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OZET

Yiiksek Lisans Tezi
Birlesme ve Devralmalarin Sirket Performansina Etkileri: Tiirkiye’de

BirUretici Firma Uzerine Analizler
Sevil KIRAYLAR

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Denizcilik Isletmeleri Yonetimi Ana Bilim Dalx

Denizcilik Isletmeleri Yonetimi Yiiksek Lisans Programi

Giiniimiizdeki kiiresellesme faaliyetleri ile verilerin paylasimi, iletisimin
hizlanmasi ve teknolojinin ilerlemesi ile diinyada simirlar ortadan kalkmistir.
Daha dnce ayni sektorde benzer faaliyet gosteren bir ¢ok firma isbirlikleri
yaparak bir ¢ok faaliyet kolunu birlikte yiiriitiir hale gelmistir.

Sektorde yer alan firmalar arasinda birlesme ve devralmalar, son
zamanlarda uluslararasi isletmecilikte olduk¢a yaygin bir duruma gelmistir.
Isletmeler hizla artan rekabet kosullarida, teknolojik yenilikleri, yonetim
becerilerini ve kaynaklarim kullanarak piyasadaki giiciinii arttirmakta ve
diinya pazarindan daha etkili yararlanmaktadir. Giiniimiizde firmalar pazarin
kosullar: dogrultusunda karsilarina ¢ikan avantajli durumlan degerlendirmek,
giic birligi olusturmak ve iistiin bir yapiya ulasmak icin birlesme ve devralma
faaliyetlerinden yararlanmaktadir..

Calismada birinci béliimiinde, kiiresellesme, sirket birlesme ve
devralmalar, ikinci b6liimde drgiitsel performans, ligiincii ve son béliimde
birlesme ve devralmalarin sirket performansi iizerine etkileri Tiirkiye’de

iiretim faaliyeti gosteren bir firma verileri ile degerlendirilmistir.

Anahtar Kelimeler: 1) Kiiresellesme 2) Biiyiime 3) Birlesme ve

Devralmalar 4) Orgiitsel Performans



ABSTRACT

Master’s Thesis
The Effects of Mergers and Acquisitions on the company’s Performance:

Analysis On A Manufacturer Company in Turkey.
Sevil KIRAYLAR

Dokuz Eyliil University
Institute of Social Sciences ‘ 7
Department of Maritime Business Administration

Maritime Business Administration Program

Today with the help of globalization activities, data share, faster
communication and developing technologies; boundaries of the world has
disappeared. Before many companies working on the same field, have
established business partnerships and started to act together in the various
fields of business.

Merges and Acquisitions between the companies present in the same
business field, have become more common in the international business
administration. Companies use technological developments, management skills
and sources in order to take advantage more efficiently of the world market
against increasing competition conditions. Today companies ,in the direction of
market conditions, use mergers and aquisitions activities in order to reach
superior structure, evaluate advantegous situations and develop power unions.

In the first part of the study; globalization, company merges and
aquisitions, in the second part organizational performance, in the third and
final part mergers and aquisitions activities effects on a company currently
producing and manufacturing in Turkey are evaluated with this company’s
datas.

Keywords : 1) Globalization 2)Growth 3)Merges and Aquisitions

4)Organizational Performance
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BIRINCi BOLUM
KURESELLESME: SIRKET BIRLESME VE DEVRALMALARI

1.1 KIRESELLESME KAVRAMI

Genelde ekonomik kavramlarla eslesen kiiresellesme i¢in birgok farkli tamim
yapilmig olmasina ragmen ortak bir tanim olusturulamanustir. Teknoloji ve bilim
alaninda yasanan hizli gelismeler,ulagim ve ilefisilnin teknoloji merkezli olarak
kolaylasmasi kiiresellesmenin hizlanmasi i¢in-gerekli altyapiy1 olusturmugtur. Bu
kavramlardan yola ¢ikarak kﬁresel.llesfne; tilkeler ve insanlar arasi iligki ve iletigimin
yaygmlasmasi sonucunda sinirlarin ortadan kalkmasiyla diinya iizerinde benzer bir
yaplyl meydana getirmis, ticaret ve sermaye hareketlerini hizlandirmistir, ve bu
sekilde sirketler uluslararasi bir yapiya yonelmis, farkl kiiltir ve cografyalari
kapsayacak iiretimsel ve yonetimel esnek yapiy1 olugturmaya baslamustir.

Kavrami ilk kez Ingiliz Iktisatgt W. Foter’in 1833’de yazdigi diinya
iizerindeki kaynaklarin dagilimi ve kullanimi konulu bir makalede kullanilmis olup,
daha sonra 4 Nisan 1959 tarihinde The Economist dergisinde de yer almugtir
(Karabigak, 2002: 113-116).

Kiiresellesme kisaca; iilkeler arasindaki iligkilerin artmast ve geligmesi,
kutuplagmanin sona ermesi ve maddi-manevi degerlerin ve bu degerler ¢ergevesinde
olusmus birikimlerin, ulusal sinirlar1 agarak diinya genelinde yayilmasi olarak ifade
edilmektedir. Kiiresellesme, uluslar Stesine gegmektir (Atik, 2007: 85). Isletmecilik
acisindan, bir ekonomik eylemin yerel dzelliklerine bakilmaksizin diinya ySnelimli
planlanmasi ve uygulanmasidir. Kiiresellesme; kaynak, yonetim,teknoloji, is
saglama, bilgi, ve organizasyonun uluslararasilastifi ve karstlikli bagimlilastig1 bir
ekonomik ve siyasal yapilanma olarak da tanimlanmaktadir (Kdse, 2003:4).

Kiiresellesme kavraminin en temel unsuru teknolojidir. Cagimizda yasanan
teknolojik gelismeler ekonomik faaliyet gosteren firmalar i¢in siurlart kaldirmis,
daha hizli, daha az maliyetli, daha kaliteli iiriinlerle miisteriye tam zamaninda ve

dogru yerde ulasmanin yolunu agmistir. Teknolojik hizlanmalar sayesinde iletisim



hiz kazanmig, azalan isgiicli, nakliye ve depolama maliyetleri firmalara fiziksel

olarak pazara yakin olmasa da rekabet avantaji sunmusgtur.

1.2 STRATEJIK YONETIM

Isletmelerin ileriye doniik amag ve hedeflerinin ortaya konmasinda nemli bir
adim olan stratejik yonetim, isletmelerin hedeflerine ulagmasina yardimci olacak
faaliyetlerin tespit edilmesine olanak saglamaktadir. (Bosemann ve Phatak, 1989:
142).

Styatejik yonetim, hedeflenen stratejilerin faaliyete gegirilmesi igin - orgiit
igindeki tiim yapisal ve motivasyonel &nlemlerin alnarak uygulamaya konulmasmi
kapsayan ve isletmenin {ist diizey kadrolarinin faaliyetlerini ilgilendiren siiregler
toplamidir (Hamel ve Prahalad, 1990: 79-91). Bir baska tanima gore ise; bir
organizasyonun neler yaptigmi, var olma sebebini ve gelecekte varmay1 amagladigi
hedeflerini ortaya koyan bir yonetim teknigidir (Bryson, 1988: 5).

Stratejik yOnetim, organizasyonun dig ve i¢ ¢evresini analiz etmeye imkan
veren bir ist yonetim teknigidir. Stratejik yoOnetim, firmanin gliglii ve zayif
alanlarmin ortaya konularak durumun degerlendirilmesine yardunci olur ve ayrica
isletmelerin her gegen gilin artan rekabet kosullari karsisinda diger isletmeler
kargisindaki durumunu ortaya koymaya imkan saglar. Organizasyon digindaki
firsatlar ve tehditler ifade edilmeye ¢aligilarak, isletmelerin daha basarili olmasi igin
stratejiler olusturulmaya ¢aligilir (Aktan, 2008: 7).

Organizasyonlarin olugturmus oldugu stratejiler isletmelerin ya da is
birimlerinin yasamlarini stirdiirmeleri, rekabet avantaji kazanabilmeleri, mevcut isleri
nasil ve ne sekilde gerceklestirdiklerini belirlemeleri, gelecekte yapmalar1 ya da
yapmamalart gereken kararlari ortaya koymalart agisindan dnemli olup, uygulanan
bu stratejiler erisilmesi amaglanan sonuglar agisindan biiyiime stratejisi, kiigiilme
stratejisi, meveut durumu koruma stratejisi ya da hepsinin birarada uygulandigi

karma stratejiler olarak siniflandirilabilir (Ulgen ve Mirze, 2013: 196-198).



1.3 BUYUME KAVRAMI

Glinlimiizde igletmelerin amaci; varliklarini koruyarak siirdiiriilebilir olmak,
varliklarina yonelebilecek tehlikeleri ve riski minimize ederek gerekli tedbirleri
almak, biiyiime siireglerini hizlandirmak, dzgiirliiklerini koruyabilmek ve biiylimenin
gerektirdigi para akisi ihtiyacina cevap verebilmek igin gerekli miktarda kar elde
etmektir. Yani en genel sekli ile amag isletmenin piyasa degerini maksimize etmektir
(Serge, 2009: 18).

Sirketlerin kiiresellesme kargisinda uyguladifi en temel strateji biiylimedir.
Biiylime stratejisi topluma, paydaglara ve stratejileri uygulayacak kisilere yardim
edebilecek bir yol olup, piyasa kosullar1 da gbz Oniine alinarak isletmenin karlilik ve
pazar paymi arttirmaya yonelik faaliyetlerden olusur. Isletmelerin amaglarina
ulagmasi, i¢inde bulunulan sektérel pazarin genislemesi, tiriine olan talebin artmasi,
zorlu rekabet kosullarinda siirdiirebilirligin saglanmasi, farkl is kollar: yaratililarak
riskin azaltilmasi, en temel amaglardan olan isletme degerinin arttirilmasi, iiriin i¢in
katlanilan maliyetlerin azaltilmasi, {irlinden saglanan karin maksimizasyonu, iiriiniin
kalitesinin iyilestirilmesi gibi unsurlarla saglanabilir (Ulgen ve Mirze, 2013: 199).

Biiyiime faaliyeti bircok isletmenin ulasmaya ve siirdiirmeye ¢alistigi bir
amag olsa da her isletmeyi biiylimeye iten sebepler farklilik gosterebilmektedir. Bu
sebeplerden bazilar1 agagida siralanmaktadir (Kayakiran,2016:6).

* Her isletmede siirdiiriilebilir bir biiyiime istenmesi ve karlilig1 yiikseltmek,
« Borsa degerini olumlu gekilde degistirmek,

* Cesitli varliklan, teknolojik alt yapr ve ekonomik sistemleri avantajh

fiyatlarda devralmak,
* Hammadde/mamul kaynaklarini kontrol etmek,
* Pazarda hakimiyet saglayabilmek,

* Arastima ve Gelistirme faaliyetlerini etkili sekilde yiirlitme yetenegine sahip

olmak,
* D1s ticarette aktif olmak ve yabanci sirketlerle rekabette bulunabilmek,
* Pazarlama agini biiyiitmek,

* Marka degerini arttirmak,



* Toplumsal algida olumlu imaj yaratmak,
« Sirketin hisse senetleri ile ilgilenen yatirimeilari olumlu yénde desteklemek,
« Sirket riskini en aza indirgemek,

« Isletmenin hizmet verdigi faaliyet alanlarin1 genisletmek ve iiriin gesitliligini

arttirmak,

 Yonetimin, sirket hedeflerine dikkat ederek daha etkin olarak ilerlemesini
saglamak olarak ifade edilmektedir.

Biiyiime genel anlamda igletmelere bir¢ok avantaj saglamaktadir, bu
avantajlardan  yararlanmak isteyen firmalar ¢esitli bliylime stratejilerini
gelistirmektedirler. Genel anlamda literatiirde igletmelerin biiyime sekilleri igsel
biiyiime ve digsal bilylime olarak iki bagliga ayriimaktadir.

Sekil 1°de sirketlerde biiytime tiirleri yer almaktadir.

Sekil 1. Sirketlerde Biiyiime Tiirleri

1.3.1. i¢sel Biiyiime

Isletmelerin var olan islemleri sonucunda elde ettigi veya firma disindan
sagladigt kaynaklari yeni yatirim alanlarinda degerlendirmesi sonucu yasadigi
biiytime igsel biiylimedir. isletme halihazirda biinyesinde yer alan kaynaklari ile
{iretimini arttirmakta, yeni iirlinler ya da yeni pazarlar yaratabilmektedir. Igsel
biiyiime durumunda firmalar, yeni isletmeler kurmamakta veya diger isletmelerle

birlesmemektedir (Ozkan, 2010: 24).



I¢ biiyiimede genellikle kaynak dagitilmamis karlar ve yedeklerin sermayeye
ilave edilmesi, tahvil ¢ikarmak ya da uzun vadeli bor¢lanma yolu ile dig kaynak
saglanmasi, sirket hisselerinin halka arz edilmesi, atil durumdaki duran varliklarin
satigmin gergeklestirilmesi ve banka kredisi kullanimi gibi kisa vadeli borglanma
yoluyla saglanir (Uray, 2010: 35).

Genelde daha kii¢iik Slgekli isletmelerin tercih ettigi biiytime sekli olan igsel
biiyiime temelde var olan faaliyetleri siirdiirerek mevcut Urlin ve pazardaki
gelismenin saglanmasi yoluyla satiglarin hizlandirilmasi ya da meveut {irlinlere yeni

mal ve hizmetlerin eklenmesi yoluyla satislarin arttirilmasini amaglar.

1.3.2. Digsal Biiyiime

Digsal biiylime, birbirlerinden bagimsiz olarak faaliyet gostermekte olan iki
veya daha fazla isletmenin mevcut bagimsizliklari kisith sekilde ya da tamamen
kaybederek ig faaliyetlerini birlegtirmesi ile olusur. Bu biiylime seklinde firmalar
ellerinde bulunan varliklarini ve teknolojilerini birlestirerek biiyiime yoluna giderler
(Giirdal, 2018: 7).

Digsal biiyiimenin ardindaki ana nedenler, maliyetleri diislirmek, iiretim
fonksiyonlarini biitiinlestirmek, satislart arttirmak, riski yaymak, Slgek ekonomisi
olusturmak, yeni pazarlara giris saglamak, sinerji yaratarak isletme degerini
arttirmaktir (Balik¢ioglu, 2006: 15). Digsal biiyiime igsel biiylimeye kiyasla ¢ok daha
kisa siirede gerceklesmektedir. Ayrica farkli sektér ve faaliyet alanlari olan
isletmelerin birlesmesi ile riskin dagitimi daha kolay saglanabilmekte, firmalarin
kendi deneyimlerini birlestirmesi sonucu da iirlinler ve pazarlarla ilgili giigleri daha
cok artmaktadir. Ozellikle bu tarz birlesmeler sonrasi daha biiyiik pazar olanaklarina
kavusan firmalarin marka bilinirligi ve 6l¢gek ekonomisinin avantajlarindan

yararlandig1 goriilmektedir.
1.4 SIRKET BIRLESME VE DEVRALMALARI

Son yillarda stratejik bir segenek olarak sik sik tercih edilen dis biiylime,

temelde iki ya da daha fazla isletmenin birlesmesi esasina dayanmaktadir.



Isletmelerin yogun rekabet ortaminda ayakta kalip varliginu siirdiirmeleri i¢in yeterli
biiyiikliikte olmasi gerekmektedir. Sirketlerin birlesme ve devralmala faaliyetlerini
gOstermelerinin temel nedenlerinden bazilar1 kendini yenileyerek biiytime, gii¢lenme,
yiiriittiigii is kollarini ¢egitledirmenin yanisira bu iglemleri daha etkin ve verimli
olarak yerine getirme ve uluslararasi pazarlara agilma ve rekabet {istlinltigii saglama
istekleridir.

Ulgen ve Mirze’ye ‘gore, birlesme ve devralmalardaki hedef, firmalarin
giiclerini goéreceli olarak esit kosullarda birlestirerek daha fazla giiclenmek ve
varliklarim bu gekilde devam ettirmek, biiylimek ve mevcut konumunu koruyarak
rekabet {istiinliigii saglamaktir (Erdil ve digerleri, 2018: 139)

Birlesme ve ya devralma sonrasinda sirketlerin gii¢ birligi yapmasi ve pazar
paylarindaki artig sebebi ile ulusal ve kiiresel boyutta rekabet edebilme yetenegini
gelistirdigi ve daha yetenekli bir yonetimce idare edildigi sOylenebilir. Sirket
birlesme ve devralmalarinin Snemi kiiresellesen diinyada glinden giline hizla

artmaktadir.
1.5 SIRKET BIRLESMELERININ TANIMI

Sirket birlesme ve devralmalari, 1980°1i yillarda &zellikle Avrupa ve ABD’de
hiz kazanmig, ve bu kavramlar marka, sirket degeri, etkinlik ve bilinirlik, rekabet
giicli gibi faktorlerin olduk¢a Snemli konular olarak algilanmasinda biiyiik rol
oynamustir (Baydag, 2007: 127).

Birlesme, devralma ve yeni bir kurulug olarak birlesmeleri kapsayan ana bir
kavram olup kisaca iki ya da daha fazla sirketin biitlin duruma gelmesi, tek bir sirkete
ddniigmesi olarak tanimlanabilir (Daldal, 2015: 30). Sirket birlesmeleri iki sirketin
bir sirket altinda birlesmesi ve hedef girketin tasfiye edilerek tiim aktif ve pasiflerini
birlesilen sgirketin bilangosuna eklenmesi islemidir (Altas,2018:188). Baska bir
tanimla, iki sirketin belirli amaclara ulagmak igin eski kimlik ve tlizel kisiliklerini
sonlandirarak ve sahip olduklari kaynak ve yeteneklerini birlestirerek yeni bir isim
altinda bagimsiz bir isletme olarak faaliyete gegmesidir (Ozkan, 2010: 36). Tirk
Ticaret Kanunu'nda ise iki ya da daha fazla ticari sirketin bir araya gelerek yeni bir

ticari sirket olusturmasi ya da mevcut bir sirkete ticari sirket veya sirketlerin



katilmasi seklinde tanimlanmaktadir (TTK, Md. 146.). Bu tanimlamadan yola
cikarak, birlesme ekonomik faaliyetlerle ugrasan firmalarin amaglari kapsaminda bir
araya gelmesidir (Sarikanug, 2003: 8-10). Bagimsiz isletmeler ya tamamen ya da
belitli bir alanda birleserek yeni bir isletme meydana getirirler.

Bir bagka yoruma gore ise birlesme farkli gekillerde sonuglanabilir, mesela
var olan sirketlerden birinin biinyesinde gerceklesiyorsa, bu sirketin diger sirketi
devralmas: ile gergeklesen (devralma seklinde birlesme-absorbtion) birlesme soz
konusudur. Buna ragmen, birlesme mevcut sirketler diginda kurulan yeni bir sirket
biinyesinde gerceklesiyorsa, yeni kurulus seklinde birlesme (Kombination) s6z
konusu olur (Goktiirk, 2013:636).

Sirket  birlesmeleri  genelde  sirket  evlilikleri  seklinde  de
adlandirilabilmektedir. Isletmeler sirket birlesmeleri (evlilikleri) ile biiyiime
cabalarina yonelerek, yeni iirin ve pazarlara sadece kendi kaynaklarina bagli
kalmadan agilip Kkiiresel faaliyet gosterme ve bu pazarlarda rekabet {istiinliiii

yakalama sansin1 elde etmiglerdir (Altas, 2018:187).

Sekil 2. Sirketlerde Birlesme

 FIRMAS]

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2013: 349

1.6 SIRKET DEVRALMALARININ (SATIN ALMA) TANIMI

Birlesme (merger) ve sirket devralma (satin alma),(acquisition) ayni bagliklar
gibi algilansa da biribirinden farkli kavramlardir. Acquisition terimi literatiirde satin
alma ve devralma olarak kabul gérmiistiir.

Sirket devralma igleminde alici taraf hedef girket hisselerinin bir bdliimiindi,

tamamini ve ya degerli aktflerini satin alabilir ya da hedef sirketi tamamen biinyesine



katabilir (Bakla, 2013: 8-9). Genelde devralma iglemi ile, isletmenin tamami ve ya
cogunluk hissesi satin alinarak, devralnman isletme, devralan isletmeye bagli bir
isletme haline gelir ve onun kontroliiniine geger. Bu noktada birlesme isleminden

farkl olarak tiizel kisilik sona ermez ve iki isletme de faaliyetlerini stirdiiriir (Ozkan,
2010: 37).

Sekil 3. Sirketlerde Devralma

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2013: 350

1.7 SIRKET BiRLESME VE DEVRALMA NEDENLERI

Birlesme ve devralma sgirketler i¢in bir bilylime aracidir. Biiylime,
kiiresellesme, Olgek ekonomisi, verimlilik, tanmirlik gibi bir ¢ok unsur ile
bagdastirilabilir. Ayrica bagka nedenler arasinda yeni cografi alanlara yonelme ya da
tiriinlerde ¢esitlenme, miisteri portfoyil, pazar payi, marka degeri, isletmenin
ekonomik degeri ve yeni dagitim kanallari olusturulabilme de siralanabilir. Lojistik
gii¢ ile dogru yerde ve dogru zamanda miisterinin ihtiyaglar1 karsilanabilmekte ve
ihityag duyulan sinerji yakalanabilmektedir.

Ayrica firmalar1 birlesme ya da devralmaya iten bir diger neden her
isletmenin ama amaglarindan olan kari maksimize etme diisiincesidir. Yine finansal
olarak bir bagka neden, atil olan sermayenin degerlendirilmesi, vergi avantajindan
yararlanilmasi ya da rakip firmalardan birinin satin alinmas ile gliglenme saglanip
rekabet {istiinliigii olusturulmasidir. Tabi diger bir neden firmalarn teknolojik
alanlarda kendilerini gelistirme diigiincesi olabilir (Coskun, 2016: 42-44).

Birlesme ve devralma nedenlerini temelde stratejik, pazar yapisi,

ekonomik ve ydneticilerin kisisel nedenleri altinda toplamak miimkiindiir. Aslinda



birlesme ya da devralmanin temelinde stratejik bir olusum yatmaktadir. Stratejik
durug firmanin performansi ile dogrudan iligkili olup, performans: etkileyen tiim
unsurlar bu bashk altinda siralanabilir. Ornegin; pazardaki karlilik, pazardaki
bilyiiklik, maliyetlerin kontrolii en &nemli maddelerdir.bazen rakip bir firmanin
devralinmasi ile pazarda fiyat1 belirlemek avantajli iken bazen de farkli alandaki
tamamlayic1 firmanin satin alinmasi ile bilgi beceri birikiminin aktarimi, pazardaki
payin biiyiitiilmesi, verimlilik artis1 ve karlilik saglanabilmektedir. Pazarin yapisi da
firmalan birlesme ya da devralmalara yoneltebilmektedir. Ozellikte Pazar hakkinda
bilgisi olmayan bir firma biiyiik bir yatirima girmeden ilgili pazardaki firmanin
hisselerinin bir kismuini satin alarak pazara girigteki zorluklari minimize edebilir ve
daha gﬁVenli bir bilyiime yontemi segebilir. Bu sayede firmalar farkli pazarlarda daha
esnek bir yapiya kavusabilmenin yaninda teknolojik iistlinliik ve bilgi akisinin
yogunlagmasi sonucu rekabet olarak da gii¢lenebilir.

Diger bir taraftan birlesme ve devralma iglemleri sonrasinda isletmenin sahip
olmadid iiretim teknolojileri ve know how elde edilebilir. Birlesme ve devralma
isleminde hedef isletme konumunda olan isletmenin marka imaji kullanilarak yeni
miigteriler kazanilabilir ve tiim bunlarin Stesinde isletmenin pazar pay: biiytitiilebilir.

Tabi bi her bir isletme kar amaci giitttigiinden birlesme ve devralmalarin
ekonomik boyutu da oldukg¢a Snemlidir. Ekonomik nedenler arasinda nakit olanaklar1
saglamak, maliyetleri diistirmek, atil kaynaklar1 degerlendirmek, vergisel avantaj
saglamak, kapasite fazlasim kullanabilmek, verimlilik, llkeler arasi ekonomik
farkliliklar1 avantaja ¢evirmek, tesviklerden yararlanmak da siralanabilir. Son olarak
tiim bu bashiklar disginda yoneticilerin kigisel sebepleri, etkin yonetim kadrolarina
ulasmak, yoneticileri dogru alanlarda degerlendirmek, yoneticilerin basarisini
dlgebilmek ve saygmligi arttirmak igin de firmalar birlesme yolunu segebilmektedir
(Ozkan, 2010: 38-42).

1.8 SIRKET BiRLESME VE DEVRALMA TURLERI

Sirket birlesme ve devralmalar: farkli bakis agilar ile ele alinmis ve ayr1 ayri

sintflandirilmigtir. Bunlar Dikey birlesme ve devralmalar, Yatay birlesme ve



devralmalar, lliskisiz birlesme ve devralmalar olarak tammlanmis olup asagida

detaylica ele alinmustir.
1.8.1 Dikey Birlesme ve Devralmalar

Dikey birlesme, {iretim zincirinin farkli halkasi olarak ifade edebilecegimiz,
farkli sektér ve faaliyetlerdeki isletmelerin iiretim ve pazarlama siirecinde
birlesmelerini ifade etmektedir. Dikey birlesmede iiretim i¢in hammadde/malzeme
tedarik akisini saglamak ve dagitim faaliyetlerini artirma, pazardaki glictinii artirma,
iretim koordinasyon masraflarimi kisitlama seklinde amaclar bulunmaktadir. Bu
birlesme tiiriinde birlesen isletmeler birbirinin' tedarik¢isi veya miisterisi
konumundadir (Yilgor, 2002:120).

Yani dikey biiyiime tanimimi bir bagka sekilde degerlendirirsek, firmanin
tedarik ve dagitim kanallarinda daha fazla s6z sahibi olmak i¢in tedarikgisi, miisterisi
yani kisacasi kendisi ile alici-satict iligkisi olan bir firmalarla birlesmesi, onlart satin
almasi, ele gegirmesidir (Okka, 2009: 875). Bu tiirde, hammadde iiretiminden son
tiiketiciye kadar olan siiregleri tek yapi i¢inde toplayarak iiretim derinligince bir
biiyiime saglanir (Sayilgan, 2006: 417). Dikey birlesmelerde rekabetin olumsuz
yonde etkilenip, nihai iireticilerin fiyat belirleme politikalarmin etkilenebilecegi

diigtintilmektedir.
1.8.2 Yatay Birlesme ve Devralmalar

Yatay birlesmeler, ayn1 sektorde faaliyet gosteren, benzer mal veya hizmeti
iireten, benzer iiretim stire¢leri olan isletmelerin birlesmesini ifade etmektedir. Yatay
birlesmede genel amag, tiriin ¢esitlendirme,pazar payini arttirma, 6lgek ekonomisinin
avantajlarindan yararlanma, miisteri tabanini artirma, maliyetleri diisiirme, ve iirlin
hattin1  genigletme, teknolojik gelisme, pazari kontrol etme c¢abasi olarak ele
alinmaktadir (Ugurluoglu, 2016: 201-202). Aslinda tiim bu amaglarin ¢atisinda rakip
firmay1 piyasadan silerek pazar paymini genisletme yer almaktadir ve bu amag
aslinda tekellesmeye zemin hazirladigindan dogru kosullarda rekabetin ortadan

kalkmasina da sebep olabilmektedir. 20. Yiizyilin baslarindaki birlesmeler genelde
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yatay birlesmeler olup Tiirkiye’de Aria-Aycell, Teb Fortis, Argelik Grunding
birlesmeleri diinyada ise Hollnada’li Eureko firmasinin garanti sigortanin %80

hissesini almasini sayabiliriz.
1.8.3 1liskisiz (Karma- Aykiri) Birlesme ve Devralmalar

Karma birlesmeler ise birbirleri ile iligkisi bulunmayan isletmelerin bir araya
gelmesiyle olugmaktadir. Karma birlesmeler, daha ¢ok ¢esitlendirme ve satiglart
hizlandirma amactyla bagvurulan bir yontemdir (Boone ve Kurtz, 2013: 174-175).
Ayrica bir bagka amag yatirimlarin birbirleriyle iliskisi olmayan firmalar arasinda
yapilmasiyla riskin dagitilmasidir (Ceylan, 2003: 318). Mevsimsel ya da piyasa
kosullarindan  kaynakli  dalgalanmalar  karsisinda  avantajli  bir  konum
yaratilabilmektedir. Ekonomik ¢esitlendirme olarak da bahsedilen karma birlesmeler
sirketlerin, farkli faaliyet alanlarina kisa siirede ve hizlica girmelerinin en kisa yolu

olarak ifade edilmektedir (Celik, 1999: 21).
1.9 SIRKET BIRLESME VE DEVRALMANIN TARIHSEL SURECI

Iginde bulundugumuz déneme gore birlesmenin yapisinda degisimler olsa da
sirket birlesme ve devralmalari firmalar igin her donem oncelikli bir kavram olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Asagida yer alan tabloda, birlesme ve devralma ait donemsel

degigimlere yer verilmistir.

Tablo 1. Sirketlerde Birlesme ve Devralma Dalgalar1

Birlesme ve Devralma Dalgalar: Dénem Karakteristigi

Birinci Dalga 1893-1903 | Yatay Birlesmeler

Ikinci Dalga 1919-1929 |Dikey Birlesmeler

Ugiineii Dalga 1955-1973 | Cesitlendirmr Temelli Karma Birlesmeler

Dérdiincti Dalga 1981-1989 | Ayni Faaliyeti Yiiriiten I5letmelerin Birlesmesi
(Diismanca Ele Gegirmeler)

Besinci Dalga 1993-2000 | Uluslararas: Biiyiik Birlesmeler

Altinc1 Dalga 2003-2007 | Kiiresellesme

Yedinci Dalga 2011-... iyimserligin Piyasalara Geri Dénmesi

Kaynak:Konak, 2018: 193
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1.9.1 Birinci Dalga (1893-1903)

Aslinda tarihte ilk biiyiik birlesme dénemi ABD’de 1890-1905 yillar
arasinda ortaya ¢ikmigtir. Bu ddnemin temeli 1890 yilinda eyaletler ve yabanci
milletlerle isbirligini yasaklayan Sherman anti- trdst yasasmna dayanmaktadir
(Eyceyurt, 2013:160). Bu donemde yasanan dalgalarda daha ¢ok yatay birlesmeler

goriilmiistiir bu da daha ¢ok firmalarin sektdrlerinde tekellesmesi ile sonuglanmugtir.
1.9.2 ikinci Dalga (1919-1929)

fkinci dalga daha ¢ok dikey birlesmelerin yasandigi bir dénem olmugtur.
Bunun yaninda karma birlesme ve devralma olarak adlandirdigimiz farkli sektorlerde

yer alan bagimsiz pek ¢ok sirketin de birlesmelerinin temelleri atilmigtir.
1.9.3 Ugiincii Dalga (1955-1973)

Firmalarmn faaliyet alami diginda, farkli sektorlerdeki birbiri ile iligkisi
olmayan farkli is alanlarindaki sirketleri portfoyiine kattigi karma birlesmelerin
yogun oldugu donemdir. Ilk 2 donemde genelde hedef firmalar satin alan veya
devralan firmadan daha kiiciik olmasma kargin, tigiincii donem firmalar1 goreceli
olarak daha kiigiik firmalarin daha biiyiik firmalar1 devralma ve birlesme i¢in hedef
sectigi ve karma birlesmelerin agirlik kazandifi bir donem olmustur (Eyceyurt,
2013:162).

Ozellikle ABD’de hizlanan bu dalgalara karsin Tiirkiye’de sirket birlesmeleri
daha ¢ok 1950’li yillardan sonra ve dzellikle kamu ve bankacilik sektdriinde ortaya
¢ikmistir. Bu ddnemde yasanan birlesmeler daha ¢ok zor durumdaki bankalarin

ekonomiye yeniden kazandirilmasi ve kurtarilmasi amaciyla yapilmistir (Eyceyurt,
2013:160).
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1.9.4 Dérdiincii Dalga(1981-1989)

Dérdiincli dalgada firmalar stratejik birlesme ve devralma islemlerine
yonelmigler ve glicli olunan alanlardaki faaliyetlere odaklanip, yeni sinerjilerin
yaratilmasini1 amaglamiglardir.

Bu dénemi Onceki tli¢ donemden ayiran ana 6zellik diismanca gergeklestirilen
ele gegirmelerin yagsandifi dénem olmasidir. Kisa zamanda yiiksek kazanglar
hedeflenmis ve spekiilatif davramiglar 6n plana ¢ikmistir. Sirket ele gegirmelerini
kazanca geviren pek ¢ok firma varolmug ve mega birlesmelerin adimlarmin atildigi
bu dénemde daha hirsli bir satinalma ve devralma donemine ge¢is baglamistir. Bu
dénemde ¢ok fazla sayida mega birlesme goriilmiistiir. Milyar dolarlik birlesmeler
siradan hale gelmigstir. Ddnemim bilinen igbirliklerinden biri BP (British Petroleum)

Stadart Oil firmasii satin almasiyla gergeklesmistir (Eyceyurt, 2013: 163-164).

1.9.5 Besinci Dalga (1993-2000)

Besinci dalga uluslaras1 ozellik tagiyan firmalarin mega alimlar ya da
birlesmeler yaptigi bir donemdir. Bu donemde yasanan birlesmelerin temelinde
kiiresellesme ve globalizasyon oldugu i¢in bu dénemde yasanan birlesmelerde kita
avrupasindan ¢ok sayida sirket yer almaktadir. Daha ¢ok bankacilik, finans, enerji
telekomiinikasyon, biyoteknoloji gibi alanlari etkilemigstir (Pernsteiner ve Sumer,
2004: 689). Bu dénemde diigmanca birlesme islemlerinden ve kisa vadeli mali
kumarlardan kagiilmustir. Sirketler, uzun vadeli taahhiitlerden olusan stratejik ve
“dost¢a” anlasmalara odaklanmigtir. Beginci donem biiyiik anlagmalar dénemi olarak
anmilmaktadir ve kiiresellesme ile biitiinlestirilir. Daha 6nce de degindigimiz lizere
kiiresellesme smirlarm ortadan kalkmasia ve pazarlarin geniglemesine yol agmis ve

sirketler bu trende ayak uydurmak zorunda kalmuglardir.
1.9.6 Altinci Dalga (2003-2007)

Altinct dalga, diger dalgalara oranla daha kisa olmasina ragmen oldukg¢a

yogun bir dénemdir. Ekonomik gelismeler karsisinda faizlerin diisiik tutulma egilimi
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ile 6zel sektdre birlesme ve devralma i¢in finansman kaynagi yaratilmistir. Beginci
dalgada oldugu gibi, altinc1 dalgada da sirketler, birlesme ve devralma islemlerini
cogunlukla dzkaynaklarini kullanarak finanse etmislerdir (Goniillii, 2017 : 322-323).
Kisacasi tiim dalgalar ekonomik dénemeglerle son bulmus ve baslamistir. ilk
dalgada yasanan yatay birlesmeler devasa biiytkliikteki sirketlerin var olmasina
ortam hazirlamis ve sektor devleri olusmus ve tekellesme ile ekonomiyi zorlu
siireclere stiriiklemistir. Ikinci dalgada birlesmeler biraz hizimi kaybetmis ve yeni
tekellesmeler de azalmistir,. Bu donemde sektdr bir ya da bir kag sirketin
kontroliindedir ve rekabet imkan1 ¢ok zayiftir, ayrica gliglii firmalar hala piyasada
fiyatlara etki edebilir konumdadir ve dikey birlesmelerle giiglerini arttirmaktadir.
Ugiincii dalga karma birlesmeler dénemidir ve genelde bu dénemdeki birlegmeler
firmanin gii¢lerini kaybetmesine ve olumsuz etkilere sebep olmustur.ama yine de
sektrel riski azaltmak isteyen firmalarmn aktif olarak yararlandig bir dsnem olmustur.
Sonraki donemler ise ise diinya ekonomisini yonlendiren firmalarin biiyiime ve
kontrol alanmi genisletme stratejisine destek olan bir dénem olmustur. Ayrica
yabanci iilkeye yatirim yapmak yeni isletme kurma maliyetinden daha fazla avantaj
sundugundan firmalar birlesme ve devralma islemlerini aktif olarak stirdiirmiigerdir

(Géniilli, 2017: 323).
1.9.7 Yedinci Dalga (2011- ...)

2011 yil1 ve sonras1 piyasalardan 2008 kriz etkilerinin dagilmaya basladig ve
daha olumlu mesajlarin verildigi bir dénemi simgelemektedir. Piyasalarin her giin
degisen yapist ve gideren artan belirsizlik ortami yatirimcilart daha temkinli
davranmaya zorlasa da piyasa yavas yavas bu doneme de adapte olarak ddnemin
kurallarina uygun faaliyetlerle islemleri siirdiirmeye devam etmektedir. Firmalarm bu

ddnemde yine digsal biiyiimeye agirlik vermesi beklenmektedir (Konak, 2018: 196).
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1.10. SINIR OTESI SIRKET BIRLESME VE DEVRALMA iSLEMLERINDE
GUNUMUZ EGILIMLER

Ozellikle birinci bolimde de belirttigimiz iizere kiiresellesme ile smurlar
ortadan kalkmus, iletisimin artmas ile ticaret ve sermaya hareketleri hiz kazanmustur.
Biiyiimek, yeni bir pazara girmek, teknolojik gelismelere kolay adapte olmak,
yonetim sekline farkli bir bakis acis1 kazandirmak isteyen birgok firma birlesme ve
devralmalara yonelmistir.

Swnir Stesi birlesme ve devralma iglemleri incelendiginde bityiik &lgekli sinir
Otesi birlesmeler genelde gelismis iilke pazarinda yer alan ¢ok uluslu sirketler
arasinda - gérqeklegmektedir. Yakin zamanda Trﬁrkiye’&e de oOrneklerini
gbrdiigiimgiiz iizere birlesmeler Ozellikle banka ve ilag, sigorta, iletisim ve
basim/yaym sektdrlerinde yogunlagmaktadir (Ar1, 2018: 32-33).

Diger bir yandan sinir &tesi birlesme ve devralmalarin sadece biiylik
sitketlerin faaliyet alami olarak kabul edilmesi dogru olmayacaktir. Ozellikle
elektronik, personel hizmetleri, saghk, dagitim, insaat ve miihendislik alanlarinda
faaliyet gosteren kiiciik ve orta boy igletmelerin sinir 6tesi birlesmelerin tutarinda
belirgin bir rolu oldugu goériilmektedir.

Genel yapida sinir Stesi birlesme faaliyetlerinin dortte {iglinde alicilar ve
saticilar birbirleri ile iligkili endiistrilerde faaliyet gdstermektedirler. Yani firmalarini
biiyiitiicken benzer sektérde ve tamamlayict hizmetlerde biiylimeyi tercih ettikleri
goriilmektedir. Ayrica yabanci alicilar hedef sirketlerini daha ¢ok yiiksek sermaye

getirisi olan sirketler arasinda segmektedirler.

1.11. TURKIYE’'DE SINIR OTESI SIRKET BIRLESME VE DEVRALMA
ISLEMLERI

Ulkemizde sirket birlesme ve devralma faaliyetleri 1950 yilinda kamu ve
bankacilik sektoriinde zor durumdaki sirketleri ekonomiye tekrar kazandirma ya da
kurtarma maksadi ile baglamigtir.

19801i yillarda uygulamaya konulan politikalarla serbest piyasa ekonomisine

gecisler tesvik edilmis ve sonucunda ise birlesme ve devralmalar hiz kazanmistir.
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Tiirkiye’nin 6zellikle Avrupa pazarina yakinligi dolayisi ile birgok uluslararas: firma
Tiirkiye’yi koprii olarak gérmiis ve bunun yaninda ucuz iggiicli avantaji yaratmast ile
de Dbiiylimek isteyen firmalar sektérde birlesme ve devralmalara hiz
kazandirmistir.diger taraftan hedef firmalar bakimindan durumu ele alirsak rekabet
giiclinii arttirmak ve teknolojik yatirim yapmak, i¢inde bulundugu dar bogazdan
kurtulmak isteyen isteyen fakat gerekli birikimi saglayamamis firmalar yabanci
firmalarin birlesme ve devralmasina ihtiyag duymaktadir.

Ulkemizde gerceklesen birlesme ve devralma faaliyetleri, islem sayis1 ve
uzun vadeli analiz a¢isindan kiiresel anlamda karsilagtirma yapmay1 engellemektedir.
Ayrica, verilere ulagiimasi konusunda da olduk¢a Snemli sorunlar yasanmaktadir.
Ozellikle iilkemizde birlesme ve devralma faaliyetlerinin toplu olarak tiim

bilgilerinin yer aldig1 bir veri taban1 bulunmamaktadir.
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IKINCIi BOLUM

SIRKETLERDE DEGISiM YONETIMI VE ORGUTSEL PERFORMANS

Diger iki bélimde de incelendigi iizere, rekabetin gilinden giine hizlanip
sinirlarmin yok oldugu, bilgi ve teknolojinin artik giinlitk yasamda karsimiza gikan
vazgegilmez bir unsur oldugu, is gevresinin ve hergiin degisen karmagik yapidaki
pazarm etkisi altinda firmalarin  varliklarini  siirdiirebilmelerinin ~ zorlastigt
giiniimiizde, firmalarin basarilarini koruyabilmeleri, rekabet istiinliklerini ortaya
koyabilmeleri degisen pazar kosullarina ayak uydurmalarina, her anlamda yenilikgi
olmalarma ve yeni fikirler iiretebilmelerine, iiriine, miisteriye ve ¢alisanlarina deger
yaratabilmeleri ile kurumsal yapimin dogru sekilde orata konulup dlgiilmesi ile

dogrudan iligkilidir.

2.1 DEGISIiM YONETIMI

Degisim konusu yonetim literatiiriinde her zaman ilgi gdoren konularin
basinda yer almaktadir. Genel olarak degisim herhangi bir seyi bir asamadan bagka
bir asamaya tasimay: ifade eder. Bu bazen organizasyondaki bireylerin ya da
esyalarin yerini degistirmek ya da bireysel bilgi ve becerilerin oldugundan bagka bir
konuma getirilmesine kadar her gekilde farkliig: ifade eder. Kisacasi degisim
eskisinden farkli kilma anlamna gelir (Kogel, 2015: 667-668).

Degisim konusunu kigisel degisim ve Orgiitsel degisim olarak iki ana baglikta
degerlendirmek miimkiindiir. Kisisel diizeydeki degisimi yaraticithk ve yenilik
kavramlan etrafinda degerlendirmek gerekir. Organizasyonlar kisilerin performansini
ortaya koymak i¢in onlarin yaraticiliklarim ortaya ¢ikartabilecek kosullari saglamak
zorundadir. Calisma ortami, ySnetim tarzi, kisiye isi ortaya koyma sirasinda yaratilan
motivasyon kaynaklari, 6diiller, tegvikler, kisilere kendilerini rahat hissedecek
ortamin sunulmasi calisanlarmn yaraticiliklarini geligtirerek siirekli degisim igin
uygun altyapimin olugturulmasma yardimer olacaktir. Kisisel diizeyde ortaya gikan
sonuglar zamanla kigi — organizasyon arasindaki iliskileri de etkileyecektir (Kogel,
2015:668-670).
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2.2 ORGUTSEL PERFORMANS TANIMI VE OLCUMU

Performans tanimlanmasi oldukga zor, kalib1 ve standart bir 5lglimii olmayan
bir kavramdir. Performansi bir yapinin belirli bir zaman araliginda ulasti1 basar
derecesi olarak tanimlayabiliriz. Bagka bir tanimlama ile ise performans bir gorevi
yerine getiren bireyin, takimin ya da firmanin, o isi yaparken amagladigi hedefe
yonelik olarak ulasabildigi ol¢iilebilir ya da nitel durumlar olarak ifade edilebilir
(Tetik, 2003: 222).

Performans 6l¢iimii ise, bir isletmenin kullanmig oldugu kaynaklari, tirettigi
irlin ve hizmetleri, elde ettigi ¢iktilart izleyebilmesi i¢in diizenli ve sistematik
bi¢imde bilgi toplanmast, toplanan bilgilerin analiz edilmesi ve raporlanmas: siireci
olarak tanimlanir. Performans &l¢iimii, igletmenin dnceden belirlemis oldugu stratejik
amaglari ve hedefleri 1513mmda ne kadar yol aldiginin, isletmenin giiclii ve zayif
yonlerinin ve gelecekteki Onceliklerinin ortaya konmasina yardimci olur (Yenice;
2007: 34). Kisacas1 performans Ol¢limii amaglarin belirlenmesi, siire¢ sonunda
sonuglarin degerlendirilmesi ve amaglarla kargilastirilmasi ve verilerin raporlama
slirecinden olusmaktadir ve hedeflere ulasma durumunu Slgmektedir.

Orgiit performansi, pazara uyum saglama ve kiiresellesmeye ayak uydurmak
icin ve oOrgiitsel stratejik hedeflerini saglayabilmenin temel verisi olarak kabul
edilmektedir. Orgiitsel performans; etkililik, etkenlik, verimlilik, kalite, siirekli
iyilestirme, yenilik, is hayatinin kalitesi ve karlilik gibi performans boyutlarimnin
optimal birlesimi sonucunda etkisini gosterecektir (Colak, 2012: 87).

Bir igletmenin de8isen pazara ve ¢evresel faktdrlere daha kolay adapte
olmasmi saglayabilmek i¢in bazi ana performans Olgiitlerini kullanarak igletmenin
belirli araliklarla sonuglarinin  gézden gecirilmesi ve siirekli iyilestirilmesi
gerekmektedir. Kiiresellesen sirket faaliyetleri ve iletisimin hizlanmasi sonucunda
isletmeler iirettikleri lirtin ya da hizmetin kalitesini, teslim hizini, faaliyetin
giivenilirligini, migterilerin geribildirimlerini, firmanin siirdiiriilebilirligi ve satig
sonrast hizmetler konusunda oldukg¢a siki bir rekabete girmiglerdir. Bu rekabet
ortaminda da kalite, saglamlik, dogru zaman, dogru pazar, glivenilirlik, miigteri
talepleri, tiriin veya hizmet performansi stirekli iyilestirilmesi gereken unsurlar olarak

karsimiza ¢ikmugtir. Bu iyilestirmeleri yaparken iretim performansi, Orgiit
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performansi, finansal performans gibi gostergeleri dikkate almak gerekmektedir. Bu
gostergeleri dogru okuyabilmek ise siireglerle uyumlu, gegerlilii olan, agik, kolay
anlagilabilir ve kolay Olgiilebilir  Olgiitlerin ~ belirlenip uygulanmas:  ile
saglanabilmektedir (Kabadayi, 2002: 61).

Genelde yonetimsel performansin bir alt unsuru olarak isletme performanst
degerlendirilmektedir. Ekonomik verilerle ilgili finansal performans, ekonomik ve
genel anlamda genis bir ¢ercevede ise  operasyonel  performans
degerlendirilebilmektedir. Operasyonel performans ve finansal performans verileri
ise igletme performansini ortaya koymaktadir.

Performans 6lgiitlerinin temelde 2 ana maksadi bulunmaktadir; Birinci amag,
mevcuttaki islerin ve faaliyetlerin durumu hakkinda ilgili kigileri konu hakkinda
haberdar etmek ve yapilan iglerin denetimi, organize edilmesi, planlamasi ve
uygulanmasinda dogru aksiyonlarm alinmasimni kolaylagtirmaktir. Ikincisi ise, dogru
sekilde yerine getirilmis faaliyetler i¢in uygulanacak maas artigi, ikramiye ve
primler, iinvan degisiklikleri, taminma gibi odiillerle, hem isi yapan kisilerin hem de

yoneticilerin performansmi degerlendirmeyi saglar (Dhavale, 1996: 59).

2.3 ORGUTSEL PERFORMANS OLCUM YONTEMLERI

Orgiitsel performans Slgtim yontemleri ashinda oldukga detayli ve ihtiyaca
gire izlenebilir bir ¢ok g¢aligmadan olugmaktadir. Bu ¢aliymada kavramlart daha
genel anlamlan ile ifade etmeye galigacagim. Giiniimiizde tek bir yontem ile tiim
ihtiyact karsilayan ve durumu ortaya koyan bir performans ol¢iim sistemi yer
almamaktadir.

Firmalardaki performans Olgiim sisteminin, hedeflere varilmasinda etkili
olabilmesi i¢in organizasyon yapisini, organizasyon siireglerini, organizasyon
islevlerini ve bunlar arasindaki baglantilar1 gz Oniine aldigi gibi, firmayla ilgili
stratejik ve gevresel faktorleri de dikkate almaktadir (Elitag ve Agca: 348).

Genel anlamda geleneksel performans &lgtim ydntemleri ve geleneksel

olmayan yani ¢ok boyutlu performans &l¢tim yontemleri olarak konuyu iki baslk

altinda degerlendirebiliriz.

19



2.3.1 Geleneksel Performans Ol¢iim Yontemleri

Geleneksel 6lgiim yontemleri daha ¢ok mali tabanli analizleri ortaya
koyabilecegimiz, birgok aragtirmaciya gore bir firmanmn karigik drgiitsel yapisi ele
alindiginda tiim sonuglar1 yansitmayan bir 8lgiim ydntemini ifade etmektedir.

Geleneksel 6l¢iim yontemlerinden finansal tablo analizi; firmanin mali durum
¢iktilarimi de@erlendirip, finansal tablolarda yer alan kalemler arasindaki iligkiyi
ortaya koyarak firmanin gelecekteki durumunu tahminlemeyi hedefleyen bir
yontemdir. Finansal analizler firmalarla ilgili aslinda 6nemli baz1 gostergeleri ortaya
koymaktadir, 6zellikle konuyu maddi yap: iizerinden degerlendirmek gerekir ise,
firmanin biiyiime stratejisinin degerlendirilmesi, isletme faaliyetlerinin g6zden
gecirilmesi, gelecekteki yatirim planlari,yatirim tercihleri, firmanin kredi nakat akisi
durumunun ortaya konulmasi ortaklar ¢aliganlar ve isbirligi halindeki tlim firmalar
icin bir gosterge niteligindedir (Sezer, 2012: 75-78).

Geleneksel performans dl¢tim ydntemlerinden bir digeri ise faaliyet tabanl
maliyetlendirmedir. Bu yontem maliyet kalemlerini ve faaliyetlerle ilgili siireglerin
maliyet ¢iktilarint ve bagarisini, degerlerini neden sonug iliskisi temeline
dayandirarak olgen bir yontemdir.bu yontem isletme stratejisini de gormezden
gelmediginden dolayr finansal tablo analizine g6re daha kapsaml
degerlendirilmektedir. Bu yontemde orgiitteki tlim faaliyetler tiim detayr ile
tamimlanarak, bu faaliyetler i¢in gorevlerin ortaya konmast gerekmektedir.
Sonrasinda ise faaliyetin sikligy,tiretim sikligi, satig siklig1 gibi maliyet belirleyicilere
gbre degerlendirilerek sonuglar tiriin/hizmet, miisteri, proje gibi maliyet kalemlerinde
izlenerek degerlendirilmekte ve analiz edilmektedir (Sezer, 2012: 78-80).

Geleneksel performans &6lglim yontemlerinden sonuncusu ise Ekonomik
Katma Deger yontemidir. Ekonomik katma deger (EVA), belirli bir zaman araliginda
isletme ya da isletme birimleri ya da isletmede yer alan ¢aligsanlarca ortaya konulan
deger’i Slgen yontemi ifade etmektedir. Bu yontem performans 6lglimii yaninda

yonetimin de Sl¢timiinii igermektedir (Is1l, 2008: 61).
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2.3.2 Geleneksel Olmayan Performans Ol¢iim Yéntemleri

Sadece finansal gostergelerle performansi degerlendirmenin eksikliginin
farkedilmesinin ardindan ¢ok boyutlu performans degerlendirme yontemleri ortaya
cikmistir. Cok boyutlu performans degerleme modelleri, strateji, miisteri, kalite,
karhlik, insan kaynaklari, yenilik, esneklik gibi yonetim degerlerini igeren genis ¢aplt
ve fakat 5znel performans gostergelerinden yararlanmaktadur.

Geleneksel olmayan olgiim yontemlerinden performans karnesi, firmanin
vizyon ve izlemis oldugu stratejisinin, tutarll performans gdstergelerine
‘ doniigtiriilmesi ile detayl bir fikir vermektedir. Finansal veriler diginda finansal
olmayan veriler hakkinda da bilgi vererek istenilen sonuglar Qe sonuclara ulagtracak
faktdrlerin ortaya konmasina yardimei eldeki insan kaynaklarin1 yonlendirme imkani
veren dgretim sistemi olarak diistiniilebilir (Sezer, 2012: 83).

fkinci yontem ise performans piramididir. Isletmelerdeki stratejiyi, is
birimlerini ve operasyonel olugumlar arasinda koprii kurmayi amaglayan bir yapidir
ve iist yOnetimce belirlenen hedefler ve stratejinin alt kademeden yukariya dogru
dlgiilmesi ile islemektedir (Isil, 2008: 67).

Bir diger yontem performans prizmasi modeli ise paydaslarni da devreye
almaktadir. Paydas ile kastedilen {iriin veya hizmet ile ilgili dogrudan ya da dolayl
etki yaratan tim grup ve kuruluglardir. Bu yontem ile tiim anahtar paydaglarin
gereksinimleri ve onlarm firmaya katkilart ile organizasyon yetenek,siireg ve
stratejileri arasindaki baglantiya yogunlasilmaktadir (Demir ve Tagkin, 2008: 1696-
1697).

EFQM Miikemmellik modeli ise Avrupa’da yaygin kullanimi olan, 6rgiitiin
performansinin bagka rgiitlerle karsilagtirilmasi sonucunda iyilestirilmesi gercken
alanlar belirleyerek orgiit yonetimini ve orgiitiin diigtince tarzim etkileyen bir
yontemdir. Bu ydntem performanst 9 ana madde iizerinden degerlendirmektedir,
bunlar; liderlik, ¢aliganlarin y&netimi, politikalar ve strateji, kaynaklar, siiregler,
calisanlarin tatmini, miisteri tatmini, toplum iizerindeki etki ve faaliyet sonuglaridir
(Sezer, 2012: 90).

Diisiince olarak bu anlayisa daha yakin sadece daha sirli sektdrde

uygulanan veri zarflama ydntemi ise temelde tiim isletmelerin benzer hedeflere sahip
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olup bunlar i¢in de aym tiir girdiyi kullanip aym tiir ¢iktilar1 elde etmesi lizerine
kurulmugtur. Kosula bagli gelismelerin Sl¢tilmesine furrsat vermesinden dolay:r ¢ok
bagvurulan bir yontemdir (Bayrak, 2004: 163).

Son olarak performans dl¢iim matrisinde igletme performansini mali ve mali
olmayan, diger taraftan ise i¢sel ve digsal verilerle analiz etmektedir. Model -
isletmelere, stratejik hedeflerinin  belirlenmesinde ve bunlari hiyerarsik olarak

performans Slgiilerine dontistlirmekte fayda saglar (Sezer, 2012: 93).
2.4 ORGUTSEL PERFORMANS YONETIMI

Orgiitsel performans yonetimi iizerinde ortaklasa karar verilmis amaglar,
hedefler ve standartlar etrafinda performansi anlaylp yoneterek Orgiitlerden,
takimlardan ve bireylerden daha iyi ve verimli sonu¢ almanm bir aracidir. Orgiitsel
performans y6netimi hem bireysel hem de takim basarisim destekleyen bir degisim
araci olarak ifade edilebilir (Bingdl, 2003: 275).

Orgiitsel performans yonetimi performansin neye gore, hangi Kkisiler
tarafindan, nasil degerlendirilecegini, bu amaglara ulagsmak icin performans
sisteminin olusturulmasini, istenen ve ortaya konan performans ¢iktilarinin analiz
edilmesini, e@er var ise sapma durumunun belirlenmesini, gerekli diizeltici ve
engelleyici onlemlerin alinmasim1 ve performans degerleme sonuglarina gore
performansin gelistirilmesini igeren faaliyetlerden olusmaktadir (Budak, 2008: 413).

Orgiitsel performans degerlendirmesindeki ana amag belirli gdrev ya da is
tanimi baz alinarak bu gdrev ya da isin ne oranda gerceklestiginin belirlenmesi ve
belirli zaman diizeyindeki durumunun &l¢iilmesidir. Ayrica ¢aliganlarin belirlenen
standart dlgiitlerine ne derece ulasabildigine dair geri bildirimler saglamaktir (Budak,
2008: 415).

2.5 ORGUTSEL PERFORMANS OLCUTLERININ OZELLIKLERI

Performans Olgiimii  yaparken incelenen verilerin Olgiilebilmesi ve

kullanilabilirliinin olmast 6nemlidir. Veriler kolayca degerlendirilmesi ve
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degerlendirme sonrasinda iyilestirmelere agik olmasi gerekir. Etkin performans
Olgiitleri temelde 8 baglik altinda toplanir; (Kabaday1, 2002: 66)
- incelenen / ele alinan konuya ve degerlere odaklanma,
- basariya ulagtiran etmenleri tanimlama ve onlarla baglantili olma,
- orgiitsel 6grenmeyi destekleyebilme,
- degerlendirme ve ddiillendirme yapist olugturmaya katki saglama,
- Orgiitteki tepe yonetimin dnceliklerini destekleme,
- karar alicilara dogru bilgiyi saglama ve bunu dogru zamanda gerceklestirme,
- isletmenin finansal ve finansal olmayan &lgiitlerini dengeleme,
] i¢csel miigteri zincirleri yaratan tedarikgiler ile yatay iligkiler kurma
Genel olarak performans olgiitleri kolay anlagilabilir ve a¢ik olmalidir.
Olgiitler, &lgiilecek veriyi belirgin bir sekilde ortaya koymalidir. Performans
degerlemesinde kullanicak verilerin kolayca toplanabilir ve ulasilabilir olmasi ayni
zamanda zamaninda elde edilebilir olmasi gerekir. Performansi ortaya koyacak
Olgiitler belirlenirken 6rglitin ~ stratejisinden uzaklagmadan baglantili  Slgiitler
secilmesi de sonucu etkileyecektir. Olgiitler tiim yonetim seviyelerine uygun olmali
ve uygun davranisi tesvik eden bir yapida olmalidir. Olgiitler bireylere degil ise
yonelik olmali ve takim ¢aligmasi vurgulamalidir. Ayrica Olgiitler sadece firma
verilerini kargilastirma {izerine kurulu degil ayrica dig firmalarin durumlar ile de
| kiyaslama yapabilmeye yardimci olmalidir. Son olarak gelecekte beklenen zorluk ya
da belirsizliklere karst Sl¢iitler kolayca degisebilir yapida olmalidir (Kabaday1, 2002:
68).

2.6 BIRLESME VE DEVRALMALARDA ORGUTSEL PERFORMANS
OLCUMU

Ikinci bsliimde ¢ok detayli olarak bahsedilen sirket birlesme ve devralmalar
genelde firmanin muhasebe, finans, organizasyon yapisi, stratejik yonetimi gibi pek
cok disiplini etkileyen karmasik bir iglemler biitiiniinii temsil ettiginden her dénem
popiiler bir kavram biitiinii olmustur. Genelde bu verilerin incelenmesi sonucunda
varilmak istenen sonu¢ birlesme ya da devralmanin basarili olup olmadigidir.

Islemlerin basar1 durumunu dlgmek i¢in ise performans degetleme konusu 6n plana
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cikmaktadir. Genel olarak bakildiginda sirketlerdki faaliyet performansi gevresel,
organizasyonel ve ya kisisel faktorlerden etkilenirken, birlesme ya da devralmalarda
performans biraz daha karmagik sekilde degerlendirilmektedir. Bu asamada &nceden
belirlenen hedeflerin birlesme ya da devralma sonrasinda ger¢eklesmis olmasi
degerlendirilmektedir. Birlesme ve devralmalardan sonra faaliyet performansi
Olgiiliirken firmanin Pazar payindaki biiyiime, know how elde etme, &lgek
ekonomisinin avantajindan yararlanma her donemim birbiri ile karsilagtirilmas: ve
birlesme ya da devralma oncesindeki hedeflere ne denli ulagildiginin orataya
konulmasi ile dl¢iilebilir.

Organizasyon teorisi baghgindaki degerlendirmelerde birlesme ve devralma
performansmin bagarist  Oncelikle sinerji elde edilip edilmedigi bakimindan
incelenirken, stratejik ydnetim agisindan rekabet giicli olusup olusmadigi, birlesen
sirketlerin birbirleri ve ¢evresel faktdrlerce stratejik uyum saglayip saglayamadiklar
ele alinmaktadir. Finans alaninda yapilan degerlendirmelerde ise birlesen sirket
ortaklar1 agisindan durumun deger katip katmadig: incelenmektedir (Lubatkin, 1983:
218-225).

2.6.1 Birlesme ve Devralmalarda Finansal ve Muhasebesel Performans

Olgiimii

Isletmelerin temel hedefinin kar elde etmek oldugundan yola gikarsak
birlesme ve devralma performansint Oncelikli olarak finansal agidan
degerlendirmemiz uygun olacaktir. Burada performans Olglimiiniin kimin igin
yapilacagi Onem kazanmaktadir, yani devralan- devrolan, birlesmeye taraf olan,
potansiyel diger yatirimcilar, ortaklar, kreditorler, miisteriler, tedarikgiler, alacaklilar,
cahiganlar, devlet ve diger kurulusglar gibi genis bir kesim bu durumdan
etkilenmektedir. Genel g¢alismalar devrolan,devrolunan, birlesen sirketlerce deger
yaratilip yaratilmadigina yogunlagmaktadir. Finansal ve muhasebesel agidan likitide,
rakamlarla biiylime, kredibilite, karlilik , nakit yaratma gibi bagliklar basariy1 dlgen
kavramlardir.

Mubhasebe verilerine dayali ¢aligmalarda ise; genel olarak nakit akimlari,

satiglar veya Karlilik oranlar1 gibi gdstergeler birlesme ve devralma o6ncesi ve
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sonrasindaki donemde degerlendirilerek birlesme ya da devralma faaliyetinin
ekonomik &l¢iitii ortaya konmaya ¢aligilir.

Finansal tablolarda yaratilan pozitif yonlii sonuglar, birlesme ya da devralma
islemi sonrasinda beklenen faydalari ifade etmektedir. Bu anlamda birlesme ve
devralma Oncesi ve sonrasi karlilik degerleri (6zkaynak- aktiflerin karlilig1 gibi),
verimlilik degerleri (calisan bagina birim Uretim miktari, ¢alisan basma satis
degerleri) gibi gdstergeler hem yillar bazinda sirket verileri ile hem de benzer sekilde
faaliyet gOsteren, benzer yapidaki, fakat birlesme ya da devralma islemi yasamamus
sirket verileri ile karsilagtirilarak birlesme ya da devralmanin basari derecei hakkinda
yorum yapilabilir. Genelde nakit akist ve verimlilik kavramlarindaki pozitif artiglar

sonrasinda islem basarili olarak degerlendirilmektedir (Oztunali, 2008: 162).
2.6.2 Birlesme ve Devralmalarda Imalat - Kalite Performansinin Olgiimii

Performansin Slgiilmesi tiim ySnetim siireglerinin bir pargasidir.imalat
performans dl¢limii ise siireglerin kontrolii ve siirekli iyilestirilmesi yoluyla iiriin ya
da hizmet kalitesinin siirekli kontrol edilmesini ve kalitenin belirli bir seviyede
devam etmesini saglar (Chenhall, 1997: 187-188).

Uriin ya da hizmetteki Kkalite iyilestirmeleri artan miigteri memnuniyeti
sonrasinda performansa etki etmektedir. Yani kaliteli hizmet ya da iirlin miisteri
tatminini saglar ve hem markaya hem de iirtine baghlik yaratir. Bir siire sonra
miisteri yiiksek fiyata da sahip olsa iirlin ya da hizmetten vazgegmek
istemeyeceginden yiiksek fiyat ile satig dolayisi ile de daha fazla kar pay: avantaji
yaratir. Imalat ya da kalite performansinin arttirilmasi i¢in birgok yazar ii¢ prensip
iizerinde durmustur, bunlar; miisteri odaklilik, stirekli iyilestirme ve takim
calismasidir. Kalite ve hizmetlerin en onemli belirleyicilerinden biri miisteridir.
Miisterinin beklentisi ile sunulan hizmet ya da iiriiniin kalitesi ne kadar birbiri ile
bagdagiyorsa miigteri memnuniyeti ve markaya ve iiriine baglilik o derece artacaktir.
Siirekli iyilestirme ise imalat agisindan konunun en 6nemli parcasidir, deZisen
kosullarda degisen beklentileri kargilayabilmek igin en iyi lirlin ya da hizmeti
sunabiliyor olmak gerekir ve bunun igin ise siirekli iyilestirmelerle kalitenin ve tiim

tretim unsurlarnin  degerlendirilmesi gerekir. Son olarak olarak ise iriin ve

25



hizmetlerin arkasmdaki hammaddenin alinasindan miisteriye iletilmesine kadar olan
slireglerin y6netiminde takim ¢aligmast 6n plana ¢ikmaktadir. Burada performansi
etkileyen bir kavram olarak orgiit kiiltiirii degerlendirilebilir. Orgiit kiiltiirii ne denli
gelistirilebilmis ise etkin ¢aligma ortami saglaniyor olacaktir.

Kalite yonetimi ile eslestirilen bir diger konu teknolojidir. Ozellikle birlesme
ve devralmalarda da adindan bahsedilen teknoloji ile yine kalite ve imalat
siireglerinin etkinligi saglanabilmekte ve birlesme ve devralmalarla yeni teknolojik

gelismelerin adaptasyonu hizlanabilmektedir (Kiiciik, 2003: 50).

2.6.3 Birlesme ve Devralmalarda insan Kaynaklarn Performansinin

Ol¢iimii

Insan kaynaklar1 yonetimi diger igletme fonsiyonlari (finans, iiretim,satig vb.)
kadar Snemli bir rekabet aracidir. Insan Kaynaklari ydnetimi donanimli iggiiciiniin
éa{glanmam ve bu ig glicliniin 6rgiit amaglar1 dogrultusunda yonetilebilmesi ve etkin
kullanilabilmesi olarak tamimlanabilir. Dogru ve etikili sekilde saglanan insan
kaynaklar1 yonetimi firmaya rekabet avantaji ve verimlilik olarak geri donecektir. Bu
baglamda insan kaynaklari; personelin istihdami, egitimi, personelin kariyer
gelistirme firsatlari ve gelisimi konulari {izerinde yogunlasmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin gorevi, ileriye déniik sekilde drgiit hedeflerini
yerine getirecek yetenekli ve iyi motive edilmis kalifiye eleman saglamak, bu
elemanlarin isten duyduklari doyumu arttirmak, yeteneklerini ortaya ¢ikarmak ve bu
faaliyetleri miimkiin oldugunca isgiicii maliyetlerini kontrol altinda tutacak sekilde
yapmaktir.

Orgiitsel performans degiskenleri personel devir hizi (isten ayrilma orani), is
glicii verimliligi (etkinlik), satiglar olarak degerlemdirilebilir (Akin, 2012: 94).

Insan kaynaklarinda performans ydnetiminin genel hedefi, &rgiitiin
etkinliklerinden yararlanarak kigilerin kendi becerilerini ve katkilarim siirekli
iyilestirmeleri igin, bireylerin ve gruplarin sorumluluk iistlendikleri bir kiiltiir
olusturmaktir. Bu kiiltiirlin iceriginde verim, kalite ve insan iligkileri yer almaktadir.
IK agisindan performans yonetimi insanin mevcut potansiyelinin ve becerisinin

devamli olarak yiiksek performansla c¢aligmasini saglamak, orgiitiin kiiltiiriinii
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giiglendirmek ya da degistirmek gibi islevleri yerine getirmektedir. Performans
degerlendirmesi ya da basarim degerlendirmesi, Orgiitlerde ticret artiglari, terfi
kararlari, egitim gereksinimlerinin belirlenmesi, giivenilir eleman se¢im sistemlerinin
kurulmas: ve benzeri amaglarla ger¢eklestirilmektedir. Birlesme ya da devralma
sonrasinda ise firmalarin IK uygulamari konusunda daha verimli ¢aligmasi, insan
sermayesinin daha etkin kullanilmasi, stireglerin verimliliginin 6l¢tilmesi ve hedefler

dogrultusunda siirekli iyilestimelerin saglanmast daha verimli sekilde uygulanabilir
(Biber, 2004: 102).
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UCUNCU BOLUM

SIRKET BIRLESME VE DEVRALMALARI ACISINDAN TURKIYE’DE
YER ALAN URETICI BiR FIRMANIN DEGERLENDIRILMES]

Kiiresellesen diinya ekonomisi her gecen giin rekabet ortamma da hiz
kazandirmaktadir. Artan rekabet ortam ile de yerel ve kiigiik pazarlar yerini daha
bityiik, uluslararasi ve gelismig pazarlara birakmistir. Bu baglamda firmalar kendi

stratejilerini belirlemis ve birlesme ya da devralma islemlerine yonelmiglerdir.
3.1 CALISMANIN AMACI

Bu ¢aligmanin amaci gerek ekonomik nedenlerle gerekse kiiresellesen rekabet
ortamunin verdigi zorluklar sebebi ile Tiirkiye’deki, Tiirk kdkenli bir aile sirketinin
yabanci kokenli kurumsal bir girket tarafindan devralimmasi fizerine analizler
yapmaktir.

Bu vesile ile amag; sirket birlesme ve devralmalarinin durumunun
arastirilmasi, nedenlerinin ortaya konmasi, olasi sonuglarinin belirtilerek Tiirkiye’de
kurulu bir firmanin devralma yoluyla el degistirmesi sonras drgiitsel ve operasyonel

olarak performansinin 6rnek veriler ile lgiilmesi ve incelenmesidir.
3.2. ARASTIRMA SORUSU

Teze konu olan ve degerlendirmek i¢in segilen firmada birlesme ve

devralmanin etkileri nasil olmustur? Sonuglar arasinda anlaml bir iligki var midur?

3.3 ORNEKLEM SECIMIi

Bu ¢alismadaki orneklem Tiirkiye’de yer alan iretici bir firmadir. Tlgili
firmanin uluslararasi faaliyet gosteren bir firmaya hisse devri islemlerine konu olmus

durumu ve durum sonrasinda verileri degerlendirilecektir.
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3.4 ARASTIRMA YONTEMI

Yiizyiize goriisme teknigi ile yari yapilandirilmig goriisme formu kullanilarak
elde edilen sonuglarin aktarilmasi ve firmanin paylastigi veriler dogrultusunda

istatistiksel ¢oziimlemeler yapilmast hedeflenmektedir.
3.5 VERI SETI

Aragtirmada analizler i¢in firmanin 2007 - 2018 yillarmi kapsayan yillik
veriler kullanilmigtir. Arastirmada Oncelikle literatiir baz_mdéi ~girket. birlesme ve

devralmalar incelenmistir ve bu veriler 1s13mnda firma giktilari degerlendirilmistir.
3.6 DEVREDILEN VE DEVRALAN FiRMA HAKKINDA GENEL BILGI

Hisseleri devralan uluslararasi firma hakkinda kisaca bilgi vermek gerekir
ise; su driinleri ve yakit sektdriinde yer alan firma 1944 yilinda Amerika merkezli
olarak kurulan ve kurulus sermayesi 20.000 USD’den daha az olan iretici bir
firmadir. 1940’11 yillarda pazarlama faaliyetlerine olduk¢a Onem veren, basili
kaynaklar da gelistiren bu firma iirettigi iiriinler bazinda da sektdrde biiylik 6nciilitk
saglamustir. Ilgili firma 1959 yilinda halka agilmigtir. Firma ilk uluslararas
lokasyonunu 1963 yilinda Kuzey Amerika’da kurmustur. 1960’1h yillarda sektore
kendi alaninda yeni iiriinler kazandirmaya devam etmis ve ardarda iiretim rekorlari
kirmustir. 1970 yilinda Fortune dergisinde en biiytik 1.000 {iretici firma igerisinde yer
almigtir. Bu yil 75. Kurulug yilim kutlayan firmanimn diinya ¢apmnda 25 fabrikas: ve
bunlarin disinda da 40’dan fazla ofis ve deposu bulunmaktadir.

Firma genelde hedef bolgelerinde benzer tiretim faaliyetinde bulunan ve
sektdriin oncii firmalar: ile isbirligi gelistirerek pazar payini biylitme stratejisini
izlemistir. Kendi biinyesinde su an 20den fazla farkli marka ile sektorde gliciinii
korumaktadir. Firmanin su tiiriinleri ve yakit tiriinlerinin imalat ve dagitiminda diinya
lideri olma misyonunu edinmistir. Bu vizyonu gergeklestirirken de miisterilerle ortak
hareket ederek isteklerine ¢6ziim sunmayi kendine misyon edinmistir. Firma stirekli

biiylime ve gelisime 6nem verirken basarili ve kaliteli @irlinler tiretme, kullanabilirlik,
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en iyi hizmet, yenilik, maliyet gibi temel faktSrler c¢evresinde degerlerini
olusturmugtur.

[lgili firma halka agik bir firma oldugundan her g¢eyrek saglamis oldugu
kazanglar1, kar paylarimi, Menkul Kiymetler ve Borsa Komisyonu ile dosyalama
islemleri hakkindaki bilgiler de dahil olmak iizere finansal performansi ve is
stratejilerig hakkindaki bir ¢ok bilgiyi yayinlamaktadir.

Hedef firma ise tamamen Tiirk sermaye ile 1969 yilinda temelleri atilan bir
aile firmasi olarak Tiirkiye’de Izmir’de faaliyete gegmistir. Baslarda tarim ve ingaat
alaninda hizmet verip, bolgesel temsilciliklerle islerini yiiriiten firma su an
bulundugu sektor ve iiretim galigmasina 1985 yilinda tamamen yoZunlagmus ve diger
faaliyet kollarindan ayrilmistir. 2000°li yillardan itibaren ihracat konusunda oldukg¢a
yol kateden firma su an sektdriinde Tiirkiye pazarinda da ilk 3 firma arasinda yer
almaktadir. Firmanm genel hedefi yurt i¢indeki yerini koruyarak diinya pazarinda
bilinirligini arttirmak ve kendi markasi ile yer almaktir. Firmanin ana degerleri
arasmda genig iiriin yelpazesi sunmak, giiglii tiretim altyapisi, kaliteli {iriin ¢iktisi,
AR-GE ¢aligmalar1 ile desteklenen verimli ve dayanikli tirlinler sunmak yer
almaktadur.

Firma Ege Bolgesinde en yiiksek ihracat, en yliksek istihdam, en yiiksek
yatirim, en yiiksek ticari kazang gibi konularda ¢ok fazla &diil almis ve kendi
sektoriinde vergi siralamalarinda ilk 10 firma i¢erisinde yer almustir.

Hedef firma 2011 yili sonrasinda yabanci yatirimli uluslarasi firmanin
dikkatini ¢ekmis ilgili goriismeler baslatilmistir, iki firmada aym sektdrde ve benzer
~ Uretim faaliyetlerini gergeklestirmektedir. Hedef firmanin yerli ve yabanci piyasadaki
iinli, tanmurhi@i, piyasadaki tecriibesi, piyasadaki payr gibi birgok kriter
degerlendirilmis ve bir dizi goriisme ve inceleme sonucunda basta firmanin bir kisim
hissesini devralarak sektdrde ilgili ortaklik /birlesme siireci baslatilmistir. 2011 yils
sonunda yabanci firmaya Tiirk firmanin hisselerinin %80°1 2014 itibari ile %90°1 ve
2018 yilinda ise firma %100 hisse devrini saglayarak Amerikan firma tek hissedar
olarak yonetime gegmistir. Burada daha dnce literatiir agiklamasi yapilmis olan yatay
birlesme stratejisi ile yabanci firma Turk firmanin sahip oldugu hiikiimet
iligkilerinden, pazar payindan, iiriin ve pazar tecriibesinden, dagitim kanallarindan

direkt olarak yararlanmaya baglamustir. Tiirk firma ise devroldugu firmanin
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kullanmis oldugu teknoloji ve know how konusunda kendine bir avantaj saglamis
ayrica sermayre aktarimi ile finansal olarak giiglenmis ve yabanci firmanin igletme

bilgisinden de yararlanarak yeni pazarlara erigsim i¢in durumu avantaja gevirmistir.
3.7 FIRMA YETKILERI iLE YUZYUZE GORUSME BULGULARI

Bir firmay:1 birlesme ya da devralmaya iten nedenleri ikinci boliimde
degerlendirmistik, yine bu bagliklardan yola ¢ikarak firmada yaratmis oldugu etkileri
ve degisimleri ortaya koymak ilizere firma yetkilierine benzer sorular1 ySnelterek
vermis olduklar1 bilgileri degerlendirdigimizde asagida detaylandiracagimiz

bulgulara ulagmaktayiz.
3.7.1 insan Kaynaklar1 Departmani Ile Goriisme Bulgular:

3.7.1.1. Ozliik Haklar:

Insan Kaynaklar1 departmani bazinda durumu degerlendirdigimizde firmada
devralma islemi sonrasinda goriilen en dnemli gelismeler su sekilde siralanabilir;
Aile firmasi yapisindan gelen hedef firma insan kaynaklar1 faaliyetini daha ¢ok dzliik
isleri ve bordro islemleri gergevesinde yiiriitmekteydi. Ozellikle 2018 yilindaki %100
devir siireci sonrasinda insan kaynaklar1 departmaninda ¢ok daha ¢alisan odakli, is
doyumunu arttiracak faaliyetlere yonelten bir anlayis benimsenmeye baslandigi

belirtilmistir.
3.7.1.2. Performans Sistemi:

2019 ikinci ¢eyrek itibari ile Amerikan firma biinyesindeki c¢alisanlara
uygulanmakta olan Performans Degerlendirme Sisteminin hedef firmamizda da
uygulanmas igin adimlar atimugtir. Calisanlara kendi hedeflerini belirlemeleri igin
bir stire tamnmus sonrasinda olusturduklari  hedefleri yoneticileri ile
degerlendirmeleri istenmigtir. Goriisme sonrasinda karsikli diizenlenen hedefler insan

kaynaklarina bildirilmistirtir ve yil sonunda son iki ¢eyrege ait veriler
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degerlendirilecek ve 6n galigma olarak baslatilan performans degerlendirme sistemi
2020 il itibari ile resmi olarak baglatilacak ve 2020 yili sonunda ¢aliganlara prim,

kariyer hedefi ve ddiillendime ile geri doniislerin saglanacags bir yap: hedeflendigi

belirtilmistir.
3.7.1.3. Personel Egitimi:

Yine global bir firma biinyesine gegis sonrasinda firmanin egitim siireglerinde
bazi adimlar atilmuistir. Amerikan firmanin zaten halihazirda kullaniyor oldugu online
egitim saglayicilar hedef firmaya da adapte edilmis, lisans anlagmalar1 yapilarak
calisanlara kullanici adlari tanimlanoug ve bu sayede caliganlara 200°den fazla
egitime erigim imkam saglanmigtir. Bu sayede sirket ¢alisanlarma liderlik, proje
yonetimi, galigan koglugu, isletme esaslari, yiiksek etkili satis gibi ana konularda
destek olmak istendigi belirtilmistir.

Bir taraftan daha iyi teknolojik altyapi kullanilan ve know how’1 daha yiiksek
bir firmaya devir sonrasinda c¢aliganlar da kendi branglant ile ilgili olarak
yurtdisindaki diger fabrika ve subelere egitim amagh gonderilmeye baslanmlg.tlr.‘ Bu
sayede Tiirkiye’de yer alan hedef firmanin siireglerinde ve {irlin ve hizmet ¢iktisinda
iyilesmeler kaydedilmesi hedeflenmektedir.

Egitim konusunda firmada hem verimlilige katki saglamak hem de ¢alisan
motivasyonunu  arttirmak iizere belirli araliklar glinlik egitim ¢alismalar

baslatilmistir.
3.7.1.4. Gorev Tanimlar:
Bir firmanin insan kaynaklari departmaninin en dnemli faaliyetleri arasinda

yer alan gorev tammlari daha sistematik sekilde olusturulmaya baglanmis ¢aliganlarm

ve ydnetimin kargilikli sorumluluklar belirlenip izlenmeye baslamistir.
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3.7.1.5. Organizasyon Yapisi:

Birlesme sonrast matriks organizasyon yapilar1 da olugmaya baslamistir.
Tiirkiye’de yer alan bir ¢alisan yaptid1 is ya da becerisi sayesinde yurtdigindaki bir
firmaya yonetimsel olarak baglanabilir hale gelmigtir bu sayede daha konsolide ve
verimli maliyet avantaji sunan stire¢lerin yaratilmast amaglanmustir.

Firma aile firmasi1 yapisindan ve zihniyetinden, kurumsal bir firma yapisina
yaklasmaya ¢aligmaktadir.

Yine tlim ¢alisanlarin kendi kullanici ad1 ile giris yaptig1 ortak bir platform
kurulmusg, yillik izin planlamalarinin bu sistem iizerinden uygulamasi baglatilmistir.
Bu sistemle ¢alisan ilgili yazilim iizerinden izin talebi olusturmakta, bu talep
yoneticisine iletilmekte ve yoneticinin onayi ile es zamani olarak hem c¢alisana hem
de insan kaynaklarina bilgi iletilmekte, ayrica o tarihlerde izin talep eden kisinin ofis
diginda oldugu bilgisinin diger c¢aliganlarca da sistemsel olarak takip edilebildigi

belirtilmigtir.
3.7.1.6. Is Giivenligi:

Yine insan kaynaklart departmami altinda degerlendirebilecegimiz is
giivenligi uygulamalar1 ilk devir siireci sonrasinda hizlica yayginlastirilmaya
calisilmistir. Hem yasal mevzuat ¢ergevesinde hem de Amerikan firmanin en 6nemli
dnceliklerinden olan ig giivenligi konusu ve uygulamalar1 hiz kazanmigtir. Firmada
kiiltgr olarak is giivenliginin nemine siklikla vurgu yapilmaya baslanmis, gozliik,
kulaklik, eldiven, ayakkabi gibi tirlinlerin kullanimi ¢alisani korumak igin diizenli
sekilde denetlenir hale gelmis, kimyasal maddelerin kullanimi ve konumlandirilmasi
konusunda diizenli olarak hatirlatnalar yapilmaya baslanmis ve gerekli egitimler
siirekli olarak tekrarlanir hale gelmistir.

Ozellikle mavi yaka ¢alisanlarda fabrika verimliligi ve is giivenligi denetimini
saglayabilmek icin is kayiplan sistematik olarak takip edilmeye baslanmustir. Ilgili
kayiplar, nedenler ve sonuglar diizenli olarak merkez ofise raporlanir hale gelmis ve

ortak sistem kullanimi sayesinde seffaf bir yap1 kazanmistir.
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3.7.1.7. Cahsan Memnuniyeti:

2015 yili itibari ile g¢aliganlara memnuniyet anketi uygulanmaya baslanmus,
hem ¢alisanlarin girkete baglhliklar1 degerlendirilmeye ¢alisilip hem de sorun tesipt

edilen alanlarda iyilestirmeler i¢in adimlar atilmaya baslandigi belirtilmistir.
3.7.2 Satin Alma Departmam Ile Gériisme Bulgular
3.7.2.1. Tedarik¢i Degerlendirme Sistemi:

Satin Alma departmam yoneticisi ile yapilan goriisme sonrasmnda firmada
devralma islemi sonrasinda goriilen en 6nemli gelismeler su sekilde siralanabilir;

Satin alma departmani genelinde en ¢ok yenilik tedarikgilerin
degerlendirilmesi siirecinde yasandigs vurgulanarak, devralana yabanci sermayeli
firmanm 5 ana basar1 faktorii olan kalite, miisteri taleplerini karsilama, yenilik
(innovation), hizmet ve maliyetin devralinan firmada da tiim siireclerde ana baslik
olarak uyarlanmaya baslandig1 belirtilmisgtir.

Devralan firmanin 5 bagar1 faktSriinden yola ¢ikarak, tedarikgileri
degerlendirmek igin onayli tedarik¢i degerlendirme sistemi kurulmustur. Is birligi
icindeki tiim tedarikgi verileri bu sisteme aktarilarak daha giivenilir ve verimli bir
¢aligma siirecinin baglatilmasinin hedeflendigi vurgulanmustir.

Yine tedarik¢i firmalarla satin alma sozlesmesi disinda gizlilik anlagmasi
uygulamasina adim atdmugtir. Firmanm know how degerleri tedarikgilerle
paylasiimadan 6nce bu anlagma yapilarak bilginin gizliliginin kontrol altinda
tutulmasinin planlandig belirtilmistir. Bu sayede tedarik¢i firmanin satis yaptig tirlin
ve firma 6zelinde siiregleri gizli tutmasinin saglanmaya ¢aligildig: belirtilmistir.

Tedarikgiler igin cari formlar daha sistematik hale getirilmigstir. Bu kisimda
tiim departmanlarin kullanabilecegi bilgilere yer verilmeye c¢alisilmis ve veriler
sisteme yiiklenerek tedarik¢i firmalarin kayitlari tutulmaya baslatilmistir.Ayrica yine
supplier self decleration tanimlamasi altinda tedarikgilerin kalite sistem belgeleri,
iiretim kapasiteleri, ¢aligan sayilari, firma {iretim alanlar bilgilerinin kayit altina

alinmaya basladig1 vurgulanmigtir.
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Devralan firmamin halka agik ve Amerikan firmasi olmasindan kaynakli
devraldig1 firmanin tedarik¢i detaymi kontrol etmesi, belirlenen yasakli tiriinleri
devralan ya da normal miisteri profilinde satmamasi i¢in gerekli kontrollerin
siklagtirildigi belirtilmistir.

Devralan firmanin halihazirda kullanmakta oldugu Bridger uygulamasindan
devralaninan firmaya da yararlanmaya baglamis merkez ofiste yer alan ve yasal
stirecleri takip eden departmandan tiim tedarikgiler i¢in onay alinma siirecine
gecildigi bildirilmistir.

Tedarik¢iden gelen fatura bedelleri ve sistemde yer alan ilgili iiriine ait satin
alma bedellerinin sistem iizerinden kargilagtirilmaya baglandift bu sayede satin alma
maliyetlerinin kontrol altinda ve sistematik sekilde takip edilc'iigi' iaelirtilmigtir.

Satin alinan iiriinler igin sisteme tedarik siireleri kaydedilmis ve tedarikgilerin
zamaninda {iriinii teslim etme, iiriin teslimi sonrasinda kalite ve ya bagka problemler
dolayis: ile yapilan iadelerin de oransal takibi igin bu verilerin sistemde izlenebilir
hale getirildigi aktarilmistir.

Tedarik¢i ziyaret planlama gizelgeleri olusturulmaya baslamistir. Tedarikgiler
alinan t{rlin gruplar1 lizerinden ABC analizi ile degerlendirilmeye baglanmig ve
sonucunda A grubu firmalara yilda 2 kez B grubu firmalara yild 1 kez C grubu
firmalara ise 2 yilda 1 kez gidilmesinin ve gerekli kontrollerin de yerinde
yapilmasinin §nemi iizerinde duruldugu bahsedilmistir.

Devralan yabanci sermayeli firma her yil kurul toplantisi yaparak iist diizey
yonetim kadrosundaki kisilerle 3 yillik sirket hedefleri olusturuyor. Bu hedefler alt
kirilimlarla departman baskan yardimcilarina aktarilir ve onlar da Asya, Avrupa,
Amerika gibi bolgesel hedeflere indirilir son olarak Key Stratejik Initiatives-KSI
ciktilar1 performans hedefi olarak personele iletiliyor. Bu anlamda diizenli olarak her
yil yil %3 maliyet avantaji saglama yani bir onceki yila gére maliyetin %3’ {inii
firmaya geri kazandirma, toplam satin alma maliyetinin %10 ununu daha dusiik
maliyet avantaji sunan bolgelere kaydirma, satin alma vadesini her yil %10
iyilestirme, nakit akisini %10 iyilestirme gibi takip edilebilir ve raporlarlanabilir
hedefler gibi iyilestirici faaliyetlerin baglatildig1 belirtilmisgtir.

A tipi Urlin grubunun ana tedarikgisi sinifindaki firmalara alternatif tedarikg¢i

belirleme zorunlulugu olusturulmustur. Bu sayede satin alma ayaginda iiretimin
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taleplerini zamaninda (5 basar faktdriinden biri) kargilayabilme konusunun 6nemi
vurgulanmigtir. Ayrica C tipi tedarik¢inin azaltilarak cari sayisinin da kontrol altinda
tutulmasinin verimlilik agtsindan dnemli oldugu ve birlesme sonrasinda takip edildigi

belirtilmistir.
3.7.2.2. Tedarik Zinciri:

Satin alma departmani altinda degerlendirebilecegimiz tedarik zinciri
siirecinde yaganan en Snemli geligme ise su sekildedir;

Yabanc1 sermayeli _ﬁnhada uygulaﬁan ve Demand R’é’qui_rem'ent Project
olarak a&léﬁdlrllall DRP sistemi devralinan firmada da kuruldugu ve firma igerisihde
her departmandan Key Userlar segilerek belirli bir siire egitimler verildigi
belirtilmistir. Bu program ile talep edilen iiriinlerle ilgili glivenli stok seviyesi, satig
hedefleri ve var olan siparigler dikkate alinarak en uygun stok seviyesinde siparis
yonetimi hedeflenmistir. |

Mal kabul iglemleri sistem ilizerinden takip edilmeye baglannus, bu sayede
dogru vadede 6deme planlamasi ve siparis ile teslim arasindaki farkliliklarin

tespitinin kolaylastig1 belirtilmistir.
3.7.3 imalat Departmani fle Goriisme Bulgular:

3.7.3.1. Uretim Planlama:

Imalat siirecleri ile ilgili yapilan gériisme sonrasinda firmada devralma iglemi
sonrasinda goriilen en dnemli gelismeler su sekilde siralanabilir;

Tedarik zinciri ile baglayan DRP sistemi {izerinden hammadde planlamasi ile
{irlinlerin minimum stok seviyesinde ve gecikmeye firsat vermeden dogru zamanda
teslim alinmasmin hem verimlilik hem de maliyet avantajini yarattigi belirtilmistir.

Devralma sonrasinda kazanilan sistematik anlayigs sayesinde her imalat
departmanin siparis miktar1 ve satis hedeflerini dikkate alarak giinliik, haftalik ve
aylik iretim hedefleri belirledigi ve verimliliklerinin bu degerlerce raporlandi ve

kontrol edildigi vurgulanmigtir.

36



3.7.3.2. Teknoloji ve Yenilik:

5 ana basan faktorii olan Kkalite, miisteri taleplerini kargilama, yenilik
(innovation), hizmet ve maliyet kavramlarinin iiriin iyilestirme siireglerinde de temel
kavramlar haline getirildigi birlesme sonrasinda devralan firmanm bu konuya olan
egiliminden kaynakl bir 6rgiit kiiltiirii gelistirildigi belirtildi.

Devralma siireci ile yatay birlesme yapisinda bir biiyliime saglandigindan
know how aligverisi de hiz kazanmig olup, iiriin ve siireglerle ilgili eksiklikler igin
diger firmalarin igleyis tarzimin incelenerek devralinan firmaya da adapte edildigi ve

teknoloji izlemesi ile daha hiz ve verim kazanmildig: belirtilmistir.
3.7.3.3. Imalat Siirecleri:

Imalat siirecinde sistemsel verimlilik takibinin, devralmanin ger¢eklestigi
2014 yilinda baslatildigr ve yalin iiretim adimlarinin atildig: belirtilmistir. Yalin
iiretim konusunda firma ¢alisanlarim1 da stirece dahil edebilmek adina her
departmandan key user segilerek diizenli egitimlerle calisanlara da Oneminin
aktarildig belirtilmistir.

Siireglerin verimliligi devralma sonrasinda 6nem kazandidy, ayrica dl¢iilebilir
ve raporlanabilir bir veri haline getirildigi vurgulanmistir. Bunun takini yapabilmek
adina bir birim iiretmek i¢in harcanan g¢evrim siiresi hesaplamalar1 yapilmis ve bu
stiregler igin gerekli iyilestirmeler iizerine ¢aligmalar yapildigt belirtilmigtir.

Is giivenligi uygulamalarma agir1 hassas yaklagim sergileyen Amerikan firma
iiretimde yasanan is kazalariin azaltilmasi igin gerekli egitim destegini verdigi
belirtilmigtir. Makinalarin dogru sekilde konumlandirilmalari, tehlike yaratan her
tiirlii faaliyetin ortadan kaldirilmaya c¢aligilmast sonucu yillar igerisinde is

kazalarinda 6l¢iilebilir bir azalma oldugu belirtilmigtir.
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3.7.4 AR-GE Departman ile Gériisme Bulgular
3.7.4.1. Siireg Iyilestirme:

Arastirma Gelistirme siiregleri ile ilgili yapilan goriisme sonrasinda firmada
devralma iglemi sonrasinda goriilen en 6nemli gelismeler ;

Devralma sonrasinda firmanm {irlin gruplarina ait teknik gizimler sisteme
yiiklenenmeye baglamig ve Amerikan firma biinyesinde yer alan tlim grup
firmalarimnin ortak erisimi olan bu sistem ile diger firmalar da ihtiya¢ halinde verilere
ulagabilir ve kullanabilir hale geldigi belirtilmistir.

Uriin  gelistirme ve iyilestirme siireglerine daha agirhk verildigi
vurgulanmustur.

Bill of Material s6zciiklerinin kisaltmasi olan ve diger tim grup firmalarinda
da kullanilan BOM sistemi ile ortak kod tanimlamalari yapilmis ve yine ortak
sistemde verilerin olusturulmasi ile seffaf sekilde kod tanim ve {iriin detay1 bilgisinin
paylasilabildiginden bahsedilmistir.

Ozellikle devralan firmanin halka agik bir firma olmasindan kaynakls
standartlara uyumluluk konusunun daha fazla nem kazandig: belirtilmistir.

Cok uluslu bir firma tarafindan devralma islemi sonrasinda fabrikalar ve
ofisler arasi iletisimin artti§1, daha kisa siirede bilgi akis1 saglandig1 ve sonucunda

stireg iyilestirme faaliyetlerinin hiz kazandig1 vurgulanmstir.
3.7.5 Kalite Departmani ile Goriisme Bulgulari
3.7.5.1. Miisteri Memnuniyeti ve Kalite Siirecleri:

Kalite departmani ile yapilan goriisme sonrasinda firmada devralma islemi
sonrasinda goriilen en 6nemli gelismeler su sekilde siralanabilir;

Daha profesonel sekilde hazirlanmis musgteri sikayet formunun gelistirildigi
ve sistem iizerinden - raporlamaya firsat verecek sekilde kayitlarinin alindigi
belirtilmistir. Ayrica grup firmalar1 arasinda ortak bir sistem kuruldugundan miisteri

sikayetlerinin direkt olarak sistem iizerinden de agilmaya basladig1 belirtilmistir. Bu
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hem zaman avantaji1 sunmug hem de standart veriye ulagarak sorunlar1 degerlendirme
firsat1 vermigtir. Ayrica sistemde her verinin ne zaman alindig1 ne zaman ne sekilde
cevaplandigi da kayit altinda oldugundan daha izlenebilir ve kontrol edilebilir bir
siirecin baslatildig1 vurgulanmigtir.

Uriinlerle ilgili yasanan problemleri diizenleyici ve engelleyici faaliyetler
gelistirilmistir. Daha Once yasanan sorunlarm ana kaynaklari belirlenerek bu
alanlardaki iyilestirme gabalart ile stire¢lerin kontrol altina alindig1 ifade edilmistir.

Teknik detaylarin daha iyi islendigi Urlintin detayli katalog g¢aligmalar
yapildig1 ve yabanci firmanin marketing departman ile daha standart hale getirilmis

katalog ve gorsel basimlarinin organize edildigi vurgulanmistir.
3.7.5.2. Belge ve Sertifikalar:

Yabanct ve halka agik bir firmaya devir sonrasinda daha Once ihtiyag
duyulmayan fakat devir sonrasinda temin edilmesi zorunlu belge ve sertifikasyonlara
agirlik verildigi belirtilmistir. Mesela bu anlamda devir sonrasinda standartizasyon
etkisi ile ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemi mevzuat uyum belgelendirilmesinin

firmaya kazandirildig1 belirtilmistir.
3.7.6 Muhasebe — Finans Departmamn ile Goriisme Bulgular
3.7.6.1. Sistemsel Siire¢ Takibi:

Muhasebe — Finans Departmani ydneticisi ile yapilan gériismeye istinaden
firmada devralma islemi sonrasinda goriillen en Onemli gelismeler su sekilde
siralanabilir;

Bu departmanlar i¢in devralmanin en 6nemli adimlarindan birinin devralinan
firmaya finans departmaninin kazandirilmasi oldugu belirtilmistir. Daha dnceden tiim
islemler muhasebe departmani ile yiiriitiiliirken finansal raporlamalar ve stiregler igin
yeni bir departman kurulumuna gidildigi belirtilmistir.

Yine oncelikli olarak muhasebe ve finans i¢in atilan bir bagka sistemsel

adimin ise firmanmn kullandigi NETSIS programindan yabanci firmanimn hali hazirda
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kullanmig oldugu ERP sistemine ge¢is oldugu vurgulanmistir. Yeni sistemin ¢ok
daha entegre ¢alisan ve daha kapsamli bir sistem oldugu, envanter sayim hatalarinin
azaltildig1, maliyetleme ve raporlamanm daha etkin calistigi, yil sonu sayimlarinda
daha dogru sonuglara erigildigi ve tiim siire¢lerin daha kolay takip edildigi ifade
edilmistir.

2011 Oncesinde devralinan firma Tiirk Raporlama Standartlarina gore
islemlerini siirdiiriirken, devralan Sirketin Amerikan sermayeli ve halka acik bir
firma olmasindan kaynakli olarak muhasebe ve finans iglemleri igin US GAAP (US
Generally Accepted Accounting Principles) yani Amerikan genel kabul gormiis
muhasebe ilkelerinin devralinan firmada zorunlu sekilde uygulanmaya baslandig:
belirtildi. }

Yine US GAAP iizerinden firma yetkililerinin aylik olarak {ist birimlerine ve
merkez ofise raporlamalar yaptig1 belirtildi. Daha dnce sadece firma sahibine bilgi
amach hazirlanan ve kapsami ¢ok genis olamayan raporlarin yerini daha standart
olarak erigilebilen dénemsel karsilagtirmalar yapilabilen bir raporlama sistemine

biraktig belirtildi.
3.7.6.2. Istihdam ve Haklar:

Yapilan islemlerin artmasi1 ve finans departmant olarak bir birimin
kurulmasinin sonucunda daha kalifiye ve artan sayida analist ve galisan ihtiyacinin
dogdugu ifade edildi.

Genel olarak finan muhsasebe ve diger tim departmanlarda daha kalifiye
personel istihdaminin 6nem kazandig: vurgulandi.

Yine devir sonrasinda maas seviyelerinde bir alt sinir belirlendigi ve genel
olarak da sirketin maag seviyesinin yiikseldigi ifade edildi.

Yan haklar i¢in yapilan masraflarda da bir standartin izlenmeye bagsladigi
belirtildi, yani girket araglarinda bir standartlasma, ydnetime benzer igerikle sunulan

saglik sigortasi gibi.
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3.7.6.3. Maliyet Hesaplar: ve Tahsilatlar:

2011 devir siireci dncesinde ¢ok diizenli takibi yapilmayan tahsilat ve batik
islem siireglerinin 2011 sonrast dénemde diizenli kontrol edildigi ve yine sonuglarm
ilgili birim ve kigilere raporlandig: iletildi. Daha siki takip ve devralan girket
tarafindan yapilan baski ve kontroller soncunda tahsilat devir hizinda artiglar
yasandig1 belirtildi.

Devir sonrasinda tiim finans yetkililerinin yilda en az bir kez 6nceden
belirlenen lokasyonda biraraya gelerek birlikte maliyet hesaplarmi gézden gegirdigi
ve yine bu goriigmeler sirasinda farkli lokasyonlardan gelen bireyler arasinda bilgi
aligverisi ile girket iletigiminin ve veri akisinin hizlandigy belirtildi.

2011 yilinda devir isleminin baglamasi ile devralan yabanci sermayeli firma
devraldig1 firmanin bankalara olan kredi borglarini ve olan diger tiim borg bakiyesini
sifirladig1 belirtildi. Kapatilan bakiyelere istinaden devraldigi firmaya daha kolay
sekilde ddeyebilecegi grup i¢i kredi tanimlamasinin yapildigs ve bu sayede firmanin
likidite konusunda da avantaj sagladigindan bahsedildi. Hala ihtiya¢ halinde grup ici
firmalarin bu krediden yararlanabildiginden de bahsedildi.

Yine raporlamaya destek olmasi ve tirlinlerin maliyetlerinin de muhasebe ve
finans departmaninca kontroliinii kolaylastirmas: adina firmadaki iiriin kodlar1 ile
ilgili baz1 gelistirici adimlar atildi1 ve alt kirtlimlarda daha dogru rapor sonuglarina

ulasildig belirtilmigtir.
3.7.6.4. Biitce:

Aile firmasi olarak hizmet verilen 2011 6ncesi dénemde bir sonraki yil i¢in
herhangi bir hedef belirleme, biitgeleme yapilmadig: belirtilmistir. Devralan yabanci
sermayeli firmanin halka arz edilmis yani hisselerinin halka agik olmasindan
kaynakli, yatirimcilarm Kkarar siirecinde etkili olmak ve olast durumlari onlar
sunmak adina hedefler ve biitge detayr detayli ve seffaf sekilde yansitilmaktadir.
Dolayisi ile devranilan firmanin da 2011 yili sonrasinda yillik olarak satig ve tiim

hedefelerini belirleyip , biitgelemesini yillik bazda olustrmaya bagladig: belirtildi.
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3.7.6.5. Denetim:

Matriks organizasyon yapisinin finans departmaninda da uygulanmaya
baslamasi ile karar siiregleri ve kararlarin verimliliginin arttif1 ve ayrica denetim
faaliyetlerinin daha etkili sekilde ger¢ceklesmeye bagladig: belirtildi.

Devir sonrasinda tiim lokasyonlari denetleyen i¢ denetim ekibinin firmayi her
yil denetlemesi sonucunda tiim siireglerde diizenli takiplerin bagladig1 belirtildi
ayrica yillar bazinda operasyonel siireglerde stirekli bir iyilesme siirecinin bagladig
bildirildi. ‘

Devir sonrasinda halka agik ve Amerika merkezli firma olmaSI_r'nh etkisi ile
ambargdlﬁ tilkerle yapilan i§lerﬁléfin sona erdiriidigi ve bu konuda tiim calilanlara

diizenli olarak uyarilar yapildig: bildirildi.
3.7.7 Satis ve ihracat Departmam Departmani ile Goriisme Bulgular
3.7.7.1. Sistemsel Siirec Takibi:

Satis ve Ihracat Departmami g¢alisanlari ile yapilan goriismeye istinaden
firmada devralma islemi sonrasinda goriilen en Onemli gelismeler su gekilde
siralanabilir;

Ik olarak ERP sistemi ile devir sonrasinda tiim raporlama ve ig takip sistemi
standart hale getirildigi ve grup firmalarinin birbiri ile ilgili verilere sistem {izerinden
ulagabildigi ve tiim raporlama stireglerinin daha aktif §eki1derkullamld1g1 bir sisteme
gegcildiginden bahsedilmigtir.

Uriinlerin ~ smiflandirma  seklinin  degistirilerek ~ kategori  kodlarin
olusturuldugu bu sayede etkin kullanilan ve sonuglarinin degerlendirilebildigi bir
raporlama sisteminin gelistiinden bahsedilmistir. Bu verilerin dogru islemesi
sonucunda da satis hedef tahminleri ve biitceleme siireglerine ge¢ildigi belirtilmistir.

Bu ¢aligmalarin ardindan miisterilerden hedef bazli verilerin temin edilme
slirecinin bagladifi, bu yapimin hem miisteri ayaginda diizenli siparis olarak geri
doniiglerinin alindigimnin firma agisindan da malzeme ve stok planlama siireglerinde

daha etkin bir yapinin adimlarinin atildigs ifade edildi.
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Devir sonrast sistematik isleyigin etkisi ile siparis bazinda kontrol amagli bazi
hold olarak adlandirilan durdurma adimlari eklendigi belirtildi. Bu sekilde eger
miigteri temsilcisi belirlenen minimum kar matjinin altinda satig yapmak isterse,
sistemin faturalandirma ve sevkiyat siirecini baglatma adimini beklemeye aldig1 ve
dogru marjlarla fiyatlar giincellenip finans onay1 alinmadan iglemin
giincellenemedigi belirtildi. Ya da miisterinin kredi limiti yeterli degilse ddeme
yapana kadar kredit hold ile sipariginin sevkine engel olundugu belirtildi. Bu
faaliyetlerle firmanmn karlilik siireglerini kontrol altinda tutmak i¢in yapilan 6neml

ibir adim olarak vurgulandu.
3.7.7.2. Grup I¢i Satislar ve Siirecler:

Devir islemleri sonrasinda grup firmalarmin da miisteri gibi yapiya dahil
olmasi ile grup i¢i satislarin toplam satig payinin yaklasik %30’luk kismina ulastigi
belirtildi.

Grup firmalart ile yapilan anlagmalar sonrasinda herkesin etkin bdlgesi
paylasildigi icin bu anlamda bazi Pazar kayiplanin yagandigi da belirtildi.

Firmanin devir islemi sonrasinda grup igindeki firmalarla yaptigi
aligverislerde EXW incoterm ile iglemlerini ylirlitme zorunlulugu oldugu bildirildi.

Devir sonrasi her departmanda etkilerinin hissedildigi tizere grup firmalar ile
halihazirda yiriitiilen faaliyetlerin alternatif yollar1 lizerinden bilgi aligverisinin
baglatildig1, bu sayede sonuglara daha hizli gekilde ulagilan bir yapimin olugsmaya
basladigy iletildi.

Devir sonrasinda biiyiiyen sirket yapisi sayesinde grup firmalart ile ortak
navlun anlagmalarinin yapilmaya baglandiginin bu islemin hem hizmetin kalitesinde
hem de navlun ticretlerinde olumlu bir degisime sebep oldugu belirtildi.

Devir Oncesi grup firmalarindan alinan {iriinlerin tedarigi devir sonrasinda

daha avantajli fiyatlarla temin edilebildiginden pazarda pay kazanimi oldugu
belirtildi.
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3.7.7.3. Vade ve Tahsilatlar:

Devir dncesinde, kurumsal olmayan yapi ile vadeler miisterilerle daha iligki
iizerine belirlendiginden devir sonras1 kurumsal etkinin de avantaji ile vadeler tekrar
diizeltilerek firmanin avantajina daha kisa siireli vadelerlc.a ddeme anlagmalarina
gecildigi belirtildi.

Firmanin 6deme vadelerinin giincellenmesi ve sistem tizerinden tahsilatlarin
takibi sonrasinda tahsilat oraninda 6lgiilebilir bir artis oldugunun saptandig iletildi.
Ayrica batik iglemler olarak adlandirilan tahsilat yapilamayan miisteri sayisinn da
oransal olarak azaldig: ifade edildi. Buna karsin devir dncesi aile firmasinin iligkiler
tizerine kurmus oldugu vade olusturma politikasi yeni kurumsal yap1 ile
drtiismediginden kar marji1 ve maliyet dengelenirken miisteri perspektifinde olumsuz
baz1 sonuglarin olustugu bildirildi. »

Devir sonrasinda miigterilere saglanan krediler yani borglanma miktarlart
sistematik hale getirilerek, program iizerinden tiim miisterilerin kredi miktarlarmin

kayit altina alindigi belirtildi.
3.7.7.4. Firma Yapisi:

Ayni sgekilde ailenin kurmug oldugu firma iliskilerinin devir sonrasi
yonetimin el degistirmesi ile zayifladig: da belirtildi.
Mevcut firmalarla ise daha kurumsal ve profesyonel miisteri profili

olusturmak igin adimlar atildig1 bildirildi.

Devir dncesinde firma yapisinda yer almayan pazarlama departmanu ile ilgili
adimlar atilmaya baglandigi ag¢iklandi. Yabanci sermayeli firmanin halihazirda
profesyonel sekilde is takibi yapan pazarlama ekibinin devraldigi firmaya destek
olmaya ve kurumsal kimlik kazandirmak i¢in adimlar attigi bu sayede markanin
dnemi, yeni logo tasarimi gibi konularda destek siirecinin bagladig: ifade edildi.
Benzer sekilde fuar standlarinin gorsel ¢alismalarinin iyilestirildigi, kurumsal imajin

Oneminin vurgulandii bir siirecin bagladig1 belirtildi.
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3.7.7.5. Pazarlama:

Yine ayni pazarlama ekibinin katkisi ile devir sonrasinda yazili ve gorsel tiim
kaynaklarin yabanci firmanin standartlarina uygun sekilde yenilendigi, daha
profesyonel ¢iktilarla pazarlama faaliyetlerinin hiz kazandig: belirtildi.

Fuarlara katilim saglayan misafirlerin ilgili kayitlari sisteme aktarillarak hem
miisteri datasmnin kayit altinda tutuldugu bir sistematige gecildigi hem de miisteriye
direkt sistem iizerinden doniis yapilmasina imkan sunan bir yapinin verileri daha
kontrol altinda takip etmeyi kolaylastirdiga iletildi.

Devir 6ncesi katilim saglanan fuarlar disinda yeni fuar katilimlarinin organize
edildigi, bu katilimlarla ilgili ve ig gériigmelerinin yapilmasi maksadi ile gergeklesen
seyahatlerden devlet tegviklerinin alinmaya baglandig belirtildi.

Devralan firmanin pazar aragtirmalar1 ekibi eger bir firsat alani
yaratabiliyorsa, bu konunun projelere doniistiiriilebildigi bahsedildi, bu projelerin de
bolge ve kapasite olarak uygun tesiste hayata gecirilerek firmalara yeni iiriin ve yeni

pazarlar i¢in destek olundugu vurgulandi.

3.7.7.6. Teslimatlar:

Teslimatlarin siireleri ile ilgili devir sonrasi iyilesmeler yasandigi belirtildi.
Her hafta yapilan diizenli raporlamalarla grup firmalarinin bolge ¢alisanlarinin agik
siparigleri ve planlanan sevkiyatlari raporlayarak ve gézden gegirerek stiregte belirgin

bir iyilesme saglandig1 vurgulandi.

3.7.7.7. Performans Yonetimi ve Gelisim:

Ozellikle 2014 sonrasi donemde performans yodnetim sisteminin kurulup,
kullanilmaya baglanmasi ile Oncelikle kurumsal hedeflerin belirlenlendigi, bu
kapsamda yeni miigyeri ,yeni Pazar, yeni iiriin, mevcut durumlarla ilgili kararlarmn
saptanarak departman galisanlarina bu hedeflerin aktarildig: bu sayede her kademe

caliganin siirecin bir pargasi oldugu performans y6netiminin olugturuldugu belirtildi.
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Tim ¢aliganlara kullanici adi ile giris yapabilecekleri egitim portallari
tammlandig1, burada g¢alisanlarin ilgi alanlarima gore kisisel gelisim ya da dil

dgrenme iizerine licretsiz destekler alabildigi belirtildi.
3.8 FINANSAL VERILERIN ANALIZI

Devir islemi ile devrolan Tiirkiye merkezli aile firmast ¢ok uluslu bir
iireticinin tecriibesine, isleri idare edebilme,yiiriitme yetenegine, herhangi bir isi
ortaya koymada destek saglayabilecek tiim kosullara ulagim saglanmus ve karsiliginda
ortaya bir gii¢ ¢itkmustir.

Veriler incelendiginde, ¢aligmada bahsi gecen yabanci kaynakli uluslarasi
firma temelde yatay birlesme stratejisini izleyerek pazar paymi arttirmayi
se¢gmektedir. Genelde benzer sektdr ya da faaliyette bulunan firmalarla is birligi
yapan firma bu devir iglemi ile Tiirkiye pazarmna ilk girigini saglamigtir.

Tirkiye’de yer alan hedef firmanmn satig rakamlarini asagidaki tablo
iizerinden incelendiginde satiglarin ve yillar bazinda siirekli katlanan bir ivme ile
bilylidiigiinii gérmekteyiz. Firmanm ilk devir siireci 2011 yilinda baglamis olup %80
hisse devri aym yil yapilmigtir. 2014 yilinda hisse devri %90’a ulasmis ve sonrasinda
2018 yili igerisinde firma %100 hisse devrini gergeklestirerek tamamen Amerikan
firmasi olarak faaliyetine devam etmeye baslamistir.

Birlesme Sncesi ve sonrast donemde finansal veriler daha ¢ok satig- ihracat
departmanlarindan alinan bilgilerle aktarilacaktir. Yillar bazinda net satiglar

izleyebilmek igin agagidaki tablodan yararlanabiliriz;
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Sekil 4. Yillik Satis Miktarlari
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Yillara gore sirket satig verilerini incelendiginde devir dncesi daha stabil bir
dagilim gozlemlenirken, 2011 sonrasinda firma birlesme ve devralma faaliyetinin de
etkisi ile yillik satig rakamlarini seneler iginde 2 katindan fazla arttirmustur. ilk devir
islemlerinin bagladigi 2011 yili net satiglar 48 milyon TL iken 2014 yilinda %10 ek
hisse senedinin aktariminin yapildigt yil net satig rakami 102 milyon liraya ulagmus,
2015 yilinda ise 113 milyon rakamini yakalamistir. Devir islemlerinin %100
tamamlandid yil ise firma en yiiksek yillik satig miktarini yakalamustir.

Devralman firmanin satiglart hem yurti¢i hem de yurtdisi ihracat satiglarindan
olusmaktadir. Devralinan Tiirkiye’de yerlesik firmanin yurti¢i satiglarin firmanm
toplam yillik satig miktarmin yaklasik %60°1mn1, ihracat satiglarinin ise firmanin
toplam yillik satiglarmin %40 1 olugturdugunu sdyleyebiliriz. Firma yurtici
satislarim 750°ye yakin bayi iizerinden ve 7 bolgede aktif satig yapan elemanlarla
saglamaktadir.

Firmanin devir islemleri sonrasinda ihracat pazarindaki bdolgesel
anlagmalardan dolay1 pazar payi kayiplari var gibi goziikse de grup ici firmalarla
yapilan {iretim anlagmalar1 ve grup i¢i satiglarmin artmas: ile firma diizenli satig
yaptifi bolgelere ek yeni bir grup elde etmis olmustur. Rakamlar incelendiginde her
yil yapilan satiglarn yaklagik %30-%35’inin grup i¢i firma ihracat satiglarma
yapildig1 goriilmektedir.
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Sekil 5. Yillik Satig Miktar: Dagilimt

Yilhk Satis Miktari Dagilimi
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Auyrica devir siirecinin baglamasim ardindan firma grup satislarinda kazanmug

oldugu %30-35 oramindaki cirosal avantajin yaminda, Mexico, Italya, Cek

Cumburiyeti, Brezilya, Amerika ve Giiney Amerika iilkeleri, Brezilya , Hindistan,

Australia, Singapore, Thailand, Cin ve daha bir¢ok iilkede diizenli olarak iriinlerini

ulagtiran bir yapiya erigmigtir. Grup firmalarinin yer aldig: bolgeleri gdsteren harita

icin Sekil 6 incelenebilir.

Sekil 6. Grup Firmalar Haritasi
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Sekil 7. Ticari Kazanglar

Ticari Kazanglar
18.000.000,00 o B LS 3 S o P s
16000.000,00 ettt et A A o R A A A A A e A e bt e i b o Ao e o e s

14.000.000,00

12.000.000,00 - oererrrs o s orscesesin s e v, R v e

£0.000.000,00 v G T

5 000.000.00 ... p 8
EUPRONOI N T B —

2.000.000,00 -~ I , I ....... I I B I B
: o00 -

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

# Ticari Kazanglar

Saglanan hasilatlar ile gider kalemleri ve satin alinan her tiirli hammadde ve
malzemenin alig deZerleri arasindaki farki belirten ticari kazanglar bir sirketin en
onemli gostergelerinden biridir. Bu gibi bilgileri degerlendiricken sadece sirket
kosullarint degil i¢inde bulunan pazarin hatta diinya ekonomi sartlarinin da etkisi
dikkate almmalidir. Ticari kazang ile ilgili tablo(Sekil.7) incelendiginde, 2007
yilindan itibaren seyredilen artig 2011 ve 2013 yillarinda azalma egiliminde olsa da
yine de yillar bazinda katlayarak yiikselme egilimi géstermektedir. Ayrica firmanin
kayitlar1 incelendiginde 2011 yilinda firma yeni bir {iriinii biinyesine katarak yeni bir
bina ve tiim iretim hatt1 i¢in malzeme yatinmi yaptiindan yiiksek bir gider
belirtigtir. 2013 yilinda ise kapasite artigi amaci ile meveut makina yatirimlarina ek
olarak yiiksek maliyetli makina yatirimlari saglanmistir.

Ayrica Izmir Vergi Dairesi Bagkanhgi ilk 100 siralamasinda devralinan firma
2010 yilinda 67. , 2012 yilinda 78. , 2014 yilinda 56. ve 2015 yilinda yine 67 .sirada
yer almustir. 2016 yilinda 57 ve 2017 yilinda da 53. Sirada listede kalmaya devam
etmigtir. 2018 wverisi ise heniiz aciklanmadigindan bu yil i¢in bir bilgi
verilememektedir.

Insan kaynaklar1 kayitlarma gore 2011 yilinda mavi yaka ve beyaz yaka
calisanlarmin toplam sayist 180 iken o yil gergeklesen devir sonrasi ve girketin yillar

icerisindeki operasyonel bilylime siiregleri ve kapasite artisina karsihil ihtiyaci olan
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eleman eksigi ve kalifiye eleman ihtyaci sonrasi ¢aligan sayisi yillar bazinda stirekli
artis g6stererek 2018 yili sonunda 330 kisiye ulagmistir.

Satin alma siirecinde goriilen degisiklikler incelendiginde, devir sonrasinda
Amerikan (devralan) firma yiikli hammadde ve malzeme alimini daha etkin
sonuglarla yiiriitebilmek adina devraldig: firmayi da ortak alim s6zlesmeleri siirecine
dahil etti. Devralinan firmanin daha énceden kendi anlagmalari ile sagladidi alimlar
devralan firmanmn biinyesinde daha yiiksek adetlerle saglandigindan firma grup
firmas:1 ile yapilan portak sotzlesmeli hammadde ve malzeme alimlarinda hem

maliyet avantaji hem de vadelerin uzatilmasi avantajindan yararlandi.

Sekil 8. Ticari Uriin Satin Alma Tutart
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Ticari tiriin gruplarinda sektdrde tiim tiriin yelpazesi ile hizmet verebilmek ve
miisterinin her iiriin ihtiyacina cevap vermek adina iiretim hattimizda yer almayan
tirlinler igin firma ithalat yapma yolunu se¢mistir. Yapilan ticari lirlin satin almalari
(ithalat) yildan yila satis egrisindeki artigla paralel olarak artig gostermistir. Ayrica
devir sonrasinda grup firmalarimizdan ithal edilen ticari {irlinleri lireten firmalar
mevcut oldugundan bu iiriinlerin temini grup firmalarina kaydirilmis, yine bu sayede

fiyat, vade ve teslim siirelerinde avantaj yaratilmugtir.
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Sekil 9. Hammadde Satin Alma Tutari

Toplam Hammadde Alim Tutar
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Hammadde alimi bir firma igin en temel girdilerden biridir. Uretim
planlamasindaki en ana kalem olarak dikkate alinabilir. Firmanin Sekil.8 iizerinden
hammadde alimlarina baktigimizda firmanin satig egrisi ile paralel bir sekilde diizenli
artan bir grafikle hammadde tedariginde bulundugunu sdyleyebiliriz. Firma 2010
yilinda 8 milyon dolar alim yaparken 2018 yili sonunda 18 milyonu asan bir
hammadde satin alimina ulasmigtir. Firmanin genel bir biiylime trendinde oldugunu
zaten ortaya koyduumuz iizere, ana faaliyet konusu {iretim olan bir firmanin satin
alma ve satig rakamlar1 zaten onun verimlilidi ya da biiytime oranlan ile ilgili en
Onemli gostergelerden biri olacaktir.

Devralinan firmanm 2017 ve 2018 satig verilerini grup dis1 ve Tiirkiye disi
satislar bazinda bdlgesel olarak degerldirdigimizde Afrika pazarinda %5’lik bir deger
kaybedisine karsin Kuzey Afrika’da ayn agig: kapattigini ayrica Rusya’y: da yeni bir
Pazar olarak listesine ekledigini gérmekteyiz, buna karsin Giiney Afrika bdlgesinde
de yine Pazar payinda bir azalig goriilmektedir. Bazi pazarlardaki azaliglar1 firmanin
devir sonras1 firmanin anlagmasi geregi bolge dagilimu ile iligkilendirebilecegimiz
gibi, bir taraftan da diinya piyasasinda meydana gelen genel bir kriz dalgasi,
kurlardaki dalgalanmalar, diinya ekonomisindeki belirsiz durumlarin da etkisi ile

satiglarda bélegeler arasi kayiplar ya da kazanglar gergeklesmistir.
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Sekil 10. 2017 Yili Satig Rakamlarinin Bolgesel Dagilimi

2017 Vil Bélgesel Satis
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Sekil 11. 2018 Yili Satig Rakamlarimin Bolgesel Dagilim1

2018 Yili Bolgesel Satis
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Firmanin nakliye siiregleri incelendiginde aldigimizda ithalat siirecinde eger
liretimi aksatacak ya da &zel sebeplerle ¢ok hizli ulagiimasi gereken bir malzeme
tedarigi bulunmuyorsa, {irlinlerin nakliyesinin %75 oraninda konteynerlarla
saglandigy, zellikle Avrupa’dan alinan diriinlerin tedariginde %20 oraninda karayolu
tagimacilifi ve son olarak acil durumalr i¢in maliyet dezavantajindan dolayi ¢ok
siklikla tercih edilmeyen havayolu tasgimaciliginin yer aldifi hesaplanmistir.

Yurti¢inden tedarik edilen tiim malzemeler karayolu ulasimi ile taginmaktadir. Ayni
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slire¢ satis- ihracat departmaninda incelendiginde, yurti¢i yapilan satislar anlagmali
olunan kargo firmalar1 ya da karayolu tasima hizmeti veren firmalarca
yiirtitiilmektedir. [hracatta da ozellikle Giiney Avrupa lilkelerine karayolu hizmeti
{izerinden tiriinlerin sevk edildigi ve bu oranin %15-20 arasinda dagilim gosterdigini
belirtebiliriz. %5 oraninda havayolu sevkiyat1 ile {iriinlerin ulastlrlldlél sonucuna
varmaktayiz ki, iriinlerin agirhiklarmin ya da ambalajlarmin hacimli olmas1 dolayisi
ile tiriinlerin havayolu sevkiyatindaki maliyetler bazen {iriintin temin edildigi rakamin
da iizerinde oldugundan havayolu sevkiyatinin her zaman tercih edilen bir ydntem
olmadigini belirtebiliriz, buna karsin konteynerla saglanan tagima %75-%80 oraminda
deniz yolu tizerinden saglanmaktadir. Firmanin devir Oncesi ve devir sonraki
dénemde oranlar degismis olsa da dncelikli tercih ettigi tagima sekli konteynerlarla

saglanan deniz yolu ulagimidir.
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SONUCLAR

Teknoloji ve bilim alaninda her giin yasanan hizli gelismeler kiiresellesmenin
hizlanmasi i¢in gerekli altyapiy1 olusturmustur. Kiiresellesme; iilkeler ve insanlar
arasi iligki ve iletisimin yayginlagmast sonucunda simirlarin ortadan kalkmasiyla
diinya tizerinde benzer bir yapiy1 meydana getirmis, ticaret ve sermaye hareketlerini
hizlandirmistir. Bu geligsmeler diinya piyasasinda rekabet ortamini hizlandirmis ve
rekabet kosullarinda biiylimeyi siirekli hale getirmek, istikrar1 arttirabilmek ve gii¢lii
bir seviyeyi koruyabilmek i¢in firma degerini maksimize etmek daha da 6nemli bir
amag¢ haline gelmigtir. Bu kosullart saglayabilmek i¢in de sirket birlesme ve
devralmalari bu amaca hizmet eden en etkili ve hizh ¢6ztimlerden biri olarak 6n
plana gikmugtir.

Sirketleri birlesme ya da devralma faaliyetlerine iten nedenlere genis
kapsamda baktigimizda makro nedenler, sektdrel nedenler ve firma yapisindan
kaynakli nedenler olarak 3 baslikta incelenebilir. Ikinci bolimde detayli olarak
degerlendirdigimiz tizere hepsinin altinda yatan ana neden kiiresellesme ve biiyiime
kavramlari ile bagdagsmakta ve bu kavramlari, karin maksimizasyonu, atil sermayenin
ve kapasite fazlasinin degerlendirilmesi, teknolojik sebepler, rekabet kosullari, 5lgek
ekonomisine gegis, verimlilik ve etkinlik, firmanin marka degeri, firmanin pazardaki
taninurhi@l, firmanin sektérel pazar payi, yeni cografi alanlar, yeni dagitim kanallari,
sinerji gibi kavramlar izlemektedir. Tim bu nedenlerin firmalarin iginde yer aldig1
kosullara gore genig kapsamli sekilde degerlendirilmesi sonucunda ise firmalar
birlesme ya da devralma kararina yonelmektedir.

Birlesme ya da devralma islemlerinin basarili sekilde sonuglanabilmesi igin
firma kiiltiirii ve firma organizasyon yapilarinin dogru sekilde entegre edilebilmesi
gerekmektedir. Birlesme ve devralma faaliyetlerinde 6ncelik her zaman finansal ve
ekonomik nedenlerle degerlendiriliyor olsa da firma i¢i hayati bir dneme sahip
organizasyon kiiltiiriiniin insan kaynaklar1 uygulamalari, kalite siirecleri, imalat ,
satin alma ve satig departmanlarina uyum i¢inde aktarilmasi ve iyi bir organizasyon
olusturmasi birlesme ve devralma faaliyetlerini basariya yonlendiren bir unsur

olacaktir.
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Ekonomik ve operasyonel gibi tiim faaliyetlerde ortaya konulan durumun
dogru sekilde degerlendirilebilmesi ig¢in &lgiilebilir ve analiz edilebilir verilerin
ortaya konmasi gerekmektedir.

Sirketi eldeki veriler ve yiizylize yapilan goriigmeler 1s:181nda
degerlendirdigimizde, insan kaynaklari alaninda devralinan firmanm siire¢lerinde
devir sonrasimnda ¢aliganina daha deger veren, ¢alisaninin is motivasyonunu
Onemseyen, kisisel gelisimi destekleyen, ¢alisanlarina hem kigisel gelisim hem de is
ile ilgili egitimler saglayan ve &lgiilebilir bir performans yapisi kurmaya yonelen bir
zemin hazirlandigi anlagilmistir. Devralan Amerikan sirketin kurumsal yapisinin
hizlica devraldigi firmayt olumlu etkiledigini ve yapilan anket sonuglar
incelendiginde de firmanin ¢aliganlarinca bu stireglerin olumlu karsilandig1 ve 6rgiit
yapisinin bu dogrultuda sekillendigi, ¢alisanlarin siirece devir sonrasi siiregteki
degisikliklere destek bir yapr olusturdugu ortaya konmaktadir. Ayrica galisan
sayisinda meydana gelen artig ve kalifiye elemanlarin firmaya kazandirilmasi hem
iilke ekonomisine istihdam destegi hem de daha dogru bir organizasyon yapist i¢in
adim olarak degerlendirilebilir. Ayrica maas seviyelerinde minimum rakamlar
belirlenerek ¢alisanlar arasinda alinan maaglardaki fark dengelenmeye ¢alisilmustir.

Satin alma departmant i¢in verileri degerlendirdigimizde ise genel anlamda
devralan Amerikan firmanin 5 basar1 faktorii olarak adlandirdigi kalite, miisteri
taleplerini karstlama, yenilik, hizmet, maliyet kavramlar: temelinde tiim siireglerin
sistematik bir diizene adapte edilmeye calisildig1 goriilmektedir. Bu anlamda standart
verilerle takip saglayan tedarik¢i degerlendirme sistemi, tedarikgilerle yapilan gizlilik
anlagmalari, yenilenen miisteri cari formlari, tedarik¢ilerin sistemsel onay stireci,
onayli tedarik¢i uygulamasi gibi gelismelerle hem standart hem de diizenli veri
takibine olanak veren, daha sistematik bir sekilde ve daha giivenli is takibi saglayan
bir yapiya gegis stireci baglatilmigtir. Ayrica her yu bir 6nceki yilla karsilatirmali
maliyet azaltic1 veya vadelerle ilgili adimlar atilarak firma harcamalarinda bir sistem
yaratilmugtir.

Tedarik zinciri ile ilgili en Onemli adimin DRP (Demand Requirement
Planing) sistemine gecis oldugunu ortaya koyabiliriz. Bu sayede satis hedefleri,

sistemdeki siparig talepleri ve belirlenen stok seviyelerine gore hammadde ve
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malzeme planinin sistem iizerinden yiiriitiilmesi saglanmaya baglamis, ¢ok daha etkin
ve kontrol alani yiiksek bir yapiya ge¢ilmistir.

Imalat siirecinde yine DRP sisteminin etkisi ile iiretim siireglerinde hem satis
hedef ve mevcut durum dikkate alinmaya baglamig hem de buna uygun hammadde
tedarigi i¢in gerekli diizen kurulmustur. Bu sistemin de yardimi ile departmanlar
arasinda daha senkronize ve verimli bir ¢alisma ortamu kurulmaya baslamugtir.
Ayrica yine devir sonrasi ayni is operasyonlari yiirliten bir firma havuzuna dahil
olundugundan daha ileri teknoloji kullanan firmalardan teknolojik olarak yenilikleri
takip etmek kolaylasti ve know how aligverisinin hiz kazandif1 acik sekilde ortaya
konulabilmektedir. Tiim siireglerin Slgiilmesi, taklp edilmesi, analiz edilmesi ve
degerlendiriliﬁesi sonucunda slireg verimliliklétiﬁde artig >olmu$ ve birim tiretim
miktarlar: hizlandirilmistir. Yine siirecleri daha dogru kontrol etmek ve hammadde
ve bitmis lirlin stok maliyetlerini de azaltmak adina yalin iiretim uygulamalar:
.baslatllrmgtlr. Is giivenligi tiim firma biinyesinde ¢ok daha dnemli bir madde olarak
takip edilmeye ve b1 konuda 6nleyici 6nlemlere agrlik verilmeye baglanmigtir.

Aragtirma ve gelistirme faaliyetlerinde tiim teknik ¢izimler sisteme
yiiklendiginden firmalar arast verilere ulagmak ve gerektiginde bilgiye ulagim hiz
kazanmistir. Bu sayede iiriin gelistirme faaliyetlerinde de kolayliklar
baslamugtir.Ortak kod uygulamasi ile triinler ¢ok daha detayli olarak takip edilebilir
hale gelmistir ayrica devralan firmanin kurumsal yapisi sayesinde bilgi aligverisi
hizlanmugtir. Son olarak firmanin hisse senetlerinin borsada islem gormesi dolayisi
ile standartlara uyumluluk ¢ok daha oncelikli hale gelmistir.

Kalite departmani bazinda da igler daha standartlastirilmaya baslanmustir.
Tiim ilgili mevxuat ve sertifikasyonlar takip edilmeye baslanmis ve firmaya
kazandirilmustir. Ayrica iiretim sirasinda yasanan kalite problemlerini 6nlemek adina
diizenleyizi ve engelleyici faaliyetlere agirhik kazandirlmistir. Firmalardan alinan
sikayetler ve geri bildirim siiregleri sistem tizerinden takip edilmeye baslanmis ve bu
durum verilerin analiz edilmesini ve hatali durumlarin neden kaynaklandigini ortaya
koymak i¢in yardime1 olmustur.

Satis ve ihracat depatmanlarinda ise devir sonrasinda yasanan yenilikler ve
iyilestirmeleri su sekilde degerlendirebiliriz, ERP sisteminin kurulmasi ile yillar

bazinda miisterilerin talepleri, pazarlarin kontrolii, tirinlere genel olarak taleplerin
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analiz edilip degerlendirilmesi kolaylagmistir. Yine ERP sistemi sonrasinda talepleri
dogru degelendirmek ve satmn alma ve imalat siireglerini geriye dogru takip
edebilmek adina forecast- hedef tahmin siiregleri aylik olarak kontrol edilir hale
gelmigtir. Grup firmalar arasindaki satiglar sayesinde firma %30-%35 oranmnda sarig
rakaminda artis saglamistir ve yine grup firmalari arasinda incotermslerdeki
standartlagtirma ile firmaya navlun konusunda maliyet avantaji yaratilmistir.
Miigterilere saglanan vadeler finans departmammin da diizenli kontrol ve
raporlamalan ile iyilestirilmistir. Ust yonetime haftalik raporlamalar yapilarak
haftalik satig rakamlar;nlnlvé sipariglerin kontrolii daha diizenli hale getirilmis ve
iyilesmeier_ t;aslamlgﬁr. Pazarlama faaliyetleri daha etkin bir sekilde kullanilmaya
baglamis -b.u sayede daha etkin pazarlama féaliyetléri, daha profesyonel tanitim
ekipmanlar1 ve araglarla firmanin bilinirligi ve marka degerine katkida
bulunulmustur. Firmanin sevkiyatlarda odemis oldugu navlun bedelleri kontrol
edilerek navlunlarimn iyilestirilmesi ve takip edilmesi saglanmigstir. Ayrica ¢alisanlara
ticretsiz dil egitim destegi ve is yOnetimi ile ilgili online egitimlerle ¢alisanlarin
motivasyonlarina katki saglanmig ve 6rgiit baglilig gelistirilmeye baglamistir. Satis
departmaninda olumsuz ya da yeni bir pazara giriste kisit olarak
degerlendirilebilecek durum ise grup firmalar1 arasinda yapilan bir anlasma
neticesinde kardes firmanm pazarma satug yapmakta bazi engeller bulunmaktadir.
Ornegin Colombia’da bir miigteriye ihracat yapilmak istendiginde o bdlge igin
Colombia’da yer alan grup firma yetkili oldugundan satis yapilamamaktadir, bu
durum firma bazlhi diigtindiigiimiizde pazar kaybi olarak algilanip aslinda grubun
tamami ele alindiginda normal karstlanmaktadir.

Devir siireci ele alinan firmada genel anlamda olumlu sonuglar ortaya
koymus olsa da yonetimsel siiregler degerlendirildiginde ise, firmanin bazi kararlar
alirken merkez ofis iizerinden onay siireci baglatmasi sebebi ile karar verme hizinin
yavagladigi ortaya konmaktadir. Devir Oncesi yonetimin firmanin sahibi aile
tarafindan gergeklestirilmesi ile tek karar mekanizmasi bulunurken devir sonrasi
siiregte karar alma ve onaylama islemleri igin biirokratik bir yap1 olustugu
belirtilebilir. Bu durum bazen yéneticiler agisindan 6zgiirliiklerinin kisitlanmasi gibi
algilandigindan da motivasyonlar1 azalabilmektedir. Ayrica matriks yapilandirma

sonucunda bazi departmanlarin yOnetimi direkt olarak merkeze kontroliine
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devredilirken bazi departmanlarin ydnetimi eski diizendeki gibi devam etmistir. Bu
durumun firma yapisinda yonetimsel olarak bazi karigikliklara yol agtig1 sdylenebilir.
Ayrica maag seviyeleri iilkenin i¢inde bulundugu kosullara gore belirlendiginden
matriks yapilarda bazen bir iilkede yonetim kadrosundan aldigi birinin maasi bir
diger iilkedeki yo6netim kadrosunda olmayan bir elemanin maagindan az
olabilmektedir, bu da motivasyon ve sirket bagliligina zarar vermektedir. Bir diger
olumsuz degerlendirilebilecek durum ise devralinan firmanin bulundugu pazardaki
kur degisimleridir. Ulkemizde yasanan kur dalgalanmalari devralan firma igin
anlasilmasi zor olabilmektedir. Yine bagka bir olumsuz durum ise, ¢ok uluslu bir
firma biinyesine devrolan firmanin farkli bolgelerde ve farkli kiiltiirlerde yer alan
grup firmalar ile farkli is yapis sekilleri ¢ercevesinde islerini yliriitlirken kiiltiirel
uyumsuzluk ve ¢atigmalarla kargilagmasidir.

Yine de tiim departmandan elde edilen veriler ve biiylime rakamlan
degerlendirildiginde firmanin her departmaninda ve her faaliyetinde daha sistemli,
daha kontrol edilebilir, raporlamaya ve gelisime daha &nem veren bir yap: insa
edilmek istendigi ve bunun igin hizh adimlar atildigi agik¢a ortaya
konulabilmektedir. Is kollarmnin tamaminda verimlilik ve etkinlik yakalanmaya
calisilmakta ve firmanin biiylime rakamlari degerlendirildiginde sonuglarin devir
hedefi ile ortiistiigii goriilmektedir. Uretilen iiriin sayisi, miisteri sayisindaki artis,
iretim sonucu ortaya ¢ikan hata sayisi, miisteri sikayetlerindeki azaliglar, ig
siireclerindeki zamanlamalar, satiglarmn gelisimi gibi gostergeler devralma ve
birlesme isleminin firma i¢in olumlu sekilde sonuglandigini ifade etmektedir.

Firmalarin kiiresellesen diinyada rekabet kosullarina uyumunu saglamak ve
biiylimesine yardimci olmak, ortaya c¢ikardiklar islerde verimlilik elde etmek,
etkinligi saglamak icin gerekli yontem ve uygulamalar olarak degerlendirilen,
birlesme ve devralma siirecleri desteklenmeli, gerekli bilgi dagilimma Gnem
verilerek seffaflik saglanmalidir. Birlesme ve devralma faaliyetleri ile bilgi ve
tecriibe paylagimina dayali alinan kararlar, yapilan planlar, destekleyici, yapici bir ig
anlayist ile uygulandiginda, kiiresel diinyada en etkin biiylime araci saglanmis
olacaktir. Birlesme ve devralma islemleri kiiresellesme adimi i¢in firmalara en fazla

etkiyi yaratan isbirlikleridir.
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