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Kiiresellesme olay1 ve/veya olgusu ekonomideki, «kaynaklarin
en ekonomik kullanimi prensibi»nin ulusal, uluslararasi boyutlarin
otesinde diisiiniilmesinden ortaya gikmustir. Tiim kaynaklar diin-
vaya aittir, bunlar insanlik adina verimli kullamlmak zorundadir.

Bu tesbite bagli olarak kiiresellesmedeki diger tesbit iletigim
teknolojisindeki gelismeler sonucunda tiim diinyanin tek pazar
olarak gorilmesi olaywdir. Yani bir noktadaki iiretim ve diger
gelismeler tiim diinyayr etkilemekte, tiim diinyada duyulmakta
ve bunlara bagh kararlar alinmaktadir. Ozetle, Tiirkiye'de iireti-
len bir mamiiliin girigsimcisi, verimlilik, etkinlik kisacasi rekabet
adina tiim diinyadaki gelismeleri izlemek ve faaliyetlerini yine tiim
diinya yonelimli olarak sunmak durumundadir. Bunun aksine bir
davranis, bagka iilkelerdeki iireticilerin ve/veya pazarlamacilarin
bu yonelimli davramisina neden olur ki bu da rekabet adina ba-
sarnisizliklart ortaya cikarir.

(*) Bu c¢alisma 29 Mayis 1992 tarihinde Anadolu Universitesi Kiitahya I1.I.B.F.
tarafindan diizenlenen ‘‘Kiiresellesen Pazarlarda Rekabet Stratejileri”
adli sempozyumda teblig olarak sunulmustur,

(**) Dumlupmar Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Og. Uy.

281



1- Kiiresellesme Konusu wve Kritik Unsurlari

Tiim diinyada kavramsal boyutlari tartisilan ve bu boyutlar
yonelimli toplantilar diizenlenen kiiresellesmeyi konu ve kritik un-
surlart olmak iizere iki gruba ayirmak yararhdir.

1.1. Kiresellesme Konusu

Kiiresellesmeyi bir isletmenin, bir sektoriin gelisimini, biiyii-
mesini, yenilemesini ve nihayet mevcut durumunu korumasini
gerceklestirmek icin tiim eylemlerini (iiriiniinii, teknolojisini, yo-
retim kiiltiirtinii, iggbrenini) ve unsurlarim diinya olusumlarina
gore olusturmasidir. Es anlatimla tiim c¢abalarinda o6lgiit olarak
ulusal, ya da uluslararas: simirlarn degil tiim kiiresel verimliligi al-
maktir. Yukarida da ifade etmeye gahstifimiz gibi hem gelismek
hem de mevcut durumu korumak i¢in bu eylem gereklidir. Yani
mevcut pazarlan korumak icin bile, kiiresel diisiinmek zorunlu-
lugu bulunmaktadir. Aksine bir davranis, i¢ pazarin ve mevcut
pazarlarin kaybina neden olur ve olacaktir.

1.2. Kiiresellesmenin Kritik Unsurlari

«Diinyanin herhangi bir noktasindaki ¢ikisin tiim diinya yo-
nelimli dizaymi gereklidir» yargisina vardik. Ancak burada bir
kisit vardir. Yani tiim diinyayr tek pazar olarak gormenin baz
kisitlar1 bulunmaktadir. Ornegin iletisim teknolojisi ne kadar ge-
lismis olursa olsun iilkelerarasindaki cografik uzaklik degisme-
mektedir. Fransa ile Tiirkiye, Ingiltere ile Japonya arasindaki
uzaklbk yine aynidir. Oyleyse isletmeler, iilkeler nasil kiiresel dii-
stiniip, bu boyutlu pazarlarda faaliyette bulunacaklardir. Bunun
yanitini hemen igbirligi olarak vermeliyiz. Gergekten de makro
olusumlar olan AT kurulusunda, EFTA’da ve 1992 AT Tek Paza-
ri'ndaki biitiinlesme c¢abalarinin ¢ikis noktasmin igbirligi oldugu
gozlenebilir. :

Ayrica tiim olanaklan birlestirerek daha etkili tiretimde ve
pazarlamada bulunmak da yine igbirligi ¢ikishdir.

Kiiresellesmede diger kritik faktor verimliliktir. Verimliligi
diinya olgiisiinde algilamaktir. Bu ciimleden, kiiresellesmede te-
mel yonelim diinya boyutunda verimli ¢alismak ve boylelikle de
ctkin rekabeti verimlilige dayali gerceklestirmektir. Bu baglamda
kiiresellesmenin verimlilige dayali rekabeti gelistirmesi bir kritik
unsurdur. ‘
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Kiiresellesmede diger kritik unsuru bilgiyi izleme, bilgiyi de-
polama ve bilgiyi kullanmadir. Isletmelerin kiiresellesme yonelimli
kararlarinda etkinlik saglamak igin kiiresellesme boyutlu bilgi iz-
leme kaydetme ve kullanilabilir hale getirme zorunluluktur.

Kiiresellesmede diger kritik unsur baris, demokrasi 6zgiirlitk
adina isletmeler, iilkeler ve kitalar arasinda biitiinlesmeyi sagla-
maktir. Dolayisiyla diger kritik fakior, «biitiinlesme»dir.

2- Kiiresellesmede {isbirligi Konusu ve Gerekceleri

Yukaridaki tesbitimize bagli olarak kiiresellesmenin temel kri-
tik unsurlarindan birisini «igbirligi» olarak tesbit etmis bulun-
maktayiz.

Gergekten de diger kritik unsurlan gerceklestirmekde isbir-
ligini gerektirmektedir.

2.1. Isbirligi Konusu

Kiiresel diisiinmeyle kiiresel olmak kanimizca farkli sekiller-
dir. Yani kiiresel diisiinlilecektir ancak isletmelerin, ilkelerin ve
hatta kitalarin lokal 6zellikleri degismemektedir. Ulkelerin ve is-
letmelerin kiiresellesmeye yonelik endiseleri de bulunmaktadir.

Bu baglamda isletme ve iilkelerin tiim diinya Olgeginde ya da
titm diinya yonelimli iiretimde ve pazarlamada bulunmalari lokal
bazl igbirligini gerektirmektedir. Bu hem gidilecek ve yonelinile-
cek iilkelerin endiselerini ortadan kaldiracak hem de yonelen is-
letme veya iilke i¢in lokal ozellikleri tamimak bakimlarindan ya-
rarlt olacaktir. Bu nedenle de, sadece kiiresel diisiinen yalnmizca
kazanmayacak, somiiriilme endisesi ortadan kalkacak ve birlikte
kazanma ile biitiinlesme ve sonucta da isbirligi saglanmis olacaktir.

2.2. isbirligi ‘Gerekeeleri

Isbirligi gerekgelerini yukarida stylenenlerden ayri1 agiklama
olanag bulunmamaktadir.

Zira kiiresel duslinlip kiiresel c¢alisabilmek isbirligini gerek-
tirmektedir.

Verimli galismak da isbirliginin baska bir gerekgesidir. Bir
mamuliin tiim asamalarim1 hangi olgekte olursa olsun hi¢ bir is-
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letme kiiresel bazli olarak verimli gerceklestirme olanagina sahip
degildir. Olgegi ne olursa olsun bu olgekteki isletmelerin cografik
uzaklik ya da baska kisitlar nedeniyle verimlilik degiskenlerini
kontrol edebilme olanaklari yoktur. Bu nedenle kiiresel bazh ve-
rimliligi saglamak icin isbirligi yapmak zorunlulugu vardir ki tiim
diinyada olan da budur. Son 15 yilda igletmeler arasinda gok yo-
gun isbirligi yasanmaktadir. Hatta igerisinde bulundugumuz yiiz-
yila da bu nedenle «isbirligi yiizyili» yakistirmasini bile yapabiliriz.

Yukaridaki tesbite bagh olarak kiiresellesmede isbirligi ge-
rekgesini «sinerji saglamak» olarak da agiklayabiliriz.

242 =5 seklinde formiillestirilen sinerji kavram pargalarin
biitiinden kiigiik olmasimi ifade etmektedir. Boylelikle de birlikte
hareket maliyetlerde ve kéarhlikta olumlu etkileri saglamaktadir.
Sonugta da ayni olanaklarla, hi¢bir ilave yapilmadan igbirligiyle
yaratilan fayda artirilmaktadir ki bu da sinerji etkisidir.

Kiiresellesmede isbirliginin- bir baska gerekgesi 6lcek ekono-
misi saglayarak fiyat indirimiyle rekabet giiciinii saglamaktir. Is-
letmeler miimkiin kapasitede ¢ok nadiren ¢alisma olanagina sa-
hip olmaktadirlar. Pazarlama, teknoloji ve iiretim bazli igbirligiyle
miimkiin kapasiteye yaklasarak olcek ekonomisinden yararlanma
olanagin1 ortaya gikaracaktir ki 1992 AT Tek Pazar biitiinlesme-
sinin bir kritik diregi de oOlgek ekonomisinden yararlanmak ola-
rak hedeflenmis ve tesbit edilmigtir. Kiiresellesmenin de olcek
ekonomisi hedefi AT Tek Pazari'mdan biraz daha genis olcekte
diistintilmelidir. Boylelikle de kiiresellesmede 6lgek ekonomisi sag-
layarak, rekabette avantajli konuma gelme olanagi ortaya ¢ikabi-
lecektir. :

3. Kiiresellesmede Isbirligine Dayali Rekabet Siratejileri

Kiiresellesmede kritik faktor olarak agiklanan isbirligi, etki-
lilik, verimlilik, demokrasi, sinerji ve 6lgek ekonomileri gibi kav-
ramlar rekabetin siddetinin bu konulara dayali olarak artacagim
gostermektedir. Isletmeler gerek biiyiimek, genislemek, yenilenmek
ve gerekse mevcut durumlarini korumak amaciyla yukarida sira-
lanan konular bazinda kiiresel rekabeti gbzoniine almak durumun-
dadirlar. Bu da yine yukarida agiklanmaya c¢alisilan kisitlar ne-
deniyle pek kolay goziikkmedigi igin rekabet adina isbirligine git-
mek zorunlu goziikmektedir. Tiim diinyada isletmelerin yaptiklar:
da budur.
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Bu baglamda, asagida kiiresellesme yonelimli ve isbirligine
dayali rekabet stratejileri agiklanmaya calisilacaktir.

3.1. Birlesmé (Merger) ve Devralma (Acquisition) Stratejileri
ve Kiiresel Sonuclar: '

Bu tiir isbirliginde, iki ya da daha fazla isletme ugiincii bir
sirket yaratarak daha etkili ve etkin olarak kaynak ve olanakla-
rint birlestirirler. Devralma ise bir sirketin diger bir sirketi kont-
rol etmesi amaciyla satin almas: durumunda ortaya ¢ikar. Bu tiir
isbirliginin yatay, dikey, ortak merkezli ve kiimeli birlesme ve
devralma olmak iizere dort tiirid bulunmaktadir.

Bu sekildeki 1$b1r11g1 mevcut diriinler/mevcut pazarlar, mev-
cut trtinler/yeni pazarlar, yeni iiniinler/mevcut pazarlar, yeni iiriin-
ler/yeni pazarlar seklinde kiiresel boyutlar: bulunmaktadir.

1990 yilinda diinyada birlesme ve devralma seklinde 114 mil-
yar dolarlik rekabette etkinlik saglamak amagh isletmelerarasi is-
birligi gergeklesmistir. Bu tiir isbirligini en yaygin olarak gercek-
lestiren isletmeler ABD, Ingiltere, Almanya, Hollanda ve Japonya
iilkelerine aittir.

1990 yilinin basindan itibaren Japon isletmeler, ABD’den sonra
ozellikle Avrupa pazarinda c¢ok yogun isbirligini -gerceklestirmis-
lerdir.

Bu tiir igbirliginde isletmeler yeni pazarlar, yeni iriinler tekno-
loji yenileme, yonetim know-how’t saglama, maliyet azaltim, iiriin
kalitesini gelistirme sinerji saglama, etkili finansman saglama,
verimlilik artis: saglama ve Olgek ekonomisinden yararlanma gibi
kiiresel amaglar1 gerceklestirmek diisiince ve eyleminde olmakta-
dirlar ki bunu da gerceklestirebilmektedirler.

Bu tiir isbirliginde dikkati ¢eken bir diger nokta ise, diinya
piyasalarina hakim olan gok biiyiik olcekteki isletmelerin birles-
mesidir. Bu tesbit «kiiresellesme olayuun biiyiik 6lgekli isletmele-
rin kontrol alanina girmedigi tesbitimizi» teyid ettigini sdyleme-
miz gereklidir. ‘

Tiirkiye.de de 1990 yihindan sonra baz biiyiik olcekli isletme-
ler teknoloji yenilemek, know-how akisimi siirekli kilmak, biiytik
olcekli isletmelerin stratejik planlarinda yer almak amaciyla Ja-
pon, ABD ve Alman isletmeleriyle isbirligine gitmislerdir. Ancak
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bunun yeterli olmadifin1 hemen soylememiz gereklidir. Bundan
boyle Tiirkiye'de isletmelerimizin bu boyutlu isbirligini yogunlas-
tirmalar1 gerektigi kanmisindayiz.

Tiirkiye isletmelerinin bu bazli stratejik planlarina, program-
larina firsat ve zorluk diyar1 diye ifade edilen AT", istikrarsizlig
mahkum pazarlar diye ifade edilen Ortadogu Pazarim, bilinmeyen
acilis diye ifade edilen Dogu Avrupa ve Sovyet Pazar ile Sovyet-
ler sonrasi olusan Turki Cumhuriyetleri de dahil etmek zorundadir.

Zira bu pazarlar boyutlu cabalar da kiiresel boyutlu olmak
durumundadir. Oyleyse bu pazarlar icinde bu bazl isbirligi gerek-
lidir.

Ornegin AT Tek pazarina doniik iiretim icin Tiirkiye'de ve
AT'de isletme bazli igbirligine gitme, Tiirki Cumhuriyetlerine do-
niik iiretim ve pazarlama icin AT iilkesi ve Japon isletmeleriyle
Tirkiye'de ve Tiirki Cumhuriyetlerinde isletme agma bazlhi igbir-
ligi ve yine Ortadogu Pazarina doniik Aviupa, ABD ve Japon is-
letmeleriyle igbirligine gitmesi tasarlanmak zorundadirlar.

Zira gerek Tiirki Cumhuriyetlerine doniik ve gerekse AT, Or-
tadogu iilkelerine diéniik tretimde, Tlrkiye isletmelerinin tekno-
loji, finansman yonetim birikimi konularinda eksiklikleri bulun-
maktadir. Buna karsin avantajlar da vardir. Avantajlardan en et-
kin olarak yararlanmak, dezavantajlar1 da bertaraf edebilmek icin
Turkiye isletmelerinin mutlak anlamda AT, ABD wve Japon islet-
meleriyle isbirligi gereklidir. Ciinkii Tiirkiye isletmeleri yukarida
belirtilen pazarlara Tiirkiye'nin sahip oldugu boyuttaki olanak-
larla degil, kiiresel olanak ve disiincelerle girmek ve yonelmek
zorunlulugundadir. Aksi halde bu pazarlarda da beklenilen sonug
alinamayacaktir kanmisindayiz. -

Birlesme ve devralma stratejisini uygularken dikkat edilmesi
gereken konular vardir. Literatiirde on kural belirlenmistir. Bun-
lart su sekilde suflandirabiliriz:

®* Amaglart mikro ve ayrintilariyla acgiklamak,

e iki orgiitiin birlesmesiyle hisselerindeki tasarruflari belir-
lemek.

® EFle gegirilen firmanin yonetiminin asgaride yetkili olabile-
cegini garanti etmek.
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®* Hedef sirketin kaynaklariyla ele geciren sirketin kaynakla-
rimin birlestirilmesini saglamak.

® Birlesme programim uygulamada, hem hedef isletmenin,
hem de devralan isletmenin yoneticilerini kapsamak.

® Ele geciren isletmenin islerini agik olarak tanimlamak.

® Hem ele gegenin, hem de hedef firmamin basarilarina etki
eden anahtar faktorlerle, bu isletmelerin kuvvetli ve zayif yonle-
rini belirlemek.

® Hedef sirketleriyle olusabilecek tartismalar ve problemierle
ilgili ortak, giivenli bir kiiltiir yaratmak,

® Dogru yonetim saglamak, dikkat edilmeden sarfedilen soz-
ler, diisiincesiz faaliyetler, gereksiz onerilerden kacinmak,

* Ele gecirilen isletmelerin yonetim ekibinin stratejilerini ar-
tirmak. '

Prof. Drucker, gecen ylizyil icerisinde ABD’de basariyla uygu-
lanan birlesme ve devralmalarda temel bes basari kriterini su
sekilde siralamaktadur:

* Devralan isletimenin, deraldigi, ise ne katacag belirlenme-
lidir. (Sinerji devralinan firmanin devralima saglayacagi bir sey
olarak dusiiniilmelidir).

* Gereksinim duyulan ortak bir iinitenin temelinde ya pazar-
lar ya da teknoloji olmalidir..

* Devralinan isletmenin tiiketicileri, tirtinleri ve pazarlariyla,
“aevralan isletmenin baglantis1 ve iligkisi bulunmalidir.

¢ Devralan isletme, yaklasik bir yil gibi bir stre igerisinde
sirket igin gerekli iist yonetimi olusturmalidir.

*® ki isletmenin genis saywdaki yoneticileri devralma siirecin-
de orgiit hatlarinda uygun olarak yerlestirilmelidir.

Basarili birlesme ve devralmalarda uygulama etkinligini sag-
lamak icin, kacinilmasi gereken konular ise su sekilde siralanabilir:

® Cok fazla para 6deme,
*' Farkli sirket kiiltiirlerinin birlesmesi,

* ileride pazar paylar diisecek olan bir kurulusu almak,
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* Cok biiyiik bir isletmeye yutulma,
® Arastirmadan sigramak,

® Xilit yoneticileri birakmak.

3.2. Joint Venture Stratejisi ve Kiiresel Sonuglari

Iki ya da daha fazla isletmenin yeni bir isletme ortaya koy-
mak amaciyla yaptiklarn igbirligi tiiriidiir. Bu strateji belli bir
projenin gergeklestirilmesi amaciyla uygulanabilecegi gibi, stirekli
olarak da uygulanabilir.

Birlesme ve devralma stratejisini uygulamadaki temel beklen-
tiler bu tiir igbirliginde de gereklidir. Birlesme ve devralmadan
farki mevcut isletmelerin birlesmesi degil, mevcut isletmelerin
yeni bir isletme ortaya koymalaridir.

Bu tiir isbirliginde daha yaygin wolarak teknoloji, Ar-Ge ve
yeni pazar bazli igbirligi amaclanir. Bu tiir strateji de de kalitesi
tiretim, yenilik saglama, sinerji saglama temel amaclardandir. Bu
baglamda Joint Venture de kiiresellesme yonelimli bir rekabet ve
igbirligi stratejisidir.

3.3.Diger Stratejiler ve Kiiresel Sonuclan

Diger stratejiler bashg altinda agiklamaya calisacagimiz stra-
teji ve fason iiretim ve bunun rekabet yonetimi araci olarak kul-
lanilmasidir.

Ozellikle konfeksiyon sektoriinde yayginlikla kullamilmaktadir.
Bu yontemde etkin maliyet ve finans yonetimi ile rekabette etkin-
lik saglanmaktadir. Sabit giderler tamamen ortadan kalkmakta,
degisken giderler ise asgaride kalmaktadar.

Boylelikle de isletme sahip oldugu pazarlama ve finansal ola-
naklarimi en etkin olarak kullanip, verimlilikle rekabete dayal
yiikksek avantajlar saglayabilmektedir. Fason tiiretim yonteminde
isletmenin yaptig1 rekabete dayali finansman, pazarlama ve ma-
liyet yonetimidir. Finansman ve maliyet yonetimini karsilastirmali
pazar analiziyle gerceklestirme s6z konusudur.

Bu stratejiler disinda birlesme ve devralma olmadan pazarla:
ma kanali boyutlu ve teknoloji boyutlu igbirligi stratejileri de
bulunmaktadir.
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SONUC

Kiiresellesme c¢agin temel konusu olmustur. Bunu verimlilik,
etkililik, kaynaklarin en ekonomik kullanmimi ilkeleri yaratmastir.
Dolayisiyla hi¢ bir unsurun kontroliinde olmayan olay ve/veya ol-
gudur. Temel unsuru verimliliktir. Gerek mevcut durumu koru-
mak ve gerekse biiylime, gelisme, yenilenme konularim gercekles-
tirebilmek kiiresel diisiinmeyi gerektirir.

Kiiresellesmeyi diisiinmek kolay olabilir, ancak onu uygula-
mak o kadar kolay degildir. Ahsilagelmisin disinda ¢abalart gerekli
kilmaktadir. iletisim teknolojisinden yararlanmak verimlilik adi-
na gelismelerden haberdar olmak ve tiim bunlari, ¢abalarda kiire-
sel degerlere gore kullanmak gereklidir.

‘Bunu yapmak da isbirligini gerektirir. Bu nedenle de kiire-
sellesmenin en kritik faktorii isbirligidir. Oyleyse Tiirkiye islet-
meleri sahip olduklar1 olanaklardan en iyi sekilde yararlanmalk,
sahip olmadigl olanaklar: da saglayabilmek kisacast kiiresel faali-
yette bulunmak i¢in baska iilke isletmeleriyle merger, acquisition
ve Joint venture seklindeki isbirligi stratejilerini uygulamak zorun-
dgadirlar. Zira kiiresellesme hem yeni fursatlar sagladigi gibi, hem
de tehlikeler ortaya cikarmaktadir. Firsatlardan yararlanmak teh-
likeleri de bertaraf edebilmek i¢in isbirligi kacimilmazdir. Bir is-
letmenin baska isletmeyi rekabette yok etmesi, yalnizca kendisinin
kazanmasi doénemi kapanmistir. Cok biiylik oOlgekli isletmelerin
bu bazli isbirligine gitmeleri, buna en giizel drneklerdir.

Tiirkiye isletmeleri, bu bazli igbirligi stratejilerini, AT, ABD
ve yeni olusan Tiirki Cumhuriyetleri yonelimli olarak da farkls-
lastirmak durumundadir. Clinkii Tirki Cumhuriyetlerine yonel-
mek de kiiresellesmeyi gerektirmektedir. Bu boyutlu olanaklarin
bazilar1 var, bazilari ise yoktur. Bu nedenle olmayan konular i¢cin
bagka tilke isletmeleri icin «birlikte kazanma» ilkesine gore igbir-
ligi kacinilmazdir. Bu temel tesbit kiiresellesme olgusunun temel
unsuru ve zorlayiwcsidir, isletmeler de bu tesbitlere uymak duru-
mundadirlar.
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