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ULUSLARARASI i$ BiRLIKLERI: BIRLESME VE
SATIN ALMALAR, ULUSLARARASI ORTAK
GIRISIMLER VE STRATEJIK ITTIFAKLAR

Ebru S6nmez Karapinar

GIRIS

Giinimiizde isletmelerin hizli biiyiliyen, verimli, karli, esnek, uyarlanabi-
lir, gelecege hazir ve pazarda hakim bir konuma sahip olmas1 gerekmekte-
dir. Bu nitelikler olmadan isletmelerin, glinlimiiziin kiiresel ekonomisinde
rekabetci olmalar1 neredeyse imkansiz oldugu ifade edilebilir. Bu rekabetci
ortamda bazi sektorlerde isletmeler yeni pazarlara girebilir, bazilar1 daha ve-
rimli Uretebilecekleri veya dagitabilecekleri yeni tiriinler gelistiren veya gelis-
tirmekte olan daha kii¢iik isletmelerle c¢alisabilirler. Diger baska isletmeler
kendi i¢ biiylimelerine, liderliklerine ve gelisimlerine odaklanabilir-
ler. Bununla birlikte, endiistriden bagimsiz olarak, kiiresel ortamda isletmele-
rin biiylimeden veya birlesme, satin almalarla sonug¢lanan anlagmalar yoluyla
genislemeden baskalariyla rekabet etmesi neredeyse imkansiz hale gelmistir.
Bu nedenlerle bircok farkl iilkeden her biiytikliikte ve tiirden isletme, kiiresel
isletmelerine erismek veya bunlari genisletmek icin birlesme veya satin alma-
lar1 kullanmaktadir (Dawar ve Frost, 1999; Kramer vd., 2018).

Birlesme ve satin almalar (B&S), uluslararasi ortak girisimler (UOG) ve
cesitli tiirden stratejik ittifaklar, isletmelerin uluslararasi olmayi tercih ettikle-
ri araglardir. Bu g tiir is birligi genel bir ¢ati altinda sinir 6tesi ittifaklar
(Cross Border Alliance, CBA) olarak da adlandirilmaktadir. CBA’lar, farkl iilke-
lerden iki veya daha fazla isletme arasinda, kaynaklarini ve yeteneklerini pay-
lasarak karsilikli ¢ikarlari stirdiirmek amaciyla olusturulan ortakliklar olarak
tanimlanmaktadir (Jackson vd., 2003). Bu nedenle boliimde, genel merkezleri
farkl tilkelerde bulunan isletmeler arasindaki sinir 6tesi ittifaklara odaklanil-
mistir. Diger bir ifade ile boéliimde, uluslararasi is birliklerinin iki genis katego-
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risi; sermaye yatirimlarini icerenler (birlesme ve satin almalar ile ortak giri-
simler) ve uluslararasi stratejik ittifaklara odaklanilmistir.

Sinir Otesi ittifaklar, isletmeler tarafindan pazardaki konumlarini gliglen-
dirmek ve siirdiirmek icin giderek daha fazla kullanilmaktadir ve UIKY’nin
tasarim ve uygulamalarinin basarisini saglamaya yardimci olmada 6nemli bir
rol oynayabilir. Pek ¢ok isletme tarafindan yeni pazarlara agilmanin ve yeni
teknolojileri birlestirmenin nispeten hizli ve verimli bir yolu olarak gériilmek-
tedir. Yine de basarilar1 hi¢bir sekilde garanti edilememektedir. Bazi basarisiz-
liklar finansal ve piyasa faktorleri ile aciklanabilirken, 6nemli bir kismi ihmal
edilen IK konularina ve faaliyetlerine kadar uzanmaktadir. Cok sayida calisma,
isletmelerin birlesme ve satin alma faaliyetlerinde cesitli IK konularini ve faa-
liyetlerini sistematik olarak ele alma ihtiyacini dogrulamaktadir.

Boliim, uluslararasi is birliklerinde bazi temel kavramlarin genel bir tar-
tismasiyla baslamaktadir. Bu nedenle “uluslararasi olma” konusunda en yay-
gin yaklasimlar incelenmistir. Bu yaklasimlar, bir veya daha fazla tiirde ulusla-
rarasi is birligi olusturmay: icermektedir. Bu bdliimde en yaygin {ig is birligi
tlird tartisilmistir: (i) uluslararasi birlesmeler ve satin almalar (bir tilkeden bir
isletme baska bir tlilkede bir isletme satin alir), (ii) uluslararasi ortak girisimler
(UOG) (iki veya daha fazla iilkeden iki veya daha fazla isletme, yeni ve ayri bir
tlizel kisilik olusturur) ve (iii) stratejik ittifaklar (iki veya daha fazla isletme,
yeni ve ayr1 bir tiizel kisilik yaratilmasini icermeyen resmi veya gayriresmi
ortakliklara girer). Daha sonra yaygin olarak kullanilan bu i¢ is birliginden
kaynaklanan énemli UIKY sonuglar1 agiklanmis ve bunlarin uygulanmasinda
UIKY uzmaninin rolii tanimlanmigtir. Bu béliim, gesitli IK konularini ve faali-
yetlerini sistematik olarak tanimlayan dérder asamali B&S ve UOG modeli ile
sekiz asamali stratejik ittifak modeli dnermektedir. Bu asamalarin her birin-
deki konular1 ve faaliyetleri géstermek icin tablolar olusturulmustur. Béliim,
IK konularinin 6neminin bir agiklamas ile sona ermektedir.

1. ULUSLARARASI i$ BIRLIKLERINE GENEL BiR BAKIS

Birlesmeler, satin almalar ve stratejik ittifaklar, ¢cagdas is yoneticilerinin
repertuarinda yerlesik hale gelmistir. Uluslararasi is birlikleri yeni pazarlara
girmek, iiretim maliyetlerini diisiirmek, yeni teknolojileri hizla gelistirmek ve
yaymak (Walters vd., 1994); yeni pazarlara erisim ve yeni yonetim ve ortaklik
becerileri 6grenme (Medcof, 1997) ve risk paylasimi ve rakiplere karsi sa-
vunmak (Ellram, 1992) gibi cesitli nedenlerle kurulabilir. Bu nedenle uluslara-
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rasi is birlikleri, bir isletmenin {iriin veya hizmet karmasini genisletmesine,
yeni bolgesel veya uluslararasi pazarlara girmesine, yeni miisteriler kazanma-
sina ve hatta bir rakibi ortadan kaldirmasina hizla yardimci olarak bir is stra-
tejisinin ylritilmesini hizlandirma potansiyeline sahiptir. Hizli teknolojik
gelismeleri ve siirekli artan kiiresellesmeyi iceren bu yogun ve ¢alkantili degi-
sim caginda, is birlikleri ayn1 zamanda kuruluslarin esneklik kazanmasina,
yetkinliklerini artirmasina, kaynaklarini paylasmasina ve diisiiniilemeyecek
firsatlar yaratmasina yardimci olmaktadir (Potapova, 2012; Varadarajan ve
Cunningham, 1995).

Isletmeler; uluslararasi bir birlesme ve satin alma veya ortak girisimin ar-
tan deger ve karlar veya iyilestirilmis pazar konumu saglayacagina karar ve-
rirken asagida verilen bes farkli nedenden birini dikkate alabilir (Bower,
2001; Kullman, 2012):

e Genel olarak pazarin olgunlastig1 ve pazar firsatlarinin sabit oldugu ve-
ya daraldig1 durumlarda olusan endiistriyi biitiinlestirir. Béylece mali-
yetli kapasite asimini engeller.

¢ Yeni uluslararasilasan, simdiye kadar yerel olan bir isletme i¢cin komsu
bolgelere cografi genisleme saglar.

¢ Firsatlarin dahili gelismeyi beklemeyecegi gelir biiylimesi i¢in yeni pa-
zarlara genislemeyi artirir.

e isletme, iiriinii veya teknolojiyi dahili olarak gelistirmek i¢cin kaynaklara
sahip olmadiginda yeni teknoloji, iirtinler veya bilgi edinilmesini amag-
lar.

¢ Genellikle yeni teknolojiler tarafindan yeni endiistri yapilandirmalari
olusturulurken, listiin pazar avantajlarina veya 6lgek ekonomilerine sa-
hip 6nde gelen bir isletme sinerji olusturmak icin bir veya daha fazla
baska isletme ile birlesmeye dahil olur.

Uluslararasi is birliklerinde mevcut durum: Son yillarda yasanan kriz-
le birlikte kiiresel isletmelerin %88'inin gelirinin ve %92'sinin karliligin diis-
tiigii varolussal bir krizin sonucunda yogun bozulma ve belirsizlik durumlari
olusmustur. 2400’den fazla iist diizey yonetici ile gerceklestirilen EY Kiiresel
Sermaye Giiven Barometresi anketinin sonuglarina goére; bu durumlardan kur-
tulmanin bir sonucu olarak iist diizey yoneticilerde rahatlama ve iyimserlik
duygularinin 6ne ¢iktig1 tespit edilmistir. Bu duygularla birlikte isletmelerin
neredeyse licte ikisinin (%63) teknoloji ve dijital yeteneklere yatirimi artir-
may!1 planladig ve iigte ikiden biraz azinin (%57) ise, miisteri katilimina yapi-
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lan yatirimi artiracag ifade edilmektedir. Ayrica arastirmaya katilanlarin yak-
lasik yarisinin (%49) 6niimiizdeki 12 ay iginde satin almalar planladig ve ola-
s1 anlagma yapicilarin ¢ogunlugunun (%65) varliklar1 yurt icinde degil, ulusla-
rarasi olarak aradig1 da tespit edilmigtir. isletmeler; 6zellikle durgunluk do-
neminde onemli lider bir isletme olduklarini kanitlayan dijital kanallarini ge-
listirmek ve misterilene daha da yakinlasmak icin yenilikci ve teknoloji des-
tekli girisimleri satin almaya ¢alismaktadir. 2020'nin ikinci yarisi, B&S i¢in
kaydedilen en yiiksek dénem olmustur. Isletmeler proaktif olarak farklh bir
pazar ortamina hazirlanmaktadir (Guerzoni vd., 2021). Toplam B&S anlasma
degeri 2021'de tiim zamanlarin en yiliksek seviyesi olan 5,9 trilyon dolara,
stratejik anlasmalar (hem kurumsal anlasmalar hem de eklentiler dahil),
2020'ye gore %47 artigla 3,8 trilyon dolara ulasmistir (Harding vd., 2022).
Onemli sinir 6tesi birlesme ve satin alma érnekleri asidaki gibidir (Tarique vd.,
2022):

e Bayer AG (Almanya) ve Monsanto (ABD),

e Microsoft (ABD) ve Nokia (Finlandiya),

¢ Pfizer (ABD) ve Polocard (Polonya),

¢ Google (ABD) ve Schaft (Japonya),

e Samsung (Giiney Kore) ve Nanoradio (isvec),

e Takeda Pharmaceutical (Japonya) ve Nycomed (Norveg),

e British Petroleum (BP) (Birlesik Krallik) ve Amoco (ABD),

¢ Daimler Benz (Almanya) ve Chrysler (ABD),

e BMW (Almanya) ve The Rover Group (Birlesik Krallik) ve

e Burger King (ABD) ve Tim Hortons (Kanada).

Uluslararasi is birlikleri, isletmeler tarafindan biiyiik stratejik degisimi
yurirlige koyma, risk yonetimi, iirtin gelistirmeyi hizlandirma, daha yiiksek
sinerji seviyelerine ve 6lcek ekonomilerine ulasma ve stirekli artan kiiresel
pazarlarda hayatta kalmak, rekabet etmek ve gerekli biiylimeyi saglamak icin
yontemler olarak kullanilmistir. Bu evrim, biiytik dlgekli isletmelerin biiylime-
sini ve gesitli endiistrilerin ulusal ve kiiresel diizeyde biitlinlesmesini hizlan-
dirmistir (Eaves vd., 2018; Gomes, 2020). Bu uluslararasi satin alma dalgasina
birgok ihtiya¢c neden olabilmektedir: Kiiresel isletmelerle daha da basarili bir
sekilde rekabet edebilmek i¢cin yabanci bir rakip satin alarak siirekli olarak

biiylime ihtiyaci, rekabet etmek icin gerekli olan ve aksi takdirde ¢ok daha
maliyetli olacak, genellikle bilgi temelli varliklar1 ve kaynaklari elde etme ihti-
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yaci, endistri liderligini elde etme ve diinya ¢apinda bir pazara girme ihtiyaci
gibi (Henderson ve Hooper, 2021; Kang ve Johansson, 2000) ihtiyaclar sayila-
bilir.

Literatiirde uluslararasi is birlikleri/ittifaklar ¢ok genis ve farklh sekiller-
de siiflandirilmistir. Varadarajan ve Cunningham (1995), ortak girisimler ve
semaye dis1 birlesmeleri iceren organizasyonlar arasi varliklar olarak katego-
rize ederken Mockler (1999) ise is birligi bicimlerini s6zlesme ve sermaye is
birlikleri (stratejik ittifaklar) olarak siniflandirmistir. Culpan (2002) hisse
ittifaklar1 ve hisse disi ittifaklar, Marks ve Mirvins (2010) ise lisans verme,
anlasma/ortaklik, ortak girisim ile birlesme ve satin almalar olarak besli bir
ayrim yapmistir. Diger taraftan Barney (2014) uluslararasi ittifaklari sermaye
ittifaklari, sermaye disi ittifaklar ve ortak girisimler olmak tizere ii¢ genis ka-
tegoride gruplandirmistir. Literatiir incelendiginde bazi1 kaynaklarin birlesme
ve satin almalar1 (mergers & acqusition), bazilarinin ortak girisimleri (joint
venture) bazilarinin da lisans ve imtiyaz anlagsmalarin stratejik ittifak kapsa-
m1 icinde degerlendirdikleri goriilmektedir. Bu dogrultuda Oge (2003), bir-
lesmelerde yeni bir tiizel kisilik ortak girisimlerde ise tgiincii bir tiizel kisilik
olusmasi ve ayrica ne birlesme ne de satin alma siirecinde isletmeler arasinda
“uzun-vadeli karsilikli bagimlhilik, paylasilmis idari kontrol, siirekli teknoloji
veya Uriin katkis1” olmamasi nedeniyle birlesme ve ortak girisimlerin stratejik
ittifak kapsaminda degerlendirilmemesi gerektigini vurgulamaktadir.

Tablo 1: Sinir Otesi ittifaklar

Uluslararasi Isbirlikleri/ittifaklar

Sermaye Temelli [tti- Sermaye Dis1 ittifaklar  Stratejik ittifaklar

faklar
e Taseronluk * Ortak Ar-Ge
e Bagl Ortakliklar -Outsourcing : grtak];J"run Gﬁlll(stlrmli
e Ortak Girisim -Offshoring Sjlllr;m;)rgenrﬁlm?l,;?
¢ Birlesme ve Satin e Franchising . Or%ak imalat 3
Almalar e Lisanslama

¢ Dagitim/Hizmetin

¢ Yonetim Sozlesmeleri
Paylasimi

Kaynak: (Dowling vd., 2017: 82; Oge, 2003: 15)’ten uyarlanmustir.
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Bu calismada uluslararasi is birliklerinde sinir 6tesi ittifaklara odaklanil-
mistir. Sinir dtesi ittifaklar farkli ulusal ge¢mislere sahip iki veya daha fazla
isletme arasindaki, tiim ortaklara fayda saglamasi amaclanan is birligi anlas-
malaridir. Yukarida yapilan agiklamalar 1s1ginda sinir 6tesi ittifaklar Tablo 1.
1'de gosterildigi gibi degerlendirilmistir. Bu ittifaklar sermaye temelli (equity
alliances), sermaye dis1 (non-equity alliances) ve bunlarin karma uygulamala-
rini igeren stratejik ittifaklara iliskin diizenlemelerden olusmaktadir. Uluslara-
rasi is birlikleri s6z konusu oldugunda; franchising, lisanslama, yonetim so6z-
lesmeleri gibi sermayeden sézlesmeye dayali ittifaklara ve stratejik ittifaklara
kadar uzanan c¢ok biiytik bir ¢esitlilik bulunmaktadir (Tablo 1.1):

¢ Sermaye temelli ittifaklar

Sermaye temelli ittifaklar, bir dogrudan yabanci yatirimcinin kendi tilke-
sinden baska bir iilkedeki bir tesebbiisiin hisselerini satin almasini icerir. Bir
isletme baska bir isletmede hisse satin aldiginda (kismi satin alma) veya her
bir isletme digerinde hisse satin aldiginda (¢apraz sermaye islemleri) bir ser-
maye stratejik ittifaki olusur.

Bagli Ortakliklar: Bir bagh ortaklik, kismen veya tamamen ana isletmeye
aittir ve bagh isletmede hakim paya sahiptir.

Ortak Girisimler: Bir isletmeyi veya isi birlikte iistlenen, karini, zararini
ve kontroliini paylasan iki ayr1 kurulusu igerir. Girisim, diger taraflarin islet-
melerinin ticari ¢ikarlarindan ayri1 olarak kendi tiizel kisiligi olarak siirdiirt-
liir.

Birlesmeler ve Satin Almalar: Bir birlesmede, iki kurulus genellikle yeni
bir isimle yeni bir isletme olmak icin birlesir. Bir isletmenin bagka bir isletme-
yi satin almasi ya da birden ¢ok isletmenin ayni ¢at1 altinda bir araya gelmesi
durumudur.

e Sermaye dis1 ittifaklar

Sermaye dis1 bir sinir dtesi ittifak, bir s6zlesmeye gore her bir tarafa kar
ve diger sorumluluklarin atandig1 bir yatirim aracidir. Her bir taraf ayr bir
tlizel kisilik olarak is birligi yapar ve kendi yluktmliiliiklerini iistlenir.

Sermaye dis1 uluslararasi ittifaklar, belirli sézlesme iliskilerine gore kar-
lari, sorumluluklari ve kaynaklar1 paylasir. Ancak bir tarafin diger taraftan
hisse satin almasini icermez. Her isletme ayr1 bir tiizel kisilik olarak is birligi
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yapar, kendi yukiimliliiklerini tasir ve kendi kaynaklarini, tiretim siireglerini
ve operasyonlarini diizenleme 6zgiirligline sahiptir.

Yonetim Sozlesmeleri: Bir isletmenin operasyonel kontroliiniin, sézlesme
ile gerekli yonetim islevlerini bir ticret karsiliginda yerine getiren ayr1 bir is-
letmeye verildigi diizenlemedir.

Lisanslama: Bir isletmenin baska bir isletmeye triiniinii belirli bir 6deme
karsiliginda tiretme izni verdigi bir is anlasmas.

Franchising: Bir tarafin (franchising veren) diger bir tarafa (franchise
alan) ticari markasini veya ticari adini ve ayrica belirli is sistemlerini ve siireg-
lerini kullanma, bir mal veya hizmeti belirli 6zelliklere gore iiretme ve pazar-
lama hakkini verdigi diizenleme.

Taseronluk: Ana yiiklenicinin, bir projenin tamamlanmasina yardimci
olmasi icin ek kisiler veya alt yiikleniciler olarak adlandirilan isletmeleri ise
aldig1 bir is uygulamasi. Ana yiiklenici halen gérevdedir ve projenin s6zlesme-
de belirtildigi sekilde yiriitiilmesini ve tamamlanmasini saglamak icin ise
alimlar1 denetler.

e Qutsourcing/Dis Kaynak Kullanimi: Bir bireyin veya isletmenin baska
bir isletme icin gorevler gerceklestirdigi, hizmet sagladig1 veya iiriinler
lirettigi bir uygulamadir.

e Offshoring: Bir isletmenin cesitli faaliyetlerinin, o tilkedeki daha diisiik
iscilik maliyetleri veya daha uygun ekonomik kosullar gibi nedenlerle
baska bir lilkeye tasinmasidir.

e Stratejik ittifaklar

Stratejik ittifak kavramu ile ilgili literatiirde yaygin genel kabul gérmiis
bir tanim yoktur. Bununla birlikte stratejik ittifaklar, isletmeler arasindaki is
birligi tiirlerini kapsayacak sekilde ¢ok genis olarak tanimlanabilmektedir
(Oge, 2003). Genel olarak stratejik bir ittifak, bagimsiz kuruluslar olarak kalir-
ken stratejik hedeflerine ulasmak icin iki veya daha fazla kurulus arasindaki is
birligi anlasmasi olarak tanimlanabilir. Bu nedenle, birlesme ve satin alma,
ortak miilkiyet altinda katilimci kuruluslarin tim varliklarinin yénetimini
icermesine ragmen, stratejik ittifaklar durumunda varliklar ortaklasa yoneti-
lebilir ancak ayr1 milkiyet altinda kalabilir. Bu ve diger 6zellikler, farkli kont-
rol seviyeleri, kaynak taahhiidii, esneklik, yatirim gereksinimleri ve risk dii-
zeylerinin ve buna bagl olarak, anlasma 6ncesi ve sonrasi siireglerinin yone-
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timinde yer alan bazi kritik basar1 faktorlerinde belirli farkliliklar oldugunu
ima etmektedir (Gomes vd., 2011; Gomes, 2020; Hildebrand vd., 2019; Marks
ve Mirvis, 2010).

Yukarida verilen stratejik ittifak tanimina ve Oge’nin (2003) calismasina
gore; ortak AR-GE, ortak turiin gelistirme, uzun dénemli kaynak saglama an-
lasmalari, ortak imalat ve dagitim/hizmetin paylasimi (liretici-dagitimci ara-
sindaki ve lretici isletme- tedarikgi isletme arasindaki ittifaklar: iceren ticari
ortakliklar (anlasmalar)) stratejik ittifaklar olarak degerlendirilmistir.

Stratejik ittifaklarla ilgili agiklamalar1 daha belirginlestirmek ve kavram
karmasasina sebebiyet vermemesi acisindan asagidaki ornekleri vermek ye-
rinde olacaktir (Oge, 2003; Rangan ve Yoshino, 1996):

¢ Yeni nesil ¢ip teknolojisi iretmesi beklenen IBM-Siemens-Toshiba ittifaki,

¢ Yari iletken imalatgilar1 olan Motorola ve Toshiba'nin hayati teknoloji-
leri ve imalat siirecleri ile ilgili bilgileri takas etmek konusunda ittifak
etmeleri ve hafiza ¢ipleri ve mikroislemci liretmek icin ortak bir yatirim
planlamalar,

¢ General Motors ve Hitachi'nin otomobillere elektronik pargalar gelis-
tirmek tlizere ortak ¢alismalari,

¢ Son olarak basarili bir uluslararasi stratejik ittifak érnegi, Birlesik Kral-
lik'taki British Airways ile Avustralya'daki Qantas arasindaki anlasma-
dir. Burada iki havayolu ortak stratejiler, temel degerler, bilgi sistemleri
ve uzmanlik aligverisini iki yonli gelistirmeyi ve paylasmay1 amacla-
maktadir.

2. BIRLESME/SATIN ALMALAR, ORTAK GIRIiSIMLER,
STRATEJIK ITTIFAKLAR VE UiKY’NiN ROLU

Sermaye ve sermaye disi sinir 6tesi ittifaklar ve stratejik ittifaklar, UIKY
icin belirli zorluklar teskil etmektedir. Bunlar genellikle uluslararasi is birlik-
lerinin basarisi icin ¢ok 6nemlidir. Bununla birlikte, sermaye disi sinir otesi
ittifaklarda IKY ile ilgili bir aragtirma eksikligi oldugu belirtilmelidir ve tiim
yabanci birlesme bi¢imlerinin sonuglarini ayrintili olarak tartismak bu boli-
miin kapsami disindadir. Bu béliimde uluslararasi is birliklerinde en ¢ok kul-
lanildig: ifade edilen birlesme ve satin almalar, ortak girisim ve stratejik itti-
faklar ve bu is birligi tiirlerinde uluslararasi iK’nin rolii incelenmistir. Bu bag-
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lamda oncelikle kiiltiirel farkliliklarin odaklanilan uluslararasi is birliklerinin
gerceklesme stireclerinde oynadigi potansiyel kritik rolii incelenmis ardindan
bu siireglerin farkl asamalarindaki temel IKY zorluklari tartisilmistir.

2.1. Birlesme ve Satin Almalar (B&S) ve UiKY’nin Rolii

Birlesmeleri satin almalarla karsilastirirken, ayrim yapmak zor-
dur. Ancak, baz farkhiliklar belirgindir. Bir birlesme, tipik olarak, daha 6nce
ayr1 olan iki organizasyonun lg¢lincii (yeni) bir kurulusta tam kombinasyonu-
nu icerir. Bir satin alma ise, tipik olarak, yeni ana isletmeye dahil edilmek iize-
re bir organizasyonun satin alinmasidir (Marks ve Mirvis, 2010). Satin alma-
lar, bir kurulusun digerini devraldig: ve kendisini acik¢a yeni sahip olarak be-
lirledigi durumlari kapsasa da iki isletme katilmay1 ve tek bir yeni isletme
kurmayi kabul ettiginde birlesme gerceklesir. Bu nedenle, cogu bilim insani ve
yoOnetici, birlesmeleri satin almalardan ayirmamakta ve her ikisi i¢cin de “bir-
lesme ve satin almalar (B&S)” terimini kullanmaktadir.

Birlesme ve satin alma ortaklar1 ancak birlikte ¢calistiktan sonra birbirleri
ve kiiltiirleri hakkinda ¢ok sey 6grenirler ve iki taraf daha iyi tanisir. Bu du-
rumda, yoneticilerin en dogru karar1 vermeleri 6nemlidir. Yoneticilerin sece-
nekler tizerinde disiinmelerine ve birlesik organizasyon icin niyetlerini net-
lestirmelerine yardimci olabilecek farkli organizasyonel ve Kkiiltiirel u¢ durum-
lar bulunmaktadir. Bu durumlar koruma, asimilasyon, ters devralma, ikisinin
de en iyisi ve doniisiim olmak lizere bes farkli u¢ durumu icermektedir (Marks
ve Mirvis, 2010):

e Koruma: Satin alinan isletmenin birlesmede 1liml bir yaklasim gos-
termesi ve is yapma bicimlerini korudugu durumdur. Bu u¢ durum, is
birimleri arasinda kiiltiirel cogulculugu tesvik eden ve amacin beseri ve
sosyal sermayeyi glivence altina almak ve gelistirmek oldugu satin al-
malarda tercih edilir. Basarili olmak i¢in ana isletme yonetimi, bagh is-
letmenin sinirlarini korumali, kurumsal personelinin izinsiz girislerini
sinirlamali ve bagh isletmenin kural ve sistemlerine uyumu en aza in-
dirmelidir. Koruyucu bir birlesme olusumunda, ¢alisanlarin ¢apraz toz-
lasmasindan (farkli departmanlarin veya c¢alisanlarin ayni alana dahil
edilmesi) ve ortak programlardaki ¢alismalarindan stratejik sinerjiler
olusur.

e Oziimseme: Burada satin alinan isletme, ana isletme tarafindan 6ziim-
senir ve ana isletmenin kiiltiiriine asimile edilir. Bu, GE Capital ve yakin
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zamana kadar diizenli olarak Kkiiciik isletmeleri satin alan ve kiiltiirel
olarak 6zlimseyen Cisco isletmeleri tarafindan kullanilan klasik model-
dir. Lider isletmeler bu durumlarda genellikle, yeni yonetim getirmek
ve kurumsal raporlama iliskileri ve rejimleri icin hedefe uymak zorun-
dadir. Bu u¢ durum, genellikle ayni sektordeki isletmelere katilan yatay
birlesmelerde uygulanabilir. ABD hava yolu endiistrisindeki satin alma-
lar 6rnek olarak verilebilir: Delta hava yollarinin Northwest havayolla-
rin1 asimile etmesi sonucunda Northwest'in resmi olarak sona ermesi.

Ters devralma: Asimilasyon birlesmesinin aynadaki goriintiisiidiir.
Burada satin alan lider isletme edinilen isletmenin yontemlerini benim-
semek ister. Edinilen isletme, birlesim sartlarini belirler ve lider islet-
medeki kiltiirel degisimi etkiler. Bu olagandisi birlesme tiirii meydana
geldiginde, tipik olarak satin alinan bir is birimini veya bir satin alan
sirketteki bir paralel birimin operasyonlarini emen bir béliimii icerir.
Ornegin, REO Motor Company Nuclear Consultants'1 satin ald1 ve niha-
yetinde operasyonlarini satin alinan alana katarak giiniimiiz Nucor is-
letmesi olusturuldu.

ikisinin de en iyisi: Isletmeler arasinda kismi ve tam birlesme yoluyla
sinerji elde etme durumudur. Cografi genislemeler veya endiistri bo-
liimlerindeki yigilmalar genellikle bu u¢ durumu ister. Tarihsel olarak,
bu birlesme tiirleri digerlerinden daha basarili olma egiliminde olmakla
birlikte daha zorlayicidir. Birlesme ile finansal ve operasyonel sinerjiler
saglanir. Bu, zor karar ani anlamina gelir ve ¢ogu zaman gii¢ kaybina yol
acar. Optimal sonug tam kdltiirel entegrasyondur. Bunun i¢in her iki is-
letmenin politikalarinin ve uygulamalarinin harmanlanmasi gerekir.
SmithKline ve Beecham (bunlarin GlaxoWellcome ile GlaxoSmithKline"1
olusturmalari) arasindaki "esitlerin birlesmesi" ve Kanada'nin Molson
Breweries ile Avustralya'nin Carling O' Keefeare'sinin birlesimi érnek-
tir.

Doniisiim: Burada her iki isletme birlesmelerinin ardindan temel bir
degisime ugrar. Bu u¢ durum, bir endistri radikal bir sekilde gelistigin-
de veya ortaya ciktifinda istenir. Sinerji, yalnizca isletmeleri yeniden
organize etmekten degil, isletmeyi yeniden olusturmaktan gelir. Bu,
tiim birlesme tiirlerinin en zorudur ve 6nemli bir yatirim ve yaratici bir
yonetim gerektirir. Donlisiim, gecmisten keskin bir kopus saglar. Mev-
cut uygulamalar ve rutinler terk edilmeli ve yenileri kesfedilmeli ve ge-
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listirilmelidir. Pfizer Incorporated'in Hayvan Sagligi Grubu ve SmithKIi-
ne Beecham'in Avrupa'daki hayvan ila¢ isletmesinin olusumunda, iki
ortodoks tlilke merkezli operasyon Avrupa Toplulugu'nun gercgekleriyle
uyumlu yeni bir érgiite doniistiiriilmistiir. Ulkelere 6zgii geleneksel
yapilar ve Kkiiltiirler yikilmis ve kombinasyon 6ncesi taraflari birlestikce
sanki bir Pan-Avrupa stratejisi, yapisi, ekibi ve kimligine dontismtistiir.

IKY, personel catismasini yoneterek, yeni IKY sistemini ve kurum kiiltii-
riini giiclendirerek ve is glicii devir oranini azaltmak icin liderlik ve iletisim
saglayarak, UB&S siirecinde 6nemli bir rol oynama potansiyeline sahiptir. Bu-
na ragmen, birlesme ve satin almalar ¢alisanlar tizerinde bir takim olumsuz
sonuclara neden olmaktadir. ilk olarak, personel sorunlar1 genellikle ihmal
edilmekte, ertelenmekte veya 6ncelik verilmemektedir. Birlestirme stirecinde
calisanlardan ziyade islere 6ncelikle 6nem verilmesi, ¢alisanlarin kimin ney-
den sorumlu oldugunu ve hangi kararlarda kime gideceklerini bilememelerine
neden olmaktadir. Bu durumda rol belirsizligi olusmaktadir. Ayrica, ¢alisanlar
islerinde ne kadar iyi performans gostermis olursa olsun, ge¢mis performans-
lar1 anlamsiz kalabilmekte ve isleri ellerinden alinabilmektedir. Yetenekli cali-
sanlar, rakiplere kars1 savunmasiz kalmaktadir. Ikinci olarak, uzmanhk kaybi
ve Kkilit rol ¢alisanlarinin isten ayrilmasi, kalan calisanlarin motivasyonunu
daha da diistirmektedir. Bir birlesmenin ilk yilinda, bir isletmenin iist yonetim
seviyesinin, yoneticilerinin yiizde 20'sini kaybetmesiyle siklikla karsilasilmak-
tadir. Daha uzun bir zaman diliminde bu yiizde daha da artma egilimindedir.
Duyarsiz isten ¢ikarmalar ayn1 zamanda bir isletmenin itibarin1 da zedeleye-
rek gelecekteki ise alimlar1 daha zor hale getirmektedir. Uctincii olarak, gesitli
IKY uygulamalar arasindaki uyumun yonetilmesindeki zorluklar géz éniine
alindiginda, farkll ulusal ve organizasyonel baglamlardan IKY sistemlerini
entegre etmenin sayisiz belirsizlik yaratmasi muhtemeldir. Son olarak, ¢ok
saylda birlesme ve satin alma basarisiz olmakta veya amaclanan uzun vadeli
sonuglari liretememektedir. Bu ve benzeri nedenlerle, yanlis yonetilen birles-
meler, bir isletmenin beseri sermayesini yok etme potansiyeline sahip olmak-
tadir. Kotli yonetilen bir birlesmenin etkisi yillarca siirebilmektedir. Bu etki
hem IK hem de operasyonel sonuglardaki diisiisle élciiliir. Bu olumsuzluklarin
temel nedeni, satin alma siireclerinden gecen her iki isletmenin de kendi ulu-
sal, kurumsal ve kiiltiirel ortamlarinda yerlesik olmasidir (Aguilera ve Denc-
ker, 2004; Child vd., 2003; Dowling vd., 2017; Marks ve Mirvis, 2010). Bu tiir
kiiltlirel farkhiliklarin, satin alan isletmenin yonetiminin asir1 temkinli olmasi-
na yol agtigi durumlar da bulunmaktadir. Ornegin Japon Bridgestone, ABD
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merkezli Firestone'u satin aldiginda, isletme para kaybetmekle birlikte orga-
nizasyonda 6nemli degisiklikler yapmaktan kaginmistir. Bridgestone, saygin
bir yerel kurumu devralan “Koétii Japon” olarak gorilmek istememigstir. Bu
durum kayiplar yasanmasina neden olmus ve karmasay1 ¢6zmeye c¢alismak
icin gec kalinmistir. Firestone asla tam olarak toparlanamamis ve bugiin bir
zamanlarin gli¢lii markasi yok olmanin esigine gelmistir.

Sinir 6tesi birlesme ve satin almalarda kiilttirel farkliliklar karmasikliga
neden olsa da basarili olmasinin nedenlerinden biri, ¢alisanlarin ve entegras-
yon zorluklarinin daha belirgin olmasi ve yonetimin satin alma siirecinin tiim
asamalarinda bunlara yakindan dikkat etmesine yol agmasidir (Johanson ve
Vahlne, 2017; Pucik ve Evans, 2004; Stahl vd., 2004). Bu nedenle, IKY'nin sinir
Otesi birlesme ve satin almalarin basarisina katkida bulunmada oynadig rolii
anlamak i¢in, sadece birlesme ve satin alma stratejisi ile IKY stratejisi arasin-
daki uyumu degil, ayn1 zamanda birlesme siirecinde ulusal diizeydeki beklen-
medik durumlar1 da dikkate almak dnemlidir. Burada, B&S'nn basarisi veya
basarisizligi i¢in 6zellikle kritik goriinen asagidaki kiiltiirel ve insani konulara
odaklanilmistir (Stahl vd., 2004; Pucik, vd., 2017): Kiiltlirii degerlendirmek,
beseri sermaye denetiminin yapilmasi ve yonetim ekibinin secilmesi, etkili
iletisim kurmak, yetenegi elde tutmak, yeni kiiltiirli yaratmak ve gecisi yonet-
mek. Bunlar yaparak, cevresel kosullar ile isletmelerin yerlestirdigi yap: ve
stratejiler arasindaki “uyum” hakkinda bir degerlendirme elde edebilir. Yone-
ticiler birlesme ve satin alma kararlarini mantikl bir stratejiye dayandirdikla-
rinda ve operasyonel etkileri ve neyin yonetilmesi gerektigi konusunda bir
sezgiye sahip olsalar bile, bunun basariya doniisiip dontismeyecegini belirle-
yen insan faktériidiir. Bu ve benzeri durumlarda “iK”, uluslararas birlesme ve
satin almalarin basaril bir sekilde planlanmasi ve uygulanmasinda énemli bir
rol oynar. Bu kisimda, isletmelerin satin alma planlamasi ve uygulamasi bo-
yunca ilerlerken izledikleri tipik siire¢ 6zetlenmistir. Tipik olarak, birlesme ve
satin almalar bir dizi asama ile karakterize edilir. Calismalara bagh olarak, bu
asamalar farkli adlarla veya asamalarla ifade edilmistir. (Dowling vd., 2017;
Marks ve Mirvis, 2010; Tarique vd., 2022). Sinir 6tesi birlesme ve satin alma
siirecinde IK konular1 S&B 6ncesi, durum tespiti, S&B planlama ve uygulama
ve degerlendirme olmak lizere dort asamada degerlendirilmistir (Tablo 2).
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Tablo 2: Sinir Otesi Birlesme ve Satin Alma (UB&S) Asamalarindaki iK Faaliyetleri

Asamal

Asama 2

B&S dncesi asama

Durum tespiti asamasi

+UB&S'nin nedenlerini belirleme
*B&S ekibi/lider olusturma
«Ekibin IK etkileri konusunda egitme
ePotansiyel ortaklar arama
*Bir ortak secme
#B&S siirecini yonetmek i¢in
planlama
eSiirecten 6grenmeyi planlamak
eDurum tespiti i¢in planlama
eCalisanlari degerlendirme
eCalisanlarla ilgili sorunlari belirleme
«Orgiitsel/kiiltiirel uyumun ortaya
cikarilmasi

¢ Hazirlik yapilmasi

e Kritik konularin bir kontrol listesinin

gelistirilmesi ve gorev giicii tiyeliginin

belirlenmesi

¢ Degerlendirmek i¢in bir eylem plani

yapilmasi ve IK égelerinin kontrol

listesinin 6nceden belirlenmesi

« Kiiltlirel sorunlari belirleme ve

degerlendirme

eYeni organizasyon kiltiiriiniin

olusturulmasi ve tiim calisanlara iletilmesi

e icerik belirlenmesi ve ¢aligsanlarla
ilgili tahmin yapilmasi (IK'nin durum
tespiti sirasinda degerlendirilmesi
gereken belirli konular)

«Tlim organizasyonu ve tiim calisanlari

etkileyen genel ¢alisan sorunlari

Dil becerileri/endiseleri

oSpesifik UIKY sorunlari, ézellikle edinen

ve edinilen isletmeler arasindaki

uyumsuzluklar

o islem maliyetleri

e Devam eden maliyetler

eTasarruf

eKiiltiirel sorunlari belirleme ve

degerlendirme

e iK Politika ve Uygulamalarinin
Olusturulmasi

sPersonel Alma Yontemleri (Ise alma,

temin kararlari, yasal gereklilikler, is

sozlesmeleri, ise yerlestirme, is tanimlari

vb.)

eTazminat (Ucret seviyeleri, licret

karsilastirmalari, farkl islerin

degerlendirilmesi, licretin sekli ve teslimi,

fazladan aylik iicretler, ikramiyeler vb.)

eFaydalar (Devlet tarafindan zorunlu

kilinan ve/veya saglanan yardimlar,

gonilli yardimlar, gelirin bir parcgasi

olarak kabul edilen veya edilmeyen haklar,

saglik hizmetleri, tatiller, yillik izinler, tibbi

ve aile izinleri, emekli maaglar1 vb. gibi
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faydalar ve bunlarin maliyeti)

eEgitim ve yonetim/kariyer gelistirme
programlari (Egitimin 6nemi, siklig1 ve
verilme yontemleri ile yonetim gelistirme
ve kariyer gelistirme programlarinin
mevcudiyeti vb.)

«[K bilgi sistemleri (personele iliskin
verilerin birlestirilmesi, teknik
uyumsuzluklar, iilkeler arasindaki yasal
farkliliklar ve bu bilgilerin islenmesi)

» Teknolojik haklar (E- posta izleme, 6zel
ve is ag1 hesaplarinin kullanimi vb.)
eSendikalasma / ¢alisma iliskilerinin
niteligi / is s6zlesmeleri

eCalisan katilimi/is konseyleri

Asama 3

Asama 4

Entegrasyon planlama asamasi

B&S sonrasi ve anlasmanin uygulamasi
asamasl

¢ Entegrasyon yOneticisini se¢me
Yapu ve strateji saglamak
Degisim siirecini yonetmek
«Kilit calisanlari elde tutmak ve
motive etmek
*Tiim paydaslarla iletisim
 Ekipleri tasarlama/uygulama
*Bir organizasyon plani ve personel
planinin tanimlanmasi
«IK politikalarina ve uygulamalarina
karar vermek

eDevam eden degisimi, 6zellikle kiiltiirel
degisimi yonetmek

eCalisan iletisimini yonetme

eCalisanlarla ilgili konularda yonetime
danismanlik yapmak

«IK politikalarini, ézellikle toplam édiilleri
uyumlu hile getirmek

«Organizasyonel ve personelle ilgili
entegrasyon faaliyetlerinin siireglerinin
izlenmesi

eTesvikler yoluyla sinerjilerin
yakalanmasinin saglanmasi

eGelecekteki birlesme ve satin almalar i¢in
O0grenme siireclerini baslatmak

Liderligi ve kadroyu saglamlastirma

Yeni strateji ve yapilarin degerlendirilmesi
Yeni kiiltiirii degerlendirmek

Yeni IKY politika ve uygulamalarinin
degerlendirilmesi

Paydaslarin endiselerinin
degerlendirilmesi

Gerektiginde revize etmek

Siirecten dgrenmek

Kaynak: Dowling vd., 2017; Tarique vd., 2022; Schuler ve Jackson, 2001’ den uyarlanmistir.

Her asamanin kendine 6zgii sorunlari ve degerlendirmeleri bulunmakta-
dir. Bu asamalar uluslararasi birlesme ve satin almalarin kurulmasi i¢in oldu-
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gu gibi, uluslararasi ortak girisimler ve uluslararasi stratejik ittifaklar icin de
hemen hemen aynidir. Ancak hem uluslararasi ortak girisimler hem de ulusla-
rarasi stratejik ittifaklar icin bu farkliliklar da agiklanmistir.

Asama 1- Birlesme Oncesi Asama: Anlasmanin yéneticiler tarafindan
tasarlanip miizakere edildigi ve ardindan hissedarlar ve diizenleyiciler tara-
findan yasal olarak onaylandigi asamadir. B&S 6ncesi asamasindaki 6énemli bir
IK konusu, faaliyeti baglatma nedenlerini belirlemektir. Bir birlesme ve satin
almanin olasi bircok nedeninin énemli bir kismu iK ile ilgilidir. Bir diger énem-
li IK sorunu, bir iist diizey yéneticinin ve B&S siirecini yonetecek bir ekibin
olusturulmasi ve ekibin IK etkileri konusunda egitilmesidir. B&S basarisizhig:-
nin temel bir nedeni, birlesme ve devralma i¢in potansiyel isletmeler arayan
B&S siirecinin tiim yonlerine tamamen odaklanabilen yetenekli bir liderin
eksikligidir. Potansiyel isletmelerin belirlenmesinden sonra hangisinin secile-
cegi belirlenmelidir. Bu konular ne kadar iyi planlanmis ve yapilmis olursa
olsun, yanlis ortak secimi, muhtemelen B&S’'nin olasi basarisin1 azaltacaktir.
Alternatif olarak, birlesme ve satin alma stlirecinin geri kalanini yonetmek i¢in
iyi diistiniilmiis bir plan olmadan dogru ortagin secilmesi de muhtemelen
B&S’nin olas1 basarisini azaltacaktir.

Asama 2- Durum Tespiti Asamasi: Hedeflere ulasmak icin isletmelerin,
potansiyel hedef isletmeleri satin alarak veya onlarla ortaklik kurarak elde
edilecek “gercek” degerleri dikkatli bir sekilde degerlendirmek i¢in kapsaml
bir 6n durum tespiti yapildig1 asamadir. Tiim durum tespiti siireci genellikle
bir hafta ila 10 giin siirer. Ancak karmasik anlasmalar ii¢ veya dort haftalik
analiz gerektirebilir (Pucik, 2017; Schuler ve Jackson 2001). B&S siirecinde
kapsamli bir durum tespiti yapmanin da kritik IK konular1 bulunmaktadir. Bu
nedenle IK, bu adimlarin her birine, 6zellikle de durum tespiti siirecine yakin-
dan dahil edilmelidir. Ciinkii birlesmenin bir¢ok yéni, IK ve ¢alisanlar icin
birincil endise konusu olan durumlari igerecektir: kiiltiirel degerlendirmeler,
iki isletmenin felsefesi, liderlik tarzlari, zaman ufuklari, paydaslarin goreli
degeri, risk toleransi ve bireysel performansa ve taninmaya karsi ekip calis-
masinin degeri gibi. Bu asama hazirlik, icerik ve IK politika ve uygulamalarini
kapsayan li¢ asamadan olusmaktadir (Tablo 1.2). Cogu satin almada, enteg-
rasyon ekipleri ve gorev glicleri entegrasyon yoneticisini destekler. Bu ekiple-
rin bircogunun, satin alma anlagmasinin kapanmasindan sonraki ilk giin ¢a-
lismaya baslamasi beklendiginden, potansiyel iiyelerin belirlenmesi, durum
tespiti siirecinin bir parcasi olmaldir. IK profesyonelleri genellikle ekibin kilit
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tiyeleridir, ciinkii ekibin faaliyetlerinin birgogunun IK politikalar1 ve uygula-
malar1 i¢in sonuglari olacaktir (Pucik, 2017). Durum tespiti siireci, kultiirel
degerlendirme ve insan sermayesi denetimi de dahil olmak iizere tiim 6nemli
IKY hususlarini kapsamalidir. Durum tespit ekibinin iistlenecegi gérevler lis-
tesinde emeklilik plani ytkiimliliikleri gibi isletmeyi olasi finansal risklere
karst korumak icin bazi maddeler ile 6zellikle kilit yetenegin belirlenmesi,
calisanlara yonelik teknolojiyi kullanmaya iliskin haklar ve basarili bir enteg-
rasyon icin gerekli bilgiler gibi satin almanin stratejik amaci ile ilgili temel K
politikalar1 yer almalidir. Yabanci isletmenin iyi bir izlenime sahip olmasinda
tiim is iliskileri konularinda oldugu gibi, sendika temsilcileriyle diriist ve a¢ik
iletisim 6nemli goriilmektedir (Tablo 1.2).

Asama 3- Birlesmenin Planlamasi ve Anlasmanin imzalanmasi: Bir-
lesme planlamasinin yapilip kararlarin verildigi birlestirme asamasidir. Genel
olarak B&S ilan edildikten sonra iki isletmenin bir araya gelmesi ve birlesme
Oncesi faaliyetlerin tamamlanmasi siirecidir. Asama 3’iin etkili olmasi i¢in,
birlesme faaliyetlerine yonelik planlamanin Asama 1 ve Asama 2’de dikkatli
bir sekilde hazirlanmasi 6nemlidir. Bu 6nemli ii¢iincii asama, Tablo 1.2’de gos-
terildigi gibi cok cesitli faaliyetleri icermektedir. Burada da IK, anlasmanin
nasil uygulanacag1 konusunda tavsiyelerde bulunma ve uygulama sirasinda
ortaya c¢ikacak sorunlari 6ngormede 6nemli bir rol oynamalidir. Bu asamanin
basarisi i¢in belki de en kritik IK konusu B&S siire¢ yoneticisinin secimidir.
Yalnizca belirli bir satin alma veya birlesmeye odaklanacak ve siireci fiilen
yonetecek bir entegrasyon yoneticisine sahip olmak dnemlidir. Bu yonetici
yalnizca entegrasyon konularina odaklanmak i¢in belirli bir siire i¢in isletme-
de gorev yapan isletme disindan bir kisidir. Bu yonetici, anlasma ekibi ile yeni
isletmenin yonetimi arasinda strekliligin saglanmasina yardimci olur. Enteg-
rasyon yoneticisi, diger list diizey yoneticilerle birlikte bir “yénlendirme komi-
tesinin” parcasi olabilir. Bu grup, entegrasyonun roliini, siirecini ve hedefleri-
ni belirlemekten ve ¢esitli B&S projelerinde entegrasyon ekiplerinin ilerleme-
sini denetlemekten sorumludur (Schuler ve Jackson 2001). Bu yeni is liderinin
gerceklestirebilecegi temel gorevlerden bazilari, yapi ve stratejiyi olusturmak,
degisim siirecini yonetmek, kilit calisanlar1 elde tutmak ve motive etmek ile
tlim paydaslarla iletisim saglamaktir (Tablo 1. 2). Diger bir ifade ile entegras-
yon yoneticilerinin rolij, lizerinde anlasmaya varilan programa gore entegras-
yon hizin1 saglamaktir. Birlesme etrafinda pozitif enerji yaratmak icin gerekli
olan kisa vadeli basarilari tasarlamaya yardimci olurlar. Ayrica, yeni standart-
larla uyumlu normlar1 ve davranislari benimsemeli, yeni organizasyon gene-
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linde 6nemli mesajlar1 iletmeli ve katma deger yaratan yeni firsatlari belirle-
melidirler (Pucik, 2017).

Asama 4- Birlestirme Sonrasi ve Anlasmanin Uygulanmasi: Uygula-
manin gergeklestigi ve calisanlarin yeni organizasyona yerlestigi sonraki bir-
lestirme asamasi. Durum tespiti tamamlandiktan ve resmi birlesme/devralma
slireci tamamlandiktan sonra, taraflar isletmelerin entegrasyonunu planlamal
ve uygulamalidir. B&S sonrasi uygulama ve degerlendirme asamasinda kap-
saml1 IK konular1 bulunmaktadir (Tablo 1.2). Bu asamada yapilan planlamada
cesitli IK konular1 degerlendirilmelidir. Ozellikle departmanlarin ve calisma
birimlerinin, politikalarin ve uygulamalarin ve iist ydnetimin ve astlarin uyum
icinde olmasini ve bir biitiin olarak alindiginda, yeni organizasyonun kombi-
nasyonun stratejik amaclarini gliclendirmesini saglamak icin uygulamaya yo6-
nelik zaman ve kontrol noktalarinin belirmesi 6nemlidir (Marks ve Mirvis,
2010). Yeni ekipler ve yapilar olusturuldugunda, yeni bir isletme felsefesi ve
kiiltiiriine dayanmasi gerektigi aciktir. Bu asamada yoneticiler, kiltiir olus-
turma calismalarina baslarlar ve tasarim yoluyla yeni kultiirler insa ederler.
Odiil ve bilgi sistemleri, istenen kiiltiirel son duruma katkida bulunmalarini
saglamak icin revize edilir. Bu dérdiincii asamada IK, birlestirilmis isletme ile
entegrasyonu Kkolaylastirmaya yardimc olmada kilit bir role sahiptir iK’'nin
roliiniin kritik bir yonii, birlesme sirasinda ve birlesme tamamlandiktan sonra
ortaya c¢ikacak is vizyonu hakkinda calisan iletisimi olusturmak ve saglamak
olacaktir. Ayrica IK, calisanlarin yeni durumu kabul etmeleri ve bunlara uyum
saglamalari i¢in egitimde, yeni atamalar ve personel olusturmada, yeni licret
ve yan haklar gibi sistemleri tasarlamada vb. kritik bir rol oynayacaktir. Bu
asamadaki diger IK konular1 imzalama ve kapatma arasinda gerceklesen en-
tegrasyon planlama siirecinin de gerceklestirilmesi ile 6grenme ve bilgi payla-
sim1 ve aktarimi i¢in politikalar ve uygulamalar olusturma ihtiyacidir. Asama 4
uygulamalarinda karsilasilacak sorunlar, Asama 2’deki kapsamli durum tespiti
ve Asama 3’teki uygulama planlamasi sirasinda ele alinmalidir.

2.2. Uluslararasi Ortak Girisim (UOG) ve UiKY’nin Rolii

Ortak girisimler, ilgili ortaklarin vizyonlari, stratejileri ve pazarlar1 pay-
lasmaktan birka¢ adim oteye gectigi bir tiir ittifaktir. Varliklar1 ve miilkiyeti
paylastiklari, becerilerini ve bilgilerini bir araya getirdikleri, ¢alisanlar1 karis-
tirdiklar1 ve ortak yonetime katildiklar1 yeni bir isletme olustururlar. Bliyiime
ve genisleme icin bir mekanizma olarak, uluslararasi ortak girisimler, biiyiik
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isletmeler kadar kiiciik isletmeler i¢in de uygundur. Clinki kiiciik isletmeler
daha hizli biiytliyebilir veya mevcut i¢ kapasitelerinin 6tesinde pazar firsatlar
yaratabilir. Yeni organizasyonun kurulmasi ve yonetimi genellikle finansman
ve isletme acisindan ortaklar arasinda resmi bir anlasmaya tabidir. Ancak
resmiyet derecesi durumdan duruma degisebilir. Ortak kuruluslarin her biri
girisimin karar verme faaliyetlerini paylasir ancak ana isletmelerin karar ver-
me siirecine ne 06l¢lide dahil oldugu, girisimin dogasina baghdir (Geringer,
1988, 1991, Glaister, 1990; Shah, 2015).

Potansiyel ortaklarin UOG olusturma nedenleri uyumluluk veya tamam-
layicilik olabilir. UOG'lerin tamamlayiciliklar: varsa bir seyler 6grenmede ba-
sarili olma ihtimalinin daha yiiksek oldugu éngériilmektedir. isletmenin diger
seylerin yani sira yeni bilgi akislarini izleme, isleme, entegre etme ve dagitma
yetenegine ve bu bilgiyi mevcut bilgi tabanina baglayabilme yetenegine bagh
olacaktir. UOG’lerin basarisinda ortaklar arasindaki kiiltiir, yonetim tarzlari
gibi niteliklerdeki farkliliklar1 6ziimseme kapasitesine sahip olmalarina bagh
olmasi daha olasidir. Bir UOG perspektifinden, 6ziimseme kapasitesi, bir is-
letmenin 6grenme yetenegini etkileyen ve onlar1 etkin bilgi depolar1 yapan
yetenekleri olusturur (Schuler, 2001).

Schuler (2000), UOG'lerin olusturulmasi ve uygulanmasi siirecindeki
karmasikliklarin anlasilmasina yardimci olacak bir model gelistirmistir. UOG
stirecinin dort asamasi sunlari igerir: Olusum-Ortaklik asamasi; Gelistirme-
UOG'nin kendisi; Uygulama- UOG'nin kendisi ve ilerleme: UOG ve sonrasi. Bu
béliim, UOG lerle ilgili IKY’nin sorumluluklarini agiklar. Amag, iKY ve UOG'lere
odaklanan ¢aligmalardan yararlanarak UOG'lerin basarisini etkileyen IK uygu-
lamalarini ve politikalarini tanimlamaktir (Tablo 1.3).
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Tablo 3: UOG Siirecinin Dért Asamasinda iK Etkileri

Organizasyonel/iK konulari IK etkileri
«Ogrenme ne kadar énemliyse IKY icin o
Asama 1: Olusum kadar biiyiik rol

Nedenleri belirleme

Kullanim i¢in planlama

Ozel yonetici secme
Potansiyel ortaklar bulmak
Muhtemel ortaklarin se¢ilmesi
Kritik sorunlari ¢6zme
Diizenlemeyi miizakere etmek

Bilginin yonetilmesi gerekir

Sistematik secim 6nemlidir

¢Ortak aramada genis bir ag olusturun

eUyumluluk i¢in titiz olun

eYaygin iletisim saglayin

eDaha yetenekli miizakereciler daha
etkilidir

«Ogrenme icin biitiinlestirici stratejiler

Asama 2: Gelistirme

e UOG'i tasarlamak

e Dogru yapinin kurulmasi

e Dogru iist diizey yoneticileri temin
etmek

eUzun vadeli uygulanabilirlik ve kabul
icin paydaslarin endiselerinin dikkate
alinmasi gerekir.

eYapi, 6grenme ve bilgi yonetimi
slireclerini etkileyecektir. Bunlar, UOG
yoneticilerinin kalitesinden etkilenir.

*Kidemli personelin ise alinmasi,
secilmesi ve yonetilmesi UOG'yi
yapabilir veya bozabilir.

Asama 3: Uygulama

e Vizyon, misyon, degerler, strateji ve
yapinin olusturulmasi

e IK politikalar1 ve uygulamalar1
gelistirmek

¢ Ortaya ¢ikan sorunlarla basa ¢itkmak

e Calisanlarin ise alinmasi ve
yonetilmesi

eBunlar, UOG ve ¢alisanlara anlam ve
yoOn saglayacaktir.

eBunlar dgrenilenleri ve paylasilanlari
etkileyecektir.

ePolitikalar1 ve uygulamalar yerel-
kiiresel diistincelerle tasarlama
ihtiyaci

eCalisanlara terfi olanaklar1 saglamak

Asama 4: ilerleme ve UOG sonrasi

e Partnerden 6grenmek

e Yeni bilgilerin ana isletmeye
aktarilmasi

e Yeni bilginin baska yerlere
aktarilmasi

eOrtaklarin birbirlerinden 6grenme
kapasitesine sahip olmalari gerekir.

eAna isletmeye bilgi akisini ve ana
isletme tarafindan 6grenmeyi
desteklemek icin IK sistemleri
kurulmaldir.

eAna isletme araciliiyla paylasmak ¢cok
onemlidir

Kaynak: Schuler, 2001; Tarique vd., 2022: 100’den uyarlanmistir.

Asama 1: Olusum - Ortaklik: Bir UOG’i basarili bir sekilde yonetmek
icin, sunlari iceren ortak girisim olusumunu anlamak énemlidir: UOG olustur-
ma nedenlerinin belirlenmesi, potansiyel faydalarinin kullanimi i¢in planlama,
yeni is gelistirme igin bir yonetici se¢me ve elde tutma, potansiyel ortaklar
bulmak, potansiyel ortagin secilmesi, kritik sorunlari ¢6zme ve catismay1 yo-
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netme ve diizenlemeyi miizakere etmek (Tablo 1.3). Bir UOG'deki organizas-
yonel/IK sorunlar son derece karmasiktir. Giiven olusturma, égrenme, ileti-
sim kurma ve se¢gme UOG basarisi i¢in ¢ok kritik oldugunda, bunlarin plan-
lanmasi gerekir. Ortak girisimlerde erken planlama, ana isletmeler ve girisim
arasindaki kiiltiirel ve yonetim tarzlarindaki farkliliklarin dikkate alinmasi
acisindan 6zellikle 6nemlidir. Planlama olmadan, UOG'den kazancg elde etme
olasiligl azalir. Ortaklar arasinda kultiir, yonetim tarzlari, niyetler, massetme
kapasitesi gibi niteliklerdeki farkliliklar, UOG'nin hedefleri ve hatta IK de-
partmaninin rolii bile bir iIK planinin parcasi olabilir. Coklu paydas cercevesi
baglaminda, iK planlamasi sunlari da igerebilir: Isgiicii piyasasi kosullari, yasal
ve Ulke/lilkelerdeki kiiltlirel kosullar ve siyasi ve ekonomik kosullar potansi-
yel ortak ve UOG'in kendisi (Schuler, 2001). K sistemleri, 6grenme, bilgi akis,
paylasim ve transfer icin siirecleri ve ortami diizenlemeyi kolaylastirmada
onemli bir rol oynayabilir. Ornegin; 6grenme, bilgi akisi, paylasim ve transfer,
asagidakilere sahip olan ve sergileyen bireyleri gerektirir: aciklik, sistemik
diisiinme, yaraticilik, 6zgliven, empati vb.’dir. Bu asamada 6grenme ne kadar
onemliyse IKY o kadar biiyiik rol iistlenir. Bilginin yonetilmesi gerekir ve 63-
renme icin biitiinlestirici stratejiler ile sistematik secim 6énemlidir. Ayrica or-
tak aramada genis bir ag olusturmak, uyumluluk i¢in titiz olmak, yaygin ileti-
sim saglamak ve yetenekli miizakerecilerle calismak da IK faaliyetlerinin et-
kinligini saglayacaktir (Tablo 1.3).

Asama 2: Gelistirme - UOG'nin kendisi: UOG stireci bir kez olusturul-
duktan sonra, UOG'in kendisinin gelistirilmesinde ele alinmas1 gereken birkag
o6nemli faaliyet vardir. Bunlar UOG'nin yerini belirleme, Uygun yapinin tasar-
lanmas1 ve UOG iist ekibini almaktir. UOG’'nin nerede bulunacagi énemli bir
karardir. UOG’in kendisinin tgiincti bir iilkede veya ortaklardan birinin tlke-
sinde bulunmasina karar verilebilir. Ugiincii bir iilkede yer almak, her iki ortak
icin de “ev sahibi avantajin1” azaltabilir. Bununla birlikte, bir ortagin tilkesinde
yer bulmak “yerel bilgi” avantaji saglayabilir. Her iki durumda da organizas-
yonel/IK etkileri dnemlidir. Yerel kosullar degerlendirilmelidir, paydas hedef-
leri tanimlanmalidir ve nihai yer karar verilmelidir. IK faaliyetleri, bu sonug-
larin ¢t ile karmasik bir sekilde iliskilidir. Bu asamada uygun yapi tasarlanir-
ken dikkate alinmasi ve dengelenmesi gereken bir IK konusu; kiiresel IKY’ye
karsi yerel kosullara uyum saglamaktir. IK faaliyetlerinin bu asamada bircok
kritik sorunun ¢6ziilmesinde 6nemli bir rol oynamasi muhtemeldir. Bu asa-
mada gerceklestirilen organizasyonel/IK faaliyetlerinde uzun vadeli uygula-
nabilirlik ve kabul icin paydaslarin endiselerinin de dikkate alinmasi gerekir.
Yapi; 6grenme ve bilgi yonetimi siireclerini etkileyecektir. Bunlar, UOG yoneti-
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cilerinin kalitesinden etkilenir. Kidemli personelin ise alinmasi, secilmesi ve
yonetilmesi UOG'yi destekleyebilir.

Asama 3: Uygulama - UOG’nin kendisi: UOG siirecinin uygulama asa-
masy; vizyon, misyon, degerler, kiltiir, strateji ve yapiy1 olusturmayi, UOG’nin
insan kaynaklar1 politikalarinin ve uygulamalarinin gelistirilmesini, ortaya
¢ikan sorunlarla basa ¢ikmay1 ve UOG'nin kadrosunun olusturulmasini icer-
mektedir (Tablo 1.3). Bu asamada UOG icin tiim IK politikalar1 ve uygulamala-
rinin olusturulmasi gerekir. Bu uygulamalarin yansitmasi gereken faktorler,
UOG’lerde; vizyon, misyon, degerler, kiiltiir, yapi, strateji, is glicli piyasasi, bilgi
transferi icin ana isletme(ler) ile kiiresel entegrasyon ihtiyaci ve ana isletme
ile UOG'nin tlke kiiltiirleri arasindaki farkliliklari igerir. UOG kurulurken orta-
ya ¢ikan bir¢ok organizasyon/iK sorunu vardir, bunlar arasinda; yéneticilerin
atanmasi, yoneticilerin zaman harcama sekilleri, list yonetim degerlendirmesi,
baghlik sorunlarini yénetme ile kariyer ve fayda planlamasi yer almaktadir
(Schuler, 2001).

IK politikalar1 ve uygulamalari yerel UOG kosullarini ne kadar yansitirsa,
IK politikalar1 ve uygulamalar1 6grenmeyi ve paylasmay1 ne kadar tesvik eder
ve ddillendirirse, ana isletmeler tarafindan UOG’ye atanan ydneticiler kariyer
planlama ve avantajlardan ne kadar yararlanirsa ve personel ihtiyaclarinin
UOG tarafindan belirlenip karsilanma derecesi ne kadar yliksek olursa, UOG
stirecinin o kadar etkin ve basar1 olasilig1 yiiksek olacaktir. Diger taraftan or-
tiik bilgi saklama ve aktarma ihtiyac1 ve iK faaliyetlerinin uzun vadeli olmasi
veya acik bilgi, transfer ihtiyaci ne kadar biiyiik olursa IK faaliyetlerinin kisa
vadeli olmas1 o kadar olasidir. Ana isletmeler ve UOG arasindaki giiven ve
denge ne kadar biiyiik olursa, ortaya ¢ikan sorunlari o kadar etkili bir sekilde
yoOnetebileceklerdir. UOG'nin gorevlendirilmesinde ilgili secim kriterleri ne
kadar ¢ok kullanilirsa, 6grenme ve bilgi paylasimi olasilig1 o kadar yiiksek ola-
cak ve bireylerin elestirel ortiik bilgileri ne kadar fazlaysa, bireyleri elde tutma
ve kullanma girisimi o kadar olumlu olacaktir (Schuler, 2001: 35-38). Bu asa-
mada gergeklestirilen organizasyonel/IK faaliyetlerinin etkileri UOG ve c¢ali-
sanlara anlam ve yon saglayacak, 6grenilenleri ve paylasilanlar1 etkileyecek,
politikalar1 ve uygulamalar1 yerel-kiiresel diisiincelerle tasarlama ihtiyacina
neden olacak ve calisanlara terfi olanaklar1 saglayacaktir (Tablo 1.3).

Asama 4: ilerleme - UOG ve sonrasi: UOG siirecinin ilerleme asamasi
partnerden 6grenmeyi, yeni bilgilerin ana isletmeye aktarilmasini ve yeni bil-
ginin baska yerlere aktarilmasini icermektedir (Tablo 1.3). UOG'leri olustur-
manin ana nedenlerinden biri, ortaklarin birbirinden 6grenme arzusunu iger-
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diginden, bu, bir UOG'nin basarisinin veya basarisizlifinin belirlenmesinde
merkezi odak noktalarindan biri haline gelir. Ve eger 6grenme gerceklesiyor-
sa, ortaklar hem UOG'nin kendi igindeki ortaklara hem de UOG disindaki ana
isletmelere yeni bilginin transferini saglamak icin yollar gelistirmelidirler (Ta-
rique vd., 2022). Dolayisiyla ortaklarin birbirlerinden 6grenme kapasitesine
sahip olmalar1 gerekir. Ana isletmeye bilgi akisini ve ana isletme tarafindan
ogrenmeyi desteklemek icin IK sistemleri kurulmaldir ve ana isletme aracili-
giyla paylasmak ¢ok énemlidir (Tablo 1. 3).

2.3. Stratejik ittifaklar ve UiKY’nin Rolii

Daha o6nce de belirtildigi gibi, uluslararasi ittifaklar, bagimsiz bir tiizel ki-
silikle sonuglanmayan gayriresmi veya resmi ortakliklar veya anlasmalar ola-
rak tanimlanir. Isletmeler arasi is birliklerinden stratejik ittifaklar, 6zellikle
karmasik ve diizensiz cevrelerde, isletmelerin rekabetciligini gelistirmek icin
onemli is yonetim araci olmaktadir (Oge, 2003). Stratejik bir ittifaka dahil olan
isletmeler, genellikle cevrelerini ve pazarlarin1 daha etkin bir sekilde idare
edebilmek icin ortak strateji ve vizyon tatbikinde bir araya gelirler. Ancak
finansal ve yonetsel faaliyetleri paylagsmazlar. isletmeler, birbirlerinin hissele-
rinin belirli bir kismina sahip olabilirler, ancak miisterek miilkiyete gecmezler
veya musterek miilkiyet olusturmazlar ve bagimsizliklarini kaybetmezler.
Hatta st diizey yoneticilerle karsilikli kisa vadeli “ziyaret” bazinda degis to-
kus yapabilirler ve ortak kariyer yonetimi 6grenme ve gelistirme politikalari
gelistirebilirler, ancak c¢alisanlarim1 birlestirmezler (Tayeb, 2005; Bustinza,
2019).

Isletmeler her ne kadar belirli amaglar gerceklestirmek icin ittifak yapsa-
lar da her ittifak ortagi kendi ¢ikarlarim1 koruyacak sekilde taahhiitlere gir-
mektedir. Bu gergek, ittifaklarda ¢ok bashliga neden olmaktadir. Deger yarat-
ma mantig1 tizerinde calisan ortaklar birbirine uyumsuz hedefler ve kiyaslama
standartlariyla calisir. Bu durum ortaklarin zamanla birbirinden uzaklasmasi-
na neden olmaktadir. ittifaklarin nasil ¢alistirilacag: ve yararlarin nasil payla-
silacag1 konusunda stirekli bir uzlasma olanaksiz héle gelecektir. UOG'lere ve
UB&S’ye kiyasla uluslararasi stratejik ittifaklar, teknoloji ve kaynaklar1 bi-
yltmenin ve insa etmenin veya elde etmenin en ucuz ve en az riskli yoludur.
Bunun nedenleri sinir 6tesi stratejik ittifaklarda sahiplik oraninin azaltilmasi
ile bilangcodan yararlanmanin ve iyi yonetilirse yetenek kaybinin olmamasi
saylilabilir. Ayrica anlasma ise yaramazsa stratejik ittifak feshedilebilir (Ran-
gan ve Yoshino, 1996; Tarique, 2022). Tablo 1.4, sinir dtesi stratejik ittifaklar-
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da IK’nin rolii icin gézden gegirilecek temel konularin bir taslagini gostermek-
tedir. Bu boliimde daha énce tartisilan UB&S ve UOG'lerde yer alan IKY konu-
larinin ¢ogu, uluslararasi stratejik ittifaklarla da ilgilidir.

Tablo 4: Sinir Otesi Stratejik ittifaklarda iK’'nin Rolii

Asama 1: ittifak stratejisi olusturmak

Stratejik ittifakin yonetimsel uygunlugunun degerlendirilmesi
Yetkinliklerin ve yeteneklerin degerlendirilmesi

Risk analizi

Asama 2: ittifak ortag se¢imi

Ortak se¢imini etkileyebilecek iK sorunlar:

Bir ortagin sahip olmasi istenen yetkinlikler

Is ortagindan girisim icim IK destegi ihtiyaci

Potansiyel ortaklarin iK becerilerinin ve itibarinin degerlendirilmesi
Potansiyel ortaklarin organizasyon kiiltiiriiniin degerlendirilmesi
Cikis secenekleri

Asama 3: ittifak goriigmesi

Miizakerelerde ¢oziilmesi gereken Girisim IK sorunlar::
Miizakere ekibinin secimi

Miizakere egitimi

Yonetim felsefesi, 6zellikle IKY ile ilgili

Kadrolandirma: Kaynak bulma ve kriterler

Performans yonetimi ve tazminat

Hangi IK hizmet destegini kim saglayacak?

Asama 4: ittifak tasarim1. istenen miizakere sonuglar ve olasi pazarhk
takaslari

Erken uygulanmasi gereken belirli IKY faaliyetleri ve gerekli kaynaklar:
Kapsamli s6zlesme maddeleri

Bireysel c¢ikarlari giivence altina alma

Bazi yonergeler ilgili karar verme siirecini bilgilendirme

Ulkeye 6zgii diizenlemeler ve yatirim riskleri

Ek s6zlesme hiikiimleri

Alternatif diger ittifak seceneklerinin degerlendirilmesi

Kadrolama kararlari

Asama 5: ittifaki baslatma

Genel ittifak baslatma yonergelerinin uyarlanmasi

ittifak baslatma ekibi ortaklarin belirli kiiltiirel gegmisleri

Personelin kiiltiirel farkliliklar ve bunlarla nasil basa ¢ikilacagi konusunda
bilinglendirilmesi

Kapsamli iletisim her diizeydeki ¢alisanlarin ittifak iliskisinin nedenleri ve 6nemi
hakkinda bilgilendirmesi
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Asama 6: ittifak yonetimi

Ortaklar arasindaki ulusal kiiltiirel farkliliklar istenen 6l¢iide aktif olarak uyumlu
hale getirmek

Isbirlikgi iletisim kaliplar1 olusturmak

Egitim ve 68retim yoluyla kiiltiirel farkindalig1 gelistirmek

Catismalari kiltiirel yonelimlerle tutarh olarak yorumlamak ve kiiltiirel baglama
uyan ¢6zlim tekniklerini kullanmak

Giiclii calisma iligkileri

Ortak etkilesimlerinin yikici sarmallarini 6nlemek i¢in yanit stratejisi kararlari
verirken ortaklarin kiiltiirel yonelimlerini dikkate almak

Kurumsal sorumluluk, Yerel yonetim ekibinin sorumlulugu ve Ortak sorumlulugu
gibi sorumluluk dagilimlarinin belirlenmesi

Asama 7: ittifak degerlendirmesi

IK desteginin kalitesini degerlendirmek icin élgiimler:

Ise alma hedefi

Gerceklestirilen egitimler

Beceri/bilgi transferi

Iletisim, catisma, giiven, karar verme ve 6grenme gibi kiiltiirler arasi sorunlari ifade
eden performans 6lgiitlerine 6zel 6nem vermek

Asama 8: ittifakin feshi

Ittifak stratejisinin tekrar gozden gecirmek

Uluslararasi ittifaklarini nasil sonlandiracaklarina karar vermek

Feshe etkileyebilecek tilkeye 6zgii diizenlemeleri ve kiiltiirel yonelimleri dikkate
almak

Diger ortak alternatiflerini degerlendirilmek

Kaynak: Pucik, vd., 2017: 397; Tjemkes vd., 2018: 218-221’'den uyarlanmistir.

Basarili ittifaklar bir ortakla degil, bir stratejiyle baslar. Burada bir ittifak
stratejisinin basarisi lizerinde en biiyiik etkiye sahip olabilecekler konular;
ittifak kadrosu, ana isletme(ler) ile girisim arasindaki hareketlilik, yetkinlik ve
yetenek gelistirme, performans ydnetimi, ddiiller ve taninma, ittifak icinde etki
yaratmak ve bir giiven kiiltiiri gelistirmektir (Pucik vd., 2017). Ortak se¢imi
ise, ittifak icin uzun vadeli hedeflerin belirlenmesiyle baslar ve IK hususlar
ortak seciminde énemlidir. Iyi tanimlanmus bir ittifak planlama siireci, perso-
nelle ilgili konularin tam olarak degerlendirilmesi icin bir alan saglar. Miizake-
re egitimi veya bir ittifak yoneticisinin secimi gibi, ittifakla ilgili énemli 1KY
kararlari, uygulama asamasinda zaten erkenden alinmalidir (Tablo 1.4).

Bir ittifak yoneticisi genellikle kurumsal diizeyde atanir ve ittifaklarin
planlanmasindan, miizakere edilmesinden ve uygulanmasindan sorumludur.
Ideal olarak bu rol, ittifak icindeki belirli bir projeyi, is birimini veya ortak
girisimi yonetmekten sorumlu olan girisim yoneticisi roliinden ayr1 tutulmali-
dir. Ancak tiim isletmelerin bunu yapacak kaynaklar yoktur. Ittifak yoneticisi,
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kisiler arasi1 gliven insa etmek, ortak katkilarinin izlenmesi, bilgi akisini yo-
netmek, stratejik uygulanabilirligin/sinerjinin degerlendirilmesi ve ig iliskileri
diizenlemekten sorumludur. Girisim ydneticisi ise girisimin basarisi icin ope-
rasyonel sorumlulugu iistlenir. Ana isletmeye karsi bir isletme olarak girisimin
cikarlarin1 6nyargisiz olarak temsil etmek, dis kaynaklar1 diizenlemek, is bir-
lik¢i kiiltiir insa etmek ve girisim stratejisini gelistirmekten sorumludur. Mii-
zakereler sirasinda, IK politikalarina ve uygulamalarina erken asamada dikkat
etmek de énemlidir. Bu asamada personel, transferler, terfi ve tazminat konu-
larindaki belirsizligi ve catismay1 azaltmak icin ittifak icindeki IK politikalarini
netlestiren ayrintili bir s6zlesme yapmak 6nemlidir. Ayrica, bir stratejik ittifak
icin her stratejik plan, personel gereksinimlerinin bir incelemesini icermelidir.
Egitim ve iicret gibi diger IK konularinin da énemli bir etkisi vardir. Ancak bu
alanlardaki sorunlar nispeten kisa siirede ¢oziilebilir. Is stratejisi igin ittifakla-
rin kritik oldugu isletmelerde ittifak egitimi, uygulama stirecinin ayrilmaz bir
pargasidir. Planlama asamasinda, ittifak ortaklarinin “performansin 6nemli
oldugu” konusunda hemfikir olmalari genellikle zor degildir. Ancak, ortak giri-
sime gonderilen isletme yoneticileri i¢in “performansin ne oldugu”, bunun
nasil olciilecegi ve yiiksek veya diisiik performansin sonuclarinin ne olmasi
gerektigi konusunda anlasmak cok daha zor olabilir. ittifak icindeki farkh cali-
san gruplar1 arasinda kazanglarda siklikla asimetriye yol acar. Ornegin, disar-
dan gorevlendirilen yoneticiler genellikle tipik bir yerel ittifak ¢calisaninin geli-
rinden kat kat daha fazla kazanirlar (6demeleri yerel bir isletmedeki muadi-
linden 6nemli 6l¢lide daha yiiksek olabilir). Bu durumda ortaya c¢ikabilecek
esitsizlik algisi ittifaklarda yiiksek performans gosteren calisanlarin ana islet-
mede geleneksel terfi yollar1 olmadig1 durumlarda zor ittifak gérevlerinden
uzak durmayi segebilir. Tazminatin yeniden diizenlenmesi bu zorlugu ¢6zmez.
IK sisteminin diger bilesenlerinin de yeniden diizenlenmesi gerekir. Ittifak
atamalarinin uzun vadeli kariyer ilerlemesinin kilit bir unsuru olarak plan-
lanmus terfiler, gerekli yetenek arzini saglamak igin giiclii bir aractir. ttifakin
feshi asamasinda ortaklar arasindaki is birligi tamamlanir. Bunun nedeni, da-
ha once belirlenmis is birligi hedeflerine ulasilmasi, daha fazla ¢ikar is birligi-
nin olmamasi yada taraflar arasinda bir ¢atismanin ortaya ¢ikmasi olabilir
(Marcinkowski ve Narojczyk, 2020; Pucik, vd., 2017; Tjemkes vd., 2018). Bir is
birliginin sonuna dogru ittifak stratejisinin tekrar gézden gecirmek, uluslara-
rasi ittifaklarini nasil sonlandiracaklarina karar vermek, feshi etkileyebilecek
tilkeye 6zgii diizenlemeleri ve kiiltiirel yonelimleri dikkate almak ve diger or-
tak alternatiflerinin degerlendirilmesi 6nerilmektedir (Tablo 1.4).
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SONUC

Uluslararasi is birlikleri, kombinasyonlar, ittifaklar veya bazi ortaklik bi-
cimleri son yillarda ¢ok popiiler hale gelmistir. Bu nedenle bu kombinasyon/is
birligi/ittifak tiirlerinin iyi anlasilmasi 6nemlidir. Bir stratejik ittifak, belirli bir
isi bagimsiz kalarak karsilamak icin iki veya daha fazla taraf arasindaki is dii-
zenlemesini ifade eder ve kurulusun kendi stratejik hedeflerini gerceklestir-
meye calistig1 ortak bir ¢abadir. Buna karsilik, ortak girisim, taraflarin kaynak-
larini belirli bir gorevi tamamlamak icin bir araya getirmek icin bir araya gel-
dikleri iki veya daha fazla taraf arasindaki is anlasmasini ifade eder. UOG ken-
dinden onceki isletmeler hala varken kendi yapisi, yonetimi, is glicii, prosediir-
leri, politikalar1 ve kiiltiirii ile eksiksiz ve ayr1 bir resmi organizasyon kurar.
Bir birlesme genellikle, daha 6nce ayr olan iki kurulusun t{ciincii (yeni) bir
kurulusta tam birlesimini icerir. Satin alma ise tipik olarak, ana isletmeye dahil
edilmek tizere bir organizasyonun satin alinmasidir. Satin almalar, bir kurulu-
sun digerini devraldigi ve kendisini acik¢a yeni sahip olarak belirledigi durum-
lar1 kapsasa da iki isletme katilmay1 ve tek bir yeni isletme kurmayi kabul etti-
ginde birlesme gerceklesir. Bu nedenle, ¢ogu bilim insan1 ve yonetici, birles-
meleri satin almalardan ayirmamakta ve her ikisi icin de “birlesme ve satin
almalar (B&S)” terimini kullanmaktadir.

Son yillarda daha ¢ok tercih edilmelerine ragmen bu kombinasyonlarin
yliksek bir ylizdesi finansal veya stratejik hedeflere ulasamamaktadir. Bunun
nedeni genellikle IK islevini ilgilendiren konulara yeterince dikkat edilmeme-
sidir. Bu boliimde birlesme siirecleri incelemis ve sinir 6tesi ittifaklar (CBA)
icin diisiiniilen isletmelerin UIKY politikalar1 ve uygulamalarinin kapsaml bir
durum tespiti incelemesini gerceklestirmek icin bir ¢erceve ve icerik saglan-
mistir. Bu inceleme ile bu tiir uluslararasi is birliklerinin basarisi icin deger-
lendirmeler yapilmistir. Bu is birlikleri UB&S’leri, UOG'leri ve uluslararasi
stratejik ittifaklari icermektedir. Boliimde, bu ii¢ 6zel uluslararasi is birligi
tiiriiniin tasarlanmasi, gelistirilmesi ve uygulanmasinda UIKY ve yoneticilerin
rol ve sorumluluklar1 agiklanmistir. Bu kombinasyonlarin {i¢ tiiriiniin de git-
tikce daha fazla kullanilmasi nedeniyle UIKY’nin, bu is birliklerinin tasarim ve
uygulamasinin basarisini saglamaya yardimci olmada 6nemli bir rol tistlendigi
aciktir. Temel diizeyde, herhangi bir degisim siirecinin stresli oldugu gercegi
de ayrica dikkate alinmalidir. Herhangi bir birlesmede, baz1 dolayli maliyetleri
olmaktadir. Bunlar; gelecekle ilgili endiseler veya spekiilasyonlar nedeniyle
mevcut durum ilizerinde daha az odaklanma, ayrilislarin yarattigl kargasa,
verim kaybiyla ve c¢alisanlarin moralinde diisiis vb."den kaynaklanan maliyet-
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lerdir. Herhangi bir is birliginde yoneticiler, s6zlerinin ve eylemlerinin birles-
tirilen isletmede ortaya cikan tutumlari, beklentileri ve davranislar: etkiledi-
gini goz 6niinde bulundurmahdir. Ozellikle kurumsal kiiltiir olusturma ¢alis-
malarina 6ncelik verilmelidir. Ayrica herhangi bir ittifakta yetenekli calisanla-
rin elde tutulmasi da gereklidir. Bunun i¢in yetenekli kisilerin tam olarak kim
oldugu ve yeni organizasyon icin neden gerekli olduklarini bilmek ¢ok 6nem-
lidir. Yetenek tespiti icin baslangi¢ noktasi, durum tespiti asamasinda gelistiri-
len yetenek haritasidir. Birlesme ve devralmalarda yetenek sadece teknik ve
yoOnetsel becerilerle ilgili degildir. Ayni zamanda tutum ve degisime isteklilikle
de ilgilidir. Beklentiler ve firsatlar hakkinda acik sozlii konusmalar, ¢alisanla-
rin endise ve kaygilarini hizla ortaya ¢ikarmaya yardimci olur. Boylece yoneti-
ciler onlara hitap edebilirler. Dolayisiyla hizli ve agik iki yonlii iletisim 6nemli-
dir. Tazminat, licret ve ddemeler 6nemlidir, ancak ytliksek potansiyele sahip
calisanlar kariyerlerine tist dlzey ilgi beklerler. Birlestirilmis isletmede kendi-
leri icin firsatlar goriirlerse kalma olasiliklar1 daha yiiksek olacaktir. Kariyer
firsatlarini dile getirmek, calisanlar1 tesvik etmek ve édiillendirmek kilit yete-
nekli calisanlari elde tutmak i¢in 6nemlidir.

Bu is birlikgi gelistirme yontemlerinin, baslica stratejik degisim bicimle-
rini temsil ettigi ve dogasi geregi karmasik oldugu kuskusuz kabul edilmekte-
dir. Bu nedenle, birlesme ve satin almalar, stratejik ittifaklar, ortak girisimler
ve diger is modellerinin yeniden yapilandirilmasi 6énemlidir. Ancak bunlar,
karmasik ¢ok asamali siirecglerin ve ¢ok yonli organizasyonlar arasi iliskilerin
anlasilmasini gerektirdiginden hem yoneticiler hem de akademisyenler i¢in
ciddi zorluklar olusturmaktadir. Bu nedenle, yoneticilerin ve akademisyenle-
rin, bu tur is birlikei siireclerin yonetimi hakkinda belirli beceriler ve bilgiler
edinmeleri ve gelistirmeleri gerekmektedir.
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[ ORNEK OLAY ]

BCE'nin Teleglobe International'i (Kanada) Satin Almasi

Teleglobe'un eski uluslararasi iK direktérii Lance Richards, bir dizi biiyiik si-
nir Otesi satin alma ve ittifaktan gecti. Bunlar arasinda MCI'li British Telecom ve
Bell Atlantic'li GTE ve ardindan Teleglobe ve BCE vardi. Bu deneyimler Lance'i her-
hangi bir sinir dtesi sozli s6zlesmede, calisanlarin neler olup bittigini, kimin so-
rumlu oldugunu ve birlesik organizasyonun nereye yoneldigini bilmelerinin her-
hangi bir IK girisiminin en basinda olmasi gerektigini égretti. Lance’n é6grendigi; bir
satin almada basariy1 garanti eden belirli derslerden bazilari sunlardir:

-CEO'lar (hem satin alan hem de satin alinan isletmelerin) calisanlara goriinir
olmali ve onlarla siirekli etkilesim icinde olmalidir.

-Her iki isletme de agik, stirekli ve hizli bir sekilde iletisim kurmalhdir.

-Calisanlarla diyalog iki yonlii olmalidir. Calisanlarin sorularini ve endiselerini
isletmeye ve sorumlu Kkisilere iletmenin ve ardindan yanit almanin bir yolu
olmalidir.

Lance'n belirttigi gibi, bircok satin alma ve ittifakta, isletme yoneticileri yeni
kurulusa, pazara nasil liderlik edecegine ve simdi rakiplerinin dniine nasil gecebile-
cegine dair iyi hazirlanmis bir vizyon sunuyorlar. Ancak ortalama bir ¢alisan igin
tek duymak istedikleri, mevcut islerinde ne olacagidir. Calisanlarda bulunan ente-
lektiiel sermayenin ¢ogu zaman (veya olmasi gereken) en 6nemli endise oldugu
B&S faaliyetinde, giiniin sonunda, ¢alisanlarin bir sonraki araba 6demelerini yap-
mak veya ¢ocuklari icin bir sonraki dénemin egitim iicretini 6demek gibi seylerle
ilgilendigini hatirlamak 6nemlidir. BCE'nin Teleglobe'u satin almasi (1 Kasim
2000'de tamamlandi), ¢alisanlarin beklentilerinin ve endiselerinin profesyonellik
ve samimiyetle nasil ele alinacagina dair harika bir 6rnek sagladu.

BCE Inc., Kanada'daki en biiyiik iletisim isletmesidir ve 6zel ve kamu miisteri-
lerine genis bant iletisim ve icerik hizmetleri gibi cesitli hizmetler sunmaktadir.
Satis sonrasi saatlerin kamuya duyurulmasiyla es zamanli olarak, tiim calisanlara,
her iki isletmenin baskanlarindan gelen mesajlarin da bulundugu, 6nceden kayde-
dilmis bir video akis1 baglantisi iceren bir e-posta génderildi. Satin almanin neden-
lerinin yan sira faydalari da agik¢a ana hatlariyla belirttiler ve ardindan iki islet-
meyi birlestirme siireci boyunca acik iletisimleri siirdiirmeyi taahhitit ettiler.

Isletmelerin intranetlerinde, calisanlarinin bulundugu 43 iilkenin tamaminda
erisilebilen ve ¢ogu soruyu bes is glinii icinde yanitlama s6zii veren bir Soru-Cevap
panosu olusturuldu. Bir ay icinde, BCE yeni bir CEO atamisti. Gelisinden sonraki bir
hafta icinde, calisanlarla yaptig1 birka¢ toplantinin ilkini yapti. CEO baslangicta, tim
isletmelerin birincil istihdam sehirlerinde sahsen sunumlar yapti, ardindan canlj,
cok iilkeli bir yayin formatina gecti ve ardindan uzak iilkeler i¢in konferans goriis-
meleri yapti. Ayni zamanda, seyahatleri onu nereye gdotiiriirse gotiirsiin aylarca
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devam eden on bes ila yirmi ¢alisanla bir dizi kahvalt1 ve 6gle yemegi toplantisi
baslatti. Sonug olarak, yeni CEO, agik sozliiliigii ve tarziyla ¢alisanlarin begenisini
kazandi. Anahtar nokta, Teleglobe International'in (ve BCE) tiim ¢alisanlar igin
hemen cesitli tek ve ¢ift yonli iletisim alanlar1 agmasi ve herkese diizenli bir bilgi
akis1 olmasini saglamasiydu.

Satin almayla ilgili bliylik mali sorunlar, yaklasik iki y1l sonra Teleglobe'un el-
den c¢ikarilmasina yol ag¢sa da giiclii calisan iletisimi, olduk¢a sinirh gonilli ¢alisan
devrine ve calisanlarin gii¢lii katilimina yol agarak, saglikli bir BCE'nin devam et-
mesine yol act1. Teleglobe, 0 zamandan beri cesitli satin almalar gergeklestirdi ve su
anda Tata Communications Group'un (merkezi Mumbai, Hindistan'da bulunan bir
Hintli ¢cok uluslu isetme) bir parcasi.

Kaynak: (Tarique vd., 2022).

Ornek Olay Calisma Sorulari

1 Bu cesitli iletisim bicimleri neden bu kadar basarili oldu? Sizce en 6nemlile-
ri hangileriydi? Neden? Niye? Bu iletisim bi¢imlerini kullanmanin éniinde
hangi engeller vardir?

2 Builetisim bi¢imi icin hangi icerik gereklidir? Calisanlarin neyi duymaya ih-
tiyaci var (istiyor)? Fark eder mi?

3 Bu tiir bir iletisimin tepeden mi gelmesi gerekiyor? iK bagkani gibi baska
biri bilgileri esit basari ile saglayabilir mi?
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