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STRATEJIK YONETIM ACISINDAN SiRKET BiRLESMELERI

Tezi Hazirlayan:Cenk OZCAN

Ozet

Bu Tez Calismasinda; Stratejik yonetim diisiincesinin sirket birlesmelerine bakisi
ele alinmaktadir. Buna gore, stratejik yonetim isletmelerin gelecege yonelik amag ve
hedeflerin belirlenmesine ve bu hedeflere ulagabilmesi i¢in yapilmas: gereken islerin tespit
edilmesini saglayan yonetim bi¢imi olarak karsimiza ¢cikmaktadir. 1980 ve 1990’11 yillarda
biitiin diinyada 6nem kazanmis ve 2000’li yillarda yiiksek hacimlere ulagmustir.
Birlesmelerdeki basar1 ve basarisizlik nedenleri incelenmis. Bu baglamda, son yillarda
artarak devam eden sirket birlesmeleri stratejik  yOnetim agisindan  nasil

degerlendirilmektedir? Bu soruya yanit aranmustir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Yonetim, Sirket Birlesmeleri,Basar1



STRATEGIC MANAGEMENT IN TERMS OF MERGERS

Presented by:Cenk OZCAN

Abstaract

In this thesis work, look to mergers of strategic management thought are discussed..
Accordingly, the strategic management of enterprises for the future and determine goals
and objectives to achieve these goals should be made to ensure the detection of the job is
done using a management style that stands out.. 1980 and all over the world in the 1990s
and 2000s, gained importance in reaching high. Causes of success and failure of mergers
were examined. In this context, the ongoing increase in recent years in terms of how

mergers are strategic management? Searching for answers to this question.

Key Words:Strategic Management, Mergers, Success
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GIRIS

Sirket birlesmeleri (mergers) 1980’lerde diinyada 6nem kazanmis ve 2006 yilinda
rekor kirarak 3,9 trilyon dolar seviyesine ulagsmustir. Kiiresellesme, diinya ekonomisinin
durgunlagmasi, isletmeler i¢in Know-How ihtiyacimin ka¢milmaz olmasi, 06lgek
ekonomisinden faydalanma istegi isletmeleri giiclii rakiplerin arasinda ister istemez

biiylimeye zorlamaktadir ve isletmeler birlesme stratejilerine yonelmislerdir.

Kiiresellesme ve sonucunda da rekabetin artmasi, stratejik yonetimin her gecen giin
onemini daha net ortaya koymaktadir. Giiniimiizde “Stratejik Yonetim” kendi i¢inde
devrim yasamaktadir. Onceden belirlenen hedeflere gidecek yollar1 basamak basamak
tanimlayan klasik stratejik yOnetim yaklagimi tarih olmak iizeredir. Karsi karsiya
oldugumuz hizli degisim, bilgiyi, onu anlamli hale getiren insan1 ve yasadigi cevreyi
beklenilen ve ongoriilenlerin ¢ok tesinde degistirmektedir. Artik dngdrmekten ¢ok daha
Onemli bir kavram hayatimiza girmistir hizli bir sekilde c¢evreye adapte olabilmek.
Gelecekte farki yaratacak olan igletmelerin sahip olacagi temel 6zelliklerden birisi, siirekli

dinamik stratejilerin gelistirildigi yoneticiler tarafindan yonetilmesi olacaktir.

Sirket birlesmelerinde isletmelerin kiiltiirii birlesmede basariy1 etkileyen en onemli
ikinci faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu noktada iist yonetime onemli gorevler
diismektedir. Yoneticiler iletisim tekniklerini iyi kullanarak birlesmedeki basar1 oranlarini

arttirabilirler.

Bu calismada; isletmeler devamliliklarini tek basma siirdiirmekte zorlandiklari
rekabetin ¢etin oldugu ortamda birlesmelerin basarili olabilmesi i¢in nasil adimlar atilmas1

gerektigini inceledik.



BiRINCi BOLUM

STRATEJIK YONETIM

1.1.STRATEJi TANIMI

Literatiirde, stratejinin kelime kokeni bakimindan iki kaynaga dayandigi ifade
edilmektedir. Bunlardan biri; Latince yol, cizgi yada yatak anlamma gelen stratum
kavrami, ikincisiyse, eski Yunanli general Strategos’un adiyla ilgilidir. Bu generalin
sanatin1 ve bilgisini belirtmek i¢in kullanilmistir. Tiirkgce’de strateji, siirme, gdnderme,
gotiirme ve giitme anlamlarinda kullanilmaktadir. Strateji bilimsel bir disiplin olarak
gelismesini askeri alanda tasidig1 5neme bor¢ludur.' Strateji kavramu isletme ve diger bilim
dallarmnin literatiirlerine askeri literatiirden gelmistir. Askeri strateji, bir savasta ordularin
girisecekleri harekat ve faaliyetlerin tasarlanmasi ve yonetilmesi sanatidir. Askeri stratejide
amag; mevcut kaynaklar: en etkili ve ekonomik bicimde kullanarak (en az kayip, gider ve
zararla) zafere ulagmaktir.” Strateji kavrami, yonetim bilimleri agisindan degisik

bicimlerde tanimlanmistir. Bu tamimlarin bazilar1 sunlardi:

Stratejik yonetim konusunda onemli bir yeri bulunan Ansoff, iki degisik strateji
tanim1 vermektedir. Saf strateji ve genel (karma) strateji. Ansoff’a gore saf strateji;
“isletmenin bir hareketi veya belirli hareketler dizisi”dir. Genel veya karma strateji ise,
isletmenin belirli bir durumda hangi tiir saf stratejiyi sececegini gosteren istatistik’i bir
karar kurahdir. Chandler stratejiyi, “Isletmede uzun dénemli amag ve hedefleri belirleme
ve bu amaglar1 gerceklestirebilmek i¢in ihtiya¢c duyulan kaynaklar1 tahsis ederek uygun
faaliyet programlarini hazirlama” olarak tanimlamaktadir. Benzer bir tanimi Anthony
vermektedir; “isletme amaclar1 ve amaglardaki degisiklikler, bunlarin gerceklestirilmesinde
kullanilacak  kaynaklar, bu kaynaklarin 0Ozelliklerinin  belirlenmesi,dagitimi  ve
kullanilmasziyla ilgili politikalar konusunda karar verme”. Hofer ve Schendel ise stratejiyi,
“isletmenin i¢ kaynaklar1 ve kabiliyetleriyle dis cevrenin firsat ve tehditleri arasinda uyum
saglayacak faaliyetler” olarak ele almaktadir.’ Buna gore strateji; “isletme ile cevresi

arasindaki iligkileri analiz ederek isletmenin istikametinin ve amaglarmin belirlenmesi,

! Ij;ren,E.,Stratejik Yén(_atim,Eskisehir,Agustos 2006,53_
2 Ulgen,H..,Mirze,S.K.,Isletmelerdg Stratejik Yénetir_n,Istanbul,Ekim 2007,s33
3 Dinger,O.,Stratejik Yonetim Ve Igletme Politikast,Istanbul,1998,s7



bunlar1 gergeklestirecek faaliyetlerin tespiti ve Orgiitiin yeniden diizenlenerek gerekli
kaynaklarin tahsis edilmesi” seklinde tanimlanabilir.”* Strateji,miisteri tercihlerindeki
degisimleri gorebilmek,calisma aligkanliklarindaki degisimleri gozleyebilmek ve miisteriye
rakiplerin sunamayaca@i cok farkli yararlar sunabilmektir.” Strateji bir isletmenin uzun
stireli temel amaglarmin belirlenmesi ve bu amacglara ulasabilmek i¢in gerekli kaynaklarin
tahsis edilerek onlarin kullanilmasinda kabul edilen yollardir.® Strateji belirlenen hedeflere

ulasmak i¢in olusturulan yontemler, planlar biitiinii olarak tanimlanabilir.

Stratejinin simdiye kadar yapilan en yaygin tanimlarindan da anlasilacagi gibi
amagclara ulagmak i¢in alinan tedbir ve diizenlemeleri ifade etmektedir. Simdi ise yonetsel

ve ekonomik olarak stratejinin neyi ifade ettigini inceleyelim.

1.1.1.LEKONOMIK VE YONETSEL OLARAK STRATEJi KAVRAMI

Strateji is diinyas1 sozliigiinde 20.ylizyilin ilk yarisina dogru yer almaya baglamistir.
Bu tarihe kadar bazi eselerde strateji degimine rastlanmissa da asil ekonomik anlamiyla ilk
defa acik sekilde izahi, iki iktisat¢1 ve aynmi zamanda matematik¢i olan Neumann ve
Morgenstern tarafindan yapilmistir. Diisiiniirler burada stratejiyi kisi ekonomisi agisindan
ele almakta, kisisel faydasini maksimum kilmaya calisan iki oyuncunun rasyonel
davraniglarini bi¢imsel ve sistematik bir sekilde aciklamaktadir.

Burada strateji; mikro ekonomi agisindan ele alinarak, faydalarimi maksimuma
cikarmak isteyen iki oyuncunun rakiplerinin davranislarini, olasilik hesaplarma dayanarak
matematiksel acidan degerleyip, bir seri kararlar alma anlaminda kullanilmistir. Her
oyuncu rakibinin miimkiin olan biitiin davranislarinin kendi fayda fonksiyonu iizerindeki
etkilerini bilerek kendisini ona gore hazirlaya bilmektedir. ’

Giinlimiizde strateji secimi, isletmenin c¢evresiyle olan karsilikli iliskilerinin,
cevreye karsi gosterdigi tepkilerinin, i¢ organizasyonun ve personelinin davranislariyla
ilgili degiskenlerin etkisi dikkate alinarak yapilmaktadir. Bu cok degiskenli ortamda
degiskenlerin hepsini kontrol altinda tutabilmek ve her birinin davramislarini, olasiliklarini

sezerek programlamaya gitmek yada birtakim varsayimlardan hareket ederek niceliksel

* Dinger,a.g k.,s.7

5 Kirim,A.,Yeni Diinyada Strateji Ve Yonetim, Istanbul,Ocak 2003,s9

% http://www.sgb.gov.tr/ar-ge/Sreli%20Y aynlar/Strateji%20Biilteni/5-Strateji%20Biilteni%20Eyliil-
Ekim%202007.pdf,Eyliil 2007,s11

7 Eren,a.g.k.,s.3



kesin bir programlama yapmak imkansiz olmaktadir. Boylece stratejinin, tipki askerlikte
oldugu gibi, amaclara ulagsmak icin eldeki kaynaklar1i en iyi sekilde kullanarak uzun
donemli, acik, genel bir isletme programi yapmak oldugu meydana ¢ikmaktadir.®

Strateji, Onceden saptanmis amaclarla, onlara erismeye yardimci olacak araglarin
karsilikli etki ve tepkilerini igermektedir.

Stratejik faaliyetler i¢in belirli miktarda kaynaklarin el altinda bulundurulmasi
cevredeki degisiklikler karsisinda bu kaynaklara bakilarak karar verilmesi gerekir. Alinan
bu kararlar ve secimler isletmenin bilgi ve iradeye dayanan dinamik ve ilerleyici bir
yonetim i¢inde caligmasimi saglayacak, gelecegin uzun vadeli degisimlerini Ongorerek
sistematik bir sekilde diizenlenmesini temin edecektir. Boylece isletme hayatinda sansa

birakilan hususlar azaltilmis yada kontrol altina alinmig olacaktir.

1.2.iSLETME iCIN STRATEJININ ONEMi

Ne tiir bir isletme olursa olsun strateji amag tayiniyle ilgili olduguna gore, stratejiye
sahip olmayan bir isletme amaclarin1 agikca ve kesinlikle saptayamaz, amag saptamak i¢in
gerekli hesaplar1 yapamaz ve boylece yeni girisimlerine oncii olacak kurallardan yoksun
kalir.

Gary Hamel Istanbul’da verdigi bir konferansta su onemli tespitlerde bulunmustur
Cogunuz stratejik konulardan cok, operasyonel konulardan dolay1 endise edersiniz. Ve
hatta, belki hatirlarsiniz, Lou Gerstner IBM’in basina gectiginde ilk agiklamalarindan birisi
‘ Bizim stratejiye ihtiyacimiz yok’ olmustur. Bana sorsalar, IBM’in tek ihtiyaci stratejiydi,
ama o hayrr dedi. ‘Bizim stratejiye degil, yalnizca yiiriitmeye, operasyonel performansa
ihtiyacimiz var.””” Bundan 60 yil kadar énce Dr.Edward Deming diinyada kaliteyi 6ne
cikard1 ve cok basarili oldu hala giiniimiizde Japonya’da her yil Deming odiilii verilir.
Ancak giiniimiizde strateji kalitenin Oniine gegmistir.

Stratejinin bulunmadig isletmelerde kaynaklar etkin ve verimli kullanilamaz.
Ciinkii; mali ve beseri giicliikleri yada kaynaklar1 ekonomik bicimde kullanacak derinligine
bir stratejik analiz yapilmamaktadir. Ikincisi, uygun bir iiriin pazar politikas1 yerine miisteri
cogaltma alam1 genis tutulacak. Belirlenmeyen bir strateji, amaglar1 saptayarak

faaliyetlerini ona gore diizenleyip yararl goriilen sanslar1 arayacak yerde, onlar1 farkina

8
Eren,a.g.k.,s.3

? Capital,”Gary Hamel’in Istanbul’da Verdigi Konferansin Hicbir Yerde Yaymlanmanmis Notlar”, Temmuz

1998



varmadan gecistirecek. Boyle isletmeler hicbir zaman belli bir mal ve pazar iizerinde
rekabet avantajina sahip olmayan, optimistik diisiinceden yoksun kuruluslardi. Uciinciisii,
onceden hicbir hazirlik ve plan yapmadan kararlarin1 giinliik bilgiler iizerine kurmuslardir.
Bu nedenle, piyasanin en 6nemsiz dalgalanmalarindan ve tehlikelerinden de biiyiik dlciide
etkilenirler."”

Peki, yapilmasi gereken nedir? Yapilmas: gereken, stratejiyi her kurumun birincil
oncelikli konu olarak kabul etmesi, sirket icinde bu yonde yepyeni diyaloglar baslatilmas1
ve gelecege en Onde ulasabilmek icin liderlik ve yonetim tarzlarini bastan asagi gézden
gecirmesidir. Bunlar1 yapan kurumlar gelecegin lideri olacak,yaraticit stratejiler

gelistirmeyenler ise korkarim yok olup gidecekler.''

1.2.1.KURESELLESME

“Kiiresellesme”nin degil; ama “Kiiresellesme kavrami’nin tarihi 20 Haziran
1969°dan baslatilabilir. Bilindigi gibi o tarihte Neil Armstrong yeryiiziine, bir biitiin
(globus) olarak bakmisti. 70’11 yillarda baslayan niikleer silahlarla ilgili tartigmalar ve
Cernobil gibi olaylar, diinyanin tehdit ve tehlikeler bakimindan kiiresellestigine dair
sinyaller verirken, bilgilendirme devrimi ve televizyonun yayginlasmasiyla diinya
kiiciilerek tek bir mekan haline gelmistir. Bunu teknolojide (6zellikle bilgisayar) ve
haberlesmedeki (6zellikle de telefon ve genel ag) gelismeler izledi. Bunlarin pazar, piyasa
ve finans cevrelerinde ve insanlarin hayati tizerindeki etkileri ise, siirecin son halkalarmi
olusturdu."

Theodor Lewitt’in 1983 yilinda yayimmlanan “The Globalization of
Markets”(Pazarin Kiiresellesmesi) bashikli makalesiyle literatiire giren13kiireselle§me
kavrami, sosyal ve Kkiiltiirel diizenlemelerin iizerinde cografi sinirlarin ortadan kalktig1 bir
siire¢ olarak tanimlanabilir.'*

Diinya ekonomisini temelden etkileyen c¢ok Onemli degisiklikler oldugu ve
degisimin devam etmekte bulundugu artik herkes tarafindan kabul edilmektedir. Diinya

ekonomisi yalnmizca daha fazla uluslararasililasmamakta aym1 zamanda da daha cok

10 Eren,a.gk.,s.13

i Kirim,a.g.k.,s.10

"2 http://www.tsk.tr/9_YAYINLAR/9_2_Stratejik_Arastirmalar_Dergisi/sad11.pdf

3 Akman,V.,Gelecek Yiizyilin Giindemi,Istanbul,1999,5.26

14 Giiriin,F.,Globallesme Ve Cokuluslu Sirketlerin Insan Kaynaklar1 Yonetimine Etkileri,Ankara,2001,s.33



kiiresellesmektedir. Bu iki kelime ayni1 anlama gelmemekle birlikte maalesef birbirinin
yerine kullanilmaktadir.

Uluslarasililagmak, iilke sinirlarini asan ekonomik faaliyetlerin yayginlagsmasini ve
cogalmasimmi ifade etmektedir. Yeni bir kavram degildir. Kiiresellesme ise
uluslararasililasmanin ¢ok ileri ve karmasik durumunu yani sirketlerin diinya {izerine
yayilmis ve daginik ekonomik faaliyetlerin bir 6l¢iide entegrasyonunu ifade etmektedir.

Kiiresellesme, artan sinir 6tesi faaliyet ve aninda uluslar arasi iletisime imkan veren
bilgi teknolojisi yardimiyla olusan degisim siirecidir. Her malin iyisinin diinyanin her

kosesinde bulunabilmesine yol agacak bir olusumdur."

1.2.2. KURESELLESEN DUNYADA STRATEJi

Diinya ekonomisinde goriilen 6nemli gelismelerden biri de uluslar iistii firmalar ile
dogrudan yabanci yatirimlariin bu yillarda dnemlerinin artmalaridir. Uluslar iistii firmalar
(Transnational Corporations) hizla gelismektedirler. Bu sirketler, esas kurulduklar: tilkenin
cikarlarmdan cok diinya genelinde yayilmis olduklar1 iilkelerde uluslar arasi
faaliyetlerinden kar etmeye yonelmislerdir.

Tiim diinyada etkisini gosteren globallesme, hizli teknolojik degisim, yeni olusan
pazarlar, miisteri beklentilerinin degismesi vb. nedenler sonucu ortaya ¢ikan ve her gegen
giin giderek daha da ezici rekabet karsisinda oOrgiitler daha stratejik diisiinmek, stratejik
planlamaya ve stratejik karar almaya eskisinden daha fazla 6nem vermek zorunda
kalmislardur.'®

Sirketler diinya capindaki stratejilerini biitiinlestirerek kiiresellesmeyi de arzu
ederler. Bu tip kiiresel biitiinlesme, sirketlerin, her iilkedeki yerel ihtiyacglara gore tasarim,
iretim ve pazarlama yapan iilke subeleri kurdugu ¢ok uluslu yaklasim ile zit diiser. Bu ¢ok
uluslu yaklagim simdi sorgulanmaktadir. Bazi endiistrilerde kiiresel bir stratejinin ¢ok
uluslu bir stratejiden daha basarili olma olasiligi bazi degisimler nedeniyle artiyor
goriinmektedir. Bu degisimlerden biri, Levitt’in de belirttigi gibi, farkli iilkelerin

insanlarmn satm almayz istedikleri seylerin gittikce artan benzerligidir.'’

15 Eren,a.g.k.,s.261

' Y1ldiz,M. Kapusuzoglu,A.,”Stratejik Yonetim Araci Olan Maliyetleri Asag1 Cekme Stratejisinin
Olgunlagmasinda Isletme ici Destekleyici Faaliyet Birimlerinin Rolii”, Ticaret Ve Turizm Egitim Fakiiltesi
Dergisi,2008/1,s.46

17 Eren,a.g k.,s.263



Sirketler nasil globalleseceklerini ve nasil biitiinlesmis bir diinya capinda strateji

gelistireceklerini bilmek isterler. Diinya capinda bir toplam strateji gelistirmede esas olan

ic basamak sunlardir.

Temel isletme stratejisinin gelistirilmesi-rekabetci avantajin temeli. Bu genellikle
once ev sahibi tilke i¢in gelistirilir.

Temel stratejinin, uluslararasi faaliyetler boyutlarinda genisletilmesi ve
uyumlastirilmasi yolu ile uluslar arasi hale getirilmesi.

Uluslar aras1 stratejinin, iilkeler arasi biitiinlestirilerek globallestirilmesi.18

1.2.3.ULUSLARARASI FAALIYETLER iCIN STRATEJi YAPILARI

Uluslararasi faaliyette buluna firmalar i¢in {i¢ ana strateji tanimlanmisti. Bunlar: su

sekilde ifade edebiliriz.

1.2.3.1.ULUSLARARASI STRATEJi(MULTIiDOMESTIC)

Cesitli iilkelerdeki birimler bagimsizdir.

Her birim digerlerinden bagimsiz olarak kendi pazarinda faaliyet gosterir

e Uluslar aras1 merkez diger birimlerden farkh bir 6zellik tagimaz. "

O __ O

Genel
Merkez

O

Sekil 1-Uluslararasi strateji

1.2.3.2. KURESEL STRATEJi

Cesitli iilkelerdeki birimler bir merkeze baghdir ve onun kontrolii altindadir.
Uluslararas1 merkezi cesitli iilke pazarlar1 icin standart {iiriin arayiglart ve

caligmalar1 yapar.

18 Eren,a.g k.,s.263
19 Eren,a.g k.,s.268



e Olcek ekonomisi yaratmak icin iiretim faaliyetleri de bir merkezden

gergeklestirilir.”

Sekil-2-Kiiresel Strateji
1.2.3.3.MELEZ STRATEJi(HYBRID)

e (Cesitli iilkelerdeki birimler faaliyetlerini yine bir merkezden ve ayrica birbirleriyle
stirekli iliskide bulunarak gerceklestirirler.

e (esitli tilkelerdeki birimler sadece karsilastiklar1 6zel durumlara uyabilirler.

® (Cok hareketlilik miisteri ihtiyaclar: icin karsilikli dayanigma sz konusudur.

¢ Telekomiinikasyon ve Internet’in imkanlarindan yararlanirlar.

e Tiim orgiit nerede olursa olsun, ilgili kaynaklar1 kullanir. Kiiresel rekabet geregi

miisteriyi kagirmamak icin hizli hareket eder.”'

@

Genel
Merkez

— ~
Q< >©

Sekil 3-Melez Strateji

20 Eren,a.g k.,s.268
i Eren,a.g k.,s.268



1.3.STRATEJi YOKLUGUNUN DOGURDUGU OLUMSUZ SONUCLAR

Stratejiye sahip olamamanin isletmeye getirdigi olumsuz sonuglar1 su sekilde

aciklayabiliriz:

Stratejinin yoklugu isletmenin yapisindan cevresine kadar her yerde kendisini
hissettirir.  Boyle isletmeler nasil arastirma ve analiz  yapacaklarimi
bilemediklerinden pasif olarak kalirlar ve miicadeleleri de etkisiz olur.

Stratejiden yoksun isletmelerin yoneticileri gercek¢i olmak yerine Kkisisel
diisiincelerini ve asir1 tutkularmi uygulama egilimine girerler. Bazi1 c¢ekingen
kisilige sahip olan yoneticiler de zarar ve risklere asir1 deger bicerek, o isi kafi
derecede denemeden yada ele almadan birakirlarken, gozii pek kisilige sahip
yoneticiler de maliyet ve risklerin dnceden iyi bir hesabmi yapmadan risklere
diisiincesizce atilarak isletmelerini tehlikeye sokarlar.

Seyrek firsatlarm ve gelecekte ele gecirilecek 1yi sanslarin degerini Olgme
kriterlerinden yoksun olunacagindan ya zamansiz yatirim yapma egilimine girerler
ya da kisa siireli program ve biitcelerin etki ve baskilar1 nedeniyle yatirimdan
vazgecerek bu firsatlar1 bosuna harcarlar.

Devresel degerlendirmelerin yoklugu nedeniyle isletme iiriin hayat egrisinin
gelisimini takip etmeksizin ya Omriinii tamamlamis iiriinlerin tiretimine devam eder
yada en verimli devresinde olan bazi iiriinlerin tiretimine kaynaklarmi yatirma
bilgisinden ve giivenliginden yoksun kalirlar.

Sonuncu ve 6zellikle nemli olan bir konu da isletme ileride meydana gelecek bazi
degisiklikleri bilemedigi yada goremediginden,bu degisikliklere Onceden

hazirlanmis olamaz.

Strateji yoklugunun en biiyiikk tehlikeleri 0©zellikle endiistri isletmelerinde

goriilecektir. Clinkii:stratejinin en Onemli fonksiyonu iiretim,pazarlama ve arastirma

gelistirme departmanlar1 arasindaki ahengi kurmaktir. Stratejinin yoklugunda departman

yoneticileri karsilikli olarak birbirlerine kars1 zit bir tutum icinde bulunacaklardir.

Holdingler ve yatirim sirketleri stratejik portfoy analizleri yapmaklar1 taktirde

amagclarin1 gerceklestirecek cekici yatirim alanlarin1 bulamazlar ve kaynaklarmi verimsiz

alanlara kanalize edebilirler.?

2 Eren,E.,Stratejik Yonetim,Eskisehir,Agustos 2006,s.14



1.4ISLETMELERIN STRATEJIiYE SAHiP OLMALARININ YARARLARI

Iyi bir stratejiye sahip olan bir isletme, arastirma ve gelistirme faaliyetlerini
Onceden planlamaya mecbur oldugundan, degismeler karsisinda hazirlanmak ihtiyacini
duyan biitiinlesmis ve ahenk i¢inde ¢aligan bir firmadir. Iyi bir stratejiye sahip olmanin en
biiylik yarar1 pisman olunacak kararlar almanin risklerini minimuma indirmesinde
goriilebilir. Biiyiik isletmelerde bagli kuruluslar arasmdaki sinerji (is birligi) kolayca
saglanamadigindan, 6zellikle holding sirketlerde strateji portfoy teknikleri yoluyla yatirim

dallar1 bakimindan yap1lir.

1.5.YONETIM VE STRATEJIK YONETIM

Yonetim diisiincesi insanlik tarihi kadar eskidir. Tarihi inceledigimizde insanlarin
belirli amaglarin1 gerceklestirmek amaci ile bir araya gelerek isbirligi yaptigi ortamlarda
yonetim konular1 hep var olmustur. Yonetim terimi bazen bir siire¢ olarak anlagilmakta ve
ele alinmakta, baz1 hallerde bu siirecte yer alan yoneten kisi veya insanlardan olusan bir
organ olarak anlasilmakta, bazen de bir bilgi ve beceri toplulugu olarak ele alinmaktadir.

Yonetim en kiigiigiinden (aile, isletme gibi), en biiyiligiine (devlet, uluslar arasi
Orgiitler gibi) kadar tiim Orgiitlerde gecerli ve gerekli bir iglevdir. YOnetim, oOrgiitlerin
amaclarina etkin ve verimli ulasabilmeleri bakimindan zorunlu bir islevdir.”

Yonetim, insan ve diger kaynaklar1 miimkiin olan en iyi sekilde birlestirerek,
orgiitsel amaglara etkin ve verimli ulagsma siirecidir. Diger bir ifade ile yonetim; is giicii,
sermaye, teknik donanim vb. gibi orgiitsel kaynaklarin, orgiitsel amaclar1 gergeklestirmek
iizere etkin bir sekilde koordine edilmesidir.**

Stratejik yonetim kavrami 1980 yilindan bu yana isletme literatiiriine girmis
bulunmaktadir. Bu kavram, strateji ve yOnetim kelimelerinin birlesmesinden tiiremis
bulunmaktadir. Stratejik yonetimle stratejinin sadece planlama yoniiniin eksik kalacagimi
halbuki, stratejilerin uygulamalar1 ve ulasilan sonuglarinin kontrol edilmesi konulariyla da
ilgili oldugunu belirtmek amaciyla gelistirilmistir. Bir tanim vermek gerekirse, stratejik
yonetim, stratejilerin planlanmasi icin gerekli arastirma, inceleme, degerlendirmeleri,

uygulamadan Once amaglara uygunlugu acisindan bir kez daha gozden gecirme ve

3 Giiglii,N.,Stratejik Yonetim,Gazi Universitesi Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi,Say1.2,Ankara,2003,s.63
** Giiglii,a.g k.,s.63
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uygulama asamasinda Orgiit i¢i her tiirli yapisal ve motivasyonel Onlemleri almayi
kapsayan ve igletme iist yonetimini ilgilendiren siirecler toplamidir.”

Stratejik yonetimin en genel tanimi bir isletmenin hedef ve amaglarini tanimlayarak
bu amaclara ulagabilmek i¢cin gereken kaynaklarini bu yonde kullanmasidir. Stratejik
yonetim kavrami, isletme ve yonetim alaninda 20. yiizyilin ikinci yarisinda kullanilmaya
baslanmistir. O donemlerde anlam olarak konu iizerinde heniiz bir fikir birligine
varilmamig olsa da, strateji isletmenin c¢evresi ile arasindaki iligkileri diizenleyen ve
rakiplerine tustiinlik saglayabilmek amaciyla kaynaklarmi harekete geciren bir anlam
tasimaktadir. Peter Drucker, stratejik yonetimin ana gorevinin bir isin misyonunu bastan
sona diisinmek ve “Bizim isimiz nedir, ne olmalidir?” sorularmi sorarak, belirlenen
amaclar dogrultusunda, belirlenen Kkararlarin yarmki sonuclari vermesini saglamak
oldugunu sdylemistir.*®

Stratejik yOnetim, kurum yasaminin uzun donemli hale gelmesine katkida
bulunmakta ve ayni zamanda temel politika ve yonetim kapasitesi anlaminda kamu sektorii
orgiitlerinin etkinligiyle iliskili olmaktadir. Stratejik yOnetim; bir kurumun stratejik
hedeflerini olusturmaya, kesfetmeye, denetlemeye ve giincellestirmeye yonelik sistematik,
uygun ve etkin bir yaklasim saglamak icin diger biitiin yonetim siireclerini biitiinlestirir.
Stratejik yonetim su anlamlarda biitiinlestiricidir;”’

¢ Hedefler ve konular iizerine bastan basa cesitli orgiitsel diizeyler ve fonksiyonel
boliimlere dikkati yogunlastirma;

¢ Dis ¢cevrede arzulanan sonuglara yonelik program ozellikleriyle ve i¢ yonetim
stirecleriyle ugrasma;

o Islemsel, taktik ve giindelik kararlar1 daha uzun donemli stratejik hedeflere

baglama.

Stratejik yonetim, bir isletmenin gelecekte ulasmak istedigi hedefleri ve bu hedefe
nasil ulagacagini gosteren siireci inceler.

Bir oOrgiitiin biitiin yonetim kademelerinde, fonksiyonel bdliimlerinde, faaliyet
gosterdigi biitiin is alanlarinda; yonetim becerilerinin, orgiitsel sorumluluklarin, degerlerin,

stratejik ve uygulamaya doniik karar mekanizmalarini birbirine baglayan idari sistemlerin,

2 Eren,a.gk.,s.12

*® Giiglii,a.g k.,s.70

“Thttp://www.sgb.gov.tr/Stratejik Y onetim/Stratejik %20 Ynetim/Stratejik %20Planlama/Belgeler/Makaleler/Ka
mu%20Sekt%C3%B6r %C3%BCnde%20Stratejik %20Y %C3%B6netim.pdf
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hep birlikte gelistirilmesi ancak stratejik yonetimle miimkiindiir. Stratejik yOnetimde,

stratejik bakis ve davranis biitiin organizasyona niifus eder.”®

1.5.1.ISLETME YONETIMi

Yonetimin bir siire¢ olarak kabul gormiis genis bir tanimi;isletmenin kaynaklarini
planlayarak, organize ederek, yiiriiterek ve kontrol ederek, diger insanlar araci ile, etkili ve
verimli bir sekilde kullanmasi ve amagclarint gerceklestirmesi siireci seklinde tamilanir.
Dikkat edilirse burada tanima “diger insanlar araci ile” ibaresi konulmus ve yonetimin
birileri tarafindan diger kisilerin kullanilarak yapilmas1 hususu 6n plana ¢ikarilmistir.

Bu durumda isletme yOnetiminin tanimlanmasinda dort onemli nokta goz Oniine
almmaktadir:

° Isletmenin amagclarina ulagilmasi,
e Bagkalar1 aracilig ile igin yapilmasi,
¢ Planlama, organize etme, yiiriitme ve kontrol etme islevlerinin kullanilmas,

¢ Tiim bu faaliyetleri yaparken etkili ve verimli olunmasi.

1.5.2. YONETIMIN iSLEVLERIi

Isletmenin arzulanan sonuglara ulagabilmesi i¢in yonetimi gerceklestirecek kisi
veya gruplarim, ellerindeki kaynaklari ne zaman, nasil, ne sekilde ve ni¢in kullanacaklar?
Burada cevap sudur; Once amagclar ve bu amaclara ulasabilecek yollar ve araglar analiz
edilecek (Planlama), sonra kaynaklar bir yap1 ve diizen i¢inde gruplanacak ve
diizenlenecek (Organize Etme), daha sonra insanlar kurulmus diizen icinde harekete
gecirilecek (Yiiriitme) ve son olarak da islerin yontemine, diizenine ve amaglar uygun bir
sekilde yapilip yapilmadig: denetlenecektir (Kontrol Etme). Iste bu dort islevi yonetimin
islevleri olarak adlandiriyoruz. Her yonetim siirecinde bu dort unsurun az veya cok
mutlaka olmas1 gerekir. Ne var ki bu islevler icin ayrilan siire yoneticiden yoneticiye ve
isten ige farklilik gosterebilir. Bazi rutin islerde planlama ve organizasyon islevleri daha az
siire alabilirken, yiiriitme islevi daha fazla bir siireyi kapsayabilir. Bazi islerde ise planlama

ve/veya organizasyon islevleri 5nemli olup, daha fazla zaman alabilir. *

28 §ﬁmﬁ§,M.,Y6netimde Basan h;in Altin Kurallar,Istanbul,1995,5.315
2 Ulgen,a.g k.,s.23-24
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Planlama: Yonetimin ilk islevi olan planlama,isletmenin amaclarini tespiti ve bu
amaclara erisebilmek icin gerekli yol ve araglarm belirlenmesi olarak
tanimlanabilir. Amaclar belirlenmeden, nereye varilacagi,neye erisilmek istendigi
bilinmeden bir isletme kurulmasi s6z konusu olamaz. Bu nedenle bu yodnetim
islevinde, isletmenin amagclarinin belirlenmesi, bu amaclara hangi araclarla, ne
zaman ve hangi siirelerde ulagilacaginin saptanmasi, daha sonrada c¢esitli secenekler
arasindan isletmeyi amacglarina ulastiracak plan ve araclar arasindan se¢im karari
verilmesi gibi hususlar 6nemli olanlaridir. Planlama islevinde bilgi toplama,analiz
yapma, varsayimlarm kurulmasitahmin ve Ongoriilerin yapilmasi, seceneklerin

belirlenmesi, karar verme gibi konular on plana ¢ikmaktadir.

Organize Etme: Organize etme islevi planlamadan sonra gelmektedir. Amaglar,
planlar ve araclar belirlendikten, analizler yapilip kararlar verildikten sonra bunlari
gerceklestirecek yapinmn kurulmasi organize etme siireci icinde yer alir. Bu
durumda organize etme siirecini, amaglara uygun olarak islerin
gruplandirilmasi,boliim ve departmanlarin kurulmasi,yetki ve sorumluluklarin
belirlenerek verimli ¢caligmaya uygun bir yapinin olusturulmas: ve koordinasyonun

saglanmasi olarak tanimlayabiliriz.

Yiiriitme: YOnetim siirecinin ii¢iincii islevi diigmeye basmak ve isletmeyi amaclara
uygun olarak harekete gecirme sathasidir. Dolayisiyla yiiriitme siireci isi yapacak
olan calisan insanlar ile ilgilidir. Planlar ne kadar iyi olursa olsun,yap1 ne kadar iyi
kurulursa kurulsun, isi yapacak calisanlar dogru secilmez ve iyi yOnetilemezse,
kisiler verimli caligmazlarsa amagclara etkili ve verimli bir sekilde varabilmek
zorlasir. Bu nedenle insan1 anlamak, iyi yoneticilik ve liderlik becerilerine sahip
olmak, calisanlarin amacglar dogrultusunda verimli bir sekilde performanslarini
arttirabilmek i¢in gerekli motivasyonu saglayabilmek ve dogal olarak biitiin bunlar1
yapabilmek icin isletmede etkili bir iletisimi gerceklestirmek be evrede yapilmasi

gerekli konular arasinda sayilabilir.

Kontrol: Kontrol islevi genel olarak goriilen islerin amaclara, konulan usul,

prosediir ve standartlara uygun olarak yapilip yapilmadigini belirlemek ve
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gerektiginde diizeltmeler yaparak islerin ama¢ ve planlara uygun olarak
yiirlitiilmesini saglamaya yonelik faaliyetlerin tiimiinii kapsar. Kontrol etme her ne
kadar en son yonetim islevi olarak goriilse de hizli degisen kosullar ve teknolojiler
bu islevin diger ilk iic yonetim islevinin her sathasinda yer almasii ve etkili olarak
uygulanmasin gerekli kilmaktadir. Nitekim ¢agdas yonetim yaklagimlar: icerisinde
kabul edilen ve bir ¢ok isletmede uygulanan TKY (Toplam Kalite Yonetimi)

ashinda siirekli kontrol ve gelistirmeye dayanan bir yonetim uygulamasidir.*

1.6.STRATEJIiK YONETIMIN TARIHSEL GELiSiMi

Evreler Ozellikler
1880 | Bilimsel YOnetim
Donemi’nin Baslangici
1950 | Planlama Goriiniir gelecek, parcaci yaklasim, ulasilacak
nokta, kapali orgiit
1960 | Uzun Vadeli Planlama Uzun gelecek,zaman ufku
1965 | Toplu Planlama Sistem goriisii, biitiinciil yaklagim i¢ etkilesim
1970 | Stratejik Planlama Yon belirleme, yol ¢izme
1980 | Stratejik YOnetim Acik Orgiit, cevre ile etkilesim, geribildirim
1985 | Stratejik Senaryolar Alternatif yonler, alternatif yollar, senaryolar
1990 | Stratejik Goriis Ongoriilmeyen gelecek, bilinmeyen cevre,

stratejik degerler, kiiltiir

Tablo 1-Stratejik Yonetim Diisiincesinin Bilimsel Evreleri Ve Donemler Arasi Gegis

Farkliliklar:®!

30 Ulgen ve Mirze,a.g.k.,s.23-24
3 Akgemici,T.,Stratejik Yonetim,Ankara,2007,s.11

14




Stratejik yonetim diisiincesi zaman icerisinde ekonomik, politik, hukuki, sosyo-
kiiltiirel ve cevresel sartlara bagh olarak bir degisim ve doniistim gecirmistir/gecirmektedir.
Stratejik yonetimin tarihsel gelisimi incelenirken, stratejik diisiincenin gecirdigi evrelerin
ve bu evrelerde stratejik yonetim diisiincesinin donemleri arasindaki gecis farkliliklarinin

ortaya konulmasi stratejik yonetimin tarihsel gelisimini anlamak ac¢isindan 6nemlidir.

Giinlimiizdeki anlamiyla isletmelerde stratejik diisiincenin baslangicint 1880’11
yillara kadar gotiirmek miimkiindiir. 1765°te yeni bir enerji kaynagi olarak buhar
makinesinin bulunmasi, 1776’da Adam Smith’in “Uluslarin Zenginligi” adl eseri kaleme
almasi, 1789’daki Fransiz Devrimi teknolojik ve toplumsal a¢idan degisimin ve strateji

diisiincesinin temel taglar1 olarak kabul edilebilir.

Bilimsel yonetimin ge¢misine bakildiginda, bu siirecin II.Diinya Savasi’ndan sonra
onem kazandig1 goriilmektedir. Bilimsel Olgiitlere gore yapilan planlamalarin ilk
donemlerinde kullanilan yOntemlerin basinda istatistiksel yontemler gelmektedir. O
donemlerde, gecmiste meydana gelen olaylardan hareketle isletmelerin cevresinde
meydana gelebilecek degisimler 6nceden Ongoriilerek, isletmenin yeni durumlara hazirlikla
olmas1 amaglanmakta idi. Bu amaci1 gerceklestirmek i¢in kullanilan yOntemler ise,
istatistiksel verilerden yararlanmayla birlikte yoOneticilerin bilgi ve tecriibelerini de

kullanmasi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

1950-1965 arasindaki donem kisa vadeli, uzun vadeli veya toplu planlama
faaliyetlerinin yapildigi donemdir. Bu donemde strateji sadece toplumsal hayatta yer
almayip isletmeler i¢inde kullanilan bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu donem
isletmedeki planlama faaliyetlerinden stratejik planlama faaliyetlerine dogru bir gecis’in

baslangi¢ donemi olarak da nitelendirilebilir.**

2 Akgemici,a.g k.,s.12
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Ana Tema Odak Noktasi Kavram Ve Teknikler Orgiitsel Gostergeler
1950’1er Biitce,Uretim | Biitceler Yoluyla | Mali Biitgeleme, Yatirrm Isletmenin Kilit
Planlama ve Mali Kontrol Planlama ve Proje Fonksiyonu Olarak
Kontrol Degerleme Finansal Yonetim
1960’ 1ar Isletme Planli Biiylime Piyasa Planlama Boliimlerinin
Planlama Tahminleri,Cesitlendirme Gelistirilmesi,Cok
ve Sinerji Cesitlendirilmis Yapini
Dogusu
1970’ler Isletme Portfoy Portfoy Planlamasinin Bir Stratejik Kontrol Ve
Stratejisi Planlamasi Unsuru Olarak Stratejik s Finansal
Birimleri, Tecriibe Biitiinlesme, Isletme
Egrileri,Pazar Pay1 Boliimleriyle Merkez
Doniigiimleri Arasinda Bir Diyalog
Olarak Stratejik
Planlama
1980’ler Rekabet ve Sektor ve Pazar | Sektor Yapisinin Analizi Cazip Olmayan Isletme
Sektor Analizi Se¢me,Bunlar birimlerinin
Arasinda Tasfiyesi, Aktif Varlik
Konumlama YOnetimi
1990’1ar Rekabet Isletmenin Kaynak Analizi,Orgiit Sirketin Yeniden
Ustiinliigii Rekabet Kapasitesi ve Yeterliligi | Yapilandirilmasi,Degisi
Ustiinliigii Analizi,Hiz mMiihendisligi,Strateji
Alanlari,Stratejin Analizleri,Cevap k Birlesmeler, Y Onetim
in Dinamik Verebilme Diizeyi Bilgi Sistemleri,insan
Boyutu Kaynaklar1
YoOnetimi, Yeni
Orgiitsel Formlar
Yoluyla Orgiitsel
Kabiliyet Ve

Kapasitenin Yeniden

Tasarimi

Tablo 2-Stratejik Yonetimin Tarihsel Geligimi™

» Akgemici,a.g k.,s.12
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1960’larda Ansoff’un isletmelerde yapilan gelecegi ongdrme caligmalarina analitik
yaklagimi getirmesiyle planlamaya etki ede unsurlar, rasyonel ve analitik bir bakis acisiyla
incelenmeye baslanmistir.

Stratejik planlama donemi olarak da adlandirilan 1970’1i yillar isletmelerde stratejik
is birimlerinin 6ne ¢iktig1 ve stratejik planlama faaliyetlerinin 6nem kazandigi donemdir.
Bu donemde gelecegi tahmin etmenin hedeflere ulasmada yeterli olmadig1 goriilmiis ve
isletmeler icin ulasilacak ulasilacak hedefler belirlemek yerine izlenecek yon cizmenin
daha 6nemli oldugu kabul edilmistir. Ikinci Diinya Savasi’ndan o giine kadar daha 6nce
yasanmamig, adeta tarihsel bir kirilma goriildii. Savag’tan beri yasanan biiylime ve
genisleme evresi yerini duraklama ve yavaslamaya birakti. Daha Once hi¢ goriilmemis
derecede sektorlere rekabet yogunlugu hakim olmaya basladi ve bu giiniimiize kadar hizin1
artirarak devam etti. >*

1980’ler rekabet ve sektor analizi faaliyetlerinin basladigi donemdir. Bu doneme
strateji alaninda istiin degerlerin olusturulmasinda ve {istiin Orgiitsel performansin
aciklanmasinda kullanilan iki temel paradigmadan birisi olan “Endiistriyel Orgiit Teorisi”
damgasmi vurmustur. Endiistriyel Orgiit teorisi stratejik yonetim yaklagimma farkli bir
bakis acis1 kazandirmistir. Bu teoriye gore isletmeler rekabet iistiinliigii elde edebilmek i¢in
olusturacaklar1 stratejileri belirlemede, isletmelerin ic¢inde bulunduklar1 endiistrinin
yapisini, diger bir ifadeyle isletme dis1 faktorlerin incelenmesi gerektigini
vurgulamaktadir.”Endiistriyel 6rgiit teorisinin en iyi uygulamalarindan birisi ve literatiirde
en cok kullanilan1 Michael Porter tarafindan ortaya koyulan “Bes Rekabet¢i Gii¢”
Modelidir.

Porter tarafindan gelistirilen bes rekabet¢i giic modeli rekabet analizlerinin
alanini/kapsamint genisletmistir. Geg¢miste bu alandaki calismalar isletmelerin direkt
olarak birbirleriyle rekabetlerinin belirledigi rekabet ortamu iizerinde yapilmakta idi. Bugiin
itibariyle rekabet, rekabet eden isletmelerin isteklerinin gerceklesmesinin Gtesinde
miisterilerin arzularma cevap vermeye yoOnelik alternatiflerden olusan bir grup iizerine
odaklanmaktadir. Modele gore bir endiistrinin yapisal Ozelliklerini incelerken, mevcut
rakipler, potansiyel rakipler, alicilar, saticilar ve ikame mamul iireticileri olmak iizere beg

faktorii ayrintili bir sekilde incelemek gerekmektedir.

** Barca,M.,”Stratejik Yonetim Diisiincesinin Gelisimi”,Ankara Sanayi Odas1 Dergisi,2009,s.37
¥ Akgemici,a.g k..s. 13
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1990’11 yillar ise Stratejik Yonetim’in biraz daha Gtesine gecildigi bir donemdir ki
bu donem literatiirde “Stratejik Goriis” donemi olarak da adlandirilmaktadir.

Hamel ve Prahalad’a gore strateji siirekli 6grenmeyi, hata yapmay1 ve hatalardan
ders ¢ikarmayi iceren esnek bir yapiya sahip olmalidir. Modele gore strateji olusturmanin
ilk adim1 isletmenin temel yeteneklerinin belirlenmesidir. Daha sonraki adim ise igletmenin
elindeki temel yetenekler ile neler yapabilecegi, ilerde hangi piyasalarin ne konumda
olacagi, miisterilerin ne gibi dile getirmedikleri ihtiya¢lar1 olacagi konularinda bir “Sektor
Ongoriisii” ortaya konulmasi ve sektor ongoriisii dogrultusunda bir “Stratejik Niyet”
olusturulmasidir. Stratejik Niyet, isletmenin gelecek ile ilgili ortak hayali veya amaci
olarak da nitelendirilebilir.*

1990’1arin ikinci yarisindan itibaren ise isletmelerin gelecegi 6ngoremedigi,isletme
cevresinin belirsizliklerle dolu oldugu goriisiiniin yayginlastigir ve isletme Kkiiltiirii ve
stratejik degerlerin 6n plana ¢iktig: goriilmektedir. Ozellikle 1995-2000 yillar1 arasinda
degisim miihendisligi uygulamalari, stratejik isletme birlesmeleri gibi farkli ve etkili

uygulamalarin 6n plana ¢iktig1 sdylenebilir.”’

1.6.1.TURKIYE’DE STRATEJIK YONETIM

Tirkiye’de stratejik yonetimin ayr1 bir alan olarak kabul gordiigi yillar, 1990’larin
sonu 2000’lerin basi olarak goriinmektedir. S6z konusu tarihten Once, stratejik yonetim
alaninda caligmalar olmasina ragmen, genel yonetim caligmalar: icerisinde yer almakta ve
kayda deger bir yer isgal etmemekteydi. 2000°den sonra ise, yonetim alaninda strateji
caligmalarina hem diger yonetim yaklagimlari1 ile karsilastirilamayacak olciide ilginin
arttig1 hem de ayr1 bir caligma alani olarak dogdugu goriilmektedir.*®

Tiirkiye’de 1930’lu yillardan once isletmecilik faaliyetlerine rastlanmakla birlikte
modern anlamda isletmeciligin dogusu 1930’Iu yillardan sonra olmustur. 1960’11 yillarda
ise isletmelerin fonksiyonel bolimlere ayrilmaya basladigi ve isletme departmanlarinin
(Uretim,pazarlama,finans vb.) olustugu goriilmektedir. Bu donemdeki planlama
faaliyetlerinin ya hi¢ olmadig1 yada ¢ok az oldugu goriilmektedir. Bu donemdeki planlama
faaliyetleri genellikle kisa donemli olup (en fazla 1yil) daha ¢ok isletme biitcesiyle ilgili
planlardir. Tiirkiye’de ilk uzun vadeli planlama c¢alismasi 1970 yilinda Ko¢ Grubu’nda

% Akgemici,a.g k..s. 15

7 Akgemici,a.g k.,s.14-152

38 Barca,M.,Hiziroglu,M.,”2000’1i Yillarda Tiirkiye’de Stratejik Yonetim Alaninin Entelektiiel
Yapis1”,Eskisehir Osmangazi Universitesi IIBF Dergisi,2009/4,s.113
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goriilmiistiir. Ancak gercek anlamda planlama calismalarmin ise 1970’lerin sonu ve
1980’11 yillarin baslarinda yapilmaya baslandigi sdylenebilir. Bu yillarda Eczacibasi (1978
yilindan itibaren), Sise Cam Fabrikas1 (1981°den itibaren) ve Yasar Holding (1983’ten
itibaren) gibi biiylik isletmelerde uzun donemli planlama caligmalarinin yapilmaya
baslandig1 goriilmektedir. 1980°li yillarin ortasina kadar uzun donemli planlama
caligmalar1 olarak karsimiza ¢ikan uygulamalara donemin ikinci yarisindan itibaren
stratejik olarak yaklasildigi sdylenebilir.

Giintimiizde de isletmelerde stratejik yonetim ¢aligmalar: biiyiik bir hizla gelisimini
siirdiirmektedir. Bir¢ok bilyiik isletme kimi zaman kendi biinyesinde olusturdugu birimler
araciligiyla kimi zaman danigsman isletmelerden yardim alarak bu caligmalar1 yapmaktadir.
Nitekim Prof.Dr.Erol Eren ve calisma arkadaslarinin yapmis olduklar1 bir saha
arastrmasinda Tiirkiye’de ilk 100’e giren isletmelerin stratejik yonetim faaliyetleri
incelenmis ve arastirmaya katilan isletmelerin biiyiikk bir ¢ogunlugunun stratejik yonetim
faaliyetlerine iliskin uygulamalardan belirli 6lciide yararlandiklar1 goriilmiistiir.

Isletmelerin kendi biinyelerinde yiiriittiikleri ¢aligmalarm yani sira bazi kurum ve
organizasyonlar tarafindan sistematik olarak yiiriitillen caligmalarinda son yillarda hiz
kazandig1 goriilmektedir. Ornegin, Kiiciik ve Orta Olcekli Sanayi Gelistirme Baskanligi
(KOSGEB) isletmelerde stratejik yonetim uygulamalarini desteklemek amaciyla “Stratejik
Yol Haritas1 Hazirlama” adi altinda bir uygulama baslatmistir. Bu uygulama KOSGEB
tarafindan desteklenen isletmeler icin gecerlidir. KOSGEB isletmelere Stratejik Yol

Haritas1 Hazirlama ad1 altinda iicretsiz bir egitim hizmeti de saglamaktadir.™

1.7.iISLETMEDE STRATEJiK YONETIM

Stratejik yonetim, i¢inde bulunan “ydnetim” sozciigii nedeni ile yukarida sozii
edilen “isletme yonetimi” nin daha belirgin bir a¢cilimim ifade eden bir terimdir. Burada da
yonetim i¢in sdylenen tiim hususlar gecerlidir. Stratejik yonetimde isletme veya Orgiitiin
amaclarimi gerceklestirmek {iizere, iiretim kaynaklarmi (dogal kaynaklar, insan kaynaklari,
sermaye, hammadde, makineler, vb.) etkili ve verimli olarak kullanma siireci olarak
tanimlanabilir. Ama stratejik yonetim isletmenin genelde giinliik ve olagan islerinin
yonetimi ile degil isletmenin uzun dénemde yagamim siirdiirebilmesini miimkiin kilacak,

ona rekabet iistiinliigii ve ortalama kar iizerinde getiri saglayabilecek islerin yonetimiyle

¥ Akgemici,a.g.k.,s.17
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ilgilidir. Bu nedenle, stratejik yonetim, isletmenin uzun donemdeki yasam siiresini
arttirabilecek ve rekabet yetenegini gelistirebilecek konular iizerinde yogunlasir.

Stratejik  yonetimde gelecegi karsilamak yerine onu Ongoriilen sekilde
bicimlendirmek, kendi gelecegine sahip olmak biitiin organizasyonun hedefi olur.
Giiniimiizde her tiir ve biiytikliikteki firmalarin basarili olabilmeleri, stratejik olarak
yonetilebilmelerine baglidir.*’

Modernist goriis agisindan stratejik yonetimi tanimlayacak olursak: isletmenin uzun
donemde yasamini devam ettirebilmek, ona siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii ve dolayisi ile
ortalama kar iizerinde getiri saglayabilmek amaciyla, eldeki iiretim kaynaklarmin (dogal
kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye, hammadde, vs.) etkili ve verimli olarak kullanilmas1

olarak tanimlana bilir.

Uzun donemli nihai sonug

.| Planlama / I

Uzun dénemde yasamin

" . . y s .

Stratejik A devam ettirilmesi
Kontrol Yonetim | Organize Etme Y

— Siirdiiriilebilir rekabet
7y .
Ar Ustiinliigii
. A
Yiriitme | \ Ortalamanin

lizerinde getiri
Sekil 4-Modernist Goriig A¢isindan Stratejik Yonetim ve Onemli Amaglari®'
Stratejik yonetimin baslica unsurlarmi ve 6zelliklerini sayacak olursak:

e Stratejik yonetim “uzun donem” deki faaliyetlere ve “nihai sonuglara” yogunlasan
bir isletme yonetimi siirecidir.

¢ Uzun donemde “yasami devam ettirebilmek icin” kendisini tehdit eden c¢evre

unsurlarini inceleyerek uygun onlemler almaya yoneliktir.

40 Giigli,a.g.k.,s.71
* Ulgen ve Mirze,a.g k.,s.26
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Ayrica uzun donemde varhigini siirdiirebilmenin ancak rekabet istiinligii
saglayacak isler ve faaliyetlerle basarilacaginin bilinciyle,”siirdiiriilebilir rekabet
istiinliigi” ve dolayisiyla “ortalama kar ilizerinde getiri” elde edebilecek is ve
faaliyet konularmi inceleyerek isletme i¢in bunlar1 saglamaya yoneliktir.

Bu baglamda stratejik yonetim siireci, bilgi toplama, analiz etme, karar verme ve

uygulamay1 kapsayan “analitik bir siire¢* tir.

1.7.1.STRATEJIiK YONETIMIN TEMEL OGELERI

Uziin, stratejik yonetimin temel dgelerini; tepe yoneticileri, orgiitiin misyonu ve

amaclari, dis cevre faktorleri ve kaynaklar olarak belirlemistir.

Tepe Yoneticileri: Stratejik yOnetimin en temel 6gesi tepe yoneticileridir.
Cagimizda yoneticiler de degisim riizgarlarindan soyutlanamamaktadir. Iyi bir
yonetici her seyden once kendini yonetebilen biri olmak zorundadir. Verimlilik ve
zamanlama problemlerini ¢6zmiis ve toplam kalite anlayisini kendi hayatina
uygulayabilmis biri olmasi gereklidir. Tepe yoneticiler ilk olarak, dikkatini
isletmenin ana yon motifleri, amag bir, stratejiler ve ana problemler iizerinde
toplayarak, oncelikleri belirlemeli ve daha sonra fonksiyonel faaliyetleri bir biitiin
olarak birlestirerek dengeli faaliyet programlarina doniistiirmelidir. Bu acidan tepe
yOnetici, bilgi toplama, analiz etme ve karar verme rolii nedeniyle, iyi bir stratejist,
mimar ve koordinator olarak, sezgisel ve katici yOniiyle kiiresel bir yonetici

olmalidir.

Orgiitiin Misyonu ve Amaclari: Stratejik yonetimin onemli 6gelerinden birisi de
Orgiitiin misyonu ve amaclaridir. Bir organizasyon misyonu, kendisini diger ayni
tip sirketlerden ayiran egilimidir. isletmenin veya isin kendisini tanimlayabilmek
icin “Ne tiir bir isletmeyiz? Sorusuna cevabmi vermek gerekmektedir. isletmeler
toplum degerlerine uygun bazi fonksiyonlar1 yerine getirerek kendilerini
yasallastirmaya calisirlar. Bu yasal olma cabasi her isletmeye bir misyon yiikler.
Bu nedenle isletmeler kendi misyonlarin1 toplumda agik bir sekilde tanimlamak
durumundadirlar. Ayrica isletme bu isi ni¢in yaptigimin da cevabini vermelidir. Bu

da gerceklestirilecek amaglar1 icerir. Isletme ne olmak istiyor ve nicin bu amaclara
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ulagsmak istiyor belirlenmelidir. Misyon ve amaglarin tanimlanmasi, stratejik
yonetim siirecinde; analiz, yon belirleme,strateji se¢cme, uygulama ve

degerlendirmede temel olusturacaktir.

e Dis Cevre Faktorleri: Stratejik yonetimin diger bir 68esi de dis ¢evre
faktorleridir. Dis cevre faktorlerindeki degisme ve gelismeler stratejik yonetimin
karar ve uygulamalarinda en belirgin Ogelerden bir tanesidir. Cevre, siirekli
degisen bir unsurdur. Stratejik yonetimin dogasi olarak, bu degisim uzun vadelerde
daha belirsiz ve karmasik bir yapi arz eder. Firsatlar ve tehditlerin degiskenligi

yonetimin karar vermesinde daima baz teskil ederler.

e Kaynaklar: Stratejik yonetimin diger 6nemli 68esi ise isletmenin sahip oldugu
kaynaklardir. Burada esas olan, bu kaynaklarin iiriin-Pazar bilesimlerinde rasyonel

olarak kullantmidir.*?

1.7.2.STRATEJIK YONETIM ARACLARI

Stratejik yonetimde kullamilan araclari ya da yOnetim tekniklerini de kisaca
incelemekte yarar bulunuyor. Stratejik yOnetim araclar1 ve stratejik karar verme
tekniklerinin baslicalarmi asagida 6zetlemis bulunuyoruz. Onemle belirtelim ki, stratejik
yonetimde en onemli asama SWOT analizi yapilmasidir. SWOT analizi ile organizasyonun
i¢c ve dis durum degerlendirmesi yapilir. Porfoy analizleri ise strateji seciminde yararlanilan
tekniklerdir. Arama konferansi, beyin firtinasi, Delphi teknigi, nominal grup teknigi ve

saire karar verme tekniklerinden de stratejik yonetim alaninda genis dlgiide yararlamhr.43

SWOT Analizi: SWOT Ingilizce “Strength” (giiclii yonler), “Weakness” (zayif yonler),
“Opportunity” (firsatlar), “Threat” (Tehdit ve tehlikeler) kelimelerinin bas harflerinin
birlestirilmesiyle olusturulmustur. SWOT Analizi, kisaca organizasyonda i¢ ve dis durum
degerlendirilmesi yapilmasi demektir. Organizasyonda once “i¢ durum analizi” yapilarak

organizasyonun giiclii ve zayif yonleri ortaya konulur. Daha sonra da “dig durum analizi”

42 Uziin,C.,Stratejik Yonetim ve Halkla iliskiler,izmir,2000,s.11 _
3 Aktan,C.,C.,”Gelecegi Kazanmanin Yolu:Stratejik Yonetim”,Yeni Tiirkiye,lzmir,1998,s.6
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yapilarak organizasyonun rakip firmalar karsisindaki durumu, pazardaki firsatlar ve

tehditler tesbit edilmeye ga11§111r.44

Portfoy Analizleri : Organizasyonda strateji tesbitinde kullanilan analizlerdir. Portfoy
analizleri genellikle matrisler ile yapilir. Stratejik yonetimde en yaygin olarak bilinen
matris analizleri sunlardir: McKinsey matrisi, pazar rekabet matrisi, Boston Danigmanlik
Sirketi’nin gelistirdigi biiylime/pazar pay1 matrisi , iiriin yasam analizi (Hofer analizi),

Ansoff biiyiime matrisi, Porter rekabet analizi ve saire.*’

Q- Sort Analizi : Strateji se¢ciminde alternatifler arasindaki Oncelikleri belirlemek icin
kullanilan bir tekniktir. Q-Sort analizinde en fazla ve en az 6nem tasiyan konularin bir

siralamasi yapilarak oncelik siralamasi tespit edilmeye caligilir.

Senaryo Analizi : Senaryolar, gelecekte ne olacagna iligskin yazili ifadelerdir. Senaryo
analizi, 1950’1li yillarda Rand Corporation’da arastirmact olarak calisan Herman Kahn
tarafindan gelistirilmistir. Stratejik yonetimde senaryo yazimi, gelecekte neler olacagimi

tahmin etmek i¢in yararlanilan tekniktir.

Vizyon/Misyon Bildirileri: Vizyon Bildirisi (vision statement), organizasyonda amaglarin
ve ilkelerin yer aldigi bir yazili dokiimandir. Misyon Bildirisi (Mission statement) ise
organizasyonun varlik nedenini ve vizyona ulasilmasi i¢in gerekli ilkeleri ve ortak
degerleri igeren bir yazili belgedir. Baz1 organizasyonlarda vizyon ve misyona yonelik

ilkeler, degerler tek bir belge igerisinde toplanmistir.

Arama Konferansi : Organizasyonda “ortak akil” yaratmaya yonelik bir katilim teknigidir
. Arama konferans1 cok cesitli gerekcelerle yapilabilir. Organizasyonda vizyon ve
misyonun belirlenmesi i¢in arama konferansi yapilabilecegi gibi, stratejik planlamanin
hazirlanmas1 icin, organizasyondaki sorunlarin tespiti ve buna iliskin c¢oziimlerin
bulunmasi i¢in de arama konferanslar1 yapilabilir. Arama konferanslarinda “beyin firtinast”
ad1 verilen teknik den genis Olciide yararlanilarak ortak akil yordamiyla “ortak goriis”ler
tizerinde consensus’a ulagilmaya calisilir. Arama konferansinda belirli sayida organizasyon

calisan1 bir araya gelir. Konferans genellikle organizasyon diginda rahat bir ortamda,

4 Aktan,a.g.m.,s.7
4 Aktan,C.C.,”Stratejik Yonetim Ve stratejik Planlama”,Cimento Isveren,2008,s.8
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genellikle bir dinlenme tesisinde yapilir. Once katilimeilar kiigiik gruplar halinde ortak akil
bulmaya calisir. Daha sonra gruplarin caligmalar1 bir araya getirilerek tekrar tartigmalar

yapilir ve nihai bir konferans sozlesmesi iizerinde uzlasmaya caligilir.*®

Delphi Teknigi : Gelecege iliskin tahminler yapmada yararlanilan bir yontemdir. Delphi
teknigi de senaryo analizlerini gelistiren Rand Corporation tarafindan gelistirilmis bir karar
verme ve uzlagma teknigidir. Delphi teknigi, organizasyonda bir sorunun ¢oziimii i¢in
uzman kisilerin yiiz ylize goriismeler ve bir arada tartismalar yapmadan bir konu hakkinda
karar vermelerine ve uzlagmalarmma imkan saglayan bir yontemdir. Bu karar verme
tekniginde Once konunun uzmam kisilere sorunlara bakis acilar1 ve ¢6ziim Onerileri
hakkinda yazili bir form gonderilir. Formlar uzman kisiler tarafindan doldurulduktan sonra
geri gonderilir. Tiim grup iiyelerinin veya uzmanlarin goriis ve Onerileri siniflandirilir ve
tekrar yazili olarak kendilerine geri gonderilir. Bu islem karar alinciya ve uzlagsma

gerceklesinceye kadar devam eder.

Nominal Grup Teknigi : Grup tiyelerinin bir konu hakkindaki fikirleri 6nce yazili olarak
istenir. Bu fikirler lizerinde tartigma yapilmadan oylamaya gidilir. Nominal grup tekniginin
Delphi tekniginden farki sudur: Nominal grup tekniginde grup tiyeleri bir araya gelerek ve
oylama yaparak ¢oziimler arar. Delphi tekniginde ise uzmanlar (grup iiyeleri) yiiz yiize

goriismeler yapmazlar.

Multivoting : Grup iiyeleri ¢cok sayida konuyu, goriis ve Onerileri bir ¢cok kez oylama
yaparak daha az sayiya indirmeye calisirlar. Bu yontemle nihai olarak en sona kalan
Oneriler arasindan se¢im yapilir. “Multivoting” kisaca birden ¢ok oylama yaparak karar
alinmasi i¢cin kullanilan bir tekniktir. Delphi tekniginde “coklu oylama” (multivoting)

yonteminden genellikle istifade edilir.

Acik Grup Tartismalari: Organizasyonda ¢alisanlarin belirli giinlerde gayri resmi olarak
bir araya gelerek grup tartismalarinin yapilmasma yonelik bir toplanti yontemidir.
Organizasyonda yogun is temposu icinde olan c¢alisanlar genellikle haftanin belirli
giinlerinde kiiciik gruplar olarak bir araya gelerek organizasyon sorunlarini ve ¢oziim

yollarm tartigirlar.

46 Aktan,a.g.m.,s.8
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Kalite Cemberleri : Kalite Cemberleri (Quality Circles) toplam kalite yonetiminde ¢ok
yaygin olarak kullanilan bir toplanti1 yontemidir. Burada organizasyonda kalite planlamasi,
kalite gelistirilmesi, uygulama ve denetimden sorumlu kisiler bir araya gelerek tartigirlar ve
“ortak akil” yaratmaya caligirlar. Kalite ¢emberleri, acik grup tartismalarma benzer bir

toplant1 teknigidir.

Fayda-Maliyet Analizi : Fayda-Maliyet analizi 0zellikle yatrim projelerinin
degerlendirilmesinde kullanilan bir karar alma teknigidir. Yatirim projelerinin fayda ve

maliyetleri tespit edilmeye calisilarak daha rasyonel karar alinmasina ¢aligilir.

Risk Analizi : Yapilacak yatirinmin ne Olgiide riskli oldugunu tespit icin yapilan
analizlerdir. Risk analizleri, “ekonomik-mali risk”, “siyasi risk”, “lilke riski” ve saire
analizlerden olusur. Son yillarda 6zellikle yabanci sermaye yatirimlarinda risk analizleri
yaygin olarak kullanilmaktadir. Dis borg ihtiyaci i¢inde olan iilkeler i¢in kredi degerlemesi

ve risk analizi yapan rating kuruluslarmnm sayis1 son yillarda hizla artmugtur.*’

1.7.3.STRATEJIiK YONETIM SURECI

Stratejik yonetim isletmelerde bir siire¢ olarak ele alinir ve uygulamaya caligilir. Bu
anlamda stratejik yOnetim siirecini isletmenin uzun donemde yasaminin devam
ettirilmesine ve siirdiiriilebilir rekabet uistiinliigii saglamasina yonelik bilgi toplama, analiz,
secim, karar ve uygulama faaliyetlerinin tiimii olarak tanimlayabiliriz.*®

Eren’e gore stratejik yonetim; “stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli arastirma,
inceleme, degerlendirme ve secim c¢abalarini, planlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi
icin Orgiit i¢i her tiirlii yapisal ve motivasyonel tedbirlerin alinarak yiiriirlige konulmasin,
daha sonra da kontrol edilmesini kapsayan ve isletmenin iist diizey kadrolarinin

faaliyetlerini ilgilendiren siirecler toplamudir.”*

Stratejik yonetim siirecinin asamalarini sdyle siralaya biliriz:

4 @ktan,a.g.m.,s.Q
48 Ulgen ve Mirze,a.g.k.,s.31
49 Eren,E. Isletmelerde Stratejik Planlama, Istanbul, 2000,
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e (Cevrenin analizi: Cevre analizinin amaci, isletmelerin temel amac ve
misyonlarinmn belirlenmesi ve bunlara ulasmak icin neler yapilabileceginin

arastirilmasina baslangictir.

e Amaclarin belirlenmesi: Isletmelerin isi yapmaya baslamadan 6nce hangi isi
yapacaklar1 ve hangi yonde gideceklerinin saptanmasi ancak bazi amaglarin
belirlenmesiyle miimkiin olacaktir. Ancak bu taktirde, halen var olan ve ileride

beklenen cevreye uymak miimkiin olacaktir.

e Stratejik seceneklerin analizi: Cevre ve amaclar belirlendikten sonraki agama ne
gibi strateji seceneklerinin var oldugunun aragtirilmasidir. Belirlenen amaclara
ulasilacak genel yollara, araclara, haritaya strateji denildigini biliyoruz. Var

olabilen her ¢esit stratejinin teker teker arastirilmasi bu asamada yapilacaktir.

e Stratejik secenekler arasinda secim yapilmasi: Stratejik olanaklarin ne oldugu
bir kere belirlenince, bunlar arasindan bazilar1 segilecektir. Secimin yapilmasi

cesitli sartlarin ve olanaklarin beraberce diisiiniilmesi sonucunda belirlenebilir.

e Stratejilerin uygulanmasi: Besinci asama, secilen stratejilerin uygulanmasi ve
fillen gerceklestirilmesidir. Isletmenin bir ¢ok beseri sorunlar1 olacagi aciktir.
Nitekim organizasyon, insanlardan olusur. Bunlar1 egitip organizasyondaki yerine
koymak, isleri benimsetip istekle caligtirmak stratejilerin uygulanmasinin en énemli

yoniidiir.

e Kontrol ve degerleme: Stratejiler uygulandiktan sonra uygulanma sonuglarina
bakip bunlarin degerlendirilmesi gerekmektedir. Uygulanan stratejilerle istenen
sonuclar alinabilmis midir? Alinmamis ise bunlarin nedenleri arastirilacaktir. Bu
amacla yapilan islerin neler oldugu ve beklenenden farklilifi konusunda

haberlesme ve raporlama sistemleri belirlenecektir.”’

1.8.STRATEJIK YONETIMIN EVRELERI

0 Hatiboglu,Z.,1§Ietmelerde Stratejik Yonetim,Istanbul, 1986,s.45
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Stratejik yonetim konulariyla ugrasanlarin genellikle karsilastiklar1 sorulardan biri
stratejik planlama ile stratejik yonetim arasindaki farkhiliktir. Bu iki kavram farklimidir,
yoksa ayn1 anlamimi tagimaktadir?

Kisaca belirtmek gerekirse stratejik planlama,stratejik yonetimin bir unsurudur.
Dolayisiyla,giiniimiizde ~ stratejik  yonetime gore tek basmma fazla bir Onem
tasimamaktadir;ancak stratejik  yonetim kavraminin ortaya ¢ikmadigi donemlerde

isletmeler i¢in son derece 6nemli ve etkili bir konuma sahiptir.

Uzun
Donemli Kurumsal Stratejik Stratejik
Planlama » | Planlama [ | Planlama [ | Yonetim

Sekil 5-Stratejik Yonetim Evreleri

1.8.1.STRATEJIK PLANLAMA EVRESI

Stratejik planlamanin kokleri, II.Diinya savasindan sonra isletmelerde uygulanmaya
baslayan uzun donemli planlama uygulamalarina kadar uzanir. Uzun donemli planlar, o
tarihlerde, analitik bir diisiince tarzindan ziyade, karsilasilan giincel olaylarin gelecege
doniik olarak tahmin edilmesinden ibaretti.

1960’larda Ansoff isletmede uzun donemli planlamaya analitik yaklasim getirdi.
Artik olaylar rasyonel ve analitik olarak incelenmeye ve bu analitik diisiince sistemi
sonucunda gelecek sekillenmeye basladi. Oncelikle, amaglarin belirlenmesi ve bu amaglara
uygun stratejiler gelistirilmesi on plana cikmaya bagsladi. Yani analizlerde rakiplerin
faaliyetleri, diisiince tarzlari, olasi karsi tutumlar1 veya tepkileri de dikkate alinarak daha
dinamik bir analiz sistemi belirlendi. Bu anlamda stratejik planlama daha ¢ok disa doniik
olarak yapilan bir planlamaydi ve arzulanan amaglara varabilmek i¢in dis ¢evrenin her
unsuru, stratejik yaklagimla incelenerek gelecek sekillendirilmeye calisiliyordu.

Stratejik planlama, isletmeyi bir biitiin olarak degerleyerek, en yiiksek yonetim
seviyelerinde sistematik olarak isletmenin ulagmayi diisiindiigii ana amaglarinin iiriin-pazar

yeteneklerinin ve bu amaclara ulagsmak icin isletme kaynaklarinmn elde edilmesi ve
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gelistirilmesine iliskin yazili degerlemelerden ibarettir. Bu nedenle stratejik planlama
firmaya yon verici kaideleri kapsamma almaktadir.”’

Stratejik planlama yaklagimi dis c¢evreyi stratejik bir analizle analitik olarak
incelerken, isletmenin i¢c dinamikleri, davranigsal boyutu ve uygulama evresiyle

ilgilenmedi.

1.8.2.STRATEJIK YONETIME GECi$

Stratejik yonetim, stratejik planlamanin yani sira onun ele almadigi isletme ici ve
diger unsurlar1 da ilgi alanma dahil etti. Boylece, stratejik planlama unsurlar1 yaninda
isletmenin yOnetim tarzi, yapisi, kiiltiirli, davranigsal unsurlari, uygulama ve kontrol
islevleri de stratejik yonetimin kapsamui i¢ine girdi. Stratejik yonetim, isletmenin ¢evresi ile
iliskisinin Otesinde, gelecegi olusturmak icin isletmenin tiim islevlerinin ve unsurlarmin
biitiinciil bir yaklasimla, uzun dénemde yonetimi olarak yeni bir anlam elde etmistir.”

Bu evrede de stratejik planlama, stratejik yonetimin sistematik cevre analizi ile
ilgili bir unsuru olarak 6nemini devam ettirmektedir. Ne var ki, stratejik yonetim ¢ok hizli

degisen cevre ve rekabet kosullar1 nedeniyle yeni boyutlar kazanmakta ve daha genis

acilimlar1 kapsamaktadir.
Veri ve Stratejik Uygulgma
Bilgi Analiz Stratejiler |—» | Karar ve O;Egtamze
. me
Toplama Segim Yiiriitme
Kontrol

& g Jd d

Stratejik Planlama

Stratejik Yonetim

Sekil 6-Stratejik Yonetim Analiz Siireci

>! http://web.firat.edu.tr/daum/docs/13/04KAYA1.doc
32 Ulgen ve Mirze,a.g.k.,s.36-37
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1.8.3.STRATEJIK YONETIMDE DURUMSALLIK YAKLASIMI

Yonetim biliminde durumsallik yaklasimi modernist yonetim yaklagiminin ana
dayanaklarindan biridir. Bu yaklasimda diisiiniirler, yine analitik bir metotla yonetim
konularim incelerler. Ne var ki, klasik yonetim diisiincesinden farkli olarak, her isletmenin
ve yonetim olaymnin, farkli cevresel faktorler ve konumlarindan dolay1 bir birinden farkli
oldugunu var sayarlar ve her isletme ve yonetim olay1 icin sadece bir ¢6ziim oldugu’
ilkesini reddederler. Bu nedenle, isletmenin dogru ¢6ziimii saptayabilmesi i¢in, i¢inde
bulundugu cevre kosullarini iyi tanimasi gerektigini, her seyin bu kosullara bagl olarak
degisebilecegi ve degisebilecegi fikrini esas alir. Bunu sonucu olarak da, her igletmenin
kendi i¢inde bulundugu degisik cevre, durum ve kosullara gore degisik teknikler ve
davraniglar gelistirmesini, bu konuda ¢aligmalar yapmasim Onerirler.

Stratejik yonetimde durumsallik yaklasimi teorisyenlerinin ileri siirdiikleri hususlar
kabul gormiistiir. Bu konuda diisiiniirler, genellikle, isletmenin i¢cinde bulundugu cevre
kosullarmin karmasikligi ve bu kosullarin degisim hizina bagl olarak olusan belirsizligin,

strateji siire¢ ve secimlerini etkiledigini gozlemlemislerdir.>*

1.8.3.1.ANSOFF: CEVRE DEGIiSiM DUZEYLERi YAKLASIMI

Isletme yada SIB diizeyinde strateji analizi ve biiyiime gelisme seceneklerinin
incelenmesi konusunda ilk ciddi ¢alisma 1965 yilinda Carnegie Instutite of Technology
O0gretim iiyelerinden Rus asilli Ansoff tarafindan yapilmisti. Ansoff calismasinda, bir
firmanin biiyiime yollarini bigimsel olarak incelemis ve ilk jenerik (her isletme yada
SiB’de) uygulanabilecek nitelikte stratejilerin temelini olusturmustur. Ansoff bu
analizinde, daima biiyiime alternatiflerini hedeflemis, tasarruf stratejilerine deginmemistir.

»Bu yaklasimda cevresel karmasikligin derecesi 5 diizeyde tanimlanmustir:

>3 [:Jlgen ve Mirze,a.g k.,s.43
>* Ulgen ve Mirze,a.g k.,s.43-44
55 Eren,a.g.k.,s.167
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Birinci diizeyde, ¢evresel olaylar birbirini tekrarlayan olaylardir. Bu diizeyde cevre
durgun varsayilir ve daha 6nce uygulanmis olan stratejik karar ve davranislar aynen tekrar
edilebilir.

Ikinci diizeyde, cevresel olaylar dncekilerin tekrar1 degildir. Az da olsa bir degisim
s0z konusudur. Bu diizeyde, yoneticiler deneyimlerine dayanarak stratejik karar
verebilirler ve davraniglarda bulunabilirler.

Uciincii diizeyde, olaylar fark edilecek bir hizda degismektedir. Bu diizeyde
yOneticiler istatistik teknikler ile stratejik karar ve davranislarini belirleyebilir.

Dordiincii diizeyde, olaylar siirekli degismekte ve degisimlerde bir oncekinden
oldukca farkli olabilmektedir. Bu diizeyde ileri tahmin teknikleri ve stratejik planlama ile
gelecekle ilgili stratejik karar ve davranislar yapilabilir.

Besinci diizey, cevresel olaylar son derece karmasik olup beklenmedik olaylarla
karsilagilabilir. Bu diizeyde yoneticiler yaratici stratejik karar ve davramslar belirlemek
zorunda olup, ayni1 zamanda da c¢alisanlarimin bu beklenmedik olaylarla bas edebilecek

sekilde egitim alabilecekleri programlar1 gelistirmeleri gerekmektedir.®

1.8.3.2.MINTZBERG: CEVREDEKI BELIRSIiZLiK DUZEYi VE STRATEJIK
MODELLER

Kanada’nin McGill Universitesi Ogretim iiyelerinden H.Mintzberg, Porter’in
farklilasma stratejisini ele alip inceledikten sonra, konuyu daha analitik incelemek
amaciyla, alt1 degisik tiirde farkhilagma yolu olabilecegini ileri siirmektedir. Burada,
Mintzberg diisiik maliyet avantajin1 ve maliyet liderligini de farklilastrmanm bir sekli
olarak kabul etmektedir. Yazara gore, jenerik stratejilerin amacirekabet avantaji
yaratmaksa diisiitk maliyet avantaji kullanilarak farklilagma yaratilir, fiyatlar diisiiriiliir ve
alicilar firmaya cekilebilir. Bazen de isletme fiyatlarim rakipleriyle ayn1 diizeyde tutarken,
maliyetlerini diisiik tutarak daha fazla karlar da elde edebilir. Ancak, miisterileri diisiik

fiyatlarla cezbetmek daha mantiklidur.”’

Mintzberg, isletmenin i¢inde bulundugu c¢evrenin degisik karmasiklik derecesinde
bulunabilecegini ve stratejilerin bu kosullara uygun yaklasimlarla hazirlanmasinin uygun

olacagim ileri siirmektedir. Mitzberg iki faktorii géz Oniine almaktadir. Bunlardan biri

%% Ulgen ve Mirze,a.g k.,s.44
57 Eren,a.g.k.,s.179
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isletmeye etki eden cevresel olaylarin karmasiklik derecesi. Bu olaylar yiiksek veya diisiik
karmagiklikta olabilirler. Mitzberg’in ele aldig: ikinci faktor cevresel olaylarm degisim
hizidir. Cevresel olaylar hizli veya yavas olarak degisebilir. Iste bu algilanan belirsizlik

derecesine gore stratejik siirecler ve caligmalar farkhilagr. *®

Yiiksek
Orta Belirsizlik Yiiksek Belirsizlik
Uzman Stratejist Yaklasim Radikal Yaklasim
Cevresel Olaylarin
Degisim Hiz1
Diisiik Belirsizlik Orta Belirsizlik
Rasyonel Yaklasim Uygulayici Stratejist Yaklagim
Diisiik
Diisiik Yiiksek
Cevresel Olaylarin
Karmasiklik Derecesi

Tablo 3-Mintzberg: Algilanan Cevresel Belirsizlik Seviyesi ve Stratejik Modeller

1.8.3.3.D’AVENI; YUKSEK BELIRSIiZLIK VE ASIRI REKABET
DURUMLARINDA STRATEJiK MANEVRALAR MODELI

Isletmelerin karsilasabilecekleri cevresel durumlardan biri de stratejik yonetim
konusunda caligmalar yapan D’Aveni tanimin1 yapmis oldugu asir1 rekabet ortamudir.
Yazar asir1 rekabet ortamini belirsizlik derecesinin yiiksek oldugu, olaylarin son derece
hizli degistigi ve rakipler arasinda Oliimciil bir rekabetin bulundugu ortama olarak
tanimlamaktadir. D’Aveni asir1 rekabet ortaminda faaliyette bulunan isletmelerin uzun
donemde rekabet iistiinliiklerini devaml olarak siirdiiremeyeceklerini ileri siirmekte ve bu
nedenle stratejistlerin siirdiiriilebilir iistiinliikler pesinde kosmamasmi oOgiitlemektedir.
Bunun yerine, alternatif olarak, isletmelerin faaliyette bulunduklar1 pazarin yapismni

degistirecek stratejiler yaratmalarmi ve boylece gegici Ustiinliikler saglamalarini ve pazar

> Ulgen ve Mirze,a.g k.,s.45
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yapisini bir zaman sonra yeniden degistirene kadar belirli bir konum elde etmelerinin

uygun olacagini séylemektedir.”’

1.8.3.4.MiCHAEL PORTER; PORTER ANALIZi

Harvard Universitesi Isletme Boliimii'nde (Harvard Business School) ekonomi ve
yonetim bilimleri profesoriidiir. Ayn1 zamanda Strateji ve Rekabetcilik Enstitiisii (Institute
for Strategy and Competitiveness) baskanidir. Stratejik yonetim alaninda diinyanin 6nde
gelen bilim adamlarindan biridir. Akademik caligmalari, sirketlerin veya bolgelerin nasil

rekabetcilik avantajlar1 olusturabilecegi lizerine yogunlagmustir.

Porter 6zellikle su caligmalar: ile iinliidiir: Ug genel rekabet stratejisinin aciklanmasi
(segmanlara ayirma, maliyet Onciiliigii ve farklh konuslanma stratejileri), bir sirketin tiretim
stireclerini blok bir ok seklinde betimleyen deger zinciri (Value chain) ve bes giic modeli
(five forces model) kullanarak bir endiistrinin veya pazarin ¢ekicilik ve rekabet analizinin

yapilmasi.

Porter ayrica bolgesel kiimelenme (Cluster building) ile rekabet avantajlarinin meydana
getirilmesi teorisinin kurucusudur. Bir c¢ok otorite tarafindan en etkili yOnetim

diisiiniirlerinden biri olarak gosterilmektedir.*’

Porter'a gore, bir firmanin karliligini etkileyen temelde bes faktor var. Bunlar, rekabetin
siddeti, alicilarin giicii, tedarik¢ilerin giicii, ikame iiriinler ve piyasaya yeni girenler. Bu beg
giic bir arada hem firmanin karliligmmi etkiliyorlar, hem de endiistrinin yapisini

olusturuyorlar.®'

¢ Rekabetin Siddeti: Bir endiistride is yapan rakip sayist ne denli fazlaysa, fiyat
rekabeti olasilig1 da o denli fazla olacak ve boylece sirket karliligi azalacaktir.

Rakip sayis1 ne denli az olursa, karlilik haliyle o denli fazla olacaktir.

> Ulgen ve Mirze,a.g k.,s.43-46
% http://tr.wikipedia.org/wiki/Michael _Porter
6l Kirim,a.g.k.,s.18
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e Tedarikcilerin Giicii: Eger tedarikciler baz1 kritik kaynaklara sahipse, yada bir
tedarik¢iyi birakip digeriyle calismaya baslamanin maliyeti yiiksekse, tedarik¢ilerin

bu tiriinleri kullanan sirketlerden saglayacagi kar oldukca fazla olacaktir.

e Alclarn Giicii: Eger endiistride iiretilen iiriinlerin 6nemli boliimiinii az sayida
alict satin aliyorsa, o zaman firmanin karliligi Oonemli Olciide etkilenecektir.
Ornegin, perakende sektoriinde bu durum giiniimiizde artan bir oranda
yasanmaktadir. Biiylik magazalar (gross marketler) pek cok tiiketim iiriinii iireten

firmanin karlilig: tizerinde ciddi baski olusturabilmektedir.

e ikame Uriinler: Sizin iirettiginiz iiriiniin alternatifi ne denli fazla ise karliigimz o
denli diisiik olacaktir. Burada onemli olan, tiiketicilerin goziinde sizin iiriiniiniiziin

rakiplerin sundugu alternatiflere gore ne denli farkli oldugudur.

e Piyasaya Yeni Girisler: Is yaptigmiz sektorde karlilik orani ne denli yiiksek olursa
olsun, bunu ilelebet siirdiirmeniz miimkiin olamaz. Zira yiiksek karlar1 géren diger
firmalar, sizin sektOriiniize yatirim yapmaya baslarlar. Bu da rakip sayisini artirir ve
karliligmmizi distiriir. Firmalar bu olasihigl diisiirmek i¢in “giris engelleri’ni
yiikseltme yoluna giderler. Ornegin, her isteyen bir araba fabrikas1 acamaz, zira ilk
yatirim maliyetinin yiliksek olmasi ¢ok ciddi bir giris engelidir. Beyaz esya isinde
Arcelik gibi bir bayi ve servis agma sahip olmadan Arcelik'le kolayca rekabet
edemezsiniz. Yaygin servis ag1 zorunlulugu da bir giris engelidir. Ayni tekilde, her
isteyen banka kuramaz, zira Hazine buna izin vermez. Bankacilik itinde de ciddi

giris engelleri vardir.

Porter'a gore, firmalar oncelikle karliliklar: tizerinde rol oynayan bu bes faktorii incelemeli,

daha sonra ortalamanin iizerinde karlilik saglayacak stratejileri olusturmalidir.” %

62 Kirim,a.g.k.,s.19
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IKiNCi BOLUM

SIRKET BiRLESMELERI

2.1.SIRKET BiRLESMESIi TANIMI VE OZELLiKLERI

Sermaye veya ticaret sirketlerinin birlesmesi Anglo-Sakson iilkelerinde “merger”,
Ingiliz hukuk sisteminde “amalgamation”, Amerikan hukuk sisteminde ise consolidation
olarak karsilik bulmaktadir.

Sirket birlesmeleri isletme kitaplarinda
“combination”,”merger”,”acquisition”,”’consololidation” sozciikleriyle genellikle
birbirlerine yakin anlamlarda kullanilmistir. Acquisition genellikle satin alma anlaminda,
consolodation ise birlesen iki sirketin kendi yapilarimi ortadan kaldirarak yeni bir sirket
kurmalar1 manasinda kullanilmistir.

Yine bu kitaplarda “Stratejik Isbirligi” (SI), Stratejik Ortaklik” (SO) sozciik
guruplar1 ise “Sirket Birlesmesi” anlaminda kullanilmistir. Biz bu boliimde biri birlerine

yakin anlam tasiyan bu ii¢ sozciige de yer verecegiz.

Stratejik 1§ birlikleri sirketlerin aralarinda, genel amaglarma ulasabilmek icin
yaptiklar1 anlagmalardir. Is birligi, sirketlerin amaclarina ulasmakta kullandig1 ¢ok cesitli

yollardan sadece biridir, sirketler arasindaki isbirligine dayanur.

Dolayli olarak anlatacak olursak stratejik is birlikleri, bagimsiz olmay1 tercih eden
ama ayni zamanda isbirliginden de yana olan sirketlerin aralarinda kurduklari
anlagmalardir.

Pratikte, su istisnalar haricinde sirketler arasindaki tiim iliskileri kapsar.

e Kisa donemli kontratlara dayanan Satin alma islemleri (devralma, satislar ve
kiralamalar). (Alict ve satict arasindaki Satin alma islemleri uzun siireli
sozlesmelere dayandig1 zaman yine isbirligi sayilabilir)

e Onemsiz sayilan aktivitelere dayanan yada partnerler icin stratejik olmayan

anlagmalar. Ornegin uzun siireli anlagma ile saglanan dis kaynak kullanim gibi.
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Bu agidan bakilirsa yelpaze genistir. Yan tedarik¢i sozlesmesinden, franchising ve
lisans anlagmasina — arastirma gelistirme s6zlesmesinden, joint venture ye ve konsorsiyum
yatirimlarindan 6z sermayedeki istiraklere kadar.

Daha dar bir acidan; stratejik is birlikleri, 6z sermayedeki kaynak kullanimi ve
istiraklere istinaden, uzun siireli anlagmalarda sinirlayict olmalidir.

Tanim ne olursa olsun is birliklerinin kendine 6zgii karakterleri vardir. Sirketler
isbirliginin yasam evresi boyunca, yOnetim kontroliinii ve avantajlarimi aralarinda
paylasirlar.

Son zamanlarda Isbirligi kelimesinin 6niinde kullanilan “’stratejik’ kelimesi yeni
degildir.

Westinghouse Elektrik ve mitsubishi firmalar1 70 yildan beri beraberlerdi. Dow
kimyasal ve Corning 5 yildir. Mazda ve Ford firmalarinin ge¢gmisleri 1931’lere dayanur,
Mazda’nin yaraticis1 Japonya’da 3 tekerlekli araba yapmak i¢in yardim istediginde
baslar.”

Sirket birlesmesi genel olarak iki veya daha c¢ok sirketin bir araya gelmesiyle
olusturduklar1 yap1 olarak adlandirilabilir. Diger bir manada ise iki veya daha cok
isletmenin biiylime amaciyla yada kar amaci giiderek faaliyetlerini, ekonomik ve hukuki

olarak tek bir cati altinda birlestirmesi veya is birligine gitmesi olarak agiklanabilir.

2.2.SiRKET BiRLESMELERINiN TURLERI

2.2.1.LHUKUKSAL ACIDAN SiRKET BIRLESMELERININ TURLERi

Tiirk hukukunda yer alan diizenlemeler cercevesinde birlesme; bir veya birden ¢ok
ticari ortakligin malvarliginin, tasfiye olunmaksizin, i¢lerinden birine veya yeni kurulan bir
ortakliga, kendiliginden ve kiilli halefiyet yolu ile ge¢mesi, bu suretle malvarliklarinin
birlesmesi ve intikal eden malvarligmin karsiigi olarak, infisah eden ortakligin
ortaklarinin, hesaplanan bir degis tokus Olciisiine gore, biinyesinde birlesilen ortaklikta,
kendiliginden ortaklik pay1 kazanmasi seklinde tanimlanabilir.** Hukuksal acidan birlesme

tiirleri su sekilde incelenebilir.

63 Pellicelli,A.C.,”Strategic Alliance”, Clusters and global value chains in the north and the third
world,Novara,2003,s.1-2
% http://www.ikademi.com/isletmeler-arasi-iliskiler/413-sirket-birlesmelerinin-tanimi-ve-turleri.htm]
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2.2.1.1.SEKIiLSEL BIRLESMELER

2.2.1.1.1.TROST

Trostler, holdingler ve fiizyonlar hukuki yonden bagimsizliklarmi kaybederek

olusturulan isbirligi ve biiylime yoludur.
Trostler, iki ana grupta toplanr.

1) Dikine, capraz veya yatay biiyiik temerkuz hareketleri sonucunda tek bir yonetim
altinda firmalarin gruplasmasi ile trostler olusur. Trostler, piyasayr kontrol edebilen ve
etkileyebilen dev kuruluslardir.

i1) 20. yiizyilda, tasarruf erbabinin ve varlikli kisilerin paralarini isletmek iizere
menkul kiymetler konusunda ihtisaslasmis trost tipleri gelismistir. Trostler tekellesmeye

yol a¢tig1 igin yasaklanmustir.®

Iki veya daha cok isletmenin gerek yasal ve gerekse ekonomik bagimsizliklarini
kaybederek anlagmalar sonucu birlesmelerine "trost" adi verilir. Bu tamimdan agikca
anlasildig: gibi, kartel ile trost arasindaki en belirgin farklilik, trost’de anlasan isletmelerin
yasal ve ekonomik bagimsizliklarini yitirmeleridir. Ayrica, kartel belirli bir tiretim dalinda
olusurken, trostler farkli iiretim dallar1 veya faaliyet konularinda olusabilirler. Trostler
genellikle imalat sanayi, petrol ve madencilik sektorlerindeki isletmelerde goriiliir. Trostler
acik veya gizli anlasmalarla olusabilirler. Rekabeti Onleyici nitelikte olmalar1 nedeniyle,

cogu iilkelerde trostlerin gizli anlagmalarla ortaya ¢iktiklar: goriiliir.
Isletmeler acisindan trostlerin baslica iistiinliikleri sunlardir:

1 Trostlerin kuvvetli bir sermaye yapisima kavusmalari,

2 Yonetimin tek elden yapilmasi,

3. Isletmeler arasi rekabetin hemen hemen ortadan kalkmast,
4

fsletmelerin bityiik karlar saglamalar1.®
Ote yandan, trostlerin baslica sakincalar1 sunlardir:

1. Biitiinlesme nedeniyle biirokrasinin ve iiretim masraflarinin artmas,

% Milliyet, Genel Ekonomi Ansiklopedisi Cilt 1-2, istanbul,1988,5.390

66 http://www.ekodialog.com/isletme_ekonomisi/isletmeler_konsorsiyum_karteller_trostler.html
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2. Trostiin basinda bulunanlarin sahip oldugu biiyiik ekonomik giiciin politik

baski araci olarak kullanilmasi.

Trostlerin ortaya c¢iktig1 ve en yaygin oldugu iilke Amerika Birlesik Devletleri'dir.

Zira ABD'de kartel anlagmalar1 yasaklanmlstlr.67

Trostler rakip kuruluslar1 piyasadan uzaklastirmak igin cesitli yOntemler
kullanabilirler. Faaliyette bulunan rakip isletmeyi zayif duruma sokmak ve sonucta ortadan
kaldirmak veya rakip isletmeyi kendine bagimli bir duruma getirmek gibi. Trostlerin en
cok faaliyet gosterdikleri alanlar sunlardir: Petrol, madenler, otomobil, ucak, gida,

ulastirma, biiyiikk magazalar vb.%®

2.2.1.1.2.HOLDING

Holding, bagka sirketlerin hisselerini elde ederek bunlari kontrolii altina alan
kuruluglardir. Holdingler, bir ana kurulus ile buna bagh yavru isletmelerden olusur. Bu ana
isletme ayn1 veya farkli konularda faaliyet gosteren yavru isletmelerin hisse senetlerini

satin almak yoluyla onlarin yonetimine egemen olur.”

Holding, bir sirketin baska sirketlerin hisse (pay) senetlerinin biiyiik bir boliimiinii
(% 50'den fazlasini) satin alarak onlarin yonetim ve denetimini ele gecirmesiyle olusan
sirketler grubudur. Ornegin bir A sirketi B, C, D ve E gibi sirketlerin sahip olduklar1 hisse
senetlerinin biiylik bir boliimiinii satin almakla bu sirketlerin yonetimini ele gecirir. Bu
durumda A, B, C, D, ve E gibi tiim sirketlerin olusturdugu topluluga "holding" yada
"grup" adi verilir. Burada A sirketine holdingin "ana sirketi", digerlerine ise "baglh
sirketler" denir. Holdingler anonim sirket bicimlerinde olusmaktadirlar. Holdingi olusturan
tim sirket veya isletmeler yasal acidan varliklarini ve goriiniislerini korurlar. Fakat
ekonomik bagimsizliklarim zayiflatmis veya yitirmis sayilirlar. Zira ana sirket, bagh
sirketlerin yonetimini ele gecirdiginden bu sirketlerin her tiirlii politika ve stratejilerini

saptar ve yonlendirir.

67 http://www.ekodialog.com/isletme_ekonomisi/isletmeler_konsorsiyum_karteller_trostler.html
% http://www.turkcebilgi.net/ekonomi/genel-ekonomi-kavramlari/trost-3479.html

% Milliyet, Genel Ekonomi Ansiklopedisi Cilt 1-2, Istanbul,1988,s.390
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Holdingler, genellikle, ayni iiretim dalinda veya birbirleriyle iliskisi olan konularda
calisan igletmelerin hisse senetlerinin biiyiik bir bolimiinii ele gecirerek piyasada tekel
yaratmak amaciyla kurulurlar. Ulkemizde Yasar Holding, Ko¢ Holding, Sabanci Holding,
Okumus Holding ve Transtirk Holding, holdinglerin en tipik Ornekleri olarak
gosterilebilir. Bu tiir kuruluslar iilkemizde son yillarda hizla artmakta ve biiyiik bir

ekonomik giice sahip olmaktadirlar.

Holdingler biiyiik bir sirketler grubu olmanin cesitli iistiinliiklerinden yararlanirlar.
Ulkede sermaye birikiminin hizlanmasinda ve sermaye piyasasmin gelismesinde
holdinglerin biiyiik bir olumlu pay1 vardir. Ote yandan, tekelci bir gii¢ olusturmalar: en

onemli sakincalarini olusturur.”

2.2.1.1.3. KONSORSiYUM

Sirketlerin tek baslarina gerceklestiremeyecekleri biiyiik projeleri basarmak i¢in bir
araya gelerek olusturduklar1 ve hukuki bagimsizligi etkilemeyen birlesme yontemidir.
genelde insan kaynaklari yada teknolojik olanaklar birlestirilmektedir. Gegici olarak
olusturulan ortakliklardir.

Kiiresel rekabetin gelismesi neticesinde, bir kisim islerin sirketlerce tek basina
yapilabilir olmast imkani ortadan kalkmig, bu yontemin karhlig1 istenen Olgiide
saglayamadig1 da belirlenmistir.Bu sonu¢ dogrultusunda, sirketler, kendi giiclerini ve
bagimsizliklarim1 korumakla birlikte, sadece belirli siireli, belli islerde (yiiksek teknoloji,
sermaye, teknik bilgi ve uzmanlagma gerektiren islerde) ortak girisim riskine girmeyi daha
uygun bulmusglardir. Ozellikle ingaat sektoriinde ve yatirim alanlarinda gerek ulusal
gerekse uluslararasi alanda sirket gruplasmalarina rastlanmaktadir.

Konsorsiyumlar isin tamamlanmasiyla sona erebilecegi gibi uyumlu calisan
isletmeler baska projelerde de birlikte yer alabilmektedirler. Konsorsiyumlarda isin
tamamlanmasindan sonra, ortaya c¢ikan kar, anlasma cercevesinde is birligine katilan

isletmeler arasinda dagilmaktadir.”!

2.2.1.1.4.BIRLESME

Birlesme ii¢ ana baslik altinda incelenmistir.Bunlar:

7 http://www.ekodialog.com/isletme_ekonomisi/isletmeler_konsorsiyum_karteller_trostler.html
" Akgemici,,a.g.k.,s.286
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Birlesme

Devralma Satin Alma
Sekil 7-Birlesme Tiirleri’?
2.2.1.1.4.1.DEVRALMA (MERGERS)

Konsolidasyon

Isletme birlesmeleri(mergers), iilkemizde “sirket evlilikleri” olarak adlandirilmakta

ve bu isimle taninmaktadir. Birlesmede, iki veya daha fazla sayida bagimsiz isletme, eski

kimlik ve tiizel kisiliklerini sona erdirerek, sahip olduklar: tiim varliklarini ve yeteneklerini

birlestirmek suretiyle, yeni bir isim altinda bagimsiz yeni bir isletme olarak faaliyete

gecerler.”

1-

A

Isletmesi

B
Isletmesi

” Yiicebas,a.g k.

3 Ulgen, H., Mirze K., Stratejik Yonetim, , Istanbul, 2004, s.311-329

{sletmeN

Sekil 8-Devralma(Mergers)
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2.2.1.1.4.2.SATIN ALMA(ACQUISITION)

Isletme Satin Almalar1 ( Acquisitions), bir isletmenin, bagka bir isletmenin tamami
( % 100) veya ¢ogunluk hisselerini satin alarak, o isletmeyi kontrol altinda, kendine baglh
bir isletme haline getirmesidir. Burada, birlesmede oldugu gibi, satin alan veya satin alinan
isletmelerin kimlik ve tiizel kisiligi sona ermez. Iki isletmede aynen eskisi gibi
faaliyetlerine devam eder. Degisen, sadece satin alinan isletmenin tam ve c¢ogunluk
hisselerinin miilkiyetinin sahipligi ve bunun bir sonucu olarak da, yonetimin satin alan
isletmenin kontroliine ge¢cmesidir. Isletme satin almalarinda cesitli amaclar olabilir, ancak
en Onemli satin alma nedenlerinden biri, satin alanin, satin alinan isletmenin varlik ve
yeteneklerinden yarar saglamasi konusudur. Satin alma, birlesmelerin aksine, genellikle,

satin alan isletmenin tek tarafl arzu ve niyeti ile olmaktadir.”

B
Isletmesi

Isletmesi

Sekil 9-Satin alma(Acquisition)

2.2.1.1.4.3. KONSOLIDASYON(CONSOLODATION)

Bu tiir birlesmeler tam birlesme olarak adlandirilmaktadir. Bu tiir birlesmelerde iki
yada daha fazla sirket kendi hukuki yapilarii sonlandirirlar, biitiin hak ve varliklarmi yeni

olusturduklar sirkette birlestirirler.

" Ulgen ve Mirze,a.g.k.,s.312
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2.2.1.1.5.ELE GECIRME(TAKE OVER)

Takeover, iki sirketin kendi istek ve iradeleriyle birlesmesi anlamina gelebildigi
gibi, bir teklif fiyat ile hedef sirketin yonetiminin direncine karsin paylarmi bu fiyattan
satmaya istekli paydaslarm paylarini satm almak anlamma gelir. ™

Genellikle hisse senedi alimi yapilarak yonetimde soz sahibi olunur. Burada, satin
alma hedef sirketin ortaklarma satin alma teklifinde bulunularak gerceklestirilebilecegi
gibi, ikincil pazarda hisse senetleri islem goren sirketin, hisse senetlerinin bu pazardan

satin alinmasi seklinde de gerceklestirilebilir.

2.2.1.1.5.0RTAK iS BIRLIKLERi(JOINT-VENTURE)
1- -
A B A B
Isletmesi Isletmesi Isletmesi Isletmesi

Sekil 10-Ortak Girisimler(Joint Ventures)'®

Ingilizce literatiirde “joint ventures”, olarak adlandirilan ve ileri derece bir
beraberligi simgeleyen ortak girisimlerde, isletmeler arasindaki igbirligi, miilkiyet veya pay

sahipligi derecesine kadar ilerlemistir. Belirli bir alanda, belirli bir isi veya projeyi

» Bas.M. 'Sirketlerde Bir Dis Biiytime Bicimi',Milli Prodiiktivite Merkezi Verimlilik Dergisi, 1990/2, s.123
76 Ulgen ve Mirze,a.g k.s.329
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beraberce gergeklestirmek i¢in isletmeler varlik ve yeteneklerini bir araya getirerek, yeni

bir isletmeyi ( ortak girisim), yeni bir ad ve kimlik altinda baslatirlar.”’

Gelismekte olan stratejik isbirlikleri siirecinin bir parcasi olarak son zamanlarda
ortak girisim isletme olusumlarinin ¢ogalmasi uluslar arast pazarlarin anahtar

Ozelliklerinden biri olmustur.

Ortak girisimler, isletmeler icin alternatif sermaye olusumu sunan yasal yapilardir.
Tipik olarak iki veya daha fazla tarafin bir araya gelerek bir dizi stratejik ve finansal
amaclar1 gerceklestirmek i¢cin uzun veya kisa vadede ortaklik, yeni bir isletme veya limited

sirket kurulmasiyla sekillenir. 78

2.2.1.2.SEKIiLSEL OLMAYAN BiRLESMELER

Bu tiir birlesmelerde sirketler kendi mali ve hukuki yapilarint muhafaza ederler.

Pazardaki konumlarini giiclendirmek amaciyla sirketler arasi igbirligi yontemidir.

2.2.1.2.1.CENTILMENLIK ANLASMALARI

Centilmenlik anlagmalari, isletmeler arasinda karsilikli giiven esasina dayanan,
yasal acidan baglayict nitelikte olmayan belli amaglarin gerceklesmesine yonelik yazili
veya sozlii anlagmalardir. Iki veya daha fazla isletme, aralarindaki rekabeti kaldirmak
amactyla ortak bir iiretim, pazarlama, finansman politikas: giideceklerine iligkin gegici
veya siirekli nitelikte centilmenlik anlagsmasi1 yapabilirler. Anlagsma sonucu ortak bir
eylem icin birlesen isletmeler tekelci yapiya kavusacaklar ve dolayisiyla diger bagimsiz
hareket eden rakiplerine gore daha giicli bir duruma geleceklerdir. 1980 yili Oncesi
iilkemizdeki bankalarm, bankerler ve kendi aralarindaki rekabete karsi, ortak bir faiz
politikasi giidiilmesi konusunda aralarinda yaptiklar1 anlagmalar, centilmenlik anlagsmasinin

tipik bir 6rnegidir.

7 Ulgen ve Mirze,a.g.k.,s.312
¥ Akgemici,a.g k.,s.269
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2.2.1.2.2. KARTEL

Ayn1 iiretim dalinda faaliyet gosteren birden fazla isletmenin, aralarindaki rekabeti
kaldirmak amaciyla yaptiklar1 anlagsma sonucu tekelci bir birlik olusturmalarina "kartel"
denir. Tekelci bir birlik biciminde birlesen isletmeler, aralarindaki rekabeti ortadan
kaldirmak suretiyle piyasada iistiinliik kurmus ve dolayisiyla karlarimi artirmis olurlar.
Diger bir deyisle, yasalar 6niinde bunlar bagimsiz bir tesebbiis olarak goriiniirler. Kartel
biciminde birlesmede, karteli olusturan isletmelerin sermayelerinin birlestirilmesi yerine,

sadece belirli amag icin sermaye giiclerinin birlikte kullanilmas: s6z konusudur.”

Bir kartelin olusabilmesi i¢in kartele katilan isletmelerin s6z konusu iiretim dalinda
veya bir malin iiretiminde en biiyiik paya sahip olmalari, pazarda giiclii ve etkin olmalar1
gerekir. Boylece kartel, kartel disinda kalan isletmeler iizerinde iistiinliik kurar. Kartel dis1
isletmeler, zamanla ya kartelin aldig1 kararlara uymak yada piyasadan cekilmek zorunda

kalirlar.

Karteller, "fiyat karteli", "satis karteli" ve "kota karteli" bicimlerinde
olusurlar. Fiyat kartelinde fiyatlarin birlikte saptanmasi: satis kartelinde, satig
bolgelerinin paylasilmasi: kota kartelinde ise. her bir isletmenin Onceden saptanan

kontenjanlar1 dahilinde iiretimde bulunmas1 veya piyasaya mal siirmesi s6z konusudur.

Karteller, sahip olduklar1 ekonomik giice dayanarak satig fiyatlarmi cok yiiksek
tutabilmeleri, diisiik kaliteli mallar1 yiliksek fiyatlarla piyasaya siirebilmeleri ve benzer
baska sakincalar1 nedeniyle arzu edilmez. Nitekim iilkemiz ve c¢ogu iilkeler kartel

anlasmalarinmi yasaklamiglardir. Bu tiir anlagmalar genellikle gizli yaplhr.80

2.2.1.2.3.CIKAR GRUPLARI

Cikar gruplarinda, degisik isletmelerin hisse senetleri, aile iiyelerinin veya birbirine
cok yakin kisilerin olusturdugu belli bir grubun elinde toplanmak suretiyle, sz konusu
grup tarafindan bu isletmeler, belli bir ama¢ dogrultusunda yoOnlendirilip,

yonetilmektedir.®'

79 http://www.ekodialog.com/isletme_ekonomisi/isletmeler_konsorsiyum_karteller_trostler.html
80 http://www.ekodialog.com/isletme_ekonomisi/isletmeler_konsorsiyum_karteller_trostler.html
8! Yiicebas,O.”Sirket Birlesmeleri ve Tiirkiye Uygulamasi”, Yayinlanmis Yiiksek Lisans Tezi,Ankara,2005
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2.2.2. EKONOMIK ACIDAN BiRLESMELER

2.2.2.1.YATAY BiRLESMELER(HORIZONTAL MERGERS)

Bir firmanin faaliyette bulundugu iskolunda yer alan rakip bir firma yada firmalarla
birlesmesidir. Bazi durumlarda bu tiir birlesmeler, bir araya gelen sirketlerin pazarda
onemli bir gii¢ haline gelmelerine ve rekabeti engelleyici etkilere neden olmalar1 sebebiyle
“antitrost” (tekel olusumunu engellemeye yonelik, anti trost) yasalarla engellenmeye
calisilmaktadir. Serbest Pazar ekonomisini zedeleyen bu tiir yapilanmaya,cagdas Pazar
ekonomisinde genellikle izin verilmemektedir.** Sirketleri yatay birlesmeye yOnelten
sebepleri; Olgek ekonomilerinden (economies of scale) faydalanma, pazar payini artirma,
cografi anlamda genisleme, liretimde uzmanlasma, kaynaklarin etkin kullanimi, mal ve

hizmet pazarlamasi ve dagitim kanallarinda avantaj saglama vb. olarak sayabiliriz.

Yatay birlesmeden beklenen yararlar:
e Kaynak kullanimindaki etkinlige zemin hazirlamak,
e Uretim maliyetlerinde tasarruf ve iiretimde ihtisaslasmay1 saglamak,
e Mal ve hizmet pazarlamasinda kullamilan dagitim kanallarinda, avantajli
duruma gegmek,
e Uretim teknolojisi ve diger konularda isbirligini saglamak,
e Birlesme Oncesi aleyhte gelisen rekabetin ortadan kaldirilmasiyla ortak

amaglara yonelme olanagini saglamaktir.®

2.2.2.2.DIiKEY BIRLESMELER(VERTICAL MERGERS)

Ayn1 sektorde/pazarda ve tedarik zinciri i¢cinde bulunan isletmeler arasindaki
birlesmeler ve satin almalar,dikey birlesme olarak adlandirilir. Dikey birlesmeler, ileriye
veya geriye yonelik olarak uygulanabilir. Tedarik zincirlerinde, isletmenin iiriinlerinin

tilkketici pazarmma yonelik dagitimmi yapan diger isletmelerle yapilan birlesme, ileriye

52 Ulgen ve Mirze,a.g k.,s.316
% Yiicebas,a.g.m.
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yonelik dikey birlesmedir. Isletmenin girdilerini saglayan tedarikci pazarma yonelik
tedarik faaliyetinde bulunan isletmelerle yapilan birlesmeler,geriye yonelik dikey
birlesmedir. Dikey birlesmeler, sektor icinde faaliyet gosteren ve rekabeti etkileyen bes

gii¢ arasinda yer alan, miisteri ve tedarikgi giicii ile yakindan iligkilidir.>*

Geriye yonelik dikey birlesmelerin faydalar1 olarak istenilen kalite ve miktarda
hammaddeye istenilen zamanda ve uygun kosullarla ulagilabilme sayilabilir. Ileriye
yonelik dikey birlesmelerde ise, sirketler pazarlama fonksiyonunda sinerji etkisinden
yararlanirlar. Bu sekilde iirettikleri mal ve hizmetlerin pazarlanmasinda bir takim

avantajlar saglarlar .

Dikey birlesme olarak tanimlanan birlesmenin, alicilar agisindan tercih edilme
nedenleri asagidaki gibidir:
e Zaman, kalite ve sayisal a¢ilardan ihtiyaclarin liretim yapisina uydurulmasi,
e Satis depolarmin azaltilmasi veya ortadan kaldirilmasi,
e Uretimde kullanilmayan yada artik ihtiya¢ duyulmayan mal mevcutlarma son
verilmesi,
e Pazarda alicilarin hakimiyeti s6z konusu ise saticilar arasindaki rekabetin
ortadan kaldirilmasi,
e Satis ve dagitim organizasyonlarmin azaltilarak, maliyetlerden tasarruf

- 85
saglanmasi.

2.2.2.3. KARMA BiRLESMELER(CONGLOMERATE MERGERS)

Bir firmanin kendi esas faaliyeti disindaki bir sektorden bir firma yada firmalarla
birlesmesidir. Bu tiir birlesmelerin cesitli nedenleri vardir. Ornegin firmalar bu tiir
birlesmelerle nakit akiglarii daha diizenli hale getirebilecek ve daha az riskli
goriineceklerdir.

Isletmeler,bilgi ve deneyimlerinin bulunmadigi,kendileri i¢in yeni olan pazarlara

ortalamanin iizerinde getiri saglamak veya diger nedenlerden dolay: girmeyi isteyebilirler.

% Ulgen ve Mirze,a.g k.,s.315
% Yiicebas,a.g.m.
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Bagimli bir cesitlendirme stratejisi olan bu uygulama da, farkli sektorlerdeki isletmeler

karsilikli arzu ve mutabakatla birlesebilirler.

2.2.2.3.1.URUN GELiISTiRME(PRODUCT EXTENTION)

Isletmelerin iiretim veya dagitim sistemleri fonksiyonel olarak benzer olmaktadir.
Uriinler arasinda ise dogrudan bir rekabet bulunmamaktadir. Bebek bezi iireten firma ile

hijyenik ped iireten firma birlesmesi bu tiir birlesmeye 6rnek olarak gosterilebilir.*

2.2.2.3.2.PAZAR GENiSLEME(MARKET EXTENTION)

Isletmeler ayni iiriinii iiretirler fakat farkli cografi piyasalarda faaliyet gosterirler
yada tiriinlerini farkli piyasalara sunarlar. Yani iki farkli cografya da ayni iiriiniin satigini

yapan firmalarin birlesmesi 6rnek gosterilebilir.”’

2.2.2.3.3.SAF KARMA BIRLESMELER(PURE CONGLOMERA)

Bu tiir birlesmelerde isletmeler arasinda herhangi bir iligki bulunmamakta birlesme
ve satin alma tamamen farkli dallarda faaliyette bulunan isletmeler arasinda

yapilmaktadir.®®

2.2.3.ALTERNATIF BIRLESMELER

Birlesmelerin smiflandirilmasinda, hukuksal acgidan birlesmelerin tasnifi ve
ekonomik faaliyet alanlar1 acisindan birlesmelerin tasnifinin yani sira, alternatif olarak da

sirket birlesmeleri asagidaki gibi ii¢c gruba ayrilabilir.*

2.2.3.1.FINANSAL BIRLESMELER

% Yiicebas,a.g k.
*7 Yiicebas,a.g k.
* Yiicebas,a.g k.
% Yiicebas,a.g k.
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Birlesen isletmelerin mal ve hizmet iiretimi nede Pazar agisindan hicbir iliskinin
olmadig1 birlesmeler olup, bu birlesmelerdeki ana amag¢ birlesme ile finansal sinerjinin

- 0
saglanmasidir.’

2.2.3.2.PAZAR BIRLESMELERI

Birlesen isletmelerin, mal ve hizmet iiretiminde birbirleriyle iliskilendirilmedigi
ancak, birbirleriyle ilgili pazarlara yonelik hizmetlerde birlikteligin saglandig: birlesmeler

.. 1
6z konusudur.’

2.2.3.3.URETIM BiRLESMELERIi

Birlesen isletmelerin, iiriinlerin tiretimi agisindan birbiriyle iligskilendirildigi ancak
hizmet edilen Pazar agisindan iliskili veya iliskisiz olabilecegi birlesmeler olup, buradaki

ana amag, iiretim fonksiyonlarinda sinerjinin saglanmasidir.”>

2.3.SIRKET BIRLESMELERININ NEDENLERI

Birlesmelerin nedenleri konusunda bircok ortak yani olan, farkli bicimlerde ifade
edilmis yaklasimlar mevcut. Gercekte isletmeleri, digsal biiylimeye iten nedenlerin tiimii
tek bir amacla Ozetlenebilir. Bir isletme diger bir isletmeye, isletmesinin net bugiinkii
degerini artirmak amacli yatirim yapacaktir. Ayni1 motivasyon, birlesen diger isletme i¢in
de s6z konusudur. Bu beklentiler ancak su durumda gerceklesebilir; birlesen isletme A’nin
pazar degerinin birlesen isletmeninkinden fazla olmasi gerekir. Bu durum ise sinerji etkisi
olarak adlandirilip, ‘biitiin, ayr1 ayr1 parcalarin toplamindan daha fazladir’ olarak ifade
ediliyor. Sinerji cogunlukla biiyiik birimlerde biiyiikliikk ekonomileri sonucunu olusturuyor.
Birlesmede temel neden biiylime olmakla birlikte, biiyiime ile birlikte baska amaglar da
gerceklesmektedir. Birlesme sonucu ulasilan ekonomik gii¢, ekonomik varliklarin tek tek
toplamindan daha biiyiik olmakta, yani tek tek isletmelerin iiretim, yatirim ve pazarlama
giiclerinden daha biiyiik bir degere ulasilmakta ve bu durum (242=5) ile ifade edilen

“sinerji” etkisiyle izah edilmekte olup, sinerji etkisi; biitiiniin kendisini meydana getiren

* Yiicebas,a.g k.
! Yiicebas,a.g k.
*2 Yiicebas,a.g k.
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parcalarin toplamindan daha biiyiik bir degere sahip olacagm ifade etmektedir.”> Bu
ekonomiler, igletmenin yOnetim, pazarlama, iiretim, arastirma-gelistirme ve finans gibi
cesitli boliimlerinde ortaya cikabiliyor.

Giintimiizde kiiresellesme de birlesme icin 6nemli itici giiglerden biri haline geldi.
Kiiresellesmenin Onciiliiglinii yapan ve dinamik giiclinii olusturan sirketler kriz
donemlerini sermaye arttirarak icsel biiyline veya birlesmelerle digsal biiylime ile agsmaya
caligmaktadirlar. Kiiresellesme olgusunun giderek 6nem kazanmasi ve egemenligini
yalnizca uluslar aras1 anlasmalarla kalmayip Diinya Ticaret Orgiitii, Uluslar arasi Para
Fonu gibi kuruluslar yoluyla da tescillemesi birlesmelerin 6nemini firmalar icin daha da
arttirmistir. Kuruluglarin birlesme ve i¢ yatinm yapma secenekleri konusunda oldukca
kapsamli calismalar yapilmustir.”*

Yogunlasan Global ve yabanci rekabetin bir sonucu olarak, kisalan iiriin dongii
(slire-donem) leri ve gelisen teknolojiye hizla artan ihtiyactan dolayi, ilgili tesebbiislerin
rekabetini giiclendirdigi ve genel olarak kapsamli olduklarindan, is birlikleri ¢ok daha fazla
popiiler oldular.

Is birliklerinde bu, her firmamn birbirinin 6z yetkinliginden yararlanmas: yani
kaynaklarindan ve tesebbiisiin basariya wulasmasi i¢in birbirine bagh rekabet
avantajlarindan yaralanmasi ile oldu. Genelde birliklerin meydana gelmesinin nedeni,
piyasa yada teknoloji baglaminda, yada ikisinin kombinasyonu ile olugmustur.

Kisacas1 stratejik is birlikleri, piyasada her seyi kendi basina yapabilecek
yeterlilikte biiyilik bir sirket olmadigindan, meydana gelmektedirler. Stratejik is birlikleri,
uluslararasi igbirligine ihtiya¢ duyan diinya pazarina, imaj giiclendirme ve risk cesitleme

konularinda de cok biiyiik firsatlar yaratir.”

Firmalar1 birlesmeye iten baslica nedenler ortaya konulacak olursa:

2.3.1BUYUK OLCEKTE FAALIYETTE BULUNMANIN SAGLADIGI
AVANTAJLAR (OLCEK EKONOMILERI)

Uretim artigina paralel olarak ortalama iiretim maliyet biriminin diismesi yada sabit

giderlerin daha genis bir iiretim hacmine yayilmasi genel bir beklentiyi ifade ediyor.

%3 Berk,N.,Finansal Yonetim,istanbul,1990,s.389

%% http://www.sasad.org.tr/dosya/eoe/SSBirlesme_PDF.pdf

% Meurling.E.,”Strategic Alliances in The Telecommunications Sector”,Cfe Working Paper
Series,Say1.21,1sveg,2001,s.9-10
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Birlesmeler biiyiik 6l¢cekte faaliyette bulunma avantajlarindan yararlanma olanagi sagliyor.
Birlesme sonucu biiyiik dlcekte faaliyette bulunma mevcut makine ve gereclerin daha
verimli bir sekilde kullanilmasina ve atil iiretim araglarinin iiretim siirecine girmesine
olanak verdigi gibi iiretimin pahali olmakla beraber verimi ve kapasitesi daha yiiksek
makinelerle gercgeklestirilmesini ekonomik acidan hakli kiliyor.
Birlesme, firmalar arasi teknik bilgi akisini kolaylastirdigi gibi arastirma ve gelistirme
projelerinin uygulanmasma da olanak veriyor. Tek firma acisindan, firmanin 6l¢ceginin
kiicik olmasi nedeniyle ekonomik bulunmayan bir ARGE projesi, birlesme halinde
ekonomik hale gelip finansmani daha kolay saglaniyor. Birlesme sonucu firmanin
biiylimesi piyasadaki giiclinii ve agirligmi artirdigi gibi, pazarlama fonksiyonun da daha
etkili yiiriitilmesine olanak veriyor. Genisleyen bir pazara hizmet gotiirmek, daha once
girilmemis yeni pazarlara girmek, mevcut iiriin hattina yeni iiriinler eklemek, mevcut iiriin
hatt1 ile ilgisi bulunmayan yeni, ayri iiriinlerle c¢esitlendirmek, firmalar i¢in pazar paymi
artirma olanagi sagliyor. Firmalar, birleserek biiyiimenin bir sonucu olarak bazi girdilerini
daha ucuza temin etme olanagini elde ediyor. Alimlar biiyiidiikce miktar indiriminin
artmasi, biiylik parti mal alimlarinda tagima giderlerinde saglanan tasarruflar, daha ucuz
girdi temini olanagmna Srnek teskil ediyor.”

Isletmelerin dogal amaci olan 6lcek ekonomileri, isletmelerin sabit maliyetlerini
daha genis bir iiretim miktarina yayarak maliyetleri diisiirme firsatin1 ortaya koymaktadir.
Isletmeler, birlesme ve satin alma yoluyla biiyikk 6lcekte faaliyette bulunarak olcek
ekonomisinin firsatlarindan yararlanabilir.””’

Orgiitlenmede de birlesme o©nemli tasarruflar saghyor. Firmalarda ayn1
fonksiyonlar1 yapan servislerin birlestirilmesi sonucunda Onemli personel tasarrufu
saglanabilecegi gibi, daha iyi bir tesvik sistemi ile personelin yaraticilik kapasitesi
gelistirilebiliyor ve yaratict fikirler daha genis bir alanda kullanilabiliyor. Biiyiik dlcekte
faaliyette bulunmanin saglayacagi yararlara iligkin, Ornekler kuskusuz daha da
genisletilebilir. Bu yararlara daha cok yatay birlesmelerde 6zellikle de aymi endiistri
dalindaki firmalarin birlesmelerinde rastlaniyor. Ancak Ol¢ek ekonomilerinin sagladig:
yararlar yalnizca yatay birlesmelere 6zgii degil. Ayr is kollarinin birlesmesinden olusan

gruplagsmalarda da biiro yonetimi, muhasebe, mali denetim, yOnetici gelistirme ve iist

% Kandemir, T., “Kiiresel Rekabey Ortaminda Birlesme ve Satin Almalarin Isletmeler Uzqyine, Finansal
Etkisi ve IMKB’deki Birlesmeler Uzerine Bir Arastirma”, Doktora Tezi, Afyon Kocatepe Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Afyon,2003

7 .
Kandemir,a.g.m.
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diizey yonetim gibi merkezi hizmetlerin paylasilmasmndan dogan Olcegin getirdigi
ekonomik yararlardan s6z etmek miimkiin.

Diisiik maliyetli bir konuma sahip olmak, biiyiik rekabet giiclerinin varligina
ragmen, isletmeye sektoriinde ortalamanm {istiinde getiri saglar, isletmeye rakipleri
karsisinda bir savunma saglar, isletmeyi giiclii alicilara kars1 korur, isletmeye girdi
maliyetlerindeki artisla basa cikabilmede daha fazla esneklik kazandirarak giicli
tedarik¢iler karsisinda bir savunma saglar ve son olarak diisiik maliyetli konum, genellikle
isletmeyi ikame iirlinler karsisinda sektordeki rakiplerine gore daha avantajli bir yere

oturtur.”®

2.3.2.FINANSAL NEDENLER

Elinde olan fazla nakit’i ortaklara dagitmak yerine yatirim yapmayi tercih eden
sirketlerin kendi biinyesindeki organik projeler yetersiz veya cazip olmayabilir. Gelisen
pazarlarda, hizla biiyiiyen, ancak finansman gereksinimi olan sirketler bu tip sirketler i¢in
uygun hedef olabilir.””

Hizla biiyliyen isletmeler biiylimelerini gergeklestirmede gerekli olan finanssal
kaynaklar1 bulmakta giicliikkle karsilasiyor. Bu durumda biiylime hizini1 azaltmak yerine
biiylimeyi saglayacak finansman ihtiyacini, likiditesi yiiksek isletmelerle birlesme yoluna
giderek saglamak akilci bir ¢6ziim oluyor. Birlesen isletmeler ayr1 ayr1 saglayabilecekleri
finansman imkanlarim birlestirerek daha kolay ve daha uygun sartlarla ve daha biiyiik
miktarlarda fonlara ulagsma imkani1 buluyor. Nakit fazlas1 olan ve iyi yatirim olanaklarina
sahip olmayan isletmeler de sermayenin yeniden kullanimi i¢in birlesmeyi seciyor.
Genellikle biiyiik isletmelerin kiiciik isletmelerle birlesmelerinin en 6nemli nedeni, 6z
sermayelerinin verimliligini artirmada kaldira¢ faktoriinden faydalanmak. Genellikle kiigiik
isletme sahipleri, bor¢ kullanarak finansman saglamayi tercih etmezler, bu nedenle borg
oranlar1 diistiktiir. Borglardan daha fazla faydalanarak 6z sermayelerinin verimliligini
artirmay1 diisiinen biiyiik isletmeler, bu tiir isletmelerle birleserek bor¢lanma kapasitelerini

artirabilirler. Ozellikle de sermaye elde etme olanagi kisith olan isletmeler icin borg orani

% Michael E.P.,Rekabet Stratejisi:Sektor Ve Rakip Analizi Teknikleri,Cev:Giilen

Ulubilgen,istanbul,ZOOO,s. 109
“http://www.pdf.com.tr/default.asp?sf=javaliste&ktg=233&ust=203 &idg=6&mad=Bilgi/M&A %20ve%20%
C3%96ze1%20Sermaye%20Genel %20Esaslar
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diisiik isletmeler cekici oluyor. Sirket birlesmelerinin sermaye maliyetini diisiirebilecegi
goriisii sik sik ileri siiriiliiyor.'”
Birlesme yoluyla biiylimenin, isletmeye finansman agisindan saglayacagi faydalar

asagidaki gibidir:

e Uretimde birbirini takip eden asamalarin koordinasyonu saglanacagindan, fonlarmn
daha etkin kullanima,

¢ Grubun kredi riski daha az olacagindan kredi maliyetinde azalma,

e Para, alacak, 6deme ve stoklar iizerinde merkezi kontrol,

e Dengeli iiretim sonucu kararli kazang,

e Rekabetin azaltilmasi veya tamamen giderilmesi ve Pazar fiyatlar: iizerinde kontrol,

e Sirketin hisse senetlerinin daha cazip hale gelmesi,

e Vergi 6demelerinin geciktirilmesi yada diger saglanan finansal yararlar.

2.3.3.VERGIi AVANTAJLARI

Vergi avantajlar: sirket birlesme ve devralma faaliyetlerini agiklayabilecek onemli
hususlardan birisidir. Ornegin transfer edilebilir (gelecek yillar karlarindan mahsup yapma
olanagi saglayan) birikmis zararlar1 olan firmalar, karli sirketler i¢in degerli birer hedef
haline gelecektir. Ciinkii karli firmalar devir veya satin aldiklar1 bu firmalarin zararlarimni,
vergi kanunlarinin ongordiigii sinirlar ve siireler igerisinde karlarindan mahsup ederek
vergi avantaji saglanus olurlar.'”'

Vergi avantajlarindan faydalanma, bircok birlesme kararmnin verilmesinde 6nemli
bir faktor oluyor. Sirket birlesmelerinde vergilerin etkilerinin arastirildigi bir ¢alismada,
ABD’de 1940’larda gerceklesen 2000 sirket birlesmesinin dortte birinde birlesme
nedenlerinin en Onemlisi olarak vergi avantaji gosteriliyor. Ayrica birikmis zararlari
mevcut olup, bunlart gelecek yillarda elde edecegi karlardan indirim yapma olanagina
sahip olan isletmeler, karli olan diger bir isletmeyle birleserek zarar indirimi nedeniyle
vergi kanunlarmin belirttigi cerceve icinde, birlesmenin saglayacagi karlar iizerinden vergi

.. - . 102
0dememe olanagini elde ediyor.

1% http://www.msxlabs.org/forum/ekonomi/12321-sirket-birlesmesi.html

1ot Yoriik,U.V.,”Sirket Birlesmeleri”,Bitirme Tezi,Marmara Universitesi,Bankacilik ve Sigortacilik Yiiksek
Okulu,Istanbul,2002

192 http://www.msxlabs.org/forum/ekonomi/12321-sirket-birlesmesi.html
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2.3.4.CESITLENDIRME YAPARAK RiSKi AZALTMA AVANTAJI

Giintimiizde isletmeler i¢in aymi iiriin ve pazarlarda biiylimenin risk ve zorluklar:
tartigmasiz  bicimde ortada. Bu yiizden isletmelerin pek cogu, birlesme yoluyla
cesitlendirmeye giderek risk potansiyelini ortadan kaldirmaya calistyor. Hizli biiylimeyi
gerceklestirmek isteyen isletmelerin pek azi, i¢sel biiylimeyle cesitlendirmeye gidebilecek
orgiitsel, teknolojik ve mali imkanlara sahip. Bu nedenle birlesmeyle cesitlendirme
yapmak, pek cok isletme i¢in tek yol oluyor. Cesitlendirme yapmanin baslica amaci riski
dagitmak. Kiiciik bir isletme icin yeni bir iiriin kusagna girmek oldukca riskli. Yeni bir
riin kusag1 cok umut verici olmasina ragmen, sirket yonetimi triin gelistirmeye devam
etme yOniinde isteksiz olabiliyor. Halbuki isletme diger bir isletmeyle birlesmek suretiyle

projeyi yiiriitme imkanimni elde edebiliyor.'”

2.3.5.YETENEKLI YONETIME SAHIiP OLMA

Iyi bir yonetici boliinemeyen bir iiretim faktoriidiir. Boyle bir yoneticiden tam
anlamiyla yararlanabilmek i¢in isletme Ol¢eginin belirli bir seviyeye ¢ikmis olmas gerekir.
Yetenekli bir yonetimden yoksun olan ve yiiksek yetenekli yoneticileri istthdam etme
olanaklar1 sinirlt olan firmalar, birlesme yoluyla yonetim sorunlarina ¢dziim arayabilirler.
Iyi bir yonetime sahip bir firma ile birlesme yapildigi takdirde soruna bir ¢oziim
getirebilme sans1 dogar. Birlesme yolu ile; pazarlama, finans, uluslararasi islemler alaninda
gereksinim duyulan deneyimli, bilgili yoneticiler saglanabilir. Ciddi yonetim sorunlar1 olan
ve yalniz baslarina bu sorunlarina ¢oziim bulamayan firmalar her zaman iyi yOnetilen

firmalarmn eline ge¢gmeye adaydir.'*

2.3.6.PAZAR GUCU

Rakiplerin satin alinmasi ile sirketler tekel, duopoli veya oligopoli yaratarak,

rekabeti azaltmay1 ve pazara hiikkmetmeyi diistinebilirler. Tiirkiye'de 1994 yilinda kabul

19 http://www.msxlabs.org/forum/ekonomi/12321-sirket-birlesmesi.html
1% http://www.msxlabs.org/forum/ekonomi/12321-sirket-birlesmesi.html
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edilen "Rekabetin Korunmas1 Hakkindaki Kanun" uyarinca kurulmus Rekabet Kurulu bu
tip sirket satin almalarma engel olabilir.'®

Pazar giicti (kimi zaman tekelci giicii olarak da kullanilmaktadir), rekabetin oldugu
bir piyasada belirlenmis olan fiyat diizeyinin iizerinde bir fiyat tespit ederek uygulayabilme
giicii olarak ifade edilebilir. Rekabetin oldugu bir ekonomide saticilar, uzun donemde
sadece normal kar elde ederler ve fiyat marjinal maliyete esittir. Boylece pazar giicii,
marjinal maliyetin iizerinde fiyat tespit edebilmeyi ifade eder. Pazar giiciiniin ti¢ kaynagi
vardir; iirlin farklilagtirmasi, piyasaya girisin engellenmis olmasi ve pazar payi Yatay
biitiinlesme ile firmalar pazar paylarini artirabilmektedirler. Ancak iirtin farklilagtirmasinin
ve piyasaya giris engellerinin olmadig1 bir durumda, pazar paymin artirilmasi tek basina,
fiyatin marjinal maliyetin istiine ¢ikarilabilmesini saglayamaz. Bu durumda ancak gecici
bir siire fiyat yiikselir ve bu artis diger firmalarin ilgili pazara girigini tesvik ederek fiyati
eski diizeyine ceker. Her ne kadar sirket birlesmeleri sonucu ilgili sektdrde konsantrasyon
artsa da bu her zaman rekabetin azalacagi anlamina gelmez. Tam tersine, kimi durumlarda,
kalan firmalar arasinda oldukga iyi isleyen bir rekabet ortami dogabilmektedir. Ote yandan
diinya ekonomisinde goriilen globallesme akimlariyla bir¢ok uluslararasi firma, bu tiir

sektorlere girerek rekabetin yogunlasmasma katkida bulunmaktadirlar.'®

2.3.7.PSiIKOLOJiK NEDENLER

Birlesmelerde ekonomik nedenlerin on planda olmasma karsin zaman zaman
psikolojik etmenlerin de rol oynadig: goriilityor. Kisinin, yonetim veya finans alanindaki
yeteneklerini gosterme arzusu, daha biiyiik bir organizasyonu yonetme tutkusu, firmanin
devamini emniyet altina alma duygusu, demode olma kaygis1 gibi kisisel giidiilenmeler de
birlesme kararlarinda etkili olabiliyor. Bazi yoneticilerin hizli biiytimedikleri takdirde,
rakipleri tarafindan ezilecekleri korkusuna kapilmalar1 da birlesmelere neden olabiliyor.
Orgiit yapilar1 eskidikce biirokratik gelenekler yerlesmekte, sistemde katihk artmakta,
kisisel yaraticiliga ve girisim giiciine daha az yer kalmaktadir. Bu durumun kacimilmaz

sonucu olarak, organizasyon degisen kosullara uyum kabiliyetini ve esnekligini

"%http://www.pdf.com.tr/default.asp?sf=javaliste&ktg=233&ust=203&idg=6&mad=Bilgi/M&A %20ve%20
%C3%96zel%20Sermaye%20Genel %20Esaslar
1% Yoriik,a.g.m.
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kaybedebiliyor. Baz1 yoneticiler organizasyonu yenileyebilmek ve yeni kan asilayabilmek

icin birlesmeyi gerekli goriiyor.'"’

2.3.8.DIGER NEDENLER

Birlesme nedenleri arasinda yukaridakilerin yami swra bir iiriine asir1 bagliligi
azaltmak, parcalanan bir sanayi is kolunu yeniden diizenlemek, isletmenin stratejik
orgiitlenmesini yapabilmek, isletmenin stratejik yoniinii degistirmek, icsel gelistirmeye
oranla zamandan tasarruf etmek, piyasada firmaya prestij saglamak, hedef isletme
hakkinda diger isletmeler tarafindan bilinmeyen Onemli bilgilere sahip olma istegi,
ekonomik krizlere karsi daha dayamikli hale gelmek gibi nedenler de yer alabiliyor.
Gercekte isletmeleri birlesmeye iten pek cok neden olmasma ragmen, isletmelerin
biiyiikliigli, yonetim felsefesi, isletmenin iginde yer aldigi cevrenin dinamik olup
olmamasi, iilkenin gelismislik diizeyi ve benzeri i¢sel ve dissal faktorlerin etkisiyle bu

nedenlerin ¢esitliligi ve onem derecesi farkli farkl olabiliyor.108

2.4.DUNYADA VE TURKIYEDE SiRKET BiRLESMELERIi

Kiiresellesmeyle birlikte artan rekabet, sirketlerin ayakta kalabilme savaslarini
zorlastirmistir ve bazi stratejik kararlara yoneltmistir. AB gibi bolgesel entegrasyonlarin
onem kazanmasi ve sinirlarin 6nemini kaybetmesi, tek para birimine gec¢ilmesi ve
ABD’nin kiiresel pazardaki giiciinii artirmasi, sirketleri dis rekabete karsi birlesmelere

Ozendirmistir.

ABD’de petrol sektoriiniin 6nde gelen isimlerinden Chevron ve Gulf’iin birleserek
13 milyar dolarlik deger yaratmasi, MCI World-Sprint birlesmesinin 115 milyar dolarlik
deger yaratmasi, US Steel‘in Marathon Oil’1 satin almasit ve ABD’nin devlerinden General

Electric’in RCA ile birlesmesi dnemli birlesme 6rnekleridir.

2005 yilma ise birlesmeler hizli bir giris yapti. Tiiketici Uriinleri iireticisi Procter

and Gamble, tras bicagindan pile kadar farkl iirtinler tireten Gillette’yi 57 milyar dolara

" http://www.msxlabs.org/forum/ekonomi/12321-sirket-birlesmesi.html
1% http://www.msxlabs.org/forum/ekonomi/12321-sirket-birlesmesi.html
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satin alacagini acikladi. Alanlarinda Diinya’nin en biiyiik sirketlerinden olan Procter and
Gamble ile Gillette’nin birlesmesinin diinyanin en biiyiik tiiketici sirketini doguracagi ve

perakende sektoriiniin biiyiik ismi Unilever’i geride birakacagi ongoriilmektedir.

Bankacilik sektoriindeki birlesme ve satin almalarin en yogun oldugu iilkeler ise
Almanya ve Italya’dir. 1988-92 yillar1 arasmnda Almanya’da meydana gelen banka

birlesmelerinin toplam sayis1 93, italya’da ise 128’dir.'"

Tiirkiye’de, sirket birlesmeleri ile ilgili istatistiki veriler olduk¢a smirlidir. Ozellikle
gecmise yonelik tarihi veriler bulunmamaktadir. Bu nedenle, birlesme ve devralmalar

konusunda sayisal bilgi verebilmek ¢ogu zaman miimkiin olmamaktadir.

Ulkemizde gerceklestirilen sirket birlesmelerinin bilinen en eski tarihlisi 1874
yilinda gerceklesen Avusturya sermayeli Avusturya-Osmanli Bankasi ile Fransiz-ingiliz
sermayeli Bank-1 Osman-i Sahane’nin birlesmesidir .

Tiirkiye’de sirket birlesmeleri daha ¢ok 1950’11 yillardan sonra, 6zellikle kamu ve
bankacilik sektoriinde goriilmeye baslanmistir. Bu donemde birlesmeler daha cok zor
durumda olan bankalarin ekonomiye tekrar kazandirilmasi, kurtarilmasi amaciyla
yapilmustir.

Bankacilik kesiminde gerceklestirilen birlesmeler i¢in genel bir kural olarak;
resesyon donemlerinde zor durumdaki bankalarmn digerlerince devralindigi, yiikselen
piyasa kosullarinda ise biiylime amach birlesmelerin gerceklestigi soylenebilir.

1933 yilinda gergeklestirilen Tiirkiye Sanayi ve Kredi Bankasmin Siimerbank’a
devri ile Uskiidar Bankas’min Tiirk Ticaret Bankasi’na devri, 1930’lu yillarda tiim
diinyada yasanan ekonomik bunalim sonucu bankacilik sektoriinde yasanan sikintilarin
sonucudur.

Ayni sekilde 1958 istikrar programindan sonra baslayan bunalim neticesinde 1959
yilinda Muha Bank ve Tiimsu Bank, Tiirkiye Birlesik Tasarruf ve Kredi Bankasi catisi
altinda, mali yapilar1 zayif olan Tiirk Ekspres Bankasi ile Bugday Bankas1 1962 yilinda
Anadolu Bankasi catis1 altinda birlestirilmistir. 1963 yilinda ise Ankara, Istanbul ve Izmir
Halk Sandiklar1 Halk Bankasima devredilmistir. ''°

1980 sonrasinda yasanan ekonomik krizlere paralel olarak zor durumdaki bankalar

birlestirilmislerdir. 1983 yilinda Istanbul Bankasi, Hisarbank ve Odibank, 1984 yilinda ise

1% http://www.kykonline.com/content/view/74/66/
"9 hitp://www.ikademi.com/isletmeler-arasi-iliskiler/4 16-turkiyede-sirket-birlesmeleri-tarihsel-surec.html
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Istanbul Emniyet Sandig1 T.C. Ziraat Bankasi ile birlestirilmistir. 1988 yilinda Anadolu
Bankas1 ile Emlak Kredi Bankasi Tiirkiye Emlak Bankasi adi altinda bir araya
gelmislerdir. 1989 yilinda T.C. Turizm Bankasi Tiirkiye Kalkinma Bankasi ile, 1992
yilinda Tiirkiye Ogretmenler Bankas1 Tiirkiye Halk Bankasi ile, yine ayni yil Denizcilik
Bankas1 Tiirkiye Emlak Bankasi ile birlestirilmistir . Goriildiigii iizere bu birlesme ve
devirler genelde zor durumdaki bankalar arasinda gerceklestirilmis veya zor durumdaki bir
banka daha saglam olan bir baskasina devredilmistir. Bu nedenle de birlesmelerden

beklenen sinerji etkisi olusmamaistir.

Ulkemizde sadece bankacilik sektoriinde degil, diger sektorlerde de 1980 sonrasi
uygulamaya konulan istikrar tedbirleri ile disa acgilma, libarellesme, serbest pazar
ekonomisine ge¢is tesvik edilmis, bunun sonucunda birlesmeler daha da 6nem kazanmuistir.
Ote yandan yabanci sirketlerle birlesmeler de giindeme gelmis olup bu durumu olusturan

faktorleri su sekilde siralayabiliriz [

e Ozellikle Japon sirketlerinin Tiirkiye’yi Avrupa pazarma girmek i¢in koprii olarak
gormesi (ileride Avrupa Birligi’ne girecegi varsayiminin da bu goriiste etkisi
vardir).

e Tiirkiye’deki ucuz isgiicii ve Avrupa pazarlaria yakinlik.

e  Avrupa Birligi’ne hazirlik i¢inde olan Tiirkiye’deki biiyiik sanayi gruplarinin, bu
piyasalardaki rekabet giiciinii artirmak amaciyla, yeni teknoloji yatirimlarma
yonelme zorunlulugu duymalar1 ve bunun gerektirdigi sermaye ve bilgi birikimini
(know-how) yabanci ortak temin ederek karsilamayi diisiinmeleri (ayn1 giidii,
diinyada yasanan globallesme akimlar1 ve iilkemizde gergeklestirilen, korumaci
yaklagimlardan uzaklasma caligmalar1 nedenleriyle gittikce artan rekabet

ortaminda ayakta durmaya calisan sirketlerimiz icin de gecerlidir).

e 1980’den itibaren uygulanmaya baslanan ekonomik politikalara yeterince ayak
uyduramayarak dar bogaza giren baz1 sirketlerin kaynak ihtiyaclarim

karsilayabilmek amaciyla yabanci ortaklara agilmay: hedeflemeleri.'

" http://www.ikademi.com/isletmeler-arasi-iliskiler/416-turkiyede-sirket-birlesmeleri-tarihsel-surec.html
"2 http://www.ikademi.com/isletmeler-arasi-iliskiler/4 16-turkiyede-sirket-birlesmeleri-tarihsel-surec.html
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Bircok Avrupa iilkesi pazarmin aksine hizla biiyiiyen Tiirkiye pazarinimn dinamik
yapisi, Avrupali sirketler géziinde Tiirkiye’yi daha cazip hale getirmektedir. Birgok kamu
hizmeti sunan isletmenin ve KIT’lerin Tiirkiye Ozellestirme Idaresi Bagkanligi’nin (TOID)
sati listesinde olmasindan dolayi, Avrupali DYS yatirimcilarmin oranmin dnemli dlgiide
artmas1 Tirkiye i¢in siirpriz olmamalidir. Tiirk Telekom’un %55’inin 6,55 milyar dolara
Telecom Italia’nin da i¢inde bulundugu konsorsiyuma devri, kamu tarafindan isletilen
petrol rafinerilerinin %51 hissesinin 4,1 milyar dolara Shell’in de aralarinda bulundugu
ortaklasa girisime satilmasi ve yine araclarin teknik denetimini yiiriiten merkezlerin 615
milyon dolara Akfen- Dogus-TiisViid ortakligmma satilmasi 2005 yilindaki en ¢ok goze
carpan 6zellestirmelerdir.'"

Tiirk sirketlerinin birlestirilmesinde vergi avantajlar1 nedeni ile, ayni holding
biinyesinde yer alan iki sirketten zarar eden sirketin karli sirketle birlestirilmesine siklikla
rastlanilmaktadir.En son Cukurova grubunun grubun biiyiik bankast Yap1 Kredi Bankas1
ile daha kiiciik 6lgekli Pamuk banki birlestirme karar1 BDDK tarafindan kabul edilmeyerek
Bankanin Fona devredilmesine karar verilmistir.

Rekabet Kurumu verilerine gore 05.11.1997 tarihinden 31.12.1998 tarihine kadar
Kuruma toplam 77 birlesme/devralma basvurusu yapilmig, bunlardan 50 adedine izin
verilmig, 18 adedi kapsam dis1 bulunmus, 9 adedi hakkinda ise incelemeler

sonuglandiriimanustir '

2.5.SIRKET BIRLESMELERININ AMACLARI

Amag, gelecekte ulasilmak veya gergeklestirilmek istenen durumu ifade
etmektedir.'"” Stratejik yonetim acisndan amaglarin belirlenmesi, bir isletmenin 6ncelikle

16 jsletmeler bir

icinde bulundugu cevrede kendisini tantmlamasina yardimci olmaktadir.
ortaklik, diger bir ifadeyle birlesmeye karar verdiklerinde her seyden dnce olusturduklar:
yapmin isletmenin stratejik amaclar1 karsilayacak sekilde olusturmalar1 gerekmektedir.
Birlesme siirecine giren isletmelerin kurulma nedenlerine baglh olarak bir takim amaclari
vardir. Birlesen isletmelerin, kurulacak isletmenin amaclarimi belirlemeleri, bu amag

dogrultusunda kaynaklarini birlestirmeleri ve amaclarin ittifak stratejisine uygunlugu

izerinde uzlastirmalar1 birlesen sirketlerin basarisi agisindan 6nemlidir.

'3 http://www.musiad.org.tr/img/yayinlarraporlar/cerceve_dergisi_51_24.pdf

" hitp://www.ikademi.com/isletmeler-arasi-iliskiler/4 16-turkiyede-sirket-birlesmeleri-tarihsel-surec.html
15 Kogel,T.,isletme Yéneticiligi,istanbul,1995,5.38

" Dinger,a.g.k.s.92
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Sirket birlesmeleri ve satin almalar1 ¢ok sik kullamilan stratejik seceneklerdir.
Birlesmelerin veya satn almalarm amagclar1 nelerdir? ilk akla gelen neden, birlesen
sirketler kendilerinde olmayan kaynaklara erisim saglayabilmelerdir. Kaynaklar denince
ilk akla gelen finansal kaynak olmaktadir. Ancak surasi bir gercektir ki, giiniimiiz
birlesmelerinin temelinde yatan gercek yada kaygi kiiresellesmedir; ‘belirli bir dlcege

. 117
erisemezsem yok olurum’ kaygisi.

Ancak olusturulan birlesme tiirleri bazen birlesme amaclarini karsilamayabilir.
Yukarida belirtilen rekabetci birlesmelerde isletmeler stratejik uzmanliklar1 korumaya ve
genelde bilgi akisin1 saglamakta muhafazakar davrandiklar1 goriilmektedir. Dolayisiyla bu
durum birlesmelerde catismaya ve amaclarin  gerceklestirilememesine neden
olabilmektedir.

O halde baz1 kosullarda bir stratejik amac digerlerinden daha 6nde olabilir ve bu
stratejik amag birlesme yonetiminde daha 6nemli olabilir.

Birlesmelerin amaci kisa ve uzun donemli amaglar olarak smiflayabiliriz. Bu
birlesmenin baslica kisa donemli amaci, birlesen sirketlerden birinin yeteneklerine en kisa
zamanda ulasarak elde etmektir. Uzun donemli baslica amag¢, miimkiin oldugu kadar
ortaklarin yeteneklerini ve rekabetci ortamlarini 6grenmektir. Bu dogrultuda sirket

birlesmelerinin amaci ii¢ baslikta incelenebilir: 18

e Ortak Tercih: Ortak tercih yoluyla isletmeler, hem birbirlerine karsi potansiyel
rakip iken ittifak yoluyla birbirlerine karsi tehdit olusturmalar: fiillen notr alize
ederken, hem de birbirini tamamlayan mallar iireten isletmeler kazanilmaya

calisilmakta ve ittifak lehine ag ekonomileri yaratilmaktadir.

e Ortak Uzlasma: Ortak uzmanlagmada birlesmeyi gerceklestiren isletmeler, daha
once biinyesinde bireysel olanaklarmi, pozisyonlarini, yeteneklerini ve bilgi
kaynaklarmi ortak bir cabayla bir araya getirip ayr1 ayri olduklarindan daha
fazlasini ortaya cikarmak amacindadir. Diger bir ifadeyle sinerjik deger yaratma

amacindadir.

7 http://kobi.milliyet.com.tr/haber/kobi-sirket-birlesmeleri-ve-satinalmalari,719
18 Biilbiil, Y ., Kiiresellesmeye Miitesebbiis Yaklagim:Stratejik ittifaklar,Istanbul,2000,s.21
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e Ogrenme Ve Ogrenilen Bilginin Baska Alanlarda Kullamlmasi: Ortak
uzmanlasmada da belirtildigi ilizere Dbirlesen isletmelerin  birbirlerinin
olanaklarindan,  bilgi  kaynaklarindan, yeteneklerinden  yararlandiklar1
goriilmektedir. Her bir igletmenin bilgi kaynaklar1 ve 0z yetenegi farkli ve smirl
olmakla birlikte, isletmeler birlesme yoluyla yeni bilgi 6grenme ve bu bilgilerin
ileride bagka alanlarda kullanma amacindadirlar. Boylece birlesen isletmelerin
birbirlerinden dgrenecekleri yeni bilgi ve yetenekleri daha sonra ittifak disinda da

degerlendirebilmektedirler.

bu belirgin amaclarin yaninda bir isletme birlesme faaliyetinden, yalniz yaptigindan
daha ¢ok fayda saglamayr amaclamalidir, aksi takdirde birlesmenin bir anlam1 olmaz.
O yiizden ilk stratejik amag faaliyete deger katmak ikicisi ise rakibinden 6grenme yolu

ile stratejik rekabetini genisletmek olmalidir.'"”

2.6.SIRKET BIRLESMELERINDE BASARISIZLIK NEDENLERI

Bir firmanin birlesmek icin ideal bir firma aramas1 bos bir ugrastir. Ideal firma diye
bir sey yoktur. Olsa idi alicinin kazang saglayacagi bir fiyattan satilmazdi. ideal
firmanin eksiklikleri olabilir. Bu eksiklikler alici firmayr amaclarma ulastirabilir.
Birlesme icin ideal firmadan bahsedilemezken yanlis firmadan bahsedilebilir. Bu
yanlig, birlesme islemini basarisizliga géjtiiriir.120

13 aralik 2004 tarihli BusinessWeek dergisinde yayimlanan “Tiiketiciler Nig¢in
Birlesmelerden Nefret Ediyor?” baslikli arastirma yazisinda, sirket birlesmelerinin
genellikle tiiketicileri memnun etmedigi vurgulanmamaktadir. 1997-2002 yillarini
kapsayan arastirmada birlesme yasamis 28 biiyilik sirkete iligkin olarak tiiketicilere,
sirketlerin hizmet kaliteleri, fiyatlar1 ve sirketlere bakis acilariyla ilgili sorular
sorulmustur. Tiiketicilerin yarisi, birlesmeden iki yil sonra, sirketlerin hizmet
kalitelerinin diistiigiinii belirtirken ¢ogunluk, birlesme islemlerinin sadece %29’unda
daha kaliteli ve daha ucuz hizmet elde ettiklerini soylemistir. Bu arastirmay1 yiiriiten
Claes Fornell, tiiketicilerin secim yapacaklar: alternatiflerin azaltildigim diisiinmeleri

sebebiyle birlesme islemlerine giderek daha fazla sinirlendiklerini belirtmistir.

9 Biilbiil,a.g k.,s.21
120 Siimer,H.,Pernstemer, H., Sirket Birlesmeleri,Istanbul,2004.s.215
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Arastirmaya gore, yatirimcilarin da sirket evliliklerinden sikayetleri bulunmaktadir.
Birlesme sonrasi icin daha yiiksek getiriler vaat edilse de yatirimcilar, birlesmenin
beklenen sinerjiyi ve getiriyi dogurmadigini gormiislerdir. Evlenen sirketlerde yasanan
hatali yonetimler ve masraf kisitlamalari, beklenen sinerji ve katma degerin dogmasini
engellemis veya en azindan geciktirmistir.'*'

Sirket birlesmeleri, son zamanlarda isletmeler tarafindan biiyiilk oranda
uygulanmasina ragmen Onemli sayida basarisiz ittifak olmustur. Gergeklesen
ittifaklarin yaklasik olarak %50-60’1 amaglarin1 bagarmada basarisiz olmuslardir.

A.T. Kearney'nin arastirmasina gore sirket birlesmelerinin yilizde 58't amacina
ulasamiyor. A.T.Kearney baskant ve CEO su Fred Steingraber birlesme ve satin
almalarda yapilan yanliglhiklar1 'yedi Oldiiriicii giinah' olarak tanimliyor. Sirketlerin

yaptiklar1 yedi yanls sunlar:'*

e Sirket biiyiikliigiinii, olciilerini sirketin vizyonunun Oniine gecirmek. Son 15
yildir bu 6l¢iilerle ve 6lgiilerin uygunlugu ile ilgili haberler yer aliyor. Ornegin
AT&T nin telekomiinikasyondaki uzmanligi NCR'nin teknolojiler konusundaki
yeteneklerine uymaktadir, iki sirketin Olgiileri birbirini tutmaktadir gibi.
Olgiilerin birbirine uymasi bir birlesme icin gereklidir ancak hi¢ bir zaman
yeterli degil. Arastirma sonucunda bu uzun ve zorlu siirecte basariya ulasanlar
sirket vizyonunu birinci siraya Olciilerin uygunlugunu ikinci siraya koyan
sirketler. Gelecekleri icin giivenilir, arzulanir, anlasilabilir, uygulanabilir
vizyonlar gelistiren ve bundan sonraki asamada olciileri uygun potansiyel ortak
arayan sirketler basariya ulasabiliyorlar. Birinci 6ldiiriicii giinah yiizeysel sirket

uygunlugunu etkili bir igletme vizyonuna tercih etmek.

e Liderlik ve hizla ilgili. Yapilan arastirmalarim sonucunda basarili birlesmeler
gerceklestirmis sirketlerin tepe yOneticilerini anlagsma tamamlandiktan sonraki
bir hafta icerisinde belirlediklerini, yOnetimin tepe yoOneticisinden sonraki
kademesini 30 giin icerisinde belirledikleri ortaya c¢ikti. Dolayisiyla sirket
icerisinde otorite bosluguna yer birakmamak icin yOnetici pozisyonlarina

getirilecek kisilerin siiratli bir sekilde belirlenmesi biiyiik onem tasiyor.

121 Uzun,O.A.,Stratejik Isbirlikleri Ve Rekabet,Ankara,2007,s.27
"2 http://www.dunyagazetesi.com.tr/haberArsiv.asp?id=11355
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e Birlesme sonrasi entegrasyondaki Uciincii giinah ise, sirketin masraflari
kismay1 biiylimeye tercih etmesi. Bir ¢ok birlesmede sirketler masraflar:
azaltmay1 hedefleyerek sinerjilerini arttirmayr ve pazar payinda biiyiime
saglamay1 ikinci plana atiyorlar. Arastirmada yer alan firmalarin yaklasik olarak

yiizde 75'inin bu hatay1 yaptiklar: ortaya ¢ikti.

e Birlesme gerceklestiren sirketlerin yaklasik olarak yiizde 61'1 isten ¢ikarmalar,
fabrika kapatmalar yoluyla erken kazang¢ elde etmeye odaklaniyorlar. Bunlara
bagl olarak yapilan hareketler calisanlarin endiselenmesine ve miisterilerin

tepkisine neden olarak erken kayiplar olusturabilir.

e Kolay kontrol edilemeyen bir problem ise sirketler arsindaki kiiltiir
farkliliklarinin {istesinden gelebilmek. Birlesmelerin yiizde 70'inde liderlik
tarzindaki farkliliklar, calisanlarin yapisi, yonetsel karar verme farkliliklar: ve
iletisim gibi sorunlar nedeniyle zorluklar yasaniyor. Yapilmasi gereken eger iki
sirket farkli piyasalara ve farkli kesimlere hitap ediyorlarsa sirket kiiltiirlerini
ayr1 tutmak. Eger iki sirketin deger yaratabilmek i¢cin tam olarak entegre
olmalar1 gerekiyorsa o zaman her birinin en iyi Ozellikleri alinarak Kkiiltiir

birlesimine gidilmelidir.

e Altinct problem ise birlesen sirketler arasinda iletisimin kurulamamasi.
Arastirmada yer alan firmalarin yiizde 86's1 yeni ortaklari ile iletisim kurmakta

sorunlar yasadiklarmni ifade ettiler.

e Insanlarin ¢ogunun istedigi riski onlemek. Ancak birlesmelerde risk yonetimi
konusunda hatali yontemler izleniyor. Arastirmada incelenen sirketlerin yiizde
68'1 birlesme islemleri siiresince risk yonetim programi kullanmadiklarini ifade

ettiler.
Cogu arastirmanin negatif gosterdigi sirket birlesmeleri halk arasinda da olumlu

alarak algilanmamaktadir. Buna ragmen son yillarda iilkemizde ve diinyada c¢ok sayida

birlesme ve satin alma yaganmaktadir.
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2.7.SIRKET BIRLESMELERINDEKi BASARI FAKTORLERIi

Stratejik 15 birlikleri sagladiklar1 bir ¢cok faydaya ragmen, her zaman istenilen
sonuglara ulagamazlar ve kurulan tiim stratejik is birliklerinin %80 1, baslangi¢ safthasinda
yok olurlar. Bir stratejik is birliginin basarili olup olmayacagi finans, teknoloji, pazarlama
yada yonetim gibi cesitli faktorlere baglidir. Ayn1 zamanda ,is birlikleri “’kazan-kazan’’
iliskisine gore konumlandirilacagindan, miisterek fayda mutlaka yer almalidir.

Secilen partnerin, is birliginin beklentilerine uyup uymadig1 saptanmali bu nedenle
degerler, taahhiitler ve potansiyel partnerler 6zenle gozden gegirilmelidir. Giiven de ayrica
partnerler arasindaki miisterek faydaya varilmasini saglayan onemli bir faktordiir. Giiven
iki yonden teyit edilebilir. Bunlardan ilki, karakter yoniinden giiven, ikincisi yetkinlik
yoniinden giiven.'>

Karakter yonlii giiven de, taraflarin birbirlerinin dogru stratejik amaclarinin
farkinda olmalari, problemler ortaya ciktiginda diiriist olmalar1 ve gizlilige onem vererek
stratejik planlar1 gelistirmeleri, Ozellikle ve 3. Parti (kisilerle) yiiz ylize yapmalari
gerekmektedir.

Yetkinlik yoniinden giiven ise, taraflarm birbirlerinin 6zel yetenekleri, digerleriyle
olan iyi ¢alisabilme 6zelligi ve karar verme yeteneklerinin altinda yatar.

Diger bir kritik basar1 faktorii de, stratejik birligin karar aldigi gerceklestirilecek
olan siire¢ hakkinda yada stratejik is birliginin amacinda partnerler arasindaki uyumdur
Kiiltiirel arka plan, onemli Olciide, 6zellikler sinirlar arasinda olanlarda (6rn. Avrupa ve
Asya) is birliginin basarismna etki edecektir.'**

Basarinmm en O6nemli Olglisi uyum degildir. Nitekim, karsilikli yarara dayali
isbirliginin varligmin en iyi kanit1 zaman zaman ortaya ¢ikan catiymalardir. Sonsuza kadar
hep kazan-kazan girisimi olarak kalan ittifak sayis1 pek azdir. Ortaklardan biri sahip
oldugu cekirdek becerileri farkinda olmadan diger ortaga kaptirtyor olsa bile, durmadan
yine de hosnut olabilir.'*

Isletmeler, ittifak yaparken birtakim amaglar1 gergeklestirmek ve kurduklari
ittifakin basarili olmasini istemektedirler. Ancak her ittifakin basarili olmas1 s6z konusu
degildir. ittifaklarin basarisizh@: cesitli nedenlerden kaynaklanirken, bu basarisizhigi da

basariya doniistiirmek yine ortaklarin kendilerine diismektedir. Fakat burada sorun

' Meurling,a.g.m.,s.10-11

"2 Meurling,a.g.m.,s.10-11

125 Hamel,G.Dos,Y.,L.,Prahala,C.,K.,”Rakiplerinizle 1§birligi Yapin Ve Kazanin”,Harvard Business Review
Dergisinden Se¢meler,Cev: Ahmet Kardam,Istanbul,2003,s.14
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basarinin neye gore degerlendirilecegidir. Diger bir ifadeyle ittifakin basarili olup
olmadigini neye gore Ol¢iilecektir.

Biitiin caligmalar basarili ittifaklarin degerlendirilmesi zorlugu ile karsi karsiyadir.
Bazi calismalar basar1 Ol¢giisii olarak ittifakin uzun yasamuni dikkate alirken, bazilari ise
ittifakin stratejik konumu ilerletmeye veya isletmelerinin rekabet¢iligine getirecegi katkiy1
gormektedirler. Basariy1 belirleyen degiskenler farkli olacagina gore, bu takdirde ittifakin
basarili olup olmadigini, ortaklarin ittifak baslangicinda belirledikleri amaglarin
gerceklestirilip gerceklestirilmedigine gore karar vermek daha dogru olabilecektir.

Belirttigimiz iizere her ittifakin basarili olmast miimkiin degildir. Ancak bazi

ittifaklar basarisiz olsa bile ortaklardan birinin digerinden 6grenme yoluyla elde ettikleri

bilgileri ileride kendi lehine avantaja ¢evirme sansma sahip olabilecektir veya ittifak
basarili olmasa bile pazar gelistirme iizerine insa edilen bir ittifak yapisinin da daha sonra
ittifak ortagindan birine olumlu etkide bulunabilecektir. Bu durum ittifaklardaki basarmin

olciisii ile ilgili bir paradoksu beraberinde getirebilir.'*

Benjamin Gomes-Cassares ittifaklarin bagsarili olmasi i¢in gerekli faktorleri

asagidaki gibi siralamaktadir:

e Acik bir stratejik amaca sahip olmak

e Uygun ortagi bulmak

e Uzmanlagmak

o Isbirligi icin tesvik etmek

e Ortaklar arasindaki catismay1 minimize etmek
e Bilgi paylasimini saglamak

e Personel degisimi yapmak

e Cok ortakli projeler gelistirmek

e Esnek olmak

e Uzun zaman ufkuyla ¢aligmak

Bu kriterlerin yanina kiiltiirel biitiinlesmeyi ve giiven unsurunu de eklemek gerekmektedir.

12 http://aydin.edu.tr/sem/MAKALE(STRATEJ%5DK %20%5DTT%5DFAK)-
ABMYO%20DERG%5D]1.doc
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Daha genel bir kategoride toplarsak; ittifaklarin basarisi ortaklar arasindaki etkin ve
becerikli (hizli ve verimli) diizenleme veya diger bir ifade ile uyuma baghdir. Ittifak
yoneticileri icin karsilikli iligkilerinde uyumun bes yonii kritiktir: bir alanda yetersiz bir
uyum ittifaki  basarisizliga  gotiirecektir.  Bu  faktorler  swrasiyla;  stratejik

uyum,organizasyonel uyum,kiiltiirel uyum,operasyonel uyum ve insan uyumudur. '*’

[ttifak
Basarisi

Operasyonel
Uyum

Organizasyonel

Sekil 11-Genel Uyum Catis1'*®

T http://aydin.edu.tr/sem/MAKALE(STRATEJ%5DK%20%5DTT%5DFAK)-
ABMYO%20DERG%5D1.doc
Zhttp://aydin.edu.tr/sem/MAKALE(STRATEJ%5DK %20%5DTT%5DFAK)-
ABMYO%20DERG%5D1.doc
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UCUNCU BOLUM

3.1.SIRKET BiRLESMELERININ EVRELERI

Sirketin birlesme karar1 stratejik bir karar olup, firmanin genel stratejik amacinin
iriinii olarak ortaya c¢ikar ki bu durum, birlesmeyi devamli olarak giindemde tutma
politikasina sahip sirketlerde, devamli olarak bir devir alma/birlesme grubu
olusturulabilecegi gibi, bu iglemleri yiiriitecek gecici bir ekip de kurulabilir. Bu gorev
ekibi, list diizey yoneticiler yani sira disaridan hukuk, sermaye piyasasi, vergi hukuku gibi
alanlarda uzmanlasmis kisiler de dahil edilerek bu ekip, sirketin belirlenmis amaclari
dogrultusunda birlesme, satin alma firsatlarini arastirir, degerlendirir ve sonuglart karar

verme konumundakilere raporlar.'*

Birlesmenin arzulanan faydalar1 saglayabilmesi icin, baslangicta ortak hedefler
belirlenmis olmalidir. Bu amagla isletmenin hedefinin ihtisaslasma c¢esitlendirme,
teknolojik gelisme saglama gibi hedeflerden birine yonelmis olmasi gerekmektedir. Ortak
hedef belirlenememesi ya da belirlenen hedeflere uygun stratejilerin izlenememesi
birlesmenin basarisiz olmasina neden olmaktadir.

Basarili bir birlik olusturabilmenin ilk adimi, iyi diistiniilmiis birlik stratejisini
olusturmaktan gecer. Bu cok 6nem arz eden bir adimdir. Gordiik ki bir ¢ok isletme
kendilerine potansiyel bir ortak bulup birlikte strateji gelistirir yada varolan stratejinin
icinde yer alarak devam ettirir. Unutmamak gerekir ki, bir ortaklikta varolan kendi
stratejinizi takip etmediginiz takdirde, digerinin stratejisini takip edeceksinizdir. Sonucu da
biiylik olasilikla hiisran olacaktir.

Bir is birligi stratejisi, normal bir isletme stratejisinden dogmaktadir. Siiphesiz bir is
birligi biitiin is ¢esitleri i¢in cevap niteligi tasimaz ancak bir is bir kere bu ortakligin
kurulmak istendigine karar verirse mutlaka is birligi stratejisi gelistirmek durumundadir.
Bu bir stratejik i birligi devresinde, planlanmis ve disiplinli islemler dizisinden ortaya

cikan en iyi sonugtur.

129 Yiicebas,a.g.m.,s.35
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Bir is birligi stratejisinde ikici bir harici damisman yada sirketin buna ayrilmig

herhangi bir boliimiiniin olmas1 halinde, is gurubu ve gurubun 3.sahis hedefler ile
miisterek (gurubun 3. Sahis hedeflerinin olmas1) olarak gelistirildiginde en etkili sonucu
gosterir.
Bir is gurubu, isin bas1 kabul edilen bir idari sponsor ancak bir anonim sirket ise, bir
bagkan ve tepe baskani (ceo= chief executive officer) kapsamma alir. Idari yonetim,
girisimcileri desteklemezse is birligi yok olacaktir. Takim ayni zamanda mevcut rol
istlenmis uzmanlar1 ve karar veren kisileri de icermektedir. Bir is birligi stratejisi siireci,
ortaklik icin goriis ve strateji belirlemek ayrica piyasa analizleri ile rakiplerin
degerlendirilmelerini (rekabet degerlendirmesi) eklemek durumundadir.

Bir diger taraftan Orgiit kiiltiiriiniin yaninda, birligin kendi orgiitsel zayifliklarini ve
giiclii yonlerini diiriist bir bicimde degerlendirmesi de gerekenlerden biridir. Isbirliginde
stratejik plami iceren boyle bir siirecin getirileri; ortak(partner) secme kriteri, kiiltiirel

kendini degerlendirme ve miizakere stratejisidir.

Birlesmeler, genellikle satin alan ve satin alinan taraflarin arzu ve mutabakatina
dayanir. Ust yonetimler, hesaplamalar ve karsilikli goriismeler ile bu konuda kararlar
olusturmaya calisirlar. Satin almalarda karsilikli arzu mutabakat olmasi basar1 i¢in dnemli
bir faktordiir. Ancak,satin almalarda, daha ¢ok, satin alinanin arzusu ile tek tarafli hareket

edildigi ve genellikle dost¢a olmayan davramslarin benimsendigi goriilmektedir. '’

Isletmeler birlesme evrelerini etkin bir sekilde kontrol ederek basariya ulasmak

isterler. Bu evreleri su sekilde siralayabiliriz:

3.1.1.SIRKET BIiRLESMESi SURECi ONCESi SiRKETLERIN KENDIiNi
TANIMASI

Biitiin diger isletmeler arasi iliskilerde oldugu gibi, sirketlerin birlegsmesine karar
veren isletmelerin de birlesmeden Once bazi hususlar1 dikkate almasi gerekmektedir.
Ciinkii diinyanm cesitli ekonomileri incelenerek yapilan gozlem sonunda herhangi bir

islemenin basarisi gercekte iki durumdan kaynaklanmaktadir.""

130 Ulgen ve Mirze,a.g.k.,s.321
"1 Porter,M.,”Rekabet Dersleri”,Capital Dergisi Eki:Capital Yonetim Dizisi, 1998,s.14
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Isletmenin iginde bulundugu sektoriin durumu ve isletmenin o sektor icindeki

pozisyonu.

Bir isletmenin bir sektordeki rekabet¢i konumu ve statiileri, igsletmenin bir birlesme
icinde arayacagi yararlar veya deger yaratma hedefleri konusunda, onlarin ne tiir ittifaklar
arayacaglr ve bu ittifaklarin ne kadar giiclii olacagr konusunda iyi birer gostergedir.
Isletmeler sirket birlesme tercihini yapmadan once kendisinin rekabet ettigi sektoriin
durumunu analiz etmeli, sektordeki trendleri, degisimleri, firsatlar1 ve tehlikeleri takip
ederek gelecekte izleyecegi stratejiyi belirlemelidir. Ilgili bulundugu sektoriin durumunu
belirleyen isletmenin daha sonra kendisini de analize tabi tutarak, giiclii ve zayif yonlerini
ve 0z yeteneklerini belirlemesi gerekmektedir. Bu analizi gerceklestirdikten sonra isletme,

gerekli Onlemleri alarak rekabet edebilecek sekilde isletmesini yeniden yapilandirmalidir.

Rekabet ettigi sektoriin durumu ve sektor igindeki konumunu belirleyen isletme
daha sonra birlesmeye karar verince neden birlesmek istedigini, birlesmenin beklentilerini,
yarart ve Yyapacagl birlesmenin stratejik amaclarmi karsilaylp karsilamayacagini
belirlemelidir.

Hedef pazarmi belirle. Miisterilerin en biiyiik zorluklar1 c¢ektigi ve en cok
¢Ozlimiiniize ihtiya¢ duyduklar1 adimdir. Pazar dogrulamanin bu siireci ile, nelerin tam bir
¢Oziim olusturdugu ve gercekci olarak, kazandirilabilecek asgari islevsellikler ; arasindaki
bosluklar1 belirlersiniz. Bu bosluk sizin ortaklik yol haritanizi temsil eder. Tam ¢oziimii
saglamak i¢in partnere ihtiyaciniz olan yeri. Bu, piyasa belirlemenin , tiim baslangi¢larda
ve tim stratejik is birligi stratejilerinde neden isin ilk adimi oldugunu agiklar.
Baslangiclarda yapilan en biiyiik hatalardan biri; kusursuz bir ¢6ziim yada oldiiriicii bir
uygulama yaratmaya caligmaktir. Bunu yapabilmek i¢in asla yeterli sermayeniz ve
kaynaginiz olmayacaktir, yapilabilecek en iyi girisim, 0z yeterliliklerinize odaklanmaktir.

Bosluklarmizi ortaklarmiz ile doldurun.'*

Sirket birlesmesine karar veren isletmelerin birlesmeden 6nce birlesecekleri isletme
ile bir sinerji olusturup olusturamayacaklarini arastirmalar1 gerekmektedir. Eger birlesme
stratejisi igletmelere bir yarar saglamayacaksa bu stratejiyi uygulamak isletmeler icin

zaman ve maliyet kayiplarina sebep olabilecektir.

132 Peek.D.,”Evaluating And Selecting A Strategic Partner”,Home Business,2007,s.60
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3.1.2.BIRLESEN SIRKETLERIN BIRLESME STRATEJILERINi OLUSTURMASI

Isletmeniz bir stratejik ittifak olabilir. Ancak isletmeniz gercekten tutarl bir ittifak
stratejisine sahip mi? Iki terimin anlami ayni olmamakla birlikte anlamsal ag¢idan ¢ok
farkhidir. Tutarsiz bir ittifak stratejisi sonrasinda isletmenin rekabeti basarisizlik

olacaktir.'?

Isletmeler birlesme kararini verdiklerinde birlesme beklentilerini, hangi amacla
birlesmek istediklerini ve yapilacak birlesmenin kendilerine ne gibi yararlar ve zararlar
getirebilecegini iyi planlamalar1 gerekmektedir. Yapilacak iyi bir planlama kendilerine bir
birlesme stratejisi belirlemede 6nemli rol oynayacaktir. Aksi takdirde bir moda anlayisi
veya son yillarda isletmeler tarafindan tercih edildigi gibi bir anlayis olarak birlesmeyi
kendi stratejilerinin bir tercihi olarak gormeleri halinde ittifaklarin basarisiz olmasi
kacmilmazdir. Birlesen isletmeler ornegin; aym1 dagitim kanallarmi kullanmaya yonelik
mi? Ar-Ge amach m1? Pazar gelistirmeye yonelik mi? vb. Baska amagclar gerceklestirmek
lizere mi? Isletmelerin amaclarina yonelik belirledikleri birlesme stratejilerinde tutarhlik

arz etmesi halinde yapilan ittifakin basarili olma oran1 oldukga yiiksek olacaktir.

3.1.3.BIRLESME YAPISININ OLUSTURULMASI

Sirketlerin birlesmesine karar veren isletmeler icin diger bir énemli konu ise
birlesme siiresince nasil bir yap1 olusturacaklari ve olusturulan bu yapinin birlesme
sliresince yapacagi katkini ne olacagi ve ortaklarin olanaklarini nasil gelistirecegi yoniinde
olacaktir. Birlesen isletmeler i¢in de belli bir stratejik yapilanmadan bahsedilmesi miimkiin
degildir. Ornegin; Ar-Ge amacli kurulan bir birlesme tiirii veya iiretici-dagitic1 arasindaki
ve Uretici isletme-tedarik¢i isletme arasindaki birlesmeleri igeren ticari ortakliklar vb. gibi

birlesmelerdeki yapilanmanin farkli olmasi beklenmelidir.

Bir sirketin katacag1 becerinin tiirli diger ortagin o becerileri ne kadar kolaylikla
icsellestirecegini belirleyen 6nemli bir etmendir. Bir ortagin katkisi (mithendislik ¢izimleri,
bilgisayar bantlar1 veya bir avuc¢ teknik uzmanin kafasmin igindekiler) ne kadar kolay

nakledilebiliyorsa; ne kadar kolay yorumlanabiliyorsa (herkesce anlasilabilir denklemler

133 Casseres,B.,G.,”Do You Really Have An Alliance Strategy”,Strategic Leadership Forum,1998,s.1
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veya semboller haline getirilebiliyorsa); ve ne kadar kolay 6ziimsenebiliyorsa (o beceri
veya yetkinlik herhangi bir kiiltiirel baglamda bagimsizsa), o becerinin transfer edilme

potansiyeli de o kadar yiiksektir."**

Birlesmeleri planlayan ve miizakere eden yoneticiler uygun yapilar1 tartigmak
amaciyla yeterli zamani ayirmaktadirlar. Yapilar onemli olmasayd: tabi ki yOneticiler
onemli zamanlarin1 ayirrmayacaklardi. Birlesen isletmelerin yoneticileri birlesmelerin

basar1 yada basarisizligiin yapilarinda gizli olduguna inanirlar.

Birlesmelerde yapi ni¢in Onemlidir? Bunun en az iki cevabi vardir. Birincisi
birlesen firmalar arasida siiregelen iliskinin olusturulmasini saglamasi ve ortaklarin
stratejik ve isletimsel amaglarinin soylenmis olsun veya gizli kalsin birlesme yapisi
miisaade ettigi zaman bagarilabilmesi. Ikincisi ise yapi ayni zamanda bir isletmenin
gelecek icin tercihlerine de hizmet edebilir. Sektordeki teknolojik belirsizlikler yoneticileri
daha genisce manevra yapabilecekleri seyleri aramaya iter. Bu iki faktor de gosteriyor ki
secilecek yapi tiirliniin birlesmelerdeki ¢calisma sistemini ve esnekligi saglamada onemli rol

alacagimi gostermektedir.

3.1.4.SIRKET BIRLESMELERINDE ORTAK SECiMi

Kiiresel rekabet olgusu isletmelerin artik devamliliklarimi tek basima
stirdiirebileceklerinin zorlugunu ortaya c¢ikarmistir. Bu gercekten yola cikan isletmeler
cesitli igbirligi arayislarina girmisler, sirketler birleserek ortaklari ile birlikte kiiresel

rekabetin listesinden gelebilmeyi amaclamislardir.

Ortak secimi, birlesme basarisi i¢in gerekli bir bilesen iken, az sayida arastirma bu
konuya dikkat cekmislerdir. Bir ortagin secimi birlesme performansini derinden etkileyici
Onemli bir faktordiir. Dogru ortagi bulma biiyiik bir dikkat gerektirmekte ve ciddi anlamda
zaman alan bir siirectir. Ortagin beklentilerini ve amaglarint anlama zaman alabilmektedir.
Bircok birlesme, sans eseri karsilasma sonucunda veya Onceden yaptigi ortaklik
tecriibesiyle olusur. Isletmeler ortaklarin seciminde dikkatli olmalar1 gerekir. Ciinkii

onemli risk ve yatirim karmagsiklig1 vardir. Bununla birlikte, rekabetci baskilar karsisinda,

134 Hamel,Dos ve Prahala,a.g.m.,s.19
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bircok isletme yetersiz hazirhk veya ortagmin ihtiyaclarin1 anlamadan acele ederek

birlesmeye gider ve bunun sonucunda birlesme basarisiz olur.

Sonug olarak; sirket birlesmesine karar veren isletmeler i¢in dogru ortagin secimi
zor bir siirectir. Birlesmeye karar veren isletmelerin ortak sec¢iminde birlesecekleri
isletmeler ile aralarinda stratejik ve kiiltiirel uyum olup olmadigini diger yandan
ortaklarinin yetenekleri, endiistrideki nispi rekabet¢i konumu ve statiileri gibi hususlari
dikkate almalar1 gerekmektedir.

Hill ve Jones e gore, dogru ortak su iic prensip ve 6zellige sahip olmalidir:'*’

¢ Ortak, sirkete, stratejik amaclarinda yardim edebilecek kaynak ve yeterlilige sahip
olmalidir. Acaba bir piyasaya girmeli mi ya da yeni bir iirlinii iiretmek icin riskleri

izerine almalim1? Bu, birlige digerlerinde olmayani ve aranani getirmelidir.

e Partnerler uzun vadeli amaclarin1 birlik ile paylasmalidirlar. Amagclar farkli ise

basarisizlik kagmilmazdir.

e Partner, birligi miisterileri, tedarik¢ilerli ya da teknolojileri ile olan iligkileri ortak

stratejik etkiye istirak etmeden kendine mal etmek i¢in kullanmamalidir.

Ortak secildikten sonra sira iki organizasyonun birbirine stratejik olarak uyumlu
olup olmadiginin kararmin verilmesine gelir. Her iki organizasyonun birlikte yada tiimlesik
tek bir organizasyonun kendi vizyon ve stratejisini belirledigi birlesik bir strateji siireci,
organizasyonlarmn stratejik olarak diizenlenip diizenlenmedigini belirleyecektir. Takimlar
hirshi ve kiiltiirel yonden uyumlu olduklar: takdirde daha da belirgin bir hal alacaktir. Bu
ayrica tiim stratejik bosluklar1 ve beklenmeyen firsatlar1 belirlemede , ideal bir firsat halini
alir. Bu boliimde her iki isletmede de anlasma karsit1 taraflar daha belirgin bir hal alirlar.
Is birligi yonetimi, erken evrelerde tartisiimasi gereken bir baska yondiir. Sunu belirtmek
gerekir ki bu boliimde heniiz gerekli itinali calisma heniiz gerceklestirilmemistir. Stratejik
diizenleme’nin itinali galigmaya baslanmadan Once ilk olarak yapilmasi gerekmektedir.

Iktisap edilen sirketin faaliyetlerinin ¢ogunu durdurup, sadece miisterileri veya
markalar1 kendi iirettikleri iiriine aktarmak isteyen alicilar, bir ortak girisimde siz konusu

olabilecek karmasikligi, incelikleri, maliyeti ve dikkati gerektirecek bir anlagmayla

13 Pellicelli,a.g.m.,s.16-17
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ilgilenmezler. Buna karsilik satin alacagi sirket hakkinda daha fazla sey 6grendikce, kendi
varlik ve becerilerini o sirketi gelistirmek i¢cin kullanmak isteyen bir potansiyel alici
bakimindan, ortak girisim ¢ok daha gecerli ve degerlidir.'*°

Baslangicta ortaklarin stratejik olarak uygunlugunun ve kiiltiirel uygunlugunun
belirlenmesi gercekten ¢cok onem arz etmektedir. Unutmamak gerekir ki stratejinin iyi
belirlenememesi durumunda sadece itinali ¢caligma yada giiclii finansal kaynaklar pozitif
basar1 saglamayacaktir.

Bu giivence olmadan is birliginin basarisiz olacagi ¢ok agiktir.

3.1.5.SIRKET BiIRLESMELERINDE MUZAKERE

Giinlimiizde her sirket her biri miizakereler araciligiyla olusmus iliskilerin karmagik
bir ag1 seklinde var olmaktadir. Satin alma ve disaridan temin etme sézlesmeleri saticilarla:
pazarlama diizenlemeleri dagitimcilarla; {iriin gelistirme diizenlemeleri ise ittifak
ortaklariyla miizakere edilmektedir. Birlikte diisiiniildiigiinde, bir isletmenin bagli oldugu
binlerce miizakerenin isletmenin hem stratejisi hem de kar ve zarar tablosu iizerinde ¢ok
onemli etkileri bulunmaktadr."’

Aym sekilde pazarlik ve miizakerenin olusacak sirketin temel unsurlari oldugu
konusunda arastirmacilar genellikle mutabik kalirken, miizakere siireci birlesme siirecinin
olusturulmasinin diger Onemli bir asamasini teskil etmektedir. Miizakere siirecinin,
genellikle birlesme siirecinin olusturulmasi Oncesinde birlesmeye karar veren ortaklara
arasinda zorlu pazarliklara yol agmasi kaginilmaz olabilmektedir. Ortak veya ortaklarini
secen isletmelerin miizakere caligmalar: sirasinda, aralarinda stratejik ve kiiltiirel uyumun
olup olmadigini tespit etmeleri gerekir. Bu tespite bagli olarak miizakerenin seyrinin
ortaklar tarafindan zor veya kolay olmas1 beklenebilir.

Bu konuda bir¢ok yazi yazilmistir.Booz Allen ve Hamiltona gore ana hatlariyla

asagidaki maddeleri igerir:'*®

¢ Birligin bagh oldugu kaynaklar1 ve olanaklar1 belirleme

136 Nanda,A.,Williamson,J.,P.,” Yeniden Yapilandirma  Sancisindan  Kurtulmak 1stiy0rsanlz,0rtak
Girisimlerden Yararlanin”,Harvard Business Review Dergisinden Secmeler,Cev: Ahmet
Kardam,Istanbul,2003,s.72

137 Ertel,D.,”Miizakereyi Bir Sirket Yetenegi Haline Getirmek” ,Miizakere Ve Anlagmazlik

Céziimii,CeV:ibrahim Bin gél,istanbul,ZOOO,s. 107
18 pellicelli, a.g.m.,2003,s.20
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e Sirketin ana kaynaklarmi koruma ve bunlarin ne olduklarini, neden
korunduklarini potansiyel partnerlere gostermek. (inhisar1 yonetimi kaybetmeyi
onlemek icin)

e Potansiyel partnerin miizakere stili lizerinde calismak ve gecmisteki birlikleri
tizerindeki sonuglarini bulmak.

¢ Digerinin neden miizakereye uygun oldugunu bulmak ve aklindaki hedefleri
kestirmek

e Diger partnerin gercek anlamda birlige ne gibi kaynaklar ve olanaklar

saglayabilecegini bulmak

Miizakere bir sanattir. Miizakere takimi dikkatle se¢ilmelidir. Hedef firmanin
finansal sartlar1 ve sahiplik yapisi1 belirlenmelidir. Zaman iyi degerlendirilmeli ve teklif
stratejisi Onceden hazirlanmalidir. Miizakereye diisiik bir fiyattan baslanmali ve sonra geri
mi cekilmeli? Yoksa miizakere edilemeyecek bomba bir fiyat mu teklif edilmelidir? Ya da
hedef firmay1 yOneticilerine sormak ne kadar bilgi saglar? Bu ve buna benzer sorulari
cevaplamak yeniden planlamay1 ve en iyl sonucu getirecek takimi dikkatlice se¢meyi
saglar.

Miizakere asamasinda yapilmamasi gereken hatalar1 asagidaki sekilde siralamak

miimkiindiir. ">’

¢ Diisiik fiyatlama

e Mantikli olmayan beklentiler
® Yetersiz planlama

e Kotii zamanlama

e (Gayret gostermeme

o Azalan moral

Bir anlagmanin miizakeresi ¢ok Onemlidir. Sonucun basarisi anlasmadan sonra ne
olacaginin sinyalidir. Miizakere sirasinda yoOneticinin kaprisleri ve kisisel basarisin1 6n

plana ¢ikarma istegi birlesme programinin basarisini engeller.

139 Siimer ve Pernstemer,a.g.k.,s.225

72



3.1.6.SIRKET BIRLESMELERINDE OGRENME

Bilgi isleme teknolojilerindeki hizli degisim, kiiresel rekabet ve cevredeki
belirsizlik isletmelerin bilgiye olan gereksinimlerini arttwrmustir. Firmalarin veya
isletmelerin ihtiyaci olan bilgiye nasil ulasacagi bir sorun haline gelirken son donemde
ortaya c¢ikan stratejik sirket birlesmeleri bu sikintiya ¢oziim iirettigi goriilmektedir.

Gilinlimiizde bilgi, ekonomiden en temel kaynak olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
Hammadde, sermaye ve isgiicii gibi geleneksel iiretim faktorleri ikincil 6neme sahip
olmuslardir. Bu kaynaklara ancak bilgi elde edildigi kosulda elde etmek ve yonetmek
olanakli olabilmektedir. Ancak bilgi kendi basina bir sey ifade etmemektedir, bir gorevle
biitiinlestiginde iiretken olabilmektedir. Bu nedenle orgiitlerin amaci, uzmanlk bilgilerini
bir ise entegre edebilmektir. Bilgi kisisel ve orgiitsel kararlarin temelini olusturur. Orgiitsel
hedeflere ulagmak i¢in tiim Orgiit diizeylerinde bilgiye gereksinim duyulur. Ancak
gereksinim duyulan bilginin tiirii,yapis1 ve igerigi, bu bilgiyi kullananlarin islevlerine gore
farklilklar arz edebilir. Orgiitiin alt diizeylerinde bulunan yiiriitmeden sorumlu
yoneticilerin bilgi gereksinimleri;rutin,giinliik,yiirtitme 1ile ilgili kararlar1 i¢in olurken; orta
diizey ve ozellikle iist diizey yoneticilerin bu gereksinimleri uzun donemli karar alma ve
politikalar olusturmada ortaya cikmaktadir. Ozellikle sirket birlesmelerinde birlesme
oncesi, sirketlerin performanslarmin degerlendirilebilmesi i¢in orta ve daha c¢ok {ist diizey
yoneticilerin kullanacaklar1 uzun donemli, stratejik ve Ozet bilgilere gereksinim
duyulacaktir. Bu bilgileri saglayacak olan sey de bilgi sistemidir.'*’

Isletmelerde yeni bilgi: deneyimin, yeniligin ve de@isimin ana kaynagidir. Bilgi,
organizasyonel hareket i¢cin ve yeni bilgi organizasyonel yenilenme icin yetenek saglar.

Birlesmelerle ilgili onemli bir stratejik diisiince ise, 0grenme fikri etrafinda
toplanmaktadir. Birlesmeler 6zellikle rekabet tipleri, rakiplerden oldugu kadar miisteriler,
saticilar ve ayn1 zamanda diger sektorlerdeki rakiplerden de 6grenme sansi tanimaktadir.
Dahasi, 6grenme bir isin herhangi bir tarafi ile olabilir. Bilgi transferi biitiin birlesme
cesitlerinde meydana gelir. Ogrenme ve Ogrenmenin isletmenin basarisindaki ©nemi
gecmis yillarda yonetim literatiiriinde devamli surette vurgulanmis olup, birlesmeler
konusunda 6nemli olan soru, hangi yapilarin hangi tip 6grenmeyi kolaylastirdigidir.

Birlesme sonrasi yapiyr olusturan ortaklar arasindaki giiven unsuru isletmelerin

birbirlerinden 6grenme siirecini etkileyecektir. Giiven ortami olusturulmadan ortaklarin

149 Siimer ve Pernstemer,a.g.k.,s.336-337
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birbirleri ile olan bilgi degisiminin diisilk olabilecegi, ortaklarm birbirlerine bilgi
paylasiminda isteksiz davranmalar1 sonugta birlesmenin basarisint olumsuz olarak

etkileyebilecektir.

3.1.7.BiRLESEME SONRASI BUTUNLESMENIN YONETIMi

Firmalarin en biiyilk hatasi anlagsmanin imzalanmasindan sonra gii¢ isin
tamamlandigini diisiinmeleridir. Oysa gercek is bu asamadan sonra baslamaktadir. Bir
firma ile yiiksek bir maliyet ile birlesilmigse birlesme sonrasi biitiinlesme ile yatirimin
maliyetinin telafi edilecegi diistiniilmektedir.

Birlesme sonras1 goriintii icin 6nemli bir konu, 6zellikle ele gecirilen firma nispeten
biiyiikse, en cabuk siirede genel yonetim amaclarina karar vermektir. Ust yonetim yeni
olusumu en verimli sekilde yonetecek bicimde diizenlenmelidir.

Yatirimun telafi edilmesi i¢in uygun yonetim eylemi ele gecirenin orijinal yonetim
felsefesine dayanir. Bir cok durumda, birlestirilmis fonksiyonlarla birlestirilmis merkezin
faaliyetlerini azaltmak miimkiin olur. Her iki firmada da igsiz kalacaklarm olmasi1 moral
bozucudur. Hele ki hedef firmanm ¢aliganlarinin tamaminin igsiz kalma ihtimali cok moral
bozucudur. Bu durumda boliimlerin tasfiyesi Ogiitlenebilir. Diger bir durumda yOonetimin
biitiinlesmesini kolaylastiric1 yeteneklerin transferi gereklidir.'*!

Haberlesmede dikkatli davramilmalidir. Biitiinlesme, birlesilen firmanin iist
yonetiminde anahtar kisilerin kalacag: beklentisinin sigorta edilmesiyle planlanmalidir. iki
kurum arasindaki baglantilar sinirleri yatistiracak bigcimde planlanmalidir. Sonug¢ olarak,

birlesme stratejisi mahiyeti aydinlatilmalidir.

Yonetim organizasyon ve kontrol, isbirligi projesinin iizerine kuruldugu iig¢
islemdir. Bu ii¢ islem birlikte isbirliginin se¢ilen bi¢ciminden itibaren takip eder.

Kabul edilen birligin tiirii ne olursa olsun, bazi prensipler uygulanacaktir.'*

¢ Her firma birligin islevini dikte eden kendine 6zel hedeflere sahiptir.
e Secilmis piyasalara ve bu piyasalardan kazanilan stratejilere baglh olarak, sirket
birlik yapip yapmayacagina, hangi tiirii yapacagina ve hangi partnerlerle

yapacagina karar verir.

! Siimer ve Pernstemer,a.g.k.,s.225-227
142 Pellicelli,a.g.m.,s.20
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¢ Birligin rolii, dahili ve harici kosullarin evrim gecirmesi gibi degisir.
¢ Partnerlerle olan miinasebetler olduk¢a dinamiktir. Bir birlik ilk basta sadece lisans
anlasmasi yaparak baslayip daha sonra joint venture yada hisse ortakligina

doniisebilir.

3.2. SIRKET BiRLESMESi SURECINi ETKILEYEN UNSURLAR

3.2.1.SIRKET BiRLESMELERINDE GUVEN VE ONEMI

Isbirliklerinde karsilikli giivenin yaratilmasi cok onemlidir. Giivenin yaratilmadigi
ortamlarda yapilan igbirliginin sorun yaratmamasi hemen hemen olanaksizdir. Kétii niyetin
bulunmamast durumunda dahi, giivensizlik “othello sendromu”(devamli bir sekilde,yersiz
kusku ve siiphenin neden oldugu, olumsuz reaktif davranislar) nedeniyle iliskileri zedeleye
bilecektir. Bu nedenle, is birligi yapan taraflar arasinda giivenin yaratilmast ve
gelistirilmesi Onemlidir. Taraflar arasinda aciklik, iyi niyet ve programli bir sekilde yapilan
lyilestirme ve gelistirme egitimleri, igbirliklerini pekistirecek giivenli bir platform
yaratmaya yardimeci olacaktir.'*?

Giiven, uzun donemli iligkilerin insa edilmesinde Onceden olmasi gerekli olan
Onemli bir unsurdur. Giiven, esasinda stratejik ve operasyonel seviyede birlesen isletmeler
icin istekli bir sekilde 6nemli bilgileri paylasmay1 sunmaktadir. Giiven unsurunun olmayisi
birlesmenin basarisizliginin nedenidir ve ayni zamanda birlesmenin performansi agisindan
da 6nemlidir.

Belirsizlik ve karmasiklik giiniimiiz isletmelerinin ayrilmaz bir unsuru olmaktadir.
Bu belirsizlik ve karmasiklik kosullarinda isletmelerin faaliyetlerini etkin bir sekilde
koordine edebilmek i¢in acik iletisim ve karsilikli giivenin olmasi zorunlu bir hal almstir.
Isletmeleri etkileyen karmasiklik ve belirsizlik ortamlarmin yaninda orgiitlerin kendi
aralarmda kurduklar: iligkilerin say1 ve cesitlerinin artmasi da yine isletmeler arasi giiven
olusturmanin onemini arttirmaktadir. Bu durumda séz konusu olan sirket birlesmelerinde

isletmeler arasi karsilikli giivenin nedenli 6nemli oldugu net bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir.

3.2.2.SIRKET BiRLESMELERINDE KULTUR

143 Ulgen ve Mirze,a.g.k.,s.332
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Kiiltiir, en genis anlamiyla bir toplumun tiim yasam bi¢imidir. Taylor, kiiltiir i¢cin
Oyle bir tanim yapmustir: Bilgi, inang, sanat, ahlak, hukuk ve orf ve adetlerden ve insanin
toplumun bir iiyesi olarak elde ettigi biitiin yeteneklerden olusmus bir biitiindiir.

Kiiltiir orgiit icinde calisanlar1 o Orgiitiin amaglarina ve calisanlar1 da birbirine
baglayici bir rol oynar. Dolayisiyla, Orgiitiin amac, karar, strateji, plan ve politikalarmin
olusturulmasinda ve basarisinda kiiltiiriin nemli bir yeri ve 6nemi vardir.

Orgiit belirli bir toplumda faaliyetlerini siirdiiriir. Bu toplumun iiyelerinin
kendilerine 6zgii inanglari, deger yargilar1 , ¢esitli olaylar karsisinda belirli tavirlar: vardir.
Orgiit acisindan bu kiiltiirel 6geleri bilmenin ©nemi biiyiiktiir. Ancak, bir toplumun
icerisinde c¢alismalarin siirdiiren oOrgiite, o toplumun bilgisel ©zellikleri, kanunlari,
teknolojik seviyesi de etki edecektir. O halde orgiit agisindan kiiltiir, kurulusun calisma
seklini ve faaliyetlerinin sonucunu etkileyen, belirli insan topluluklarinca olusturulan,
inanglar, degerler, orf ve adetler ve diger kisiler arasi iliskilerin sonug¢larin tamamudir.'**

Orgiitsel kiiltiir ise; isletmeler varoldugundan giiniimiize kadar onlarin ayrilmaz bir
parcas1 olmus, 1970’11 yillardan itibaren yOonetim literatiiriindeki yerini almaya baslayan
hizla hem arastirmacilarin hem de isletme yoneticilerinin ilgisini ¢ekmeye bagslamigtir.
Orgiitiin kisiligi anlamma gelen orgiit kiiltiirli, orgiit icinde bireylerin ortak davranis
normlar1 gelistirmelerini ve ortak degerler etrafinda birlesmelerini sagladigindan, orgiitsel
davranisin analizinde ve Orgiitsel sorunlarm incelenmesinde de ayri1 bir dneme sahip
olmaktadir.

Bir isletmede kiiltiiriin iki temel islevinden bahsedilir; Bunlar

e Kiiltiir, yol gostericidir, degisen c¢evre kosullarinda, hedefin
kaybolmamasini saglar, bu 6zelligi ile kiiltiir bir kontrol aracidir.

e Kiiltiir, kisiler aras1 bagi giiclendirir. Paylasilan degerleri arttirir.

Birlesme ve satin almalarin basarisi, kiiltiirel biitiinlesmenin basariyla yiiriitiiliip
yiirlitilmemesi ile yakindan iligkilidir. Ancak iki farkli orgiit kiiltiiriiniin biitiinlestirilmesi

siirecinde kiiltiir ¢atismasindan kac¢milmaz. Dolayisiyla kiiltiir ¢atigmasinin etkisinin

144 Kése,S.,Tetik,S.,Ercan,C.,”Orgiit Kiiltiirtinii Olugturan Faktorler”,Yonetim Ve
Ekonomi,Cilt:7,Sayi: 1,Manisa,2001,s.221-222
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azaltilmasinda, basta insan kaynaklar1 yoneticileri olmak iizere, degisimden sorumlu tiim
yoneticilere 6nemli gorevler diismektedir.'

Sirket birlesmelerinde basarisizlik sebepleri iizerine yapilan ¢alismada, isletmelerin
kiiltiirel farliliklar1 ikinci sirada yer almistir. Birlesme siirecindeki isletmeler icin kiiltiirel

farkliliklar goz 6niinde bulundurulmasi: gereken Onemli bir noktadir.

3.3.STRATEJiK BIRLESMELERIN YONETIiLMESIi

Birlesme ve satm alma siirecinde orgiit yapisi, isleyisi, gorev ve fonksiyonlardaki
degisim, birlesme Oncesi yapilan tiim hazirliklara ragmen belirsizlige ve kisa bir siire
icinde olsa kaosa yol acabilmektedir. Burada Orgiit liderlerinin yonetim yaklasimlar: kritik
bir 6nem tasimaktadir. Birlesme Oncesi ve sonrasinda her iki sirket iist yoneticileri
tarafindan olusturulan bir yonetim takimmin is birligi ile sinerji yaratmaya ihtiya¢ vardir.
Bu siire¢ icerisinde yaratilan sinerji ve calismalarin agik iletisimle yiiriitiilmesi,
beklenenden daha diisiik stres diizeyi ve maliyetlerle gecis siirecini tamamlamaktadirlar.

Gecis doneminde zorunlu olan degisim yonetiminin basariya ulagmasi i¢in gerekli
asamalar kisaca Ozetlenecek olursa; sirketin amaglar1 dogrultusunda is siireclerinin yeniden
yapilandirilmasi, karsilikli etkilesimleri saglamak amaciyla yonetim ve ¢alisanlar arasinda
interaktif iletisim yaklasiminin benimsenerek uygulanmasi, her iki orgiitiin kiiltiirlerinin
degerleri dogrultusunda ortak yeni Orgiit kiiltiiriiniin yaratilmas1 ve yerlestirilmesi
gerekmektedir.'*

Stratejik olarak birlesen isletmeler, birlesirken birtakim beklenti icine
girmektedirler. Beklentilerdeki farklilik birlesmenin kurulma amacini ortadan kaldirirken,
catismalarin siklikla yasanmasina neden olmaktadirlar. Bunun i¢in birlesen isletmelerin
beklentilerini ve birlesmedeki amaclarin1 miizakere asamasinda ¢ok net belirlemelerini ve
degerlendirmeleri gerekmektedir.

Netice olarak stratejik birlesme siirecinin etkin olarak yonetilmesi basarinin 6n
kosulu olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Stratejik yoOnetim siirecinin yOnetimi deneme-
yanilma ihtimaline birakilmayacagi gibi, aktif olarak planlanmali ve yoOnetilmelidir.
Isletmeler stratejik olarak birlesme karari aldiklar1 zaman, bu birlesmenin yazili bir

anlagsmas1 bulunmaktadir. Ancak bu anlagmay1 verimli bir iliskiye ¢evirmek birlesecek

5 Siimer ve Pernsteiner,a.g.k.,s.621
16 Siimer ve Pernsteiner,a.g.k.,s.627
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isletmelerin yaklagimina baghdir. Bu doniisiimii gergeklestirmek birlesme yOnetiminin

oldugu kadar isletmelerin yonetiminin gosterecegi performansa da bagl olacaktir.

3.3.1.BIRLESEN ISLETMELERIN ORTAK BiR AMAC BELIRLEMESI

Ozellikle son yillarda is diinyasinda isletmelerin faaliyetlerini tek basina
yiirlitemeyecekleri gercegi ortaya ¢ikmis, hi¢bir sirket amaglarini gerceklestirmek amaciyla
yeterli kaynak, bilgi ve yetenek, teknoloji insan kaynagi ve pazara tek basina sahip
degildir. Bu durum isletmelerin yapmak istedikleri amacglarin1 gerceklestirememelerine
neden olmaktadir. Isletmeler gerek yerel gerekse global olarak cesitli arayislara girmisler
ve birlesmelerde amaclarin birlesmesi agisindan 6nem kazanmustur.

Birlesmenin etkin olabilmesi ayni zamanda uzun donemli amaclarla birlesen
isletmelerin amaclarmin catismamasi gerekmektedir. Amaclariin catismamasi agisindan
isbirligi yapan isletmelerin 6zellikle miizakere asamasinda gerekli cabayr ve pazarligi
yapmalar1 birlesmenin gelecegi acisindan Onem tasiyacaktir. Birlesen isletmelerin
amaclarmin neler oldugunu belirlemeleri, neyi gerceklestirmeyi amacladiklarini, ortaya
cikan isletmenin amaclarina ne Olciide hizmet ettigini derinlemesine tartigmali ve

amaclarin net olarak ortaya ¢ikarilmasi gerekir.

3.3.2.ILETiSIMIN ETKIiN BiR SEKIiLDE UYGULANMASI

Birlesmeler ve satin almalar s6z konusu oldugunda tiim calisanlar bu degisimi ve
ortaya ¢ikaracagi sorunlari tam olarak kestiremediklerinden belirsizligin yarattig biiyiik bir
gerginlikle kars1 karsiya kalmakta ve hem kendilerinin hem sirketin gelecegi konusunda
endise duymaktadirlar.

Calisanlarin yonlendirilmesinde yoneticinin etkili bir bigimde kullanmas1 gereken
en Oonemli araclardan birisi iletisimdir. Degisim yOnetimi siireci ayn1 zamanda siirekli bir
bilgilenme ve bilgilendirmeyi icermelidir. Tegvik edici bir yaklagimla iletisimi siirdiirmek,
calisanlarda olusan belirsizlikleri, kaygiy1 azaltacak ve katilimlarim saglayacaktir.'*’

Marks ve Mirvis ‘e gore calisanlarin sikint1 ve endiseleri, birlesme 6ncesi donem,
birlesme ve birlesme sonrasi donemde de, devam etmektedir. Birlesme oncesi donemdeki

sorular ve onlarin yarattigi bireysel kaygilar; “Karsi taraf kim?”,”Yeni orgiitte kontrol

7 Siimer ve Pernsteiner,a.g.k.,s.629-630
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kimin elinde?” ,”Ucretlere, ek yardimlara ne olacak?”,”’Su anda calistigim proje ne
olacak?”,”Terfiimi alabilecek miyim?”,”Hala bir isim var m1?”,”Yoksa beni hangi boliime
atarlar?”

Birlesme doneminde endise kaynagi olan sorular; “Kararlar nasil aliiyor?”,
“Uyguladigimiz metotlar1 kim kontrol ediyor?”, "En 1yi pozisyonlar karsi tarafa mi
gidecek?”. Birlesme sonrasi donemde ise; “Benden beklenen ne?”’, ”YOneticim bana
giiveniyor mu?”’, “Ben yoOneticime giiveniyor muyum?” seklinde sorular zihinleri
kurcalamaktadir.

Sozii edilen sorunlarin en aza indirgemesinde anahtar bir kavram iletisimdir.
Zamani ve icerigi dogru olan yiiz yiize iletisim, karsihikli fikir aligverisi yapilabilecek
toplantilar, calisanlar1 tehdit etmeyecek bir iislup ve agik iletisimle siirecin ve amaglarin
aciklanmasi, calisanlarin hissettikleri baskiyr ve moral bozuklugunu Onemli 6lgiide
azaltacak, degisimi, yeni rollerini iistlenmelerini kolaylastiracak ve “diisiik performans1”
Onleye bilecek. Bu asamada yonetim kurulu baskani ve genel miidiirden ilk kademe
yoneticilerine kadar her grup liderine diisen gorev yazili iletisimden ¢ok, karsilikli, yiiz
yiize yapilan goriismeler ve toplantilardir. Ustlerin adeta bir “mentor” veya kog (coach)
gibi davranmasi, giiven duyulan, saglikli, interaktif iletisimle birlesme siirecinde ortaya
cikan problemlere ortak coziimler bulunarak isgiiciiniin bu donemi en az zararla

atlatmasma ve gerekli performansa ulagmasini saglamaktir.'*®

3.3.3.FARKLI KULTURLERIN UYUMLASTIRILMASI

Birlesen iki yada daha c¢ok sayidaki isletmenin kurum kiiltiirlerinin birbirlerinden
farkli olacag1 dogaldir. Onemli olan bu farkliliklarin dogru tanimlanmasidir.

Birlesme siire¢lerini basar1 ile tamamlayan isletme 6rneklerinden de goriildiigii gibi,
farkliliklarin uyumlastirilmasinda katilimct bir yaklasim daha verimli sonuglar alinmasina
neden olmaktadir. Cesitli departmanlarin calisanlarindan olusan islevler arasi (cross
functional) ekiplerin karsilikli miizakereler sonucu alacagi kararlar farkhliklarin
uyumlastirilmasinda olumlu sonuglar verecektir.

Tepe yonetim birlesmelerin finansal ve yasal boyutlar: ile daha fazla ilgilendikleri
icin, kiiltiir konusu bu goriismelerde ikinci sirada algilanmakta ve birlesme sonrasi ortaya

cikan bu tiirden sorunlarin ¢oziimlenmesi daha giiclesmektedir. Daimler ve Chrysler

148 Siimer ve Pernsteiner,a.g.k.,s.630
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birlesmesinde benzer bir durum yasanmistir. Birlesmenin baslangic evrelerinde Chrysler’in
baskani, Daimler Chrysler’in bireyden cok ekip agirlikli olan iiriin gelistirme yontemlerini
benimseyecegini duyurmustu. Buna karsilik Chrysler ise, Daimler’e 6zgii metodik sorun-
¢ozme yontemlerini ve programlara sikica bagh kalma tarzim1 uygulayacagini belirtmigtir.
Ancak birlesme siireci sonrasinda bu tiir ortak yontem ve degerlere ulagsmanin gii¢ oldugu
anlasild1 ve iki farkli kiiltiiriin devam ettigi taraflarca da kabul edilerek faaliyetlerin farkl
otomobil pazarlarinda, farkli vizyonlarla siirdiiriilmesine karar verildi.'*’

Sonug olarak birlesen iki sirketin farkl kiiltiirlere sahip olmasi dogal ancak ortak

bir kiiltiir olusturmalar1 da kaginilmaz. Bu asamada sirketlerin iist diizey yoneticilerine ¢cok

onemli gorevler diismektedir.

3.3.4.BIRLESEN iSLETMEYE DOGRU iNSAN KAYNAGININ ATANMASI

Isletmeler birlesme Oncesi ve siirecinde, ortak fizibilite calismalar1 ve miizakere
asamasinda tipik olarak teknoloji, Pazar, miilkiyet ve yonetim konusuna odaklanirlar.
Birlesmelerde genellikle insan kaynagi yonetimi ikinci planda kalir.

Bu sebeplerle, sirket yonetimi, kilit elemanlar1 miizakere doneminde bu tip
diisiincelerden uzak tutma yolunu aramali, ihtiyaci varsa onlara yeni sirkette is garantisi
verebilmelidir. Ayrica sirketten kopmalar1 dnlemek i¢in bazi yoneticiler gegici olarak bu
konuda gorevlendirilebilir. Bununla birlikte, ¢alisanlar birlesmenin isletme menfaatleri
icin uygun ve gerekli olduguna inanmalarina ve birlesmeden memnun olmalarina ragmen,
birlesmeyi izleyen haftalarda bu konudaki fikirleri degisebilir. Nitekim yapilan
arastirmalar ve gerceklesen isten ayrilmalar bunu kamtlamaktadir.'

Basarili bir birlesme entegrasyonu icin insan kaynaklar1 yOnetimi alaninda

yapilmas1 gerekenler soyle ozetlenebilir:

® Yonetim, insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili konularda planlamaya

miimkiin oldugunca erken baslamalidir.

® Yonetim, bir yoOnetici ve c¢alisanlarin  birlesme Oncesi  yiiksek
performansinin, birlesme sonrasi icin bir gosterge olmayabilecegini

gozoniine almalidir, clinkii her calisanin birlesmeden beklentileri ve

9 Siimer ve Pernsteiner,a.g.k.,s.644
"0 http://www.businesstomorrow.net/birlesme.htm
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birlesmeye tepkileri ayni olmayacaktir.

® Yonetim, birlesme sonrasinda yetenekli c¢alisanlarinin isi terketme
olasiligin1 gb6zoniine almali ve bunlari elde tutabilmek i¢in gerekli

caligmalar1 yapmalidir.

® YoOnetim kisa donemli moral ve verimlilik diisiikliigiinii gdze almalidir.

¢ Birlesme sonrasinda etkili bir orgiitsel yap1 olusturmak i¢in uzun vadeli bir

emek ve kaynak yatirimi goze alimmalidir.

e Insana bagli sorunlarin her zaman birlesme basarisinin 6niindeki en biiyiik

tehditlerden biri oldugu unutulmamalidir.

e Diiriistlik ve aciklik, yOnetimin iletisim politikalarinin temeli olmalidir.

¢ Yonetim finansal konularda oldugu gibi insan kaynaklarmma yonelik

danismanlik hizmetleri icin para harcamaktan kaginmamalidir. '

Bunu i¢in sirket birlesmelerinin devamliligi ve basarisi i¢in giiven, kiiltiir ve uyum
vb. unsurlarin yanmda birlesmenin nitelikli-dogru insan kagnaginmn atanmasi ve
insan kaynagi yonetimine de gereken onemin verilmesi gereklidir. Insan kaynagi
faktorii birlesme miizakeresinden birlesme bitimine kadar devam eden birlesme
siirecine Oonemli katkilar1 bulunacaktir. Bu nedenle birlesen isletmeler birlesme
yonetimi i¢in tercih edecekleri insan kaynagi konusunda seg¢ici davranmali ve

nitelikli insan kaynagini dnemli goreve atamalar1 gerekmektedir.

3.3.5.BiRLESEN iSLETMELERDE UST YONETIiMiN ROLU

1 http://www.businesstomorrow.net/birlesme.htm
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Sirket birlesmesinin tamamlanmasi kadar yonetilmesi de bir o kadar zordur. Bu
zorlugun iistesinden gelmek biiylik Olciide yoneticinin de performansina bagli olmasina

ragmen, atanacak yoneticinin kim oldugu konusundaki sorumluluk da iist yonetimin

gorevidir. Ust diizey yoneticilerin ittifaklara katiiminm 6nemli oldugunu kabul edersek,
katilim hangi seviyede gerceklesmelidir? Ust diizey yoneticilerin katilimi1 genelde tepede
olur. Ust diizey yoneticiler arasindaki iliskiler genlde bir organizasyonun nasil gelismesi
gerektigi lizerine miitalaalar ve sirket stratejilerinin sekillenmesi ve etkilenmesinde atilacak
adimlardaki cazibenin degerlendirilmesi seklinde devam eder. Ust yonetimin birlesme
siiresince belli zamanlarda birlesme yOnetiminden birlesme performansint kontrol
edebilmek amaciyla cesitli raporlar ve bilgileri talep etmelidir. Sunulacak bilgiler ve
raporlar dogrultusunda iist yonetim hedeflere ne derecede ulasildigini ittifak siirecinde
karsilagilan sorunlar: tespit etmeli ve bunlara bagh olarak gerekli 6nlemleri ve ¢oziimleri

zaman kaybetmeden ¢oziime ulastirmalidir.

3.3.6.GOREV,YETKi VE SORUMLULUKLARIN BELiRLENMESI

Oraganizasyonun amacina ulasabilmesi i¢in gerekli faaliyetler belirlenip, kiimelere
ayrildiktan sonra gorevler belirlenecek ve her gorev belirli bir mevki veya bolimde
toplanacaktir. Bu ilke ile, bir organizasyonda her organin gorev, yetki ve sorumluluklari ile
orgiitsel iliskilerin agik ve yazili bir sekilde tanimlanmasi gerektigi aciklanmaktadir. Her
organin gorev, yetki ve sorumluluk smirlarinin kesin olarak bilinmesi ve bir takim
olanaklarla donatilmas:1 gerekir. Bu noktada bazen isletme ortaklar1 arasinda giiven sorunu
meydana gelebilir.

Giiven ittifak yoOnetisim yapisiyla etkilesime girebilir. Ortaklarda biri digerine
giivenirse, yetkiyi meslektasina devretme konusunda daha fazla istekli olursa, bu durumda
ittifak ortagmumn firsat¢1 ve siki bir sekilde durumu kontrol etmesine gerek toktur.'>>

Isletmelerde belirli amaglar1 yerine getiren isbirlkleri olduguna gore bu amaglarin
basarilmasinda birlesen isletmelerin belirledikleri yap1 ile bu yapiya bagh olarak
olusturulan faaliyetler belirlendikten sonra belirlenen gorevler dahilinde bir organim gorev,
yetki ve sorumluluklar1 belirlenmelidir. Bu unsurlar 6zellikle miizakere asamasinda

birlesen isletmeler tarafindan detayl sekilde incelenmesi ve miizakere edilmesi gereklidi.

152 Teegen,H.,J.,Doh,J.,Po.,”US-Mexican Alliance Negotiations:impact Of Culture On Authority, Trust And
Performance”, Thunderbird International Business Review, Vol:44-6,2002,s.760
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3.3.7.SIRKET BiRLESMELERINDE CATISMA

Is yerinde yasanan bir kavram catisma.lki veya daha fazla kisi veya grup arasinda
cesitli nedenlerden olusan anlasmazlik olarak tamimlanir.Orgiitte bireyler ve gruplarin
birlikte ¢alisma sorunlarindan kaynaklanmaktadir.Sonucu da faaliyetlerin aksamasi yada
durmasidir.Bireysel ve grupsal farkliliklar oldugu miiddetce ¢atisma her zaman her yerde
her orgiitte yasanacaktir. Bunun kag¢inilmaz oldugu bilinirse ¢atisma ¢oziimii icin daha
esnek, kararl, ¢oziim bulucu, takim birligi saglayic1 politikalarla lider sorunu ortadan
kaldiracaktir. Burada belirtmeliyim ki lider sorunu ortadan kaldirir dedim fakat liderin asil
gorevi degildir bu. Catisma bireysel farkliliklardan, orgiit yapisindan ve grup yapisindan
kaynaklanmaktadir. Bireysel farkliliklardan ve bireysel catismalar disindaki durum igin
catisma yonetiminde sz sahibi olacak otorite liderdir.

Orgiitte catisma nedenlerinin iyi belirlenmesi gerekmektedir sorunun ¢oziimii
acisindan.

¢ Anlasmazlik nedeni,

e (atisan taraflar,

e Taraflarin tutumlari,

e (ikar hesaplamalari,

e (oziim yollari,

e  Orgiit kosullar,

e Ongoriilemeyen nedenler

Bu konularin iyi analiz edilmesi ¢atigsma yonetiminde etkinlik saglayacaktir. Catisma
bireyler arasi, gruplar arasi, boliimler arasi ve orgiitler arasi yasanmaktadir.'>

Stratejik birlesmelerde ¢atigmanin ana unsurlarinin ¢ikar ve operasyonel nedenlerden
kaynaklanmaktadir. Birlesen isletmeler belirli bir amaci gerceklestirmek icin birlesmis
iseler birlesmenin basarisin1 engelleyecek catigmalart da ortadan kaldiracak bir ¢oziim

yoluna gitmeleri gerekmektedir.

'3 http://www.mobbingturkiye.net/index.php?option=com_content&task=view&id=16&Itemid=96
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3.3.8.SIRKET BIRLESMELERINDE KONTROL

Kontrol her yoneticinin birinci sorumlulugudur. Burada kontrol, bir siirecin
planlandig1 gibi gerceklesmesi ve ulagsmasi gereken yere ulagmasini saglamak olarak
diisiiniilmelidir. Bir Organizasyon net karmi yiizde on diizeyine ulastirmay1 planliyorsa,
kontrol bu hedefe ulagmak i¢in gelismelerin gbzlenmesi ve gerekli diizenlemelerin

yapilmasidir.'>*

Etkin bir kontrol yoneticilerin, izlenen siireclerin sonuglar1 hakkinda net bir
anlayisa sahip olmasin1 gerektirir. Yoneticiler bundan sonra istenen sonuglara yaklasilip
yaklagilamadigini izleyebilirler ve gerekli durumlarda diizeltici onlemleri alabilirler.
Yoneticilerin kontrolii planlarin gercege doniismesidir. Bu nedenle hangi gercegin

planlandig1 konusunda net bir anlayisa sahip olmalidirlar.

Gercek uygulamalarda yoneticiler kontrolii, asagidaki iic adim prosediiriine gore

uygulamaktadir:

e Uygulamay1 6l¢,
o Olciilen uygulamayi gerekli standartlar ile karsilastir,

e Planlanan sonuca ulagmak icin gerekli diizenlemeleri yap.

Bu yaklagimim bir genel kontrol ilkesi oldugu unutulmamalidir. Uretim kontrolii,
stok kontrolii, Kalite kontrolii, stratejik kontrol gibi 6zel kontrol durumlarinda bu ilkenin

kontrol edilen siirece gére yeniden diizenlenmesi gerekmektedir.'”

Sirket birlesmelerinde bir ortagin diger ortagin davraniglarini ve birlesmenin
kendisini etkileme siirecidir. Kontrol ii¢ boyutta ele alinabilir: kontrol kapsami,kontroliin
odak noktas1 ve kontrol mekanizmalaridir. Bu ii¢ boyut sirket birlesmelerinde kontrol ve

analiz siirecinin iskeletini olusturmaktadir.

% hitp://www.merih.net/m2/str/stracon.htm
133 hitp://www.merih.net/m2/str/stracon.htm
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SONUC VE ONERILER

Isletmeler teknolojinin  gelismesiyle degisimi yakalayabilmek, pazarlarmi
gelistirmek, know-how edinmek, 6grenmek amaciyla 1980’11 yillardan itibaren diinyada
stratejik olarak sirket birlesmeleri yapilmaya baslandi. Kiiresellesmenin etkisi rekabet
kosullarinin zorlagmasiyla isletmelerin yasamlarini devam ettirmeleri zorlagsmakta ve
isletmelerin ayakta kalabilmeleri yoneticilerin stratejik kararlar almalarma, bu kararlar:
dogru zamanda uygulamalarina baglidir. Bu noktada CEO’larin ve iist diizey yoneticilerin
stratejik yonetim yetenekleri onem arz etmekte, hizli degisen is diinyasinda isletmelerin
s0z sahipleri vizyonlarmi genis tutarak ve yeni yonetim anlayislarini benimseyerek,
pazarin degisen sartlarina hizli bir sekilde adapte olarak kiiresel rekabetin firtinali
sartlarinda isletmelerinin yasamlarini devam ettireceklerdir. Zorlu rekabet, isletmelerin
tiriin ve hizmet kalitelerini arttirmaya, degisen pazara daha hizli adapte olmalarma, miisteri
memnuniyetine ve bunlarla birlikte maliyetleri azaltmaya zorlamistir. Sartlarin zorlastigi
son 10 yilda igletmeler stratejik ittifak, birlesme, satin alma yontemlerini se¢mek zorunda
kalmigslardir.

Isletmeler know-how sahibi olabildikleri siirece ayakta kalabilmekte ve iiriinlerini
pazarlaya bilecekleri genis pazarlar bulabilmektedirler.Bu giin diinyada know-how sahibi
cok az iilke ve isletme vardir, bu igletmeler bilgi ve birikimlerini geride kalan biitiin diinya
ilkelerine pazarlamaktadirlar. Stratejik igbirlikleri,satin almalar,birlesmeler bir bakima da
yiiksek maliyet gerektiren know-how elde etmek icin gerceklestirilmektedir.

Yapilan arastirmalarda Fortune 500 listesine giren isletmelerin tigte birinin yedi yil
icinde listenin disinda kaldigi goz Oniinde bulunduruldugunda stratejik yOnetim
diisiincesini nedenli 6nem arz ettigi goriilmektedir. Son yillarda hizli bir sekilde degisen
cevre sartlarma uyum saglayabilmeleri, kaynak ve kabiliyetlerini etkin olarak rekabet
avantajina cevire bilmeleri i¢in isletmelerin stratejik olarak sirket birlesmelerini
giindemlerine almalar1 gerekmektedir.

Giiniimiiz isletmelerine su onerilerde bulunabiliriz:

o lsletmeler giiresel rekabetin etkilerinden kurtulmak, yeni pazarlara
ulagmak, riskleri paylasmak icin stratejik olarak sirket birlesmesi yolunu

secebilirler.
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Isletmeler bilginin son derece 6nem arz ettigi 20. yiizyilda bilgi ve know-

how’a ulasmak icin stratejik olarak sirket birlesmesi gerceklestirebilirler.

Yapilan arastirmalar gostermistir ki; birlesen isletmelerden %70’1
basarisizlikla sonu¢lanmistir. Birlesme karar1 alan isletmeler stratejik
amaclarimi neler oldugu, bu stratejik amaclara gore kendilerini analiz
etmeleri, aralarinda kiiltiirel uyum olup olmadig: tespit edilmeli ve bu
degerlendirmeler yapildiktan sonra stratejik birlesme  diisiincesi

uygulanmalidir.
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