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1. GIRIS

Diinya ekonomisinde yasanan tiim gelismeler domino etkisiyle bir ¢ok
iilkeyi etkilemektedir. Cikis noktasini bankacilik ve finans sektoriiniin olustur-
dugu ve pek ¢ok sektor ve orgiit tizerinde farkli etkileri olan iginde bulundugu-
muz kiiresel ekonomik kriz doneminin isletmeleri i¢sel ve dissal yonleriyle et-
kileyen bir¢ok yoniinden bahsedilmektedir. Bu etki ve de sonuglardan bir tanesi
de sirket birlesmeleridir. * Pek ¢ok isletme krizi daha az hasarla atlatabilmek ve
ayakta kalmak adina stratejik igbirliklerinden biri olan birlesme stratejilerine yo-
nelmektedir.

Yasanan gelismeler ve sik sik giindeme gelen krizler neticesinde bir ¢ok is-
letme varligim koruyabilmek igin biiyiimeyi ve birlesmeyi tercih etmektedir. Is-
letmeler arasi igbirliginin birlesme olarak adlandirilmasi igin hem ekonomik
hem de hukuksal yonden birlik haline gelmeleri ve ayn1 zamanda isletmelerin
mal varliklarini da birlestirmis olmas1 gerekmektedir. Bu sekilde gergeklestiri-
len birlesme, iki ayr1 isletmenin tek bir isletme kiiltiirii altinda birlestigi uzun,
zor ve yorucu bir siirectir. Bu siirecin problemsiz tamamlanabilmesi i¢in yonet-
sel, orgiitsel ve kiiltiirel anlamda uyum i¢inde ortak hareket edilmesi son derece
onemlidir.

Son zamanlarda iilkemizde 6zellikle bankacilik sektdriinde 6zellikle Kasim
2000 ve Subat 2001 krizleri sonrasinda bir ¢ok satin alma ve birlesme yasan-
mistir. Bu nedenle sirket birlesmeleri tilkemiz ve diinya giindemindeki 6nemini
arttirarak devam ettirmektedir. Bu ¢alismada ana unsur olarak stratejik isbirlik-
lerinin bir tiirii olan sirket birlesmeleri, birlesmelerin basar1 ve basarisizlik ne-
denlerinin 6nemli belirleyicilerinden biri olan yonetsel uyum konusu ele alin-
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maktadir. Calismanin arastirma kisminda ise bankacilik sektoriinde yer alan ve
birleserek hizla biiyiiyen katilim bankasinin birlesme sonrasi yonetsel uyum du-
rumu drnek olay yontemiyle degerlendirilecektir.

2. Kriz ve Kkriz ile ilgili kavramlar

Kriz, 6rgiitiin varligim tehdit eden olumsuz bir durumdur'. Krizler sonucu
ekonomik istikrar bozulmakta, firma ve sirket iflaslar1 artmakta, gelir dagilimi
bozulmakta ve bir¢ok sosyal olumsuzluk meydana gelmektedir. Kriz, sosyal
bilimler alaninda ¢ogu kez ‘birden bire meydana gelen kdtiiye gidis yoniindeki
gelisme’, ‘biiyiik sikint’, ‘buhran’ ve ‘bunalim’ gibi kelimelerle es anlamda
kullanilmaktadir °.

Kibritgioglu (2001)’na gore ekonomik krizler; herhangi bir mal, hizmet,
iiretim faktorii ya da finans piyasasindaki fiyat ve /veya miktarlarda, kabul edi-
lebilir bir degisme simirmin 6tesinde gergeklesen siddetli dalgalanmalar olup,
ekonomik krizler esas olarak reel sektor krizleri ve finansal krizler olmak tizere
ikiye ayrilmakta, bankacilik krizi, doviz krizi ve borsa krizi finansal krizler ige-
risinde yer almaktadir °.

Reel krizler; mal, hizmet ve isgiicli piyasalarinda iiretim ve istthdamin ciddi
daralmasi (durgunluk ve/veya issizlik krizi) nedeniyle ortaya ¢ikmaktadir. Bilin-
digi gibi mal ve hizmet piyasalarindaki genel fiyat diizeyinin siirekli artiglar1 en-
flasyon olarak adlandirilir. Eger bu artislar belli bir sinirin iistiindeyse bu durum
bize enflasyon krizini gosterir. Tiirkiye’de oldugu gibi genel fiyat diizeyindeki
stirekli artiglar inatc1 bir karakter kazanip, yiiksek oranda seyrediyorsa ekonomi-
de kronik enflasyon var demektir”.

Déviz kuru krizleri; doviz kurlarina yonelik istikrarsizlik, bir doviz kuru sis-
teminde ulusal paralar arasindaki satin alma giicii oranlarmin reel degiskenler-
den bagimsiz olarak asir1 oranda degismesi durumunda ortaya ¢ikar. Yine bu
krizler, doviz krizleri déviz kurlarindaki dalgalanmanin kabul edile bilir sinirlart
asmas1 durumunda ortaya ¢ikmaktadir’.

! Christine M. Pearson and Judith A. Clair, “Reframing Crisis Management”, Academy of
Management Review, 23 (January), 59-76.
2 Coskun Can Aktan ve Hiiseyin Sen, “Ekonomik Kriz: Nedenler ve C6ziim Onerileri”, Yeni
Tiirkiye Dergisi, 2002/1; http://www.canaktan.net/canaktan_personal/canaktan-
arastirmalari/toplam-kalite/aktan-sen-ekonomik-kriz.pdf (Erisim: 12.03.2009)
3 Aykut Kibritgioglu; "Tiirkiye'de Ekonomik Krizler ve Hiikiimetler, 1969-2001", Yeni Tiirkiye
Pergisi, Ekonomik Kriz Ozel Sayist, Cilt 1, Say1 44, Eyliil-Ekim 2001,s.174-182
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Bankacilik krizleri genellikle banka bilangolarmin kotiileserek, aktif yapila-
rinin bozulmasindan kaynaklanir. Kredilerin geri donmemesi, menkul degerler
piyasalarindaki dalgalanmalar, reel sektoriin kiigilmesi bankalarin aktif yapila-
rimin bozularak bankacilik krizlerinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Ban-
kacilik sektoriiniin krize girmesi, mevduat sahiplerini mevduatlarii ¢ekmeye,
mevcut tasarruflariyla doviz almaya veya tasarruflarini yastik altinda tutmaya
yonelteceginden zaten mevcut likidite sikintisi en iist diizeye ¢ikmaktadir. Diger
bir deyisle, 6z kaynaklar1 yetersiz, acik pozisyonu yiiksek, aktif ve pasif yapila-
rimin vadeleri uyumsuz bankacilik sisteminin var oldugu bir ekonomi Kasim ve
Subat krizlerinde oldugu gibi daima krizlere gebedir '. Tiirkiye’de yakin do-
nemde karsilasilan Kasim 2000 ve Subat 2001 krizleri sonrasinda 6zellikle ban-
kacilik sektoriinde biiyiik bir rehabilitasyona gidilmis, bir cok diizenlemenin ya-
ni1 sira banka birlesmeleri ve satin almalar giindeme gelmistir *.

3. Stratejik isbirlikleri

Stratejik Isbirlikleri (Strategic Alliances) dzellikle son 15 yilda hizla artan ve
giiniimiiz rekabet diinyasinda isletmeler tarafindan oldukga sik tercih edilen bir
dis pazarlara agilma ve biiyiime stratejisidir ° . Bu stratejilerin 6zellikle
ekonomik kriz dénemlerinde ger¢eklesmesi olduk¢a dikkat ¢ekicidir. Stratejik
isbirlikleri, uluslararasi pazarlara girerken, daha gok birbirine rakip isletmelerin
birlesmesi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu stratejide rakip isletmeler, girecekleri
dis pazarda rekabet istiinliigii elde etmek i¢in, kendi iistiin olduklari yanlarimni
ortaya koyarak bir gii¢ birligine giderler. Bu sayede taraflar yetenek ve
deneyimlerini birlestirerek daha gii¢lii bir hale geldikleri gibi, birbirlerinin {istiin
yoOnlerinden faydalanma firsatini elde etmis ve isletmeleri igin bir arti deger
yaratmus olurlar *.

Her yil igletmeler arasinda oldukca fazla sayida stratejik isbirlikleri gergek-
lestirilmektedir. Bunlar sadece birka¢ endiistri daliyla sinirli olmayip diger
sektorlerde de yogun olarak yasanmaktadir. Stratejik isbirlikleri, kiiresel
rekabette bir temel yapi tasi olmustu, tiim yoneticilerin bunu kavramalar1 ve
beceriyle yonetmeleri gerekmektedir.

"Age.,s. 7

2 Mehmet Cihangir, “Finansal Krizlerin Banka Birlegsmelerine Etkileri: Kasim 2000 ve Subat
2001 Krizleri Cergevesinde Kronolojik Bir Yaklasim”, Ankara Universitesi [IBF Dergisi, Cilt:19,
Nisan 2005, Sayi:1, S.100-116.

3 Dean Elmuti and Yunus Kathawala, “An Overview of Strategic Alliances”, Management
Decision 2001, 39/3, MCB University Press, s. 205-217.

* Sadi Can Saruhan ve Ayla Oncer Ozdemir ; Hedef Degerli Isletmecilik, M.U. Nihad Sayar
Egitim Vakfi Yayinlar1 No: 529/762, Istanbul, 2004.
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Stratejik isbirlikleri bir ¢ok bi¢cimde ger¢eklesmektedir. Ancak en yaygin is-
birlikleri; sirket birlesmeleri, sirket satin almalari, ortak yatirim ve lisans anlag-
malaridir '.

4. Sirket birlesmeleri

Birlesme tanim olarak; iki isletmenin faaliyetlerinin birlestirilmesini agikla-
yan genel bir kavramu ifade etmektedir. Isletmeler arasi isbirliginin birlesme
olarak adlandirilmasi i¢in hem ekonomik hem de hukuksal yonden isletmelerin
bir birlik haline gelmeleri ve ayn1 zamanda isletmelerin mal varliklarinin da bir-
lestirilmis olmas1 gerekmektedir. Birlesme kavrami, devralma ve yeni kurulus
bigimindeki birlesmeyi kapsayan bir iist kavramdir® .

Birlesme, iki veya daha fazla sirketin tiim kaynaklarini bir araya getirerek,
hukuki varliklarin1 kaybetmeleri ve ortaya yeni bir igletme olarak ¢ikmalar stra-
tejisidir °.

Bir sirketin diger sirketi satin almasi ve satin alinan sirketin hiikkmi
sahsiyetinin hukuki varliginin ortadan kaldirilarak biitiin aktif ve pasifleriyle
satin almanin eline gegmesine satm alma (Merger) tabir edilir *.

Isletmelerde biiyiime kavramu ile birlesme kavrami birbirleriyle iliskili
kavramlardir. Bir igletme ya digsal yollarla ya da igsel yollarla biiyiiyebiliyor.
Isletmenin faaliyeti sonucunda yarattiklar1 ya da disaridan temin ettikleri kay-
naklar1 yeni yatirim alanlarma yatirmalari ile gerceklestirdikleri bilylime igsel
bliylimedir. Bunun yaninda isletmelerin, bir ya da birden fazla isletmenin
tamamini veya bir bolimiinii ele gegirerek biiylimeleri dissal biiylime olarak
adlandirilir.

Isletmeler iki sekilde biiyiime faaliyetini gergeklestirebilirler; i¢ biiyiime ve
dis bityiime. Dis biiyiime sirket birlesmeleri olarak da tanimlanabilir °.

Tam birlesme ( merger veya flizyon ), iki veya daha ¢ok bagimsiz isletmenin
miisterek bir sahiplik ve yonetim altinda tek isletme olacak sekilde birlesmesi-
dir. Bu birlesmede sadece bir isletme hayatin1 devam ettirir. Birles ilen isletme

1Aysen Wolff, “Yeniden Yapilanmada Stratejik isbirlikleri”, I¢inde Dalay ve digerleri (der.),
Stratejik Boyutuyla Modern Yénetim Yaklagimlari, Beta Bastm Yayim, Istanbul, 2002, 5.303-
314.

2 Helmut Pernsteiner, “Isletme Bilimi Literatiiriinde Birlesme Kavrami”, iginde; Sirket
Birlesmeleri, H. Siimer ve H. Pernsteiner (Ed.), Alfa Yayinlar, Istanbul, 2004, s. 589-614.

3 Omer Dinger, Stratejik Yénetim ve Igletme Politikasi, Beta Basim Yayim, 6. Bask, Istanbul,
2003, .247.

*Age.,s. 590.

’ S.F Reed.&A.R. Lajoux, The Art of M&A: A Merger/Acquisition/Buy-Out Guide, McGraw
Hill, New York, 1999, s. 5.
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varhgm kaybeder ve aktiflerini birlesen isletmeye terk eder.' Birlesmeler bes
sekilde tanimlanmaktadir *;

a) Iki ya da daha fazla isletmenin her tiirlii birlesmesi, bir isletmenin
digerini devralmasi, yada iki isletmeyi de devralacak yeni bir isletmenin
olusturulmasi ile gergeklesebilmektedir.

b) Iki yada daha ¢ok isletmenin tek bir ekonomik duruma gelmesi,
birlesmeden 6nce iki isletme de bagimsiz iken, birlesme sonrasi bir tek
bagimsiz isletme kalmaktadir.

Bu bagimsizlik ekonomik alanda yani igletmenin yonetim ve muhasebesinde
O0zerk olmasi, tretim, finansman, ekonomik amag¢ ve politikalarini
kendisinin belirlemesi anlamlarinda kullanilmaktadir.

¢) iki ya da daha ¢ok isletmenin tek bir hukuki birim durumuna gelmesi, bu
birlesme sekli isletmelerin devralinmasiyla olabilecegi gibi, bagka bir
isletmeyle birleserek hukuki bagimsizliklarim kaybederek yeni bir hukuki
varlik olusturulmasiyla gerceklesebilmektedir.

d) Iki ya da daha isletmenin tek bir ekonomik ve hukuki birim durumuna
gelmesi, bu birlesmede ise birlesen isletmelerin hepsi ekonomik ve huku-
ki bagimsizliklari kaybederek, birlesme sonrasi olusan yeni isletmenini
blinyesinde ticari hayatlarmi siirdiirmektedir.

e) iki ya da daha ¢ok isletmenin tek bir isletme durumuna gelmesi, bu bir-
lesmenin dordiincii tanimdan farkli degil iken sadece isletmelerin birles-
mesi ile yine bir isletme olusumunu ifade etmektedir.

4.1. Sirket birlesmelerinin nedenleri

Isletmelerin birlesme yoluyla dissal biiyiimeye iten nedenler genel olarak, fi-
nansman kolayligi, sermaye piyasasmin birlesmeyi olumlu karsilamasi ve vergi
yasalarimin sagladig iistiinliikler olarak ifade edilmektedir.

Sirketlerin birlesme nedenleri genel ve ayrintili nedenler olarak ikiye ayir-
mak miimkiindiir: 6nem siralamasia gore asagida belirtilmistir *. Mevcut reka-
beti ortadan kaldirma ve finansal olarak biiyliyerek sermaye arttirmak birlesme-
lerin temel ve genel nedenleri arasinda yer almaktadir.

Daha hizli biiyiime, ¢esitlendirme yoluyla risk dagitma, {iriin programini ge-
listirme ve genisletme, hisse senedinin piyasa degerini yiikseltme, pazar payini
arttirma, Ol¢ek ekonomilerinden yararlanma, cografi olarak genisleme, teknik
bilgi ve uzmanligin satin alinmasi, mevsimsel ve donemsel satis dalgalanmalari-
nin dengelenmesi, isletmenin gii¢ ve prestijini arttirma, yetenekli ve uzman yo-
neticilere sahip olma, vergi avantajlarindan yararlanma, isletmenin dagitim ka-

! A.ge.

2 Hikmet Sami Tiirk, Ticaret Ortaklarinin Birlesmesi Banka ve Ticaret Hukuku, Arastirma
Enstitiisii Yayinlari, Ankara, 1986.

3 M. irfan Kurt, Stratejik Birlesmelerde insan Kaynaklar Yénetiminin Rolii ve Katilim
Bankacilig1 Sektériinde Bir Ornek Olay, Yayimlanmamis Doktora Tezi, Sakarya Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Sakarya, 2008.
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nallarin1 ve arz tizerindeki denetimi arttirma gibi nedenler ise birlesmelerin ay-
rintil1 nedenleri arasinda sayilabilir.

4.2. Sirket birlesmelerinin amaclari

Isletmelerin biiyiimek istemesindeki temel amag kar artisin1 saglamaktir. Bu
temel amag yaninda belli bir biiylime noktasma ulagsmis isletmelerin kar ama-
cimin yani sira, hirs, giic ve prestij kazanma gibi giidiilerle hareket ettigi bilin-
mektedir '.

Birlesen sirketler, bliylimenin vermis oldugu giivenle rekabet kosullarina
ayak uydurmay1 hedeflemektedirler. Ayrica teknolojinin hizla gelismesi sonucu
birlesen sirket digerinin teknolojik gelisimlerini 6grenmelerini de amaglamak-
tadir.

Birlesmede temel neden biiyiime olmakla birlikte biiylime gergeklestirilirken
baska amaclara ulasilmaktadir. Birlesme sonucunda ulasilan ekonomik gii¢
birlesen firmalarin ekonomik varliklarmi tek tek toplamindan daha yiiksektir.
Diger bir ifadeyle tek tek isletmelerin iiretim, yatirim ve pazarlama gili¢lerinden
daha biiyiik bir deger ortaya ¢ikmaktadir. Sinerji etkisiyle agiklanan bu durum,
biitliniin kendisini olusturan pargalarin toplamindan daha yiiksek bir degere sa-
hip olunacagina ifade etmektedir °.

4.3. Sirket birlesmelerinin tiirleri

Ayni is kolunda faaliyet gosteren firmalarin birlesmeleri, yatay birlesme
olarak adlandirilir. Bu tarz birlesmelerde hareket noktasi, mevcut
uzmanliklardan yararlanilarak gii¢ birligi yapmaktir.

Dikey sirket birlesmeleri: Ayni endiistri kolunda ancak farkli alanlarda
faaliyet gosteren firmalarin birlesmeleri ile olusmaktadir. Diger bir deyisle, her-
hangi bir malin veya hizmetin hammadde iiretiminden {iriiniin pazarlanmasina
kadar olan siirecte, farkli asamalarda faaliyette bulunan sirketlerin
birlesmeleridir °.

Dikey birlesmede isletme, ya geriye dogru kendine girdi sunan firmalarla ya
da ileriye dogru ¢iktisini satin alan firmalarla birlesmektedir.

Dairesel (Tamamlayici) birlesme: Dairesel ya da tamamlayict birlesmeler,
ayn1 kanallar veya benzer satig yontemleriyle dagitimi yapilabilen mal ve hiz-
met isletmelerinin birlesmesidir. Ayni tiire iliskin birlesme olarak da adlan-
dirilan bu birlesmede, genel tiretim ya da dagitim konusunu olusturan mal ya da

! Niliifer Karakilig, Sirket Birlesmelerinin insan Kaynaklar1 Yonetimi Uzerine Etkisi,
Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Afyon, 2002,s.5.

*Tiilay Ugaktiirk, Isletmelerde Birlesme Iglemleri Asamalari; Mevzuat Yéniinden Incelenmesi ve
Tekdiizen Muhasebe Sistemine Gére Muhasebelestirilmesi Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi,
Kocaeli, 2001.

3Oguzhan Atilla, Sirket Birlesmeleri: Ertan A.S & Atilla A.S. Bitlesmesi Ornegi, Basilmamus
Yiiksek Lisans Tezi, Sakarya Universitesi SBE., 2004.
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hizmet ¢ergevesinde yer alabilecek mal ya da hizmetlerin iiretim ve dagitimini
denetim altina alabilme amaciyla birlesme ¢izgisi izlenmektedir. Ancak yatay
ve dikey birlesme iliskileri s6z konusu degildir '

Karma sirket birlesmeleri: Bir firmanin kendi esas faaliyeti disindaki
sektorlere yatirim yapmasi veya diger is kollarinda faaliyette bulunan firmalari
satin almasi veya onlarla birlesmesidir. Capraz birlesmeler teknoloji, iiretim
stirecleri ve pazarlar bakimindan birbiriyle siki bir iligkisi bulunmayan iki veya
daha ¢ok isletmenin birlesmesinden olusur. Ekonomik ¢esitlendirme olarak da
adlandirilan capraz birlesmeler, degisik pazara en kisa zamanda girmenin bir
yoludur. Fakat aynm1 zamanda farkli sektorlerde faaliyette bulunma nedeniyle
artan risk ve farkli idari yapilar1 biitiinlestirmenin yaratacagi sorunlar basari
ihtimalini azaltmaktadir *.

5. Sirket birlesmelerinde isletmelerin Kkarsilasti3i yonetsel uyum
sorunlari

Sirket Birlesmeleri sonrasi olusan igletme i¢in hangi yonetim yaklasimin
uygulanacagi kararmin verilmesi konusunda ¢ok ¢esitli kriterler ve degerlendir-
meler bulunmaktadir. Kimi kaynaklarda yonetim yaklagimi yoneticilerin yonet-
sel kiiltiirine, astlarin egitsel kiiltiiriine gore farkliliklar gdsterecegi konusunu
islenirken, kimi kaynaklarda isletmelerin iiretim yonetimi ve teknolojisine gore
yonetim yaklagimin belirlenip uygulanmas1 gerektigini savunurlar. Daha baska
kriterlere dayandirilan, savunulan yénetim yaklasimlar: da vardir °.

Her ne kadar sirket birlesmeleri rekabet {istlinliigli saglamada 6nemli bir arag
olsa da igletmenin yonetimi agisindan degerlendirildiginde olumsuz bir takim
sonuclarla karsilasilabilinmektedir. Isletme yonetimi; iiretim siiregleri, muhase-
be yontemleri ve isletme kiiltiirleri farkl iki isletmeyi biitlinlestirmek gibi kar-
magik bir gorevin listesinden gelememeleri yiiziinden sirket birlesmeleri basari-
s1z olmakta ve hedeflenen sonuclara ulasilamamaktadir.

Sirket birlesmelerinde isletme yonetiminin karsilastiklar1 yonetim sorunlari-
na kisaca deginilecek olursa, isletmeler arasi kiiltiirel farkliliklar, farkli yonetici
ozellikleri, karsilikli gliven eksikligi, ortaklar arasindaki rekabet, birlesmeden
beklenen yaralarin uyusmazhgi, taraflarin ortak hareket etmek zorunlulugu ve
taraflarin yonetim ve organizasyon yapisindaki bir takim farkliliklar bunlar ara-
sinda yer almaktadir.

1
A.ge.,
2 R. Johnson and R. Melicher ; Financial Management, Boston, 1999.
3Sehnaz Dogan , Stratejik Isbirliklerinde Yénetsel Uyum Sorunu, Afyon Kocatepe Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayimlanmams Yiiksek Lisans Tezi, Afyon, 2002.
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6.Arastirma

6.1. Arastirmanin Amaci

Giliniimiizde birgok sektdrde goriilen sirket birlesmeleri iilkemizde de her
gecen giin artarak devam etmektedir. Iki kurumun birlesmesi, iki farkl kiiltiir ve
is yapma usullerine sahip farkli yapilarin tek bir isletme kiiltiirii altinda
birlestigi uzun, zor ve yorucu bir siireci ifade etmektedir. Farkhi sektorlerde
birlesen isletmelerde daha fazla sorun ve zorluk yasandigi bilinmektedir. Buna
kargilik ayni ya da benzer sektorlerde gerceklesen birlesmelerde bu sorunlar
daha hafif atlatilmaktadir. Bu gercekten hareketle calismamizda, ayni sektorde
birlesen iki kurumda, birlesme sonras1 yonetsel uyumla ilgili yasanan yapilanma
ve gelismelerin incelenmesi amaglanmustir.

6.2. Arastirmanin Yontemi

Aragtirma kapsaminda bankacilik sektorii altinda yer alan katilim bankaciligi
sektoriindeki kurumda birlesme sonrasi yonetsel uyum konusuyla ilgili olarak
yaganan gelismeler 6rnek olay yontemiyle degerlendirilmistir. Bilindigi gibi
ornek olay yonteminde bir ya da daha fazla organizasyon, grup ya da topluluk
hakkinda, belirli bir siire boyunca, sistematik arastirmanin yiiriitiilmesi ve analiz
edilmesi esastir . Arastirmada veri toplama yontemi olarak, Sakarya’da faaliyet
gosteren katilim bankasinin  iki subesindeki miidiir, miidiir yardimecilar1 ve
ikinci miidiirler olmak iizere {ist diizey yoneticilerle yapilan derinligine ve yari-
yapilandirilmig miilakatlarin dokiimleri kullanilmigtir. Bu yoniiyle ¢aligmamiz
ornek olay yonteminin kullanildigi nitel arastirma 6zelligi tasimaktadir.

6.3. Arastirma Bulgular:

Yukarida, arastirmada veri toplama yontemleri olarak, iist diizey yoneticiler-
le yapilan derinligine ve yari-yapilandirilmis miilakatlarm dokiimlerinin kulla-
nildig1 ifade edilmisti. Kurumun iki subesinde bulunan miidiir, miidiir yardimeci-
lar1 ve ikinci miidiirler ile yapilan miilakatlardan elde edilen bulgular su sekilde-
dir:

e Ornek olay kapsamindaki kurumda birlesmenin temel amacmin daha
giicli bir sermaye yapisina sahip olmak ve o0l¢ek ekonomisinden
faydalanmak oldugu ifade edilmektedir.

o Kurumun birlesmeden beklentilerinin, karlilik oranlarimin artmasi, sube
sayisinin artmasi, giiclii bir sermaye yapisina sahip olarak miisterilere
daha iyi firsatlar sunmak oldugu belirtilmistir. Giliglii bir sermaye
yapisiyla, yerel hizmet veren bir bankaciliktan uluslar arasi faaliyette
bulunan bir bankaciliga gegis hedeflenmektedir.

o Taraflarin birlesmeyle, anlasma Oncesi saglamayi diisiindiikleri yarar ile
anlagma sonrasi sagladiklar1 fayda arasinda olumlu bir fark oldugu ifade
edilmektedir. Soyle ki; birlesme sonrasinda kendi alaninda diinya ¢apinda
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onemli bir basar1 ve kalite ddiilii alinarak hedeflenen sonucun da Gtesine
gecilmistir.

e Birlesmelerde yasanan en énemli sorunun ortak kurum kiiltiirii ve kiiltiirel
catisma oldugu bilinmektedir. Ancak, drnek olay kapsamindaki kurumda
taraflarm benzer kiiltiirel kodlara sahip oldugundan dolay1 ortak kurum
kiiltiirii  olusturmada herhangi bir zorlukla karsilasmadiklar1 ifade
edilmektedir. Ayn1 zamanda her iki tarafin {ist diizey yoneticilerinin bir
donem birlikte calisarak birbirlerini tanimalar1 ve benzer Kkiiltiirel
degerlere sahip olmalari nedeni ile birlesme sonrasinda kiiltiirel
farhliklardan kaynaklanan sorunlarin yasanmamistir Bu durum bir
avantaj olarak degerlendirilebilir.

e Isletmenin su anki orgiit kiiltiiriinii, tiim ilgili kesimlerin ( miisteri,
calisan, sermayedar) memnuniyetini baz alan bir anlayis olusturmaktadir.

o Birlesmelerde taraflarin digerine gore daha az kazang saglayabilecegine
dair bir endise s6z konusu olabilir. Ortakliklarda giivenin yerine rekabetci
anlayistan  kaynaklanan c¢ikarlarm  almasi  birlesmeleri  olumsuz
etkilemektedir. Ancak o6rnek olay kapsamindaki kurumda boyle bir
durum yasanmamustir. Ortaklar arasinda tam bir giiven s6z konusudur. Bu
nedenle taraflar sinerji olusturarak birlikte hareket etmenin faydasini
gormiiglerdir.

e Birlesmeden sonra kurumdaki iist diizey yonetim kadrosu karsilikli giiven
cercevesinde, sektor tecriibesi daha eski olan kurum tarafindan
belirlemistir. Dolayisiyla {ist diizey yonetimdeki agirlik, sektor tecriibesi
daha eski olan tarafa aittir.

o Kurumun birlesme sonrasi yonetim ve organizasyon yapisi ile ilgili sunlar
ifade edilebilir:

o Taraflardan biri daha diiz bir yap1 hakimken diger taraf daha dikey ve
hiyerarsik yapiya sahiptir. Hiyerarsik yapiya sahip olan taraf yonetimde
daha fazla rol aldigindan dolay1 birlesme sonrasinda kademe sayisi ve
unvan sayist artmigtir. Bununla birlikte yeni boéliimler kurularak bazi
boliimlerin 6nemi artarken bazilarinin 6nemi azalmustir.

o Birlesme sonrasi yetki devrinde de bir takim degisiklikler s6z konusudur.
Islerin daha hizl1 ve etkin yiiriitiilebilmesi i¢in subelere ve bolgelere daha
fazla yetki verilmistir.

e Taraflarin yonetim anlayisinda bir takim farkliliklar s6z konusudur. Séyle
ki; taraflardan biri daha ddem-i merkeziyetci bir yapida iken, diger taraf
daha kontrolcii ve merkezi bir yapidadir.

e Diger bir farkhilik ise risk odakli yonetim anlayisi ile pazarlama odakli
yoOnetim anlayisinda yasanmigtir. Taraflardan biri risk odakli yonetim
anlayisma sahipken, diger taraf pazarlama odakli bir yonetim anlayisina
sahiptir. Bu durum her iki anlayiginin olumlu yanlar1 alinarak ortak bir
yol bulunarak ¢éziimlenmistir.
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7. Sonucg

Ekonomik krizler son yillarda siklasmis ve kiiresel bir goriiniim kazanmustir.
Kisaca, ciddi dengesizlik ortami olarak da nitelendirilebilecek ekonomik kriz
ortami, Tirkiye’de ve baska bir ¢ok tilkede tekrar ortaya ¢ikmistir. Ortaya ¢ikan
bu krizler ekonomik hayatta gesitli diizenlemeleri giindeme getirmistir. Son
krizlerle birlikte ciddi diizenlemelere maruz kalan sektorlerden bir tanesi de
bankacilik sektoriidiir.

Bankacilik sisteminin saglikli olmasi iilke ekonomileri i¢in biiyiik kazanctir.
Bu sistemin saglikli olarak kalabilmesi ve biiyiimesi i¢in yapilan 6nemli ugras-
lardan biri banka birlesmeleridir. Pek ¢ok nedeni bulunmasina karsin banka bir-
lesmelerinin 6nemli bir nedeni de yasanan finansal krizlerdir. Az sayida 6rnek
disinda goniilli banka birlesmelerinin goriilmedigi iilkemizde kamunun zorla-
masiyla ve zorunluluktan kaynaklanan ¢ok sayida banka birlesmesi s6z konusu
olmustur. Bu zorunluluklar incelendiginde yasanan finansal krizlerin bunlarda
biiyiik 6l¢iide etken oldugu goriilmektedir. Siiphesiz yasanan ve gelecekte ya-
sanmas1 olasi finansal krizler ve banka birlesmeleri arasindaki iliskilerin irde-
lenmesi sektoriin gelecegi ve lilke ekonomisine etkileri agisindan énem arzet-
mektedir.

Sirket birlesmeleri isletmelerinin biiyiime hedefini gergeklestirebilmek igin
etkili bir strateji olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Isletmeler daha giiclii bir serma-
ye yapisina sahip olmak, karlilik oranlarini artirmak, riskin paylagimini sagla-
mak, piyasada rekabet lstlinliigli elde etmek ve birlikte bir sinerji olusturarak
daha biiyiik 6lgekte faaliyetlerine siirdiirebilmek gibi amaglarla sirket birlesme-
lerini gerceklestirirler.

Ancak birlesme sonrasinda ayri yonetim altinda farkli isletme kiiltiirlerine
sahip taraflarm bir ¢ati altinda toplanmalari sirasinda gesitli zorluklar ile karsila-
silabilir. Birlesen isletmeler birlesme sonrasinda yonetsel, yapisal, finansal, kiil-
tiirel ve insan kaynaklar1 yonetimi sorunlari ile karsilasmaktadirlar. Ust yoneti-
min fikir ayriliklari, 6l¢ek farkliliklari, isletmeler arasi bilgi akisinin saglanama-
masi, kurum kiiltiirlerinin uyusmamasi, organizasyon yapilarinin ve yodnetim
seklerinin farkli olmasi gibi etkenler birlesme sonrasi isletmeler bir takim
yonetim sorunu ile karsilastirmaktadir.

Calismanin amacina yonelik olarak gergeklestirilen arastirmanin bulgulari
g6z Oniine alindiginda, birlesmeler i¢in en énemli sorun olarak karsimiza ¢ikan
kiiltiirel farkliliklar 6rnek olay kapsamindaki kurumda taraflarin aym kiiltiirel
degerleri tagimasindan dolay1 6nemli bir sorun teskil etmemektedir. Bu durum
birlesme sonrasi taraflar agisindan bir avantaj olarak degerlendirilebilir.
Birlesen taraflarin karsilikli giiven eksikligi yasayabilecegine dair olan yazin,
ornek olay kapsamindaki bulgularda literatiiriin aksine birlesmenin tam bir
giiven iginde oldugunu gdstermektedir. Yine aynmi sekilde birlesen taraflar
karsilikli rekabet etmektense birlikte sinerji olusturarak ortak hareket etmenin
avantajlar1 ile birlesmeyi gergeklestirmislerdir. Yapilan arastirmada, ayni
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sektorde faaliyette bulunan iki kurumun birlesmesinde, yonetsel uyumla ilgili
olarak ciddi sorun ve zorluklarla karsilasilmadigi ve bu durumun birlesmenin
basarisi ve devamliligi agisindan olumlu sonuglar dogurdugu sonucu ortaya
¢cikmaktadir.
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Summary

A RESEARCH OF THE GOVERNANCE INTEGRATION OF THE
STRATEGIC COOPERATION AND MERGERS SPAWNED BY
ECONOMIC CRISIS

Ozlem BALABAN
(Sakarya University, Turkey)

Elvan YILDIRIM OKUTAN
(Sakarya University, Turkey)

Nowadays, as a result of increasing competition, companies prefer to merge for several rea-
sons such as, maintaining their existence, having a stronger capital structure, convenience of fi-
nance and benefiting from the advantages of tax regulations. Merging of two institutions means a
long, though and tiring period in which different structures having two different cultures and busi-
ness practices unite under one business culture. It is known that in the companies which merge in
different sectors, more problems and difficulties are experienced. On the other hand, in the mer-
gings taking place in the same or similar sectors, these problems are dealt with more lightly. From
this point of view, in our study it was aimed to investigate the construction and developments
regarding the managerial coherence following the merging of two companies in the same sector.
In the study carried out in accordance with this aim, it was found out that in the merging of two
companies operating in the same sector, serious problems and difficulties regarding managerial
coherence are not seen and that this fact leads to positive results in the success and continuity of
the merging.

Key Words: Strategic cooperations, Mergers, Managerial Coherence



