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OZET

Isletmeleraras: isbirligi stratejileri, ozellikle Ikinci Diinya
Savagi’ndan sonra, igletmelerin i¢inde bulunduklari ekonomik krizden

kurtulmak igin, segilen yontemlerden birisi olmustur.

Boylece, isletmeler tek baglarina elde edecekleri verimden daha
fazlasim, bir bagka igletme ile gergeklestirecekleri igbirligi sayesinde elde
edeceklerini, kisaca sinerji etkisini anlamiglar ve isbirligine

yonelmislerdir.



ABSTRACT

W

Especially after the second world war, cooperation strategies
between administrations have been one of the chosen methods to save the

administrations from the situation in which they had been.

So, administrations have understood that by the help of cooperation
they can have more efficiency than they can to by themselves, that is, they

have realized the effect of synergy and they have tend towards

cooperation.
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GIRIS

Insanlarin, toplumlar halinde yasamaya basladiklan ilk yillarda,
uretim ve tiiketim aile i¢inde yapilan bir faaliyet goriiniimiinii
tagimaktaydi. Ancak, genis toplumlar ve biiyiik pazarlar sézkonusu
olmadig1 i¢in, bu sekildeki bir iiretim ve tiiketim de yeterli idi. Bir siire
sonra, niifus gogaldlkga; insanlar iiretilen mal ve hizmetleri elde etmek
ugruna, savasir duruma gelmiglerdir. Uzun yillar siiren bu savasglar
sonunda, kazanan taraflar oldugu gibi, kagcinilmaz olarak 'savagniaglubu'

olan iilkeler de vardi.

Ikinci Diinya Savasi ve sonrasinda iilkeler, artik, yapilan savaslarin
kesin bir galibinin olmayacagini anlamiglardir. Bu diisiince, tiim diinya

lilkelerini “igbirligi yapma” fikrine gotiirdii.

- Ulkeler arasinda gergeklestirilen igbirligi amag¢ yoniinden farkhhklar
tagimaktadir. Geligmis iilkeler icin igbirligi fikri, yeni pazarlar bulmak ve
teknolojilerini daha yaygin alanlarda kullanarak, sermayesini
giiclendirmek anlamim tasimaktadir. Oysa, gelismekte olan iilkeler icin
isbirligi fikri, yeni teknolojilere sahip oImak ve geligmis iilkelerin her

tiirlii imkanlarindan faydalanmak anlamindadur.



Isletmelerarasinda gerceklestirilen igbirliinin temel amaci, degisik
boyutlarda elde edilecek sinerjik etkilerdir. Bunun igin de 1sletmeler
merger, acquisition, joint venture, v.b. isbirligi tiirlerini yatay, dikey,

karma birlesme sekillerinden biri veya birkag: ile gerceklestirmektedirler.

Hedefleri bu gekilde belirlenen ¢aligma, doért bolimden olusmaktadr.
Birinci bolimde, ¢aligmanin amaci, kapsami, varsayimlari, yéntemi ve

siirlan aciklanmagtir,

Ikinci béliimde, ilk olarak igbirligi kavramina yer verilmistir.
Ayrica, giderek yoZunlagan isbirliginin nedenleri; kiiresellesme, biiyiime,
teknolojik degigimler, rekabet ve pazar payr bashiklari altinda
incelenmistir. Igletmelerin gerceklestirdigi igbirligi tiirleri ve birlesme

sekilleri de ele almarak, ikinci bolim tamamlanmigtir.

Ugiincii boliimde, sinerji kavrami ve isletmeler arasinda gerceklesen

igbirliginden elde edilen sinerjik etkiler aciklanmistir.

Dérdiincii boliimde ise, konu ile ilgili olarak gesitli isletmelerde

yapilan uygulamalara yer verilmistir.

Caligma, elde edilen sonuglarin anlatimi ile tamamlanmustir.



BIRINCI BOLUM

CALISMANIN AMACI, KAPSAMI, VARSAYIMLARI,
SINIRLARI VE YONTEMI

1- CALISMANIN AMACI VE KAPSAMI

Yapilan ¢aligmanin temel amaci, isletmelerarasinda gerceklesen
igbirliginin verimlilik artirma ya da diger ifadeyle sinerjik boyutlarini
incelemektir. Bu temel amacin yanisira, gergeklestirilen igbirligi tiirleri
ve sekilleri de aragtirma konusu yapilmigtir. Calismanin amaglari daha

aynntil olarak, asagidaki gibi siralanabilir;

- Isletmelerarasinda gergeklestirilen isbirliginin, son yillarda giderek
artma egiliminde oldugu fikrini kiiresellesme, biiyiime, teknoloji

v.b. boyutlariyla ortaya koymak;

- Uzun yillardan beri uygulanan birlesme stratejilerinin neler
oldugunu ve bu stratejilerin ne sekilde gerceklestirildigini teorik
boyutta incelemek; ancak, bu yapihrken fayda ve sakincalarina da

deginilerek, uygulayicilara yol gosterici olmak;



- Caligmanin temelini olusturan sinerjik etki/etkiler, ayrt bir boliim
halinde tiim ayrintilaniyla incelenerek, konunun kavramsal

boyutlanni belirlemek;

- Tirkiye'de faaliyet gosteren igletmelerarasinda gerceklestirilen

igbirligini incelemektir.

2- CALISMANIN VARSAYIM VE SINIRLARI

Cahgmamizda, 6zellikle degisik tiir ve sekillerde gerceklestirilen
birlesmelerin sinerjik boyutlar iizerinde durulmugtur. Bu yapihirken, ele
alinan sinerjik etki veya etkiler mutlak¢r bir anlayigla gelistirilmemistir.
Ancak, calismanin temel amaci, gerceklestirilmesi digiiniilen birlesmeler
sonucunda elde edilebilecek olasi sinerjik etkiler i¢in, gerekli stratejileri

belirlemek ve uygulanmasina yardimcr olmaktir.

Cahigma, temel olarak igbirligi ve sinerji kavramlarim

kapsamaktadir.

Bu kapsamda, igbirligi kavrami igletmelerarasinda gerceklestirilmesi
yoniiyle bir sinirlamaya tabi tutulurken; sinerji kavrami igin herhangi bir
simirlama getirilmemistir. Isletmeler personel, finansman, vergilendirme,
know-how, ol¢ek biiyiitme, Ar-Ge faaliyetleri ve daha bircok acidan

incelenmistir.



Doérdiincii bolimde ele alinan uygulama kisminda da, isletmeler
sinerjik agidan higbir kisitlama gozoniinde tutulmadan incelenmistir.
Ancak, dogal olarak teori kisminda siralanan sinerjik faydalarin tiimii,

incelenen her igletmede kazamlmamustir.

3- CALISMANIN YONTEMI

Calisma, birinci bolimde konunun ve ¢alisma bi¢iminin tanitim,
ikinci ve iciincti bolimde kuramsal analiz ve dordiincii boliimde

uygulama incelemesi, olmak tizere dort bolimden olugmaktadir.

Birinci boliimde ¢alismanin amaci, kapsanu, varsayimlar: ele
allnmigtlr. Ikinci boliimde konu kavramsal agidan incelenmis ve birlesme
tiirlerine yer verilerek tamitimi yapilmigtir. Uciincii boliimde, tez
caligmasinin temel konusu olan sinerjik boyut irdelenmistir. Her iki
boliimde de ¢ok sayida kitap, dergi ve gazete yaymlarindan en son bilgiler

aktarilmaya 0zen gosterilmistir.

Doérdiincii boliimde, ¢esitli igletmelerde yapilan uygulamalar yer
almaktadir. Bunun ic¢in konuyla ilgili isletmelere gidilerek, ilgili

yoneticilerle yiizyiize goriismeler yapilmistir.



IKINCI BOLUM

ISBIRLIGI KAVRAMI, ISLETMELERARASI ISBIRLIGI
TURLERI VE GEREKCELERI

1- ISBIRLIGI VE ISLETMELERARASI ISBIRLIGI KAVRAMI

Igbirligi; kavram olarak, belli bir amaca birlikte ulagsmak geklinde

tanimlanabilir (1).

Bagimsiz ekonomik birimlerin igbirlifine giderek orgiitlenmeleri,
tirli ekonomik amaclarin ve nedenlerin etkileriyle olmaktadir. Cok
sayida girisimcinin katilim ile olugturulan birliklerin temel amaclarim

birkag nokta etrafinda toplamak miimkiindiir (2):

1 Ali AKDEMIR, “Isletmeleraras: Teknolojik Isbirligi Stratejilerinin Verimlilik Artirma
Boyutlar1”, I. VERIMLILIK KONGRESI-BILDIRILER-, Ankara, 1991,
$.32.

2 Oktay ALPUGAN ve Digerleri, Isletme Ekonomisi ve Yénetimi, Istanbul,
1993, 5.78°den ERLAGIN, F.§iikrii; Igletme Ekonomisi, C.I, Ege Universitesi,
Iktisadi ve Ticari Bilimler Fakiiltesi No.64/28, Izmir, 1972, 8. Baski.



Isbirligi ile mal ve hizmetlerin kalitesini yiikseltmek,

Uretimin daha az maliyetle gerceklesmesini saglamak,

Isbirligini gerceklestirenler arasindaki ekonomik rekabeti ortadan
kaldirmak,

Pazarlan etkilemek,

Toplumun yasam standardim yiikseltmektir.

Bu sayllahlarm diginda, isletmeleri igbirligine zorlayan onemli bir
neden de, diinyadaki son ekonomik geligmelerdir. Avrupa Birligi (AB) ve
bu birligin gerceklestigi A.vrupa'daki hzli degigsmeler, igletmelerin
biiytimesini gerektirmektedir. Bu zorunlu biiylime istedi ise, isletmeleri

igbirli§ine gotiiriicii bir etki yapmaktadir.

Avrupa Birligi (AB) ile simrlann kaldinlmasimin yanisira, Tek
Pazar uygulamas: ile, ortak ekonomik karar alma ve uygulama siirecinin

mikro diizeyde su faydalari saglayacagi 6ngoriilmiistiir:

Daha diisiik fiyatlar,

Tiiketiciye daha ¢ok segme olanagi,

Ureticiye daha diisiik girdi maliyeti,

Olgek ekonomileri sayesinde artan verim,

Daha biiyiik bir pazar ve satig olanaklandir.

S

Makro diizeyde ise, su faydalar ongoriilmiistiir (3):

3 Yasemin CONGAR-Cem SEY, “Tek Pazar’in Egiginde Sirket Birlegmeleri: Ispanya
ve Tiirkiye”, AVRUPA EKONOMIK TOPLULUGU iILE BUTUNLES-
MEDE YABANCI SERMAYE YATIRIMLARININ ROLU, YASED Ya.,
Istanbul, 1989, s.45.



- Mali hizmetlerin birlestirilmesi ve

- Ucuz kredi olanaklarinin artmasidir.

Seksenli yillara dogru isletmelerin yapisinda, tek baglarina faaliyette
bulunmaktan ziyade, yerli ya da yabanc: bir firma ile ortaklik, 1sbirligi
yapma seklinde bir degisiklik olmustur. Seksenli yillarda iyiée
belirginlesen ve artan bu akimin sebebi, rekabetin ulusal sinirlar asip
uluslararasi piyasaya ¢ikmug olmasidir. Bunun yanisira, gergeklestirien
igbirlidinin hem nedeni ve hem de sonucu olarak nitelenebilecek su

faktorler bulunmaktadir (4):

- Gelismekte olan iilkelerdeki isletmeler, gelismis iilkelerdekilerine
oranla kiigiik oldugundan, bu isletmeler kapasitelerini yeni
teknolojilerle artirmak ve yeni piyasalara ulagsmak icin isbirligini,
ortaklik olusturmalar: tegvik edici rolii oynamaktadr.

- igbirligi ile igletmelerin iiretim kapasitesi iyilestirilmektedir.

- Isletmelerin Ar-Ge maliyetinin finansinda, olugturulan igbirliginin
biiyiik etkisi olmaktadir.

- Teknik bilgi ve techizat, kurulan igbirligi sayesinde gelismekte olan
tilkelere g(’)'vtijrij'lmektedir. Boylece, yonetimin ve pazarlama
sorumluluklarinin paylasimi da s6zkonusu olmaktadir.

- Geligmis iilke igletmelerinin direkt yatirimla gotiirdiigii teknoloji
iizerinde, gelismekte olan iilkelerin hi¢ bir kontrol hakk: olmadig:

gibi, bu teknolojiye kolayhkla ulasabilme durumu da yoktur.

4 Ramazan AKSOY-Metin BERBER, “Uretim Teknolojisinin Yenilenmesinde
Teknoloji Transferinin Roli”, URETIM TEKNOLOJISININ YENILENME-
SINDE DIS YATIRIMLARIN R()LU, YASED Ya.No.37, Istanbul, 1990,
$.66.



Ayrica, gelismis iilke sirketleri, gelismekte olan iilkelerde
- yoneticilerin yeteneklerini iyilestirecek gayret sarfetme egiliminde
degillerdir. Oysa, igbirligi yoluyla yapilan teknoloji transferi,
yapildig iilkeye ortaklik durumundan dolayi, teknolojiye her an
ulasabilme ve yb’neteb?lme olanag1 vermektedir. Gérev
birlikteliginden dolay: da, yoneticilerin yi)'netinﬁ yetenegi zamanla

gelismektedir.

Ikinci Diinya Savag sirasinda, yogunlasan bilimsel buluglarm iiretim
teknolojilerinin hizli bir bigimde degismesine ve dolaylsly'la geleneksel
tiretim yontemlerinin bir anda ¢agdigi kalmasina yol agnigi bilinen bir
gercektir. Bilimsel bilgi birikiminin artmasi ve yeni teknolojilerin
gelismesi, toplumlarin modernlegmesi ve ekonomik kalkinmalar yolunda
yeni donemleri de beraberinde getirmistir. Nihayet, gelismekte olan
iilkeler de azgelismislik olgusunu yenebilecek, modern tekniklerin farkina
varmakta pek gec¢ kalmamiglardir. Iste, boyle bir uyanma ve “bagkalar”
gibi olma c¢abalanyla birlikte, uluslarin birbirlerine olan bagimhilig:

yiikselen bir oranda artarak yeni bigimler almigtir (3).

Iste, tiim bu sayilan diisiinceler sonugta, ‘igletmeleri‘ igbirligine

zorlayict bir etki yapmugtir.

5 Sezai KAYA, “Teknoloji Transferi, Kalkinma ve Di§ Yaurim”, URETIM
TEKNOLOJISININ YENILENMESINDE DIS YATIRIMLARIN
ROLU, YASED Ya.No.37, Istanbul, 1990, s.111.
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2- ISLETMELERARASI ISBIRLIGININ YOGUNLASARAK
ARTMASININ TEMEL NEDENLERI]

Isletmelerarast igbirliginin, her gecen giin biraz daha giindeme
gelmesinin ve gergeklesmesinin bir¢cok nedeni vardir. Bunlarin en basta
gelenleri kiiresellesme, teknolojik degisimleri izleme, rekabeti gelistirme,

biiylime ihtiyaci ve pazar payini artirmadir.
2.1. KURESELLESME

Kiiresellesme kavram olarak, sirketlerin kendi iilke smirlari diginda,
diinya standartlarinda faaliyette bulunmalandir (6). Isletme
faaliyetlerinin, ulusal ve uluslararasi boyutlarin 6tesine taginmasi seklinde
de ifade edilebilir. |

Siirekli degisen ve gelisen bir pazarda isletmeler, iiretimini yaptiklarn
mal veya hizmetleri sadece ulusal sinirlar igerisinde degil, uluslararasi
boyutlarda da sunma ¢abasina girmistir. Bu durumda, sunulan mal veya
hizmetin alicis1 olan diger kisi ve kuruluslar da aym: 6lgiide tercih
farkliligina, daha ziyade “en iyisini satin alma” diigiincesine sahip olmaya
ba§1am1§lard1r. Iste bu noktada k\ijresel, diger bir ifadeyle global standartl
mal veya hizmet sunulmasi diisiincesi ve zorunlulugu ortaya ¢ikmugtir.
Sonugta, diger bir lilkede liretilen mal veya hizmet standardini yakalamak
zorunda olan igletmeler, birbirleriyle cesitli tiirde igbirlifine giderek

faaliyette bulunmaya baglamiglardr.

6 “Yonetimde Cagdas Akimlar”, CAPITAL GUIDE 3, 1993, 5.80.
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Diinya ekonomisinde yer alan isletmeler arasindaki, artan kargilikli
bagimhilik ve kiiresellesme ¢izgisinde, biitiinlesmenin hizlandirilmasi ve
bu biitiinlesmeye uyumun saglanmasi icin, degisik isbirligi yontemleri
kullanilmaktadir. Bunlar ornegin, sanayi sirketleri arasindaki birlesmeler
(mergers), ortakliklar (joint :/entures), satin almalar (acquisition) seklinde
olabilmektedir. Isvigre'nin Nestle Sirketi'nin Ingiltere'nin en biiyiik
biskiivi-¢ikolata imalatgisi Rowntree'yi 2.55 milyar sterline satin almast,
Ingiltere'nin 1986 ve 1987 yillarinda toplam 584, Fransa'nin toplam 231,
Federal Almanya'nin toplam 163 satin alma girisimiyle, buralardaki
sirketlerin bagka iilkelerde sirket sahibi olmasi bu egilimi
vurgulamaktadir (7). 1986 ve 1987 yillar1 itibariyle, kiiresel amach

sirket satin almalar1 bazi Bat1 Avrupa iilkelerinde s6yledir:

Ulke 1986 1987
Ingiltere 67 83
-Avrupa'da 156 278
- Amerika'da 223 361
Toplam o
Fransa
- Avrupa'da o - 97
- Amerika'da | - 99
Toplam 3’5 196
F.Almanya | |
- Avrupa'da 77 86

Kaynak: Booz, Allen ve Horilton (Financial Times, 25. s.1988)'den

aktaran Dig Ticarette Durum.

7 CONGAR-SEY, 5.45-46.49.
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2.2. BUYUME IHTIYACI

Biiyiime, igletmelerde iiretim faktorlerinin nitelik ve nicelik olarak
artmasi ve sonugta igletmenin faaliyet alaninin genislemesidir. Diger bir
ifadeyle biiyiime kavrami, sayisal bir artis olarak da kabul edilmektedir.
Uretim kapasitesinde, calisanlarin sayisinda veya satis tutarinda meydana
gelen biiyiimeler, bu sayisal artigin gostergesi olabilirler ®).

Giiniimiizde artik, igletmelerin yasamlarini siirekli kilmak i¢in ¢aba
gOstermeleri yetersiz olmaktadir: Siirekli olarak de8isen ve gelisen bir
cevrede caligmalarini siirdiiren isletmelerin, hep ayni biiyiikliikte
kalmalar1 oncelikle onlarn pazardaki yerlerini korumalarim
gliclestirmektedir. Pazarin gelismesine paralel olarak biiyiimeyen bir
isletme, pazar payimnin kiigiilmesi riskini de kabul etmek zorundadir.
Bunun yanisira, teknolojik degisim ve beraberinde getirdigi avantajlar
igletmeleri biiyiimeye zorlamigtir. Ayrica, baz1 sanayi dallarinda rekabet

kosullan icinde kiigiik isletmelerin ayakta kalmasi da zorlagmigtir.

Bu giidiilerle faaliyete gecen isletmeler, hem biiyiime i¢in gerekli ve
hem de biiyiimenin sonucu olan sermaye, isgiicii, teknoloji v.b. faktorlerin
ancak, isbirligi sayesinde saglanabilecegini anlamiglardir. Boylece,
bazilar siirekli veya gegici, bazilar1 da satin alma veya birlegsme tiiriinde
igbirligine gitmiglerdir.

Bugiin ise yoneticiler, caligma alanlarim tiim diinya olarak
diisiinmekte ve ulusal smirlan agan bir anlayigla sirketlerini biiyiitmeyi
hedeflemektedirler (°).

ALPUGAN ve Digerleri, s.47.
9 “Yeni Arayislar ve Coziimler”, CAPITAL GUIDE 3, 1993, s.14.
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Ayrica, igletmeler artik duragan degil, siirekli yenilenen, degisen bir
yapida olmalidirlar. Bu da ancak, biiylime sayesinde saglanabilmektedir

(10)_

2.3. TEKNOLOIJIK DEGISIMLERI IZLEME

En yalin ifade ile teknoloji kavrami, ekonomik iiriinleri iiretmeye ve

yeni iriinleri tasarlamaya yarayan bilgilerin biitiiniidiir (7).

Isletmeleraras: isbirligi stratejilerinin uygulanmas1 gerekgelerinden
bir tanesi de, gelismis tilkelerden geligmekte olanlara “teknoloji” akigimn
saglanmasidir. Teknoloji saglamaya yonelik igbirliginden amag, hem az
gelismis iilkelerin ekonomilerine hiz kazandirmak, hem de gelismis. iilke

isletmelerinin pazar bulmasi, teknolojilerini yaygin alanlarda kullanmaktir

(12).

En yoksul iilkelerin sanayilesmis iilkelerin elinde tuttugu
teknolojilere erisme istegi, kendini 1960'l1 ylllarlh basinda gostermeye
baslamistir. Aralik 1961'de, Brezilya temsilcilerinin baglattigr bir tartisma
sonunda, Birlesmis Milletler Genel Kurulu, “kullanim haklarimm
azgelismig iilkelerin ekonomisine etkileri”’ni inceleme karari alml§t1r.

Subat 1963'te de, Birlesmis Milletler, Cenevre'de “Bilim ve Teknigin

10 fnan GZALP, Cok Uluslu Isletmelerin Yénetimi, Eskisehir, 1984, s.1.
11 Jacques PERRIN (Cev.Turgut ARNAS), Teknoloji Transferi, Istanbul, 1992,
s.20.

Ali AKDEMIR, “Isletmeleraras: Igbirligi Stratejileri Neden Uygulanmalidir?”,
DUNYA GAZETESI, 13.1.1993, s.4.

12
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Azgelismis Bolgeler Yararma\Uygulanmasf’, istiine bir baglangig
konferans: diizenlemistir. [Ik sanayilesme deneyimlerini baslatmig olan
azgeligmis lilkelerin baskis: altinda, Birlesmig Milletlér 1964'te UNCTAD
(Birlesmis Milletler Ticaret ve Kalkinma Konferansi), 1965’te UNIDO
(Birlesmis Milletler Sinai Kalkinma Orgiitii)'yu kurmustur. Yine, 1980
yilinda da Suudi Arabistan'da Taif 'de toplanan OPEC iiyeleri,
sanayilesmis iilkelerin elinde tuttugu teknolojilerin azgelismis iilkelere
transferi konusunda, ortak bir tutum belirlemistir. OPEC'in so6zciisii Seyh
Yamani, bu toplant1 i¢in Taif'e akin eden Batili gazetecilere, toplantinin
belli bagli sonuclarmi su sekilde aciklamistir: “Eger biitiin azgelismis
lilkelere siirekli bir teknoloji transferi sistemi kabul edilmezse, pek
yakinda enerji ve dahasi mali kaynaklarimiz konusunda hig¢ bir iligkiye‘
girmeyecegiz. Bu gerekli;eger petrol istiyorsaniz, yeni teknolojiler ve
kalkinma olanaklarn kisitsiz verilmelidir. Petroliin gercek fiyat iste sudur:

Teknoloji Transferi” (13).

Bu olusumlar cergevesinde, yabanci sermayeli igletmelerin
gelismekte olan iilkelere ve bu iilkelerin kamu ve o0zel sektor
- kuruluslarinin sinirli kaynaklan ile geligtirecegi ve ithal edecedi teknoloji
ile kiyaslanamayacak nitelikte teknoloji transfer olanaklar1 sdzkonusudur.
Nitekim teknolojik agidan ileri bir diizeye gelmenin ki yolu
bulunmaktadir. Bunlar (1) Dikey Yol ve (2) Yatay Yol. Dikey Yol,
Teknolojiyi iilke i¢inde gelistirmek ve iliretmektir. Yatay Yol ise,

Teknolojiyi digaridan satin almak yani teknoloji transferidir.

13 PERRIN, s.7.
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Geligmekte olan ekonomilerin kisa donemde kalkinabilmeleri icin,
ihtiya¢ duyduklart bazi ara ve yatirnm mallar ile teknoloji ve isletmecilik
bilgisini “Dikey Yol” seklinde, kisa bir zaman igerisinde iiretebilme
olanaklar1 yok denecek kadar azdir. Bu agigi, sanayilesmis iilkelerden
"Yatay Yol' seklinde ithal ederek kapatmaya calismak, “Teknolojileri
tekrar kesfe ugragsmaktan” daha kirli bir ¢6ziim yoludur. Yabanci
sermaye yatinmlan da, bu ¢oziim yollan igerisinde en belirgin ve en
etkili teknoloji transfer kanallarindan birisi olup, digerlerine nazaran
iretim yetenekleri agisindan, hiz, kalite ve kapsam olarak ¢cok ileri

boyutlara sahiptir.
Diger teknoloji transfer kanallar1 da su sekilde siralanabilir (4):

- Makina techizat yoluyla teknoloji transferi,

- Lisans Anlagmalan (Patent, know-how, ticari markalar satin
a 1l 1 n m a s 1 )
yoluyla teknoloji transferi,

- Teknik yardim programlar yoluyla teknoloji transferi,

- Taklit, kopya, sanayi casuslugu yoluyla teknoloji transferi,
- Yayin, teshir araglan ve usulleri yoluyla teknoloji transferi,
- Ulkeleraras1 seyahat, go¢, 6grenci ve uzman degisimi yoluyla

teknoloji transferidir.

14 Halil UCAR, *“Yabanci Sermaye Yaurimlari Kanaliyla Teknoloji Transferi ve
Tirkiye’deki Yabanci Sermayenin Teknoloji Transfer Fonksiyonu”, URETIM
TEKNOLOJISININ YENILENMESINDE DIS YATIRIMLARIN
ROLU, YASED Ya., Istanbul, 1990, s.7°den Simgek, Salih; LISANS
ANLASMALARI YOLUYLA TEKNOLOJI TRANSFERI, TOBB Yayinlari, No.
54, Ankara, 1988, 5.29-30.
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2.4. REKABETI GELISTIRME

Rekabet, igletmeler arasinda kar, iiretim miktar:, kalite, teknoloji
gibl her tiirlii faaliyet unsurlart acisindan, one geg¢mek igin verilen

miicadeleyi ifade etmekte kullanilmaktadir.

Ulagim, haberlesme, egitim ve turizm alaninda meydana gelen
gelismeler, lilkelerin kapali bir ekonomi iginde yagamalarini imkansiz hale
getirmigtir (13). Ekonomiler arasindaki sinirlarin kalkmasi ise, iilkeler

arasinda rekabetin 6n plana ¢ikmasina neden olmustur.

Aruk girketler gerek i¢ pazarda, gerek dis pazarlarda ¢ok ciddi
rekabet i¢ine girmek zorunda kalmigslardir. Igletmelerin gelecekte var
olmalari, i¢ ve dig rakiplerine kars1 ortaya koyabilecekleri rekabet giiciine
baghdir. Belirli bir rekabet giiciine ulagamayan igletmeler piyasadan
kaybolup gideceklerdir (16). Uluslararast ekonomik savagta hayatta
kalabilmenin yolu, ¢agdas teknolojileri kullanarak rekabet edebilmekten

gecmektedir (17).

Avrupa Birligi (AB) ile, tekrar giindeme gelen kiiresellesme
faaliyetleri sonucunda, igletmelerin liretmis olduklart mal ve hizmetler,

diinyanin her yerindeki miigterilerin satin alabilecegi kalite ve maliyette
15

Sahin GUC, “Uretim Teknolojisinin Yenilenmesinde Dis Yaurimlarin Rolii”,
URETIM TEKNOLOJISININ YENILENMESINDE DIS YATIRIM-
LARIN ROLU, YASED Ya.No.37, Istanbul, 1990, s.79’dan Dr.Salih SIMSEK,
Lisans Anlagmalari Yoluyla Teknoloji Transferi, s.21.

GUG, 5.79°dan Muhittin ORAL, Rekabet Giicii Aragtirmasi, T.Sinai Kalkinma
Bankast A.S. Yayimn, 1983, s.1.

17 GUC, 5.79°dan Dr.Salih SIMSEK, s.21.

16
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olmak durumundadir (18). Miigterilerin istegine ve ihtiyacina cevap
verebilecek nitelikteki bu kalite *ve maliyet ancak, ayni mal ve hizmeti
iireten 1gletmeler arasinda dogacak bir rekabet ortami ile

saglanabilecektir.

Rekabet olgusunun icerisinde yer alan kalite, teknoloji v.b. unsurlar
acisindan one gecmek ise ancak, isletmeler arasinda gergeklesecek
isbirligi, satinalma ve birlesmelerle saglanabilecektir. Bunun igin de
igletmeler, varliklarini ve kaynaklarint biraraya getirerek, rakiplerine

tistiinliik saglamaya calismaktadirlar.

Giiniimiizde, diinya piyasalarmmdaki yogun rekabet ortaminda
miicadele edebilmek, biiyiik oranda yabanci sermaye ile igbirligine
gitmeyi gerektirmektedir. Ozellikle, 1992 Avrupa Tek Pazar olusumuna
dogru atilan adimlar ve merkeziyet¢i ekonomilerdeki gelismeler
nedeniyle, cok uluslu girketlerin rekabet giiclerini artirmak icin 'Merger’
seklindeki sirket birlesmelerine gittikleri goriilmektedir (*°). Avrupa Tek
Pazar1 ruhu cercevesinde diisiiniildiigiinde; ister dogrudan yatirimlar ister

portfoy yatirimlari olsun, Toplulukta yabanci yatirimlarin artmasi

18 Riistii BOZKURT, “Diinya Genelinde Temel Egilimler ve Tesvik sistemi Igin Bir
Model Onerisi”, INCELEME (TOSYOV MEKTUBU), istanbul, 1993, s.47.
19 UCAR, s.32’den *“Avrupa Toplulufu’nun kendi igindeki sinai igbirligini
gerceklestirmek igin, i¢ pazar programi dahilinde, Avrupa Ekonomik Cikar Grubu ve
Avrupa Sirket Statiisii olusturma yOniindeki ¢aligmalan karsisinda, ABD ve
Japonya’da Avrupa Sirketleri ile birlegme faaliyetlerini hizlandirmigtir. Bu birlegme
AT kalesini i¢ten fethetmenin 6nemli bir araci haline gelmistir”. Cankorel, Bilge.,
AVRUPA TOPLULUGU TEK PAZARA GIRERKEN TURK
EKONOMISININ REKABET GUCU Konulu panelde sunulan Teblig, ATO,

Ankara, Ekim 1989, s.5.
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beklenen bir gelismedir. Ciinkii, ilgili {ilkelerin birbirlerinin pazarlarlnl
tanmimalar1 ve bu pazarlarda gerek tiretim birimlerini, gerek dagitim
kanallarini olusturmalari, Avrupa Tek Pazari'nda rekabet edebilmek igin
hayati oneme sahip bulunmaktadir. Nitekim, Topluluk i¢ pazarinin
tamamlanmasina iligkin calismalar ilerledik¢e, Topluluk iginde yabanci
yatirnmlarin, sirket birlesmelerinin ve devralmalarin (mergers and

acquisitions) artma egilimine girdigi gozlenmektedir (29).

Nihayetinde, giderek artan uluslararasi rekabette, kendi olanaklarim
digerinin olanaklariyla birlestirmek suretiyle, iki uluslararasi ortak olarak
faaliyet gostermek anlayis1 giinlimiizde “Stratejik Ortakliga” doniigmiigtiir

(21).

20 Erdal ATUKEREN, “Tiirkiye’nin Avrupa Toplulugu ile Biitiinlesmesinde Yabanci
Sermaye Yaurmlarmin Roli”, AVRUPA EKONOMIK TOPLULUGU ILE
BUTUNLESMEDE YABANCI SERMAYE YATIRIMLARININ ROLU,
YASED Ya., Istanbul, 1989, s.5. |

21 UCAR, s.33’den “Daimler Benz (B.Almanya)- Mitsubishi (Japonya) arasinda, Mart

1990 ortalarinda Singapur’da imzalanan igbirligi antlagmasi, i§ ¢evrelerince yeni bir
kavramin dogmdsmd yol agti; “STRATEJIK ORTAKLIK”, Bkz. Orc;un Alp., 26
Mart 1990 DUNYA GAZETESI, s.2.
Ayrica 1989 yilinda gerceklesen ¢okuluslu sirket (CUS) birlegmeler ve satialmalara
ornek olarak, ABD mengseili CUS’“lardan olan FORD, ingiliz (otomobil iireticisi)
JAGUAR igin 2,5 Milyar Dolar, DUPONT, Ingiliz (Metal iireticisi) HOWSON
ALGRAPHY igin 445 Milyon Dolar, PEPSI CO., Ingiliz (Cola iireticisi) SMITH
CRIPS AND WALKERS CRIPS i¢in 1.4 Milyar Dolar ddeyerek grubuna dahil
etmigtir... Daha fazla bilgi igin bkz., INTERNATIONAL BUSINESS WEEK,
Op.Cit. '
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2.5. PAZAR PAYINI ARTTIRMA

Pazar, igletmelerin iiretimini yapmis olduklari mal ve hizmetleri
sundugu, tiiketiciler toplulugunu ifade etmekte kullanilmaktadir. Pazar
pay1 kavrami ise, bir igletme tarafindan iiretilen iiriin veya iiriinlerin
satiginin, o isletmenin yer aldig: endiistri dalinda iiretilen tiim iiriin veya
tirtinlerin satig1 icindeki payidir. Pazar pay:r kavrami, aym zamanda belli
bir malin satiginin, o malin dahil oldugu mal sinifinin toplam satig miktar

icindeki pay1 olarak da kullanilmaktadir (22).

Diinyada igletmeler arasinda yasanan yogun rekabet ortaminda artik,
her isletme pastadan daha biiyiikk pay kapma endigesini ve istegini
tagimaktadir. S6zii edilen istek ve endise sonugta, isletmeleri bu yonlii

igbirligine yoneltmektedir.

Gelismekte olan ekonomilerin temel sorﬁnlarmm baginda, 'Liretim'
dlgeginin ve iiriin kalitesinin diisiik olmas1 gelmektedir. Bu olumsuzluk,
teknik bilgi ve sermaye yetersizliginden kaynaklanmaktadir. Azgelismis
iilkelerde, ne yeni teknoloji iiretilebilmekte, ne de mevcut teknolojiler
liretim siirecine rasyonel bi¢cimde uyarlanabilmektedir. Haliyle, diisiik
iiretim 6lgegine sahip durgun endiistrilerin iiriin kalitesi dé, uluslararasi
standarttan uzak kalmakta ve ekonomi rekabet giiclinii artiramadigindan,

uluslararasi pazarlara da acilamamaktadir.

Diger taraftan sanayilesmis iilkelerde, toplum ihtiyaglarim daha 1yi

bir gekilde kargilayan, kalitesi, etkinligi, giivenirliligi ve verimliligi daha

22 Miifit AKYUZ-Nesrin ERTEL, Ansnklopedlk Ekonoml Sozliigi, Diinya
Ya.No.42, Istanbul, 1990 $.278.
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yiiksek olan, ucuz ve enerji tasarrufu saglayan ileri teknolojilerin
geligmesi ve yayginlagmasi, toplumun refah seviyesini yiikseltmekte,
bununla birlikte diger iilkelere gore iilkenin rekabet giiciinii ve savunma

yetenegini artirarak, pazar paylarinin genislemesine yardimci olmaktadir

(23).

Mamiil bazinda ele alindiginda, bir igletmenin pazar payini artirmasi
baghca ii¢ faktore baghdir (?*). Bunlar (1) Esneklik, (2) Kalite ve (3)
Zamaninda ve giivenilir teslim. Esneklik kavramiyla anlatilmak istenen,

kullanilan teknolojinin esnekligidir. -

/ Yeni Uriin Geligtirme \
g}

Mamiil Hayat Uriin Cesitlerinin

Egrisi ‘ Artmasi
Uriin Talebindeki /

Diizensiz Degisikliklerin
Artmasi

Sekil: 1

Mamiil Degisim Déngiisii

Giiniimiizde pazardaki degisim dongiisii yukaridaki gibi bir davrams
gostermektedir. Uretim teknolojisinden beklenen, bu degisimlere uyum
gosterebilecek esneklikte olmasidir. Bu yapildig1 taktirde, hizla degigen

23 UCAR, s.31.

- 24 Tyfan Vehbi KOG, "Uretim Teknolojilerinin Yenilenmesinde Dig Yatrimlarin Rolii
ve Tiirkiye'de Uygulanabilirligi”, URETIM TEKNOLOJISININ YENILENME-
SINDE DIS YATIRIMLARIN ROLU, YASED Ya. No.37, istanbul, 1990, s.143-
144,
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pazar talebine, rakiplere oranla daha izl cevap verme dolayisiyla pazar

payin artirma sansi dogacaktir,

Kalite, en basit tanimiyla kullamima uygunluk olarak tanimlanmakta
olup, pazar paymni artirmadaki en onemli faktorlerden biri olarak kabul
edilmektedir. Yeni teknolojinin kalite acisindan saglayacagi, lretimde
insan unsurunun azaltilmasina paralel olarak hata oranini, dolayisiyla
kusurlu mamul iiretim miktarinin azalmasi ve iiretilen mamulde istenilen

ozellikler agisindan degismeyen standarda sahip liretim yapilmasidir.

Zamaninda ve Giivenilir Teslim, endiistriyel iiretim merkezleri
girdi-¢ikt1 agisindan hem birbirleriyle hem de pazar ile birbirlerine
bagimli durumdadirlar. Dolayisiyla, alicinm ihtiyaglarina en kisa siirede

cevap veren saticiy: tercih etmesi dogaldir.

Ayrica ahici, alacagi mamule gore faaliyetlerini diizenleyeceginden,

teslimde diizensizlik olmas: istenmez.

Sonugta, tiim bu sayilan faktorleri bir isletmenin iiretecegi mal veya
hizmette saglayabilmesi miimkiin olamayacagindan, isletmelerarasi

isbirlikleri kag¢inilmaz olmaktadir.
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3. ISLETMELERARASI ISBIRLIGI TURLERININ
BIRLESMELER YONUNDEN DEGERLENDIRILMESI

3.1. ISBIRLIGI TURLERI

3.1.1.Bagimsizhik  Kaydedilerek Gerceklestirilen
Isbirligi Tiirleri

3;1.1.‘1. Merger

Iki ya da daha fazla isletmenin, biraraya gelerek yeni bir isletme
meydan'a getirmesidir. Literatiirde, ¢ogu kez Tam Birlesme olarak da

ifade edilen Merger, genellikle iki sekilde olugmaktadir (%%):

- Isletmeler kaynaklarini v€ varliklarim biraraya getirerek yenti bir
biiyiik igletme olusturmaktadirlar. '
- Bir i§letme baska bir isletmeyi satin almakta ve ana igletme

icerisinde eritmektedir.

Mal ve hizmetler de kiiresel standartlart yakalamak i¢in, isletmeler
birgok unsurun varligina ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu unsurlar dmegin,
teknoloji, Ar-Ge faaliyetleri, finansal destek v.b. seklinde siralanabilir.
Sayilan unsurlardan belki en oOnemlisi olarak nitelendirilebilecek
teknolojiyi, isletmelere kazandirabilmek amaciyla tiim diinyada cesitli
tesvikler uygulandig: goriilmektedir. Tesviklerden birisi Merger amagh

birlesen igletmelere, teknoloji kazandirmak isteyen EC 1992 (European

25 Ridvan KARALAR, Genel Isletme Ekonomisi, Ankara, 1993, s.164.
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Community 1992) programidir. European Community 1992 Tek Pazar
programindan amag, isbirligi gayesiyle birlesen isletmeler arasinda,
ticaret engellerini yokederek, tek bir pazar kurulmasina neden olmak ve
sonugta insanlarin, mallann, hizmetlerin ve sermayenin serbest dolagimim

saglamakur (26).
Isletmeler bu birlesmeyle, su faydalar saglamaktadirlar:

- Sati ve reklam giderleri azalmaktadir.
- Aragtirma ve gelistirme ortak yapilmaktadur.

- Genel yonetim giderlerinden tasarruf saglanmaktadir.
3.1.1.2. Acquisition

Kavram olarak acquisition, bir igletmenin yeni bir pazara girmek
veya mevcut pazarda etkilili§ini artirmak amaciyla, tatmin edici bir
sekilde ¢aligamayan bir bagka isletmeyi kendi biinyesine katmas:

faaliyetidir.

Satmalma, devralma olarak da ifade edilen acquisition tiirii igbirligi
aslinda, birlesmenin degisik bir seklidir. Aralarindaki farklilik ise,
birlesme stratejisinde, biitijn igletmeler hukuki varliklarim kaybederek
yeni bir isletme seklinde ortaya ¢ikarken, satin alma stratejisinde diger

isletmeler, satin alan igletmenin kimligine biiriinmektedir (27).

26 Heinz WEIHRICH-Harold KOONTZ, Management (A Global Perspectlve),
Mc.Graw-Hill.Inc., 1993, s.714.

27 Omer DINCER, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, B.2, Istanbul,
1992, 5.221.
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Isletmelerin acquisition tiirii igbirligine gitmelerinin temel nedeni,
Onceden belirlenmis iriin ¢esitleri, pazarlari, teknolojisi ya da yonetim
yetenegi ile bir sirketi satin almanin, daha hizh gelismeyi saglayacag ve

diger birlesme sekillerinden daha kolay finanse edilebilecegi diisiincesidir.
Ancak, sayilan faydalannin yaninda acquisition tiirii i§birliginin,

- Birlegen sirketlerin birbirine uyumu ve
- Birlesmenin sorunlarmin neler olacag hususundaki belirsizliklerin
varligi,

konularinda bir takim sakincalar1 da mevcuttur (28),

O halde, acquisition tiirii igbirligini gerceklestirirken, isletmelerin

dikkat etmesi gereken hususlar sunlardir (#9):

Birlesmenin formal yapisi,

Yeni faaliyet alaninin formal yaps:,

Kargilagilabilecek risklerin derecest,

Birlesmeyle iiretimine gegilecek mal ve hizmetlerin yasam siiresi,

gibi faktorlerin varhigidir.

28 David A. AAKER, "The Anatomy Of An Acquisition", STRATEGIC
MANAGEMENT JOURNAL, 1993, s5.131.

29 mi JONES, Strategic Management (An Integrated Approach), Boston-
London, 1992, s.291.

oy KU R



25

3.1.1.3. Trost

Birden fazla igletmenin ekonomik, mali ve teknik giiclerini biraraya
- getirerek, tek bir isletme halinde birlesmeleri ile ortaya ¢ikan ekonomik

kurulugtur (39).

Trostlerde iiye igletmeler, hukuksal ve ekonomik ba§1ms1zhklarm1
timiiyle yitirerek birlesmektedirler. Bunlar, esasinda tekelci bir diisiince
ile olugturulmazlar, amaglari ekonomik veya finansaldir. Ancak,
genellikle tekelci fiyatlar uygulayip, olaganiistii karlar saglayan ve kendi
¢ikarlarina ters diisen yeni buluglarn uygulanmasina izin vermeyen
kuruluglardir. Biiyiik isler yapan, biiyiik sermayeli kuruluglar olarak da
bilinmektedirler (31). |

Bu anlagsma agik ya da gizli olabilmektedir (32).

Degi§ik' amaglarla kurulan trostler, iki gruba ayrilmaktadir (33).

Bunlar (1) Yatirim Trostleri ve (2) Voting Trostleri (Oy Trostleri).

Yatirim Trostleri, Sermaye sahiplerinden saglanan sermaye, bir
ana igletme tarafindan, iilke i¢inde veya diginda bulunan isletmelerin hisse
senetleri veya tahvillerini satinalmak i¢in kullanilmaktadir. Burada amag,

sermaye sahipleri i¢in giivenilir ve siirekliligi olan bir kazang saglamakur.

30 AKYUZ-ERTEL, s.366.

31 ALPUGAN ve Digerleri, 5.82.
32 KARALAR, 5.162.

33 ALPUGAN ve Digerleri, 5.82.
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Voting Trﬁstleri,‘ (Oy Trostleri)'nde ise, bir girigim, ayni
iskolunda ¢alisan bir¢ok isletmenin hisse senetlerini eline gecirmektedir.
Hisseleri toplayan ana girisim, troste dahil etmek istedigi iglétmelerin
hisse senetlerini ellerinde bulunduranlara simdiye kadar elde ettiklerinden
daha fazla kazang pay: vaadederek, onlarin oy haklarini bir vekaletname
ile almaktadir. Daha fazla kazang iimit eden hisse sahipleri de, bu yetki
~devrini goniillii olarak yapmaktadirlar. B(’)’yléce, birkag girisim iizerinde
yonetim egemenligi kuran ana girisim, digerleriyle birlikte troste

doniismiis olmaktadir (34).

3.1.2. Bagimsizhk Korunarak Gerge‘kle§tirilen
Isbirligi Tiirleri

3.1.2.1. Joint Venture

Joint Venture (Ortak Girigim) stratejisi kavrami, genellikle,
isletmelerarasindaki degigik igbirligi anlagsmalarim belirtmek icin
kullamlmaktadir. En yalin ifade_ile Joint Venture, iki ya da daha fazla
bagimsiz igletme arasinda, kendi piyasa biiylime potansiyellerini kargilikh
olarak gelistirmek icin, kaynaklarini bilingli olarak biraraya

getirmeleridir (39).

En genig anlamu ile joint venture "iki ya da daha fazla isletmenin,

aksi bir durumda ayr1 ayn yerine getirmek durumunda olduklar bir seyi,

34 ALPUGAN ve Digerleri, s.83'den PEKIN, Tevfik; Ekonomiye Giris, istiklal
Matbaas, [zmir, 1982.

35 Cahit YILMAZ, "Joint Venture (Ortak Girigim)", KALKINMA DERGISI, $.43
(Haziran 1993), s.13.
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birlikte yerine getirmek iizere akdettikleri herhangi bir anlasma" olarak
tanimlanabilir. En dar anlamiyla ise, "iki rakip isletmenin, miistereken
belirledikleri gorevleri yerine getirmek iizere, olusturduklar bir ticiincii
tesebbiis" olarak tanimlanabilmektedir.

Joint Venture'in temel 6zellikleri sunlardir (36):

- Joint Venture'in ana igletmelerin ortak kontroliinde olmas,

- Her ana igletmenin joint venture'a 6nemli bir katkida bulunmast,

- Joint venture'un ayr bir ticari kimlige sahip olmas,

- Joint venture'in yeni iiretim kapasitesi, yeni teknoloji, yeni iiriin
veya yeni bir pazara gifi§ gibi 6nemli bir "yeni igletme kapasitesi

olusturuyor bulunmasi1” olarak sayilabilir (37).

Joint Venture tiirii igbirligi, tim diinyada en fazla gerceklestirilen
isbirlifi olma ozelligine sahiptir. Bunun nedeni, joint venture'in
gergeklestikleri iilkelere yeni bir takim yonetimsel beceri ve aligkanhklar
kazandirmasidir. Omegin, Cin ve Hindistan gibi iilkelerin yapilarinda
koklii degisiklikler gerceklestirerek, onlarin diinya ekonomisi ile entegre
olmalarini saglamiglardir. Bu iilkelerde 6nemli sayida joint venture’in
gerceklestirilmig olmasi bunun kamitidir. 1992 sonu itibar1 ile Cin'de

82.300, Hindistan'da ise 13.200 joint venture anlagmasi yapilmistir (38).

36 I. Yilmaz ASLAN, Avrupa Toplulugu Rekabet Hukuku, Ankara,.1992, s.61.

37 ASLAN, s.62'den Barbaros Ineci; Avrupa Ekonomik Toplulugu Rekabet
Kurallari Cercevesinde Miisterek Tesgebbiisler (Joint Ventures); IKV.
Yayini, 56, Istanbul, 1988, s.4-5. '

38 J.CHILD-L.MARKOCZY, "Forms Of Host Manager Learning Within Joint
Ventures”, JOURNAL OF MANAGEMENT STUDIES, V. 30, N.4 (July
1993), 5.625-626.
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Joint venture stratejisi, teknoloji transferi saélanﬁa, uluslararasi
faaliyetleri gergeklestirmeye olanak tanimasi (39) v.b. gibi faydalarmdan‘
otiiri, ozellikle gelismekte olan iilkeler tarafindan uygulanmaktadir.
Geligsmisg llkeler igin, gercekte en iyi alternatif olmamalarina kargin,
pazara girebilmek veya sagladig1 diger avantajlardan faydalanabilmek igin

secilen bir yontemdir (49).
3.1.2.2. Holding

Ticari ve swnai bir faaliyette bulunmayan, bagka isletmelerin pay
senetlerini elde ederek, o igletmelerin yonetimini ele gecirmek amaciyla,

faaliyet gosteren igletmelerdir.

Holding isletmeler, biiylik isletmeler toplulugu viicuda getirerek,
biiyiikliiglin sagladig1 cesitli iistiinliiklerden yararlanmakta ve iilkede
sermaye birikimini saglayarak, sermaye pazarlarnin gelismesinde 6nemli

rol oynamaktadirlar (41).

Goriiniis olarak .her igsletme hukuki ve ekonomik yodnden
bagimsizlifin1 korursa da, gerg"ekte yonetim ana igletme olarak
adlandirilabilecek bir igletmenin (holding)’in elinde bulunmaktadir.
Genellikle anonim sirket statiisiinde kurulan holdinglerde yonetimin ele
gecirilebilmesi, kuramsal olarak holdinge bagli isletmelerin toplam hisse

senetlerinin % 51'inin ana igletme elinde bulunmasini gerektirmektedir.

39 Alj AKDEMIR, AT i§letmeleriyl_e Biitiinlesmede Teknolojinin Stratejik
Yonetimi, A.U. Ya.No.555, Kiitahya 1IBF Ya.No.8, Eskisehir, 1992, 5.166.

40 YILMAZ, s.13.

41 Nurhan AYDIN, igletmélerin Birlesmesinde Finansal Analiz ve Bir

Uygulama Ornegi, TOBB 40. Yil, Ankara, 1990, s.9.
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Ancak, uygulamada hisse senetleri iilke diizeyine yayilmis olan
igletmelerin toplam hisse sayisinin % 20 veya % 30'luk béliimiiniin ele
gegirilmesvi, yonetimin holdingin kontroluna girmesi igin yeterli
olmaktadir (42).

Avrupa ve Japon Igletmeleri Amerika'da ve Amerikan isletmeleri
Ortak Pazar iilkelerinde bu tiir yatinmlar yapmaktadirlar. Petrol gelirleri
¢ok yiiksek seviyeye ulasan OPEC iilkeleri, petro-dolar1 Amerikan ve
Avrupa igletmelerine yatirmak istemektedirler. Ayrica Iran'in bazi
Avrupa igletmelerinin hisse senetlerini satin almasi, 6rnek olarak

gosterilebilmektedir (43).
3.1.2.3. Kartel

Kartel, ayni iiretim dalindaki girisimlerin rekabeti ortadan kaldirmak
ya da azaltmak yoluyla, pazan etki altinda birakmak iizere, bagimsiz

hukuksal varliklarin1 koruyarak gerceklesen birlesmelerdir (44).
Bu tiir kuruluglarin bashca 6zellikleri »§unlard1r:

- Kartel tek bir igletme olmay1p, bir¢ok igletmenin biraraya gelerek,
belirli bir anlagma geregince olusturduklar bir kurulustur.
- Ancak, ayn1 ekonomik dallarda c¢aligan girisimler arasindaki

rekabeti kaldirip, bir tekel olusturmaktadir.

42 ALPUGAN ve Digerleri, s.80.
43 Inan OZALP, Cok Uluslu..., s.45.
44 KARALAR, s.157. |
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Kartellerin, bagarili olabilmesi igin, birtakim kosullarin bulunma31

gerekmel\tedlr Bunlardan bazilari sunlardir (45):

- Kartele az sayida igletmenin (ortagin) katilmas: ve rakip
isletmelerin ¢ok olmamas, |

- Ayni mallar i¢in, maliyet fiyatmin yaklagik olarak esit olmasi,

- Rekabet konusu olan malin, yerine gegebilecek ikinci malin meveut

olmamas1 gerekir.

Karteller, iiye igletmelerin vardiklar anlagmalarm niteliklerine gore
bes grupta incelenmektedir (46). Bunlar (1) Fiyat Kartelleri, (2)
Pazarlama Kartelleri, (3) Miktar Kartelleri, (4) Pazarlama Bolgesi

Kartelleri ve (5) Satinalma Kartelleri.

Fiyat Kartelleri, uygulamada en ¢ok goriilen kartel tiiriidiir. Bu
tir karteller, iiye isletmeler arasindaki fiyat rekabetini 6nlemek amaciyla -
kurulmaktadirlar. Uye isletmeler, iiriinlerini kartelin saptadig: fiyatin

altinda satamazlar.

PaZarlama Kartelleri, iiye isletmelerin iriinlerini (mamullerini)
tek elden satmak amaciyla kurulmaktadirlar. Pazarlama kartellerinin,
hukuki yapilan degisik olabilir. Bu amagla olusturulan orgiit, liriinlerini
arac igletme aracihgiyla pazarlayabilecedi gibi, kendisi de pazarlayabilir.
Bu tiir karteller, pazarlama giderlerinin azalulmasi, reklamlardan daha lyi

sonu¢ alinmas: gibi yararlari, iiyelerine saglamaktadirlar.

45 ALPUGAN ve Digerleri, s.81.
46 ALPUGAN ve Digerleri, s.81.
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Miktar Kartelleri ise, bu tiir kartellerde iiye igletmeler, iiretim
miktarlarim belirli bir diizeyde tutmak iizere anlagmaktadirlar. Boylece,
mal sunusunu (arzini) istedigi bicimde ayarlayabilen kartel fiyatin yiiksek

diizeyde olugmasini saglayarak, tekel kart olusturmaktadir.

Pazarlama Bolgesi Kartelleri, bu tiir kartellerde iiye i§1etnmelér,
driinlerinin satldig1 pazarlann kendi aralarinda paylagsmaktadirlar. Her
isletme ancak, an1a§ma gerei kendisi i¢in belirlenmis olan bolgede
iirtinlerini pazarlamakta, yani satmaktadir. Boylece, kendi bslgesinde tek
satict durumuna gelen iiye isletme, daha yiiksek fiyatla

pazarlayabilmektedir.

Satinalma Kartelleri, ayn1 hammaddeyi kullanan isletmeler
arasinda kurulmaktadirlar. Burada amacg, igletmeler arasinda
satinalmadaki rekabeti onlemek ve iiretim girdilerini tek elden satin
almaktir. Satinalma Kkartelleri, tireticilerin mallarint diigiik fiyatla almak
amacini giittiiklerinden, kartel tiirleri arasinda en zararli olamidur,

denilebilir.
3.1.2.4. Konsorsiyum

Iki veya daha fazla igletmenin, belirli bir projenin finansmani

“konusunda yapmig olduklari, igbirligi tiiriidiir.

Konsorsiyum anlagmasinda, projeyi ortaya koyan bir igletme ile
parast olup isletmeyen bir veya birkag igletme vardir. Igbirligi, sadece

belli bir is (proje) i¢in olmakta, igin gerceklestirilmesinden sonra igbirlidi
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ortadan kalkmaktadir. Isten elde edilen kir, anlasma hiikiimleri dahilinde,

igletmeler arasinda paylastirilmaktadir.
3.1.2.5. Korner

Isletmelerin, yonetimini ellerinde bulunduran isadamlarinin, sézlii
olarak anlagmalan ile, belirli kalitedeki bir veya birka¢c mal fazla
miktarda depo etmek konusunda, kurduklari bir kurulustur. Gegici nitelik
tagiyan bu birlegsmelerin ¢ogunlugu resmi olmayan anlagmalarla

- gergeklestirilmektedir (47).
3.1.2.6. Konsern

Iki veya daha ¢ok isletmenin, finansal ve teknik yonden daha giicli
olmak i¢in, biraraya toplanmalandir. Konsernler iiretim, pazarlama,
satinalma, Ar-Ge gibi konularda belirli bir plana gére isbirligi
yapmaktadirlar. Bir bakima konsern iiyeleri birbirini
tamamlamaktadirlar. Konsernlerin asil amaci, biiyiik girisim olmanmn
verdigi avantajlardan yararlanmak ve iiye isletmelerin karliliklarin

artirmaktir.

47 ALPUGAN ve Digerleri, s.79.
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3.2. BIRLESMELER YONUYLE ISLETMELERARASI
ISBIRLIGI TURLERININ ANALIZ]

3.2.1. Yatay Birlesmeler (Horizontal Integration)

Aymn tiir mallan treten kuruluslarin, fonksiyonilarlm birlestirmeleri
ve tek amac¢ dogrultusunda gah§maya yonelmeleri yatay biitiinlesmeyi
ortaya ¢ikarmaktadir. Daha yalin bir ifade ile yatay birlesme, bir liriin
veya hizmetin elde edilmesi siirecinde, ayni basamakta yer alan

isletmelerin birlesmesidir (48).

Yatay birlesme ile giidiilen amag, benzer islemlerin firmalarda ya da

isletmelerde yeni bastan yapilmasin 6nlemektir (+9).

Otomobil lasti8i iireten bir isletmenin, otomobil lastigi iireten bagka
bir igletmeyi satin almasi ya da otomobil lastigi iiretimi i¢in, yeni bir
isletme kurmas: durumunda yatay birlesme olugmaktadir. Bir boliim
perakendeci tiiccar bir ziraya gelir ve ortak bir biiyiik magazalar zinciri
olustururlarsa, bu durum sonugta yatay birlesme anlamina gelmektedir.

Isletmelerin yatay birlesmeye gitmelerinin sebebi gu sekilde agiklanabilir:

Belirli bir mali tireten ya da dagitan bir igletme, bu alanda ¢aligmak
icin gerekli uzmanlik bilgileriyle donatili bir yonetime sahiptir. Boyle bir
igletme icin yatay birlesme, igletmeye yabanci didinmelerin eklenmesi

sonucunu dogurmaz. Ancak, igletme hacminin biiyiimesi, personelin ve

48 ASLAN, 5.266.
49 Hasmet BASAR, Tiirkiye'de Kooperatifciligin Sosyo-Ekonomik Analizi,
Bursa, 1983, s.21.
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cografik g¢alisma alaninin geniglemesi geredini ortaya ¢ikarmaktadir.
Biitiin bu eklentilerin hedefi, ayni ¢aligmanin daha genis bir boyutta
stirdiiriilmesidir. Yatay birlesmeyi, sekil yardimi ile asagidaki gibi

gosterebiliriz:

Yonetim Yonetim

Faérika — — l

Fabrika (1) Fabrika (2) Fabrika (3)

Sekil: 2
Yatay Birlesme

Ilk durumda yo6netim, isletmeyi tek olarak yiiriitiirken, igsletmeye iki
ek kurulus daha eklendiginde, ayni yonetim ayni iglevleri daha genis
boyutta yerine getirmektedir. Bu gibi durumlarda niceliksel bir biiyiime

ve yenilesme olurken, niteliksel agidan bir degisim olmamaktadir (30),

Boyle bir birlesmenin, rakipler arasinda gerceklesiyor olmasi her
zaman, rekabeti azaltici olmayabilir. Cok kiiclik etkin olmayan firmalarin
birleserek, sektoriin liderine karsi- daha etkin bir rekabeti baslatmalar da
miimkiindiir. Bununla birlikte, pazardaki rakip sayisint azaltmasi
bakimindan pazar yapisma dogrudan etkisi vardir. Yatay birlesmeler
yoluyla, hakim duruma ulagsmak veya bu durumu giiclendirmek
miimkiindiir (51). |
0 KARALAR, s.151,

51 ASLAN, 5.266.




35
Yatay birlc§meniri faydalan su sekilde 6zetlenebilir:

- Yatay birlegme, isletme *hacminin yeterli boyutta olmamasi
nedeniyle, sahip oldugu yonetsel becerinin tiimiinii kullanamayan
yonetim personelinin daha yogun kullaniminin saglanmasi,

- Miisterilere daha iyi hizmet sunma olanaklarinin artmast,
isletmenin pazar payinin genislemesi, biiyiik isletmelerin sagladig:
pazarlik giicii ve biiyiik ¢caplh girdi alimlarinin sagladigi artirimlar,

- Daha ¢ok kir saglama olasihiginin dogmast, |

- Isletmenin bir birimine bagimh kalmayarak riskin dagitilmasi,

- Isletme birimlerini birbiriyle kargilastirarak isleyisi denetlemedir.
Sayilan faydalarinin yaninda yatay birlesme sonucunda, isletmelerin

biiyiimesi ve basamaklarin artmasi sebebiyle, yonetici-¢aligsan iligkilerinin

zayifladigr da goriilmektedir.
3.2.2. Dikey Birlesmeler (Vertical Integration)

Satin alan isletmenin iretti§i malin satig1, pazarlanmas: agamalarina

dogru ya da ters yonde hammadde kaynaklarina dogru biiyiimesidir (°2).

Otomobil ve celik ireticileri, dikey birlesmeyi yogun olarak

gerceklestirmektedirler.

52 Ismail ERTURK, "Sirket Birlegmeleri", SERMAYE PIYASASI DERGISI,
S.91 (Eyliil 1986), 5.28.
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Dikey olarak birlesen bir orgiit, yeni bir ufras alanina girmis
olmaktadir. Ornegin, bir liretici {iriiniiniin satigin1 da yapmaya baglar ya
da bir firin isletmesi un fabrikas: igsletmeye de baglar. Eski isletmede
bulunan yo6netim toplulugu, bu yeni didinmeleri yonetecek ve
denetleyecek beceriye sahip bulunmamaktadir. Her degisik didinme alam
o konularin uzmanlarinca yiiriitiilmelidir. Toplulugun genel denetimi iist
yonetimce yiiriitilmektedir (°3). Bu durumu sekil yardimiyla séyle

gosterebiliriz:

GERIYE DOGRU DIKEY wg—m— UST » ILERIYE DOGRU DIKEY

BIRLESME YONETIM BiRLfSME
HAMMADDE TEDARIKI PAZARLAMA
 FAALIYETI | FAALIYETI
| v I
HAMMADDE TEDARIKI URETIM PAZARLAMA
FAALIYETI FAALIYETI FAALIYETT
Sekil: 3
Dikey Birlesme

Dikey birlesmenin en anlamli oldugu bi¢im, iiretim siirecinde
hammaddelerin saglanmasmdan Uriinlin satigina kadar olan biitiin
asamalarin, tek bir firma tarafindan gercgeklestirildigi bicimdir. Bu tip
sirketler, dikey birlesmis sirketlerdir (°%). ABD'ndeki United Brands adl
sirket, dikey birlesme konusunda ilgi ¢ekici bir ornek teskil etmektedir.
- United Brands olayinda, United Brands'm ¢ok genis muz tarlalarina sahip
oldugu, soguk hava depolu bir tagima agma sahip oldugu; bu tagima ag
53 KARALAR, s.151.

34 AKYUZ-ERTEL, s.74.
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icinde kendisine ait gemi ve kamyonlar yaninda kiraladig: aragiar da
vardir; ayrica, ¢ok etkin bir dagitim sisteminin bulundugu, bununla da
kalmayarak her asamada titiz bir kalite kontrolii yapti1 ve cesitli
arastirmalar sonucunda daha dayanikli ve daha kaliteli bir muz dahi

yetigtirdigl anlagilmistir. Bu girket, dikey olarak birlesmesini tamamlamig

- bir sirkettir (33).

Isletmeleri dikey birlesmeye iten nedenler sunlardir (56):

Isletmelerin, hammaddelerin nicelik, nitelik ve 6zellikleri iizerinde

denetim saglama istegi,

Daha uygun bir pazar payma kavusmak,

Rekabette iistiin gelmek,

Dagitim yontemleri iizerinde daha iyi denetim saglama istegi,

Daha diisiik maliyet giderlerine ulagmaktir.

Ayrica, teknolojik ve uzmanlik acgisindan verimlilik artis:
saglanabilecek bir iiretim agamasina sahip olmak i¢in de dikey birlesme
gerekmektedir (°7). Ancak, dikey birlesmenin asagida sayilan sakincalar

da mevcuttur. Bu sakincalar:

- Isletme fonksiyonlarinin gesitlenmesi dolayisiyla, koordinasyonun
zayiflamasi, ~
- Biiyiik bir finansal kaynaga ihtiya¢ gostermesi,

- Yeni riskler tagimasidir.

55 ASLAN, 5.179.
56 KARALAR, s.151-152.
57 ERTURK, s.28.
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Dikey birlesme, birlesmenin hammadde ya da pazarlama

kaynaklarina dogru olmasi yoniiyle iki ¢esittir. Bunlar:
3.2.2.1. Geriye Dogru Dikey Birlesme

Bir lireticinin drnegin, hammadde kaynaklarina yatirim yapmasi
gibi, geriye dogru birlesimi, ters yonde hareket etmesi halinde meydana

gelen birlesime geriye dogru dikey birlesim adi verilmektedir (38).

- Ornegin, bir ekmek firminin kendisine hammadde temin eden un’

fabrikasi ile birlesmesi, geriye do8ru dikey birlesimdir.

Geriye dogru dikey birlegim stratejisinin igletmeler i¢in avantajl
yonii, isletmelerin hammaddelerin nicelik, nitelik ve 6zellikleri lizerinde

denetim saglama istegini gerceklestirmesidir (°?).
3.2.2.2. lleriye Dogru Dikey Birlesme

Bir sirket iiriin akisiyla, 6rnegin perakende zincirini satin alan bir
iireticiyle, ayn1 dogrultuda hareket ederse, ileriye dogru dikey birlesim
meydana gelmis olmaktadir (69). Daha yalin bir ifade ile, ileriye dogru
dikey birlesme, isletmeyi itirettigi mah kullananlara dogru bir adim daha

yaklastiran birlegmedir (61).

58 AAKER, s.110.
59 KARALAR, s.151.
60 AAKER, s.111.
61 KARALAR, s.150.
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Ornegin, konfeksiyon sektoriinde yer alan bir isletmenin kendi
lirtinlerini pazarlayan bir parekendem ile b1rle§m631 ileriye dogru dlkey |
birlesimi meydana oetlrrnektedlr

Isletmelerin, ileriye dogru dikey birlesime gitmelerinin temel
nedenleri olarak sunlar gosterilebilir (62):

- Daha uygun bir pazar payina kavugmak,
- Rekabette {istiin gelmek,
- Dagitim yontemleri iizerinde, daha iyi bir denetim saglamaktir.

S

3.2.3. Karma (Conglomerate) Birlesme

Ayn1 pazarda olmayan ve aym ya da benzer ijrijnlerih liretim
siireglerinin farkli agamalarinda da bulunmadiklar1 halde, aralarinda
birlesen igletmelerin yapuklan bu birleSmelere karma birlesmeler
‘denmektedir. Birlesmeye kaulan igletmelerin iiriinleri ne aym iiriindiir ne
de aym iiriiniin iiretiminde kullanilan bir iiriindiir. Uretim Zinciri
agisindan aralarinda bir iligki yoktur. Bu nedenle karma (conglomeratie)
birlesmeler, belirli bir pazardaki payr arttiric1 etkiye sahip
olmadiklarindan, genellikle rekabet aglsmdan daha az zararh
goriilmektedirler (63). | |

Yatay ve dikey birlesmenin bilesiminden olugsan karma birlesmeler,
iki gruba aynilmaktadir (¢4). Bunlar; (1) Yansal Birlesme ve (2)
Cesitlendirici (Dairesel) Birlegme.

62 KARALAR, s.151.
63 ASLAN, 5.267.
64 KARALAR, s.153.
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Yansal Birlesme, kendisi‘yle ilgisiz alanlara kayan bir‘i§letme
yansal olarak gelisiyor demektir. Ilgisiz iriinlerin ya da yan iiriinlerin
liretimini ya dzi pazarlamasini gergéklegtirmek yansal biiyiimedir. Bir
isletme Ar-Ge boéliimiinde, birbirinden ¢ok farkli iiriinler iizerinde
calistyorsa ve kendi tirettiginin ¢ok diginda gelistirdigi bir iiriinii

liretmeye baglamigsa, yansal birlesmeye girmis olacaktir.

Cesitlendirici (Dairesel) Birlesme ise, isletmenin liriin
kusagiyla ilgili ya da rakip olan iiriinlerin eklenmesi ile gerceklesen
biiylimedir. Boylelikle igletme, daha fazla ¢esit liretmis olacak ve bu yolla
tiiketicilere hizmet ederek, daha biiyiik bir satig niceligine ulagsacaktir, Mal.
cesitlendirmesi, belirli bir maldan ugranilacak zararin bagka bir cesitten
elde olunacak karla kargilanmasi igin, bir giivence yaratmaktadir. Elinde
fazla kaynak bulunan ya da zamani bos gegen isletmeler, karli olarak
gordiikleri ilgili konulardaki isletmeleri satin almakta ya da denetimlerini

ele gecirmektedirler.

Bir¢ok iilkede karma birlegsmeler, antirekabet¢i uygulamalara
sebebiyet vermeleri dolayisiyla pek kabul gormemektedirler. Ornegin,
Amerika'da FTC ve Consolidate Foods Corg adli igletmelerin
gerceklestirdigi birlesmeler, antirekabetgi uygulamayl‘ ortaya c¢ikardigi
icin, yasal islemler uygulanmistir. Olayda bircok perakende satis yerlerine
sahip olan ve her gesit yiyecék satan bir isletme, suyu ¢ikarilmig sarimsak
ve sogan liretiminde hakim olan bir igletme ile birlegmigtir. Birlesmeden
sonra, perakende satig boliimii satacag: iiriinleri yalnizca kendilerinden
sogan ve sarimsak alimi yapan iireticilerden satin almaktadir. Boylece
kendilerine mal saglamak isteyen {ireticileri kendilerinden sofan ve

sarimsak almaya zorlamaktadirlar. Bunun da rekabet hukuku agisindan,
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yarattigi antirekabet¢i etki nedeniyle, birlesmenin 7. boliim kapsamina
girdigine karar verilmigtir (65). Sozii edilen 7. bolim, rekabet
hukukunun "Ayrimeci1 Anlagmalar” baghg: altinda, bunun da alt baghgi
olarak "Toplu Ayrnimcilik" seklinde su sekilde ifade edilmigtir (66): "iki
veya daha fazla isletmenin aralarinda anlasarak, miisterilerinden
bazilarina esit edimler karsisinda farkl islemler uygulayarak, onlan

rekabette digerlerine gore daha dezavantajli duruma sokmaktir...".

Karma birlegsmelere daha ¢ok vergi sorumlulugunu azaltmak icin
bagvurulmaktadir. Ancak, bu tip birlesmeler ¢ok sayida faaliyet arasinda
yoneticilerin bogulmalarina yol agabilecegi icin, etkinligin diistiigii de

gozlenebilmektedir.

65 ASLAN, 5.267'den Diger drnekler igin bkz. Connellos, Silber; a.g.m., 5.146 vd.
66 ASLAN, 5.94. |
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/ UCUNCU BOLUM

SINERJI KAVRAMI VE ISLETMELERARASI ISBIRLIGI
STRATEJILERININ SINERJIK BOYUTLARI

1- SINERJI KAVRAMI VE ISLETMELERIN SINETJiK
YONETIMININ GEREKCELERI

1.1. SINERJI KAVRAMI

Sinerji kavraml, ilk kez 1965 yilinda Igor Ansoff tarafindan
kullamlmigtir. Ansoff, organizasyonlardaki olaylarm sinerjik boyutlar
lizerinde }durmu§tur.‘ Boylece, o‘rganizasyonlarda meydana gelen
faaliyetler sonucunda, sinerji ‘kavrami ortaya ¢ikmigtir. Bu durum,

organizasyonlarda sinerjik yonetimi meydana getirmigtir.

Sinerji ile ilgili diger tdn1mlamalarda ise, sinerjinin etimolojik olarak
anlami, igbirligine dayanmaktadlr,/Yani, orgiitlerdeki stratejiyi belirleyen
bir 6ge olarak, "igsletmenin yeni bir faaliyette basarili olma yeteneginin

/

olgiisii" olarak tammlanmaktadir ()

1  Erol EREN, Isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim, Isl.Fa.Ya.No.234,
Isl.Ikt.Enst. Ya.No.127, B.3, Istanbul, 1990, 5.19-20.
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Bu noktada sinerji, bir ahenk ve yetenek 6gesidir.

( /Sinerji, isletmelerin temel elemanlarindan birini olusturmaktadir.
Isletmenin birimleri arasinda biitiinlesik yani total bir uyum sézkonusu
| olursa,‘sonugta sinerjik etkinin varligindan sozedilir. Bu durum, en yalin
ifade ile “verimlilik artirma-boyutu” seklinde ifade edilebilmektedir.
Matematiksel 0>1arav1}vk’ 242=5 yani, biitlinlin parcalardan daha biiyiik

oldugu seklinde de tammlanabilir (3). -

~ Bir isletmeyi meydana getiren birimlerin, herbirinden elde edilecek
verimin daha fazlasi, bu birimlerin birlesimi sonucunda elde edilecektir..
Bu durum, isletmelerde sinerji etkisi olarak tammlanmaktad1rf,/,fOmegin,
giyim sektoriinde faaliyette bulunan bir igletme diisiinelim. Bu igletmenin
iretimini aksatmadan, tam zamaninda iiretimi gerceklestirmesi igin,
stirekli bulundurmasi gereken stok malzemeleri mevcuttur.,, Bunlar,
kumas, boya, iplik v.b.'dir. Kiiciik ya da orta dlcekli isletmeler i¢in, bu
malzemelerin stoklanmasi ¢ogu kez gider unsuru olmaktadir. Ancak, ayni-
faaliyet alaninda calisan bir isletme ile gerceklestirilecek isbirligi,
birlesme veya ortak girisimler sayesinde sozii edilen malzemeleri daha
ucuza stoklayabilecektir. Ayrica, faila miktarda alim da sozkonusu olacag:
icin, maliyetlerinde azaltim da saglanabilecektir. Sonucta, belki sadece

biiyiime yoluyla, isletme bir¢ok sinerjik etki elde etmis olacakur.

2 Gerry JOHNSON-Kevon SCHOLES, Exploring Corporate Strategy, London,
1993, s.125.
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1.2. ISLETMELERIN SINERJIK YONETIMININ GEREKCELERT

1.2.1. Isbirligi

Belirli bir amaca birlikte ulagmak, seklinde tanimlanan igbirligi,

sinerji etkisinin en 6nemli unsurlarindan birisidir. Isletmeler biiyiimek ve

tiretiminde bulunabilmek i¢in gesitli tiirde igbirlifine gitmektedirler.

Geligmig iilkeler bilgi, ekonomi ve teknolojik alan

larda mesafe

katetmis iilkelerdir. Bu iilkelerde aragtirma ve gelistirme faaliyetleri
tizerinde de onemli caligmalar yapilmaktadir. Bu iilkelerdeki isletmeler,
kiiresel standartlarda tiretimi kendi olanaklan ile gergeklestirebil-

mektedirler. Azgeligmis iilkeler geligsmig iilkelerin olanaklarina sahip
degildir. Cesitli konularda biiyiik kisitlar ile kargi kargiyadir. Bagka bir
anlatimla teknoloji, pazar, yonetim ve finansal kisitlar1 bulunan iilkelerin
isletmelerinin kiiresel standartta iiretimi kendi ol

anaklary ile

gergekle§tirmesi miimkiin degildir. Ancak, kiiresllesmenin kurallar1 en

gelismis standartlarda, faaliyette bulunmayi ve iiretimi zorunlu

kilmaktadir. Oyleyse ne yapilmasi gerekir? Yanit igbirligidir|(3).

Isbirligi hem gelismis biiyiik 6lcekli igletmeler i¢in, hem de teknoloji,

pazar, finans ve yonetim kisitlar1 olan, diinya boyutunda ¢alisma olanag:

olmayan igletmeler i¢in, yapilma zorunlulugu gereken 6nemli bir konudur

*).

3

Riza ASIKOGLU, Globallesme Siirecinde Uluslarara
Yonelimler, DPU Ya.No.2, [.I.B.F. Ya.No.2, 1993, s.20.

s1 Finansal

ASIKOGLU, s.21°den Global Rekabette Bagart Kosullari Igin Bkz.Barrie JAMES,
“Reducing The Risk of Globalization”, Long Ronge Planning, Vol.23, No.l

(Feb.1990), s.80-81.
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Giiniimiizde her yeni bulug ve teknoloji ile uluslar‘birbirlerine daha
yakinlagsmakta ve uluslararasi iligkiler biiyiik 6nem kazanmaktadair.
Ozellikle iilkelerin, kapali ekonomi sisteminden giderek uzaklagmalari,
uluslararas: iligkileri giderek giiclendiren bir etki yapmustir. Devamls
geligen diinya ekonomisine paralel olarak, ihracat ve ithalat lel‘tlamalarl.
veya ihracati tegvik snlemleri konuldugu gibi, giimriik birlikleri de
meydana getirilmistir (3). Nitekim, II. diinya savas: sonunda devletlerin
ekonomik hayata miidahaleleri daha da artmis ve uluslararasi alanda bazi
tilkelerin pazar paylarl, ticaret alanlari, v.b. gibi konularda birlesmeye

gittikleri goriilmiistiir (9).

Diinyada son on yilda meydana gelen ekonomik ve siyasi gelismeler,
isletmelerin igbirligi yapmalarini zorunlu hale getirdigi gibi ayni
zamanda, iilkelerin de isbirligi icerisine girmelerini zorunlu hale
getirmigtir. AT 1992 Tek Pazari, Sovyetler sonras: olusum, Dogu
Bloku'nun ¢oziilmesi, KEIB (Karadeniz Ekonomik Isbirligi Bolgesi) gibi
olugsumlar da, igbirligini gerekli kilmaktadir. Bu olugsumlardan olumlu
etkilenmek, kiiresel standartlarin éeli§tiri]mesini ve uygulanmasim gerekli
kilmaktadir. Ancak gerek cografik, gerek finansman,‘gerekse teknolojik
v.b. lelflalllalar nedeniyle, cogu zaman tek basina bir lilkenin ya da bir

isletmenin sahip olmasi1 miimkiin olamamaktadir. Diinyada meydana gelen

Behcet GOZET, “Tiirkiye’de Uygulanan Liberal Politika ve Yabanci Sermaye
lliskisinin AET’ye Giristeki Rolii”, AVRUPA EKONOMIK TOPLULUGU
ILE BUTUNLESMEDE YABANCI SERMAYE YATIRIMLARININ
ROLU, YASED Ya., Istanbul, 1989, s5.72°den Koray BASOL, Tiirkiye
Ekonomisi, [zmir, 1983, s5.327. |

6  GOZET, s.72.
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olu§urhlardan olumlu etkilenmek gerekli olduguna gore, tek yol
isbirligidir (7).

- 1.2.2. Rekabet

Isletmelerin, sinerjik yonetiminin gerekgelerinden bir digeri
rekabettir. Giliniimiiz igletmeleri, yogun bir rekabet ortaminda
faaliyetlerini devam ettirmek zorundadirlar. Sézii edilen yogun rekabet
ortami i¢inde, etkin bir §eki1de caligmay1 basaranlar varliklarini devam
ettirebilecek, bagaramayanlar ise, yokolup gitmeye mahkum olacaklardir.
Dolayisiyla, igletmelerin kesin olarak maliyet azaltimi, kalite yiikseltimi
cabalarina gilfrﬁeleri, olcek ekonomilerinden yararlanmalan ve boylelikle

de isletmelerinin sinerjik yonetimini saglamalar zorunludur (8).

Ulkelerin ekonomik ve finansal sinirlarinin kalkarak, tiim dijnyamh
tek pazar haline doniismesi sonucunda ortaya c¢ikan kiiresellesme
yoneliminin amaci, rekabeti en ekstrem boyutta gerceklestirmektir.
Rekabetin ydgunla§mam bir yandan kiiresellesmeyi ortaya ¢ikaran bir olgu
olurken, diger yandan da kiiresellesme egiliminin artigt sonucu, kuvvet

kazanan bir olgudur.

Kiiresellesme egilimi ile birlikte, diinya tek pazar olma yoOniinde
mesafe katetmektedir. Uretim faktorleri tim diinyada mobilize olabilecek

ve gelisme kriterine dayal: rekabet yogunlagacaktir.

ASIKOGLU, 5.22. \
Ali AKDEMIR, “Igletmelerin Sinerjik Yonetimi”, KUTAHYA LI.B.F.
YILLIGI, KUTAHYA, 1992, S.103.

4
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Sonugta, rekabet en gelismis haliyle uluslararasi boyutta ortaya
cikacak, diinya kaynaklar1 en ekonomik bi¢cimde kullamilmis olacaktir

©).
1.2.3. Kaynaklarin Ekonomik Kullanimi

Sinerjik yonetimin bir bagka gerekcesi de kaynaklarin kithig,
dolaylslyla ekonomik kullanilmalart durumudur. Ekonomik sdzciigii,
kaynaklarin en diigiik maliyetle ve en fazla yarari saglayacak sekilde

kullanimini ifade eden bir 6zellik (19) olarak tanimlanmaktadir.

I¢inde yasadigimiz cagda isletmeler, faaliyetlerini kit kaynaklarla
devam ettirmek durumuyla karsi karsiya bulunmaktadirlar. Sézkonusu kit
kaynatlarla, sinirsiz insan ihtiyaglarini karsilama sorunu vardir.
Isletmeler, insan ihtiyaclarni karsilamak icin, biraraya getirdikleri bu kit
kaynaklar1, bagka bir deyisle iiretim faktorlerini akilc1 bir gekilde
kullanmak durumundadirlar. Isletmeler iiretime doniistiirmek icin
yararlandiklar1 bu iiretim faktorlerini, en ¢ok yarar1 saglayacak gekilde
kullanmalidirlar. Isletmeler, bir taraftan, ellerindeki iiretim faktorlerini
ekonomik bicimde kullanmaya caligirken, diger taraftan da dig cevreden
yararlanma yoluna gitmektedirler. Bu konuda en biiyilik goérev, isletme
yoneticisine kalmaktadir. 'Yt')netici olarak gorev yapan bir kimse,
igletmenin elinde buiundurdugu tiretim faktorlerinin (emek, sermaye,...)

en ekonomik bir sekilde kullanildigindan emin olduktan sonra, disaridan

9 ASIKOGLU, s.17°den Global Rekabette Ustiinliik Kriterleri icin Bkz. Sumantra
G. HOSHL, “Global Strategy: An Organizing”, Strategic Management Journal,
Vol.8, No.5 (September-October, 1987), 5.428: WASSEN, s.1.

10 AKYUZ-ERTEL, 5.85.
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katk: saglama yolunu tercih etmelidir. Sinerjinin yararina inanan igletme
yoneticileri, once kendi i¢ kaynaklarini ekonomik olarak kullanmaya
calisirlar, sonra da ihtiya¢ duydukc¢a bagka isletmelerin direkt maddi

kaynaklarnindan veya know-how’larindan yararlanma yollarmni ararlar.

Isletme, sahip oldugu kaynaklardan ekonomik sekilde faydalandig:
taktirde, iliretim hacminde artis dolayisiyla maliyette azaltim

saglanabilecegi gibi karlarinda da bir yiikselme gerceklesecektir.
1.2.4. Genel Degisime Uyum

/,/""/igletmeler, faaliyetlerini, agik bir sistem olarak siirdiirmektedirler.
Acik bir sistem olmast dolayisiyla bir isletme, dis ¢evreyle uyumlu olarak
degisimi yakalamak zorundadir. Tersi bir durum, dis cevreye
uyumsuzlugu, diger bir ifadeyle “entropi”yi ortaya c¢ikarir. Entropi
durumuhda da, fzialiyetlerin siirdiiriilmesi olanad1 ortadan kalkmuig
olmaktadir. Boyle bir sonug istenilmeyen bir durum olduguna gore, dig

cevréye uyum saglamak konusu tartigitilmazdir (11).

“Degisimin Yonetimi” konusunda, Amerikali ve Avrupal: iist diizey
yoneticiler iizerinde, yakin bir tarihte yiiriitiilmiig olan bir aragtirmanin
sonuglari, bu konuyla ilgili olumlu sonuglar elde edilebilecegini ortaya
koymustur. Ankete cevap veren 160 firmanin yaklagik olarak iicte ikisi,
iscilerinin kalite konusuna dikkatlerini ¢ekebilme ve onlan bu konuda
bilin¢lendirme hususunda onemli sayilabilecek ilerlemeler elde ettiklerini

belirtmiglerdir. Bu firmalarin yariya yakint da, verimliligi artirmak ve

11 AKDEMIR, “Isletmelerin Sinerjik..”., s.103.
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¢aliganlarinin miigteri ihtiyaglarinin farkina varmalarini saglamak igin,

ellerinden gelen ¢abay: gosterdiklerini ifade etmiglerdir.

“The Conference Board Europe” tarafindan yiiriitiilmiig olan bu
aragtirma, bir¢ok firmanin degigim yonetimini 1989 yilindan bu yana
benimsedigini ortaya koymustur. Bu firmalarin yarisindan fazlasi,
organizasyon yapilarinda, ig stratejilerinde ve isgiiciiniin niteligi ile
miktarinda belirgin ve goze carpan degisiklikler gergeklestirmiglerdir. En
az yartya yakim da, liderlik stili ve sirket kiiltiiriinii elden ge¢irdiklerini
ve gerekli degisiklikleri yaptiklarini belirtmiglerdir. Bu firmalarin en az
% 40’ 1 da, bilgi teknolojilerinde, karar verme mekanizmalarinda, temel

ig slireclerinde ve odiillendirme sistemlerinde koklii degigiklikler

yapmiglardir (12).

Kiiresel standarth faaliyetler ¢ercevesinde artik, igletmeler stirekli -
degisen ve gelisen bir ortamda varliklarini devam ettirmek zorundadirlar.
Sozii edilen degisim ve gelisime uyum saglayanlar yasayacak, tersi durum

isletmenin varlifinin tehlikeye girmesi sonucunu yaratacaktir.

Bilindigi gibi, bu ¢aligmanin amaci, isletmenin i¢ kaynaklarinin
ekonomik olarak kullanilmasindan c¢ok, isletmeleraras1 kaynaklarin
ekonomik kullanimina yoneliktir. Dolayisiyla igletmeleraras: igbirliginin

yarattig1 sinerji tiirlerine deginmek gerekir.

12 “Degisim Yonetimi”, DUNYA GAZETESI, 13.7.1994, s.10.
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2- ISLETMELERARASI ISBIRLIGINDE SINERJI TURLERI
2.1. YATIRIM SINERJISI

Isletmelerin yeni bir faaliyet alanina girmek ya da mevcut faaliyet
alanini genisletmek amac ile, ba§'ka isletme ya da igletmelerle ortak
girisimde bulunmalan (Joint Venture), bagka isletme veya i§leuﬁeleri satin
almalar1 (Acquisition) v.b. yollarla biiyiimelerine yatirim sinerjisi denip;"/
Isletmeleri, bu tiir bir biiyiimeye yonelten temel nedenin, sinerji\
etkisinden yararlanmak oldugu acgiktir. Isletmeler, tek basina faaliyette
bulunduklan zaman elde edecekleri yarar ile, satin alma veya birlegsme
yolu ile elde edecekleri yararlart kargilagtirirlar. Sonugta birlesme veya
satin alma yoluyla biyiimenin daha\fazla bir yarar saéi;c‘lﬂlgl
gozlemlenirse, yatirim sinerjisi olanagindan yararlanma yolunu tercih
ederler. Yaurim sinerjisinin, belirtilen yaranfnn yan)mda daha bir taiqm '
yararlari’ da vardir. Ornegin, yatirim sinerjisi etkisi ile biiyiiyen
isletmeler finans, teknoloji, personel, Ar-Ge gibi ¢aligmalarini da ortak

olarak gerceklestirerek 6nemli 6l¢iide maliyet azaltimlarina gidebilirler.

2.2. YONETIM SINERJISI .

Bilindigi gibi, yonetimin degisik acilardan yapilmig, cok cesitli
tanmimlar1 vardir. Bu tanimlardan birisine g()'re; “yonetim, bagkalan
aracilify ile iggorme” (13) dir. Dolayisiyla bir igletmenin iist yonetimi,

basta insan kaynag1 olmak iizere, diger biitiin iiretim faktorlerini etkili bir: |

13 Tamer KOCEL, Isletme Yoneticiligi (Yonetici Gelistirme, Organizasyon
ve Davrams), Isl, Fa.Ya.No0.205, Isl.ikt.Enst.Ya.No.101, Istanbul, 1989, s.8.
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bi¢imde kullanabilirse, yonetim sinerjisine ulagmig olur. Goriildiigii gibi
yonetim sinerjisinin bagarisi, yonetilen personelin iggérme etkinligini
artirma yetenegine baglldl/r/’1§letme yﬁnetiéileri, isletmedeki iiretim
faktorlerini etkili ve verimli ¢alistirarak sinerji etkisini olumlu yonde
artirabilirler. Ancak, bazen yonetim gerekli sinerjik onlemleri almakta
gecikir veya hata yaparsa, bu kez isletme oldukc¢a verimli ¢alisan
personelini, 1yi bir personel politikas: izleyemediginden dolayi, etkili bir
sekilde caligtiramayabilir. Etkin bir st yonetimin biitiinlesik etkisiyle,
biitiinlegmig performansin olumlu yoénde geligsmesi saglanilabilir. Bu
nedenle, yonetim alaninda sinerji etkisi saglamada iist yonetimin etkililigi

ve verimliligi oldukca dnemlidir (14).
2.3. PAZARLAMA SINERIJIS]

Bir diger igletmeleraras: sinerji tiirii de, pazarlama sinerjisidir.
Bilindigi gibi, pazarlama, tiiketici veya miigteriyi daha 1yi tatmin etmek ve
isletmenin amacina ulagmasini gerceklestirmek iizere, mal ve hizmetlerin
iireticiden tiiketiciye dogru olan akisina bir yon verilmesini saglayan
isletme faaliyetidir (!°). Baz1 kaynaklarda, pazarlama sinerjisi terimi
yerine satig sinerjisi teriminin de kullanildig1 goriilmektedir. Satig sinerjisi
veya pazarlama sinerjisi, ortak pazarlama faaliyetleri ile giderleri azaltip,
kérlan artirma diigiincesinden kaynaklanmugtir. Isletmeler birlesme, satin
alma veya ortak girigimlerde bulunarak; satis, reklam, dagitim, v.b.
pazarlama giderlerini ortak olarak karsilayarak, kérlarini artirmaya

gah&rlar/’bmeéin, igletmeler, yeni bir pazara girmek veya mevcut

14 AKDEMIR, “Isletmelerin Sinerjik...”, s.106.
15 AKYUZ-ERTEL, 5.278.
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pazarlardaki etkinliklerini artirmak igin acquisition tiirii bir isbirligine
giderler. Boylece, bir taraftan yeni pazarlara girmeyi kolaylastirirken,
diger taraftan da mevcut pazarlardaki etkinliklerini artirmig olurlar
Bunun yaninda 6megin, korner amach igbirligi de pazarlama SlIlelel
yaratabilir. Korner yoluyla birlesmeyi gerceklestiren isletmeler, belirli
kalitedeki bir mali ¢ok fazla miktarda depolama ve bdylece stok maliyetini

azaltma hedeflerine ulasabilirler.

2.4. URETIM SINERIJISI

Bu sinerji tiirii, daha ¢ok 1§Ietmeler1n irlin- ge§1tlend1rmesme
yonelmeleri durumunda veya 6lgek biiyiitmek ya da Olcek ekonomlsmden
faydalanma amacint tagima durumlarinda gergeklegurlhr Omegm Ege

ge§1tlend1rmeye gitmislerdir (15).

/'/Uretim sinerjisi, aym zamanda bir igletmenin kaynaklarimdan bir
bagka igletmenin yararlanmast durumunda da ortaya cikar (17). Ornegin,
boya atdlyesi bulunmayan bir igletme, boya at6lyesi bulunan bir isletmeyle
birlesirse, ayn1 atlyeden her iki igletmenin de yararlanmasi saglanmig

olur. -

16 AYDIN, s.32.
17 AKDEMIR, “Igletmelerin Sinerjik...”, 5.105.
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3- ISLETMELERARASI ISBIRLIGI STRATEJILERININ
SINERJIK BOYUTLARI

Isletmelerarasi isbirligi stratejisinin baglica on boyutu vardir.

Bunlari, su sekilde siralamak miimkiindiir:

1-

10-

Olgek Biiyiitme

~ Uriin Cesitlendirme

Kaliteyi Gelistirme Imkam Dogmasi
Teknoloji Saglama

~ Finansman Saglama

Ar-Ge Faaliyetinin Yogunlagmasina Olanak Saglama
Iyi Bir Yonetime Sahip Olma

Vergi Avantaji Saglama

Verimlilik Artig1 Saglama

Olgek Ekonomisinden Faydalanma

3.1. OLCEK BUYUTME

Igletmeiér de tipk1 diger canlilar gibi dogarlar, biiyiirler, yasamlarini

bolluk iginde siirdiirmeyi amaglarlar ve giinii geldiginde de yok olurlar. |

Isletmeler, saghkli bir sekilde dogabilmek, biiyliyebilmek ve yasamlarim

siirdiirebilmek i¢in ulusal ya da uluslararasi boyutlarda, gesitli isbirlikleri

gergeklestirmeye ozel bir 6nem verirler. Ozellikle, isletmelerin biiyiime

agamasinda bu igbirliginin 6nemi daha da artar. Igletmeler genellikle

bilyiime faaliyetlerini joint venture, acquisition, merger v.b. amagli ortak

girigim ve satin alma boyutlu birlesmelerle gergeklestirirler.
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Isletmelerin biiyiime faaliyetlerinin gesitli lciitleri vardir. Personel
sayisi, makina parki, satig miktar, elde edilen kar ve olgek biiyiitme
bunlardan bazilandir. Ornegin, isletmeler iirettikleri mal ve hizmetleri
sayr ve miktar olarak biiyiitme yolunu tercih ederlerse, bir taraftan
stoklama maliyetlerini azaltarak verimlilik ve karliliklarini artirma
olanagmna kavusmusg olurlar, diger taraftan da mevcut personellerinden
daha fazla yararlanarak, igc¢ilik maliyetlerini azaltma olanagina
kavusurlar. Olgek biiylitmenin, belirtilen bu yararlarindan bagka daha
birgok sinerjik yararlarinin da olacagi aciktir. Omegin, 6lgek biiyiitme
kivamh (optimal) biiyiikliige ulagsmay1 kolayca gerceklestirecegi icin,
kivamli bityiikligiin sagladigi biitiin yararlar1 birlesen isletmelere
kazandiracaktir.

Isletmeler, 6zellikle yatay sekilde gerceklestirdikleri joint venture
(Ortak Girigim) stratejisi ile, biiyiik 6lcegin sagladigi ekonomiden .
faydalanma amacini tagimaktadirlar. Bagka bir deyigle, liretim artis1 ile
ortalama iretim maliyetlerinin diigmesi ya da sabit giderlerin daha biiyiik
liretim hacmine yayiliyor olmasi, bu tiir ortak girigimi, igletmeler i¢in
cazip duruma getirmektedir. Olgek biiyiitme amacina yonelik olarak
gerceklestirilen igbirliginin bir yaran da, 6zellikle giiniimiizde igletmeler
icin ¢ok gerekli ve bir o kadar da masrafli olan Ar-Ge maliyetlerini
diisiirmesidir. Ornegin, siirekli yeniliklerin ve gelismelerin yasandig:
¢agimizin modasi bilgisayar sektoriinde, igletmeler Ar-Ge maliyetlerini
daha genis bir tabana yaymak i¢in, bu tiir ortak girisim stratejilerine

yonelmektedirler.
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3.2. URUN CESITLENDIRME

Yogun bir rekabet ortaminda faaliyet gosteren isletmeler igin, risk
olgusu kagmmilmazdir. Her ne kadar biiyiik risk -basarih olundugu
taktirde- biiylik kérlar getirse de, olasi riskleri minimize ermek
isletmelerin temel amacidir. Bunun i¢in de, isletmeler, aymi iskolundaki
veya farkli iskollarindaki igletmelerle i§birli§ine gitmekte, riski azaltmak
ya da iiretim sinerjisi yaratmak giidiisiiyle hareket etmektedirler.
Isletmeler, ayrica iiriin gesitlendirmesi yoluna giderek, iiretim hacminin
artirtlmasi, tretim fonksiyonunun degistirilmesi ya da maliyet azaltimi

seklinde tasarruf saglayarak verimliliklerini artirmig olmaktadirlar.

Uriin ¢esitlendirmesi yontinden, iki tiirlii igbirliginden sozedilebilir,
Bunlardan birisi, aym tliretim dalinda faaliyet gosteren igletmelerin
isbirligine gitmesidir. Digeri ise, farkli alanlarda faaliyette bulunan .
isletmelerin igbirligine gitmesidir. Ayni iiretim dalinda faaliyet gosteren
isletmelerin igbirligine gitmelerinin baglica nedenleri; kullanilacak
teknolojinin ayn: veya benzer olmasi, yonetim faaliyetinin benzer nitelik
tagimasi veya uzmanlagma saglamasi yonlerinden biiyiik sinerjik yararlar
elde edilmesidir. Ancak, iiretimi gergeklestirilen mal veya hizmetin pazar
payr giderek azaliyorsa, ikinci tiir birlesme sozkonusu olacaktir. Bu
durumda, farkl alanlarda faaliyette bulunan igletmeler, igbirligine giderek
iriin cesitlendirmesi yoniinden olumlu sinerjik etkiler yaratmaya
calisacaklardir. Isletmeler, iiriin cesitlendirmesi sinerjisi yaratabilmek
icin, ozellikle karma birlesmeleri veya geriye dogru dikey birlesmeleri
tercih etmektedirler. Buradaki amag, isletmelerin bir maldan kaybettikler:
kidr1 veya pazar payimni oteki igletmenin mallanyla yeniden elde etme
istegidir. Ornegin, isletmeler geriye dogru dikey birlesmeye giderek, hem
kullandiklar1 hammaddelerin nitelik ve niceligini iyilestirmekte, hem de
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sonucta daha kaliteli mal ve hizmet iiretimini gerceklestirerek rakiplerine
listiinlilk saglamis olmaktadir. Gergekten de, son yillarda A.B.D.’de
goriilen birlesmelerin % 80’inin karma birlesme seklinde olmasi,
igletmelerin iiriin ¢egitlendirmesi yolu ile elde etmis olduklan sinerji
etkisinin, ne kadar onemli oldugunun ortaya konmas: agisindan énemli bir
gostergedir.

Ulkemizde ise, 6zellikle son yillarda biiyiik sirketler riski dengeleme
amacina yonelik olarak, ¢esitlendirme yolunu se¢miglerdir. Ornegin,
iiretim sinerjisi yaratma amaciyla, iiriin ¢esitlendirmesine giden ve ortak
girigimi gercgeklestiren otomobil yan sanayiinde iiretim yapan Ege
Endiistri A.S. ile ambalaj sanayiinde iiretim yapan Korteks A.S.’nin
igbirliginde oldugu -gibi, isletmeler riski azaltmak ve iiretim sinerjisi
yaratmak icin, iiriin ¢egitlendirmesi yoluna bagvurmuglardir.

3.3. KALITEY1 GELISTIRME

Isletmeleraras: igbirliginin sagladigi bir bagka sinerji boyutu da,
kaliteyi gelistirme imkant dogurmasidir. Kiiresellesme kavramindan énce
kalite kavrami, “iiretimi gergeklestirilen mal veya hizmetin belli bir
standarda uygun olmasi1” seklinde idi. Ancak, ¢agimizda yogun bir sekilde
yasanan kiiresellesme olgusundan kalite unsuru da etkilenmis ve kalite
kavrami, artik sadece belirlenmig bir standart olarak degil, “kiiresel
standartli kalite” ol¢iitii olarak kabul edilmeye baglanmigtir. Dolayisiyla
kalite, artik belli bir standardi yakalamak degil, miisteri isteklerine tam
uyum olarak ifade edilmektedir (18).

18 Kemal VAROL, “Topyekiin Kalite Yonetimi”, GORUS DERGISI, S.12 (Kasim
1993), s.27.
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Tiiketicinin bilinglenme hareketinin evrensellesmesi, kalite rekabetini
de evrensellestirmigtir. 1980’lerde Pasifik havzasinda baghca A.B.D. ve
Japonya ile Uzak Dogu’nun dort ejderi olarak isimlendirilen Giiney Kore,
Tayvan, Hong-kong ve Singapur’da yogunlagsmis olan bu hareket, 1990’11
yillarda Avrupa’nin biitiinlegmesiyle birlikte, daha da yayginlagmistir. Bu
hareketin, onlimiizdeki yillarda toplam kalite anlayisimin giderek daha
fazla 6nem kazanmaya bagladifi Giliney Amerika iilkeleri ve eski
Sovyetler Birligi’nin dagilmasi ile ortaya ¢ikan Cumbhuriyetlerle birlikte
diger eski Dogu Bloku iilkelerini de icine alarak genigleyecegi tahmin
edilmektedir (1). Beklenen bu gelisme, tiiketici kesimini fiyat 6gesinden
cok kalite 6gesine yoneltmis olacaktir. Dolayisiyla, tiiketici artik pahali
bile olsa, kaliteli mal iireten igletmeyi tercih edecektir. Klasik ifade ile,
tiiketici kalite kontroliinii mal1 iireten igletmeyi etkileyecek sekilde artik
igletme diginda yapar, duruma gelecektir. Bu durumda kaliteye ulagmak
icin igletmeler, kiiresel standartlarin yakalanmig olmasi yaninda, mamuliin
tiretimi ve dagitimi arasindaki zamani da kisaltma kaygisini
tastyacaklardir. Boylece, bugiinkii rekabeti¢i ortamda, tedarikgi-alici
arasinda gittikce artan oOlciide uzun vadeli igbirligi (veya evliligi)
sozkonusu olacaktir. Ciinkii, bir zincirin dayanikliligi, en zayif
halkasininki kadar oldugundan, hicbir tedarik zinciri, i¢inde zayif bir
halkay: kabullenemez (20). O halde, aranan bir is ortag: olabilmek igin,
gereken mal veya hizmeti daha kaliteli, daha diisiik fiyatla ve tam

zamaninda teslim etmek gereklidir.

19 Nurettin PESKIRCIOGLU, “1990°h Yillarin Kalite Anlayis”, VERIMLILIK
DERGISI, S.51 (Mart 1993), s.4.
20 VAROL, 5.27-28.
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Kaliteyi gelistirme, nihai amacina dayali olarak gerceklestirilen
igbirlikleri, ¢ogunlukla dikey birlesme seklinde ve isletmenin zayif
yonlerini tamamlamak ya da igletmenin giiclii yonlerinden faydalanmak
seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Bu arada 6zellikle geriye dogru dikey
birlesme, bagka bir deyisle hammadde kaynaklarina dogru gergevkleéen
isbirligi, hammaddeyi denetim altina almay: amaclar. Bu /du‘rumda,
igbirlifine giden igletmelerden birisi hammadde y6niinden zayifligini
iistiinliige doniistiirmiis olur. Diger taraftan, ileriye dogru dikey birlegsme
ise, dagitim kanallarini, pazar payim, iggiiciiniin verimliliini v.b. dgeleri
kalite yoOniinden iyilestirmeyi amaclar. En sonunda da, satig sonrasi
hizmetlerin kalitesi yiikseltilerek ¢ok 6nemli boyutlarda bir sinerji etkisi
yaratilmig olur. (")rnegin,‘ isletme sadece kullanmig oldugu hammaddenin
kalitesiz olugu nedeniyle pazar kaybina ugramaktaysa, isbirligini
gergeklestirdigi isletmenin kaliteli hammadde kaynaklarna sahip olarak
zay1f yoniinii kapatmakta veya isbirligi sayesinde birlestigi sirketin giiclii
yoniinden faydalanmig olmaktadir.

A

3.4. TEKNOLOJI SAGLAMA

Giintimiizde igletmeler, izlenemeyecek diizeyde yogun degisim
ortaminda faaliyette bulunmaktadirlar. Faaliyetlerini siirdiirebilmeleri,

degigsime uyum saglayabilmeleri 6l¢iisiinde gerceklesebilmektedir.

Anilan yogun degisimin en kritik unsurlarindan birisi, kuskusuz
teknolojik degisimdir. Teknolojik degisimin yogunlugu, isletmelerin bu
degigsime uyum Kkararlarini gerektirmektedir. Bu nedenle, teknolojinin
izlenmesi, transfer edilmesi ve sonugta iretilmesi ya da gelistirilmesi,

isletmelerin varliklarini siirdiirmelerinin temel geregi olmaktadur.
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Isletmeler, yogun teknolojik degisim ortaminda varliklarim
sirdiirebilmek icin, teknolojik yenileme, modernizasyon ve genigleme

kararlarini almak durumundadirlar (21).

Yukarida anilan nedenlerle isletmeler, ¢esitli tiirde
gerceklestirecekleri igbirlikleri, birlesme ve satin almalarla teknoloji elde
etme olanaklarini arayacaklardir. Bilindigi gibi, Tiirkiye’nin 1995 yilinda
AB (Avrupa Birligi)’ye iiye olmasi beklenmektedir. Boyle bir iiyelik
gerceklestiginde, birlige iiye iilkelerin birbirlerine kars: rekabet giiglerini
artirma yoniinde, ¢abalarda bulunacaklar kesindir. Bu rekabet cabasinin,
diigiik fiyat ve yiiksek kalite ilkesi ile pazar payi kapma amaci
dogrultusunda olacagi da kesindir. O halde iiye iilkeler, kendilerine
avantaj saglayacak tek kriterin teknoloji oldugunu goreceklerdir. Bagka
bir deyisle, kiiresel standartlt mal ve hizmet liretimi i¢in, ¢agdas teknoloji
en onemli unsur olacaktir. Dolayisiyla, isletmeleraras: igbirliginde
teknoloji, vazgecilmez bir sinerjik boyut olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Bunun bir kaniti da EUREKA Projesi olarak bilinen ve 12 AT iiyesi
devlet ile Finlandiya, Norve¢, Avusturya ve Isvigre’nin Temmuz 1985
yilinda Paris’te imzaladiklar1 Avrupa Teknoloji Igbirligi Anlagmast’dur.
Projenin temel amaci, ABD ve Japonya’nin teknolojileriyle rekabet
edebilmek ve teknoloji alaninda siiratle gelismektir. Projenin Avrupa
teknolojisine taze kan getirecegine inanilmaktadir. Bu girigim, tiye lilkeler
arasinda biitiinlesik bir aragtirma a1 gelistirmek ve pazara yonelik
arastirmalarda endiistri, iiniversite ve hiikiimet kuruluglarinda ¢alisan

aragtirmacilarn biraraya getirmek amactyla baglatilmigtir

21 Ali AKDEMIR-Zeki SIMSEK, “Isletmelerde Teknoloji Kararlarina Sendikalarin
Kaulimi”, DUNYA GAZETESI, 4.8.1992, s.4.
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(?2). Buna gore teknolojinin, AT biitiinlesmesinin en 6nemli nedenlerin-

den biri oldugu soylenebilir.

Isletmeler gereksinim duyduklar teknolojiyi cesitli yollardan
saglayabilmektedirler. Bunlarin baslicalari: Patent, Know-how ve
Marka’dir.

3.4.1. Patent

Isletmelerin, kiiresel standartli mal ve hizmet iiretiminde bulunma
amacma dayali olarak, gerceklestirdikleri bir igbirligi tiirii de patent'tir.
Patent, bir bulusun royalty adi verilen bedel kargiliginda, bulusun
yapildig: iilkeden transfer edilmesini ve kullanim hakkinin bulusu satin
alan isletmeye ait oldugunu gosteren belgedir. Bir bulusa patent
verilebilmesi bazi kogullara baglanmigtir. Bu kosullar (23).50yle

Ozetlenebilir:;

- Hersey patent konusu olamaz. Ornegin, insan saghigina ait buluglara
patent verilmez. Gida ve ickilerin de bircok iilkede patentleri
yoktur.

- Bulusa esas olan fikir yeni olmak zorundadir. Ornegin, Almanlar

son 100 yil i¢indekileri yeni saymazlar.

22 AL AKDEMIR, AT Isletmeleriyle..., s.55’den Tinaz TITIZ, “EUREKA/Avrupa
Arastirmalar1 Koordinasyon Kurumu”, Istanbul Sanayii Odas: Dergisi I¢inde, S.240,
Subat 1986, s.6.

23 Kazim CANATAN, "“Teknoloji ve Transfer Kanallari", GELISMEKTE OLAN
ULKELERE TEKNOLOJI TRANSFERI SEMINERI, MPM Ya,171,
Ankara, 1975, s.29-30.
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- Bulug, sanayide uygulanabilmelidir. Bulunan yontem veya madde
teorik bir deger tagimamali, sanayide uygulanabilmelidir.

- Bulugun konusu, yasalarla yasaklanmis seyler olmamalidir.

Patent'lerin yararlan ise sunlardir (24):

- Patent anlagmalari mallarm iiretiminde iyilesme ve teknik geligme
saglar. |

- Yeni yatinmlarin artmasina yol acar.

- Patent anlagmalariyla pazara yeni iiriinler veya yeni iiretim
teknikleri girer. Boylece iiretim birimlerinin ve iiriinlerin sayisi
artar ve {riinlerin kalite ve miktarinda artig olur.

- Tiiketici pazarda mallarin arzindaki bu iyilesmeden kural olarak

adil bir pay alacaktir.

Urettigi mal veya hizmeti ba§ka lilkelere ihra¢ etmek isteyen
igletmenin, tercih ettigi en kestirme yol patent'dir. Ciinkii, patent dig
iilkeye girme yollarindan en az riskli olamidir. Ayrica, sermaye yatirimi
gerektirmemesi (23).ve yabanci igletmelerin iilkeye giriglerinin ve
faaliyetlerinin yasaklandig1 hallerde patent yoluyla iilkeye girmenin
kolaylagmas: gibi nedenlerden dolayi, igletmeler i¢in tercih sebebi

olmaktadir.

24 ASLAN, s.177.

25 finan OZALP, Uluslararast Isletmecilik (Se¢me Yazlar), A.U. L.IB.F.
Ya.No. 163/37, Eskigehir, 1986, s.211'den Ridvan KARLUK "Cok Uluslu
Sirketler Uzerine Blr Inceleme"”, ESADER, C.VIII, S.2 (Haziran 1977), s.184-
259.
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Patent anlagmasiyla rekabet ya da rekabet riski azalabilir. Patentle

teknoloji saglanabilir (26).

Sinai ve fikri haklarin Avrupa Birligi (AB) iilkelerinde oldugu gibi,
Tiirkiye'de de genis ve etkin kullanmilmasi amaciyla, patent yasa tasarisinda
yeni diizenlemelere gidilmektedir. Tiirk Patent Hukuku'nun Avrupa
Birligi'nin patent hukuku ile uyumlagtiriimas: amaciyla hazirlanan patent
yasa tasarisinin, tarim dahil tiim sanayi dallarinda teknolojik ilerleme
saglayacagi ve Ar-Ge faaliyetinin olusmasini tesvik edecedi
belirtilmektedir (27).

3.4.2. Know-How

Kavram olarak Know-How, bir igin bagindan sonuna kadar nasil

yapilacagini gosteren bilgi, seklinde tanimlanmaktadir.

Eksiksiz olarak verilen bir know-how'da su bilgilerin bulunmasi

gerekir (%8):

- Hammaddelerin niteliklerinin belirtilmesi,
- Yapin &zelliklerinin belirtilmesi,
- Uretimle ilgili formiiller,

- Islem sekilleri ve safhalar,

26 AKDEMIR, AT isletmeleriyle..., s.159.

27 gabri DURANSOY, "Patentte Bes Y1l Simn Kaldinhyor", DUNYA GAZETES],
15.3.1994, s.10. .

28 Nevzat YOSMAOGLU, Diinyada ve Tiirkiye'de Patentler Know-How'lar
Markalar, Ankara, 1978, s.51'den Wade, Worth et Cherecau Louis, How to -
Explcit patents and know-how in Europe, Ardmore, 1962, Advance House.



63

- Deneme ve kontrol raporlari,

- Yapim planlarl,

- Ozel makinalarn, alet ve edavatlarin planlari,

- Atblye tegkilat1 ve yerlesim planlar,

- Bazi hallerde 6zel makinalarin verilmesi,

- lleride yapilacak isleri kolaylagtirmak igin ¢esitli yapim
safhalarinda yan iglenmis tiriin ve 6rneklerin verilmesini kapsayan
yapim teknolojisi,

- Yardim geklinde ¢ok onemli katkllar,

- Teknik elemanlarin birbirleriyle fikir aligverisinde bulunmalarin

ve onlara fabrikalan gezdirip gostermek i¢in imkanlar saglanmasi
gibi hususlardir (%9).

Eger bir yontem bagka igletmeler tarafindan biliniyorsa, bu know-
how olarak diigiiniilemez. Bir gidanin dondurulmasindan, bir kumasin
boyanma yontemine kadar ¢ok ¢esitli uygulamalar, know-how kapsamina
girebilir. Ornegin, "Just in time" yontemi (3°) ilk olarak Toyota'nin
liretim sistemi olarak biliniyordu. Bu yontem, bagka igletmeler tarafindan

adapte edilene kadar Toyota'nin know-how'r dahilindeydi.
3.4.2.1. Isletmecilik Know-How'u Saglama

Yonetim kavramu ile ilgili olarak yazilmig eserlerde "yonetim, bir

bilim dégil, san'at'tir" sozii sik¢ca yer almaktadir. Bununla birlikte,
29

YOSMAOGLU, s.52'den Guide sur les Licences pour les poys en Developpement,
OMPI, Geneve, 1978.

"Just in time" yontemi, firmanin tutmas: gereken stok miktarim minimize etmeyi
amaglayan kontrol sistemidir.

30
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yonetimin kendine 6zgii kurallar1 vardir ve 6ncelikle bu kurallar biitiinii
kabul edilmelidir. Daha sonra, sozii edilen kurallarin uygulamasi
asamasinda san'at denilen, uygulayicilarinin yeteneklerinin olup olmadig:
konusu dikkate alinmalidir. Bu sebeple, isletmelerin igbirligi sonucunda
elde etmek istedikleri sinerjik etkilerin 6nemli bir kismi igletmecilikle

ilgili know-how" olugturdugu sdylenilebilir.

Isletmecilik know-how't konuyla ilgili literatiirde, "igletme siurr1" ya
da "gizli tutulan bilgi" olarak da adlandirilmaktadir. Gizli tutulan bilgiler,
tek tek belirli kademelerde bilinen bilgilerin bilesimi ya da birikimini
ifade etmektedir. Gizli tutulan bu bilgiler belki 6zel bir "gizli tutma

yikiimliiliigii" ongoren sozlesme ile agiklanabilirler (31).

1993 yili baglarinda, reklamcilik sektoriinde meydana gelen bir
birlesme (Adam Tamitim) ve hemen ardindan 1993 yili cirosu 2.7 milyar
dolar olan ¢okuluslu The Lowe Group ile igbirliginin, her iki isletmeye de
kazandirdid1 isletmecilik know-how"t olmustur (32). Sebebine gelince,
1995 yili itibariyle Avrupa Birligi (AB) igerisinde yer almay: hedefleyen
Tiirkiye'de 60 milyonluk bir pazar mevcut ve iistelik bu pazar iyi geylere
susamig bir pazar konumundadir. Ayrica, malim olabildigince genis
cografik bolgede sunmak isteyen, kiiresel standardi yakalamig isletmeler
icin Tiirkiye, pazar konumu ve tiiketici 6zellikleri itibariyle c¢ekicilik

arzetmektedir. Bu da sonugta, mal ve hizmetin reklammi yapmak suretiyle

31 Ali Sait YUKSEL, Patent ve Lisans (Patent, Marka, Know-How)
Sozlesmesi Hukuku, M.U. Ya.No.471, I.I.B.F. ya.No.384, Istanbul, 1989,
s.76.

32 vVolkan AKI, "Birlesmeyen Geride Kalir"- CAPITAL (AYLIK EKONOMI
DERGISI), S.4 (Nisan 1994), s.107.
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piyasaya girmeye caligan igletmeler icin, reklamcilik sektoriiniin Gnemini
gin gegtikge artirmaktadir. Durum béyle olunca, reklam firmalan
igbirli§ine gitmekte ve sonugta Tiirk reklam firmalarn igin Onemli

say1labilecek yonetim know-how" kazamilmis olmaktadir.
3.4.2.2. Teknik Know-How Saglama

En yalin ifade ile teknik know-how, bir igletmenin kendisine ait
iretim, yonetim bilgisini aym iskolundaki baska bir isletmeye
ogretmesidir. Bir teknik bilgide ¢ok 6nemli bir kisim, onun kapsamudir.

Sadece bir "bilgi" alim1 olmay1p, ayrica;

- Hammadde hazirlama,

- Temel miihendislik,

- Proje tasdiki,

- Personel egitimi,

- Isletmeye alma,

- Miisteriye hizmet laboratuvar: kurma,

- Gelecek yillardaki gelismelerden haberdar etme,

- Kdrgilagilan giigliikleri ¢6zme,
gibi daha bazi asamalar ve hizmetleri de igine almaktadir (33).

Teknik know-how'1 elinde bulunduran isletme, bu bilgilerin lisans
anlagmas: yoluyla 6teki isletmelere pazarlamasini yapmaktadir, Teknik

~ * know-how'm1 pazarlayan igletmenin amaci, ¢ogu kez, diinyanin degisik
‘ye'r1e4rindeki subelerinde veya teknik know-how'int satin alan isletmelerde

ayni kiiresel standarda sahip mal ve hizmet sunma diigiincesi ve ¢abasidr.

33 CANATAN, 5.32-33.
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Omegin, Cin'de ve Tiirkiye'de satilan McDonald's hamburgerlerinin
Amerika'da yapilan hamburgerlerden farkli olmayaginin sebebi, bu
diisiince ve ¢abadir.

3.4.3. Marka

Kisaca OMPI veya WIPO olarak tanmnan Diinya Fikri Miilkiyet
Orgiitii'niin yaptig1 tarife gore, marka, bir ticari ya da sinai kurulusun

tirtinlerini bagkalariminkinden ayirt etmek igin kullanilan isarettir (34).

Tiirkiye'de markalar 551 sayili Markalar Kanununa gore
korunmaktadir. Bu kanunun birinci maddesi markayi su sekilde tarif
etmektedir (33): Sanayide, kiigiik sanatlarda, tarimda, imal, izhar, istihsal
olunan veya ticarette satiga ¢ikartilan her nevi emtiay: bagkalarininkinden
aywrt etmek igin, bu emtia ve ambalaj lizerine konulan, emtia iizerine
konulamadig: taktirde ambalajlarina konan ve bu maksada elverisli

bulunan igaretler marka sayilir.

Bu tarife gore, bir isaretin marka olabilmesi icin su ii¢ unsuru

tagimasi gerekir:

- Uzerine konuldugu esyanm sanayide, kiiciik sanatlarda, tarimda
imal edilmesi, hazirlanmas, iiretilmesi ya da ticari esya olarak

satiga ¢ikarilmasi;

A S

34 YOSMAOGLU, 5.109'dan OMPI Groupe AD Hoc d'Expert Gouvernementaux pour
la Revision de la Convention de Paris, Dokiiman; PR/GE/I1/2, Geneve, 1975.

35 YOSMAOGLU, 5.109'dan 551 Say1li Markalar Kanunu 3 Mart 1965 tarihinde kabul
edilmig ve 12 Mart 1965 tarih ve 11951 Sayili Resmi Gazete'de yayinlanmisur.



67

- O giine kadar tescilli bulunan markalardan ayirt edici bir nitelikte
bulunmasi;

- Satiga ¢ikartilan esyanm ya da o esyanin ambalajinin iizerine
konulabilmesi gerekmektedir.

Yukarida sayilan bu ii¢ unsuru tagimayan isaretler marka
sayllmamaktadir. Bugiinkii 551 Sayili Markalar kanunu'nun ikinci
maddesi markalan kullaniliglarina goére ii¢ gruba ayirmistir. Bunlar (1)
Ferdi Markalar, (2) Miisterek Markalar ve (3) Birlik Markas:.

Ferdi Markalar, gercek veya tiizel kisilerin tek baglarma bagimsiz
olarak kullandiklari markalardir.

Miisterek Markalar, gercek veya tiizel kisilerin bir tiizel kisilik
meydana getirmeden, aralarinda yaptiklan sézlesme esaslart dahilinde,

ayni veya benzeri egya i¢in ayn ayri kullandiklan ayn1 markalardur.

Birlik Markas1 ise, markanin konulacagi esyay1 imal eden,
hazirlayan, lireten veya ticarette satisa ¢ikartanlarin menfaatlerini
korumak, onlan tegvik etmek ve aralarinda denetlemeyi saglamak igin
kurulmus tiizel kisiligi haiz olup, ayri bir isletmesi olan veya olmayan bir

kurulug tarafindan kullanilan markalardir.

Ferdi markalar miras yoluyla marka sahibinin varislerine intikal
edebildigi, haciz edilebildigi, devir ve lisans konusu olabildigi halde,
miisterek markalarla birlik markalar devir edilememekte, lisans konusu

olamamaktadir (36).

36 YOSMAOGLU, s.111-113.
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Marka degeri, biitiin diinyada artik bir varlik olarak sgirket
bilan¢olarinda yer almaya basglamistir. Elle tutulur, gozle goriiliir hi¢ bir
degeri olmayan markaya, bu kadar 6nem verilmesinin altinda ¢ok ¢esitli
sebepler bulunmaktadir. Omegin, marka, iiriine kisilik kazandirdig gibi,
lirliniin egdeger triinlerden de farklilagtirilmasina olanak tanimaktadir

(37)_

Isim hakkinin (markanmn) kullandirilmas: faaliyeti, tiim diinyada
ozellikle son yillarda daha fazla 6nem kazanan franchising sistemi
sayesinde gerceklesmektedir. Marka sahibi, "Franchisor”, ¢ok diisiik bir
sermaye ile, kendi satig noktalarini kendi kurmadan franchise vererek
cirosunu ve kirmi onemli Olgtide artirmaktadir. Bunun dogal sonucu
olarak diisiik bir maliyetle biiylime ve genigleme saglanmig, pazar payi
artirillarak sinerjik etki yaratilmig olmaktadir.

Marka sahibi markasinmi kullandirirken, lisansi alan kisi veya
kum1u§1ar1n valnizca sermayelerini dolayli kullanmamakta ayni zamanda
"Franchise'"nin beceri ve tecriibesini de zincirine katmaktadir. Franchise'
alan kisi veya kurulug ise, denenmig ve basarisi kamtlanmig bir marka ve
sistemi kullandif1 i¢in, yatirim risklerini asgari diizeye indirmektedir

(38)'

Burada onemli olan, yaratilan markalarin, 6zdeglestigi lrlin veya
hizmetle beraber miisterinin goéziinde prestij kazanmas:i ve kazanilan bu
imajin daima korunmasidir (*%).

37 "Cagdas Marketing Yontemleri"- CAPITAL GUIDE 8, 1994, s.13-14.

38 Sermet ISIN, "Franchising Yoluyla Genisleme", DUNYA GAZETESI,
25.3.1994, 5.10.

39 Noyan DOGAN, "Franchising Bayilik Degildir", DUNYA GAZETESI,
25.3.1994, 5.10.
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3.5. FINANSMAN SAGLAMA

Geligmekte olan iilkelerin dolayisiyla bu iilkelerde faaliyet gosteren
isletmelerin, temel sorunlarindan birisi de kaynak bulmada karsilastiklar
giicliiklerdir. Bununla birlikte, yaganan kiiresellesme siirecinde, giicli
rakiplerle baga ¢ikmak biiyiik 6lgekli isletmelere Gzgii nitelik kazanmgtir,
Kiigiik 0lgekli ya da kaynak kitlig1 ceken isgletmeler ise, ayakta kalabilmek

i¢in, bagka ¢6ziim yollar aramaya baglamustir.

"Eger rakiplerinizi yenecek kadar paraniz yoksa, bagka
kaynaklarimiz1 degerlendirme yoluna gidiniz" dii§1’jncesinden'hareketle
finansal agidan giigliik iginde bulunan isletmeler, daha giiclii diger
isletmelerle igbirligi yoluna gitmiglerdir. Ornegin, Isvicre
telekomiinikasyon girketi Swiss Telecom da bu dogrultuda hareket
etmigtir. Bunu yaparken de, bir reklam sirketi olan Hammond Forrel Inc.
ile sik1 bir igbirligi gergeklestirmigtir. Bu igbirligi sonucunda, goriiniigte
Swiss Telecom'un farklilifin1 ortaya koyan higbir sey yoktu. Ancak,
yapilan ara§t1rmalar,'Isvigre ile hi¢ telefon konugmasi yapmayan
sirketlerin bile, Swiss Telecom'u dakiklik ve kalite ile dee§le§tirdiklerini

ortaya koymustur.

Finansal yonden giiclenme amacina dayali olarak gergeklestirilen
igbirliklerinin en yaygin olani, konsorsiyumdur. Konsorsiyum kelimesi,
daha ¢ok biiylik yatinm kuruluglarnin yaptiklar ticari igbirligini
¢agngtirmaktadir. Giiniimiizde egitim de ticaretlegsmistir. Bu alanda hem
lilke i¢i, hem de iilkelerarasi rekabet amansizdir. Oncii olan, kaliteli

egitim veren, organize olan ve kendini tanitan egitim kurumlar, pazardan
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hakettikleri payr almaktadirlar. Ozellikle, dig pazarlardan yeterli pay

almak i¢in, eitim kurumlarinin igbirligi yapmalari kagimlmazdr.

Diinya'da en ¢ok iiniversitenin bulundugu A.B.D.'de, oldukca etkin
olan 10'a yakin egitim konsorsiyumu vardir. Bunlardan bazilan
kisaltilmig isimleri ile; MUCIA, MIAC, CID, SECID, NECID, TIEC'dir.

Bu konsorsiyumlar, genelde, iiniversite ile organik bir bag
icindedirler. Universiteler konsorsiyumlarina faaliyetleri i¢in yer, eleman
ve para vermektedirler. Konsorsiyumlar da 6nemli egitim projelerini
yuriitmekte ve Diinya Bankas: gibi uluslararasi para kaynaklarini

yonlendirmektedir.

Ulkemiz agisidan bu konuda en carpict ve gerekli igbirligi alani, ilki
1993 yilinda ve ikincisi 1994 yilinda yapilan "Yurtdis1 Yiiksek Lisans ve
Aragtirma Gorevlisi Segme Sinavlari"dir. 1993 yili kontenjanindan 1380
aragtirma gb‘reVlisi yurtdigina master ve doktora i¢in gonderilmistir. 21.
yeni universite ile 2 yeni yiiksek teknoloji enstitiisiiniin 6gretim kadrosunu
olusturacak olan bu kisiler, genelde ABD ve Ingiltere iiniversitelerine
gitmiglerdir. Bu sayrya 1994 yilinda 800 kisi daha eklenmig've bu egitim
ataginin mali portresi bugiinkii degerle yaklagik 5 trilyon TL olarak
gergeklesmigtir. Elemanlarin yonlendirilmesi, akademik ve idari olarak
denetimi ¢ok onemlidir ve her iiniversite tarafindan ayr1 ayri yapilmasi
masrafl1 ve zordu_r. Coziim, MUCIA, MIAC, gibi YOK tarafindan olug-

turulacak olan konsorsiyumlardir (49).

40 Fevzi YILMAZ, "Universite Konsorsiyumlar1", DUNYA GAZETESI, 5.4 1994,
s.6.
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3.6. AR-GE FAALIYETININ YOGUNLASMASINA OLANAK
SAGLAMA

Teknolojik gelismenin sinir tamimaz hizi, diinya ticaretini onemli
Olclide yapisal degisiklige itmektedir. Uluslararasi piyasalarda alinip
satilan klasik mal ve hizmetlerin yaninda artik "teknoloji" de ticarete konu
olan bir mal haline gelmigtir. Diinya piyasalarinin sahne oldufu rakebet
ortami, pazardan pay képmak isteyen firmalar1 teknolojik yenilenmeye
yoneltmekte, teknolojisini yeterli seviyeye ¢ikaramayanlari ise tasfiye
etmektedir. Goriinlirde rekabet eden mal ve hizmetlerin arkasinda, asil

rekabet teknolojiler arasinda yasanmaktadir.

Sozkonusu ileri teknolojiler.ise, sanayilesmis iilkelerde iiretilmekte;
bu da gelismekte olan iilkeleri, "teknoloji se¢imi”, "teknoloji transferi”
gibi zor sorunlarla karg1 karsiya birakmaktadir. Teknoloji piyasasinin
kendine 6zgii yapisi, oligopolistik 6zellikleri, teknoloji transfer etmek
isteyen lilkelerin "uygun teknolojiyi" uygun kosullarda elde etmelerine

her zaman imkan tanimamaktadir.

O halde, teknolojik gelismenin kayna§i olan Ar-Ge c¢alismalar,
isletmelerarasinda gerceklestirilen igbirliginin 6nemli bir nedeni olurken,
aynt zamanda elde edilen sinerjik etkilerin de ©nemli bir kismim

olusturmaktadir (41).

41 Gokhan HARMANKAYA-Koray OZER, "Teknolojik Yenilenmenin Uluslararas:
Rekabetteki Rolii", URETIM TEKNOLOJISININ YENILENMESINDE
DIS YATIRIMLARIN ROLU, YASED Ya.No.37, Istanbul, 1990, 5.93.
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Giiniimiizde, ekonomik rekabetin 6nemli 6lgiide teknolojik buluglara
baglt oldufunu séylemek yanlig olmayacaktir. Gergekten, daha yeni
teknolojilerle iiretilen iiriinler biiyiik bir hizla eski iiriinlerin yerine
ge¢mekte ve yeni buluslarla daha kaliteli ve ucuz iiriinler diinya
pazarlarinda iistiinliik kazanmaktadir. Bu teknolojik yenilikler, aragtirma
ve geligtirme faaliyetleri sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu faaliyetlerin
yiiriitiilmesi onemli finansal kaynaklarin varhigina ve devamlilima
baghdir. Ozellikle kiiciik ve orta boyutlu isletmelerin tek baslarina
aragtirma ve gelistirme faaliyetlerinin gerektirdigi finansmanlari
kargilamalar1 ve bu yatinmlardan kisa siirede sonuglar alinamamasi

ihtimali nedeniyle, dogabilecek risklere katlanmalart miimkiin degildir.

Diinya ekonomik rekabetinde yer alabilmek icin, arastirma ve
geligtirme faaliyetleri zorunlu oldugundan, isletmelerin bu alanda

igbirligine gitmeleri kagimilmazdir (42).

Ar-Ge faaliyetinin amaci, isletmelerde yeni teknolojiler bulmak ve
uygulamaktir. Yagamlan kiiresellesme ¢aginda ve 1992 yilinda ilk adum
atilan Avrupa Birligi (AB) Tek Pazar Uygulamasi cergevesinde,
teknolojik geligme ve ilerlemeyi saglamak igletmeler icin kacinilmaz
olmustur. Avrupa Birligi Komisyonu, buna gerek¢e olarak da arastirma
ve geli§tirme anlagmalarinin faydalarini ilgili tiiziikte belirterek, katkida

- bulunmugtur. Sozii edilen bu faydalar sunlardir (43):

- Aragtirma ve gelistirme konularinda isbirligi, taraflarin teknik

bilgilerini biraraya toplayarak ve taraflarin ayn1 aragtirma icin iki

42 ASLAN, 5.163.
43 ASLAN, s.167.
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ayrt masraf yapmalarmi engelleyerek teknik ve ekonomik siirecin
gelismesini saglar,

- Teknik bilginin diizenli olarak biiyiimesini saglar,

- Tamamlayici teknik bilgilerin degisimi suretiylé yeni gelismelerin
tegvik edilmesini saglar,

- Yeni diriinler ortaya ¢ikarilmasi veya mevcut iiriinlerin daha
yararli hale getirilmesi ya da yeni iiretim yontemlerinin

uygulanmasini saglar.

Aragtirma ve geligtirme c¢aligmalari, isletmelerin performanslarlnl da
dogrudan etkilemesi dolayisiyla, ayr bir 6nem arzetmektedir. Ozellikle,
teknolojide yasanan hizli degisim ve bu deisimin cok kisa siirelerde
gergeklesmesi, Ar-Ge’ye verilen onemi artirmaktadir. Ancak, Ar-Ge
faaliyetlerinde bulunmak, isletmelerin tek baslarina iistesinden
gelebilecekleri bir konu degildir. Mali ag¢idan biiyiik yatirimlar gerektiren
bu ¢aligmalar, ¢cogu gelismis iilkelerde yillardan beri devlet destegi ile
surdiiriilmiigtiir. Bugiin ise, AB ile giindeme gelen “Tek Pazar” kavrami
ile igletmeler (en azindan Birlige iiye 12 iilkenin isletmeleri) eskiden
oldugu gibi, sadece ilgili iilke simirlar1 iginde faaliyette
bulunmamaktadirlar ve devletleri tarafindan korunma durumlari da
ortadan kalkmig bulunmaktadir. Oyleyse, bu isletmeler, artik kendi
¢abalan ile teknolojik agidan gelismis igletmeler karsisinda varliklarini
devam ettirnieye caligacaklardir. John Naisbit de yeni kitabi Global
Paradox’da “1000 Devletli Gelecek Diinya Diizeni” goriisiine yer vererek,
ilkelerin (A.B.D. diginda) birbirinden bagimsiz, kiigiik parcalara
boliinecegini iddia etmigtir. Bu durumda, simdilerde oldugu gibi,

hiikiimetlerin igletmeleri koruma politikas1 imkansiz duruma girecek ve
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isletmeler pazarda tek baglarina rekabet eder durumda bulunacaklardir

(44) .

Diinyanin 6nde gelen sirketleri, Ar-Ge birimlerine ve bu birimlere
ayrilan fonlara biiyiik 6nem vermektedirler. Ornegin, 1990 yilinda
General Motors’un Ar-Ge biitgesi, o giinkii degeriyle yaklasik 14 trilyon;
IBM’in harcamasi ise 10 trilyon liray: bulmaktaydi. Ayn1 yil Sabanci
Holding’in toplam cirosu 10 trilyon lira diizeyinde gerceklesmistir.
IBM’in Ar-Ge harcamas: 10 trilyon, Sabanci Holding’in sadece cirosu 10
trilyondur. Bu da Tiirk igletmelerinin Ar-Ge harcamalari agisindan, bati

ile arasindaki farki ortaya koymas: bakimindan ilgi ¢ekicidir (43).

Teknoloji yenileme ile pazar geniglemesi saglayarak ihracatin
artirilabilecegi teorik bir tesbittir. Ornegin, Tiirkiye nin 50 yillik ge¢misi
olan Ege Seramik adli kurulugu, teknolojisini tamamen yenileyerek, diinya
pazarlarina agilabilmis ve maliyetlerinde % 10 tasarruf saglayarak

ihracatta artig gergeklestirmistir (46).

Ayrica, yine Tiirkiye’de faaliyette bulunan Ipek Kagit, hisselerinin %
50’sini Amerikan kagit tiriinleri sirketi James River’a satarak, 18 yillik

olan eski teknolojisini yenileme imkani elde etmistir.

S

44 Ali Thsan KARACAN- “1000 Devletli Bir Diinyaya Dogru mu?”, DUNYA
GAZETESI, 23.3.1994, s.6.

45 Talat YESILOGLU, “Tiirk Sirketleri Ar-Ge’nin “A”sinda...”, CAPITAL (AYLIK
EKONOMI DERGISI), S.5 (Temmuz 1993), 5.84.

46 AKDEMIR, “AT Isletmeleriyle...”, 5.196’dan fsmet MILOR, “Yeni Teknolojimiz
Sayesinde Ihracatta Patlama Yaptk”, DUNYA GAZETESI, 20 Mart 1989, s.5.
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3.7.1YI BIR YONETIME SAHIP OLMA

Yonetim kavrami, en yalin ifade ile “bagkalar aracilig1 ile iggorme”
seklinde tamimlanmaktadir. O halde, herhangi bir yerde yonetim
olaymndan bahsedebilmek i¢in, insan ve gérev unsurlarinin varligi
gereklidir. Sonugta ise, bu iki unsurun koordineli caligmas1 ve

biitiinlegmesi i¢in, yonetim faaliyeti meydana getirilmektedir.

Isletmeleri birlesmeye gétiiren nedenlerin agirhigy, cesitli donemlerde
farkli olmugtur. Ornegin, 19. yiizyilda birlesmelerde hakim olan diisiince,
rekabetin kaldirilarak ya da azaltilarak monopolcii giice sahip olabilmekti;
1920’lerde birlesmelerin temel amaci, 1929 krizinin de etkisiyle,
finansaldi. Giiniimiizde ise, birlesmelerin genelde 6nemli amaci, ne
monopol giicii yaratmak ne de finansal kaldiragtan faydalanmaktir; amag
en uygun endiistride faaliyette bulunmak, biiyiimeyi siirekli kiimak,
istikrar1 artirarak gii¢lii bir pozisyon yaratmaktir. Bu nedenle
gliniimiizdeki donem, “yonetim yonlii birlesmeler dénemi” olarak

isimlendirilmektedir (47).

Amaci, insan ihtiya¢ ve isteklerini kargilamak olan isletmelerden,
kiigiik ve orta dlgekli olarak nitelendirilenler, sahip-yonetici konumundaki
tek kigi tarafindan ybnetilmektedi}. Biiyiik olcekli i§1e_tmeler ise, faaliyet
alaninin gerektirdigi ozelliklere sahip yonetici kisiler tarafindan
yonetilmektedir. Bu durumda, biiyiik &lgekli isletme yoneticilerinin, sahip
olmasi gerekli ozellikler nedeniyle, istihdami gii¢ olmaktadir. Bu

olumsuzlugu gidermek igin igletmeler, holding ve benzeri tiirde birlesme

47 AYDIN, s.25°den STACEY, 5.44-45.
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ve satin alma yonli igbirligine gitmektedirler. Isbirliginden amac,
yonetim yapisi giiclii olan igletmelerin, bu yonlerinden faydalanmaktir.

Ancak, yénetim alaninda sinerji etkisi saglamada iist yonetimin de
etkililigi ve verimliligi, ¢ok 6nemlidir. Ornegin, 11 Nisan 1994 glinii
hakkinda tasfiye karar1 alinan TYT Bank ve Dis Bank olayi, son glinlerde
yasanan yogun ekonomik krizden degil, baﬁka yonetiminin “yonetim

hatalarindan” kaynaklanmistir (48).
3.8. VERGI AVANTAJI SAGLAMA

Vergilendirme kavrami, literatiirde, “isletmelerin, kazanclar
tzerinden devlete ddedikleri bir tiir borg” olarak tanimlanmaktadir. Giig
birligi, ya da diger bir ifade ile, igletmeleraras: isbirligi sézkonusu
edildiginde ise, vergilendirme faaliyeti, “ticari ve kanuni engelleri agmak”

seklinde ifade edilmektedir.

Sinerji etkisi yaratarak, isletmeleri igbirligine gotiiren bir diger
neden de, kdrin ya da zararn ileriye veya geriye aktarilabilmesi,
diigiincesidir (*°). Ornegin, zarar indirimi nedeniyle, birikmig zararlan
olan bir igletme, karli bir igletme ile birlé§erek vergl avantaji elde
edebilir. Vergi avantaji, zararli bir isletme agisindan, karh bir igletmeyi

aktif ve pasifi ile satin almasina gekicilik katmaktadir (°9).

48 ‘Tevfik GUNGOR, “Moral ve Gergek”, DUNYA GAZETESI, 12.4.1994, .2.
49 AYDIN, s.21’den KREPS ve WACHT, 5.429.
50 AYDIN, s.21°den AKGUC, 5.724.
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Bazen, bir girket vergi kolayliklarina sahiptir. Fakat, karh olmadif
i¢in, bunlardan yararlanamaz. Karlihg: yiiksek bir sirket, boyle bir sirketi

satmn alarak genel kérlarim vergiden koruyabilir (51).

“Eski isadamlarinin bir korkusu vardir. Yumurtalar ayni sepete
konulursa, hepsi birden kirilir diye korkarlar. Biz simdi aynt ¢esit mamul
yapan fabrikalan birlestiriyoruz” (Hiirriyet, 18.7.1986). Anilan diisiince
Kog¢ Grubu’nda “Ikinci kugak” diye adlandirilan ve “birinci kugak™’lardan
onemli sayilabilecek farkli stratejiler saptayabilen kisilerin diistincesini
yansitmaktadir. Buna gore, kérda olan bir girket zararda olan diger bir
sirketle, 6zsermayeleri baz alarak birlesirse, zararlari timtiyle devralip
vergiden diigsebilmektedir. Ornegin, Good Year’in 1985 yilir kdnn 3.6
milyar TL, Uniroyal’in birikmis zarar1 ise 2 milyar TL’dur. Iste,
“yumurtalar ayni sepete konduganda” bu 2 milyar TL’nin bilangonun
pasifine aktarilarak, vergiden diisiilmesi sozkonusudur. Nakit yonetiminin
son derece hassaslagiig bir ortamda, azimsanabilecek bir fayda olmadig:

agtkca ortadadir (°2).

Ulkemizde son yillarda ve 6zellikle son giinlerde yasanan ekonomik
krizin de etkisiyle, zarar eden sirketleri ekonomiye tekrar kazandirmak
amaciyla, bilhassa kurumlar vergisinde yeni diizenlemelere gidilmis
bulunmaktadir. Bu konuda olmak iizere, Kurumlar Vergisi Kanunu
Madde 80 aynen soyledir (33):

51 ERTURK, s.29.

52 Mustafa V.GAKIR, “Uniroyal-Good Year Eviilii ve Lastik Piyasasr”, SERMAYE
PIYASASI DERGISI, $.91 (Eyliil 1986), s.31.

33 R.G., T.11.12.1985, S.18955, 5.24.
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Madde 80.- 5422 Sayili Kurumlar Vergisi Kanunu’na 2970 sayil
Kanun’un 6’nc1 maddesiyle eklenen gecici 10(uncu maddesinin birinci ve
dordiincii fikralar1 asagidaki sekilde degistirilmis ve maddeye bir fikra

eklenmisgtir.

Tam miikellefiyete tdbi kurumlarin istirak hisselerinin veya
gayrimenkullerin 1984 yilinda satigindan dogan kazanglarinin tamaminin,
1985 ve 1986 yilinda satigindan dogan kazanclarin % 80’inin ve 1988
yilinda satigindan dogan kazanglarin % 60’mnin kufum sermayesine ilave
edilmesi sartiyla, sermayeye eklenen bu kazanglar kurumlar vergisinden

miistesnadir...

1163 Sayili Kooperatifler Kanunu’na ya da 6zel kanunlarina gore
kurulan kooperatifler, ortagin sahip olabilecegi en fazla pay tutar1 dikkate

alinmaksizin istisnadan yararlanirlar...
3.9. VERIMLILIK ARTISI SAGLAMA

Verimlilik, isletmenin faaliyetlerinde kullandig1 iiretim faktérlerinin,
etkin ve etkili kullanimz ile ilgili bir kavramdir. Sinerji boyutu ile ele
almdiginda ise, Cikt/Girdi seklinde formiile edilen verimlilik faaliyeti,
tiretim i¢in kullamilan girdinin, elde edilen sonugtan (¢ikt1) daha diisiik bir

oranda olmasi durumudur.

Kiresellesmede oldugu kadar, kiiresel rekabetin de kritik
faktorlerinden birisi verimliliktir. Sermayenin, ¢aliganlarin, teknolojinin,
yonetimin bagarisi etkin ve verimli ¢alismaya bagli olarak artig

gostermektedir. Uretim faktdrlerinin, etkin ve basarih bir gekilde, diinya
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standartlarina uygun kullanilip kullanilmadigini saptama araci da yine
verimlilik olacaktir (°4).

Daha iyi igletildiklerinde ya da daha etkin bir mali yonetime sahip
olduklarinda, kazanglar: artabilecek sirketler her zaman vardir. Boyle
sirketler, her zaman iyi yonetilen sirketlerin eline ge¢meye adaydirlar
(3%). Ciinkii verimlilik, kiiresel standarth mal ve hizmet iiretimi amacina
dayali, isletmelerarasi rekabet savaginda, hala belirleyici silah olma
ozelligini devam ettirmektedir (36). Igletmeleraras igbirligi stratejilerinin
nedenlerinden birisi de, gelismis iilkelerden gelismekte olan iilkelere
‘dogru isglicti, teknoloji, sermaye akiginin saglanmasidir. Bunun
sonucunda, yatirimeilar, ucuz faktor fiyatlan ile, yiiksek teknolojilerle
yatirim yapma olanagini elde e\tmi§ olacaklardir. Bu da maliyetlerin
- diigmesi ve sonugta, diger isletmeler karsisinda rekabét gliclinlin artmasi
sonucunu yaratacaktir. Aym zamanda, ucuz faktor fiyatlan ile iiretimde

bulunma, tiretim verimliliginin artmasimi da saglayacaktir.

Isletmelerin, ileriye veya geriye dogru gergeklestirdikleri dikey
birlesmeler sayesinde, teknolojik uzmanhk agisindan verimlilik artig:
saglanmaktadir. Uzmanlik agisindan verimlilik artig1 saglama, isletmelerin
geriye ve ileriye dogru, elde ettigi denetim faaliyeti firsat1 cercevesinde
ger¢eklesmektedir. Teknolojik agidan verimlilik artig1 ise, isletmelerin
ozellikle azgeligmis lilkelerde yaptiklari yatinmlarinda faydalandiklan
ucuz igglicii, ucuz hammadde kaynaklar1 ve sonucta liretilen mal ve

hizmetin maliyetinin diigmesi sonucunda yaratilmaktadur.

54 ASIKOGLU, s.18.
55 ERTURK, 5.28-29.
56 BOZKURT, s.10.
X \‘bN'CL
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Diinya yonelimli igletmelerin, pazarda rekabet edebilmeleri ve pazar
paylarim artirarak etkin olabilmeleri, verimlilik diizeylerine baglidir.
Kiiresel verimlilik diizeyine ulagmug, hatta bu diizeyi agma egilimine

girismis igletmelerin basar1 diizeyleri de yiiksek olacaktir (7).
3.10. OLCEK EKONOMISI

Kavram olarak ele alindiginda, 6lgek ekonomileri; bir firma ya da
sanayl dalinda tesisleri genigleterek, iiretim hacmini veya iiretim
fonksiyonunu degistirerek, teknolojik yenilikler getirerek veya dis
cevrede meydana gelen maliyet diigiiriici faktorlerden yararlanilarak;
verimliliin artirilmasi, diger bir deyisle, maliyet masraflarinin
diigiiriilmesi yoluyla elde edilen kazangtir (°3) geklinde tamimlandiginda,

genig bir sinerjik boyuta sahip oldugu anlagilabilir.

Isletmeleraras igbirligi stratejilerinin, makro gerekceleri arasinda
sayilan biiylime istegi sonucu, isletmeler genig ¢apli iiretimde bulunma
yoluyla, iiretim faktorlerinden tasarruf saglamis olmaktadirlar.
Teknolojik yatinmlarda, masrafli Ar-Ge faaliyeti nedeniyle, isletmeler
agisindan finansal destege ihtiyag gosterirler. Dolayisiyla, birlesme sonucu
teknoloji isletmeler arasinda ortaklaga kullanilmakta ve 6lgek ekonomisi
yaratilmaktadir. Olgek ekonomisi ile isletmeler, maliyetlerini azaltmakta
ve yeni teknoloji ile ¢aligma imkan: elde etmektedirler. Isletmelerin,
ozellikle yatay ve dikey sekillerde gergeklestirmis olduklan birlesmeler
sonucu, 0&lgek ekonomilerinden genis c¢apta faydalanma olanag:
57 ASIKOGLU, s.18.

38  AKYUZ-ERTEL, 5.260.
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dogmaktadir. Sirket birlesmelerinin altindaki en belirgin giidii, biiyiik
Olgegin sagladig1 ekonomilerdir. Kimi zaman &lgek ekonomisi birlesme
i¢in bir neden olurken, kimi zaman da birlesmenin sonucu olmaktadur,
Oregin, ABD’de gii¢clenen girketlere kars: bir varlik gosteremeyen
elektronik, bilgisayar, v.b. sanayi dalindaki sirketler, yatay tiirde
isbirligini gergeklestirmiglerdir. Birlesmeler sonunda, daha ¢ok ve daha
yeni Uretmek yoluyla igletmeler, isgiicii ve kullanilan arac-gereclerde
verimlilik artig1, pazarlama ve yo6netim masraflarinda ise, azaltma

saglamiglardir.

Geriye ve ileriye dogru gergeklegen dikey birlesme stratejisinden
saglanan 6l¢ek ekonomisinde ise, iiretimi yapilan mal ve hizmetin nitelik
ve niceligi iizerinde denetim saglanmasi durumu vardir, Bunun sonucunda
isletmeler daha hizli ve daha kaliteli, daha biiyiik miktarlarda iiretim ve

satig yapma olanagin elde edeceklerdir.



DORDUNCU BOLUM

CESITLI ISLETMELERDE ISBIRLIGI STRATEJILERIN
SINERJIK BOYUTLARININ INCELENMESI

EMLAK BANKASI A.S. VE ZEYTINOGLU HOLDING
A.S'NDE UYGULAMA

Emlak Bankas: A.S.'nde ve Zeytinoglu Holding A.S.'nde yapilan
uygulamada, goriisiilen kisilerden igletme kimligi ve igletmenin faaliyet

konulan hakkinda bilgi alindiktan sohra, asagidaki sorular yoneltilmistir:

- Isletmenin gergeklestirdigi isbirliginin nedenleri nelerdir? -
-Kiiresellesme
- Biiyiime ihtiyaci
- Teknolojik degisimleri izleme
- Rekabeti gelistirme
- Pazar payin1 artirma
- Isletmenin gergeklestirdigi igbirligi tiiri nedir?
- Joint Venture
- Acquisition

- Merger



- Kartel, ... v.b.
- Gergeklestirilen igbirliginin sekli nedir? Nigin?
- Yatay Birlesme
- Dikey Birlesme
- Karma Birlesme
- Isbirliginden elde edilen sinerjik etki nedir?
- Olgek biiyiitme
- Finansman saglama
- Vergi avantaji saglama
- Iyi bir yonetime sahip olma
- Uriin gesitlendirmesi
- Verimlilik artisi saglama
- Teknoloji saglama
- Patent
- Know-How
- Isletmecilik Know-How saglama
- Teknik Know-How saglama
- Marka
- Olgek ekonomisinden faydalanma
- Ar-Ge faaliyetinin yogunlagmasina olanak saglama

- Kaliteyi gelistirme imkani dogmasi

&3



EMLAK BANKASI ANONIM SIRKETI
UYGULAMASI

84
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1- ISLETME KIMLIGI HAKKINDA BILGILER

Turkiye Emlak Kredi Bankasi, 'Tiirkiye'de halkin ingaat
te§ebbﬁsiérini desteklemek ve gerekli kredileri saglamak amaciyla’
Atatiirk'iin direktifleriyle, 3 Haziran 1926'da kurulmugtur. 20 Milyon
Lira sermaye ile kurulan Banka'nin ad: bu ilk dénemde 'Emlak ve Eytam

Bankas1' olmustur.

1 Eyliil 1946'da Anonim Ortakhk seklinde 110 Milyon Lira sermaye
ile yeniden orgiitlenen Emlak Kredi Bankasinin sermayesi 1953'ten
itibaren Iktisadi Devlet Tesekkiilii haline getirilmigtir. 307 subesi bulunan
Banka'nin Miinih, Diisseldorf, Amsterdam, Berlin ve Cidde'de

temsilcilikleri faaliyet gostermektedir.

2- ISLETMENIN FAALIYET KONULARI HAKKINDA
BILGILER

8 Ocak 1988 tarih, 19688 sayil resmi gazete, URKIYE EMLAK
BANKASI AMONIM SIRKETI ANA STATUSU di altinda Bankanin
kuruluguna iligkin hiikiimleri siralarken, Bankanin amac ve faaliyet

konularn béliimiinde sunlar yer almistir:

"Cagdag Bankaciligin gerektirdigi ¢aligma diizeni iginde tasarruf
birikimine katkida bulunmak, bu tasarruflari ekonominin gerek duydugu
alanlarda degerlendirmek, Dig Ticaretin geligmesini saglayici faaliyetlerde
bulunmak ve o6zellikle ihracatgilarin finansman ihtiyacimi karsilamak,

lilkemizin ihracatgilarimin diger iilke ihracatcilart ile rekabet edebilme



86

imkanim1 saglayici tedbirleri alarak ﬁygulamak, dis pazar gelismesini
saglamak, Dis Ticaret Sektor Bankacilifi yapmak, Konut Sektoriinii
kredilendirmek, Konut Sektorii Bankas1 gorevini yiiriitmek, boylelikle
uluslararas1 ekonomiyle biitiinlesmenin saglanmasina katkida bulunmak

hedefleri ile Tiirkiye Emlak Bankasi Anonim Sirketi tegkil olunmugtur.”

Bankanm, dig ticaret ve konut alanlarinda sektdr bankasi olarak

calismasi ilk hedeflerdendi.

Bugiin i¢in ise, Tiirkiye Emlak Bankas1 Anonim Sirketi bir yandan,
cagin geregi otomasyon, bilgisayarli hizmetler, on-line baglandtilar,
otomatik vezne gibi modern Bankacilik uygulamalarini hizla
gelistirmektedir. Ote yandan, temel iglevlerinden olan konut iiretimini de
araliksiz siirdiirerek, Tiirk insanini yuva sahibi yapma Orneklerine her

gecen giin yenilerini eklemektedir.

1993 yili itibariyle Emlak Bankasi'na iligkin 6nemli baz1 sayisal

veriler agagida siralanmigtir:

Sermaye 3 Trilyon TL

Personel Sayisi 11.277
Sube Sayisi 430
Yurtdis1 Temsilcilik Sayisi 11
Verdigi Kredi Kart1 Sayisi 32.197
Otomatik Vezne (ATM) Sayisi 211
Dagitilan ATM Kart Sayisi 169.411

Konut Kredisi Miktari 2.2 Trilyon TL
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3- ISLETMENIN GERCEKLESTIRDIGI ISBIRLIGININ
YOGUNLASARAK ARTMASININ TEMEL NEDENLERI

1988 yili basinda, Tiirkiye Cumhuriyeti tarihinde ilk kez Devlet,
kendisine ait iki onemli bankay: birlestirmis olmaktadir. Bu birlestirme
1930'lardan bu yana kamu bankacilik sektoriinde yapilan ilk ciddi
organizasyon ve reform hareketi olmugtur. Bu 6nemli adim, ayrica 233
sayill Kanun Hiikmiinde Kararname'nin de 2. maddesinde KIT'ler igin
ongoriilmiig olan "6zerklik, ekonominin kurallarina uygun olarak
yonetme, verimlilik ve karhilik ilkeleri dogrultusunda c¢alisma ve bu
suretle daha fazla yatinm kaynaklar yaratma" hedeflerine tam olarak

uygun bir operasyon olma ¢zelligini tasimaktadir.

Ancak, 1988 yilina kadar gayet karli bir konumda olan Emlak
Bankasi, tahsili ‘gecikmig alacaklar1 nedeniyle batak durumda bulunan
Anadolu Bankas: ile birle§tiri1mi§tir. A.yl.n sekilde, bozuk mali yapisi
nedeniyle Denizbank'ta, 1991 yili sonunda Emlak Bankasina
devredilmigtir. Her ii¢ bankanin, birlesme oncesi sayisal verilerini
ozetlemekte yarar vardur. ' |

Birlesme Oncesi Anadolu Bankasi Verileri
1981] 1982] 1983 1984] 1985] 1986] 1987

TOPLAM AKTIFLER MILYAR TL! 503} 80.3] 110.6] 156.3{264.20] 486.0] 1007.3
MILYONS | 435.5[1499.3]494.6} 439.6] 503.7] 715.311174.9
KREDILER MILYARTL| 26.4] 42.1] 62.0] 67.5] 103.8] 187.0| 387.5
MILYON S | 228.81261.8)277.2] 189.8] 197.8] 275.3] 4520
ODENMIS SERMAYE MILYAR TL 7.21 991 10.3] 19.1} 19.1] 349] 71.9]-,
MILYON § 62.2] 61.8] 46.3] 53.9] 36.51 514} 838
MEVDUAT AMILYARTL] 283] 42.4] 55.4] 82.1} 140.0] 216.9] 330.5|
MILYON $ | 245.2]263.8)247.9] 230.8| 267.0] 319.3] 3855
TAHSILI GECIKMIS ALACAKLAR(ffb) 2.39112.74] 9.29 32.6 *| 45.22| 34.86[-
TOPLAM KREDILER ‘
NET KAR MILYAR TL, 0.5] 1.3} -0.13 0.4] 321 -300] 283l

MILYONS | 44 8.1} -058] 12] -61] -442] 33.0]
* Bilgi alinamamustir. '
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Bankasi
1981 1982 19837 1984| 1985 1986 1987
TOPLAM AKTIFLER MILYAR TL| 98.7] 177.5] 278.2] 524.0] 995.11 1472.6] 2656
MILYON S | 835.8] 1.104.0} 1244.2] 1471§1896.9] 2167.5] 3008
KREDILER MILYAR TL] 398 6641 112.4] 208.1]1 448.71 893.9| 1715
MILYON S | 344.6 4133} 503.0] 585.2] 855.4] 1315.7}2001.0
ODENMIS SERMAYE MILYAR TL| 9.28 9.2 10.5] 10.5¢ 10.5 13.6] 29.7
MILYON $ 80.2 57.7 46.91 29.51 20.0 20.11 34.7
MEVDUAT MILYAR TL| 50.5 90.4] 136.2] 23541 345.2] 500.5{ 1102
MILYON $ { 436.8 561.8] 609.2] 661.9f 658.21 736.7] 1084
TAHSIL!I GECIKMIS ALACAKLAR | (%) 1.19 2.58 3.99 831 9.21 2.06] 0.83
TOPLAM KREDILER
NET KAR MILYAR TL 2.2 4.4 0.8 4.9 4.0 31.0] 65.0
MILYON § 19.5 27.9 3.6] 13.9 7.7 457 75.8
Denizbank’in Birlesme Oncesi Bazi Verileri
1988] _ 1989]  1990] 1991
TOPLAM AKTIFLER MILYAR TL| 4332 936.2] 1.318.5] 2.084.2¢
MILYON S | 305.1] 441.6] 506.0] 499.2|
KREDILER MILYAR TL| 1449 216.0] 3827] 767.6
MILYONS | 102.0] 101.9] 1469] 183.8
ODENMIS SERMAYE MILYARTL{ 244 294 494 719
MILYONS | 171 13.8] 189 172
MEVDUAT MILYARTL| 201.8] 5752] 804.3] 1.6469
MILYONS | 142.1] 271.3| 308.7] 3944
TAHSILI GECIKMI$ ALACAKLAR |(%) 1.97 of 287 481
TOPLAM KREDILER
NET KAR MILYARTL| 572] -352] -29.0] -88.2
MILYONS | 403{ -166] -11.1] -21.1
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Birlesme Sonrasinda Emlak Bankasi

1988 1989] 1990 1991 1992

TOPLAM AKTIFLER MILYAR TL|5.872.119.767.3]16.145.1] 26.504.3}52.382.1

MILYON $ 14.135.314.607.016.195.8 16.347.9 | 7.621.7

KREDILER MILYAR TL|3:081.5]4.588.917.617.8.]12.038.5]21.291.7

_ IMILYON $ ]2.170.012.164.512.923.4 |2.883.3 | 3.097.9

ODENMIS SERMAYE MILYAR TL| 131.5] 173.0] 347.7] 468.4] 1.368.3

MILYON $ 92.6| 81.6] 133.4] 112.2] 199.1

MEVDUAT MILYAR TL|2.691.1]4..955.3[8.216.7 |15.517.1 |31.078.0

MILYON $ [1.895.012.337.33.153.3 |3.716.4 | 4.521.8

TAHSILI GECIKMIS ALACAK LAR | (%) 313 143] 0.8 1.34 3.62
TOPLAM KREDILER

NET KAR MILYARTL] 50.3] 29.8] -173.61 . -720.8] 304.5

MILYON $ 354] 14.1] -66.6] -1726] 443

Kaynak: “Evlendirmeyi Seven Banka”, CAPITAL (AYLIK
EKONOMI DERGISI), S.2 (Subat 1994).

N

Birinci tablodan goriilecegi tizere, 1983 ve 1987 yillarindaki kiigiik
farklar dikkate alinmazsa, birlegni\e oncesinde Anadolu Bankasi'mn tolam
kredileri i¢indeki tahsili geciken alacaklarinin miktar1 % olarak bir artig
egilimi gostermektedir. Ornedin, 1981 yilinda Tahsili Gecikmig
Alacaklar/Toplam Krediler oran1 % 2.39 iken, bu oran 1982 yilinda %
12.74'e ¢iknug bulunmaktadir. Ancak aym yillarda, igletmenin sahip
oldugu nakit varhiinin ifadesi olan bu oran, Tiirkiye Emlak Kredi
Bankasi i¢in 1981 yilinda % 1.19 iken 1982 yilinda sadece % 2.58 olarak

artlg gostermigtir.

Ikinci tabloda ele alinan Denizbank'a ait verilerde ise, mali yapiy1
ifade eden Net Kar kalemi 1988 yilinda 57.2 Milyar TL tutarinda iken,
Emlak Bankasi'na devredildigi yil olan 1991 sonunda ise, -88.2 Milyar
TL olarak gergeklegmistir.
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Mali yonden batik durumda bulunan bu iki banka ile birlestirilen
Tiirkiye Emlak Bankasi da sozii edilen olumsuzluktan etkilenmisgtir.
Birlesme sonrasinda Emlak Bankasi'ni ele aldigimizda, bilangodaki toplam
aktifler, krediler ve mevduat kalemleri katlanirken, net kar bir yil
oncesine gore, 1987 yilinda 65 milyar iken 1988 yilinda 50 milyar TL'na
diiserek 15 milyar TL (40 Milyon Dolar)'na gerilemistir.

4. ISLETMELERARASI ISBIRLIGI TURLERININ
BIRLESMELER YONUNDEN DEGERLENDIRILMESI

Gerek 1988 yilinda Emlak Bankasi'na devredilen Anadolu
Bankasi'nin ve gerekse 1991 yili sonunda devri olayr gerceklegen
Denizbank'in Emlak Bankas: ile birlestirilmesi, tiim aktif ve pasifin
devredilmesi seklinde olmustur. Oyleyse, birlesme sonucunda devir alinan
Anadolu Bankasi ve Denizbank hukuki nitelikleriﬁi kaybettikleri ve devir
alan Emlak Bankasi'nt meydana getirdikleri icin tam birlesme (merger)
tiirdi igbirliginden sozedilebilir. Uzun yillar, bankacﬂlk sektoriinde faaliyet
gosteren Anadolu Bankasi ve Demzbcm]\ artlk kurulug amacina uygun
olarak gah%amaymca bir devlet politikas1 olarak, Emlak Bankasi'na
devredilmiglerdir. Sonucta, devir alinan Denizbank ve Anadolu Bankasi
ile devir alan Emlak Bankasi, aym sektorde faaliyet gosterdikler: icin

yatay sekilde gerceklestirilen bir igbirliginden sozedilmektedir.



5- ISBIRLIGININ SINERJIK BOYUTLARININ
INCELENMESI

5.1. OLCEK BUYUTME

Bankacilik sektorii agisindan 6lgek biiyiitme sinerjik etkisi, verilen
hizmetin say: ve miktar olarak belirli bir zaman dilimi igerisinde artmig
olmasidir. Ayrica, bankacihik sektoriinii olusturan kredi, personel, v.b.
unsurlar6daki, sayr ve miktar yoniindeki biiyiime ve artis da
sayilabilmektedir. Bankanm sahip oldugu sube sayismin artis gostermesi

de, verilen hizmetin say1 ve miktar olarak artmasinda 6nemli bir etkendir.

Sube ve Konut Bankaciligi ve Kurumlar Bankacilifi seklinde iki
yonli ele alinan Emlak bankasi, 1988 yilinda Anadolu Bankasi ile
gergeklestirdigi birlesme sonucunda, 1990 yilinda bir 6nceki yila gore
(1989'a gore' sagladifr kredilerde % 66 oraninda bir artig
gergeklestirmigtir. 31 /12/1989 we 31/12/1990 tarihli Emlak Bankasi

Anonim Sirketi bilangolar incelendiginde, sozii edilen % 66'lik artig

gozlemlenebilmektedir.
Fark Degisim
1990 1989 (MilyonTL) (%)

Kisa Vadeli Krediler 2.490.268 1.253.896 1.236.372 98.6
Orta ve Uzun Vadeli '

Krediler 5.127.627  3.334.985 1.792.642 53.8
- Ticari Krediler 838.647 400.899 43777148 109.2
- Ihtisas Kredileri 401.122 257.825 143.297 55.6

- Fon Kaynakli Krediler 3.887.858  2.676.261 1.211.597  45.3
TOPLAM 7.617.895  4.588.881 3.029.014  66.0
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Kredilerdeki bir onceki yila gére gézlemlenen % 66.0 oranindaki
artigin biiyiik bolimii Kisa Vadeli Ticari Krediler ile Fon Kaynakl

Kredilerdeki artistan kaynaklanmigtir.

31.12.1989 ve 31.12.1990 tarihli Emlak Bankas: bilangolar
incelendiginde, bilangonun pasif yapisim olusturan kalemlerden Alinan
Krediler Kalemi de, bakiye olarak bir énceki yila gére % 78.2 oraninda

artarak 871.809 milyon TL’ya yiikselmistir.

Fark Degisim

1990 1989 (Milyon TL) (%)
T.C.Merkez Bankasi’ndan 3
Alman Krediler 49.55461. 302 -11.748 -19.2
Yurt Iginden Alan Kre. 256.858 37.951  218.907 576.8
Yurtdisindan Alinan Kre. 565.397 389.993 175.404 45.0

TOPLAM 871.809 489.246  382.563 78.2

1991 yili sonunda Denizbank’in da Emlak Bankasina devri
sonucunda, toplam kredi maktarindaki artig devam etmistir. Ornegin,
1991 yilinda 4 trilyon 588 milyar TL. olan kredi miktar1, 1992 yilinda 21
trilyon 291 milyar TL*ya ulagmstir. | |

Konut alaninda da 6nemli yatirnmlar gerceklestiren Emlak Bankasi,
1992 sonu itibariyle 25.244 kisiye 2.6 trilyon liralik konut kredisi
kullandirirken, 1993’te bu rakam: 48.000 kisi ve 12.2 trilyon liraya

yiikseltmigtir.
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Sube sayisini artirarak, daha fazla sayida miisteriye, daha genis bir
bolgede mhizmet sunma amac igerisinde olan Emlak Bankasi’nin sube
sayis1 da gergeklestirdigi birlesmeler sonucunda, biiyiime gostermistir.
Ornegin, 1990 yili sonunda toplam sube sayis1 410 iken, 1993 yllmdﬁ bu

say1 430’a yiikselmistir.

1988 yili sonunda Anadolu Bankasi ile birlesme sonrasinda, her iki
bankanin aym semt, il veya ilgedeki subeleri nedeniyle, Emlak Bankasi’nmn
aym yorede ve birbirine ¢ok yakin mesafede ¢ift subeleri olmustur.
Bankanin daha verimli ve etkin sube agina kavusturularak, subelerin daha
verimli ve kérh ¢alismalarinin saglanmas i¢in, ayni ydrede birbirine ¢ok
yakin subelerin, Emlak bankasi’nin subelerinin bulunmadig: sent, il veya
ilgelere nakledilmesi yoluna gidilmistir. Birlesme ile birlikte artan sube
sayisi, ilk yillarda aymi yoérede ¢ift subelerin olugmas: gibi, sorunlar
yaratsa da, daha sonra subenin bulunmadig: yerlere nakledilerek sinerjik

etki yaratilmistir.
5.2. URUN CESITLENDIRME

Her ¢esit mal ve hizmet iiretimi alaninda faaliyet gosteren igletmeler
i¢in, liriin gesitlendirme sinerjik etkisi, riskleri minimize etmek ac¢isindan
Ozel bir 6nem tagimaktadir. Ayrica, igletmelerin iiretimini yaptiklar1 mal
veya hizmetien kaybettikleri pazar paymi da telafi etmekte etkili

olmaktadir.
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Bankacilik sektorii agisindan ise, iiriin cesitlendirmesi, birlesme
gergeklestiren igletmeler igin, faaliyetlerinin devam etmesi bakimimdan

onemli bir sinerjik etkidir.

Kurulug amaglar ve faaliyet alanlan dikkate ahndiginda; devir alinan
Denizbank, 1930’lardan itibaren agirlik kazanan kamu onciiliigiindeki
yatirimlar nedeniyle kurulan bankalar arasinda yer almaktadir. 1950
yilindan itibaren ise, 6zel sektérde bir canlanma yasanmistir. Bu
dénemde, mevduat bankacilig1 yapmak iizere kurulan bankalar arasinda,
devir alan Emlak Bankasyﬁ&da bulunmaktadir. 1988 yilinda Emlak
Bankasina devredi]en Anadolu Bankasi’nin kurulug amaci ise, daha ¢ok

tilkenin dig ticaretinin gelistirilmesi yoniinde olmustur.

Sonugta, her ii¢ banka da bankacilik sektoriinde faaliyet gosteriyor

olsalar da, igerik itibariyle farklilrklar tagimaktadirlar.

Ornegin, Emlak Bankas: tarafindan sunulan bireysel krediler, 1989
Mayis aymnda (birlesmenin gerceklesmesinden bir yil sonra) Tiiketici
Kredileri ve iiretici Kredileri adi altinda uygulamaya konulmustur.
Zaman igerisinde ihtiyaca gore yenilenmis ve kampanyalar ile kuﬁamm
miktar1 yayginlastinilmistir. 1989 Aralik aymda 37.5 Milyar TL olan
Tiiketici Kredisi Risk tutari, Tagit Kredilerinin yogun olarak
kullandlrlldlgi 1990 ‘yllm‘da bii);iik artig g(‘jstererelf 559.3 Milyar TL’na
ulagmigtir. Bireysel Kredilerin kullanim miktarini arttirmak amaciyla
yapilan iriin gelistirme caligmalan ile Tagit Araci Kredisi, Yabanci Dil
Egitim Kredisi, Tatil Kredisi, Bilg‘isayar Kredisi adlar altinda Bireysel

Kredilerin kullanimi yayginlastiriimisgtir,
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Sayilar veriler dikkatle incelenirse, Emlak Bankasi’nin birlesmeler
sonunda, kullanima sundugu krediler say1 ve gesit yoniinden artig
gosterdigi anlagilabilir.

b

5.3. KALITEYI GELISTIRME

Isletmeleraras: isbirligi olgusunun yaganmaya basladidr II. Diinya
Savag1 sonrast yillardan beri, igletmeler igin kalite kavrami, en yalm ifade
ile “Kiiresel standartlan yakalamak” seklinde, algilanmistir. Ayrica,
hizmeti sunan ile kullanan kesim arasindaki faydalanma siiresini asgariye
indirmek de kalite kavrami agcisindan bir olgiit olarak kabul edilmisgtir.

Bankacilik sektoriinde, son yillarda kullanim alami gittikce
genigleyen, kredi kartlan ve bankamatik kartlar kaliteyi yakalamak
agisimdan, 6nemli unsurlardir. Hem tiiketici i¢in zamam kisaltmakta, hem

de kiiresellesme saglanmig olmaktadir.

Emlak Bankas: kredi kartlarin aktif olarak faaliyete gecmesi VISA
ile 1988 yilinda, yani Anadolu Bankasi ile birlesme yapildig yilda
baslamistir. 1989 yih bagmdah itibaren siirdiiriilen pazarlama
faaliyetlerinde, gerek kart sayisinda gerekse kart hareketlerinde biiyiik

art1g saglanmigtir.

1988 sonunda 4400 olan kart sayis1 % 285 artigla 16.950’ye, 1990

Aralik sonunda ise 26.000 adede ulasnustir,

Kredi kartlarinin aylik ortalama hareket tutan ise, 1989 yilinda 1-3

milyar TL arasinda seyrederken, 1990 yilinda bu rakam 6 milyar TL
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dolayinda gergeklesmistir.

Emlak Bankasi, VISA kredi kartlar ile sistemde % 14.3’liik bir paya
sahip olmustur. Boylece, Emlak Bankas: tiiketici hizmetleri acisindan,

gelecek yillar igin yatinm yapmustir.
5.4. TEKNOLOJI SAGLAMA

Bankacilik sektériinde, birlesme sonucunda elde edilebilecek sinerjik

etkilerden bir tanesi de teknoloji saglama faaliyetidir.

Emlak Bankasi’'nin, 1988 yilinda ahinan strateji kararlarindan en
onemlilerinden bir tanesi de otomasyona gegisin hizli ve etkin bir sekilde
yliriitiilmesi olmugtur. Subeler arasinda ve subeler ile Genel Miidiirliik
arasindaki koordinasyon ve entegrasyonun giiglii bir altyap1 ile saglanmasi
i¢in, Kasim 1988-Mayis 1989 tarihleri arasinda Otomasyon Ana Plani
hazirlanmigtir. Hazirlanan Otomasyon Ana Plani ile Kirchman Bankacilik
Yazilim sistemi kabul edilmis ve satin alinmigtir. Bu sayede, Banka
yetkilileri ihtiya¢ duyduklari her bilgiyi, sistemin ortak veri tabanim

kullanarak hizla ekranlarinda gorme imkanina sahip olmuslardir.

1990 yih igerisinde, SUBE OTOMASYONU projesine hizla devam
edilmig ve 31.12.1989 sonunda 114 olan otomasyonlu sube sayis1 203’e,

41 olan on-line gubelerin sayisi ise 150°ye ulagsmistr.,
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Otomasyon Gegirilen ~ On-Line Hizmetlenen

Sube Sayisi Sube Sayisi
1988 77 23
1989 93 40
1990 203 150

Tim bu veriler, su ana kadar iki birlesme geciren Emlak
Bankasi’nin, belki de biitiin subelerinde artik manuel yapilan hi¢ bir

islemin kalmamig oldugunun kanitidir.
5.5. INANSMAN SAGLAMA

Birlegsme sonucunda ele alnan “finansman saglama” sinerjik etkisi:
kaynak bulma, kaynak yaratma kavramlan ile es anlamdadur. Dolayisiyla,
birlesme gergeklestirerek isbirligi yapan igletmelerin; amaclarindan bir

tanesi de faaliyetlerinin devamu i¢in kaynak saglamadur.

Ancak, 1988 yih baginda gergeklesen Anadolu Bankasi’nin Tiirkiye
Emlak Kredi Bankasi’na devri olayr ve sonucta yeni adi ile Emlak
Bankasi’nin, bu birlesmeden dolay1 mali yapisimin birkag yil boyuﬁca
diizelmedigi bir gercektir. Mali yapisim gegmise gb’re‘ biraz iyilestiren
Emlak Bankasi, bu kez de 1991 yili sonunda Denizbank ile
birlestirilmistir. Bu .birlegmenin de Banka’nmin mali yapisini bozdugu, en
yetkili aglzlérca ifade edilmistir. Ancak, Emlak Bankasi, birlesmenin
getirdigi bu mali sorunlan yine birlesmeden saglanan diger bazi kaynak
kalemleri ile tekrar giiclendirmis ve Bankacilik sektoriindeki yerini

almistir,
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Banka’nin 1988, 1989 ve 1990 yilt mali yapisi incelendiginde
sonuglar goyledir: 1989 yilinda™ Emlak Bankasi aktiflerini olusturan
kalemlerde, 1988 yilina gore biiyiik oranlarda artiglar olmus ve bu

artiglar 1990 yilinda devamhhgmi stirdiirmiigtiir.

1988 yilina gore % 38.7 orammnda artig gostererek, 1989 yilinda
759.691 Milyon TL diizeyine ulasan Nakit Degerler ve Bankalar
hesaplar1, 1990 yil1 sonunda 1.295.209 milyon TL olarak

gerceklestirmigtir.

Emlak Bankasi’nin yillar itibariyle kaynak yapisi incelendiginde,
Mevduat ve Fonlar’in en biiyiik kaynak kalemleri oldugu goriilmektedir.
1988 yilinda 2.7 trilyon TL olan mevduat, 1989 yilinda 5 trilyon TL ye,
1990 yili sonunda ise 8.2 trilyon TL’ye ulagmistir.

Emlak Bankasi’na biitceden, Bakanliklardan ve kamu kaynaklarindan
tahsis edilen fonlar ve bu fonlardan Banka’nin araci olarak agtig1 krediler
ile bagka kuruluglar adina yapmis oldugu ingaatlarin kargiliklarinin
izlendi8i hesaplar1 kapsayan fonlar, 1988 }dlma gore 1989 )/'111nda _ 41.0
artmig, 1990 yilinda ise bu artig % 45.4 olarak gergeklegmistir.

Emlak Bankasi’nin Kargilagtirmali Aktif Yapisi1 (Milyon TL)

1988 1989 1990

B |TAIP| B |TAILPJAO (% B TALP[A.O (%)
NAKIT DEGERLER 141.731 2.4 171.398 1.6 20.9 238.338 1.5 39.1
T.C. MERKEZ BANKASI 84.148 1.4 86.893 0.9 3.7 219.872 1.4 153.0
BANKALAR 321655 5.5] 801.400] 5.1 559 837.002] 5.2 669
MENKUL DEGERLER CUZDANI |_437.003] _ 7.4] 643.7591] _ 6.6] 473 898.161] _ 5.6] _ 39.5
KREDILER 3.081.453 52.5] 4.588.881 47.0 48.9 7.617.81 47.2 66.0
ISTIRAKL.AR 56.810 1.0 329.321 3.4 479.7 503,043 3.1 52.6
SABIT KIYMETLER (NET) 335.136] 57| 764.750] 78] 1283| _1.172582] _ 73| 533
INSAAT SEKTORU ALACAKIAR 4752751 811 13a7.036] 138 1834] 2661906 1651 976
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Emlak Bankasi’nin Kargilagtirmah Kaynak Yapisi (Milyon TL)

1988 1989 1990
B [rAailPl B JTALPJAO®% B |T.ALPJA.O(%)
MEV DUAT 2.691.1290  45.8[4.955.273] 5071  84.1[8.216.727] 509] 65.8
ALINAN KREDILER| 216.564]  3.7] 489.246] 5.0l 1259 871.810]  s.4] 782
FONLAR 2.036.781] 34.7[2.872.424]  29.4 4114177377 25.9] 454
OZKAYNAKLAR 309.540]  5.3] 443.344 450  432] 726.026] 5.1] 86.3

Sonugta, Emlak Bankasi’nin 1988 yilinda toplam aktifler: 5 trilyon
872 milyar TL iken Anadolu Bankasi ile birlesmesinin hemen ardindan
1989 yilinda toplam aktifleri 9 trilyon 767 milyar TL’na yiikselmisgtir.
Denizbank ile birlesimini takip eden 1992 yilinda ise, toplam aktifleri 52
trilyon 382 milyar TL’ya ulagristir. '

5.6. AR-GE FAALIYETININ YOGUNLASTIRILMASINA
OLANAK SAGLAMA

Isletmelerde teknolojiyi bulmak ve uygulamak, anlaminda kullanilan
Ar-Ge faaliyeti, biiyiik yatinmlar gerektirmesi sebebiyle,

isletmelerarasinda yapilacak igbirligine ihtiyag g‘éstermektedir.

Emlak Bankasi’nda birlesmeyle birlikte elde edilen, Ar-Ge
faaliyetinin yogunlagmasina yonelik sinerjik etki, 6zellikle konut alaninda

ve Anadolu Bankasi ile birlesmeden hemen sonra gmergeklegmisgtir.

Tiirkiye’de dev konut projeleri donemini baglatan Emlak Bankas:

olmustur.
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Konut tiretiminin kisa siirede yeterli sayida ve istenilen nitelikte
yapilabilmesi endiistrilesmeyi zorunlu kilmaktadir. Endﬁstrile§me ise,

teknolojik gelismelerin izlenmesi ile yakindan ilgilidir.

Ulke i¢inde konut sektoriinii kredilendirmek ve toplu konut
tiretmekle gorevli olan Emlak Bankasi, toplu konut iiretiminde
endiistrilegsmenin zorunluluguna inanmig ve bu alandaki c¢alismalarini
hizlandirarak genis kapsamli yeni uygulamalara girigmistir. Bu amagla,
banka yaptig1 ingaatlarda konvansiyonel sistem yaninda yar endiistriyel
sistem olan tiinel kalip ile endiistriyel sistem olan panel, katlanan B.A.

panel ve hiicre (box) sistemini kullanmaktadir.

1983 yilindan bu yana, konut iiretiminde kullanilmaya baslanan
gelismig ingaat iiretim ve yonetim tenolojileri, konu yapim hizina biiyiik
bir ivme kazandirmig ve bdéylece listiin standartta sabit fiyatlarla yilda

ortalama 600C konut iiretim potansiyeline ulasilmistir.

Emlak Bankasi, 1946 yilindan 1982 yili sonuna kadar 19.491 adet

konutu geleneksel ingaat teknolojisiyle tiretmigtir.

Gelismis teknolojilerin kullanilmaya baglandigi 1983 yilindan 1987
sonuna kadar, Banka toplam 9923 adet konut iiretmistir. Ileri
teknolojilerle birlikte, geligmis proje yonetim kavramlaryla yeni
finansman kaynaklarinin rasyonel bir bigimd\e degerlendirilmesi sonucu
1988 yilinda yeni bir atilim donemine giren banka, 1990 yil1 sonuna kadar

18.712 adet konut ingaatin1 sonu¢landirmigtir.
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5.7.1YI BIR YONETIME SAHIP OLMA

Iyi yénetilmeyen ancak, yonetimi iyi oldugunda basarili olacak
igletmeler her zaman mevcuttur. Yine, bu isletmeler iyi yOnetilen

isletmelerin eline gecmeye de adaydirlar.

1988 ve 1991 yillarinda Emlak Bankasi’na devredilen, Anadolu
Bankas1 ve Denizbank’mn bu sonuca ulagmalarinda yonetim kademelerinin

de pay1 olmustur.

Bu durum lizerine, batak durumda bulunan Anadolu Bankasi, etkin
ve verimli ¢aliginlmas: sonucunda gayet kirhi konumda olan Tiirkiye

Emlak Kredi Bankasina devredilmistir.
Birlegyme faaliyeti sonucunda, Emlak Bankasi’nda 1475 Sayili Ig
kanunu’na, 308 Sayili Kanun Hiikmiinde Kararname’ye ve 657 Sayili

Devlet Memurlan Kanunu’na tabi personel ¢aligmaya baglamastir.

Birlesme tarihinde Emlak Kredi Bankasi’nin personel sayis1 7721,
Anadolu Bankasi’mn ise 3463’ idi.

Emlak Bankas: fiili kadrosu:

08.01.1988 11.184 kisi
31.12.1988 11.258 kisi
31.12.1989 11.276 kisi

31.12.1990 11.240 kisi
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Anadolu Bankasi ile birlesme sonucunda Emlak Bankasi nitelikli
kadrolar olusturarak, bankacilik faaliyetlerinde etkinligi ve verimliligi

artiracak bir personel politikasi izlemistir.

Denizbank’n devredildigi 1991 yilindan sonra ise, Emlak Bankas: ig
hacminin artmasina ragmen personel sayisin fazla gisirmeyen bir politika
izlemigtir. 1988 yili sonunda‘11.258ki§i olan personel sayist, 1993 yilinda
sadece 11.278 kigiye ulagmugtir.

Bankacilik sektorii agisindan deverlendirildiginde, sube ve personel
sayisindaki azalma birlikte degerlendirildiginde, bankalarin giicliiliigiiniin
artik sahip oldugu sube ve personelle degerlendirilmedigi, en etkin ve
karl nasil galisabilecekse bankalarin ona yoneldigi ve giivenirligin cabuk
hizmet ile -etkin ¢aligmaya- bagh oldugu seklinde bir sonu¢ ¢ikarmak

miimkiindiir.

PERSONEL SAYILARI

1991 1992 Donemsel Fark

T.C.Ziraat Bankas: 40125 38969 -1156
T.Is Bankas: 18016 16880 -1136
Halkbank 14164 15287 1123
T.Emlak bankasi 11122 11830 708
Akbank 9435 8700 -735
T.Vakiflar Bankas: 8887 8365 =522
T.Ticaret Bankasi 8515 8066 -449
Yap1 ve Kredi Bankast 9301 7676 -1625
T.Garanti Bankasi 5241 ) 4708 -533

Sekerbank 3599 3630 31



104

Pamukbank 3167 3425 258
Osmanli Bankas: 1385 1347 -38
T.Tiitlinciiler Bankas: 1256 1275 19
Eskigehir bankasi 957 953 -4
T.Dig Ticaret Bankas1 953 904 -49
Egebank 737 721 -16
T.Imar bankasi 650 720 70
Iktisat Bankas: 621 667 46
Interbank 532 449 -83
Bankacilik Sektorii 160819 154519 -6300

Personel sayilarindaki azalig, tiim bankaclik sektoriinde gerceklesen
bir egilim olarak dikkat ¢ekerken, Halkbank ve Emlakbank’in daha onceki

devir iglemleri nedeniyle personel sayilarinda artis goriilmektedir.

Kaynak: BANKACILIK DERGISI, (Eyliil 1993).

5.8. VERGI AVANTAIJI SAGLAMA

1988 ve 1991 yihi bilangolarina gore, zarar eden Anadolu Bankas: ve

Denizbank’in Emlak Bankasi’na devredilmesi ile birlikte, banka onemli

Olgiide mali sarsintiya ugrasa da, devir alinan sirketlerin zararlarindan

dolay1 vergilendirme avantaj da yai(alam1§t1r.
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TURKIYE EMLAK BANKASI A.S. 31.12.1989 TARIHLI BILANCOSU
AKTIF

I. Nakit Degerler 171.398 1. Mevduat 4.955.273
IL'T.C. Merkez Bankas: 86.893  II. Alinan Krediler 489.246
III.Bankalar 501.400 IILFonlar ve Fonlardan

Kredi Karsiliklar: 2.872.424
IV.Menkul Degerler IV. ithalat, Teminat,
Ciizdam 643.759 Transfer Emirleri 44.092
V. Mevduat Munzam Muhtelif Borglar 310.670
Kargiliklar 518.701
VI. Krediler | 4.588.881 VI Diger Pasifler 652.228
VIL takipteki Alacaklar VIL Ozkaynaklar ve Kar 443.344
(Net) 68.957 ‘
VIII. Muhtelif Alacaklar 65.131
IX. Istirakler (Net) 329.321
X. Sabit Kiymetler 764.973
XI. Diger aktifler 2.027.863
Toplam Aktifler_ 9.7671.277 Toplam Pasifler 9.767.277

Zarar eden Anadolu Bankasi’nmin 1988 yilinda devredilmesinden
sonra, 31.12.1989 tarihli Emlak Bankasi bilancosu incelendiginde; zarar
eden girketin zarar miktarmmn tamamnin, devralan sirketin bilangosunun
pasif tarafina aktarilarak vergiden diisiilmesi durumu sézkonusu

olmaktadir.
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31.12.1989 Tarihli Tiirkiye Emlak Bankas1 A.S. Bilancosu

PASIF

I.  Mevduat 4.955.273
II. Alman Krediler 489.246
L. Fonlar ve Fonlardan Kredi Karsiliklan 2.872.424
IV. Ithalat, teminat, Transfer Emirleri 44.092
V. Muhtelif Borglar 310.670
VI. Diger Pasifler 652.228
VI1. Ozkaynaklar ve KAar 443.344
TOPLAM PASIFLER 9.767.277

Ozkaynaklar baz alinarak gerceklesen 1§b1r11g1nde zarar miktarinin
tiimiiniin vergiden diisiilebilmesi sebebiyle;

OZKAYNAKLAR VE KAR
a- Odenmis Sermaye 172.975
b- Yedek Akceler 82.009
c- Muhtemel Zarar Karsihii 9.750
d- Yeniden Degerleme Fonu 158.526
e- Kar 29.834
TOPLAM 443.344

“Muhtemel Zarar kargiligi” adi altinda 9750 TL’s1 olarak gésterilen
miktar, vergiye tabi OZKAYNAKLAR VE KAR GRUBU toplami
igerisinde yer almamaktadir. 1988 yilinda zararda olan bir igletmeyi
devralan Emlak Bankasi’nin Ozkaynaklari Odenmis Sermaye, Yedek
Akgeler, Yeniden Degerleme Fonu ve Kér kalemlerinden olugmaktadr.



107

1989 yih sonuna gelindiginde gii¢c kosullarda da olsa, Emlak Bankas:

o yili 9.767.277 TL karla kapatmigtir. 1990 yilinda ise Emlak Bankas:
113 Milyar TL kér elde etmistir.

1991 yilina kadar, mali yapisim ancak diizeltebilen Emlak Bankas: bu
kez de yine zararda olan Denizbank’1 devralmak zorunda b1rak11rm§t1r.
1991 yihi sonlarinda gergeklesen bu devralma ile birlikte, Banka 1991
yilint 483.8 Milyar TL zararla kapatmistir. Ancak, Anadolu Bankas: olay1
gibi, zarar miktar1 Ozkaynaklardan indirilerek bir kez daha vergi avantaji
elde edilmistir. Sonugta, Tiirkiye Emlak Bankasi A.S. 1992 yilini tekrar
karla kapamigtir. 31.12.1992 tarihi itibariyle kir miktar 406.724.257.694
TL’ dur.

Vergi avantaji saglama sinerjik etkisi ayrintili olarak incelendiginde;
31.12.1992 1arihli Tiirkiye Emlak Bankasi A.S. bilangosunun Pasif tarafi
su sekildedir:

PASIFLER

I.  Mevduat 31.127.303.644.114
a) Tasarruf Mevduati 4.894.944.785.612
b) Mevduat Sertifikas: 182.968.879.804
¢) Resmi Mevduat 486.337.548.518
d) Ticari Mevduat 2.250.239.043.064
e) Bankalar Mevduati 103.039.833.375
f) Diger Mevduat 17.027.668.668.856.694

g) Doviz Tevdiat Hesab: 6.182.104.697.047



II.
III.
IV.

V.
VI
VIL

VIII.

IX.
X.
XL
XII.

XIIL.

XIV.

Bankalararasi Para Piyasasi
TC Merkez Bankasi Kredileri
Alinan Diger Krediler
a) Yurtiginden
b) Yurtdisindan
Fonlar
Faiz ve Gider Reeskontlari
Odenecek Vergi, Resim, Harg ve Primler
Ithalat Teminat ve Transfer Emirleri
Muhtelif Borglar
Tahvil ve Bonolar
Kargiliklar
Diger Pasifler
Ozkaynaklar
1.368.306.901.243
1.500.000.000.000
131.693.098.757
142.251.239.412
19.559.150.812
1.201.391.089.544
483.879.145.564
0
483.879.145.564

a) Odenmis Sermaye
- Nominal Sermaye
- Odenmemis Sermaye
b) Yedek Akceler
¢) Muhtemel Zarar Kars.
d) Yeniden Degr. Fonlan
e) Zarar (-)
- D6nem Zaran
- Gegmig Y1l Zararlar
Kar
a) Donem Kan
b) Ge¢mis Yil Kirlan 0

406.724.257.694

TOPLAM PASIFLER
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0
172.270.342.853
255.347.598.002
198.704.858.043

56.642.739.959
12.112.643.839.120
1.756.701.083.380
286.451.076.772
80.195.026.607
2.026.726.660.964
895.674.549.448
131.497.177.209
2.381.053.339.219
2.247.629.235.447

406.724.257.694

53.880.217.830.829
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Pasif tarafta yer alan OZKAYNAKLAR grubu, vergilendirmede

Onem tagimasi ve vergi avantaji saglamasi dolayisiyla ayrica

incelenmelidir.
OZKAYNAKLAR 2.247.629.235.447
a) Odenmis Sermaye 1.368.901.243
- Nominal Sermaye 1.500.000.000.000
- Odenmemis Sermaye 131.693.098.757
b) Yedek Akgeler 142.251.239.412
¢) Muhtemel Zarar Kars. 19.559.150.812
d) Yeniden Deger.Fonlar 1.201.391.089.544
e) Zarar (-) ‘ 483.879.145.564
- Dénem Zaran 0

- Gegmis Y1l Zararlan 483.879.145.564

Tiirkiye Emlak Bankasr’nin 1992 yilima ait OZKAYNAKLAR grubu,
Odenmis Sermaye, Yedek Akgeler, yeniden Degerleme Fonlarindan
olugmaktadir. 1991 yilinda gergeklesen devir olayindan dogan, 483.
879.145.564.- TL’lik zarar ve igletmenin bunun igin ayirmig oldugu
19.559.150.812.- TL’lk “Muhtemel Zarar Kargiliklar1” toplami,

Ozkaynaklardan diigiilerek vergiye tabi matrah hesaplanmaktadir.

OZKAYNAKLAR GRUBU:
- Odenmis Sermaye 1.368.306.901.243
- Yedek Akgeler 142.251.239.412

- Yeniden Degerleme Fonlart  1.201.391.089.544
Ozkaynaklar Toplami 2.711.949.230.199.



1991 yilina ait Gegmis Yil Zararlan
Muhtemel Zarar Kargiliklari

Gegmis Yila Ait Zarar miktan
Ozkaynak Toplamt -

Ge¢mis Yila Ait Zarar Toplamu (-)
Vergiye Tabi Ozkaynak Toplanu

110

483.879.145.564
19.559.150.812

464.319.994.752

2.711.949.230.199
464.319.994.752
2.247.629.235 447

Sonugta, Tiirkiye Emlak Bankasi A.S. 1992 yilinda

464.319.994.752.- TL’lik vergi avantaji saglamistir.

5.9. VERIMLILIK ARTISI SAGLAMA

Cikt1/Girdi seklinde ifade edilen verimlilik faaliyeti, bankacilik

hizmet sektorii agisindan diigiiniildiigiinde, mali yapidaki olumlu degisme

ve gelismeler olarak nitelendirilebilir.

Emlak Bankasinin 1988, 1989 ve 1990 yillarina ait Karsilagtirmals

Verimlilik Rasyolart (%)

1988 1989 1990
Faiz Gelirleri/Faiz Giderleri 86.4 68.9 92.2
Faiz Dig1 Gelirler/Faiz Dis1 Giderler 154.1 2428 1547
Faiz Gelirleri/Toplam Gelirler 55.2 47.5 62.3
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1989 yilinda tiim bankacilik sektoriinde etkisini gosteren mevduat
maliyet artig1, faiz makasinin da ac¢ilmasina neden olmustur. Ancak, 1990
yili igerisinde Emlak Bankas: kredilerindeki biiyiik artis makasmn banka

lehine geligmesini saglamigtir.

Faiz gelirlerinin toplam gelirler igindeki payr da 1990 yilinda 1989
yilina gore biiyiik artig kaydetmistir.

Tiirkiye Emlak Bankas1 A.S.’nin, 1988 ve 1991 yillarinda gecirmis
oldugu mali sarsintilara ragmen, sonraki yillan tekrar kérla kapatmig
olmast da, sahip oldug iiretim faktorlerini verimli, etkin ve etkili

kulanmig olmasr bakimindan ilgi ¢ekicidir.
5.10. OLCEK EKONOMISINDEN FAYDALANMA

Tiirkiye Emlak Bankast A.S.’nin igbirligini gerceklestirdigi Anadolu
Bankas: ve Denizbank’in da, aym faaliyet alaninda yeralmalari sebebiyle,
yatay sekilde igbirligine gittikleri belirtilmigti. O halde, EMlak Bankasi
azami diizeyde sinerjik etkiyi 0lcek ekonomisinden elde etmig olacaktir.

Nedenleri $0yle siralanabilir:

- Masrafli olan Ar-Ge ¢aligmalarini birlikte yapma olanagina
kavusmustur. Oyle ki, 1992 yilinda otomasyona ge¢me caligmalar
hizlandirilmig, 31.12.1991 tarihi itibariyle 231 olan otomasyonlu sube

say1s1 359a, 150 olan on-line sube sayisi ise 300’e ¢ikarilmugtir.
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- Yaurnim fonlant agisindan, Banka’min ii¢ yatirim fonunun ve
01.12.1992 tarihi itibariyle port foyiine katllan Denizfon’un igerigindeki
cesitli kiymetlere en yiiksek getiriler saglanmaya caligilmig vme
sonucunda mEmlak Fon 1 ve Emlak Fon II’niﬁ satiglart % 100’e

ulagmgstur.,

- 1991 yih sonunda 11.122 olan Banka’min toplam personel sayisl,
1992 yili sonunda Denizbank personelinin de katilmasiyla 11.830’a
yiikselmigtir. Boylece, katilan personelin bilgi ve tecriibesinden de

faydalanilmagtir.
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ZEYTINOGLU HOLDING ANONIM SIRKETI
UYGULAMASI
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1- ISLETME KIMLIGI HAKKINDA BILGILER

Zeytinoglu Holding'in tarihgesi ¢ok eskilere dayanmaktadir. Bugiinkii
Holding'in ¢ekirdegini teskil eden Zeytinoglu ailesi, Cumhuriyet'in
kurulug yillarinda, tarim isletmeciliginden dénemin gereksinmelerini

kargilamaya doniik ticari girisimlere yonelmistir.

O donemde kurulan "Mesut Zeytinoglu Miiessesesi” Petrol Ofisi'nin
ikinci akaryakit dagiim sirketi olmugtur. Daha sonra EMZET Limited
Sirketi adin1 alan firma, 1965'te bugiinkii ZEYTINOGLU TICARET VE
SANAYI ANONIM SIRKETI'ne doniismiistiir. Holding'in ilk kurulusu
olan bu firma, 1950'li yillarda ESCIM'in (Eskisehir Cimento Fabrikasi
T.A.S.) kurulusunda onemli bir rol iistlenmistir. 1960l yillar ticari
birikimlerin sanayi yatirimlarina doniistiigii yillar olmustur. Bu dénemde
kurulan ENTIL (Endiistri Yatirimlann ve Ticaret A.S.) ve ESTON
(Eskigehir Beton Sanayi ve Ticaret A.S.) ile grup gelisimini

hizlandirmigtir. Artik iilke ¢apinda faaliyet gosterilmektedir.

1980'1i yillardan 6nce ESBETON (Cimento Yan Uriinleri A.S.),
sonra da Tiirkiye'nin gelisimi iginde gesitlenen gereksinmelere cevap
vermeyi amaglayan ZEYPA (Zeytinoglu Pazarlama ve Dig Ticaret A.S.)
kurulmustur. Ayrica ESYEM (Eskigehir Yem Fabrikas1 A.S.) de grup

biinyesine katilmigtir.

1990'da JAMAK (ant ve Makine Imalati Sanayi ve Ticaret A.S.)
gruba katilirken, ESEN yeni bir yatinmla Tiirkiye'de ilk kez kuru yiik

konteyneri liretimini gergeklestirmistir. Bir yabanci konteyner girketinin
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temsilcisi olarak yurtiginde konteyner kiralayan ZEYPA ayrica ESEN'de

liretilen konteynerleri de yurtdigina pazarlamaktadir.

Zeytinoglu Holding Anonim Sirketi 1994 yih itibariyle, Holding

biinyesinde yer alan asagida sayih sirketlerden olusmaktadir:
ZEYTINOGLU HOLDING A.S.

- SANAYI

- CIMENTIL

- ENTIL

- ESTON

- ES-EN

- JAMAK

- ESYEM

- ESBETON

- TICARET

- ZEYTINOGLU ANONIM SIRKETI
- ESMAS ANONIM SIRKETI
- ZEYPA

- HIZMET

- ESTON INSAAT
-KARADA

- ESSU

- ESTRANS

- BIMHOL



116

2- ISLETMENIN FAALIYET KONULARI HAKKINDA
BILGILER

Zeytinoglu Holding Anonim Sirketi, bugiin, topraga dayah liiriin ve
hizmetler, makine sanayii, ticaret ve finansman alanlarinda ulusal ve

uluslararasi platformda faaliyet gosteren dinamik bir gruptur.

Zeytinoglu Grubunun ilgi alanina son olarak turizm katilmistir. Bu
sektoriin her alaninda, yatay ve dikey biitiinlesme anlayisiyla etkinlikte
bulunmay:r ongoren Grubun, gelistirilen projelerinden ilki Bodrum-
karaada'da ¢ok yonlii, genig kapsamli bir turizm yatirnmidir. Bu projeyle
1990'larn ortalarinda iilkemizin en biiyiik, diinyanin ise sayili turizm

komplekslerinden biri meydana getirilmig olacaktir.

Ote yandan, iilkemizin en eski finans kuruluslarindan ESBANK
(Eskisehir Bankasi) da, Zeytinogly Holding'in biinyesinde yer almaktadir.
1927'de kurulan ESBANK, bolgesel mevduat bankacihgindan, ulusal ¢apta
hizmet veren bir dig ticaret bankasina doniismenin 6nemli bir modelini
olusturmaktadir. Giderek uluslararasi piyasalarda etkinlik kazanan
ESBANK, bu gelisimin dogal sonucu olarak Genel miidiirliigiinii
Istanbul'a tagimig ve tiim subelerinde on-line real time sistemiyle

caligmaya baslamistir.

Zeytinoglu Holding'in insan kaynagina verdigi onem bugiin
ZEYTINOGLU EGITiM, BILIM VE KULTUR VAKFI'nin

olusturulmasiyla kurumsal bir yapiya kavusturulmusgtur.



117

Zeytinoglu Holding'e baglt kuruluslar faaliyet konular bakimindan
asagidaki gibidir:

TOPRAK SANAYII GRUBU

ESCIM (Eskisehir Cimento Fabrikasi T.A.S.)

Kurulug Ylh: 1954

Konusu : Cimento ve klinker iiretimi ve ticareti
Uriinleri : 600.000 /y1l ¢imento, 450.000 ton/y1l klinker.

Zeytinoglu Holding'i olugturan sanayi kuruluslarinm en
onemlilerinden biri olan ESCIM, halen, otomasyon déniisiim projesini

gerceklestirmektedir.

ESTON (Eskigehir Beton Sanayi ve Ticaret A.S.)

Kurulus Yili: 1965

Konusu : Beton direk, prefabrike yap1 elemani iiretimi.

Uriinleri : 50.000 adet/y1l santrfiij beton direk, 100.000

m?/y1l sinai yap1, 300.000 m2/y1l 6ngerilmeli bosluklu eleman, 1500
adet/y1l ongerilmeli betonarme koprii kirisi, 1500 adet/y1l ¢ok kath

prefabrike konut.

Tirkiye'de ilk kez ongerilmeli bosluklu déseme ve duvar ilanlari
iiretimini gergeklestiren ESTON, iilkemizin beton direk iiretiminin %
23'tind, prefabrike yapi elemanlar iiretiminin % 8'ini kargilayan bir

kapasiteye sahiptir.
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DOKUM VE MAKINE SANAYII GRUBU ENTIL

(Endiistri Yatirimlar ve Ticaret A.S.)
Kurulug Yih : 1964
Konusu : Dokiim
Uriinleri : Otomotiv_ve makine pargalari, pres ve ingot
kaliplari, ¢ift kat savurma dokiim 6giitme merdaneleri, hadde
merdaneleri.

Toplam kapasite : 7.500 ton/y1l

Ulkemizde ilk kez ¢ift kat savurma dokiim teknolojisini uygulayan ve
bu konudaki tek iiretici olan ENTIL, ¢ok genis bir yelpaze ictinde

Tiirkiye'nin 50 biiytik kurulusuna dokim pargalar saglamaktadir.

ESEN (Eskigehir Makine ve Tesis Imalan Sanayi ve Ticaret A.S.)
Kurulusg Yili: 1977

Konusu: Makine ve tesis liretimi

Uriinleri: Beton sontralleri, transmikserler, prefabrike eleman
kaliplari, beton blok makineleri, kuru yiik konteynerleri, turnkey

projeler icin makine ve ekipman iiretimi.

Tiirkiye'de ilk kez kuru yik konteynerlerini seri olarak iiretmek
lizere ayn bir iiretim hattina sahip olan ESEN, Zeytinoglu Grubunun

entegrasyon anlayigimin tipik bir dmegidir.
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JAMAK (Jant ve Makine Imalat Sanayi ve Ticaret A.S.)
Kurulug Yili : 1978
Konusu : Her tiir celik jant iiretimi

Uriinleri : 6.5-20 ile 8.5-20 aras! tiim agir vasita jantlar.

1leri bir teknoloji ile iiretim yapan JAMAK, ilavesi tasarlanan kiigiik
araba jant iiretim hattiyla, her tiir jant iiretilebilecektir. Grup biinyesine

1990'da katilan JAMAK"n yillik iiretim kapasitesi degisik tiirde 600.000

adet janttir.
YEM SANAYII

ESYEM (Eskisehir Yem Fabrikas1 A.S.)

Kurulug Yili: 1961

Konusu : Karma Yen Uretimi

Uriinleri ~ : 50.000 ton/y1l kanatli, kiigiikbag ve biiyiikbag hayvan
yemi.

1989 yilinda Holding biinyesine katilan ESYEM, bugiin tam

otomasyona ge¢cme asamasindadir,
TICARET VE HIZMET GRUBU

ESBETON (Eskisehir Cimento Yan Uriinleri A.S.)

Kurulug Yilt : 1980

Konusu : Tagima ve ticaret

Uriin ve Hizmetleri:Dékme cimento tagimaciligi, hazir beton
liretim ve satigi

RS LAHDARSHUEN
LI

Phahve
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ESBETON, ingaat sektoriindeki gelismeye paralel olarak tagimacilik

ve hazir beton iiretim kapasitelerini siirekli artirmaktadir.

ESTRANS (Tasima ve Ticaret A.S.)
Kurulug Yih : 1973
Konusu : Tagimacilik

Uriin ve Hizmetleri : Yapi elemanlan tagimasi.

Grubun gelismeye ag¢ik kuruluglarindan biri olan ESTRANS,

ozellikle ESTON iiriinlerine yonelik hizmet vermektedir.

ZEYPA (Zeytinoglu Pazarlama ve Dis Ticaret A.S.)

Kurulus Yih : 1981

Konusu : Dag ticaret ve pazarlama

Uriin ve Hizmetleri : Tip alanmda ihtiya¢ duyulan ileri teknoloji
tiriinlerinin yurticinde pazarlanmas: ve satig sonrasi teknik servisi,

yurticinde konteyner kiralama, yurtdigina konteyner pazarlama.

Cok yonlii ve esnek yapih bir dig ticaret kurulusu olan ZEYPA,
ozellikle bilgisayarli ekokardiografi sistemleri alaninda, Tiirkiye'de

Onemli bir pazar payina sahiptir.

ZEYTINOGLU (Ticaret ve Sanayi A.S.)

Kurulug Yui: 1935 (Simdiki aziml 1965'de almistir)

Konusu: Pazarlama ve ticaret |

Uriin ve Hizmetleri: Akaryakit ve kimyevi giibre bayiligi, oto lastik,

elektrot, akii, ¢cimento, takograf alim satimi, sigorta acenteligi,
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kereste liretimi ve ticareti.
Grubun en eski sirketi olan Zeytinoglu Ticaret ve Sanayi A.S., koklii

bir kurulug ¢ok yonlii bir faaliyet alanina sahiptir.

ESMAS (Eskisehir Ticaret ve Madencilik A.S.)

Kurulug Yili : 1959

Konusu : Pazarlama ve ticaret

Urtin ve Hizmetleri : Her tiirlii ingaat malzemesinin pazarlama ve

ticareti.

ESMAS, cimentodan tuglaya, doseme malzemesinden sihhi tesisata
kadar, ingaat sektoriiniin ihtiya¢g duydugu her malzemeyi her boyutta

karsilayan bir kurulustur.

FINANS ESBANK (Eskisehir Bankasi A.S.)
Kurulus Yih : 1927
Konusu : Bankacilik

Uriin ve Hizmetleri : Her tiirlii bankacilik ve finans hizmetleri.

Tiirkiye genelinde 34 subeye sahip olan ESBANK, mevduat kabul
eden 65 banka arasinda 14. siraya sahip bulunmaktadir. Dig ticaret
alanindaki etkinligini hizla gelistiren ESBANK, Tiirkiye'nin 500 biiyiik

firmasindan 360'1na hizmet vermektedir.
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TURIZM KARADA (Turizm Isletmeleri AS.)
Kurulug Yili: 1990
Konusu: Turizm
Uriin ve Hizmetleri: Ozel isletmeciligi, yatcihik, tur operatorliigii,

seyahat acenteligi, oto kiralama, danigmanhk.

Cok yonlii turizm kompleksi organizasyonuyla KARADA, Bodrum
Karaada'da, Tiirkiye'nin bu alandaki en biiyiik isletmemcilik biitiiniini

olusturmay1 hedeflemektedir.

3- ISLETMENIN GERCEKLESTIRDIGI ISBIRLIGININ
YOGUNLASARAK ARTMASININ TEMEL NEDENLERI

Uygulama ic¢in, Zeytinoglu Holding A.S. Grubuna 1990 yilinda
katilan JAMAK (Jant ve Makine Imalan Sanayi ve Ticaret A.S.)
secilmistir. Bunun sebebi, sinerjik etkilerin‘ Ol¢iimiinde kullanilan
kriterlerin, 6rnegin, "Vergi avantaji saglama” sinerjik etkisinin
olgiimiinde kullanilan bilango ve kér/zarar tablolarinda oldugu gibi,
zaman ig¢inde siirekli degisim ve gelisime ugramasindaki karsilag=tirma
zorlugudur. Yani, 0rnedin, muhasebe tekniklerinin degismesi neticesinde

1980 ve 1990 yillan bilancolarmin kargilagtinimasinin zorlugu gibi.

JAMAK, Jant ve Makine Intalati Sanayi ve Ticaret A.S.'nin 1990
yihinda ZEYTINOGLU Ticaret ve Sanayi A.S'ne dahil edilmis olmasinin
tek sebebi, JAMAK"n finansal yapisindaki bozukluktur. Yani sermaye
yetersizligi ve finansal kaynak giicliigii nedeniyle iflasin esiginde olan
JAMAK, Gruba dahil edilmigtir.
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JAMAK, Jant ve Makine Imalati Sanayi ve Ticaret A.S.'nin
31/12/1989, 31/12/1990 ve 31/12/1991 yihi bilango ve kar/zarar cetveli
incelendiginde, sirketin ii¢ yil boyunca siirekli zararda oldugu

anlagilacakur.

31/12/1989 Tarihli JAMAK A.S. Bilangosu, Aktif kisminda yer alan
ZARARLAR Grubu dikkate alimirsa;

III. ZARARLAR 4.591.486.945.91 .-

GECMIS YILLAR ZARARI 3.561.073.434.91 .-
DONEM ZARARI 1.030.423.511.-

Ayrica JAMAK A.S. iilkemizin sayili bankalarindan almig oldugu
kredileri de odeyemeyerek iflasina sebep olmugtur. Bunu da girketin
31;12;1989 tarihli bilangosunda yer alan Orta ve Uzun Vadeli Yabanci
Kaynaklar Grubu'nda bulunan Orta ve Uzun Vadeli Banka Kredilerinin
6.183.923.390.43.- TL olusundan anhyoruz.

JAMAK Jant ve Makine imalan Sanayi ve Ticaret A.S.'nin 1.1.1989-
31.12.1989 yil1 Kar ve Zarar Cetveli incelendiginde, girketin 1989 yilim
1.030.413.511.- TL zararla kapattig1 gézlenmektedir.

Sirketin 31.12.1990 tarihli bilangosunda, JAMAK A.S.'nin 1985

yilindan beri zararina faaliyette bulundugu goriilmektedir. Ornegin;



1985 Yili Mali Zarar: 28.632.835.23.-
1986 Y11 Mali Zarar1: 540.898.853.00.-
1987 Y1l Mali Zarari: 960.886.467.00.-
1988 Y1ili Mali Zarar:: 1.218.945.514.99.-
1989 Y1l Mali Zarari: 438.748.673.00.-

Isletmenin 1990 yili zaran ise 3.488.374.589.91.- TL'dir. Ayrica
JAMAK A.S.'nin Orta ve Uzun Vadeli Banka Kredileri Hesabi'nin 1989

yilina gore artig gostererek 8.240.658.749.43.- TL olarak gerceklestigi
goriilmektedir.

JAMAK, Jant ve Makine [malau Sanayi ve Ticaret A.S.'nin
31.12.1991 tarihli bilangosu ve 31.12.1991 tarihli ayrnintili Gelir Tablosu
incelendiginde, sirketin ge¢mis yillardaki zarar miktarlarinin 1991 yilim
da etkiledigi ve 1991 yilinin da 4.639.497.866.01.- TL zararla kapandigi

goriilmektedir.

4- ISLETMELERARASI ISBIRLIGI TURLERININ
BIRLESMELER YONUNDEN DEGERLENDIRILMESI

Gerek 1990 yilinda Zeytinoglu Grubu'na katilan JAMAK'In ve
gerekse diger yillarda Gruba katilan oteki igletmelerin gerceklestirdikleri
igbirligi tiirii Holdin'tir. Ciinkii, Gruba katilan igletmeler hukuki ve
ekonomik bagimsizliklarint korurken, yonetimleri Zeytinoglu Grubu
tarafindan yapilmaktadir. Aym sekilde, JAMAK Jant ve Makine Imalat
Sanayi ve Ticaret A.S. ile gruba katilan diger igletmeler farklt alanlarda
faaliyette bulunmalar1 dolayisiyla, karma birlesmeler meydana getirilmis

olmaktadir.
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5- ISBIRLIGININ SINERJIK BOYUTLARININ
INCELENMESI

Isbirligini gerceklestiren JAMAK ve ZEYTINOGLU Anonim
Sirketleri'nin elde etmis olduklart sinerjik etkileri ayrintilart ile

aciklamadan evvel, su konunun belirtilmesinde fayda bulunmaktadir:

Gergeklestirilen igbirligi tiirii ve seklinden dolayi isletmelerinelde
etmig olduklan sinerjik etkiler smirh sayida kalmigtur. Ornegin, Emlak
Bankas1 ve devri gerceklesen Anadolu Bankas: ve devri gerceklesen
Anadolu Bankasi ve Denizbank’in faaliyet alanlarinin “Bankacilik
Sektorii” olmasi dolayisiyla, calismamizda belirtilen tiim sinerjik etkileri
az veya cok miktarda elde etmislerdir. Buna ragmen, ZEYTINOGLU
HOLDING A.S.’nin biinyesinde farkli alanlarda faaliyet gosteren
isletmeleri barindirmast sebebiyle birbirleri iizerindeki karsiliklr sinerjik
etkileri de farkli ve az sayida olmustur. Ornegin, ZEYTINOGLU
HOLDING A.S. bu igbirligi ile,

- Uriin cesitlendirmesi,

- Teknoloji elde etme,

- Vergi avantaj: elde etme,
gibi sinerjik etkiler elde etmigtir. Buna ragmen, JAMAK A.S. ile,
asagidaki etkileri saglamigtir:

- Olgek biiyiitme,

- Kaliteyi geligtirme,

- Teknoloji,

- Finansman saglama,

- 1yi bir yonetim,

sinerjik etkileridir.
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5.1. ORUN CESITLENDIRME

Bilindigi gibi, iiriin ¢esitlendirmesi sinerjik etkisinin igletmeler icin
en kazan¢h yonii, isletmenin irettigi bir mal veya hizmetten kaybettigi
pazar payu, Oteki bir mal veya hizmetle ikame edebilmesine olanak
tanimasidir. Ancak, buradaki isbirliginde aslinda ZEYTINOGLU
HOLDING’in zaten degisik alanlarda, sahibi bulundugu bir pazar
mevcuttur. Bu isbirligindeki asil amag, ZEYTINOGLU HOLDING’in
JAMAK A.$.’ni de biinyesine dahil ederek daha fazla biyiimek ve daha
genig bir pazar payina sihip olabilmektir denebilir. Ciinkii, JAMAK, Jant
ve Makine Imalati Sanayi ve Ticaret A.S.’nin iiretim kapasitesi degisik
tiirde 600.000 adet jant iiretimidir. Bu da iiretim kapasitesi ile orantil1 bir

pazar pay1 demektir.
5.2. TEKNOLOJI SAGLAMA

Teknoloji, isletmelerin sahip oldugu makina parki ve iliretim yapisi
ile belirlénmektedir. Bu durumda, teknoloji saglama sinerjik etkisi
ZEYTINOGLU HOLDING A.S. agisindan sahip olunan en yeni makina
parki olarak degerlendirilirken, JAMAK A.S. acisindan iiretiminde

kullandig1 yontemler olarak ele alinmaktadir.

(")mvegin, ZEYTINOGLU HOLDING A.S. JAMAK, Jant ve Makina
Imalat1 Sanayi ve Ticaret A.S.’nin sahibi oldougu tesisleri de biinyesine
katarak teknolojik acidan sinerjik etki elde etmigtir. Bu tesisler;

- Jant kasnag1 imali i¢in makina ve tesisler,

- Jant i¢in disk gobek imalati yapan makina ve tesisler,
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- Jant diskini jant halkalan imaline yarayan makina ve tesisler,
- Mamiilleri yagdan arindirma, temizleme ve boyama tesisleri,

- Jantlar: 6l¢iip kontrol etmek i¢in makine ve tesisler.
JAMAK A.S. agisindan teknoloji incelendiginde,

JAMAK, Jant ve Makine Imalati Sanayi ve Ticaret A.S., diinyanin
onde gelen jan't fabrikalarinin uygulandig: “flow formining” liretim
teknolojisine sahip sayili fabrikalardan biridir. JAMAK saatte 64 adet

kalin, genis tabanl1 agir vasita janti iiretebilmektedir.

Bu cagdas teknoloji ile iiretimin avantajlari, araglara kuvvetin esit
olarak yayilmasi ve jantta yiikiin azamisini tagiyan kisimlarda kalmhgmn
daha fazla, diger kisimlarda daha az olmasini saglayan rijit yapilar elde
etmesidir.

Avrupa ve Diinya standartlarina uygun olarak iretilen triinler, test

ve kalite kontrolii yapildiktan sonra piyasaya sunulmaktadur.
5.3. VERGI AVANTAJI SAGLAMA

Holding biinyesine katilan JAMAK A.S. 1989, 1990 ve 1991 yillan
icin zarar miktariyla, ZEYTINOGLU HOLDING A.S. ise ayni yillar
itibariyle kar miktariyla ele éllndlgmda, Holding’in JAMAK ant ve
Makine Imalati Sanayi ve Ticaret A.S.’ni biinyesine kattigi yil olan
1990°da kir miktarinin 1989 ve 1991 yillarina gore diigiis kaydettigi

gozlenebilir.
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JAMAK A.$. nin yillar itibariyle zarar miktarlan soyledir:

1989 Yil1 Zaran 1.030.413.511.-
1990 Yili Zarar1 3.488.374.589.91.-
1991 Yil1 Zarart 4.639.492.866.01.-

Dikkatli incelendiginde zarar miktarinin artig gosterdigi goze

carpmaktadir.

Ayni sekilde ZEYTINOGLU HOLDING A.S.’nin kar miktarlari
sOyledir:

1989 Yili Kar1 1.016.228.25.-
1990 Yili Kan 691.939.110.-
1991 Yihi Kér 2.136.288.499.-

ZEYTINOGLU HOLDING’in kir/Zarar Tablolari karsilagtirmali
olarak incelendiginde, sadece 1990 yilinda JAMAK 1n Holding’e kanldig
yil) Kér/Zarar Tablosu’nda VERGI MATRAHINA ILAVELER kalemi
baghiginda 43.445.378.- TL’min JAMAK A.S.’nden devir olundugu
goriilmektedir. Bu da vergiye tabi matrahi yiikselterek isletmenin elde

edecegi kan indirgemistir.

Ancak, ZEYTINOGLU HOLDING A.S., daha sonraki yillarda
JAMAK’m zararlarini indirme hakkina sahip olmasindan dolay: tekrar

karn yiikseltme olanagina kavusmustur.
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5.4. FINANSMAN SAGLAMA

ZEYTINOGLU HOLDING ANONIM SIRKETI anasozlesmesi
icerisinde, Madde 3: AMAC baslig1 altinda sunlar yer almaktadir:

Sirket, kurdugu ve katildig1 girketlerin ig alanlarindaki bagarilirini
arttirmak,

Yonetimlerinde ileri organizasyon teknigi ile randimani
yiikseltmek,

Ortak hizmet alanlan diizenleyerek bu hizmetlerin mali kiilfetini
hafifletmek,

Ekonomik kosullarin ve sosyal geligsmelerin biinyelerinde
yaratabilecegi mali ve idari“sarsintilari topluluk iginde gidermek,
Kendinin ve sirketlerin kaynaklarim birlikte degerlendirerek
girisimlere daha giiclii sekilde yonelmek,
Finansman-yonetim-denetim sorunlarina yardimei olmak,

Tek bagina kurdugu ve katildig1 sirketlerle veya bagka gercek ve
tiizel kisilerle belirli alzinlara yatinnmlar yapmak amamcmu ile

kurulmustur.

Ayrica, Madde 4: KONU baghigmin ikinci fikrasinda soyle

denilmektedir:

1- Amag¢ ve konusu ile ve/veya yonetim ve sermayesine igtirak

ettigi sirketlerle ilgili olarak

a) Her tiirlii tesisi kurabilir, kiralayabilir, kiraya verebilir,

isletebilir, iglettirebilir. Bu tesislerin 6zel ve genel bakim ve onarimlarini
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yapabilir veya yaptirabilir.

b) Kalifiye personel, usta ve is¢i yetistirme merkezleri agabilir,
yetismis elemanlar ig yerlerine sevk edebilir.

c) Ticari, mali, teknik hizmetleri ile her tiirlii proje kontrolliik,
teknik ve mali miigavirlik iglerini yapabilir, yaptirabilir.

d) Resmi ve ozel kuruluglara karg taahhiitte bulunabilir.

e) Amaca yonelik ve konulan ile ilgili olarak.gayrimenkuller ve
nakil vasitalarinin alim, satim, kiralama ve kiraya verme igleri ile ingaat

igleri yapabilir, yaptirabilir.

h) Istirak ettigi sirketlerin finansman, hammadde, ithalat ve ihracat
ve benzeri islem ve ihtiyaclarin en iyi sekilde, gerektiginde birlikte,
gergeklestirilmesini temin i¢in onlar adina ve hesabina bu islemleri

yapabilir, organizasyonlar kurabilir.

Anasozlesme’nin “AMAC” ve “KONU” bagliklarindan o6rnekler
vermemizin sebebi, Holding biinyesinde “finansman saglama” konusuna ne
oOlgiide onem verildigini ortaya koymak i¢indir. Dikkat edilirse girket,
Holding biinyesinde yer alan diger §irketlefi her tiirlii faaliyetlerinde

destekleme karar1 almistir.

Ayrica JAMAK Jant ve Makine Imalat Sanayi ve Ticaret A.§.’nin
1989,1990 ve 1991 yillart bilancolarn incelendiginde, isletme’nin
OZKAYNAKLAR Grubu igerisinde yer alan SERMAYE HESABI’nin
1989 ve 1990 yillarinda 320.000.000.- TL iken Holding biinyesine
katilmasindan hemen sonra, 1991 yilinda bu miktarin 1.680.000.000.-

oldugu goriilmektedir.
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S

UYGULAMA SONUCUNUN DEGERLENDIRILMESI

Calismamizda biri kamu sektoriinde, digeri de 6zel sektérde olmak
lizere iki igletmemiz, ele alinan konu dahilinde, hi¢bir ac¢idan ve higbir
sekilde kisitlamaya tabi tutulmadan incelenmigtir. Gozlemlerimiz,

karsilastirmali olarak asagidaki gibidir:

Kamu sektoriinde inceledigimiz igletmemiz (Emlak Bankasi), bir
hizmet isletmesidir. Isbirligini gerceklestirdigi isletmeler de (Anadolu
Bankas1 ve Denizbank) hizmet isletmesidir ve aym alanda faaliyet
gostermektedirler. zel sektor igletmemiz (Zeytinoglu Holding) bir sanayi
isletmesidir. Isbirligini gergeklestirdigi isletme (JAMAK/Jant ve Makine
Imalati Sanayi ve Ticaret A.S.) ise, sanayi igletmesi olmakla birlikte farkli
alanda faaliyette bulunmaktadir. Ortak yonleri, her iki igbirliginin ayni

sinerjik etkiler g6zoniinde bulundurularak incelenmis olmasidir.

Ilk olarak ele aldigimiz EMLAK BANKASI'nin, gerceklestirdigi

i§birliginin saptadigmmiz ozellikleri sunlardir:

- Emlak Bankasi ilk igbirligini 1988 yilinin baglarinda ANADOLU
BANKASI ile, '
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- Ikinci igbirligini ise, 1991 yilinin sonlarinda DENIZBANK’la
gerceklestirmigtir.

- Tam birlesme (Merger) tiirii igbirligidir.

- Aym sektorde faaliyet gosterdikleri icin, yatay birlesmedir.

- Birlesme sebebi, aralarinda igbirligine gidilen her iki Banka’nin da
zarar etmis olmalaridir.

- Birlesme sonucunda elde ettikleri sinerjik etkiler, konumuzun
teorik kisminda verilen sinerjik boyutlarin tiimiinde

gerceklesmigtir.

ZEYTINOGLU HOLDING A.S.’nin gerceklestirdigi isbirliginin

saptadigimiz ozellikleri ise sunlardir:

- Zeytinoglu Holding A.S., JAMAK ( ant ve Makine Imalatu Sanayi
ve Ticaret A.S.)’1 1990 yilinda biinyesine dahil etmistir.

- Gergeklestirilen igbirligi tiirli Holding tir.

- Faaliyet alanlarinin farkli olmas: dolayisiyla, karma birlesme’dir.

- Birlesme sebebi, bilangolar incelendiginde de goriilecegi iizere,
JAMAK (Jant ve Makine Imalati Sanayi ve Tlcaret A.S.) in 1985

yilindan beri zararda olmasidir.
- Birlesme sonucunda elde edilen sinerjik etkiler%
- Uriin ¢esitlendirmesi saglamak,
- Vergi avantaj: elde etmek,

- Teknoloji saglamak,
- Finansal kaynak yaratmak (6zellikle JAMAK A.S.)ne.

LAy
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Yukarida sayilan ozellikleri itibariyle kargilastirildiginda, iilkemizde
kamu ve 6zel sektor tarafindan gerceklestirilen igbirliginin, birbirinden
oldukga farklt yapida oldugu izlenimi dogmaktadir. sayilan ozellikler
dikkatle incelendiginde, igbirliginin, isletmelerin zararda olmasindan
dolay1 gerceklestigi anlagilmaktadir. Ancak, bu ortak 6zelliklerinin
yaninda asil inceleme alanimiz olan sinerjik etkiler, her iki igletmede de
farklh konularda elde edilmigtir. Buna goére, kamu sektoriinde ele
aldigimiz igletmeler, aym1 alanda faaliyet gosterdikleri icin, sinerjik
boyutlarin tiimiiniin az veya ¢ok oranda saglandif1 gozlenlenebilmektedir.
Ayrica, ayni faaliyet alan1 olmas: igletmeler icin avantaj da tegkil etmigtir.
Ornegin, personelin ortaklasa kullanilabilmesi ve kullanilan teknolojinin
ayni olmasi, gibi. Oysa, ozel sektorii temsil eden Zeytinoglu Holding
A.S.’nde, s6zkonusu sinerjik boyutlarin tiimii degil, bazilar1 ¢ok belirgin

bir sekilde gerceklesmigtir.

Kamu sektoriinde inceledigimiz isletmemizde dikkati c¢eken ilk
ozellik, gerceklestirilen igbirliginin “bir devlet politikas1” geregi
olmasidir. Devletimiz zararda olan bir igletmesini yine devlete ait ve kérli
¢alisan bir igletmesinin sirtina “kambur” gibi yiiklemistir. Nitekim, hemen
ertesi yillarda Emlak Bankasi’nin mali agidan sarsintiya ugradig: da en
yetkili agazlarca ifade edilmigtir. Buna ek olarak, isbirlii sonucunda elde
edilen sinerjik etkiler aslinda amacgli olarak degil, 6yle zannediyoruz ki
EMLAK BANKASI’'nin iyi ¢alismasi ve birlesmenin dogal sonucu olarak
gerceklesmigtir.

Ozel sektorde edindigimiz izlenim ise, igbirliginin ve elde edilmesi
olas1 sinerjik etkilerin daha bilin¢li olarak diigiintiliiyor olmasidir.

zeytinoglu Holding A.S.’ride, JAMAK (Jant ve Makine Imalati Sanayi ve
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.

Ticaret A.§.)’1 Gruba dahil etme fikri dogdugunda, bu isbirliginden elde
edilebilecek sinerjik etkiler de diisiiniilmiistiir. Halen, gerceklestirilen

igbirligi ile amaglananlara ulagilip ulagilmadigi konusu, dikkatle

1zlenmektedir.

Sonug olarak sunu belirtmekte yarar bulunmaktadir: Emlak Bankasi
A.S. isbirlifinde oldugu gibi, amaglanmasa dahi gergeklestirilen
birlesmeler sonucunda az veya ¢ok oranda sinerjik etkiler olusacag

tartigilmaz bir gercektir. Ayrica, sinerjik etkiler uzun donemli olarak

saptanan stratejilerdir.
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SONUC

Bilimsel bilgi birikiminin artmasi ve yeni teknolojilerin geligmesi,
toplumlarin modernlegsmesi ve ekonomik kalkinmalari yolunda yeni

donemleri beraberinde getirmigtir.

Ikinci Diinya Savag: sirasinda yogunlagan bilimsel buluglarn, tiretim
teknolojilerinin hizli bir bicimde degigsmesine ve dolayisiyla geleneksel
liretim yontemlerinin bir anda ¢agdis1 kalmasimna yol agtig1 bilinen bir
gercektir. Bu durumdan en fazla etkilenen tarafin ise, geligmekte olan
ilkeler oldugu bilinmektedir. Ancak, gelismekte olan ilkeler de
azgelismiglik olgusunu yenebilecek modern tekniklerin farkina varmakta
pek gec kalmamiglardir. Iste “bagkalan gibi olma ve yasama” diislincesi,
bu iilkeleri igbirligi yapma amacina yi)'neltmi§tir/?/\zgeli§mi§ tilkelerin,
gelismis iilke igletmeleri ile igbirlifi diigiincesi, baglica su gerekgelere

dayanmugtir:

- Diger bir tilkede iiretilen mal veya hizmet standardim yakalamak
zorunda olan igletmeler, birbirleriyle ¢esitli tiirde igbirligine
yonelmiglerdir.

- Teknolojik degisim ve beraberinde getirdifi avantajlar, igletmeleri

biiyiimeye zorlamigtir. Bunun i¢in de isletmeler, aralarinda
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gerceklestirdikleri igbirligi ve birlesmelerle biiyiimeye
calismiglardir.

- Isbirliginin 6nemli bir gerekgesi de teknoloji saglamaktir.
Teknoloji saglamaya yonelik igbirliginden amag, hem azgeligmig
lilkelerin ekonomilerine hiz kazandirmak hem de gelismig iilke
isletmelerinin pazar bulmalarim ve teknolbjilerini yaygin alanlarda
kullanmalarin1 saglamaktir.

- Azgelismig iilke isletmelerinin, rekabet giiclerini artirmak ve
uluslararasi pazarlara acilabilmek i¢in basvurduklari bir
yontemdir, igbirligi.

- Nihayet, pazar paymni artirmak i¢in de igbirli§ine ihtiyag

duyulmustur.

Kisaca, igletmeler belirlenen bir amaca birlikte ulagmak igin

isbirligine yonelmektedirler.

Isletmeler, hukuki ve ekonomik yonlerden bagimsizliklarini
koruyarak ya da kaybederek isbirligini gerceklestirmektedirler. Degisik
sekillerde gergeklestirilen bu isbirlikleri, bazen ayni alanda faaliyet
gosteren igletmeler arasinda meydana getirilirken, bazen de farkh
alanlardaki igletmeler birlesmekte ya da ortak girisimlerde

bulunmaktadirlar.

Ayni tiir mallan ireten igletmelerin birlesmesinden amag, benzer
islemlerin isletmelerde yeni bagtan yapilmasini Onlemektir. Ayrica,

isletmeler iiretimini yaptiklari mal ve hizmetin pazarlanmasini yapan ya
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da bunun i¢in gerekli hammaddeyi temin eden igletmelerle birleserek,

denetim saglama olanagina kavugmaktadirlar.

Her iki igbirligi sekli, beraberinde fayda ve sakincalarim da
tagimaktadir. Oregin, isletme aym faaliyeti gerceklestiren bir isletme ile
birlestiginde, teknolojinin ve yonetim know-how’imin ayni ya da benzer
nitelik tasimasi, dolayisiyla avantajli olacaktir. Ayni gekilde, farkh
alanlarda faaliyet gosteren igletmelerin birlegsmesi de Ornegin, iiriin
cesitlendirmesi yaratarak pazar payini artiracaktir. Ancak, isletmenin
tirettigi mal ve hizmetin pazar pay: giderek azaliyorsa, ayni tiir mal veya

hizmeti iireten igletme ile birlesme fayda yerine zarar getirecektir.

Isletmeleri, sozii edilen igbirligine gotiiren neden, kisaca sinerji etkisi
olarak tanimlanmaktadir. Ister aym isterse farkli alanda faaliyet
gostersinler, igletmelerin gergeklestirdikleri igbirligi, birlesme ve satin
alma girisimlerinin 6nemli sebebi, elde etmeyi amacladiklan sinerjik

boyutlardir.

Bir igletmeyi meydana getiren birimlerin her birinden elde edilecek
verimin daha fazlasi, bu birimlerin birlegimi sonucunda elde edilecektir,
seklinde tamimlanan sinerji etkisinin, isletmelerarasi igbirliginde bir takim
gerekceleri mevcuttur. Bu gerekgeler sunlardir: (1) Igbirligi, (2) Rekabet,
(3) Kaynaklarin Ekonomik Kullanimi ve (4) Genel degisime Uyumdur.

Isletmeleri, boylesine biiyiik degisiklikleri gerceklestirmeye yonelten
sinerjik boyutlar neler olabilir? Bu sinerjik boyutlarin baghcalarn
teknoloji, finansman ve verimlilik artis1 saglama, kaliteyi geligtirme ve

vergi avantaji elde etme geklinde siralanabilir. Sozkonusu sinerjik
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boyutlarin yanisira, isletmeler daha bir¢gok sinerjik etkiyi de

saglamaktadirlar.

Isletmelerin gerceklestirdikleri i§birligi, birlesmeler ve bunlarin
sonucunda ulagilmak istenen sinerjik boyutlarin hedefi, diinya
standartlarinda faaliyette bulunmak ve tiiketicilere daha kaliteli ve daha

ucuz mal ve hizmet sunabilmektir.

AT 1992 Tek Pazan araciligiyla tiim diinya iilkelerinin ve dolayisiyla
bu iilke isletmelerinin ulagmaya caligtiklari, s6zkonusu sinerjik
boyutlardir. Bu amagla, AB (Avrupa Birlige)’ye iiye iilkeler ilk olarak
kagit iizerinde kalmis bulunan Giimriik Birligi’ni gerceklestirmiglerdir.
Boylece, ulasilmaya caligilan sinerjik boyutlara seklen olusturulan engel
kaldirilmistir. Bunun yanisira, onemli bir sinerjik etki olan “teknoloji”’ye
ulasma cabalar1 cesitli projelerle desteklenmektedir. Ornein, bu
projelerden birisi EUREKA Projesi’dir. Bu proje ile ijyé iilkeler, ABD ve
Japonya’nin teknolojisine ulagmak ve bu teknoloji ile rekabet etmek

amacin tagimaktadirlar. ~

e

-~ Ulkemizde, hem kamu sektoriinde hem de ozel sektorde igbirligi
yaparak ve ortak girisimlerde bulunarak faaliyet gosteren igletmeler
bulunmaktadir. Bu igletmelerde ulasilmasi amaglanan sinerjik boyutlar,
oteki iilke igletmeleri ile benzerlik gostermektedir. Amaglanan sinerjik

boyutlarin bazilar1 gsunlardir:

- Giderleri azaltmak,

- Ar-Ge’yi ortak olarak gerceklestirmek,
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- Kiiresel standartlann yakalamak,
- Pazar payimm artirmak,

- Kaliteyi yakalamaktir.

Isbirligi ve sinerji konusuyla ilgili olarak incelenen isletmelerde, ele
alinan sinerjik boyutlarm tiimiiniin ya da bir kisminin gerceklestigi sonucu
elde edilmistir. Sinerjik boyutlarin az veya ¢ok gergeklesmis olmasi
onemli degildir. Onemli olan, hedeflenen sinerjik boyutlara ulagilmig
olmasidir. Ayrica, burada dikkate deger bir konu, sinerjik etkilerin uzun

donemli igletme stratejileri olmasidir.

Kisacasi, iilkemiz su anda “sinerji” kavraminin Onemini ve
gerekliligini anlamig bulunmaktadir. Bir siire sonra, gerek ozel sektorde
ve gerekse kamu sektoriinde gerceklestirilecek birlesmeler sonunda

amaclanan sinerjik boyutlarin tiimiine ulasilacaktir.
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EK-1
ANTIKARTEL YASASI

Sanayi ve Ticaret Bakani, hazirladiklari1 Rekabetin Korunmasi
Hakkindaki Kanun Tasarisi’nin iddia edilenin aksine, sanayicinin aleyhine
degil, lehinde bir olusumu saglayaca@ini, tasarinin asil amacinin

Tiirkiye’de rekabet ortamini saglamaya yonelik oldugunu soyledi.

Bakan, diin diizenledigi basin toplantisinda kamuoyunda “Antikartel”
Yasas1 olarak bilinen Rekabetin Korunmas: Hakkindaki Kanun
Tasarisi’nin TBMM’ye sevk edilmek lizere bugiin Bagkanliga sunulacagimi
belirtti. Bugiine kadar sirket kurma, tiiketicinin korunmasi ve Sanayi ve
Ticaret Bakanli1 Tegkilat ve yetkilerini genigletmeyi amaglayan yasa
tasarilarinin TBMM’ye sevk edildigini hatirlatan Bakan, “Antikartel
Yasasi, ekonomik demokratiklesme paketi olarak adlandirdigimiz
caligmalarimizin en 6nemlisidir” dedi.

RN

“Sadece bizde yok”

OECD’ye iiye iilkeler arasinda; sadece Tiirkiye’de rekabet yasasinin
bulunmadifin1 kaydeden Bakan, bir gazetecinin “Bu yasa su anda tekel
durumunda bulunan giiclii kuruluslar tarafindan siddetle elestiriliyor.
TBMM’de engellenmesi s6z konusu olabilir mi?” geklindeki sorusu
izerine, “Tasar1 hazirlanirken, ilgili bakanliklarin yam sira ilgih
kesimlerin de gorigli alinmigtir. Tasan hiikiimet goriisii olarak Bakanlar

Kurulu’na gitmektedir. Boyle bir engellemeyle kargilagilacagini



sanmiyorum” yamtint verdi. Tasariyla, bir rekabet kurulunun
olusturulmasmin 6ngoriildiigiinii de kaydeden Bakan Kodse daha sonra

sunlan soyledi:

“Tasanyla, rekabet hukuku literatiiriinde Kartel anlasmalar1 olarak
da adlandinlan mal ve hizmet piyasalarinda rekabeti engelleyen, bozan
veya kisitlayan tegebbiisler arast anlagmalar, uyumlu eylemler ile tesebbiis
birliklerinin Kararlan yasaklanmistir. Ancak bazi rekabeti leltlaylcl
anlagmalar, teknolojik yenilesme, satig sonrasi servis hizmetleri, liretimin
veya dagitimin rasyonellesmesi veya tiiketiciye yarar saglamasi gibi
nedenlerden dolayr yasak kapsamindan kurulca ¢ikarilabilir. Hakim
durum olarak nitelenen tekel veya oligopol durumunda bulunan
tesebbiislerin rekabeti bozacak bicimde bu durumlarini kotiye
kullanmalan yasaklanmistir. Ancak burada yasaklanan hakim durumun
kendisi degil, bu durumun kotiiye kullanilmasidir. Piyasalarda rekabeti
onemli ol¢iide azaltacak sekilde birlesme ve devralmalar yasaklanmigtir.
Ancak bu yasaklama da mutlak degildir. Rekabet kuruluna hangi tiir
birlesme veya devralmalann yasak kapsaminda olacag: konusunda yetki

verilmigtir.”

Bakan, kurulun karar organi nitelifinde 15 kisilik bir rekabet
kurulunun olusturulacagini, bu. kurulun 5 iiyesinin siyasi otorite
tarafindan, geriye kalan 10 iiyenin 6’sinin, kurumun gdésterecegi adaylar
arasindan, 4 liyenin ise yiiksek yarg: organlari ile Universitelerarasi
Kurul’un gosterecegi adaylar arasindan Bakanlar Kurulu’nca segilecegini
bildirdi. Bakan, kurul iiyelerinin tamaminin Bakanlar Kurulu’nca
belirlenmesinin elegtirilere neden olabilecegi yolundaki bir soruya ise,

Kurul bagimsiz olacak dedik. Ancak devletin etkisinin hi¢ olmamasi da



s0z konusu olamaz tabii. Bu kurul bir anlamda mahkeme niteligindedir.
Bu tiir kurullara iiyelerin devlet tarafindan atanmasi da kaginilmazdir”

seklinde cevap verdi.

Bakan’mn verdigi bilgilere gore kanun, rekabeti engelleyici yonde
hareket eden tegebbiis sahiplerine 2 tiirlii para cezasinin verilmesini
Ongoriiyor. Buna gore, sekle ve usule iligkin ihlallerde tesebbiis
sahiplerine 5-100 milyon arasinda, kanunun oziine iliskin ihlallerde ise
100 milyon ile 5 milyar arasinda para cezasi verebilecek. Saglanan
menfaatin, cezanin iist haddini astifinin belirlenmesinde ise ceza iki
katindan yirmi katina kadar arttirilabilecek.

S

Cumbhuriyet, 21 Aralik 1992
Japonya’da Kartel Kuran 8 Sirket Cezalandirildi

Tokyo’da sekiz sirket, plastik paketleme bandi fiyatlarinda birlikte
hareket ederek, yasalara aykir fiyat ayarlamasi yapmak ve kartellesmeye

gitmek nedeniyle sug¢lu bulundu.

54.000 $ ile 73.000 $ arasinda haksiz kazang¢ sagladiklari tahmin
edilen bu sirketlerin 15 yoOneticisine verilmesi ongoriilen 6 ay ile 1 yil

arasindaki hapis cezalan askiya alindi.

ABD, Japonya’ya bu tiir kartellesme girisimlerinin engellenmesi i¢in
daha siki Onlemler almasi yolunda bask: yapiyor. Japonya’da 1874 yilinda
cikanlan dolandiricilik yasast 1991 yilinda ortaya ¢ikarilan bu davada ilk



kez kullamldi. Bu olay, Japonya Adil Ticaret Komisyonu’nun énlemlerini

sikilagtirmaya bagladigint gosteriyor.

Yiyecek ambalajinda kullanilan plastik bantlar1 imal eden ve satan
sekiz girket fiyat ayarlamasi yaptiklarini inkar etmediler. Ancak,
Japonya’da fiyat ayarlamasi konusunda daha ciddi 6rneklerin bulundugunu
ve bu durumdan yalnizca kendilerinin zarar gormelerinin adil olmadigim

belirttiler.

Fiyat ayarlamas: yapan sirketlerin adlari goyle siralamiyor: Hitachi
Borden Chemical Prodfucts, Denki Kagaku Kogyo KK, Gunze Ltd.,
Mistui Toatsi Chemicals, Mitsubishi Plastics Industries Ltd., Nippon
Carbide Industries, Riken Vinyl Industries ve Shin-Etsu polymer.

Bu arada Japonya’da 10 ay once kurulan Tahvil ve Hisse Senedi
Gozetim Komisyonu bir borsa girketinin hisse senetleri fiyatlarinda

suistimal yaptigim ileri siirerek ilk su¢ duyurusunda bulundu.

Su¢ duyurusu Makoto Araya ismindeki bir spekiilator ile Sumitomo
Fudosan isimli bir borsa sirketinin eski yoneticilerinden Hirushi

Kimura’y: hedef aliyor.

(Diinya, 8/6/1993)



EK-2
Cokuluslular, diinyamin en biiyiik giicii

1992 yilinda ¢okuluslu girketlere bagh yurtdisindaki firmalar, 5,5

trilyon dolarlik ciro yaptilar. Bu rakam, diinya ihracatim (4 trilyon dolar)

gecti.

Birlesmis Milletlere baglit UNCTAD’in hazirladig1 Diinya Yatirim
Raporu’na gore, ¢okuluslu sirketler, artik diinya 6zel sektoriiniin ligte
birini denetliyor. Diinya yiiziindeki yabanci yatirimlar 2 trilyon dolan
buluyor. En ¢ok yatirim yapan iilke 474 milyar dolarla ABD, ikinci
sirada 259 milyar dolarla Ingiltere, iigiincii sirada da 251 milyar dolarla

Japonya geliyor.

Rapora gore dogrudan dis yatinnmlar, bir siire durakladiktan sonra
yeniden hizlandi. 2000 yilina kadar gelismekte olan iilkelere yapilan dig
yatirnmlarin da ikiye katlanmasi bekleniyor. Raporda soyle bir tespit

yapiliyor:

“Uluslararas: iiretim artik diinya ekonomisinin en 6nemli yapisal

ozelligi haline gelmistir.”
Bunun nedenleri ise goyle siralaniyor:
* Tletisim devrimi, ¢okuluslu sirketlerin merkezleriyle yurtdigindaki

sirketleri arasindaki iliskiyi gii¢lendirdi.

* Liberallesme egiliminin siirecedini hesaplayan girketler, maliyetin



diisiik oldugu iilkelerdeki yatirimlarina ‘hIZ verdiler,

* Ozellestirme riizgar: da egilimi gij}glend‘iriyor. 1960’11 ve 70°’1i
yillarda pekgok gelismekte olan iilke ve yabanci girketleri
kamulagtirdi. Ancak 1980°lerde tam bir ters egilim gézﬁktﬁ..

* Dogu Bloku’nun ¢6kmesiyle birlikte eski Sovyetler Birligi ve Dogu

Avrupa, yabanci sermaye igin yeni bir yatinm bolgesi oldu.

Ancak raporda, ekonomik biiyiime yavasladigi, gelismekte olan
lilkeler teknoloji transferi konusunda hayal kirikligina ugradig: takdirde,

kapilarin yabanci sermayeye kapanabilecei de sOyleniyor.

Diinyada toplam 37 bin ¢okuluslu sirket bulunuyor. Bunlarin
yurtdigindaki girketleri 170 bini gegiyor. Cokuluslularin yiizde 90’min
merkezi geligmis iilkelerde. Bunlarin ylizde 60’1 imalat, yiizde 37’si |

hizmetler, yiizde 3’1 diger sektdrlerde faaliyet gosteriyor.

Diinyanin en biiyiik‘ 20 ¢okuluslu sirketinin (finans kesimi disinda)
7’si ABD’li, 3’ii Japon, 2’si Ingiliz-Hollanda ortakligi, 2’si Isvigreli,
Ingiltere, Hollanda, Italya ve Fransa’min da bu 20 sirket icinde birer

kurulusu bulunuyor.



EK-3
Uzanlar, ilk bese girdi

Sabanci Grubu’yla giristigi “Cukurova Elektrik Savasi”mi kazanan
Uzan Ailesi, bu operasyonla birlikte Tiirkiye’nin “Biiyiik holdingler
ligi”ni altiist etti. Rumeli Holding’in sahibi olan Uzan Ailesi, bu ilgideki
yeni yerini belirlemek amaciyla kili kirkyaran bir hesap isine giristi. Ik
ula§an bilgilere gore Uzan Ailesi, artik Ayhan Sahenk’in baginda
bulundugu Dogus Grubu’yla dordiinciiliik konusunda yarisir durumda
bulunuyor. Uzanlarin sahibi olduklari girketlerin cirosunun, Dogus
Grubu’nun 23 trilyon liraya yakin cirosunu gegip ge¢medigi, oniimiizdeki

giinlerde ortaya cikacak.

2,5 trilyonluk satis Sabanci Grubu ve Tiirk Ticaret Bankast’ndaki
hisseleri de aldiktan sonra, Cukurova Elektrik ve Elektrik’in yonetimini
ele geciren Uzan Ailesi, boylece kendilerine ait girketlerin toplam
cirosunu onemli 6l¢iide biiylitmiis oldu. 1992 yili rakamlarina gore,
Cukurova Elektrik’le Kepek Elektirik’in yillik net satiglart 2.5 trilyon

liraya ulasiyor.

Karamehmet Siirprizi Baba Kemal Uzan, ogullar1 ve Rumeli
Holding’in profesyonelleri, Cukurova Elektrik operasyonunun
tamamlanmasinin ardindan, cirolara gore yapilan siralamada artik Kog ve
Sabanci’dan sonra iigiinciiliik koltuguna yerlegebileceklerini konugsmaya
bagladilar. Bu tartigma ig diinyas1 ve Borsa’da giindeme geldi. Ancak Uzan

Ailesi, “liclinciiliik” hesaplarn yaparken, Cukurova Holding’in patronu



e

Mehmet Emin Karamehmet, kendi gruplarinin 1992 yili cirosuna 65
trilyon lira olarak agikladi. Cukurova Holding, 77 trilyon lira olarak
acikladi. Boylece Cukurova Holding, 77 trilyon lira olarak agikladt.
Boylece, Cukurova Holding, 77 trilyon lira cirosu olan Kog¢’tan sonra
ikinci duruma yiikseldi. Sabanci Grubu da 41 trilyon liralik ciroyla

liciincii oldu.

Digerleri Uzan Ailesi ve Dogus grubu, “biiyiik holdingler ligi”nde
dordiincliiliik i¢in yarigsirken, Tiirkiye’'nin ilk ona giren diger
gruplarindan bazilarinin 1992 yili cirolann da soyle: Tekfen 13.5 trilyon
lira, Sise Cam 13.3 trilyon lira, Eczacibagi, 10.5 trilyon lira, Yagar Grubu
8 trilyon lira, Anadolu Endiistri Holding 5 trilyon lira.

Uzan Ailesi’nin sahip ve ortak oldugu §irketlér

Holdingler: Rumeli Holding, Prime Holding

1n§aat: Sistem A.S., Standart A.S., Plastik A.S., Profil A.S., Kristal A.S.,
Klasik A.S., Yap1 ve Ticaret Merkez Ticaret (Libya)

Sanayii: Rumeli Cimento, Trabzon Cimento, Gaziantep Cimento,
Cukurova Elektrik, Kepez Elektrik, Rumeli Elektrik, Tiirk Otomotiv
Endiistrisi, Bira, Viski, Su (BVS), Siiper Oto (SEAT 1n ithalatgis1)
Finans Banka: Imar Bankas:, Adabank, Merkez Yatirim, Ulus
Factoring, Rumeli Bank (KKTC)

Sigorta: Rumeli Hayat, Rumeli Sigorta Prodiiksiyon, Inter TV, Star TV,
Siiper FM

Basin Matbaa: Basintas, Basin San Ltd. Hayat, Ses, Media Print

Spor: Istanbulspor

Hiirriyet, 16 Nisan 1993



EK-4
Bir Igletmenin Biiyiimesindeki Simir Nedir?

Hangi noktadan sonra igletmelerin biiyiimesi yararli olmaya baslar?

Bu sorunun yanit, biiyiikligiin sakincali yonlerini ele alarak verilebilir.

1. Biliyoruz ki, belirli bir teknolojik gelisme diizeyinde isletmelerin
biyiimesi fiziksel olarak sinirlanir. O diizey agilmadikc¢a biiylimenin

getirecegi sonuglar olumlu olmayacakur.

2. Orgiitsel yonden, personel sinirlamalari vardir. Yeterli nitelikte

personeli saglamak ve igletmede tutmak gerekir.

3. Parasal yonden, biiyliyen isletme hacmi bir noktadan sonra

isletmenin karliligim diisiirmeye baglar.

4. Toplumsal yonden biiyiliyen, isletme hacminin getirdigi yeni .
tiiketicilere yeterli doygunluk saglama sorumlulugu igletme yonetimlerine
yiiklenir. Ayrica cogalan isletme personeline yeterli iicret diizeyi ve
olanaklar getirmek de gerekmektedir. Rekabetici sistemin zedelenmemesi

de 6nemlidir.

Ozetle, biiyiiyen isletme hacmi, pek ¢ok toplumsal ve ekonomik
sorumlulugu iistlenme anlamina gelir. Bu gergekler, isletmelerin nereye

dek biiyiiyeceklerini de belirleyici olabilmektedir.

(Keith/Gubellini, s.107).



EK-5

BIR TURK FIRMASI iLE YABANCI BIR FIRMA ARASINDA
YAPILAN LISANS ANLASMASI
(KNOW-HOW) ORNEGI

Bir tarafta, PANTER S.A. sermayesi 3.600.000 Frank, Seine
Ticaret Odasina 154 B 10863 no. ile kayith, merkezi 10 Villa Abulet
Paris, 18°de, Baskan Genel Miidiir Jean DUMONDE tarafindan temsil

edilmigtir.

Diger tarafta GUNTAS sermayesi 20.000.000.- TL si1, Istanbul
Sanayi Odasina A7957 no. ile kayitl, Merkezi Biiyiikdere Cad.No.195
Zincirlikuyu Istanbul’da, Idare Meclisi Uyesi ve Genel Miidiir TURAN
TALU ile Idare Meclisi Uyesi ALI SOYLU tarafindan temsil edilmigtir.

A) GUNDAS A.S. Tiirkiye’de igten yanmali motdr karbiiratorleri ve
ozellikle smnai ve zirai uygulamalar ile “Iki Tekerleklilerin” techizinde
gerekli 2 veya 4 devreli motdr karbiiratorleri imalini ve satigimi

gelistirmeyi arzu etmektedir.

B) GUNTAS o6n planda, Tiirkiye’de Fransiz MOTOBECANE ve
PEUGEOT Sirketlerinin lisans1 ile imal edilen motosiklet motorlar:

techizatinda kullanilan karbiiratorlerle ilgilenmektedir.



C) PANTER yillardan beri, Fransiz MOTOBECANE ve PEUGEOT
Sirketlerine, “Cyclomoteur” imalatinda kullandiklar karbiiratérleri imal

ve temin etmektedir.

D) Dolayisiyla, PANTER “Cyclometeur” karbiiratorleri etiid,

montaj, imalat ve adaptasyonunda biiyiik bir tecriibe sahibi olmustur.

E) Bu nedenle, GUNTAS ve PANTER Sirketleri, PANTER
karbiiratorlerinin Tiirkiye’de imali i¢in igbirlifi yapmaya karar

vermiglerdir.

A

Agagidaki gekilde anlagmaya varilmigtir:
Miinhasir Imalat ve Satig Lisanst

Madde 1. PANTER GUNTAS’a su anda PANTER tarafindan
Fransa’da imal edilen AR2 ve D-12G karbiiratorlerinin Tiirkiye’de imal
ve satigl igin miinhasir lisans hakki vermis, GUNTAS da bunu kabul

etmistir.

Bu imalat ve satig lisansi, miisterek mutabakat neticesinde, diger

karbiirator tipleri icin de gegerli olabilecektir.

GUNTAS agagldaki 11.c1 maddede ongoriilen sartlar ile, imal ettigi

mamulleri Tiirkiye digina ihra¢ etmeye yetkilidir.



PANTER tarafindan Fransa’da imal edilen mamullerin Tiirkiye’de
GUNTAS’ca satis1 ayr1 bir mukavele ile licretsiz olarak karar altina

alinacaktir.
Reklam, Mecburi Yazilar, Marka

Madde 2. GUNTAS tarafindan PANTER markasiun kullanilmasi

ayr bir anlagsmay1 gerektirir.

Bu mukavele sartlart cercevesinde GUNTAS’ca imal edilen
karbiiratorler, goriilebilir yerlerinde bozulmayacak sekilde yukari da
belirtilen PANTER markasini ve aym zamanda PANTER-Fransa lisansli-
Tirkiye’de imal edilmistir” veya PANTER-Fransa lisanli- Tiirkiye’de

yapilmistir” ibarelerini tasiyacakuir.

Bu anlagsmaya uygun olarak Tiirkiye’de imal edilen karbiiratorlerle
ilgili ambalaj, vesaik, katalog, liste ve her g¢esit dokiiman aymn sekilde
markalanacakur ve ayn ibareleri tagiyacaktr. kullanilmadan 6nce, bunlar

PANTER’in onaymni almak lizere tetkiklerine sunulacaktir.
Imalat

Madde 3. PANTER GUNTAS’a Madde 1’de belirtilen karbii-
rorlerin imali ve kontrolu igin gerekli biitiin elemanlar1, 6zellikle plan
katalog, resim, par¢a krokileri, imalat sekilleri vs. imalat kontrol ve

¢aligma spesifikasyonlar vs. temin etmeyi taahhiit eder.

LS



Bu elemanlar PANTER tarafindan sadece anlasmanin imzalan-
masinda degil, imalat seklinin gelismesini takip etme yoniinden, biitiin

anlagma siiresince GUNTAS’a temin edilecektir.

Spesifikasyonlara Baghlk

Madde 4. GUNTAS Madde 1’de belirtilen karbiiratsrlerin
imalinde, PANTER tarafindan verilecek imalat kontrol ve 1sletme
spesifikasyonlarina tamamen bagl kalacagini taahhiit eder.

Spesifikasyonlarda yapilacak her tiirlii degisiklik PANTER’in onayim

gerektirecektir.

PANTER istenen kontrolleri yapacakur.
Rekabet

Madde 5. GUNTAS, bu mukavele ile ilgili mamulleri yani AR2 ve
D12G Kkarbiiratorlerini imal etmeyi ve azami satigini saglamay: taahhiit

eder.

Mukaveledeki mamullere yani AR2 ve D12G karbiiratorlerine rakip
olabilecek herhangi bir maddeyi direkt veya dolaylh olarak dahi olsa,
PANTER’in Onceden yazili izni olmadan, temsil ve imal etmemeyi

satmamay1 taahhiit eder.

GUNTAS mn ihtiyaci olabilecek her yeni etiid icin oncelikle
PANTER ’e damigacaktir.



Teknisyen veya Miihendislerin Yetistirilmesi

Madde 6. GUNTAS in yollayacag: teknisyen veya miihendisleri,
PANTER RONIS (SOUBOIS Fransa) daki fabrikasinda, bahsi gecen

karbiiratorlerin imalatin1 tetkik edebilmeleri i¢in kabul edecektir.

Bu teknisyen veya mithendislerin yol ve ikamet masraflari GUNTAS

tarafindan karsilanacaktir.
Teknisyen veya Miihendis Gonderilmesi

Madde 7. GUNTAS m arzusu iizerine PANTER iki teknisyen veya
mithendisini fabrikanin kurulusuna yardimer olmak iizere Tiirkiye’ye
GUNTAS 1 CAYIROVA’daki fabrikasina génderecekir.

A

Par¢a Temini

Madde 8. PANTER GUNTAS in Tiirkiye’de fabrika kurmasina,
gerektigi miiddetge Tiirkiye’de imali 6zel zorluklar gosteren pargalar:
temin etmekle yardimcr olacak ve bu pargalari GUNTAS istedigi

miiddetce temin edecektir.
GUNTAS’In PANTER’e Ihracati

Madde 9. PANTER’in anlagmadaki mamullerin yani AR2 ve D12G
karbiiratorlerinin imalat1 g¢ergevesinde GUNTAS’1n siparis edecegi
komple karbiirator veya pargalart PANTER’e temin etme hususunda
GUNTAS mutabiktir.



GUNTAS’ 1n temin edecegi parcalar: hazne, kapak, tasma, flotordiir.
PANTER bu pargalant oncelikle GUNTAS’dan temin etme imkani
aramay1 taahhiit eder.

Bu pargalar, miistereken kararlagtirilacak bir taban fiyati -iizerinden

fatura edilecektir.
Bolge

Madde 10. Isbu imalat ve satis miinhasir lisanst, Tirkiye hudutlan

icinde gegerli olmak iizere verilmigtir.

PANTER GUNTAS’in Tiirkiye’de imal ettigi karbiiratorleri,
miinhasir saticihik vermemek sartiyla, asagidaki memleketler haricinde

biitiin memleketlere satmasini kabul eder:
Fransa-Belgika-isvigre-ispanya-isveg-Brezilya...
Imal edildikleri memlekette PANTER karbiiratorleriyle techiz

edilmis komple motorlarin Tﬁrkiye’ye girmesine GUNTAS mani

olmayacaktir.
Tirkiye’den Verilecek Siparisler
Madde 11. PANTER kendisinden bu anlagsmadaki mamuilerin

talebinde bulunan Tiirkiye miisterilerinin sipariglerini GUNTAS’a

iletmeyi taahhiit eder.



Borglar

Madde 12. PANTER’in bu anlagma sartlar cergevesinde yaptig is
ve sagladifi genel teknik bilgi karsihiginda, GUNTAS PANTER’e
50.000.- D.M. 6demeyi taahhiit eder.

Bu ddeme, Tiirk kambiyo hiikiimlerine uygun olarak ilgili miisaade

aliur alinmaz agagidaki banka hesabina génderilecektir:

Hesap no. 813.779.- Banque Nationale de Paris (BNP) 31, Rue
Vivienne 75002 Paris.

GUNTAS isbu mukavelenin Tiirk Hiikiimetince onaylanmasindan

hemen sonra bu meblag i¢in transfer miisaadesi isteyecektir.

Bundan bagka, MPANTER’in GUNTAS a temin ettigi miinhasir
lisans ve her gesit bilgi kargihginda, GONTAS PANTER’e imal ettigi her
karbiirator basina 0,40 DM. 6demeyi taahhiit eder.

Bu 6deme li¢ ayda bir, ii¢ aylik siirenin bitiminden sonra 30 giin

zarfinda 6denecektir.
Borg¢larin Belirlenmesi ve Odenmesi
Madde 13. Her takvim yilimn 3 aylik devresi sonunda, 30 giin

icinde, GUNTAS PANTER’e anlasmadaki mamullerin bu delvre i¢indeki
imalat durumunu sunacaktir. |



Bundan sonra bu devre imalati ile ilgili 6demenin, Tiirk kambiyo
mevzuatina uygyun olarak en kisa zamanda yapilmasi ve asagidaki banka
hesabina gonderilmesi i¢cin hemen miiracaat ederek gerekli formaliteleri

yapacaktir:

Hesap no. 813.779 Banque Nationale de Paris, 31 Rue Vivienne
75002 Paris.

Sunulan satig durumlarinin PANTER tarafindan kontrol edilebilmesi
icin GUNTAS imalat defterlerini detayli olarak tutacaktir. Bu defterler
istendiginde PANTER’e gerekli biitiin vesaiklerle birlikte PANTER’e

veya ona vekalet eden bag muhasebecisinin tetkikine sunulacaktir.

Bu kontroller miigtereken tayin edilecek bir tarihte mesai saatleri

icinde yapilacaktir.
Ozellik

Madde 14. Isbu lisans Tung Grubu ve bilhassa GUNTAS n ozelligi
bakimindan verilmigtir. Boliinme, birlesme veya sirket istiraki halinde
bile, PANTER’in onay: alinmak sureti ile GUNTAS’m BAGLI OLDUGU
TUNC Grubundaki bagka bir sirket hari¢ kimseye devredilemez.

Siire

Madde 15. Bu anlasmamn yiiriirlik siiresi, Tiirk yetkili

makamlarinca onaymdan itibaren 10 yildir.



Anlagma her bes yilda bir kendiliginden yenilenir. Ancak taraflardan
biri, 6ngodriilen davanin bitiminden en az bir yil once taahhiitlii mektupla

haber vermek suretiyle anlasmay: feshedebilir.

Bu mukavelenin herhangi bir maddesine uymamazlik halinde, iadeli

taahhiitlii mektupla teblig suretiyle, anlagma otomatikman feshedilecektir.

Taraflardan herhangi birinin 6demeyi durdurmasi, iflasi, konkordato
yapmast veya benzer hali durumunda bu anlagma otomatikman sona

erecektir.

Anlagmanin bitiminde, sebebi ne olursa olsun, taraflardan birinin
sartlara uymannug olmasi veya zarar1 bahanesiyle hicbir tazminat talebinde
bulunulamayacaktir.

e

Gizlilik Miilkiyet Hakki

Madde 16. PANTER ’den aldig miilkiyet hakkma ve bilgiye (know

how hakkina) hicbir sekilde zarar vermemeyi taahhiit eder.

GUNTAS hakkina yapilacak her tiirlii tecaviizii, eger miimkiinse,
numune, resim, gazete kupiirleri veya diger delillerle birlikte PANTER’e
bildirmeyi ve sug faillerini bulmaya ¢aligmay1 taahhiit eder. “Igbu lisans
anlagsmas1 sonunda sebebi ne olursa olsun GUNTAS higbir miitkiyet hakki

talebinde bulunamayacak ve haklarint kullanmaya devam edemeyecektir.



Genel Hikiimler

Madde 17. I§bu anlasma, Tiirk makamlarinca resmen tasdik

edilmek gartiyla imzalanmugtir. Bu tasdik isini GUNTAS iizerine almigtir.

Onay alinir alinmaz, taraflar yetkili makamlar huzurunda derhal

imza islemini yerine getireceklerdir.

GUNTAS bu anlasma sartlarinin tatbiki icin gerekli tiim miisaadeleri

almay:1 taahhiit eder.

Bu anlagmadan dolayr meydana gelebilecek ihtilaflar Beynelmilel
Ticaret Odasinin hakemlik yonetmelifine gore veya bu yonetmelige

uygyun olarak secilecek bir veya birgok hakem tarafindan halledilecektir.

GUNTAS A S.
PANTER SA.

Lisans anlagmalariyla ilgili olarak verilmis Danistay
kararlar1 vardir. Bu kararlardan bir tanesi Damistay Onikinci
Dairesince verilen 4. Nisan 1977 giin ve 1977/966 sayil olan

su karardir:

Istemin Ozeti: Davaci sirket ile, yabanci hissedar General Electric
Co. arasindaki teknik yardim ve lisanss anlasmasinin siiresinin uzatilmasi
hakkindaki anlagmay tesgil etmeyen davali idare igleminin iptali istemiyle
agilan dava sonunda Damistay 12. Dairesince verilen 17.7.1974 giinlii
1974/1466 1974/2031 sayili ve davanin siire yoniinden reddine iliskin



kararin; dava 521 Sayili Yasa’mmn 70 inci maddesinde Ongoriilen siire
icinde acgildifindan ve davada siire asimi bulunmadigindan bahisle
diizeltilmesi ve dava konusu iglemin; uzatilmasi istenen anlagma geregince
her yil yeni teknoloji temin olundugu, bu bakimdan 25 yildan beri
teknolojinin yerlesmis olmas: gerektigi seklindeki islem gerekgesinin
vakialara uymadigi, boyle bir gerekc¢e ile istemin reddinin isabetsiz
oldugu, ayrica davaci sirketle ilgili 4/7529 ve 5/784 sayili kararnamelerle
royalty o6denmesinin ongdoriildiigli, bu kararnamelerin yiiriirliikte
bulunup; siire bakimindan kayitlama getirmedigi, anlagma devam ettigi
siirece kararnamelere uygun olacak royalty ddenmesi gerektigi, 6darenin
kararname ile Ongoriilen hakki kaldiramayacagi sadece anlagmanin
uzatilip uzatilmadigini1 arastirma yetkisi oldugu aksi halin kazanilmig
haklari ihlal edecegi, 6te yandan uzatilmasi istenen anlagmanin idarenin
anladig: gibi degil, teknoloji transferini icermekle beraber teknik yardim
ve igbirligini kapsayip lisans anlagmasini da sumuliine aldid, talebin bu
yanhg tavsifle reddinin anlagmaninn vasfina uymadig ileri siiriilerek iptali
ve yargilama giderleri ile avukathik iicretinin karg1 taraf1 yiikletilmesi

isteminden ibarettir.

Savunmanin Ozeti: 521 sayili yasanin 98’inci maddesinde yazili
sebeplere dayanmayan diizeltme isteminin reddi gerektigi, esasa gelince,
iicret ddenerek temin edilen bir teknolojinin 25 yildan beri yerlesmis
olmasinin icabettigi, 3, Bes yillik Planda yabanci sermayeli kuruluglarin
teknolojik ilerlemeyi biinyelerinde saglama ve transfer olunan teknolojiyi
iilke kosullarina uydurma eyiliminde olmalarinin tavsiye edildigi,
anlagsmanin uzatilmast konusundaki yapilan degerlendirmede iilkenin

icinde bulundugu ekonomik kosullar ve planm ekonomik kalkinma



amcinn goézoniinde tutuldugu, 1567 sayili yasa ve buna gore ¢ikarilan
tebliglerle iilke ekonomisi ile ilgili tedbirleri almaya Maliye Bakanliginin
yetkili kilindig1, bu nedenlerle tesis olunan iglemin usul ve yasaya uygun
olup dayanaktan yoksun bulunan davanmn reddi ile yargilama giderlerinin
davaciya yiikletilmesi gerektigi savunulmustur.

Raportor ( )’un diigiincesi: 521 sayili yasanin 98’inci
maddesine uygun ve lisans anlagmasinin uzatilmas: isteminin reddine

iligkin iglemin iptali istemiyle agilmigtir.

Uzatilmasi istenen anlasma uyarinca yabanci ortak tarafindan temin
olunan teknolojinin bundan boyle yurda getirilmesi ve yerlestirilmesinde
lilke ekonomisi bakimindan yarar olup olmadig: ve bu teknolojinin yeni
bulunup bulunmadiginin taktiri yetkili makamlarin da miitalaasina

dayanmak suretiyle davali idareye aittir.

25 yildir iicret 6denerek temin olunan teknolojinin bu esaslar i¢inde
ve DPT’nin miitalaasina da dayanarak yurda yerlesmis oldugundan
bahisle, bu teknolojinin bundan bdyle licret ddenerek yurda girmesine
imkan vererek anlagmayi onaylamayan idare isleminde usul ve yasaya

aykirilik bulunmamaktadir.
Bu nedenlerle davanin reddi gerektigi diigtiniilmuigtiir.
Kanunsozciisit ( )’niin diisiincesi: Davaci1 vekili;

miivekkili girketle yabanci hissedar G.E. Company arasindaki teknik

yardim ve lisans anlagmasinn 31.12.1973 tarihinden 31.12.1978 tarihine



kadar olmak iizere 5 yil siire ile uzatilmasina dair mukavelenin tescili i¢in
yaptig1 bagvurmanin, Bakanlikca “iicret ddenerek temin edilen bu
teknolojinin 25 yili gecen bir siire sonunda Tiirkiye’de yerlesmis olmasi
gerektiginden bahisle reddi yolundaki islemin, kendilerine royalty hakki
taniyan 4/7529 ve 5/784 sayili kararnamelere aykirt oldugu, anlagmanin
teknoloji transferi diginda teknik yardim ve igbirliini de kapsadigi

iddiasiyle iptalini istemektedir.

Davact sirketin yabanci ortaklarinin Tiirkiye’ye ithal ettikleri
sermayeye 6224 sayili Kanunun uygulanmasina imkan veren 4/7529 ve
5/784 sayili kararnamelerle zikredilen, ayni ve nakdi sermaye kazancl
disinda ayrica yabanci ortaklara, ampul satiglan iizerinden, % 5 ve
bilahare % 2,5 nisbetinde olmak iizere verilmesi 6ngmdriilen rayolty,
kararnamede ayrica miiddet tayin edilmediginden, ancak, mezkur iznin
verildigi tarihte, davaci sirket ile yabanci hissedar G.E. Company arasinda
mevcut lisans anlagmasinin yiiriirliikte oldugu siire i¢inde 6denebilir.
Royalty’nin mezkur tarihten sonra devami i¢in 6224 sayili Kanunun 1’inci
maddesine gore Bakanlar Kurulundan yeni bir karar alinmasi zorunludur.
Bu konu ise, tamamen idarenin takdirine bagh bir meseledir. Ve istem
ancak, memleketin iktisadi inkisafina yararli goriilmesi halinde kabul
edilebilir. N

- Olayda da, davaci sirketin lisans anlagmast siiresinin uzatilmas:
istemi, Bakanlik¢ca Bagbakanlik Devlet Plénlama Tegkilat1 Miistegarligina
intikal ettirilmig ve adi gecen Miistesarlifin Bakanhga gonderdigi iglem
dosyasinda mevcut 20.2.1974 giin ve 74/108 sayili yaz1 ile, 1948 yilinda
satin alinan bir teknolojinin 25 yihi gecen bir siire sonunda artik

Tiirkiye’de yerlesmis olmasi gerektiginden bahisle kabul edilemiyeceginin



bildirilmesi iizerine, davali Bakanlik¢a lisans anlasmasi siiresinin
uzatilmasmin yurt ekonomisinde bir yarar saglamayacagi ve royalty
0denmesinin doviz kaybina sebep olacagi godzoniinde tutularak talebin
reddedildigi anlasildigindan, tesis edilen islemde 6224 sayili kanuna bir

aykinlik goriilmemistir.

Davaci sirkete, 4/7529 ve 5/784 sayili kararnamelerle taninmig olan
haklar royalty disinda aynen devam ettiginden, ortada sirketin miiktesep

haklarini ihlal eden bir durum da yoktur.

Bu bakimdan yersiz agilan davanin reddi gerektigi diisiiniilmektedir.
TURK MILLETI ADINA

Hiikiim veren Danistay Onikinci Dairesince durugsma i¢in 6ncmeden
taraflara teblig edilmis bulunan 11.10.1976 giinii davacr vekili Avukatin
ve davali idareyi temsilen hazine Avukatinin geldikleri kanun sozciisiiniin
de hazir bulundugu anlasilarak yapilan ac¢ik durusmada, taraflar
dinlendikten kanunsozgiisiiniin diistincesi alindiktan ve taraflara son soz
verildikten ve 11.10.1976 giinlii ara karar1 gereklerinin yerine getirildigi
anlagildiktan sonra, dosyadaki biitiin belgeler incelenmek suretiyle geregi

goriigtildii:

521 sayili Danistay Kanunu®nun 98’inci maddesinin ca fikrasinda,
kararin usule ve kanuna aykiri bulunmasi diizeltme nedeni olarak

belirtilmigtir.



Diizeltilmesi istenen kararimizda, dava dilekcesinde 521 siyili
kanunun 70’inci maddesi uyarinca tiist makama bagvuruldugu
belirtilmedigi ve iptali istenen iglemin feblig tarihine gore davanin ayni
Kanunun 67’inci maddesinde ongmoriilen siire gecirildikten sonra

acilmasi nedeniyle dava siireden reddedilmistir.

Ancak, davaci vekili verdigi diizeltme dilek¢esinde alinan kanunun
70’inci maddesine uygun olarak idareye bagvurdugunu belirtmekte ve
buna iligkin belgeleri eklemekte ve bu belgelere gore de davanin siiresi
icinde agildig1 anlagilmaktadir. Bu nedenle diizeltme istemi kabul edilerek
Dairemizce verilen 17.7.1974 giinli - 1974/1466 - 1974/2031 sayil
davanin siire yoniinden reddine iligkin karar kaldirilarak esasin

incelenmesine geg¢ildi.

Dava; davaci sirketle, yabancr hissedar G.E. Company arasindaki
teknik yardim ve lisans anlagmasinin 31.12.1973 tarihinden 31.12.1978
tarihine kadar olmak iizere 5 yil siire ile uzatilmasma dair mukavelenin
tescili i¢in yapilan bagvurmanin, davah idarece “Ucret ddenerek temin
edilen bu teknolojinin 25 yili gecen bir siire sonunda Tiirkiye’de yerlegmis
olmast gerektiginden bahisle reddi yolundaki islemin iptali istemiyle
actlmigtir. Davaci her yil yeni teknoloji temin olundugu cihetle
teknolojinin yerlestigi gerekgesinin yerinde olmadigimi kendilerine royalty
hakk: taniyan 4/7529 ve 5/784 sayili kararnameler varken anlasmanin
devamu siiresince royalty ddenmesi gerektimgini, anlagmanm yalmz teknik
yardim anlagmasi olmayip daha genig kapsamli bulundugunu ve iglemin
iptali gerektigini iddia etmekte, davali ise teknolojinin yerlestigini, bu

teknoloji icin artik iicret 6denmesinin bahis konusu olmadigini, lilkenin

e



ekonomik kosullar: nazara alinarak iglemin tesis olundugunu ve davanin
reddi gerektigi savunulmaktadir. Su hale gore uyusmazlik, yabanm
hissedar tarafindan temin olunan teknolojinin yerlesmis olup olmadigi
teknoloji yerlesmis ise 4/7529 ve 5/784 sayih kararnameleré gore bu
teknoloji igin iicret ddenip 6denmeyecegi ve anlagmanin teknoloji transferi
disinda teknik yardim ve igbirligini ve lisans1 da kapsayip kapkamadiginin

tayin ve tesbitine iliskin bulunmaktadir.

Dava dosyas: ve 11.01.1976 giinlii ara karan ile getirtilen iglem
dosyasinda bulunan belgelere gore; davaci sirketin 29.4.1952 yilinda
kuruldugu, 6224 sayil1 yasadan yararlandirilmasinin 4/7529 sayili
kararname ile kabul edildigi, 5/784 sayili kararname ile yabanci ortakla
hisans anlagmasi yapmasina miisaade olundugu, kuruldugu tarihten
itibaren 25 yil gecgen bir siiredir iicret 6denerek teknoloji transfer edildigi

anlagilmaktadir.

Teknik yardim ve hisans anlagmasinin yapilmas: ve bunun
kargihginda yurda getirilecek teknoloji i¢in tlicret 6denmesinde amag;
kalkinmakta olan iilke ekonomisine; belirli bir teknolojinin yurda
getirilmesi ve yerlestirilmesi suretiyle katkida bulunmaktir. Amag bu
olunca getirilen teknolojinin bundan boyle getirilmesinde ve yurda
yerlestirilmesinde iilke ekonomisi agisindan yarar bulunup bulunmadigi,
anilan teknolojinin yurda yerlesi; yerlesmediginin ve bu teknolojinin yeni
olup olmadiginin takdiri iilke ekonomisini gézoniinde tutmas: gereken bu
konuda gerekli tedbirleri almaya yetkili bulunan idareye aittir. Bu
bakimdan 25 yildir iicret 6denerek yurda getirilen teknolojinin; idarece,
yerlesmis oldugunun kabulii yerinde olup islemde bu yonden bir sakatlik

bulunmamaktadir.



Ote yandan; davaci sirketin yabanci ortaklarmin yurda getirdikleri
sermayeye 6224 sayili kanunun uygulanmasina imkan veren 4/)7529 ve
5/784 sayili kararnamelerde belirtilen, ayni ve nakdi sermaye kazanci
disinda ayrica yabanci ortaklara, ampul satiglan iizerinden % 5 ve
bilahare % 2,5 nisbetinde olmak lizere verilmesi ongoriilen royalty nin,
anilan kararnamelerde ayrica sirket ile yabanci sirket arasinda mevcut
lisans anlagmasmin yiriirlik siliresi i¢inde ©denmesi miimkiindiir.
Royilty’nin anlagmanin yiiriirliigiinden sonra devami igin 6224 sayili
yasanin 1’inci maddesine gore yeni bir karar alinmasi zorunlu olup, bu
konuda; idarenin takdirine baglidir ve istem ancak memleketin ekonomik
gelismesine yararli olmas: halinde kabul edilebilir. Kararname ile
ongoriilen royalty’nin 6denmesi teknoloji akimina bagli olduguna ve
teknoloji akimi anlagma ile temin olunacagina gore, yerlesmis bir
teknolojinin bundan bodyle yurda girmemesi ve bunu temin edecek
anlagmanin onaylanmasinda isabetsizlik diigiiniilemez. Dava konusu olayda
davaci girketin anlagma siiresinin uzatilmas: isteminin idarece Devlet
Planlama Tegkilati Miistesarhigina intikal ettirildigi ve i1glem dosyasinda
bulunan 10.2.1974 giinlii 74/1108 sayili yazi ile 1948 yilinda alinan bir
teknolojinin 25 yili gegen l;ir sire sonunda artik Tiirkiye’ye
yerlestiginden bahisle kabul edilemeyeceginin bildirildigi, bu teknik
kurulusun bildirisi ve idarenin, anlasmanin siiresinin uzatilmasmnin iilke
ekonomisine yarar saglamayacag1 ve royalty 6denmesinin doviz kaybina
neden olacagm gozoniinde tutarak reddedildigi anlagildifindan, tesis
olunan islemde yasaya ve hizmet gereklerine aykiri bir durumda
goriilememigtir. Diger taraftan davaci girkete 4/7529 ve 5/784 sayili
kararnamelerle taninan haklar, acitklanan ve mevzuata uydugu saptanan

durum kargisinda ve royalty diginda aynen devam ettiinden ortada davaci



sirketin miiktesep haklarini ihlal eden bir durum da séz konusu

olmamaktadir.

Ara kararimiz lizerine getirtilen anlagmalarin incelenmesinden,
bunlarin esas olarak bir teknik bilgl anlagmas: oldugu, ayni zamanda bir
markanm kullandirilmisint da kapsadifi, ancak bu hususun anlagmanin
esas niteligini degistirmedigi, sonu¢ olarak ortada ihtira beratinin bahis
konusu olmadif1 goriilmektedir. Su hale goére davacinin anlagmanin
niteligi bakimindan ileri siirdiigii iddialar yerinde bulunmamakta ve sonug
olarak teknik yardim ve igbirligi anlagsmasinin siiresinin uzatilmasina
iligkin dava konusu iglem usul ve yasaya uygun olarak tesis edilmis

olmaktadir.

Aciklanan nedenlerle dayanaktan yoksun bulunan davanin reddine,
ilam harci pesin olarak alindifindan yeniden alinmamasma, 1400 lira
avukatlik ticretinin davacidan alinip davaliya verilmesine, yargilama
giderlerinin davaci lizerinde birakilmasina, islem dosyasinin yerine

gonderilmesine 4.4.1977 giiniinde oybirligiyle karar verildi.



EK-6

ULUSLARARASI STANDARTLARA GORE YAPILMAS
ISLETME LISANSIYLA ILGILI BIR SOZLESME ORNEGI

Asagida imzas: bulunanlar arasinda; Bay Abel DURANT, Paris 15,
Rue de Vintimille adresinde mukim ve merkezi Paris 98 Rue Etienne-
Maridor adresinde olan mahdut mes’uliyeti TORRE sirketi, agsagidaki gibi

sOzlesmig ve anlagmiglardir.

Madde: 1- Bay Abel DURANT Bu anlagma ile foitograf ¢cekiminde
1$181N spek.trol dengesizligini diizeltmeye mahsus bir tertibat ile ilgili ve
sahibi bulundugu 10 Arabk 1958 tarih ve 1.9.45.374 say1 altinda
kendisine verilmis olan Fransiz patentini, mezkiir patentin tatbikati i¢in,

basit bir imalat ve satig lisansini kabul eden TORRE sirketine bahgeder.

Madde: 2- TORRE sirketi tatbikatla ilgili tali lisans vermek
imkanlarina bizzat haiz olacaktir. Bu anlagmanin tali lisanscilar tarafindan

icrasindan Bay DURANTa karg1 surumludur.

Madde: 3- Bu anlagmadan itibaren ii¢ ay zarfinda TORRE Sirketi,
Bay DURANT’a 50.000 Frank 6deyecektir.

Patentin mhiikiimlerini kullanarak, Fransa’da kendisi veya tali 1lisans
alicilar tarafindan imal edilip satig1 yapilan mecmua cihazlarn bedeli
iizerinden % 3 Royalty iicreti TORRE sirketince; Bay DURANT’a
ddenecektir. Satis fiyati, biitiin vergi komisyonlari v.s. hari¢, net katalog

satig fiyatidir.



Madde: 4- TORRE Sirketi bu anlagma tarihinden 6 ay sonra
baslayacak itk gercek igletme yili icinde en az 1000, ikinci ylilda 20000 ve
miiteakip yilarda 3000 cihaz imal edip satmayi taahhiit eder.

Madde: 5- Bay DURANT, imza tarihinden itibaren bir ay iginde,
miilkiyetinde bulunan patentin, imalat1 ile ilgili bilumum plan ve
dokiimanlar1 ENERT girketine vermeyi taahhiit eder. Bundan bagka bu
anlagmanin imzasin: takibeden sene i¢inde bilhassa bir prototipin yapilip
ortaya konmasi icin TORRE sirketi ile bilabedel isbirligi yapmay taahhiit

eder. Bunun igin ayda beg giin sirketin fabrikasina gitmek zorundadir.

Madde: 6- TORRE sirketi arzu ederse, patentin konusu olan icads;
~halen miimkiin olan memleketlerde iicreti kendisine ait olmak iizere; Bay

DURANT namina ve onun ihtimami ile korumak hakkina sahiptir.

Madde: 7- Fransa’dan harice ihracatlarda ve keza patentlerin tescil
edilecegi memleketlerde TORRE sgirketi tarafindan direkt imalat halinde;

madde 3’de 6ngoriilen Royalty iicretleri Bay DURANT’a 6denecektir.

Ayrica; lisans imtiyazi ile haricte igletme ile ilgili olarak elde
edilecek diger gelirlerin tigte biri Bay DURANTa, ticte ikisi ise TORRE
sirketine ait olacaktir. Haricteki lisans imtiyaz projeleri, kat’i imzadan

once Bay DURANT 1n tasvibine sunulacaktir.

Madde: 8- Bay DURANT; masrafi kendine ait olmak lizere Fransiz
patentini meriyette tutacaktir vme normal her yillik taksit vade tarihinden

(Royalty) onceki bir ay icinde bunu TORRE gsirketine ibraz edecektir.



Madde: 7- TORRE sirketi, bu anlagmanin konusu olan ve patente
uygyun olarak imal edilen ve satilan cihazlarin gergek adetlerini belirten
bir 6zel defter tutacaktir. Bu defter her sene 20-30 Ocak ve 20-30
Temmuz tarihleri arasinda Bay DURANT veya emri havalesinin emrine
hazir tutacaktir.

Ayrica TORRE sirketi bundan bagka, bu sOzlesmenin meriyette
kaldig1 her senenin 20 Ocak ve 20 Temmuz’unda; tali lisans alanlarin
fabrikalarindaki imalat ve satis dahil, imal edilen ve satilan cmihazlarin
say1si bildiren bir rapor vermeyi taahhiit eder. Raporun verilmesinden

10 giin sonra sirket borglarin1 6deyecegini garanti edecektir.

Bay DURANT’1in, TORRE tarafindan verilen raporu muayene ve
tahkik ig¢in bir aylik miiddetle sahip olma hakki vardir. Bu miiddet
gectikten sonra, rapor kat’i olarak kabul edilecek ve itiraz kabul

edilmiyecektir.

Madde: 10- Bu sozlesme muhtemel temditler hesaba katilarak, sozii

gegen patentlerin biitiin miiddeti i¢in aktedilmistir.

Madde: 11- Taklitlerin husule gelmesinden hemen sonra Bay
DURANT’a TORRE Sirketinin talebi iizerine, masraflar1 ve riskleri
kendisine ait olmak iizere kanuni kovusturmay: icra edecektir. Bu

takdirde kazanglar tamamen Bay DURANT a ait olacakir.

Bay DURANT’in mahkeme esnasinda 6lmesi veya kendisi tarafindan
davadan vazgecmesi veya davay: iistlenmeyi reddetmesi halinde TORRE

sirketi bir aylik 6n ihbardan sonra ya teminatsiz olarak mukaveleyi



fesledebilecek veya Royalty nisbetini % 1 indirerek cihazlarin imalat ve
satisina devam edebilecektir. Patentin adli bir kararla kesin olarak
iptalinden hemen sonraki halde de durum ayn olacaktir. Bor¢lar mezkur
karar tarihine kadar bekleyecek ve bloke edilecektir. Sirket bunu arzu

ettigi sekilde kullanabilecektir.

Madde: 12- Bu anlagsmanin konusu olan icadin igletilmesi i¢in
TORRE sirketi hakkinda taklit¢ilikten kanuni kovusturmaya gecilmesi
halinde, dava ile ilgili bilumum masraflar TORRE tarafindan 6denecektir.

Bay DURANT 1n alacaklar1 ise bloke bir hesaba yatirilacaktir.

TORRE Sirketi hakkindaki davanin ENERT Sirketince kazanilmasi
halinde DURANT’1n alacag iizerine konan blokajin kaldirilmas1 muaccel

olacak ise bloke bir hesaba yatirilacakuir.

Davanin TORRE Sirketince kaybedilmesi halinde; TORRE Sirketi
dava neticesi masraflar1 ve ticari faiz zararlarimi tenzil edip Bay
DURANT’a bor¢larim ddeyecektir. Bundan sonra Bay DURANT ig¢in

aylik on ihbarla sozlesmeyi fesh etmek imkanina sahip olacaktir.

Madde: 13- Bu anlasmanin konusunu teskil eden tertibata Bay
DURANT tarafindan bir yenilik getirildigi takdirde; sirket ve kendisi,

mukaveleyi tadil etmeksizin bundan bihakkin faydalanacaktr.

Kezi TORRE yenilik getirdiéi takdirde; DURANT a teklif edecek ve

bu yeniligi DURANT arzu ederse, kendi namina koruyabilecektir.



Madde: 14- Bu anlagma, TORRE sirketinin sahip degistirmesi
halinde Bay DURANT’m 6nceden muvafakatint almas: hakki, mahfuz

kalmasi kaydiyla, hak sahibi akit taraflar i¢in muteber olacaktir.

Madde: 15- Bu anlagmanin veya devamimn tefrisi hakkinda itiraz

olmas1 halinde taraflar (X) mahkemesine, yetki vermeyi beyan ederler.

Madde: 16- Diger neticelere yol agcmadikca TORRE Sirketinin
sorumlulugunda verilecek olan tescil haklarinin tahsili icin, patentlerin
ayni maksatla heniiz kullanilmamis oldugu belirtilerek, bu anlagmanin
biitiin miiddetince yukarida sart kosulan kayit tescil borglarin: taraflar
50000 Frank olarak degerlendirmeyi beyan ederler. (DURANT veya
TORRE’in tescil masraflarini herhangi birinin 6demesi halinde) en
becerikli taraf bu mukavelenin milli patent dairesine kaydim1 yaptirmak
mecburiyetindedir.

LS

Bu sozlesme dort orijinal niisha olarak tanzim edilmisgtir.
(Tarih)
NOT:

Lisans sozlesmesinin biitiin delilleriyle kaleme alinmas: zaruri bir
onem arzeder. Eger hiikiimler taraflarin niyetini gostermek i¢in yeterli
degilse, s6zlesmenin yorumu hakkinda itirazlar meydana gelebilir. ekseri
hallerde lisans st¢zlesmesinde taraflarin kesin akdi yapmadan once o
konuda uzman kimselere, patent uzmanlarina ve avukatlara danigmalan

gerekir.



EK-7

ZEYTINOGLU HOLDING ANONIM SIRKETI
ANASOZLESMESI

KURULUS

Madde: 1- Kurucular arasinda Tiirk Ticaret Kanunu’nun Anonim
Sirketler’in ani surette kurulmalan hakkindaki hiikiimlerine gore Holding

Sirket tegkil edilmigtir.
SIRKETIN UNVANI

Madde: 2- Sirketin Unvam
ZEYTINOGLU Holding Anonim Sirketi’dir.

AMAC

Madde: 3- Sirket, kurdugu ve katildig:i sirketlerin is alanlarindaki
basarilarint artirmak, yonetimlerinde ileri organizasyon teknidi ile
randiman yiikseltmek, ortak hizmet alanlar1 diizenleyerek bu hizmetlerin
mali kiilfetini hafifletmek, ekonomik kosullarin ve sosyal gelismelerin
biinyelerinde yaratabilecegi mali ve idari sarsintilart topluluk ig¢inde
gidermék, kendinin ve sirketlerin kaynaklarint birlikte degerlendirerek
girisimlere daha giiclii sekilde yonelmek, finansman-y6netim-denetim
sorunlarina yardimci olmak, tek bagani, kurdugu ve katildig: sirketlerle

veya bagka gercek ve tiizel kisilerle belirli alanlara yatirnmlar yapmak



amaci ile kurulmugtur.
KONU

Madde: 4- Sirket amacim gergeklestirmek icin agsagida belirtilen isleri
yapabilir.

1) Ticaret, sanayi, tarim, hayvancilik, madencilik, enerji, ingaat,
ulagtirma, bankacilik, finansal kiralama, factoring, sigortacilik, turizm,
hizmet, basin-yayin, reklamcilik ve saghk alanlarinda kurulmug veya

kurulacak yerli ve yabanci girketlérin;

a) Kuruluglar sirasinda veya sonradan sermayelerine, yonetimlerine
ve denetimlerine katilabilir, menkul kiymet portfoy isletmeciligi ve
aracilik yapmamak kaydiyla, iyi bir finans yonetiminin geregi olarak,
hisse senetlerini ve tahvillerini satin alabilir, satabilir, lizerinde her tiirlii
tasarrufta bulunabilir. |

b) Onceden pay sahibi olsun veya olmasin her tiirlii sermaye
artiglarina katilabilir.

2) Amac ve konusu ile ve/veya yonetim ve sermayesine igtirak ettidi
sirketlerle ilgili olarak;

a) Her uirli tesisi kurabilir, kiralayabilir, kiraya verebilir,
igletebilir, iglettirebilir. Bu tesislerin 6zel ve genel bakim ve onarimlarini
yapabilir veya yaptirabilir.

b) Kalifiye personel, usta ve isci yetistirme merkezleri agabilir,
yetigsmig elemanlari ig yerli.ren sevk edebilir.

¢) Ticari, mali teknik hizmetleri ile her tiirlii proje kontrolliik,
teknik ve mali miigavirlik islerini yapabilir, yaptirabilir.

d) Resmi ve 6zel kuruluslara kars: taahhiitte bulunabilir.



e) Amaca yonelik ve konular: ile ilgili olarak gayrimenkuller ve
nakil vasitalarinin alim, satim, kiralama ve kiraya verme igleri ile ingaat
igleri yapabilir, yaptirabilir.

f) Menkul ve gayrimenkullerini rehin ve ipotek edebilir.

g) Teminatli ve teminatsiz borg¢ alibilir, her mevi; tahvil, kira
istirakli tahvil, kir ve zarar ortaklif1 belgesi ve finansman bonosu
cikarabilir.

h) Istirak ettigi girketlerin finansman, hammadde, ithalat ve ihracat
ve benzeri islem ve ihtiyaglarin en 1yi sekilde, gerektikginde birlikte,
gercgeklegstirilmesini temin igin onlar adina ve hesabmna bu islemleri

yapabilir, organizasyonlar kurabilir.

Yukarida gosterilen konulardan bagka ileride sirket i¢cin faydal ve
liizumlu goriilecek bagka islere girisilmek istendigi takdirde Yonetim
Kurulunun teklifi tizerine keyfiyet Genel Kurulun onaymna sunulacak ve

bu yolda karar alindiktan sonra girket bu igleri yapabilecektir.

Anasozlesme degisikligi niteliginde olan igbu kararin uygulanmas:

icin Sanayi ve Ticaret Bakanlifi’ndan gereken izin alinacakuir.
SIRKETIN MERKEZ VE SUBELERI

Madde: 5- Sirketin merkezi Eskigehir’dir. Sirket Sanayi ve Ticaret
Bakanligi’na bilgi vermek sartiyla yurt icinde ve diginda subeler agabilir,

temsilcilik ve irtibat biirolar: kurabilir.

SIRKETIN SURES!



Madde: 6- Sirketiﬁ siiresi smursizdir.
SERMAYE VE HISSE SENETLERININ NEV’i

Madde.: 7-Sirketin sermayesi 1.500.000.000.000.- (Birtrilyonbegyiiz
milyar) Tiirk Lirasidir.

Onceki sermaye olan 1.000.000.000 (Bir trilyon) TL her biri
50.000.- TL kiymetinde 1440 adet 1. tertip (A), 4200 adet 1. tertip (B),
660 adet 2. tertip, (A), 114360 adet 2. tertip, (B), 114000 adet 3. tertip
(B), 109000 adet 4. tertip (B), 271340 adet 5. tertip (B), 485000 adet 6.
tertip (B), 900000 adet 7. tertip (B), 2200000 adet 8. tertip (B), 1800000
adet 9. tertip (B), 4000000 adet 10. tertip (B), 10000000 adet 11. tertip

(B) grubu hisseye ayrilarak ortaklarcla tamamen taahhiit ve tediye

edilmisgtir.

Bu kere arttirilan 500.000.000.000.- (Besyiizmilyar) TL herbiri
50.000.- TL kiymetinde 10000000 adet 12. tertip (B) grubu hisseye
ayrilmig olup tamami nakden taahhiit edilerek % 25°i 6denmigtir. Bakiye

% 75’1 Yonetim Kurulunca bildirilecek tarihlerde ddenecektir.

Hisse senetleri nama yazili olup ancak Anasodzlesmenin degistirilmesi
suretiyle hamiline cevrilebilir. Bu degisiklik (A) grubu hisseler i¢in
sermatyénin tamamini temsil eden pay sahiplerinin oy birligi, (B) grubu
hisseler icin ise sermayenin tamamim temsil eden pay sahiplerinin ligte

ikisinin ¢ogunlugu ile alacaklar bir kararla gerceklestirilebilir.



(A) grubu hisse senetlerinin devir, temlik ve terhini isbu
Anasodzlesme 9. maddesinde yazili sufa hakki sartlarina tabidir.- (B) grubu
hisse senetleri 3. sahislara veya diger sirket ortaklarina ancak Yonetim
Kurulunun muvafakat1 ve iglemin pay defterine kaydi ile devredilebilir.
Yonetim Kurulu ¢cogunlugu ile alinacak bu muvafakat karar1 Tiirk Ticaret
Kanunu’nun 559. maddesi son fikras1 anlaminda devre istiraktir. Yonetim
Kurulu higbir sebep gostermeksizin her iki grup hisse senedi devrini pay
defterine kayittan imtina edebilir. Devir, temlik ve veraset yoluyla hisse

“senedi sahibi olanlar isbu s6zlesme hiikiimlerini kabul etmis sayilirlar.

Hisse senetleri 50.000.-, 500.000.- 5.000.000.- ve 50.000.000.-
TL’lik kupiirler halinde bastirilabilir.

Tiirk Ticaret Kanunu’nun 404. maddesi hiikmii saklidir.

SERMAYENIN ARTTIRILMASI VE AZALTILMASI
Madde: 8- Genel Kurul hisse senetlerinin kiymetini arttirmak, yeni hisse
senetleri ¢ikarmak, fevkalade yedek akgeleri veya yeniden degerleme

fonlarini tahsis etmek suretiyle sermayenin arttirtlmasina karar verebilir.

Sermayenin arttirilmas: halinde pay sahiplerinin yeni paylar almak
hususunda Tiirk ticaret Kanunu’nun 394. maddesi geregince sahip oldugu

haklar Genel Kurul tarafindan kaldinlamaz veya kisitlanamaz.

Sermaye arttirilmasinda A ve B Gruplannin riighan haklar bu

'gruptaki hisse sahiplerince kullanilabilir, ancak (A) grubu hisse



“¢ikariimast (A) grubu hisse sahiplerinin oy birligi ile alacaklar kararla

mimkiindiir.

Genel Kurul sermayenin azaltilmasina karar verebilir.

SUFA HAKKI

Madde: 9- (A) Grubu hisse senetlerine veya senede baglanmig paylara
sahip bulunan pay sahipleri, bu gruba dahil hisse senetlerinin ayn1 gruba
dahil pay sahiplerine veya iigiingii kigilere devir edilmesinin s6z konusu
oldugu hallerde, bunlann onclelikle kendilerine teklif edilmesi hakkimna ve
bunlarin sahip olduklart (A) grubu paylarmin biitiin (A) grubu paylarina
oranmna gore asagida belirtilen degerle satin alma konusunda gufa hakkina
sahiptirler. (A) grubu pay sahipleri ayni1 gruba dahil pay sahiplerinin satin
almadiklar1 paylart yine ayni oransallik ilkesine gore satin almak hakkina
da haizdirler. Paylarin1 satmak isteyen (A) grubu paylara sahip bir pay
sahibi su kurallara tabidir.

a) Satict pay sahibi satmak istedii pay adedini, ahaciyr ve satig
sartlarini agik bir gekilde yazili olarak Yonetim Kurulu’na bildirir.

b) Yonetim Kurulu bu teklifi iadeli taahhiitlii mektup veya noter
kanaliyla bildirildigi tarihten itibaren bir ay i¢inde cevap verilmesi
kaydiyla (A) grubu pay sahiplerine bildirir.

- ¢) Alict (A) grubu pay sahipleri bu hisseleri, yukarnda bildirilen
oransallik ilkelerine gore, ya teklif edilen fiyattan ya da, bu fiyat1 yiiksek
buluyorlarsa gercek degerle, yani bilango aktiflerinin cari satis degerleri
izerinden yapilacak degerlendirmeye gore bir paya isabet eden degerle

(Borglar diisiilecek, good-will hesaba katilmayacaktir), almak hakkina



haizdirler.
d) (A) grubu pay sahipleri teklif edilen paylarin tamamim yukaridaki

sartlara gore almazlarsa teklif reddedilmis olur ve satici paylarini

serbestge bildirdikgi sartlarla satabilir.

1- Bu sartlara uyulmadan yapilan satiglar pay defterine
kaydedilemez.

2- Bu kurallar sermaye arttirnmlarinda riichan haklarimin devrinde
de uygulanir.

3- Pay sahibi olmayan bir sahsin Yonetim Kurulu’na secilmesi
halinde onun pay sahipligini saglayici miktarda hisse senedinin deviri
serbest olup bu kurallara tabi degildir. Bu kiginin Yonetim Kurulu’ndan
ayrilmas: halinde bu sekilde devir edilmis olan hisse senetleri sahibine
yine yukaridaki siirlayici kurallara tabi olmadan serbest¢e devir edilir.

4- (A) ve (B) grubu hisse senetleri ana, baba, eg ve ¢ocuklar arasinda
bu madde hiikiimlerine veya bagkaca kisitlayici bir hilkkme tabi olmaksizin

serbestce devredilebilir.
IMTIYAZLI HISSE SENETLERI

Madde: 10- Isbu Anasozlesmenin 7. maddesinde kayith (A) grubu hisse
senetlerinin tiimii yine bu Anastdzlesmenin 12. maddesinde kayitl Yonetim
Kurulu’na seg¢ilme, 13. maddesinde kayith Yonetim Kurulu
Toplantilarinda bulunma ve 20. maddesinin (a) bendinde yazili kér payim
alma konusunda imtiyazlhidirlar. (A) grubu hisse sahiplerinin imtiyazlar
belirtilen maddelerle smirlidir. Bu haklar serahaten azaltan, kaldiran

veya degistiren Anasdzlegme degisikligi disindaki diger degisiklikler (A)



grubu hisselerin imtiyazlarin ihlal ediyor kabul edilmeyecektir.

INTIFA SENETLERI

Madde: 11- Sirketin kurulusunda cesitli yonlerden ve gesitli sekillerde
emegi gecen asagidaki sahislara miinhasiran 19. maddenin (b) bendindeki
kér payma istirak etmek iizere bedelsiz 100 (Yiiz) adet intifa senedi ihrag

edilecektir.

S6z konusu kir pay: ve intifa senetleri arasinda esit olarak dagitima

tabi tutulur.

Intifa senetlerinin:

18 (Onsekiz) adedi Zeliha ZEYTINOGLU

13 (Oniig) adedi Bedia Nermin SOLPUK

24 (Yirmidortk) adedi Murtaza Yavuz ZEYTINOGLU

6 (Alt) adedi Giines ZEYTINOGLU

9 (Dokuz) adedi Naime Zeynep ZEYTINOGLU

9 (Dokuz) adedi Banu Kamile ZEYTINOGLu

16 (Onalt) adedi Ismail KANATLI

5 (Bes) adedi Nevhiz KANATLI’ya
dagitilacaktir.

Intifa senetlerinden yararlanma siiresi tahdit edilemez.



YONETIM KURULU TESKIL} VE SURESI

Madde: 12- Sirket igleri ve idaresi Genel Kurul tarafindan Tiirk Ticaret
Kanunu hiikiimleri dairesinde hissedarlar arasindan segilecek iig ile yedi

iiyeden olusacak Yonetim Kurulu tarafindan yiiriitiiliir.

Hissedar olan hiikmi sahis temsilcileri de Yonetim Kurulu

tiyeliklerine seg¢ilebilirler.

Yonetim Kurulu 3 ityeden olusmugsa en az 2 (iki) iiyesi,
4 veya 5 iiyeden olugmugsa en az 3 (ii¢) iiyesi,

6 veya 7 liyeden olugmussa en az (4 (Dort) iiyesi,

(A) grubu hisse senedi sahipleri arasinda veya onlarin gosterecegi

adaylar arasindan segilirler.
Ik Yénetim Kurulu iiyesi olarak:

Murtaza Yavuz ZEYTINOGLU
Zeliha ZEYTINOGLU
Ismail KANATLI

secilmisglerdir.

Yonetim Kurulu iiyeleri ii¢ yil igin segilirler. Ancak ilk yonetim
Kurulu iiyeleri ilk Genel Kurula kadar gmorev yapmak iizere
sec¢ilmiglerdir. Siiresi sona eren Yonetim Kurulu iiyeleri yeniden
secilebilirler. Genel Kurul liizum goriirse Yonetim Kurulu tiyelerini her

zaman degigtirebilir.



YONETIM KURULU TOPLANTI VE KARAR NISAPLARI

Madde:13- Sirketin yonetimi ve digariya kars: temsili Yonetim Kurulu’na

aittir.

Yonetim Kurulu; 3 iiyeden olugmugsa en az 2( iki iiyenin,

4 veya 5 iiyeden olugmugsa enaz 3 (ii¢) iiyenin,

6 veya 7 iiyeden olugmugsa enaz 4 (Dért) iiyenin,
varlig1 ile toplanir ve en az bu sayidaki iyelerin olumlu oylari ile kérar

alir.

Toplantida aynca 3, 4 veya S iiyeden olusan Yénetim Kurullarinda 2
(iki) iiyenin, 6 veya 7 iiyeden olugan Yonetim Kurullarinda 3 (ii¢) iiyenin
(A) grubu hisse senedi sahiplerinin gosterdigi adaylar arasindan secilen
temsilciler olmas: sarttir. Ancak usuliine uygun davete ragmen birinci
toplantida bu durum saglanmazsa ayni giindemin ikinci toplantisinda bu

sart aranmaz.

Yonetim kurulu temsil yetkisini ve idareyi tamamen veya kismen

tayin edecegi Murahhas Azaya ve Miidiirlere birakabilir.
SIRKETIN TEMSIL VE ILZAMI

Madde:14- Sirketin temsil ve ilzamn igin girket adina imzaya yetkili en az
iki kiginin sgirket kagesi altinda imza atmalan garttir. Imzaya yetkili
olanlarla imza dereceleri ve imza gsekli Yonetim Kurulu tarafindan

kararlagtirilir, bu karar tescil ve ilan olunur.



MURAKIPLAR VE GOREVLERI

Madde: 15- Genel Kurul gerek hissedarlar arasindan, gerekse disaridan en
¢ok li¢ yil i¢in bir veya birden fazla Murakip seger. Bunlarin sayisi besi

gecemez.
Ik Murakip olarak ilk Genel kurul’a kadar gorev yapmak lizere,

Metin ERKAYA

secilmigtir.

Murakiplar Tiirk Ticaret Kanunu’nun 353. - 357. maddelerinde

sayilan gorevleri yapmakla yiikiimliidiir.
GENEL KURUL

Madde: 16-

a) Davet Sekli:

Genel Kurullar olagan ve olaganiistii olarak toplanirlar. Bu
toplantlara davette Tiirk Ticaret kanunu’nun 355. - 365. - 366. ve 368.
madde hiikiimleri uygulanir. |

b) Toplant1 Vakti:

Olagan Genel kurul sirketin hesap devresinin sonundan itibaren ii¢ ay
icerisinde senede en az bir defa,\Olaganiistii Genel Kurullar ise girket
islerinin icap ettirdigi hallerde ve zamanlarda toplanurlar.

c¢) Oy Verme ve Vekil Tayini:

Olagan ve Olaganiistii Genel Kurul Toplantilarinda temsil edilen her



hissenin bir oy hakk: vardir. Oylar el kaldirmak suretiyle verilir. Ancak
hazir bulunan hisselerin onda birinin talebi iizerine gizli oya bagvurmak
gerekir. Genel Kurul Toplantilarinda hissedarlar kendilerini diger
hissedarlar veya haricten temin edecekleri vekil vasitasi ile temsil
ettirebilir. Sirkete hissedar olan vekiller kendi oylarindan bagka temsil
ettikleri hissedarlarin sahip olduklar1 oylar1 kullanmaya yetkilidirler.
Vekaletnamenin seklini Yonetim Kurulu tayin eder.

d) Miizakerelerin yapilmas: ve Karar Nisabi:

Sirket Genel Kurul Toplantilarinda Tiirk Ticaret Kanunu’nun 369.
maddesinde yazili hususlar miizakere edilerek gerekli kararlar alinir.

Genel Kurul Toplantilar1 ve toplantilardaki karar nisaba,
Anasozlesmede aksine hiikiim yoksa, Tiirk Ticaret Kanun Hiikiimlerine
tabidir.

e) Toplant1 Yeri:

Genel Kurullar girketin yénetim binasinda veya yonetim merkezinin

bulundugu sehrin elverigli bir yerinde toplanirlar.
TOPLANTIDA KOMISER BULUNMASI

Madde: 17- Gerek Olagan, gerek Olaganiistii Genel Kurul Toplantilarinda
Sanayi ve Ticaret Bakanlif1 Komiserinin bulunmasi ve toplanti zabitlarini
ilgililerle birlikte imza etmesi sarttir. Komiserin giyabinda yapilacak
Genel kurul toplantilarinda alinacak kararlar ve Komiserin imzasini

tagimayan toplant:1 zabatlar gegerli degildir.
ILAN

Madde:18- Sirkete ait kanunen yapilmasi gerekli olan ilanlar Tiirk Ticaret



Kanunu’nun 37. maddesinin 4. fikras: hiikiimleri sakli kalmak sartiyla
sirket merkezinin bulundugu yerde ¢ikan bir gazete ile en az 15 giin evvel
yapilir. Ancak, Genel Kurulun toplantiya ¢agrilmasina ait ilanlarin Tiirk
Ticaret Kanunu’nun 368. maddesi hiikiimleri geregince, ilan ve toplant
giinleri harig, en az iki hafta evvel yapilmasi zorunludur. Sermayenin
azaltilmasina ve tasfiyeye ait ilanlar i¢in Kanunun 397 ve 438. maddeleri

uygulanir.
HESAP DONEMI

Madde:19- Sirketin hesap yili, Ocak aymnin birinci giiniinden baglar ve
Aralik aymin sonuncu giinii sona erer. Fakat birinci hesap yili sirketin
kesin olarak kuruldugu tarihte baglar ve o senenin Aralik ayinin sonuncu

giinii sona erer.

KARIN TESBITI VE DAGITIMI

Madde:19- Sirketin genel masraflan ile muhtelif amortisman bedelleri
gibi girketce 6denmesi veya ayrilmasi zorunlu olan miktar hesap yih
sonunda tesbit edilen gelirlerden indirilirdikten, girket tiizel kigiligine
terettiip eden mali miikellefiyetler ayrnldiktan ve % 5 kanuni yedek akge
ile hissedarlara 6denmig sermayenin % 5’i oraninda birinci temettii payi

ayrildiktan sonra;
Bakiye Kérin

a) % 10 (Yiizde On)u imtiyazli (A) Grubu hisse senedi sahiplerine



b) % 10 (Yiizde On)4u intifa senedi sahiplerine
c) % 5 (Yiizde Bes)’i Yonetim Kurulu iiyelerine
dagitilir.

Kalan kirnn kismen veya tamamen hissedarlara kir pay: olarak
dagitilmasina veya fevkalade yedek akceye tahsisine Genel Kurul
yetkilidir. Genel Kurul ayrica hazir bulunanlarin % 51 ¢ogunlugu ile
hissedarlara ve kéra istirak eden diger kimselere isbu hiikiimde. gosterilen
kar paylarimin dagitilmamasina da karar verebilir. Anclak Genel kurul
hissedarlara ilk temettiiniin dagitilmasina karar vermis ise isbu maddenin
(a,b,c) bendlerinde ongoriilen dagitimi yapmaya mecburdur. Intifa senedi
sahiplerine kir dagitilmasina karar verildiginde bunlar ihdas edildikleri
tarihteki sermayeye gore degil hali hazir sermayeye gére hesaplanan

paylarini alirlar.
YEDEK AKCELER

Madde:21- Sirket tarafindan aynlan yedek akgeler hakkinda Tiirk Ticaret

Kanunu 466 ve 467. maddeleri hiikiimleri uygulanur.

KANUNI HUKUMLER

Madde: 22- Bu Anasozlesmede bulunmayan hususlar hakkinda Tiirk
ticaret Kanun hiikiimleri uygulanir. |

DAMGA VERGISI

Gegici



Madde: 1- Bu Anasozlegme ile ilgili 2.160.000.- TL Damga Vergisi ii¢ ay

icerisinde ilgili Vergi Dairesine 6denecektir.
660 ADET (A) GRUBU HISSE SENEDI CIKARILABILECEGI
Gegici

Madde: 2- Holding bu Anastzlesmenin 8. maddesinde sayilan kayitlara
bagh olmaksizin ileride yapilacak sermaye arttinnmlarinda 660 adet (A)
grubu hisse senedi ¢ikarilabilecektir. Bu hisse senetlerinin kimlere tahsis
edilecegi Genel Kurulunca kararlastirilacaktir. Cikarilacak bu hisse
senetleri ile ilgili olarak diger (A) grubu hisse senedi sahipleri riichan
haklarm kullanma iddiasinda bulunamazlar. Miinhasiran bu hisse
senetlerinin c¢ikarilmas: ile ilgili toplantilarda bu Anasézle§menin 8.
maddesinde ongoriilen oybirlidi sart1 ve dider sartlar aranmayip Tiirk

Ticaret Kanunu’nun 6ngordiigii nisap sartlarla yetinilir.

Zeliha ZEYTINOGLU Bedia Nermin SOLPUK |
Murtaza Yavuz ZEYTINOGLU Ismail KANATLI Nevhiz KANATLI



BiLANGO

AKTIFLER

0.
n.
.

vi.

Vil
v,

XL
X,
XMl
XIv.

XY,

Nakit Degerler

. 3) Kasa

b Efektil

<) Diger

TC Merkez Bankasi

Bankalar

Diger Mali Kurumlar

Bankalar Arasi Para Plyasasi
Menkul DeBerler Ciizdant (Net)
2) Mevduat Sertifikalan

b) Hazine Bonolan

) Deviet Ig Istikraz Tahvilleri

d) Diger
Mevduat Munzam Kargiliklars
Krediler
a) thtisas Drjt Krediler
) Kisa Vadek
i) Orta ve Uzun Vadeli
b) Ihtisas Kredieri
) Kisa Vadek
) Orta ve Uzun Vadek
Takipteki Alacaklar (Net)
2) Ozel Takipteki (Net)
1) Ozel Takipteki Alacaklar
2) Aynlan Kargisk (-}
b) Mdari Takipteki (Net)
1) kdari Takipteki Alacaklar
2) Aynlan Kargik ()
€) Kanoni Takipteki (Net)
1) Kanuni Takipteki Alacaklar
2) Aynlan Kargik (-}
K.Y.AK, Deviet Tahvili Hesabi
Faiz ve Gelir Tahakkuk.Reeskont.
Muhtelif Alacaklar
Istirakler (Net)
Sabit Kiymetler (Net)
a) Defter Degeri
b) Birkis Amortismaniar
Diger Aktifler

Toplam Aktifler
Nazim Hesaplar

Toplam Nazim Hesaplar

466099917872
176050154542
209.860938,198

0

179.052.832.799
5859.739.270,201
- 29262735790

8,058.644,760.657
6,078.069.769.892
1,980.574.990765
14565,708,153.173
0

14,565,708,153,173

8,563,90352¢
39,144,469.581
30560566056
7.997,766424
11,604.259,66%
3,606493.245
342,455.322,197
773835166757
431379.844,560

10,651,869.557.091
379.719.736.616

852011,010612

222.649.124356
2.964.686,785,340
0
900,000,000,000
6,068,054,838.790

1,987,464,542.555

22,624352.913.830 .

359.016,992,146

57309,548,473
3070.293.:648,199
1412367796054
963.003,554.235
10,272,149.820475

2,126,855,255,764

5$3,880.217.830.829

84,736,259.909436

EK48
TURKIYE EMIAK BANKASI A.§. 3
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1/12/1992 TARIHLY BILANGOSU

PASIFLER

I. Mevduat
) Tasarruf Mevduatt
b) Mevduat Sertifikast
) Resmi Mevduat
d) Ticari Mevduat

. ) Bankalar Mevduat

1) Diger Mevduat
) Dviz Tevdiat Hesabs
. Bankalararas: Para Plyasast

- I, YC Merkez Bankasi Krediferi

IV, Alinan Diger Krediler
a) Yurtiginden

¥I. Faiz ve Gider Reeskontlan

Vil. Odenecek Yergi, Resim, Harg ve Primler
VUl Ithalat Teminat ve Transfer Emirleri
I1X. Muhtelif Borglar

X, Tahvil ve Bonolar

Xi. Kargshklar

XII, Diger Pasifler

"' XN Bxkaynaklar

a) Odenmis Sermaye
i) Nominal Sermaye
iyOdenmenis Sermaye
b) Yedek Akgeler
€) Muh, Zarar. Kargk (BanKan.32/1)
d) Yeniden Degerleme Fonlan
€} Zarar ()
i) Donem Zaran
i) Gegmis Yd Zarartan
XIV. Kar
2)Donem Kan
b) Gegmis Yil Karlan

Toplam Pasifier

Nazim Hesaplar

1. Garanti ve Kefale(ier
1. Taahhlitler

1l Diviz ve Faiz Hadleri lte It, Is,
IV. Diger

© Yoplam Naxim Hesaplar

4.894.944,765,612
182.968,879.804
486337.548518
2.250.239.043,064
103039.833,375
17,027,668,856,694
6,182,104,697.047

198,704,856.043
56,642.739.959

1368306,901.243
1,500,000,000,000
131693098757
142.251,239412
19,559,150.812
1,204,391,089.544
483,879,145.564
0
483,879,145.564

406,724.257.694
(]

31,127,303,644.1 14

0
172270342853
255.347,596,002

12,112,643,839,120
1,756,701,083.380
286,451,076.772
80,195,026.607
2,026,726,660964
695674549448
131,497,177.209
2381053339219
2247,629.235.447

406,724,237,694 -
53,880.217,830,829

10027.508.877.970

938,723.397494

0
73,770027,633972

B4736259.909.436




l. FAIZ GELIRLERI NET (A - B}
A. FAlz GELIRLERI

H ‘a) TL Kredilerden Alinan Faizler
 j- Intisas Digt Kredilerden
ii- Intisas Kredilerinden
i b) YP Kredilerden Alinan Faizler
-~ i~ Intisas Dist Kredilerden
. i 1 ji~ Intisas Kredilerinden
| ‘c) Takipteki Alacaklardan Alinan Faizler
i 1-d) KKDF'dan Alinan Primler : :
2, Mevduat Munzam Kargtliklanndan Ahnan Falzler
.3 Bankalardan Alinan Faizler
: i a) Yurtigi Bankalardan
'\ b) Yundist Bankalardan

4. Bankalararast Para Piyasasi lslemlerinden Alinan Faizler V
: 5. Menkul Degerler Cuzdanundan Alnan Faizier
»+ ¢ 3] Mevduat Sertifikalan

i b) Hazine Bonolan
: ©) Deviet Ic Istikear Tahvilleri
. d) Diger Menkul Kiymetler
6 Dlger Faiz Gelirleri

: B FAiz GIDERLERI
1. Mevduata Verilen Faizler

1 " a) Tasamuf Mevduatina
. b} Mewduat Sertifikasina
. ¢} Resmi Mevduata
! dJ Ticari Mevduata
i e) Bankalar Mevduatina
: f) Diger Mevduata’
+ g} Doviz Tevdiat Hesaplanna
2 Bankalararast Para Piyasast Islemlerine Verilen Faizler
3 Kullarilan Kredilere Verilen Faizler
; aj TCMB'ye
! bj Yurtici Bankalara
; ¢} Yuntdist Bankalara
* d} Diger
Dlger Faiz Giderleri

" . 993,913,866,296
. 894,214,929.399
1 99.698,936,897
. 1103,652,637,399
103,652, 637 399
pata : i X -0
13,399.804.938
/8025217364

i :
H 5585593"
667] 213,256

. o
1 10,541,945,855
: 361,251,114,130
© 43,686,747,206

b

EEERN
184,866,164,409
.- 37.994,721,752
¢ 6,825,401,200
109.604,515,264
.. 5283504469
- .1,390,093,754,463
T+ 52,358,670,408

. 16,488.993.604

7.829,579.037
47,268,831,216
587,326,590

(154,133.947.971)

1815,552,539,458

1,18,991,525,997

7.611,322,901
14,229,772,567

17,022,912.238
415,479.807.191

242,217198,556

1,969.691,487,421
1,787,026,731,965

51,163,035,497
72,174,730.447

59.326,989,512

' TURKIYE EMLAK BANKASI A.§. 1990 YILI KAR / ZARAR TABLOSU

T R T et RS TS

.N.

HESAP ADI

DEVIR (i}

i, FAIZ DI§I GELIRLER NET (A+B+q :

A. KOMISYON GELIRLERI NET ', o

1. Alinan Ucret ve Komisyonlar . 5 AR
a} Kredilerden Alinan Ucret ve Komusyonlar

b) Bankacilik Hizmet Gelirleri
2. Verilen Ucret ve Komisyonlat

B. KAMBIYO GELIRLERI NET

1. Kambiyo Karlan
2, Kamblyo Zararlan

C. DIGER FAIZ DIl GELIRLER NEI"

. Dider Faiz Dist Gelirler
3) Sermaye Piyasasi lslemleri Karlani .
b) Istirak ve Kuruluslardan Alinan Kar Paylan
¢} Olaganusta Gelirler

d) Diger Faiz Disi Gelirler
Diger Faiz Disi Giderler -
a} Personel Giderleri

. 27.736,070887. .
30605MTT7
‘0

b) Kidem Tazminatt Karsiigi R j ] i gt
¢) Diger Karstliklar 24 433,867 703‘ :
- d] Vergi ve Harclar . | 30578155372 :
e) Sermaye Piyasast Islemleri Zararlan 6,640,136,965 . .
f) Kira Giderleri 5.772.810,770:
g) Amortisman Giderleri o L 24,331,358076
h} Olaganusta Giderler ) R BRI BRI i e
i) Diger Faiz Disi Giderler : T 130 6Il 965,204; -
3. Takipteki Alacaklar Karsthdgt .
a) Ozel Takip 4,358 767046 -
b) Idari Takip - 186,700,797 -
¢) Kanuni Takip : § :55.486,821,491

tie]

1ll. VERGI ONCESI KAR/ZARAR o
IV. VERGI KARSILIGI
V. NET KAR

ns4 133, 947 971) B
: 267.262 53,583
} 147800982 981

L1 15372692523
58 64] 426 IOI T
. 95085499135 -

5925942255

163194,788,624) -

148,717,40458
£ 211,911,929.082 -

L 219777533834
797377662292

. 517,57.839.074 -

60,032.289,334

150,244,780,220
32021191608 .1

13123588612
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A JAMAK JANT VE MAKINA IMALAT SANAYI VE TICARET ANONIM SirEETE
31.,12,1989 TARiHLY BiTANGOSU
AKTIF ' PASEF
I-DONEN VARLIKLAR 5.419.088.33 I-KISA VADELI YABANCT KAYNAKLAR  326.988.447.36
KASA HSB. 855.259.33 ' PERSONEL HSB. . 39.856.953.~
BANKALAR HSB. 83.829.- K.D.V. HSB. 59.256,251,52
ALACAX SENETLERI HSB.4.475.000.y BORG SENETLERI HSB.208.113.693.~
KISA VADELI ATACAKLAR 221.994.945.10 KISA DUNEMDI BORGLER HSB. 19.761.549.9%
SENETSIZ ALACAKLAR HSB.18.180.773.22 VERGILER 190.654.528.88
DiGER ATACAKLAR HSB. 187.201.237.88 EMANETLER HSB. 190.654.528.88
PERSONEL HSB. 16,5L2.934.- II-QRTA VE UZUN VADELI YAB,KAY. 6.222,136.708,02
STOKLAR HSB : 116.096,500.~ ORTA VE UZUN VABELI BANKA KR.6.193.923.390,43
HAMMADDE 7.737.000.- ORTAKLAR C/HSB. 33.208.317.59
YART MAMUL 46,724,500~ III-0Z KAYNAKTAR 7.086,7654,317.33
MAMUL MALLAR 61.535.000.~ YENIDEN DEGERLEME ARTIS F.6.766.765.317.33
II-DURAN VARLIELAR 10,634.864.377.65 SERMAYE HSB. 320,000.000,-
BAGLI DEGERLER HSB 300.1LM424.~ BIRIKMIS AMORTISMAN HSB. .  1.743.316,855.40
DAHILI TEVKIFAT HSB. 17.213.415.-
PESIN VERGI HSB. 536.666,~
isTiRARLERIMIZ 15,000,000, ~ ~~_
SABIT KIYMETLER HSB.10.599.072.972.65 -
III-ZARARLAR 4.591.486.945.91 \
© GEQMIS YILLAR ZARARI  3.561.073.434.91
DONEM ZABRART 1.030.413,511.-
- ' 15,869.861.856.99
NAZIM HESAPLAR =15.869.861:356.99 _. 1.873.622.728.-
1.873.822,728.- NAZIM HESAPLAR 17.443.684,534.99

17.443.684.534.99

BILANCO DIP NOTLARL :
1- girketimizin Kayitli Sermaye tavani 1.000.000,000,~ TL dir.

2- stoklar maliyet bedeli ile degerlendirilmigtir.Normal emortisman usulii uygulanmaktadix.
3- Aktifler lizerindeki toplam ipotek ve teminat tutarr 1.800.000.000.~ TL dir.

4- Aktif degerler sigorbtali defildir.

5_ Alacaklar iginde ipotek ve teminat yokbtux.

6- Pagifte yer almiyan taahhiidiimiiz yokturs
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JAMAK JANT VE MAKINA IMALAT SANAYI VE TICARET ANONIM sirxETt
1.1,1989 - 31:42,1989 YILI KAR VE ZARAR CETVELI

e T - GELIR
SATILAN MALIN MALIYETY 397035741650~ SATI§ HASILATI 367.0087075.~
GIYONET M GilDEBIJERI 636695.675.~ SATIS FINANSMANI 10.3793514,~
SATI$ GiDERLERi ! ' 20762.838.- (}ESITLI G.ELIRI“ER ‘ 6;420.713._
FINANSMAN GIDERLERI 151.194.393.~ 1989 YILI ZARART 1.030,413.511,~
MATRAHA ILAVE GIDERLER 43,569.92L.~
l 8 i MI MAR 7550651.822."‘

‘\\
*,
\ .
\ . |
TOPLAM 1,414,221.814.- TOPLAM 17414,221,814,—




,,,,,,,

JAMAK JANT VE MAKINA IMALAT VE sANAyi TICARET ANONIM §IRKETI

131.12.1990 PARIHLI BILANGOSU

getp S : _PAStE
-DONEN VARLIKLAR 2.232.384.33 I-KISA VADEL YAB.KAY. 523,065,512,24
A) HAZIR DEGERLER..J S :
1)KASA : 2.129.947.33 A)PERSONEL : 107,984,295,00
2)BANKALAR : 102.437.00 B)KDV : 35,491,703,52
: C )BORG-SENET : 125,514, 386,00
. D)KISA DONEMLI BORG: 25,809,641.84
B)KLSA VADELI ATACAKLAR... 61,367,855,17 E)VERGILER : 228,265, 485,88
1)SENETS1Z ALACAKLAR: 856,622,00 o 2-QRTA VE UZUN VADELT YAB,KAY. 8.450,289,996.00
2)DIEER ALACAKLAR : 60,509,213.17 ' ' T
C)STOKLAR ees 108,564, 309.00
© 1)HAMMADDE : 7,787,000,00
2)YARI MAMUL : 46,724,500, 00

3)MAMUL MALIAR  :54,052,809,00

2-DURAN VARLIKTAR

A)BAGLI DEGERLER : 3,041.424,00
B)DAHILT TEVKIPAT:17,213,415.00
C)PESIN VERGI 536,666,00
D)SABIT KIYMETLER:14,130,439,187.65

3-ZARARTAR 9,123,620,121.82
A)GEQMIS YILLAR ZARARE:5,633,245,53L.91
B)DONEM ZARART _ : 3,488,374,589.91

17,354,213,430.57

8.058.428.780.25

: YEN.DEG. ZARART
1985 YILI MALI ZARARI :28.632.835.23
1986 YILT MALI ZARARI :540,898,853.00

A)ORTA VE UZUN VD.BANKA KR.:8.240,658,749,43
B)ORTAKLAR C/HESABI : 219,631,246,57
3-07_KAYNAKLAR 8,370,857,922,33
A)SERMAYE HESABI : 320,000,000,00
B)YENIDEN DEG.ARTIS PONU :8,050,857,922.33

Di¢.YIL : 1,282,984,782,33

1988 YILI:1,480,285,484.00

1989 YILI:2,410,620,368,00

1990 YILI:2,876,967,288.00

17,354,213, 430.57
1,873,822,728.00

19,228,036,158.57

NAZIM HESABLAR :

1987 YILI MALI ZARARI
1988 YILI MALI ZARARI
1989 YILI MALI ZARARI

:{1,134,084,702,00-173,198,253.000)= 960,886, 467.00
:(1,539, 410,948.99-322, 465, 434.000) =1, 216,945,514,99
:(988,845,590.00-548.094.917.00) = 440.750.673.00
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JAMAK JANT VE MAKINA IMATAT SANAYI VE TICARET ANONIM SIRKETI
1.,1.1990 - 31.12.1990 YILI KAR VE ZARAR CETVEL!

GELIR

SATILAN MALIN MALIYETI
GENEL YONETIM GIDERLERI
FINANSMAN GIDERLERI
MATRAHA ILAVE GIDERLER
1990 AMORTISMAN

TOPLAM

150,124,559.00
82,920, 269.00
2,076,036,327,00
196,610, 480.09
1,058,452, 761.00

3,564,144,396,09

SATIS HASILATI : 16,220,091.00
¢EsiTLi GELIRLER :  59,549,715.18
1990 YILI ZARARI :3,488,374,589,91

TOPLAM  : 3,564,144,396,09




JAMAK JANT VE MAKINA IMATAT SANAYI TICARET ANONIM SIRKETI
- 31.12.1991 TARIHLI BIIANGOSU

KOIP VARLIKIAR 3 o PASIP KAYWAKIAR = .
:~-DUNEN VARLIKIAR 4,629,893,837.23 I-KISA VD.BORGIAR 12,192,723,471,98.
A-TINANSAL BORGILAR ;
A-HAZIR DEGERTER 86,158,557,33
l.Kasa 3,682,463,33 - 1.Banka Kredileri 2,635,328,752,00
2 .Bankalar 83,476,094,00 2,Uzun Vd. Kr.2,635,323,252,00
3.Diger Hazir Degerler ‘Anapara Taksitleri ve PFaizleri

3.Tahvil Anapara Taksitleri ve Paizleri -
4.C1karalmig Bono lar ve Senetler -

B-MENKUL DEGERIER . - - 5.,Diger finansal borglar

C-KISA VADELI TICARI ATACAKIAR 937,792,311,00 B-TICART BORGIAR 473,398,437,00:
l.Alac1lar 864,495,311,00 l.8aticilar 316,170,770,00
2.Alacak Senetleri 73,297,000,00 2.Borg Senetleri 157,227,667,00
5'Almcak Senetleri Reeskonto (-) - ‘ 3.Borg Senetleri Reeskonto (-) -
4.,Verilen Depozitolar ve Tem. - 4.,Alinan Depozito ve Tem. -
5.Difer Kisa Vadeli Ticari Alacaklar - 5.Diger Ticari Borglar -
6,gipheli Alacaklar Kargiligi(-) = oy .

D-DI&ER KISA VADELI ATACAKIAR 89,199,451,90 D-DIGBER KISA VADELI BORGLAR 9,083,996,282,98
1.0rtaklerdan Alacaklar 71,376,951,90 1.0rtaklara Borglar 8,960,694,801,98
2.Igtiraklerden Alacaklar - 2.igtiraklere Borglar -
3.Bagll Ortaklardan Alacaklilar- 3.Bagli Ortakliklara Borglar-
4.Kigsa Vadeli Diger Alacaklar 17,822,500,00 4.,)denecek Giderler - 47,374,306,00
5.5ipheli Alacaklar Kargiligi (=) = 5.0denscek Vergi Harg¢ ve Difer Kes.. .

75,997, 175,00

- 6.Brtelenen ve Takside

E-STOKIAR 3,115,612,163,00 ‘Baglanan Devlet Alacaklari

. ‘T.Kisa Vadeli Diger Borglar -
1.11k Madde ve Malzeme 304,075,252,00 :

2.Yari Mamller 1,914,989,901,00 © D-ALINAN SIPARIS AVANSIARI -
3.Ara Mamuller - »
2:Mamller _ 854,279,691,00 B-BORG VE DIGER KARSILIKIARIL -
5.Emtia - .
6.Diger Stoklar ) - II-UZUN VADELI BORGIAR 4,130,794 ,868,00
7.Stok Deger DiiglikluZil Kar.(-)- .
8.Verilen Siparis Avanslari 42,267,319,00 A-FINANSAL BORGIAR 4,130,794,868,00
. . l.Banka Kredileri 4,130,794,868,00
P-DIGER DUNEN VARLIKIAR  401,131,354,00 401,131,354,00 2.Qakai1lmg Tahviller -

3.Cikarilms Dig.Men.Kiy.-
4,Diger Finansal Borglar ~



II-DURAN VARLIKIAR
A-UZ_UN__VADEII ?ICART ATACAKIAR 11,010,274,00

l.,Alacilar -
2.Alacak Senetleri -
3;Alacak Senetleri Reeskonto (-) "~
4.Verilen Depozitolar ve Teminatlar
5.Diger Uzun Vadali Ticari Alacaklar
6,Slipheli Alacaklar Kargaliga(-) -
B-FINANSAL DURAN VARILIKIAR
1,Bagli Menkul Kiymetler

11,010,274,00

2:Bagli Menkul Kaymet Defer DilgiliGlufi Kargaliga(-) -

3,igtirakler :

4,igtiraklere Sermaye Taahhiit leri(=) ~ -
5.1gtirakler Deéger Diglk}Ei Kargalifa (-)-
6.8ali Ortaklaklar T -
7.Bagli Ortakliklara Sermaye Taahhtitleri(-) -~
8.Bagly Ortaklar Deger Diugilklugi Kargiligai-
"9,Difer Finansal Duran Varliklar

III-MADDI DURAN VARLIKIAR

l:Arazi ve Arsalar - 18,195,181,431,65

2.Yeristii ve Yeralti Dizenleri -

3.Binalar -

4.Makina,Tesis ve Cihazlar 266,723,514,00
-. 5.Tfag1t Arag ve Geregleri -

6.D5geme ve Demirbaglar - 79,854,644,00

7.Diger Maddi Duran Variiklar -

8:Birikmig Amortismanlar (-) -7,544,848,275,40

9.Yapalmakta Olan Yatirimlar 101,110,863,00

10.Verilen Siparig Avanslari
IV-MADDI OLMAYAN DURAN VARLIKIAR -
V-DIGER DURAN VARLIKIAR -

- - 11,109,032,501,25

“

=5

B-TICARI BORGIAR
l.Saticiiar . -
2.,Borg¢ Senetleri -
3.Bor¢ Senetleri Reeskonto (-) -
4;Alinan Depozito ve Teminatlar -
5.Diger Ticari Borglar -

0,00

D-ATINAN SIPARIS AVANSIARI
E-BORG VE GIDER KARSILIKIARI

1l.XK1dem Tazminati
2.Diger. Borg ve Gider Kargiliklari

III-UZSERMAYE 4584,571,821,50

A-SERMAYE 1,680,000,000,00 1,680,000,000,00

11,098,022,227,25B-SERMAYE TAAHUTIERI (-)

C-EMISYON PRIME -
D-YENIDEN DEGERIEME DEGER AR.11,435;600,16533

I-Duran Varliklardaki Deg.Ar. -
Onceki yillar D A Fonu 602,984,782,33

1988 Yali D A Fonu 1,480,285 ,484,00
1989 Yali D A Fonu 2,410,620,368,00
1990 Yala D A Fonu 2,876,967,288,00
*1991 Yala D A Fonu 4,064,742,244,00

2.,Igtiraklerdeki Deger Artisa -
‘E-YEDEKLER
l.Yasal Yedekler
2.8tatld Yedekler
3.0nce Yedekler
4,0laganlistil Yedekler
F-~-DONEM KART :



G-DUNEM ZARARI . -4,639,492,866,01 -4,639,492,866,01
. N H-GEQMIS YIL#ZAR.(-) -9,060,769,121,82 -9,060,679,121,82
AKTEP (VARLIKIAR) TOPIAMI : ""TT15 798,946,338 ,48 PASIF (KAYNAKIAR)TOPTAMI 15,738,946,518,48
NAZIM HESAPIAR . T11873.822,723,00 NAZIM HESAPIAR 115731822:'?23180
TOPIAM : 17,612,769,061,48 TOPIAM s 17,612,769,061,48
BIIANGO DIP NOTIARI L. NOT
-Sirketimizin kayitli sermaye tavanl 1,680,000,000.~ ° GEGMLS YILIAR MA LI ZARARI 28,632,835
—Stoklar maliyet bedeli ile deger lendirilmigtir. 1986 YILI MAII ZARARI 540,890,853
Normal amortisman usulil uygulanmaktadir. .-
_Aktifler Uzerindeki toplam ipotek ve teminat tubara 1987 YILI MALI ZARART 960,886,467 -
1,820,000,000, TL'dir. _ ; -
Akkif degerler sirortali degildir. 1988 YILI MALI ZARARI 1,216,945,515
-Alacaklar iginde ipotek ve bteminat yolktbur. 1989 YILI MALI ZARARI 438,748,673

-Pasifte yer almiyan taahhiidiimiiz yokbtur. 1990 YILI MALI ZARARI 3,291,764,110




JAMAK JANT VE MAKINA IMATATI SANAYT ANONIM SIRRETI
31.12.1991 TARIHLI AYRINTILI GELIR TABLOSU.

A-BRUT SATISLAR 1,0;5,385,396.00
1-Yurtigi Satiglar 1,015, 385,396,00 :
2-Yurtdisi Satiglar . -
3-DiZer Satiglar ‘ -

B-SATISLARDAN INDIRIMLER (-) (=)
l-Satigtan iadeler (=) (-
2-Satig Iskontolar:i (-) (-
3-Diger Indirimler (-) (~

C-NET SATISLAR 1,015,385, 396,00

D-SATISLARIN MALIVETI (-) (1,397,115, 361,00)
BRUT SATIS ZARART , ( 381,729,965,00)

E-FAALIYET GIDERLERI (-) (1,984,618,082.41)
l-Aragtirma ve Gelistirme Giderleri (-) -
2-Pagariam,Satis ve DaZitinm Giderleri{-) 23,810,047.00
3-Genel Yonetlm aiderleri (-) (1,960,808,035,41)

ESAS FAALIYET ZARARI . (2,366,348,047,41)

F—DIGER FPAATIYETIERDEN SELIRLER VE KARIAR ' 37,359,078,00,
l-Istiraklerden Temettll jelirleri -
2-Bagli Ortakliklardan Temettii Gelirleri-
3-Faiz ve DiZer Temettl 7elirleri
4-Faaliyetle I2zili DiZer celirler ve Karlar 37,359,078,00 ,

G-DIGER FAALIYETLERDEN GIDERLER VE ZARARIAR (-) ( 0,00)

H-FINANSMAN GIDERIERI (-) (1,939,768,779,57)
1-Kisa Vadelil,Borglanma Ziderleri (-) (-
2-Uzun Vadeli Borglanme Ziderleri (-) (1,939,768,779,57)

FAALIYET ZARARI (-) (4,268,757,748,98)

I-0TAGANUSTU SELIRIER VE KARIAR
l-Konusu Kalmayan Karsiliklar -

- V\/v

2-Onceki Dbnem ~elir ve Karlara - =
3-Diger Olaganilistii 7elirler ve Karlar - )
J-0x8%ANTISTY GIDERLER VE ZARARIAR (-) 370,735,117,03

l-Galismayan Kisim Giderleri ve Zararlari(- ) (=)
2-Cnceki DYnem Gider ve Zararlara (=)

3-Diger Olaganiistii giderier ve Zararlar(-) 370 735,117,03

DUNEM ZARARI e ‘ (4,639,492,866,01)
K-UDENECEK VER:I VE DIGER YASAL YUXUMIUIUKIER -

WET DOWENM ZARARI ' : (4,639,492,066,01)
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ZEYTINOGLU HOLDING ANONIM §imkETI
~BILANGOSU
31-12-1989
ARTIF ™ . . Bastr o
I-DONEN VARLIKLAR ' 4,251,115.160,50 I-KISA VD.YABANCI KAY.. 10.833.309.025,-
A-BANKA KREDILERI 8.950.000.000,-

A-HAZIR DEGERLER B-SENETLI BORCLAR 200,000,000, -
KASA 3.708.263,~ C~SENETSIZ BORGLER 1.669.413.296,-
BANKATAR 505.826.894,50 D-DIGER BORGLAR 13.895,729,-
MENKUL DEGERLER 258.228.668,-

B-ALACAKLAR II-0Z KAYNAKDAR 102.822,622,123,75
SENETLI ATACAKLAR 1.245.991.548,- A-SERMAYE 100,000,000,000, -
SENETSiZ ALACAKLAR 2.200,214.068,-

DIGER ALACAKLAR 15.464.830,- B-YEDEK AKGELER 443,059.895,50

C-EMTIA 4.653.732,~ . o

D-DIGER DONEN VARLIKLAR 17.028.157,~ C-ISTIRAKLERDEKT DEGER 1.363.058.000,-

ARTIS KARSILIGI ,
II-DURAN VARLIKLAR 109, 404.815.988, 25
A-BAGLI MENKUL KIYMETLER 15,710,- D-DONEM KART 1.016.504.228,25
p-I§TIRAKLER (NET) 109.381.390.400,-
ISTIRAKT 115.516.390. 400 -

DAAHEUT (-)  6.135.000.000
C-DURAN VARLIKDAR (NET)  23.409.878,25
- VARLIKLAR 62.712.541,
AMORTISMANLAR (-)39.302.662,75

AKTIT TOPLAMI 113.655.931.148,75  PASIF TOPLAMI 113.655.931.148,75
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ZEYPINOGLU HOLDING ANONIM §imkETL
KAR/ZARAR TABLOSU

GELIRLER _ TL

31.12.1989
GIDERLER ' I
I-SATIS MALIYETI 1.513.342.299,75
A-HIZMET SATIS MALIYETI 1.403.840.768,75
B-DIGER SATIS MALIYETI 109.501.531,-
11-DiGER GIDERLER 30.264.722,-
A-TRAFIK CEZALARL 100,000, -
B-BAGISLAR 27.664.722,~
C-¢ESiTLI GIDERLER 2.500,000,~
POPLAM 1.543.607.021,75
1,016.504.228,25

III-1989 KARIL

2.560.111,250,~

I-SATIS GELIRLERY 1.887.367.345,~
A-HIZMET SATIS GELIRLERI 1.762.008.545,-
B-DIGER SATIS GELIRLERL 125, 358.800,-

II-FAIZ GELIRLERI 35.258.112,~

III-ISTIRAK KARLART 637.485.793,-
TOPLAM 2,560.111,25Q,~
2.560.111.250,~




ZEYTINOGLU HOLDING ANONIM SiREETY

BILANGOSU
31-12-1990
- AKTIF _ e PASI? s
I-DONEN VARLIKDAR 3.254.342.675,50 I-KISA VD.YAB.KAYNAKDAR  4.183.789.889.-

A-BAZIR DEGERLER

KASA 7.507.192,50 A-SENETS1Z BORGLAR 4.142.074.722.-
BANKATAR 292.333,014.- B~-DIGER BORGLER 41.715.167.~
MENKUL DEGERLER  258.228,668.~
B-ATACAKLAR II-0Z KAYNAKLAR 213.314.330.558.75
SENETLI ALACAKLAR 452.169.551.- A-SERMAYE 210.000,000,000., -
SENETS1Z ALACAKLAR 1,765,208.557.-
DEGER ALACAKLAR 4.612.577.~ B~YEDEK AKGELER 1.259.333.448,75
C-EMI'IA 45,353.700,-

D-DIGER DONEN VARLIKDAR 428.929.416.-

II-DURAN VARLIKLAR 214.243.777.772,25
A-BAGLI MENKUL KIYMETLER 15.710. -
p-1STIRAKLER (NET) 214.154.840.400.-

1STIRAK 300.636.390.400.~
PAAHHUT (-) 86.481,550.000~
C-DURAN VARLIKDAR (NET)88,921.662,25
VARLIKIAR 254,005.169;—
AMORTISMANLAR(~) 165.083.506,75

AXTIF TOPLAMI

217.498.120. 447, 75

D-DUNEM KART

C-1STIRAKLERDEKE DEGER 1.363.058.000.~
ARTIS KARSILIGI

691.939.110.-

PASIF TOPLAMI 217,498.120.447,75




ZEYTINOGLU HOLDING ANONIM SIRKETI
KAR/ZARAR TABLOSU

31-12-1990

GIDERLER TL / GELIRLER TL

I-SATIS MALIYETI 2.169.113.752.~ I-SATIS GELIRLERI2.221.842.000.
A-HIZMET SAT.MAL.1.782.544.777.- ~ A-HiZ, SAT.GEL.1.705.433.000.
B-DIGER SAT.MAL. 386.568.975.- B-DiG.SAT.GEL. 516.409.000.

‘II-VERGI MATRAHINA ILAVELER 43.445.378.-II- FAIZ GELIRLERT 5.901.990.
' | ITI-ISTIRAK KARLARI 676.754.250.

TOPLAM 2.212.559.130.- TOPLAM 2;904.498,240.-

IIT-1990 KARI. 691.939.110.-

" 2.904.498.240.- - 12.904.498.240.
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ZEYTINOGLU HOLDING ANONiM SIRKETI

BITANGOSU
31-12-1991
AKTIF TL, PASIP
I-DONEN VARLIKLAR 60.891.866.046 I-XISA VD.YABANCI KAY. . 38.687.366.548
A-BANKA KREDILERI 17.153.370.774
A~HAZIR DEGERLER 775.659.813
B-SENETLI BORGLER
KASA 21.491.423
BANKATLAR 495.939.722 C~SENETS1Z BORGLER 21.345.558.019
MENKUL DEGERLER 258,228,668 ,
D-DiGER BORGLAR 188.437.755
' _ 1I-02 KAYNAKLAR 356.197.077.682
B-ATACAKLAR 59.988.295,684 ,
A-SERMAYE 350.000.000,000

SENETLI ALACAKLAR 1.693.224.421
SENETS1Z ALACAKLAR 58.281.570,263
DiGER ALACAKLAR 13.501.000

C-EMTIA _
p-DiGER DONEM VARLIKDAR 127.910.549

II-DURAN VARLIKLAR 336.128.866.683

A~ BAGLI MENKUL KIYMETLER 15,710
B- ISTIRAKLER (NET) 336.032,567.650
isTiRrAK 436.360,367.650
rasmEtE (=) 100.327.800,000
C— DURAN VARGIKLAR (NET) 96,283,323
VARLIKLAR 365,085,184
AMORT ISMANLAR (-) 268.801,861
AXTIF TOPLAMI 73972020.732.729

. ESAS SERMAYE 500. 000,000,000
GDENMEMIS SR.(-) 150:000,0002000

B~YEDEKLER , 1.924.081.432
YASAL YEDEKLER 110,098,900
OZEL YEIEKLER 1/813.982.532
C-1STIRAKLERDEKI DEGER 4.272,996.250
ARTIS KARSIEIGI
III-KAR 2,136.288.499
A-DONEM KART 2J136.288.499
PASTP TOPLAMI 397.020.732.729
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ZEYTINOGLU HOLDiING ANONIM SIRKETI
KAR/ZARAR TABLOSU

.31-12-1991

GIDERLER TL

GELiRLER TL

T-SATIS MALIYETI 12.045.415.581

A-HIZMET SAT.MAL. 11.612.881.651

B-DIGER SAT.MAL. 432.533.930
11-DIGER GIDERLER 145.223.000
" A—TRAFiK CEZALARI 465.000
B-BAGISLAR 144.758.000
TOPLAM 12.190.638.581
ITI-1991 KARI 2.136.288.499
14.326.927.080

I-SATIS GELIRLERI12.570.805.145

A-HIZMET SAT.GEL.11.986.895.445
B-DIiGER SAT.GEL. = 583.909.700

TI-FAIZ GELIRLERI 9.465.948

IIT-ISTIRAK KARLARI 1.741.064.680

IV-DIGER GELIRLER 5.591.307

TOPLAM 14.326.927.080

14.326.927.080




