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Ayse Ozlem UZUN
SUNUS

Uretimde verimlilik ve teknik gelismeyi tesvik ederek piyasalarda
etkinligi arttiran rekabet siireci, ekonomik gelismenin en 6nemli unsurlarindan
biridir. Rekabet Hukuku ise saglikli bir rekabet ortaminin olusumunu temin
ederek toplumsal refah artisina katkida bulunmaktadir. 4054 sayili Rekabetin
Korunmasi1 Hakkinda Kanun ile kendisine rekabet ortaminin saglanmasi ve
korunmasi gorevi verilen Rekabet Kurumu, kurulusundan bu yana tistlendigi
onemli sorumlulugun bilinciyle gérevlerini yerine getirmektedir.

Rekabet siirecini saglama ve koruma amaciyla yliriitiilen incelemelerin
yani sira, Rekabet Kurumu’nun iizerinde 6énemle durdugu bir diger gorevi,
Rekabet Hukuku’nun tanitilmasi ve toplumda rekabet bilincinin arttirilmasidir.
Kurum, Rekabet Savunuculugu gorevini yerine getirirken staj, egitim, panel,
konferans gibi ¢esitli araclarla Rekabet Hukuku ve uygulamalar konusunda is
diinyasi, akademik cevreler ve konuyla ilgili diger kimseleri bilgilendirmeyi
amaglamakta ayrica rekabetin faydalar1 konusunda toplumu bilinglendirmeyi
hedeflemektedir.

Rekabet Kurumu meslek personelinin uzman yardimciligindan
uzmanliga ge¢is asamasinda hazirlamis olduklar: tezlerin yayimlanmas: da
Kurumun Rekabet Savunuculugu goérevinin bir pargasinit olusturmaktadir.
Rekabet Hukuku’nun devamli gelisen bir hukuk dali olmasi sebebiyle meslek
personeli, gerek yetkinliklerini arttirmak gerekse giincel gelismeleri takip
edebilmek amaciyla silirekli bir egitim siireci igerisinde bulunmaktadir. Bu
baglamda uzmanlik tezleri, rekabet uzman yardimeilarinin uygulama birikimleri
ile yogun mesleki egitim ve arastirmalarini yansitmalar1 bakimindan hem
Rekabet Kurumu’na hem de diger ilgililere 151k tutacak 6nemli birer kaynaktir.
Kurumun ilk yillarinda hazirlanan tezler, Rekabet Hukuku’nun temel kavramlar
izerine yogunlasirken ilerleyen donemlerdeki uzmanlik tezlerinde, daha ayrintili
ve tartismali alanlar ile ¢esitli sektorlerdeki rekabet siirecleri ele alinarak
ilgililere yeni bakis agilar1 ve tartisma alanlar1 sunulmustur. Bu ¢ergevede,
meslek personeli tezlerinin, glincel konulara 151k tutarak Tiirk Rekabet Hukuku
literatiiriine 6nemli katkida bulunacagina inaniyoruz.

Ug yillik uygulama deneyiminin ardindan titiz bir akademik arastirma
siireci sonucunda hazirlanan Rekabet Uzmanligi’na yiikselme tezleri, meslek
personelimizin genis bilgi birikimi ve yogun emeginin tiriiniidiir. Bu ¢alismalar,
Rekabet Hukuku alanindaki yerli eserlerin halen yeterli diizeyde olmamasindan
kaynaklanan boglugu dolduracaklarini ve tiim ilgililere faydali olacaklarini iimit
ederek kamuoyuna sunuyoruz.

Mustafa PARLAK
Rekabet Kurumu Bagkani
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KISALTMALAR
AB : Avrupa Birligi
ABD : Amerika Birlesik Devletleri
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IT : Internet teknolojileri
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GIRIS

“Yasam i¢in vazgegilmez, ince bir hava tabakasiyla ¢evrili, narin mavi bir topun
ceyrek yilizyll Once uzaydan g¢ekilen fotograflari, gezegenimiz hakkindaki
goriiglerimizi sonsuza dek degistirdi. Uzay Gemisi Diinya, gezegen bilincimizi
uyandirmak i¢in ¢ok yararli bir benzetme sunuyordu. Giiniimiizde, gittikge daha
fazla insan, birbiriyle eski devirlere oranla ¢ok daha siki baglar igindedir.
Milyarlarcast da farkinda bile olmadan biiylik uzakliklar 6tesinden yasamlarini
degistirmekte olan kiiresel aglara takilmaktadar'

Diinyada son 20-30 y1l i¢cinde yasanan ekonomik, politik, teknolojik ve
sosyolojik gelismeler, sirketlerin is yapma big¢imlerini ve bu cercevede
rakipleriyle kurduklar iligkileri kdkiinden degistirmistir. Bu degisim paralelinde
firmalar, ayn1 anda hem rekabet hem de isbirligi yapmanin dogurdugu sinerjiyi
fark etmislerdir. Bu gelisme, bugiin 6yle bir hal almistir ki artik ekosistem terimi,
sadece biyolojik bir kavram olmaktan ¢ikmis; rakiplerin, miisterilerin,
saglayicilarin, sermayedarlarin ve daha bir¢ok “canlinin” sirketlerle “birlikte
gelistikleri” (coevolve)® “ticaret ekosistemleri™”, ticaret hayatinin bir pargasi
olmaya baslamistir. Ticaret ekosistemleri, birbirine rakip olan ve olmayan,
dogrudan veya dolayl sekilde birbiriyle iliskili olan pek ¢ok sirketi, kendi
bilinyesinde bir sekilde birbirine baglayarak birlikte gelismelerini saglayan
organizmalar haline gelmistir. Stratejik ittifaklar® ise, bu siirecte ortaya ¢ikmis
girisimlerdir.

Stratejik igbirlikleri esasen igletme teorisinin bir konusudur. Bu sebeple
sirketler arasindaki bu tiir iliskiler uzun yillar boyu rekabet hukukcularinin
c¢ogunun dikkatini ¢ekmemistir; konu rekabet hukukunda heniiz incelenmeye
baslanmistir. Stratejik isbirlikleriyle ilgili yapilmaya baglanan “ayrintili”
calismalar bile ancak doksanli yillarin sonlarinda yayimlanmistir. Bu
caligmalarda stratejik igbirliklerinin O6zellikle kiiresel rekabet ortaminda

! Barnet ve Cavanagh (1995, 1)

2 “Birlikte gelisim” olgusuyla ilgili Bkz. Eisenhardt ve Galunic, Harvard Business Review Ocak-
Subat 2000, 91-101

3 Moore (1997, 11-17, 29-29)

4 Aralarinda spesifik bir farka rastlanilmamis olmasi sebebiyle tez kapsaminda stratejik ittifak (SI)
ile stratejik igbirligi terimleri doniisiimlii olarak birbirleri yerine kullanilacaktir.
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sirketlerin rekabet giiciinii arttiran yonlerine vurgu yapilmis; ancak, kiiresel
rekabet ortaminda rekabeti bozucu yonlerine agirlik verilmemistir. Yine bu
calismalar agirlikli olarak yatay stratejik isbirliklerini incelemislerdir.

Bugiin, stratejik igbirliklerinin rekabet hukukunun kapsaminda bir konu
oldugu veya olmasi gerektigi bir gercektir. Bu sebeple rekabet hukukunun ilk
ortaya ¢iktig {ilkeler stratejik igbirlikleri konusunda da 6ncii davranarak bu tiir
iliskileri incelemeye baglamiglardir.

Stratejik igbirlikleri, isletme teorisini oldugu kadar rekabet hukukunu ve
mikro iktisadi da ilgilendiren ¢ok kapsamli, ¢ok genis ve heniiz tanimi, kapsami
iizerinde kesin fikir birligine ulasilamamis bir konudur. Bununla birlikte,
stratejik isbirliklerinin kesinlikle rekabete hem olumlu ve hem de olumsuz
yonleri bulunmaktadir.

Konu tizerindeki belirsizligi ve karisiklig1 biraz da olsa giderebilmek
amaciyla tez cercevesinde stratejik isbirliklerinin olasi tanimlarina, tiirlerine ve
iilke uygulamalarina olabildigince genis yer verilmeye calisilmistir.

Birinci boliimde stratejik isbirliklerinin tanimu, tiirleri ve 6zelliklerinin
yani sira stratejik igbirliklerinin tarihsel olarak gelisimi ve bu siirecte ortak
girisimler gibi diger isbirligi tiirlerinden ayrildigi noktalar incelenmistir.

Ikinci béliimde diinyada stratejik isbirliklerinin ortaya ¢ikma nedenleri
aciklanmaya calisilmig, bu baglamda kiiresellesme, teknolojideki degisimler ve
birlesme devralmalarda yasanan sorunlar ele alinmaistir.

Ugiincii boliimde stratejik isbirliklerinin hukuki cergevesi ortaya
konmaya c¢alisilmis ve AB, A.B.D., Kanada ve Tiirkiye uygulamalarina yer
verilmistir. Secilen iilke tercihi su kriterlere gore yapilmistir: rekabet hukuku
sistemimizin AB kaynakli olmasi, Amerikan rekabet hukuku uygulamalarinin
AB’ne gore farklilik gosterebilmesi ve diinyada stratejik isbirliklerine iliskin ilk
calisma yapan iilkelerden birinin Kanada olmas.

Dordiincii boliimde, telekomiinikasyon sektoriiniin degisen yapisi ve bu
sektordeki stratejik igbirlikleri incelenmistir. Telekomiinikasyon sektoriiniin,
dikey igbirliklerinin en sik rastlandig1 sektorlerden biri olmasi sebebiyle, dikey
igbirliklerinin 6nemine vurgu yapmak acisindan bu sektdr incelenmeye deger
goriilmiistiir.

Besinci ve son boliimde genel bir degerlendirme yapilmis ve saptanan
tespitler sunulmustur.
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BOLUM 1

STRATEJIK iSBIRLIKLERINE GENEL BAKIS

1.1. STRATEJIK iSBIRLIGI TANIMI

Stratejik isbirliklerinin (stratejik ittifaklarin/SI’larm) diinya ticaret
sistemi i¢ginde 1980’lerden itibaren kullanilan yeni bir ¢6ziim olmasi, lilkelerin
rekabet mevzuatlarinda bu kavramin heniiz ger¢ek yerini bulamamis ve
otoritelerce bu konuya gerekli 6nemin tam olarak verilmemis olmasi, kavram
karmasasini da beraberinde getirmistir. Literatiirde farkli yazarlar, stratejik
igbirliklerinin degisik yonlerini 6n plana ¢ikararak tanimlamalara gitmislerdir.
Bu nedenle, tanimlarin bazilar1 birbirinden oldukga farkli iken bazilar1 benzer
olmakta, bununla birlikte stratejik isbirliklerine iliskin kesin bir tanim
bulunmamaktadir. Asagida, oncelikle bazi1 yazarlarin tanimlarina deginilecek,
daha sonra rekabet hukuku acisindan esas alinmasinin faydali olacagini
diisiindiigiimiiz kendi tanimimiz sunulacaktir.

Besanko, Dranove, Shanley ve Schaefer (2004, 155, 615)’e gore stratejik
igbirligi, belli bir projeyi gerceklestirmek veya sirketlerin sahip olduklari
bilgileri ve iiretim kaynaklarini ortak bicimde paylasmak iizere ayni sektérde
veya dikey iligkili olmayan iki veya daha fazla firma arasinda yapilan bir
anlagsmadir. Bu yazarlara gore OG, stratejik isbirliklerinin 6zel bir tiirtidiir.

Esener (1997, 7, 11); Sen ve Dolu (2004, 49), stratejik isbirliklerini
teknoloji, kaynak, beceri ve {iriinlerin taraflara karsilikli yarar saglayacak sekilde
bir araya getirildigi, karsilikli degistirilip entegre edildigi, iliskideki taraflarin
bagimsizliklarini koruyarak ortak bazi amaglar iizerinde anlastiklari ve teknoloji,
pazarlama gibi bazi stratejik konularda birbirlerine katki sagladiklari, sermaye
girisini gerektirmeyen ortakliklar seklinde tanimlamaktadir. Buna gore stratejik
ortak olabilmek i¢in 6zsermaye artirnminda bulunmak, baska bir sirketin
sermayesine ortak olmak veya herhangi bir yerden finansman saglayarak
stratejik isbirligine sermaye yatirmak zorunlu degildir.

Yukaridaki yazarlarin ortak tespiti, stratejik isbirliklerinin basit ticari
iligkilerden veya sozlesmelerden (arm’s-length tarnsactions, arm’s length
7
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contract) daha ileri, fakat bir birlesme isleminden daha Onceki bir satha
oldugudur. Stratejik isbirliklerinde taraflar, birlesmelerden farkli olarak kendi
bagimsizliklarin1 korumaktadir. Stratejik isbirlikleri bu yonleriyle basit ticari
iliskilere benzemektedir. Fakat Si, bu islemlere nazaran daha yogun bir isbirligi,
koordinasyon ve bilgi paylagimimi gerektirmektedir.

Lee (1999, 6)’ye gore Si’lar, klasik ticari sézlesmelerden, franchising,
lisans veya ¢apraz lisans sozlesmeleri ile OGlerden daha farkli olan, sirketler
arasindaki karmasgik iligkilerdir. Bu bakimdan stratejik isbirlikleri, ortak fayda
saglayacak stratejik bir hedefe ulagsmak i¢in iki veya daha fazla firmanin
yaptiklar igbirlikei iligkilere verilen addir. Bu iligkinin taraflari, katkilariyla
orantili olarak kazanci boliistirler.

Dussauge ve Garrette (1999, 2, 4)’e gore SI, iki veya daha fazla bagimsiz
firmanin, bir projeyi veya spesifik bir faaliyeti tek baslarina yiiriiterek tiim risk
ve rekabetle kendi bagina miicadele etmek veya faaliyetlerini birlestirmek ya da
bir is birimini devralarak tiimiine yatirumda bulunmak yerine ilgili faaliyetleri
ortak yiirlitmeyi sectikleri, bunun icin gerekli uzmanlhk ve kaynaklarini
birlestirdikleri baglantilardir. SI’daki anahtar unsur, ortaklari birbirine baglayan
anlagmaya ragmen taraflarin bagimsizliklarin1 devam ettirmeleridir. Taraflar,
ortak hedefleri yakalamak icin gliglerini birlestirseler de stratejik
bagimsizliklarini (otonomilerini) ve kendi 6zel ¢ikarlarini kaybetmezler.

Meurling (2002, 6, 7)’in yer verdigi ¢esitli yazarlarca yapilan tanimlar
asagidaki gibidir:

Porter ve Harvard Business School yazarlarina gore Si, ‘iki sirket arasindaki
birtakim ticari faaliyetlerin koordinasyonunu amaglayan, fakat tam bir birlesmeye
varmayan, resmi, uzun vadeli ittifaklardir.” Ittifak, taraflarin  spesifik  bir
faaliyetteki genel rekabetgi pozisyonlarimi gii¢lendirmek amaciyla kullanildigi
takdirde stratejik olma ozelligini tasir’.

Miguel Castellot (1995)’a gore Si, ‘sirketler arasindaki faaliyetlerin tam olarak
birlesmesine varmayan, fakat sadece simirli faaliyetlerin birlikte yapilmasinin da
oOtesinde olan, genis capli diizenlemelerdir.” SI'n bir diger ozelligi, pazar
kosullariyla beraber evrim gosterebilme imkanina sahip olmasidir. Bu ortakliklar,
pazar Ozelliklerinin ve kosullarin gelisen, ¢cok énemli ve hizli degisimler gésteren
bir yapiya sahip oldugu durumlara bir ¢dzimdiir.

Peter Dickens (1992), bir Si’larin temel hedefinin ‘sirketin kendi basina
ulagamayacagint diisiindiigii spesifik bir amaca eristirmek’, oldugunu ileri
stirmiustur.

5 Child ve Faulkner (1998)
6 Fiebig (1996)
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Fiebig’e (1996) gore S, ‘pazarin aym yatay sevivesinde faaliyet gésteren, yasal
olarak bagimsiz iki firma arasindaki sozlesme bazli igbirligi anlagmalarim

kapsamaktadir.” Bu isbirliginin amaci, stratejik rekabet avantajlar elde ederek ilgili
taraflarin rekabet giiglerini arttirmaktir.

Avrupa Komisyonu’nun heniiz resmi bir tanimi bulunmamakla birlikte,
BT/MCI’” kararinda Komisyon stratejik isbirliklerine yonelik ilk resmi tavrini
sergilemistir. Burada, olusturulan ittifak, “ortaklari yaklagmakta olan tam
serbestlesmeye hazirlamak goriisiindeki ve sadece katma degerli hizmetlerin
sunulmasiyla sinirli olmayan bir eylem” olarak degerlendirilmistir.

Rekabet hukuku kapsaminda énem arz eden bir Si’in tanimi, yukarida
Ozetle yer verilen tanimlardan da yararlanilarak su sekilde yapilabilir: iki veya
daha fazla bagimsiz sirketin kendi otonomilerini koruyarak, birbirlerine gore
rekabet avantajina sahip olduklar: teknoloji, uzmanlik, iiretim vb. belli spesifik
faaliyetleri birlikte gerceklestirmek veya ortak hedeflere ulagmak amaciyla
yvaptiklari, basit ticari sozlesmelerle birlesme islemleri arasinda yer alan, kisa
vadeli, esnek yapili yeni bir hukuki varlhigin kurulmasini gerektirmeyen
(kontroliin el degistirmesini gerektirmeyen), sézlesme bazli anlagmalardir.
Burada, sadece bazi OG’lerin SI oldugu vurgulanarak sebebi daha sonra
agiklanacaktir. Bunun gibi, literatiirde 6n plana ¢ikartilan yatay Si’larin yani sira
dikey ve aykir1 SI’larin da rekabetci etkileri dikkatle incelenmelidir. Bunun
onemiileriki boliimlerde agiklanmaya ¢aligilacaktir.

1.2. STRATEJIKiSBIRLIKLERiINiNGENEL ve
AYIRICIOZELLIKLERI

Kanada Rekabet Biirosu’nun Ar-Ge Miidiirliigii tarafindan yayinlanan
“Rekabet Kanunu Cergevesinde Si’lar” adli Biilten’de (Béliim 2) Si’larin
bazilarinda goriilen ortak 6zellikler; ortaklardan birinin diger ortagin azinlik
hisselerini devralmasi yoluyla kontroliin devralinmadigi bir yatirim yapmasi ve
bunun yaninda faaliyet gosterecek bir tesebbiisiin ya da belli bir alanda bir
igbirligi ortaminin kurulmasidir. Bu diizenlemeler, miilkiyet haklarinin ve/veya
teknik bilgilerin alis verisine sebep olabilse de, ortaklarin ittifak konusu
disindaki alanlarda menfaatlerini bagimsizca takip etmelerine imkan tanir.
Buradan, kontroliin devredilmedigi devralma islemlerinin S olabilecegi sonucu
ortaya ¢ikmaktadir.

Bunun yaninda tipik bir ittifak, ortaklarin kendi faaliyetlerinin sadece bir
boliimiinii kapsamaktadir, 6rnegin ar-ge, promosyon veya dis satislar vb. Ote
yandan, biitiin SI’lar tek seferlik anlasmalardan (one-shot contracts) farklilik
gOsterir. Zira ittifakin ortaklari, uzun vadedeki ¢ikarlarini korumak i¢in bazi

794/579/EC
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ayarlamalar yapmaya ¢abalarlar. Bu nedenle stratejik ittifaklarda teknoloji, {irtin,
siiregler, ve/veya miisteri talepleri ve ihtiyaclar1 vb. konulardaki bilgilerin
paylasimi, daha basit ticari anlagmalardan daha fazladir.

Stratejik ittifaklar, ortak sirketlerin elemanlarmin sahip olduklar
uzmanlik, yetenek ve kisisel iliskilerin kendi aralarinda transfer edilmesi i¢in bir
arag olarak da kullanilabilir. Bu kaynaklari basit ticari iliskiler® aracilig1 ile elde
etmek gii¢ olabilir. Cogu ittifak yeni, yenilik¢i bir seyler igerir: ortaklarca
beraberce yiiriitiilecek yeni bir ar-ge programi, yeni iiriin, teknoloji ve siiregler
veya yeni bir pazarlama stratejisi gibi. Buradaki “stratejik” vasfi, 6zel bir 5Sneme
sahiptir. Ittifakin uzun vadeli bir bakis agisina sahip olduguna, giindelik
islemlerden ziyade bir yatirimi igerdigine ve mevcut pazarlarda hizmet vermek
yerine yenilerini gelistirdigine isaret eder.

Stratejik ittifaklarin diger ayirici 6zelligi, bu tiir ortakliklarin genellikle
takas (swap)’ veya mal ya da hizmetlerin satin alinarak als verisinden ziyade
trampa'’ ile degisimini igermeleridir. Trampada isleminin karli bigcimde
gerceklesebilmesi icin taraflarin ¢ikarlarinin ayni yonde olmasi, hedeflerinin
birbirini tamamlayic1 ve karsiliklt olmasi1 gereklidir. Taraflardan her biri,
digerinin ihtiya¢ duydugu, talep ettigi maddi veya gayri maddi bir varliga
(6rnegin bir alandaki uzmanlik, iin, baglantilar, vb.) sahiptir.

Ozellikle yabanci ortaklar olan stratejik ittifaklar, teknoloji transferine
yardimc1 olmak, tarife disi engelleri asmak ve/veya yerel pazar kosullar
konusunda uzmanhigin gerekli oldugu yeni pazarlara giris yapabilmek
amaglariyla da olusturulabilir.

Si’lar, bir taraftan objektif kriterlere sahip kuralc1 (formalistik) bir yaps,
Obiir yandan taraflar i¢in bu iliskinin “stratejik” olma nedenini belirleyen
subjektif bir nitelik gosterir (Meurling 2002, 7). SI’larin objektif unsurlart
sunlardir'': SI’1n yasal olarak birbirinden bagimsiz sirketlerce bir sozlesme
cercevesinde olusturulmasi, islemin tam bir birlesme olmamasi, ¢ogu Si’in farkli
iilkelerde yerlesik ve kendi pazarlarinda genellikle hakim durumda olan biiyiik
firmalar arasinda yapilmasi ve mutlaka uzun vadeli bir bakis agisini igermesi.
Uzun vadeli bakis agisindan kasit, SI’lar1 gegici nitelik arz eden, sirketler
arasindaki kisa siireli, tek seferlik (one-shot game) iliskilerden farkli olusudur.

8 Tez gergevesinde basit ticari iliski veya s6zlesmeden, taraflar agisindan stratejik bir nitelik
tagimayan giindelik alig veris islemleri gibi klasik iliskiler kastedilmektedir.
% Takas, taraflarin belli periyodlarla birbirlerine 6deme yaptiklari bir islemdir; finansal araglarla
yapilabildigi gibi mallarla da yapilabilir. Konuyla ilgili ayrintili bilgi i¢in Bkz. Soguksu,
http://www.baskent.edu.tr /~gurayk/finpazcarsambal2.doc (s. 2)
1 Trampa, mallarin mallarla alis verisidir. Takas, ileriki tarihli bir islem iken trampa aninda
gerceklesen bir islemdir.
" Meurling (2002), Si’larin iki sirket arasinda oldugunu ileri siirmektedir

10



Ayse Ozlem UZUN

Stratejik hedefe ulasilmasi, en azindan birkag y1li almaktadir'®. Bununla birlikte,
Si’lar ¢ok uzun 6miirlii ortakliklar degildir. Yapilan galismalar, OG’lerin
%50’sinden fazlasmin beg yildan kisa siirede yok olduklarini veya yeniden
yapilandirildiklarint ve pek azinin on yildan uzun yasayabildigini ortaya
koymaktadir'’. Dussauge ve Garrette (1999, 8):

Buradaki 6nemli husus, SI’larmn sona ermesinin ilgili faaliyetin sona ermesi
anlamima gelmedigidir; ‘sona eren ittifaklarm yaklagik iigte ikisinin, daha sonra
ortak sirketlerden biri tarafindan devralindigini’ Bleeke ve Ernst’in g¢aligmalari
ortaya koymaktadir.

demektedir. Si’larin émiirlerinin genellikle kisa olusu ve ittifakin bitiminde ilgili
faaliyetin ortaklardan biri tarafindan devralinmasi, SI’larin gesitli yazarlarca
“truva atina” benzetilmesine neden olmus ve Si’lari, “ortaklardan birinin digeri
aleyhine kendi pozisyonunu giiclendirdigi gegici diizenlemeler” olarak
nitelendirilmistir'*. Dussauge ve Garrette (1999, 8) ise tiim SI’lar igin bu yargiya
ulagsmanin abarti oldugu kanaatindedir.

Bunlarin yani sira Si’lar subjektif 6zellikler de gosterir. Nitekim, iki
sirketin bazi ticari faaliyetlerini koordine etmek i¢in anlagmalari, aralarindaki
iliskiyi otomatik olarak SI kategorisine sokmamaktadir. Bu isbirligi, taraf
sirketlere genel bir rekabet giicii kazandirmak amaciyla, zayif olduklar spesifik
bir faaliyet alaninda yapilmalidir. SI’larin kalbi, isbirliginin ve ittifaktan dogan
sinerjinin sirketlerin tek baslarina elde edeceklerinden daha cok fayda
saglayacag1 inancinda yatar'”.

Si’larin en temel 6zelliklerinden biri, ortaklarm tiglincii taraflarla rekabet
edebilmek icin igbirligine giderlerken ittifakin kapsami disindaki alanlarda
birbirleriyle de rekabet etmeleridir. Bu sebeple, Si’lar taraflar arasinda hem
isbirligi hem de rekabetin ayni1 anda bulundugu iliskilerdir. Burada ii¢ olasilik
bulunmaktadir'®:

a) Once isbirligi yapmak, daha sonra rekabet etmek,
b) Rekabet ederken igbirligi yapmak,
¢) Ortaklar haricindeki sirketlerle rekabet ederken ittifak icindeki sirketlerle
isbirligi yapmak.
Si*da taraflarin bagimsizliklarini ve ayr1 ayri kimliklerini korumalar,
kendi kisisel ¢ikarlarini gbzetmelerine imkan verir. Bu 6zellik sebebiyle sirket

12 Meurling (2002, 7), Fiebig (1996)
13 Dussauge ve Garrette (1999, 8)
4 Mankin ve Reich (1986), Hamel, Doz ve Prahalad (1989), Hennart, Roehl ve Zietlow (1999)
gibi aragtirmacilar. Bkz.Yage., 8
15 Fiebig (1996)
16 Culpan (2002, 47)
11
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birlesmeleri bir “evlilige” benzetilirken Si’lar “nisanlanmaya” benzetilmektedir.
SI*daki taraflar, birbirlerine ve ittifaka daha gevsek baglarla baghdir. ittifakin
ortak hedef ve c¢ikarlart ile ortaklarin bireysel c¢ikarlari zaman zaman
catisabilmektedir. Bu duruma en iyi 6rnek, Airbus A319 projesidir (Dussauge ve
Garrette 1999, 7). Ittifaka iiye Ingiliz ve Hollanda havayolu sirketleri British
Aerospace ve DASA’nin projenin basarisizligimi istemelerinin ardinda yatan
sebep, A319’un pazara girisiyle Ingiliz BA 146 ve Hollanda kdkenli Fokker
130’un pazardan itilecek olmasidir. SI’larda ayrica, ittifak ile ilgili kararlarin
verilmesinde birden ¢ok karar merkezi bulunmaktadir ve ittifakla ilgili her karar
icin tiim ortaklarin oybirligi gereklidir (Dussauge ve Garrette 1999, 5). Bununla
beraber, ortaklar birbirlerine herhangi bir yonde baski yapamazlar. Kararlari
alinmasinda ortaklarin eszamanli onayinin gerekli olusu, Si’lar1 birlesme ve
devralmalardan ayirir. Ortaklar arasinda uzlasma eksikligi, bazen Si’lar1 sekteye
ugratan bir unsurdur. Nitekim, Fransiz-ingiliz siipersonik jet ugag projesi olan
Concorde’un basarisizliginin ardinda yatan temel sebeplerden biri budur
(Dussauge ve Garrette 1999, 6).

SI’lar genellikle gelecek hakkinda bir tahminde bulunmanin gii¢ oldugu
karmasik alanlarda yapilirlar (Porter 1986, 327). Si’larda taraflarin, kar1 ve riski
paylasmalari sebebiyle beklenmedik olaylarin ger¢eklesebilecegi durumlari,
klasik anlagmalara gére daha rahat atlatabilmesi miimkiindiir.

Klasik alim satim sozlesmeleri, lisans ve franchising anlagmalari
“teknoloji veya yontem bilgisinin (know-how) tek seferlik transferi’ni
saglamalar1 nedeniyle SI kapsamina girmez (Lee 1999, 8). Bunun yaninda
Si’lar1, hedefe veya istenen teknolojiye ulagsmakta bu tiir anlasmalara veya
devralma iglemlerine gore hem zaman hem de maddi agidan daha az masraflidir.
Yine bu tiir islemlere gore islemsel veya sézlesmesel sorunlarin daha kolay
¢Oziimlenmesine imkan verir. Yoshino ve Rangan (2000, 6-8)’a gore
birlesmeler, kontroliin devralinmasi ve ¢ok uluslu girketlerin (CUS’lerin) deniz
asir1 sube veya bayileri (birer ortak yatirim olsalar bile) SI degildir. Subeler, ayr1
hedef ve amaclar1 olan bagimsiz firmalar olmamalar1 nedeniyle SI olarak
nitelendirilmemektedir. Bu bakimdan, global gii¢ sistemleri sanayiinde faaliyet
gosteren ASEA ve Brown Bovery’nin (ABB) birlesmesi, Fuji ve Xerox ortak
yatirimi birer SI kabul edilmemektedir. ABB’deki sirketlerden higbirinin,
kontrolii ellerinde bulndurmamalari, yeni sirkete portfoy yatirnmi diginda
herhangi bir yenilik veya katki saglamamalar1 nedeniyle bir birlesme s6z
konusudur. Oysa Si’larda taraflarin hepsi kontrol sahibidir. Fuji-Xerox da
aradaki iliskiyi ve politikay1r genelde Xerox’un belirledigi %50-501ik bir
ortakliktir. Fuji, bu ortakliga sermaye disinda bir katkida bulunmamis ve yeni
sitkette Xerox’un iiriin dizayn1 ve gelisiminde etkili kiiresel bir subesi haline
gelmistir. CUS’lerde ise deniz asir1 subelerle iliskilerde teknoloji, know-how,
finansman vb. unsurlar genellikle merkezdeki CUS tarafindan saglanirken yerel
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mevzuat, sektorel bilgi ve gerekli baglantilar konusunda yerel firmalar daha
hakimdir. Bu tiir yatirimlar, CUS’in ev sahibi iilke hiikiimetlerinin baskilar1 ve
bu iilkelerdeki koklesmis kiiltiirel engellere karsi taktiksel tepkileri olarak
nitelendirilmekte, bir yatirimin ortaklasa yapilmasi genelde bir amactan ¢ok bir
uzlagma olarak goriilmektedir. Zira, bir ortak yatirim kurulmus olsa bile stratejik
kontrol daha ¢cok CUS tedir.

Lisans ve bayilik anlagsmalari, ortaklar arasinda siirekli iiriin, teknoloji
veya uzmanlik transferi gerektirmedigi i¢in; devamli teknoloji takasi gerektiren
karsilikli-lisans anlasmalar1 ise teknolojiyle ilgili sorumluluklar tizerinde
paylasilmis bir kontrol gerektirmedigi igin stratejik ittifak degildir'” (Yoshino ve
Rangan 2000, 8). Ortak yatirimlar ve lisanslar, iki bagimsiz firmanin siirekli
ortak kontroliinii gerektirmemektedir; oysaki stratejik ittifaklar, bir paylasilmis
kontrol biitiiniinde hem rekabet¢ci hem de isbirlik¢i unsurlart bir arada
bulundurmaktadr.

Ayrica, SI’1n esnek yapiya sahip olmasi ve géreli olarak daha masrafsiz
olmasi, beklenen kosullarin ger¢eklesmemesi halinde ittifaktan daha kolay geri
adim atilmasini saglar. Ornegin devralmalarda devralan sirket, alim bedelini
O6demenin yaninda kilit noktalara yoneticilerini yerlestirmek vb. prosediirlerle
ugrasmak zorunda kalir. Oysa SI’larda taraflar idari bagimsizliklarimi koruyarak
bu tiir masraflardan korunurlar. Bunun yaninda, Si’larda entegrasyon séz konusu
olmadig1 i¢in yeni bir sirket kiiltiiriine adapte olmak sorunu, denetim veya
kontrol masraflarina katlanmak mecburiyeti gibi birlesme ve devralmalarda var
olan sikintilar da bulunmamaktadir. Ayrica, birlesme ve devralmalarda
uzmanliklar, satin alan sirkete kolayca gitmeyebilir; satin alinan sirkette caligan
yetenekli personel bazen istifa edip rakip firmalara gegebilir. Bu potansiyel
tehlikeler diistiniildiigiinde ittifaklar, sirketler icin yeni yetenekleri ¢abucak

kazanmanin ve onlar1 yaymanin ¢ogu zaman en iyi yoludur (Doz ve Hamel
1999, 60).

Bu sebeple Si’larda taraflarin faaliyetten ve ittifaktan cekilmeleri bu tiir
anlagsmalara gore daha zordur. Birlesme islemleri tek yOnlii bir transferi
icerirken, Si’lar1 karsilikli ve daha esnek bir iliskiyi zorunlu kilar. Asagida
sunulan tablolar, Si’lar ile birlesmeler arasindaki farklari ortaya sermektedir'®.

17 Literatiirdeki galismalarin bazilarinda lisans anlasmalari da Si tanimina sokulmustur. Bkz.
Yoshino ve Rangan (2000, 8, 248).
18 Dussauge ve Garrette (1999, 3)
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Tablo 1- Stratejik Isbirligi

B Firmasi

A Firmasina Ozgii Hedefler / B Firmasia Ozgii Hedefler

Stratejik
Ittifak

Sinirli Ortak Hedefler

Tablo 2- Birlesme
Birlesme Sonrasi Yeni Sirket=A+B

A Firmasi B Firmasi

Tek Bir Hedefler Seti

) Tablolardan da anlasildig1 gibi, sirketler birlesme devralmalarda
SI’lardan farkli olarak kendi bagimsizliklarindan feragat etmekte ve tek bir
hedefler setine hizmet etmektedir.

1.3. STRATEJIKIiSBIRLIGIi TURLERI

Literatiirde Si’lar iizerine uzlagilmis bir tanimin bulunmamasi, Si’larm
kapsam ve tiirlerinin farkli yazarlarca birbirinden farkli belirlenmesine neden
olmustur. Burada 6ncelikle ¢esitli yazarlarin kabul ettikleri tiirler agiklanacak,
daha sonra yukarida gergevesi ¢izilen tanim c¢ergevesinde bir degerlendirme
yapilacaktir.

Yoshino ve Rangan (2000, 5-9)’a gére Si’lar; kisa siireli bir anlasmadan
ortak yatirima kadar farkli sekiller alabilir. Bu bakimdan yazarlar,

e Ortak ar-ge veya iiriin gelistirme gibi geleneksel olmayan kontratlari,
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e Azmlik varlik yatinmlar1 ve varlik takaslar1 gibi yeni bir tiizel kisiligin
kurulmadigi girisimleri,

e Yeni bir kisiligin kuruldugu, CUS’lerin ortak yatirim subelerini'’ (deniz asir1
bayileri haricindeki)

Si’larin kapsamina sokmaktadir. Bu kapsami gésterir tablo, EK 1°de
sunulmustur.

Culpan (2002, 67), Si’larn sermaye katkili olup olmamalarina gére
ikiye ayirmaktadir (EK 2). Buna gore,

1. sermaye ittifaklarinda (veya sermaye katkili) ortaklarin bir sermaye
yatiriminda bulunmalar1 zorunludur. Sermaye ittifaklar1 da kendi iginde
OG’ler ve sermaye katilimi (hisse alimi; equity participation) olarak ikiye
ayrilmaktadir. Culpan’n uluslararasi ittifaklar incelemesi sebebiyle burada
uluslararasi1 OG’leri kastetmektedir. OG’ler, farkli iilkelerden gelen
sirketlerin varlik ve kaynaklarini yeni kurduklar sirkete tahsis etmeleriyle;
sermayeye katilim ittifaklari ise ortaklardan birinin digerinin hisselerinin bir
boliimiinii devralarak belli oranda kontrolii ele gecirmesiyle olusmaktadir
(Culpan 2002, 37). Burada dikkat ¢eken nokta, Culpan’in uluslararasi
OG’lerle devralmalar1 da SI kapsamina sokmasidir. Sermaye katiliminda
yatirim yapan taraf, hedef sirkette etkili olacak oranda hisse senedi satin alir.
Bazen her iki taraf birbirlerinin hisselerini alarak ¢apraz kontrol saglanir. Bu
ittifaklara gidilmesinin ardindaki stratejik hedefler, pazar1 genisletmek ve
taraflarin yaratacaklar1 potansiyel sinerjiden faydalanmaktir (Culpan 2002,
83). Ayrica, devralinan sirketin mali kaynak ihtiyaci da bulunabilir. Devralan
sirket, devralan sirketin bilgilerine ulasarak, buraya kendi yoneticilerini
yerlestirerek bu firmanin stratejileri {izerinde etki yapabilir. Nitekim GM,
Isuzi ve Suziki lizerindeki sermaye katilimlarini kullanarak bu sirketlerle
strastyla ortak iiretim ve ortak pazarlama yapmak suretiyle Japon otomobil
piyasasina niifuz etmis iyi bir 6rnektir (Culpan 2002, 83). Bu tiir ittifaklara
otomobil, imalat, havacilik ve telekomiinikasyon sektorlerinde ¢ok sik
rastlanilmaktadir (Culpan 2002, 83).

2. Sermaye katkisiz ittifaklar (sermayesiz ittifaklar) ise ortaklarin herhangi bir
sermaye katkisinda bulunmadan veya hisse sahipligine girmeden yaptiklari
igbirlikleridir. Bu 6zellikleri nedeniyle, bu tiir ittifaklarda kontrol veya
sahiplik unsurlar1 yerine ¢esitli sekillerdeki kontratlar belirleyici olan
etkendir. Bu ylizden sermayesiz ittifaklar, kontrat bazli uluslararas
girisimler (international contractual ventures; ICV) olarak da adlandirilir
(Culpan 2002, 87). ICV’ler, yapilis ve yonetilme bicimleri bakimindan
pazardaki geleneksel kontratlardan farklidir. Bdyle bir anlasmanin Si

199450-50 veya esit olmayan oranlardaki ortak varlik yatirimlari kastedilmektedir
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sayilabilmesi i¢in girketin iiretim fonksiyonuna etkide bulunan uzun donemli
bir anlagma olmasi ve sirkete kalic1 rekabet avantajlar1 saglamas1 gereklidir
(Culpan 2002, 87). Bu nedenle Culpan, uzun vadeli bir arz zinciri
anlagmasini (supply chain agreement) sermayesiz stratejik isbirligi olarak
kabul ederken gecici bir tedarik anlagmasini (procurement agreement)
stratejik isbirligi saymamaktadir. Sermayesiz ittifaklar, sermaye taahhiidii
gerektirmemeleri sebebiyle OG’lerden ayrilirlar. Bununla birlikte, bu tiir
ittifaklarda ortaklarin karsilikli ¢ikarlarimi gergeklestirmek igin bir takim
stratejik taahhiitlerin yapilmasi gereklidir. Sermayesiz ittifaklar, bu yoniiyle
de pazardaki geleneksel kontratlardan ayrilirlar. Culpan (2002, 90),
sermayesiz ittifaklara gidilmesinin ardindaki sebepleri su sekilde
stiralamaktadir:

e Uretimde etkinligi arttirmak. D1s kaynak kullanimi (outsourcing) buna iyi bir
ornektir.

o Risk ve maliyetleri azaltmak. Ortak ar-ge anlagsmasindaki gibi.
Yeni pazarlara ve kaynaklara erismek. Franchising anlasmasindaki gibi.

e Bir arz kaynagimi giivence altina almak (securing a supply source). Arz
zinciri anlagmasindaki gibi.

e Yeni bir iiriin veya teknoloji gelistirmek. Ortak iiretim ve arge
anlagmalarindaki gibi.

e Know-how transfer etmek. Lisans ve franchising anlagmalarindaki gibi.

e Pazardaki rekabetci dinamikler, teknolojik gelismeler ve yenilikler vb.
sebeplerle.

Sermayesiz ittifaklar, cok farkl sekillerde karsimiza ¢ikabilmektedir. Bu
nedenle, asagidaki gruplandirmaya daha farkli tiirlerdeki anlagsmalarin da
girebilecegi belirtilmelidir. Culpan (2002, 91), bu tiirleri iki kategoriye
ayirmistir.

A) Kiiresellesmenin ve teknolojideki gelismelerin etkisiyle yapilan ittifaklar:

1- Lisans anlagmalart
2- Franchising anlagmalar1

B) Bu grupta teknoloji ortaklig1 (technology partnership), ortak tiretim (joint
production), ortak pazarlama, arz zinciri ortaklig1 (supply chain partnership),
tageronluk (bayilik; subcontracting), ar-ge ortaklig1 (R&D partnership) gibi
anlagmalar yer almaktadir. Bunlar disinda uzun vadeli tedarik anlagsmalari
(procurement), c¢iktt paylasimi (production sharing), veya yonetim
anlagmalar1 (management contracts) da sermayesiz ittifaklar arasinda yer alir
(Culpan 2002, 37, 87).
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Yoshino ve Rangan (2000) ile Culpan (2002)’1n yaptiklar
siniflandirmalarin arasindaki 6nemli fark, Culpan’in lisans ve franchising
anlasmalarini sermayesiz SI kapsamia sokarken diger iki yazarin bunlar1 Si
saymamasi ve geleneksel kontratlarin kapsamina almasidir.

Dussauge ve Garrette (1999, 47-69) Si’lar1 énce rakipler arasinda olup
olmamalarina gore ikiye, daha sonra bunlar1 da kendi iclerinde alt kategorilere
ayirmaktadir. Yazarlarin siniflandirmasi asagidaki sekilde gosterilebilir.

Si
Rakipler Arasindaki SI’lar Rakip Olmayanlar Arasindaki SI’lar

1-  Tamamlayici ittifaklar 1-  Uluslararasi Genisleme
(Complementary Alliances) (International Expansion)

2-  Arz Paylagimi Ittifaklari 2- Dikey Genisleme
(Shared-Supply Alliances) (Vertical Expansion)

3-  Yar1 Yogunlasma Ittifaklari 3-  Cesitlendirme
(Quasi-Concentration Alliances) (Diversification)

Rakipler Arasindaki Si

Kimi calismalara gore rakipler arasindaki SI’lar, tiim isbirlikci
anlagmalarin %70’ini olusturmaktadir®. Bu ittifaklarn en belirgin 6zelligi,
rekabet ve igbirliginin esanl gerceklesmesidir. Bu 6zellikleri sebebiyle kimi
yazarlar, bu ittifaklarin rakipler arasindaki rekabeti kisitladigini ve rakiplerin
pazardaki gii¢lerini arttirdigini diisiiniirken (Arndt 1979), kimileri (Hamel; Doz
ve Prahalad 1989) bu ittifaklarin rakip ortaklar arasindaki rekabeti
engellemedigini fakat yeni bir formda diizenledigini ve bu ittifaklarin, bir ortagin
kaybimin digerinin kazanci olan sifir toplam oyunu olduklarini belirtmektedir®'.
Dussuage ve Garrette (1999, 58) ise biitiin Si icin bu sekilde kesin bir ayrima
gidilemeyecegini ileri siirmektedir. Yazarlarn yaptiklari ii¢lii siniflandirmadaki,
rakipler arasi SI’lar, birbirlerine gore daha rekabetci veya daha isbirlikci
olabilmektedir. Bu ayrimi gosterir sema, EK 3’te sunulmaktadir.

1- Tamamlayici Ittifaklar: Ortaklarin farkli tiirlerde (pazarlama, imalat,
dagitim vb.) uzmanlik veya kaynaklarla ittifaka katkida bulunduklar
ortakliklardir. Chrysler ile Mitsubishi’nin Japon arabalarini Amerikan
pazarinda satmak amaciyla kurduklar ittifak bu tiiriin giizel bir 6rnegidir.
Kurulan ortaklikta Mitsubishi’nin, dizayn ve imalat konularindaki uzmanligi

2 Dussauge ve Garrette (1999, 57); Morris ve Hergert (1987)
2 Age., 58
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ve Chrysler’in Kuzey Amerika’daki dagitim ag1, ortaklarin birbirinden farkli
ama birbirini tamamlayan rolleridir. Tamamlayic ittifaklar, birbirinden farkli
iirtinler iireten veya farkli pazarlarda faaliyet gosteren sirketler tarafindan
kurulur ve genellikle, bir ortagin trettigi iirlinii digerinin bir bolgedeki
dagitim agindan faydalanarak satmak amaciyla bu tiir ittifaklara girilir’>. Bu
ittifaklar, birbirlerine rakip olmayan iriinler iireten genellikle iki sirket
arasinda kurulur. Otomobil ve telekomiinikasyon sektorlerinde sik goriiliir.
Ornegin AT&T, Phillips ile isbirligine giderek Avrupa’ya bir giris yapmak
istemis, benzer sekilde Ericsson, Fransa’daki mevcudiyetini giiclendirmek
icin Fransiz Marta ile ittifak kurmustur. Sekil 1°de tamamlayici ittifaklardaki
iliskiler gosterilmektedir™.

Sekil 1

Arz Paylasim ittifaklari: Ortaklarin benzer katkilar sagladiklar ittifaklar,
firmalarin kendi iiretimlerinin 6zgiin veya benzer olmalarina gore ikiye
ayrilmaktadir. Bunlardan, farkli tirtinleri iireten fakat ortakliga katkisi benzer
olan firmalarin kurduklan ittifaklar, arz (¢ikt1) paylasim ittifaklar1 olarak
adlandirilmaktadir®®. Bunlar, benzer 6lgege sahip sirketlerin, iiretimlerindeki
bir girdide veya iiretim siireglerinin belli bir boliimiinde minimum etkin
olgege ulasamamalar1 sebebiyle dlgek ekonomisini®® yakalamak amaciyla
kurduklar ittifaklardir ve esas olarak {iretim siirecinde etkinligi arttirmay1
hedefleyerek nihai {iriiniin pazarlama veya satigina etki yapmazlar (Dussauge
ve Garrette 1999, 63-64). Ortaklar, ittifaktan elde ettikleri girdi ile kendi
iirlinlerini lireterek pazarda birbirleriyle yine rekabet ederler. Bu nedenle
Dussauge ve Garrette (1999, 64)’ye gore, “arz paylasimu ittifaklarinin
ortaklar arasindaki rekabeti degistirici bir etkisi bulunmamaktadir”. IBM ve

2 Age., 68

2 Dussauge ve Garrette (1999, 58)

2 Age., 59

25 Esas olarak 6lgek ekonomisi, firma biiyiikliigiiniin sagladigi maliyet tasarruflarini ifade eder. Bu
durumda, iiretim biriminin biiyiikliigl arttirildik¢a birim ¢iktiya diisen maliyet azalir, uzun donem
toplam maliyetler azalarak artar. Minimum etkin dlgek ise isletmenin optimum dlgek biiyiikliiglinii
ifade eder. Burasi, 6lgek ekonomilerinin ¢ok azaldigi veya tamamen ortadan kalktigi olgek
biiyiikliigiidiir ve 6lgek egrisinin tabanindaki noktaya denk gelir. (Miiftioglu 1999, 357, 379)
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Siemens’in, yar iletkenler iiretmek tizere kurduklar ittifak bu tiire bir
ornektir. Iki sirket, burada ortaklasa iirettikleri yar1 iletkenleri, daha sonra
kendi iiriinlerinde kullanmislardir. Ittifak, ortaklarin faaliyet gosterdikleri
pazarlarda yer almamais, onlarla rekabet etmemis, sadece bu firmalarin tiretim
siireclerinin bir parcasinm teskil etmistir. Bu nedenle bu ittifaklar rekabet
oncesi asamada yer alirlar’®. Otomobil, elektronik ve veri isleme (data-
processing) sektorlerinde bu tiir isbirliklerine ¢ok sik rastlanilmaktadir”’. Bu
ittifaklar, Sekil 2°de gosterilmektedir™®.

Sekil 2

v v

A Firmasi B Firmasi

v

A’nm Urlini B’nin Uriinii

Yar1 Yogunlagma ittifaklari: Yar1 yogunlasma ittifaklari, arz paylasimi
ittifaklarindaki gibi ortaklarin benzer katkilar sagladigi; fakat, ortaklarin
kendi iirtinlerinin de benzer oldugu ittifaklardir. Bu tiir ittifaklar, ortaklarin
tlim iiretim siire¢lerini kapsar ve iiriin, ortaklar tarafindan birlikte gelistirilip,
iiretilip, pazarlanir. Bu nedenle Dussauge ve Garrette (1999, 59)’ye gore, yar1
yogunlagma ittifaklari, birlesme ve devralmalara birer alternatiftir. Burada da
hedef, 6lgek ekonomisinden yararlanmaktir. Dort Avrupali havacilik sirketi
tarafindan olusturulmus Airbus konsorsiyumu, ortaklarin birlikte Airbus
jetlerini iirettikleri bu tiir bir SI’dir*’. Dussauge ve Garrette (1999, 66)’ye
gore “bu ittifaklar, ortaklarla ayni pazarda faaliyet gosterdikleri i¢in ortaklar
aras1 uyumlu davraniga yol agarlar ve ortaklar arasindaki rekabeti kaginilmaz
olarak kisitlarlar”. Havacilik ve savunma sanayiinde bu tiir Si’lara sik¢a
rastlanmaktadir. Sekil 3°de, ittifaktaki iliskiler agin1 gostermektedir™”.

26 Age., 59
27 Age., 65
2 Age., 65
» Dussauge ve Garrette (1999, 59)
30 Age., 66
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Sekil 3

A /

Uriin
Rakip Olmayan Sirketler Arasindaki Si’lar
Sekil 4°'*te de goriildiigii gibi rakip olmayanlar arasindaki ittifaklar,

e uluslararasi arenada genislemek,
e dikey yonde genislemek
o faaliyetleri¢esitlendirmek

amaglariylakurulmaktadir.

Sekil 4
Yukari dikey
genisleme
Teknolojiyl
ilgili e f Uluslararas1
Aykari cesitlendirme .
Temel genisleme
44— (esitlendirme faalivet t L »
Pazarlamayla aallye
ilgili
¢esitlendirme
Asagi dikey
genisleme

1- Uluslararas1 Genisleme: Farkli iilkelerden gelen sirketlerin kendi
iilkelerinde birbirlerinin iiriinlerini pazarlamak amactyla kurduklar1 SI’dir.
Hedef, uluslararas1 alanda genislemektir. Yerel hiikiimetlerin yabanci
sermayeye koyduklari ekonomik ve siyasi engeller, yeni bir lilkeye girerken
yerel halki talepleri, zevkleri ve pazardaki rakipler gibi konulardaki bilgi
eksiklikleri sebepleriyle kurulurlar. Ornegin, Meksika pazarmna girebilmek
i¢in Renault’un Meksikali otomobil sirketi DINA (Diesel Nacional SA) ile
kurdugu isbirligi gibi’*.

2- Dikey Genisleme: Saglayicilar1 ya da miisterileri saglama almak amaciyla,
asag1 veya yukari yonlii dikey ortakliklar kurulabilir. Ford, bir araba kiralama

31 Age., 51
32 Dussauge ve Garrette (1999, 51)
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sirketi olan Hertz’de pay alarak kendi miisterisini garanti altina almis ve
iirettigi arabalari pazarlamak igin bir arag elde etmistir’’. Dikey ortakliklar,
kismi dikey biitiinlesmelerin bir tiiriidiir ve tam dikey biitiinlesmeye bir
alternatiftir'®. Zira dikey ortaklik kuran sirket, girdilerini pazardan saglamak
yerine ortagindan temin edecek; bununla birlikte, saglayicis1 veya miisterisi
ile tam biitiinlesmeyecegi icin onlarin sektorlerinde yeni bir rakip de
olmayacaktir. Ornegin Coca Cola, en ¢ok satis yaptig1 yerler olan fast food
restoranlarindan McDonnalds ve Domino’s Pizza ile uzun dénemli bir
ortaklik kurmustur.

Cesitlendirme (Aykir1 Endiistriler Arasi isbirlikleri): Tamamiyla farkli
sektorlerde faaliyet gdsteren firmalarin faaliyetlerini ¢esitlendirmek amaciyla,
tamamlayici alanlardaki uzmanliklarimi kullanarak kurduklari ortakliklardir™.
Faaliyet gosterilen sektdrden farkli bir alana girilmesi durumunda aykir:
cesitlendirme  (conglomerate diversiffication); benzer teknolojinin
kullanilabilecegi yeni bir sektore giriliyorsa teknolojiye bagli ¢esitlendirme
(technology related diversification), eger mevcut miisteri portfoyiiniin
kullanilabilecegi bir sektore giriliyorsa pazarlamayla ilgili (market related
diversification) ¢esitlendirme s6z konusudur. BMW ve Rolls-Royce
sirketlerinin ugak sanyiinde ittifak kurmalar1 ¢esitlendirme ortakliklarina bir
ornektir. BMW, II. Diinya Savasi’ndan once ucgak imalatinda faaliyet
gostermistir. Kurulan bu ittifakta BMW nin amaci ugak {iretiminde diinyanin
onde gelen sirketlerinden olan Rolls Royce’un bu alandaki tecriibelerinden
yararlanmak iken Rolls Royce’un bu ortaklik sonucu kendisine yeni bir rakip
dogmasi pahasina ittifak kurmasinin sebebi ise BMW nin ucak iiretimindeki
uzun vadeli gelisimini kontrol altina almaktir'®. BMW ve Rolls Royce’ta
oldugu gibi capraz endiistriler aras1 anlagsmalar, ortaklardan birinin faaliyet
gosterdigi alana diger ortagin girigini hizlandirmak amagl da kurulabilir.
Farkli sektorlerin veya teknolojilerin yakinsamasi da bu ortakliklara hiz
kazandirmaktadir. Dussauge ve Garrette (1999, 55)’ye gore,
“telekomiinikasyon ve veri isleme (data processing) teknolojisi arasinda
1980’lerden beri yaganmakta olan yakinsama siireci, yogun bicimde aykir1
igbirliklerinin kurulmasina yol agmistir”.

Yukaridaki  siniflandirmalardan, konuyla ilgili yaklasimlarin

birbirlerinden oldukga farkli oldugu goriilmekte; Yoshino ve Rangan (2000) ile
Culpan (2002)’1in Si’lara daha ¢ok isletme teorisi acisindan yaklastiklar,
Dussuage ve Garrette’nin rekabet hukuku perpektifine daha yakin oldugu dikkat

3 Age., 49
3% Age., 53
35 Dussuage ve Garrette (1999, 55)
36 Age., 55
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cekmektedir’’. Kanimizca, rekabet hukuku perspektifinden yapilacak bir
siniflandirmada, 6ncelikle SI’1n rakipler arasinda olup olmadiginin tespiti, daha
sonra herbirinin kategorizasyonu, fonksiyonel bir yaklasim olacaktir. Bu
cercevede yapilacak bir incelemede rakipler aras1 SI’larin rekabete aykir1 gergek
veya potansiyel etkilerinin, dikey veya aykir1 Si’larin de &zellikle tasma ve
pazari kapatma etkilerinin analizi kolaylagacaktir.

1.4. STRATEJIKISBIRLIKLERININTARIHSEL GELIiSiMi ve
ORTAK GIRISIMLER

Tarihte sirketlerin isbirligi yaparak ortak faaliyetler yiiriitmeleri, belki
ilk sirketlere kadar uzanan bir hadise olsa da, zamanla popiiler isbirligi tiirleri
degismis, her donem kendi tiirlini moda haline getirmistir. 1930’larda,
uluslararasi ¢apraz lisans anlagmalari, 6zellikle elektrikli aletler ve kimya
endiistrilerinde popiiler bir isbirligi tiirii olarak kargimiza ctkmaktadir’®. II.
Diinya Savasi’nin baslarinda biiyiik sirketlerin uluslararasi platformda faaliyet
gostermeye baglamalari, sirketler arasi anlagmalar arttirmis, CUS’ler yabanci
iilkelerde faaliyet gosterebilmek i¢in bu iilkelerdeki yerel firmalarla ortak
girisimler (OG’ler) kurmuslardir. Bagimli ortakliklar seklindeki bu OG’lerin
sahipligi yine yerel firmalarla paylasilmistir’’. Bugiinkii Si’lar 1980’lerde
gelismeye baglamigtir. Bunlar 6ncekilerden farkli olarak, sadece belli faaliyetleri
birlikte yapmak ve diger alanlarda birbirleriyle rekabet etmek iizere kiiresel
sirketleri biraraya getirmekte; 6nde gelen iistiin teknolojileri ve ileri kapasiteleri
kullanmakta, sadece yerel mevzuat engellerini agsmaya ¢alismaktan ¢ok stratejik
hedeflere ulasmak i¢in kurulmaktadir®.

Si’larin yayginlasmasinda, sirketler arasindaki anlagmalarla ilgili
akademik c¢alismalarin da rolii bulunmaktadir. Bu konudaki ilk incelemeler
1960’larda OG’lerin gelisimiyle ilgili olarak iki farkli koldan yapilmistir*'.
Bunlardan ilkinde, biiyiik sirketlerin ¢ok uluslulasarak yabanci iilkelerde OG’ler
kurmalart incelenmistir. Bu OG’ler, yeni cografi pazarlara niifuz etmek i¢in,
yerel firmalarla birer bagh ortaklik seklinde kurulmakta, genellikle pazarlama
faaliyetleriyle ugrasmakta, bazen CUS’lerin belli iiriinlerini iiretmektedir*’.

37 Bernard Garrette, Fransiz Rekabet Otoritesi’nde danisman olarak ¢alismustir.
3% Dussuage ve Garrette (1999, 17); OECD 1986, “Technical Cooperation Agreements Between
Firms: Some Initial Data and Analysis”
% Age., 17; Franko (1971), Stoford ve Wells (1972)
40 Age., 17; Porter ve Fuller (1986), Morris ve Hergert (1987)
4l Age., 17; Porter ve Fuller (1986)
“2 Dussuage ve Garrette (1999, 18)
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Ikinci koldaki arastirmalar, anti-trost kaygilartyla yapilmis ve yerli
firmalarca kurulan OG’lerin kendi pazarlarindaki uyumlu eylemleri
incelenmistir®.

1980’lerin ortasinda, bu iki kol, “stratejik isbirlikleri” {izerinde
birlesmeye baglamistir.

Bu siire¢ i¢inde yapilan diger arastirmalar, OG’lerin faaliyet ve
kapsamlarinin 1970’lerin ortalarindan itibaren degistigini, uluslararasi OG’lerin
zaman iginde geleneksel yapilarindan siyrilarak sadece bir ihracat araci™
olmaktan &te, daha genis ve daha stratejik bir otonomiye sahip olduklarini, hatta
ana sirketleri ile bile rekabet etmeye basladiklarini gostermektedir”’. OG’ler,
CUS’lerin gelistirdigi iiriinleri yerel pazarlarda pazarlamak yerine yeni iiriinler
gelistirmeye, ar-ge ve ihracat yapmaya baslamiglardir. Bu nedenle Dussuage ve
Garrette (1999,20):

Gilinlimiizdeki stratejik igbirliklerinin kdkenleri, CUS’ler tarafindan yeni pazarlara
niifuz etmek amaciyla kurulan uluslararast OG’lerde aranabilir. Yine de bu durum,
klasik OG’lerin yok olmaya basladiklar1 anlamina gelmemektedir. Tam tersine,
ozellikle Dogu Avrupa’da oldugu gibi yerel hiikiimetlerin iilkeye giren yabanci
yatirimeilara yatirimin belli bir oraninin yerli hissedarlarin ellerinde bulunmasi
zorunlulugu getirmeleri gibi engeller nedeniyle ¢ok uluslu sirketler bu zorluklari
asmak icin yerel sirketlerle klasik tarzda OG’ler kurmaktadir.

demektedir.

Yasanan bu degisim siirecinde, OG kavrami ¢ogu kisi tarafindan
karteller ile birlesmeler arasinda yer alan, ger¢ek veya potansiyel rakipler
arasindaki her tiirlii anlagsma i¢in kullanila geldigi i¢in zaman iginde, “stratejik
isbirligi” terimi ile esanlamli kullamlmaya baslaniimistir*.

Bu bakimdan, rekabet hukuku kapsaminda “ortak girisim” kavraminin
aciklanmasi faydali olacaktir. Sanli (2000, 332), OG’1,

Birbirinden hukuken ve iktisadi anlamda bagimsiz tesebbiislerin, ortak bir gaye
etrafinda bir araya gelerek, miisterek kontroli ellerinde tuttuklar1 bir organizasyon
vasitastyla iktisadi faaliyet gosterdikleri bir ortaklik iligkisi

olarak tanimlamaktadir. Sanli (2000, 333), OG’lerin mutlaka, ortaklarin
haklarini, yiikiimliiliiklerini ve ihtilaflarin ¢6zlimiine iliskin kosullar gibi
hususlari igeren bir sézlesme temeline dayanmasi gerektigini vurgulamakta ve
OG’leri buna gore iki kategoriye ayirmaktadir: sozlesmeye dayall ve sermayeye

 Age, 18

4 CUS’in {iriiniinii yerel pazarda satmak igin bir arag
4 Age., 19-20

4 Kolasky, Wilmer, Cutler ve Pickering (1997, 7)
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katilmali OG’ler. Burada dikkat ¢eken nokta, Culpan’in sermaye ittifaklari
baslig1 altinda yaptig: ikili ayrimdaki sermayeye katilmali ittifaklarin Sanli’nin
siniflandirmasinda OG’lerin bir kolu olarak gosterilmesidir. Buna gore
sozlesmeye dayali OG’ler, “kisa siireli ve miinferit islerin yiiriitiilmesi amaciyla
kurulan ve bu nedenle herhangi bir tiizel kisilik kurulmaksizin, ortaklarin
amaclarini, katkilarini ve haklarini sadece bir OG s6zlesmesi cergevesinde
belirleyen yapilanmalardir”. Bu tiir OG’ler, yaptigimiz SI tanimina uymaktadir.
Sermayeye katilmali OG’lerde ise OG s6zlesmesinin yaninda bu sézlesmeye
dayal1 bir tiizel kisilik ve bunun i¢in gerekli destegin (teknoloji, hizmet, kredi
vb.) saglanmasina yonelik ¢esitli uydu sdzlesmeler mevcuttur. Bu tiir ortakliklar
devamlilik arz eden, karmasik ve kapsamli iliskilerin s6z konusu oldugu isler
i¢in kurulmaktadir.

Kayar (2003, 5)’a gore “Brodley, OG’i, rekabet hukuku perspektifinden
bakildig1 zaman, ‘iki ya da daha fazla sayida bagimsiz firmanin kaynaklarim
birlestirmeleri’ seklinde tanimlamakta ve bu tanimin gegerli olabilecegi kosullari
su sekilde siralamaktadir:

1. OG, kurucusu olan ana firmalarin ortak kontrolii altinda olmali ve ana
firmalar birbirlerini kontrol eden bir yapida bulunmamali,

2. Her kurucu, OG’e kaynak yoniinden katki yapmali,

3. OG, kurucularindan ayri bir varlik olarak ortaya ¢ikmali,

4. OG, yeni iiretim kapasitesinin arttirilmast, yeni bir iiriiniin ortaya ¢ikarilmasi
veya bir pazara giris seklinde verilebilecek olanaklari saglamalidir.

OG’lerin gegirdigi bu degisim siirecinde Si’m OG’lerden farklar
belirginlesmistir. Nitekim, geleneksel uluslararasi OG’lerde ortaklardan biri
(genellikle yerel ortak) daha pasif bir rol iistlenirken Si’larda her iki ortak da
karsiliklr aktif roller iistlenmektedir. Ayrica, her zaman ayr1 hukuki varliklar
olan®’ (seperate legal entities) geleneksel OG’lerin aksine stratejik isbirlikleri
herhangi bir hukuki statii altinda karakterize edilmemekte, bunun yerine tiirleri,
projenin kapsami ve bu igbirligini stratejik kilacak ve farkl ortaklarca getirilen
uzmanliklar gibi 6zellikler tarafindan belirlenmektedir. Bu niteliklerdeki
stratejik igbirlikleri diinyada 1980’lerden itibaren yogunlasmaya baslamis ve
1982°den sonra hizl bir gelisme gostermistir*®. Uluslararasilasma siirecinde pek
¢ok biiytik sirket, kendilerine gore daha kiiciik yerel sirketler ile OG’ler kurmak
yerine diger kiiresel sirketler ile ittifaklar kurmayi tercih etmislerdir. Besanko,

47 Sanli (2000, 332) ve Culpan (2002, 73) da OG’nin ayr1 bagimsiz bir yasal varlik olmasi
gerektigini ileri siirerlerken Tekinalp, Kaplan bunu sart kosmamaktadir. Bkz. Sanli (2000, 367,
dipnot 155).

8 Dussauge and Garrette (1999, 22); Ghemawat, Poter ve Rawlinson (1986), Morris ve Hergert
(1987)
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Dranove, Shanley ve Schaefer (2004, 155), OG’i SI’larin 6zel bir tiirii olarak
belirlemislerdir.

Kolasky, Wilmer, Cutler ve Pickering (1997, 7)’e gore, sirket avukatlari
ve yoneticileri, Amerika’daki baz1 rekabet hukukcular1 ve mahkemeler OG
kavramim1 dar tamimlayarak ancak taraflarca miistereken kontrol edilen,
bagimsiz, yeni bir tesebbiisii doguran anlagmalar ile siirlandirmaktadir.
Yazarlara gore Si’lar ile OG’ler arasindaki ilk fark bu tanimda ortaya
cikmaktadir. Si’lar igin yeni, bagimsiz bir tesebbiisiin kurulma mecburiyeti
bulunmamaktadir. OG’lerin genis anlamda tanimlanmasi durumunda ise, “FTC
Bagkan1 Pitofsky’nin de benimsedigi bu tanimin gosterdigi gibi, OG kavrami
rekabet hukukgular tarafindan rakipler arasindaki yatay isbirlikleri i¢in kullanila
gelmistir; oysaki, yapilan arastirmalar Si’larin yarisiin dikey anlamda oldugunu
ortaya koymaktadir.”

Culpan (2002, 73), gilinlimiizde uluslararas1 OG’lerin eski klasik
rollerinden siyrilarak yeni roller iistlendiklerini ileri stirmektedir. Gelismis
iilkelerin CUS’leri ile gelismekte olan iilkelerin kamu tesebbiisleri veya yerel
firmalar1 arasinda kurulan uluslararas1 OG’lerde geleneksel olarak hedeflenen
konular degismistir. Genellikle eski OG’lerde CUS’ler, ucuz is giicli ve
hammadde gibi ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklar1 temin etmeyi veya yeni yerel
pazarlara giris yapmayi, ilgili iilke hiikiimetleri ise iilkesinin ihtiya¢ duydugu
sermaye ve/veya teknolojiyi ¢ekmeyi hedeflemekteydi. Giintimiiziin OG’leri ise
CUS’ler arasinda ve geleneksel rollerinin yan1 sira rakiplere karsi rekabetci
avantajlar elde edebilmek icin dl¢ek ya da kapsam ekonomilerine ulagmak, risk
ve maliyetleri azaltmak, teknoloji veya iirlin gelistirmek, ortaklardan 6grenmek
vb. stratejik amaglarla kurulmaktadir.

Geleneksel OG’ler ile SI’lar arasindaki farklilik, zaman iginde yeni bir
boyut kazanmustir. 90’11 ve 2000’li yillara gelindiginde Si’larda yeni bir
yapilanma bag gostermistir. Bu yapilanmay1 Yoshino ve Rangan (2000, 233,
237), asagidaki sekilde agiklamaktadir:

Son yillarda, stratejik yonetim perspektifinden sirketleri iki biiylik trend
sekillendirmektedir. Biri, belirgin sekilde acimasiz uluslararasilasma ve
kiiresellesmedir. Digeri ise biiyiikk sirketler arasinda entrikali is iliskilerinin
“aglar’”n1 yaratmak igin stratejik ittifaklara artan sekilde glivenmektir. Gelecegin
“global ag sirketlerini” yonetmek hem ¢ok ulusluluga acik bir mentaliteyi hem de
ag merkezli bir zihniyet yapisini gerektirecektir.

Uluslararas1 rekabetci arenadaki son egilimler, stratejik ittifaklarin kisa
dénemli degil uzun dénemli ihtiyaglar karsiladigini gostermektedir. Nitekim,
son yirmi yildir diilnyanin en biiyiik bes sirketi arasinda yer alan General Motors
ve IBM, yeterli biiyiikliikte kaynaklara sahip olabilmek i¢in, genis ¢ok uluslu alt
sirketler ag1 kurmuslardir. Ikisi de kendi yeterliliklerine dayanarak kiiresel ¢apta
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rekabet etmeyi secebilecek girketler iken rekabet stratejilerini uzun vadeli kilmak
icin igbirligi aglar1 gelistirme yolunu se¢mislerdir (Yoshino ve Rangan 2000,
241- 242). Benzer sekilde, 6zellikle enerji iiretim, iletim, dagitim sistemleri
iiretiminde diinyanin 6nde gelen sirketlerinden olan Asea Brown Boveri, 1993
yilinda, kurulusundan 6 sene sonra, diinya capinda 1300 alt sirketlik bir ag
olusturmugtur. Tamamen kendi sahip oldugu sirketlerden olusan bu ag i¢inde alt
sirketlerin gorevi, takimin bir pargasi olarak kar etmek ve bulunduklari bélgeden
sorumluluk iken merkezin rolii, liriin ve teknoloji gelisiminde kiiresel
koordinasyonu saglamaktir. Burada, alt sirketlerden meydana gelen i¢ ag ile
birbirinden bagimsiz ve alakasiz firmalar1 bir araya getiren ittifaklarin
olusturdugu dis ag birbirinden farklidir (Yoshino ve Rangan 2000, 238-239).

Multimedya sektorii, belirsizlik ortaminda ittifaklarin ve kiiresel
rekabetin, ag temelleri lizerine kurulu gelecegi icinde yer alan iliskilerin en net
gozlemlendigi sektdrlerden biridir. Bilgisayar, iletisim, tiiketici elektronigi,
eglence ve yaymecilik sektorleri arasindaki yakinsama siireci sonucunda ulasilan
teknolojik ilerlemelerle video, ses, grafik ve metinler hacimlerinden bagimsiz,
dijital ortamda tasinabilir hale gelmis, bu sektorler ayni noktada birlesmislerdir.
Yoshino ve Rangan (2000, 242-244)’a gore, boyle genis ve engin yeni bir alanin
dogum sancilari, ulusal sinirlar igerisinde ve 6tesinde kiigiikten biiylige pek gok
firma arasinda ittifak patlamasi getirmistir. Yazarlara gore, sektordeki ittifak
patlamasmnin  6nemli nedeni, icerik, teslimat ve bilginin hangi
kombinasyonlarinin basarili olacagi konusundaki teknolojik ve piyasa bazli
belirsizliklerdir. Bu durum 14 Temmuz 1994 tarihli Wall Street Journal’da
‘belirsiz bir sektorel atmosferde ittifaklar, teknik standartlar olusturmak, maliyet
ve riski yaymak imkaninm verir’ seklinde ifade edilmistir. Sektérdeki bir¢ok
firma, rekabet¢i pozisyonlarini koruyabilmek icin birden ¢ok ittifak grubuna
katilmislardir”.  Sektordeki iliskileri gosteren ittifak agi, EK 4’te
sergilenmektedir.

Si’larin rekabet hukuku igindeki yerini ve bu kapsamda incelemenin
geregini kavrayabilmek icin, bu ortakliklarin giiniimiizde artan 6nemi ve
kullanim hiziyla birlikte, i¢ginde bulunduklar1 derin ve karmasik aglarin da
degerlendirilmesi son derece onemlidir. Nitekim yatay anlamda rekabet kisiti
yaratmayan bir SI, ag icindeki dikey ve aykir iligkiler vasitastyla dolayli olarak
rekabeti kisitlayabilir. Bu agidan yaklasinca Si degerlendirmelerinde sadece
rakipler arasi igbirlikleri degil dikey ve aykir1 Si’lar de son derece énem arz
etmektedir. Ancak rekabet otoritelerinin uygulamalari dogrultusunda yatay
SI’lar 6n plana ¢ikmistir. Bu hususa, hukuki inceleme boliimiinde deginilecektir.
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BOLUM 2

STRATEJIK iSBIRLIKLERININ
ORTAYA CIKMA NEDENLERI

2.1. KURESELLESME

Theodor Lewitt’in 1983 yilinda yayimlanan “The Globalization of
Markets™** baslikli makalesiyle literatiire giren (Akman 1999, 26) kiiresellesme
kavrami, sosyal ve kiiltiirel diizenlemelerin tizerinde cografi sinirlarin ortadan
kalkt181 bir sosyal siire¢ olarak tanimlanabilir (Giiriin 2001, 33). Ozellikle son 30
yil icinde diinyada meydana gelen ekonomik, politik, sosyal ve teknolojik
gelismeler, iilkeler arasindaki cografi ve siyasi sinirlar siliklestirmis, mesafeleri
kisaltmis, kiiltiirler ve yasam sekillerini benzestirmistir. Gidadan kiyafete,
miizikten spora, sanattan elektronik esyaya kadar pek ¢ok alanda, insanlar
benzer seyleri arzular; uydular, kablolar ve internet aracilifiyla ayni iiriinleri
talep eder hale gelmislerdir. Toplumlarin yasam standartlarinin ve gelir
seviyelerinin eskiye gore ylikselmesi ile tiiketiciler daha kaliteli, daha saglikli,
daha faydali {iriin ve hizmetleri talep etmektedir. Internet devrimiyle tiiketiciler
sanal ortamda da aligveris imkanin1 yakalamislardir. Tiirkiye’deki bir miisteri,
Hindistan’da iiretilen Amerikan patentli bir iiriinii, bir ingiliz nakliye firmasi
vasitasiyla internetten alabilmektedir. Mc Donnalds, Coca Cola, Pepsi, Levis,
Nike, pop ve rock miizik, Sony, Hollywood, Mercedes, HP, IBM, Xerox, Hilton,
Citibank, Loreal, Armani, Nokia, Ericsson kavramlar1 ¢ogu iilkeye girebilmistir.
Eskiden biiyiik bir gezegen olan diinya, toplumuna “kiiresel kiiltiir piyasasini”
sunan, “kiiresel bakkal”da aligveris imkani taniyan ve “kiiresel is yerleri”nin
“kiiresel finans ag1” araciligiyla birlestigi koca bir kdy halini almistir (Barnet ve
Cavanagh 1995). Hem gelismis hem de gelismekte olan iilkelerdeki sirketler,
birer ¢cok uluslu oyuncu haline gelmis ve ulusal sinirlarin 6tesindeki pazarlarda
firsat kollamaya baslamislardir. Kiiresellesme, sirketlerin is stratejilerini de
degistirmistir. Firmalar, artitk sadece yerel degil kiiresel rakipleriyle de
yiizlesmeye baslamislardir. Bu siire¢ i¢inde diinya ekonomisinde CUS’lerin

4 Pazarlarin Kiiresellesmesi
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onemi ve sayisi artmistir. 1992 BM Diinya Yatirirm Raporu’nda 1990’larda
uluslardtesi sirket sayisimin 35.000 civarinda oldugu, bu sirketlerin diger
iilkelerdeki yan kuruluslar ile beraber sayilariin 150.000’e ¢iktig1, yabanci
sermaye akiminin ise 1990 yili itibariyle 183 milyar ABD dolar1 oldugu
belirtilmektedir (Akman 1999, 96). Bu rakamlarin 2000’lere gelindiginde daha
da arttign disiiniilmektedir. Zira, kiiresellesmenin temelinde maliyetlerin
diistirilmesi, pazarin genisletilmesi ve Olgek ekonomilerinden yararlanma
gereksinimleri yatmaktadir (Giiriin 2001, 6nsoz).

Rekabetin ve buna bagli olarak rekabet stratejilerinin kiiresellesmesi,
diinyada kiiresel is bolimiinii gelistirmistir. Esener (1997, 21-22), Porter ve
Casson’un belirledigi igsboliimiinii gerektiren yapisal faktorleri makro ve mikro
egilimler seklinde siralamaktadir:

Makro Egilimler

1. Uluslararas liberal ticaret diizeninin gelismesi
2. Gelismis ulastirma sistemleri
3. Koordinasyon ve iletisim maliyetlerinde diisiis

Mikro Egilimler

1. Sanayilesen tilkelerin say1sinin artmasi
2. Ulkeler arasinda teknolojik paritenin bilylimesi
3. Uriin tasarimi ve stireglerinde ilerlemeler

Sovyetler Birligi’nin ¢okiisiiyle eski dogu bloku iilkelerinin pazar
ekonomisine gecis siireglerinde bu iilkeler ¢esitli diizenlemeler yapmak zorunda
kalmaislar, sinirlarini yabanci yatirima, ithal mal ve hizmetlere agmislardir. Yine
bu iilkelerden cogu AB’ye girmek amaciyla bir dizi 6zellestirme, liberalizasyon
ve deregiilasyon faaliyetlerine girismislerdir. Benzer sekilde, sosyalist ekonomik
sistemini uzun yillar koruyan Cin Halk Cumbhuriyeti de DTO’yle giristigi
miizakerelerin etkisiyle 6zel girisime ve miilkiyete kars1 daha agik bir yaklagim
sergilemeye baslamistir. Bu iilkelerde yasanan sektorel deregiilasyon ve
ozellestirme siireci, CUS’lere, daha once giremedikleri pazarlara girip rekabet
edebilme olanagini saglamistir. Bu iilkelerin cogunda CUS’ler yerel firmalarla
stratejik isbirliklerine girmislerdir (Culpan 2002, 9). Ozellestirilmis tesebbiisler,
kiiresel rekabette yer edinebilmek i¢in diinya capinda lisanslama, ortak girisim,
pazarlama ve iiretim ortakliklarina girismislerdir. Ornegin Ingiliz telekom ve
havayolu sirketleri olan British Telecom ve British Airlines, 6zellestirilmelerinin
ardindan Avrupa ve Amerika’da stratejik ortakliklar kurmuslardir. Benzer
sekilde, Meksikal1 ve Hintli telekom sirketleri, Avrupali sirketler ile isbirligine
gitmislerdir.
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Kiiresellesmenin gelisiminde en 6nemli etkenlerden biri de iilkeler
arasindaki giimriik duvarlarimi kaldirarak sermaye, emek ve mallarin serbest
dolagimini saglama c¢abalar1 olmustur. Uluslararasi ticaretin serbestlesmesi
agisindan, bu sistemin savunucusu DTO’niin 15 Nisan 1994°te kurulmas1 ve
1948°de yiiriirliige giren, DTO niin kurulmasiyla yetkilerini DTO’ye devreden®’
GATT ve GATTS Anlagmalar1 (Glimriik Tarifeleri ve Ticaret Genel Anlagsmasi
ile Hizmetler Uzerine Genel Anlasma) 6nemlidir’'.

Tiim bu gelismeler, {ilkeler arasindaki yakinsayan teknolojik pariteyle
birlestiginde, gecmiste kiiresel rekabet giicliniin bulunmadigi diisiiniilen
iilkelerin firmalarmin da rekabet edebilmelerini saglamistir. Ozellikle bazi
sektorlerde uzak dogu sirketlerinin batili rakiplerini zorlamalar1 buna giizel bir
ornektir. Zaman i¢inde gelisen bu kiiresel rekabet siireci, sirketleri kiiresel capta
stratejik isbirlikleri kurmaya itmistir. Nitekim, Porter’a gore koalisyonlar ve
ittifaklar “firmay1 genisletmeden 6nemli faaliyetleri bagimsiz bir firmayla
anlagma yaparak veya faaliyetleri paylagmak icin bagimsiz bir firmayla takim
kurarak, hedeflenen sahay1 genisletmenin bir yolu”dur (Yoshino ve Rangan
2000, 83)*%.

2.2. TEKNOLOJIDEKi GELISMELER

Teknolojik ilerlemeler, bir yandan kiiresellesmenin hiz kazanmasina
sebep olurken diger yandan, yeni pazar 6lgeginde ortaya ¢ikan yeni rakipler ve
rekabet stratejileri ile basa ¢ikabilmek icin kurulan SI’lart arttirmigtir. Ohmae
(1989, 143-145)’ye gore, stratejik igbirliklerinin ardinda yatan kiiresel felsefede,
teknolojinin diinya ¢apinda yayilmasi en 6nemli etkenlerden biridir. Ohmae’nin
bu konudaki goriisii su sekildedir:

Gliniimiiziin dretimi, birbirinden farkli ve kritik o kadar fazla teknolojiye
dayanmaktadir ki, artik pek ¢ok firma igin bu teknolojilerin hepsinde birden
uzmanliga sahip olmak imkansizdir. Bu durumun kaginilmaz sonucu, teknolojinin
hizli bir sekilde yayilmasidir. Higbir firma, biitiin teknolojileri ayni anda
iiretememektedir.

Giiniimiizde sirketler, teknolojinin bas dondiiriicii hiz1 i¢inde rekabet
edebilmek i¢in bilim ve teknolojideki yenilikleri yakalamak zorundadir. 1970 ile
1990 arasinda sirketlerin ar-ge i¢in yaptiklar1 harcamalar, sabit varliklar i¢in
yaptiklar1 harcamalarin {i¢ kat1 kadar artmistir (Dassuage ve Garrette 1999, 30;
Collins ve Doorley 1991).Yeni teknolojiler gelistirmenin veya satin alip

50 Nil Karaca, “GATT’dan Diinya Ticaret Orgiitii’ne”;
http://www kktcsanayiodasi.org/uploads/den20.pdf

5! Uluslararas: orgiitlerin yapilari ve politkalari ve DTO Anlasmalari’nda yer alan rekabet
politikasi hiikiimleri ile ilgili daha ayrintili bilgi i¢in Bkz. Karakog 2003, Boliim 2.

52 Yazarlar, Porter’m eserinin adim belirtmemistir. Kitap, kaynakea da igermemektedir.
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uygulamanin maliyeti ise oldukca yiiksektir. Ar-ge faaliyetleri i¢in gerekli
tesisleri kurmak, uzmanlar istthdam etmek, hem bilimsel olarak basarili hem de
ticari agidan karl sonuglara ulasamama riskini tistlenmek ve kesin olmayan
sonuglar i¢in bazen uzun yillar siirebilecek biiyiik kaynaklar ayirmak pek ¢ok
sirket i¢cin imkansizdir. Bu nedenle isbirlikleri, 6zellikle ileri teknoloji
endiistrilerinde kaginilmazdir. Teknolojinin 6nemli rekabet avantajlar1 sagladigi
sektorlerde artik hi¢ bir firma bu maliyetleri karsilayacak veya bagimsiz bir
strateji izleyebilmek i¢in gerekli tiim teknolojileri tek basina iiretebilecek giice
sahip degildir. Glinlimiizde, teknolojilerin yakinsamasi ve birbirine girdi olmasi
herhangi bir sektorde faaliyet gosterebilmek i¢in sahip olunmasi gereken
teknoloji cesidini eskiye gore cok arttirmustir. ikinci Diinya Savasi dncesinde
General Motors, araba liretiminde gerekli biitiin teknolojileri ve uzmanliklari
kendi tesisi i¢inde gelistirebilmisken, bugiiniin otomobillerinin ulastig1
sofistikasyon bunu olanakli kilmamaktadir (Dassuage ve Garrette 1999, 30). Bu
nedenle otomobil {ireticileri, taseronlar (subcontractors) ve yedek parca
iireticileriyle yakin igbirligine girmislerdir. Bu sayede hem {ireticiler hem de
saglayicilar kendi alanlarinda uzmanlagabilmisler, otomobil {ireticileri bir
yandan istedikleri teknolojilere erisebilirlerken, diger yandan rekabetci
maliyetleri ve yiiksek kaliteyi yakalayabilmislerdir.

Teknolojik ilerlemeler {iriinlerin ticari yasam siirelerini kisaltmistir.
Ozellikle tiiketici elektronigi ve bilgisayar sanayiinde bir {ist modeli ¢gikarma hizi
o denli yiiksektir ki, pek ¢ok {iriin piyasaya gireli heniiz birkag¢ ay olmus iken
demode olmaktadir. Yapilan aragtirmalar, bir endiistrideki ar-ge harcamalarinin
net satislara orani ne kadar yiiksekse tiriinlerin yasam siirelerinin o kadar kisa
oldugunu gostermektedir (Dassuage ve Garrette 1999, 31; Mytelka 1984
kaynakli). Sirketler, iirlinlerin yagsam siirelerinin kisalmasi sebebiyle, yapilmisg
harcamalar telafi etmek sansinin gittikge azaldigi bir ortamda rekabetgi
kalabilmek i¢in daha da artan miktarlarda kaynaklarin1 ar-ge harcamalarina
kaydirmak zorunda kalmaktadir (Dassuage ve Garrette 1999, 32). Bu durum,
kendi i¢inde bir ikilem yaratmakta ve bu ¢ikmaz iginde Si’lar bir gare olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Si’lar, iiriiniin satisa sunuldugu pazar genisleterek kisa
stirede lirliniin diinya capinda taninmasini saglamaktadir.

Bu gelismelerin yan1 sira, Phatak’in da vurguladigi gibi “diinyadaki
iilkeler ve sirketler bilgisayarlarin, mobil telefonlarin ve internet gibi kablosuz
hizmetlerin olusturdugu aglar ile birbirlerine baglanmistir. Diinya ¢apindaki
bilgisayar aglari, birbirine dijital telefon hatlariyla baglanmistir. Fiber optik
kablolar, dijital anahtarlar ve uydular, Almanya’da yer alan uluslararasi bir sirket
veya Tayland’daki kiigiik bir fabrika i¢in herhangi bir yerde herhangi bir
zamanda is yapabilme imkani ve diinyanin herhangi bir yerindeki miisterilerin,
bankalar ve saglayicilar ile ¢alisabilmelerini miimkiin kilmaktadir.” (Dussauge
ve Garrette 1999, 36; Phatak 1997 kaynakli). IT’nin ortaya cikisive
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yayginlagmasi, girketlerin ig yiiriitme bigimlerini 6nemli oranda etkilemis, onlar
teknolojik yeniliklere daha bagimli kilmistir. Bugiin IT, sirketler i¢in rekabetgi
bir silah olarak kabul edilmektedir. Teknolojideki hizl1 degisimler ve firmalarin
tek baslarina bu yenilikleri takip edebilme kapasitelerindeki kisitlar, firmalar
teknoloji gelistirme ve kullanma amaciyla isbirligine girmeye itmektedir.

2.3. BIRLESMEDEVRALMALARDA YASANANSORUNLAR

1980’ler, diinya capinda bir birlesme devralma dalgasi ile ¢alkalanmistir.
Ancak, aradan gecen zaman, bu operasyonlarin hayal edilen basarilari
saglamadigini gostermistir. Konu iizerine yapilan calismalar, Amerikali
sirketlerce gergeklestirilen devralmalarin = %80’inin, devralan girket
hissedarlarima yarar saglamadigini ve bu devralmalarin belki de hig
gerceklesmemis olmasi gerektigini ortaya koymustur (Dassuage and Garrette
1999, 32); Lynch (1993) ve Business Alliance Guide kaynakli). Devralan
sirketlerin dortte {igli zaman iginde, devralma icin asir1 para 6dediklerini
anlamiglardir. Yine, 13 Aralik 2004 tarihli BusinessWeek Dergisinde
yayimlanan “Tiiketiciler Ni¢in Birlesmelerden Nefret Ediyor?” baglikli aragtirma
yazisinda, sirket birlesmelerinin genellikle tiiketicileri memnun etmedigi
vurgulanmaktadir. 1997-2002 yillarin1 kapsayan aragtirmada birlesme yasamis
28 biiyiik sirkete iligskin olarak tiiketicilere, sirketlerin hizmet kaliteleri, fiyatlari
ve sirketlere bakis acilariyla ilgili sorular sorulmustur. Tiiketicilerin yarisi,
birlesmeden iki y1l sonra, sirketlerin hizmet kalitelerinin diistiigiinii belirtirken
¢ogunluk, birlesme islemlerinin sadece %29’unda daha kaliteli ve daha ucuz
hizmet elde ettiklerini sOylemistir. Bu arastirmay1 yiiriiten Claes Fornell,
‘tiikketicilerin se¢im yapacaklar1 alternatiflerin azaltildigini diisiinmeleri
sebebiyle birlesme islemlerine giderek daha fazla sinirlendiklerini’ belirtmistir.
Arastirmaya gore, yatinnmcilarin da sirket evliliklerinden sikayetleri
bulunmaktadir. Birlesme sonrasi i¢in daha yiiksek getiriler vaat edilse de
yatirnmcilar, birlesmenin beklenen sinerjiyi ve getiriyi dogurmadigini
gormiiglerdir. Evlenen sirketlerde yasanan hatali yonetimler (mismanagement)
ve masraf kisitlamalari, beklenen sinerji ve katma degerin dogmasini engellemis
veya en azindan geciktirmistir. Nitekim, Charter Communications Inc.’in AT&T
Broadband Assets’i almasindan iki y1l sonra bile tiiketiciler hizmet kalitesinin
%12.7 daha kotii oldugunu sdylemislerdir. Bunun gibi Worldcom-MCI, Qwest-
US West, BP-Amoco, First Union-Core States, Bank One-First-Chicago, AT&T
ve Tele-Communications, Unilever-BestFoods birlesmeleri de tiiketiciler
acisindan yiiksek oranda hayal kirikligiyla sonuglanmistir (Business Week 12
Aralik 2004, 68-69). Ogzellikle petrol iiriinleri, kablo, perakende,
telekomiinikasyon, bankacilik ve kisisel bakim iriinleri gibi sektorlerdeki
birlesmelerde miisteri memnuniyetsizlikleri ¢ok yiiksek olmustur.
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Bu gelismelerden, birlesme devralma modasiin gectigi anlamini
¢ikartmak da yanlis olacaktir. Diinyada bu trend hala hizli bir sekilde devam
etmektedir. Nestle, Unilever, Danone, Coca Cola... gibi global sirketler
biinyelerine yeni sirketler katarak sektorlerini toparlamaktadir (Capital 3/2003,
46). SI’lar bu siirecle birlikte gelisen bir olgudur; ancak, son yillarda birlesme ve
devralmalarda yasanan hayal kirikliklari, SI’lardaki artislarin ardindaki 6nemli
sebeplerden birisidir. OECD verilerine gore, diinyadaki Si’lar 1989-1999 yillar1
arasinda hizlanmig, 1989 yilinda bin olan say1 1999’da yedi bine ulagmistir
(Capital Dergisi 12/2002, 149). Thomson Financial’in verilerine gore 1996’dan
2000’e kadar A.B.D.’de yapilan Si’larin dolar degeri, ayn1 dénemdeki birlesme
devralmalarin degerinin iki kat1 olmustur™. 2001°de yapilan Si’larin degeri de
daha yiiksektir. Yatirim bankas1 Houlihan, Lokey, Howard & Zukin’in verilerine
gdre yatirima gore ortalama getiride Amerika’daki SI’larin getirileri kurumsal
yatirimlarin ortalama (genel) getirilerinden siirekli (yaklasik) %50 daha fazla
gerceklesmistir’*. Banka, Amerika’daki ilk 1000 firmanin 2004 yilia kadarki
gelirlerinin  %30°’dan fazlasini ittifaklardan kazanmay:1 beklediklerini de
belirtmistir. Si’lardaki hizli artisin devam etti§i ve bankanin tahmininin
ger¢eklerden ¢ok uzak olmadigi diistiniilmektedir.

Bir sirketi devralmak yerine onunla ortaklik kurmak iizerine odaklanan
Si’lar1, geleneksel birlesme devralma islemlerinin popiiler bir alternatifi olmaya
baglamistir. 21 Mayis 2001 tarihli Forbes Dergisi’'nde sirketlerin stratejik
ittifaklar “sirketin devami agisindan geleneksel birlesme devralmalara gore daha
iiretken bir yontem” olarak gordiikleri belirtilmektedir’”. Yine General Motors
Corporation’in CEO’su Richard Wagoner Jr.,

Konsolidasyonun Kkiiresellestigi ve hizlandigi konusuna ¢ok dikkat g¢ekilmeye
baslanmistir; ancak, bu durum ne endiistri ne de ticaret igin yeni bir sey degildir.
Yeni olan sey, diinyadaki bazi sirketlerin GM’un da yaptig1 gibi konsolidasyonu
ittifaklar araciligiyla gergeklestirme seklidir.

diyerek ticaret hayatinda Si’larin kazandig1 éneme dikkat cekmektedir®.
Nitekim, GM’un 1971°de Isuzi, 1981°de Suzuki, 1990°da Saab, 1999°da Honda
ve yeniden [suzi ile g¢esitli alanlarda kurdugu ittifaklar, sirketin sahip oldugu
ittifak ag1 hakkinda fikir vermesi agisindan drnek olarak gosterilebilir. Wagoner
de bu konuda:

Sirketimizi en iyi aciklayan ifade, ‘General Motors agi’dir. Bu ag, dogru ortagin
se¢ilmesiyle, bir arti birin, bazen ikiden fazla edebilecegi felsefesi {izerine
kurulmustur. Bu yilizden biz, kisitlamak yerine dengelemek; kontrol etmek yerine

53 Beavers 2001, 3; (Acredula Magazine) http://www.bricker.com/publications/articles/523.pdf
% Age., 3
3 Age., 1
% Age., 1
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isbirligine gitmek; devralmak yerine ittifak kurmak yontemi ile calisarak daha rahat
ediyoruz.

yorumunu yapmaktadir’’.

Si’lari, ortaklara adim adim ilerleme firsatim1 tantyarak zaman iginde,
yapilan anlagsmanin icerigini ve yapisimi sirketlerin kendi yapilarina gore
ayarlayabilmelerini saglamaktadir. Boylece sirketler, birlesmenin ilk yillarinda
karsilasilan kiiltiirel ve organizasyonel soklardan korunurlar. Ayrica, Si’larda
ortaklarin sadece belli alanlarda igbirligi yapma imkanlar1 vardir. Isbirliginin
kapsami, zaman icinde genisletilebilir veya degersizlesen faaliyetler birakilarak
daraltilabilir. Bu imkan, birlesme ve devralmalara gore ¢ok biiyiik bir avantaj
saglamaktadir. Yine, Si’larda kontroliin el degistirmesi gerekmedigi i¢in ortaklar
kendiuzmanlik alanlarina odaklanabilirler.

Wagoner, SI kurma sebeplerini su sekilde siralamaktadir®®:

1. Otomobil endiistrisinde bile bazi konularda GM’den daha basarili sirketlerin
var oldugunu kabullenmek gerekir. Bu sirketlerle denge kurmak, hedefe
ulagmayi kolaylastirir.

2. Diger sirketlerin basarisi, iyl yonetim yeteneginden olabilecegi gibi sirket
kiiltiirinden de kaynaklanabilir. Oysaki, sirket birlesmelerinde yasanan
kiiltiirel degisimin yarattifi sok, bdyle bir avantaja sahip sirketlerin
yetenegini tam kullanmasina engel olabilir.

3. Birlesme devralmalarda ortaklar isin sonucuna ve basarisina odaklanmak
yerine, birbirlerini asimile etmekle, kimin kimi alt edecegi ve sonugta kimin
galip gelecegi gibi politik kaygilarla vakit kaybederler.

Devralma islemlerinin Si’lara gére iki tiir dezavantaji bulunmaktadir
(Dassuage ve Garrette 1999, 32): Bunlardan ilki, “hazmedememe sorunudur”.
Devralinan sirketin yonetimi, genellikle devralan ana sirket veya sirketlerin
miidahalelerine maruz kalir. Devralma isleminin yarattigi travma sonucu,
devralinan sirkete 6zgii bir takim iistiinliiklerin 6nemi kiicimsenebilir veya bu
sirketin uzmanlik alani, devralan sirket acisindan kavranmasi, 6ziimsenmesi ve
uyarlanmasi son derece zor bir konu olabilir. Biiyiik sirketler tarafindan
devralinan kiigiik ve orta boy ar-ge sirketleri, devralan sirketlerin biirokrasisi
icinde kaybolmuslar veya bu biirokratik yap1 icinde en iyi miihendis ve
idarecilerini  kullanamadiklar1 icin esnek ve yenilik¢i 0Ozelliklerini
kaybetmiglerdir. Bu durum, 6zellikle biiyiik ilag sirketleri tarafindan devralinan
bazi kiiciik bioteknoloji firmalarinda gozlenmistir.

57 Beavers 2001, 3
8 Age., 2
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Birlesme devralmalarda ortaya g¢ikabilecek ikinci sorun ise devralinan
sirketlerin, devralan sirketin ihtiyaci olmayan faaliyet ve varliklar1 da
barindirmalaridir. Devralan sirket i¢in 6nem arz etmeyen faaliyet ve varliklari,
sirketin degerini 6nemli dl¢iide zedelemeden digerlerinden ayirmak, genellikle
pek miimkiin olmamaktadir.
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BOLUM 3

STRATEJIK ISBIRLIKLERININ
HUKUKSAL CERCEVESI

3.1. GENEL OZELLIiKLER

Si’larm, her olaym niteligine gore ¢ok farkli hukuki yapilarda
gergeklesebilmesi, bu iligkileri diger ortaklik tiirlerinden ayirmaktadir. Nitekim,
Si’larin belirleyici unsuru hukuki sekli degil, ortaklar arasindaki iliskinin
niteligidir (Dussauge ve Garrette 1999, 10). ittifaklarin biiyiik cogunlugu OG
seklinde kurulmaktadir (Meurling 2002, 8; Castellot 1995). Bu tiir Si’larda ana
sirketler, mali ve ticari kaynaklarini birlestirerek ortaklasa kontrol ettikleri bir
tesebbiis kurarlar. Yeni bir tesebbiisiin kurulmasi sebebiyle bunlar, SI’larin sik
bir tiiriini olusturmaktadir. Taraflarin daha gevsek bir igbirligini tercih etmeleri
durumunda, yeni bir tesebbiis kurulmadan sézlesmeye dayali bir igbirligi
kurulabilir. Ar-ge, uzmanlasma, lisans anlagsmalarinda oldugu gibi bu tiir
igbirliklerinde amag, belli bir teknolojinin ortak satig1 veya know-how’1n ortak
transferidir. Ortak pazarlama, {riin tasarimi ve dis kaynak kullanim
(outsourcing) anlagmalari da birer SI’dir (Meurling 2002, 8).

Si’lar bagimsiz sirketler arasinda yapilan bir sozlesmeye (kontrata)
dayanir (Dussauge ve Garrette 1999, 11). Bu s6zlesmenin yazili olup olmamasi,
acik veya zimni olmasi énemsizdir. Bu sebeple hukuki acidan, biitiin Si’lar bir
anlagma sayilir. Rekabet hukukunda da anlasma terimine vurgu yapilmakta bir
sO0zlesmenin anlagma sayilabilmesi i¢in yazili olma sarti aranmamaktadir (Aslan
2001, 72). Meurling (2002)’in aksine, Dussauge ve Garrette (1999, 11), SI’larin
¢ogunun ortaklar arasinda yapilan bir veya birden ¢ok anlagsma baz alinarak ve
herhangi bir hukuki varlik (legal entity) kurulmadan yapilmakta oldugunu ileri
siirmektedir. Ancak kimi durumlarda SI’a, ortaklardan bagimsiz hukuki bir statii
verilmesi kararlastirilabilir ve sermaye katkili ortak girisim (equity joint venture)
kurulur.

Si’larin tamim ve kapsamu {izerindeki bu sis tabakasi, SI’larin tam olarak
ne olduklarini anlamay1 zorlagtirmaktadir. Bu durum, bu tiir ortakliklarin
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sirketlerce rekabete aykiri birtakim gizli hedefler i¢in de kullanilabilme riskini
icinde barindirmaktadir. Bu sebeple, cesitli iilkelerdeki rekabet otoriteleri
Si’larin gozetim ve kontrol altinda tutma zorunlulugunu hissetmislerdir. SI’lar
Amerika, Avrupa, Kanada ve Japonya™ gibi belli basli iilkelerde rekabete
olumlu ve olumsuz yonleri bakimindan ele alinmistir.

Khemani ve Waverman, bazi Si’larin su amaclarla kurulduklarini
saptamiglardir (Waverman, Comanor ve Goto (der.) 1996, 134-135):

» Pazari kapatmak ve rakipleri engellemek

» Pazar giicii olusturmak i¢in ortam yaratmak

» Gizli anlagmalari/igbirliklerini (collusion) ve rekabete aykiri eylemleri
kolaylagtirmak

» Potansiyel rekabeti kaldirmak

» Giris engelleri yaratmak ve rakiplerin maliyetlerini yiikseltmek

Rekabet otoritelerince en ¢ok siipheyle yaklasilan Si’lar, rakip firmalar
arasinda yapilanlardir. Bu bakimdan, fiyat tespiti, arz kisit1 veya pazar paylagimi
iceren SI’lar yasaklanmaktadir. Dikey isbirliklerinde ise pazar1 kapatma ve
tagma etkileri (spillover effects) ile ayrimei1 eylemler (discriminatory practices)
yasaklanmaktadir.

SI incelenirken ilgili sektdrdeki yogunlasma oranlari dikkate
alinmaktadir. Bununla birlikte, rakipler arasindaki Si’larm olasi etki ve sonuglari
konusunda kesin teorilerin bulunmamasi, hem otoritelerin bu konuda
uygulayacaklart mevzuat hem de eylemleri bakimindan belirsizlige yol
agmaktadir. Kimi durumlarda rakipler arasindaki isbirlikleri, birlesme ve
devralmalara gore daha yumusak miidahale edilirken (Japonya gibi), 6zellikle
A.B.D.’de bu girisimler ¢ok kat1 kurallarla incelenmektedir (Dussauge ve
Garrette 1999, 13). Asagida Avrupa, Amerika ve Kanada rekabet
mevzuatlarinda Si’larin yeri incelenecek, daha sonra Tiirkiye’de 4054 sayili
Kanun bakimindan Si’larin nemi vurgulanacaktir.

3.2. ABMEVZUATICERCEVESINDE
STRATEJIKiSBIRLIKLERINININCELENMESI

AB’de stratejik igbirliklerine karst birbirine tezat iki yaklagim
bulunmaktadir (Dussauge ve Garrette 1999, 13). ilk yaklasimi benimseyenler,
Si’larin rekabete aykir1 yonleri sebebiyle kontrol ve gdzetim altinda tutulmalari
gerektigini diisliniirken, diger yaklasimi benimseyenler, Avrupal sirketlerin

% Japonya’da Si’lar AB’dekine benzer bir yaklagimla ele alinmaktadir. Bu konuda yapilmis bir
diizenleme bulunmamakta, Si’lara kars1 oldukga toleransh yaklagilmaktadir (Dussauge ve Garrette
1999, 15)
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ozellikle Amerikan ve Japon rakipleri karsisindaki rekabet giiclerini arttiracagi
diisiincesiyle SI’lar1 tesvik etmek taraftaridir. Nitekim, Avrupa Komisyonu’nun
rekabetten sorumlu dairesi EU DG Competition’in, 6zellikle pazarin rekabetgi
yapisina katki saglayabilecek tiirdeki®® SI’lara kars: oldukga esnek bir yaklasim
sergiledigi gozlemlenmektedir (Dussauge ve Garrette 1999, 13-14; Yanik 2003,
13). Ornegin, icat ve buluslarin isbirligi ve dayanisma ortaminda daha rahat
gelistigi fikriyle ar-ge isbirlikleri rekabeti diizenleyen genel kurallardan muaf
tutulmus, bu isbirlikleri ayrica finansal olarak da desteklenmistir. ESPRIT,
JESSI, STAR ve EUREKA bu cercevede kurulmus Si’lardr.

Demirdz’e (2003, 35) gore, “AB Komisyonu’nun rekabetten sorumlu
komiseri Mario Monti (2000), ‘yeni ekonominin etkinlik saglayan ve tliketiciler
i¢in avantajlar sunan sirketler arasi igbirligi anlasmalari i¢in gerekli sartlar
ortaya ¢ikardigini, rekabet politikasinin bu avantajlar1 tanimasi ve bu tiir
anlagmalara kars1 ¢ikmamasi gerektigini sdylemektedir’. Ornek olarak, AB
Komisyonu'nun genel bir kural olarak onemli biiyiikliikte pazar giicii
olusturmayan ve inovasyonu engellemeyen rakipler arasi arastirma ve gelistirme
anlagmalarina olumlu baktigini gdsteren Monti, hatta nemli pazar giicline sahip
rakiplerin olusturduklari igbirliklerine, bu igbirligi anlagmasinin taraflara nemli
faydalar (yeni bir iiriiniin hizla ortaya ¢ikmasi gibi) saglamasi halinde izin
verildigini de belirtmektedir.”

Kanimizca, AB Rekabet Hukuku’nda SI’larin 6zel olarak diizenlendigi
bir mevzuatin bulunmamasi da bu toleransli yaklagimin bir uzantisidir. AB’de
Si’lar, Amsterdam Anlasmasi’'nin (AB Anlasmas1) 81/1, 81/3 ve 82 inci
maddeleri gergevesinde ve cikartilan sektor spesifik diizenlemelerle grup
muafiyetleri kapsaminda degerlendirilmektedir. Yogunlasma dogurucu Si’lar ise
4064/89 sayili Birlesme Tiiziigii agisindan incelenmektedir.

AB Anlagmast’nin 81 inci maddesi, rakipler arasindaki anlagma, uyumlu
eylem ve tesebbiis birligi kararlarin1 incelemektedir. Komisyon ilgili
Tiiziigiinde®', 81/1 in kapsamma girmeyen anlasma kategorilerini asagidaki
sekilde belirlemistir (Yanik 2003, 13):

Rakip olmayan sirketler arasindaki isbirlikleri

e Rakip sirketlerin ilgili projeyi veya faaliyeti tek baslarina, bagimsiz olarak
yiirlitemeyecegi alanlardaki isbirlikleri

o Rekabetinilgili parametrelerini etkilemeyen faaliyetlerle ilgili igbirlikleri

80 Teknolojik ilerleme, inovasyon, kalite veya etkinlik artis1 vb. doguran isbirlikleri

81 Regulation No 2821/71 (Official Journal L 285 of 29.12.1971-Council Regulation No 2821/71
of 20 December 1971 on the aplication of Article 81(3) of the EC Treaty to categories of
agreements, decisions and concerted practices.)
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Taraflarin 6nemli pazar paylarina sahip olmalar1 ve {igiincii kisilere
pazar1 kapatma riskini tasimalar1 durumunda bu tiir igbirlikleri de 81/1 in
kapsamina girmektedir. Tiiziik, 81/1 in kapsamina giren anlagmalar ise su
sekilde belirlemektedir: fiyat veya iiretim miktarinin tespiti, bolge ya da miisteri
paylasimi anlagmalari.

Bu baglamda, rakipler arasindaki yatay Si’lar rekabete etkileri agisindan
81 inci madde kapsaminda incelenmektedir. Si’lar, taraflarim fiyat veya iiretim
miktarin1 belirlemelerinde, pazari paylasmalarinda veya pazar paylarini
arttirarak iiretim, fiyatlar, inovasyon, {iriin ¢esitliligi vb. tizerinde rekabete ve
tiikketicilere olumsuz etkilere yol agmalarinda bir ara¢ olarak kullanilabilir.
Vernon (1987), ittifaklarin imalat sektoriinde sadece karteller olusturmakla
kalmaylp zaman icinde teknolojinin gelismesini ve yayillmasint da
kisitlayacagina dikkat gekmektedir (Yanik 2003, 10):

[lk basta, boyle bir ittifakin taraflarinin  kapasitelerini, uzmanliklarini ve
teknolojilerini teknolojik gelismeleri duraksatmak amaciyla degil, iiretimdeki
verimliligi arttirmak veya yeni nihai Uriinler gelistirmek amaciyla bir havuzda
toplayacagi dogrudur. Fakat, 6zellikle ayn1 iiretim siirecindeki teknolojik liderleri
baglayan ittifaklarda zorlu anlarin lanetinin ittifakin orijinal yoniinii saptiracagi
ihtimali de gergekgi bir sekilde géz oniinde bulundurulmalidir.

Ozellikle, 6nemli bir ara malin ortak {iretimi veya satin alimi ya da bir
nihai malin yiiksek miktarlarda {iretiminin s6z konusu oldugu ve {iretim, satin
alma giderlerinin toplam maliyetlerde biiyiik yer tuttugu faaliyetlerde ortak
iiretim ve satin alma isbirlikleri, taraflarin maliyetlerinde 6nemli oranlarda
benzerlige yol agabilir. Bu durumda taraflar, piyasadaki fiyatlar1 ve ¢ikti
miktarini daha kolay koordine edebilirler (Yanik 2003, 15). Bu bakimdan Si’lar
degerlendirilirken taraflarin pazardaki giicleri kadar pazarin yapisi da dikkate
almmmalidir. Talebin biiyiik meblaglarda ve diizensiz oldugu pazarlarda taraflarin
rekabet etme diirtiileri gii¢lii olacaktir. SI’lar taraflarin rekabete aykir1 gizli
niyetleri i¢in bir kilif veya uyumlu eyleme girmelerini kolaylastirict bir unsur da
olabilir. Si’lar, giivene dayali iliskiler olmalar1 sebebiyle taraflarin birbirleri ve
rakipleri hakkindaki gizli bilgilere (tacit knowledge) ulasilmasini
kolaylagtirmaktadir. Bu tiir bilgiler, birbirlerinin ticari davraniglar1 hakkinda
taraflarin ongoriide bulunmalarini ve uyumlu eyleme gitmelerini kolaylastirir.
Bu durumlarda Si’lar 81 inci madde agisindan yasaktir.

Komisyon, bazi yatay igbirliklerinin yaratabilecekleri ¢esitli ekonomik
faydalar sebebiyle grup muafiyetleri getirmis, bunlarin digindakilere de bireysel
muafiyet’” i¢in basvurma hakki tanimustir. Si’lar, maliyetleri ve riskleri

62 1 Mayis 2004°te yiiriirliige giren 139/04 sayili yeni Birlesme Tiiziigii ¢ergevesinde taraflarin
bireysel muafiyet i¢in bagvuru yapma yiikiimliiliikkleri kalmistir. 81/3 kapsamina giren anlagmalar
otomatikman muafiyetten yararlanabilmektedir. Yeni Tiiziik, tesebbiislere kendi karar ve
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paylasmak, know-how’1 (yontem bilgisini) bir arada toplayarak inovasyon hizini
daha da arttirmak icin etkin bir ara¢ olabilir. Ozellikle kii¢iik ve orta boy
isletmeler i¢in SI’lar, biiyiik firmalarin giiglerini dengelemek ve onlarla rekabet
etmekte dnemli bir aragtir. Komisyon 81/3 cercevesinde, grup muafiyeti veya
bireysel muafiyet kosullarim1 incelerken isbirliklerinin ekonomik faydalar
yaninda pazarda etkin bir rekabet ortaminin kalmasini da gézetmektedir. Her iki
muafiyet tiiriinde de saglanmasi istenen ikisi olumlu ikisi olumsuz dort kosul su
sekildedir (Yanik 2003, 13-14):

1. Uriinlerin iiretimi veya dagitiminin gelistirilmesine katkida bulunmak ya da
teknik veya ekonomik siireci gelisgtirmek

2. Bu gelismelerden tiiketicilerin adil bir 6l¢iide faydalanmalarina imkan
vermek

3. Ilgili tesebbiislere bu hedeflerin elde edilmeleri i¢in vazgecilmez kisitlamalar
koymamak

4. Bu tesebbiislere, ilgili tiriiniin 6nemli bir kisminda rekabetin kisitlanmasi
imkanini tanimamak

Bu kosullar1 saglayan igbirlikleri, belli siire i¢in 81/1°den muaf tutulur.
1985-2000 yillar1 arasinda ar-ge ve uzmanlagma (specialization) anlagsmalarina
81/3’tin uygulanmasina yonelik olarak iki grup muafiyeti tiiziigl ¢ikartilmis ve
yatay isbirligi anlagmalar1 bu g¢ercevede ele alinmistir. 1 Ocak 2001°de siiresi
dolan bu tiiziikler yenilenmis ve yatay isbirliklerinin 81 inci madde ¢ercevesinde
degerlendirilmesine yonelik, bu tiiziikleri tamamlayici nitelikte, bir Rehber®
cikartilmugtir (Yanik 2003, 13-14). ilgili Rehber, asagidaki alanlar1 igermektedir
(Woodgate, Simmons&Simmons)**:

Ar-ge anlagmalari
Uretim-Uzmanlasma anlagmalari
Satin alim anlagmalar1
Standardizasyon anlasmalar1®’

eylemlerinin  sorumlulugunu  tagima  yikiimliligini  getirmektedir ~ (Woodgate,
Simmons&Simmons).

012001 C3/2

8 www.practicallaw.com/5-1073700

85 «Arz kosullariin standardizasyonu rekabetin kisitlanmasina yol agarken bazi durumlarda
standardizasyon seffaflif1 arttirarak tiiketicilerin iiriin fiyatlar1 ve kalitelerini daha kolay
kiyaslamalarini saglayabilmekte bir benchmark olusturabilmektedir. Shapiro ve Varian (2001,
305-309), standart olusturma amaciyla ortaya ¢ikan igbirliklerinin yeni ekonomideki dnemine
deginerek, antitrost otoritelerinin rakiplerin biraraya gelerek iiriin Ozellikleri hakkinda
konusmalarma olusturma  konusunda rakiplerin biraraya gelmesinin gerekli olabilecegini
belirtmektedir. Ornek olarak telekomiinikasyon ve internet alaninda standardizasyon,
koordinasyon ve ara baglanti gibi konularda rakipler arasi igbirliginin sart oldugu belirtilmektedir.
Bu noktada sorun, bu igbirligi sekilleri olusturulurken kapsaminin rekabeti bozacak sekilde (fiyat
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e Cevre anlagmalari
o Ticarilestirme (commercialisation) anlagmalari

Rehber, grup muafiyeti tiiziigii kapsamina girmeyen ar-ge anlagmalarina
ve diger rakipler aras1 isbirliklerine (ortak satin alma, ortak pazarlama
anlagmalar1 vb.) uygulanabilir niteliktedir. Ancak, sektor spesifik
diizenlemelerin oldugu veya Birlesme Tiiziigii’niin kapsamina giren alanlar
Rehber’in kapsami disindadir.

Hakim durum yaratma veya taraflarin mevcut hakim durumlarimi
koruma veya arttirma riski olan Si’lar 82 inci madde kapsaminda
diizenlemektedir. Hakim durumdaki tesebbiisler, SI vasitasiyla pazar
kapatabilirler, ayrimcilik yapabilirler.

Ortak girisim seklinde kurulan Si’larin Birlesme Tiiziigii acisindan
degerlendirilmesinde ortak girisimin ““igbirligi dogurucu” mu yoksa
“yogunlagma dogurucu” mu oldugu énem kazanmaktadir. Isbirligi dogurucu bir
ortak girigim, ana sirketlerin rakip faaliyetleri arasinda koordinasyona veya
tasma etkilerine®® neden olabilmektedir. Bu gibi durumlarda, ortak girisim ana
sirketlerin ortak kontrolii altinda siireklilik arz eden bagimsiz, ekonomik bir
varliksa, tam islevsel (full fuction) OG olarak kabul edilirler ve Birlesme
Tiziigl ve (ana sirketlerin faaliyetlerinde koordinasyona sebep olduklari 6lgiide)
81 inci madde ¢ergevesinde degerlendirilirler. Tam islevsel olmayan isbirligi
dogurucu OG’ler, sadece 81 inci madde agisindan incelenirler. Ote yandan,
iiretim, ar-ge, satis gibi tek bir islevi yerine getiren OG’ler tam islevsel olarak
nitelendirilmemekte ve 81/1 gergevesinde degerlendirilmektedir (Kayar 2003,
56). Yogunlasma dogurucu OG ise Birlesme Tiiziigli kapsaminda
degerlendirilmektedir (Yanik 2003, 12).

3.3. A.B.D.MEVZUATINDA STRATEJIKISBIRLIKLERININ
INCELENMESI

A.B.D.’de rakipler arasindaki Si’lar ve yogunlasmalar, AB’ye gére daha
kat1 kurallarla diizenlenmektedir. Amerikan Rekabet Otoritesi Department of
Justice (DOJ, Adalet Bakanlig1), Si’lara birlesme devralmalara gére ¢ok daha az
toleransh yaklagmaktadir. Bu yaklagimin nedeni, DOJ un Herfindahl-Hirschman
Endeksi®” gibi araglari kullanarak birlesme veya devralmalarin rekabete

belirleme, giris engeli olusturma, iiretimi kontrol etme gibi) genisletilebilmesidir” (Demirdz 2003,
34).s1cak bakmadigini ancak standart

% Si’larmn yapildig1 alanda meydana gelen etkilerin bu alanin disina da etki etmesidir.

87 Pazar payr dagilimlarindan yola ¢ikarak bir sektérdeki yogunlasma oranini veren endeks
(Dussauge ve Garrette 1999, 15)
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etkilerini Si’larin etkilerine gore daha kesin hesaplayabilmesidir®™ (Dussauge ve
Garrette 1999, 15). Amerika’da ar-ge isbirliklerinde bile sirketlere taninan
ozgiirliikler, AB’ye gore oldukca kisithidir (Dussauge ve Garrette 1999, 15).
Rakip sirketlerin ortak arastirma yapmalarina izin veren The National
Cooperative Research Act’in (NCRA) c¢ikmasinin 1984 yilimi bulmasi bu
konudaki kat1 yaklasimin bir uzantisidir® (Dussauge ve Garrette 1999, 15). Yine
de, icerdigi hiikiimler bakimimdan NCRA oldukga kisitlayici olmus, sadece
rekabet Oncesi sathada kalacak (pre-competitive) ar-ge anlasmalarina izin
vermis, Ornegin arastirmalardan elde edilen bulgulan sirketlerin ortaklasa
kullanmalarii ve yine arastirma sonuglarina dayanan tiim ortak iiretim ve ortak
pazarlama anlagmalarini agik¢a yasaklamistir. Ayrica, rekabeti dikey olarak
kisitlayacak ar-ge anlagsmalari da yasaklanmistir.

Amerikan anti trost hukukunda Si’lar1 da kapsayan ilk detayli calisma
(DeSanti 1999, 3), rakipler arasindaki isbirliklerinin incelenmesine yo6n
gostermek amaciyla FTC (Federal Trade Comission - Amerikan Federal Ticaret
Komisyonu) ve DOJ’un Nisan 2000°de birlikte c¢ikarttiklart “Antitrust
Guidelines for Collaborations Among Competitors” adli rehberdir. Rehber,
rakipler arasi isbirliklerinin degisen ve giderek artan kapsami sebebiyle
igbirliklerine genel bir c¢ergeve ¢izmek, rekabet ihlali yaratmayacak
isbirliklerinde tesebbiisleri siirekli rekabet incelemesine maruz kalmak
endigesinden kurtarmak ve bu konuyu seffaflagtirmak ihtiyacindan dogmustur.
Rakipler arasi igbirliginin tanimi1, Si’larin digindaki diger isbirligi tiirlerini de
kapsayacak sekilde genis yapilmistir. Rehberde, rakipler arasi igbirliklerinin
rekabetci yonlerinin yan sira rekabete karsi potansiyel etkilerine de dikkat
¢ekilmekte, her iki durum 6rneklerle agiklanmaktadir.

Buna gore, yatay Si’larla rakipler arasinda bilgi paylasimi ve tesebbiis
birligi karar1 gibi ortak paylasimlar gergeklesebilir. Isbirligi, taraflar i¢in fiyatlar:
yiikseltmek, arz miktarini, kaliteyi, hizmetleri, yenilikleri azaltmak i¢in imkan ve
tesvik edici unsur olabilir. Bunun yaninda isbirlikleri, taraflarin bagimsiz karar
verme yetilerini siirlandirabilir; taraflarin mali kaynaklar, stratejik varliklar,
fiyat, ¢ikt1 vb. diger rekabet¢i unsurlar iizerindeki kontrollerini bir arada
toplayarak taraflarmm tek baslarma bagimsizca rekabet etme yetenek ve
glidiilerini kisitlayabilir. Ayrica, pazardaki rekabet acisindan hassas olan
bilgilerin (competitively sensitive information) degis tokus edilmesi veya agiga
¢ikarilmasini (disclosure) ya da pazardaki artan yogunlagma sayesinde agik veya
gizli igbirliklerini hizlandirabilir (facilitating explicit or tacit collusion). Bu
igbirligi (collusion), taraflarin faaliyet gosterdikleri ilgili {irlin pazarinda veya

%8 Jorde ve Teece (1992)
% Link ve Bauer (1989)
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taraflarin gergek ya da potansiyel rakip olduklari bir bagka pazarda olabilir ve bu
pazardaki giiclin kétiiye kullanilmasina yol agabilir.

Dikey SI’lar da ¢esitli sekillerde rekabeti engelleyebilmektedir. FTC’nin
1990 yilinda baslattig1, Japon sirketlerinin ittifak ag1 olan keiretsularla’ ilgili
incelemede, uzun vadeli bu dikey (satici-alici iliskisi) ittifaklarin ayrimciliga yol
acabilecegi ileri siiriilmiistiir (Waverman, Comanor ve Goto 1996, 2).

AB’de oldugu gibi igbirliklerinin rekabete olasi etkileri, per se ve rule of
reason analizleri ¢cergevesinde ele alinmaktadir. Bu bakimdan fiyat tespiti, bolge
paylasimi gibi unsurlar iceren anlagmalar rekabete olumlu katkilarina
bakilmaksizin per se yasaktir. Per se yasak olmayan anlasmalar rule of reason
analizine tabi tutulur. Bu yontem ile anlagmanin rekabeti kisitlayici ve rekabete
olumlu yonleri bir arada degerlendirilir. Yetkili otoritenin, ilgili anlagmanin
rekabete zarar verdigini veya verebilecegini saptamasi halinde cognizable
efficiencies’e (saptanmis etkinlikler) ulasabilmek i¢in bu anlagmanin gerekli
olup olmadig1 degerlendirilir. Cognizable efficiencies, liretim veya hizmet
miktar1 tizerinde rekabeti siirlandirici kisitlamalardan kaynaklanmayan ve
rekabeti daha az kisitlayici veya daha pratik baska yollardan elde edilemeyen,
yetkili merciiler tarafindan saptanmus etkinliklerdir.

Rehberde “ilgili anlasma” terimi ile igbirligi kapsaminda yapilan bir
anlagma veya bir anlagsma setinin kastedildigi belirtilmektedir (Section 2.3). Bu
vurgulama, FTC-DOJ’a, bireysel anlagmalarin rekabete zarar verici etkilerinin
diger olumlu etkiler tarafindan giderilip giderilmedigini inceleme firsati
verecektir. Bunun gibi, otoriteler, bireysel bir anlasmanin zararl etkilerini, bir
bagka anlagmanin rekabete yararl etkilerini g6z oniine alarak affedilebilirler
(DeSanti 1999, 5). Bireysel anlagmalara odaklanmak 6zellikle bankacilik gibi
sebeke endiistrilerinde 6nemli olmaktadir. Bankalarin bireysel olarak yaptiklar
anlagmalar ile kurduklari ortak girisimin yaptig1 anlasmanin etkileri ayr1 ayri
degerlendirilir.

Rehber, yapilar geregi rekabet ihlali tagiyabilecek igbirliklerini

I) Bagimsiz karar verme yetisini kisitlayan ya da kontrolii veya mali kaynaklar
birlestiren anlagsmalar
IT) Gizlianlagmalari (collusion) kolaylastirici anlagsmalar

olarak iki gruba ayirmistir (B6liim 3.31). Kanimizca bu yaklasimin sebebi yine,
ornekler vermek yoluyla bu igbirliklerinin rekabete aykir1 yonlerine dikkatleri

" Keiretsu, ¢ok farkli sektor ve faaliyetlerle ugrasan Japon sirketlerinin birlikte olusturduklar
genis iliskiler agidir. Esener (1997, 42), keiretsular1 kooperatiflere benzetmekte ve bunlarin Si
olmadigim ileri siirmektedir. Ote yandan Burton ve Saelens (Campbell ve Burton, 1994, 58-68 ),
Si’lar oldugunu diisiinmektedir.
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cekmektir. Bunun, Si’lar konusunda A.B.D.’nin AB’ye gore daha siki bir
cercevede yaklastiginin bir gostergesi oldugu diistiniilmektedir.

Bagimsiz karar verme yetisini kisitlayan veya kontrolii veya mali
kaynaklar birlestiren ilgili anlagmalar, sinirlandirici olamamak kaydiyla, tiretim;
pazarlama; satin alma ve ar-ge isbirlikleri seklinde siralanmistir. Bu tiir
anlagmalarda taraflarin kendi kontrol ve mali giicleri bir arada toplanarak
bireysel olarak rekabet etmek yetenekleri ve niyetleri sinirlandirilmis olabilir.
Uretim miktari, iiriin fiyati, kalite, hizmetler, promosyon stratejileri vb. seyler
iizerinde bir anlasma saglanmasi, taraflarin bireysel olarak rekabet etme
saiklerini yok edecektir. Pazarlama igbirliklerinde ortak promosyon anlagmalari,
taraflarin bireysel reklamlarin1 azaltip veya kaldirarak fiyat, kalite gibi unsurlar
hakkinda yayilmasini sinirlar ve rekabeti kisitlar. Satin alma isbirlikleri,
monopson giicii yaratarak alinan tirliniin fiyatini etkilemek suretiyle liretimi
kisitlayabilir. Ayrica bu anlagmalar, taraflarin satin aldiklar1 girdi miktarlarindan
birbirlerinin tiretim miktarlarim1 tahmin etmelerine ve bir uyumlu eyleme
girmelerine ortam saglayabilir. Ar-ge isbirlikleri rekabete c¢ok olumlu
katkilariin yani sira taraflarin pazar giiciinii arttirici veya birbirlerine rakip olan
bireysel ar-ge faaliyetlerini kisitlayici etkileri bulunabilir.

Isbirligini kolaylastiric1 etkisi olan anlagmalar, gizli bilgilerin alis
verisini veya ortaya cikarilmasini igeren anlagmalardir. Taraflarin faaliyet
gosterdikleri ya da aktif veya potansiyel rakip olduklari pazarlarla ilgili bilgilerin
paylasilmasi, bu pazarlardaki fiyatlar, maliyetler, stratejik planlar, ¢ikt1 miktar
vb. unsurlar iizerinde anlasilmasimi kolaylastirabilir. Bunlar gibi, rekabet
acisindan hassas bilgilerin paylasilmasi veya acgiklanmasi, pazardaki rekabet
aleyhine olacaktir. Sirketlerin mevcut veya gelecege iliskin planlarinin
paylagilmasi, tarihi-ge¢mis donem bilgilerinin paylagilmasina gore ve belli bir
sirketin verilerinin paylagilmasi, toplulastirilmis ve ayristirilmast miimkiin
olmayan bir dizi sirketin verilerinin paylasilmasina gore daha zararlidur.

Rehberde, rakipler arast isbirliklerinin, isbirliginin direkt tarafi olmayan
rakiplerin (olarak igbirligi taraflarla hissedarlik iligkisi vb dolayl iligkisi olan)
pazan kapatma veya rekabeti kisitlama etkileri veya igbirligi araciligiyla pazara
giris standarlarmin tespiti iizerinde durulmadigi belirtilerek’' bir bakima
igbirliklerinin bu tiir dolayh etkilerine dikkat ¢ekilmistir.

Rakipler arasi igbirliklerinin rekabete etkilerinin degerlendirilmesinde
pazar paylari, yogunlagma oranlar1 ve giris engelleri gibi unsurlarin yani sira
ilgili anlasmanin miinhasirlik icerip igermedigi, taraflarin rekabet edebilmeleri
icin gerekli olan varliklar {izerinde bagimsiz kontrol haklarina sahip olup
olmadiklari, taraflarin birbirleri ve igbirligi ile olan finansal bagimliliklar

! Antitrust Guidelines for Collaborations Among Competitors, Section 1, dipnot 5
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(financial interests), isbirliginin rekabet a¢isindan onemli kararlar1 tizerinde
taraflarin kontrole sahip olup olmadiklari’®, rekabet aleyhine bilgi paylasiminin
bulunup bulunmadigs, isbirliginin siiresi”” incelenmektedir (Bolim 3.34).
Ozellikle ar-ge isbirliklerinde pazara girisin zamaninda ve isbirliginin rekabete
olumsuz etkilerini gidermeye yetecek 6l¢iide olmasina dnem verilmistir.

Rehber, belli limitlerin altinda olan igbirlikleri i¢in giivenli bolge (safety
zone) uygulamasini getirmistir (Boliim 4). Iki tiir giivenli bolge bulunmaktadir.
[lki, herhangi bir isbirligine uygulanabilecek genel giivenli bdlgedir. Ortakligin
ve taraflarinin toplam pazar paylari, isbirliginden etkilenecek ilgili {iriin
pazarlariin her birinde %20’yi gecmiyorsa ve isbirligi anlagmasi per se yasak
unsurlar icermiyorsa, bu igbirligi i¢in herhangi bir inceleme yapilamadan onay
verilir. ikinci giivenli bdlge, sadece, rekabetgi etkileri inovasyon pazarinda
hissedilen ar-ge isbirlikleri i¢in Ongoriilmiistiir. Buna gore, ar-ge faaliyetini
ylriitebilmek icin gerekli 6zel varliklara ve bu faaliyetle ugrasmak niyetine
sahip ve ar-ge isbirligiyle yakin ikame olabilecek, bu isbirligi haricinde
(pazarda) ii¢ veya daha fazla sayida bagimsiz olarak kontrol edilen arastirma
caligmasinin mevcut olmasi halinde ar-ge isbirligi, mercilerce daha detayli bir
incelemeye gerek duyulmadan onaylanir. Arastirma ¢aligmalarinin ar-ge isbirligi
ile yakin ikame olup olmadiginin saptanmasinda rakiplerin finansal gii¢, fikri
miilkiyet, yetismis uzman, 6zel varliklar (specialized assets) gibi kaynaklara
sahip olup olmadiklar1 ve arastirma ¢abalarinin kapsami, yapisi, biiyiikligii,
zamanlamas1 ve yapilan ar-ge’nin ticari olarak basarili bir iriine
doniistiirtilebilme yetenegi gibi noktalar incelenir.

Rehberde rakipler arasi isbirlikleri ile sirket birlesmeleri arasindaki
farklara da deginilmektedir (Bo6liim 1.3). Burada, rakipler arasindaki
igbirliklerinin taraflarin birlesmeleri halinde dogmus olacak etkileri gostermesi
durumunda, isbirliginin Birlesme Rehberi (Horizantal Merger Guidelines)
gercevesinde bir birlesme islemi gibi incelenecegi vurgulanmaktadir.

2 Ortakligin fiyat, iiriin miktar1 vb. rekabetci kararlart iizerindeki kontroliin artmast, ortakligin
bagimsiz hareket ve rekabet etme kabiliyetini sinirlandiracaktir. Bu bakimdan, igbirliginin idari
yapisinin, igbirliginin ayri, bagimsiz bir tesebbiis olarak faaliyet gosterebilmesi ig¢in uygun olup
olmadig1, eger yonetim organi birlestirilmigse taraflarin ortaklik yonetim kuruluna aday atayip
atayamadiklari, yonetim organi birlestirilmemisse bunlarin ortak faaliyetleri iizerinde 6nemli bir
kontrole sahip olup olmadiklar1 dikkate alinacaktir. Burada, kontrol sahibi olmak ile ortaklikta
sermaye paymin olmasi yani mali bir bagin olmasi arasindaki farka vurgu yapilmaktadir. Ornegin
kiigiik bir hisse yatirimi ile bliyiik miktarda bir sermaye harcamasini veto etmek ve {iretim
miktarmi etkili bigimde kismak hakkina sahip olunabilir (Section 3.34 d). Isbirligindeki taraflar,
daha biiyiik oranlarda birbirlerinin hisselerine sahip oldukga birbirleri ile baglar1 kuvvetlenecek ve
rekabet etme diirtiileri azalacaktir. Bunun gibi, sirketlerin sahip olduklar1 ¢apraz hisseler, normalde
rekabetin olumsuz etkilenmeyecegi ittifak alanlarinda kisitlayict etkiler dogurabilir (Skitol, 2000).
7 Isbirliginin siiresi kisaldik¢a taraflar birbirleri ve isbirligi ile rekabet etmeye daha meyilli
olacaklardir
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Bunun i¢in gerekli kosullar su sekilde siralanmistir:

. Isbirliginin taraflari, ilgili {iriin pazarinda birbirlerine rakip olmalidir.
. Isbirliginin olusumu, ilgili {iriin pazarinda ekonomik faaliyetin etkinligini
arttirici bir birlesme i¢cermelidir.
3. Bu birlesme, ilgili iiriin pazarinda taraflar arasindaki rekabetin tamamin1
ortadan kaldirmalidir.

4. Isbirligi, (yeterince) smirl bir siire icinde (FTC ve DOJ, rakipler arasi
isbirliklerinin birlesme islemlerine benzemeleri i¢in 10 yillik siireyi yeterli
sinirl siire olarak belirlemistir. Bu siire, ilgili sektore ve pazarin yapisina
gore degisebilmektedir. Ornegin teknolojinin yasam siiresi gibi etkenler etkili
olabilmektedir.) sona ermemelidir.

N —

Skitol (2000), ozellikle uzun vadeli planlanan ve {ir{iniin
gelistirilmesinden bu iirlinlin satis1 asamasina kadar tiim agamalar1 dikey olarak
biinyesinde birlestiren ittifaklarin birlesme islemi olarak degerlendirilmesi
gerektigini belirtmistir.

DeSanti (1999, 3)’ye gore, iki faktdr, “Rakipler Arasi isbirlikleri
Rehberinin genisligini ve kapsamini belirlemektedir. Bunlardan ilki, otoritelerin
bu rehber ile bilisim sektorii ve diger sektorlerde kurulan ortak girisimlerin artik
sadece taraflarin ortak faaliyetlerini yiirlitmek amaciyla kurulan bagimsiz
varliklar olmadiklarini, daha ziyade bir dizi ayarlamalar yapmak amaciyla
kurulduklarini tanimasidir. Bu nokta, DOJ Bagsaver Vekili (Deputy Assistant
Attorney General) John M. Nannes (2004, 11) tarafindan da

DOJ ve FTC, telekomiinikasyon ve kablo pazarlarindaki rekabetin birlesmeler
yoluyla tehdit edilmemesini saglamakla ilgilidirler. Bu konuda sarfedilen en son
cabalar1 gdstermek bakimindan Primestar’*  ortak girisimi ve AT&T-TCI”®
birlesmesi 6rnek verilebilir.

seklinde vurgulanmistir. Primestar davasinda, A.B.D.’deki en biiyiik kablo
sirketlerinin kurdugu bir ortak girisim olan Primestar’in yiiksek giicte dogrudan
uydu yayini1 imkani saglayan (direct broadcast satellite, DBS) ve tlilkede sadece
ii¢ tane bulunan yoriingesel yivlerden (orbital slots) birini almasi engellenmistir.
DBS teknolojisini kullanan sirketler, kablo sirketlerinin en biiyiik rakibidir. Bu
sebeple, pazarda zaten hakim olan kablo sirketlerinin DBS {izerinde de kontrolii
ele gecirmelerinden endise edilmistir. AT&T-TCI davasinda ise iilkenin en
biiyiik uzun mesafe telekom tastyicisiyla ikinci  biliylik kablo  hizmet
saglayicisi birlesmistir. DOJ un bu davadaki temel endisesi, TCI’1n Sprint PCS
iizerindeki %20 payidir. AT&T nin bu sirketle kablosuz mobil hizmetler

"4 No. 1:98CV01193
5 No. 1:98CV03170
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pazarlarinda rakip olmasinin, bu pazarlarda rekabeti kisitlayic1 etkiler
dogurabilecegi gerekcesiyle Sprint PCS’in devri sartiyla birlesme onaylanmaistir.

DeSanti’ye gore ikinci faktor, rakipler arasi her tiirlii anlagsmaya
uygulanan temel analitik ¢ergevenin, anlagsmanin bagimsiz bir tesebbiisiin
kurulmasmdan kaynaklanip kaynaklanmadigma bakmaksizin ayni olmasidir’.
Bu yasal gerceve, degismez.

Yukarida ayrintilarina deginilen Rehber, ¢ok yeni bir tarihe sahip
olmasina ragmen, diinyada rakipler aras1 isbirliklerini (ve bu kapsamda Si’larin)
ayrmtili olarak inceleyen ilk calismalardan biri olma &zelligine sahiptir’’.
Kanimizca bu durum, AB’de heniiz boyle spesifik bir calismanin bulunmamasi
da dikkate alindiginda, SI’larin rekabet agisindan sinirlarini belirleme konusunda
A.B.D.’nin hassasiyetinin bir gostergesidir. Bu hassasiyetin temelinde,
Amerikan antitrést sisteminde Sherman Act’ten beri siiregelen kartel karsiti
yaklasimin bulundugu ve rakipler arasi isbirliklerinin i¢inde 6zellikle tanim,
kapsam ve hukuki sekil agisindan heniiz ¢ercevelenememis Si’larmn, bu
belirsizlikten faydalanarak kartelleri 6rtbas etmek amagli kullanilabilecegi
endisesinin yer aldig1 diisiiniilmektedir.

3.4. KANADA MEVZUATINDA STRATEJIK
ISBIRLIKLERININDEGERLENDIRILMESI

Kanada, rekabet hukuku kapsamindaki Si’la ilgili bir uygulama rehberi
¢ikartan diinyadaki ilk {ilkelerden biri olma Ozelligine sahiptir (Wong 1999).
Kanada Rekabet Biirosu’nun (Biiro) Ar-ge Miidirligii (Miidiirliikk) tarafindan
Kasim 1995 tarihinde yayimlanan “Rekabet Kanunu Kapsaminda Stratejik
Isbirlikleri Biilteni”®” (Biilten), FTC ve DOJ’un 2000 yilinda birlikte
yayimladiklar1 “Rakipler Arasi Isbirlikleri Icin Antitrést Rehberi’’ne (Rehber)
de 151k tutmustur. Bu bakimdan, ilgili Biilten burada incelenmeye deger
gOriilmistiir.

Amerika ve Kanada’da yapilmig ¢aligmalarin benzerliklerinden 6nce,
kapsam ve igerik agisindan aralarindaki farklara deginilecektir. Biilten, rakip
olsun veya olmasin tesebbiisler arasindaki biitiin igbirliklerini kapsamaktadir.
Bu kapsamin igine sirket birlesmeleri de girmektedir. Buna karsin Rehber,
sadece rakip sirketler arasindaki isbirliklerini incelemekte, birlesmeleri
kapsamamaktadir. Birlesmeler ve bu nitelige haiz isbirlikleri Birlesme Rehberi
cercevesinde incelenmektedir. Esasen, Biilten’in kapsamina dikey isbirlikleri
girmekle birlikte Wong (1999, 5), dikey iligkiler ve anlagsmalar konusunda

76 Sherman Act’in 1 inci Boliimii, FTC Act’in 5 inci Boliimii ve ictihat hukuku
7 Tez gergevesinde yapilan arastirmalar ile kisith olarak bu sav éne siiriilebilir.
78 Strategic Alliances Bulletin Under The Competition Act
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Biilten ile Rehber arasindaki ayrimin ¢ok yiizeysel oldugunu ileri siirmekte,
Biilten’in odak noktasinin yatay diizenlemeler ve anlasmalar oldugunu
vurgulamaktadir.

Biilten’in 6ziindeki diisiince, Si’larin etkinligi ve inovasyonu arttirict
sebeplerle kurulduklaridir. Biilten’in temel argiimami, Si’larm cogunlugunun
rekabet hukuku agisindan sorun yaratmadigidir (Biilten, Onséz, 4 iincii
paragraf). Bu argiimanin, Biiro’nun Si’lara sergiledigi 1limli yaklasiminimn bir
yansimast oldugu diisiiniilmektedir. Rehber’in aksine Biilten’de SI’lar
tanimlanmanmus, SI’larin ¢ok ¢esitli tiirlerde ortaya cikabilecegi belirtilerek,
Si’larm genis ve dar tanimlarma sadece drnekler verilmistir. Buna gore en genis
tanimiyla SI’lar, giinliik siradan isleri yapmak amaciyla gergeklestirilenler harig,
sirketler arasindaki her ¢esit diizenlemeyi kapsayabilir. Daha dar bir tanimda,
SI’lar sadece ortak girisimleri veya daha uzun dénemli bir stratejik planin
sermaye yatirimlarini ve tasdigini (endorsement) igerebilir (Biilten, Onsdz).
Si’larin ay1rt edici temel dzellikleri su sekilde belirlenmistir (Biilten, Boliim 2):

o taraflarin, ittifakin kapsami disindaki alanlarda bagimsiz ve 6zgiir kalmaya
devam etmeleri,

e ne kadar uzun siireli belitlenirse belirlensin, Si’in tayin edilmis belli bir
zaman dilimi i¢in kurulmas1”’,

e cle gecirme (take overs) ve devralmalara goére daha sinirli bir uygulama
alaninin bulunmasi ve devralmalara gore taraflarin daha esnek olmalari,

e amacin, bilginin ve kilit varliklarin paylasilmasinda oldugu gibi taraflar
arasinda karsiliklilik olmasi.

Kanada Rekabet Kanunu, cezai (criminal) ve hukuki (non-criminal)
olmak tizere iki ¢esit hiikiim icermektedir. Ceazi hiikiimler komplo anlagmalari
(conspiracy), fiyat ayrimciligi, yikici fiyat ve fiyati sabitlemeyi (price
maintenance) kapsarken, gozden gecirilebilir hususlar olarak da bilinen hukuki
hiikiimler, birlesmeler, hakim durumun koétiiye kullanilmasi, miinhasirlik,
baglama ve pazari kisitlamayi igerir (Wong 1999, 2).

Kanada Rekabet Kanunu, iki veya daha fazla taraf arasinda yapilan ve
rekabeti asir1 (unduly) 6lgiide®® azaltici etki gostermesi muhtemel olan herhangi
bir kombinasyonu (birliktelik), komployu, anlagsmayi veya diizenlemeyi
yasaklamaktadir (Campbell, Blicker ve Binch, 8). Biitiin SI’lar, dogalar1 geregi
bir kombinasyon, anlasma veya diizenleme araciligi ile kurulduklar i¢in bu

" AB.D.’de 10 yilin iizerindeki siireler igin kurulan ittifaklar “birlesme” olarak degerlendirilirken

Kanada’da bdyle bir ayrimin yapilmamasimin nedeni, birlesmelerinde de Biilten ¢ercevesinde

incelenmesidir.

8 fgili pazar paylarina pazara giris engellerine bakilarak hakim durumun kétiiye kullanilip

kullanilmadigini test eden limitler, Kanun’da belirtilmistir (Campbell, Blicker ve Binch 1997, 8).
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genig kapsam igine girebilmektedir. Bu nedenle yatay alanda gergek veya
potansiyel rakipler ya da dikey alanda saglayiciyla misterisi arasinda yapilan
biitiin SI’larin rekabete etkilerini bu hiikiimler agisindan incelemek gerekebilir.

Kanun’un Si’larla ilgili temel maddeleri; gizlilik anlagmalari
(conspiracy) (5. Béliim), uzmanlasma anlagmalart®' (85. Boliim), birlesmeler
(92. Boliim), ve hakim durumun koétiiye kullanilmasina (79. Bolim) iliskin
hiikiimlerdir. Wong (1999, 2)’a gére, Si’larin rekabet hukuku acisindan
yaratabilecegi temel sikinti, komplo hiikiimleri kapsamina girmeleri durumudur.
Zira, komplo anlagmalari, Kanada Rekabet Kanunu’ndaki en ciddi cezai
miieyyidelere sahip (para ve hapis cezasi) hiikiimlerden biridir.

Komplo hiikiimleri g¢ercevesinde stratejik ittifaklarin  neden
olabilecekleri rekabet engelleri su sekilde siralanabilir (Campbell, Blicker ve
Binch 1997, 9) :

1- ittifak, pazarda rekabet dogurabilecek potansiyel bir girisi engelleyebilir,

2- Ugiincii taraflarin pazara girislerini engelleyebilir veya caydirabilir.

3- Rekabet acisindan hassas bilgilerin paylasilmasina yol agarak isbirliginin
kapsamadig1 alanlardaki rekabetin kisitlanmasina neden olabilir. Ornegin bir
ar-ge veya ortak liretim ittifaki sirasinda satis ve/veya pazarlama hakkindaki
bilgiler paylasilabilir.

4- Ittifakin kapsami disinda olmakla beraber ilgili alanlarda faaliyet gosteren
taraflar arasinda veya bunlarin rakip olduklar1 baska pazarlarda rekabeti
azaltic1 “sinyaller verebilir”; bu gibi bagka faaliyetleri kolaylastirici firsatlar
yaratabilir. Bu durum, ¢ok genis liretim bandina ve zengin cografi faaliyetlere
sahip uluslararasi tegebbiislerin kurduklari ittifaklarda goriilebilir. Yakisama
etkisinin yogun olarak yasandig1 pazarlarda kurulan ittifaklarda bu etkilere
sikcarastlanabilecegi diisliniilmektedir.

Si’larda dikkat edilen &nemli husus, mevcut pazar giiciinii koruyucu,
arttirict veya yeni bir pazar giicii dogurucu etkilere sahip olup olmadigidir
(Biilten, Onsoz, 4 iincii paragraf). Wong (1999, 4), buradan Biiro’nun pazar giicii
yaratmayan stratejik isbirlikleriyle ilgili fazla endise tasimadiginin
anlagilabilecegini One siirmektedir. Clifford ve Roode (1996)’a gore taraflarin
kolektif pazar giigleri arttikca ittifakin rekabete olumsuz etkileri ve Rekabet
Kanunu (Kanun) kapsaminda incelenme riski artacaktir. Pazar giiciiniin
bulundugu ittifaklar, rekabete aykir1 olasi etkileri Kanun’un cezai komplo
hiikiimleri veya uzmanlagsma anlagmalari, ortak girisimler, hakim durumun
kotiiye kullanilmasi veya birlesme hiikiimleri gibi hukuki hiikiimleri

81 Uzmanlasma anlasmasi, taraflardan her birinin belli bir tiriiniin tiretimini kars: tarafin bir diger
iriiniin  diretimini  durdurmas: kosulu ile biraktigi ve taraflarin bu iriinleri miinhasiran
birbirlerinden almak {izere karsilikli olarak anlastig1 bir igbirligi tiiriidiir (Corley, Ward ve Beck
1997).
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gercevesinde incelenirken, dikey olarak iligkili tesebbiislerin kurduklari ittifaklar
baglama, miinhasirlik, pazari kisitlama veya fiyati sabitlemek gibi Kanun’un
dikey hiikiimleri ¢er¢evesinde incelenmektedir (Biilten, Ons6z).

Birlesmeler, Kanun’un 91 inci maddesinde bir rakibin faaliyetlerinin
tamaminin veya bir kisminin yasal kontroliinii (de jure control) veya 6nemli
payin (significant interest) devralmak olarak tanimlanmaktadir (Biilten, 3.2.4).
Onemli paydan kastt, sirketin ekonomik davranislarini (6rnegin fiyatlandirma,
pazarlama, dagitim veya yatirim gibi kararlar verebilmek gibi) etkileyebilecek
giictlir. Kontrol i¢in sirketteki oy hakkinin dogrudan veya dolayli olarak %50
sinden fazlasina sahip olmak gereklidir. Kanun’un birlesme iglemlerine iligkin
hiiktimleri, 6zellikle yogunlagsmanin s6z konusu oldugu sektorlerdeki 6nemli
rakipler arasindaki islemler olmak flizere cok cesitli stratejik ittifaklara
uygulanabilir niteliktedir. Campbell, Blicker ve Binch (1997, 5), esnek bir
yapiya sahip bir SI’larda veya dikey ittifaklarda (saglayiciyla alic1 arasindaki
gibi) da rekabet acisindan hassas bilgilerin taraflar arasinda paylasilmasinin
rekabeti azaltabilecegini belirterek, otoritelerin dikkatini dikey ittifaklara
¢cekmektedir. Yazarlar, hassas bilgileri s0yle siralamigtir (10):

1- Fiyatlar, indirimler ve diger satis kosullar1

2- Maliyet yapis1 ve kar marji

3- Kamuya agik olmayan satis ve pazar payi verileri
4- Misteri listesi

5- Rekabeti etkileyebilecek diger gizli bilgiler

Biilten’de (3.2.1.2) rekabet acgisindan hassas bilgilere yonelik olarak su
noktalara deginilmektedir:

e ittifak ortaklarinin birlikte sahip olduklar1 pazar giicii arttikca bilgi
paylasiminin rekabete olumsuz etkileri artacaktir.

e Mevcut veya gelecek fiyat, maliyet, ticari kosullar, pazarlama stratejileri vb.
konularda bilgi paylasiminin gergeklesmesi gecmise doniik verilerin
paylasimindan daha risklidir.

e Toplulastirillmamis verilerin paylasimina gore bireysel firmalarin planlariin
ve verilerinin paylasimi daha risklidir.

Sadece belli bir projeyi veya ar-ge faaliyetini gerc¢eklestirmek iizere
yapilmis ve tiizel kisilik olmayan ortak girisimler asagidaki kosullar1 sagladiklari
takdirde 95 inci madde ¢ercevesinde birlesme hiikiimlerinden muaf tutulmustur
(Biilten, 3.2.5):

1. Qlgili proje veya program, ortak girisim kurulmadan uygun bir sekilde
gerceklestirilememelidir
2. Taraflardan herhangi birinde kontrol degisimi olmamalidir
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3. taraflarin ortak girisime kaynak aktarmalarini taahhiit altina alan ve
iligkilerinin siirekliligini yoneten yazili bir anlasma olmalidir

4. buanlagma, ortak girisimin faaliyet yelpazesini kisitlamalidir

5. anlagma, proje veya program tamamlandigl zaman ortak girisimin sona
ermesini saglamalidir.

6. ortak girisim, ilgili proje veya programin makul olarak tamamlanmasi i¢in
gereken miktar haricinde rekabeti 6nemli 6l¢giide engelleyecek veya azaltacak
nitelikte olmamalidir.

Wong (1999, 5) ve Campbell, Blicker ve Binch’e (1997, 5) gore,
birlesmelerin 6nemli oranda payin ve kontroliin devralinmasini da kapsayacak
sekilde ¢ok genis sekilde tanimlanmis olmasi Si’larm komplo hiikiimleri
kapsamima girecek yerde birlesme formatinda yapilandirilmalarini
kolaylagtirmaktadir. Bu sebeple, birlesme islemi rekabeti engellemek (fiyat
belirlemek, ¢ikt1 veya kaliteyi azaltmak vb.) amacini gizlemek i¢in kullanilan bir
kilif olmadike¢a Biiro, komplo hiikiimleri ¢ercevesinde degerlendirilebilecek bir
Si’1, kontrol veya énemli oranda hisse degisikligi gerceklestigi takdirde, bir
birlesme olarak inceleyecektir.

AB, A.B.D. ve Kanada rekabet mevzuatiyla ilgili yapilan arastirma ve
incelemelerden ulasilan tespitler sdyle siralanabilir:

1. Amerika ve Kanada’nin cografi yakinliklart sebebiyle mevzuatlari
birbirlerine benzemektedir. Kanada Si’lara iliskin bir rehber ¢ikartmak
konusunda Amerika’ya onciiliik etmistir.

2. Bununla beraber, Si’lara kars1 {i¢ yaklasim arasinda Amerika, isbirliklerini en
sik1 diizenleyen iilkedir. Amerikan rekabet sisteminde tarihten gelen kartel
karsit1 kat1 yaklasim, Si’lara da yansimaktadir.

3. AB ve Kanada, uluslararasi rekabet arenasinda sirketlerinin gii¢c kazanmasini
saglamak icin Si’lara daha toleransl yaklasmistir. Yine de Kanada’nin
AB’ye gore iistiinliigii, SI’lara hem AB’den hem de Amerika’dan 6nce
incelemeye alan bir caligma yapmasidir. Bu konudaki duyarliligi bakimindan
Kanada, Amerikan rekabet sistemine daha yakindir.

Incelenen iilkelerin uygulamalar1 degerlendirildiginde, birlesme
islemlerinin aksine Si’lar i¢in bildirim zorunlulugu getirilmedigi goriilmektedir.
Waverman, Comanor ve Goto (1996, 131), SI’larmn “giizellik” gibi herkese gore
degisen birgok tanimi oldugunu, ancak rekabet otoritelerince kayit veya bildirim
yilikiimliiligiinde baz alinacak kesin bir tanim1 bulunmadigini, belirtmekle bu
durumu agiklamaya ¢aligmiglardir.
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3.5. TURKIYE’DE 4054 SAYILIKANUN CERCEVESINDE
STRATEJIKITTiIFAKLARIN DEGERLENDIRILMESI

SI’lar, literatiirde heniiz gereken yeri edinememis olsa da Tirkiye’de de
cesitli sektorlerdeki siketler tarafindan yaygin olarak kullanilmaktadir. Ozellikle
dis kaynak kullanimi seklindeki Si’lar®*;

» sabit maliyetleri degisken maliyetlere ¢evirerek biiyiikk yatirimlardan
kacinmak ve sermayeyi bagka alanlara yatirmak

zaman ve para tasarrufu saglayarak kaynaklar1 verimli kullanmak

personel istihdami ve egitiminden tasarruf ederek isgiicli maliyetlerini
azaltmak

tasarruf edilen zaman ve kaynaklar sayesinde yeni projelere hemen
baslayabilmek

sirketin asil faaliyetine odaklanabilmek

(KOBTI’ler icin) biiyiik sirketlerin sahip olduklar1 ekonomik yeterlilik,
verimlilik ve deneyimlere sahip olabilmek

» faaliyeti kendi alanlarinda uzman sirketlere gordiirerek riskleri azaltmak

YV V VYV

gibi amagclarla ¢ok sik bi¢cimde yapilmaktadir. Bdylece firmalar, rekabet
avantajina sahip olduklar1 temel faaliyetleri sirket icinde {ireterek
uzmanlagabilmekte, digerlerini “outsource” etmektedir® .

Basinda, SI yapacak sirketlerin agiklamalari sik sik yer almaktadir®,
THY-Swiss Air, Coca Cola-McDonalds, Yaysat-Aycell, HP-Microsoft,
Vestelnet-Superonline, BMW-Castrol, SAP-Kogtas (Kog¢ Sistem) ve diger
sirketler, aralarindaki Si’larin® kamuoyuna duyurmusglardir. Bu islemlerden
bazilar1 rakip firmalar arasinda yapilmadigi ve Si’lara iliskin bir bagvuru
ylikiimliiligii bulunmadig i¢in rekabet incelemelerinde dikkatlerden kagmis,
rakip firmalarin yaptiklar1 bagvurular ise “stratejik isbirligi” kavrami heniiz
mevzuatta yer almadig i¢in devralma veya OG islemi ya da anlasma olarak
degerlendirilmigtir. Bu husus, Rekabet Kurumu kararlari incelenirken
irdelenecektir.

4054 sayil1 Rekabetin Korunmasi Hakkinda Kanun ve ikincil mevzuati
incelendiginde, “stratejik isbirligi” tanimi veya SI’lara iliskin herhangi bir atifin
bulunmadig goriilmektedir. Bununla birlikte, bu calismadaki Si tanimlarina
giren bircok igbirligi tiirii Kanun’un kapsamindadir. Bunun da 6tesinde, aslinda
Si’larin ézelliklerine sahip olan, ancak gériiniirde rekabeti kisitlayici bir etkisi

82 Capital Aralik 2004, 18-19
83 Dis kaynak kullanilmasi onerilen ve onerilmeyen faaliyetlerle ilgili daha genig bilgi icin Bkz.
MIT Center for Transportation and Logistics, 5-6Eyliil 2002
84 Aksam 4.12.2004, 8; Hiirriyet 9.5.2004, 23; Milliyet 21.3.2004, 13
85 Capital Aralik 2002, 148
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bulunmayan pek ¢ok isbirliginin de ¢esitli sekillerde igbirligine yol agmasi
nedeniyle, yakin mercek altina alinmasi gerektigi diisiiniilmektedir. Si
incelemelerinde, ittifak aglarinin i¢indeki dolayli iligkilerin hesaba katilmas1 ve
ilgili olayin resmin biitlinii i¢indeki yerinin saptanmasi, olayin ger¢ek boyutunun
goriilmesini  kolaylastiracaktir. Kanun’un bugiine kadarki uygulamalari
degerlendirildiginde, buyodnde bir yaklasimin benimsenmemis oldugu
gdzlemlenmistir. Bunun yerine, SI kavrami catisi altina giren ortaklik tiirlerinin
genelde s6zlesmenin, taraflarin ve pazarin sadece kendi dar ¢ercevesi i¢inde
degerlendirildikleri dikkat cekmektedir. Oysa, diinya ticaret sistemi ve Si’larm
ulastig1 bugiinkii yapisi icinde, sirketler arasindaki isbirliklerini birbirinden
kopuk ve bagimsiz ikili sozlesmeler veya iligkiler seklinde degerlendirmek eksik
veyayanlis yargilaraneden olabilecektir.

Yapilan Si tanimlarinin kapsamina giren islemler, 4054 say1li Kanun’da
4 iincli madde ve Kanun’a bagl olarak c¢ikartilan 1997/1 sayili Birlesme ve
Devralmalar Hakkinda Teblig’in (Teblig) 2(c) maddesinde agiklanan OG’ler
cercevesinde diizenlenmektedir. Bu bakimdan, isbirligi dogurucu Si’lar ve ayr
bir tiizel kisilik kurulmadan rakipler arasindaki {iretim, dagitim vs.’ye yonelik
anlagmalar yoluyla gergeklestirilen Si’lar Kanun’un 4 iincii maddesi
cergevesinde incelenebilmektedir. Bunlarin disinda bir ar-ge faaliyetini ve/veya
bir dikey iliskiyi igeren Si’lar, 2003/2 sayili Arastirma ve Gelistirme
Anlasmalarina Iliskin Grup Muafiyeti Tebligi ile 2002/2 sayil Dikey
Anlasmalara liskin Grup Muafiyeti Tebligi  cercevesinde
degerlendirilebilmektedir.

3.5.1. lisbirligi Dogurucu Ortak Girisimler

Tiirk rekabet hukuku mevzuatinda OG’lere iliskin en belirgin ifadeler;
1997/1 sayili Teblig’in Rekabet Kurulu'ndan izin alinmasi gereken halleri
siraladig1 2 inci maddesinin (c) bendinde “Birlesme veya Devralma Sayilan
Haller” baslig1 altinda bulunmaktadir. Buna gore, “Amaclarini gerceklestirmek
tizere iggiicii ve malvarligina sahip olacak sekilde bagimsiz bir iktisadi varlik
olarak ortaya c¢ikan ve taraflar arasindaki veya taraflarla ortak girigim
arasindaki rekabeti simirlayict amaci veya etkisi olmayan ortak girigimler (joint-
venture)” Kanun’un 7 inci maddesi ¢ergevesinde birlesme ve devralma kabul
edilmistir. Bu tiir OG’ler yogunlasma (konsantrasyon) riski tasimalar1 sebebiyle
Teblig kapsaminda degerlendirilmektedir. Bunun digindaki OG’ler isbirligi
(isbirligi) dogurucu kabul edilmekte ve Kanun’un 4. maddesi ¢ercevesinde
incelenmektedir.

Bir OG’in, Teblig kapsamina girebilmesi i¢in {i¢ 6zellige sahip olmasi
gerekmektedir: ortak kontrol, bagimsizlik ve taraflar arasindaki rekabeti
simirlamama hususlaridir.
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Ortak  Kontrol: Birlesme ve devralma hiikiimlerine gore
degerlendirilebilmesi i¢cin OG, ana tesebbiisler tarafindan ortaklasa kontrol
ediliyor olmalidir. Taraflardan sadece birinin kontrol hakkina sahip olmasi,
islemi OG kimliginden siyirarak, dogrudan bir birlesme veya devralma
kimligine biiriindiiriir.

Bagimsizlik: OG, ana tesebbiislerden bagimsiz olmali, kendi iktisadi
varliklar (sermaye, mal varligy, is giicii, finansman araglari, vs.) bulunmali, bu
kaynaklara dayanarak faaliyetlerini siirdiirebilmelidir.

Rekabeti Sinirlamama: OG, taraflar arasinda ya da taraflarla OG
arasindaki rekabeti sinirlayict etkilere sahip olmamalidir. Bu bakimdan, ana
tesebbiislerle fiili ya da potansiyel anlamda ayni1 pazarda faaliyet gisteren
OG’ler, isbirligi dogurucu sayilarak, Teblig kapsaminda degil Kanun’un 4 {incii
maddesi kapsaminda incelenmektedir. Taraflardan sadece birinin OG ile aym
pazarda bulunmas1 halinde OG’in yogunlasma dogurucu oldugu kabul edilmekte
ve Teblig kapsaminda degerlendirilmektedir.

Gergek veya potansiyel rakipler arasinda gergeklestirilen OG’lerin
biiyiik ¢ogunlugunun isbirligi dogurucu niteliklerde olduklarimi sdylemek
miimkiindiir.

3.5.2. 4054 Sayih Kanun’da Isbirligi Dogurucu Ortak Girisimlere
fliskin Ornekler

1) Aralarinda Aygaz A.S. ve Ipragaz A.S.’nin de bulundugu toplam 39 LPG
sirketinin, ortak tedarik amaciyla kurmak istedikleri OG’e izin verilmesi talep
edilmistir.’® Yapilan incelemeler, oncelikle OG’in hangi kapsamda
degerlendirilmesi gerektigi dogrultusunda olmustur. Bu bakimdan, taraf
sirketlerin sadece bir boliimiiniin OG’yi kontrol hakkina sahip olmalari
nedeniyle, islemde ortak kontrol unsurunun bulunmadigi; diger yandan
OG’nin mali ve idari yapilanmasinin ve pazar yapisi i¢indeki konumunun
taraflardan bagimsiz olamayacagi belirtilmistir. Ayrica, OG’in amaci bu
yonde olmasa bile, pazardaki rekabeti sinirlayici etkilerinin ortaya ¢ikma
ihtimalinin yiiksek oldugu belirtilmektedir. Bu unsurlar, s6z konusu OG’yi
1997/1 sayili Teblig kapsamindan ¢ikarmakta, islemin Kanun’un 4. maddesi
cergevesinde degerlendirilmesi gerekliligini ortaya koymaktadir. Ancak,
islemin taraflar arasindaki rekabeti smirlayci etkileri baglaminda OG
sozlesmesine menfi tespit belgesi verilemeyecegi ve Kanun’un 5.
maddesindeki sartlarin tiimiiniin saglanmamasi dolayisiyla muafiyet de
taninamayacag1 yoniinde bir karar verilmistir.

86 27.05.1999 tarih ve 99-26/230-138 sayili karar.
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2) Denizli Cimento T.A.S., Cimentas Izmir Cimento Fabrikas1 T.A.S., Batigim
Bat1 Anadolu Cimento San. ve Tic. A.S. ve Goltas Goller Bolgesi Cimento
San. ve Tic. A.S. arasinda ar-ge ve ihracat alanlarinda faaliyet gostermek
amactyla bir OG kurulmak istenmis ve bu sebeple Kurul’a izin bagvurusunda
bulunulmustur.®’” Basvuruda, OG’nin sadece ar-ge ve ihracat alanlarda
faaliyet gosterecegi, ana sirketlerin bu alanlardan g¢ekilecegi, bagimsiz bir
ekonomik birim olacak sekilde tasarlanan OG’nin dort kurucu tarafindan
ortak kontrol edilecegi belirtilmistir. Yapilan incelemeler sonucunda; OG’nin
sadece ar-ge faaliyetlerini siirdiirecegi ve belirlenmis iilkelere yalnizca ana
sirketlerin iirlinlerini ihra¢ edecegi, herhangi bir iliretim fonksiyonunun
bulunmayacagy, ticari politikalarini bagimsiz olarak belirleyemeyecegi ve s6z
konusu OG’nin bagimsiz bir varlik olarak ortaya ¢ikamayacagi belirtilmisir.
Diger taraftan OG’nin, ana sirketler arasinda rekabeti sinirlayici nitelikte
koordinasyona yol agabilecegi ifade edilmistir. Bu iki nedenden dolay1
OG’nin, 1997/1 sayil1 Teblig kapsaminda degerlendirilemeyecegi, 6te yandan
Kanun’un 4. maddesini ihlal eder nitelikte olmasi itibariyla, OG anlagmasina
menfi tespit belgesi de verilemeyecegi yoniinde bir karar alinmistir.

3.5.3. Yatay Isbirligi Anlagsmalar

4054 say1li Kanun’da, acik ya da &rtiilii sekilde SI gériiniimiinde olan bir
diger islem tiirii, rakipler arasinda ayr bir tiizel kisilik kurulmaksizin, tiretim,
dagitim, ar-ge gibi alanlarda yapilan anlagsmalardir. Bu anlagmalar, nitelikleri
itibartyla OG’ler ile basit ticari iligkileri diizenleyen sdzlesmeler arasinda
konumlandirilabilir.

Bu kapsama giren anlagmalarin 6zelligi, rakip tesebbiisler arasinda
gerceklestirilmeleridir. Burekabet fiili ya da potansiyel bazda olabilir. Taraflarin
belli eksikliklerini tamamlamaya yonelik olarak yapilan igbirligi anlagmalari en
¢ok iiretim, dagitim ve ar-ge konularina yonelik olarak yapilmaktadir. Yeni bir
cografi pazara (yerel ya da uluslararast) girmek, yeni bir iiriiniin sunumu ya da
spesifik bir {irliniin gelistirilmesi amaglarimi tasiyabilmektedir. Buradaki esas
nokta, taraflarin tek baglarina cesitli nedenlerden dolayr (finansal kaynak
eksikligi, gerekli teknolojilere sahip olunmamasi vb.) s6z konusu islemleri
saglikl1 bicimde basaramayacak olmalaridir.

SI niteligindeki bu tiir anlasmalar, Kanun’un 4. maddesi kapsaminda
incelenmektedir. Bu anlagmalarin bir kism1 5. madde ¢ergcevesinde bireysel
muafiyete konu olabilirken, ar-ge anlagmalarina 6zel bir grup muafiyeti tebligi
bulunmaktadir®®. 2003/2 say1l1 Teblig ile genel olarak ar-ge ve sonuglarmin ortak

87 Rekabet Kurulu’nun 23.05.2000 tarih ve 00-19/180-100 sayili karari.
8 2003/2 sayili Arastirma ve Gelistirme Anlasmalarma iliskin Grup Muafiyeti Tebligi
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kullanirmma yo6nelik olarak yapilan anlagmalara grup halinde muafiyet
taninmaktadir. Ar-ge anlagmalari, sirketlerin finansman, teknoloji, riskler vs.
acisindan tek baslarina yiiriitemeyecekleri projeleri birlikte yiiriitmek amaclhdir.
Bazen de ar-ge sonucu fiiretilecek iiriiniin pazarinin dar olmasi sebebiyle ar-ge
maliyetlerini paylagmak icin isbirligi yapilabilir.

Fason tiretim ve lisans anlasmalarinin da Kanun kapsaminda en sik
rastlanan, tiretime yonelik SI tiirlerinden olduklari sdylenebilir. Bu kapsamda,
rakipler arasinda yapilan dagitim anlasmalar1 da bir diger SI ¢esididir.

Bu tiirden anlagmalar iiretime, dagitima, ekonomiye ve teknolojik
gelismeye katki saglamalar1 nedenleriyle Kanun ¢ergevesinde ¢ok ayrintilt
incelenmemekte, cogunlukla bireysel muafiyete veya ufak degisikliklerle menfi
tespite konu olmaktadir.

3.5.4. 4054 Sayih Kanun’da Yatay igbir!igi Niteligindeki
Stratejik Isbirligi Anlasmalarina Iliskin Ornekler

1) Argelik A.S. ile Sony Eurasia Pazarlama A.S. arasinda akdedilen “satis
sozlesmesi”’yle, Sony marka elektronik cihazlarin Arcelik’in satis agi
kullanilarak dagitimi 6ngoriilmiig, bunun i¢in Kurul’a izin bagvurusunda
bulunulmustur.*”” Bu isbirligi anlagsmasma, “iki tarafin da televizyon
pazarinda faaliyet gosteriyor olmasi ve bu suretle rekabetin kisitlanmasina
yol acabilecegi sebebiyle menfi tespit verilmemis, ancak Kanun’un 5.
maddesindeki sartlar1 tasimasi dolayisiyla 5 yil siire i¢in muafiyet
saglanmistir. Bu kararda, iki tarafin esasinda televizyon pazar1 digindaki bir
takim pazarlarda faaliyet gosteriyor olmalarina ragmen, ilgili s6zlesmedeki
dagitima konu {iriinlerin sinirli olmasi nedeniyle, televizyon disindaki
pazarlarda rekabetin kisitlanmasinin s6z konusu olmayacagi belirtilmektedir.
Kararda bunlarin yani sira, yatay isbirliklerinin rekabet iizerindeki olumsuz
etkilerinin derecesinin belirlenmesinde, pazarin yapisinin 6nemli rol
oynadig1, bu itibarla taraflarin toplam pazar paylarinin oldukc¢a diisiik
olmasimin igbirligi anlagmasinin sinirlayici etkilerinin ortaya ¢ikmasini
engelleyecegi vurgulanmaktadir.

Bu kararda sergilenen yaklasimin, Kurul’un Si’lara iliskin dar kapsamli
bakisinin bir gostergesi oldugu diisiiniilmektedir. Nitekim, Arcelik ve Sony’nin
televizyon pazarnt disindaki pazarlarda birbirlerine rakip riinleri
bulunabileceginin ve ilgili dagitim anlagmasinin bu pazarlardan herhangi birinde
dolayli etkiler yaratabileceginin ¢ok fazla degerlendirilmedigi diisiiniilmektedir.

8 Rekabet Kurulu’nun 19.11.2004 tarih ve 04-72/1049-261 sayil karari.
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2) Abbott Laboratuvarlari ithalat Ihracat ve Tic. Ltd. Sti., Fako Ilaclar1 A.S. ve
Abfar Ilaglar1 San. ve Tic. A.S. arasinda bir fason iiretim anlasmasi
imzalanmistir.”® Bu anlasmayla, Fako ve Abfar’in Abbott adina fason iiretim
yapmast ongoriilmiistiir. Bu anlagma esas itibartyla iiretim seviyesinin ayni
safhasinda faaliyet gosteren tesebbiisler arasinda gerceklestirilen bir tiir SI
olarak tanimlanabilir. Kararda, fason iiretim anlagmalarinin esasinda dikey
anlamda bir iliskiyi diizenledigi, ancak taraflarin birbirileriyle rakip olmasi
durumunda, dikey 6zelligin kayboldugu, yatay igbirliginin ortaya ¢iktigi ve
bu itibarla Kanun’un 4. maddesi kapsaminda incelenmeleri gerektigi
belirtilmektedir. Bu argiimanlar 15181nda, s6z konusu anlasmaya menfi tespit
belgesi verilemeyecegi, diger taraftan Fako {iizerine getirilen rekabet
kisitlarinin belli oranda daraltilmasi sartiyla anlasmaya bireysel muafiyet
verilebilecegi kararina varilmstir.

Rakip sirketler arasindaki dikey iligkilerin degerlendirilmeye
alinmamasinin eksik bir yaklasim oldugu diisiiniilmektedir. Teknoloji ve
sektorler arasinda yasanan yakinsama siirecinde yatay ve dikey iliskiler
arasindaki baglar gittikce giiglenmektedir’”.

Sonug olarak, 4054 sayili Kanun’un uygulamalart dogrultusunda ¢ikan
kararlara bakildiginda, agik ya da iistii kapali olarak sadece, “isbirligi saglayici
OG’lerin” ve rakipler arasinda ayr1i bir tiizel kisilik kurulmaksizin
gerceklestirilen anlasmalarin SI’lar kapsaminda incelendigi goriilmektedir.

Ote yandan, bu islemlerin dar kaliplar icerisinde degerlendirildiklerini,
taraflar arasindaki (6zellikle taraflarin bagl sirketleri, sermaye iliskisi olan veya
olmayan baglantilar, diger sektorlerdeki faaliyetleri ve rakip iirlinleri,
sozlesmeye dayali diger ticari iliskileri baglaminda) s6zlesmenin disinda kalan
genel iligskinin ¢ok fazla dikkate alinmadigini s6ylemek miimkiindjir.

% Rekabet Kurulu’nun 29.05.2001 tarih ve 01-25/240-62 sayili karar1.

! Waverman, Comanor ve Goto (1996, 18-19). Ornegin Mitsubishi, sahip oldugu keiretsu icinde,
Daimler-Benz ile havacilik, otomobil ve elektronik alanlarinda isbirlik¢i girisimler kurmustur.
Dikey iliskili olan bu iki biiylik sirket arasindaki bazi baglantilar, birbirleriyle isbirligi yapmak
amaglhidir.
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BOLUM 4

TELEKOMUNIKASYON SEKTORUNDEKI ORNEK
STRATEJIK ITTIFAKLARIN iNCELENMESI

4.1. SEKTORDEMEYDANA GELEN GELiSMELER

Telekomiinikasyon sektorii, teknolojideki gelismeleri en yakindan takip
eden sektorlerden birisidir. Sektoriin bu 6zelligi ve diinyadaki gelismeler bu
alanda faaliyet gdsteren sirketlerin en yeni ig stratejilerini benimsemelerini de
zorunlu kilmaktadir. Bu sebeple telekomiinikasyon sektériinde SI’lar hizla
artmaktadir. Telekomiinikasyon sektoriiniin bir diger 6zelligi ise kendi disindaki
sektorlerin  gelisiminde ve ilerlemesinde kilit rol iistlenmesidir.
Telekomiinikasyondaki gelismelerin gerisinde kalan faaliyetler basarisizliga
ugrayacagi gibi bu gelismeleri takip etmeyen iilkeler de geri kalacaklardir. Bu
bakimdan, Si’larin telekomiinikasyon sektdrii icindeki yerinin incelenmesine
gerek duyulmustur.

1997 yilinda telekomiinikasyon hizmetleri ticaretiyle ilgili DTO
Anlagmasi’nin imzalanmasiyla birlikte birgok {ilke tekomiinikasyon hizmetlerini
serbestlestirmis veya bu yondeki ¢alismalarini hizlandirmistir (Ardiyok 2004,
87; Kim 2000, 393). 1 Ocak 2004’te diinya genelinde uzak mesafe ses
tagimaciligr lizerindeki tekelin kalkmasi ve bugilin itibariyle Tiirk
Telekomiinikasyon A.S.’nin dzellestirme siireci icinde bulunmasi, Tiirkiye’de de
telekomiinikasyon pazarinda yerli ve yabanci sirketler arasinda Si’larn yakin
zaman i¢inde artmaya baslayacaginin isaretleridir. Nitekim, diinya uygulamalari,
sektordeki Si’larm ulusal tekellerin dzellestirilme ve sektoriin serbestlestirilme
stireci paralelinde yogunlagmaya bagladigini gostermektedir.

Bu dogrultuda, bilgi teknolojileri ve telekomiinikasyon alanlarinda
yapilan igbirlikleri, 1980 ile 1990 arasinda bes kat artmistir (Dussauge ve
Garrette, 1999; Cainarca, Colombo ve Mariotti 1992). Bu hizli artisin sebebi,
sektdrdeki biiyiik sirketlerin izledikleri stratejilerde kurduklar1 SI aglaridur.
Nitekim 1980 ile 1990 yillar1 arasinda IBM, AT&T, Olivetti ve Toshiba
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sirketlerinin her biri 100’{in {izerinde stratejik igbirligi kurmustur (Dussauge ve
Garrette 1999; Garette ve Quelin 1994). 1980’lerde baslayan sektordeki
serbestlesme  ve  deregiilasyon’  siireci, kiiresellesme ve iletisim
teknolojilerindeki yakinsamanin da etkisiyle diinya capinda ittifaklan
hizlandirmistir. Ote yandan sektdriin talep ve arz yapisindaki gelismeler de
Si’lar1 arttirmistir.

Talep yoniinden 365 giin 24 saat kiiresel, gelismis, kordonsuz hizmetler
(seamless services) talep eden biiyiik capli CUS’lerin ortaya ¢ikmalari 6nemli
etkenlerdir. Bu hizmetlerin arzi; ulusal siirlar, sirketin bulunduklari cografi
bolgeler, dil, doviz kurlari, zaman dilimleri, yerel altyapilardaki uygunsuzluklar
gibi unsurlardan kesinlikle etkilenmemelidir (Castellot 1995, 3). Bu dev
sirketler, satin alacaklar1 hizmetin “one-stop-shopping” ve “one-stop-billing”
niteliginde olmasini talep etmektedir. Bu ise, diinyanin herhangi bir yerinden
servis saglayici ile irtibata gegilecek tek bir noktanin ve ulusal sebekelerin,
kurlarin sayisindan bagimsiz olarak istenilen kurda tek tip faturanin bulunmasi
demektir.

Arz yoniinden bakildiginda, bu talepleri karsilamak eskiden kendi
iilkelerinin hakimi olan fakat, sinirlart disinda ¢ok fazla faaliyet gostermeyen
telekomiinikasyon operatdrleri i¢in ¢ok biiyiik ¢cabalarin gosterilmesi demektir.
Operatorler, bir yandan kiiresel 6l¢cege yayilarak miisteri portfoyiinii genisletmek
isterlerken diger yandan bunun gerektirdigi arzi, yontem bilgisini (know-how)
ve teknik kapasiteyi tek baslarina karsilayamama ikilemiyle kars1 karsiya
kalmislardir. Bu sorunu etkin sekilde ¢c6zmekte SI’lar bir ara¢ olmustur. Si’larin
zaman i¢inde pazar kosullarindaki degisimlere kars1 esnek yapisi, stirekli gelisen
ve kosullarin hizli degisimlere sahne oldugu telekomiinikasyon sektoriinde ¢ok
onemli bir 6zellik olarak ortaya ¢ikmistir.

93,

Braunstein, Jussawalla ve Morris (14) e gore,

uluslararas1 telekomiinikasyon ticaretinde yeni bir model dogmaktadir. En genis
sekilde ‘uluslar-arasi’ telekom hizmetleri olarak tanimlanabilen eski model, iilkeler
arasindaki ikili iliskilere dayanmaktaydi. Ulkelerin monopol durumundaki
operatorleri, uluslararasi telekomiinikasyon hizmetlerini birlikte sunmak igin
isbirligi yaparlardi. Bu model, yiiriimedigi i¢in degil, bugiinkii resmi tam olarak
¢ekemedigi i¢in dagilmaktadir. Bugiin, kiiresel rekabete dayanan yeni bir model
dogmaktadir. Bu modelde, telekomiinikasyon ekipmanlarinin ve hizmetlerinin
ticareti, alict ve satict arasinda birden ¢ok aracinin bulundugu cok tarafli bir
cevrede gerceklesmektedir. Birebir iligkilerin oldugu bir diinyadan ¢oklu iligkilerin

92 «Regiilasyon”, sektore 6zel diizenleyicilerin piyasalara yonelik olarak gergeklestirdikleri iktisadi
miidahaleler olarak kullanilmaktadir (Ardiyok 2004, 5). Tez kapsaminda “deregiilasyon”, bu
diizenlemelerin ortadan kalkmasi ve piyasada rekabet¢i dinamiklerin 6n plana ¢ikmasi anlaminda
kullanilmaktadir.

% www.usfca.edu/
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bulundugu bir diinyaya dogru gidilmektedir. Bu diinyada, birbirleriyle ticaret
yapanlar devletler degil, sirketler ve bireylerdir.

Telekomiinikasyon sektoriindeki en ihtilafli ve sektdriin gelecegi igin en
onemli konulardan biri de yerlesik (incumbent) operatorlerin yaptiklar
ittifaklardir. Avrupa Komisyonu’nun (Komisyon) konuya yaklasimu, tiikketicilere
Avrupa veya diinya capinda fiyat, kalite ve hizmet ¢esidi agisindan avantajlar
saglayan ittifaklar icin rekabet kurallariin gerekli giiglii bir rekabetci yapiy1
himaye etmesi gerektigi yontindedir (Castello 1995).

Castello (1995)’ya gore, “rekabet mevzuatinin bu ittifaklara
uygulanmasi Komisyon’un eline gelecegin aktorlerini ve bunlarin alacaklari
sekli belli bir noktaya kadar da olsa kontrol etme imkan1 vermesi agisindan son
derece onemlidir”. Bu bakimdan, rekabet otoritelerinin uluslararasi arenada
faaliyet gosteren telekom ittifaklarin1 yakin gozetim altina almalar1 gereklidir.
Bu ittifaklar, uluslararas1 pazarin belli bolimlerinde hakim giicler olusturmak
riskini barindirmaktadir. A.B.D.’deki giden yiiksek trafik istikametlerinin besi
de Concert (MCI), Global One (Sprint) ve World Partners (AT&T) ittifaklar
tarafindan kapatilmistir (Braunstein, Jussawalla ve Morris, 7)*. Olayn
ciddiyetini ortaya koymak bakimindan Braunstein, Jussawalla ve Morris (s
15)’in goriisleri son derece ¢arpicidir:

Mevcut uluslararasi telekom ittifaklar1 diinyadaki en biiyiik tastyicilar arasinda
kurulmaktadir... Uluslararasi tagiyicilar arasinda kurulan bugiinkii ittifaklar, eski
ulusal monopol tasiyicilar kliibiiniin yerini (yine eski monopollerle simdiki biiyiik
tagtyict sirketlerin karigimindan olusan) ittifaklar kartelinin alma g¢abasi olarak
degerlendirilebilir. Oncelikli hedeflerinin bilyiikk CUS’lere hizmet saglamak olmasi
bir kenara, bu ittifaklarin etkileri uluslararasit kilit baglantilarin ugtan uca
kontroliinii ele gecirmek ve iiyelerine pazar ve maliyet avantajlar1 saglamaktir. Bu
sebeple, ittifak iiyeleri ya uluslararasi pazarda boy gosteren biiyiik tagiyici firmalar
(MCI, Sprint gibi), ya kendi iilkelerinde hakim olan tastyicilar (KPN, Telia gibi)
veya her iki Ozellige sahip sirketlerdir (AT&T ve BT gibi). Hakim durumda
olmayan birkag istisnai sirket, etkin bir sekilde pazardan diglanmustir.

Deacon (1995, 5), bu ittifaklarin rekabet lehine ve rekabete karsi
etkilerinin dnceden tayin edilmesinin son derece karmasik oldugunu ve SI’larin
pazarda dogurdugu yogunlagmalarin gelecekteki rekabet ortami agisindan ciddi
tehlikeler yarattigini1 vurgulamaktadir. Bu sebeple, yazar (1), sektorel politikalar
ile ticaret ve rekabet politikalarinin tutarli bir sekilde uygulanmasinin
gerektigine, GATS® ve kiiresellesme nedeniyle sektorde ticaret politikasinim 6n
plana gegecegine dikkat gekmektedir.

% http://www.usfca.edu/; Comparative Anlysis of Telecommunications Globalization
% (The General Agreement on Trade in Services) Hizmet Ticareti Genel Anlagmas1’dir. Tiim
hizmet alanlarinin serbest piyasaya agilmasi i¢in mevcut diizenlemeleri genigleten ve hukuki
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Telekom operatorlerinin kendi iilkelerindeki pazar, finansman ve teknik
glic, operatorler arasinda kurulan ittifaklarin rekabet agisindan Onemini
arttirmaktadir. Ozellikle taraflardan birinin ittifak ile ayn1 pazarda faaliyet
gosterdigi ittifaklar, rekabet acisindan en sakincali olanlardir. Boyle bir ittifakin
kurulmasi pazardaki rekabeti biiyiik 6l¢ciide engelleyecektir. Zira, operatorlerin
sahip olduklar1 gii¢ sebebiyle yeni pazarlara kendi baslarina girebilecek durumda
olduklari, en azindan yeni pazarlara potansiyel rakip olduklar1 kabul
edilmektedir (Yanik 2003, 32-40). Ittifakin, ana sirketlerin bireysel ar-ge
faaliyetlerini, iiretim ve dagitim hizmetlerini kisitlama 06zelligine sahip
olabilecegi de dikkate alinmaktadir. Taraflarin bireysel faaliyetlerinin
kisitlanmasi, mevcut ve gelecekteki alternatif hizmetlerin daralmasina yol
acacaktir. Taraflarin ittifakla farkli pazarlarda faaliyet gosterdikleri durumlarda
ise tagsma ve pazar1 kapatma etkileri dolayistyla rekabet kisitlamalari olusabilir.

Kurulan kiiresel ittifaklara BT/MCI, Atlas, Worldpartners/AT&T,
Deutsche Telekom/France Telecom/Sprint, Phoenix 6rnek verilebilir. Bunlarin
yam sira, [IPSP/Orion, Iridium, NSD, Inmarsat-P/ICO, NSD gibi kiiresel uydu
ittifaklar1 da bulunmaktadir’®. Lee (1999, 18)’ye gore, telekomiinikasyon
sektoriindeki ittifaklarin artmasimin en 6nemli sebeplerinden biri kiiresel uydu
ittifaklarinin  ve bilisim otobanmin (information superhighway) ortaya
¢ikmasidir. Bu tiir kiiresel sebekeler, operatorler arasindaki ittifaklara hiz
kazandirmigtir.

BT-MCI gibi Bazi ittifaklar, ortaklarin tek tarafli veya capraz sekilde
hisse devirlerini igerir. Ancak, cogu ittifak genellikle ilk dnce taraflar arasinda
bir ortak girisim sirketi kurarak gerceklesir (Castellot 1995, 2). Bu ortak girisim
sirketi su sekillerde kurulabilir

1- holding sirketi seklinde (Unisource gibi),

2- biiyiik 6lgekli kullanicilara (kiiresel sirketlere) kiiresel olcekte, gelismis
katma degerli kiiresel hizmetler sunmak i¢in kurulmus bir sirket seklinde
(BT-MClI arasindaki ortak girisim sirketi olan Concert ittifaki gibi),

3- Atlantik otesi faaliyet gosterecek bir sirket seklinde (telekomiinikasyon
sektoriinde faaliyet gdstermeyen dokuz sirketin Avrupa ve Amerika’daki
kullanicilara katma degerli hizmetler saglamak amaciyla kurduklar: IPSP
ittifaki gibi),

islerlik kazandiran ilk ¢ok tarafli yatirim ve ticaret anlasmasidir. Telekom, posta hizmetleri, gorsel
ve isitsel iletisim hizmetleri de dahil olmak iizere iletisim hizmetleriyle birlikte 11 ana baslik
altindaki hizmetler diizenlenmektedir
(http://www.mmo.org.tr/mmo/yayinlar/bulten/bulten52/gats.htm).

% Market Restructuring, Alliances, Mergers; H. Ungerer; 8/9/1998
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4- Avrupa Otesi faaliyet gosterecek bir girket seklinde (France Telecom,
Deutsche Bundespost Telekom ve kurucularit Unisource ile AT&T olan
Uniworld’iin

5- Diinya capinda mobil uydu telekomiinikasyon hizmetleri saglamak icin
kurulan biiyiik konsorsiyumlar seklinde (Inmarsat-P Sistemi gibi)

Bu gelismeler gercevesinde olusan BT/MCI, Atlas, Global One, IPSP ve
GEN ittifaklarina deginmekte fayda goriilmektedir.

4.2. ORNEK DAVALAR

BT/MCI ittifaki”’: 1993 yilinda, ingiltere’nin eski telekom tekeli BT ile
Amerkika’nin ikinci biiylik uzak mesafe tastyicist MCI arasinda kurulan ittifakta
BT, MCTI'1n hisselerinin %20°’sini devralmis ve iki sirket Newco adinda bir ortak
girisim kurmuslardir. Newco, “taraflari, ger¢eklesecek tam serbestlesme
siirecine hazirlama amacini tagimasi ve sadece katma degerli hizmetlerin
saglanmasiyla sinirh kapsami olmamas1” sebepleriyle “stratejik ittifak™ olarak
nitelendirilmektedir (Meurling 2002, 15-16). ittifakin amaci, kiiresel CUS’lere
katma degerli telekomiinikasyon hizmetleri saglamaktir. 1991°de 6zellestirilmis
olan BT, Ingiltere’nin en biiyiik telefon operatorii olsa da yogun rekabete maruz
kalmaktadir (Evenett, Lehmann ve Steil 2000, 178). Bu siirecte, giiglii bir
kiiresel oyucu olabilmek i¢in Amerika’nin biiyiik telekom operatorlerinden
biriyle ortaklik kurmasinin kaginilmazligini fark etmistir. Zira, telekom
operatOrlerinin potansiyel miisteri olarak gordiigii ve ulagsmaya c¢alistigt
CUS’lerin %40°1 Amerika’da bulunmaktadir. Ote yandan MCI da bu ittifakla
BT’nin sermaye katkisindan yararlanarak finansal yapisini giiglendirecek, ayn
zamanda kendisi bir yatirimda bulunmadan Amerika disinda bir baglh sirkete
sahip olacak ve kiiresel bir sirket olma hayalini ger¢eklestirecektir.

Komisyon, sektoriin ve ittifakin hizli gelisen yapisini da dikkate alarak 7
yil ile sinirl siireyle ve ittifakin sadece Komisyon’a bildirilen faaliyetleri i¢in
muafiyet vermistir. Ittifakin ilgili faaliyetlerinin kiiresel yapisi ve 6zellikle de
taraf girketlerin kendi pazarlarinin rekabete agik olmasi muafiyete olumlu
yaklasilma nedenleri arasindadir.

Atlas’®/Global One’’: Komisyon, Deutshe Telekom (DT) ve France
Telecom (FT) arasinda Avrupa’daki biiylik ¢apli kullanicilara telekom hizmeti
saglamak amaciyla %50-50 ortaklik seklinde kurulan ortak girisime izin
vermistir. Atlas ittifaki, hedefleri bakimindan biiyiik 6l¢iide BT/MCI’a benzerlik
gostermektedir. Ancak, kapsam olarak Atlas’in kiiresel hizmetler sunma hedefi

97.94/579/EC say1li Komisyon Karari
% 96/546/EC
9 1p/96/652 Atlas-Global One
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bulunmamaktadir. Atlas projesinde FT, ayn1 zamanda DT nin bir rakibi olan
yerel yavru sirketi Info AG’yi satma yiikiimliiliigii altina girmistir.

Atlas ile Amerika uzak mesafe telekom hizmet tasiyicist Sprint
Corporation arasinda kurulan Global One, BT/MCI davasina benzer nitelikler
tasimaktadir. Bu ittifak da kiiresel alanda hizmet vermek amaciyla kurulmustur.
Komisyon, Fransa ve Almanya’daki telekom altyapisi iizerindeki lisanslarin,
teknik kosullar1 saglayan diger telekom operatorlerine de garanti edilmesi
kosuluyla ittifaka onay vermistir.

IPSP'”:  Telekomiinikasyon operatorleri arasinda yapilan diger
ittifaklara gore IPSP (International Private Satellite Partners) farklilik
gOstermektedir. Zira, ittifak, yerlesik operatorler arasinda degil daha once
telekomiinikasyon pazarinda yer almayan oOzel tesebbiisler arasinda
gerceklesmistir. Ittifak, Avrupa ve Kuzey Amerika’daki sirketlere “one-stop
shop” niteligine sahip telekomiinikasyon hizmetleri sunmak amaciyla kendi
uydularim kurmak, yerlestirmek ve calistirmak iizere 20 sirket tarafindan 1993
yilinda kurulmustur. IPSP, CUS’lerin artan kiiresel telekomiinikasyon hizmet
ithtiyacini tamamen uydular {izerinden karsilamak iizere kurulan ilk ittifak olma
ozelligine de sahiptir. Bu ihtiyacin 6nemi bakimindan Komisyon ittifaki
onaylamigstir.

GEN ttifaki (Global European Network)'’": Baslangigta British
Telecom (BT), Deutsche Telekom, France Telekom, Telekom Italia ve
Telefonica Espana arasinda kurulan GE, daha sonra Avrupa’daki biitiin biiyiik
operatorleri i¢ine almistir (Yanik, 38). GEN, PDH (plesiosynchronous digital
hierarchy) teknolojisini kullanarak taraflarin nodlar1 (nodes) arasinda yiiksek
kalite ve yliksek kapasiteli (2 Mbit/s) fiber optik telekomiinikasyon sebekesi
kurmay1 hedeflemistir. Komisyon, belli degisikliklerden sonra, Avrupa ¢apinda
telekomiinikasyon sebekesinin kalitesinin gelistirilmesi saikiyle ittifaka menfi
tespit vermistir.

Anlagmada degistirilen noktalar agagida yer almaktadir:

e Telekomiinikasyon operatorleri arasinda anlasilan toplu fiyat tespiti
ayarlamasi terk edilerek her operatoriin kendi GEN kapasitesine erigim
kosullariniikili gériismelerle saptamasi kararlastirilmistir

e Ugiincii taraflarm GEN kapasitesin erisimden dislanmasi ve GEN’in
sagladig1 teknik avantajlardan faydalanamamasi diizenlemesi degistirilerek
her operator ayrimcilik yapmadan {igiincii taraflara kendi GEN kapasitesini

kamu tarifeleri iginde erisime agmasi ylikiimliiliigli altina girmistir.

1994/895/EC
%' GEN ittifakiyla ilgili, Komisyon bir “Comfort Letter” yaymlamustir. “Application of the
Competition Rules in the European Union”, Competition Report 1997
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Castellot (1995, 3)’a gore, BT-MCI davasindaki gibi operatorler
arasinda hisse devrinin s6z konusu oldugu durumda, 6zellikle anlagsmanin
kapsami ve ilgili pazar(lar) agisindan taraflarin rekabet¢i eylemlerini koordine
etmelerine uygun bir alan yoksa ittifak, AB Anlagmasi’nda 81/1 kapsaminda
degerlendirilemeyecek ve rekabeti kisitlayict  bir anlasma olarak
nitelendirilmeyecektir. Buna karsin, birka¢ operatdr arasinda yapilan ve sadece
bir hisse devrinden &teye giden yatay Si’lar, 81(1)’in kapsaminda yer
almaktadir. Bu operatorlerin tek baslarina sahip olduklar gii¢ bile 6nemliyken,
yeni bir pazara birlikte giris yapmalar1 buradaki bagimsiz ar-ge faaliyetlerini,
hizmetlerin tiretim ve dagitimini kisitlayabilmektedir. Bu bakimdan, rakiplerin
faaliyetlerini gelistirmeleri i¢in vazgecilmez olan ve 6zellikle dar bogazlarin
oldugu altyapilara, sebekelere ve/veya hizmetlere girislerin engellenip
engellenmedigi 6nem arz etmektedir. Telekomiinikasyon ittifaklarinin
cogunlugunda oldugu gibi dikey unsur iceren ittifaklarda veya esas amaci bu
unsura ulagmak olan ittifaklarda yatay rekabet kisitlar1 yaninda pazar1 kapatma
etkilerinin bulunup bulunmadig1 incelenmelidir. Bunun gibi, telekomiinikasyon
pazarinda heniiz faaliyet gdstermeyen fakat kendi sektori ile telekomiinikasyon
sektorii arasindaki sinerjiden faydalanan (enerji hizmetleri, bankalar, havacilik-
aerospace- sirketleri gibi) sirketler arasindaki veya bu sirketler ile
telekomiinikasyon operatorleri arasindaki aykir ittifaklar 6zellikle gelecek
bilisim toplumu (future information society) agisindan biiyiik bir Gnem
tasimaktadir (Castellot 1995, 4). Aykan ittifaklar, taraflarin herhangi birinin
telekomiinikayon pazarinda gergek veya potansiyel rakip olmamalari durumunda
menfi tespite konu olabilmektedir. Nitekim IPSP'** davasinda da bu sonuca
ulagilmistir. Ancak, telekomiinikasyon sektoriinde faaliyet gostermemekle
birlikte bu sektore yakinsayan (convergence) pazarlarda hakim konumda
bulunan sirketlerin kurduklar1 aykiri ittifaklara menfi tespitin verilmesi uygun
olmayabilir (Castellot 1995, 4). Bu durum 6zellikle medya gibi sektorlerde s6z
konusudur.

Telekomiinikasyon sektoriindekiuluslararastittifaklarin rekabete etkileri
acisindan 6nem arz eden bir diger husus, ilgili cografi pazarlardaki yerel
rekabetin boyutudur. Castellot (1995, 5)’a gore, yerel pazarlardaki rekabetin
tespitinde su hususlar dikkate alinmalidir: yerel bazdaki mevcut diizenleyici
sistem, telekomiinikasyon operatdriiniin kamu idaresinden ayrilmasi; bir ulusal
diizenleyici otoritenin varlig1 ve bagimsizligi; alternatif alt yapilar da dahil
olmak iizere altyapmin miilkiyetinin kimde oldugu; altyapiya giris ve ara
baglant1 kosullari, drnegin girisi miimkiin kilmak i¢in yeterli teknik bilginin
saglanip saglanmadigi, kamu tarifeleri veya ayrimci olmayan (norn
discriminatory) kosullarin var olup olmadigi; ayrimciligi, capraz siibvansiyonu
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engelleyen ve uygun muhasebe sistemlerinin kullanimini denetleyen kontrol
mekanizmalarinin varligy; yerel rakiplerin sayisi; miisterilerin pazarlik giicii.

Telekomiinikasyon sektoriindeki ittifaklarin rekabete etkileriyle ilgili en
ciddi durum, ortak girisimin telekom hizmetlerini sunacag altyapi iizerinde, ana
sirketlerden birinin miilkiyet sahibi olmasidir. Alternatif veya rakip bir
altyapiin kurulmasinin maliyet, zaman ve iktisadi acidan makul olmamast,
ayrica kurulsa bile bu altyapidan ortak girisimin (telekom operatorleri ile bagi
olmayan) rakiplerinin de faydalanacak olmasi nedenleriyle kiralik hatlarin
uygunluk, kalite ve fiyatlar1 a¢isindan biitiin rakiplere pazara esit kosullarda
giriginin temini son derece 6nemlidir. Sektoriin serbestlesmesinden sonra dahi
pazarda yeterli miktarda rekabetin tesisine kadar esit giris imkaninin saglanmasi
onemli olacaktir. Bu noktanin yani sira, ittifakin pazar1 kapatma olasiligina da
(ayrimc1 muamele, ittifak araciligi ile operatoriin bir bag1 veya iligkisi olan
iireticiye hakkaniyetsiz 6ncelik taninmas1 vb.) dikkat edilmelidir.

Bir diger husus, pazarin bazi alanlarinda miinhasir haklara sahip yerlesik
operatorlerin rekabete agilmis alanlardaki faaliyetlerini 6zel sirketler aleyhine
capraz olarak siibvanse etmemeleri geregidir.

Biitiin bu unsurlarin yaninda, geligsmis telekomiinikasyon hizmetlerinin
temel miisterilerinin biiyiikliigli ve sahip olduklari gii¢ de uluslararas ittifaklarin
rekabete etkilerinin degerlendirilmesinde dikkate alinmasi gereken bir noktadir.
Bu kullanicilar, telekomiinikasyon pazarimin gelisiminde kilit rol oynamakta ve
pazara etki edebilmek i¢in bir araya gelmektedirler (Castellot 1995, 6). Bu
kullanicilarin sahip olduklar1 gii¢, operatdrlerin pazar giiciinii ve bu giiclin
olumsuz etkilerini bir noktaya kadar dengeleyici bir unsur olusturmaktadir. Buna
ornek olarak EVUA (European Virtual Private Network Users Association,
Avrupa Sanal Ozel Sebeke Kullanicilari Dernegi) gosterilebilir. EVUA,
Avrupa’nin en biiyiik 40 sirketini birbirine baglayacak biiyiik bir 6zel sebeke
kurmak i¢in olusturulmus bir Orgiittiir ve kendisine potansiyel saglayicilar
segmek i¢in gesitli operatorlere teklifler gotiirmuiistiir.
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SONUC

SI’lar, sirketler arasindaki diger isbirligi tiirlerine gére heniiz ¢cok yeni
bir kavramdir. Bu nedenle, rekabet otoritelerince kesin bir tanimi yapilamamas,
kapsami gizilememis, dolayisiyla rekabete muhtemel olumsuz etkileri tam olarak
ortaya konamamustir. Yaygin olarak bilinen geleneksel ortak girisimlerle SI’lart
birbirine karistirma egilimi bu konudaki bilgi eksikliginin bir gdstergesidir.
Si’lar, sahip oldugu esneklik sayesinde sirketlere kolayliklar getirmesi, {iretimde
etkinlik, satin alma konusunda giiven ve zaman tasarrufu saglamasi, inovasyon
hizini arttirmasi, yeni teknolojiler gelistirmede ve ar-ge faaliyetlerinde 6l¢ek ve
kapsam ekonomilerinden faydalanilmasina olanak vermesi, gibi olumlu yonlere
sahiptir. Bunun yaninda SI’larin gercek veya potansiyel rekabeti sinirlayici
etkileri de bulunabilmektedir. Pazar giicli yaratmak, pazarin ii¢lincii taraflara
kapatilmasi, tagma etkisi, taraflar arasinda rekabet i¢in hassas bilgilerin degisimi,
uyumlu eyleme bir vasita olmasi, taraflarin ortak maliyet yapilarina ve
dolayisiyla fiyatlara sahip olmalarim1 saglayarak fiyat paralelligine
yonlendirmesi gibi.

Diinyadaki rekabet otoriteleri, dikkatlerini konu iizerinde yeni yeni
yogunlastirmaya baslamuslardir. Incelenen iilkelerdeki calismalarda, Si’larin
diger isbirligi tiirlerinin golgesinde kaldig1 ve bu nedenle 6zellikle kiiresel
rekabete olumsuz etkilerinin ortaya konmadig1 gériilmektedir. Oysaki, SI’larin
rekabet agisindan tagidiklar en biiytik risklerden biri kiiresel bolge paylasiminda
en modern silah olarak kullanilabilmeleridir. Yapilan c¢aligmalarda
kiiresellesmenin hizina ve 6nemine vurgu yapilmakla birlikte bu husus agikca
ortaya konmamistir. Mevzuattaki bu eksiklik, telekomiinikasyon ve enerji gibi
baz1 sektorlerin goreli Onemleri dogrultusunda yapilan agiklamalarda
giderilmeye c¢alisilmistir. Telekomiinikasyon sektorii, kiiresellesmeyi en hizl
takip eden sektdrlerden biridir. Bu sebeple dev sirketler arasindaki SI’lara ve
kiiresel anlamda bir yogunlasmaya sahne olmasi bakimindan iyi bir 6rnek
olusturmaktadir.

Si’lar, mevzuatla diizenlenenden daha genis ve kapsamli boyutlara
sahiptir. Kiiresellesmenin ¢ok biiyiik hiz kazandig1 ve hatta her noktada kilit tas1
oldugu ¢agimizda sirketler arasindaki iligkilere de kiiresel rekabete etkileri
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acisindan bakilmasi bir zorunluluktur. Diinyada CUS’lerin sahip olduklar
ekonomik ve politik giiciin boyutlar1 dikkate alindiginda Si’larin uluslararasi
karteller yaratma endisesi ger¢eklik kazanacaktir. Giiniimiizde diinyanin en
biiytik 300 sirketi, 20 trilyon dolarlik iiretken aktif diinya portfdyiiniin %25’ini
kontrol etmektedir. Ford’un ekonomisi, Suudi Arabistan ve Norve¢’inkinden
biiyiik; Philip Morris’in yillik satiglar1 Yeni Zelanda’nin gayri safi milli
hasilasindan fazladir'®. Birgok sektorde diinya piyasasina hakim olan firma
sayis1 giderek azalmaktadir. Ornegin otomobil sektdriinde diinya iiretimini
kontrol eden firma sayis1 hizla diismiis, petrol alaninda diinya iiretimi sadece 3-4
sirket tarafindan yapilir hale gelmistir'®*. 2001 yilinda diinyanin en biiyiik 500
sirketinden her birinin ortalama 60 ittifaka sahip'®’ olmas1 mevcut durumdaki
kiiresel yogunlasma iginde Si’larin paymin iyi bir gostergedir. Uluslararasi
kartellerin ve kiiresel boyuttaki yogunlagmalarin bolgesel ve yerel etkilerinin
olmasi kaginilmazdir. Harvey (1997, 217), bu durumu su sekilde agiklamaktadir:

Belli baghi aglarin merkezlerini kontrol eden sirketler arasinda, pazarlar ve
teknolojiler tizerindeki birlikte hakimiyetlerini siirdiirebilmek amaciyla (rahatsizlik
verici olsa da 6nemli boyutlarda) isbirligi bulunmaktadir. Merkezin diginda yer alan
cevresel birimler, ana sirketin i¢inde bile yer alsalar, ana sirketin esas faaliyetinin
devam etmesini saglamak i¢in yogun rekabet ortaminda birbirlerine karsi
kiskirtilmis kiigiik bagimsiz yiiklenicilerdir (contractors).

Boyle bir ortamda merkezdeki sirketler, merkezin digindaki kiigiik
sirketleri birbirleriyle rekabete iterek kendi varliklarini siirdiirmeye devam
edebileceklerdir. Yine Harvey (1997, 222-223)’e gore,

Sirketler, kiiresel ekonomide rekabeti her zamanki yontemlerle kisitlamaya
calismaktadir; sermaye, teknoloji ve pazarlar iizerindeki kontrollerini arttirarak.
Yeni olan 6ge, bu kontrolii daha dnceleri miimkiin olmayan bir 6l¢ek iizerinde
konsolide etmelerine imkan saglayan kiiresel ekonomi ve modern bilgi
teknolojilerinin birlesmesidir. Kullanilan rekabet taktikleri de aginadir. Daha
giicsiiz rakipler ezilir, sOmiirgelestirilir veya yutulur. Stratejik ittifaklar,
birlesmeler, devralmalar ve birbirine bagli yonetim kurullar araciligiyla daha giiglii
rakiplerle uzlasma saglanmaya g¢aligilir....Kiiresellesmenin rekabeti arttirdigi
argiimani tamamen yanligtir. Tam tersine, kiiresel 6l¢ekte tekellesme egilimlerini
giiclendirmektedir.

Bu konuda, OECD’nin uluslararasi karteller iizerine yaptig1 bir kiiresel
oturumda'*® DOJ Bassavci Vekil Yardimeisi Griffin’in sundugu bulgular son
derece carpicidir; “bir bant kaydinda ‘kendini diinyanin siipermarketi’ olarak

103 TurkAB, Global Giindem; www.turkab.net/kure/wkuresel.htm
14 Demir 2003, iktisat Isletme Finans

195 Dyer, Kale ve Singh 2001, MIT Sloan Management, s. 37

106 51 Ocak 2002 tarihli oturum; Griffin 6 Nisan 2000, s. 7
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adlandiran diinyanin en biiyiik sirketlerinden biri, ‘rakiplerimiz bizim dostumuz,
miisterilerimiz ise diismanlarimizdir’ demektedir.”

Si’larin etkilerini ¢izilen bu tablo i¢inde degerlendirmenin faydali
olacagi diisiiniilmektedir.

Si’larla ilgili iilke diizenlemelerinde yatay isbirliklerine gore dikeylere
¢ok fazla vurgu yapilmamis oldugu gozlemlenmistir. Oysa yeni ticaret
sisteminde pek ¢ok SI icindeki sirket, kurulmus kiiresel aglarmn bir parcasidir.
Dikey SI’lar da kiiresel aglar i¢inde etkilidir. Bu aglarin iginde var olan dikey
rekabet kisitlamalarini eski sistemlerle saptamak oldukg¢a zordur. Bu aglar, ayni
pazarda birbirine rakip sirketler arasinda gizli fakat siki ve etkili bir iletisim
saglamaktadir. Bu diizen i¢inde artik birebir sirketler arasi1 rekabet, yerini
sebekeler arasi rekabete birakmaktadir. Bu nedenle sirketler aras1 Si’lar
incelenirken taraflarin i¢ginde bulunduklar sebekelerin i¢indeki iliskiler ve
taraflarin bagl olduklari diger SI’lar dz degerlendirilmelidir. Bu bakimdan, eski
ulusal tekeller olan telekom operatdrlerinin yaptiklar: Si’larda, yerel sebeke
iizerinde dogrudan veya dolayl dikey kisitlamalar 6nem arz etmektedir.

Ulkelerin milli sampiyonlarini biiyiitme ve sirketlerine rekabet giicii
kazandirma cabalarmin etkisiyle SI’larin &zellikle “uluslararasi” ticaret
politikalarinin etkisinde kaldig1 gézlemlenmektedir. Sanayi politikalart ve
rekabet politikasmin zaman zaman ¢atistig1'”’, bilinen bir gergektir; ancak,
kiiresellesme ve DTO diizenlemelerinin etkisiyle ticaret, rekabet ve sektorel
politikalarin yakinsamaya basladiklar1 ve birlikte uyum iginde kullanilmalarinin
gerektigi de, dikkatlerden kagmamasi gereken Onemli bir noktadir. Bu
dogrultuda, iilkeler arasindaki rekabet politikalarinin da yakinsamaya
baslayacagi ve 6zellikle uluslararas: SI davalar1 séz konusu oldugunda iilkeler
arasindaki dayanigmanin son derece Onemli oldugu disiiniilmektedir.
WorldCom/MCI, Boeing-McDonnell Douglas davalarinda Amerikan ve AB
rekabet otoritelerinin kurduklari siki dayanisma'®® bu duruma giizel bir 6rnektir.
Bunun igin iilke muktesebatlarmin uyumlastirilmas: gereklidir. DTO
kapsaminda bu yonde calismalar siirmektedir'®. Heniiz “uluslar iisti” bir
rekabet otoritesi i¢in uygun ortam olusmamis olsa dahi gidisatinin bu yonde
oldugu disiiniilmektedir. Nitekim, AB’de 1 Mayis 2004’te ¢ikartilan Yeni
Birlesme Tiiziigii ile Avrlﬁ)oa Birlesme Diizenlemesi, Amerikan diizenlemesine

biiyiik 6l¢iide yaklagsmistir .

197 K onuyla ilgili ayrintili bilgi i¢in Bkz. Sherer 1994, 99-105
108 Evenett, Lehmann ve Steil (2000, 109)
19 Rekabet kurallarinin uluslararasilasma siireciyle ilgili daha detayl bilgi icin Bkz. Karakog
(2003, 48-54)
10 Rulaksizoglu (2004, 2)
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Bu son gelismeden de goriildiigii gibi diinyaki rekabet sistemleri,
Sherman Act’den beri rekabet hukukunun besikligini yapan Amerikan sistemine
dogru yaklagsmaktadir. AB rekabet sisteminden esinlenerek diizenlenmis 4054
sayil1 Kanun’un da bu dogrultudaki gelismelere ayak uydurmasi gerekecektir.

Kiiresel bir rekabet otoritesi kuruluncaya kadar uluslararas1 davalar
A.B.D., bu tiir anlagmalar1 Japonya, A.B., Kanada, Almanya ve Avustralya ile
yapmustir'''. Ulkeler arasindaki ikili isbirliklerinin zaman iginde artacag
disiiniilmektedir. AB ile miizakere siirecinde olan ve bu siiregte pek cok CUS’i
¢eken Tiirkiye’de de Rekabet Kurumu diger iilkelerin rekabet otoriteleri ile
isbirligi yapmak i¢in girisimlerde bulunmalidir.

Kanimizca, bu girisimler kadar 6nemli bir diger nokta ise SI’larin 4054
sayili Kanun gergevesindeki yerinin belirlenmesi ve Kanada 6rneginde oldugu
gibi SI’lar konusunda aydinlatict bir rehberin ¢ikarilmasidir. Cikarilacak bu
rehber dogrultusunda, rakipler arasi iligkilerin incelenmesinde benimsenen dar
yaklagimin terk edilerek olayin, daha genis bir pencereden farkli boyutlardaki
etkileriyle birlikte bir biitiin olarak degerlendirilmesi biiylik 6nem arz
etmektedir. Nitekim, bir iiriine iligkin olarak yapilan rakipler arasi bir anlagma,
bu pazarda rekabeti kisitlayici etkiler dogurmasa bile, sirketlerin diger iiriin veya
cografi pazarlarinda bagli sirketleri, ticari iligkileri araciligiyla rekabeti
kisitlayict etkiler yaratabilir. Giintimiizde iirlin ¢esitlendirmesinin sirketler
acisindan tasidig1 énem dikkate alindiginda, ayni iki sirketin artik bir degil
birden cok iirlin pazarlarinda (veya cografi pazarlarda) rakip olmalar1 sasirtict
olmayacaktir. Bu bakimdan sirketler arasindaki “iligkiler ag1” incelenmelidir.
Bunun yapilabilmesi i¢in, anlagmalarin bireysel etkilerinin disinda, belli bir
donem icindeki “anlagmalar setinin” etkileri de degerlendirilmelidir.

4054 say1ili Rekabetin Korunmast Hakkinda Kanun, Tiirkiye’deki en
genc kanunlardan birisidir. Bu bakimdan Kanun’un kendisinde veya
uygulamalarinda eksikler bulunmasi son derece dogaldir. Esas 6nemli husus, bu
eksikleri hizla gidermektir. Zira, ¢agimizdaki siiratli devinim iginde ticaret
sistemiyle birlikte sirket stratejileri de degismektedir. Bu degisimi
yakalayamayan kanunlar ise gercek hayatin gerisinde kalacak ve gengligin
getirdigi dinamizmi yitireceklerdir.

" Karakog (2003, 49)
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ABSTRACT

As Kolasky (1997) states, “‘strategic alliance’ is a widely used but
loosely defined term, which encompasses a wide range of collaborative business
activities.” Stretegic alliances can take various forms including joint R&D, joint
production, outsourcing, licencing or franchising agreements; minority equity
investments etc. As it can be concluded, there is not a typical legal form of
strategic alliances. Strategic alliances are not charactrized by their legal forms
but by the type of the relationship between the partners. This is the main reason
why, these relationships have not been specified by many competition
authorities.

Within this paper, it has been argued that, strategic alliances do have anti
competitive effects, as well as pro competitive effects. This is the reason why
they should be scrutinized by competition authorities very closely. Strategic
alliances are being formed between companies, since 1980°s and they have
increased with a rapid speed after the 90’s. The main factors facilitating strategic
alliances are globalization, technological changes and problems faced in mergers
and acquisitions.

Strategic alliances in telecommunication sector, have increased due to
the developements in the sector since 1980’s. These changes and a couple of
telecom cases have been presented to explain the importance of strategic
alliances within the business world and in the concept of competiton rules.

In EU, strategic alliances are being regulized under Article 81 and 82 of
Amsterdam Treaty and Merger Regulation. Kanada is one of the few countries in
the world, publishing an antitrust Bulletin specific to strategic alliances. In the
U.S.A., DOJ and FTC jointly published Guidelines for collaborations among
competitors and strategic alliances are scrutinized under this Guidelines. Within
the context of Turkish Competition Law, strategic alliances can be analyzed
under the Article 4 and under the Mergers and Acquisitions Guidelines. It has
been argued that strategic alliances should be specified under Turkish
Competition Law and relevant legislation and a specific guideline for strategic
alliances should be proposed.
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EKLER
EK 1'"*- Firmalar Aras1 Baglar

Firmalar Aras1 Baglar

Kontrat Anlagmalar1 Varlik Diizenlemeleri

| —

Yeni kisiligin olmadig:
Geleneksel Olmayan  -azinlik varlik yatirimlar:

Kisiligin
Ortadan

Kontratlar -varlik takaslari Kalkmas1
|
Geleneksel Kontratlar (K.) Birlesme,
-Kiigiik ¢apli alim/satim K. Devralmalar
-Franchising -Ortak ar-ge
-Lisans -Ortak iiriin gelistirme Kisiligin yaratildigi
-Karsilikli Lisans -Uzun dénemli kaynak
saglama anlagmalari
-Ortak imalat
-Dagitim /Hizmet Paylagimi CUS’lerin
-Standart koyma/ Denizagiri
aragtirma konsorsiyumu Bayileri
v

CUS’lerin Ortak yatirim Subeleri
-%350-50 ortak yatirimlar
-Esit olmayan varlik ortak yatirimlari

Stratejik Ittifaklar

112 yoshino ve Rangan 2000, 9
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EK 2'"- Stratejik Isbirligi Tiirleri

Si
Sermaye Ittifaklari Sermayesiz Ittifaklar
1- Uluslararasi ortak girisimler 1- Lisanslar
2- Sermayeye Katilimi 2- Franchising
(Equity Participation) 3- Teknoloji Ortakliklart

(Technology Partnership)
4- Ar&Ge Ortakliklari
5- Tedarik Anlagmalar1
(Supplier Agreement)
6- Pazarlama Anlasmalari

7- Uretim Paylasim1 Anlasmas1
(Production Sharing Agreement)

13 Culpan 2002, 68
76



Ayse Ozlem UZUN

EK 31 14
Ittifaktaki Ortaklarm Kaynak ve Uzmanliklart

Ortaklarm Farkli Tiirde Katkilar Yapmalari Benzer Katkilar Yapilmalari

ittifakin Uriinii

Tamamlayic Ittifaklar
(complementary)

Her Ortagin Kendi Uriiniinii Uretmesi Ayni Uriinii Uretmeleri
Arz Pzylasinu Ittifaklart Yari-yogunlasma ttifaklari
(Shared Supply) (Quasi-concentration)

"4 Dussauge and Garrette 1999, 58
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EK 4115

O— yatirim yapan sirket; ’7 ortak tesebbiis, yatirim

Motorola

115 Yoshino ve Rangan 2000, 243, Multimedya teknolojisi alaninda bilgisayar ve iletisim sirketleri
vasitastyla yapilan baslica varlik yatirimlarinin bir kismi; Wall Street Journal 1993 kaynakl.
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EK S

Stratejik Isbirliklerinin Sektorel Dagilim

1980-1989 donemini kapsayan bir arastirmaya gore''® stratejik
ortakliklarin sektorel dagilimi su sekilde gelismistir:

SEKTOR SIRKET ADEDI
Bilgi teknolojisi 1660
Bilgisayarlar 198
Sanayi otomasyonu 278
Mikroelektronik 383
Yazilim 344
Telekomiinikasyon 366
Biyoteknoloji 847
Yeni materyal teknolojisi 430
Kimyevi Maddeler 410
Havacilik/Savunma 228
Otomobil 205
Yiiksek Elektrik/gii¢ 141
Tibbi arag teknolojisi 95
Tiiketici Elektronigi 58
Gida ve Icecekler 42

Yine bu konuda, Harvard Universitesi mensuplar1 dnciiliigiinde yapilmis
bir baska arastirmaya gore Si’lerine tarim, enerji, telekomiinikasyon, bilgisayar
ve yari iletkenler, dagitim, finans, otomobil, imalat sanayi, tekstil, kimya, kagit,
metal sanayi, havacilik, medya gibi ¢ok ¢esitli sektorlerde rastlanabilmektedir
(Dussauge ve Garrette, 25). Bu sektorler icinde 6zellikle, otomobil endiistrisi
stratejik isbirlikleri bakimindan olduk¢a yogundur. Araba iireticilerinin
aralarinda yaptiklar1 yatay ittifak anlasmalarinin (GM/Toyota, Ford/Mazda,
Renault/Volvo gibi) yani sira araba fireticileriyle yedek parca iireticileri
arasindaki dikey ittifak anlagsmalar1 da sektorde sik¢a goriilmektedir. 1970°den
1988’e kadar araba iireticileri arasinda yapilan yillik stratejik isbirligi sayis1 5
kat artmistir. Morris ve Hergert tarafindan Avrupa ¢apinda yapilan bir ¢alismaya
gore, incelenen 839 isbirliginin %24’ otomobil, %19’u havacilik, %17’si
telekomiinikasyon, %14’ bilgisayar, %13’ elektrik-elektronik sektorlerinde ve
geri kalan %13’i ise diger sektorlerinde gergeklesmistir. Stratejik isbirligi
yogunlugu acisindan otomobil sektdriinden sonra havacilik sektorii gelmektedir.
Bu sektordeki igbirlikleri, Airbus, Tornado vb. gibi oldukea biiyiik capli projeler
olup ¢ok yiiksek miktarda yatirim gerektirmektedir.

116 (Esener 1997, 9; Griffin ve Pustey 1995, 419 kaynakli)
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