif kullanim alanlan gelistirilir. Alternatifler gelistirilirken rakiplerin
stratejilerinden yararlamlabilir. Burada hedeflenen, higbir sekilde triinii kullanmayan

kesimleri, {iriinii tiikketmeye yonlendirmektir ( Aaker, 1992, 5.248-250 ).

Isletmelerin kullandiklarni son ydntem ise, mevcut tirlinlerde degisiklik yaparak, rakip
tirlinlerden ayricalikli hale gelerek, pazarda etkinligi arttirmaktir. Buna mamul farklilagtirma
stratejisi ad1 verilmektedir. Uriinitin kalitesi, tadi, kokusu, tasartmi, ambalajinda degisiklik

yapilarak iiriiniin kullanim daha cazip hale getirilir ( Dinger, 1997, 5.164-165 ).
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Isletmeler iriiniin kullammindan kaynaklanan zorluklan gidererek kullanim sikhigini
arttirabilmektedir. Kullamm azaltan etkenleri ortadan °kaldinilarak satiglar artt1rabilir.
Tiketicilerin {irtinlerden uzak kalmasina yol agan bir takim nedenler vardir. Eger bu nedenler
saptanarak ortadan kaldirilirlarsa, kullanim sikhigi artar. Omek olarak, bir titketici herhangi bir
Urlinii glinltik olarak kullanmanin kendisine zarar verecégini diistiniiyorsa, gtinliik
kullanimdan kaynaklanan zararlar ortadan kaldinlmaya ¢aligilarak tiiketim arttirilabilir.
Uriinlerin hacim olarak daha biiyiik paketlerde veva aym {iriiniin birden fazla sayida bir araya
getirerek paket halinde satabilirler. Daha yiiksek miktarda alim yapan miisterilerine daha
uygun fiyatlar va da extra hediveler &nererek &dillendirmeden yararlanabilirler. ( Aaker,

1992, 5.246-248).
1.2.2.1.1.2. Dikey Biitiinlesme Stratejileri

Hammaddenin ¢ikarilmasindan, nihai iirtiniin titketime hazir hale getirilmesine kadar gegen
stiregte, birden fazla adimda faaliyet gdsteren isletmeler dikey olarak biitiinlesmislerdir (
Miller, 1998, 5.240 ). Isletmeler geriye ya da ileriye dogru biitiinlesebilirler. Geriye dogru
biitiinlesmis igletmeler hammaddenin ¢ikarilmasina kadar ilerleyebilirlerken, ileriye dogru
biitiinlesmis isletmeler ise perakendecilije ya da toptanciliga kadar ilerleyebilmektedirler (

Hill ve Jones, 1992, 5.207 ).

Dikey biitiinlesme siirekli biiylime yOniinde, isletmeler igin girdi ya da giktilann igsel
olarak gelistirilmesidir. Bu gelisim 6ncelikle dis kaynaklardan saglanmaktadir. Girdilerin igsel
gelisimi geriye dogru biitiinlesme yolu ile, ¢iktilarin igsel gelisimi ise ileriye dogru
biitiinlesme yolu ile saglanmaktadir. Dikey biitiinlesme stratejisi sadece {iretim igin gerekli
malzemelerin tedariki ile simrlt degildir. Ornegin General Motors, GM enstitiislindeki
mithendisleri, ¢alisanlarinin gelisimi y6niinde kullanmaktadir. Dikey biitiinlesme stratejisi
isletmenin tedarikgilere ya da dagitimcilara olan bagimliligim azaltmaktadir ( Montanari,

Morgan ve Bracker, 1990, s.144 ).

Bir baska anlamda, dikey biitiinlesme, isletmenin faaliyet alanini genisletmesi demektir.
Isletmelerin galigma arah@ tedarikgilerden, nihai iriin kullanicilarina kadar geniglemektedir.
. Isletmenin {retim igin gerekli malzemeleri disaridan almak yerine kendisinin dretmesi,
isletmenin pazardaki agirligim arttiracaktir. Isletmeler tiimiyle bitiinlesirlerken, sadece bazi

isletme fonksiyonlarinda da biitiinlesmeden yararlanabilirler ( Strickland, 1990, 5.125-126 ).

~
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Hill ve Jones’a gére ( 1992, 5.208-210 ), isletmelerin dikey biitiinlesme sayesinde saglanan

temel faydalar sunlardir:

¢ Uretim maliyetleri azalir : Isletmeler birbirini tamamlayic: siiregleri daha hizli bir sekilde

tamamladiklan igin tiretim maliyetleri azalmaktadir.

¢ Pazar maliyetlerinden uzak kalirlar : Isletmeler tretim igin gerekli girdileri disaridan
ah-yorlarsa ya da drettikleri ¢iktilar1 dis pazarlara satiyorlarsa. bir alim—satim maliyeti ile
kars1 karsiya kalmaktadirlar. Bu tiir malivetlerin ¢ogu, dikey biitlinlesme yolu ile reklam,
satig glicliniin korunmasi ve hizli bir tedarik departman: ile azaltilabilmektedir. Isletmeler
aracilar, nakliye firmalan, depolama gibi sorunlardan kurtulmaktadirlar. Bunun yani sira
tedarikeilerin fiyat koz olarak kullanmalarinin 6niine gegilmektedir. Dagiticilarin sayisi

az ise onlara olan bagimliliktan da kurtulmus olunur.

¢ Uriin kalitesinin korunmas: : Uriin kalitesinin korunmas: ile isletme asil faaliyet alaninda
farklt bir pozisyon saglamaktadir. Dagiticilardan ya da hammadde tedarikgilerinden

kaynaklanan kalite riski azaltilir.

¢ Isletme teknolojisinin korunmas: : lIsletme teknolojisi isletmelere, rakipleri kargisinda
avantaj saglamaktadir. [sletmeler kendilerine ait bu teknolojiler sayesinde, daha etkili

iiretim siiregleri gelistirebilmektedirler.

Ayni sekilde Hill ve Jones ( 1992, s.210-212 ), dikey biitiinlesmenin bir takim

sakincalarindan da bahsetmistir. Bu sakincalar ise ;

¢ Maliyet dezavantqi : Eger isletmenin uyguladigi herhangi bir faaliyeti, disaridan

saglamak daha az maliyete sahip ise Bi)‘yle bir dezavantaj ortaya ¢gikmaktadir.

¢ Teknolojik degisim hizimin yiiksek olmas: : Teknolojide yasanmakta olan hizhi gelismeler,
isletmenin elindeki teknolojinin geri kalmasina dogurabilir. Bu durum isletmenin hareket

esnekliginin azalmasina dolayisiyla rekabette dezavantaja yol agmaktadur.

¢ Talebin belirsiz olmas: : Talebin belirsizligi isletme birimleri arasinda koordinasyonu
zayiflatmaktadir. Gereksiz hammadde, yarimamul ya da mamul stoklan ile

karsilasilabilmektedir.

(95}
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Aynca igletmeler stoklama, kangik tfiyat anlasmalan, ikame {irlin kullanimi gibi
sorunlardan kurtulurken, sermaye ihtiyac: gibi problemler ortaya gikabilir ( Strickland, 1990,
s.125-126).

Belirtilen yararlann disinda, islerin birlestirilmesinden kaynaklanan verimlilik artislan s6z
konusudur. Bir araya gelen isletmeler 6lgek ekonomisi dogrultusunda depolama, satis giicii,
muhasebe. bilgi islem, personel, pazarlama gibi kaynaklan ortak olarak kullanirlar. Ek olarak
isletmelerin arz ve talebinde artis yasanmaktadir. Gerive dogru dikey biitiinlesme ile
tedartk¢iden kaynakli hqmmadde va da malzemenin bulunabilirlik riski azziltlllr. Bu durum
isletmenin arz miktarin arttirmasini saglamaktadir. Ayni sekilde, isletmeler tiiketicileri. kendi
dagitim kanallar1 yardimi ile daha fazla motive ederek, satislarim arttirabilir. Bu arada dikey
biitiinlesme stratejisinde, yonetimin yetenekleri gii¢lii degil ise sorunlar ortaya ¢ikar. Ciinkii
farkli diizeyde yapilan isler, farkli yeteneklere ve Orgiitsel varliklara sahip olmay:
gerektirmektedir. Isletmenin tiimii ile tek bir sektdre bagimhi kalmasi, kriz dénemlerinde
isletmeler i¢in sorunlar yaratir. Isletmelerin dikey olarak biitiinlesmeleri, pazardaki

degisimlerden uzak kalmalarina da yol agmaktadir ( Aaker, 1992, 5.257-262 ).

Stuckey ve White ( 1993, s.3 ), isletmelerin su kosullar altinda dikey biitlinlesmeyi tercih

etmelerinin, isletmeler igin yararli olacagini belirtmistir:

<>

Pazar ¢ok riskli ve belirsizlik tasiyorsa;

¢ Benzer sanayi alanlarinda, dikey biitlinlesmis ayni seviyedeki isletmelerin pazar giicti
daha yiiksek ise;

¢ Pazara giris tehditleri yogun ise ve bu girisler 6niinde enge! olusturulmak isteniyorsa;
¢ Farkl: tiiketici boliimlerine, farkli fiyat politikalari uygulanmak isteniyorsa;
"¢ Pazar geng ise ve isletme pazarda geligmek istiyorsa;

¢ Rakiplefden, tedarik¢ilerden ya da dagitimcilardan bazilar1 pazardan cekiliyorlarsa;

dikey olarak biitiinlesmek yararli olacaktir.



1.2.2.1.2. Cesitlendirme Stratejileri

Cesitlendirme yolu ile isletmeler yeni riinler ile yeni pazarlara girmektedirler. Bu yeni
liriinler mevcut Urilinlerin benzeri olabildigi gibi, veni pazarlara yepyeni firtinler ile de
girilebilmektedir. Bu yeni {iriinler yeni iiretimleri, pazarlama ya da ydnetim yeteneklerini
icerebilmektedir. Bu yontemin maliyeti ve riski mevcut pazarda yapilan faaliyetlere gére daha
yiiksektir. Eger isletme b6yle bir iiriinle }’EI.li bir pazar ortaya ¢ikarabilirse. isletme pazarda ilk

olma avantajini yakalayabilmektedir ( Montanari, Morgan ve Bracker. 1990, s.145 ).

Constantinos ( 1999, s.81-97 ), bir isletmenin vermesi gercken en dnemli kararlardan
birisinin gesitlenmeye gidip gitmeyecegi oldugunu belirtmistir. Ciinkii isletmelerin cesitlenme
sonucu karsilasacagi tehlikeler de, kazanacag: odiller de olaganiistii olabilmektedir.

Isletmclerin gesitlendirmeye giderken asagidaki sorulara yanit bulmasi gerekmektedir:

+ Bulunulan piyasada rakiplere gore neler daha iyi yapilmaktadir ? Yani isletmenin stratejik

varliklar: nelerdir ?

¢ Islctmeler gesitlenirken bu stratejik varhiklarin tamamini eksiksiz olarak kullanabilecekler

mi ?

¢ Isletmelerin s6z konusu stratejik varliklart kendi iglerinde gelistirebilme ya da disaridan

satin alma sartlar1 nelerdir ?
¢ Stratejik varliklar hedeflenen pazér icin uygun mu ve bu pazara aktarilabilecek mi ?

¢ Bu stratejik varliklar yardimu ile kalici bir tistiinliik elde etmek icin benzersiz bir farklilik

yaratilabilecek mi ?

¢ Islctmenin iirlin gesitlendirmesi, ilerisi igin isletmeye neler kazandiracak ? Elde edilen
kazanglar igletmenin farkli pazarlara girmesini saglayabilecek mi ? Mevcut is alanina

doniik ne tiir kazanglar saglanacak ?

Isletme hissedarlar1 veya yéneticiler yeni bir pazara girmeden &nce bu sorulan kendilerine

sormalidirlar. Bu sorular, y6neticilerin miikemmel biiylime firsatlanim gézden kagiracak kadar



ice doniik odaklanma ile umutsuz girisimlere atilip hissedarlarin sermayelerini tiiketecek

kadar disa doniik odaklanma arasindaki ince hat iizerinde yol almalarini saglamaktadir.

Hill ve Jones’a ( 1992, s.217-221 ) gére, birgok isletmenin, faaliyetleri sonucu finansal
kaynaklarinda bir artis meydana gelmektedir. Mesele bu kaynaklarin deger yaratacak sekilde

nasil degerlendirilecegidir. Cesitlendirme stratejisinde temel olarak dért yolla deger yaratilir.

¢ lcsel sermaye pazart olusturarak : Bu yéntemde alt birimlerin performanslari {ist yonetim
tarafindan takip edilir wve finansal kaynaklar daha etkili olan alt birimlere
yonlendirilmektedir. Olusturulan igsel sermaye pazarinin ii¢ temel rolii vardir: i ) Satin
alma ya da yatinm kararlarimin, performans yiiksek alt birimler i¢in kullamlmasi. ii )
Isletmenin alt birimlerinin daha sonraki performanslarinin izlenmesi ve performansi
disik alt birimlerin sorunlarimin ¢éziimlenmesi. iii ) Ortak sermayenin isletmenin alt

birimlerindeki rekabet taleplerine gére yonlendirilmesi.

o Yeniden yapiandirma : Bu yontemde kéti yonetilen, performans: diigiik, az gelismis
isletmeler belirlenir. Isletmeler boyle sirketleri satin alarak, yeni bir yonetim takimi
olustururlar. Isletme diizevi stratejiler yenilenir. Isletme yeni finansal ve teknolojik
kaynaklar ile donatilir. Eger hersey yolunda gidip isletmenin rekabet pozisyonu gelistirilir

ve isletme finansal sagliga kavusursa, deger yaratilmsg olur.

¢ Yetenek transferi : Isletmeler gesitlendirme stratejileri ile mevcut isleri ile ilgili iiretim,
pazarlama, malzeme y®netimi, ar&ge gibi alanlarda yeni yetenek transferleri yaparak
deger yaratabilirler. S6z konusu bu yeteneklerin rekabet avantaji yaratacak bir zellige

sahip olmasi gerekir.

¢ Paylagilan kaynaklar : Isletmeler tiretim, pazarlama, aré&ge, insan kaynaklan ve benzeri
bir takim kaynaklan paylasirlar. Boylece isletmelerin ekonomik alanlan geniglemis
olmaktadir. Bu yontemle, isletmeler maliyet liderligine dayali rekabet avantaji elde

edebilirler.

[sletmeler pazarlarda tek ya da ¢ok yonlii olarak gesitlenebilmektedirler.



1.2.2.1.2.1. Tek Yonlii Cesitlendirme

Cesitlendirme isletmenin halen faaliyetlerini devam ettirdigi pazarin disinda baska
pazarlara girmesi demektir. Eger isletmenin girdigi alan ile mevcut faaliyetlerini devam
ettirdigi alan arasinda bir benzerlik varsa ve vetenek ya da kaynaklarin degisimine dayali
sinerji veya Glgek ekonomisi olusturulmaya ¢alisiliyorsa, isletme tek yonlii gesitlenmis
demektir ( Aaker, 1992, 5.268-280).

Tek yonlit ¢esitlendirme. isletmenin mevcut faalivetleri ile birbirine bagh veni
faaliyetlerde bulunmas: anlamina gelmektedir ( Hill ve Jones, 1992, 5.217 ). Isletmenin temel
vetenekleri mevcut sanayinin faalivetlerine uygunsa ve uvgulamanin maliveti. yvetenek
transferi ya da kaynak paylasim:i sonucu olusan de@eri ge¢miyorsa, isletmeler tek yénli

cesitlendirmeyi tercih edebilirler ( Hill ve Jones, 1992, 5.228 ).

Isletmeler gesitlenirlerken asil uzmanlik alanlarinda kalirlarsa, tek yonlii gesitlenmis
olurlar. Strickland’a goére ( 1990, s.168-172 ), tek yonlii gesitlendirmenin bir¢ok farkl
Ozellikleri olan uygulamalari olmasina ragmen, hepsinde olmasi gereken ortak &zelligi
uyumdur. Yani ¢esitlenilecek alan ile isletmenin asil alani arasinda uyum olmasi
gerekmektedir. Paylasiimis teknoloji, ortak is yetenekleri ve ihtiyaglari, ortak dagitim
kanallan, ortak tedarikgiler ve hammadde kaynaklari, benzer uygulama metotlari, benzer bilgi
altyapisi, tamamlayict pazarlama ve dagiim kanallan, tiiketiciler arasinda anlamh
benzerlikler ya da firsatlarin paylasilmasi bu uyumun gesitleridir. Ayn1 kaynaga gére, tek‘

yOnlii ¢esitlendirmenin en ¢ok kullanilan uygulamalar gunlardir:

¢ Satis giiciinii, reklamlart ya da dagitim aktivitelerini ortak olarak paylasildig: alanlarda

cesitlenmek.
¢ Baglantili ve digariya kargt kapali teknolojilerin kullanildig: alanlarda ¢esitlenmek.
¢ Uretim faaliyetlerini paylasarak esitlenmek.

¢ Alicinin faaliyetlerinin gelistirilmesinde uziman igletmeleri satin alarak gesitlenmck ( Satmn
alinan isletmelérin bilgilerinin alic1 tarafindan transfer edilebilmesi gerekir. ).

-

¢ Isletmenin markasini ve gShretini yeni tiriin ve servislere transfer ederek gesitlenmek.
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¢ Isletmenin mevcut pozisyonunun giiglenmesini saglayacak, farkli alanlarda faaliyet

gosteren isletmeleri satin alarak gesitlenmesi.

Isletmeler tek vonlii gesitlendirme yolu ile yeni vetenekler kazanirlar. Bu yeni yetenekler
isletmelere rekabet avantaji saglamaktadir. Ayrica malivet paylasimi yolu ile risk

azaltilmaktadir.

Strickland stratejik uyumun tic temel yvararindan séz etmistir. Bunlardan birincisi pazar
baglantili uyumun vararlandir. Ortak satis giiciiniin  kullanilmasi. benzer reklam
uygulamalarinin  uygulanmasi, ayni markanin  kullamlmasi, dagiuim ve naklivenin
koordinasyonu. satis sonrast hizmetlerin birlestirilmesi. siparis ve faturalamanin
birlestirilmesi, benzer tutundurma araglarindan yararlanmak, ortak satici sebekelerinden
vararlanmak bunlardan baslicalanidir. Isletmelerin pazarlama, satis ve dagitim malivetieri
azalmaktadir. Pazarda {riin ailesinin olusturulmasi. isletmeye ¢esitlendirme temelli maliyet

avantaj1 saglamaktadir.

Ikincisi ise operasyonel uyumun sagladi@: yararlardir. Bu uyum ile maliyet paylasim: va da
yetenek transferi gibi potansivel kazamilmis girdilerde. ar&ge ve teknolojide, lretim ve
liretim hattinda, yonetim fonksiyonlarinin desteklenmesinde bir yiikselme yakalunmolitodir
Operasyonel uyum maliyet avantaji firsatlani saglamaktadir. Aym zamanda benzer

teknolojilerden yararlanilmaktadir.

Sonuncu stratejik uyum ise, yonetimin uyumunun sagladigi yararlardir. Basarih bir
ydnetimin sahip oldugu bilgiler ya da uyguladigi faaliyetler, problem yasayan diger boliimlere

aktarilarak problemler ortadan kaldirilir.

Tek yonli gesitlendirmenin g temel sakincast bulunmaktadir. Birincisi tek yonli
¢esitlendirmenin sinerjk bir 6zelligi olmayabilir. Ikincisi potansiyel bir sinerji olabilir ancak
uygulama problemleri olabilir. Sonuncusu ise anti-trdst yasalarini ihlal edici olabilir ( Aaker,

1992, 5.268-280 ).
1.2.2.1.2.2. Cok Yonlii Cesitlendirme

Cok yénlii ¢esitlendirmede, pazar, dagitim kanals, liretim teknolojisi, aré&ge gibi konularda

bir benzerlik olmadan varliklar ya da yetenekler paylasilir ya da degistirilir ( Aaker, 1992,
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5.268-280 ). Cok yonli gesitlendirmede ise, isletmenin mevcut aktiviteleri ile yeni
uygulayacag: aktiviteler arasinda hi¢bir bag bulunmamaktadir ( Hill ve Jones, 1992, 5.217 ).
Isletmenin temel yetenekleri yiiksek niteliklere sahipse ve yeni pazarlarda bu yeteneklerin
uygulamasi az ise veya uygulamanin maliyeti i¢ sermaye pazarimin olusturulmasimun ya da
yeniden yapilandirmamin yaratacag) degerden daha disiikse ¢ok yonlii cesitlendirme tercih
edilir ( Hill ve Jones. 1992, 5.228 ).

Birgok isletme ydoneticisi stratejik uyumun yararlarindan dolay tek yonlii gesitlendirmeyi
tercih ederlerken. bazi yoneticiler ise ¢ok ydnli cesitlendirmeyi daha cazip bulmaktadirlar.
Strickland ( 1990, s.172-174 ). ¢ok yonldl ¢esitlenmenin isletmelere sagladigi yararlar su

sekilde simiflandirmistir:
¢ Isletme riski birden fazla alana yayilir, isletmenin tek alana bagh kalmas: engellenir.

¢ Sermaye kaynaklan en iyi kar olasilig1 olan sektérlere kaydinlir, isletmenin nakit akimlan

ile duigtik kar olasiliklan, yiiksek kar potansiveli ile ¢esitlendirilir.

¢ Isletmenin karliligi daha istikrarlidir, glinkti bir endiistrideki problem, diger endiistriler

tarafindan dengelenmektedir.
¢ Ortaklarin refahi artmaktadir.

Cok yonli ¢esitlendirme isletmenin asil faaliyet alaninda zayiflamaya yol agabilir. Yeni
alanlardaki iglerin y6netilmesi isletmeye yabanci gelebilir. Bir bagka risk ise ¢esitlenilen alan

beklenildigi gibi karli olmamasidir ( Aaker, 1992, 5.268-280 ).
1.2.2.2. isletme Dis1 Biiyiime Stratejileri

Dis bilylime stratejileri, i¢ bilyiime stratejileri ile baglantili birgok yararlar saglamaktadir.
Isletme dis1 biiyiime stratejileri basarili bir rakibin ele gegirilmesine izin vermektedir. Bunun
yam sira isletmeler genellikle satin almalar gibi dis biiylime stratejileri ile tecriibeli ySnetim
ekiplerini de biinyelerine katmaktadirlar. Satislarda yasanan artis ve pazar paymn ya da
varliklarin hizli bir bi¢imde biiyiimesi, dis biiviimeden yararlanan isletmelere, ¢ekici bir
pazara hizli bir bigimde giris ve firsatlan yakalama gans1 vermektedir. Bu gibi faydalarin yam

stra riskler de s&z konusudur. Dis bilylimenin maliveti, dig biiylimeden beklenen getiriyi
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asabilir. Iki igletmenin kiiltiirleri birbirine uymayabilir. Dis bitylimede kullanilan igletmeden
beklenen finansal ve yonetimsel talepler, bu isletmenin ilk bastaki verimliginin dlismesine yol

acabilir ( Montanari, Morgan ve Bracker, 1990, s.129 ).

T / Dis biiylime stratejisini kullanan

Gelirler.

, isletmelerin gelir. kar ve

Karlar veva g

Aktifler aktiflerinde hizh ve ani
si¢ramalar geklinde

biiylime vasanir.

Zaman

1. Bliviime 2. Biytime

Sekil 1.6. D1 Biiyiime Stratejisi Egrisi
Kaynak : Montanari, Morgan ve Bracker, 1990, 5.128

Isletmelerin yararlandiklan dig biiylime stratejilerinin baslicalan ise sunlardir :

1.2.2.2.1. Birlesme Stratejisi

Birlesme, iki ya da daha fazla isletmenin biraraya gelerek, birisinin digerinin aktif
varliklarini ve borglarim, hisse senedi veya nakit karsilifi satin alarak birlesmesidir. Bu
birlesme, her iki isletme tasfiye edilip, aktif varliklar1 ve borglar: birlestirildikten sonra yeni
hisse senetleri ¢ikartilip, yeni bir isletmenin kurulmas: yoluyla da olabilmektedir ( Ergin,

1992,5.137).

Bircok isletme birlesme stratejisi dogrultusunda biiyiimeyi tercih ederler. Birlesme iki ya
da daha fazla isletmenin hisselerini degistirmek yolu ile yapmis olduklan birliktelik seklinde
de tanimlanmaktadir. Genel dlarak birlesen isletmeler ayni 6lgege sahiptirler. Isletmeler bu
yolla kaynaklarim paylagarak pazar giicii elde ederler ( Wright, Pringle ve Kroll, 1992, s.73).
Wright, Kroll ve Parnell ( 1996, 5.95 ), birlesmelerin kaynak transferi veya paylagimina dayali

bir rekabet giicii elde etmek igin yapildigint belirtmistir. Isletmelef birlesme ile sinerjinin
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yararlarindan faydalanmaktadirlar. Iki isletmenin birlesmelerinin sonuglar: olduk¢a etkiley{ci

olabilir.

Ergin’e ( 1992, s.137-140 ) gbére birlesmeler, birlesen isletmelerin 6zelliklerine gére

isimlendirilirler.

¢ Yatay birlesme : Ayni is alaninda bulunan ve ayni iiretim siirecini kullanan isletmelerin
birlesmesi.

¢ Icice gegmis birlesme : Teknoloji, tiretim siiregleri ve pazar agisindan birbirleri ile iliskili
olan isletmelerin birlesmesi. ( concentric merger )

¢ Farkli isletmelerin birlesmesi : Teknoloji. {iretim siiregleri ve pazar agisindan birbirleri ile

iliskisi olmayan isletmelerin birlesmesi. ( conglomerate merger )

Isletmeler, i¢ biiylime stratejisinin ctkin olmadigi durumlarda bu stratejilere basvururlar.
Rekabeti azaltma, hizli biiylime. dengeli bir pazara sahip olma. iyi bir vatinm yapma. karlilik
ve etkinligi arttirma, veni pazarlara giris yapma bu stratejinin uygulanmasindaki temel
nedenlerdir. Bu strateji, yatirim, satis ve yonetim sinerjisinden yararlanmay: amaglamaktadir.
Birlesmelerin basarilt olabilmesi igin ilk olarak birlesmelerin temel amacinin tanimlanmasi,
her iki isletmenin yOnetim yeteneklerinin stlin olmasi veya iyilestirilebileceginin
diistiniilmesi, taraflar arasinda karsilikli bir giiven ortaminin yaratiimasi ve “insan” faktoriine
6nem verilmesi gerekmektedir. Yalaza ( 2000, s.11 ); birlesmenin basarihi bir sekilde
sonuglanabilmesi i¢in Odenecek fiyatin, yonetim ve c¢aligsanlanin, sirket kiltlirlinlin, sirket

varliklarinin ve rekabet yasalarinin 6nemli rol oynadigini belirtmistir.

Dinger ( 1997, 5.169 ) ise, isletrﬁelerin birlesmelere yonelmesindeki nedenleri; isletmelerin
degerini arttumak, 6lgek ekonomisinden yararlanmak, elde edilecek kaynaklar ile faaliyetleri
yeniden diizenlemek ve daha verimli hale gelmek, faaliyetlerinde basarisiz olan isletmelere
yasama ve geligme firsatt tamimak seklinde agiklamaktadir. Birlesmeler serbest rekabet
ortamini kaldirdidi, tekellesmeye sebep oldugu, karlan asir arttirdigy, tiiketicinin ve kamunun
aleyhine daha pahali ve kalitesiz mal iiretimini tegvik ettidi gerekgesiyle devlet tarafindan

anti-trést kanunlari yolu ile kontrol edilmektedir.

A.T.Kemey uzman dansmanlari; “Sirket Birlesmeleri Sonrasi Bagarih Entegrasyon Icin
Yedi Kural” isimli kitap i¢in yaptiklar1 aragtirmada, 1993-1996 yillart arasinda yapilan 115
sirket birlesmesinin 24 aylik sonuglarimi degerlendirmislerdir. Arastirmaya gore sirket

birlesmelerinin yiizde 60’a yakimnin basarisiz oldugu ortaya ¢iknugstir. Sirket birlegmeleri
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sonrast, hisselerin deger kaybettigi ve sirkétlerin viizde 57’sinde de karlilikta dislis vasandi:
gorilmiistiir. S6z konusu sirketlerin yiizde 14’{inde degisiklik gortilmezken, sadece ligte
birinin kar artis1 yasanmistir. Arastirmaya gore malivet diisiirme ve kisa vadede gelir arttirma
amach satin almalar, gercekte hisse senedi fiyatlarinda ve karlilikta deger kaybina yol
agmaktadir. Buna karsilik, belirgin bir biiylime vizyonuna ve hizh bir biitiinlesme igin detayh
bir stratejive sahip olanlar, hissedarlarina iki vil icerisinde viizde 25 oraninda bir gelir artisi

saglamaktadir ( Sabah, 2000. s.13 ).
1.2.2.2.2. Satin Alma Stratejisi

Satin alma, bir igletmenin diger isletmenin tamamin: va da kontrol edici hisselerini ele
gecirmesini icermektedir. Satin alma. meveut miisterilere yveni veya iliskili tirlinler sunmak
amaciyla yapilabildigi gibi. yeni miisterilere yeni lrtinler summak amaciyla da vapilabilir.
Satin alma stratejisinin en biiyiik dzelligi. pivasada basarili olmus isletmelerin ele gegirilmesi
amacii giitmesidir. Satin alma stratejisinin sakincali vonlerinden birisi, iki isletmenin
birbirlerine uyum saglayamamasidir. B6yle bir durumda isletmeler yetenekli yoneticilerini
kaybederler. Satin almarun getirdigi ek finansal ylik ve y6netsel sorunlar da isletmeler igin,

problem teskil etmektedir ( Ergin, 1992, 5.140-141).

Hill ve Jones ( 1992, s.291-295 ), isletmelerin satin alma stratejisint se¢melerinin

nedenlerini asagidaki gibi siniflandirmaktadir:

e S8z konusu pazarda bulunan giris engellerinin kaldirnlmas: amaciyla bu strateji
kullanilabilir. Isletmeler pazar ‘liderini satin alarak, lgek ekonomisinden ve liderin

adindan yaralanabilmektedirler.

o [sletmeler genellikle asil faaliyet alanlarindan bagka alanlara girerlerken bu stratejiyi
kullanurlar. Isletmeler satin alma ile birlikte, satin alinan isgletmenin bilgisine ve

deneyimine sahip olmug olurlar.

» Isletmeler pazara huzli bir sekilde giris yaparak, gelisme maliyetlerinden kurtulmug

olurlar. Pazarda essiz bir pozisyon yakalayip, karhliklarin arttirirlar.

o Isletmeler genellikle olgunlagmis ya da oturmus pazarlara girerlerken bu stratejiyi

kullanirlar.
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Isletmeler bu stratejiden yararlanarak yeni bir pazara girmeden kaynaklanan riski de
minimize etmis olmaktadirlar. Isletmeler bu strateji ile bilinen karhiligi, bilinen degerleri

ve bilinen pazar payin satin alirlar.

Satin almanin olumsuz ydnleri ise, yine ayni kaynakta su sekilde siniflandirilmistir:

llk olumsuzluk iki isletmenin birbirine entegre olamamasindan kaynaklanmaktadir.
Isletmeler ortak yonetim ve finansal kontrol sistemlerinin adaptasyonu, isletme
faaliyetlerinin birlestirilmesi ya da personel ve bilgi paylasim aglarinin olusturulmas:
konusunda birbirlerine entegre olmak zorundadirlar. Entegre olamama nedenleri ise kiiltiir

farklihiklar1 ve mevcut elemanlarin yeni olusumda yer almak istememeleridir.

Iki isletme arasinda yaratilmasi diisiiniilen sinerjinin, olabileceginden daha yiiksek bir

sekilde tahmin edilmesi isletmeleri yanilgiya itebilir.
Satin alma stratejisi pahali bir stratejidir.

Satin alma uygulamasindan 6nce yetersizlik gizlenebilir. Bunun nedeni ise isletmelerin

satin alma karan verirken potansiyel firsatlar ve maliyetleri g6z 6niine almamasidir.

Isletmeler genellikle kiigiik ve sinerjik isletmelerin satin alinmasimi dogru bulmaktadirlar.

Ancak Anslinger ve Copeland’in ( 1999, 5.59-80 ) yapmis olduklan arastirma, sinerjik

olmayan isletmelerin satin alinmast yoluyla da karliligin yakalanabilecegini ortaya

koymustur. Arastirmada birgok isletmenin aralaninda sinerjik bir bag bulunmayan sirketleri

satin alarak yiizde 18 ile 35 arasinda bir yillik biiyiime yakaladiklarini ortaya ¢ikarmistir. Bu

basarili isletmelerin uygulamalarinda asagidaki temel ilkelerden yararlandiklart saptanmuigtir:

Yaratict ¢aliyma stratejileri konusunda israrct olmak : Arastirma, bagarili sirket
alimlarinda yasanan deger artisinin en Onemli nedeninin, operasyonel performanstan

kaynaklandigini ortaya ¢ikarmistir.

Ust diizey yonelicilere yitksek tesvikler énermek : Arastirma, basarth satin alimlarda,
yoneticilerin ortalama yiizde 6.4 oraminda sirkete ortak olduklarini ortaya koymustur.
Yéoneticilerin ‘isletmeye ortak edilmesi, yoneticilerden kaynaklanan basansizligi asgari

seviyeye indirir.
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o Yoneticisi olmayan girketi satin almamak : Satn alma isleminde basarili olan isletmelerin

yiizde 85’inde eski yoneticiler yerlerini korumaktadirlar.

o Primlerin nakit akigindaki degisiklerle iliskilendirilmesi :Basanl alicilar yoneticilere hisse
vermenin diginda, nakit akisindaki degisikler ile iliskili dikkatle hazirlanmis bir prim
sistemi uygulamaktadirlar. Calisanlar bu prim sistemi sayesinde hem g¢abalandinldigim

anlarlar, hem de ¢alisanlar ile ortaklar arasinda ortak bir dil yaratilir.

o Degisim siirecinin hizlandirilmas: : Saun alinan isletmelerde degisimlerin hizli bir sekilde
vapilmasi gerekir. Degisim hizinin zorlanmasi y&neticileri disipline eder ve &nceliklerini
belirginlestirir. Bu degisiklikler ¢alisanlarda bir ivedilik ve meydan okuma duygusu
yaratmaktaglir.

o Sirket sahipleri, yoneticiler ve yonetim kurulu arasinda dinamik iliskilerin kurulmasinin
tesviki . Basarili alimlarda belirtilen kisiler arasindaki iliski daha diiz bir zemine
oturtulmustur. Ayrica satin alinan isletmeye 6zerklik taninir. Operasyonel kararlarda son

sozii list diizey yoneticilerin sGylemesine izin verilir.

o Sirket satin alma konusunda wzman kisiler ile ¢alismak : Basarili satin alimlarda rol

oynayan kisilerin biylik bir kismi satin alimlar konusunda tecriibe sahibidirler.

Isletmeler satin alma konusunda sirket i¢i becerileri gelistirerek, ayr bir bagl sirket

kurarak ya da isi digan vererek stratejilerini olusturabilirler.
1.2.2.2.3. Stratejik Isbirligi Stratejisi

Stratejik igbirlikleri; iki ya da daha faéla isletmenin stratejik hedeflerine ulagmak i¢in giiglii
ydnlerini biraraya getirerek kurmus olduklar uzun stireli birlikteliklerdir. Isletmeler herhangi
bir pazarda basarili olmak i¢in sahip olmasi gereken dagitim, marka adi, satis organizasyonu,
teknoloji, Ar&Ge kapasitesi gibi kaynaklarda eksiklige sahip ise stratejik isbirligi kurma
yoluna giderler. Stratejik isbirlikleri, yatinmlarin azalmasimi saglayarak, isletmelerin

risklerinin diigmesine ve hareket kabiliyetlerinin artmasina yol agar ( Aaker, 1992, 5.319).

Aydemir’e gore ( 1998, s.9-10 ), her gegen giin siddetlenen dis rekabet, olduk¢a kisalan

mamul hayat egrisi, yiikselen sermaye yatiimu maliyetleri ve yeni teknolojiler igin siirekli
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olarak biiyliyen talep stratejik isbirliklerini giiniimiiz ve gelecek igin kagimilmaz bir strateji
haline getirmigtir. Stratejik isbirligi dncesinde SWOT analizi yapilarak ortagin endiistri
igerisindeki yeri, giiglii ve zayif yanlar, kurulacak herhangi bir isbirliginin firmanin stratejik

rekabet pozisyonuna neler katacagi incelenmelidir.

Stratejik isbirliklerinin aymi endiistrideki rakipler, tedarik¢iler ya da dagitim kanalindaki
isletmeler ile kurulabilecegi gibi, farkli endiistri ve tilkelerdeki igletmeler ile de kurulabilecegi
Stratejik isbirlikleri ortak girisim ya da konsorsivum seklinde olabilecegi gibi sadece bir

benchmarking anlasmasi da olabilir.

Aaker ( 1992, s5.319-321 ), stratejik isbirliklerinin bigimsel olmayan stratejik isbirligi
anlasmalarindan, bi¢imsel ortak girisim anlasmalarina kadar bir¢cok uygulama alaninin
bulundugunu belirtmektedir. Isletmeler en basit olarak (iiriinlerini satmak amac: ile
birbirlerinin dagitim kanallarini kullanarak birbirleri ile ¢alisabilirler. Bu isbirligi i¢in mutlaka
bir bi¢imsel bir yapi olmasi sart degildir. Bigimsel olmayan igbirlikleri igletmelerin hizli ve
esnek sekilde hareket etmelerini saglamaktadir. Ortamin ya da kisilerin degismesi ile olusan
yeni kosullara kolay bir sekilde ayak uydurulabilir. Bigimsel ortak girisim anlasmalan ise
esitlik ve yasal dokiimanlan icermektedir. Stratejik isbirliginin dlgek ekonomisini ortaya
cikarmasi, stratejik pazarlarda pazar payinin arttirilmasi, ticari engellerin azaltilmasi, tretim
hatt1 ile farkli pazar bélumlere hizmet, ihtiyag duyulan teknolojinin elde edilmesi, fazla
kapasitenin kullanilmasi, marka adinin ve miisteri iligkilerinin arttirilmasi, yatirim ihtiyacinin

azalmasi gibi yararlant bulunmaktadir

Stratejik isbirlikleri sayesinde isletmeler, yeni is alanindan kaynaklanan risk, maliyet ve
kazanglar1 paylagsmaktadirlar. Stratejik isbirlikleri, ortak girisimler, franchising, lisans
anlasmalani, ar&ge faaliyetlerinin birlestirilmesi, operasyonel diizeyde gergeklestirilen
birliktelikler, uzun ddnemli tedarik anlasmalar, pazarlama anlagmalan, konsorsiyumlar
seklinde olabilmektedir. Stratejik isbirlikleri, projenin sona ermesi ile son bulabildigi gibi
stireklilikte kazanabilir. Stratejik isbirliklerinin olusturulma nedenleri politik, ekonomik ya da
teknolojik olabilmektedir. [sletmeler politik diizenlemeler nedeni ile yabanci bir pazara
stratejik isbirligi olusturarak girmek zorunda kalabilirler. Isletmeler projeyi tek basina kendi
kaynaklan ile basaramayacak durumda olabilirler. Ayrica uygulanacak proje teknolojik bir
takim ek &zelliklere sahip olmay gerektirebilir ve bu 6zellikler isletmede bulunmamaktadir.
Stratejik isbirliginin igletmelerin ayri olarak dzerkliklerini korumalan ve isbirligi olusturma
maliyetinin disiik olmasi gibi yararli yonleri de bulunmaktadir. Stratejik igbirligi sonucu
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ortaklardan herhangi birisinin koydugu degerden daha fazlasini alabilir. Aynt zamanda zay:1f
olan ortak bu yeni bilgi ve teknoloji altvapisi ile kendini gelistirebilir. Bunlar stratejik
isbirliginin sakincali yonlerinden bazilaridirlar ( Wright, Kroll ve Pamell, 1996, 5.95-96 ).

Stratejik isbirlikleri ile isletmeler birbirlerinin yetenek ve kaynaklanndan yararlanarak
deger yaratirlar. Bu y6ntemin bir bagka dezavantajli yonil ise, kan ve isletmelerin kendilerine

6zgii bilgilerini paylasmak zorunda kalmalandir ( Hill ve Jones, 1992, 5.228-229 ).

Stratejik isbirliginin basarili olabilmesi i¢in gerekli faktérler; agik bir stratejik hedefin
olmasi. uygun ortagin bulunmasi, uzmanlasma. isbirliginin tesvik edilmesi, ortaklar arasinda
catismanin azaltilmasy, bilginin paylasilmasi. personel takasi, uzun ddnemli bir isbirligi, cok

yonlii ortak projelerin gelistirilmesi ve esnek olunmasidir ( Casseres, 1998,s.10).

Stratejik isbirliginin genel olarak ti¢ sekilde uygulanmaktadir. Bunlar ortak girisim

stratejisi, leasing s6zlesmeleri ve franchising uygulamalandir.

Tablo 1.3. Stratejik Isbirligi Uygulamalarimin Yararh ve Sakincah Yénleri

Strateji Yaran Sakincasi

Lisans Anlagmasi Disiik gelistirme Kiiresel stratejik koordinasyonun
maliyeti ve riski uygulanma zorlugu

Teknoloji iizerinde kontroliin diigiik

olmas!
Franchising Dﬁsﬁk gelistirme Kiiresel stratejik koordinasyonun
maliyeti ve riski uygulanma zorlugu
Kalite kontrol problemi
Ortak Girigim Yerel ortagin Kiiresel stratejik koordinasyonun
bilgilerinden uygulanma zorlugu
yaralanma
X Teknoloji iizerinde kontroliin diigiik

Gelistirme riski ve  olmast
maliyetini paylasma

Politik kabul edilirlik

Kaynak : Hill ve Jones, 1992, 5.260
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1.2.2.2.3.1. Ortak Girisim Stratejisi

Iki ya da daha fazla isletmenin hukuki bagimsizhiklanm kaybetmeden, finansal destek
saglama, satig arttirma, maliyetleri distirme, dagitim kanallarindan yararlanma gibi amaglar

etrafinda, birlikte hareket etmek tizere anlagmalaridir ( Ergin, 1992, s.141).

~ Ortak girisim kurma nedenleri, isletmenin mevcut yapisim giiclendirmek istemesi, mevcut
triinlerini yeni pazarlara sunmak istemesi, mevcut pazarinda satabilecegi yeni {iriinler
saglamak ve veni faaliyetler yardimi ile g¢esitlenmek olarak da simiflandinlabilmektedir (

Aydin, 1997, s.41).

Ortak girisimler; belirli bir tilkedeki isletmeler, farkh veya aymi sanayi dallarindaki
isletmeler ve farkli uluslardan isletmeler arasinda gergeklestirilebilmektedir. Isletmeler bu
stratejiye yasamlarnnm stirdiirmek, belirli bir projede riski dagitmak, birbirlerinin know-
how’lar1 veya deneyimlerinden yararlanmak ve/veya birbirleri ile bir siire ¢alisarak uzun
dénemde birlesmek amaciyla basvururlar. Ortak girisimler gerceklestirilirken ortak alinacak
isletmelerin se¢imi, ortaklik anlagmasinda kar ve zararin boéliiglimii, hisselerin ortaklar
arasinda dagiliminin kararlastinilmasi, finansal ve yonetimle ilgili kontrol yetkisinin ortaklar
arasinda bolusimil gibi kritik kararlarin verilmesi gerekir. Ortak girisimler daha ¢ok
uluslararasi  alanlarda  uygulanmaktadir. Isletmeler yabanci bir iilkeye giriste
karsilasabilecekleri kiiltiirel, sosyal ve ekonomik zorluklan ortadan kaldirmak ve yerel bir
isletmenin deneyimlerinden yararlanmak igin ortak girisimler kurmaktadirlar ( Ergin, 1992,

s.141).

Ortak girisimlerin basarili olabilmesi i¢in, ortaklann bittinlestirici ve tamamlayici teknik
beceri ve kaynaklarini sunmalar, ortaklar arasinda isbirligi kiiltiirtiniin bulunmasi, ortaklarin
amaglarinin uyumlu olmas: ve aralarindaki riskin de uyumlu olmasi gerekmektedir ( Aydin,

1997, s.41 ).

Strickland’e gore, ortak girisim stratejilerinin (i¢ temel yarar1 vardir. [lk yarari, isletmenin
herhangi yeni bir i alaminda yalmz olarak faaliyet gostermesinden kaynaklanan riskini ve
maliyetini azaltmaktadir. Ikinci olarak birbirlerinin yetenek ve kaynaklarindan yararlanan
isletrﬁeler pazarda gii¢lii bir rakip haline gelmektedirler. Son yarar ise, ithalat, kota ya da

tarifelerin inmesi i¢in bazen tek segenek olmaktadir. Sakincalar ise, ortak faaliyetlerin nasil
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yapilacagi ve kontrolin kimde olacagi konusunda ortaya ¢ikmaktadir. Genellikle bu
problemler gatigmaya yol agmaktadir ( Strickland, 1990, 5.168 ).

1.2.2.2.3.2. Lisans Sozlesmeleri

Lisans anlagmalar ile bir isletme diger isletmeye, iiriiniin isim hakkim, 6zelliklerini ya da
satig hakkim vermektedir ( Certo ve Peter, 1990, 5.193-194 ). Isletmeler ¢ok az bir yatinmda
bulunarak dig pazardaki paylarnmi arttirmaktadirlar. Isletme yabanci isletmeye, diriiniin
patentini, markasini, tretim hakkini, teknik bilgisini, dizaynmmi ya da tiretim stirecleri
dogrultusunda iiretim -veya satma hakkini vermektedir. Buna karsilik, lisanst alan isletme bir
tcret 6demesi yapar veya isletme payi verir. Eger pazara giris engelleri yogun ise, lisans
anlagmasim uygulamak ¢6ziim olabilir. Ancak isletmenin bilgi ve deneyimlerini aktarmasi séz
konusu ise yeni bir rakibin dogmasina yol agilabilir. Isletmeler agisindan iiriiniin lisans
hakkini devretmek, yabanci pazarlara agilirken maliveti ve riski azaltmak anlamina
gelmektedir. Lisans anlagmalarinin sakincalan ise isletmenin lisans verdigi isletmeleri kontrol
etme zorlugu ve kendisine ait teknolojik bilgiyi paylasmak zorunda olmasidir ( Hill ve Jones,

1992, 5.255-256

Lisans anlagmalarni, tasima maliyetlerinin ya da sabit yatinmlarin biyiik oldugu
durumlarda uygulamak dogru olacaktir. Daha 6nce de belirttigimiz gibi, lisans anlasmas:
sonucu lisans: alan isletmelerin {iretmis olduklar: triinlerin kalitesi diisebilir ( Aydin, 1997,

5.9-10).
1.2.2.2.3.3. Franchising

Franchising uygulamalarinin lisans anlagmalarindan fark:, lisans anlagmalarinda séz
konusu hakki tiretici dogrudan kendisi verirken, franchising’de iireticiye bagl o pazardaki alt
isletmeler, yerel girisimcilere bu hakki vermektedirler. Franchising’de isletme isim kullanim
haklanim1 siirlayarak satmaktadir. Bunun karsihinda yerel girisimciler iicret &demesi
yaparlar. Franchising sézlesmeleri nasil galigilacag: konusunda sert kurallar icermektedir.
Avantajlar1 ve dezavantajlan lisans sézlesmeleri ile ayni 6zellikler tasimaktadir ( Hill ve

Jones, 1992, 5.256-257 ).
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2. OTOMOTIV SANAYIINDE BUYUME STRATEJILERI
2.1. DUNYA OTOMOTIV SANAYIi

2.1.1. Tarihsel Gelisim

Otomotiv sanayiinin gelisimi dort ana béliimde incelenmistir.
2.1.1.1. 1796-1900 Dénemi

Otomobilin tarihi 1796 vilina kadar uzanmaktadir. Bu tarihte Fransiz topgu alayinda
gorevli J.Cugnot top malzemelerinin cepheye tasinmasi amaci ile kendi kendine hareket
edebilen bir ara¢ gelistirmistir. Buhar giicii ile ¢alisan bu arag¢ 4,5 tonluk yiikii saatte 6 km.
hizla tagiyabilmekteydi. Ingiltere’de G.Gumey ise, gelistirmis oldugu araglarin kazan
sistemlerinde kok kémiirii yerine daha az duman iceren komiirler kullanarak, 135 km’lik bir
mesafeyi 10 saatte katetmistir. 1860 yilinda Etienne Lenour ( Fransa ) yakitin hava ile

kanstirilarak ateslendigi ilk benzinli motoru gelistirmistir ( Yiice, 1997, s.1 ).

1890 yilinda Rudolf Diesel isimli bir Alman tarafindan dizel motorunun icadi ile
otomobilin tarihi gelisimi devam etmistir. Sadece 4 hp’lik giice sahip ilk kamyon 1896 yilinda
Almanya’da Gottlieb Daimler tarafindan gelistirilmistir. Ozellikle bu dénemde ortaya ¢ikan
savaglar kamyonu en &nemli lojistik tasit haline getirmistir. [lk traktsr ise, 1788 yilinda
Robert Founness tarafindan yapilmistir. Bu traktriin ti¢ adet buhar silindiri bulunmaktaydi.
Benzinli ilk ziraat traktdrii ise, 1892 yilinda Freonlich tarafindan ABD’de gelistirilmistir.
Uzerine buhar makinesi uygulanan ilk otobiis 1830 yilinda Ingiltere’de, ilk benzinli otobiis
ise, 1895 yilinda Almanya’da tiretilmistir. Bu otobiisler de tipki kamyonlar gibi ¢ok gii¢siizdii
ve sadece sekiz adet yolcu tasimaktayd: ( Azcanli, 1995, s.12-15).

Gorildtgi gibi, 1796-1900 yillan arasinda hizla gelisen otomotiv sanayiinde Avrupali
tireticilerin {istiinliigi bulunmaktadir. Bu iistlinliik seri liretime gegilmesi ile birlikte 1900°1i

yillarda ABD’li iireticilerin eline gegmistir.
2.1.1.2. 1900-1950 Déncmi

Ilk temelleri yukanda agiklanan siireg i¢inde atilan otomotiv sanayii, 1900’li yillar ile

birlikte hizli bir ivme kazanarak iiretim yogunlastinimistir. Henry Ford tarafindan hem
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schirde hem de sehir dig1 ham yolarda kullanilmaya elverisli, bakim ve tamiri kolay olan bir
otomobil modeli gelistirilmistir ( T modeli ). Ford bes yil igerisinde yiiriiyen montaj hattini
ortaya ¢ikarmugstir. Uretimdeki ¢ok yonlii maksatlarin tiimiinii igine alan fabrikasii 1913
yilinda Michigan’da agmigtir. Fabrikada iiretilen araglarn fiyat1 500 dolard: ve bu fabrikada
250.000 adet arag¢ tiretimi gerceklestirilmistir. Otomobil fikrinin kékeni Avrupa olmasina
ragmen seri {iretim nedeni ile otomotiv sanayii biiyiikk 6l¢iide ABD’de yogunlasmistir.
Otomotiv sanayii yalniz basina gelismekle kalmamisg, ayni zamanda siku iligkisinin bulundugu
celik ve petrol gibi adir sanayilerin de gelismesine yardimer olmustur. 1920°ler ile birlikte

otomotiv sanayii ABD’nin en bilyik endiistrisi durumuna gelmistir ( Azcanli, 1995, 5.17-20).

Henry Ford’un standartlastirma, nitelik kazandirma ve kitle iiretimi uygulamalan onu
otomotiv sanayiinin lideri haline getirmistir ( Wright, Kroll ve Parnell, 1996, s.431 ).
1920’den itibaren montaj hattinin yardimi ile Ford diinyadaki arag¢ {iretiminin yarisini tek
basina karsilamistir. Bu sayede, o giine kadar Avrupahlarin hakim oldugu pazar A.B.D.’nin

“egemenligine ge¢mistir ( Wright, Pringle ve Kroll, 1992, 5.10).

Kitle iretimiyle amaglanan, miimkiin olan en fazla birim {retimi gerceklestirerek
maliyetlerini azaltmaktir. Bunun i¢in ¢ok fazla nitelige sahip olmayan is¢ilerden ve tek amaca
doniik yiitksek hacimli makinelerden yararlantlmistir. Talep artinca, ek isciler ve malzemeler
sisteme katilarak artan talep karsilanmistir. Sistem teorik olarak tiiketicilere diisiik maliyetli
araglar Onermistir. Ancak yiiksek {iretim hacmi nedeni ile kalite beklenen seviyelere

¢ekilememistir ( Hill ve Jones, 1992, 5.881 ).

1908 yilinda Ford’un T modelini piyasaya gikardig: giinlerde General Motors kurulmustur.
GM de Ford gibi ABD’nin ve diinyamin otomotiv devlerinden birisi haline gelmistir.
Otomotiv sanayiindeki hizli biiylimeye ayak uyduran GM, Cadillac, Oldsmobile ve Champion
buji fabrikalarini satin alarak pazarnm gehi$letmﬁ$tir. Otomotiv sanayiinde yasanan ilk satin
almalar bu donemlerde ger¢eklesmistir ( Azcanli, 1995, s.20 ). 1920’li yillar ile birlikte,
Buick, Cadillac, Chevrolet, Oldsmobile, Delco ve Fisher Body GM’in {iriin yelpazesini
" olusturmugtur. Buna karsilik Ford, GM gibi triin yelpazesini genisletmeden dar bir {iriin
aralifinda faaliyetlerine devam etmis ve mevcut tirtinlerinde yillik olarak yenilikler yapmustir.
Bu rekabetten karh ¢ikan GM, 1930’1u yillar itibariyle sanayiinin lideri durumuna gelmistir (

Wright, Kroll ve Parnell, 1996, s.431 ).
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Ayni dénemde Ingiltere’de Austin ve Morris, Fransa’da ise Citroen ve Renault kiiciik ve
ucuz arabalar {iretmekteydiler. Uretimin boylesine genis bir dlgege yayilmas: sirketlerin
orglitlenmesini de etkilemistir. Sirketler yedek parga liretiminden pazar arastirmasina kadar
uzanan genis bir alana yayilmak ve bu alanlarda yatirim yapmak zorunda kalmiglardir. Ford,
Ingiltere, Almanya, Ispanya, Danimarka ve Fransa’da fabrikalar kurmustur. GM ise satin alma
faaliyetlerine devam ederek Ingiltere’de Vauxhall’s, Almanya’da ise Opel’i satin almustir.
Chrysler da bu dénemde giiclenerek figlincli Amerikan otomotiv devi olmustur. Ug biiyiik
ABD sirketi ( GM, Ford, Chrysler ) giderek kiigiikleri yutmaya baslamiglardir. 1923 yilinda
ABD’de faaliyet gosteren otomobil sirketi sayist 108 iken, bu sayr 1927 yilinda 44°e
diigmiistiir. Otomobil sanayii 1919 — 1939 willar1 arasinda 6zellikle otomobil alaninda

gelismistir ( Azcanli. 1995, s.21).

1926 yilinda Almanya’da Daimler-Benz kurulmustur. Aymi yillarda Naziler tarafindan
“herkese bir otomobil” vaadi ile Volkswagen ortaya ¢ikmistir. 1929 ekonomik krizi otomotiv
sanayiini derinden etkileyen ilk kriz olma 6zelligini tasimaktadir. Halkin alim giiciiniin
diismesiyle otomotiv firmalarinin elindeki ara¢ stoklarn dag gibi biiylimistiir. 2. Diinya
Savagmin ¢ikmasi otomotiv sanayiinin krizden ¢ikmasi igin bir sans olmustur. Otomotiv
firmalan savas malzemeleri imalatina yonelerek krizden ¢ikmiglardir. Savas sona erdikten
sonra otomobil talebi yiikselmeye baslamistir. Ancak sosyal ve ekonomik kosullar daha kiigiik
arabalarin {iretilmesini gérektinnistir. Avrupalilar daha uzman olduklan bu alanda tstiinliigi
ele almislardir. Bu donemde, Ingiltere’de yerel otomobil pazarnin yiizde 95’ini elinde tutan
bes firma arasinda birlesmeler yasanmistir. Savas sonrasi Volkswagen Alman otomobil
pazarinin yarisini ele gegirmis, Italyan Fiat da, 1885 yilinda kurulmasina ragmen, i¢ pazara
déniik olmas: nedeniyle ancak 1950’lerde diinya pazarinda s6z sahibi olabilmistir. 1944

yilinda Renault Fransa tarafindan devletlestirilmistir ( Azcanl, 1995, s.21-23 ).

Otomotiv sanayiinde seri iiretim sonras1 ABD’li iireticilerin hakimiyeti s6z konusuydu.
1950°1i yillar ile birlikte o giine kadar kimsenin ciddiye almadig1 Japonlar pazara gok hizli bir

giris yapmugtir.
2.1.1.3. 1950-1980 Donemi

1960’11 yillarda otomotiv sanayii ulusal pazarlar seklinde béliimlere aynlmistir. Bu ulusal
pazarlarin arasinda gok az diizeyde bir iletigim ve ticari iliski vardi. Ford, General Motors gibi

bityilk sirketlere bagli verel sirketler, tasarim, iiretim, pazarlama faaliyetlerini kendi
50



pazarlarina déniik olarak gergeklestirmistir. Her iiretici yerel pazannin biyiik bir béliimiinii
elinde tutmustur. Ornek olarak GM, Ford ve Chrysler 'ABD pazarmin ylzde 90’mna
hakimdiler ( Hill ve Jones, 1992, 5.880 ).

Japonlarin otomotiv sanayiinde bdylesine bir soz sahibi olmasim saglayan faktér seri
{iretimin yerine yalin {iretim sistemini gelistirmeleri olmustur. Japon otomotiv sanayiindeki
gelisme, otomotiv sanayiinde kiiresel ¢apta yasanan rekabeti arttirmugtir. Japonlarin 1960’1
yillarda diinya otomotiv pazarindaki paylan yiizde 4 iken, bu oran 1970’li yillarda yiizde
16’ya, 1990’11 villarda ise yiizde 30’a qikmistir. Japonlarin bu dénemde ABD pazarindaki
paylan sifirdan ylizde 31°e, Avrupa pazanndaki paylan ise yine sifirdan ylizde 1l’e
yiikselmistir ( Hill ve Jones, 1992, s.881). Japonlarin Avrupa pazarinda ABD pazarindaki
basarty1 yakalayamama nedeni, Avrupalilarin Japonlara karsi ortak olarak almis olduklar
goriinmez tedbirlerden kaynaklanmistir. Avrupalilar bu tedbirleri Japon istilasini engellemek

i¢in almislardir ( Azcanli, 1995, s.23 ).

Yalin tiretim sisteminde, Kkitle {iretiminin tersine esnek iretim teknolojilerinden
yararlanilarak sinirli sayida iiretim yapilmaktadir. Miihendislik, tretim ve pazarlama
personelinden olusan gapraz fonksiyonel takimlar yardimtyla yeni {iriinler gelistirilmektedir.
Calisan iggiiciiniin ¢ok yonli olmg51 toplam iggiici maliyetini distirmektedir. Takim
caligmasi, calisanlarin memnuniyetlerinin artmasim saglamaktadir. Calisanlarin ise karsi
yabancilagmas: engellenmektedir. Yalin iiretim sisteminin saglamis oldugu bu yararlar
sayesinde yiiksek kaliteli araglann diigik maliyetler ile tiretilmesi saglanmustir. Yalin tiretim
sistemi yeni modellerin daha izl bir sekilde ortaya ¢ikmasin saglamis ve bu sayede firmalar

pazardaki egilimlere daha kolay bir gekilde uyum saglamislardir ( Hill ve Jones, 1992, 5.882).

Bu donemde ABD’li iireticiler giiclii motorlara sahip biiylik araglar liretmeye devam
etmislerdir. ABD’li iireticiler bu alanda faaliyetlerine devam ederlerken, kiigiik arag pazan
tizerinde uzmanlasan Avrupah iireticiler, diskli fren sistemini, yakit enjeksiyon sistemini ve
6nden cekisli araglann gelistirmiglerdir. 1970°’li yillar ile birlikte Avrupali otomobil
tireticilerinin ihracati artis gostermistir ( Wright, Pringle ve Kroll, 1992, 5.10).

1974 yili petrol krizi ABD’li tireticileri hazirliksiz yakalamistir. ABD’li titketiciler yakit
tasarruflu  Avrupali araglar ile Japonlann kiigiik ekonomik araglanm tercih etmeye
baslamislardir. Bunun tizerine ABD’li tireticiler kiigiik arag iiretimine ySnelmislerdir. Ancak

Japonlarin sahip oldufu kaliteyi bir tiirlii yakalayamamslardir. Bunun tlizerine ABD
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hiikiimeti, 1980 Oncesi ithalat diizenlemelerini devreye sokarak korumaciliga baglamugtir (
Wright, Pringle ve Kroll, 1992, s.10 ). Korumacilik uygulamalarina baglanmadan énce ABD
pazannda ithalatin toplam satis igerisindeki pay1 ylizde 25°i ge¢mistir ( Wright, Kroll ve
Parnell, 1996, s.431).

2.1.1.4. 1980-2000 D6nemi

Hill ve Jones’a gore ( 1992, 5.890-895 ) 1980’ler ile birlikte kiiresel otomotiv sanayiinde
iki adet stratejik egilim dikkati g¢ekmistir. Bunlardan ilki {ireticilerin savilarinin artmast (
- Ozellikle Japon direticilerin ) ve bu treticilerin gok ¢esitli bélgelerde iiretime baslamalaridir.

Ikinci egilim ise stratejik isbirliklerinin sayisinin artmasidir.

Otomotiv firmalari, 1980 6ncesinde genellikle kendi tilkelerinde iiretim yaparak iiriinlerini
ihra¢ etmislerdir. Ancak 1980 sonrasi otomotiv sanayii iireticileri tiretimlerini genis bslgelere
yaymuslardir. Bu egilimin ortaya ¢ikmasi igletmelere birgok konuda faydalar saglamistir. Ayn

kaynakta bu faydalar:

o Ticari engellerden ve kur dalgalanmalarindan korunmak;

e Pazarlarin farkh ihtiyaglarnim dikkate alarak, o pazara uygun iirlin ve pazarlama
stratejileri ile hizmet verebilmek;

e YOnetim, tasarum, {iretim ve pazarlama bilgilerinin transfer etmek;

» Kiiresel sanayiinin bolgesel egrilerinden yararlanmak;

seklinde siuflandiriimastir.

Egilimlerden ikincisi olan stratejik isbirlikleri, 1980 6ncesi ddnemde lisans anlagmalan ile

baslamustir. Giintimiizde bu stratejik isbirlikleri agirlikli olarak ii¢ sekilde goriilmektedir:

¢ Otomotiv firmalan birbirleri ile arag gelistirmek lizere stratejik isbirligi kurmaktadirlar.
Ornegin Honda Concerto ile Rover 2000 sanal olarak ayni araglardir. Honda ile Rover
yeni arag gelistirmek {izere stratejik isbirlifi kurmuslardir.

» Bir sirketin tiretmesi, digerinin de kendi adint kullanarak bu iirtinii pazarlamas: yolu ile
kurulan stratejik isbirlikleri bulunmaktadir. Ornegin GM’in Pontiac Le Mans’1, Daewoo

Motor Corp. tarafindan tiretilmektedir.



e Otomotiv firmalan #retim planlanm birlikte yonetmek yolu ile de stratejik isbirligi
kurmaktadirlar. Omek olarak GM ile Toyota Fremont — California’da ortak iiretim

yapmaktadirlar.

Isletmelerin stratejik isbirlikleri kurmasindaki temel amacin, yeni bilgiler 6grenme istegi
oldugu ileri stiriilmektedir. Toyota, GM ile kurdugu stratejik isbirligi ile ABD pazarindaki
tedarik ve nakliveyi 6grenmeyi amaglamigtir. GM de bu ortaklik sayesinde yalin {iretim
sistemi hakkinda bilgi kazanmayi hedeflemistir. Ancak GM, Toyota’'nmin ABD pazarina
yerlesmesine yardimei olarak kendisine ¢ok giiglii bir rakip yaratmistir. GM ise bu
isbirliginden ¢ok fazla bir yarar saglayamamistir. Ayrica sahip oldugu bir¢ok bilgiyi de

Toyota ile paylagsmak zorunda kalmuistir.

Giiniimiizde Honda. Toyota ve Nissan gibi Japon treticilerinin, ar&ge, mithendislik ve
tasarim merkezleri ABD’de bulunmaktadir. 1990 yili ile birlikte Honda planladifi arag
retiminin tamamim ABD’de liretmeye baslamistir. Japon araglarinin bu derecede tutulma
nedeni, ABD’li iireticilere gére araglarni daha ucuza tiretmeleridir. Omegin “Compact”
sinifinda bir arag, Japonlar tarafindan 800 dolar daha ucuza iiretilmektedir. Japonlarin ABD
pazarnndaki paylari 1990 yili ile birlikte ylizde 30’a ¢ikmustir. Bu dénemde Honda Accord,
ABD pazarinda en ¢ok satilan ara¢ unvanini kazanmistir. ABD’de {iretilen Japon arag sayisi
yillik 1 milyon adedi asmustir. 1980’li yillarda bu rakam yillik 100.000 adet civarindaydi.
Japonlar ABD pazannda sadece kiigiik ve ekonomik araglart yapmakla kalmamis, ayni

zamanda liiks ara¢ pazarina da giris yapmuslardir ( Wright, Pringle ve Kroll, 1992, s.10 ).

2000 yili itibariyle otomotiv sanayiinin iki devi olan GM ile Ford baz1 bolgelerdeki
yatinmlarint kiigiiltme karart almigslardir. Bu kararin altinda yatan neden ise, iki firmanin da
6zellikle Avrupa pazarindaki durgunluk nedeni ile zararlanmin giderek artmasidir. GM
sirketin rekabet giictinii ve karhihgini arttirmak i¢in bir dizi 6nlem almustir. Bu 6nlemler,
birkag yil igerisinde Oldsmobile’de bulunan tiretim ve pazarlama boliimlerinin kapatilmasi,
binek otomobil tiretiminin Ingiltere’de Luton’a kaydirilmasi, ¢ahisan sayisinin yiizde 10
azaltilmasi, Izmir Torbali’da bulunan Opel fabrikasinin kapatilmasi, Avrupa’daki toplam arag
{iretiminin 2004 yili itibari ile 400.000’e¢ kadar diistirilmesi olarak agiklanmigtir. Aym
sekilde, Ford’un da Avrupa pazarindaki zaran yillik 1 milyar dolar diizeyindedir. Ford da
dnlem olarak 10.000 civarinda is¢inin igine son verilecegini, Avrupa’daki bazi fabrikalarm

kapatacaklarini, “Avrupa Doniigiim Stratejisi” adi altinda yenilenmeye gidilerek her yil
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toplam masraflanin ytizde 10 diizeyinde azaltilacagini, isbirliklerine devam edilerek

verimliligin arttinlmaya ¢alisilacagimi agiklamistir ( Sandik, 2000. s.12).

Giinlimiizde otomotiv sanayii, Japonya, A.B.D. ve Bati Avrupa olmak iizere ii¢ ana
bolgede Uretim faaliyetlerine devam etmektedir. Her bdlgenin toplam arag tiretiminden almis

olduklar1 pay ortalama yiizde 30 diizeyindedir.

2.1.1. Diinya Otomotiv Sanayiinin Yapisi

Bu bélimde diinya otomotiv sanayiinin vapisi, otomobil, hafif ticari ara¢, kamyon ve

otoblis olmak {izere d6rt ana boliimde incelenmistir.

2.1.1.1. Otomobil Sanayii

1999 yilinda otomobil alaninda {iretim yapan firmalarin {iretim miktarlanina gére

siralamas: Tablo 2.1.’de gOsterilmistir.

Tablo 2.1. 1999 Yih Diinya Otomobil Ureticileri Siralamasi ( Bin )

' Sira | Uretici | Otomobil [ Pay1

| 1 !General Motors | 5344)  134%
; 2 |{Volkswagen } 4.519i 11,3%
, 3 iToyota—Daihatsu ! 4.328i 10,8%
| 4 |Ford | 3534] 838%
| 5 |Fiat | 2234 5.6%
| 6 |Honda | 2249]  5.6%
| 7 |PSAPeugeot—Citroen |  2.042|  51%
E 8 |Daimler—Chrysler [ 1.9971 5,0%
9 [Renault | 1976  4,9%
| 10 |Nissan | 1911  48%
} _]Toplam Uretim E 40.004 l

Kaynak : Uluslararas: Motorlu Arag Ureticileri Dernegi,( OICA — 2000 )



Otomotiv tireticilerinin otomobil iiretim miktarlarina bakildiginda toplam {iretimin yiizde

75’inin 10 liretici tarafindan karsilandigini gérmekteyiz.

Diinya otomotiv sanayiinde 1996-1999 yillan arasinda otomobil alaminda gergeklesen

tiretim adetleri ise, Tablo 2.2’de g&sterilmistir.

Tablo 2.2. Diinya Otomobil Uretimi ( Bin )

1996 1997 1998 1999
'AVRUPA 15424~ 16.293 17.636 17948 :
Avrupa Birligi 13.514 © 14.096 © 15182  15.400 '
Fransa 2088 i 2259 2.603 2.784 |
Almanya 4540, 46781 5348, 5309
Tralya 1.318 1.563 © 1402 14101
[spanya 1.942 | 2.010 | 2.216 | 2.209
‘ingiltere E 1.686 | 1.698 ‘ 1.748 ; 1.787
Dogu Avrupa 1702 T 1954|2214 , 2.326
Tiirkiye | 208 | 243 240 l 222
AMERIKA 9.584 | 9.870 , 9.236 | 9341
Nafta 7857 7826 | 7629 8.014
Kanada 974 1.036 |  1.122 F 1.383
ABD. 6083 | 5934 | 5554 5637
Giiney Amerika 1.727 | 2.044 | 1.607 1.327
Brezilya 1.458 1.678 | 1.254 1.103
ASYA — PASIFIK 11.960 12.721 11434 | 12497
Japonya 7.865 8.492 8.056 8.100
Giney Kore 2.265 2.308 1.625 2362
AFRIKA 250 | 218 216 | 218
TOPLAM 37218 |  39.102 | 38522 | 40.004

Kaynak

: Otomotiv Sanayii Dernegi, ( 0SD -2000)
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1999 yilinda otomobil dGretimi, 1998 yilina gére yiizde 9,5°lik bir artig gdstermistir. 1999
yilinda otomobil {iretiminin yaklagik ylizde 45°’i Avrupa iilkelerinde, yiizde 24’1 Amerika
{ilkelerinde, yiizde 31’1 de Asya Pasifik {ilkelerinde gergeklestirilmistir. Ulkemizin toplam

retim icerisindeki pay1 ise 1999 yili itibari ile yiizde 0,55 diizeyindedir.
2.1.2.2. Hafif Ticari Ara¢ Sanayii
Hafif ticari ara¢ alaninda 1996-1999 yillar1 arasinda gergeklesen iiretim adetleri Tablo

2.3.’de agiklanmustir.
Tablo 2.3. Diinya Hafif Ticari Arag Uretimi (Bin)

1996 . 1997 . 1998 1999

i

AVRUPA C L7301 1.894 0 2027 2.027

Avrupa Birligi | 1.476 1.623 1 1.713 1.710 f
Dogu Avrupa I 224 j 226 ' 255 267 |
gTiirkiye i 31 45 ] 59 50
'AMERIKA 7.225 7.889 1 7.869; 8971
;Nafta 6912 7.523 | 7.541 8.732
%Kanada 1.041 ! 1.184 1.002 1.292
AB.D. 5.457 5859 | 6.074 ? 6.957
%Gﬁney Amerika 313 366 328 , 239
éASYA—PASiFiK - 3.882 3.697 | 2.831 , 3.298
éAFRiKA 130 139 136 ; 131
éTOPLAM 12.968 | 13.619 | 12.863 ! 14.427

Kaynak : Otomobil Sanayii Dernegi, ( OSD — 2000 )

Hafif ticari ara¢ alaninda 1999 yilinda, 1998 yilina gore ylizde 9’luk bir artis yaganmustir.
A.B.D. 1999 yilinda Hafif Ticari Arag iiretiminin ylizde 48’ini tek bagina gergeklestirmisgtir.

Hafif ticari arac alaninda otomotiv {ireticilerinin yapmis olduklar iretim adetleri ve pazav.?rwW .
? :9’ 4 1»‘!, ‘1"3 RE
fre s o

P |
L ;".",
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paylari Tablo 2.4.’de belirtilmistir. 1

e 24
Sy el
;b ER ) -

56



Tablo 2.4. 1999 Yil Diinya Hafif Ticari Arag¢ Ureticileri Siralamasi ( Bin )

! Sira { Uretici H.Tic.Arag ] Pay1

| 1 |Ford 3.102]  21,5%
: 2 I(General Motors { 3.010 : 20,9%
'3 IDaimler — Chrysler | 2500 17,3%
4 tToyota — Daihatsu | 1.117 ] 7,7%
‘ "Toplam Uretim [ 14.427 | '

Kaynak : Uluslararast Motorlu Arag Ureticileri Dernegi.( OICA — 2000 )

Hafif ticari arag alaninda pazarin lideri Ford’tur. Ford, GM, Daimler — Chrysler ve Toyota

— Daihatsu hafif ticari ara¢ pazarinin yiizde 67,4’ linii ellerinde bulundurmaktadirlar.

2.1.2.3. Kamyon Sanayii

Kamyon iireticilerinin tretim miktarlar1 ve pazar paylan Tablo 2.5.°de agiklanmistir.
Kamyon iiretiminde GM’in ustiinliigii goriilmektedir. Ancak ilk altt treticinin pazar
icerisindeki toplam pay1 sadece yiizde 38’dir. Kamyon pazarinda faaliyetlerine devam eden
firmalanin iiretim adetleri ve Pazar paylari birbirine yakindir. Uretim yapan firma sayis1 da

oldukea fazladir.

Tablo 2.5. 1999 Yili Diinya Kamyon Ureticileri Siralamasi ( Bin )

FSlra l ﬂ.retici I Kamyon l Pay1
| 1 |Daimler— Chrysler | 289|  14,8%
| 2 |Fiat [ 107]  5.5%
| 3 |Paccar | | 01]  52%
| 4 |Volvo | 89|  4.6%
| 5 [Renaut | 81| 41%
| 6 [Navistar | 81|  4,1%
| [Toplam Uretim | 1.956]

Kaynak : Uluslararast Motorlu Arag Ureticileri Dernegi,( OICA — 2000 )

Kamyon alaninda 1996-1999 yillar1 arasinda gergeklestirilen {iretim adetleri ise Tablo
2.6’da agiklanmistir.
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Tablo 2.6 Diinya Kamyon Uretimi ( Bin )

| 1996 | 1997 | 1998 | 1999
AVRUPA 416 476 50| 530
JjAvrupa Birligi | 329 362 | 466 459
'Almanya 1037 118 1757 178
Isveg 1 84 ! 91 100 * 95
Dogu Avrupa 52 | 62 - 32 48
Rusya T3 ) 20 40 |
Tiirkiye 35 52 2 23|
AMERIKA ' 3881 4701 540 593
Nafta T3z 87, 436 526
A.B.D. 291 | 338 374 425 i
;Gi'mel Amerika | 56 f 83 l 84 | 67
E,ASYA PASIFTK| 1289 | 1261 ; 973 819
%Hindistan 145 36 | 72| 111
lJaponya i 794 950 857 66
KFRIKA | 14 15 | 15 14
TOPLAM 2107 | 2222 | 2068 |  1.956

Kaynak : Otomobil Sanayii Dernegi, ( OSD — 2000 )

1999 yili kamyon iiretiminde, 1998 yilina gore yiizde 5,7 oraninda bir azalma yasanmistir.
Kamyon {iretiminin yiizde 42’si Asya — Pasifik tilkelerinde, ylizde 30’u Amerika iilkelerinde,
yiizde 27°si ise Avrupa iilkelerinde gergeklestirilmistir. Japonya’nin kamyon iretimindeki
pay! yiizde 32 ile hem Avrupa tilkelerinin hem de Amerika {ilkelerinin tamamindan daha

fazladir.

2.1.2.4. Otobiis Sanayii

Otobiis iireticilerinin 1996-1999 yillar1 arasinda gergeklestirmis olduklarr iiretim miktarlan

Tablo 2.7.’de agiklanmstir.
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Tablo 2.7. Diinya Otobiis Uretimi ( Bin )

| 1996 | 1997 - 1998 | 1999

| . : i

AVRUPA | 46 57 61 581
Avrupa Birligi ; 33; 36. 41 41 i
%Almanya 0 B 3 Tl
Tsveg 11 14 7 14
Dogu Avrupa 11 18 17 15
Rusya 8 2 12 11
Tiirkiye 2 3 3 2

'AMERIKA | 20 25 26 17
;Nafta o 1 2 1

‘Giiney Amerika 20 24 24 16

%Brezilya ' 17! 22, 211 15!
éASYA ~PASIFIK| 56. 36 x 30 33,
iCin 23 5 6 7
‘Japonya 11 15: 10; 8
%Gﬁney Kore r 20 3] 13! 17,
AFRIKA | 0 ; 1 1 l 1
ITOPLAM 122 119 118 ! 109,

Kaynak : Otomobil Sanayii Dernegi, ( OSD — 2000 )

Otobiis iiretimi 1999 yilinda, 1998 yilina goére ylizde 9’luk bir diislis yasamustir. Avrupa
iilkeleri otobiis iiretiminin yiizde 53’lik kismini tek baslarina ger¢eklestirmektedirler. Toplam

iretimin yiizde 42’1ik béliimii ise, Giiney Kore, Brezilya ve Isveg tarafindan yapilmaktadir.

Otobiis iireticilerinin 1999 yilindaki iiretim adetleri ve pazar paylan ise Tablo 2.8°de
agiklanmuistir. Toplam otobiis iiretiminin ylizde 76,1'i bes biiyiik ({retici tarafindan
gerceklestirilmektedir. Daimler — Chrysler, yiizde 38,5’lik pay: ile otobiis iiretimi alaninda
liderdir.
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Tablo 2.8. 1999 Y1l Diinya Otobiis Ureticileri Siralamas: ( Bin )

| Sira | Uretici ' Otobiis | Pay
| Daimler— Chrysler | £ 385%
2 'Navistar 18: 16,5% l
3 gToyota — Daihatsu 5 8 7.3% 5
4  Hyundai | 8§, 73%l
5 Fiat 7 64%
Toplam Uretim 109 - :

Kaynak : Uluslararas: Motorlu Arag Ureticileri Dernegi.( OICA — 2000 )

2.1.2.5. Otomotiv Sanayii

Otomotiv ireticilerinin toplam {iretim adetleri ve toplam pazar paylan Tablo 2.9°da
gOsterilmistir.

Tablo 2.9. 1999 Yili Ureticilerin Siralamasi ( Bin )

: Sira | Uretici : Toplam 1 Pay1 |
% 1 ?General Motors 3.421 ‘ 14,9%
| 2 Ford 66381  11,7%
| 3 (Toyota— Daihatsu | 5.462 | 9,7%
| 4 Daimler — Chrysler | 4.828 | 8,5%
| 5 |Volkswagen 4784 | 8,5%
| 6 IFiat i 2.631] 4,7%
} 7 }PSA Peugeot - Citroen [ 2.515 2 4,5%
| 8  Nissan | 2455|  43%
| 9 Honda ! 2.425 | 4,3%
| 10 |Renault | 2.347| 4,2%
| Toplam Uretim | 56.496|

Kaynak : Uluslararas: Motorlu Arag Ureticileri Dernegi,( OICA — 2000 )

1999 yilt toplam {iretim adetlerine bakildiginda ilk on fireticinin otomotiv pazarimn ylizde

75’ini ellerinde tuttuklarini gérmekteyiz.

Tablo 2.10. 1999 Yili Ureticilerin Uretim Bélgeleri (% )
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] Kore | Diger

{ Nafta iG.Amerika 'Avr.Birligi lDig.Avr.lekeleri iJaponya

Avrupah Ureticiler | 21 | 6 65 | 6 o |0 | 3
BMW -Rover | 4 | C 93 | S ! 2
Fiat | 17 65 I 15 | | |3
MAN ' i 99 | 1 | | ir
‘Daimler Chrysler | 70 | 1 ' 29 | | z
‘Peugeot — Citroen C 1 L95 1 i .3
‘Renault 2 4 8 11 | @
Scania 1 15 82 2 ,
Volkwagen 9 9 66 9 7
Volvo 7 1 92 f

‘Amerika Ureticiler . 69 | 3 25 | 1 0 0 | 2
Ford 68 i 2 - 26 1 : : E
oM 60 ° 4 | 24 1 | | T2
Navistar - 100 | 1 |
Paccar 68 — 32 i
‘Japon Ureticiler 'F 20 | 0 ,{ 5 | 1 64 1 0 | 10
Daihatsu g i ! ; ; 98 E f 2
Fuji — Subaru 16 | ! | | 83 | ]
Hino ] | | 100 ||
‘Honda a0 | 1 | s | L s0o | | 4
Isuzu | 20 | I i 1 | 50 | | 28
Mazda L9 ! | 81 | 10
Mitsubishi L 10 | s | 65 | 17
Nissan |23 | |15 | | 57 | s
Suzuki—Maruti | 6 | | s | 60 | |28
Toyota T2 1 | 4 |65 | 8
Koreli Ureticiler | 0 | 0 | | 6 | o |9 | 4
Asia L | I ] | 100 |
Daewoo L | |18 | 82 |
Hyundai R | R [ 97 | 1
Kia R | | |87 | 13
iSamsung { ' l i l [ 100 {
‘Ssangyong | J I | | | 100 |
Diger Ureticiler | 1 | [ 3 [ a4 | o |o | s
Toplam 131 ] 3 | 30 | 5 18 |5 | 71
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Kaynak : Uluslararas: Motorlu Arag Ureticileri Dernegi.( OICA — 2000 )

Tablo 2.10°da ise, otomotiv sanayii iireticilerinin {iretimlerini gergeklestirdikleri bélgeler
ylizde olarak verilmistir. 1999 yilinda toplam ara¢ iiretiminin ylizde 31°i Nafta {ilkelerinde,
yizde 30’u Avrupa iilkelerinde, yiizde 18’i ise Japonya'da gergeklestirilmistir. Avrupali
tireticiler tretimlerinin yiizde 21’ini Amerika iilkelerinde, Amerikali tireticiler tretimlerinin

yiizde 257ini Avrupa Birligi ilkelerinde gerceklestirmislerdir.

Daimler — Chrysler birlesmesinden sonra iki firma iiretimlerinin yiizde 70°ini Nafta
iilkelerinde gerceklestirmeye baglamuislardir. Daimler disinda diger Avrupali “lireticilerin
{iretimlerinin biiyiik bir bsliimiinii kendi iilkelerinde vaptiklarini gérmekteyiz. GM. Ford gibi
Amerikali tUreticiler ise firetimlerinin yiizde 25°lik bélimiinli Avrupa ‘Birligi tilkelerine
kaydirmislardir. Japon iireticiler, Honda.Toyota. Nissan ve [suzu’da liretimlerinin 6nemli bir

béliimiinii Nafta lilkelerinde gerceklestirmektedirler.
2.1.2. Otomotiv Sanayiinde Biiyiime Stratejileri

2000°1i willar ile birlikte, otomotiv sanayiinde biiylime stratejilerinden siklikla
yararlanilmaya baslamilmistir. Ozellikle satin alma, birlesme ya da stratejik isbirligi kurarak
bitylime, otomotiv sanayiinde faaliyet gosteren firmalarnin en ¢ok kullandig: stratejiler

olmustur. 1k bsliimde bu stratejilerin kullanilma nedenleri tizerinde durulacaktir.
2.1.3.1. Otomotiv Sanayiinde Biiyiime Stratejilerinin Nedenleri

Bir¢ok otomotiv firmas: farkli nedenlere dayanarak biiylime stratejilerinden yararlanmaya

baglamislardir. Bu pedenler asagidaki bashklar altinda toplanabilir:

o Tedarik kaynaklar: kargisinda daha iyi bir pazarlik giicii elde etmek.
e Ar&ge faaliyetlerini birlestirmek yolu ile maliyetleri azaltmak.

e Arag tiretiminde kullanilan parga sayisini asgari seviyeye indirmek.
e Birbirlerinin cografi pazarlarindan yararlanmak.

e Uriin yelpazesini genisletmek.

e Birbirlerinin tiretim teknolojisinden yararlanmak.

e Nitelikli isgiicii transferi.



e Artan rekabet ortaminda ayakta kalabilmek.

e Birbirlerinin dagitim kanallarindan yararlanmak.
o  Uriin kalitesini arttirmak.

¢ Birbirlerinin pazarlama giiciinden yararlanmak.
e Pazara giris engellerini kaldirmak.

e Teknoloji transferi

e Satis miktarini arttirmak.

* Birim liretim maliyetini diistirmek.

Isletmeler biiyiime stratejileri yardimu ile rekabet avantaji kazanmaktadirlar. Uvgulamada

goriilen biiylime stratejileri 6rnekler ise ikinci b8liimde incelenmistir.
2.1.3.2. Otomotiv Sanayiinde Biiyiime Stratejileri Ornekleri

Otomotiv sanayiinde biiylime stratejilerinin ilk 6rnekleri 1920’li yillarda goriilmiistiir.
GM, Cadillac, Oldsmobile ve Champion buji fabrikalarini satin alarak pazarnni genisletmistir.
Ingiltere’de Vauxhall, Almanya’da ise Opel yine GM tarafindan satin alinmistir ( Azcanh,
1995, 5.20).

Mevcut iiriin i¢in yeni piyasalar yaratmak, otomotiv iireticilerinin siklikla bagvurduklan
bilyiime stratejilerinden birisidir. Ornek olarak Honda, her yiizeyde rahatlikla gidebilen kigiik
ATV modelinin ¢iftlikler ve ingaat santiyelerinde kullanilabilmesi i¢in tutundurma
faaliyetlerinden yararlanmigtir. Honda bu uygulama ile mevcut pazarini genisl_etmeye

calismistir ( Montanari, Morgan ve Bracker, 1990, s.126-127).

Japonlar yeni pazar bolimlerine hitap edebilmek igin pazar gelistirme stratejilerinden
siklikla yararlanmiglardir. Baglangigta otomobil pazarinin ekonomik béliimiine uygun araglar
lireterek pazarlarimi gelistirmislerdir. Toyota Corolla ve Honda Accord bu araglara &rnek
olarak verilebilmektedir. Bu araglarin ardindan daha pahali arag¢ isteyen pazar béliimiine
yonelmislerdir. Honda *“orta liiks sedan” simifimi Honda Accord Sedan ile doldurmustur.
Toyota ise spor ara¢ sinifina doniik Toyota Celica modelini tiretmistir ( Hill ve Jones, 1992,
s.185-186 ). Yine Japon {ireticiler farklilagtirmay: bir rekabet stratejisi gibi kullanmislardir.
Honda liiks arag pazarr igin Acura’yxhiiretmeye baslar baslamaz, Toyota Lexus, Nissan ise

Infiniti ile cevap vermislerdir ( Hill ve Jones, 1992, 5.149 ).
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1980°li wllar ile birlikte Chrysler farkh pazar béliimleri i¢in 12 gesit arag {iretmeye
baslamistir. Araglar farkli olmasina ragmen hepsi aym 'iiretim platformunda iiretihnistir.
Modellerin farkli olmasina ragmen araglan olusturan pargalarin biiyiik bir kismumin ayni
olmas: ortak tiretim platformu kullanilabilmesini saglamistir. Chrysler bu uygulama sayesinde
farkli pazar béliimlerine hitap edebilmis, digek ekonomisinden yararlanmig ve standart parca

tedarik etme kolayligina sahip olmustur ( Hill ve Jones, 1992, 5.153 ).

Daimler Benz firmas: faalivetlerini. ulasim araglari, savunma ve askeri elektronik sanayi,
savunma sanayii digindaki elektronik ve tiiketici driinleri ile finans olmak iizere dért ana
alanda stirdiirmistiir. Bu sayede Daimler Benz, herhangi bir faaliyet alaminda saglanan
teknolojik gelismelerden, diger faaliyet alanlarinin da yararlanmasini saglamistir. Ardindan
bir adim daha ileriye gidilerek ortak bir ar&ge merkezi kurulmus ve bu merkezde yaratilan
yeniliklerin biitlin faaliyet alanlarinda kullanilmas: saglanmustir ( Wright, Kroll ve Parnell,
1996, 5.91 ). GM de, Daimler Benz gibi tek yonlii gesitlenerek, otomobil, uzay araglari, bilgi
sistemleri ve finans gibi birbiri ile iliskili alanlarda faaliyetlerini siirdtirmiistiir ( Hill ve Jones,
1992, 5.203 ). GM tek yonlii gesitlendirme stratejisi dogrultusunda, Hughes Aircraft isimli
firmay: satin almistir. Otomotivin giderek elektroniklesmesi ve Hughes Aircraft’in teknolojik
altyapisinin ¢ok iyl durumda olmast bu satin almanin temel nedenidir ( Hill ve Jones, 1992,

5.220).

Japon fireticiler tedarikgileri ile ortak girisimler kurmaktadirlar. Bu girisimler ile tam
zamaninda parga tedarigini ( JIT ), kaliteyi arttirmay1 ve diisiik montaj maliyetlerine ulasmay1
hedeflemislerdir. Amerikal1 freticiler ise daha ¢ok dikey olarak biitiinlesmeyi tercih
etmislerdir. Japon lreticiler iiretimleri i¢in gerekli pargalarin sadece ylizde 20’sini kéndileri
tretirlerken, bu oran GM’de yiizde 70, Ford’da yiizde 50, Chrysler’da ise yiizde 30
diizeyindedir. ABD’li treticiler giiglerini kullanmak yolu ile tedarikgileri kontrol altinda
tutmak istemislerdir. Ancak bu kontrol ¢abalan pargalarin kalite problemlerini 6nlemeyi
saglayamamigtir. Ornek olarak, 6000 dolarlik bir arag igin, ABD’li treticiler yedek parga,
malzeme ve servis hizmetleri i¢in 3350 dolar harcarlarken, Japon iireticiler sadece 2750 dolar

harcamaktadirlar ( Hill ve Jones, 1992,s.214).

GM ile Toyota, Chevrolet Nova’min iretimi i¢in bir araya gelmisler ve 1984 yilinda
Fremont — California’da kurduklari New United Motor Manufacturing Inc. sirketine yiizde 50
oraninda ortak olmuslardir. GM bu ortakhik yardim: ile Toyota’nin teknolojik bilgisinden

yararlanmigtir. Toyota ise A.B.D. pazarindaki tedarik ve dagitim sistemini Ofrenmeyi
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amagclamistir. Bu ortaklik sayesinde A.B.D. pazarim iyi sekilde taniyan Toyota, Kentucy’de
kendi fabrikasini kurarak Toyota olarak iiretime gegmistir ( Hill ve Jones, 1992, 5.263 ).

1988 yilinda Chrysler ile Mitsubishi arasinda Diamond Star Motors Corporation adi
altinda bir sirket kurulmustur. Benzer bir bicimde GM Isuzu’'nun yiizde 39’unu, Chrysler da
Mitsubishi’nin yiizde 25’ini satin almustir ( Wright, Kroll ve Parnell, 1996, s.432-433 ).

Chrysler, American Motors’u satin alarak tedarik problemini ¢ézmistiir. Bu iki firmann
birlikteligi diger otomotiv lreticileri i¢in ciddi bir tehdit olusturmustur. Ayn: sekilde GM ile
Ford da gii¢lii bir pazarlik glicii elde etmek igin gerive dogru biitiinleserek kendilerine ait

tedarik firmalari kurmuslardir ( Wright, Pringle ve Kroll, 1992, 5.73-74 ).

American Motors’un Chrysler’a gegmesinden sonra bu firma Cinli Beijing Automotive ile
ortak jeep iiretimi konusunda isbirligine gitmistir. American Motors bu ortaklik sayesinde Cin
gibi bilyiik bir pazara rahatga girmis, ucuz isgtici imkanlarindan yararlanmis ve tiim Asya igin
miikemmel bir ihracat noktasina sahip olmustur. Bu isbirligi sonucu American Motors’un
hisse senetleri ortalama yiizde 40 oraninda artmigtir. Ancak bu ortakhik daha sonra
basarnisizlikla sonu¢lanmistir ( Wright, Pringle ve Kroll, 1992, 5.232).

Ford’un liikks ara¢ pazarindaki iriinii Lincoln — Mercury uluslararasi alanda basan
saglayamamustir. Ford Ingiliz spor arag iireticisi Jaguar'i satin alarak liikks arag¢ pazarindaki
eksikligini gidermeyi amaglamustir. Jaguar’in tiretim kapasitesi ile ¢aliganlanin verimliliginin
arttinlmasina yonelik yaklasik 1,5 milyar dolarlik yatirim yapilmistir. Ancak Jaguar, Ford’un
bekledigi satiglar1 gergeklestirememistir.  Aymt sekildle GM Lotus’u, Chrysler da
Lamborghini’yi beklenen satiglann gergeklestirememeleri nedeniyle satmak zorunda

kalmuslardir ( Wright, Kroll ve Parnell, 1996, s.415 ).

Yine GM, Macar kamyon iireticisi Raba ile ortaklik kurmustur. GM bu isbirligi yardimiyla
Dogu Avrupa pazarindan pay kapmayr amaglamistir. Iki firma motor ve kamyon {iretmeye
baglamislardir. Bu isbirligi sonucunda GM Macar pazarinda hizli bir sekilde biiylimiigtir.
Raba ise bu ortaklik sayesinde siiper bir teknoloji ve y6netim anlayigini transfer etme sansina’.

sahip olmustur ( Wright, Pringle ve Kroll, 1992, 5.77).

1989 yilinda Ford, Volkswagen, Fiat ve Nissan ile stratejik isbirligine girmistir. Onemli bir

bolimiinii elinde bulundurdugu Ingiliz Aston Martin, Japon Mazda ve Giiney Koreli Kia ile
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de stratejik isbirligi uygulamalarimi arttirmustir. Volkswagen ise Nissan, Toyota ve Porsche ile
ortak baglantilar kurup ve Peugeot — Citroen ile igbirligine gitmistir ( Hill ve Jones, 1992,
5.893).

Ford ile Mazda, 1991 yilinda Ford’un tasarim, Mazda'min da motor giiciinii bir araya
getirerek isbirligi kurmuglardir. Bu isbirligi sonucunda Ford Escort, Mercury Tracer, Mazda
Protege marka araglar tretilmistir. Bu ortaklik sonucunda kiiresel 6zelliklere sahip bir arag
ortaya <;1km1‘$ ve bu ara¢ 12 ayn bolgede tiretilerek, 90 ayn pazarda satiga sunulmustur. Bu

isbirligi Ford’a | milyar dolarlik tasarruf saglamistir ( Wright, Pringle ve Kroll, 1992, 5.77).

Volkswagen Almanya’daki yiiksek iscilik malivetlerinden kaynaklanan problemini
¢6zmek ic¢in yatinmlanni Ispanya’ya kaydirarak Pol§ gibi ucuz araglarimi Ispanya’da
liretmeye baslamistir. Ispanya’da isgiici maliveti Almanya’ya gore daha diisiiktiir. Ispanya’da
iiretime baglayan Volkswagen, 1988 yilinda Ispanyol Seat firmasim satin alarak pazardaki
gliclinli arttirmistir. 1990 yilinda Volkswagen Cekoslavak Skoda firmasini da satin alarak
hizla biiyityen Dogu Avrupa pazarinda s6z sahibi olmaya ¢alismistir ( Hill ve Jones, 1992,
5.890 ).

ABD’nin ii¢ biiyiik tireticisi GM, Ford ve Chrysler, elektrikli araglar i¢in aki teknolojisi
gelistirmek tizere ar&ge faaliyetlerini ortak olarak stirdirmektedirler. ABD Enerji Departmani
bu ar&ge faaliyetlerine 120 milyon dolarlik yardim yaparak ¢alismalar1 desteklemektedir (

Wright, Kroll ve Parnell, 1996, 5.96 ).

BMW de 1994 yilinda Ingiliz Rover’: satin alarak pazarni genisletmeye ¢alismistir.
Rover’in satin alinmasi ile birlikte kapasite yillik 1 milyon aracin tizerine ¢ikmistir. Ancak

beklenen verim saglanamadigi igin Rover daha sonra elden ¢ikanlmistir ( BMW, 2000, 5.3 ).

Renault, agir bir borg yiikii altinda ezilen Nissan’in otomobil bsliimiiniin ylizde 37sini,
agir vasita bdliimiiniin ise yiizde 23’iinii 5 milyar dolara satin almustir. Bu iki firmanin
birbirlerini ¢ok iyi sekilde tamamlayan cografi pazarlarinin ve {iriin yelpazelerinin bulunmasi
bu ortaklifin basarili bir sekilde sonuglanma sansini arttumaktadir. Ortakligin yaratacagi
sinerjinin 2005 yilina kadar 5 milyar dolara ulagmasi beklenmektedir ( Ozsahin, 1999, 5.20).

1998 yilinda 6.57 milyar dolar kar eden Ford, Volvo’nun binek arag béliimiinii 6.45 milyar

dolara satin almigtir. Boylece Ford litks otomobil simifinda giiclii bir markaya sahip olmustur.
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Volvo yliksek kalite, ileri teknoloji ve en 6nemlisi “diinyanin en giivenilir arac1” imaj ile

Ford’un {iriin yelpazesinde ¢ok dnemli bir boslugu doldurmustur ( Ozsahin, 1999, 5.20 ).

Volvo otomobil tireticisi olarak tek basina diinya devlerine uzun vadede yilda 500.000
adetlik satig ile karg1 koyamayacagini anlayinca, otomobil isini Ford’a satarak agir ticari arag
sinufina yogunlagmaya karar vermistir. Volvo bunu takiben diger bir Isvegli agir ticari vasita
tireticisi Scania’min ylizde 22’lik hissesini topladiktan sonra, Scania’nin en biylk hissedar:
olan AB Investor grubunun payini da alarak, Mercedes’in ardindan diinyanin en biiyiik agir
vasita Ureticisi konumuna gelmistir. Volvo'nun bu birlesme sayesinde yillik 500 milyon dolar
civarinda tasarruf saglayabilecegi iddia edilmektedir. 1998 yili Ekim ayinda Volvo,
Mitsubishi Motors ile bir ortaklik anlasmasi imzalamistir. Bu ortaklik sayesinde hafif ve orta
boy ticari araglar pazarinda da konumunu giliglendirmeyi hedeflemektedir. Bu ortaklik
firmalann ar&ge maliyetlerini diislirecegi gibi, Volvo'nun Asya pazarina girebilme sansini da

arttiracaktir ( Ozsahin, 1999, s.21).

Yine 1998 yilinda, Daimler Benz ile Chrysler biitlin zamanlarin en biiyiik birlesmesini
gerceklestirmislerdir. 92 milyar dolarlik bu rekor birlesme sonucu kurulan Daimler - Chrysler
sirketinin yiizde 57°si Daimler Benz’in, ylizde 43’4 ise Chrysler’in olmustur ( Hiirriyet,
2000b, s.14 ). 2000 yilinda GM ltalyan Fiat'in yl‘izde 20’likk hissesini satin almig ve
karsiifinda yiizde 5°lik hissesini Fiat’a vermistir. Beklentiler ise 2009 yilina kadar Fiat’in

tiimiiyle GM’in eline gegecegi yoniindedir ( Hiirriyet, 2000a, s.11 ).
2.1.3.3. Otomotiv Sanayiinin Gelecegi

Yillik 1 trilyon dolarlik satis cirosu ile sanayilesmis tilkelerde her 10 isgliclinden birisi
otomotiv sanayiinde ¢aligmaktadir. Gelisen iilkeler otomotiv sanayiinin yaratti1 refahin
farkinda olduklarindan kurduklari otomotiv fabrikalanm ekonomi ve isglicii istihdami
agisindan ¢ok onemli gormektedirler. Amerika, Avrupa ve Japonya’daki pazarlarin yavag
gelismesine ragmen, bilyiik lireticiler, Asya ve Latin Amerika gibi ara¢ gereksiniminin her y1l
ylizde 25 arttig: iilkelerle siki iliskiler gelistirmekte, gelismekte olan {ilkelerin hiikiimetleri de,
biiyiik otomotiv ireticilerini ilkelerine ¢ekmeye ¢alismaktadirlar. 1950 yilinda 50 milyon
- olan arag sayist giiniimiizde 600 milyon diizeyindedir. 2010 yilinda arag sayisinin 1.2 milyara

¢ikacad: tahmin edilmektedir ( Yiice, 1997, s.3-4).
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Otomotiv sanayiinin hizla gelismesi ve artan tasit sayisi ¢evre igin bir tehdit olusturmaya
baglamistir. Benzin ve dizelin yerini daha az kirleten yakitlar almadig1 stirece de bu tehdit
sona ermeyecektir. Petroliin kaynaklarini giderek azalmas:, kiiresel 1sinma, kentlerdeki kirlilik
ve trafik sikisikligi gelecekte kullanilacak yakitin segimini etkileyecek olan unsurlardir.
Tahminler, petrol kaynaklarimin 30 ya da 40 yil daha yetecegini belirtmektedir. Gelecek on y1l
igerisinde otomobiller yiizde 30 ya da 40 oraninda daha az yakit tiiketeceklerdir. Giiniimiizde
3,5 litre benzinle 45 km gidebilen orta boy bir aracin 2004 yilinda 135 km gidebilecek hale
gelecegi tahmin edilmektedir. Petrole alternatif olarak elektrikle ¢alisan kiigiik otomobiller
gibi araglar devreve sokulacaktir. Araclarda giivenlige verilen énem de giderek artmaktadir.
Hava yasugi ve ABS araglarda standart olarak kullanilmaya baslanacaktir. Kaporta
sistemlerinde vapilacak degisiklikler ile vayalara yonelik darbelerin etkisi azaltilacaktir.
Trafik sikisikliklar nedeni ile siirliciileri bilgilendiren gelismis sistemlerden yararlanilacaktir.
Cevrenin korunmasina yonelik olarak geri dontisiimii yiiksek malzemeler kullanilmaya
baslanacaktir. Aragtirmacilar otomobillerin 2030 va da 2040 yillarina kadar kullanilacagini,
daha sonra ise enerji ve kirlilik sorunlari nedeni ile kitle tasimaciligina doniilecegini

belirtmektedir ( Yiice, 1997, 5.14-15 ).

Bu bilgiler 151g1nda, otomotiv sanayiinde 2005 yvilina kadar diinyada bes ya da altt tiretici
firmanin kalacag: tahmin edilmektedir. Uretici sayisinin bu kadar azalmasindaki ilk neden,
biiylime stratejilerini kullanarak daha fazla liretmek ve bdylece birim maliyeti diigiirmektir.
Bir bagka neden ise, isletmelerin giiglerini birlestirmelerinin isletmelere model gelistirme ve
dagitim konusunda saglayacag: faydalardir. Ayrica otomotiv firmalarimin yukarida belirtilen
tahminlere yo6nelik ar&ge calismalarim tek baglarina gergeklestirilebilmeleri miimkiin
degildir. Isletmeler giiglerini birlestirmek yolu ile birbirlerinin teknolojik altyapisindan

yararlanmay1 hedeflemektedirler.
2.2.1. TURK OTOMOTIV SANAYII
2.2.1. Tiirk Otomotiv Sanayiinin Tarihsel Gelisimi

Ulkemizin otomotiv sanayii ile tanugmasi, 1.Diinya Savasi yillarina kadar uzanmaktadir.
Bu dénemde, otomotiv iiriinlerinin ticareti tiiccarlar aracihif ile yapilmmgtir. Tiirkiye’nin
1928-1930 doneminde arag parki yaklasik olarak 5500 aragtir. Bu ara¢ parki 1500 adet
otomobil, 1000 adet pick-up. 3000 adet kamyondan olusmustur ( Azcanli, 1995, 5.50-56 ).
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Ulkemizde ilk montaj fabrikasi ise 1928 yilinda Ford Motor Company tarafindan Istanbul’da
kurulmugtur. Uretilecek olan otomobil, kamyon ve traktorlerin bir bSlimiiniin Sovyetler
Birligine ihra¢ edilmesi, kalan boliimiintin ise iilke icinde satilmasi amaglanmistir. Bu
dénemde iilkemizde gerekli sanayi altyapisinin bulunmamast nedeni ile Ford’a, montaj igin
gerekli parcalarin glimriikstiz ithalati, ihrag Uriinlerinden vergi alinmamas: gibi bir takim
tavizler verilmistir. Fabrikanin giinliik tiretim kapasitesi 48 adet olarak planlanmigstir. 1929

Ekonomik Krizi nedeni ile beklenen basar yakalanamamstir ( Azcanli, 1995, 5.57 ).

[k Turk ortakli montaj fabrikas: ise 1954 yilinda kurulmustur. Tiirk Trakt6r Fabrikasmin
ylizde 30’luk béliimii Minneapolis Moline isimli yabanci ortaga verilmis, geri kalan bolimii
ise, M.K.E. kurumu, Tirkiye Zirai Donatim Kurumu, Ziraat Bankas1 ve Pamuk Tarim Satis

Kooperatifi arasinda paylagilmistir ( Azcanh, 1995, 5.76-77 ).

[tk 6zel Tirk ortakli fabrika ise, ayni yil Tiirk Williys Owerland A.O. adiyla Tuzla’da
kurulmugtur. Bu fabrika jeep lretmek amaci ile faaliyete gegmistir. 1955 yilinda Tiirk isgisi
tarafindan ilk jeepler iretilmistir. Otomotivde 6zel sektdriin ilk tretim adimt olarak kabul
edilen bu fabrika liretimine 1970 yilina kadar devam etmistir. Fabrika yine aynmi yil Milli

Savunma Bakanlig1 tarafindan askeri fabrika haline doniistiiriilmiistiir ( Azcanli, 1995, 5.79).

Tiirkiyenin bu yillarda kamyona ihtiyaci vardir. Yine 1954 yilinda Ziraat Bankasi, M.K.E.
kurumu, Tiirk Express Bank, Taris, GCukobirlik ve bes 6zel kisi bir araya gelerek Amerikan
menseli Federal Truck lisansi altinda Federal Tirk Kamyonlari fabrikasini Gebze’de

kurmuslardir ( Azcanli, 1995, s.81).

1959 yilinda Otosan Tiirkiye’de Ford otomobillerini ve kamyonlarini {iretmek lizere
kurulmustur. Fabrikanin giinliik {iretim kapasitesi baslangigta 8 kamyon ve 4 otomobil olarak
planlanmigtir. Montgj igin gerekli pargalar disaridan ithal edilmistir (Cetiner, 1996, s.189-
197).

1960’11 yillar ile birlikte otomotiv sanayii ile ilgili alanda faaliyetlerine devam eden isyeri
sayist 90°a ¢ikmustir. Otomotiv sanayiinin toplam sanayii igerisindeki payr ylizde 1,64’e
yiikselmistir. 16.211 adet galisani ile yirmi sanayii kolu igerisinde aitmcﬂ@ yakalamistir (
Azcanli, 1995, s.89 ). Bu tarihlerde uygulanmaya baglaulan ithal ikameci politikalar
sayesinde 1963 yilinda 7 olan iiretici sayist bes yil igerisinde 17°ye yiikselmigtir. Bu

fabrikalarin 7’si lisans s6zlesmesi ile iiretim yaparlarken, 6 tanesi de yabanc: ortakli olarak
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faaliyetlerini stirdirmistir. 2 fabrika ‘ ise yabanc1 ortak kullanmadan iiretimlerini

gerceklestirmislerdir ( Azcanli, 1995, 5.131-132).

Ko¢ Grubu 1966 yilinda ilk Tiirk otomobili olan Anadol’u fretmek i¢in Sanayi
Bakanligina basvurmustur. 1966 sonu itibari ile ilk Anadol {iretilmistir. Anadol’un karoseri ve
malzemesi Tiirkive’de {iretilmis ve aymi zamanda yiizlerce aksam ve malzemenin de yerli
liretim ile meydana getirilmesi, birgok yan sanayi tesisinin dogmasina yol agmistir ( Azcanl,
1995, 5.136-138 ). 1971 yilinda Kog Grubu Italyan Fiat ile. Oyak ise Fransiz Renault ile ortak
fabrikalanini kurmuslardir. Bu villanin en dikkat ¢eken 6zelligi ise, otomobil fiyatlarinin devlet

tarafindan belirlenmesidir ( Cetiner. 1996. 5.296 ).

1971 yilinda 17.216 olan toplam arag talebi 1976 yilinda 81.884"e ¢ikmis, 1981 yilinda ise
30.702’ye kadar gerilemistir. Otomobil talebinde yasanan bu azalma alim gliclinde meydana
gelen disiisten kaynaklanmustir. Entlasyon orami 1979 yilinda yiizde 100°leri agmustir.
Diinyada petrol fiyatlarinin artmast ve 1980 sonrast devletin petrol {izerindeki destegini
kaldirmas1 petrol fiyatlarinin artmasina yol agmustir. Taksitli satislarin sinirlanmasi, tagit alim
vergilerine ve motorlu tasit vergilerine bilyiik oranlarda zam yapilmasi, faiz oranlarinmn
1980°den itibaren serbest birakilmasiyla birikimlerin banka ve bankerlere kaymas: da

otomobil talebinin gerilemesine yol agmistir ( Azcanli, 1995, s.170).

1980°1i yillar ile birlikte serbest piyasa ekonomisine gegilmistir. Ithalat yasaklari
kaldirlmig ancak otomotiv gibi baz1 sektérlerin bu durumdan olumsuz olarak etkilenmesini
dnlemek amaciyla giimriik vergisi ve fon uygulamalar devreye sokulmustur. Ayrica yerli
yedek parca {iretimini rekabete iterek kalitesinin ylikselmesini saglamak amaciyla da otomotiv

yah sanayii Uiriinlerinin ithalat1 serbest birakilmistir ( Azcanli, 1995, 5.191).

Otomotiv sanayiinin {iretim rakamlar serbest ekonominin baslangi¢ yillar1 olan 1980°den
1993 yilina kadar istikrarli bir biiylime gostermistir ( Cetiner, 1996, 5.417-418 ). 1983 yilinda
Montaj Sanayii Yonetmeligi kaldirlarak, yerine Imalat Sanayii Yonetmeligi yaymlanmigtir

Azcanl, 1995, 5.192 ). Bu vonetmelikle hedeflenen, kalitenin yiikseltilmesidir.

Otomotiv sanayiimiz bu istikrarli biiyiimeyi gok zor kosullar altinda gergeklestirmistir.
1984 yilinda fonlu olarak komple arag ithalati serbest birakilmistir. Korumalar, kota ya da
miktar kisitlamast gibi onlemler alinmadan kaldirilmigtir. 1985 yilinda uygulamaya konulan

K.D.V. ile otomotiv sanayii iiriinleri ylizde 15’ten baglayan oranlarda pahalanmigtir.
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Kullamlmig arag¢ ithalati 1962 -1983 déneminde uygulanarak otomotiv sanayiine biiyiik
dlgiide darbe vurmustur. Tasit alim vergisi, motorlu tagitlar vergisi ve gevre vergisi gibi
uygulamalarla otomotiv sanayii iiriinlerinden alinan vergi orami yiizde 55’lere ¢ikarlmustr.
1990 sonras: dénemde ise korumalarin Giimriik Birligi uyum siirecinde asag: ¢ekilmesi, ithal

oto pazarinda patlamaya yol agmugtir ( Azcanly, 1995, 5.210-224 ).

1993 yilinda Tiirk otomotiv sanayii 453.465 adetlik iretim ile rekoru kirmustir. Bu artisin
1994 yilinda da devam etmesi diistiniilirken, 24 Ocak kararlan ile sektsr derinden yaralanmis
ve Uretim miktart ylizde 40 oraninda azalmistir. Bu belirsizlik ortam: 2000 yilina kadar
stirmiistiir. 2000 y1l1 otomotiv sanayiimizin toparlanma yih olmustur. Kasim 2000 sonu itibari
ile toplam tiretim 444.136 adete ulagmistir. Ancak 2000 yili Aralik ay1 baslarinda ortaya ¢ikan
ekonomik sorunlar, otomotiv sanayiinde en yiiksek satisin yapildigi ay olan Aralik ayinda
beklenen satiglanin yapilmasini engellemis ve otomotiv firmalan igin stok problemlerinin

ortaya ¢ikmasina neden olmustur.
2.2.2. Tiirk Otomotiv Sanayiinin Yapisi

Tiirk otomotiv sanayiinin yapisi yerli iireticiler, ithalat¢ilar ve yan sanayi olmak iizere ti¢

boliimde incelenmistir.
2.2.2.1. Yerli Ureticiler

Otomotiv sanayiimizde 2000 yili 11 ayhk dretim miktar;, 1999 yili toplam iiretim
miktarina gore yiizde 27 oraninda artmustir. Toplam arag iiretiminin yiizde 65°lik béliimiinii
tek baslarina gergeklestiren otomobil {tireticilerinin 1999 yilina gore tlretimleri, yiizde 22
oraninda artig gostermistir. Otomobil tiretim rakamlar 1993 yilindaki 350.000 adetlik rekor
seviyeye yaklasmistir. Ulkemizde son yillarda kamyonet ve minibiis iiretiminde diizenli
olarak bir artig yasanmaktadir. Bu artig, diinya otomotiv sanayiinde hafif ticari ara¢ simfindaki
gelisme ile paralellik g6stermektedir. Traktor tiretiminde ise, 1999 yilinda goriilen azalma
2000 yilinda da devam etmektedir. Ekonomik ve siyasi krizlerin yasandigi ddnemlerde

otomotiv sanayii {iretiminin ciddi anlamda azaldig: da goriilmektedir.

Otomotiv sanayiinde yerli Uireticiler tarafindan 1963 — 2000 yillan arasinda gergeklestirilen

liretim miktarlan Tablo 2.11°de verilmisgtir.
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Tablo 2.11. Otomotiv Sanayiinde Gerqeklesen Uretim Adetleri

Yillar Otomob11 ‘Cekici Kamvon Kamyonet :Otobiis Mmlbus 'dexbus Traktor .Toplam

1963 | 30: o'g 999 1,438; 123 631§ og 7,982; 11,112
1968 | 2,852; 84, 9,324! 2270 466! 895 0} 15,1187 31,009
‘ ! : ‘ ' ' | _
1970 | 3,660: 101. 5940°  4395. 8061 1,099 4; 7518] 23,523

1973 : 46,855: 147¢ 11,576: 8.674. 1,267 4.533. 22: 32,585i 105,659§

1976 | 62,992 729 19,769 19415 1,376. 49100 302" 36,602} 146,095

1980 © 31,529 2660 8,042  7.322° LI0L: 2,130.  491.16,936 67,817

1983 © 42,509 1040 16474 6822 1,964 6712 1,382 41,7991 118,702

1988 . 120,796 114: 12,728" 7.196° 1,078 6,401: 1,4491 30,167} 179,929

1990 | 167,556, 281! 16,652 10,553 1,689; 7,898 4,288; 30,098} 239,015,

1993 | 348,095  547{ 30,796 19,766, 1,933. 12,0841 74351 32,809 453,465

1994 | 212,651 181] 11,927, 9602I 1,034; 4,924] 2,855]25,169] 268,343

1995 | 233 417 433 19,3261 16,808@ 1,2792 7,645] 3,537 44,068 326,508§

11996 2077571 374] 29,058 21,032 2,4991‘10,171 5,856i52,590 329,337i

i

: i |
11997 242,780% 648| 43,045 32,435| 3,449| 12,935; 9,060| 55,565| 399,917

1998 [ 239.957] 618) 31205 45517] 3,040 13,910 10275 60.500] 405,002
i ‘ ' |

'1999 .222,0412 311 12,785 37,551 2,327/ 12,894! 9,953| 27,435 325,297@

2000* | 283, 362' 218} 26, 535i 63,536 3,907 19,598 10,941 36,039 444,136§
j i
* 2000 yilt ureum]erme 2000 y1lh Arallk ayi1 dahil degildir.

Kaynak : Otomotiv Sanayii Dernegi, ( OSD - 2000 )

Otomotiv sanayiinde yerli {iretim yapan 21 firmamin 1995 — 2000 yillani arasinda

gerceklestirmis olduklar tiretim miktarlan ise, Tablo 2.12.’de gosterilmistir.

Otomotiv sanayiimizde toplam iiretimin ylizde 30’luk bolimi Renault tarafindan
yapilmaktadir. Sektdrde ikinci sirada bulunan Tofas'in payr ise ylizde 24 diizeyindedir.
Gorildiigi  gibi  toplam {iretimin yansindan fazlast bu iki firma tarafindan
gergeklestirilmektedir. Oyak Renault’un iiretimin 2000 yilimin ilk 11 aylik dSneminde 1995
yilina gore ylizde 44 oraninda artig gostermistir. Bu artis, Renault Megane’in Tiirkiye’de

iiretilmeye baslanarak yurtdisina ihracindan kaynaklanmustir.

KuRoLY
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Tablo 2.12. Otomotiv Sanayi Firmalarinin Uretim Adetleri

FIRMALAR 1995 1996 1997 1998 1999 2000*

%Honda 0 0 0 8,251 6,649 9,821
%Isuzu 3,677{ 4,680 6,126 7,200 6,721| 7,735
ZBMC 8,499| 11,298] 14721 11,955 6,155] 11,180 ‘
Chrysler 4300| 5,661 7,543 | 5,200 2,318 5.049|
Ford Otosan 217130 31,029 43,102 39,887 z 28,1011 39,266
Hyundai Assan ! 0 ' 0: 6,829 32,582 17.375: 30,302
Karsan : 3.167 1 42300 6,481] 8,480 10,686 17,425
MAN 846 : 1,377 1,560/ 1,365 8171 1,552
M.Benz 3,404 ; 5,420 9,167, 6,719 2,769 5952
Opel 7,729 ; 10,190 !l 9,469 7,030 4297 6,861
‘Otokar i 38350 2779 2154 | 2,971 f 3,234 4,100
;Otoyol | 6,111 | 7273 10,369 | 6537] 5175 8,1 17
Oyak Renault 74,862 65,007 91,326 88,506|  125,026] 133,009
Temsa 2,019] 4,894 7,747 10,312 3,488 4,991
%Tofas 120,868 96,873| 105,181  92,994]  65510] 107,922
ngoyotasa 21,458 26,036 22,5771 14,513 9,041 | 13,015,
gTraksan 4355 3,870 2,501 1,270 0 0!
gTﬁmosan 877| 2,086 2,435 1,750 850 316
;rTiirk Traktor 18,739 22,683 24,028 28,261 11866]  16.220|
{T.Z.D.K. 1,778 941]. 817 2,846 3,004 1,495
éUzel 18319 23,010] 25,784 26,373 11,715 18,008
iGenel Toplam | 326,556| 329,337 399.917| 405,002 325297 444,136

* 2000 y1h {iretimlerine 2000 ytli Arahik ay: dahil degildir.
Kaynak : Otomotiv Sanayii Dernegi, ( OSD - 2000 )



2.2.2.2. ithalatgilar

Ulkemizde ithalatin toplam satislar igerisindeki payr 1995 yihindan itibaren giderek
artmaya baglamistir. 2000 yii Ocak-Kasim déneminde 1999 yilimin ayni dénemine oranla
otomobil ithalat1 ylizde 121 artarak 109,275 adetten 240,696’ya yiikselmistir. 2000 y1l1 Ocak-
Kasim déneminde 1999 vilinin ayni dénemine oranla hafif ticari arag ithalati ise ytlizde 100
artarak 36,964 adetten 73,805 e yiikselmigtir. 1993 — 2000 yillann arasinda iilkemizde

gergeklesen otomobil satiglan Tablo 2.13.de belirtilmistir.

Tablo 2.13. Otomobil Satis Adetleri

1993 © 1994 | 1995 1996 . 1997 | 1998 | 1999 - 2000%

Yerli 299,773 | 180,286 | 170,929 ' 156,879 187,455 | 180,214

fthal | 84498 25,145 |17.643 47012 107,323 | 99,197

109,275 . 240,696 |

203,891 : 294,778 | 279,411 |
I !

241,933 | 435,306

|
Toplam | 384271 | 205,431 | 188,572

!

1

!

|
o | 23 | 36 1 36 [ 45 1 ss
| |

' H
Pay ** i 2 | 12
l |

i

|

132,658 194,337 |

* 2000 w1l satiglarina 2000 yth Aralik ay1 dahil degildir. ** {thalatin Pazar Pay
Kaynak : Otomotiv Sancuyii Dernegi, ( OSD - 2000 )

2000 yili Ocak-Kasim dénemi toplam otomobil satislari, en yiiksek diizeyine ulagirken
1993 yilina gore ylizde 13, 1999 yilina gore de ylizde 80 artmistir. 1999 yilina oranla ithal
otomobil satiglan ylizde 120, yerli otomobil satiglart ise ylizde 46 oraninda yiikselmistir. Buna
karsilik otomobil iiretimi ylizde 43 oraninda artmugtir. Ithalatin pazar payr Ocak-Kasim
déneminde yiizde 55 gibi yiiksek bir orana ulagsmustir. 2000 yili Kasim ayinda otomobil
ithal:atlmn pazar pay1 ylizde 64 olarak gergeklesmistir.

2000 yili Ocak-Kasim donemi toplam hafif ticari arag satiglar, 1999 yilina gére ylizde 81
artristir. 1999 yilina oranla ithal hafif ticari arag satiglan yiizde 100, yerli hafif ticari arag
satiglan ise yiizde 65 artmigtir. Ithalatin pazar pay: yiizde 51 gibi yiiksek oranda devam

etmektedir.
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2000 yii Kasim ay: itibari ile otomotiv iireticilerinin yapmig olduklan 11 ayhik toplam

satilar ise, Tablo 2.14’de belirtilmistir

Tablo 2.14. 2000 Yil Satig Adetleri

'1-Renault 198.992 I6-Hyundai | 21.551 |11-Seat [7.540 16-BMW | 4.085 |

x 5
, ;

2-Tofag-Fiat | 83.299 7-Toyota |13.499 ;12-Skoda  ;7.524 [17-Suzuki | 3.132

3-Opel - 54.465 8-Peugeot i 12.857 13-Nissan  |5.729 i18-Mercedes | 2.658
4-Volkswagen 37.051 9-Lada 12355 14-Volvo - 4.586 '19-Mazda * 2.426
2.033

5-Ford 30.092 10-Honda . 11.196 15-Citroen  4.129 20-Kia

Kaynuk : Arabam.com (2000 )

Renault’un 2000 yili itibari ile toplam otomobil satislari igerisindeki pay:r yiizde 23
diizeyindedir. Ikinci sirada yer alan Tofas’in pay ise yiizde 19 seviyesindedir. Satislarda ilk
bes siray1 olusturan Renault, Tofas, Opel, Volkswagen ve Ford’un toplam pazar igerisindeki

paylari ise ylizde 70 oraninda gergeklesmistir.

Tasit alm ve ek tasit alim vergilerine gelecek olan zamlar nedeni ile yil sonuna dogru
otomotiv sanayiinde bir hareketlilik géze ¢arpmaktadir . 2000 yili Kasim ayinda toplam 48
bin 665 adet yerli ve ithal otomobil satimistir. Yilin on bir aylik bolimiindeki satis -
rakamlariysa 435 bine ulasmistir. 2000 yilinda Astra yilin 11 aylik boliimiinde toplam 32.831
adetlik satigla pazarda en ok satan ara¢ olmugtur. Astra’yr 23.187 adetlik satis rakamu ile

Focus izlemigtir.

1997 yilinda diinya otomotiv ithalati 420 milyar dolar olarak gergeklesmistir. Tirkiye’nin
ayni donemdeki ithalati ise 5 milyar dolar olmustur. Bu rakamin yaklagik 2,8 milyar dolarlik
kismu ana sanayi tarafindan, kalan: ise yan sanayii tarafindan gergeklestirilmigtir. Tiirkiye’nin
1997 yil1 itibari ile diinya otomotiv ithalatindaki pay: yiizde 1,2 olmustur ( [hracati Gelistirme
Merkezi, 2000 ).
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2.2.2.3. Yan Sanayii

Tiirk otomotiv yan sanayiinde, tasit araglar1 imalat sanayiine direkt olarak orijinal parga
imal eden firma sayist 250 — 300 civarnindadir. Son 10 yilda teknoloji alt yapisimi 6nemli
Olgtide gliclendiren sekt6r, uluslararasi standartlarda iretim yapacak diizeye gelmis
bulunmaktadir. [hracat potansiyelinin yiiksek olmasi ve Tirkiye’nin bolgesel avantajlart
nedeni ile Tiirk otomotiv yan sanayiine yabanci sermayenin ilgisi giderek artis
gostermektedir. 1999 yili itibari sektdrde, basta Avrupa Birligi sirketlert olmak {izere 80
yabanci firmanin ortakli§i mevcuttur. Imal edilen baslica {irlin gruplan, komple motor ve
motor parcalari, aktarma organlari, fren sistemleri ve pargalari, hidrolik ve pnomatik
aksamlar, siispansiyon parcalari, emniyet aksamlari, kauguk ve lastik parcalar. sasi aksam ve
pargalari, ddvme ve dokiim pargalar, elektik ekipmanlan ve aydinlatma sistemleri, akii, oto

camlan ve koltuklar olarak siralanabilir ( Taysad, 2000 ).

Tiirk Otomotiv Yan Sanayii’nin toplam ihracati 1 milyar ABD $ civarinda olup yaklasik
160 iilkeye yonelik olarak yapilmaktadir. 1998 yilinda otomotiv yan sanayi mamul ihracatinin
% 45’i Avrupa Birligi iilkelerine y6nelik olarak yapilmistir.. Ulkemizde imal edilen otomotiv
yan sanayii pargalarini kullanan baglica Avrupa motorlu arag ireticilerini Opel, GM, VW ve
Ford olarak siralamak miimkiindiir. Son 3 yildir istikrarli bir sekilde artan yan sanayii ihracati

toplam otomotiv sektdrii ihracatinin %70%ini temsil etmektedir ( Taysad, 2000 ).

2.2.3. Tiirk Otomotiv Sanayiinin Tiirkiye Ekonomisindeki Yeri ve Onemi

Tiirk otomotiv sanayiinin iilke ekonomisindeki yeri ve 6nemi asagida alt1 temel baglik

»

altinda incelenmistir.

2.2.3.1. Vergi ve Odemeler

Otomotiv sanayii firmalarinin 1999 yih vergi ve 6demeleri Tablo 2.15°de agiklanmugtir. Bu
vergi ve ddemelerin bilyiik bir boliimiint, net iicret ve ikramiyeler ile istih. edilen. 6deme. ve

vergi. toplamu olusturmaktadir.

Tablo 2.15. 1999 Y1l Vergi ve Odemeler

76



VERGI VE ODEMELER

TOPLAM

NET UCRET VE [KRAMIYELER

111.647.519.548.302

‘GELIR VERGISI

30.109.741.544.257

SOSYAL SIGORTA PRIMI ISCI VE ISVEREN

. 18.581.481.369.192;

'DAMGA VERGISI

902.026.213.369 |

DIGER KESINTILER

15.600.703.452.427

iSTIH. EDILEN. ODEME. VE VERGI. TOPLAMI

176.841.472.127.5471

ITH. ODE. TOP. VERGI VE RESIM. (K.D.V. HARIC)

13.911.668.322.852°

VERGI DAIRELERINE ODENEN K.D.V.

30.386.675.134.944

DIGER VERGILER 3.739.667.995.729
KURUMLAR VERGIS{ 19.025.183.459.539
253.904.667.040.611

GENEL TOPLAM

Kayﬁalz - Otomotiv Sanayii Dernegi, (2000)

Tiirk otomotiv sanayii treticilerinin 1999 vili vergi ve ddemeler toplamu yaklagik 254

trilyon diizeyindedir.

2.2.3.2. Istihdam

Otomotiv tircticilerinin yaratmis olduklar istihdam rakamlan Tablo 2.16°da belirtilmistir.

Tablo 2.16. 1999 Yih Otomotiv Sanayii Istihdam

; Firma . Calisan | Firma Calisan E Firma Calxsap r
Honda % 450 g?arsan 639 ?)yak Renault 1082
éIsuzu | 665 ;MAN 1.409 %Temsa 821
BMC 2.013 %M.Benz } 3.225 iTofas 3.966
%Chrysler 523 ;Opel 278 iToyotasa 821
;Ford Otosan 3.193 ;{Otokar 562 %Tﬁrk Traktor 908
%EIyundai Assan 820 ﬁoyol 1.177 %Uzel 1.971

Kaynak : Otomotiv Sanayii Dernegi, 2000

Otomotiv ana sanayiinde galisanlarin sayist 1999 yili itibari ile 27.523 kisidir. 2000 yilinda

ana ve yan sanayide calisanlarin sayist 180.000 kisiye ulagmistir. Bu rakama yetkili bayii ve

servislerde gahisaniar ile sanayi sitelerinde ¢alisanlar dahil edildiginde toplam iggiicii miktar1

oldukca artacakiir ( Ahitov ve Ozgahin, 2001, 5.27 ).
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2.2.3.3. Satis Hasilati

Tiirk otomotiv sanayiinde tireticilerin 1997-1999 yillar arasinda gergeklestirmis olduklan

satig cirolar1 Tablo 2.17’de belirtilmistir.

Tablo 2.17. Otomotiv Sanayii Firmalarinin Cirolar: ( Milyon TL )

‘Firmalar 1997 1998 1999
A.HONDA 0 45.814.543  33.925.828
ALOS. 19.232.297. 35.492.065  54.455.966
BM.C. 50.027.967 60.878.000°  55.000.000
'CHRYSLER | 39.271.240 43.955.1711  27.974.762
FORD OTOSAN ] 121.837.254 158.562.369:  166.026.890
HYUNDAI ASSAN 0, 62.078.664% 74.505.344
'KARSAN | 12.942.671;; 27.262.241§ 50319275
éM.A.N. 17.848.527{ 29.362.603! 37.724.841 |
lM BENZ 109,579,924 131.167.449 ( 129.558.018
%'OPEL 77.616.631] 89.529.356 ; 142.924.740
§OTOKAR 8901360, 24812268 50406366
éOTOYOL 31.625.104 35.173.194]  44.142.617
o RENAULT 109.000.000 ! 170.000.000|  470.000.000
ETEMSA 25.870.192 43.883.956|  38.488.625
ETOFAS | 112.264.683 | 167.300.623@ 187.720.993
éTOYOTASA 38.406.531 1 34931287] 46347976
TRAKSAN 2715859 0 0
T. TRAKTOR 38.420.631 65.224.097|  49.509.280
UZEL 43.409.923 76.650.478]  38.784.517
TOPLAM 858.970.794]  1.307.078.364| 1.697.815.988

Otomotiv sanayii firmalarmin cirolar1 1999 yilinda, 1998 yilina gore yaklagik yiizde 23

Kaynak : Otomotiv Senayii Dernegi, 2000

oraninda artig gostermigtir.
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2.2.3.4. Yatirnmlar

1997-2000 villan arasinda otomotiv sanayii yatirimlar: Tablo 2.18’de agiklanmustir,

Tablo 2.18. Otomotiv Sanayii Yatirimlar ( U.S.D.)

PROJE TiPi 1997 1998 | 1999 |
‘Kapasite Arttirnimi 37.000.000 39.000.000 40.000.000
Modernizasyvon 79.000.000  72.000.000 30.000.000
Yeni Model 71.000.000 119.000.000 114.000.000:
Kalite Arttirict 19.000.000  15.000.000: 47.000.000

*Yerlilestif_ﬁleyi Arttirict

" 30.000.000°  33.000.000¢ 21.000.000!

Diger

110.000.000  85.000.000; 120.000.000:

TOPLAM

. 346.000.000° 363.000.000: 372.000.000!

Kaynak : Otomotiv Sanayii Dernegi, 2000

Otomotiv sanayiinde faaliyet gdsteren isletmelerin yatinm miktarlar: yillar itibari ile

U.S.D. bazinda artis géstermigtir.

2.2.3.5. Kapasite

Otomotiv sanayii lreticilerinin 2000 y1l1 tiretim kapasiteleri Tablo 2.19°da incelenmistir.

Tablo 2.19. Otomotiv Ureticilerinin 2000 Y1l Uretim Kapasiteleri

Firmalar Toplam |[% §[Firmalar iToplam l % gFirmalar [ Toplam | %
'A.Honda 30.000| 3 Karsan 25.000]  3!0.Renault | 160.000| 17
A. Isuzu 13200] 1[MAN. 3.750| 0 Temsa 15600 2
BMC. | 21500 2[M.Benz 10200  1{Tofas | 250.000| 27
Chrysler 9.000{ 1{Opel | 25000] 3 'Toyotasa | 100.000| 11
Ford Otosan | 64.400| 7Owkar | 6700] 1|T.Traktor | 35000 4
Hyunda | 120000| 13[0toyol | 122000 1luzel |  30000{ 3
L | | iToplam | 931550| 100

Kaynak:Uludag Thracatg Birlikleri, Aralik 2000
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Otomotiv {ireticilerinin kapasiteleri yaklagik 1milyon arag diizeyindedir. En biiyiik
kapasiteye sahip liretici yiizde 27°lik pay1 ile Tofag’tir. Otomotiv sanayi firmalarinin kapasite

kullanim oranlar ise ortalama yiizde 50 oranindadir.
2.2.3.5. ihracat

Otomotiv dreticilerinin 1998-2000 wyillart arasinda gergeklestirmis olduklart ihracat

rakamlan Tablo 2.20’de verilmistir.

Tablo 2.20. Otomotiv Sanayii Ihracat Rakamlar1 (USD)
Kaynak: Uludag Ihracat¢i Birlikleri, Aralik 2000

'SEKTOR L1998 ‘ 1999 | 2000%
Toplam Ana Sanayi 414,434,63?1,052,723,542l 907,480,460
;*Otomobil ; 137,416,163 | 712,104,913 554,480,877§
E*Otobﬁs | 167.126.780| 213.975.413 199,068,246§
* Digerleri 109,891,691 126,643,216% 153,931,337
Toplam Yan Sanayi 1,081,290,174 [1,185,396,591 [1,216,567,853
* Yan Sanayi ’ 813,922,146| 922,303,433 | 944,406,226
* I¢ ve Dis Lastik | 245,480,481 | 244,080,418 | 245,342,702
* Akiimilator 16,311,320 16,274,188 14,428,652
* Emniyet Camu ©5576227]  5,551,335| 12,390,273
Toplam 1,495,724,808 2,238,120,133 [2,124,048,313

* 2000 y1h Aralik ay1 haric ilk 11 aylik ihracat rakamudir.

Otomotiv sanayii toplam ihracat rakaminin, 2000 yilinda 1999 yilimi gegmesi
beklenmektedir. Toplam yan sanayi ihracati yillar itibari ile diizenli bir artig egilimindedir.
Ana sanayiinin gergeklestirmis oldugu ihracat tutari, 1999 yilinda biiyikk bir artig
gerceklestirmistir. Tlirk otomotiv ana sanayiinin ihracatinin yiizde 50°lik b&liimiinii otomobil

ihracati olusturmaktadur.
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Otomotiv sanayiinin 2001 yih itibari ile 300.000 adet arag ihra¢ edebilme kapasitesine
ulagsmas1 beklenmektedir. Halen Tiirkiye ihracatinda beginci sirada bulunan otomotiv
sektoriintin 2002 yili itibari ile 5 milyar dolarlik ihracat gergeklestirerek en gok ihracat yapan
ikinei sektér durumuna gelmesi beklenmektedir. Oniimiizdeki yillarda otomotiv {ireticilerinin

gerceklestirmesi beklenen ihracat projeleri ise sunlardir ( Ahitov ve Ozsahin, 2001,5.29 ) :

* Renault’un villik ihracat: halen 75.000 arag diizeyindedir.

s Tofas’in 2001 yili hafif ticari arag ( Doblo ) ihracat hedefi 100.000 adettir. Bu ihracat
ile 750 milvon dolarlik gelir saglamayi hedeflemektedir.

* Ford ise kademeli olarak tamamlanacak olan Kocaeli'ndeki 150.000 ticari arag
kapasiteli fabrikasinda yillik 100.000 adet ara¢ ihrag etmeyi planlamaktadir.

»  Toyota' mn yillik ihracat hedefi ise 50.000 aragtir.
2.2.4. Tiirk Otomotiv Sanayiinde Temel Problemler

Tirk otomotiv sanayiinin yasamakta oldugu problemler, yliksek vergiler, ekonomik
istikrarsizlik, gelir seviyesinin ve ara¢ sahipliginin disiik olmasi, ithalatin toplam satiglar
icerisindeki pay1, teknolojik alt yap: eksikligi, ihracat, sermaye ve tiiketici kredilerinin azli1

agisindan incelenmistir.
2.2.4.1. Yiiksek Vergiler

Devletin Tiirk otomotiv sanayii iizerinde uygulamakta oldugu yiiksek vergi politikasi,
sektoriin gelismesi dniinde ciddi bir engel olugturmaktadir. Tiirkiye de herhangi bir aragtan,
Katma Deger Vergisi, Motorlu Tasitlar Vergisi, Tasit Alim Vergisi, Ek Tasit Alim Vergisi ve
Cevre Fonu olmak lizere gok cesitli vergiler alinmaktadir. Uygulanan bu vergilerin toplam
oran: yiizde 50’yi bulmaktadir. Yani herhangi bir arag, fabrikadan ¢ikis fiyatnin yaklagik iki
katina yakin bir degerle tiiketici tarafindan satin alinmaktadir. Avrupa Birligine tiye tilkelerin
bityiik bir bélimiinde otomotiv iriinlerinden alinan vergiler ylizde 15 ile 28 arasinda
degismektedir. Sifir kilometre bir aragtan, Almanya ve Lilksemburg yiizde 15, Ingiltere yiizde
17,5, Italya yiizde 19, Fransa ylizde 20.6, Belgika yiizde 22, Ispanya yiizde 23, Isveg yiizde
25, Avusturya ise ylizde 28 oraninda vergi almaktadir. Japonya’da ise otomotiv iiriinlerindin

alinan vergi sadece ylizde 5 diizeyindedir.
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Vergilendirme ile ilgili bir baska problem de, vergilerin otomobillerin agirhg: {izerinden
alinmasindan kaynaklanmaktadir. Bu uygulama agirliklar: ayni ancak satis fiyatlar: farkl: olan
iki aracin esit oranda fiyatlandirilmasina yol a¢gmaktadir. Diinyadaki genel uygulama ise,
otomotiv tirlinlerinden vergilerin agirlik ya da silindir hacmi tizerindin alinmasi yerine satig

fiyat: tizerinden alinmas: seklinde gergeklesmektedir ( Hiirriyet, 1999b, s.6 ).

Otomotiv sanayii freticileri bu vergi oranlannin en azindan Avrupa Birligi ilkeleri
seviyelerine indirilmesini talep etmektedirler. Hitkiimetler ise en 6nemli gelir kaynaklanndan
biri olan otomotiv irlinlerinin vergilerinden vazge¢meyi diisinmemektedirler. Nisan 1999
tarihinde sadece ii¢ aylik bir d6nem i¢in azalan otomotiv {riinleri talebinin canlanmast amaci
ile ek tasit alim vergisinde viizde 6 oraninda bir vergi indirimi yaptlmistir. Bu tiir 6nlemler

gecici olmakla birlikte sektériin yiiksek vergi problemini sona erdirmemektedir.

2.2.4.2. Ekonomik Istikrarsizlik

Ulkemizde ekonomik anlamda yasanmakta olan istikrarsizlik otomotiv sanayii iriinleri
talebinin azalmasina yol agmaktadir. Ornek olarak 1994 yilinda yasanan ekonomik problemler
talebin daralmasina yol agmistir. Otomotiv firmalari maliyetlerinin altinda satis yapmak

zorunda kalmislar ve giderlerini kismak amaci ile is¢i ¢tkarma yoluna gitmislerdir.

Giinlimiizde otomotiv tiriinleri bir¢ok kisi tarafindan yatirim amact olarak goériilmektedir.
Ancak 2000 yili Aralik ay1 basinda oldugu gibi yasanan likidite sikisiklii gecelik repo
faizlerinin yiizde 1700’lere ¢ikmasina yol agmustir. Bireyler yatinm araci olarak repoya
yonelmisler ve otomotiv satin alma diisiincelerini ertelemislerdir. Yeni yilda vergilerin artacak
olmasina ragmen otomotiv {riinleri talebi bir anda kesilmistir. Birgok firma yilin 11 ayhk
boliimiinde yasanan olumlu havaya bakarak iiretimlerini arttirmuslar ve bu krize hazirliksiz
olarak yakalanmuglardir. Bu dénemde Tiirkiye genelinde satilmak iizere bekleyen arag
stokunun 100.000 adete ¢iktig: belirlenmistir. Otomotiv firmalar bu stoku eritmenin yollarini
aramaktadirlar. Uygulanmakta olan istikrarsiz ekonomik politikalarin yami sira, kronik
enflasyon ortami ve katlanarak artmakta olan i¢ ve dis borg, otomotiv lriinlerinin tiretimini ve

ihracatini olumsuz vénde etkilemektedir.



2.2.4.3. Gelir Seviyesinin ve Ara¢ Sahipliginin Diigiik Olmasi

Tiirk otomotiv sanayiinin geligimi 6niindeki en biiyiik engellerden bir digeri de kisi bagina
diisen gelirin diigiik seviyelerde olmasidir. Bu diisiik gelir diizeyi de ara¢ sahipliginin diisiik
olmasi sonucunu dogurmaktadir. Tablo 2.21.°de Tiirkiye’nin benzer iilkeler ile kisi bagina

diisen arag miktarlar ile GSYIH karsilastirilnustir.

Tablo 2.21. 1000 Kisiye Diisen Ara¢ Sayist ve GSYIH Istatistikleri

Ulke  Otomobil °  Ticari Arag Kisi Bag: (GSYIH ) *
Arjantin 139 40 4350
Brezilya 9l T 2130,
Yunanistan . 243 8. 6852,
Macaristan w0 3. 2675
T = o
Meksika 92 46 | 2057
Polonya % 2171 39 2.041
Portekiz | 321 108 | 5.953"
Tiirkiye | 61, 19! 2412

* Kisi bast GSYIH A.B.D. dolart cinsinden verilmigtir.
Kaynak: Ahitov ve Ozgahin, 2001, 5.27

Diinya otomotiv sanayiinde yirminci sirada bulunan Tirkiye'de kisi basi GSYIH Avrupa
Birligine {iye Yunanistan ve Portekiz'in altinda seyretmektedir. Bu durum bireylerin otomotiv
tirlinleri sahip olmalarini da olumsuz yénde etkilemektedir. Ancak niifusun geng olmasi ve
kisi basina diisen ara¢ sayisinin diigiik olmast ileri de Tiirkiye pazarnmin biiylik bir bliylime

potansiyeline sahip olacagini gostermektedir ( Ahitov ve Ozsahin, 2001, 5.27 ).
2.2.4.4. Ithalatin Toplam Satiglar I¢erisindeki Pay1

Otomotiv sanayiimizde ithalatin payi 2000°li yillar ile birlikte ylizde 50 diizeyinde
seyretmektedir. Ithalatin boylesine yiiksek diizeye ulasmasi, 1996 sonras: Giimriik Birligi
sartnameleri sonucunda Avrupa menseli araglar lzerindeki koruma oranlarmin
diistiriilmesinden kaynaklannustir. Ithalaun bu oranda yiikselmesi, ihracaun da beklenen
seviyelere ¢cikamamast ile birlegince, yerli treticiler icin kapasite problemleri ortaya ¢tkmaya
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baslamistir. Kapasitenin diismesi ise liretime ara verme ve isten ¢ikarmalar ile sonuglanmistir.
Yerli tireticiler bu olumsuzluklari yasamamak igin devletten kendilerini, ithalatgilara karsi
korumasin talep etmektedirler. Ancak Giimriik Birligi sartnameleri bu tiir korumalara izin
vermemektedir. Hiiklimetler ise bir takim diizenlemeler ile ithalat payina disiirmeye
calismaktadirlar. Ornegin 1998 yili Aralik ayinda gikanlan bir kararname ile ithalatct firmalar,
kararameyi takip eden ii¢ ay igerisinde ithal ettikleri har marka arag igin standartlara uygun 4
adet servis ve bakim istasyonu kurmak zorunda birakilmislardir. Ancak bu ve buna benzer

diizenlemeler bile ithalatin payinin diismesini saglayamamistir ( Sabah, 1998b, 5.8 ).
2.2.4.5. Teknolojik Altyap: Eksikligi

Otomotiv sanayiinde teknoloji faktdrii, rekabet diizeyini 6nemli 6lglide etkilemektedir.
Otomotiv sanayiinde teknolojik gelismelerin arttirilabilmesi igin Ar&Ge’ye ve Universite-
sanayi isbirligine 6nem verilmelidir. Tiirkiye ise teknolojik anlamda olduk¢a zayiftir.
Ulkemizde GSYIH’dan Ar&Ge aynlan pay yiizde 0,4 iken, OECD iilkelerinin ortalamas:
yiizde 2,3’tlir. S6z konusu yilizde 0,4°liik payin yilizde 62’si lniversiteler, ylizde 20°s1 6zel
sektor, yiizde 18’1 ise kamu sektorii tarafindan kullamimaktadir. Amerika, Japonya ve Avrupa
Birligi iilkelerinde ise Universite ile 6zel sektor arasindaki oranlar tam tersinedir. Japonya’da
Ozel sektorde galisan Ar&Ge personel sayist 573.713 iken, Tiirkiye’de ise sadece 3.634’tiir (
Ttrkiye Teknoloji Gelistirme Vakfi, 2000 ).

Eger uluslararasi anlamda rekabette s6z sahibi olunmak isteniyorsa, Ar&Ge’ye ayrilan pay
arttinilmalt ve modern t(retim tekniklerinin uygulanmasina hiz kazandirilmalidir. Tam
zamaninda tiretim ( JIT ), toplam kalite yonetimi ve mesleki egitim programlari bu modem
tretim tekniklerinden belli baslilaridir. Bu uygulamalar lrtin kalitesinin de artmast sonucunu

doguracaktir.
2.2.4.6. Ihracat

Diinya iilkelerinin 1997 yilinda toplam ihracat rakamu 5,3 trilyon dolara erigmistir.
Tiirkiye’nin 1997 yilinda toplam ihracati 26 milyar dolar olarak gergeklesmistir. Ulkemizin
toplam ihracat igerisindeki pay: sadece yiizde 0,5’tir ( Dig Ticaret Miistesarlig1, 2000b ). 1997
yihindaki diinya ihracatinin 432 milyar dolarlik kismini otomotiv sanayii ger¢eklestirmistir.
Yani otomotiv sanayiinin toplam ihracat igerisindeki pay: yiizde 8 diizeyindedir. Ulkemiz

otomotiv sanayiinin 1997 y1li ihracat rakanu 1,1 milyar dolar seviyesindedir. Bu rakamin 350
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milyon dolarim1 ana sanayii, 750 milyon dolarim ise yan sanayii ger¢eklestirmistir. Otomotiv
sanayiimizin toplam ihracatimiz icerisindeki pay: ise, yiizde 4’tiir ( Ihracati Gelistirme
Merkezi, 2000 ). Bu basarisizifin nedenleri ¢ok ¢esitlidir. Model sayisinin ¢ok olmasi model
bazinda lretim miktarinin diisiik olmasina yol acmakta, boylece &lgek ekonomisinden
yararlanilamamaktadir. Ayni zamanda otomotiv sanayiinin teknolojik altyapisi ve kalite
diizeyi yeterli durumda degildir. Ulkenin her sektorde oldugu gibi, otomotiv sektdriinde de
tanitim eksikligi bulunmaktadir. Her seyden 6nemlisi ekonomik istikrarsizlik tim hiziyla

devam etmektedir ( Power, 1998, 5.72).

Hikiimet ise ihracati desteklemek icin yardimlarima devam etmektedir. 1998 yilinda
ihracatin arttirtlmast igin verilen karsiliksiz yardim tutart 30 trilyon TL’yi bulmustur. Ar&Ge
yardimi, yurtdist sergi ve fuarlara katilim, pazar arastirmast, egitim yardimi, istihdam yardimi

devlet tarafindan verilmekte olan baslica ihracat yardimlandir ( Para, 1998, s.44 ).

Tiirk sanayiinin rekabet glicliniin arttirilmast yolu ile ihracatta artis saglanabilecektir.
Rekabet glicliniin arttirilabilmesi iginse, teknolojik yapi venilenmeli, stratejik pazarlama
yontemleri gozden gecirilmeli, girdi maliyetleri diisiirilmeli, uluslararasi mevzuata uyum ve
ulusal mevzuatta koordinasyon saglanmali ve yeniden yapilamlmalidir ( Dig Ticaret
Miistesarlig1, 2000 ). Ayrica kamu tarafindan isletilmekte olan otomotiv ihracati igin olduk¢a
Onem tastyan demiryollar1 ve limanlarda 6nemli aksakliklar gorillmektedir. Tasima
maliyetlerini azaltip etkinligi arttirmak igin, kamu tarafindan isletilen limanlarn 6zel sektére
devrine devam edilmeli ve mevcut limanlar da hizli bir sekilde modemize edilmelidir.
Limanlar ile demiryollann ve karayollar1 arsindaki baglantilar da teknolojik gelismeler

dogrultusunda yeniden diizenlenmelidir.
2.2.4.7. Tiiketici Kredilerinin Azhg1

Uzun vadeli finansman araglarinin yoklugu otomotiv sanayiinin biiylimesi oniinde biiyiik
engel olusturmaktadir. Yiiksek enflasyon ve belirsiz faiz ortaminda finans kuruluslar: bir
yildan uzun vadeli krediler vermekten g¢ekinmislerdir. Ancak 2000 yilimin ilk {i¢ ayindan
itibaren uygulanan dezenflasyon programu ile enflasyonun inecegi konusundaki inangla
tiiketici faizlerinde bir diisiiy yasanmustir. Faiz oranlart aylik ylizde 8’lerden, yiizde 2,5’lara
kadar inmistir. 1999 yilinn ilk ii¢ ayinda 18 aydan uzun vadeli kredilerin toplam tiiketici
kredileri igerisindeki pay: yiizde 7 iken, 2000 yilimn ilk alti ayr sonunda bu oran yiizde
45’lere kadar yikselmigtir. 2000 yilinda otomotiv satiglarimin  yliksek  diizeyde
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seyretmesindeki en 6nemi faktor, tiiketici kredi faizlerinin diismesi ve vadenin 4 yil gibi uzun

bir doneme kadar yayilmasi olmustur ( Ahitov ve Ozsahin, 2001, 5.29-30).
2.2.4.8. Sermaye

Bir otomobilin tasarimindan iretimine gegilmesi igin {i¢ yillik bir siireye ve 1,2 milyar
dolara ihtiya¢ bulunmaktadir. Yilda 300.000 adet arag lretmek igin gerekli yatinm tutan

Tablo 2.22."de belirtilmistir.

Tablo 2.22. Bir Otomobil Igin Gerekli Yatinm Tutar: ( Milyon S )

Ana Sanayii Yan Sanayii : Toplam Yatinm Tasarim - Tasarim ;

j Yatirimi Yatrmmi  Yatinm [ Stiresi (y1l) r Deneme {Deneme (y1l) I
otor 600 1 200 - 800 | 5 400 3 |
ktarma Organlant © 400 | 200 : 600 | 5 200 | 3 |
ekanik Aksam ! 100 | 200 . 300 | 4 L 200 2
dvde 400 | 200 i 600 | 5 200 | 2 |
im Aksam 100 | 200 300 | 3 100 | 2
izerleri | 100 | 100 | 200 | 4 | 100 | 2
splam | 1700 | 1100 | 2800 | 6 | 1200 | 3

Kaynak : Otomotiv Sanayii Dernegi, 2000

Otomotiv sanayiinde iretim i¢in gerekli yatinm tutart boylesine yliksektir. Bu nedenle

tilkemizde otomotiv alaninda yiiksek kapasiteye sahip firma sayis1 oldukga sinirlidir.
2.2.5. Alinan Siyasi Kararlarm Tiirk Otomotiv Sanayii Uzerindeki Etkileri

Bu béliimde Bedelsiz Ithalat Uygulamasimin ve Giimrilk Birliginin otomotiv sanayiimiz

lizerindeki etkileri incelenecektir.
2.2.5.1. Bedelsiz ithalat Uygulamasi

Refahyol hiikiimeti tarafindan Kaynak Paketi cercevesinde hazirlanan kararnameyle,
31.12.1996 tarihine kadar Ziraat Bankasindaki “Ozel Ithalat Déviz Hesabina” 50 bin mark

yatiran vatandaslara, yurtdisinda oturma sarti aranmaksizin, 01-06-1997 tarihinden baglamak
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lizere 4 yasini gegmeyen otomobil ya da is makinesi getirme hakki taminmustir. 31-12-1997
tarihine kadar izin verilen Bedelsiz Ithalat Uygulamas: ile hiikiimet yaklagik 1,5 milyar
marklik bir kaynak yaratmistir. Bedelsiz Ithalat Uygulamas: otomotiv sanayicileri tarafindan
olumlu olarak karsilanmayarak, haksiz rekabete yol a¢tif1 ifade edilmistir. Hitkiimet ise

ihtiyaci olan doviz kaynagimi bu yolla temin etmistir.
2.2.5.2. Giimriik Birligi

Tiirkiye 01.01.1995 tarihinde sona eren gimriik indirimi sonunda, 06.03.1995 tarihli
Ortaklik Konseyi karan ile Giimriik Birligine tive olmustur. Esin ( 1995, 5.5-40 ), Ortaklik
Konseyi kararinin, otomotiv ana sanayiini. vetkili satictlari, Uretici firmalan ve tiiketicileri

ilgilendiren y6nlerinin bulundugunu ifade etmistir.

Otomotiv ana sanayiinin ilgilendiren hususlardan en Onemlisi, Avrupa Birlii menseli
araglara kars: korumalarin tlimiiniin kaldinlmasidir. Avrupa Birligi mengeli ikinci el araglar
icinse, Tlirkiye belirli bir siire daha ithalat rejimindeki korumalarim stirdlirmiistiir. Avrupa
Birligi dist menseli araglara 5 yil igin ortak glmriik tarifesi {lizerinden bir koruma
uygulamistir. 1-Ocak-2001 tarihi itibari ile Avrupa Birligi disindaki iiglincli tilkelerden gelen
otomotiv iiriinlerine uygulanan yiizde 10°luk wvergi de kaldirlmistir. Tirk pazarninda
faaliyetlerine devam eden yerli lireticilerin Avrupa Birligi standartlarina uyumu i¢in 5 yillik

stre taninmisgtir.

Otomotiv yetkili saticilarina doniik olarak Ozellikle rekabet ile ilgili bir takim
dizenlemeler getirilmistir. Bu kard metninde dogrudan veya dolayl1 olarak ali§ ya da satig
fiyatlarim veya herhangi bir ticaret kosulunun belirlenmesi ve pazarlarin paylasimina yonelik
her tiirlii zorunlu ve géniillii isbirligi yasaklanmigtir. Tlirkiye’de ki pazarlama, dagitim ve satig
sonrast hizmetler islerinin temel esaslan diizen altina alinmistir. Yetkili servislerden bagka
marka araglarin yararlanmasi engellenmistir. Yetkili servislerde orijinal yedek parca kullanimi
zorunlu hale getirilmistir. Yetkili saticilarin tireticilerin izni olmadan baska marka arag satisi
yapmas! yasaklanmigtir. Yetkili saticilarin lretici firmanin izni olmadan tali bayiler
olusturmas: yasaklannustir. Sozlesme bolgesinin digina satig yapilmas: yasaklanmugtir. Yetkili

servisler garanti hizmetleri, ticretsiz servis ve arag iade iglemlerini {istlenmiglerdir.

Otomotiv sanayii iireticilerinin ise, yetkili saticilar arasinda degisik standartlar uygulamasi

ve aynmcilik yapmas: yasaklanmustir. Bayilerin diger treticilerin {iriinlerini satma hakkim
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tammuglardir. Ayrica yetkili saticilar ile {ireticiler arasinda anlagmalann siiresi en az 5 yil

olacak sekilde diizenlenmistir.

Avrupa Birligine iye llkeler arasinda otomotiv sanayii {riinlerinin vergilendirilmesi
konusunda bir uyum mevcut degildir. Hedeflenen sadece iiye tilkelerin vergi mevzuatlarinin

birbirine yakinlastiriimasidir.
2.2.6. Tiirk Otomotiv Sanayiinde Biilyiime Stratejileri

Tiirk Otomotiv Sanayiinde de firmalar siklikla biiyiime stratejilerinden yararlanmak yolu
ile rekabet avantaji saglamaya ¢alismaktadirlar. Otomotiv firmalart siklikla diizenlediklert
kampanyalar yardimi ile satis miktarini arttirmaya ¢alismaktadirlar. Yani yatay biitiinlesme
stratejilerinden pazara niifuz etme stratejisini kullanmaktadirlar. Ozellikle yeni yilda otomotiv
tirtinlerinin vergilerinde meydana gelen artis1 karsilayarak, ticretsiz kasko hizmeti vererek ya
da cesitli satis gelistirme uygulamalari yardimui ile pazara niifuz etmeye calisirlar. Yine
otomotiv firmalar1 mamul farklilastirma stratejisinden yararlanarak pazar paylarini arttirmayi
hedeflemektedirler. ABS, klima gibi eski donemlerde opsiyonel olan bir takim 6zelliklerin
gliniimiizde standart donanum haline gelmesi mamul gelistirme stratejisinin bir sonucudur.
Ayrica firettikleri araglarini hi¢ kullanmamig tiiketicilere doniik tamtim kampanyalari

diizenlemek yolu ile pazarlarini farklilastirmaya ¢alismaktadirlar.

Bircok otomotiv firmas: dikey biitiinlesme stratejisinden yararlanmaktadirlar. Bu stratejiyi
uygularlarken ya dretim igin gerekli girdileri isletme igerisinde gelistirmektedirler ya da
dagitim kanallart kurmaktadirlar. Ormek olarak Kog¢ Holding, Ford Otosan kamyonlarinin
kampanalarim1 yine kendisine bagli bir kurulus olan Doktag’ta dreterek geriye dogru
biitiinlesmistir. Ford Otosan iiretimi otomobillerin pazarlanmas i¢in kurulan Nasoto’da bir
ileriye biitiinlesme &megidir ( Ergin, 1992, 136 ). Tiirkiye’nin en bilylik amortisor
tireticilerinden birisi olan Beldesan da, Ko¢ Holding firmasidir. Ko¢ Holding Beldesan
sayesinde hem geriye dogru biitiinlesmis , hem de tek yonlii ¢esitlenmis olmaktadir. Yine bir
bagka biiyiik iiretici olan Oyak Renault tasimacilik faaliyetleri igin Omsan’1 kurarak ileri
dogru bitiinlesmistir. Oyak Renault Bursa’daki fabrikasinda {iretilen ve yurt digindan ithal
edilen araglari kendi nakliye sirketi yardimi ile tagimaktadir. Omsan zaman igerisinde arag
filosunu gelistirerek bagka firmalara da hizmet vermeye baglamistir. Bu durum da tek y6nlii
¢esitlendirmeye 6rmek teskil etmektedir.r Sabanci1 Holding iiretmekte oldugu Lassa lastikleri ile

geriye dogru biitiinlesmigtir.



Kog¢ grubunun Ford ve Fiat’i liretmesi, Anadolu grubunun Honda ve Isuzu’yu iiretmesi,
Sabanci Grubunun Toyota ve Mitsubishi’yi iiretmesi tek y6nlii ¢esitlendirmeye 6rnek teskil
etmektedir. Benzer sekilde Oyak Renault, Fransiz akaryakit ve madeni yag sirketi Elf’in
Tiirkiye distribiitorliigiinii alarak tek yonlii gesitlendirme stratejisinden yararlanmistir. Yine

Kog¢ Holding bir kurulusu olan Avis tek yonlii ¢esitlendirme stratejisine Srnektir.

Otomotiv sanavicilerinin kullandiklar bir bagka biiylime stratejisi tlirli ise pazar geligtirme
stratejileridir. Bu stratejiler vardimu ile {iriinlerine yeni pazarlar bulmaya ¢aligsmaktadirlar. Bu
strateji dogrultusunda o6zellikle Kog¢ Grubunun Tiirk Cumbhuriyetlere ihracati artmigtir.
Azerbeycan’da schir i¢i ulasim igin yeni taksi ve minibiis hatlarini olugmast ile birlikte, Kog
Grubu bu pazar bélimiine ydnelik tirtinleri ihra¢ etmeye baslamigtir. Bir bagka Ko¢ Holding
kurulusu olan Otovol Bakii’de Iveco marka araglarin montajina baslamistir. Yine 1999 yili ile
birlikte Ozbekistan Semerkant’ta faaliyete gecirilen fabrikada yilda 4 bin adet Iveco marka

midibiis ve kamyonet tiretimi gergeklestirilmistir ( Sabah, 1998a, 5.8 ).

Cok yonlii cesitlendirme stratejileri de otomotiv sanayii {ireticileri tarafindan
kullanilmaktadir. Ko¢ Holding otomotivin yani sira, beyaz esya, gida, perakendecilik, finans
gibi alanlarda faaliyetlerini siirdiirmektedir. Renault’un tireticisi olan Oyak Renault’un da,
ingaat, finans, gida gibi alanlarda istirakleri bulunmaktadir. Benzer ¢ok yonlii gesitlendirme
stratejileri Honda ile Isuzu’nun tireticisi Anadolu Grubu ve Toyota ile Mitsubishi’nin iireticisi

Sabanct Grubu tarafindan da kullanilmaktadir.

Otomotiv sanayiinde kiiresel boyutta artig gdsteren satin alma ve birlesmeler, hentiz Tlirk
Otomotiv sanayiine yabancidir. Satin almalar ise genellikle yabanci ortagin hisselerini almak
seklinde meydana gelmistir. Chrysler Corp. 1978 yilinda ytlizde 60 oramindaki hissesini Tatko,
Ciftgiler ve Rusensad’a devretmigtir. Ayni sekilde BMC’nin yabanci ortag1 British Motor
Corporation yiizde 26 oranindaki hissesini yerli ortaklara devretmistir. Otomotiv sanayiimizin

gelismemis olmasi bu stratejilerin uygulanmasinin éniindeki en biiyiik engeldir.

Isletme disi kaynaklar yolu ile biiylimenin bir diger sekli olan stratejik isbirlikleri ise, Tiirk
Otomotiv sanaviinde siklikla kullamlmaktadir. Ulkemizde yerli tretici konumunda olan
firmalarin birgogunda yabanci ortaklarin paylan bulunmaktadir. Ornek olarak Ford Otosan’da
Ford Motor Company’nin yiizde 30 payi, Mercedes-Benz Tirk A.§.’de Daimler Benz’in
ylizde 50 pay1, Ovak Renault’da Renault’un yiizde 50 payi, Toyotasa’da Toyota’min ylizde 40
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payi bulunmaktadir. Tiim bu ortakliklar oﬁak girisim stratejisinin bir tiriiniidiir. Bu tiir ortak
girisim anlagsmalar1 Tirk Otomotiv sanayiinin temelini olusturmaktadir. Bunlarin diginda
yabanci ortaksiz olarak lisans anlasmast ile {iretim yapan, BMC, Chrysler, Otoyol, Temsa,
Karsan, Otokar gibi tireteciler de bulunmaktadir ( Azcanl, 1995, 5.270-296 ).

Otomotiv yan sanayiinde ise, iiretimler genellikle lisans anlagmasi gergevesinde
ylriitlilmektedir. Mako Elektrik San.A.S., lastik {reticileri Pirelli, Goodyear lisans
anlagmalari ile {iretim yapmaktadirlar. Yan sanayide yabancilar ile ortaklik kurmak ana
sanavive oranla daha kolaydir. Omek olarak Izmirli Tiryaki Grubu, Avrupa'nin en biiyik
otomotiv yan sanayii sirketi Lemforder ile 1998 wvilinda komple aks {liretimi konusunda

ortaklik kurmuslardir.

2.2.7. Kiiresel Biiyiime Stratejilerinin Tiirk Otomotiv Sanayii Uzerindeki Etkileri ve

Coziim Onerileri

Kiiresel boyutta yaganan biiylime stratejileri tiretici firmadan distribiitér firmalara kadar
birgok kesimi dogrudan ve dolayli olarak etkilemektedir. Bu boliimde kiiresel biiylime

stratejilerinin yarattig1 etkiler ve bu etkilere yonelik ¢6ziim 6nerileri incelenecektir.
2.2.7.1. Ana Uretici ya da Distribiitor Firma Acisindan

Otomotiv sanayiinde yasanan kapasite fazlaligi, model gelistirme siirecinin kisalmasi,
yiiksek Ar&Ge yatinmlari ve firmalarin pazar paylarinin arttirma istegi biiyilime stratejilerinin
uygulanma hizim arttirmustir ( Ahitov ve Ozsahin, 2001, 5.29-30 ). Kiiresel ¢apta yasanan bu
stratejilerin gelecekte de devam edecegi ve 2010 yilinda diinyada alt1 lreticinin kalacagi
tahmin edilmektedir. Bu tireticilerin A.B.D.’de GM -ile Ford, Avrupa’da Daimler — Chrysler
ve Volkswagen, Japonya’da ise Toyota ve Honda olacag! uzmanlarin ortak goriisii olmustur (

Sabah, 1999, 5.8 ).

Otomotiv sanayiinde {iretici sayisinin azalmasi, gelecekte Tirk otomotiv sanayiini de
etkileyecektir. Otomotiv (reticileri kiiresel Slgekte verimliliklerin arttirabilmek i¢in mevcut
firetim planlarini yenileyeceklerdir. Mevcut iiretim planlarini maliyetlerin daha diigiik oldugu
ya da pazann gelisme imkaninin daha yiiksek oldugu bolgelere kaydiracaklardir. Ornek olarak

GM, Izmir Torbz!r’da bulunan Opel fabrikasini ekonomik olmadigint belirterek kapatma
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karari alirken, Ford yeni fabrikalarindan birisini Izmit’e kurma karan almistir. Ford’un bu

yatinim karar yerel ortagi Ford Otosan’in daha da biiylimesini saglayacaktir.

Kiirsel biiylime stratejileri dogrultusunda yeniden yapilanan bazi {ireticiler, yerel
distribiitér aglanini yenilemektedir. 1994 yilinda Boronkay Otomotiv tarafindan ithal edilmeye
baslanan Rover marka araglar basarili bir satus grafigi yakalamistir. Ancak Ingiliz Rover’in

Alman BMW tarafindan satin alinmast ile birlikte, Rover’in Tiirkiye distribiitorliigii

Boronkay’lardan alinarak BMW nin Tiirkiye distribiitorii Borusan’a verilmistir ( Auto Show,

1999, s.14 ). Otomotiv Ureticileri ya da distribiitorleri tek yonlt ya da ¢ok yénlil gesitlenmek
yolu ile biiylime stratejilerinin olumsuz etkilerinden kendilerini koruyabilirler. Yani faaliyet

alanlarin gesitlendirmelidirler.

2.2.7.2. Yetkili Satici ve Servisler A¢isindan

Kiresellesme ekonomik bloklarin ortaya gikmasina yol agmistir. Ulkeler uluslar arast
rekabette stz sahibi olabilmek igin ekonomik bloklara tiye olmuslardir. Bloklar yardimi ile
gliclerini birlestiren {ilkeler, aralarinda sinerjik bir gli¢ olusturmaya ¢alismislardir. Bloklar
farkli 6zelliklere sahip {ilkeler bir araya getirdikleri i¢in, iiye iilkeler arasinda bir takim uyum
problemleri yaganmaktadir. Tiirkiye’nin Giimriik Birligine giris slirecinde de bir takim uyum

problemleri yasanmustir. Omek olarak yetkili satict ve servislere Giimriik Birligi

standartlarina uyabilmeleri i¢in bir takim diizenlemeler getirilmistir. Otomotiv iireticileri de

yetkili satici ve servislerin belirli standartlar altinda faaliyetlerini stirdtirmelerini
istemektedirler. Bu diizenlemeler yetkili satici ve servisler i¢in yatinm ihtiyacini ortaya
¢ikarmugtir. Bu yatinmlan yapamayacak durumda olan bir takim yetkili satic1 ve servisler

bayiliklerini birakmak zorunda kalmuislardir.

Kiiresellesmenin yanu sira kiiresel biiyiime stratejileri de yetkili satic1 ve servisler iizerinde
etkili olmaya devam etmektedir. Rover’in Alman BMW tarafindan satin alinmasi 6rneginde
yasandig1 gibi, distribiitér firmanin yenilenmesi yetkili satic1 ve servis agimin da yenilenmesi
sonucunu dogurmustur. Borusan Oto tarafindan yetkili satis ve servis hizmetleri i¢in mevcut
bayi ag1 devreye sokulmustur. Boronkay doneminde faaliyetlerine devam eden bayilerden
yeni belirlenen standartlarina uymalari istenmistir. Bu yeni yapiya uyamayan bayilerin bayilik
anlasmalan iptal edilmistir. Bazt bayilerde Borusan Otonun gii¢lii satis ve servis a1 ile
rekabet edemeyeceklerini anlayarak bayiligi birakmuglardir ( Auto Show, 1999, s.14 ). Ancak

BMW 1994 yilinda satin aldigi Rover’dan bekledigi basariyr eldec edememistir. Rover’'mm 1999
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yit zarann 1.3 milyar dolar olmugtur. BMW’nin Rover’s 2000 yilinda elden g¢ikarmay:
disiindiiglinii agiklamas: ile birlikte, BMW’nin Frankfurt Borsasinda islem géren hisseleri
ylizde 13 oraninda artis gfstermistir. Bu yiikselis Rover’in BMW yatirimcilan tarafindan da
cazip bulunmadig1 anlamina gelmektedir ( Hiirriyet, 2000c, s.8 ). BMW 2000 yil1 itibari ile
Rover hisselerini bir Ingiliz yatinm sirketine satmustir. Bu devir isleminden sonra Rover
yetkili satic1 ve servislerinin geleceginin ne olacag: konusunda belirsizlik stirmektedir. Yetkili
satic1 ve servisler de biiylime stratejilerinin olumsuz ydnlerinden korunmak i¢in tek ya da ¢ok
yonlii alanlarda cesitlenmelidirler. Tek bir faaliyet alanina bagimliliktan kurtulmalidirlar.

Pazardaki egilimleri dikkatle takip ederek yatirnmlarini ona gére yonlendirmelidirler.
2.2.7.3. Yan Sanayii Acisindan

Otomotiv {lretici sayisinin azalmasi yan sanayii lizerinde de etki sahibidir. Otomotiv
tireticilerinin biiylime stratejilerine basvurma nedenlerinden birisi de, tedarikeiler tizerindeki
pazarhik giiclini arttirmaktir. Otomotiv sanayiinde biyiimek yolu ile 6lgek ekonomisinden
yararlanmak isteyen firmalar, malzeme tedarigini buyiik miktarlarda yapmak yolu ile birim
maliyeti diistirmek istemektedirler. Yan sanayii firmalarin bu biiyiikk miktarda yapilmaya
baslanan tedarii karsilayabilmeleri igin kapasitelerini ve Uretim hizlarim1 arttirmalarn
gerekmektedir. Ayrica yan sanayide de iretici sayisinin fazla olmasi kaliteyi yilikseltmeyi
gerektirmektedir Yiiksek kalite ise Ar&Ge’ye verilen 6nemin arttinnlmast ile saglanabilecektir.
Uretimin kaliteli olmast icin gerekli bir baska unsur da nitelikli isgiictidiir. Tiim bu gelismeleri
saglayan firmalar pazardaki egilimleri ve gelisen pazarlan yakindan takip etmelidirler. Ayrica
yurt igi ve disginda ortakliklar kurmak yolu ile bilgi ve teknoloji transferi imkani
saglamalidirlar. Bunlan gergeklestiremeyen yan sanayii firmalann zaten azalmakta olan

tireticilere hem kalite hem de maliyet agisindan cevap verebilmeleri miimkiin olmayacaktir.

Yan sanayii firmalarin dikkat etmeleri gereken bir baska egilim de, otomotiv {ireticilerinin
bir par¢a satin almak yerine, parcalan biitiin olarak satin almay: tercih etmeye baslamalardir.
Omek olarak  yiiriiyen aksam ya da elektrik aksamim olugturan pargalan tek tek alip
birlestirmek yerine, tiim aksamu biitiin olarak satin almaktadirlar. Bu degisimin temel amaci
firetim hizim arttirmak ve maliyetleri disiirmektir. Bu gelisme otomotiv yan sanayiinde
birden fazla fireticinin bir araya gelerek tek bir frlin liretmeleri sonucunun doguracaktir.

Boylece igletmeler arasindaki stratejik igbirliklerinin sayisi artacaktir.
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Tasit Yan Sanayii Demnegi ( TAYSAD ), Uluslararas1 Ticaret Merkezi’nin ( ITC )
otomotiv yan sanayiinde baslattig: uluslararasi performans 6lgiim projesine 1999 yili itibari
ile katilarak otomotiv yan sanayiinin gelisimi ve rekabet giicli 6niindeki yapisal sorunlart
tespit etmeye caligmustir. Bu arastirma ile yan sanayii firmalann, tiretim, pazarlama, {iriin
gelistirme, ihracat gibi alanlarin hangisinde eksikligi bulundugu tespit edilmeye ¢alisilacaktir.
Bu ¢alisma Tiirk otomotiv yan sanayiinin, otomotiv {ireticileri tarafindan tercih edilmesini

saglamay1 hedeflemektedir.
2.2.7.4. Tiiketiciler Acisindan

Kiiresel diizeyvde gergeklestirilen bir biiylime stratejisi en alt diizeyde yer alan tiiketiciyi
bile etkilemektedir. BMW*nin Rover’: satin almasi Tiirkiye’deki Rover miisterilerini olumsuz
yonde etkilemistir. Rover distribiitor firmay: degistirerek Boronkay’lara yedek parga vermeyi
kesmistir. Bunun {izerine Boronkay’lar mahkemeye bagvurarak ihtiyati tedbir karan aldirmis
ve Rover marka araglarin ve yedek parcalann baskalan tarafindan ithal edilmesini
engellemigtir. Bu durum Rover marka araglarin bakim ve onarimlarini yapilamamasina yol
agmustir. Rover’in ikinci el piyasasi da diismesi ile ara¢ sahipleri araglarini satamamiglardir.
Tiketiciler tepkilerini duyurmak igin bir araya gelereck www.roverproblems.org isimli bir
web sayfasi olusturmugslardir. Bu sayfa Tiirkiye’de bulunan yaklasik 6.500 Rover tiiketicisinin

ortak sesi olmustur.

Ozellikle tilkemizde yiiksek enflasyon ve belirsiz faiz ortami tiiketicilerin araclarimi bir
yatm unsuru olarak gérmelerine yol agmustir. Tiiketiciler araglarimi belirli bir siire
kullandiktan sonra satmak istediklerinde, araglarinin prim yapmis olmasini istemektedirler.
Bu nedenle ara¢ satin alirken ¢ok yonlii diigiinerek ara¢ alternatifleri incelenmelidir.
Rakiplerin ayni siniftaki araglarinin 6zellikleri, garanti kosullari, servis licretleri, aracin ikinci
el piyasas: dikkate alinmalidir. Satin alma karan verilirken otomotiv sanayiinin degisimlere
en hizli ve sert bir sekilde tepki veren sekttrlerden birisi oldugu unutulmamalidir. Ciinkii
degisen kosullar lriin hatlannin bir anda degistirebilir ve bu degisimler ara¢ sahiplerinin
araglarinin degerlerini arttirabildigi gibi disiirebilir. Ornek olarak LPG ile galisan araglara
2001 y1h itibari ile cok Sﬂ'iksek vergiler uygulanmaya baglamustir. Bu uygulama LPG’li arag
talebinin bir anda diismesi sonucunu dogurmustur ( Htirriyet, 2000d, s.12 ). Oysa ki LPG agik
havada hemen buharlagmas: nedeni ile toprak ve suyu kirletmekte, tam yanma nedeni ile

motor yaZmn kullanim siiresini arttirmakta, atesleme ve eksoz sistemlerinin bakim



maliyetlerini azaltmakta, diger yakitlara gére ozon tabakasina ylizde 30 daha az zarar

vermekte, motor pargalarinin aginma siiresini geciktirmektedir ( Power, 1999, .27 ).
2.2.7.5. Rakipler A¢isindan

Otomotiv sanayiinde yasanan bitylime stratejileri, yerel {ireticilerin, distribiitérlerin, yetkili
satic1 ve servislerin rakipleri tizerinde de etki sahibidir. Giiniimiizde tiiketiciler bilinglenerek,
otomotiv sanayiinde gii¢li olan firmalarin ({iriinlerini kullanmaya baglamiglardir. Bu
bilinglenme rakiplerin satiy miktarlarinin ve pazar paylarinin diismesine neden olmustur.
Ayrica bliylime stratejileri uygulayarak giiclenen firmalar, tedarik ve dagitimlarini gelistirerek
tiretim ve par¢a maliyetlerini diistirmiislerdir. Satis fiyatlart diigen araglar tiiketiciler i¢in daha
cazip olmus ve aynt 6zelliklere sahip araglari tiiketiciler daha ucuz fiyata satin almislardir.
Birgok firma tiiketicilere uygun 6deme kosullari ve tiiketici kredileri saglamaktadirlar.
Isletmeler yogun rekabet ortaminda ayakta kalmak istiyorlarsa, rakiplerin stratejilerini
yakindan izlemelidirler. Bu stratejilerin sonuglarim Onceden tahmin ederek, onlemlerini

almalidirlar.
2.2.7.6. Cahsanlar Agisindan

Kiiresel biiylime stratejileri ile gliglerini birlestiren tireticiler daha kaliteli araglar {iretmeyi
amaglamaktadirlar. Bu iiretim stirecinde de, ¢ok yonli diislinebilen, gelisim ve degisime agik,
nitelikli isglicli ile ¢alismak istemektedirler. Bu nedenle otomotiv sanayiinde calisanlar
mesleki anlamda bilgilerini gelistirmek zorundadirlar. Aksi halde yeni iiretim planlarinda
kendilerine yer bulmakta zorlanacaklardir. Bu yeri iretim planlan dogrultusunda Izmir
Torbal’daki Opel fabrikasimin kapanmasi sonucu 200 calisanun isine son verilecektir.
Yeniden yapilanma paketi ile birlikte GM diinya ¢apinda 10.000 ¢alisanin isine son vermistir.
Ford’da aym sekilde onceki yillarda Avrupa’daki isgiiclinii ylizde 6 oraninda diigtirmiigtiir.
Ayrica otomotiv firmalarinin bir araya gelerek Ar&Ge faaliyetlerini birlestirmeleri otomotiv
sanayiinde otomasyon hizinin artmasi ile sonuglanacaktir. Otomasyonun hizlanmasi ¢alisan
sayisinin azaltilmast sonucunu doguracaktir. Calisanlar tiim bu gelismeleri dikkate alarak

kendilerini gelistirmelidirler.
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2.2.7.7. Devlet Agisindan

Devlet otomotiv sanayiinde yasanan biiyiime stratejilerini dikkatle takip etmelidir. Yeni
tiretim planlar1 ¢ercevesinde liretim yapmay1 diisiinen otomotiv iireticileri i¢in {ilkemizi cazip
hale getirecek politikalar iiretilmelidir. Ornegin Ford’'un Avrupa’da kurmay: disiindiigi
fabrikay1 iilkelerine ¢ekebilmek icin, Ispanya, Portekiz, Almanya ve Tiirkiye yansmiglardir.
Turkiye'nin se¢ilmesindeki en biyiik etken, hiikiimetin Seka’ya ait Goélciik’teki 1600
dénimlitk araziyi bedelsiz olarak Ford Otosan’a devretmesi olmustur. Ford’un bu yeri
fabrikasi i¢in 500 milyon dolarlik yatirnm yapacaktir. Bu fabrika 8.000 kisilik istthdam ve
yillik 1 milyar dolarlik ihracat imkani saglayacaktir. Bu tiir olumlu gelismeler yasanirken
izmir Torbali’da tiretim vapan Opel'in kapanacagt agiklanmistir. Bu fabrikanin kapanmasi
vergi geliri, ihracat, istthdam,yan sanayii gibi alanlarda azalmaya yol agacaktir. GM
taratindan kapanma nedeni olarak ithalat yapmanin, ara¢ lretimine gére daha avantajli hale
geldigi belirtilmistir. Hiikiimet ithalati cazip hale getiren uygulamalarindan vazgegerek,

{ilkede {iretim yapan ve yapmay1 diislinenlere her konuda destek olmalidir.
2.2.7.8. Kiiciik Sanayii Sitelerinde Calisanlar A¢isindan

Kiiresel bliylime stratejilerinin uzun dénemde kiiglik sanayii sitelerindeki tamirhaneler ve
yedek pargacilar lizerinde de etkileri olacaktir. Simirli sermaye olanaklan ile kiigiik ¢apta
yatinim yapan bu kisiler, gelecege dontik alet, ekipman ve malzeme :!irlarken ya da yedek
parga stoku olustururlarken dikkat etmelidirler. Omek olarak Rover marka araglar iizerine
bakim ve onarim hizmeti veren tamirhaneler yedek parga sikintisi nedeni ile faaliyetlerine
devam edemez duruma gelmislerdir. Yedek parga stoklarim herhangi bir model iizerine kuran
yedek parcacilar, ilgili modelin tretiminin ya da ithalatinin durmasi ile uzun vadede stok
problemi ile kargilagabileceklerdir. Ayrica bu igyerlerinde calisanlar, kendilerini modern
teknoloji dogrultusunda gelistirmelidirler. Her gegen giin daha da elektroniklesen otomotiv
{iriinlerinin bakim ve onarimi konusunda yeterli bilgi ve ekipmana sahip olmayan igletmeler

uzun dénemde kapanmék tehlikesi ile karst karsiya kalacaklardir.



3. ORNEK OLAY iNCELEMELERI

Otomotiv sanayiinde kiiresel ¢apta gergeklestirilen biylime stratejilerinin bazilarinin
sonuglart olumlu olurken, digerlerinden beklenen basar1 elde edilememistir. Calismada
otomotiv sanayiinde son dénemde yasanmis biiylime stratejisi uygulamalari, 6rnek olaylar
seklinde incelenmistir. S6z konusu bliylime stratejileri ile ilgili bilgiler toplanarak, 6rnek olay

haline doniistiiriilmiistiir.

Ornek olaylardan ilki Alman Daimler Benz firmas: ile Amerikan Chrysler firmas: arasinda
yasanan birlesmedir. Omek olayda ilk olarak sirketlerin birlesme siirecinden 6nceki durumlar
ve birlesme slirecinin gelisimi incelenmistir. Daha sonra birlesmenin nedenleri {izerinde
durularak, birlesmenin sonuglant saptanmustir. Ardindan da birlesmenin basarisizlik ile

sonu¢lanma nedenlerine ySnelik degerlendirmeler yapilmistir.

Diger 6rnek olay incelemesinde ise, Fransiz Renault’un Japon Nissan’t satin almasi
incelenmistir. Ornek olayda sirasiyla, satin alma dncesinde firmalarin durumlari, satin alma
siireci ve satin alma nedenleri lizerinde durulmustur. Daha sonra satin alma stratejisinin
firmalara sagladi§1 yararlara yonelik degerlendirmeler yapilmis ve bu satin alma stratejisinin

basar ile sonuglanmasinin nedenleri incelenmistir.
3.1. Daimler — Chrysler Ornek Olayi

Alman Daimler Benz ile Amerikan Chrysler 1998 yili ortasinda 92 milyar dolarlik bir
birlesmeye imza atmiglardir. Bu birlesme sonucunda kurulan Daim.ler — Chrysler sirketinde
Daimler Benz’in yiizde 57, Chrysler’in ise ylizde 43 oraninda payi olmustur ( Hiirriyet,
2000e, s.8 ). Daimler Benz’in payinin daha yliksek olmas: nedeni ile bu birlesme, Daimler
Benz’in Chrysler’s 38 milyar dolara satin almasi seklinde de ifade edilmektedir ( Hiirriyet,
1998a , 5.8 ). Bu birlesme sonucunda kurulan yeni sirket otomotiv sanayiinde gelir agisindan
ficiincii siraya, arag satigt agisindan da besinci siraya oturmugtur. Daimler Benz ile Chrysler
hissedarlarinin ellerindeki hisseler toplanarak, hissedarlara yeni sirketin New York borsasinda
islem gorecek hisseleri dagitilmistir ( Daimler ~ Chrysler Web Sayfasi, 1998 ). Yeni kurulan
sirketin birisi Stuttgart’ta, digeri de Michigan’da olmak tiizere iki genel miidiirii olmasina
karar verilmistir ( Colby, 1999, s.41 ). Bazi otomotiv firmalaninin ve borsanin Daimler —
Chrysler’in birlesme tarihi olan 04.05.1998 tarihinden itibaren bir yil igerisindeki getirileri

Tablo 3.1.de belirtilmistir ( Child, 1999, s.4).
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Tablo 3.1. Hisselerin 1 Yillik Getirileri ($)

i

Firma Yatirtm ( 04.05.1998 ) | Deger ( 26.04.1999) | Artis Orani ( %)
Daimler - Chrysler 1000 1521 52

Ford 1000 : 1377 38

General Motors ' 1000 f 1272 l 27

S&P 500 | 1000 1212 g 21
Dow Jones 1000 | 1166 | 17 :

Kaynak : Child. 1999, 5.4

Gériildiigli gibi. birlesmenin ilk yilinda Daimler — Chrysler hisseleri rakip otomotiv
firmalaninin ve borsa endeksinin oldukca tizerinde bir getiri saglamustir. ki sirketin
birlesmesinin bir anda gergeklestirilmesi diisiiniilmemistir. Tam anlamu ile bir biitiinlesmenin
ic ya da bes yil icerisinde gerceklestirilecegi ifade edilmistir. Bu birlesme siirecinde ilk
olarak, lretim, pazarlama, satig, Urlin mihendisligi gibi konularda birlesme komitesi

olusturulmustur ( Hiirriyet, 1998a, s.8 ).
3.1.1. Daimler — Chrysler’mn Birlesme Nedenleri

Daimler — Chrysler, toplam 421.000 ¢alisani ve yilik 130 milyar dolarhik geliri ile
otomotiv sanayiinin en biiylik kuruluslarindan birisi konumuna gelmistir. Daimler Benz’in .
birlesme o6ncesinde A.B.D. pazanindaki pay1 yiizde 1 seviyelerindeydi. Aym sekilde
Chrysler’in Avrupa’daki payr da ylizde 1 diizeyindeydi. Iki firma bir araya gelerek,
birbirlerinin pazarlarindaki paylarmi yiikseltmeyi hedeflemislerdir. Ayrica gelismekte olan
Asya, Latin Amerika, Avustralya, Gliney Afrika ve Dogu Avrupa pazarlarina birlikte

girilmesi amaglanmigtir ( Hiirriyet, 1998a, s.8 ).

Daimler — Chrysler’in sahip oldugu baglica markalar Plymouth, Mercedes Benz, Chrysler,
Dodge, Jeep, Freightliner Trucks, Ssangyong, Mitsubishi ve Hyundai’dir. Bu kadar genis bir
lirlin yelpazesine sahip firmamn yillik {iretim miktan 6,5 milyon adet civgrmdadlr ( Hiirriyet,
2000d, s.8 ). Iki tireticinin {iriin stmflan birbirlerini tamamlayici 6zellik tasimaktadlr. Daimler
Benz liiks ara¢ sinifinda giiglii, ekonomik arag sinifinda ise zayif bir iirlin yelpazesine sahipti.
Chrysler ise, iiretiminin biiviik bir kismini ekonomik ara¢ siifinda gergeklestirmekteydi.
Aym zamanda Chryslér spor ara¢ sufim gelistirmek istiyordu ve bu konuda Daimler Benz’in

iiretim kapasitesi ile Chrysler’a yardimei olmas: ditsiiniilmiistir ( Colby, 1999, s.41 ). Her
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markanin imajinin ve pozisyonunun korunmasi ve biyiitiilmesi Oncelikli hedef haline
getirilmistir. Buna bagl: olarak iki firmanin ara¢ tasanmi ayri olarak siirdiiriilecekti ( Daimler
— Chrysler Web Sayfasi, 1998 ).

iki firma otomotiv tiriinlerinin disinda baska alanlarda da faaliyetlerini siirdiirmekteydiler.
Uzay araglar, finans, demiryolu sistemleri, telekomiinikasyon. bilgi teknolojisi, elektronik
sistemler bu alanlarin belli baglilaridir. Bu birlesme ile, otomotiv sanayii digindaki alanlarda

da faaliyetlerin biitlinlestirilme sansi1 dogmustur ( Daimler — Chrysler Web Sayfasi, 1998 ).

Bu ortaklikla, iki firma otomotiv sanayiinde lider olabilmek igin ar&ge giiclerini de
birlestirmislerdir. 1998 yilinda 16,5 milyar dolarlik ar&ge harcamasi yapilmistir. 2001 yili
sonuna kadar bu rakamin 60 milyar dolan bulacag: tahmin edilmistir. ar&ge harcamalarinin,
sirketin rekabet gliclinii ve pazar payini arttiracak yenilikler i¢in kullanilacag: ifade edilmistir.
Daimler — Chrysler’in ar&ge’ye bu kadar énem verme nedeni, gelirin yilizde 80’inin son bes
y1l igerisinde gelistirilen modellerden elde edilmesi olmustur. Gelistirilen teknolojilerin baska
firmalar ile paylasilmamasi ve sadece sirket iirtinlerinin gelistirilmesinde kullanilmasi
amagclanmistir ( Hiirriyet, 1999a, 5.8 ). Gelecekte benzinli ya da dizel araglarin yerini almas:
beklenen elektrikli arag¢ {iretimi konusunda iki firmanin da gelistirme programlar
bulunmaktaydi. Mercedes Benz’in programindan vazgegilerek sadece Chrysler’in bu

gelistirme programina devam etmesi saglanmistir ( Daimler — Chrysler Web Sayfasi, 1998 ).

Birlesmelerin bircogu finansal pozisyonu kétii olan bir firma ile gligli bir firmanin
birlesmesi seklinde gergeklesmistir. Ancak Daimler — Chrysler birlesmesi iki giiglti firmamn
da birlesebilecegine énemli bir rnek olmustur. Iki firma da kendi cografi bélgelerinde farklh
iriin simiflarn ile rakipsiz konuma sahiptirler. Daimler Benz essiz bir liks ara¢ imajt,
miihendislik yetenegi ve teknolojik avantajlara sahiptir. Chrysler ise yenilik¢ilik, tirlin
gelistirme hiz1 ve zengin pazarlama sistemi konusunda &ncii olmustur. Birbirlerinin giiglii
yonlerinden yararlanmak yolu ile, firmalarin pazardaki stratejik konumlar1 giiglendirilmistir.
Yeni pazarlar bularak satiglarin ve pazar payinin arttirilacak olmasi, sirket ortaklarinin ve
hissedarlarinin kazanglarim da yiikseltecektir. Bir ¢ok faaliyetin birlestirilmesi ya da ortak
kullanilmas: yolu ile maliyet tasarrufu saglanmasi amaglanmustir. Bu maliyet tasarrufunun
meveut fabrikalarin kapatilmas: ya da isgilerin isten ¢ikanlmasi yolu ile yapilmayacag:
agtklanmistir. Mihendislik ve liretim bilgilerinin paylagilmas: ‘ile tasarruflar saglanmasi

beklenmektedir ( Daimler — Chrysler Web Sayfasi, 1998 ).
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Bu birlesmenin iki firmaya saglayacagi en onemli giiclerden birisi de, tedarikgiler
tizerindeki pazarlik giicti olmustur. Iki sirketin yillik di§ alim rakami 60 milyar dolar
seviyesindedir. Bu rakam ile yeni firma, tedarik¢iler tarafindan vazgegilemeyecek bir miisteri
konumuna gelmistir ( Hiirriyet, 1998a, 5.8 ). Ayrica Daimler Benz ile Chrysler birbirlerinin
tilkelerinde vergiden muaf bir sekilde faaliyet alanlarini genigletme imkam bulmuglardir (
Colby, 1999, s.41).

3.1.2. Daimler — Chrysler Birlegmesinin Sonuglar:

Daimler — Chrysler birlesmesi 2000 yilinda, 1999 yilinin tersine karlilikta azalmaya yol
acmistir. Mercedes Benz lirlinlerinin pazar paymin artmasina ragmen Chrysler ayni basariy1
gosterememistir. 2000 yihh ilk dokuz aylik dénemde yiizde 92 oraminda zarar edilmistir.
Sirketin hisse senetleri tavan fiyati olan 108 dolardan, 43.65 dolara inmistir. Toplarn 512
milyon dolarlik zarann biiyiikk bir kismimun Chrysler’dan kaynaklandigi ifade edilmistir.
Mercedes Benz iiriinlerinin satiglari 1999 yili aym dénemine gore yiizde 5 oraninda artis
gosterirken, Chrysler satiglarinda ylizde 14 oraninda gerileme yasanmustir. Zararin kalan
b6liimil ise ticari ara¢ satiglarinda yasanan yiizde 4°likk azalmadan kaynaklanmistir. Mercedes
Benz iiriinlerinin 1999 yilmn ilk dokuz aymnda satis rakami 265.159 adet olarak
gerceklesmistir. 2000 yii aymi déneminde bu rakam 275.349’a yiikselmistir. Chrysler’in
satiglar1 ise 772.384 adetten, 623.031 adete gerilemistir. Ticari ara¢ sinifinda 140.864 adet
olarak gergeklesen satiglar da, 126.388 adete inmistir. Bu dénemde Daimler — Chrysler
sirketinin piyasa deferi 43 milyar dolara diismiistlir. Bu rakam birlesmeden 6nce Daimler
Benz’in sahip oldugu degerin bile altindadir. Daimler — Chrysler yoneticileri yatirimeilarnn
ilgisini tekrar cekebilmek icin, Mitsubishi ile Hyundai’nin azinlik hisselerini almak iizere
harekete gectiklerini agiklamuglardir ( Hiirriyet, 2000e, s.8 ).

3.1.3. Daimler — Chrysler Birlesmesinin Stratejik Analizi

Alman Daimler Benz firmasi ile Amerikan Chrsyler firmasimn 1998 yilinda
gergeklestirdikleri birlesme, 2000 yilinda bagansizlikla sonuglanmigtir. Baganisizlik nedenleri
asagidaki bagliklar altinda toplanabilir:

o Birlesme sonucu olusan yeni sirkette paylarin egit olmamas: : Birlesme sonucunda
kurulan sirketin yiizde 57°si Daimler’in, ylizde 43’1 ise Cﬁrysler’m olmustur. Bu
durum Chrysler'in, Daimler Benz tarafindan satin alindi1 difglincesinin olugmasina
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yol agmustir. Oysaki Chrysler’in tiretim miktan, Daimler Benz’in 2,5 katidir. Uretim
acisindan daha kiigilk bir gsirkete daha fazla pay verilmesi, Chrysler ¢alisanlar,
tiiketicileri ve hissedarlan tizerinde olumsuz etki yaratmigtir. Yeni hisseler New York
borsasinda pek fazla ragbet gérmemis ve yeni kurulan sirketin degeri oldukga
. diigmiistiir. Daimler Benz’in satiglar1 yiikselirken, Chrysler satiglarinda yasanan
azalma bundan kaynaklanmuis olabilir.

Pazardaki giiglii rakipler : Daimler Benz’in agirlikli olarak liks sinufta, Chrysler’in ise
ekonomik siifta {iretim yapmalarn, birlesme yolu ile lriin yelpazesinin genisleyecegi
diislincesini ortaya ¢ikarmustir. Giiglendirilen iiriin yelpazesi ile, Chrysler’in Avrupa
pazarindaki payinin, Daimler Benz’in de ABD pazanndaki payimn arttirilmasi
amaglanmustir. Ancak Chrysler’in Avrupa pazarinda ekonomik simfta liretim yapan
Ozellikle Volkswagen, Volvo, Renault, Fiat gibi yerlesik iireticiler karsisinda pazardan

pay kapmasi kolay olmayacaktir.

Maliyet tasarrufunun géz ardi edilmesi : Daimler — Chrysler birlesmesi, mevcut
fabrikalann verimsiz olanlarinin kapatilmasi ve is¢i gikarilmas: yolu ile saglanacak
maliyet tasarrufuna soguk bakmistir. Miihendislik ve tiretim bilgilerinin paylasilmasi
yolu ile maliyet tasarrufu amaglanmistir. Ancak beklenen satis miktarlarinm
gerceklesmemesi lizerine maliyetler oldukga ylikselmigtir. Bunu geg de olsa fark eden
Daimler — Chrysler yonetimi, maliyet tasarrufu igin ek Onlemlerin alinacagim

acgiklamigtir.

Gelismekte olan pazarlara yonelik bir birlesme olmamas: : Hem Daimler Benz, hem
de Chrysler iiretim ve pazar kosullarimin sabit oldugu ABD ve Avrupa pazarlarinda
faaliyetlerini yogunlastirmuglardir. iki firmanin da gelismekte olan Latin Amerika,
Asya, Dogu Avrupa, Gliney Afiika gibi pazarlarda faaliyetleri yok denecek kadar
azdir. Yeni firma gelecekte rekabetin anahtar: olarak gériilen bu bolgelere yeteri kadar

yayillamamgtir.

Rakiplerin akilcr bilyiime stratejileri : Daimler — Chrysler arasindaki birlesmeye
rakipler de seyirci kalmamuslardir. Rakipler tarafindan Daimler — Chrysler sinifinda
gereklestirilen bilylime stratejileri uygulamalari, bu birlesmeyi olumsuz ydnde

etkilemistir. Renault’un Nissan’1 satin almasi buna &rnek olarak gosterilebilir.
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e Kiiltiirel ve yapisal uyum problemleri : 1ki farkli kiiltiir ve yapiya sahip firmanin bir
araya gelmeleri uyum problemlerinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Birlesmenin
tam manasiyla gergeklestirilmesi igin acele edilmeyecegi ve birlesme siiresinin 3 ya da
5 yil alabilecegi firma yetkilileri tarafindan ifade edilmistir. Iki merkezli y&netim,
karar alma hizinda yasanan yavaslama, kontrol gii¢liigii ve karsilikli giiven bu siirede

karsilagilabilecek temel sorunlardir.
3.2. Renault — Nissan Ornek Olay:

Renault grup faaliyetlerinin temelini, otomobil ve hafif ticari ara¢ tasarimi, {iretimi,
pazarlamasi ile Renault tarim makineleri olugturmakradir. Toplam kazancin ylizde 79’u bu
faaliyet alanlan tarafindan kullamlmaktadir. Grubun 1999 wili kazanci 30 milyar Euro
civarnindadir. Diinya pazarindaki pay! ise yiizde 4,3’tir. Renault’un kurmus oldugu yeni
igbirlikleri ve satin almalar sayesinde, yeni pazarlara niifuz etme imkani giiglenirken, karli

biiylime stratejisi hizlandinlmastir.

Grupta ¢alisan sayis1 1999 yili itibari ile 159.608 kisidir. Grup tarafindan 1999 yilinda,
1.982.408 adet otomobil, 275.510 adet hafif ticari arag, 87.436 adet kamyon iiretimi
gerceklestirilmistir. Bu araglarin ylizde 50.50’si Bati Avrupa pazarinda, yilizde 33.27’si
Fransa’da, yiizde 16.23’{ ise diger diinya iilkelerinde satilmigtir. Renault’un karliliga dayali
biiylime stratejisi, Renault grubunu otomotiv sanayiinin kiiresel oyuncularindan birisi haline
getirmistir. Renault grubu 2010 yilina kadar satislannmin yarisim Avrupa kitasi disinda
yapmay1 hedeflemektedir. Yenilikgilik, kalite, maliyet ve ‘dagltlm zamanlan ve uluslararasi
alanda genisleme bu stratejinin ana bilesenlerini olusturmaktadir. Uriiniin miimkiin olan en
uygun fiyatla, en yiiksek kalitede ve en hizli sekilde tiiketiciye ulagtirilmasi Renault’un bir
baska amacidir. Renault, Romen Dacia’y: satin alarak Dogu Avrupa pazarindaki agirligini
arttirmigtir. Asya pazarna girmek amaci ile de Samsung Motors satin alinmigtir ( Renault

Web Sayfasi, 2000 ).

Faaliyet alanini giderek genisleten Fransiz Renault, 16.03.1999 tarihinde Japonya’min iki
numarali otomotiv {ireticisi Nissan’in yiizde 36.8’lik hissesini 5.4 milyar dolara satin almigtir.
Bu ortaklik sonucunda Renault, General Motors, Ford ve Toyota’dan sonra diinyanin
dérdiincii bityiik otomotiv iireticisi haline gelmistir. Bu satin almadan sonra dordiincii siradaki
Volkswagen besinci siraya inmigtir. Anlagma ile Renault, Nissan Dizel’in de ylizde 22,5°1ik

hissesine de sahip olmustur ( Hiirriyet, 1999¢, 5.8 ).
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3.2.1. Renault’un Nissan’1 Satin Alma Nedenleri

Renault iirettigi her bes aragtan dérdiinii Avrupa pazarinda satmaktaydi. Renault bu satin
alma ile birlikte Avrupa pazarina bagimliliktan kurtularak, Nissan’in gliglii bir pozisyona
sahip oldugu ABD we Asya pazarina girebilmistir ( McGraw Hill Companies Inc., 1999, s.48
). Bu birliktelik sonucunda Renault, A.B.D. pazarinin' yiizde 4,5’ine, Avrupa ve Japonya

pazarinin ise yiizde 15’ine hakim olmustur ( Economist, 1999, 5.65 ).

Bu satin alma ile faalivetlerin birlestirilmesi Renault’a, Nissan’in Asya ve Meksika'daki
fabrikalarindan; Nissan'a ise, Renault’un Gt‘;ney Amerika’daki fabrikalarindan yararlanma
sanst vermistir. Boylece Renault otomobilleri Meksika pazarina, Nissan kamyonetleri ise
Giiney Amerika pazanna girmistir. Ortaklik sayesinde Nissan, olduk¢a zayif oldugu Avrupa
pazarinda s6z sahibi olabilecektir ( Hiirriyet, 1999¢c, s.8 ). Renault bu satin alma ile 2001
yihnin ilk yansinda daha 6nce cekildigi Avustralya pazarina geri dénmeyi diigtinmektedir.
Renault {irtinlerinin Avustralya’da satisa sunulmasi, Nissan’in lriin arzinin genislemesini
saglayacaktir. [k basta Renault araglarinin Nissan bayii agini kullanmak yolu ile dagitilmasi
amaglanmaktadir. Bu iki marka birbirinden belirgin bir sekilde ayn tutulacaklardir. Renault —
Nissan birlikteligi, Nissan’in mevcut ticari altyapisi sayesinde Renault’un Avustralya pazarna

diisiik bir maliyetle, hizli bir bigimde donmesini saglayacaktir ( Hirriyet, 20001, s.12).

Nissan 6zellikle Avrupa’da Toyota karsisinda oldukga gii¢ durumda kalmistir. Toyota’nin
yeni modeli Yaris, Fransa’daki yeni fabrikada tretilmeye baglanmistir. Yaris’in satiglarinin
ikiye katlanmasi, Nissan iizerindeki baskinin giderek artmasina yol agmistir. Nissan’in A.B.D.
pazarindaki pay: da ylizde 5’in altina diigmiistiir. Nissan’in bu donemdeki kayb: 700 milyon
dolart bulmustur. Tiim bu olumsuzluklar sonucunda Nissan’in 1998 yili itibari ile borcu 21
milyar dolara ulasmigtir. Nissan belirli bir kismin satarak sagladigi nakit akisi ile, yagsamin

stirdiirebilme imkanina sahip olmustur ( E;:onomist, 1999, 5.65).

Nissan Renault’un giiglii tasarimindan yararlanarak yorgun ve soniik modellerini
yenilemistir. Ayn sekilde Renault da Nissan’in giiglii mithendislik ve {iretim teknolojisinden
yararlanmistir ( McGraw Hill Companies Inc., 1999, s.48 ). Bu ortaklik ile kisa vadede
maliyetleri azaltip, rekabet giiciinii arttumak igin, {iretim kapasitesi en ist diizeye
élkarllmlstlr. Bu kapasite artisina paralel olarak 2000-2002 yillari arasinda Nissan’in 3 milyar
dolarlik sinerjik bir yatinm yapmast hedeflenmistir ( Hiirriyet, 1999¢c, 5.8 ). Bu yatinmlar

sayesinde firetim kapasitesi arttirilirken maliyetleri azaltacak 6uiemler de alinmugtir. Urlin
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yelpazelerinin birlestirilmesi, mevcut fabrikalarin bazilarinin kapatilmasi ve isgilerin islerine

son verilmesi bu 6nlemlerden bazilar olmustur ( Economist, \1999, s.65).

Renault’un Nissan’t satin almasi bazi agilardan riskli bulunmustur. Otomotiv sanayii
uzmanlarinin tahmini, her sey yolunda gitse bile, Renault’un Nissan yatiriminin 8 ya da 10
seneden 6nce geri doniisliniin olmayacag: yoniindeydi. Ayni zamanda Renault’un yiizde
35’lik pay: ile Nissan’t kontrol edemeyecegi diistiniilmiistiir. Ozellikle ydnetim kurulunda
siklikla ¢atigmalarin yasanacag: belirtilmistir. Renault ise tiim bunlarin tersine isbirliginin geri
doniistiniin ¢ok hizl olacaginin savunmustur. Renault, Nissan yonetim kurulunda 2 veya 3
kisi ile temsil edilmeye baslanmistir. Nissan’in yeniden yapilanmast dogrultusunda 40 veya
50 civarinda y&netici Renault tarafindan Tokyo’ya gonderilmistir. Bu isbirliginin olumlu ve
olumsuz yonleri ise, Tablo 3.2°de siniflandirtimistir ( McGraw Hill Companies Inc., 1999,
s.48).

Tablo 3.2. Renault — Nissan Isbirliginin Olumlu ve Olumsuz Yénleri

|

Olumlu Yénleri j Olumsuz Yonleri
Tamamlayici Pazar : iKontrol :
Renault'un Avrupa'da; Nissan'in ise, A.B.D. {Renault'un sadece yiizde 35'lik hisseye sahip
ve Japonya'da gii¢lii durumda bulunmasi. Eolmasx ve Nissan ¢alisanlarinin bu yeni yapiya

—

.erev gibi uygulamalar ile kars: koyma ihtimali.

Teknoloji ve Dizayn : !A.B.D. Pazar :

Renault dizayn; Nissan ise, liretim ve motor &issan’m A.B.D. pazarindaki payinin giderek

: o . | ere s . . . .
teknolojisi konusunda uzman. , jazalmasi ve bu egilimin tersine ¢evrilmesinin

!maliyetli olmasi.

EMaliyet Tasarrufu : fKiiltiir :

‘Uretim hatlarinin ve satin almanin birlesmesi  [Nissan'in ortak kiiltiiriiniin yiiksek diizeyde

. ) .. <
‘Uretim maliyetlerinin azalmasini saglayacaktir. }Extucu olmasi.

Kaynak : McGraw Hill Companies Inc., 1999, 5.48

Nissan mali yéniiniin disinda oldukga gii¢lii bir firma durumundadir. Nissan’in ¢ok sayida
fabrikas: ( toplam kapasite 500.000 adet / y1l ), cok sayida modeli ( 50 adet ), ok sayida arag
montaj hattt ( 25 adet pahali sasesi bulunmaktadir; Volkswagen ise sadece 4 adet sase
kullanmaktadir ), ¢ok sayida tedarik¢isi ( 3000 adet, Ford’un 10 kat: ) ve Japonya’da ¢ok
genis bir bayii ag1 ( 3000 adet ) bulunmaktadir ( Economist, 1999, 5.65 ).
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3.2.2. Renault’un Nissan’1 Satin Almasinin Sonuclan

Renault’un Nissan’1 satin almasinin birinci yilinda, Nissan firmasi son 10 yilin en karl
dénemini yasamistir. Nissan Renault tarafindan satin alindiktan sonra 1999 yili Nisan — Eyliil
déneminde 136.6 milyar yen’lik ( 1.43 milyar Euro ) kar elde etmistir. Bu rakam 1999 yili
Ekim ayinda agiklanan “Nissan lyilestirme Plani” gergevesinde 2002 yili i¢i hedeflenen yiizde
4,5°lik operasyon karinin simdiden gergeklestirilmesi anlamina gelmistir. Nissan'in 2000 yil1
ilk alt1 aylik satiglari, 1999 yilina gére yiizde 5,7 oraninda artarak 1,3 milvon adete ulagsmustir.
Ug yil igerisinde piyasaya siiriilecek 22 veni model ile Nissan'in pazardaki agirligi daha da
hissettirilecektir. Nissan'in 2002 yilina kadar tam 21.000 kisinin igine son vermesi piyasalarda
Nissan’a olan giiveni tazelemistir. Nissan’in mevcut borglart ile ilgili bir §deme plam
hazirlanmistir.  Uretim maliyetlerinin ti¢ yil igerisinde yiizde 20 oraninda azaltilmasi

amaglanmaktadir ( Hiirriyet, 2000f, s.12 ).
3.2.3. Renault’un Nissan’1 Satin Almasinin Stratejik Analizi

1999 yilinda Fransiz Renault tarafindan satin alinan Nissan, son 10 yil igerisinde ilk defa

kara gegmistir. Bu basarinin nedenleri agagidaki basliklar altinda toplanabilir :

o Pazarlarin birbirini tamamlayict olmas: : Renault ile Nissan arasinda yasanan
isbirligi sayesinde iki firma da birbirlerinin pazarlarinda genisleyebilme imkani
bulmuslardir. Renault sayesinde Nissan basarisiz oldufu Avrupa pazarinda giig
kazanmis, Renault da Avrupa pazarina olan bagimlihigindan kurtulmustur. Renault bu
satin alma ile birlikte hi¢bir faaliyetinin bulunmadig1 Japonya pazarmin yiizde 15’ine,

A.B.D. pazarinin da ylizde 4,5’ine sahip olmustur.

o Gelismekte olan pazarlardaki yaﬁrzmlar : Iki firmanin gelismekte olan pazarlardaki
yatinmlani da birbirini tamamlayict ozellik gdstermektedir. Nissan Asya ve
Avustralya pazarlarinda, Renault ise Dogu Avrupa pazarinda sdz sahibidir. Ayrica iki

firma da, gelismekte olan Latin Amerika {ilkelerinde tiretimlerine devam etmektedir.

o Uriin simiflarimin benzer olmasi : Iki firmanm iriin simflanmin birbirine benzer
olmasi, tretim, pazarlama, ar&ge ve lriin miihendisligi gibi alanlarda yapilan
calismalarin ortak olarak ylirlitilebilmesini saglamistir. Tasarim, mithendislik ve

liretim teknolojileri oldukca uyumludur.
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Maliyet tasarrufuna verilen énem . Maliyet tasarrufu bu satin alma uygulamasinda en
fazla dikkat edilen konularindan birisi olmustur. Bu amaca yénelik olarak verimsiz
tiretim tesislerinin kapatimasi, fazla isgilerin islerine son verilmesi konusunda
gercekei adimlar atlmistir. Nissan'in tekrar kara gegirilmesinde maliyetlerin

azaltilmasi 6nemli bir rol ovnamaktadir.

Ivi planlannus bir birlesme siireci : Satin alma siireci sonrasinda hizla Nissan'in
yeniden vapilandirilmas: ¢alismalarina baslanmistir. Hedefler belirlenmis, programlar
olusturulmustur. Nissan'in borglart i¢in 6deme plani vapilmistir. Satin alma
sonrasinda iki firmanin disindan veni bir genel miidir atannustir. Tim bu ¢alismalar
en kisa zamanda tamamlanmugtir. Daimler — Chrysler birlesmesinde oldugu gibi uzun

ve yavas bir stire¢ izlenmemistir.

Nissan'in giicti : Nissan mali yOniiniin haricinde her konuda oldukca gii¢lii bir
firmaydi. Tek eksik yonii olan finansman kaynaginin saglanmas: ile kara ge¢meyi
basarmistir. Nissan'in, tiretim, teknoloji ve calisan glicli bu kara gegiste en dnemli

etkenler olmugtur.



SONUC

Kiiresellesme siirecinin baslamas: ile birlikte iilkeler arasindaki ekonomik, siyasi ve sosyal
iliskiler gelismis ve ticari engeller giderek ortadan kalkmaya baslamustir. Isletmeler bu siiregte
uluslararas1 pazarlara agilarak mevcut pazarlarim genisletmeyi amaglamistir. Teknolojik
ilerlemeler, tiiketici istek ve ihtiyaglarinin benzesmesi. artan iiretim maliyetleri, isletmelerin
farkli pazarlara yonelme istegi ve rekabet ve rakip sayisinin giderek artmasi gibi etkenler de
kiiresellesme siirecine hiz katmustir. Isletmelerin bdylesi bir rekabet ortaminda hayatlarint
stirdiiriip etkinliklerini arttirabilmeleri igin izleyebilecekleri en belirgin stratejiler, biiyiimeye
davali stratejiler olmustur. [sletmeler sahip olduklan kaynaklari, icerisinde bulunduklan
kosullart ve gelecee iliskin hedefleri dikkate alarak, ¢ok cesitli bilyiime stratejisi

alternatiflerinden yararlanmaktadir.

Biiyliime stratejileri uygulamalarina otomotiv sanayiinde de siklikla rastlanilmaktadir.
Otomotiv firmalan, tedarikciler karsisindaki gliclerini arttirmak, pazarlanim ve {irlin
yelpazesini genisletmek, ar&ge harcamalarini azaltmak, dretim teknolojilerini gelistirmek,
triin kalitesini arttirmak, pazara giris engellerini kaldirmak ve 6lgek ekonomisinden
yararlanarak birim maliyeti diisiirmek gibi temel nedenlerle bu stratejilere bagvurmaktadir.
Biiytime stratejilerinden yukanda agiklanan faydalar saglayarak gliglerini birlestiren tireticiler
karsisinda, diger dreticilerin yalmiz baglarina ayakta kalabilmeleri miimkiin degildir. Bu
nedenle Onilimiizdeki yillarda da otomotiv sanayiinde biiylime stratejisi uygulamalarina devam
edilecegi ve 2005 yilina kadar diinyada bes ya da alti iiretici firmamin kalacagi tahmin
edilmektedir.

S6z konusu biiylime stratejilerinin bazilarn basari ile sonuglanirken, diger stratejilerde
hedeflenen bagari elde edilememektedir. Otomotiv ya da otomotiv sanayii ile iligkili
sektorlerde faaliyetlerini stirdiiren firmalarin bilylime stratejilerinde basarili olabilmeleri igin,

bazi konulara dikkat etmeleri gerekmektedir.

Her seyden Once biiylime stratejisinden yararlanacak firmalar, mevcut kaynaklarini ve
durumlarini gercekei bir sekilde tespit etmelidir. Ardindan ilerive doniik hedefleri somut bir
bicimde belirlemelidir. Firmalar belirledikleri hedeflere ulasirken en uygun biiyiime
stratejisini segmelidir. Biiylime stratejisi se¢ilicken, alternatif stratejiler kargilastinlmali ve her

bir stratejinin olumlu ve olumsuz yonleri saptanmalidir. Sz konusu biiyiime dis kaynaklar
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yardimiyla gergeklestirilecek ise, ortak segimine ¢ok dikkat edilmelidir. Ortagin mevcut

yapist ve ortakligin saglayacagi ek deger dogru bir bigimde belirlenmelidir.

Rakiplerin biliylime stratejisi uygulamalari ve sonuglari yakindan takip edilmelidir.
Gegmiste otomotiv veya benzer sanayilerde gerceklestirilen biiyiime stratejileri ve sonuglar
da dikkatle incelenmelidir. Otomotiv firmalari, pazar ve ¢evresinde yaganmakta olan
degisimleri siirekli olarak izlemelidir. Degisimlere karst yabanci kalinmamali, pazar ve
cevresinde olusabilecek firsatlar hizla degerlendirilmeli, tehditlere karsi da aym hizla

onlemler alinmalidir.

Biiylime stireci iyi bir sekilde planlanmalidir. Biiviime siirecinin siiresi ve bu siiregte
cahigilacak ekip dikkatli bir bigimde belirlenmelidir. Ayrica uygulanan biiyiime stratejisi,
rekabet kanunlart ile ters diigmemelidir. Belirtilen tiim bu hususlar biliylime stratejisinin

basarili olup olmamasini dogrudan etkileyecektir.

S6z konusu faktdrlerin bliylime stratejileri {izerindeki etkisi, incelenen 6rnek olaylarda da
goriilmiistiir. Daimler Benz ile Chrysler arasinda gerceklesen birlesmede, birlesme siirecinin
iyi bir sekilde planlanmamast, bitylimenin hedeflendigi pazarlarda giiglii rakiplerin bulunmasi,
birlesme siireci sonrasinda maliyet tasarrufunun géz ardi edilmesi, s6z konusu birlesmenin
gelismekte olan pazarlara yonelik olmamasi, kiltiirel ve yapisal uyum problemlerinin
bulunmasi ve rakiplerin basarili blylime stratejisi uygulamalari gibi etkenler bu birlesme

stratejisinin basansizlikla sonuglanmasina yol agmustir.

Renault’un Nissan’1 satin alma stratejisinde ise, iki firmann birbirlerinin pazarlarini iyi bir
bicimde tamamlamalari, gelismekte olan pazarlarn dikkate almalari, firmalarin {iriin
smiflarinin benzer olmasi, satin alma sonrasi maliyet tasarrufuna dikkat edilmesi, satin alma
siirecinin 1yi bir bi¢imde planlanmasi giBi faktérler, satin alma stratejisinin basarili bir sekilde

sonuglanmasini saglamstir.

Biiyiime stratejilerinin sonuglari, otomotiv sanayiine girdi saglayan tedarik¢i firmalardan,
otomotiv {irtinlerini kullanan nihai tiiketicilere kadar genis bir kesimi dogrudan ya da dolayli
olarak etkilemektedir. Otomotiv iireticileri tedarik¢i bir firmay:r satin almak yoluyla dikey
olarak biitiinlesebildikleri gibi, iki otomotiv lreticisi bir araya gelip ortaklik kurarak
isbirligine gidebilmektedir. Bu stratejilerin uygulanmasindaki amag, tedarikgiler iizerindeki
glicli arttirmaktir. Benzer sekilde kiiresel bir biiylime stratcjisinin sonuglan nihai tiiketicileri
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je etkileyebilmektedir. Alman BMW’nin Ingiliz Rover’s satin almast 6rneginde oldugu gibi,
Turkiye’deki Rover kullanictlant  distribiitér  firmanin ‘degismesi nedeniyle magdur
olmuslardir. Goriildagl gibi, kiiresel gapta gergeklesen bir bilyiime stratejisi uygulamasi yerel

titketicileri bile etkilemistir.

Bu nedenle otomotiv sanayii ile dogrudan ya da dolayh iliskisi bulunan tiim kesimler,
kiiresel bilylime stratejilerinin olumsuz sonuglarina karsi 6nceden dnlemlerini almalidir. Yerli
otomotiv {lreticileri, distribtitér firmalar ve vetkili satict ve servisler faaliyet alanlarinm

¢esitlendirmelidir.

Tiiketiciler ara¢ alimi yaparken, alternatifleri inceleyerek ileride kendilerine her konuda
sorun ¢ikarmayacak araglart bulmaya c¢alismalidir. Ciinkii kiiresel bir biiylime stratejisi
araclarin degerini dustirebildigi gibi, sahiplerine de bakim, onarim ve ikinci el satig gibi

konularda problemler yasatabilmektedir.

Mevcut ve potansiyel rakipler de, pazarda yasanan gelismeleri dikkatle takip ederek
biiylime stratejisinin dogurdugu firsatlardan hizla yararlanmali, yaratacag tehlikelere karsi da
ayni hizda 6nlem almalidir. Otomotiv sanayiinde ¢alisanlar teknolojik gelismeleri yakindan
takip ederek, bilgi agisindan kendilerini siirekli olarak yenilemelidir. Calisanlar kiiresel
biiylime stratejisi sonucu olusan yeni organizasyon yapilarinda ancak, yliksek bilgi ve beceri

diizeyine sahip olduklar takdirde yer bulabileceklerdir.

Yan sanayiciler de kiiresel bliylime stratejisi egilimini yakindan takip etmelidir. Yan sanayi
firmalan zaten azalmakta olan iireticilerin taleplerini karsilayabilmek igin tiretim miktarlarim
ve kalitelerini arttirmalidir. Kiigiik sanayi sitelerinde calisanlar gelisen yeni teknolojiler
konusunda bilgi diizeylerini yiikseltmelidir. Yedek parga ticareti yapanlar da stoklama

vaparlarken dikkatli davranmalidir.

Devlet ve hitkiimetler otomotiv sanayicilerinin kiiresel bilylime stratejileri dogrultusunda
olusturduklan yeni yatinm planlarim takip ederek, bu yeni yatirimlan lilkkeye g¢ekmeye
qa‘hsmalxchr. Ford’un yeni fabrikasini [zmit'te kurmas: igin hilkiimet tarafindan fabrika
arazisinin bedelsiz olarak verilmesi, bu konuya onemli bir drnek teskil etmektedir. Bu ve
benzeri yatlrlmlérln istthdam, teknoloji, ihracat gibi konularda tlke ekonomisine sonsuz

katkilan olacakt:r.
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