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OZ GECMIS .ot 149

Biiyliyen ve gelisen ekonomilerde her gegen giin teknoloji degismekte ve gelismektedir.
Teknolojide yasanan gelismeler iiretim kalitesi ve {retim miktarin1 artirirken iiriin
maliyetlerini de distirmektedir. Maliyetlerin diismesi ve teknolojiye bagli iiretim miktarinin
artmas1 firmalar arasinda rekabeti artirmaktadir. Sonugta teknolojisi daha iyi olan, finansman
yapist gii¢lii ve daha aktif bir organizasyon yapisina sahip olan firmalar rekabette tistiinliigii
saglamaktadirlar.

Holdingler biiyiiyen ve gelisen ekonomilerde verimlilik ve kalitenin artirilmasi sermayenin
daha etkin ve verimli kullanilabilmesini saglayan iist organizasyon kurumlarindan biridir.
Finansman islemlerinin 6nem arz ettigi, hele hele nakdin ¢ok kiymetli oldugu az gelismis ve
gelismekte olan iilkelerde kit olan kaynaklarin hoyratga kullanilmadan fizibilite ve projelerle
etkin ve verimli kullanilmas1 gerekmektedir. Holdingler istihdam edilen uzman ve danigsman
goriisleri ile karar aldiklari i¢in en verimli ve karlt alanlara yonelerek risklerini en aza indiren
kuruluslardir.

Sirketlerin basar1 ve verimliliklerini etkileyen birgok faktér vardir. Calismada bu Onemli
faktorlerden ikisi {iizerinde durulacaktir.Bu degerlerden biri firmanin sahip oldugu
organizasyon yapisi, digeri de insan kaynaklari yapist ve potansiyelidir. Sirketin hiyerarsik
yapisi, organizasyon semasi yani calisanlarin yetki sorumluluklari, ast iist iliskileri, islerin
simiflandirilmasi, is akislarinin diizenlenmesi ve benzeri konulardaki uyum, ahenk vb.
sirketlerin basar1 ve verimliliklerini etkilemektedir. Yukarida  bahsedilen firmalarin
organizasyon yapilarini sistematik ve verimli isletecek olan da insan kaynaklar1 yapisidir. Isin
gerekleri ve is goOrenin vasif ve Ozellikleri organizasyon yapisinda ki gereklere uygun
olmalidir. Organizasyon yapisinin uyumu ve insan kaynaklarmin verimliligi ancak
kurumsallasan firmalarda istikrar gostermektedir. Kurum kiltliriiniin -~ olustugu ve
kurumsallagsmanin devam ettirilebildigi 6nemli kurumlardan biri holding kuruluglaridir .

Ekonomik rekabetin biitiin sektorlerde, diinya iilkeleri arasinda yasandigi giinlimiizde
teknolojik gelismeler ile pazar yapisindaki farklilagmalarin yakindan takibi ve degisikliklere
uyum saglama firmalarin istikrarli ve uzun siireli varliklarin1 devam ettirebilmeleri i¢in takip
etmesi gereken onemli unsurlarindan biridir. Holdingler veya biiyiik sirketlerin organizasyon
yapilar1 ve ekonomik durumlari bunu devam ettirebilecek biiytikliiktedir

Bu ¢alismalarimda 6zellikle ¢ok uluslu sirketler ve stratejik yonetim mantigryla diisiinebilme
ufkunu bize kazandiran ve tez ¢alismalarimda da destek ve katkisini esirgemeyen degerli
hocalarima Tesekkiirii bir bor¢ bilirim. Ve uygulama boliimiinde yardimlarini esirgemeyen
firma yoneticileri ve ¢alisanlarina da tesekkiir ederim .
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OZET

Diinya genelinde hizli gelisen teknolojik degisim pazar yapisindaki gelismeler, ekonomik ve
sosyal yonleri ile sirketlerin biiylimesini, rekabet edebilir giiclii bir yapiya sahip olmasin
zorunlu kilmaktadir. Bu biiyiime ve ekonomik entegrasyon giiniimiizde sirket evlilikleri ve
holdinglesme olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Ulkemizde 1960’1 yillarda baslayan holdinglesme calismalar1 6zellikle 1980°1i yillardan
sonra daha hizli bir sekilde artmistir. Ozellikle Anadolu da rekabette zorlanan Anadolu
sirketleri sermayelerini bir araya getirerek Anadolu aslanlar1 diye de tabir edilen yapilari
olusturmuglardir. Kastamonu Holding Sanko Holding v.b. leri buna ornek olarak
gosterilebilir.

Holding ekonomik bir kavramdir, holdingler daha ¢ok sevk- idare ve yonetim- organizasyon,
(sermayenin %51 ne sahip olarak) yoniiyle sirketlerin yonetimine hakim olurlar. Holding
sirketler genellikle direk ticari faaliyette bulunmazlar. Asil kazanglar istirak kazanglarindan
olusmaktadir.

Bu calismada ozellikle orta olgekli isletmelere birlik olusturmanin ekonomik ve sosyal
faydalarin1 aciklamaya calisirken holding sirketlerin faydalari, sakincalari, sirketlerin
holdinglesme nedenleri incelenerek, holdinglerin yapilar1 ve ekonomiye getirdikleri dinamizm
ve canlilik ortaya koyulmaya ¢alisiimistir.

Holdingler biiyiik yapida ekonomik kuruluslar olduklarindan gii¢lii bir ekonomi ve finansman
yapisina sahiptirler. Olusan bu gii¢lii yapiyla sirketlerin {ist organizasyonunu yapar, kredilerle
sirketlerin finansman ihtiyaclarini karsilar, tek elden yonetimle sinerji olusturularak karlilik
ve verimlilik artiglarini olusturur. Sirketlerin karli ve verimli alanlara yatirim yapmalar1 igin
projelerle sirketleri verimli alanlara yonlendirir. Holdingler genel ekonomi agisindan iilke
ekonomisine sagladig: istihdam ve yaptig1 vakif ve sosyal kuruluslarin (okul, hastane, huzur
evi vb.) caligmalar ile katki saglamaktadir. Holdingler genellikle ihracat ¢caligmalari ile milli
ekonomiye katki saglarlar.

Holdinglerin olumlu yonleriyle birlikte olusturduklar: ekonomik gii¢1 tekel olusturarak piyasa
kosullarin1 olumsuz etkileyebilir. Holding gii¢lii oldugu sektoérde siyasi iradeyi etkileyerek
istedigi dogrultuda kararlarin alinmasini isteyebilir.

Bu calismada Alfa Holdingin, holding yapilanmasi incelenerek bir holdingin kurulus
asamalari, sirketlerin holding olusumunda yasadigi siire¢, holdinglesme siirecinde yasanan
problemler ve ¢6ziim yollar1 bir holding uygulamasi olarak incelenmistir.

Kisaca bu tezin amaci holding sirketlerin kurumsallagma siirecinde, yonetim organizasyon da,
hem maddi kaynaklarin hem de beseri kaynaklarin sevk ve idaresinde holding sirketlerin
olumlu katkilarini inceleyerek firmalara derlenmis bilgilerin bir arada sunulmasidir.
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High-tech revolutions taking place in today’s world, as well as the structural changes in the global
marketplace have compelled firms to cultivate into stronger and more competitive organizations. This

transformation of firms emerges as economic integrations into mergers or holdings.

In Turkey, the history of holding, as an economic entity, dates back to 1960s, whereas 1980s
witnessed their numbers increase more than any time in Turkish history. In Anatolia, for
example, many local companies which had used to be failing in competition with others,
combined their forces to become “Anatolian Lions”, of which Kastamonu Holding, Sanko

Holding are two.

Holding is an economic concept. A holding company, possessing a controlling number of the
shares of other companies (51% of the capital), is in command of administration,
organization, and management. It is not involved directly with any commercial activities.

Their main revenue is obtained through partnership profits.

In this work, holding companies are being studied in terms of the dynamism they bring to
economy, their structures, the reasons companies amalgamate into holdings, advantages and

disadvantages, social and economic benefits of the merging of middle-size enterprises.

Holdings are large-scale economic organizations, a fact which entails strong economic and financial structure.
Therefore, they are equipped with the necessary foundations to maintain the top management, to find subsidies
for the financial needs of other companies, and thus they can achieve increase in profits and performance with a
synergy obtained through a centralized administration. They lead the companies to more lucrative areas of
businesses with new projects and investment plans. They also contribute to the overall welfare of a country by
providing employment, adding up to the national income by exporting, as well as establishing various

foundations and charities, public institutions like schools, hospitals, rest homes, etc.

On the contrary to their many positive aspects, holdings might also harm market conditions
by forming a monopoly. They might even manipulate with the decisions of the political

authority in respect of the industrial sector they are specialized at.

Alfa Holding is being investigated as a case study in this work by looking at their
establishment processes, the problems they have faced with, and the solutions they have

found.

The objective is to present useful information and reference for companies about the positive contributions of

becoming holdings in terms of organization and administration of both material and human resources.



VII
GIRIS

Ulasim, iletisim ve haberlesme kanallarinin gelismesi, bilisim alanindaki gelismeler, diinyanin farkli yerlerinde
faaliyet gosteren firmalar arasinda etkilesimi artirmistir. Bu gelismeler firmalar1 {iriiniin kalitesi, fiyati, teknolojik
ozellikleri, satis sartlar1 ve satig sonrasi hizmetler vb. alanlarda etkileyerek firmalarn {irlin ve hizmetlerini
miisteri tercihinde rekabet unsuru olarak etkilemektedir. Yani firmalarin sadece kendi iilkesinde faaliyet gosteren
rakipleri ile degil, diinyanin farkli yerlerinde faaliyette olan muhtemel rakipleri ile de rekabet etme
durumundadir. Firmalarin bunu gerceklestirebilmeleri i¢in giiglii bir finans yapisina, uzman ve yetismis personel
kadrosuna, ¢ok dinamik bir etkilesimi saglayacak organizasyon yapisina sahip olmalar1 gerekmektedir. Holding

sirketleri bu hizmet ve faaliyetleri gerceklestirebilecek yapiya sahip kuruluslardir

Giin gectikce agirlasan ekonomik sartlar, artan rekabet kosullari, ylikselen maliyetler ve
bunlara bagl olarak azalan karlilik ve verimlilik kayiplar1 mevcut yapidaki sirketlerin daha
giicli bir organizasyon ve finanssal yapida bir araya gelmelerini kacinilmaz hale
getirmektedir. Hatta diinyadaki dev firmalar birleserek etkinlik ve verimliliklerini artirma

yolunu tercih etmektedirler.

Diinyada o6zellikle Japon kalite anlayisinin fark edilmesinden sonra 10-15 yildir, kalite
anlayisinin, yOnetim organizasyon ve hizmet boyutunun da gelismesiyle beraber {iriin
boyutunun da derinlestigi goriilmektedir. “Is diinyasinda kalite kavrammin, sadece iiriin
boyutuyla smirli kalmayarak, Kurumsal alt yapiya, sisteme ve yOnetimin kalitesine dogru,
yayildig1 ve yoOnetim kadrolarinin kurumsal yonetimde kaliteyi daha ¢ok benimsemeye
basladiklar1 goriilmektedir. Tiiketicilerin beklentilerinin de gelistigi dikkate alinacak olursa,
kuruluglarin rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri i¢in baska seceneklerinin olmadigi

goriilmektedir. (ISO, Agustos, 2000)

Sirketlerin bir holding ¢atis1 altinda toplanmasinin kuskusuz bir ¢ok yararlar1 vardir.
Bir holding sistemi, kendisine bagl sirketlerin tek tek toplamindan daha gii¢liidiir. Bu
giic, girdi temininden finansman olanaklar1 saglamaya, dagitimdan planlamaya kadar

bir¢ok alanda genis bir hareket serbestisi saglamaktadir.



Ancak, isletmeler agisindan digsal gelisme yollarindan biri olan ve kisaca “Holdinglesme”
olarak anilan bu degisiklik, giderek mevcut hukuk prensipleriyle fiili durum arasinda
uyusmazliklar dogurmustur. Bilindigi {izere, bir ¢ok iilkede bu arada Tiirkiye’de de ortakliklar
hukuku, belirli bir tasarim iizerine kuruludur. Bu tasarim, her ticaret ortakliginin hukuken ve
ekonomik olarak bagimsiz bir biitiin oldugu esasina dayanir. Ortakliklar arasi iligkiler da bu
tasarim goz Onilinde bulundurulmak suretiyle bir sisteme baglanmistir. Bu isletme ve
ortakligin, baska bir ¢ok ortakligin cogunluguna sahip bulunmasi veya cesitli tiirdeki bor¢lar
hukuku sozlesmeleri ile onu kismen veya tamamen kendi sevk ve yonetimine almasi hali ise,

acikca bu tasarimin disina tasan bir gelismedir (Yalgin, 1995)

21. ylizyilda kiiresellesmenin firsat ve tehditleri, gelisen teknoloji, degisen demografik yapilar, degisen
beklentiler vb. etkenlerle firmalar geleneksel yonetim diisiincesinden kurumsallagsmaya ve biiyiik ve giiglii

organizasyon yapilari olusturmaya ihtiya¢ duymaktadirlar.

[SO’nun Agustos 2000 sayisinda yayrmlanan ilk 500 biiyiik sirket incelendiginde cogunun ya
holding sirketi yada bir grup sirketi oldugu goriilmektedir.ilk ii¢ sirada iki kamu kurulusundan
sonra Arcelik AS. yer almistir. Daha sonraki boliimlerde bahsedilecegi gibi Vehbi Kog¢’un
hayat hikayesinde bahsettigi kurumsallasmanin ne kadar 6nemli oldugu, sirket yonetimlerinin
ailelerin yonetimden, profesyonel ydneticilerin idaresine verilmesinin 6nemini bir kez daha

ortaya koymaktadir.

Hukuk ve vergi mevzuatinda ayrintili ve acik bir diizenleme yapilmamasina ragmen
holdinglerin kurulup ¢ogalmalarina neden olan temel sebepler nelerdir? Sirketlerin holding
kurulusglar1 olustururken karsilastiklari problemler nelerdir? Karsilasilan bu problemleri asmak
icin nasil bir yol izlenilmeli ve hangi faaliyetler yapilmalidir? Holdinglesme sirketlerin
organizasyon ve insan kaynaklari yapisini nasil etkilemektedir? Holdinglesme siireci
sonrasinda Orgiit performansinda meydana gelen degisiklikler nelerdir? Calismamiz bu

sorularin cevabini aralagtirmaya yonelik olmustur.

Bu c¢aligma, {i¢ ana bdliimden olusmaktadir. Birinci béliimde Firmalarin biiyiime,birlesme yollart ve biiyiime
sekilleri ile biiyiime,birlesme yollarindan biri olan holding sirketleri, holding sirketlerin yaptiklart isleri, bagl
sirketlere verecekleri hizmetleri, holding ¢esitlerini, holdinglerin faydali ve sakincali yonleri ile sirketlerin

bulunduklart ekonomik yapi i¢inde holdinglesmeye neden ihtiyag duyduklari incelenecektir.



Ikinci béliimde, Tiirkiye ekonomisinde holdinglesme siireci, holding sirketlerinin kurulus asamalar1 ve genel

ekonomik biiyiikliiklerle ilgili veriler kisaca ele alinacaktir.

Uciincii  boliimde o6rnek bir holding sirketin kurulus siireci incelenerek sirketlerin
holdinglesme siirecinde uyguladiklar1 strateji ve slire¢ uygulamalari, bu siirecte
yasanilabilecek problemler ve yasanan bu problemlerin ¢oziimlenmesinde takip edilecek yol
ve uygulanacak politikalarin neler olmas1 gerektigi lizerinde durulacaktir. Bu ¢aligmadaki,
holdinglesme siirecinde holding sirketin ve bagli sirketlerin organizasyon yapilari ve
organizasyon semalarinin olusturulmasi, is siirecleri ve g¢alisma prosediirlerinin holding
organizasyon caligsmalariyla nasil bir degisiklige ugradig1 ve holding yapisinin sirketleri nasil

etkiledigi incelenecektir.

Yine bu bolimde holdinglesmeye bagli olarak sirketlerin yapacagi isler ve organizasyon yapilarinda, is
stireglerinde, gdorev tanimlarinda, uygulanan prosediirlerde ve insan kaynagi yapisi ve uygulamalarinda nasil

degisiklikler oldugu arastirilacaktir.

Sonugta ise genel bir degerlendirme yapilarak holdinglerin ekonomik yap: igerisinde giiglii
yapilar1 orta Olcekli isletmelerin dikkatleri bu yapilara yonlendirilmeye ¢alisilacaktir. Bir
holding c¢atis1 altinda faaliyet gostermek isteyen sirketlerin holdinglesme siirecinde
yasayabilecekleri muhtemel siire¢ incelenerek siire¢ degerlendirilerek bu siiregte. yasanacak
olumlu ve olumsuzluklara dikkatler ¢ekilmeye calisilacak. Holdinglerin hukuki zeminlere

oturtulmasinin gerekliligi vurgulanacaktir.



1. BOLUM: SIRKETLERIN BUYUMESI, BIRLESMESI VE HOLDING
SIRKETLERI

1.1. Sirketlerin Buyimesi

20. ylizyildaki teknolojik gelismeler verimliligin artmasina, isletme maliyetlerinin diismesine,
isletmelerin daha diisiik fiyat ve iistiin kaliteli mal liretmelerine yardimer olmustur. Ancak,
teknolojik gelismeler ¢cok biiyiik ve palali yatirimlar1 da zorunlu kilmistir. Teknolojik
gelismeler sayesinde isletmeler bliyiimekle kalmamis ¢cok ¢esitli mal ve hizmet iiretir ve
pazarlar duruma gelmislerdir. Bu nedenle gelismis iilkelerin dev isletmeleri ¢cok uluslu
nitelige donilismiistiir. Cok uluslu isletmeler gelismis ve gelismekte olan iilkelerde yatirimlar
yapmak mal ve hizmetlerini o {ilkeler ihra¢ etmek yerine bizzat ilgili iilkede iiretmeye
baslamislar ve ya o iilkedeki yerli iireticilerle isbirligi yaparak kendi teknik bilgi, ekipman ve
patent haklarini bunlara vermislerdir. Temel endiistri mallar1 ve ¢esitli tiiketim mallarinin

tiretimini listlenen bu iilkelerdeki yerli sirketler de biiyiime siirecine girmislerdir.

Giliniimiizde sirketlerin biiytimesi {ilkelerin ekonomik yapisina bagli olarak degisik boyutlara
ulagmistir. Bu biiylime dar anlamda sirketlerin {iretim ve satis miktarlarinin, sermaye,
calistirilan is¢i sayis1 ve karlarin artmasi, genis anlamda bagska sirketleri kismen veya
tamamen satin alarak veya istirak ederek genislemeleri seklinde gergeklesmektedir. Diger
taraftan, degisik is alanlarina yayilmig olan ¢ok uluslu sirketlere egilim giderek artmaktadir

(Yalgin, 1995.4).

Firmalar1 bliylimeye iten nedenler ¢ok ¢esitli olmakla beraber iki ana grupta toplanabilirler.
. Psikolojik nedenler
. Ekonomik nedenler

Firma ortaklar1 veya yoOneticileri toplumda sayginlik kazanmak, sahip olduklar1 yaratici giicii
kullanarak tatmin olmak, daha fazla kar elde etmek daha biiytik bir sirkete sahip olmak ya da

yonetmek gibi psikolojik agidan tatmin olmak isterler.

Bu psikolojik nedenler ayni1 zamanda ekonomik nedenlerle de desteklenmektedir. Glintimiizdeki

stirekli ve hizl1 gelismeler toplum gereksinmelerinin biiyiik sermaye ile karsilanabilirligi,



uluslar arasi birlesmeler nedeni ile rekabetin ulusal sinirlar disina ¢ikmamus, isletmeleri
varliklarin1 korumaya ve kendilerine yonelebilecek tehlikeleri en az diizeye indirmeye,
biiylime hizlarin1 miimkiin oldugu kadar arttirmaya, bagimsizliklarini korumaya ve
biiylimenin gerektirdigi finansman gereksinmesini karsilamaya ve kar etmeye

yonlendirmektedir.

Firmalar1 biiyiimeye iten nedenlerin en &nemlileri ekonomik nedenlerdir. Isletme biiyiidiik¢e
iiretim ve hizmetler hem daha ekonomik olarak iiretilecek, kalite yiikselecek, hem de iiretim

ve dagitimla ilgili faaliyetler daha etkin bir bigimde gergeklestirilecektir.
Biiylimenin isletme agisindan ekonomik yararlari su sekilde belirtilebilir (Gonenli, 1978, 478);
" Cok miktardaki iiretim ile uzmanlagmanin saglanmasi genis arastirma olanaklarina
kavusulmasi, ara tirlinlerin daha iyi degerlendirilmesi, karliligin artmasi,

= Maliyetlerin yiiksek kapasitede daha diigiik olmasi ile piyasada rekabet sansinin artmasi,
aradaki dagitim, toptan ve hatta perakendeci kuruluslarin islevlerinin {istlenilerek daha etkin
bir pazarlamanin gerceklestirilmesi ve bu aracilarin sagladiklar1 karlarmin bir kisminin, hatta
tamaminin firmaya kazandirilmasi, dagitim ve reklam gibi, pazarlama unsurlarindan daha

ekonomik olarak yararlanma olanaklari.

- Biiyiik miktardaki hammadde ve igsletme malzemesi alimlari ile saglanan i1skonto ve
tasarruflar, ilk elden satin alma hammadde saticilarinin politikalarini etkileyebilme ve
gerektiginde hammaddeyi hem kendinin, hem de piyasanin talebini karsilayacak sekilde

saglama veya iiretme.

= Finansal agidan fonlarin daha etkin kullanimi, déner degerler yonetiminde kontroliin
tam olarak saglanabilmesi, dengeli iiretim sayesinde istikrarli bir kazang, rekabetin artirilmasi
ile fiyat ve pazarin kolayca etkilenebilmesi, sirketin hisse seneklerinin biitiin bunlara bagl

olarak daha cazip hale gelebilmesi ve vergi 6demelerindeki avantajlar.

Sinirsiz bir bilylime diisiiniilemez. Bu nedenle daima biiylimeyi ve gelismeyi amaglayan sirketlerin

bir takim kisitlamalarla karsilagmalar1 dogaldir. Biiylimeyi kisitlayan faktorler arsinda;



. Firmanin biiylimenin gerektirdigi fonlara sahip olmamasi veya saglayamamasi,
. Bu fonlar saglansa bile gerekli olan kaliteli yonetici personel ve eleman saglanamamasi,

. Biiylimenin gerektirdigi etkin denetim veya organizasyon bozuklugu ya da firma

sahipleri ve yoneticilerinin konuya gereken 6nemi vermemeleri nedeniyle saglanamamasi,

. Biiyimenin kamuoyunun ¢ikarlar1 agisindan sakincali goriilmesi nedeniyle elestirilere

konu olmasi ve bunun yaninda kanunlarla getirilen bir takim kisitlama ve kurallar sayilabilir.

Biiyiime Cesitli Sekillerde Olabilmektedir.Bilylimeyi;

1.2. icsel Biiyiime

I¢csel biiyiime, yeni hisse senedi ¢ikarma yoluyla sermayenin artirilmasi ve firmanm biinyesindeki
dagitilmamis karlarin kullanilmasi ile genellikle yapilan isin genisletilmesiyle biiylimenin

saglanmasidir. Bu bilyiime sermaye piyasasindan saglanan ilave fonlarla da desteklenir.

Bu yolla biiyiime daha yavas olmakta ve bu yolu secen firmalar eger bulunduklar1 endiistri kolu
daha yiiksek bir biiylime hizina sahipse diger firmalarla rekabet sansin1 kaybetmektedirler.Bu
ylizden olanaklar1 elverdigi zaman sirketler ya baska firmay1 satin almakta, birlesmekte,
birlikte hareket edip ortak politikalar liretmekte ya da holdingleserek pazara ayak
uydurmaktadirlar.Bu yiizden biiyiime daha ¢cabuk sonug¢ vermekte, hem de ¢ogu kez ayni

Olcekteki faaliyet hacmini igsel biliylime ile saglamaktan ucuza mal olmaktadir.

Bir biiylime tarz1 olarak ele alindiginda, i¢sel biiylime veya birlesme, yatay-dikey, dairesel,

karisik veya cok yonlii dagilma yolu ile biiylime veya birlesme olarak goriilmektedir.

1.2.1. Yatay Biyiime Ve Birlesme

Faaliyet konular1 farkli, fakat birbirini tamamlayan, iiretimden satis asamasina kadar olan tiim
evrelerin tek bir firmanin elinde veya bu firma kontroliinde kardes veya yavru sirketler
arasinda paylasmalar1 amaciyla birlesmeleridir.Ornegin; iiretilen bir malin,pazarlama,
dagitim, satis ve teknik servis hizmetlerinin bir firma veya bu konularda ihtisaslagmis firmalar

arsinda paylasilmasi amaciyla gergeklestirilmis bir birlesme tiirtidiir.



Isletme, kendi pazari i¢inde niifuz ve etkiligini arttirarak genisler. Bu tiir biiyiime, isletmenin
kendi ¢abalar1 olabilecegi gibi, ayni alanda faaliyette bulunan baska isletmelerin satin
alinmas1 veya birlesme yoluyla da gerceklestirilebilir. Bu konuda {i¢ degisik strateji

bulunmaktadir.

Pazara Niifuz Etme: Mevcut mamulde herhangi bir degisiklik yapmadan, o giinkii
miisterilerin satin alma miktarini artirarak, mamuliin eskime oranini artirarak, mamuliin diger
kullanim alanlarini tanitarak ve nihayet artan kullanimlar i¢in fiyat indirimleri saglayarak
gerceklestirilen, meveut pazarda daha ¢ok satig yapmaya yonelik bir stratejidir. Dogrudan

satig arttirma ¢abalarina dayanur.

Mamul Farkhilastirma: Mevcut mamuller lizerinde degisiklikler yaparak, rakip mamullerden
ayricalikli hale gelmeye ve dolayisiyla pazardaki etkinligi arttirmaya yonelik stratejilerdir.
Kalitesi, tadi, kokusu, tasarimi veya ambalaji degistirilerek mamul daha cazip hale

getirilebilir. Bu stratejiden amaglanan,daha keskin bir marka imajinin olusturulmasidir.

Pazar Farkhlastirma: Belirli bir mamuliin mevcut pazarda kullanimini arttirmaya yonelik
cabalardan olusur. Mamuliin yeni bir kullanimi alanin1 bulmak veya miisteri {izerindeki
etkisini arttirarak bagimlilik saglamak seklinde uygulanabilir. Temel amag, mamulii hig

kullanmayanlar1 cekmektir.

1.2.2. Dikey Biiyiime ve Birlestirme

Bu tiir stratejilerde ise, isletme saticilar veya alicilarin karini1 ele gecirmek amaciyla geriye
dogru (kaynaklar) veya ileriye dogru (dagitim kanallar1) genisler. Bu genisleme mevcut

teknolojilere bagl kalabilir veya yeni teknolojiler gerektirebilir.

fleriye dogru dikey biitiinlesme: Isletme, Mevcut dagitim kanallar1 pahali veya isletmenin
dagitim ihtiyacin1 karsilayamiyor ise, dagiticilarin halihazirdaki kalitesi, isletmeye rekabet
Ustiinliigii sunmada smirli kaliyorsa, isletme, biliyliyen bir sanayi kolunda faaliyette
bulunuyorsa, dagitim yapabilecek beseri ve mali kaynaklar1 varsa, belirli bir mamulii tiretmek
iistiinliik saglayacaksa, dagitici ve saticilarin kar orami yiiksekse, kendi mamullerini tiikketen
veya kullananlara dogru ilerler. Boylece yonetim, iliretme-pazarlama zinciri i¢inde bagka bir

safhay1 da kontrol altina almayir amaglamaktadir. Boylece isletme kendi mamuliiniin



tiketiminde daha etkili hale gelecek ve satistyla ilgili tahminleri daha gergek¢i olarak
yapabilecektir (Dinger, 1998).

Geriye dogru dikey biitiinlesme: Isletmenin, mevcut saticilarin fiyatlar yiiksekse ve ya
isletmenin ihtiyaglarin1 karsilamada yetersiz kaliyorsa, saticilara karsi bir giivensizlik soz
konusu ise, rakiplerin ¢ok sayida olmasina karsi saticilar azsa, isletmenin mali ve beseri
kaynaklar1 yeterli ise, fiyatlardaki dengenin saglayacag iistiinliikler 6nemliyse, saticilarin kar
oranlar1 yiiksekse,Ihtiyaclarini temin etmede cabukluk énemliyse, iiretimden dnceki sathalara
dogru faaliyetlerini genisletmesiyle ortaya ¢ikar. Yani isletme boyle bir durumda kendi

kullandig1 bir hammadde veya malzemeyi iiretmeye baslamaktadir (Dinger, 1998).

Bu stratejilerin en onemli faydasi, liretim girdilerinde bagimsizlik saglamasi, maliyetleri

azaltmasi, kaliteyi gelistirmesi ve dolayisiyla karliligr arttirmasidir

1.2.3. Dairesel Biiyiime Ve Birlesme

Birbirinden farkli mal ve hizmet {iretiminde bulunan isletmelerin ayni kanallardan benzer yontemlerle pazarlama
faaliyetlerinin birlesmesidir. Ornegin bankacilik sektoriindeki sirketlerin sigortacilik sektériindeki veya menkul

kiymet ve yatirim sektoriindeki sirketlerle birlesmesi veya isbirligi yapmalar1 (Dinger, 1998).

1.2.4. Cok Yonliu Dagilma Ve Bilyiime

Bu tiirden biiylimede sirket veya sirketler grubu birbirleriyle ilgisi olmayan ¢esitli yatirim alanlarina girerek
riski dagitma yoluna gitmektedirler.Ya da birbirinden ¢ok farkli konularda c¢alisan firmalarin birleserek

biiyiimeleridir.

1.3. Digsal Biiyiime ve Birlesme

Dis biiyiime ve birlesme baska bir firmanin alinmasindir. Bu durumda ani bir biiyiime s6z konusudur.
Firmalar yalniz kendi yarattiklar1 olanaklarla biiyiime yerine diger firmalari tamamen veya kismen
satin alarak veya yonetimlerini ellerine gegirerek biliylime segenegini tercih edebilmektedirler. Bu
biiylime yontemi ekonomik yapinin gelismesi, liretim tekniginin degigmesi, yeni tiretim yontemlerinin
uygulanmaya basglanmasiyla 6zellikle XX. Yiizyilin basindan beri 6nem kazanmig ve bat1 iilkelerinde
genis Ol¢lide uygulanmaya baglamustir.cesitli sirketlerin bir araya gelmesi seklinde tanimlanabilir. Bir
araya gelme bazen informal (gayri resmi, hukuksal gegerliligi olmayan) yollardan veya formal (resmi,
hukuki gecerliligi olan) birlesmelerle gerceklestirilmektedir. Isletmeler, biiyiimelerini sadece kendi

caba kaynaklariyla saglayabilecegi gibi, baska isletmelerin kaynak ve cabalarini kullanarak da



gerceklestirebilir (Yalgm, 1995). Kisaca isletme dis1 biiyiime olarak tanimlanan bu tiir stratejiler,

mevcut mamul/Pazar alaninda olabilecegi gibi, yeni mamul/Pazar alaninda da uygulanabilir.

1.3.1. Birlesmeler (Merger) veya Sirket Evlilikleri

Birlesme, iki veya daha fazla sirketin, Isletmenin degerini arttirmak, biiyiik 6l¢ekli olmanin olumlu
sonuglarindan yaralanmak, elde edilecek kaynaklarla faaliyetleri yeniden diizenlemek ve daha verimli
hale getirmek, faaliyetlerinde basarisiz olan isletmelere yasama ve gelisme firsati kazandirmak igin
tiim kaynaklarini bir araya getirerek, hukuki varliklarin1 kaybetmeleri ve ortaya yeni bir isletme olarak

cikmalari stratejisidir (Dinger, 1998).

1.3.2. Satinalma Stratejisi

Satin alma stratejisi, gercekte, birlesmenin degisik bir seklidir. Sirket, Isletmenin piyasa degerini
yiikseltmek ve dolayisiyla hisse senedi fiyatlarinda artis saglamak, igletmenin biiyiime oranini daha
cok ve gabuk attirmak, mamul hattin1 dengelemek veya tamamlamak, rakip sayisini azaltmak, isletme
icin gerekil kaynaklari daha hizli bir sekilde ele gegirmek, satin alinan isletmenin gegmisteki
zararlarmi vergiden diiserek, mevcut ve muhtemel net kazancglari arttirmak, sinerjiden dogacak
verimliligi ve karlihigr gozetmek.yeni bir pazara girmek veya mevcut pazarda etkililigini arttirmak

amacityla tatmin edeci bir sekilde ¢alisgamayan bir bagka isletmeyi kendi biinyesine dahil eder.

Satin almayr birlesmeden ayirt eden Ozellik, bir isletmenin alacak ve borglariyla birlikte tiim
varliklarinin satin alan isletmenin varliklarina eklenmesidir. Birlesme stratejisinde biitlin igletmeler
hukuki varliklarimi kaybederek yeni bir igletme olarak ortaya ¢ikarken, satin alma stratejisinde diger

isletmeler, satin alan isletmenin kimligine biiriinmektedir.

1.3.3. Stratejik Ittifaklar

Stratejik ittifak iki veya daha fazla sayidaki bagimsiz sirketin, belirli bir stratejik ama¢ dogrultusunda
igbirligi yapmak icin bir araya gelmeleriyle olusan anlagmalardir. Kiiresel rekabetin artmasiyla
birlikte, giderek artan stratejik ittifaklar; biiylime maliyetinin yiiksek olmasi, sirketlerin birbirini
tamamlayacak kaynaklara sahip olmasi ve nihayet sinerji yaratmasi sebebiyle, ulusal isletmeleri
kiiresel boyutta rekabete girme konusunda cesaretlendirmekte; uluslar arasi isletmelere ise rekabet

listiinl{igli saglamaktadir.

Stratejik ittifak isletmeler arasinda gesitli sekillerde ortaya ¢ikan dayanisma ve kaynak birlestirme
faaliyetlerinin genel bir adidir. Isletmelerin ayni dagitim kanallarimi kullanmaya karar vermeleri, ortak
yatinm yapmalari, ortak bilgi bankasi veya ar-ge calismasi yiiriitmeleri, liretme ve satma yetkisi

vermeleri, dig kanyaklar1 kullanma vb. stratejiler bu tiir ittifaklara 6rnek gdsterebilir (Dinger, 1998).



1.3.4. Ortak Yatirinm (Joint Venture)

Ortak yatirimi, iki veya daha fazla sirketin bir araya gelerek belirli bir mamul/Pazar alaninda isbirligi
yapmalaridir. Bu isbirligi; siirekli faaliyette bulunan yeni bir sirket olabilecegi gibi konsorsiyum
seklide sadece belirli bir amacin gerceklestirilmesine yonelik de olabilir. Ayrica ortak yatirim stratejisi
yoluyla isletmelerin (Ozellikle kiiciik isletmelerin), biiyilk ve giiclii isletmelerin rekabetinden

korunabilmeleri miimkiin olacaktir.

Kisaca ortak yatirim; yeni bir ise baslamanin yiiksek riskini azaltmasi, kiiglik isletmelere biiyiik
sirketlerle rekabet etmek ve onlar arasinda yasama sansi vermesi, yeni teknolojileri kolayca elde

edebilme imkan1 vermesi sebebiyle, isletmelere cazip gelmektedir.

1.3.5. Lisans Anlasmalari

Lisans anlasmasi, patent hakki sebebiyle korunan belirli bir mamuliin {iretilmesine veya
pazarlanmasina izin veren bir igbirligidir. Bu yolla isletme belirli bir teknolojiyi, siireg, bilgi veya
yontemi kullanma hakkini, belirli bir 6deme karsiligi ve belirli bir siire i¢in satin alir. Genellikle

uluslar arasi ve kiiresel bir nitelik gosterir.

1.3.6. Satis Yetkisi Verme veya Satis Acentaligi

Bir igletmenin, mamullerinin satisin1 acentalik veya satis yetkisi vererek baska bir isletmeye
devretmesidir. Bu tiir isbirligi uygulamalari, oldukca sik goriilen bir stratejidir. Satis ve dagitimin ¢ok
masrafli veya uzmanlik isteyen bir Ozellik tagimasi halinde isletmenin karlihigma olumlu yodnde

katkida bulunmaktadir.

1.3.7. D1s Kaynaklar1 Kullanma (Outsourcing)

Bazi isletmeler bir mal veya hizmetin iiretiminin cesitli safhalarinda birbirini tamamlayici sekilde igbirligi

yapabilirler. Bu igbirlikleri degisik sekillerde ortaya ¢ikabilir:

Tedarikgileri veya bayileri ortak etme: Bir isletme kendine girdi temin edenleri veya

bayilerini kara ortak edebilir.

Taseronlastirma: Temel kabiliyetlerini gelistirerek rekabet iistiinliigli saglamak isteyen bir
isletme, esas faaliyet konusunun disindaki fonksiyonlarini tageronlara devredebilir. Boylece,
hem kiiciilerek daha etkili bir yonetime kavusur, hem esas faaliyeti isletmenin yapmak
istemedigi fonksiyon iizerinde odaklasan taseronun maliyet avantajim kullanir, hem de

rekabet tistlinltigli saglar.



Fason imalat: Tekstil isletmelerinin iilkemizde sik kullandig1 bir yontemdir. Fason imalat da

bir ¢esit tageron kullanma yontemidir.

1.3.8. Kiyaslamaya Dayali Gelisme (Benchmarking)

Kiyasa dayali gelisme, bir isletmenin bilingli bir sekilde, kendi faaliyet alanlarinda en basarili
firmalarin uygulama siiregleri ile kendi uygulamalarini karsilastirmasi ve elde ettigi sonuglari

kendini gelistirmek i¢in kullanmasi siirecidir (Dinger, 1998).

1.4. Sirketlerin Birlesmesinde Ekonomik Hukuki Bagimsizhgi
Koruyan Anlagsmalar

Konsorsiyum: Latince bir kelime olup, isletmeler arsinda belli bir is i¢in olusturulan birlik ve
ortaklik anlamina gelmektedir. Konsorsiyumu kisaca, belirli ticari islemler yapmak amaciyla

iki veya daha c¢ok isletmenin gegici olarak birlesmesi olarak tanimlayabiliriz.

Isletmeleri birlesmeye yonelten nedenler, sermaye bulma, tehlikeli islerde riskin paylasilmasi,satin almada gii¢
birligi, gecici bir kriz geciren igletmelere sermaye destegi saglamak icin birlesmesi vb. nedenler olabilir.
Konsorsiyumlar belirli bir siire i¢in olusturulur. Belirli bir ticari isleme 6zgii kalir. Anlasma konusu islem

tamamlandiktan sonra taraflar aralarinda hesaplasirlar.

Kartel: Piyasadaki ortak ¢ikarlarini korumak ve piyasay1 kendi ¢ikarlari
dogrultusunda diizenleyip tekelci bir etki olusturmak i¢in ayr tiizel
kisiliklere sahip isletmelerin aralarinda yaptiklar: bir anlagma ile
birlesmeleri kartelleri olusturur. Bu anlagmalar sonucunda isletmeler
hukuki ve ekonomik bagimsizliklarini korumakta, ancak karteli olusturan
1sletmelerin ekonomik ¢ikarlarina zarar vermemek i¢in ekonomik ve mali
yonden kartelce belirlenen sinirlamalara uymak zorunda kalmaktadir.

1.5.Sirketlerin Birlesmesinde Ekonomik Ve Hukuki
Bagimsizhig1 Yok eden Anlasmalar

Konsern: Bu tiirden isletmelerde konserne dahil isletmeler hukuki tiizel kisiliklerini ve
ekonomik bagimsizliklarina ya kismen ya da tamamen kaybetmektedir. Konserne dahil
isletmeler birbirini tamamlar. Bir igletmenin hammaddesi digerinin ara yada son mamuliinii
olusturur. Isletmeler ortak satin alma yaparlar. Aralarindaki rekabeti onleyerek piyasaya

hakim olmaya ¢alisirlar.



Merger: Merger, ayr sirket varliklarinin tek bir sirket haline gelerek birlesmesidir. Sirketlerden bir tanesi

hukuki ismini ve statiisiinii korumakta digeri ise bu sirketin biinyesine dahil edilmekte veya satin alinmaktadir.

Ekonomik Fayda Topluluklar:: Ekonomik fayda topluluklari, gelisen cagimizin olusturdugu
yeni kavramlardan biridir. Ekonomik fayda topluluklar1 ayr tiizel kisilige sahip olan
isletmelerin, baz1 ekonomik ve mesleki faaliyetleri basarmak i¢in sézlesmeye dayali olarak

olusturduklar1 ayr tiizel kisilige sahip kuruluslardir.

Ekonomik fayda topluluklarinin amaglari, piyasada rekabeti azaltict birlesmeler olusturmak
degildir. Bunlarin amaci, tam bir birlesmeye gitmeden kaynaklardan tasarruf etmek, bilgi ve

tecriibelerden yararlanarak etkinlik saglamaktir (Yal¢in, 1995).

Trost: Hukuki ve ekonomik bagimsizliklar1 tamamen kaybeden isletmeler bu grupta toplanir. Baz1 yazarlar
trostii olusturan isletmelerin hukuki bagimsizliklarini koruduklarini, ancak ekonomik yonden bagimli olduklari

ileri siirmektedirler. (Tenker, 1979)

Troste bagh sirketlerin hukuki bagimsizliklar: olsa bile yonetim tek elden yliriitiileceginden
etkin, verimli ve karli olmayan isletmeler trost tarafindan kapatilip tasfiye edilecegi igin

hukuki bagimsizliklarini kaybetmeleri troste baghidir.
. Yatirim trostleri

Yatirim amaclh bir firma kurulur ve sermaye sahiplerinden toplanan sermayeler bagka

sirketlerin hisse senedi ve tahvillerine yatirilir.
o Votingtrostler

Hisse senedi sahiplerinin haklarini birlestirerek oy hakki ve yonetimi etkilemeleri veya ele

gecirmeleridir.
. Holdingler

Tezin bundan sonraki bdliimiiniin konusunu holdingler olusturmaktadir. Ulkemizde sirketlerin
biiyime ve birlesmesi yasal olarak holdinglesme ile miimkiin olabilmektedir. Dolayisiyla

bundan sonraki boliimlerde holdinglesme olgusu incelenecektir.



1.6. Holding Kavram

Holding kelimesi Ingilizce k&kenlidir. Yonetimi veya hisseleri elinde tutan anlamina

gelmektedir (Akinci ve Unlen, 1988: 171).

Holding hukuki bir terim olmay1p iktisadi ve mali bir olusumu belirten bir terimdir. Bir tiizel
kisinin diger sirketlere devamli katkis1 bulundugunu, bunlarin yonetimi iizerinde agik ve etkili

bir sekilde s6z sahibi oldugunu ifade eder (Ulusoy; 1974: 612 ).

Tiim diinyada 6zellikle 20.ylizyilin yarisindan itibaren, savas nedeniyle baski altinda kalan
talebinde patlamasiyla isletmeler giderek biiyiime ihtiyaci hisseder olmuslardir. Karar alma
Olceklerini biiyiikliigliniin getirecegi ekonomik faydalari da goz Oniine alan bu igletmeler,
kendilerine bagl sirketler kurma ya da kurulmus sirketlerin yonetimini ele gecirme yoluna
gitmislerdir. Iste bu siirecin sonunda bir sirket ve ona bagl birden ¢ok sirketlerin kuruldugu
bir sirketler toplulugu meydana gelmis, toplugun basindaki sirkete de “Holding Sirket” ismi

verilmistir.

Sirketlerin bu holding catis1 altinda toplanmalarinin kuskusuz bir ¢ok yararlar1 vardir. Bir
holding sistemi, kendisine bagli sirketlerin tek tek toplamindan daha giicliidiir. Bu gii¢, girdi
temininden finansman olanaklar1 saglamaya, dagitimdan planlamaya kadar bir¢ok alanda

genis bir hareket serbestisi saglamaktadir.

Bu gercek karsisinda bazi iilkeler hukuk sistemlerini yeni dengeler {izerine insa etmeye
yonelik 6zel hiikiimler tiiretirken, Tiirk Hukuku, tasarimin tabanindaki bu kaymaya duyarsiz
kalmistir. Holding kavraminin tanimi bile sadece TTK. nun yedek akgelerle ilgili 466°nc1 md.
31.’da dolayli olarak™... gayesi esas itibariyle baska isletmelere istirakten ibaret sirketler...
seklinde tanimlanmistir. S6z konusu hiikiimde sadece saf holdinglere yoneliktir ve ancak bu
holdingleri tanimlayabilmektedir. Ancak Sanayi ve Ticaret Bakanhig: I¢ Ticaret Dairesi de bu
tanim1 esas olarak, holding sirketlerin sozlesmeleri de istirakten baska amaclari kabul

etmemektedir.



S6z konusu ekonomik gelismelere uygun olarak vergi kanunlarinda da bazi degisiklikler
yapilmis, holdinglesmenin yolu agilmaya ¢alisilmistir. 1961 yilinda Gelir Vergisi Kanunun’da
yapilan diizenlemelerle bir holding sistemi icinde yer alan sirketlerin, tiizel kisilere 6denen
kar paylarinin vergi kesintisi disinda tutulmasi suretiyle miikerrer vergilenmeleri dnlenmis,
1963 yilinda yapilan yeni bir diizenleme ile de sirketler arasinda kademelenme olusturarak
O0denecek vergilerin ertelenmesi olanagi saglanmistir. Ancak tamamen kismi bir nitelik
tastyan bu degisiklikler holdinglerin vergi karsisindaki durumlarini kavrayacak kapsamda

olmamustir.

Bilindigi gibi iilkemizdeki holdingler, esasen “saf holding” gostermelerine karsin, bagl
sirketlerine verdikleri kredilerden elde ettikleri faizler nedeniyle “karma holdingler”

kategorisinde degerlendirilmektedirler

Mevzuatimizda holdingleri diizenleyici hiikiimler getirilmemistir. Yabanci {ilkelerdeki
holdinglerle ilgili mevzuatta ana sirket ve yavru sirket iliskilerinde; yavru sirketin ana
sirketin pay hesaplarina sahip olmamasi ve yavru sirkette sermeyenin , ana sirket menfaatleri
yoniinden degil, yavru sirket menfaatleri 6ne alinarak kullanilmasi esaslari benimsenmistir

(Yalgin, 1995,15).

1.7. Holdingin Tanim

Bir sirketin, diger bir yada birkac sirkete, bunlarin yonetimine etken (hakim) olacak sekilde
katilmast, ““ holding “ olarak tanimlanir ( Poray; 1963: 425).

Holdingler, daginik ve ortaklar1 ayr1 olan ve ugrasi konular1 farkli bulunan sirketlerin yonetim
ve denetimini ele gecirmek amaci ile onlarin hisse senetlerini satin alan yada elinde

bulunduran sirketlerdir (Altug, 1986: .2).

Yukaridaki tanimlarda bahsedildigi gibi holding sirketler, yavru (bagli) sirketlerin sevk, idare
ve yonetimine hakim olabilmek i¢in kurulurlar. Holding sirketler, bagl sirketlerin yonetimine
hakim olabilmek i¢in ¢ogunlukla bagl sirketlerin en az %51 hisselerine hakim olurlar.

Sirketlerin kurumsallagsmasi deha etkin ve verimli ¢aligmalar1 bireysel tasarruf ve karar alma



ortamindan kurtarilarak uzman danigmanlar ve profesyonel ¢alisan yonetim kurulu karariin
alinmasi ile saglanir. Holding sirket yapilar1 kurumsallasma ve dogru ve isabetli kararlarin

aliabilmesi i¢in daha etkin yapilardir.

1.8. Holdingin Temel ilkeleri

= fstirak: Holdingin temel fonksiyonlarinin en énemlisi istiraktir. Holding bagh sirketlerin
sermayelerinin bir kismint alarak o sirkete istirak ederler. Holding yavru sirkete istirak

etmekle yavru sirketin yonetiminde , sevk ve idaresinde etken olur.

* Yavru Sirketin Yonetimine Hakim Olmak: Holdingin istirak ettigi sirketin yonetimine
hakim olabilmesi i¢in o sirketin hisselerin en az yiizde 51°ne sahip olmasi1 gerekmektedir.
Miitegebbislerin temel amaci kar elde etmektir, dolayisiyla sirketlere ortak olan holdingin
amacida yonetim organizasyon, orgiitleme, planlama, hedef belirleme, denetim ve kontrol

bunlara bagli olarak kar elde etmektir.

1.9. Holding Cesitleri

Holdingler yaptiklari isler, faaliyette bulunduklar1 ekonomik alan, ortaklik yapilari ve

bulunduklar1 ikamet yerlerine gore farkli isimlendirilmektedir. Bunlar kisaca;

= Saf holding:Holding burada sadece yavru sirketlerin hisselerine sahip olur. Holding
ayrica baska bir is yapmaz. Hisselerine sahip oldugu sirketlerin daha verimli, etkin ve sonugta
karli olmalar1 i¢in holdinglerin yapacagi isler konulu baslikla bahsedecek olan konularda

sirketleri yonlendirir, takip eder ve denetler (Yalcin, 1995).

* Karma Holding: Bu holding ¢esidinde holding sirket yavru sirketlerin hisselerine ortak
oldugu gibi ayrica baska islerde yapmaktadir. Bu tiir holdingler kendileri de iiretim, tedarik
pazarlama v.b. konularda faaliyet gostererek bizzat kendileri de ticari faaliyet icinde bulunan

holdinglerdir (Yalcin, 1995).

* Tek Holding: Holding sirketin hisselerine sahip oldugu yavru sirketin bagka herhangi bir
sirketin hissesine sahip olmadig1 yapilardir. Tek holdinglerde holdinge bagli olan sirketler



ayn1 sektor veya bagka sektorlerde faaliyet gosteren diger sirketlere ortak olmayan ve diger

sirketlerin hisselerine istirak etmeyen sirketlerdir (Yalgin, 1995).

* Salkim Holding: Salkim holdingde holdingin ortak oldugu yavru sirket de bagka
sirketlerin hisselerine  ortak olmaktadir. Salkim holdingler ise tek holdinglerin aksine
holdingin hisselerine sahip oldugu yavru sirketler ayni sektordeki veya farkli sektorlerde
faaliyet gosteren diger sirketlere ortak olarak onlarin hisselerine sahip oldugu sirketlerdir

(Yalgin, 1995).

= Jsletme Holdingler: Yavru sirketlerin hisselerine holding sirketin ortak oldugu gibi
yonetim, organizasyon, planlama ve denetim gibi fonksiyonlarin yaninda holding sirketin
kendisinin direk iiretim, depolama sevkiyat ve satis pazarlama gibi ticari faaliyetlerde

bulundugu holding sirket yapilaridir (Yalgin, 1995).

» Hakim Holdingler: Yavru sirketleri en az %51 hissesine sahip olan holding yapilaridir.
Sirket ve holdinglerde kararlar da etkinlik hisse oranlarina gére olmaktadir. Hisse sayis1 daha
fazla olan ortagin daha fazla oy hakki olmakta dolayisiyla kararda da daha etkin olmaktadir.
Bu bakimdan hakim holdinglerde yavru sirketin yonetimi holding sirketin inisiyatif ve

yonetiminde olmaktadir (Yalgin, 1995).

* Yatay Holding: Bu tiir holdinglerin yogunlastiklari ve uzmanlastiklart alan aym
sektordedir (yani ayn1 ekonomi alaninda veya is kolunda ) Yavru sirketlerin hepside ayni is

kolunda ¢alisarak faaliyet gosterdigi holding yapisidir (Yalg¢in, 1995).

* Dikey Holdingler : Holdingin hisselerine sahip oldugu sirketlerin her biri yatay
holdinglerin aksine ar1 ayri sektorlerde ve is kollarinda faaliyet gosterdigi yapilardir (Yalgn,

1995).

» Kamu Holdingleri: Devlet iktisadi tesekkiilleri de bu tiir holdinglere 6rnek olarak

gosterilebilirler (Yalgin, 1995).



= ikamet Holdingler: Yavru sirketlerin holding sirketlerin adresinde bulundugu sirketlerdir

(Yalgin, 1995).

1.10.Holding Sirketlerin Yapacag Isler

Bir holding sirketin esas olarak iki tiir faaliyeti vardir. Sermayesini isletmek, sermayesini
yatirdig1 bagl sirketlere hizmet gotiirmek. Bir holding sisteminin gurup i¢i firmalar agisindan
en Oonemli avantaji, ana sirkette kademeli yapinin ve vergi kanunlarinin olusturdugu genis

fonlarin kullanimina iligskindir (Giiven, 1988).

Ayni1 holding i¢inde yer alan kuruluslar i¢ersinde biitiin sirketleri ilgilendiren masraflar tek
elden yani holding tarafindan yapilmaktadir, donem sonunda da aynen veya belli anahtarlar
yardimiyla diger sirketlere gotiirii olarak dagitilabilmektedir. Mesela; holding ve belli
sirketler arasinda nakit alisinda koordinasyon saglamak amaciya nakit fonlar1 biinyesinde
toplayarak finansman sikintisina diisenlere belli siirelerde bunlar1 aktarmakta veya banka
kredilerini tek elden kendisi saglamakta, daha sonra bu kredileri bagli kuruluslara
aktarmaktadir.Holding bu fonksiyonunu sadece finansman bakimindan degil, yOnetim,

planlama, denetim ve koordinasyon hizmetleri yoniinden de yerine getirebilmektedir.

Holdingler belli amaglar1 gergeklestirmek tlizere kurulmaktadir. Buradaki temel amag¢ az
emekle ile daha ¢ok sermayeyi sevk ve idare etmektir. Bu durum ise topluluk sirketin tek
merkezden yonetilmesini gerektirmektedir. Cilinkii sirketlerin uyum i¢inde ¢aligmalari, genel
giderleri azaltmakta, her sirketin ayr1 ayr1 yaptiklar: baz1 giderler holding merkezi tarafindan
yapilan organizasyonla kontrol altina alindigindan harcama kalemleri azalmakta bu da

verimliligi arttirmaktadir.

Holding catis1 altinda bulunmanin ekonomik, teknik ve yonetim agisindan bir ¢ok avantajlari
vardir. Baglh sirketlerin her birinin ayr1 ayri1 mali miisavir, hukuk miisaviri veya benzeri

konularda uzman personel ¢alistirmasinin kendisi a¢isindan maliyeti daha yiiksek olacaktir.

Diger taraftan bazi hizmetleri bagh sirketlerin kendi biinyelerinden gerceklestirmeleri de

mimkiin olmamaktadir.



Hizmetin disardan satin alinmasinin maliyeti ise yine yiiksek olacagi gibi bir holding

tarafindan verilen hizmetlerin tamamini disaridan satin almak da miimkiin degildir.

Hukuk miisavirligi, mali miisavirlik gibi disaridan satin alinabilir ancak planlama, hedeflerin
tayini kredi temini gibi hizmetlerin disaridan alinmasi s6z konusu olamaz. Ayrica bir sirket

kendi sirlarinin disar1 ¢ikmasini istemez (Alak, 1975).

Holdingler Tiirkiye’de ve diinyadaki ekonomik ve teknik gelismeleri takip ederek bagh
sirketleri bu gelismelere adapte etmeye c¢alismaktadir. Tek basina sgirketin bunu yapmasi

miimkiin degildir.

Holdinglesme pazarlama agisindan da bazi avantajlar saglamaktadir. Holdinge bagili bir
sirketin Uriinii diger sirketin hammaddesi veya yar1 mamulii olabilmektedir. Veya bagh
sirketlerin iirlinleri, holdinge bagl pazarlama sirketleri tarafindan daha kolay bir sekilde

pazarlanabilmektedir.

Bir Holding sirketin faaliyeti sermayeyi isletmek, sermayesini yatirdigi bagl sirketlere hizmet
gotiirmektir. Holdingin elde ettigi istirak kazanglari, yatirilan sermayenin karsiligidir. Holding

sirket bagh sirketlere hizmet verdigine gore bu hizmetin bir bedelinin olmasi1 gerekir.

Holding sirketin faaliyet konusu sadece bagli sirketlerin sermayesini istirak etmek ve istirak
kazanci elde etmekten ibaret olsa idi, bu Olclide teskilatlanmasina ve personel istihdam
etmesine gerek kalmazdi. Holding biinyesinde yapilan hizmetler holding sirkete degil bagh

sirketlere yoneliktir.

Diger bir husus ise holding sirketin biitiin bagl sirketlerin sermayelerinin yiizde yiiziine sahip
olmamasidir. Holding sirketler sermayesinin biiylik ¢ogunluguna sahip oldugu sirketlere
hizmet verdikleri gibi % 10-15 gibi diisiik oranda sermayesine sahip olduklar sirketlere de

hizmet vermektedirler

Yukaridan beri yapilan aciklamalar 15181 altinda olaymn ekonomi yonii holdinglerin bagh

sirketlere hizmet faturasi kesmesinin gerekliligini ortaya koymaktadir.



Olayin vergi hukuku acisindan incelenmesi de bizi ayni sonuca gotiirecektir. Ciinkii;
uygulamada holdingler ve bagh sirketler ayr1 ayri tiizel kisilige sahip sermaye sirketleridir.
Holding tarafindan kesilen hizmet faturalar1 holding biinyesinde gelir kaydedilmekte, bagh
sirketlerde ise genel giderler kaydedilmektedir. Bu durum ise vergi hukuku agisindan gayet
dogaldir. Aralarinda yonetim ve sermaye iliskisi bulunan sirketlerin mal ve hizmet alim ve

satim1 yapamayacaklarina dair bir hiikiim mevcut degildir (Aksan, 1982).

Bu aciklamalarin 1s18inda holdingler tarafindan bagli sirketlere genel olarak asagidaki

konularda hizmet verilmektedir.

= Arastirma ve Gelistirme Faaliyetleri

Ulkemiz sartlarinda kiigiik isletmelerin en ¢ok zorlandiklar1 alanlardan biri ar-ge
faaliyetleridir. Bu maliyete genelde firmalar ya girememekte veya dar imkanlarla istedigi
sonuca ulasamamaktadir. Holdingler ise kendi biinyelerindeki kalifiye personel kadrosuyla bu
hizmeti kendisi yapmakta yada portfoyiinde bulunan distaki firmalardan holding giiciinii
kullanarak daha ucuza alabilmektedir (Aytek, 1980).

* Finansman Temini

Holding sirket merkezden bagl sirketlerdeki mevcut nakit dongiisiinii kontrol ederek nakit
fazlas1 olan sirketten bu fazlali§i nakit ihtiyaci olan sirkete aktararak hem nakit ihtiyacini
karsilamakta hem de atil fonlar1 verimli bir sekilde degerlendirmektedir. Diger uzun vadeli ve
yiiksek miktardaki, holdingin kendi biinyesinde ¢6zemeyecegi finansman ihtiyaglarini diger
finansman temin edebilecegi kuruluslardan, holdingin olusturdugu giicle daha uzun siireli ve

ucuza ¢ozebilmektedir (Akgiig, 1976).

* Pazarlama ve Dagitim Faaliyetleri

Uretim firmalarinin ¢ogunlukla pazarlama ve dagitim sikintis1 vardir. Ciinkii yogunlasti1 ve
uzmanlastig1 alan liretim ve lretimdeki verimlilikle kalitedir. Halbuki {iretilen iiriin ¢ok iyi

pazarlanmali ki iiretim kapasitesi tam verimli ¢aligabilsin. Holdingler ve gurup sirketlerinde



pazarlama ve dagitimda uzmanlasan ikinci bir sirket belirlenen prosediirlerle daha iyi hizmet

verebilmekte ve pozitif bir sinerji ortaya ¢ikmaktadir (Kogel, 1982).
* Yatirim Projelerinin Hazirlanmasi

Her sirketin kendi biinyesinde uzman ve kalifiye eleman bulundurmasi miimkiin degildir.
Ciinkii bu tiir elemanlarin maliyetleri bir sirketin kaldiramayacagi kadar yiiksektir. Holding
sirket bu potansiyeldeki elemanlar1 biinyesinde istihdam eder ve projelerin fizibilitesini bunlar
vasitastyla yapar. Boylelikle kaynaklar ve zaman bosa sarf edilerek israf edilmemis olur. Bu

da finansmanin en verimli sekilde kullanilmasini saglar (Kogel, 1982).

= Hedeflerin Tayini

Holdingler finansman boliimiiniin sirketlerin kar oranlari, 6z sermayesi ve sektdrdeki diger
etkenleri de dikkate alarak sirketlerle ilgili hazirladiklar1 kisa, orta ve uzun vadeli hedeflere
gore muhammen biit¢elerin hedeflerini sirketlere verir. Ayrica ar-ge biriminin arastirmalariyla
endiistri yapilar1 ve firmalarin sektdrdeki konumuna gore ulagmalar1 gereken minimum ve

maksimum hedefleri sirketlere verir (Kogel, 1982).

=  Planlama

Plan, genis anlamiyla tutulacak yol ve davramis bicimi diye tanimlanirken, planlama da
amaglar ile bunlara ulasacak araglarin ve imkanlarin se¢imi veya belirlenmesi seklinde

tamimlanir (Oz-Alp , 1975: 21).

Planlama; amaca ulagmak i¢in hangi islerin yapilacagini, bunlarin hangi siraya gore ne sekilde
ve ne zaman ve ne kadar zaman da yapilacagin1 ve bunlarin yapilma sirasini gosteren bir

tasaridir, tutulacak yolu gosteren bir modeldir.

Yukaridaki tanimlardan da anlasildig: gibi holdingler isletmelerin amaclari igletme politikalari
prosediirleri, biitceleri, ayrintili planlari, programlar1 ve stratejileri dogrultusunda sirketlerin

planlamalarin1 yaparak yol gosterir.



= Orgiitleme ve Kararlarin Uygulanmasi

Planlamayla belirlenen sirket amaglarinin yerine getirilebilmesi igin orgiit organizasyonunun
olusturulmasi1 gerekir. Bu organizasyonun olusturulmas: ve birimler arasindaki verimli
calisma ve uyumun temin edilmesi i¢in gerekli prosediirler ve sorumluk-yetki dagilimi st
yonetim tarafindan belirlenir. Ayrica holding biinyesindeki tedarikgi-iiretici-satict firmalari
arasinda iligkilerin belirlenmesi holding yoOnetimi tarafinda yapilir. Belirlenen yetki

sorumluluk ve prosediirlerin uygulanma kontrol ve denetimini holding yapar (Kogel, 1990).

= Bilgisayar Hizmetleri

Teknolojinin ilerledigi giiniimiiz bilgi ve teknoloji ¢aginda bilgisayar teknolojisi firmalarin is
takibini kolaylastirmaktadir. Fakat bu teknolojiden daha iyi istifade edebilmek i¢in uzman
kisilerin istthdam edilmesi de bir gercektir. Bu uzmanlarin sirketlerde istihdami pahali bir
maliyet olusturabilmektedir. Bu uzman kadrolar holding merkezinde istihdam edilerek biitiin

sirketlere hizmet vermektedir

» Sevk ve Idare

Firmalarin faaliyetlerini koordineli bir sekilde yiirlitebilmek i¢in fonksiyonel bir organizasyon
yapisina sahip olmalar1 gerekir. Organizasyon yapist ne kadar iyi olsa da bilgi ¢ag1 olarak
niteleyebilecegimiz gilinlimiizde insan kaynaklar1 yapist saglam olan ve bilgiye sahip olan
firmalar daha aktif ve verimli ¢alismaktadirlar. Holdingler olusturduklari merkezi yapidaki
tecriibeli ve profesyonel kadro ile, insan kaynaklarinin olusturdugu personel sistemi ile
sirketlerin sevk ve idaresini hem profesyonel ellere verirken merkezden de kontrol ve

denetimini yapar (Kogel, 1990).

= Mali Revizyon ve Vergi Miisavirlik hizmetleri

Holdingler biinyelerinde tecriibeli ve giiclii muhasebeci ve mali miisavirlerle ¢alisir. Merkezdeki bu giiclii yap1
sirketlerin finansman durumlar1 ve devlete karsi olan yiikiimliiliiklerini 6nceden planlayarak sirketlere rehberlik
yaparlar. Bu tiir personellerin genellikle iicretleri yiiksek oldugundan sirketler biinyelerinde boyle personeli

istihdam etmede zorlanir (Aksoy, 1989).



= Piyasa Arastirmalari

Holdingler kendi biinyelerinde istihdam ettikleri ar-ge elemanlari veyahut ta profesyonel
aragtirma ve gelistirme firmalartyla anlagma yaparak piyasa arastirmalar1 yaptirir. Bu
aragtirmalarin sonucuna gore de sirketlerin yogunlasmasi gereken alanlar1 belirler (Dinger,

1998).

= Halkla iliskiler tanzimi

Glinlimiizde firmalar i¢in iyi bir imajla taninmalart ¢ok Onemlidir. Medyadaki bire bir
iletisimle tiiketiciler olumlu kanaate sahip olduklar: iiriinleri tercih ederken tanimadiklart ve
bilgi sahibi olmadiklar1 veya olumsuz kanaate sahip olduklar1 firma veya iirline karisi
tercihlerini olumsuz sergilemektedir. Ayrica calisanlar ve  yakin ¢evredeki insanlar

firmalardan bazi sosyal faaliyetleri de beklemektedir.

Sirketlerin tek basina bu faaliyetleri yapmalar1 ¢ok maliyetli olmaktadir. Holding tarafindan

daha ucuza ve daha etkin bir sekilde bu hizmetin verilmesi miimkiin olabilmektedir.

* Personel Temin ve Egitimi

Genellikle holdinglerde insan kaynaklar1 koordinatorliikleri vardir. Bu koordinatorliikler
sirketlerde olusan bos kadrolar icin degisik yollarla ulastiklar1 adaylar arasindan en uygun
olanlar1 ya holding biinyesindeki diger sirketlerden veya disaridan temin eder. Gerekli

egitimleri vererek sirketin ihtiyag duydugu personeli tedarik eder (Ataay, 1990).

* Muhasebe Organizasyonu ve Mali Kontrol

Ozellikle bilgisayarlarin kullanilmas1 ve tek diize muhasebe sistemine gegildikten sonra
sirketler acisindan muhasebe sistemi daha da 6nem kazanmistir. Holding merkezindeki
kalifiye ve tecriibeli elemanlar sirketlerin muhasebe sistemlerinin diizgiin tutulmasi
noktasinda sirketlerin muhasebe sistemini olusturur. Belirtilen bu sistem dogrultusunda

periyodik araliklarla sirketlerin kontrol ve denetimini yapar (Aksoy, 1989).



* Hukuk Miisavirligi

Holdingler biinyelerinde istihdam ettikleri hukuk miisavirleri vasitasiyla sirketlere
danismanlik yapar ve sirketleri hukuki yonden baglayici veya zarara sokucu bir takim

anlagma ve taahhiitlerde yonlendirir.

1.11.Holdinglesme Nedenleri

Miitesebbisler ¢cok farkli nedenlerle ekonomik faaliyetlerde bulunmaktalar. Fakat burada asil
nedeni i1yi bir organizasyonla dogru isler yapmak ve kar elde etmektir. Rekabetin arttigi,
diinyanin tek pazar oldugu ve globallesmenin yasandig1 giinlimiizde daha az girdiyle ve en
diisiik maliyette, en iyi organizasyonla faaliyette bulunmaya isletmeleri ve miitesebbisleri
sartlar zorlamaktadir. Biiyiik ve ¢ok sayidaki isletmenin verimli isletilmesi, takip ve kontrolii
de belirli bir biiyiikliikten sonra miimkiin goriilmemektedir. Bu ve bunlara benzer bir¢ok
neden insanlart holdinglesme diisiincesine yoneltmektedir. Bu nedenleri su sekilde incelemek

mumkinddr.

1.11.1. Ekonomik Nedenler

Daha Giiglii Bir Yap1 Olusturmak

Birbirinden ayr1 konularda calisan bagimsiz isletmelerin distan gelen etkiler altinda dagilma
olasilig1 fazladir. Rekabet, zararlar ve benzeri nedenlerle, hatta i¢ ¢ekismeler nedeniyle
isletmeler dagilabilecegi gibi, sermaye gruplarinin yarar ¢ekismeleri de bu dagilmayi

cabuklagtirabilir (Altug, 1986: 18).

Bu durum, isletmeleri merkezi bir orgiitiin ¢atis1 altinda toplamak suretiyle daha giiclii bir
yap1 olusturarak biiyiik dl¢iide 6dnlenmis olmaktadir. Gergekten ayri konularda calisan fakat
ayni kisinin sermayesiyle kurulmus bulunan bagimsiz sirketlerin bir ¢ati altinda birlestirilmesi
daha giiclii bir yap1 olusturarak, i¢ ve dis etkenleri zayiflatmakta, miiesseseyi zayiflatmak ve

dagitmak isteyenler 6ncelikle karsilarinda merkezi 6rgiitii yani holdingi bulmaktadirlar.



Biiyiik Finansman Giiciine Sahip Olmak

bagimsiz ve daginik igletmelerin ellerinde bulunan fonlar1 tek tek kullanmalar1 yerine, bunlari
birlestirerek bir elden ve daha verimli bir sekilde kullanma istegi de holdinglesmede bir etken
olmustur. Olaya ana sirket agisindan baktigimizda, kiigiik bir sermaye ile biiyilik bir yatirim
tutarin1 yonetme durumundadir. Grup i¢inde bir ¢ok sirket oldugu i¢in diger hissedarlarin
fonlar1 da grubun fonlarina eklenmekte, ancak yonetimsel agidan bu hissedarlar grubunun
etkin olmasi 6nlenmektedir. Boylece holding grubu bir aile sirketi goriiniimii kazanmakta ve
halka a¢ilma yoluyla kiigiik hissedar1 gruba katarak hem imajin1 iyilestirmekte, hem de ¢ok

ortak oldugu i¢in yonetimde rakipsiz kalmaktadir (Aksan, 1988:19).

Baglh sirketler her ne kadar bagimsiz iseler de birbirleriyle yine de siki iliskiler i¢indedirler.
Ana holding veya grup, kendi garantisi altinda elde ettigi ve ucuza mal ettigi fonlar1 ve
finansman kaynaklarini, grup iginde atil kalmis olan fonlarla birlestirerek zor durumda olan
sirketleri desteklemektedir. Grup icinde sirketler birbirinin ¢ikarlarini korumakta ve

kollamakta, gerektiginde birbirlerine ucuz girdi saglamaktadirlar.
Tek Elden Yonetim Ve Uretimde Verimliligi Saglamak

sirketlerin her an degisen ve karmasik hale gelen ¢evre ve ekonomi kosullari karsisinda daha
hesapli, planli ve programli hareket etmeleri, modern teknikleri kullanmalari, arastirmaya ve
gelistirmeye Onem vermeleri ve geleneksel anlayisi terk etmeleri artik kaginilmaz hale
gelmistir. Ancak biitlin bu tekniklerin kullanilmasi 6énemli oldugu kadar masraflidir. Bu
ylizden sirketler ancak saglayacaklar1 yarar, maliyetinden daha fazla olursa bu tekniklere

itibar etmektedirler.

Bir holding catis1 altinda toplanan sirketler ise bu konuda daha sanshidirlar. Ciinkii holdingin
blinyesinde sirketlere bu tip hizmetleri vermek iizere bdliimler vardir. Arastirma, mamul
gelistirme, planlama, finanssal kontrol ve biitceleme, Pazar arastirmasi boliimleri bu tip
islevleri gormek tlizere kurulmuslardir. Bu tiir boliimlerin kurulup g¢aligmasi sonucunda

sirketlerin verimliligi de dogal olarak artacaktir.



Vehbi Kog hatiralarinda bunu soyle dile getirmektedir.

“Yillar gegtikge teskilat biiyliyordu. Artik adina Kog toplulugu dedigimiz sirketlerimize her
yil yenileri katiliyordu. Bunlarin hepsi bagimsiz birer sirketti, ben yonetim kurullarinin
baskaniydim. Her biri degisik alanlarda, degisik sekillerde calisan bu sirketler birbirlerinden
farkli olduklarindan bunlarin yonetimine yetismem giiclesiyordu” (Kog , 1983:94).

“Ko¢ gurubu daha fazla biiylimeden temelini saglamlagtirmak, sirketlerin birbirleriyle
baglantisint gliclendirmek, modern sevk ve idarecilik anlayisi ile yoOnetilmelerini ve en

onemlisi siirekliligini saglamak istiyordum” (Kog, 1983:94).

. Faaliyet Planlamasinda Rasyonelligin Ve Koordinasyonun Saglanmasini

Kolaylastirmak

Holding gruplarinda faaliyet alanlar1 ve yatinm kararlari merkezde, yani ana holdingde
verilmektedir. Bu kararlar hem sirketin, hem de grubun gelecegi agisindan biiylik 6nem

tagidigindan bir merkezden verilmesi daha uygundur.

Vehbi Kog¢ bunu hayat tecriibesiyle soyle dile getirmektedir: “Dis iilkelerde O6grenimini
bitirerek yurda donen bazi zengin cocuklarinin c¢abuk ilerleme sevdasi ile memleketin
durumunu ve atilacaklar1 is kolunun kapasitesini iyice hesaplamadan biiyiik tesebbiislere

girdiklerini, sonunda babalarindan kalan serveti de kaybettiklerini gérdiim.

Daha c¢abuk yiikselmek i¢in, daha biiyiik isler yapmak ve taninmak icin borglanan is
adamlarma rastlamisizdir. Devirler degisiyor, faizler yiikseliyor ve bunlar servetini
kaybediyor.Kendi alanlarinda ¢ok iinlii firmalar bile diinya ekonomisindeki degismeler

yliziinden borg faizi altinda ezilerek batiyorlar. ” (Kog, 1983: 170).

Faaliyet planlamasi ve yatirim kararlarinin isabetli olmasi i¢in bir isin yapilabilirlik etiidiinii
yapilmis olmast gerekmektedir. Ana holdingin arastirma olanaklar ile ger¢eklere uygun bir
fizibilite raporunun hazirlanmasi ve pazarda gerekli etiitlerin de yapilmasi miimkiin

olmaktadir.



Yatirimin daha sonraki asamalarinda da sirketler ana holdingden gerekli fonlar, alet ve
techizati, egitilmis personeli saglamakta ve kisa siirede ve verimli bir sekilde faaliyete
geemektedir. Kisacast merkezdeki sirket hem bilgi birikimi, hem de finanssal kaynaklar ile
yavru sirketi desteklemekte, bu da sirket ve grup agisindan maliyeti diisiirmektedir (Akgiig,
1976: 700).

- Riskin Dagitilmasi ve Azaltilmasi

Modern yonetim fonksiyonunun en oOnemli sorunu isletme sermayesini korumak ve
artirmaktir. Bunun saglanabilmesi, biiylik Olciide, igletme sermayesine doniik risklerin
sinirlandirilmasina baghi bulunmaktadir. Riskin smirlandirilmasi genel olarak iki temel
yaklagim ile gerceklestirilmektedir. Bu yaklasimlardan ilki sermayenin degisik is kollar1 ve
yatirim alanlar1 arasinda dagitilmasi, digeri ise iirlin ¢esitlendirilmesi yoluna gidilmesidir

(Akinci, Unlen, 1988: 171).

Holding grubu icinde risk azaltici bir faktorde sirketlerin ve esas holdingin gerektiginde
birbirlerine fon aktarmalari ve grubun ortak c¢ikarlarini koruyacak bicimde igbirligi
yapmalaridir. Zor durumda olan sirket, diger sirketler tarafindan kollanir ve ancak

beklenmedik durumlarda zarar etmesi ve iflasa gitmesi s6z konusudur.

. Vergi Avantaji

1960 sonrasi yillarda holdinglesmenin cazip hale gelmesinin en énemli nedenlerinden birisi

de saglanan vergi avantaji olmustur.

22.10.1960 tarihinde yiiriirliige giren 86 sayili kanunla Yatirmalar (holding) Anonim
Sirketlerinin Kurulusunda cesitli tesvikler, hisse senedi ve tahvil ihraglarinda ise vergi, resim,

har¢ muafiyeti taninmistir.

Ileride bahsedilecegi iizere 1.1.1961 tarihinden Onceki mevzuata gore istirak kazanci
tizerindeki c¢ifte vergileme 1.1.1961 ve 19.2.1963 tarihlerinde yapilan degisikliklerle

kaldirilmig, ayni kazancin iki ayr1 kurumda vergilendirilmesi Onlenmistir. Yine ileride



bahsedilecegi iizere 1981 yilina kadar istirak kazanclari istisnasi belli sartlara bagli olarak

taninmastir.

1.1.1981 tarihinden itibaren Kurumlar Vergisi Kanunu’nun 8/1.inci maddesinde 2362 sayili
kanunla yapilan degisiklik ile istirak kazanglari istisnasi, sarta bagli olmaktan cikarilmistir.
Buna gore tam miikellefiyete tabi kurumlar 1.1.1981 tarihinden sonra elde ettikleri istirak
kazanclari, hi¢bir sarta bagli olmadan Kurumlar Vergisinden istisnadir. Boylece bir holding
sirketin, istiraklerinden elde ettigi kar paylar1 nedeniyle ikinci kez kurumlar vergisi 6denmesi
onlenmistir. Istirak kazanglarindan, dagitilsin veya dagitilmasm (Gelir Vergisi Kanunu’nun
Md. 94/8’in 3239 sayili kanunla degismeden onceki (1.1.1986 tarihinden onceki seklinde)

gelir vergisi kesintisi de yapilmayacaktir.

Vergi kanunlarinda 3239 sayili kanunla 1.1.1986 tarihinden itibaren gegerli olmak {izere
yapilan degisiklikle, Gelir Vergisi Kanunu’nun 94/8.inci maddesi degistirilmis, Kurumlar
Vergisi Kanunu’nun 8/1.inci maddesi kaldirilarak Gelir Vergisi Kanunu’na eklenen miikerrer
39.uncu madde ile istirak kazanclari, ticari kazancin tespitinde indirilecek gelirler arasina

alinmustir.

Vergi kanunlarinda 3946 sayili kanunla 1.1.1994 tarihinden itibaren gegerli olmak iizere
yapilan degisiklikle Gelir Vergisi Kanunu’nun miikerrer 39.maddesi yiiriirliikten kaldirilmig
ve Istirak kazanglari istisnasi tekrar Kurumlar Vergisi Kanunu’nun 8. maddesinin 1 numarali

bendine konulmustur.

Holding mekanizmasi, lilkemizde 1.1.1981 tarihinden 6nce verginin bir boliimiiniin en az bir
yil ge¢ ddenmesine imkan verirken ve bu ge¢ ddeme holdingdeki kademe ve basamak sayisi
kadar yi1l geciktirilebilirken, bu imkan 2361 ve 2362 sayili kanunlarla Gelir Vergisi Kanunu

ve Kumular Vergisi Kanunu’nda yapilan degisikliklerle kaldirilmistir.

Hisse senetlerinin vergisiz degerlemesinden saglanan avantaj da, Tiirkiye’de holdinglesmenin
nedenlerinden biridir. Bilindigi gibi Gelir Vergisi Kanunu’nun miikerrer 80.maddesi,
hissetlerinin bir yil gectikten sonra satisindan dogan kazanglarin vergi dis1 birakildigini

hiikme baglamistir. Buna gore gergek kisilerin ellerinde bulunan ve ticari isletmeye dahil



olmayan hisse senetlerinin satin alma tarihinden itibaren bir y1l gectikten sonra satilmasi ya da
baska yollarla devrinden dogan kazanclar vergiye tabi bulunmamaktadir (Miikerrer 80. madde
3239 sayili kanunla yapilan degisiklige gore borsada kayithi olanlar ve ivazsiz olarak iktisap
edilenler, bir yil i¢inde elden ¢ikarma halinde de vergiye tabi degildir.) Bu nedenle ellerindeki
hisse senetlerini bir holdinge ayni sermaye olarak koyan gercek kisilerin degerleme farkindan

sagladiklar1 kazanglarda vergi dis1 kalmaktadir (Akdogan, 1988).

Bu durum, uygulamada gergek kisilerin sahip olduklar1 baska isletmelere ait hisse senetlerini
holdinge ayni sermaye olarak koymak suretiyle holding kurmay1 cazip hale getirdigi igin,

Tirkiye’de holdinglesmenin en 6nemli nedenlerinden biri olmaktadir.

Gorildiigii lizere vergi sistemimiz, gerek istirak kazanglar1 gerek gercek kisi ortaklarin hisse
senetlerinin iktisap bedelinin ¢ok iizerinde bir degerle holding sirkete sermaye olarak
konulmasi1 halinde vergi yiikiiniin sifirlanmasi imkani1 nedenleriyle holdinglesmeyi, 6nceki

kadar olmamakla beraber yine de tesvik edici yondedir.

Kredi Saglama Avantaji

Bir holding sisteminin grup icin firmalar a¢isindan en 6nemli avantaji, ana sirkette, kademeli
yapinin ve vergi kanunlarinin yarattigi genis fonlarin kullanimina iliskindir. Piramitlesme
nedeniyle baglh sirketlerden ¢ok daha yiiksek kar/sermaye oranlari tutturan ana sirketlerde,
KVK’muzun istirak kazanglari istisnasit dolayisiyla da vergi disinda kalan fon havuzlar
olusmaktadir. Bunlarla birlikte bagli diger firmalardaki atil fonlar da muhtelif yollarla ana
firmaya cekilmekte ve sistem biitiin olarak bir karar 6l¢egi olusturacak sekilde fonlar yeniden
dagitima tabi tutulmaktadir. Kredi niteliginde akis1 saglanan bu kaynaklar, bagh sirketlerde,
zaman zaman sermaye nitelikleri gosterecek sekilde doniisiime ugramakta ve agir finanssal

yiikler getirmeyecek tutarlarda da faiz getirisine baglanmaktadir.

Bu fonlarin holding merkezlerinden ¢ikisi bazen bagl isletmelerin kisa vadeli finansman
ihtiyaclarii karsilamaya yonelik bor¢ niteligindedir. (Ancak 6zellikle 1980’ler sonrasinin
hakim ekonomik kosullari nedeniyle sirketlerin aciklart kroniklestigi i¢cin donarak fiilen

sermaye niteligi kazanmislardir.) Bazen de, olas1 bir sermaye azaltimi halinde dogabilecek



hukuki formalitelerin bertarafi agisindan 6zellikle diisiik sermaye ile kurulan baglh sirketlerin

sermaye ihtiyacin1 karsilamaya yonelik olmaktadir.

Her iki halde de esasen vasitasiz iliski icinde bulunan ana ve bagl sirketler arasindaki bu
borg iliskisi Danistay 14.Dairesi’nin 12.01.1976 T.75/1851 E-76/39 K.sayili karar ile esas
aldig1 “bir hesap donemi”’den uzunca slirdiigli ve bagl isletme biinyesi iginde 6nemlice bir yer
kapladigi i¢in K.V.K.’muzunun 16’nc1 maddesi kapsami iginde “Ortiilii sermaye” olarak

nitelendirilmektedir.

Ana kurumca yonlendirilen nakit akimlarimin, diger baglh sirketlerden muhtelif yollarla
¢ekilen atil fonlardan olusmasimin da Ortiilii sermaye sayilmasi agisindan bir dnemi yoktur.
Nitekim Danigtay 7. Dairesi 09.051972 T.71/913 E-72/1872 K.sayili1 bir kararin da ortiili

sermaye nitelemesinde 6z kaynak-yabanci kaynak ayrimini kabul etmemistir.

Kurumlar Vergisi Kanunumuzun “kar” sermayenin yegane getirisi kabuliiniin dogrultusunda,
ortiilii sermaye tizerinden Odenen faizler de emsal kiyaslamasi yapilmaksizin kar dagitim

hiikmiinde sayilmaktadir. Bu nedenle kurum kazancindan indirilmeleri de miimkiin degildir.

K.V.K.’da ortiilii sermaye diizenlemesinin esasi, kurum kazancinin vergilendirilmeksizin
kurum disina cikisini engellemeye yonelik bir vergi giivenlik miiessesesi olmasidir. Bu
nedenle diger vergi miiesseselerinde oldugu gibi, vergi kagirma kasil ve niyeti de aranmaz.
Yani sermaye indiriminin hukuki formaliteleri gibi Ortiilii sermaye teskilinin nedenleri

vergilemeye etkili olmayacaktir (Akdogan, 1988).

Elde Edilen Kazancin Dagitilma Avantaji

Holding sirketlerin genel olarak, elde ettikleri kazanglar1 ortaklarina dagitmaktan ¢ekindikleri
goriilmektedir. Bu durum o6zellikle gercek kisi ortaklarin vergi dilimlerinin yiiksek oldugu
durumlarda belirgindir. Holding ortaklarinin gelir ihtiyaci ise kar dagitimi yerine ortaklara,
istiraklerde yonetim kurulu iiyeligi gibi gorevler yiiklenerek, {icret ad1 altinda saglanmaktadir.
Dagitilmayan karlar nedeniyle de, sirket ihtiyatlarinin islevsel olmayan bir bicimde sistigi

goriilmektedir.



Ancak bu ihtiyatlar dolayisiyla olusan fonlarin, kredi adi altinda ortaklara veya istiraklere
kaydirilmasi ve buralardan degerlendirilmesi miimkiindiir. Bu ciimleden kredilere, genellikle
emsalinin altinda faizler uygulanmaktadir. Boylece bagl sirketlere yiiksek cari faizlerle mali
kiilfetler yliklemekten de kagimilmaktadir. Fakat diger yandan, holding sirketlerin bu krediler
nedeniyle elde ettigi faizler kazanglarinin tamamu istirak kazanglarindan meydana geldigi ve
istisna kapsaminda kaldig1 faizleri holding sirkette gelir olarak kaydedildigi halde, bagh
sirketlerde yarattig1 finansman giderleri nedeniyle, holding ¢apinda bir vergi ziyanina neden

olmaktadir.

Kredi faizlerinin, bu 6zelligi yaninda resim faiz hadlerinin varligi nedeniyle esasen tespit
kolaylig1 bulunan “emsal faiz oranmi” ile de bariz farkliliklar gostermesi, KVK Md. 17/3

uyarinca Ortiilii kazang dagitim olarak nitelendirilmesini gerektirmektedir.

Bor¢ verme fiili ile diisiik faiz karsilig1 arasidaki bu uyumsuzluga siibjektif kosullarin etkisi
vergi hukuku agisindan kabul edilmemektedir. Diizenli ve itinali bir isletme yoneticisine
bilinecek bir uyumsuzlugun onlenmesi bakimindan ihmal gosterilmis olmasi a menfaat
saglanmasi1 konusunda bir iradenin varlif1 i¢¢in yeterlidir. Ayrica bir iradeni vergi kagirma
niyet ve kastina bagl olmasi sart degildir. Menfaat saglanmas1 vergi hukuku digindaki makul
ve hakli nedenlerle (bagh sirketlere yiiksek cari faizlerle mali kiilfetler yiiklemekten kaginmak
gibi.) izah edilse bile, ortiilii kazang uygulamasi yapilir. Onemli olan vergi kagirma kasit ve

niyeti degil, sadece menfaat saglamaya yonelmis iradenin mevcudiyetidir.

Holding tarafinda bagli sirketlere verilen hizmetler, bagli sirketlerin ticari yasamlarini
stirdliirmesi ve giiclendirmesi i¢gin gereklidir. Bu nedenle de holding tarafindan kesilen hizmet

faturalari, bagl sirketlerin genel giderleridir.

K.V.K’nun 15/3 maddesinde ortiilii kazan¢ dagitiminin kurum kazancinin saptanmasi,
sirasinda  gider olarak indirilemeyecegi hiikkme baglanmigtir. Ayni kanunun 17°nci

maddesinde ise ortiilii kazancin tanimi yapilmustir.

K.V.K.’nun 17’nci maddesinin birici fikrasinda, “Asagidaki hallerde, kazan¢ tamamen veya

kismen ortiilii olarak dagitilmis sayilir” denildikten sonra 1 nolu bentte “Sirket kendi



ortaklarinin ilgili bulundugu gergcek ve tiizel kisiler, idaresi, murakabesi veya sermayesi
bakimlarindan vasitali vasitasiz olarak bagli bulundugu veya niifuzu altinda bulundurdugu
gercek ve tiizel kisiler ile olan miinasebetlerinde géze ¢arpacak derecede yiiksek veya diisiik
fiyat veya bedeller iizerinden yahut bedelsiz olarak alim, satim, imalat, ingaat muamelelerinde
ve hizmet iligkilerinde bulunmasi” kazancin ortiili sekilde dagitilmis sayilacagini hiikme

baglamis bulunmaktadir.

Olay 6ziinde bir hizmet iliskisidir. Ancak holdinglerin esas ana istirakte bulunulan sirketleri
maksimum verimlilik diizeyinde sevk ve idare etmek oldugundan verilen hizmetler i¢in ayrica

kar pay1 konulmadan maliyetleri ile bagli sirketlere intikal ettirilmektedir.

Oysa ki bu hizmetler, ayn1 hizmetleri piyasaya arz eden kisi kuruluslardan satin alinsa idi
kuskusuz ki hizmeti sunan kurulus tarafindan hizmetin maliyeti iizerinden ayrica kar ilave
edilecektir. Bu nedenle aslinda hizmet satis1 olan bu uygulama gider dagitimi gibi

gozikmektedir.

Yasalarimizda; yonetim ve sermaye bakimindan bagli sirketlerin bir birine hizmet satisi
yakalanmadig1 icin, holdingler verdikleri hizmetin karigigini istiraki bulundugu sirketlere

fatura edebilirler.

Ancak, hizmetin mutlaka verilmis olmasi, kesilen faturada hizmetin nevinin ayrintili olarak
belirtilmesi ve tek faturada birka¢ hizmet bir arada bulunuyorsa her hizmetin nevinin ve

bedelini ayr1 ayr1 belirtilesi gerekir.

Bu kosullara uygun olarak kendilerine kesilen hizmet faturalarin bagh sirketler, K.V.K. nun
13’iincii ve G.V.K.’nun 40/1’inci maddeleri hiikiimleri uyarinca ortiilii kazan¢ hiikiimleri

sakl1 kalmak tizere gider kaydedebilirler.

Ileride agiklanacag iizere Maliye Bakanligi da séz konusu giderlerin gider kaydedilecegini

belirtmistir. (K.V.K.-GT-33)



Gider Vergisi Yoniiyle Saglanan Avantaj

Bilindigi gibi, kisaca, 6diing para verme isleri dolayisiyla banka ve sigorta sirketlerinin
sagladiklar1 menfaatleri vergilemeye yonelik 6802 sayili Gider Vergileri Kanunu’nun 2447
sayili Kanununla degisik 28’inci maddesi, 2279 sayili Kanuna gore o6diing para verme

isleriyle ugrasanlar1 da banker sayip vergi kapsamina almistir.

Diger yanda anilan kanunun 1°’nci maddesi ikraz isiyle ugrasanlari, “Faizden para kazanmak

2

icin O0dling para verme isleriyle mesgul olan hakiki ve hiikmi sahislar...” olarak

tanimlanmustir.

Kimlerin ikrazat¢1 ve giderek banker yasilacagina iliskin agiklik, 2279 sayili Kanunla birlikte
104 seri no.lu Gelir Vergisi Genel Tebliginin “Herhangi bir kimse, birden fazla yilda tek
sahsa veya bir yilda ayni sahsa veya muhtelif sahislara birka¢ kez bor¢ para vermisse, bu
kimsenin ikrazatcilik faaliyetini mutat meslek halinde yapmis oldugunun kabulii gerekir.”
Ifadesi ile de belirgin hale getirilmistir. Bunlara ek olarak Danistay igtihatlar1 da verilen
kredilerin ticari iligkilerden dogmaksizin tamamen finansman ihtiyaglarindan kaynaklanmasi

gerekliligini vurgulamistir.

Bu durumda yukarda belirtilen yasal cerceve ve kazai igtihatlar, bir holding sirketin,
istiraklerine bir yildan fazla siirelerle ve ticari muamelelerle iliskili olmaksizin sadece
istiraklerin mali gereksinimlerini karsilamak iizere ve faiz karsiligi verdigi kredilerin,
bankerlik faaliyeti sayilmasi gerekliligi dogurmaktadir. Ancak, Hesap Uzmanlar1 Danisma

Komisyonunu 248 sayili karar1 uyarinca bu tiir faaliyetler Bankerlik faaliyeti sayilmaz.

Holding sirketce elde edilen faizlerin “kazang gayesi” tastyip tasimadigi tereddiit konusu
olabilir. Ancak “gayesi” kavraminin, “holding sisteminin vergi ylikiinlin azaltilmas1” seklinde
yapilacak genis bir tanimi, bu sorunu da ortadan kaldiracaktir. Ciinkii, daha o6nce de
belirttigimiz gibi holding sirket elde ettigi bu faizle bagh sirketi i¢cin bir masraf unsuru
yarattig1 gibi, kendisi i¢in gelir unsuru olan bu tutari, yiiksek genel idare giderleri iginde

eritmek suretiyle vergilenmeksizin sistem disina ¢ikarabilmektedir.



o Holding Sirket ve Bagh Sirketlerde Finansman Giderleri ve Vade Farklar1 Yoniiyle

Saglanan Avantaj

Holding sirketi, ekonomik bir biitiinliik saglamak maciyla bir veya daha fazla sirkete yonetim

ve denetim olanag1 veren oranda katilan (istirak eden) ortaklik olarak tanimlayabiliriz.

Ayni holding i¢inde yer alan kuruluslar arasinda biitlin sirketleri ilgilendiren masraflar tek
elden, yani holding tarafindan yapilmakta, donem sonunda da aynen veya belli anahtarlar
yardimiyla diger sirketlere gétiirii olarak dagitabilmektedir. Ornegin; holding ve belli sirketler
arasinda nakit akiminda koordinasyon saglamak amaci ile nakit fazlalarini biinyesinde
toplayarak finansman sikintisina diisenlere belli siirelerle bunlar1 aktarmakta ya da banka
kredilerini tek elden kendisi saglamakta, daha sonra bu kredileri bagh kuruluslara
aktarmaktadir. Holding bu fonksiyonunu sadece finansman bakimindan degil, yonetim ve

ozellikle planlama, denetim ve koordinasyon hizmetleri yoniinden de yerin getirmektedir.

Holding sirkte, gerek finansman ve gerekse planlama, denetim vs. gibi bagh sirketlere
sagladig1 bu hizmetlere iliskin olarak yiiklendigi giderlerini de ilgili sirketlere aktarmaktadir.
Ornegin, saglanan finansman hizmetlerinin bedeli olarak ilgili kurulusa yansitmaktadir. Ayni
sekilde denetim ve planlama hizmetleri karsilig1 olarak yiiklenilen giderleri de bagl sirketlere

yansitmaktadir.

33 seri numarali Kurumlar Vergisi Kanunu Genel Tebligi’nde, holding sirkteler tarafindan

verilen bu tilir hizmetlerin bagh sirketlerce gider yazilabilmesi i¢in;
Hizmetin mutlaka verilmis olmasi,
Kesilen faturada hizmet tiiriiniin ayr1 olarak belirtilmesi,

Tek faturada birden fazla hizmet bedelinin bir arada yer almasi halinde ise her hizmet

bedelinin ayr1 ayr1 gosterilmesi sartlar1 aranmaktadir.



33 seri numarali Kurumlar Vergisi kanunu Genel Tebligi’ne uygun olarak, holding sirket
tarafindan bagh sirkete kesilecek fatura sonucunda bagh sirket, yukaridaki yasal agiklamalar

cercevesinde islem yapacaktir.

Buna gore holding sirketin sagladigi kredi baglh sirket tarafindan mal alimi1 veya hammadde
alimi olarak kullanilmigsa, finansman giderleri bagli sirkette stokta kalan hammadde
miktarina gore, bu hammaddeden bir mamul elde edilmisse stokta kalan mamul miktarina
veya mal aliminda da kullanilmigsa stokta kalan mal miktarina gére déonem sonucu stoklara

yansitilmalidir. Geri kalan faiz giderleri ise donem giderleri arasinda gosterilmelidir.

Holding sirket tarafindan bagli sirkete kesilen vade farki faturalarinda da, bagli sirketler

tarafindan ayn1 sekilde isleme tabi tutulmasi gerekmektedir.

Holding sirket tarafindan bagh sirkete yansitilan finansman temini ve vade farki gibi giderler
tizerinden de ayrica KDV’nin alinmasi ve faturalarda gosterilmesi sarttir. Bagl sirkete
yansitilan bu giderlerin, holding sirket tarafindan katlanilan giderlerle ayni tutarlarda olup
olmamas1 6nemli degildir. Onemli olan holding sirketin bagli sirkete bir hizmet sunmasidir.
Dolayis1 ile bu gibi durumlarda KDV’nin faturalarda mutlaka ayrica gosterilesi

gerekmektedir.

o Holding Sirketin Genel Idare Giderlerinin Bagh Sirketlere Dagitimi Yoniiyle

Saglanan Avantaj
(33 SERI Nolu Kurumlar Vergisi Kanunu Genel Tebligi)

Bilindigi iizere holding sirketler tarafindan bagl sirketlere asagidaki konularda hizmet
verilebilmektedir.Holding sirket tarafindan verilen hizmetler bagli sirketlere fatura
edilmektedir. Fatura edilen bu giderler bagh sirketler tarafindan gider olarak
indirilebilmektedir. Verilen bu hizmetler kisaca;Arastirma ve gelistirme, finansman temini,
pazarlama ve dagitim, yatinm projelerinin hazirlanmasi, hedeflerin tayini, planlama,
orgiitlendirme ve kararlarin uygulanmasi, bilgisayar hizmetleri, sevk ve idare, mali revizyon

ve vergi miisavirligi, piyasa arastirmalari, halkla iligkiler tanzimi, personel temin ve egitimi,



muhasebe organizasyon ve kontrolii, hukuk miisavirligi, holding tarafindan verilen bu tiir

hizmetlerin bagh sirketlerce gider yazilabilmesi i¢in:
Hizmetin mutlaka verilmis olmasi,
Kesilen faturada hizmet tiiriiniin yar1 olarak belirtilmesi,

Tek faturada birden fazla hizmet bedelinin bir arada yer almasi halinde ise her hizmet

bedelinin ayr1 ayr1 gosterilmesi, sarttir.

Yukarida belirtilen kosullara uygun olarak bagl sirketler, holding tarafindan kesilen fatura

bedelini gider olarak kayitlarinda gosterebileceklerdir.

Kisaca aciklamaya calistigimiz gibi; holding sirketlerin kaynaklarinda veya diger
istiraklerindeki atil fonlardan, bagl sirketlerine verdigi krediler, esasen holdinglerin
ekonomik islevlerinden birini olusturmaktadir. Ancak vergi yasalarimiz (bu arada ticaret
hukukumuz) bu ¢agdas olusuma iliskin 6zel hiikiimler tiiretemedigi icin, s6z konusu krediler
vergi yasalart karsisinda Onemlice bir sorun yaratmaktadir. Altini ¢izerek vurgulamaya
calistigimiz gibi, bu kredilerin holdingin normal isleyisinin bir pargasi olmasi yani ardindaki
kasit ve niyet unsurlar1 vergilendirme agisindan 6nemli degildir. Ayrica, kredi hareketlerini
diizenleyen mali yasalarin bile islerligi tartisma konusu iken, bu hareketlere hem genel hukuk,
hem de vergi hukuku agisindan hemen hemen hi¢ islenmemis bir alanda izin verilmesi,
holding sirketlerin giderek daha az sermaye ile daha biiyiik sermaye birikimlerini kontrol eder

hale gelmekte oldugu bir ortamda sosyo-ekonomik riskler de tasir.

Biitiin bu nedenlerle, ekonomik yapinin bu yeni birikimlerinin gereksinim duydugu yasal

cercevenin ivedilikle ele alinmasi gerekmektedir.

1.11.2. Siyasi Nedenler:

Holdinglesme hareketine etki eden bir baska unsur da siyasidir. Holdingler biiyiik sermaye

gruplar1 olduklarindan siyasi iktidarlar iizerinde baski unsur olabilmektedirler.



Biiyiik holdingler diye adlandirilan sermaye gruplari ekonomiden, siyasete, kiiltiirel
yasamdan, dis politikaya kadar siyasi otoritenin aldig1 bir ¢ok kararda etkili olabilmektedirler.
Siyasi ortamda sz sahibi ve baski unsuru olabilmektedirler. Siyasi ortamda soz sahibi ve
baski unsuru olabilmek i¢in sirketler birleserek holdinglesmeyi tercih edebilirler (Yalgin,

1995)
1.11.3. Sosyal ve Hukuki Nedenler:

Ulkemizde holding hukuki bir terim olmayip mali ve iktisadi bir terimdir. Holdingler
ekonominin vazgecilmez dinamikleri olmuslardir. Topluma sendikalarin olusumu,
calisanlarin bir araya gelerek olusturduklar1 yardimlagma dernekleri gibi kurumlarla da etki

yapmaktadir. Bu etkilesimleri asagidaki sekilde inceleyebiliriz (Yalgin, 1995).

=  Elverisli Bir Hukuki Ortamin Saglanmasi

Holdinglerin kurulmasinda sosyal ve hukuki faktorlerdeki degismelerin de etkisi vardir.
Tiirkiye’de holdinglerin kurulmasi ve ¢ogalmasi 1960 sonrasi olmustur. Bu tarihe kadar

sosyal yap1 ve mevzuat yetersizligi holdinglesmeyi 6nlemistir (Yal¢in, 1995)

1957 yilinda Ticaret Kanununun degistirilmesi 1961 yilinda kurumlar Vergisi Kanunu’nun
degistirilmesi ve nihayet 1981 yilinda Sermaye Piyasasi Kanununun ¢ikarilmasi ile
holdinglesme tesvik edilmis adeta holdinglesme modasi baslamistir. ileride bahsedilecegi
tizere 1961 yilindan itibaren holdinglerin kurulmasi hizlanmig biiyiikk sermaye gruplar

modaya uymak amaci ile mevcut miiesseselerini holdinglestirmislerdir.

Kurulmalar1 i¢in gerekli yasal ortami saglayan holdinglerin sayilar1 giderek artmig ve 1992

yil1 itibariyle lilkemizdeki holding sayis1 396’ya ulagsmustir.
. Miras Hukukundan Dogan Parcalanmalar1 Onlemek

Holdinglesmenin bir baska nedeni de, aile sirketi seklindeki dagmik sirketlerin miras
hukukundan dogan pargalanmalarini Onlemektir. Bazi holding sirket sozlesmelerinde bu

durumdan “Holding kurucularindan ..... ‘nin uzun senelerden beri kurucu ve ortak olarak



idaresinde yer aldigi istiraklerini bir araya toplayarak devamini saglamak...” seklinde s6z

edilmektedir.

Ileri iilkelerde biiyiik babalardan, torunlarina gecen yiiz yillik firmalar yaninda, iilkemizde
zamaninda bir varlik olan firmalarin kurucularinin dliimiinden sonra parcalanmalari, silinip
gitmeleri beni ¢ok tiziiyordu. Kog¢ toplulugunun yasamasi ve gelismesi gerekiyordu (Kog;

1983, 94).

Ne firmalar gérmiistiim kendi alanlarinda en basarili gdziikiirken, adlarini yurt disinda bile
tanitmis bu ihracatgr ve sanayici firmalar ; kurucularinin Gliimiinden sonra evlatlar ve

damatlar arasinda dagitilmis ve kaybolmuslardi (Kog, 1983: 94).
Ozenti ve Gosteris (Moda) Etkisi

Holdinglerin 6zellikle {ilkemizdeki her holdingin bir gereklilik sonucu kuruldugu séylenemez.
Tiirkiye’de holdinglerin gelismesinin ve sayilarin yiizlerce olmasinin bir nedeni de
holdinglesmeye olan ozenti, gosteris ve modadir. Birgok sermaye gurubu, ne amagla
kuruldugu pek iyi bilinmeyen boyle bir sirkete sahip olmanin grup igin biiyliklik, giic ve
prestiji belgeledigi kanisiyla mevcut isletmelerin konusu ve faaliyetlerinde hicbir degisiklik

yapmadan sade unvanlarina holding adi eklemektedirler (Yalgin, 1995).

1.12. Holdinglerin Yararlari ve Sakincal Yonleri

Holdingler ekonomik bir kurumdurlar temel faaliyetleri mal ve hizmet iireterek kar etmektir.
Holdingler bu c¢aligmalarinda biiyilkk olmanin avantajlarin1 yasarlar. Sermaye birliginin
olusturdugu giilii finans yapisi ve firmalarin olusturdugu sinerji holding sirketleri genellikle
rekabette Uistiin kilan bir etkiye sahiptir.Bunun yaninda genel ekonomi agisinda kiiciik ve orta
Olcekli isletmeleri ise olumsuz etkileyerek rekabet edebilme gii¢lerini holdinglere karsi
kaybetmekte piyasalarda ise tekellesme ve ticaretin tabana yayilmasini olumsuz
etkileyebilmektedir. Ayrica holding merkezi yapis1 ve olusan biiyiik yapilar bazen esnekligin

azalmasina biiyiik ve hantal bir yapinin olusmasi gibi bir riski de beraberinde getirmektedir.



1.12.1. Holdinglerin Yararlan

Holding sirketlerin ekonomideki yerini almasiyla birlikte holdinglerin ekonomideki yarar ve
zararlar1 ile alakali bircok goriis ileri siiriilmiis fakat ortaya kesin ve net bir kanit

konulamamustir.
Toplumsal Ve Ulusal Ekonomi A¢isindan

Bilindigi gibi holdingler ekonomik ve sosyal bir kurumdur dolayisiyla i¢inde bulundugu
ekonomik yap1 ve toplumun sosyal yapisina olumlu katkilar saglamaktadir. Bu faydalar

birkag baslik altinda irdeleyebiliriz (Yalgin, 1995).

Holdingler Sayesinde Ekonomi Dinamizm ve Canhhk Kazanir: Kiiciik halk tasarruflari
holdinglerde toplanacak bunlarda biiyiik tesebbiislerin olusturulmasinda kullanilacak, sermaye
piyasasinin gelismesine hizmet edecek, yatirimlar artacak, modern teknikler kullanilacak ve
toplumsal faydalar elde edilecek. Holdinglerin agacagi genis is alanlari ile issizlik onlenecek,
kalkinma hizlandirilacak. Modern tekniklerin uygulanmasi maliyetlerin diismesini buda

fiyatlara yansitilirsa fiyat diisiisiinii toplum yararina beraberinde getirecektir (Yalcin, 1995).

Dis Pazarlara Acilmakla Ekonomiye Canlihk ve Dinamizm Kazandirir: Holdingler
yabanci iilkelere yaptiklari yatirnmlarin karlarimi transfer ederek dis iilke pazarlarimi ele

gecirmek suretiyle , ait oldugu iilke ekonomisine yararl olacaktir.

Sosyal hizmetlere katki saglar:Holdingler vakiflar ve sendikalar1 kurarak kendi personeline
bazi sosyal hizmetleri verdigi gibi yurt genelinde de sosyal diizenlemelerin yapilmasina
katkida bulunurlar. Ogrenci burslari, diiskiinler evi, hastane ,okul v.b. konularda topluma

katki saglarlar (Yalgin, 1995).

Holding Sirket Acisindan

Holding sirket mekanizmasi Acisindan: Monopol kurmada diger tesebbiisler iizerinde
egemenlik kurulmasinda ve tesebbiisler aras1 kombinezon kurmada fiizyona gore daha uygun

ve pratiktir (Altug; 1986:. 42). Diger tesebbiisler iizerindeki egemenlik kademeli olarak ve



etrafa duyurulmadan yapilabilir.Boylece dev tesebbiisler kurma imkani1 dogar. Bagh sirketlere
verilen hizmetler ve sirketlerin yonetimi, organizasyonu, ve denetiminde verilen katki ve
yonlendirme sonucunda sirketlerin verimliligi artar. Kisilerin sahsi kararlar1 sonucu

olusabilecek bir takim olumsuzlar kurumsallagma ile realize edilmis olmaktadir.

Rasyonel Yonetim TIlkelerinin Uygulamamasim Kolaylastirir: Holding sirket sistemi,
tesebbiislerin rasyonel yonetimi icin gerekli yerinden ydnetim ilkelerinin uygulanmasini
kolaylastirmaktadir. Dolayisiyla buda problemlerin daha kisa siirede ve rasyonel rasyonel bir

sekilde ¢oziimiinii kolaylastirir.

Zarar ve Riskin Azaltilmasi: Holdingin cesitli konularda ugrasan sirketlere sahip olmasi
halinde, bir faaliyet kolunda olusan risk ve bu riskin olusturacagi zararlar, guruba dahil diger
sirketleri etkilemeyecektir. (Ancak sirkette olusan zararin tiim grubu etkilememesi yatay ve
degisik konularda ugrasan holdinglerde s6z konusu olabilir. Dikey holdinglerde ise bu olanak

daha zayiftir (Tenker; 1979: 23).

Hatta holding yonetimi sermaye ve yatirimlarini riskli gérdiigli is kolundan daha az risk

tasityan veya daha karli gordiigli alanlara kaydirabilmektedir.

Uzman Personelden Yararlanma ve Tasarruf Saglama: Holdinglesme her sirkette *’beyin
> gorevi yapacak yoneticiler bulundurmak yerine, iist yonetimin ana sirkette kurulmasina
olanak vererek, bulunmasi gii¢ ve pahali olan personelde tasarruf saglar.Nitelikli yoneticilerin
bir arada olusunun gurup kararlariin saghginmi kuvvetlendirecegi kuskusuzdur. Ayrica st
yOnetimin ana sirkette toplanmasi, iist yoneticileri igletme ile ilgili diger kararlardan ayirarak,
onlara makro planlar yapma ve karar alma olanag: verir. (Tenker, 1979; 23.) Projelere atanan
yoneticiler kendilerine cevre icinde yetki ve sorumluluklarini kullanirlar ve projelerinin
tamamlanmasindan ve kaynaklarin o amaca yonlendirilmesinden sorumludur. Bu tiir yapisal
degisim, projenin daha iyi denetimini, Pazar iligkileri, proje gelistirme zamanlamasi ve

maliyetler agisindan holdinglere biiylik avantajlar saglamaktadir (Alpay , 1988: 30).

Yukaridaki paragrafta anlatilanlar1 rahmetli Vehbi Kog¢ hayatinda yasadigi ve gordiigii

tecriibeleriyle dile getirmektedir.”Bir¢ok taninmis kisinin bir giin itibar ve servetlerini



kaybettiklerine sahit oldum. Liiks meraki, bol para harcamanin satafati yurt dis1 gezileri bir
giin bu insanlarin kotii duruma diismelerine neden olmustur.Diizenli bir muhasebe sistemine

sahip olamamislardi. Durumlarini 6nceden gérememislerdi yada gérmek istememislerdi.

Iktidarlar degistikge baz1 is adamlarinin fazla para kazandiklarini, bu kazancin émiir boyu
siirecegini sanarak biit¢elerini genis tuttuklarini, likse kapildiklarini, sonunda zor duruma
diistiiklerine ailecek moral bozukluklar igine girdiklerini gordiim.Paralarinin bir kismim

ayirmayip hepsini harcamiglardi.

Cok rastladigim olaylardan biride baz1 is adamlarinin tanidiklarina kefil olmalar1 yiiziinden

giin birinde biiylik paralar 6demek zorunda kalmalar1 ve itibarlarinin sarsilmasidir.

Kiiclik yasta ise baslayip c¢ok para kazanan bazi kimseler de, durumlarini baskalarinin
bilmesini istemediginde, dogru ve agik hesap tutmamislar, 6liimlerinden sonra bu yiizden

firmalart dagilms yikilip gitmistir”(Kog, 1983: 170).

Biiyiikliigiin Verdigi Avantaj:Holding sirketler esas olarak biiyiik tesebbiisler toplulugu
meydana getirirler. Bu bakimdan biyiikligiin sagladigi avantajlar holdinglerde
vardir.Ortakliklarin  bir biitiin olarak ele alinarak, teknik bakimdan elverisli olmayan
isletmeler kapatilarak veya islah ederek daha kiiclik maliyetlerde ¢alismasi saglanir (Yalgin,

1995: 29).

Sermaye Maliyeti Avantaji: Holding sirket mekanizmas1 sermaye maliyetini diisiirme olanag: saglar.
Bu hisse senetleri ve tahvillerin daha elverisli sartlarla saglanmasi ve piyasaya siiriilmesi ve elverisli

sartlarla bor¢lanma suretiyle gerceklestirilir.

Holdingin Olusturdugu Giiven Avantaji: Holding kurdugu ve hisselerinin satisina aracilik
ettigi sirketler icin kar garantisine girismek yoluyla da sermaye piyasasina giiven verebilir.
Bunu sirketler yapamazlar. Cilinkii sirket zarar ettigi takdirde bunu karsilayacak kaynaklar

yoktur. Bor¢lanma yoluna gidilse de bu sakincali olur.



Finansman Kayplarim Aza Indirme : Holding, kendi sirketlerin finansmanma kendi
kaynaklar1 ile yardim etmek suretiyle, biinyesi disina giderecek finansman giderlerini

(faizleri) biinyesi i¢inde birakarak gelirlerini artirma olanagina sahiptir.

Verimlilik Artisn Saglamir:  Sirketlerin ana faaliyetleri disinda Ithalat, ihracat ve proje
arastirmalar1 gibi konularda holding sirketten destek almalar1 hem verimliliklerini artirmakta

hem de maliyetlerini kontrol edebilme imkan1 saglamaktadir.
1.12.2. Holdinglerin Sakincalari

Holdinglerin yararlar ile birlikte baz1 zararlarinin olduklar ileri stiriilmektedir. Bunlar iki

grupta toplanabilir.

*  Toplumsal ve Ulusal Ekonomi Acisindan

Holding sirketleri zararli géren goriislere gore, biiyiik sermaye sirketlerinin holdinglesmeye
gitmesi, bu sirketlerin kii¢iik halk tasarruflarini kendi hakimiyetleri altinda rahatca
kullanabilmelerini saglamakta; holdinge bagl sirketler arasinda yaptiklar1 kredi ve finansman
giderlerinin dagitimi ile devlete 6deyecekleri vergiyi azaltmakta ve vergi kaybina neden

olmaktadir (Yalgin, 1995).

Olumsuz Rekabet Giicii: Holdingler rekabeti kendi amagclar1 dogrultusunda yonlendirerek
cesitli kombinezonlarla yiiksek kazanglar saglamakta ve holdingler devleti ve halki

somiurmektedirler.

Olumsuz Bir Ekonomik Gii¢ Olusturmak: Holdingler biiyiidiik¢e ekonomide ve politikada
artan bir etkinlik kazanmakta, siyasi iktidarlara kendi ekonomik politikalarini dayatmakta ve

egemenlik boyutlar1 artikga “Egemenlik kayitsiz sartsiz milletin mi? Holdinglerin mi

konusu giindeme gelmektedir.

*  Holding Sirket Ac¢isindan

Holdinglesmenin, holding sirkete verecegi zararlardan bahsedilmektedir. Bunlar 6nemsiz

olmakla birlikte asagidaki gibi siralanabilir.

Calisan Personel Agisindan:Sirketlerin ve personel sayisinin artmasi yonetim ve iletisim

sorunlarini ortaya cikarabilir.



Alman Kararlar Acisindan: Ust yoneticilerin alacagi yanlis ve olumsuz kararlar holdingin

ve baglh sirketlerin gelismesini engelleyebilir.

Olusabilecek Tepkiler Ac¢isindan: Holdingin, asir1 biiyliylip gelismesi dikkatleri ve ¢esitli

sosyal gruplarin tepkisini tizerine ¢ekebilir.



2. BOLUM: TURKIYEDE HOLDINGLLERIN KURULUS ASAMALARI
VE GELiSME SURECI

2.1. Toplumsal Bir Kurum Olarak Tiirk Ekonomisinde
Holding Sirketi

Tiirkiye’de holdingler Tiirk toplumunun ayrilmaz bir pargasi niteliginde olup, tilkedeki girisimciligin toplumsal
ve siyasal gergevesinin belirgin 6zelliklerini de tagimaktadirlar. Amerika’da girigimcilik tarihini incelerken altint
¢izdigi noktalardan biri de, piyasa giiglerinin biiyiime ve farklilasma konularindaki stratejik is kararlarim
etkilemede oynadig: biiyiik roldiir. Geg sanayilesen iilkelerde devletin piyasalarin olusmasi iizerine oynadiklari
rol baglaminda netlestirilmesi gerekiyor. Ozel sektor faaliyetlerinin sinirlarinin belirlenmesinde devletin énemli
6lgiide s6z sahibi oldugu durumlarda, firmanin biiylimesi ve faaliyet alanlarini artirmasi piyasalara dayanilarak
aciklanamaz, zira boyle bir aciklama piyasa ve devlet arasinda temel bir karsithgm bulundugu fikrinden yola
cikar. Oysa, ge¢ sanayilesme baglaminda, siyasal kararlarin, dogrudan veya dolayli olarak, piyasalarin

olusumlarini etkileyerek firmalarin stratejilerini belirlemede 6nemli bir unsur oldugu goriiliir.

Chandler’e gore, 6zel firmalarin miilkiyeti ve kontrolii tarihsel bir siirecte ili¢ evreden geger.
Birinci asamada, gerek isletmeye gerekse yaptirimlara iligkin kararlarin sermaye sahipleri
tarafindan alindig1 kisisel firmalar, ikinci evrede ise girisimci firmalar bulunmaktadir.
Firmanin uzun donemli bliyiime konusundaki stratejik kararlar1 sermaye sahipleri tarafindan
aliirken, isletmeye ait giinliik kararlarin yoneticiler tarafindan verilmesi s6z konusudur. Son
evrede ise, miilk olduk¢a yayilmis bir durumda olup, kurucu ailenin yonetime dair fazla bir
sOzii bulunmamakta, kararlar profesyonel yoneticiler tarafindan alinmamaktadir. Bu
yoneticiler sadece giinliik karalarin alimindan degil, uzun donemli stratejik planlamalarin
yapilmasindan da sorumludurlar. Chandler’in s6ziinii ettigi bu siirecte, miilkiyetin yonetimden
giderek uzaklagsmasi ve kurucu ailenin firma yonetiminde giderek daha az s6z sahibi olmasi

s0z konusudur (Bugra, 1997).

Diger taraftan serbest piyasa kosullarina gore baktigimizda, gerek 6zel sirketlerin miilkiyet ve
yonetim yapilarinin belirlenmesi, gerek bu 6zel yapinin iilkenin iktisadi gelismesi lizerindeki
etkilerini ortaya c¢ikartan c¢evresel etmenlerin arastirarak degerlendirilmesi ve piyasa
kosullariin belirlenmesi farkli yapilari kargimiza c¢ikarir.  Bunlardan biri tekellesme

temaytilleridir.



Tekellesmenin birinci boyutu, piyasanin firmalar tarafindan paylagilmasidir. Ancak bir ikinci
boyut daha vardir ki, o da firmalarin degisik pazarlar1 kontrol etme istekleridir. Gelismekte
olan iilkelerin bir ¢ogunun belirgin Ozelligini, ¢ok degisik alanlarda faaliyet gdsteren
firmalarin uyguladiklar1 bu ikinci tiir kontrol olusturmaktadir. Netice itibariyla, iktisadi
yogunlagmanin bu ikici boyutunun gelisme iktisadi ¢alismalarinda incelenmesi ilging sonuglar
verebilir. Belki de gelismekte olan iilkelerde grup olgusunun bugiinkii 6nemini agiklayan
ihtiyaglarin karsilanmasina yonelik ilk kurumsal adimdi. Daha net olarak ifade edilirse,
Hindistan’daki yonetici firmalarin girisimei yetenegi ve de riskli yatirim sermayesi
eksikligine bir cevap olarak ortaya ¢iktig1 sdylenebilir. Bu sekilde, birgok bagimsiz firmanin
faaliyetlerinin tek bir sirketge kontrol edildigi bir tiir sanayi Orgiitlenmesi olusmustur. Bu
kontrol degisik sekillerde uygulanabilmekteydi: yonetime iliskin bir kontrat yapilabilir, finans
alaninda holdinglesilebilir, farkli hisse senedi ve oylama yontemleri segilebilirdi. Ancak,
onemli olan nokta, hangi yol segilirse se¢ilsin, “yonetici firma”nin girisimci kararlarinin

aldig1 bir firma olarak varligini siirdiiriiyor olmasi olgusudur.

Degisik tilkelerde bu siiregle ilgili olarak yapilan ¢aligmalar, degisikligin gerek hizi gerekse
seklinin, piyasanin yarattig1 etmenler kadar kurumsal ve siyasal etmenlerce de belirlenmekte
oldugu sonucunu veriyor. Japon “zaibatsu” orneginde oldugu gibi, kimi durumlarda biiyiik
sirketlerdeki aile kontroliinii kirmak i¢in dogrudan siyasal miidahalelere bile rastlaniyor . Bu
tiir dogrudan miidahalelerin yapilmadig1 durumlarda bile, politika siirecinin niteligi, vergi
diizenlemeleri, diisiik faizli kredilere ulagsma ihtimali, para piyasalarinin ve banka sisteminin
Ozellikleri gibi sosyal ve siyasal etmenlerin, hem aile kontroliiniin siirdiiriiliip
stirdiirilemeyecegini hem de kontrolii siirdiirme isteginin giiclinii belirledikleri goriiliiyor.
Uretim faktodrleri piyasasindaki miikemmellikten uzaklasmalar ile risk ve belirsizligi fazla
sayida kisiye yayacak olan diizenli sermaye piyasalarinin olmayist ve girisimci yetenegi

eksikligi, asilmas1 gereken engelleri olusturmaktadir.

Tiirkiye’de holding sirket diizeyinde bilgi son derece kit oldugundan, sirketlerin iilke
ekonomisinde iiretim ve gelir acisindan tasidiklar1 yerin 6nemi konusunda gilivenilir bir
tahminde bulunmak oldukca giitiir. 396 holdingden 275’inin Istanbul, 50’sinin Ankara,
25’iniin izmir, 3’{iniin Adana,7’sinin Bursa, 2’sinin Gaziantep, Denizlide de 5 holdingin

bulundugu ortaya ¢ikiyor. Digerlerinin de baska illerde oldugu ortaya ¢ikiyor.



Mesela, holdinglerin Tiirkiye ekonomisindeki yerlerine iliskin olarak, 500 en biiyiik firma listesindeki
konumlarina bakildiginda, Istanbul Sanayi Odasi’nin 1999 listesindeki, en biiyiik 500 firmanin 32’si
kamuya, geriye kalan 468’1 6zel sektdre aittir. Ik 500 igindeki 6zel sirketlerin hemen hemen tamami
ya bir holding kurulusu yada gurup (topluluk) sirketlerinden biridir. ISO 1999 verilerine gore ilk 500
sirket icinden 328 tanesi Istanbul sirketleridir. 19°u Ankara, 55’1 Ege-Izmir sirketi ve digerleri de
farkln illerden faaliyet gdsteren sirketlerdir (1SO, 2000).

Holding sirketleri, Tiirkiye’de yatinm yapan yabanci firmalarla ortaklik kurarak, son
zamanlarda artis gosteren dogrudan yabanci sermaye yatirimlarinda da 6nemli bir rol

oynamisglardir.

O halde Tiirkiye’de holding olusturmanin getirecegi kazanglar nedir? Aslinda, degisik faaliyet
cesitlendirme modelleri izleyen farkli sirketler agisindan degisik agirlik tasiyabilecek {i¢
nedenden s6z edilebilir. Tiirkiye’de holdinglesmenin gerisinde yatan nedenlerin ilk akla
geleni, bu yapilarin sagladigi vergi avantajlaridir. Gergekten de, 1960°larin ilk yarisinda sirket
vergi sisteminde yapilan degisiklikler neticesinde holding yapisi 6zel sirketler agisindan karh
bir hale gelmistir. Bu baglamdaki en 6nemli degisiklik, holdingin bagli buldugu sirketler
yoluyla elde ettigi kazanclar1 vergi dis1 birakarak cifte vergilendirmeyi ortadan kaldirmasidir.
Her ne kadar 1986 yilindaki degisiklikle bu muafiyet kaldirilmigsa da, diger bir takim vergi
avantajlar1 bulunmaktadir. Mesela, holding firmasi, sirketlerinden elde ettigi gelir iizerinde
vergi vermek durumundaysa da, bu vergi tutarinin 6denmesi bir sonraki yil yapilmakta ve

yiiksek enflasyon ortaminda da bu 6nemli bir avantaj teskil etmektedir (Alpay, 1988,.5)

Dolayli olmasina ragmen son derece 6nemli bir diger vergi avantaji ise, holdingin karlarini ve
maliyetlerin sirketleri arasinda yayabilme olanagindan kaynaklanmaktadir. Bu olanak
gercekten de sonuna kadar kullanilmakta ve grup i¢i islemlerin tamami, finansal yonetimin
gereklerine bagli hale getirmektedir. Holdinglerin bu finanssal yonetimde yararlandigi bir
diger avantaj ise, bagl sirketlerin hisselerinin tekrar degerlendirilerek merkeze aktarimi

sayesinde gerceklestirilen sermaye artislarindan kaynaklanmaktadir ‘Alpay, 1988).

Bu tiir finanssal kolayliklar, Tiirkiye’de 1960’larin ortalarindan itibaren gézlenen

holdinglesmede elbet ¢ok 6nemli bir rol oynamislardir. Gene de unutulmamas: gereken bir



nokta, vergi degisikliklerinden 6nce de Tiirk isadamlarinin holdinglesmeye ge¢cmenin bazi
yararlarim1 fark etmis bulunmalariydi. Gergekten de, holdinglesme hizini arttiracak olan
hukuki diizenlemelerin ¢ikartilmasinda ilk girisimler is ¢evreleri tarafindan yapilmisti. Ozel
kesimin holding sirketleriyle ilgili hukuki diizenlemelerin yapilmasi icin taleplerde
bulunduklar1 ¢ergeve, bu tiir yapilagmanin Tiirk isadamlarina gekici gelmesinin bir diger
nedenini aydinlatacak niteliktedir. Ozel sektériin ¢ifte vergilendirmenin kaldirilmas: suretiyle
holding kurmanin miimkiin hale getirmesiyle ilgili ilk resmi taleplerinden biri, Odalar
Birligi’nce aile vakiflarinin hukuki temellerine iliskin olarak hazirlanip devlete sunulan
raporda bulunmaktadir. Cifte vergilendirme kaldirildig takdirde Tiirk isadamlarinin, holding
tiiri yapilar i¢inde yaratilan gelir ile vakiflar kurma konusunda istekli olduklarinin belirtildigi
bu raporda, Odalar Birligi’nin holding sirketlere iligkin olarak eski vergi sisteminde yapilmasi
gereken degisikliklere iliskin Onerilerini sunacagi bir diger ¢alismanin hazirlanmakta oldugu

da belirtilmekteydi (T.O.B, 1963).

Aile kuruluslar1 ve holding sirketleri hakkindaki hukuki degisiklik Onerilerinin birbirleriyle
baglantili olarak ayni zamanda yapilmasi rastlanti degildi. Her ikisi de, aile isminin ve aile
isinin devamim saglamay1 amaglamaktayd: ve boylesi bir diislinceyi savunabilmek i¢in de
oliimlerinden sonra servetleri dagilan bir¢ok zengine gondermeler yapilmaktaydi. “Bu tilkede
ylizyillik bir mazisi olan tek bir firma goéremezsiniz” ciimlesi bu teklifleri desteklemek

amaciyla sik sik kullaniliyordu (T.O.B., 1963, .7.).

Isadamlartyla yaptigim goriismelerde, aile girisiminin devamima iliskin kaygilar, isletme yonetiminin yeniden
yapilanmasi ihtiyacinin hissedilmesine yol agan énemli bir unsur olarak ortaya ¢ikiyordu. ilk adimin Kog
tarafindan atilmastyla birlikte, 1963 yilinda ortaya ¢ikan holdingler iste bu ihtiyaca cevap niteligi tasimaktaydi.
Geneldeki holding sirketlerinde oldugu gibi, Tiirk holding sirketleri de diger firmalarin hisse senetlerini almak
icin kurulmuslardi. Ancak, Tiirkiye’de, holdingler ilk bastan itibaren sirketlerin degisik faaliyetlerine girisimci
olarak katilan bir yonetim birimi olarak ¢alismislardir. Holding sirketinin kurulmasindan 6nce oldugu gibi,
sirkteler kurucu aile iyeleri tarafindan kontrol edilirler. Bu g¢ergevede, profesyonellesmenin ailenin kontroliinii
kaldirdigi sonucuna ulasilamaz. Tam tersine, Tiirkiye’deki durum, holdinglesme sayesinde yOnetimin
profesyonellestirilmesi, faaliyetlerinin ¢ok degisik sektdrlere yayildigi sirketler {izerinde aile kontroliinii

stirdiirmenin bir yolu olarak degerlendirilebilir (Nahum 1988, .275).

Dolayisiyla holdinglesmeye ilginin oncelikle cok-faaliyetli aile firmalarin yonetimindeki

ihtiyaglara bir cevap olmasi nedeniyle arttigi, is ¢evrelerinin hukuki diizenleme taleplerinin



karsilanmasiyla da, bu tiir o6rgiitlenmelerin iyice cazip hale geldigi sdylenebilir. 1960’larda ve
1970’lerde, aynm1 zamanda yonetici de olan birgok biiylik c¢ok-faaliyetli firma sahibinin
holdinglesme yoluna gitmesinde Ko¢’un bu yolu se¢mesi etkili olmustu. Sakip Sabanci,
otobiyografisinde, Kog¢’un yonetimini holding olarak yeniden yapilandirmasinin kendilerine
ornek oldugunu agikca belirtiyor. Bir aile sirketi olarak Kog¢ grubundaki gelismeleri ¢ok
yakindan izlediklerini ve uygulamaya c¢alistiklarin1 ifade ediyor (Sabanci, 1985, 221). Bu

yaklasimin salt Sabanci grubu i¢in dogru olmadigi bir gercektir.

Bir¢ok koklii ¢cok-faaliyetli firma, ayni yolunu izleyip holding olusturduysa da, daha sonraki
donemlerde, 6zellikle 1980 sonrasinda, birgok girisimcilik heveslisi bu gruplar taklit ederek
ise holding kurarak bagladilar. Bu yeni isadamlar1 baglaminda, bir bir baska neden olarak
prestij kazanma, finansal ve yonetimsel nedenlerin 6niine gecmis olabilir Nitekim, baz1 eski
ve koklii firmalarin yoneticilerin “holding sirket” kavramina biraz alayci bir sekilde baktiklari

goriilebiliyor. Boylece siradan bir isadamindan daha énemli goziikmek miimkiin oluyor.

Genelde, Tirkiye’deki biiyiik sirketlerin stratejilerini ve yapilarim1 agiklamada bir diger
onemli unsur daha bulunmaktadir. Bu da, devletin Tirkiye ekonomisine miidahalesinin
boyutlarint degil niteligini yansitan bir unsurdur ve ekonomi alanindaki devletin uzun vadeli
plan ve programlarinin olmamasi yada uygulanan programlarin sik sik ve kisa araliklarla
revize edilmesi kaynakli belirsizlikle ilgilidir. Sik sik yapilan politika degisimleri ve temel
ekonomik degiskenlerle oynanmasi seklinde ortaya ¢ikan devlet miidahalesi, hem rant
olanaklar1 yaratmakta hem de riskleri artirmaktadir. Neticede, biiyiik isletmelerin degisik
faaliyetlerde bulunmalari, bu tiir politikalara bir cevap niteligi tasimakta olup, hem rantlardan

yararlanmay1 hem de riski azaltmay1 hedeflemektedir.

Gergekten de, bircok 0zel sektor temsilcisi, degisik ve cogu zaman da ilgisiz alanlarda
faaliyet gosterme egilimini portfolyo yonetimi terimleriyle agiklamaktadir. “Biitiin
yumurtalart ayni sepete koymazsin”, bu baglamda sik sik kullanilan bir deyistir. Riskten
kagma egiliminin ise, politika siire¢lerinin dilizensiz niteligine bagli oldugu ve bu
diizensizligin Turkiye’deki is ortaminin en belirgin 6zelligi oldugu, hemen hemen biitiin
isadamlarinca belirtilmesidir.. Iktisat politikalarindan kaynaklanan riskler Sakip Sabanci’nin

otobiyografisinde dnemli bir yer tutuyor.



2.2. Holding Sirket Kurulus Asamalari

Holding sirketler anonim sirket olarak kuruldugundan kurulus asamalar1 ve islemleri anonim
sirketler ile aynidir. Anonim sirketlerin kurulabilmesi i¢in, 6zel kanunlarinda aksine bir
hiikiim olmadik¢a sermayelerinin en az 5 milyar Tiirk Liras1 olmasi1 ve en az 5 kurucu ortagin

bulunmasi gerekmektedir (T.T.K. Md. 272, 277).

27 Haziran 1995 tarih ve 22326 sayili Resmi Gazetede yayimlanan 559 sayili Kanun
Hiikmiinde Kararname ile Tiirk Ticaret Kanunu’nun 272 ve 507°nci maddeleri degistirilerek
asgari sermaye miktari: Anonim Sirketler i¢in 5 milyar, Limitet Sirketler i¢cin de 500 milyon
Tiirk Lirasi’na ¢ikarilmis, ayrica ayni Kanunun taahhiit edilen sermayenin %4’iiniin bankaya
bloke edilmesine iliskin 288’inci maddesi ile anonim sirketlerin kurulusunun mahkemece

tasdikine iliskin 299’uncu maddesi yiiriirliikten kaldirilmustir.

Anonim sirketlerin tedrici sekilde kurulmalarina iligkin Tiirk Ticaret Kanunu ve Sermaye
Piyasas1 Kanunu’ndaki 6zel hiikiimler sakli kalmak kaydiyla anonim sirketlerin kurulus

safthalar1 asagida gosterilmistir.

Ulkemizdeki mevcut kanunlarda holding deyimi, T.K.K. nun 4667nc1 maddesinde
“....gayesi esas itibariyle baska sirkteler istirakten ibaret olan holding sirkteler...”
seklinde ge¢mekte olup, bunun diginda, ne vergi kanunlarimiz ne de diger
kanunlarimizda holding sirket diizenlenmedigi gibi holding deyimine dahi rastlamak

miimkiin degildir.

T.T.K.’nun s6z konusu maddesindeki bu deyim ise, holding tanimlamaktan ziyade, holding

sirketlerin ikinci tertip yedek akce ayiramayacaklar1 hususuna yoneliktir.

S6z konusu yasada gegen bu deyime dayanilarak holding sirket tanimlamak gerekirse yine
yukaridaki tanima varilmaktadir. Yani, holding; birkag¢ sirketin oy ¢ogunlugunu saglayacak

Olciide hisse senedine sahip iist sirket olmaktadir.



Yasalarimizda, holding sirketi tanimlayan ve diizenleyen hiikiimler bulunmadigindan
holdingin A.S. olma sart1 yoktur. Fakat amaca en uygun olan1 A.S. oldugundan uygulamada
hem holdingler hem de baglh sirketler A.S. tiiriinden sirketlerdir. Bu yasalarin koydugu bir

kural olmayip, ekonominin ve yonetim sorunlarinin getirdigi bir sonugtur.

Yasal yonden herhangi bir sinirlama bulunmamak birlikte, uygulamada, hem holdingler hem

de bagh sirketler anonim sirket statiisiinde kurulmaktadir.

Ana sozlesmenin hazirlanmasi ve notere tasdik ettirilmesi: Ana sézlesmenin Tiirk Ticaret
Kanunu’nun 279’uncu maddesinde yer alan hususlari igermesi ve kurucular tarafindan

imzalanarak notere tasdik ettirilmesi sarttir.

Ana sozlesme hazirlanirken asagidaki hususlara 6zellikle dikkat edilmesi gerekir:

* Kurucular: Ana sézlesmede kurucularin ad ve soyadlari, adresleri, yabanci uyruklu ortak

varsa bunlarin uyruklart gosterilir.

* Ticaret Unvani: Ticaret unvam1 Tiirk Ticaret Kanunu’nun 45’inci maddesi geregince

sirketin faaliyet konusunu gosterecek sekilde tespit edilir.

Tiizel kisi tacirlerin ticaret unvanlar1 Tiirkiye diizeyinde korundugundan tespit edilen

unvanin daha 6nce herhangi bir sicil dairesinde tescil edilmemis olmasi gerekir.

Ticaret unvani sirketin durum hakkinda tgiincii sahislarda yanlis bir kanaatin meydana

gelmesine yol agacak mahiyette veya gercege ve kamu diizenine aykir1 olmamalidir.

Ticaret unvani Tiirk¢e olarak tespit edilir. Unvanda yer alan muhayyel adlar da Tiirkce
olmalidir. Ancak, sirketin faaliyet konusuna giren mal veya hizmetin tanitict ad veya
markasinin yabanci dilde olmasi ya da Tiirkce karsiliginin bulunmamasi hallerinde ve yabanci

sermayeli sirketlerde ticaret unvaninda yabanci kelime bulunmasina izin verilebilir.



» Merkezi: Sirketin merkezi il ve ilge olarak ana sozlesmede gosterilir. Ayrica agik adresi
de ana sozlesmeye yazilir. Buna gore ana sdzlesmenin sirketin merkezinin gosterildigi

maddesi:

“Sirketin merkezi ..........ccceevuveennennen. dir. Adresi ......ooceeeveeiiieniieieene, dir. Adres degisikliginde
yeni adres, ticaret siciline tescil ve Tiirkiye Ticaret Sicili Gazetesi’nde ilan ettirilir ve ayrica
Sanayi ve Ticaret Bakanligi’na bildirilir. Tescil ve ilan edilmis adrese yapilan tebligat sirkete
yapilmis sayilir. Tescil ve ilan edilmis adresinden ayrilmis olmasina ragmen, yeni adresini

stiresi i¢inde tescil ettirmemis sirket i¢in bu durum fesih sebebi sayilir” seklinde diizenlenir.

Ayni merkezde olmak kaydiyla yalniz adres degisikligi i¢in ana sozlesmede degisiklik
yapmak zorunlu degildir. Merkez degisikligi ana s6zlesme degisikligi gerektirir.

* Amac ve Konu: Sirketin faaliyet gostermek istegi konu Tiirk Ticaret Kanunu’nun

271’inci maddesi geregince kanunen yasaklanmis olmamalidir.

Ana sozlesmeye sirketin gergekten faaliyet gosterecegi en azindan sektor bazinda belli bir
konu yazilmalidir. Her konuyu kapsayacak tarzda bir ana sdzlesme diizenlenmemelidir.
Sirketin ana s6zlesmesine yazilabilecek amag ve konular ticaret unvaninda gosterilen konu ile

siirlidir.

» Sermaye: Sirket sermayesinin en az 5 milyar TL olmak {izere sirketin amag ve konusuyla

miitenasip olarak tespit edilmesi gerekir.

559 sayili Kanun Hiikmiinde Kararnamenin 13’{incli maddesiyle taahhiit edilen sermayenin en
az 4’lUnlin bankaya bloke edilmesine iliskin Tiirk Ticaret Kanunu’nun 288’inci maddesi
kaldirilmistir. Ancak, Tiirk Ticaret Kanunu’nun 288’inci maddesinin kaldirilmasi sirket

sermayesinin 6denmeyecegi anlamina gelmemektedir.

Tiirk Ticaret Kanunu’nun 279’unucu maddesinin ikinci fikrasinin {igiincii bendi uyarinca
sirket esas sermayesinin miktari ile her payin itibari kiymeti ve sermayenin ddenme suret ve

sartlarinin ana sézlesmede gosterilmesi zorunludur.



Bu gore, 6zel kanunlardaki hiikiimler sakli kalmak {izere ana s6zlesmenin sermayeye iliskin
maddesinde, sermayenin Y4’ilinlin 6dendigi veya sirketin kurulusunun tescili tarihinden
itibaren en ge¢ li¢ ay icerisinde, kalaninin da en gec¢ ii¢ yil igerisinde olmak iizere sirkete

0denme zamani belirtilecektir.

Ozel mevzuatinda sermayesinin tamaminin veya Y4’tinden fazlasmin belli bir siirede ddenmesi

sart kilinan sirketlerin ana sdzlesmelerinin sermayeye iliskin maddeleri buna gore diizenlenir.

Paradan baska sermaye olarak konana her tiirli hak ve mallarin degeri Tiirk Ticaret
Kanunu’nun 303’{incii maddesi uyarinca mahkemece atanacak bilirkisi tarafindan tespit
edilerek sermaye maddesi buna uygun olarak diizenlenir. Sermayenin tamaminin veya bir
kisminin bir sekilde taahhiit edilmesi halinde bu taahhiit sirketin tescil tarihinden itibaren ii¢
ay igerisinde yerine getirilir. Sermaye olarak konulan mal ve haklar 6zel bir sicile (tapu sicili,
gemi sicili, trafik sicili, sinai miilkiyet sicili gibi) kayith ise, kurulusun tescil tarihinden

itibaren en geg li¢ ay icerisinde ilgili sicilde sirket adina tescil ettirilir.

= Sanayi ve Ticaret Bakanh@i’na miiracaat edilerek izin alinmasi: Ana sozlesme
noterden onaylandiktan sonra kurulus izni igin bir dilekge ile Resmi Gazetede yayimlanmus 11
Miidiirliiklerine yetki verilmesine iliskin sirkiiler ¢ercevesinde Bakanlik Merkez Teskilatina

veya sirket merkezinin bulundugu yerin Il Sanayi ve Ticaret Miidiirliiklerine miiracaat edilir.

Miiracaat dilekgesine ikisi asil dordii suret olmak lizere noterce onaylanmis alti niisha ana
sozlesme eklenir. Ayrica kurulan sirketin konusuna veya ortaklarinin durumuna gore 6zel
mevzuat1 uyarinca bagka bir merciin izni gerekiyorsa buna iliskin belge miiracaat dilek¢esine

eklenir veya izin verilmeden dnce Bakanlikea ilgili kurumdan goriis alinir.

Ozel mevzuati uyarinca veya kurucularin kendi iradeleriyle ana sozlesmede, sermayenin
tamaminin veya bir boliimiiniin 6dendigi sekilde bir hiikiim bulunmasi halinde, 6deme
bankada, kurulacak sirket adina acilan bir hesaba yapilir. Sirketin kurulusunun tamamlanmasi
ve buna iligkin Ticaret Sicili Gazetesi'nin ilgili bankaya biraz1 ilizerine para sirkete verilir.
Sirketin kurulusunun tamamlanmamasi halinde Bakanligin talimati iizerine bankaya yatirilan

paralar yatiranlara geri verilir.



Yabanci sermayeli sirketlerin kurulusunda yabanci sermaye izin belgesindeki sartlar
cercevesinde yabanci sermaye paylarinin getirildigine iliskin belgenin asli veya onayli 6rnegi

miiracaat dilekgesine eklenir.

Bunlarin disinda kurulacak sirketin sermayesi, kurucular1 ve sair hususlardaki 6zelligine gore

Bakanlikca gerekli goriilecek belgeler miiracaat dilekcesine eklenir.

» Kurulusun Ticaret Siciline Tescili ve flam: Kurulusuna Bakanlikca izin verilen sirket
izin tarihinde itibaren 15 giin icerisinde sirket merkezinin bulundugu yerin Ticaret Sicili
Memurlugu’na tescil ettirilir. Tescil ile sirket tiizel kisilik kazanmis olur. Tescil olan ana
sOzlesme ve imza beyanlar1 (sirkiiler) Ticaret Odasina aidat ve harglar1 yatirilarak Ticaret

Sicili Gazetesi’ne ilana verilir.

2.3. Holding Sirketlerin Turkiye’deki Gelisimi

Tirkiye’de ilk 6zel holding kurulu, cesitli ve daginik isletmelerin hisse senetlerinin biiyiik bir
kisminmi elinde bulunduran basarili is adamlarinin ellerinde bulunan hisse senetlerini ayni
sermaye olarak koymak suretiyle, yeni bir Anonim Sirket kurmalar1 seklinde ortaya ¢ikmistir

(ALTUG, 1986, 23).

Ancak mevcut holdinglerin biiyiik bir cogunlugu aile sirketi gériimiindedir. Hisse senetlerinin
biiylik bir kism1 tek bir elde veya ayni aile elinde toplanmaktadir. Sirketler ne kadar ¢ogalip

biiylirse biiylisiin kontrol s6z konusu ailenin elinden ¢ikmamaktadir.

Kisaca belirtmek gerekirse bizdeki sirketlesme genellikle aile sirketleri seklinde olmustur.
Ekonomik hayatta meydana gelen gelismeye paralel olarak aile sirketi goriiniimiindeki
anonim sirketler belli gelisme kaydetmistir. Fakat ekonomik ve sosyal gelismeler ayni aileye
ait anonim sirketlerin bir ¢at1 altinda toplanip merkezi bir koordinasyona girmelerini zorunlu
hale getirmistir. Clinkii biiyliyen sermaye ve dev isletmeler karsisinda tutunabilmek ekonomik
faydalar saglayabilmek, yani piyasadan silinmemek ancak holdinglesme ile miimkiin

olabilecekti (Biiylikkaya, 1975: 36).



Tiirkiye’de devletin ekonomik alanda 1930’larda bazi girigimleri oldugu ve 6zel yasalarla,
kamu tesebbiislerini kurdugu bilinmektedir. Kurulan bu tesebbiisleri, 1938 yilinda 3460 sayili

yasa ile faaliyetlerine yeni bir diizenleme getirilmistir.

2.3.1. Kamu Tesebbiisii Holdingler

Holdinglerin diinyada kurulup gelismesi yiizyil1 agsmasina ragmen Tiirkiye’de Holding
tiirii kuruluslar 1960 sonrasi kurulmuslardir. Bunun nedeni ¢esitli tarihi, siyasi, sosyal
ve ekonomik olaylardir. Tiirklerin ekonomik hayata girmeleri kapitiilasyonlarin
kaldirilmast ile baglamistir. Devletin 1930’larda Iktisadi Devlet Tesekkiilleri kurmaya
baslayarak ekonomik alanda igletmeci olarak yer aldig1 bilinmektedir. Devlet iktisadi
Tesekkiilleri 3460 sayili kanunla kurulduktan sonra yeni bir diizenleme i¢in 440 say1li
kanun ¢ikarilmis, faaliyet konular1 birbirine yakin isletmeleri bir arada toplama egilimi

belirmistir (Yalgin, 1995)

Ulkemizin ilk kamu holdingi “Siimer Bank” 11 Temmuz 1933 tarihinde yiiriirliige
giren 2262 sayili kanunla, memleketin milli kaynaklarini, ihtiya¢ duyulan konularda
sinai isletmelere yoneltmek, devlet sermayesi ile kurulacak fabrikalarin etiit ve
projelerini hazirlamak ve idare etmek, kurulmalar1 ve gelismeleri gerekli olan sinai
isletmelere yardim etmek veya ortak olmak, kendi isletmeleri ve diger sinai isletmeler
icin yurt i¢i ve yurt disinda miihendis, teknisyen, usta ve is¢i yetistirmek, sanayi
isletmelerine kredi temin etmek ve bilumum bankacilik islerini yapmak tizere

kurulmustur ve 3460 sayil1 kanunla Iktisadi Devlet Tesekkiilii haline getirilmistir.

Stimer bank Holding A.S. 30 Ekim 1987 tarih, 19619 sayili Resmi Gazete de
yayimlanan Bakanlar Kurulu Karar1 ile 6zellestirme kapsamina alinmig ve (asagida
bahsettigimiz gelismelerden sonra 6zellestirilmistir).6zellestirilmek tizere Kamu
Ortaklig1 idaresine baglanmis ve biinyesindeki fabrika, miiessese (sonradan isletme
haline getirmis), sirket, magaza ve bayilerin satigini kolaylastirilmasi amaciyla 8 aralik
1987 tarihinde Siimer Bank Holding A.S. olarak yeniden yapilanmistir. Daha sonra, 16
Temmuz 1993 ve 11 Agustos 1993 tarihli Yiiksek Planlama Kurulu karalariyla

holding biinyesindeki bankacilik birimleri Siimer Bank A.S. olarak yapilanmis ve bu



tarihten itibaren de Stimer Bank Holding A.S.’nin ad1 Siimer Holding A.S. olmustur
(Stimer; APK1995,.2).

Ulkemizdeki baska bir kamu holdingi olan Petkim’de ayni1 sekilde dzellestirme
kapsamina alinmis ve bu kurulus Aliaga Izmir Petro-kimya Kompleksi,
Yarimca/Kocaeli Petro-kimya Kompleksi ve Canakkale Plastik isleme Fabrikasi,

Petkim Petrokimya Holding A.S. unvanl holding catis1 altinda toplanmustir.

Unvaninda holding kelimesi yer almamakla birlikte gerek mali, gerekse yonetim
acisindan bir holding yapisina ve islevine sahip olan Etibank A.S., Tiirkiye Seker
Fabrikalar1 A.S: gibi kamu kuruluslarini holding mekanizmasina uygun sirketler

olarak kabul edebiliriz.

2.3.2. Ozel Tesebbiise Ait Holdingler

Holdinglerin gelismesini geciktiren nedenlerin basinda sermaye piyasasinin zayif
olusu ve bunun sonradan gelismeye baslamis olmasi gelmektedir. Sermaye birikimi ve
ekonomik oOrgiitlenme saglandikga sirketlesme yavas yavas gelismeye baslamistir.
Planli donemde ise bu hizlanmistir. Holdinglerin kurulmasi i¢in 6nce Anonim
Sirketlerin kurulmasi ve giiglenmesi gerekmektedir. Bu nedenle sirketlesme arttik¢a

holdinglerde ortaya ¢ikmaya baslamistir (Yalgin, 1995).

Holdinglerin gelismemelerinin diger 6nemli bir nedeni de eski Ticaret Kanunu ve

Kurumlar Vergisi Kanunu’dur.

Eski Ticaret Kanunu’nda genel kurullarda bir hissedarin ne kadar hissesi olursa olusun
oy hakki 10 oyla sinirlandirilmistt. Bu durumda holding kurup, diger hissedarlarin
yaninda onun idaresinde s6z sahibi olabilmelerine maddi olarak olanak taninmamusti.

Bu da holdinglerin kurulmasini geciktirmisti.

Eski Kurumlar Vergisi de holdinglerin kurulmasini engellemistir. Eski Kurumlar
Vergisi Kanunu’na gore sirketler miikerrer kurumlar vergisi 6demek zorunda

kaliyorlardi. Kurumlar vergisine tabi bir sirketin kar1 holdinge devredildiginde o kar



holdingde tekrar Kurumlar Vergisine tabi olmakta idi. Yani yavru sirketin kari hem o

sirkette hem de holding de vergilendirilerek miikerrer bir vergi alinmakta idi.

Bu engel 1961 yilindaki Kurumlar Vergisi degisikligi ile kaldirilmigtir. Kurumlar
Vergisi Kanunu’nun 8.nci maddesine konulan istirak kazanglar1 istisnasi ile bagka bir
sirkete istirak eden ana sirket, tali sirket tarafindan Kurumlar Vergisi 6denmis olarak
kendisi intikal eden gelirden tekrar Kurumlar Vergisi 6demeyecegi hiikkmii

getirilmistir.

Bu engellerin kaldirilmasi ile holding tiirlindeki sirketler yavas yavag artmaya

baslamustir.

2.4. Buyiik Sanayide Sayilarla ilklerin durumu

ISO’ nun 1999 yil verilerine gére Tiirkiye’nin en biiyiik 500 firmasindan 468’1 6zel kesimin,

32 tanesi kamunun firmalaridir.

500 biiyiik firma siralamasinda ilk ii¢ firma :
1 — Tiipras : 1.557.859.084 milyon

2 —Teas : 821.754.136milyon

3 — Argelik : 465.757.808milyon

En biiyiik ilk ii¢ Ozel kurulus:

1 — Argelik : 465.757.808milyon

2 — Oyak- Reno: 464.917.105milyon

3 - Eregli demir ¢elik: 334.817.165milyon



Genel siralamada en fazla kar eden ii¢ firma:

1 — Tipras : 330.066.809milyon

2 — Petrol ofisi a.g: 111.248.322milyon

3 — Argelik : 83.998.895milyon

En fazla kar eden ilk ii¢ 6zel firma:

1 — Argelik : 83.998.895milyon

2 — Oyak — Reno : 68.789.014milyon

3 — Tai-tusas : 42.818.843milyon

En fazla ihracat yapan kuruluslar

1 — Oyak — Reno : 612.227milyon

2 — Vestel elektronik: 441.130milyon

3 — Arcelik : 209.212milyon

Yukarida rakamlarla da ifade edildigi gibi hemen hemen 6nde gelen biiyiik firmalarin tamami
ya holding sirketleridir yada ismi holding olmadig1 halde holding mantigiyla yiiriitiilen gurup
sirketleridir. Ozellikle ihracatta biiyilkk sermaye gruplarina ait olan dis ticaret sermaye

sirketleri, ek vergi iadeleri ve dis1 bor¢clanma olanaklariyla destek bulabilmektedir.



3. BOLUM: ALFA HOLDING YAPILANMASI VE BiR UYGULAMA

Calismanin bundan o6nceki boliimlerinde holdinglerin nasil bir yapi olusturduklarini, faydali ve sakincali
yonlerini, sirketlerin neden holdinglesmeye ihtiya¢ duyduklarini, holdinglerin bagh sirketlere verecekleri
hizmetleri, holding sirketin kurulus prosediirleri ve kurulus asamalari ile kisaca holding sirketlerin Tiirkiye’deki

gelisim siireci incelenmeye calisildi.

Bu bolimde de Alfa Holding A.S. nin kurulus siireci, bu siiregte yasanan problemler ve
karsilagilan problemlerin ¢éziim yollar1 ile holding kurulduktan sonraki isleyis sistemi

incelenecektir.

] Calismada ornek olay yontemi uygulanmaktadir. Bilgi elde etme siirecinde, holding kayitlari, proje
ekibinin gozlemleri ve holding yonetici ve personeli ile yapilacak goriismeler ana bilgi kaynaklart olarak

alinacaktir.

. Holding ve bagh sirketlerle ilgili bilgi toplarken ilgili konu veya birimle gerekli
bilgiyi saglayacak say1 ve nitelikte kisi ile goriisiilmeye calisilacaktir.

Ornek Olay Yontemi

Bu ¢alismada veri toplama araci olarak 6rnek olay yontemi kullanilmistir.

Ingilizce literatiirde “case study” adi verilen bu ydntem, alan arastirmalarmin bir tiirii olup, baslica
ozelligi bir tek olayi, bir isletmeyi, bir orgiitii, hatta bir insan1 veya iilkeyi ele alarak ayrintil sekilde
incelemektedir. K&y monografisi, bir sirketin, bir politik partinin monografisi, antropolojik konular

gibi arastirmalar da bu gruba dahildir.

“Enflasyonun Gelir Dagilimina Etkisi: Tiirkiye Ornegi” adli arastirma da bdyledir.Bu tiir
calismalarda her ¢esit bilgi toplama yontemine bas vurulabilir: Yiiz ylize goriisme, gozlem ve
deney gibi. Burada da olayr anlamak ve aciklamak amaci giidiilmektedir. Arastirmanin
planlanmasi, elde edilen verilerin analizi ve yorumlamasi diger alan tartigmalarinda oldugu

gibidir.

Bir ornek olay, gegmiste olmus veya halen gegerli bir igletme sorununu yada ortaminin agiklamasini da

igerebilir. Bu agiklamada bir veya daha fazla sorun yer olabilir. Bunlarin ¢esitli sekillerde ¢éziimlenebilmesi igin



gerekli kaynak ve veriler olayin kapsami igindedir. ¢caligma grubu, olayin igindeki bilgi ve verileri sistematik bir

sekilde inceleyerek, sorunu teshis eder, ¢éziimler bulur.

Bu ¢ercevede alinan holdinge iliskin ayrintili bilgiler verilecektir.
3.1. Holding Yapilanma Siirecinde Esas Alinan Ilkeler

» Bu bolimde (sirket uygulamasi) uygulama calismasini genel ele arak Oncelikle
sirketlerdeki mevcut yapi, onceki yapida aksayan ve problem olan eksiklikler, degisimde
karsilagilan problemler incelendi. Yapilan ¢alismalar sonucunda ulasilan yeni uygulamalar ve
sonuclar1 ana bagliklar halinde degerlendirildiginde her bir birim ve her is alani igin
karsilagilan problem ve ¢6ziim yollarinin farklilik gosterdigi belirlendi. Karsilasilan bu farkl
olay ve problemlerin degisiklik gostermesi her bir is gurubu ve temel fonksiyonun ayri ayri

incelemesini gerektirmektedir.

* Bu sartlar gercevesinde birinci gurupta yonetim organizasyon yapisi, ikinci grupta da

insan kaynaklar1 boliimii, her bir ana fonksiyon a¢isindan maddeler halinde incelenmistir.

*  Projenin yiriitiilmesi sirasinda bilgi toplarken ele alinan konuyla ilgili kisi ve taraflarin goriis ve 6nerilerinin
oncelikle degerlendirilmeye alinmasi temel ilke olacaktir. bu ilke ise en yakin kisi isi en iyi bilendir bi¢iminde

ifade edilebilir.

3.2. Holdinglesme Siireci ve Holding Kiiltiiriiniin Olusumu

Holdinglesme siireci dncesinde genel miidiirlik diizeyinde faaliyet gosteren ve ayri tiizel
kisilige sahip toplam 18 sirket vardi. Her bir sirketin ortaklarindan bazilarmin  diger
sitketlerde de ortakliklar1 olmasina ragmen bir {ist organizasyon olmadigi i¢in ayr tiizel
kisilige sahip sirketlerin kendi aralarinda ortak bir hareket tarzi ve strateji olusturamadiklari
goriilmiistiir. Halbuki birlikten giic dogdugu ve sinerjinin olusumuyla verimliligin artirdig1 da

bir gergektir.

Glin gectikce agirlasan ekonomik sartlar, artan rekabet kosullari, maliyetler ve bunlara baglh
olarak azalan karlilik, ortaya ¢ikan verimlilik kayiplart mevcut yapidaki bagimsiz sirketlerin

daha giiclii bir organizasyon ve giiclii bir finansal cati altinda birlesmelerini mecbur



kilmaktadir. Hatta diinyadaki dev firmalar bile birleserek etkinlik ve verimliliklerini artirma

yolunu tercih etme ihtiyact duymaktadirlar.

1996 yili baslarinda ayni ticari piyasalarda calisan, birbirleri arasinda miisteri tedarikei
iliskisi i¢inde olan ve ortak degerleri paylasan sirket sahibi ve yoneticilerinin bir araya
gelerek beraber ortak kararlarla hararet ettiklerinde daha karli ve rekabet edilebilir sartlarda

calisabilecekleri konusunda ayn1 diisiinceleri paylastiklar1 ortaya ¢ikmustir.

Ve bu diisiince farkli zeminlerde planli toplantilarla tartisildi, holdinglesmenin avantajlari, kisitlari, fayda ve
zararlar1 incelendi. Yapilan biitiin arastirmalar, fizibilite raporlar1 ve 6n goriiler ayni diisiinceleri teyit etmekte
idi, boylelikle piyasalarda daha giiclii bir yapiya sahip olunabilecegi belirlendi. Olusan bu gii¢lii yap1 ile i¢inde
bulunulan sektorii fiyatlarin olusumu, satis vadelerinin belirlenmesi, sezon kampanyalarinin yapilmasi gibi temel
fonksiyonlarin belirlenmesine kadar bircok konuda direk etkileyerek belirleyici olunacagi goriildii. sektdriin
caligma prensiplerini etkileyecek bdyle giiclii bir yapmin ortaya ¢ikmasi holding olusumunu adeta zorunlu

kiliyordu. Yani i¢inde bulunulan ekonomik ve sosyal sartlar bu birlikteligi zorunlu kilmustir.

Yapilan fizibilite calismalari, goriismeler ve hazirlanan raporlara bagli olarak ayni yilin
ortalarinda mevcuttaki firmalarin bir holding ¢atis1 altinda toplanilmasina sirket sahipleri ve

profesyonel yoneticileri tarafindan karar verilmistir.

Holding catis1 altinda birlesmeye karar verildikten hemen sonra profesyonel bir danigsman
heyet baskanliginda sirket yoneticilerinden olusan bir ekip yeni yapinin olusumu igin gorev
ald1. Oncelikle sirketlerin mevcut organizasyon yapilar1 ve ¢alistiklari is kolu ve biiyiikliikleri
incelendi. Yapilan incelemelerde 6zellikle birbirlerinin ¢alismalarini direk etkileyen firmalar
belirlendi. Bu cercevede iki ayr1 perakende magazasi aym sektdrde c¢alisan iki toptan satig
pazarlama firmas1 ve iiretim yapan birkag tane iiretim firmasinin oldugu belirlendi. Perakende

faaliyet gosteren firmalarin kii¢lik capli tiretim faaliyetleri de devam etmektedir.

Mevcut yapinin belirlenmesinden sonraki caligmalarda ilk alinan kararlardan biri her bir firmay1 daha etkin ve
verimli olabilecegi bir alanda yogunlastirmak ve uzmanlastirmak oldu. Bu gergeve icerisinde firmalardan biri
perakende satis magazaciligini iistlendi ve perakende magazalar genel miidiirliigii olarak yapilandirildi. Uretim
firmalar1 {i¢ ayr1 boliime ayrildi ve ii¢ ayr1 genel miidiirliik olarak yapilandirildi. Toptan satis ve pazarlama yapan
firmalar iiriin gruplarina gore iki ayr1 genel miidiirlik olarak yapilandirildi. Bu toptan satis ve pazarlama

firmalar1 tiretim firmalarmin {rettikleri mallar1 pazarlayip satarken ayni zamanda perakende magazalarin da



tedarik isini yapacak boylece merkezi satin alma, tedarik giiciinii artacak, buna bagli olarak perakende
magazalara daha ucuz ve avantajli mal tedarik edilerek rekabet giicleri artirilabilecektir. Pazarlama firmalarmin
perakende magazalarin tedarikini yapmakla elde ettikleri {irlin genisligi yelpazesini holdinge bagl sirketlerin
iirettigi iiriinlerin pazarlama ve satisinda itici bir gii¢ olarak kullanabilecekleri belirlendi. Ayrica kiigiik dlgekli
islerin birlestirilmesi ile her bir i kolunda uzmanlasma ve etkinligin artmas1 sagladi. Buna bagli olarak stok
maliyetleri diigiiriildii, teknoloji yenilendi, emek yogun iiretimin yerine teknoloji yogun iiretim yapilarak calisan

personelden tasarruf saglanirken tiretim artt1 ve toplam etkinlik ve verimlilik de artmistir.

Tam Asya krizinin basladigr bu dénemde; Tiirkiye ve bircok iilkenin ekonomik krize girdigi ve &zellikle
6demelerle ilgili ciddi sikintilar ¢ektigi sonraki yillar da holdinglesmenin giicii, siki takip edilen para politikasi,

kontrol ve etkinleseme sonucunda firmalar kriz doneminden bile kismi reel bir biiylime ile ¢ikmustir.

Bu siirecte yukarida anlatilan olumlu gelismelerle birlikte yasanan bazi olumsuzluk ve problemler de yasandi.
Ozellikle holdinglesme siirecinde, sirket yonetimindeki serbestlige alismis olan yonetici ve yetkililer, holding
siirecindeki kurumsallasma ve kurumsal yapitya uyum saglamada ciddi uyum sikintisi yasadilar. Ozellikle
sirketlerde iist diizey yonetici olarak ¢aligan bazi yoneticilerin holding yonetiminde de yer almast geriye doniik
baz1 olaylarin incelenmesi ve denetlenmesi ile yapilan elestirilere karsi taraf olmalar1 olaylarin objektif olarak ele
alinip incelenmesini zorlastirdi. Bu sonuglara bagli olarak gelecege doniik bazi kararlarin alimmasi

zorlagmaktadir.

Holding oncesi sirketlerin kiiciik olusu, uzman personelin maliyetinin yiiksekligi, bu tiir
elemanin kiiciik sirketlerde ¢alismak istememesi, bu elemanlarinin az sayida olmasi vb.
nedenler giliclii ve uzman personelin kiiclik sirketlerde istihdamini zorlastirmaktadir. Uzman
kadro ve danismanlarin olmadig: kiiciik sirketlerde, firma kiiltiirli ve stratejileri genellikle {ist
diizey yoneticiler tarafindan belirlenir. Buna bagli olarak holding siirecinde baz1 yoneticiler ve

calisanlar sirketlerin holding sistemi ile entegrasyonda ciddi sikint1 yasanmustir .

3.3. Holdinglesme Calismalarindaki Amac¢ ve Gaye

. Sirketlerin devamliligini saglamak, yani sirket kurucularinin 6limiimden sonra da, bu

kadar emekle meydana gelen tegkilatlar1 yasatmaktir.

. Daha verimli ve randimanli bir organizasyon yapisina ulagmaktir.



. Miisterek hizmet ve masraflardan tasarruf elde etmek ve maliyetleri azaltmak ve rekabet

gliciinii artirmaktir.

. Bu giin calisanlara, yarin ¢alisacaklara hisse senedi satmak suretiyle onlar1 miiesseseye
baglamak Is arkadaslarini da biinyesine katarak sosyal adalet ilkesine uymak , holding icinde
sosyal hususlara ehemmiyet vererek isten ayrilanlari minimize etmek ve c¢alisanlarin

istikbalini temin etmektir.

. Toplulugun serbest kalabilecek membain1 memleket yararina olabilecek yeni

tesebbiislere daha kuvvetle yoneltmektir.

. Firmanin imkan ve kabiliyetlerini ¢alisanlarla paylasarak ortak bir noktaya sev etmek

ve maksimum verimliligi saglamaktir.

. Haber ve bilgi akisinin hizli ve saglikli bir sekilde iisten alta ve alttan iiste intikalinin

saglanmasidir.

= Islerin yeterli tecriibe yetenek ve kabiliyete sahip yeteri sayida calisanla yapilmasinin
saglanmasi. Clinkii iilkemiz sartlarinda maliyeti en yiiksek maliyet unsurundan biri personel

digeri de enflasyona yenik diisen stok maliyetleridir.

o Gorev ve yetki sinirlart belirlenirken gorev tanimlarinin saghikli yapilmasi ve

uzmanlasma ve tecriibenin tesvik edilmesidir.

. Yetki ve sorumluluklarin yerine getirilip getirilmediginin belirlenmis standartlar icinde

kontrol ve denetiminin yapilmasinin saglanmasidir.

. Esit ise esit licret sistemini olusturarak kisisel yakinliklar1 agmak ve  basariyi

odullendirmektir.

. Calisanlarin kariyer planlamasini yapilmasiyla gelecekleriyle ilgili endiselerini agarak

bunu sistematik hale getirmektir.



3.4. Organizasyon Yapisi Ve Kurum Kiiltiiri

Bir kurumu diger kurumlardan ayiran ve kurum ¢alisanlari tarafindan paylasilan bir anlamlar
sistemine o kurumun kiiltlirii denir. Organizasyonun igleyisi, verimlilik ve etkinligi, kalitesi,
miigteri memnuniyeti, ¢alisanlarin firma iletisimi, firmay:1 sahiplenmesi gibi daha birgok

Ozellik kurumun kiiltiiriinii olusturmaktir. Kogul, 1982).
Holding Kurum Kiiltiirii Olusumunda Temel Alinan Esaslar
- Kisisel 6zerklik

o Kurum Yapisi

. Yo6netimin Destegi

- Kimlik / Aidiyet

. Performans — Odiil Iliskisi

. Catismaya Tolerans

. Risk Almaya Tolerans

Kurum Kiiltiiriiniin Holdinge Saglayacag islevler

. Holdingin sinirlarini belirleme

. Kurum ¢aliganlarina kimlik verme

. Bireysel ¢ikarlar yerine kurumun ¢ikarlarina baglanma

. Sosyal sistemin dengesini saglama



" Calisanlarin tutum ve davranislarini sekillendirme

Holdingin Amag ve Gayesine ulasmak i¢in olusturdugu Kurum
Kiiltiirii

Holdingin Vizyonu

. Ekip ruhuna dayali, bireysel onceliklerin ve toplumsal degerlerin yiiceltilmesine katkida
bulunmay1 hedefleyen bir anlayisla; calisanlarimizin, tiretkenliklerini uygulayabilecekleri ve
gelecege giivenle bakabilecekleri bir olusumla c¢agin gereklerini yonlendirici sistem ve

isletmecilik ¢oziimlerini olusturmaktir.
Holdingin Misyonu

. Degisime acik, insana ve ¢evreye saygili, dayanigmaci grup ¢alismasina sahip, giivenilir
ve saygin isletmeler kurmak ve gelistirmek is diinyasinda, diiriistlik ve gliven duygusunun

gelisimine katkida bulunmak, global pazarlarda stratejik yatirnmlar yapmaktir.
Holdingin Degerleri

. Evrensel oOlglilere gore; iyinin giizelin ve dogrunun hayat bulmasi adina, zorluklardan

yilmamaktir.
= Tiim ¢abamiz insanligin mutluluguna katki saglamaya yoneliktir.

. Yaptigimiz her iste, en iyisini bagsarmak igin, sinerji, degisim ve siirekli iyilestirme, bir

ayricaliktir..
. En biiytlik varligimiz ¢alisanlarimizdir.
= Toplumsal normlara titizlikle uyariz.

. Insani ve ahlaki degerlere saygili olmak siarimizdir.



. Evrensel is ahlaki ilkelerini benimser ve koruruz.

. Rekabetin basariy1 arttirdigina inaniriz.

. Basarida her ¢alisanin katkis1 vardir.

. Ortada kalmus bir is i¢in herkes once kendini vazifeli kabul eder.
Holdingin Felsefesi

. Bizler temel degerlerimizi temsil etmede, basarili saygin ve bu degerlerin isletmecikte

ornekleyicileriyiz.
- Temel yapimiz bireyden kuruma dogru ¢alismaktir.

. Miisteri memnuniyetini sagladigimiz, uzun siireli, kalici, istikrarli yatirimlar yaptigimiz

ve yonlendirici ¢oziimler gelistirdigimiz 6l¢iide basarili oluruz.

3.5. Yonetim ve Organizasyon (Modiil I)
= Orgiitleme (Organizasyon Yapisi)

Holdinglesme c¢aligmalarinda ¢alisan personelle birlikte hareket ederek bir biitiinliik i¢inde

calismak organizasyon ¢aligmalarinda temel prensiplerden biri olmustur.

Isletme biiyiidiike faaliyetleri artmaktadir. Isletmedeki artan ve gelisen isleri yapmak iizere
yeni katilan insanlar olmaktadir. Belirli bir biiytikliikten sonra isletmede yapilan isler ve bu
isleri isletmenin ama¢ ve hedefleri dogrultusunda kimlerin isleri hangi usullere gore
yapacaklarinin belirlenmesi gerekmektedir. Iste isletmenin biitiin varlik ve kabiliyetlerinin en
verimli sekilde isletmenin hedefleri dogrultusunda iktisadi faaliyetlere yoneltilmesi ile

mimkin olacaktir.



Orgiitleme bir anlamiyla orgiitiin planlar: ile belirledigi hedeflere ve amaglara belirlenen

yollarla ulagsma i¢in olusturdugu yapidir.

Orgiitleme; “bir orgiit olusturma” yada “orgiitiin etkili olarak ¢alisabilmesi igin secilen
ig,kisiler ve is yerleri arasinda yetki iliskilerinin kurulmasi ve islemlerin tiimii”seklinde

tanimlanabilir (Ertiirk, 1998,.73).

Yukarida 6neminden bahsedilen organizasyon yapisini saglikli bir sekilde olusturabilmek i¢in
oncelikle mevcut organizasyon semalar1 ¢izilerek incelendi. Organizasyon semalarinin
incelenmesinden sonra her bir sirketin kurum kiiltiirii ve kurum i¢i calisma ilkelerini
belirleyebilmek igin sirketlerin degisik kademelerindeki yoneticiler ile durum tespitine
yonelik goriismeler yapildi.Goriismelerde farkli kademelerden yonetici ve diger personelin
stirece dahil edilmesindeki birinci amag, sirketin dis ve i¢ iliskilerini yonetim ve organizasyon
mantig1 ile incelemektir. kinci amag ise yonetici ve diger personelin siireci sahiplenmeleri

icin motivasyonlarini saglamaktir.

Yapilan tiim bu o6n caligmalar ile kurulacak olan holdingin organizasyon yapisinin
olusturulmasinda fonksiyonel yapilanmanin temel prensip olarak kabul edilmesi esas kabul

edilmektedir.

Ciinkii fonksiyonel yapilanma: Mevcut yapiya gore en Onemli bdliimlere ayirma
yontemlerinden biri idi, yani pazarlama-satig, liretim sevkiyat, muhasebe- finans gibi.
Fonksiyonel yapilanma benzer gorev ve islerin ayni boliimler altinda toplanmasi esasina
dayanir. Bu yontem ayni ve benzer faaliyetleri uzmanlastirmay:r ve calisan personelin
tecriibesini artirmay1 saglar. Fonksiyonel yapilanma orta dlgekli firmalar i¢in iyi bir yap1
olmakla beraber biraz daha biiylik yapiya ulasildiginda organizasyon yapisinin yeniden ele

alinmasi gerektigi bir gergektir.

Organizasyon yapilart kurumlarda maddi ve beseri unsurlarin verimli bir sekilde
kullanilmasina yarayan bir aragtir.organizasyon yapisi olusturulurken maliyetleri diisiirmek ve
etkinligi artirmak en temel amactir. Bu konuda diinyadaki temel egilim, yalin ve kademe

sayis1 az bir organizasyon yapisi olusturmaktir. Bu yapi ile iletisim hizlandirilmaya, gereksiz



pozisyonlar ortadan kaldirilmaya calisilmaktadir. Boyle bir organizasyon yapisi da yiiksek
nitelikli personelle c¢alismayr gerektirmektedir. Organizasyon yapilar1 olusturulurken

asagidaki ti¢ konuda yogunlasilmasi ve gozden kagirilmamasi gerekmektedir.
» Insanlardan tasarruf
» [liskilerden tasarruf
» Kisilerin tam istthdami
Bu iligkilerden hareketle ¢izilecek organizasyon semasi asagidaki temel konular1 igermektedir.
. Islerin uzmanlasma ve boliimlenmesi
» Bic¢imsel haberlesme kanallari
»  Sorumluluk ve iliskiler
= Yetki devretme yollar
» Koordinasyon ve entegrasyon yollar1

* Kimin hangi i ve mevki ye sahip oldugunun belirlenmesi.

= Gorev Tanmimlari

Bir igletmenin amacina ulagabilmesi i¢in yapmasi gereken birtakim igler vardir. Yapilacak
isler iyi planlanmali ki koordinasyon i¢inde ve es zamanli yapilabilsin, gerekli yetki ve
sorumluluklar devredilebilsin iste biitlin bunlarin yapilabilmesi i¢in neyin, nasil, hangi
sartlarla, kim tarafindan yapilmas: gerektigi gérev tanimlari ile miimkiin olabilmektedir. Iste
bir igin nasil, hangi 6zellikleri tagiyan biri tarafindan, hangi is gerekleri ile nasil bir yetki ve
sorumlulukla yapila bileceginin belirlenmesi gorevin tanimlanmasi olarak ifade edilmektedir

(Kogel, 1982).



Goérev Taniminda Bulunmasi Gereken Ozellikler su sekilde siralanabilir.
= |5 gorenin dzellikleri

» sin 6zellikleri

= [sin yapilmasi igin isin gerekleridir.

Gorev tanimlari ve is siireglerinin ¢ikarilmasinin temelinde is analizleri vardir. Gorev

tanimlarinin temelini is analizleri olusturur.

Isletmelerde personelin gorev, yetik ve sorumluluklari is tanimi ve is gerekleri formlarinda
yer alir. Is tanimu, islerin temel gorev ve sorumluluklarini; is gerekleri ise, isi yapan kisinin

sahip olmasi gereken Ozelliklerle isin yapilabilmesi i¢in gerekli metaryelleri igerir.

Is tanim ve is gerekleri bilgileri is analizleriyle elde edilir. Is analizleri islerin yapilisla ilgili
olarak sistematik ve bilimsel bilgi toplama siirecidir. Is analizi siirecinde, anket, miilakat ve
gozlem yontemleri kullanilarak isler hakkinda gerekli bilgiler toplanir. Bilgi toplama
asamasinda, is analizi i¢in gelistirilen bir anket formu kullanilir. Bu anket formu yaninda isi
yapan personel yakindan gézlemlenerek isin yapilisi ve isin detaylari hakkinda bilgi sahibi
olunur. Son agsamada ise, personelin gerek goriiliirse kendisi ile de bir miilakat yapilarak anket
ve gozlem sirasinda eksik kalan bilgiler varsa tamamlanir. Bu bilgiler analizi yapilan isin
sahibi personelin amirinin de kontrol etmesinden sonra i tanimi ve isin gerekleri haline

getirilir.

Is Tamiminda Bulunan Bilgiler
. Isin kimligi

» [sin ozeti

= Temel Gorev ve Sorumluluklar



= Mali ve Idari Yetkiler

» (Calisma Sartlar1

= Sirket i¢i ve dis1 iliskileri

Is Gereklerinde Bulunan Bilgiler
= Egitim

= Tecriibe

= Zihinsel ve bedensel yetenekler
= Ise ait diger nitelikler

= Prosediirler

Holdingin yavru sirketlerinden bir ¢cogu kendi aralarinda {iretim, tedarik¢i ve saris pazarlama
iligkisi i¢cinde calismaktalar. Ticari faaliyetin oldugu her yerde muhakkak karsilikli ticari
iliskilerin bir takim temel esaslar iizerine oturtulmasi gerekiyor. Holding biinyesindeki
sirketlerin de daha etkin ve verimli g¢alisabilmeleri i¢in bazi prosediirlerin bulunmasi

kagimilmazdir.

3.6. Sirketlerin Holdinglesme Oncesi Yapilarimin Tespiti

Holdinglesme siirecinden donce sirketlerin uyguladiklari mevcut yapilarmin sirket kayitlarinin incelenmesi ve
sirket ¢aligsanlart ve yoneticileri ile yapilan goriismelerle mevcut galisma sistemi, uygulama siiregleri ve mevcut

yapinin incelikleri belirlenmistir.

Organizasyon Yapisindaki (Semasi) Mevcut Durumun Tespiti



* Projenin yOnetim ve organizasyon modiiliinde oOncelikle mevcut durumun tespiti
yapilmaktadir. Durum tespit bu modiiliin en 6nemli kismin1 olusturmaktadir. Durum tespiti

amactiyla mevcut organizasyon semalar1 gézden gecirildi. Mevcut durum sematize edilmistir.

* Organizasyon semalarinin incelenmesinden sonra kurum kiiltiirii ve kurumlar arasi
calisma iliskilerini 6grenmek, holding ve bagh sirketleri yakindan tanimak amaci ile holding
ve bagh sirketlerden degisik kademelerden yoneticilerle ve her departmandan her bir birim

iste calisan personelle durum tespitine yonelik goriismeler yapilmistir.

* Bu incelemeler sonunda bagh sirketlerin bir kisminin yeteri kadar fonksiyonel olmadig:
goriilmektedir.holdingdeki mevcut faaliyetler daha az sirketlerle yiiriitillecek durumdadir.
Holdingin organizasyon yapisi gereginden daha biiyiiktiir. Bu durum kademe sayisinin

artmasina, slirekle yeni gorev ve pozisyonlarin ihsasina neden olmaktadir.

* Holdingin faaliyet alanlarmin dar oldugu goriilmektedir. Yani sadece dar bir alanda
faaliyet gosterilmesi siyasi, ekonomik ve konjonktiirel faktorlerin etkisi gz Oniine alindi

zaman ileride olumsuz sonugclarla karsilasma ihtimali s6z konusudur.

» Holdinge bagh sirketlerden her biri pazarlama ve dagitim gibi fonksiyonlar1 kendileri
yiirtitmektedirler. Bu fonksiyonlarin her sirketin kendisi tarafindan yiirtitiilmesi sonucunda her
sirkette is yiikii az olan ¢ok sayida fonksiyon ortaya ¢ikmaktadir. Bu yiizden farkli sirketler
birlikte hareket edebilecekleri halde bu imkan kullanilmamakta, bu da maliyetleri
artirmaktadir. Holdinge bagli sirketlerin ayn1 bolgede giiglerini birlestirmedikleri

goriilmektedir.

» Sirketler miistakil olduklarindan her bir sirketin mevcut organizasyon yapilari,
organizasyon kademeleri, gorev ve sifatlar, yonetim tarzi ve kurum kiiltiirleri farklilik

gosterdiginden yeniden orgiitlenmenin yapilmasinin zarureti gerekmektedir.

Bu incelemede elde edilen veriler incelendi, is akis siirecleri kontrol edildi ve mevcut yapida

ki eksiklikler ile problemler tespit edilmistir.



Gorev Tanimlarindaki Mevcut Durumun Tespiti

» Yonetim kurulu iyelerinin, icra kurulu {iyelerinin ve genel miidiirlerin gorev ve
sorumluluklart konusunda bazi belirsizlikler mevcuttur. Bu durum icra ve denetleme
faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde sikintilarin dogmasina neden olmaktadir.icra ve denetleme

organlar1 ve bu organlarin gorev ve sorumluluklarinin agik¢a tanimlanmasina ihtiyag¢ vardir.

* Gorev tanimlar1 olmadigi i¢in holdinge baglh sirketlerde bazi birimlerdeki personelin is
yiikiiniin yeteri kadar dolu olmadigi, bazi personelin is yiikiiniin gereginden fazla dolu oldugu,
bazilarinda ise islerin i¢ ige gectigi goriilmektedir. Bu durum gereginden fazla personel

istthdamina neden olmakta, dolayisiyla bu da is giicii maliyetlerinin artirmaktadir
» Gorev tanimlart yapilmamustir, yazili olarak calisanlara verilen bir is tanim1 yoktur
= Gorevler temel olarak fedakarlik ve sahip ¢cikma prensibi geregi algilanmaktadir.

» Yapilacak is ve gorevler genellikle calisma ortaminda tecriibi olarak ortaya cikip is

gorenler tarafindan kabullenilmektedir.

» Yonetici fonksiyonu agirlikli bir yapi olusturup ekip calismasint zorlastirdigi

goriilmektedir.

Prosediirlerdeki Mevcut Durumun Tespiti

» Holding biinyesindeki sirketlerin ticari iligkilerinin hemen hemen tamami holdinge baglh
bir baska sirketle olmaktadir. Yani sirketler birbirinin ya miisterisi yada tedarikgisi
konumundadir. Bu durum sirketlerin piyasa mekanizma sartlarina goére c¢alismalarii
zorlastirict bir durum arz etmektedir. Holding biinyesindeki sirketlerin birbiri ile ticari

iligkilerinde maliyet ve hiz faktorii piyasa sartlarinin gerektirdigi diizeyde degildir.

» Holdinge bagh sirketlerin tedarik ihtiya¢larinin karsilanmasi veya birbirlerine miisteri
olmalar1 kaynaklarin holding biinyesinde kalmasini dolayisi ile sinerjinin ortaya ¢imasini

saglamaktadir. Bu olumlu durumla yetinmek yerine , holding disindaki is alemi ile piyasa



sartlarina uygun ticari faaliyetlerin gelistirilmesi, holding disinda yeni pazarlarin bulunmasi

gerekmektedir.

3.7. Sirketlerin Holdinglesme Siireci Oncesindeki
Yapilarinda Gorilen Eksiklikler

Holdinglesme siireci oncesinde sirketlerin c¢aligmalarinda bazi eksikliler goriilmiistiir. Bu

goriilen eksiklikler her bir fonksiyon agisindan asagida ayr1 ayri incelenecektir.

Organizasyon Yapisinda Goriilen Eksiklikler

* Holding biinyesindeki faaliyetler ile bu faaliyetlerin tanimlamakta kullanilan kavram ve

unvanlarin bir kisminin organizasyon mantigi agisinda uygun olmadig1 dikkat ¢ekmektedir.

* Holding biinyesindeki bazi ¢alisma mekanlarmin sirketlerin etkinlik ve verimliliklerini

olumsuz yonde etkileyecek fiziksel sartlarda olustugu goriilmektedir.

» Holding biinyesindeki guruplarin kendi i¢inde organizasyonunda ve guruplarin
koordinasyonunda ydnetim ve organizasyon manti§ina gore bazi iyilestirmelerin yapilmasi
gerekmektedir. Clinkii sirketleri belli gruplarda toplarken bu olusumun guruplama mantigina

uygun olmadigi goriilmektedir.

*  Gurup koordinatorliigii pozisyonunun bu biiyiikliikteki bir holding i¢in simdilik gereksiz
oldugu, koordinatorliikklerin bu haliyle problem olan birimler olmaya deve edecegi
goriilmektedir. Koordinatorliik pozisyonu mevcut faaliyetlerin yiiriitiillmesi yaninda bazi
aksamalara neden olmak yaninda, ayni zamanda sirket genel miidiirlerinin etkinligini de
azaltmaktadir.bu durum genel miidiirlerin sorumluluk almaktan kag¢inmalarina neden

olmaktadir.

* Holdinge bagl sirketlerde unvan standardizasyonu eksikligi vardir.ayni isi yapan kisilere
degisik gerekgelerle hem ayni sirket icinde hem de farkli sirketlerde degisik unvanlar
verilmektedir.unvan standardizasyonunun eksikligi basta {icret sistemi olmak tizere kurum ici

huzursuzluklarin artmasina neden olmaktadir.



* Holding ve bagl sirketlerde gorev tanimlarinin olmamasi nedeni ile tayin ve atamalarda
ise gore degil kisiye gore bir yap1 olusturdugu goriilmektedir.Bu durum ise holdingin kisilere

bagl kalmasi ve kurumsallagsmanin gecikmesi ile sonug¢lanmaktadir.

* Holdinge bagl sirketler hizli bir gelisim siireci yasadiklar1 i¢in bazi1 gérevler/pozisyonlar
o gorevin gerektirdigi nitelige ulasmamis kisiler tarafindan yiiriitilmektedir. Kisiler normal
sartlarda sahip olmalar1 gereken bu niteliklerin eksikligini gidermek icin yeni fonksiyonlar
(koordinatér, miidiir yardimeisi v.b.) ihdas etme yoluna bas vurmaktadir. Bu durum daha 6nce
de bahsedilen unvan standardizasyonunun kaybolmasina, dolayisi ile holding icinde bazi

konularda (6rnegin ticret ve statii) farkli uygulamalara neden olmaktadir.

» (Cok fazla ara kademeler olusmus . (miidiir, sef, md. yrd. vb.) organizasyon yapisi olmasi

gerekenden fazla piramitlesmistir.

* Org. Yapisina bagli haberlesme yavas ve hantal islemektedir.

» GoOrev tanimlar1 ve yetki sorumluluklar belli degil. Birbirinin ig¢ine giren gdrev ve

sorumluluklar vardir.

* Yetki ve sorumluluklarla isin yapilmasi arasinda uyumsuzluklar var. Ya yetki var

sorumluluk az yada sorumluluk var isin icrasi i¢in yeterli yetki verilmemistir.

Gorev tanimlarinda Goriilen Eksiklikler

» GoOrev tamimlart yapilip personele yazili teblig yapilmadigi i¢in ortada kalan isler

olmaktadir.

= Basit ve kolay isleri herkes yapmak isterken biraz zor ve sorumluluk tasiyan islere kimse

sahip ¢ikmayabilmekledir.

* Yetki ve sorumluluklarin belirlenmesinde zorluk yasanmaktadir.

» Yetki ve sorumluluklarda ¢atismalar yaganmaktadir.



» Terfi, iicret, egitim gibi temel insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 planlanmamsi zorlagtigindan
ve standartlar1 ile Olgiim degerleri belirlenemediginden siibjektif baz1 kararlar

alinabilmektedir.

Prosediirlerde Goriilen Eksiklikler

» Holding biinyesinde faaliyet gosteren sirketlerin bir ¢ogu birbirleri ile miisteri tedarikei
iligkisi i¢inde bulunmakta dolayisiyla da sirketler arasinda sik sik anlasamazliklar ¢ikmakta

buda is verimi ve sinerji olusumunu olumsuz yonde etkilemektedir

» Holding ve baglh sirketleri arasindaki iligkilerde aksamalar dikkat ¢ekmektedir.Ciinkii
holdingin bagl sirketlere yonelik ortak strateji ve politika olusturmada yeterli diizeyde

kurumsallagsmadig goriilmektedir.

3.8.Holdinglesme Siireci Calismalarinda, Karsilasilan
Problemler

Holdinglesme siirecinde organizasyon yapisi ¢aligmalarinda, gérev tanimlarinda ve prosediir
calismalarinda karsilasilan bazi problemler ve ¢oziim yollar1 incelenerek uygulamalarin

basarili olasi i¢in yapilan ¢alismalar bu boliimde incelenmektedir.

Organizasyon Yapisinin Degistirilmesinde Karsilasilan Problemler

* Ayri ayr1 yonetim anlayisina sahip sirketlerin ayni holding yonetim anlayis1 ve kiiltlirtini

benimsenmede yoOneticiler ve ¢alisanlar zorluk yasamugtir.

» Holdinglesme silirecinden onceki yoneticilerin holdinglese siireci ve sonrasinda da
bagimsiz hareket etme temayiillerinin devam etmesi ortak kiiltiir olusumunu ve kurumsal

yapinin ge¢ olusmasina sebep olmustur.

= Sirket yonetici ve ortaklarindan holding yonetiminde gorev alanlarin 6nceki donemde

kendi yonetimleriyle ilgi alinganlik veya savunma psikolojisine girmeleri.



» Her sirketin teskilat sema mantigindaki farklilik ve buna bagli makam ve statiilerin
isimlendirilmesindeki farkliklar iicretlendirmede, kariyer planlamasinda, yeni atamalarda,

basar1 degerlemede sikint1 olusturmustur.

= Ortak is alanlar1 olan firmalarin ¢aligma prensipleri ve ¢alisma alanlarinin belirlenmesinde

problemlerle kargilasilmistir.

» Aralarinda tedarik¢i miisteri iliskisi olan firmalarin calisma prosediirlerinin (vade,

1skonto, stoklama, kar merkezinin tespiti v.b.) belirlenmesindeki zorluklar yaganmistir.

= Sirketlerde olusmus mevcut sirket kiiltiiriiniin degisikliklere kapali olmasi yeni olusumun

kabuliinii zorlastirmistir.

= Mevcut calisanlardan bazilarinin degisim ve yeni organizasyon yapisinda issiz kalma veya

yeni yapiya ayak uyduramama endisesi olmustur.

» Yetki ve sorumluluk belirlemelerinde bazi g¢alisanlarin sorumluluk tasima endise ve
riskleri ile bazi ¢alisanlarin mevcut yetkilerini kaybetme endiseleri degisimin kabuliinii

zorlagtirmistir.

Gorev Tanmimlarimin Degistirilmesinde Karsilasilan Problemler

=  Gorev tanimlan ile, gorev, yetki ve sorumluluklar ortaya ¢ikacagindan bazi calisanlar

tedirginlik duymustur.
» Bazi c¢aliganlar iizerlerine sorumluluk almak istememislerdir.

» |5 analiz ve is siirecleri belli olmadigindan is tanimlarinin yapilmas: igin biitiin veriler yeni

olusturuldugu i¢in ¢ok zaman aldi1 ve ¢aligmanin siiresi zaman olarak uzamistir.



Prosediirlerin Degistirilmesinde Karsilasilan Problemler

= Ozellikle her bir sirke yoneticisinin isin biitiin asamalarmin kendi kontrollerinde olmasini
istemeleri ile tedarik, liretim ve satig pazarlama gibi temel fonksiyonlari siire¢ olarak her
sirketin kendi biinyesinde takip etmek istemesi gereken organizasyon yapisinin olusumunu

zorlastirarak gecikmistir.
» (Caligmalarda ve karsilikli iliskilerde yasanan kii¢iik hatalar zaman zaman biiyiitiilmiistiir.

* Firmalar bazen birbirlerine nasil olsa bizim sirketimiz diisiincesi ile ilgisiz davrandilar. Bu

da karsilikli memnuniyetsizlikleri olusturmustur.

» Bazi sirket yoneticileri gilicii ve yetkileri paylasmak yerine tamamen kendi elinde
bulundurmak isteyebilmekte ve bunu da farkli sekillerde direng olarak ortaya

cikarabilmektedir.

3.9.Holdinglesme Siirecinde Karsilasilan Problemleri Cozme
veya En Aza Indirmede Takip edilen Yollar

Sirketlerin holdinglesme siirecini kabullenmeleri, bu siiregte karsilasilan problemleri ¢cozmek i¢in bazi stratejiler

izlenmistir. Yine her bir fonksiyon agisindan bu siiregler ayr1 ayr1 incelenecektir.
Organizasyon Yapisinin Degisimde Karsilasilan Problemlerin Azaltma Yollar:

» (Calisan personelin organizasyon ¢alismalarinda ¢aligsma ekibine giivensizlik duymamalari

icin organizasyon heyeti ¢alisanlarin giivenini kazanacak bir strateji izlenmistir.

» Sirketlerde calisanlar yapilanma caligmalarinin i¢ine alinarak organizasyon ¢alismalarini

kabullenmeleri saglanmistir.

* (alisanlara egitim programlar1 diizenlenerek eksikliklerini gidermelerine ve kendilerini

yenilemelerine imkan saglanmustir.



Gorev Tanimlarinin Degisimde Karsilasilan Problemleri Azaltma
Yollan

= Her sirketin ve her sirkette yapilan her isin is analizleri yapildi. Is analizleri esas alinarak
calisan personel, birinci derece amiri ve birim miidiirleri ile beraber her bir isin tanimlarinin

yapilmasi siirecin kabullenilmesini saglanmistir.

* Yonetim kurulu iyelerine bagli sirketlerin etkinliklerini artira bilmek i¢in belli
donemlerde yonetim kurulu f{yeleri arasinda bagli sirketlerle ilgili gorev degisiklikleri
/rotasyonun olmasinin yararl olacagi anlatildi.Bu durumun holding biinyesindeki tiim faaliyet
alanlarini yakindan tanima, diger yonetim kurulu iiyelerini anlama konusunda énemli faydalar

saglayacagi belirtilmistir.
* Yapilan ¢aligmalar seyri ile ilgili gelinen her kademede calisanlar bilgilendirilmistir.

» Seminerler diizenlenerek personel siirekli egitime tabi tutularak yenilige ve degisime agik

olmaya hazirlanarak degisimi kabul edecekleri alt yap1 olusturulmustur.

Prosediirlerde Degisimde Karsilasilan Problemleri Azaltma Yollari

= Sirket yonetici ve calisanlarina islerin fonksiyonlara gore ayrilmasinin faydalar1 anlatildi.
Fonksiyonel bir yapinin 6zellikle yogunlasmay1 saglayarak uzmanlasmay1 sagladigi boylece
uzman ve tecriibeli calisanlarin olusacagi konusunda ciddi tahgidat yapildi. Ornekleriyle

biiylik holding ve sirketlerin bagarilar1 gosterilmistir.

» Calisanlar stirece dahil edilerek bizzat kendilerine sinerjinin ve ortak hareket etmenin

faydalar1 gosterilerek ¢alismalara sahip ¢ikmalart saglanmistir.

» Karsilikli ticari iligkisi olan firmalar arasinda mutat toplantilar ve goriismeler

diizenleyerek beraber karar alma siireci olugturulmustur.



3.10.Holdinglesme Calismalari ile Gelinen Sonug ve
Uygulamalar:

Holdinglesme c¢alismalar1 sonucunda sirketlerin holding catis1 altinda bir araya gelmeleri organizasyon yapilari,

gorev ve sorumluluklari ile sirketler arasi prosediirlerde agsagidaki sonuglara ulagilmustir.

Holdinglesme Calismalari ile Organizasyon Yapisinda Gelinen Sonuc
ve Uygulamalar

* Bu calismada holding merkezi ve bagh tiim sirketlerin organizasyon semalar1 yeniden
cizilmektedir. Organizasyon semalarina baglh olarak holding merkezi ve bagl sirketlerin
tiimiinde gorev tanimlar1 oncelikle {ist kademede yonetim pozisyonlari i¢in hazirlanmaktadir
semalarin ¢izilmesi ve gorev tanimlarinin olusturulmasindan sonra yapilacak bir diger faaliyet
caligsma usullerinin (prosediirlerin) hazirlanmasidir ¢aligma usulleri, holding ve bagl sirketler
arasindaki iliskileri, sirketlerin birbiri ile iligkilerini ve sirketlerin kendi iclerinde uyacaklari

calisma usulii ve prensipleri kapsamaktadir.

» Holding ve bagl sirketlerin organizasyon semalar1 ¢izilirken organizasyon ilkelerine
miimkiin oldugunca bagli kalmak gerekmektedir. Kurumsal sinirlamalar ve istisnalarin ¢ok
diisiik diizeyde kalmasi semalarin saglikli bir bigimde ¢izilmesi kolaylastirilacaktir. Holding
ve bagl sirketlerin organizasyon semalarinin olusturulmasinda organizasyon ilkeleri yaninda
kurum kiiltiir de dikkate alinmistir.mevcut sinirliliklar dolayisiyla semalarin olusturulmasinda
organizasyon semalarinin yapilmasinda uyulmast gerek usul ve prensiplerin tam
uygulanamadigi durumlarda mevcuttur. Baz1 sirketlerin konumunun istisnai bir durum arz
etmesi holding ve bagl sirketlerin kurum kiiltiiri semalarin ¢izilmesi konusunda ideal
davranmay1 zorlastirmistir.bu yilizden ¢izilen semalar bahsedilen sinirliliklarin biinyesinde
tasimaktadir. Bu asamada, holding ve bagli kuruluslarin organizasyon semalar1 ana hatlar ile
Holding Yo6netim Kurulu {iyelerinin goriis ve Onerilerine sunulmustur. Yonetim Kurulunun
yeni organizasyon yapist ve semalar ile ilgili goriislerde dikkate alinarak yeni organizasyon

semalar1 olusturulmustur. (Bknz, Ek:1)



* Yeni semada grup koordinatorliigii pozisyonu yoktur. Bunun yerine sirketler genel
midiirlik diizeyinde yonetim kurulu iiyelerine baghdir. Yeni semada genel miidiirliik

sayisinda bir azaltmaya gidilmistir.

* Yeni semada, holding biinyesinde yeni koordinatorlikler olusturulmustur. Bu
koordinatorliikler holding biinyesinde semsiye vazifesi gormektedir. Koordinatorliikler
holding merkezi ve bagli sirketlere destek vermek, danismanlik yapmak ve ilgili alandaki
koordinasyonu saglayacaktir. Bu koordinatorliiklerin bazilar1 aktif, bazilar1 da simdiki is
yiikliniin azlig1 dolayisiyla zamanla gelistirilmeleri hedeflenerek baska koordinatorliiklerle
birlikte ytiriitiilecektir. Koordinatorliikler 6nceden belirlenen yonetim kurulu iiyelerine bagl

olacaktir.

» Gorevler azaltilarak yetki ve sorumluluklar belirlenmistir.

* Boylece organizasyon yapisindaki piramitlesme yerine islevsel bir yap1 olusturulmustur.
» Etkin ve bu giinkii sartlarda verimli bir yap1 elde edilmistir.

Holding Organizasyon Semasinda Yer Alan Gorev ve Unvanlar

»  Yonetim kurulu bagkani

* YoOnetim kururlu iiyeleri

»  Grup bagkanlar1

Holding Insan Kaynaklar1 Koordinatérliigiinde Bulunan Goérev ve Unvanlar
= Insan kaynaklar1 koordinatdrii

» Halkla iliskiler koordinatorii

= Miisteri iliskileri koordinatorii



= Sistem gelistirme uzmani

= Personel isleri koordinatorii

Muhasebe Finans Koordinatorliigiinde Bulunan Gorev ve Unvanlar

. Yatirim ve proje koordinatorii

* Finanssal analiz (uzmani) koordinatorii

=  Muhasebe finans koordinatori

= Muhasebe finans mudiirleri

= Muhasebe sorumlulari

=  Finans sorumlulari

=  Muhasebe elemani

=  Finans elemani

=  Veznedar

= Ofis boy

Sirket Birimlerinde Bulunan Gorev ve Unvanlar

= Pazarlama mudiri

= Pazarlama sorumlusu

= Pazarlama elemant



»  Satis midiira

=  Satis sorumlusu

= Satis elemani

= Miisteri temsilcisi

»  Uretim midiiri

»  Uretim sorumlusu

= Usta bas1 liretim elemanlar1 ve isgiler

= Muhasebe elemanlari

=  Uzmanlar

= Magaza yoneticileri

» Reyon sorumlular1

* Holding catis1 altinda faaliyet gosteren 18 firmalarin isleri faaliyet alanlarina gore
gruplanarak bu gruplara gore 6 ayr faaliyet alani olusturulmustur. Mevcut 18 sirketten is
alanlar1 ortak olup ayni isi yapan sirketleri birlestirildi. Boylelikle ¢alisan personelden ciddi
bir tasarruf saglandi. Ayr iki sirketin sermayesi birlestirilerek daha giiclii bir sirket yapis1 da

elde edilmistir.

* (Calisan personelin makam ve sifatlar1 belirlenerek ortak bir organizasyon sema dili
olusturuldu. Boylece iicretlendirme , terfiler, egitim v.b. konularda sistem olusturulmasi da

miimkiin olmustur.



" Yeni iicret sistemini kuruldu. Holdinglesmeden oOnce sirketlerde {licretler bir sistem
dahilinde degil de kisilere gore licret veriliyordu. Yeni sistemde isler gruplandirildi ve her bir
is gurubunun tcretleri belirlendi ve ii¢c uygulama doneminde tam planlanan {icret uygulama

seviyesine gelinmesi benimsenmistir.

* Organizasyon semasindaki ara yonetim kademeleri (Genel midiir yardimecilari, midiir
yardimcilari, sefler, sef yardimcilar1 vb.) kaldirildi. Ciinkii giiniimiizde rekabet ¢ok fazla karar
alma siireci hizliligi, esneklik ve ¢abuk karar vermeyi gerektiriyor. Organizasyondaki her bir
ara kademe haberlesmede, kararlarin alinma ve uygulamasinda, bilgi akisinda kendi alg1 ve
tecriibelerini katarlar ve iletisimdeki haberin dogrulugu ve bilginin zamaninda olmas1 gereken
yere ulagmasi zorlagsmaktadir Bu etkilesim silirecinin daha hizli ve silizgeglere takilmadan
islemesi modern yonetim tekniklerine daha uygundur. Boylelikle organizasyon yapisi sade ve
esnek bir yap1 kazanmaktadir. Birim midiirleri direk islerine hakim olama imkan ve zeminini

bulmuslardir.

»  Gorev tanimlarinin yapilabilmesi saglandi. Boylelikle is yiikleri belirlendi, is akis semalart

cizildi, katma deger iiretmeyen siirecler ya iptal edildi yada diger siireclerle birlestirilmistir.

* Yetki ve sorumluluklar netleserek ortaya ¢ikti. Boylelikle gérev agimlar1 veya eksik yetki
kullanimi yoluyla sorumluluktan ka¢inmalardan olusan bosluklarin kapatilama imkani

olmustur.

» Kariyer planlamasinin yapilmasi saglandi. Firmalar ve ¢alisan personel i¢in geleceklerinin
planlamas1 en Onemli islerden biridir. Ciinkii firmalar kalifiye elemanlarini birakmak
istemezler iken ¢alisanlar da kendilerinin hep &nemli mevkilerde olmalarmni beklerler. Iste
burada beraberligin devam edebilmesi i¢in firmanin planlamalari ile personelin beklentilerini

ayn1 eksende bulusturmak gereklidir.

= Isin gerekleri belirlendi. Calisan personel isini iyi yapabilmesi ve verimli olabilmesi igin
asgari igini yapabilecek kadar alet, edevat ve makine veya demirbasa ihtiya¢c duyar. Hele

giiniimiizde teknolojinin ¢ok ciddi kolayliklar sagladig: bir ger¢ektir



» Organizasyon semasindaki makamlarla c¢alisanlarin egitim, bilgi, tecriibe ve isin

gereklerinin uyum veya uyumsuzluklar goriildii ve gerekli diizeltici tedbirler alinmistir.

= Ise alinacak personelin nitelikleri belirlendi. Is tanimlarmin yapilmasi, is gereklerinin
belirlenmesi ve isin gerektirdigi personelin vasiflarini belirlenmesi ile isler ehil olanlara

verilmekle verimlilikte gozlenebilir artiglar ortaya ¢ikmuistir.

» Devlet memurlugunu andiran sef, usta basi ve benzeri isimleri sorumlu, yonetici v.b.

kavramlarla degistirilmesi gerekli goriilmiistiir.

» Sirketlerde muhasebe memuru diizeyinde elemanlar kaldi. Finans ve muhasebe miidiirleri
ile vergisel ve finansman islerini holding merkezinde olusturulan muhasebe ve finans
koordinatorliigiiniin kontrolii altinda merkezi olarak takip edilmesinin daha dogru olacagi

belirlenmistir.

= Biitiin sirketlerin ihtiya¢ duyacagi tecriibeli ve uzman elemanlardan olusan merkezi
koordinatorliikler olustu; Insan kaynaklari koordinatorliigii, halkla iliskiler ve Miisteri
iligkileri koordinatorliigli muhasebe finans, hukuk miisavirligi, yatirinm proje koordinatorligii
gibi koordinatdrliikler ihdas edildi. Bu koordinatdrliikler holdingin biitiin sirketlerine hizmet

vermektedir.

= s siirecleri gdzden gecirildi ve yeni is akis semalar1 c¢ikartildi. Boylece zamandan
mekandan ve calisan personelden tasarruflar yapilarak maliyetlerde iyilesmeler olurken

kalitede ve verimliliklerde iyilesmelerin oldugu goriilmiistiir.

= Gorev tamimlar1 ve is akis diyagramlarma bagh is yiikleri ¢ikartildi. Is yiiklerinin
belirlenmesi ile tlizerine ¢ok fazla is yiiklenen ve buna bagli olarak zorlanan personelin
yaninda is yiikleri hafif olan personellere de yeni gorevler verilerek veya bu isler diger islerle

birlestirilerek verimlilikler artirilmistir.



Gorev Tanmimlarinda Holdinglesme Siireci calismalarn ile Gelinen
Sonug¢ ve Uygulamalar

» Gorev tanimlart yeni ¢aligmalar sonucunda yeniden yapilarak isi yapacak personelin
vasiflar1 belirlendi, igin yapilabilmesi i¢in gerekli olan is gerekleri tespit edildi ve isin

yapilabilmesi i¢in gerekli koordinasyonlar belirlenmistir (Bknz, Ek:2a-2c).

* Yeni gorev tanimlar1 yapildiktan sonra isi yapabilmek icin gerekli olan yetki ve bu

yetkiye bagl ortaya ¢ikacak olan sorumluluklar da belirlenmistir.

»  Orgiitiin ydnetim sekilleri belirlenmistir (yonetim kurulunun ¢alisma usulleri, sirketlerin

calisma usulleri v.b.).

= Sirketlerin ve holdingin toplanti yapma usul ve yontemleri ile toplant1 yeri zamani ve

karar alma usulleri belirlenmistir.

» Her bir sirket departman ve birimin temel fonksiyonlar1 belirlenerek islevlik kazanmasi

saglanmustir.

» Holding ve sirketlerin holding ve sirketler arasi iliskileri ile dis iliskilerin usul ve sekilleri

belirlenmistir.
* Personelin egitim ihtiyaglar1 belirlenerek gerekli egitimlerin verilmesi planlanmustir.

»  Gorev tanimlari diger yapilacak birgok ise (iicret, performans degerleme, personel tedariki

v.b.) temel bilgi bankas1 gérevini yapacak hale getirilmistir.

» (Calisanlarin gorevi netlestiginden uzmanlagma saglandi ve buna bagli olarak is

verimliligi artmustir.

* Arada katma degeri olmayan isler diger bazi islerle birlestirilmis veya kaldirilmistir..



» Gorev tanimlarina bagl olarak is gerekleri, is gorenin 6zellikleri, is siiregleri ve is yapilma

standartlar1 belirlenmistir.

Prosediirlerde Yapilan holdinglesme calismalari ile Gelinen Sonuc ve
Uygulamalar

» Holding sirketlerinin arasindaki prosediirleri olustururken sirketler ii¢ kategoride ele

alinmustir.

» Holding i¢inde bagimsiz c¢alisan sirketler, yani holdingin diger sirketleri ile direkt ticari
bir iligkisi olmayan firmalar.

» Holding sirketleri ile piyasa sartlar1 dahilinde miisteri-tedarik iliskisi olan sirketler
* Aralarinda direk liretici ve pazarlama iligkisi olan girketler

» Piyasalardaki bu olusumlar dikkate alinarak firmalarin pazarda yogunlasmalarini da

saglayacak olan sonuglara ulagilmistir, sdyle ki; (Bknz, Ek:3)

= Uretilecek iiriinlerin igerik,iiretim adedi, iiretilecek iiriin ¢esidine, tedarikgi, iiretici ve
pazarlama firmalar1 beraber karar verirler. Daha sonra fiiretilen iirlinlerin satis taahhiidiinii

satig ve pazarlama firmasi tistlenmektedir.

» Piyasalarin genel olarak satis kanallari: genel dagitic1 /distribiitdr, toptan satis firmalari,
yoresel ve kiiciik yapidaki ara dagiticilar, merkezi yerlesim yerlerindeki biiyiik yapil
perakendeciler ve perakende satis yapan firmalardan olusur. Bu satis kanallarinin hangilerinin
tiriin satiglarinda kullanilacagi pazarlama firmasmin fizibilite c¢aligmalart ve teklifleri

dogrultusunda iiretim ve pazarlama sirketi beraber karar verirler.

= Uretilen veya tedarik edilen iiriinlerin depolanmasi ve stoklanmasinda firmalar1 ticari
sartlarin gerekliligi baglar. Yalniz tedarik¢i firmalar iiretici veya satis ve pazarlama
sirketlerine iiriinleri tedarik etmek zorundadir. Donemsel satiglar1 da dikkate alarak gerekli

stoku hazir tutar.



» Piyasalarin takip edilmesi ve yeniliklerin tedarik, {iretim ve pazarlama sirketleri arasinda
takip edilmesi firmanin gelecegi i¢in dnemlidir. Bu konuda biitiin sirketler gerekli hassasiyeti

gosterecektir.

= Uriinlerin miisteriye sevk edilmesi, sevk edilme siiresi, sevkiyat masraflarnin nasil

karsilanacag: sirketler arasinda belirlenmistir.

= Uriinlerim tanitim ve reklam faaliyetleri iiretici firmalar tarafindan yapilir. Pazarlama ve

satig faaliyetleri pazarlama firmasinca yapilir.

= Uriinlerin miisteriye satis1 icin gerekli olan iiriin egitimlerini saticilara hangi sirket
tarafindan yapilacagi, ayrica kullanicilara da kullanimla ilgili bilgilendirilmeler nasil
yapilmali ki iirlin daha aktif ve verimli kullanilabilsin. Bu da sonugta iiriiniin talebine

yanstyacagindan {iriin guruplar1 i¢in ayri olarak belirlenmistir.

» Uygulanacak iiriin fiyati vade ve iskontolar {iiretici, tedarik¢i ve satis firmalarinin
mutabakati ile belirlenir. Ciinkii {irliniin satis1 i¢in esas olan kalite ve satin alma sartlaridir, bu

da piyasa sartlarinda olmalidir.

» Uriinlerin satis1 ile ilgili yapilacak kampanyalar, sezonun sartlarina gore dne ¢ikarilarak
pazarlamasina agirlik verilecek iiriinlerin belirlenmesi taraflarca ortaklasa belirlenir ancak

bunun takibini toptan satig pazarlamalar1 yapan firmalar takip edecektir.

» At stoklarin olugsmamasi igin iiretilen iiriin miktar1 ve stok miktarlarini tiretici firma takip

eder.
3.11. insan Kaynaklar1 (Modiil II)

Bu boliimde sirketlerde istihdam edilen personelin ise alinmasindan ve ¢alistig1 iste basarili
olabilmesi icin gerekli olan alt yapinin olusturulmasi ve daha sonra basarisini dlgiilmesi

incelenecektir.



3.12. Personel Se¢cimi

Firmalar canli organizmalar gibidir organizasyon yapilar1 siirekli hareket halindedir.
Organizasyon yapilari islerin yapilis usul ve sekillerini belirlerken asil sistemi isletecek olan
insan unsurudur. Yiiz yilimizda rekabette {istiinliigli yakalayan sirketlerin insan kaynaklari, iyi
yetismis, sorumluluk alabilen, yetki kullanabilen ve inisiyatif ortaya koyabilen sirketlerin

oldugu goriilmektedir (Erdogan, 1991) .

3.13. Ucret Sisteminin Kurulmasi

Isletmelerde calisan personelin memnuniyet ve performansmnin artirilmasmin en Snemli
yollarindan birisi, personelin yaptig1 isin karsiligi olan {icreti alabilmesidir. Ucretin
belirlenmesinde iki nokta olduk¢a Onemlidir. Birinci nokta, bir personelin aldig1 {icretin
personelin sirket icinde yaptig1 isin kiymetinin karsilig1 olmalidir Ikinci nokta ise, personelin
yaptig1 isin piyasadaki karsiligina yakin veya ayni olmasidir. Bu yiizden firmalarda hem sirket
ici esitlik (ayn1 ise yani iicret) ve dengeleri bozmayacak, hem de piyasadan kopuk olmayacak
bir {licret sistemine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu faktorlerin yaninda, gayret, ¢aba ve
performanslariyla belirlenmis standartlarin lizerine ¢ikan personelin {icretlerine performans

farkinin ilave edilmesi 6nemli bir motivasyon araci olmaktadir.

Sirket ici iicret esitligi is degerleme ¢alismas1 sonucu belirlenir. Is degerlemede gruplama ve
puan ydntemleri yaygin olarak kullanilmaktadir. Is sayisinin ¢ok fazla olmadig isletmelerde
gruplama yontemi tercih edilmektedir. Holdinglesme calismalarinda holding biinyesindeki
sirketlerin {icret sistemini olustururken gruplama yontemini daha uygun oldugu goriildii..

Caligmalar gruplama sistemi iizerine bina edilmistir.

3.14.Performans Degerlendirme Sistemi ve Uygulanmasi

En iyiye ulagma yarisinda, performans yonetimi ve performansi gelistirmeye yonelik bir dl¢iim sistemi bilyilik
onem kazanmaktadir. Bir ig sisteminin performansi, belirli bir zaman sonucundaki ¢iktis1 ya da calisma
sonucudur. Bu sonug¢ isletme amacmin ya da gorevinin yerine getirilme derecesi olarak algilanmalidir. Bu
durumdu performans isletme amaglarinin gergeklestirilmesi i¢in gosterilen tiim cabalarin degerlendirilmesi

olarak tanimlanabilir (Uyargil, 1994)



Performans degerleme sisteminde sorulmasi gereken 3 soru bulunmaktadir.

Simdi neredeyiz ?

Daha ne kadar iyi olabilirdik ?

Nerede olmaliyiz ?

Bir isletmede performans degerleme sisteminin kurulmasi; performans kriterlerinin tespit
edilmesi, bu kriterler agisindan isletmenin ne Olgiide basarili ya da basarisiz olduguna
rehberlik edecektir. Basarili olan alanlarin gelistirmesi, basarisiz olunan alanlarda ise diizeltici

Onlemlerin alinmasina imkan taniyacaktir. Performans degerleme diger bir ifadesi ile basar1 degerleme

calisanin firmaya olan katkilarinin ortaya konulmasini saglar. Personel calistig1 firmaya yaptigi katkidan dolay1 ,
firmayla biitiinlegserek psikolojik ve sosyal tatminini saglar. Firma yoneticileri ve yetkilileri c¢alisanlar
degerlendirirken nesnel ve siibjektif yargilar1 agarak objektif degerlendirmeler yapabilmelerini saglayacak

verilere sahip olurlar

Rekabetin her gegen giin zorlastigl, glinlimiiz is diinyasinda yoneticiler, kalitede, miisteriye
hizmette, ¢alisanlarin is tatminini saglamada, pazari cevaplayabilmede, esneklikte, yenilik ve

farklilastirmada en iyiyi yakalamak zorundadirlar.

En iyiye ulagsma yarisinda, performans yOnetimi ve performansi gelistirmeye yonelik bir
Olclim sistemi biiylik 6nem kazanmaktadir. Basarili olan alanlarin gelistirilmesi, basarisiz

olunan alanlarda ise diizeltici 6nlemleri almamiza imkan tantyacaktir.

Performans degerlemesi, isletmelerde basta iicret yonetimi, egitim ihtiyacin1 belirleme,
kariyer gelistirme olmak iizere pek ¢ok alanda kullanilmaktadir. Performans degerleme
sonucunda, personelin mevcut performans diizeyinin belirlenmesi yaninda, personelin
potansiyel yeteneklerini de belirlenmeye calisilir. Performans degerleme sonuglari,
performansa bagli iicret uygulamasinda, personelin hangi egitimleri almasi gerektiginin
belirlenmesinde ve personelin yeteneklerine bagli olarak yiikselebilecegi kariyer yollar1 ve

pozisyonlarin belirlenmesinde kullanilir (Akal, 1998).



Basari standartlarinin belirlenebilmesi i¢in isletmenin is tanimlarinin ¢ok iyi yapilmis olmasi
gerekir. Personel secimine hazirlik i¢in yapilmis is tanimlar1  basar1 degerlendirmede

standartlarin tespiti i¢in bir basamak olarak kullanilabilir.

Bu nedenle secilecek kriterler:

» [slerin yapilisinda gerekli, isteki basar1 yada basarisizliklarda gergekten etkili olmalidir.

= Ust tarafindan rahatlikla gdzlenebilir ve objektif bir bigimde degerlendirilebilir olmalidir.

= Ast tarafindan da isi ile ilgili ve degerlendirme i¢in gerekli olarak algilanmalidir.

= Birbiri ile ge¢isim icinde olmamali, personelin aynmi Ozelliklerini tekrarli olarak

O0lgmemelidir.

Performans Kriterlerinin Kapsam

Performans degerlendirme sistemlerinde birden c¢ok kriterin kullanilmasi gerekmektedir.
Ciinkii organizasyonlarda yapilan isler ¢ok boyutlu olup, kisilerin ¢esitli becerileri ortaya
koymalar1 gerekmektedir. Ancak performansin tiim boyutlarini ele alabilmek amaciyla asir1
sayida ve gereksiz kriterler belirlemek de ayni derecede sakincali oldugundan, sistem

kurucularinin bu husus {izerinde de hassasiyetle durmalar1 gerekmektedir.
Performans Kriterlerinin Belirlenmesinde Yararlanilan Veriler
Performans kriterlerinin belirlenmesinde :

=[5 analizleri

» s tanimlan

= |5 gerekleri



= Personelle yapilan miilakatlar
» Tesadiifi se¢ilen baz1 personelle kritik olay yontemi
= Bazi organizasyon el belgelerin igerigini analiz etmek

* Performans anketi yaparak ast ve {stlerin isleri i¢in gerekli gordiikleri kriterlerin

belirlenmesini istemek.

Yapilan arastirmalar ve pratikteki uygulamalar sunu acgik bir sekilde gostermektedir ki firmanin canlilik ve
dinamikliginin devamli olarak aktif tutulabilmesi, hem i¢ hem de dis ¢evreyle ilgili bilgiye hakim olmakla
miimkiindiir. Performans degerleme firmaya, bilgiye hakimiyetin neresinde oldugunu gorebilecegi ve bilgiye tam

olarak hakim olabilmesi i¢in nelere ihtiyacinin oldugunu gosterir.

Sonug olarak performans sisteminin realist sekilde uygulanmasi firmadaki motivasyon, is kalitesi, firma
bagimlilig, is giicli devir hizi, firma i¢i koordinasyon ve verimlilik ve basariy1 artiracaktir. Boylece hem mikro

seviyede firma ve makro seviyede de iilke ekonomi ve insan kaynaklari1 kazanacaktir.

3.15. Egitim Sistemi Planlamasi ve Sistemin Kurulmasi

Egitim faaliyetlerinin etkinligi egitimin sistemli ve bilimsel olarak ele alinmasina baghdir. Bir
egitim programi {ic asamadan olusur. Birinci asamada egitim ihtiya¢ analizi yapilir. Bu
asamada isletmede performansin diisiik oldugu alanlar belirlenir, performansin diisiik
olmasinin sebepleri ¢alisan personelle beraber incelenir, performansi diisiik birim ve
calisanlar ile egitim konular1 belirlenir. ikinci asamada, belirlenen ihtiyaclar cercevesinde
egitim planmi gelistirilir. Egitim planinda egitimin yeri, zamani, konulari, katilimcilar, egitimin
yontem ve ilkeleri gibi hususlar yer alir. Ugiincii asamada ise, gergeklestirilen egitim
programi_degerlendirilir. Egitim degerlendirilmesi sirasinda hem egitim programinin etkinligi,

hem de egitimde kazanilan bilgi ve becerilerin ise yansimasi dikkate alinir.

Ozellikle sirketlerin holdinglesme siirecinde énemine dikkat ¢ekilen alanlardan birini egitim
olusturmaktadir. Ciinkii i¢inde bulundugumuz ekonomik ortamda egitim diizeyi yiiksek ve
kalifiye, isini iyi bilen ve uygulayabilen calisanlara sahip firmalar hep rekabette iistlinliigi

elde tutan firmalar olmaktadir.



3.16. Kariyer Planlamasi ve Kisisel Gelisme Sistemi

Holding ve sirketlerin tamamini dikkate alarak tiim pozisyonlar i¢in pozisyon profiller
belirlenir. Hangi pozisyonlardan nerelere gidilirse personelin gerekli nitelikleri kazanacagi
belirlenerek, buna gore kariyer yollarn g¢izilir. Terfi ve yiikselmeler Onceden belirlenen

kriterler kullanilarak 6nceden ¢izilen yollar1 kullanarak yapilir.

Kariyer planlama sistemi holding biinyesinde simdilik uygulamaya girmedigi i¢in uygulama

yapilmamistir.

3.17. Mevcut Durumun Tespiti

Holdinglesme siirecinde éncelikle sirketlerin mevcut Insan kaynaklar1 potansiyelinin belirlenmesi caligmalari
yapilistir. Bu boliim personel se¢im sistemi, personelin iicret sistemi, performans degerlendirmeleri, egitim

sistemi ve kariyer planlamasindan olugmaktadir.

Holdinglesme Oncesi Personel Secimi ve isleyisi

» fse alinacak personelin ise alimiyla ilgi belitlenmis bir siire¢ ve sistem olmadig

gorilmiistiir.

* Genellikle tanidik referanslar ve es dost vasitasiyla personel istthdamina gidildigi

goriilmiistiir.

» Bazen kalifiye olduguna inanilan bazi insanlarin hangi isi yapacagi belirlenmeden ise
alindig1 daha sonra da o kisiye uygun bir is olusturulmaya c¢alisildig1 goriilmiistiir. Buda
kisinin verimli olmasina ragmen tecriibesine kabiliyet ve becerisine uygun bir iste istihdam
edilmedigi i¢in hem personelin verimini diiriiyor, motivasyonu kiriliyor hem de isletme

aradigin1 bulamadigindan olumsuzluklar yasanmaktadir.

= (Cogunlukla da isin gerekleri ve is gorenin Gzelliklerine dikkat edilmeden referanslarla
alman personel isi kavrayamamakta veya basarisiz olmakta sonu¢ta da hem firma hem de

calisan olumsuz etkilenmektedir.



Holdinglesme Oncesi Ucret Sistemi ve Uygulamasi

Holding yapilanmasindan 6nce her bir sirket kendine gore gelistirdigi sistemlerle ¢alisanlarin
ticretlerini belirlemektedir. Bu yapida Olgiilebilir bir sistemin varligindan bahsetmek c¢ok
mimkiin degildir. Genellikle birim yoneticileri ve diger amirlerin gézlemleri ile personelin
evli bekar olmast ve tahsil durumu g6z oniine alinarak yapilan kisisel tasarruflarin sonucunda

ticretler belirlenmektedir.
Holdinglesme Oncesi Performans Yapisi

» Holdinglesme siireci Oncesinde sirketlerde bilimsel Olgiilerde  performans
degerlendirmeleri yapilmamaktadir. Birim yoneticileri ve diger {ist yoneticilerin
gozlemleri ile olusan kanaatlerin sonucuna gore (licret artislar, terfi, gorev degisikligi

v.b.) uygulama yapilamaktadir.

Holdinglesme Oncesi Mevcut Egitim Sistemi Yapisi

*= 900 calisan1 bulunan holding sirketleri ¢alisan personelin %80°1 iiniversite mezunu geri
kalan kisim ise 2 yillik yiliksek okul, lise, ortaokul ve ilkokul egitimi alan insanlardan

olusmaktadir.

= Icinde calisilan piyasadaki miisteri potansiyel, iiriin yapist vb. nedenlerle calisanlarin

egitim seviyelerinin yliksek olmasi gerekmektedir.

» Calisanlarin seviyelerinin yiiksek olmasi nedeni ile standart seviyede mevcut olan
egitimlerinin {izerine katilarak ek bilgi ilavesi ¢alisanlarin istiraki ile olabileceginden kendileri

ile birlikte 2000 y1l1 basinda egitim ihtiyag analizi ¢alismalar1 planlanmistir.

» Burada da goriilmistiir ki her calisan belli bir seviyede motivasyon, iletigim, satig
pazarlama miisteri memnuniyeti, sekreterlik egitimi, telefonlarla goriisme, zamani kullanma,
diksiyon, kendini ifade edebilme, yoneticilik, liderlik, kurum kiiltiirli, yonetim asamalari,

Vak’a ¢aligmalar1 konu bagliklarinda belli bir seviyede egitim alindig1 goriilmektedir.



* Bazi sirketlerin miistakil olduklart donemlerde egitim ¢aligmalari ve egitime yOnelik
planlamalar1 olmadig1 gorilmiistir. Bu sirketlerde yapilan egitimlerde genel olarak
calisanlarin bilgisayar programlarmni daha iyi kullanabilmelerini saglayacak . Bu egitim
programlarin1 genellikle sirketlerin kendi biinyelerindeki bilgi islem egitimler oldugu

belirlendi.

3.18. Holdinglesme Siirecinde Sirketlerde Goriilen Eksiklikler

Holdinglesme siirecinde insan kaynaklar1 yapisinda da bazi eksiklik ve problemler goriilmektedir. Her birimde
yasanan problem diger birimdeki problemden farklilik gosterdigi i¢in her bir fonksiyon i¢in ayr1 ayri inceleme

yapilacaktir.

Personel Secimi Yapisinda Goriilen Eksiklikler

= [s Tanimlar ve is gerekleri ve is gérenin dzellikleri belli olmadigindan
cogu zaman ige uygun olmayan kisiler degisik islerde
gorevlendirilmektedir.

= [sin gerektirdigi personel ise alinmadigindan ya is personelin becerileri ve 6zelliklerinden
daha zor oluyor yada personelin 6zellik ve egitimi igin 6zelliklerinden daha fazla oldugundan

personel tatmini saglamakta giigliikler ¢ekilmektedir.

» s gérenin ozellikleri ile isin dzellikleri drtiismediginden dolay1 bir kisinin yapabilecegi
bir¢ok is daha fazla personelle yapilmakta bu da is kalitesi ve iiriin veya hizmet maliyetlerinin

artirmaktadir.

Ucret Sistemi Yapisinda Goriilen Eksiklikler

= Ogzellikle iicret 6demelerinde sistem gelistirilemediginden calisan personelin yonetime
kars1 ya giiven eksikligi oldugu yada yoneticilerin goziine girmek ic¢in olagan dis1 hareketleri

ortaya ¢ikmaktadir.



» Ucretlendirmede sistem gelistirilmediginde gercekten cok c¢alisan personel ile is yiikii
daha az olan ve iizerine sorumluluk, risk almayan personel arasinda iicret adaletinin

saglanilmasi miimkiin olmamaktadir.

= Ucret ayarlamalarinda personelin beklentileri gerceklesmediginde itirazlar olmakta ve
Odenen iicretin izah1 yapilamamakta veya personel yapilan goriismelerde soylenenlere ikna

olmamaktadir.
Performans Yapida Goriilen Eksiklikler

» Performans degerlendirmelerinde Olgtilebilir kriterler uygulanmadigi icin siibjektif ve

kisisel on yargilar etkili olabilmektedir.

= Olgiilebilir  objektif degerler olmadig1 igin c¢alisanlar genellikle sonuglar
kabullenmemekte, buda ¢ogunlukla isteksizlikler ya da yoneticilere sirin goriinme

cabalar1 olarak sonu¢ vermektedir.

= Olgiilebilir sonuglar olmadigindan personelin ve sirketin kendi eksikliklerini
Ogrenebilme ve kendini gelistirme, eksik yonlerini giderebilme imkan

olusmamaktadir.

Egitim Sistemi Yapisinda Goriilen Eksiklikler

= Sirketlerde egitimi eksik olan, isini iyi bilmeyen, tecriibe, bilgi ve egitim eksikligi olan
kisilerin zaman i¢inde yaptiklar1 hatalar veya kendilerini yeterli gérmedikleri i¢in iizerlerine
almadiklar1 iglerden dolay1 firmalarin kagirdigi isler veya yanlis yapilarak maliyetlerin

pahaliya mal oldugu islerden dolay1 zararlar olusmaktadir.

* Firmanin bir egitim plan1 olmadiginda isinin basinda ¢alisan personel kendini
yenileyememekte dolayisiyla alttan yeni aktif ve verimli kadrolar ya hi¢ yetismemekte yada

kisilerin bireysel olarak kendi gayretleri ile kendilerini yetistirmeleri ile miimkiin olmaktadir.



* Holding biinyesinde ki firmalarin farkli alanlarda faaliyet yaptiklarindan her sirketin
islerinin yogun oldugu donemler farklilik gostermekte, her bir sirketin talep ettigi egitim
konular1 farklilik gostermekte ve egitim politika ve konular1 farklilik gostermektedir. Biitlin

bunlar da ortak egitim planlarini zorlagtirmaktadir.

3.19. Holdinglesme Siireci Calismalarinda Karsilasilan
Problemler

Holdinglesme stirecinde sirketlerde ve ¢alisan personelde birtakim problemler olugsmaktadir.

Bu problemler her bir birim i¢in ayr1 olarak incelenecektir.

Personel Secimi Yapisinin Degistirilmesinde Karsilasilan Problemler

= Ogzellikle yakin gevrede is arayanlarin tamidik referanslari uygun goriilmeyip geri

cevrildiginde darilan kiisen ve iliskilerini kesen baz1 kisiler olugsmaktadir.

= Sirketlerin idari kademelerinde gorevli yetkililerin kendi istedikleri tarzda serbest hareket
etme , belirlenen kriterlere gore degil de goziiniin tuttugu ve tamidik kisileri ise alma

egilimlerinin devam etme arzusu sistemin oturmasini zorlastirmaktadir.

Ucret Sistemi Yapisinin Degistirilmesinde Karsilasilan Problemler

* Yeni {cret sisteminin olusturulmast ve uygulanmasinda Ozellikle bazi inisiyatif
kullanmasin1 seven yoneticiler ve bu inisiyatifi ile sevilen yonetici kisiler bu giicli birakmakta

zorlanmiglardir..

= Ozellikle is yiikii az olan ve sisteme girdiginde ayn iicreti alamayacaklarin1 bilen personel

tarafindan sistemin kabullenilmesi zor olmustur.

Performans Yapisinin Degistirilmesinde Karsilasilan Problemler



. Ozellikle yénetime yakin olan ve gézde personel olarak goriinen bazi ¢alisanlar objektif
kriterlerle yapilan degerlendirmelerde kariyerlerinin kaybolacagi endisesi ile direng gosterme

egilimine girmektedir.

= Sirket performansinin belirlenmesine yonelik kriterlerin olugturulmasinda, ekstra gayret
ortaya koymadan caligmay1 seven ve biiyiime hedefleri olmayan yoneticilerin direngleri

ortaya ¢ikmaktadir.

Genel olarak sirket ¢alisanlariin kiiltiir yapist hem degerleme hem de degerlendirme yonii ile

oturmadigi i¢in degerleme hatalar1 yasanmaktadir.

Egitim Sistemi Yapisinin Degistirilmesinde Karsilasilan Problemler

» Holding biinyesinde dolayis1 ile sirketlerde calisan personelin yas seviyeleri 30 yasin
altindaki genglerden olusmasi, egitim ihtiyact ve egitim planlamalarinda ciddi olarak konunun

ele alinmasi ve sonuca gidilmesinde 6nemli bir etken olmustur.

» Egitim maliyetlerinin yiiksek olmasi, sonucunun hemen olgiilebilir bir i olma mas1 ve
ozellikle de ekonomik krizlerin {iist iiste piyasalar1 etkilemesi yoOneticilerin egitime

ayiracaklari biitceleri olumsuz etkilemis ve cogunlukla kiigiik biitgeler ayrilabilmistir.

3.20. Holdinglesme Calismalarinda Karsilasilan Problemleri
En Aza Indirmede Takip Edilen Yollar

Holdinglesme Calismalarinda Personel Se¢cim Sisteminin Olusturulmasinda Karsilasilan

Problemleri Azaltmada Yollar

» Personel yapisinin 6nemini kavramig olan holding ve sirket yoneticileri yeni ¢aligmalarla
olusan is goren tedariki ile ilgili prosediirler ve uygulama konusunda kararlilikla aym

diisiinceleri paylagmaktadir

= fhtiyag olan personelin tedarik edilmesi ile ilgili prosediirler eksiksiz olarak

uygulanmaktadir.



» Personel tedariklerinde bilgi ve tecrilbbe isin gerekleri ve is goérenin Ozelliklerinin
birlesmesi esas alinmaktadir. Tanidik referanslar1 ve her isi yaparim diyen is goren yerine isi
hakkiyla yapabilecek personel aday: alternatiflerinden en uygun olanlar secilmektedir. Bu
karar verme siirecinde esit sartlara sahip personel adayindan referansi tanidik ve giivenilir

olanlar tercih edilmektedir.

Holdinglesme Siirecinde Ucret Sisteminin Degisiminde Karsilasilan Problemleri

Azaltma Yollar

=  Ucret sistemi firmalarda direk calisanlarin kendilerini, ailelerini ve iginde bulundugu
cevreyi ilgilendirdiginden calisanlar ramina bir sistem ihdas etmek yanlis olacaktir.Bu
gerekgeden hareketle calisanlar siirecin i¢ine dahil edilerek sistemin kabullenilmesi

saglanmistir.

» Ayrica bu ¢alismalarimizda is analizleri, is siirecleri, i ylikleri ve diger kriterlerde dikkate
alindig: icin objektif bir sistemin ortaya ¢ikmustir. Objektif degerlere dayanan bir sistemin

olusmasi ¢alisanlarin yonetime karsi olan giivenini pekistirmektedir.

Holding Yapilanmasinda Performans Sisteminin Degisimde Karsilasilan Problemleri

Azaltma Yollar

» Oncelikle basar1 degerlemenin &nemi, sirketlere ve ¢alisanlara saglayacagi avantaj ve

faydalar tizerinde durularak performans degerlemenin 6nemi anlatilmigtir.

» Sirketlerin basarilar1 ve hedef biiyiilterek gelisebilmeleri i¢in performans degerlendirme
kriterlerinin kullanilmasi ile firma ve calisanlarin eksiklerinin goriilerek giderilmesi
yoniindeki tedbirlerin alinmasinin saglayacagi fayda ve yararlar yoneticilere anlatilarak

kabullendirme egitimleri verilmistir.

= Sirket performans kriterleri, bireysel performans kriterlerinin belirlenmesinde sirket

yoneticileri ve calisanlar beraber ¢alisarak basar1 degerleme kriterleri belirlenmistir.



Holdinglesme Siirecinde Egitim Sisteminin Degisiminde Karsilasilan Problemleri

Azaltma Yollan

» Egitim uzun siireli bir yatirimdir. Patronlar 6ncelikli paraya doniisecek isleri daha 6n
planda tutarlar. Yapilan egitimler ve seminerlerle sermaye sahiplerinin egitime yaptiklar
yatirimlarin kendilerine ¢ok karli olarak donecegi konusu kabullendirilmis ve onlarin buna

sahip ¢ikmalar1 saglanmistir.

=  Oncelikle egitim planlamasindaki konularm disardan egitimci getirmeden, kendi

sirketlerimizdeki yoneticiler tarafindan verilebilecek olanlarina agirlik verilmistir.

» Her sirketin bilinyesinde egitimlerin verilmesi temini yoluna gidilerek calismasi

yapilmistir.
* Ortak konular belirleyerek her guruba birlikte egitim planlamalar: yapilmistir.

= Sirketlerin yogun olmadiklari donemler birlestirilerek genel konular1 iceren egitimlerin

toplu yapilmasi planlari yapildi ve uygulanmaktadir.

3.21. Holdinglesme Calismalari ile Gelinen Sonuc ve
Uygulamalar

Sirketlerin ¢alisma sistemlerinin belirlenerek mevcut yapida goriilen eksiklikler ve bu
eksikliklerin nedenleri belirlenerek ortaya ¢ikarildiktan sonra bu eksiklik ve arizalar
sistematik bir halde diizeltilirken holding yapisi ile sirketlerin entegrasyonlar1 saglanarak

holding yapisinin islerligi saglanmistir. Asagida sirasi ile gelinen sonuglar agiklanacaktir.

Holdinglesme Siirecinde Personel Secimi Yapisinda Gelinen Sonug ve
Uygulamalar

» fsletmelerde personelle isleri ile ilgili biitiin faaliyetler holding insan kaynaklari
koordinatorliigiindeki ilgili birimlerce yiiriitiilecektir. Sirketlerde sorumlu diizeyinde birer

temsilci bulunacaktir. Bu temsilci holding insan kaynaklar1 koordinatorliigii ile sirket



arasindaki bilgi akisini saglar. Insan kaynaklari tarafindan; isletmelerin cesitli birimlerinde
ortaya c¢ikan/cikacak olan personel ihtiyaci; isletmenin is yiikii, is hacmi ve biiylime egilimi,
mevcut personelin sayisi, niteligi ve istthdam durumu, isten ayrilan veya ayrilacak olanlar,
ekonomik,sosyal ve teknolojik gelismelerin igletmenin personel ihtiyacina etkisi v.b. hususlar
g6z oniinde bulundurularak ihtiya¢ duyulan araliklarla veya her yil tespit edilir (Bknz, Ek:4a-
4¢).

= Calistirllacak personelde temel politika, egitimli, yetenekli adaylarin istihdamina 6ncelik
vermektir. Clinkii erisilmek istenen yliksek hedeflere ancak nitelikli ve caligkan personelle

ulasmak miimkiindiir.

=  Gorev tamimlarina bagl olarak is gorenin igini yapabilmesi i¢in gerekli olan is gerekleri
belirlendi, ise alinacak olan aday personelin bu is gereklerini yerine getirebilecek kadar bilgi,

beceri ve tecriibeye sahip olmasi gerekir ki istihdami1 miimkiin olabilsin.

= Isi yapacak kisinin vasiflar1 is tanmimlarma gére belirlenerek ilan veya duyuru yoluyla ilana
cikilmaktadir. On sartlar1 ise uygun olan elemanlar arasindan en uygun gériilenler ise alinarak

ise uyum ve deneme siiresindeki caligmadan sonra kesin olarak ise baslatilmaktadir.

Ucret Sisteminde Holdinglesme Cahismalari ile Gelinen Sonug Ve
uygulamalar

» Performans Ol¢limleri ile performansi yiiksek olan ve is verimliligi diisiik olan personel
arasinda performansa dayali iicret farklilasmalar1 saglanarak caliskanlik ve {iretkenligin

odiillendirilmesi saglanarak verimliligin tesvik edilmesi saglanmis olmaktadir.

= Ucret sisteminin belirlenmesinde bir ¢ok yodntem arastirild;, incelendi biitin bu
yontemlerin i¢inde gruplama yonteminin holding yapisi i¢in daha verimli olacagi sonucuna

ulasilmistir (Bknz, Ek:5a-5d).

* Gruplama yonteminde is tanimlari, is analizleri, is yiikleri ve diger kistaslar da
kullanilarak isler basitten zora ve riski ile sorumlulugu fazla olan islere dogru tasnif edilerek

sekiz sinif is kategorisi ortaya ¢ikti. Bu islerde her bir grubun taban iicreti belirlendi. Taban



ticretin lizerine egitim durumu, kidem,sehir farki ve performans gibi ticrete etki eden diger

faktorlerde dahil edilerek ele gecgen iicret belirlenmis olmaktadir.

=  Bu sistemde en 6nemli olan faktorlerden biri kok tcretten sonraki ticretin belirlenmesinde

bireysel performansin etkili olmasi ve ele gecen licreti etkilemesidir.
Holdinglesme Calismalari ile Performans Sisteminde Gelinen Sonug ve Uygulamalar

Her bir sirketin ¢alistig1 ekonomik sektor ve calisma sartlar1 goz oniine alinarak performans

oOl¢iin kriterleri ayr1 ayr1 her sirkete has olmak tizere belirlenmistir.

Holding sirketlerinde iki ayr1 performans dl¢limii yapilmaktadir. Birincisi sirketlerin hedeflere
gore firma basarilariin Olgiilmesi, digeri de c¢alisanlarin bireysel performanslariin

Olclilmesidir (Bknz, Ek:6a-6¢,7a-7¢).

Sirketlerin performanslarini degerlendirirken bir ¢ok kriter g6z Oniine alinabilir. Ancak bu
kriterler baslica iki baglik altinda incelenebilir. Sirket Performans Degerleme Formunda
goriilecegi gibi finansal gostergeler ve finansal olmayan gostergeler olmak {izere iki temel

degerleme alan1 bulunmaktadir (Bknz, Ek:7f-7g).

Sirket Performans Degerleme formunda sirketlerden gelen hedefler ve bu hedeflerin kendi i¢indeki
% (ylizdesi) ya da agirlig: sirket yoneticileri ve sorumlu yonetim kurulu iiyesi tarafindan

belirlenmistir.

2000 yil1 finansal ve finansal olmayan gostergelerin agirligi % 15 ve % 85 olarak yonetim kurulu
tarafindan kabul edilmistir. Yani finansal olmayan gostergelerin agirligi % 15 iken, finansal
gostergelerin agirligi % 85 olarak belirlenmistir. Ancak gelecek yildan itibaren finansal

olmayan gostergelerin agirligi artirilarak bu oranin tersine ¢evrilmesi hedeflenmektedir.

Finansal oranlarin agirliginin bu yil itibariyle yiiksek tutulmasinin sebebi, finansal olmayan
gostergelerin sirketler tarafindan heniiz tam anlamiyla 6l¢iilmesinin zor olmasi ve sirketlerin

bu yil itibariyle gostergelerini izlemek zorunda olmalaridir.



Finansal olmayan gostergeler kendi igerisinde degerlendirilecek ve bu gostergeler agisindan
sirketin gostermis oldugu performansa gore bir puan alacaktir (100 tizerinden). Ayn1 sekilde
finansal gostergeler de finansal olmayan gostergeler gibi degerlendirilerek gostermis oldugu
performansa gore degerlendirilerek bir puan alacaklardir. Daha sonra finansal olmayan
gostergelerden aldigi puanin % 15°1, finansal kriterlerden aldig1 puanin % 85’1 alinarak

sirketin nihai performans puani belirlenmis olacaktir.

Sirketlere gosterdikleri performansa gore prim alip almayacaklar1 ya da prime hak kazanip
kazanmadiklar1 genel performans puanlarina gore belirlenecektir ve holding yonetim kurulu

tarafindan belirlenecektir.

Ancak bazi sirketlerde bu oranlar degisiklige ugramis sirketler arasi farklilagtirmalar yapilmastir.

Bu durum, holding yonetim kurulunun almis oldugu karar ¢ergevesinde belirlenmistir.

Performans Gostergelerin Hesaplanmasi

Sirketin ne 6l¢iide basarili ya da basarisiz oldugu yani hedeflerine ulasip ulasamadigi belirlenen
kriterlerin hesaplanmasi ile miimkiindiir. Finansal gostergelerin hesaplanmasi finans—
muhasebe koordinatorliigiince yiirtitiilecektir. Finansal olmayan gostergeler sirketler
tarafindan hesaplanacaktir. Ancak baz1 kriterler finans—muhasebe koordinatdrliiglince

yapilacaktir.

Gostergeler (Kriterler) Nasil Hesaplanacaktir ?

Finansal Gostergelerin Hesaplanmasi:

= Cari Oran = Doner Varliklar / Kisa Siireli Borglar

Likidite Oran1 = (Doner Varliklar-Stoklar) / Kisa Siireli Borglar

» Borglarm Oz Sermayeye Orani = Toplam Borglar / Oz Sermaye

Ortalama Tahsilat Siiresi = (Alacaklar + Alacak Senetler + Cekler) / Glinliik Satiglar



» [Giinliik Satislar = Kredili Satiglar / 360]
= Stok Devir Hiz1 = Satilan Malin Maliyeti / Ortalama Stoklar
» Ortalama Stoklar = (Donem Bag1 Stok + Dénem Sonu Stok) / 2

» Eger donem bas1 stok ve donem sonu stok arasindaki fark biiyiikse, o zaman her ay

sonundaki ortalama stok hesaplanabilir.
=  Stok Devir Hiz1 = Net Satislar / Ortalama Stoklar

= Bazen stok devir hizi satilan malin maliyetinden hesaplanabildigi gibi net satiglar

tizerinden de hesaplanabilir Ancak o zaman ortalama stoklar satig fiyatlariyla ele alinmalidir.
» Doner Varliklarin Devir Hizi = Net Satiglar / Doner Varliklar

» Sabit Varliklarin Devir Hiz1 = Net Satislar / Sabit Varliklar

= Oz Sermaye Devir Hiz1 = Net Satiglar / Oz Sermaye

= Oz Sermaye Karlilig1 = Net Kar / Oz Sermaye

* Toplam Varliklarin Karlilig1 Oran1 = Net Kar / Toplam Varliklar

» Net Kar Marj1 = Net Kar / Net Satislar

* Faaliyet Kar Marj1 = Faaliyet Kar1 / Net Satislar

Finansal Olmayan Gostergelerin Hesaplanmasi

» Gider Oran1 = Gergeklesen Giderler / Planlanan Giderler (Personel, satig, sevkiyat,

tedarik)



» Fire Oran1 = Gergeklesen Fire / Standart Fire

» jade Edilen Uriin Sayis1 / Toplam Satilan Uriin Sayis1

= [ade Edilen Uriin Tutar1/ Toplam Satilan Uriin Tutar1

» Hedefe Ulasma Orani = Gergeklesen Satislar / Planlanan Satiglar (Adet — Tutar)
=  Uriin Artis Oran1 = Yeni Uriin Sayis1 / Toplam Uriin Say1si

» Zamaninda Sevk Edilen Mal Yiizdesi = Zamaninda Teslim Edilen Mal Miktar1 / Siparisi
Alinan Mal Miktar1

* Yeni Miisteri Bulma Oran1 = Yeni Miisteri Sayis1 / Toplam Miisteri Sayist

» Miisteri Ziyaretini Gergeklestirme Oran1 = Gergeklesen Miisteri Ziyareti / Planlanan
Miisteri Ziyareti

» (Calisan Basina Kar = Net Kar / Calisan Sayis1
* Miisteri Memnuniyeti = Her 6 ayda bir yapilacak anketlerle belirlenecektir.
* (Calisanlarin Memnuniyeti = Her 6 ayda bir yapilacak anketlerle belirlenecek

» Eksik ve Hatali Sevk Edilen Siparis Yiizdesi = Hatal1 ve Eksik Sevk Edilen Siparis /
Toplam Sevk Edilen Siparis

Performans Degerlendirmede Kullanilan Kriterlerin Carpan Kat Sayilar:

» Yukarida belirtilen kriterlerin hepsi de performans 6l¢limlerinde kullanilabilecek
kriterlerdir. Fakat yeni uygulamanin yapildig1 bir donemde sistemin anlagilir olmasi ve

uygulanabilirligi i¢in belli sayida kriter ve kolay hesaplanabilir bir sistemin olmas1 gereklidir.



Bu yil i¢in asagidaki kriterleri ve belirtilen katsayilarla carpimlarinin uygulanmasi uygun

bulundu.

» Gider Oranlart: .........ccceeeueennee. 20
» Hedeflere ulagsma: .................... 10
= Nakit (likitide):.....ccoeeveeeeennnne. 20
» Oz sermaye karliligt: ............... 25

*  Netkar marjt .ccooceevvieienennen. :10
»  Stok devir h1zt :....ooeeveeiennee 10
» Nakit kullandirma Giicii: .......... 5

(Firmanin nakit dengelerinde art1 vermesi ve ihtiya¢ duyan sirketlere kredi saglamast)

Holding Calismalar ile Egitim Sisteminde Gelinen Sonug ve
Uygulamalar

» Egitim ihtiyag analizleri yapilarak oncelik sirasina gore verilmesi gereken egitim konulari
belirlendi. Egitim konular1 ve igerikleri katilimcilara verilen egitim degerlendirme anketi ile

egitimin gelistirilmesinde veya farklilastirilmasina 6l¢lim araci olarak kullanilacaktir.

» Haziran, Temmuz aylar1 hari¢ tim c¢alisanlarin diger aylara dagitilmig egitim programlari

uygulanacaktir.

»  Genel miidiir ve miidiirlerin yillik egitimleri 45 saat diger ¢alisanlarin ise 20 ile 30 saat

arasi egitim almalar1 planlanmastir.



» Belirlenen egitim konularin1 kimlerin egitimci olarak katilmasmin daha verimli olacagi
egitim konularina gore her donem belirlenecektir.

» Yapilacak egitimlerin hangi sartlari iceren bir ortamda ve sirket i¢i veya disarida nasil bir
mekanda yapilmasinin uygun oldugu egitim konusuna gore belirlenecektir.

» Her egitim programi yapildiktan sonra egitim degerlendirmesi yapilarak egitim

programinin verimliligi dlgiilerek degerlendirilecektir.

= Sirket uygulamasinda her fonksiyon kendi i¢inde detayli bir sekilde ana bagliklar halinde

kisaca degerlendirilecek olursa;

3.22. Sirketleri Holding Kuruluslar Olusturmaya Sevk Eden
Temel Nedenler
Sirketler kar elde etmek igin ticari faaliyette bulunurlar. Bazen sirketler faaliyet gosterdikler sektorde rekabet
etmekte zorlanmaktadir. Bunun maliyet unsurlarindan, fiyat politikalarina ve finansman giiciinden personel
kaynaklarina kadar ¢ok farkli nedenleri olabilmektedir. Firmalar karsilagtiklari bu problemleri agsmak ve daha

rekabet edilebilir sartlarda ticari faaliyetlerini devam ettirmek istemektedirler. Sirketleri bir holding ¢atis1 altinda

birleserek ticari faaliyete bulundurmaya sevk eden temel nedenleri sdyle agiklayabiliri;

»  Gilgli bir yap1 olusturarak, biiylik finansman giiciine sahip olmak, tek elden yonetim ve

organizasyonla verimlilik artis1 saglamak.
» Faaliyet planlamasinda rasyonelligin ve koordinasyonun saglanmasini kolaylastirmak.

* Sermayeyi farkli sektorlerde degerlendirilerek riskin dagitilmasi ve azaltilmasinin

saglanmasi.
» Holding sirketlerin sahip olduklar1 biiyiik yap1 igerisinde vergi avantaji saglamak.

» Hiikiimetlerin ekonomi ile ilgili alacaklar1 kararlarda etkili olabilecek bir ticari giice sahip

olmak ve makro ekonomi karalarin alinmasini etkileyebilecek biiyiikliikte bir gii¢c olusturmak.

» Bulunduklari sektorde lider durumunda olan firmalar alinacak olan bir takim hukuki veya
ticari kararlarda etkileyici olabilmektedir. Holdingler de bulunduklar1 alanda, faaliyet
gosterilen ekonomik ortamda elverigli bir hukuk ortammnin saglanmasinda etkili

olabilmektedir. Bu diisiince ile sirketler holding kuruluslar1 olusturmak istemektedir.



» Firmalar gelecekte de giiglii bir yapiya sahip olmayi isterler, Bunun i¢in firmanin modern
yonetim tekniklerine gore, profesyonel yoneticiler tarafindan yonetilmesini ve pargalanarak
dagilmamasini isterler buradaki ama¢ miras hukukundan dogabilecek parcalanmalari

Onlemektir.

» Bazen i¢inde bulunulan sartlarda firma sahipleri psikolojik tatminlerini artirmak ve sosyal
statiisiinde belirli bir yerde olabilmek diislincesi ile 0Ozenti ve gosteris gibi nedenlerle

holdinglesmeyi tercih etmektedirler.

3.23. Holdinglesme Siirecinde Karsilasilan Problemler

* Holdinglesme 6ncesinde faaliyet gosteren her sirketin yazili olsun veya olmasin bir sirket
kiltlir yapis1 vardir. Sirketler holding yonetimi altinda faaliyet gérmeye basladiginda, yeni ve
ortak bir kiiltiir olusacaktir. Sirketlerin bu ortak kiiltlir yapisinin olusumunda karsilastiklar

birtakim direng ve kiiltlir catismas1 olmaktadir

» Holdinglesme Oncesinde stratejileri kendisi olusturan ve uygulayan bazi yoneticiler
holdinglesme siirecinden sonra da serbest hareket etme arzusunu gostermektedir. Holding

yoOnetiminin, yonetin ve organizasyon anlayisina uyum saglamakta zorlanmaktadir.

= Sirketlerde organizasyon yapisi, gorev ve unvanlarin farkli olmasi, yeni yapida bazi gorev
ve unvanlarin kaldirilmasini veya ortak bir unvanda karar verilmesini gerektirmektedir. Daha

onceki gorev veya unvanina alisan ¢alisanlar tarafindan bir direng ortaya ¢ikmaktadir.

= (Calisan personelden 6zellikle isinde tecriibe kazanmis ve yas olarak biraz ilerlemis olanlar
tarafindan mevcut yapinin iyi oldugu ve degismemesi gerektigi yOniinde bir tepki
goriilebilmektedir. Hatta umdugu gorev veya beklentiyi bulamayan personelden ayrilanlarin

oldugu goriilmektedir.

»  Kurumsallasmamis sirketlerde gorev tanimlarinin yapilmamasi, yetki ve sorumluluklarin
acikca belirlenmesini zorlastirmaktadir. Gorev ve sorumluluklarin ¢alisanlar tarafinda agikca
islenilebilmesi i¢in i analizleri yapilarak net ve agik olarak gorev ve sorumluluklarin

belirlenmesi gerekmektedir.



» |5 analizleri ve is tanimlar1 daha dnceden yapilmadig1 i¢in biitiin is analiz ve tanimlarinin

yeni yapilmasi ¢ok uzun bir zaman almistir.

» Sirketlerin birlestirilmesi ve sirketlerin uzmanlik alanlarinin olusturulmasinda bazi
yoneticilerin tedarik-liretim-satis pazarlama gibi faaliyetlerin bastan sona kadar kendi

kontrollerinde devam etmesini istemeleri makro yapinin kurulmasini geciktirmistir.

3.24. Karsilasilan Problemleri Asmak icin takip Edilen Yol

= Holdinglesme faaliyetlerinde galisan personelin holdinglesmeye karst direng olusturmamalari igin

siirecin i¢ine dahil edilerek holdinglesme ¢aligmalarinin onlarla beraber yiiritiilmiistiir.

» (Calisanlarin holding olusumuna daha ¢abuk uyum saglayabilmeleri icin eksiklik goriilen

alanlarda egitim programlar1 yapilmistir.

= Sirketlerde her bir isin is analizleri yapilarak is tanimlar1 ¢ikarilmalidir.Is tanimlar1 esas
alinarak calisan personelin gorev, yetki ve sorumluluklart agik ve net, anlasilir bir sekilde

belirlenerek ¢atisma alanlar1 kaldirilmis ve ara bosluklar giderilmistir.

» Holdinge bagl sirketlerden birbirleri ile miisteri tedarik¢i iliskisi olan girketler arasinda
piyasa sartlarina uygun calisma prosediirleri olusturulmali ki iki sirkette de piyasa isleyis

sartlarinin diginda bazi dayatma prosediir veya ilgisizlik ortaya ¢ikmamalidir.

3.25. Holdinglesme ile Sirketlerin Organizasyon
Yapilarindaki Degisiklikler

» Holdinglesme siireci Oncesinde 18 olan girket sayist benzer isi yapan sirketlerin
birlestirilmesi ile 12’ye inmistir. Bu 12 sirket is guruplarina gére gururlanarak, holdinge bagl
6 gurup baskanligi olusturulmustur. Sirketlerin gururlanmasinda yogunlasma ve uzmanlagma

esas alinmistir.

* Yeni organizasyon yapisinda yalinlik ve Orgiit semasinin sadeligi esas alinmistir. Buna
bagli olarak ara kademeler kaldirilarak iletisim ve haberlesme hizli ve saglikli bir yapiya
kavusmustur. Boylece organizasyon yapisindaki piramitlesme yerine islevsel bir yapi

olusmustur.



» Holding Merkezinde muhasebe ve Insan kaynaklar1 koordinatérliikleri olusturulmustur.
Sirketlerde bu koordinatorliiklerle ilgili eleman diizeyinde personel istihdam edilmektedir.Bu
koordinatorliikler biinyelerindeki uzman kadrolarla sirketlere hizmet vermekte ve sonuglarini

denetlemektedir.

= Gorev tanimlari ve is akis diyagramlarina bagli olarak is ytikleri ¢ikarilmigtir. Buna bagh
olarak is yiikii fazla olan personelin is yiikii dengelenmistir. Is yiikii az olan personele ya yeni

isler verilmis yada gorev yeri degistirilmistir.

» s siireclerinin yeniden degerlendirilmesinde katma degeri olmayan isler ya diger

stireglerle birlestirilmis yada ortadan kaldirilmistir.

3.26. Holdinglesme Ile Insan kaynaklar1 Yapisinda Meydana
Gelen Degisiklikler

» |5 gerekleri ve gorev tanimlari esas alinarak is goren 6zellikleri belirlenmistir. Buna bagl olarak is
giicii planlanas1 yeniden yapilarak isin 6zelligine gore ¢alisanlar gdzden gegirilmistir. Isin gerektirdigi
Ozellikleri tasimayan personelden egitimle yetistirilebilecek olanlar egitime tabi tutulmus, digerleri

ozelliklerinin uygun oldugu diger islere kaydirilmistir.

= Sirketlerin birlestirilmesi, is silireclerinin realize edilmesi ve isin gerektirdigi 6zellikleri
tasimayan personelin belirlenmesi ve farkli nedenlerle bazi calisanlarin is akitleri fesih
edilmistir, kendisi ayrilanlarin yerine i¢ biinyeden gorevlendirme yapilarak yeni elman
alinmamustir. Holdinglesme oncesi sirketlerde calisan personel sayist 1100 iken holdinglesme

stireci sonrasinda yaklasik 900 kisiye inmistir.

» Holdinglesme ile gorev tanimlart c¢ikarilmig, g¢alisanlarin gorev ve sorumluluklar
belirlenmistir. Personel se¢im sistemi, iicret sistemi, performans degerlendirme sistemi ve

kariyer planlama (kariyer planlama modiilii gelistirilme siirecindedir) sistemi kurulmustur.

» Performans  degerlendirme  sonuglart  iicretlerle iliskilendirilerek  basarinin

odiillendirilmesiyle personelin verimlilik artis1 tesvik edilmektedir

= Performans Ol¢iimlerine bagli olarak is gorenlerin basarili ve eksik yonleri belirlenerek egitim

planlamalar1 ve kariyer planlamasi yapilmasinda yararlanilmaktadir.



3.27. Holdinglesme Siireci Sonrasinda Orgiit Performansinda
Meydana Gelen Degisiklikler

Sirketlerin organizasyon yapilar1 yeniden olusturulmustur. Tecriibeli ve uzman danigmanlar
holding merkezinde istihdam edilmistir. Gorev tanimlarinin yapilmasi, is siireclerinin yeniden
olusturulmasina bagli olarak bazi1 ara kademe gorevler kaldirilmistir. Bu g¢aligmalarin

sonucunda toplam c¢alisan sayisinda azalma olmustur.

Holding olusumu ile sirketlerin is alanlar1 tekrar belirlenmis ve sirketler arasi calisma
prosediirleri olusturulmustur. Holdinglesme ile sirketlerin orgiit yapilar iyilestirilmis ve

yetki- sorumluluklar belirlenmistir. Bu ¢aligmalarin sonucunda ;
-Ciro: %226 artarak 50 trilyona,

-Net Kar: %216 artarak 3,5 trilyona

-Aktif toplami: %173 artarak 30 trilyona

-Oz Sermaye: %105 artarak 10.5 trilyona ulasmustir.

-Stok Devir Hizi: 32 giinden 14 giine inmistir,

-Ortalama Tahsilat Siiresi: 98 giinden 84 giine inmistir,

-Oz Sermaye Devir Hiz1: 3,7 den 7,52 ye ¢ikmustr.

Ayrica yapilan anket caligmalari ve miisteri, tedarikgilerle yapilan goriismelerde miisteri

memnuniyetinde de gozlenebilir iyilesmeler oldugu goriilmektedir.

SONUC VE ONERILER

Holdingler gii¢lii ekonomik birimler olduklarindan biiyiik 6lgekli isler yaparlar, giiclii rekabet imkanlarma sahip
olduklarindan karlilig1 yiiksek olan alanlara yonelmektedirler. Holdinglerin yoneldikleri alanlarda faaliyet
gosteren kiigiik isletmelerin bu piyasalarda faaliyet gostermeleri ekonomik agidan zorlagmaktadir. Holdingler
kiigiik sirketlerin o sektorden gekilmelerini zorunlu kilabilirler. Tabi bu tekellesmeye neden olabilecegi gibi

sektordeki rekabeti artirarak sonugta verimliligin artmasini, kalitenin yiikselmesini de saglayabilir.

Genel olarak iilke ekonomisine baktigimizda (sanayi odalarinin verileri bunu gostermektedir),

biiylik ihracater sirketler holdinglerin biinyelerinde gelismisler ya da holdinglerle fonksiyonel



iligskilere girmislerdir. Biiyiik holdinglerin ihracat faaliyetlerini gerceklestirmek amaciyla
holding biinyesinde olusturulan birimler yada sirketler lilkemizde en etkili ve diizenli ihracat
firmalar1 grubunu olusturmaktadir. Bu sirketlerin ilk amaci holding biinyesindeki {iriinlerin
ihracatin1 gergeklestirmektir. Fakat bu sirketler iilkedeki ekonomik sartlara gore diger
firmalarin {irtinlerini de ihra¢ etmektedir. Bunun sonucu olarak toplam ihracat rakamlarina
bakildiginda holding sirketlerinin énemli bir pay1 oldugu goriilmektedir (I1.S.0, Agustos,
2000).

Holdingler tam bir birlesme olmayan bir ekonomik yapiy1 olusturmaktadirlar. Baglh sirketlerle
olan ilgili ekonomik planlarinin bir koordinasyon ig¢inde yliriitiilmesi gii¢lii ekonomik bir
yapiy1 olusturmaktadir. Bu yap1 kendi i¢inde sinerji ve koordinasyon olusturur. Disariya karsi

ise beraber hareket ederek giiclii bir rekabet ortami saglamaktadir.

Yukarida belirtilen olusumun giiciinii fark eden fakat bir holding catisinda toplanmayan bazi

firmalar, sirketler toplulugu yada sirketler gurubu adi altinda faaliyet gostermektedirler.

Holding sirketlerin ekonomik, sosyal ve kiiltiirel yapiya olan katkilart agik¢a goriilmektedir.
Ozellikle holdingler bagl sirketlerin sevk ve idaresi ile organizasyon ve ydnetimlerini kontrol
ettiklerinden, sirketlerin kurumsallagmasini saglamakta, planl ve fizibilitelere dayali hareket
etmelerini saglayarak sirketlerin riskini an aza indirmekte, karlilik ve verimliliklerinin de

yiiksek diizeyde ger¢eklesmesini saglamaktadir.

Ata soziinde ‘Bir elin nesi var iki elin sesi var’ diye ifade edildigi gibi globallesen diinyada
birlikte ve gii¢lii bir yapiyla hareket etmek firmalar1 daha gii¢lii ve verimli kilacaktir. Ayni
pazarda tedarik¢i —miisteri, iiretici- pazarlamaci iliskisi olan ve hatta ekonomik giiclerini
birlestirerek beraber calisabilecek kiiltiir yapisina sahip olan firmalar bir araya gelerek bu

ekonomik giicten istifade etmelidirler.

Sirketler degisen ve gelisen ekonomik, teknolojik ve sosyal sartlara bagli kendi yapilarim
yenileyerek kendilerini giivenli gorme ihtiyaci hissederler. Sirketlerin daha giiglii ve rekabet
edebilir bir yap1 i¢inde caligmalarini saglayan kuruluslardan biri de holding yapilar1 oldugu

i¢in sirketler holdinglesmeye ihtiya¢ duyarlar.



Sirketler holding kuruluslari olustururken, orgiit yapisinin degisiminde, beseri kaynaklarin
holding yapisina bakisinda, holdinglesme Oncesi ayni isi yapan sirketlerin holdinglesme
sonrasinda yapacaklar1 islerin belirlenmesinde ve ortak bir kiiltiir yapisinin olugmasinda

problemler yasamaktadir.

Holdinglesme ¢alismalarinin basartya ulasabilmesi i¢in 6zellikle ¢alisanlar siirecin igine dahil
edilmesi gerekmektedir. Caligmalarda danigsmanlardan yararlanilmasi bazi problemlerin

onceden goriilmesi ve tedbirlerin alinmasina yol gostermektedir.

Holding kurulusun olugmasiyla daha once sirkatlerde yapilan bazi hizmetler holding merkezi
tarafindan icra edilmektedir. (Bazen sirketlerde tecriibeli ve kalifiye elemanlar, maliyetleri
ylksek olduklarindan istihdam edilemezler). Holdingin merkezden ydnetim organizasyon
faaliyetlerini koordine etmesi, uzmanlarca sirketleri desteklemesi ve kontrol etmesine baglh
olarak sirketlerin Orgiit yapilar1 daha basik ve islerlik kazanmis bir yapiya sahip olmakta ve

asil faaliyet alaninda yogunlagmay1 saglamaktadir.

Sirketlerin holdinglesme siireglerinde yonetim ve organizasyon yapilari kurumsallasarak, tek
yoOnetici veya patron yoOnetiminden profesyonel yoneticilere ve profesyonel bir yonetim
tarzina ulagsmaktadir. Buna bagli olarak sirketlerin organizasyon semalari, gérev tanimlari, is
stirecleri, bagar1 degerleme sistemi vb. yapilar bireysel tercihlerden profesyonel ve bilimsel

bir yapiya kavusarak saglikli calisma ortami olugmaktadir.

Holdinglerde ise alinacak personel, gorev tanimlar1 ve is gereklerine gore belirlenir ve isin
gereklerini tasiyan is gorenler istihdam edilir. Bu da sirketlerdeki kalite ve verimliligi

artirarak, personelin basar1 ve performansina motive edici yonde katki saglamaktadir.

Holdinglerin merkezi organizasyon giiciine bagl olarak giiglii danismanlar ve profesyonel
uzmanlar istihdam edilir. Bu danigmanlarin bilgi birikimlerinden yararlanilarak kararlar
alindig i¢in verilen kararlarin risk dereceleri ¢ok aza iner, verimli ve etkin karalarin alinmasi

ile karl ve riski az alanlarda ticari faaliyetlerin yogunlasmas1 saglanmaktadir.

Biitiin bu olugumlarin sonucuna bagli olarak sirketlerin performans ve basarilarinin daha iyiye
gittigi goriilmektedir. Kar oranlariin arttifi, sermayenin daha etkin ve verimli kullanildigi,

calisanlarin bilgi, beceri ve kabiliyetlerinin gelistigi goriilmektedir.



Ornek: Uygulamada, holdinglesme siirecinde sirketlerde gereginden fazla ara kademelerin oldugu gériilmiistiir,
holdinglesme siirecinde ara kademeler azaltilarak bilgi akisi ve haberlesme siireci daha saglikli bir yapiya
kavusturulmustur. Ara kademelerin azaltilmasi ile gizli igsizler de belirlenerek ¢alisan personelden tasarruf

saglanirken gorev ve sorumaliliklarin da netlesmesine bagli olarak verimlilik artig1 saglanmustir.
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