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ONSOZ

Diinya ekonomisi gilin gectikce kiiresellesmektedir. Bu kiiresellesme ile birlikte son
ylizyilda teknolojinin gelismesi, niifusun artmasi ve kaynaklarin azalmasiyla birlikte
sirketler biiyiiyebilmek ve artan rekabetin gerisinde kalmamak i¢in bir¢ok yontem
izlemektedir. Birlesme ve satin almalar bu stratejik yontemlerin en basinda
gelmektedir. Inorganik biiyiime ile sirketler gerek stratejik gerekse finansal ortakliklar
ile var olduklari ¢evreler igerisinde rekabet giiclerini arttirabilmektedir.

Ozellikle son yillarda, sirket birlesme ve satin alma islemlerinin sayis1 hem iilkemizde
hem de diinyada hizla artmis, birlesme ve satin almalar diinya ¢apinda 6nemli bir konu
haline gelmistir. Ancak, birlesme ve satin alma ile baglayan siirecin yonetimi, beklenen
degerin elde edilebilmesi agisindan ¢ok dnemlidir. Diinya genelinde birlesme ve satin
alma islemlerinin sayisinda dnemli dl¢ilide artis olmasina karsin, bu islemlerin biiyiik
cogunlugu beklenen fayday: saglayamamaktadir. Bu noktada birlesme ve satin alma
sonrasindaki orglitsel degisim siirecinin yonetim bi¢imi ve bu siirecte orgiitsel uyumun
saglanmasi i¢in uygulanan yontemler 6nem kazanmaktadir.

Orgiitsel degisimi bir biitiin olarak ele almak, bu degisim siirecinde &rgiitiin yapisinin,
islevlerinin ve kiiltliriinlin nasil degistigini derinlemesine anlayabilmek icin gereklidir.
Bununla birlikte, orgiitsel degisimin gergeklestirilebilmesi i¢in uygulanan yontemlerin
de kendileri ve uygulanis bi¢imlerinin anlasilabilmesi, birlesme ve satin almalar ile
beklenen faydalarin kazanimi agisindan 6nem tasimaktadir.

Oncelikle, danismanligimi iistlenme nezaketini gdsteren ve salt bir tez danismanliginin
cok otesindeki rehberligiyle bana yeni ufuklar acan Sn. Prof. Dr. Fatma KUSKU
AKDOGAN’a siikranlarimi sunarim. Ayrica, yetismemde emegi gecen tiim degerli
hocalarima ve tez siirecinde verdigi destek i¢in Sn. Emre OZBEK ’e tesekkiir ederim.

Haziran 2022 Burak PEKCAN
(Isletme Miihendisi)
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BIiRLESME VE SATIN ALMALARIN DEGiSiM YONETiMi ACISINDAN
INCELENMESI: BiR BANKA ORNEGI

OZET

Orgiitler, bir cevrede faaliyet gosteren, temelinde kar elde etme amaci ile kurulmus
fiziki ve beseri unsurlardan meydana gelen sistemlerdir. Temelinde yasamlarinm
stirdiirme amaci giiden orgiitler i¢in, i¢erisinde bulunduklari ¢evre, bir yandan ihtiyag
duyduklar1 kaynaklar1 elde etmelerini saglamakta, diger yandan bir belirsizlik kaynagi
yaratmaktadir.

Orgiitler bir yandan igerisinde bulunduklari gevrede giiclenmeye ve rekabetgi iistiinliik
elde etmeye cabalarken, bir yandan da ¢evrenin getirdigi belirsizlikleri ve tehlikeleri
azaltmaya calisirlar. Birlesme ve satin almalar, Orgiitlerin 6nemli kaynaklara
erisebilmeleri, dis ¢evrede kendilerine rekabetci {iistlinliik elde edebilmeleri ve
yasamlarini siirdiirebilmeleri agisindan énemli bir stratejik se¢im unsuru olmaktadir.
Kaynaklarin heterojen dagildigi, faaliyet gosterilen gevre icerisinde rekabetin arttigi
ve biiyiik olcekli Orgiitlerin pazara giderek hakim oldugu bir dis cevre igerisinde
birlesme ve satin alma hamleleri orgiitlere rekabetei Uistlinliik saglamaktadir. Birlesme
ve satin almalarda hem satin alan hem de satin alinan orgiitlerde ¢esitli degisimler
yasanmakta, bu degisimler orgiit yapilarini da dogrudan etkilemektedir.

Bu arastirmada, bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren ve yurtdist merkezli bir grup
tarafindan satin alman bir firma incelenmistir. Orgiit kuramlar1 ve birlesme ve satin
alma yazinindan temellerini alan bu ¢aligmada, satin alim sonrasinda rgiitsel uyumun
yap1, isleyis ve kiiltiirel boyutlarda saglanmasi i¢in gergeklestirilen caligmalar vaka
arastirmasi yontemi ile incelenmektedir. Ac¢iklayici arastirma tasarimi kullanilan bu
calismada veriler birincil (6rgiitiin yonetiminde sz sahibi olan ve satin alim sonrasi
donemi yasamis olan kisiler ile yapilan goriigmeler ve gozlemler) ve ikincil (basili
dokiiman incelemeleri) veri kaynaklarindan yararlanilarak toplanmistir. Arastirma
bulgulari, Kaynak Bagimliligi Kurami ve Birlesme ve Satin Alma yazini ¢ergevesinde
degerlendirilmistir.

Birlesme ve Satin almalar, beraberinde uyum saglama gerekliligini de getirmektedir.
Orgiitlerin yapilarinda, isleyislerinde ve kiiltiiriinde (insan kaynaklarinda) cesitli
degisimlere yol agmaktadir. Ancak bu degisimin yogunlugu, 6rgiitiin tiim birimlerinde
ayn1 olmadig1 gibi, ayn1 zaman diliminde de gergeklesmeyebilmektedir. Degisimin
orgiitiin yapi, isleyis ve kiiltiirel unsurlarinda ne derece gergeklesecegi yine orgiitiin
bu unsurlarda ne derece yapilanmis ve kuvvetli olduguyla ters orantili oldugu kadar,
satin alan kurulusun da bu unsurlar1 degistirme istegi ile dogru orantili olmaktadir.

Birlesme ve satin alma sonrasi entegrasyon siirecinin basarili bir sekilde
gerceklestirilebilmesi i¢in, gorevlerin ve kiiltiirlerin benzer derecede uyumlastirilmasi
Oonemli olmaktadir. Arastirilan vakada da iki Orgiitiin gorev ve kiiltlirlerinin
uyumlastirilabilmesi i¢in gorev entegrasyonu ve kiiltiirel entegrasyon yontemlerinin
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birlikte kullanildig1 goriilmektedir. Bunun bir sonucu olarak da 6rgiit yapilar1 ve isleyis
sekilleri birbirine yakinlasmis, ayrica insan kaynaklari yOnetimi uygulamalar1 da
benzer hale gelmistir.

Orgiitsel degisimin gergeklesebilmesi ve uyumun saglanabilmesi i¢in uygulanan uyum
mekanizmalarinin uygulanig bigimleri de degisebilmektedir. Yapisal uyumun
saglanmasi i¢in uygulanan uyum mekanizmalarinin, ¢cogunlukla yazinda da deginilen
yontemler ile gerceklestirildigi goriilmektedir. Bununla birlikte, orglitsel uyumun
gergeklestirilebilmesi icin uygulanan insan kaynaklar1t ve gorev entegrasyonu
mekanizmalarinin uygulanis bigimlerinin, bu vakada yazinda aktarildigi bigiminden
bir miktar farklilastig1 goriilmektedir.
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EXAMINATION OF MERGERS AND ACQUISITIONS IN TERMS OF
CHANGE MANAGEMENT: A BANK EXAMPLE

SUMMARY

Organizations are systems that operate in an environment and consist of physical and
human elements established with the aim of making profits. For organizations that
basically aim to survive, the environment in which they live enables them to obtain the
resources they need, on the other hand, creates a source of uncertainty for them.

While organizations try to gain strength and competitive advantage in their
environment, they also try to reduce the uncertainties and dangers brought by the
environment. Mergers and acquisitions are an important element of strategic choice in
terms of accessing important resources, gaining competitive advantage in the external
environment and sustaining their lives. In an external environment where resources are
heterogeneously distributed, competition within the operating environment increases
and large-scale organizations increasingly dominate the market, merger and
acquisition moves provide competitive advantage to organizations.

One of the most important sources of external growth are mergers and acquisitions.
Mergers and acquisitions are favorite top growth strategies employed by
multinationals and large national organizations in a changing global market
environment. Acquisitions have the unique potential to transform companies and
contribute to corporate growth and renewal. After 1990s, due to the rapid
developments in information and communication technologies, the reduction of legal
barriers, and the globalization trend that encourages efficiency, productivity and
growth, there has been a rapid increase in mergers and acquisitions. With the
expectation of greater efficiency and effectiveness, mergers and acquisitions have
moved to cross-border countries. While cross-border mergers facilitate access to cost-
effective resources (labor force, raw materials, technology, etc.) in different countries,
they also offered the opportunity to further increase market share. The banking sector,
which is the center of the financial system, has also been affected by this rush of change
that has taken place in the last two decades. Cross-border bank mergers have become
widespread in the sector.

Mergers and acquisitions are among the organizational growth strategies that have
been seen frequently in recent years, in the Turkish banking sector as well as in the
world. The Turkish banking sector was significantly affected by the 2000 and 2001
economic crises. Due to the profound effects of these two crises, the "Banking Sector
Restructuring Program™ was put into practice in 2001, trying to eliminate the problems
of the sector and to increase its resilience in the face of possible crises. In this process,
some of the banks were merged, some of them were sold to other banks, some of them
were liquidated by the Banking Regulation and Supervision Agency. The restructuring
program also paved the way for cross-border acquisitions and foreign banks started to
invest in the banking sector in Turkey. In this period, some foreign investors intended
to buy Turkish banks, to establish partnerships with them, and some foreign banks to
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merge with Turkish banks. After the global economic crisis of 2008, the foreign banks’
interest for merger and acquisition deals within the Turkish Banking sector continued
with an increasing momentum. The regulations in the banking system, strong capital
adequacy ratios of the banks and high ratios of non-banked population enabled this
interest of foreign investors.

As a result of mergers and acquisitions, various changes happen in both the acquirer
and acquired, and these changes directly affect organizational structures, functions and
human resources of the organizations. Studies covering post-merger and post-
acquisition integration gained strength towards the end of the 1980s and later found a
wide research area. Many studies have been conducted on different aspects of
integration in mergers and acquisitions, but studies on the integration mechanisms and
their implementation in the organizational change process have been relatively limited.
In order for the merger and acquisition processes to be realized in a way that will reach
the expected goals, researchers have proposed different mechanisms such as increasing
the communication, socio-cultural education, benefit from expats, identity building
campaigns, joint organizational activities such as cultural awareness seminars, joint
informal activities after working hours and human resource integration opportunities
such as informal interaction opportunities in the workplace. In fact, in a sense, it is
tried to facilitate the realization of cultural harmony, that is, the realization of spiritual
unification as well as physical union with the suggestions mentioned.

However, organizational change caused by the merger and acquisition process is a
holistic process that affects and is affected by all organizational structure, employees,
business processes, monitoring and control mechanisms. Therefore, instead of
focusing only on a single integration mechanism, it would be meaningful to
simultaneously look at all the factors contributing to the merger and post-acquisition
integration process of businesses in order to be successful. Therefore, in this study,
both task and human resources-oriented integration, which has important effects on
the success of the merger and acquisition process, are examined together.

In this research, a company operating in the banking sector and purchased by a foreign-
based group was examined. In this study, which is based on organizational theories,
organizational management and merger and acquisition literature, the studies carried
out to ensure organizational harmony in the structure, functioning and cultural
dimensions after the acquisition are examined with the qualitative case study method.

The case study method is one of the most important and accessible qualitative research
methods, which has become increasingly important in different disciplines such as
medical sciences, sociology, politics, law, management and engineering over time
(Reddy, 2015). In case research, it is a method to be used when the researcher seeks
answers to "why" and "how" questions (Eisenhardt, 1989, Eisenhardt & Graebner,
2007), but when he has no control over the events or if he has the opportunity to
research the event in real time. According to Yin (2003), the case study method is a
research strategy used especially when the link between the event and the content is
not completely separated from each other. It is an experimental research that
investigates a current phenomenon in a real-life context. A case study question looks
for more than one piece of evidence, considering that the data needs triangulation to
be validated. It makes use of previous theoretical suggestions for data collection and
analysis. In other words, it is the study of a specific phenomenon such as a program,
an event, a person, a process, an institution or a social group (Willis, 2007). Moreover,
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qualitative research methods are a legitimate tool of idiographic research approaches
that use different information to try to explain a more limited phenomenon (Yin, 2003).

Beginning with a literature review, an explanatory research design is applied. Data
were collected using primary (interviews and observations with people responsible for
the management of the organization and who lived in the post-purchase period) and
secondary (printed document reviews) data sources. In addition, the researcher’s
observations on the post merger integration phase are also used as a complementary
data source, who worked in the acquired organization and who had the chance to
observe the main integration mechanisms and the main changes that took place on the
acquired company during the alignment period. The research findings were evaluated
within the framework of Resource Dependence Theory, organizational management
and M&A literature.

After the realization of mergers and acquisitions, they also bring with them the need
to adapt to the new environment, new shareholder, new regulatory environment and
new requirements. It leads to various changes in the structures, functioning and culture
(human resources) of organizations. However, the intensity of this change may not be
the same in all units or functions of the organization and may not occur in the same
time period. The extent to which the change will take place in the structure, functioning
and cultural elements of the organization is inversely proportional to the extent to
which the organization is structured and strong in these elements, as well as the desire
of the acquirer organization to apply the change on these elements.

A similar degree of harmonization of tasks and cultures is essential for the successful
realization of the post merger and acquisition integration process. In the examined
case, it is seen that task integration and cultural integration methods are used together
in order to harmonize the duties and cultures of the two organizations. Following the
acquisition, various integration mechanisms are applied to align the structure,
processes and human resources of both companies. In some aspects it was found in-
depth integration and alignment, whereas some areas remain less changed or even
unchanged. Also, it was observed that the application of mechanisms aimed for
organizational alignment may differ from the already mentioned methods in the Post-
Merger Integration literature.

In order for organizational change to take place and to ensure harmony, the way in
which adaptation mechanisms are implemented can also change. It is seen that the
adaptation mechanisms applied to ensure structural harmony are mostly carried out
with the methods mentioned in the literature. However, it is determined that the ways
in which the human resources and task integration mechanisms applied in order to
achieve organizational cohesion differ somewhat from the way it is mentioned in the
literature in this case. Human integration mechanisms, which are defined as soft
methods of organizational post merger integration, may also be applied in a harder
way. Also, task integration mechanisms may vary according to the acquired
company’s local strength, its place in the market and its functions.

Research results show that task integration mechanisms by themselves are not
sufficient in the process of adaptation to post-acquisition integration. Human and
culture factors are at least as important as the first one on post-acquisition integration
success. In the case examined, it is seen that various mechanisms were applied under
both integration strategies within the acquired organization, and some additional
mechanisms not mentioned directly in the literature.
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1. GIRIS

Cevresel belirsizliklerdeki artis ve kiiresel pazarlardaki rekabet prensiplerindeki
degisimler nedeniyle firmalar rekabet¢i kalabilmek i¢in siirekli olarak biiylime
potansiyelini ve pazardaki degisimleri gdzden ge¢irmek durumundadir. Is ortamindaki
bu zorluklara yanit olarak, biiyiime stratejisinin odak noktasini ve yoniinii segmek,
sirketin rekabet¢i konumunu belirleme konusunda yiiksek derecede risk i¢eren kritik
bir karar haline gelmistir (Masiero ve dig., 2017; Rexhepi ve dig., 2017). Birlesme ve
satin almalar, orgiitlerin bliylimeyi saglamak, yeni pazarlara girmede rekabet avantaji
kazanmak, iirlin ve hizmet cesitliligi saglamak, riski azaltmak gibi cesitli stratejik
hedeflere ulasabilmek i¢in kullandiklar1 bir digsal biiylime yoludur (Lechner ve
Dowling, 2003; Cassia ve Minola, 2012; Pook ve dig., 2017). Ozellikle 1980’lerden
itibaren, tiim diinyada finans sektdrii basta olmak {izere cesitli sektorlerde birlesme ve
satin almalar gerceklestirilmektedir. Oldukca popiiler bir kurumsal biiyiime stratejisi
olmaya devam eden birlesme ve satin almalar, 2008 kiiresel finansal krizin ardindan,
kiiresel finansal sistemini olusturan Orgiitler agisindan daha da hiz kazanmustir.
Boylelikle finansal hizmet kuruluslarinin sayis1 énemli 6l¢giide azalirken, daha biiytik,
iriin ve hizmet ¢esitliligi daha fazla ve daha genis cografyalarda faaliyet gdsteren

orgiitlerin yasamini siirdiirebildigi goriilmektedir (DeYoung ve dig., 2009).

Birlesme ve satin almalar, firmalarin organik biiylimeye kiyasla hizli biiyiimelerine,
yeni pazarlara girmelerine ve yeni bir miisteri tabanina ¢apraz satig yapmalarina, bir
dizi tamamlayict Uriin edinerek kapsamlarini genisletmelerine, AR-GE yogun
iirlinlere, patentlere veya ticari sirlara sahip olmalarina, vergi dostu iilkelerde istirakler
kanaliyla vergileri azaltmalarina, fazla tesisler veya genel giderleri azaltarak maliyet
avantaj1 yakalamalarina, rekabeti azaltmalarina ve sermayeye erigimi arttirmalarina
olanak tanir (Renneboog ve Vansteenkiste, 2019). Sagladig1 bu ¢ok farkli faydalar
nedeniyle, birlesme ve satin almalar finans, ekonomi, stratejik yonetim, Orgiitsel
davranig ve siire¢ yaklasimi gibi birgok yonetim disiplininin ilgisini ¢ekmektedir. Bu
alanda yapilan arastirmalar, cogunlukla birlesme ve satin almalarin nedenlerine (Elena

ve Pascal, 2013; Bergman ve dig., 2015; Lina ve Graziano, 2015; Nicholson ve



Salaber, 2016), birlesme veya satin alma sonrasindaki finansal ve operasyonel
performansin nasil etkilendigine (Ioannis ve Panayiotis, 2013; George ve dig., 2016)
ve verimliligin nasil degistigine (Halkos ve Tzeremes, 2013; Rym ve dig., 2013;
Fadzlan ve Shah, 2014) odaklanmaktadir. Daha az sayida akademik ¢alisma ise (6rnek:
Jemison ve Sitkin, 1986) birlesme ve satin alma ile birlikte kacinilmaz olarak olusan
degisimle bas edebilmek icin uygulanan c¢esitli biitiinlesme mekanizmalarina
odaklanmistir. Oysa, olusan degisimle bas edebilme yollar1 olan biitiinlesme
mekanizmalar1 birlesme ve satin almalarin beklenen basariy1 saglamasi ile dogrudan
ilgilidir. Nitekim, birlesme ve satin alma iglemlerinin ytliksek basarisizlik oranina sahip
oldugu yazinda dile getirilmekte ve birlesme ve satin alma sonrasi biitiinlesme ile ilgili
sorunlar, basarisizligin 6nemli nedenleri olarak siklikla vurgulanmaktadir (bkz. Khan
ve dig., 2020). Ozellikle, kiiresel birlesme ve satin almalarda, sosyo-kiiltiirel
farkliliklar nedeniyle uyum sorunlar1 daha ¢ok ortaya ¢ikmaktadir (Birkinshaw ve dig.,
2000; Schuler ve Jackson, 2001; Aguilera ve Dencker, 2004; Teerikangas ve Very,
2006; Vaara ve dig., 2007; Stahl & Voigt, 2008; Stahl ve dig., 2013). Sosyo-kiiltiirel
biitlinlesme siireclerinin kalitesinin birlesme ve satin almalarin basarisi tizerinde
onemli Olgtide etkili oldugu belirtilmektedir (Hajro, 2015). Diinyada, birlesme ve satin
almalar, bir biiylime araci olarak hizli bir sekilde arttigina gore, bu islemlerde basari
oraninin artmasini saglayacak olan biitiinlesme mekanizmalarinin daha yakindan
incelenmesi gerekmektedir. Iste, yazinda bu konuda var olan eksiklik nedeniyle, bu
calismada, sinir 6tesi bir satin alma 6rnegine odaklanilarak, satin alim sonrasinda 6rgiit
yapist, isleyisi ve kiiltiirlinlin satin alan orgiitle nasil uyum sagladigi, bu uyumun
saglanmasi i¢in siiregte uygulanan uyum mekanizmalarimin neler oldugu, bu
mekanizmalarin nasil uygulandig1 ve sonucunda gergeklesen orgiitsel degisimin hangi
boyutlarda daha yogun gergeklestigi aciklanmaktadir. Calismada, birlesme ve satin
almalar agisindan en aktif sektorlerden biri olan Bankacilik sektoriine (Hagendorf ve
Keasey, 2009) odaklanilmakta ve Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve yurt disi merkezli
bir orgiit tarafindan satin alinan bir banka 6rneginin biitiinlesme siireci, yap, siiregler

ve insan kaynaklarindaki degisim boyutlarinda ayrintili olarak incelenmektedir.

Birlesme ve satin alma alanindaki akademik arastirmalarin ¢cogu, ABD ve bir dizi AB
tiyesi llke gibi gelismis pazarlara odaklanmaktadir. Gelismekte olan piyasalarda
banka birlegsme ve satin almalari, gelismis ekonomilere kiyasla daha yogun olmasina

karsin bu alandaki akademik arastirmalar simirlidir (Goddard ve dig., 2012). Ustelik



icinde bulunulan kurumsal ¢evrenin birlesme ve satin alma sonrasindaki stratejileri
etkiledigi yonilinde de arastirma sonuclari bulunmaktadir (6rnek, Hagendorff ve
Keasey, 2009). Bu nedenle, 6zellikle 2000°1i y1llardan itibaren yurtdis1 merkezli biiyiik
bankalarin satin alma yolu ile pazara girdikleri Tiirkiye’de (Coskun ve Kargin, 2016)
bir satin alma siirecinin ve degisime uyum saglama yollarinin incelenmesi hem
birlesme sonrasi biitiinlesmeye dair yazin hem de sirketlerdeki uygulamalar ag¢isindan
anlaml katkilar sunabilecektir. Ayrica, bu aragtirmada, satin alim sonrasi biitlinlesme
yazininda kisith deginilen veya deginilse de pratikte yazinda belirtildigi sekilde
uygulanmayan uyum mekanizmalar1 ortaya konulmaktadir. Boylelikle birlesme ve
satin alma siirecinde olusan degisimler ve bu degisimlere uyum saglama bigimlerinin
daha iyi anlasilabilmesine ¢aba harcanmaktadir. Sinir 6tesi birlesme ve satin alma
orneklerinin incelendigi ¢ok az sayida calisma bulundugu ic¢in, bu ¢alisma ile bu

alandaki yazinda var olan birikime 6nemli derecede katki saglanmaktadir.

1.1 Tezin Amaci

Birlesme ve satin almalar orglitsel degisimi de beraberinde getirmektedir. Basarili
olabilmek i¢in, bu degisime uyum saglanmasi ¢ok Onemlidir. Degisime uyum
saglanmasi i¢in orgiitlerin yapilarini, siire¢lerini ve insan kaynaklarini da bu yonde

uyumlu hale getirmeleri gerekmektedir.

Gergeklestirilmekte olan tez c¢alismasi kapsaminda, Orgiit birlesmeleri ve satin
alimlariin orgiit kuramlar1 ve orgiitsel degisim bakis agilarindan incelenmesi, satin
alim sonrasinda Orgiit yapisinda, stireclerinde ve Kkiiltiirinde meydana gelen
degisimlerin aciklanmasi amaglanmaktadir. Inceleme konusu 6rgiitiin satin alma ve
sonrasindaki donemi nasil ve ne sekilde gecirdigi, yapisinda ve isleyis bigiminde ne
gibi degisimlerin meydana geldigi, bu degisimlerin hangi boyutlarda ne yogunlukta
gerceklestiginin  agiklanmasi, bununla birlikte bu siiregte uygulanan uyum
mekanizmalariin orgiitsel degisimi nasil yonlendirdiginin agiklanarak yazina katki

saglanmasi1 amaclanmastir.

Ulkemizde birlesme ve satin alma islemleri igerisinde finansal hizmetler énemli bir
pay1 olusturmaktadir. S6z konusu islemler igerisinde Banka birlesmeleri ve satin
almalari, bu orgiitlerin ekonomik sistemdeki en biiylik oyuncular olmalar1 nedeni ile
on sirada gelmektedir. Bu nedenle, tez calismasinin Bankacilik Sektorii tizerinde

yapilmasi kararlastirilmis, aragtirmanin konusu da “Birlesme ve Satin Almalarin



Degisim Yoénetimi Agisindan Incelenmesi: Bir Banka Ornegi” olarak tanimlanmustir.
Tez ¢aligmasi kapsaminda, Tiirk Bankacilik Sektoriinde faaliyet gdsteren bankalardan
birinin baska bir orgiit tarafindan satin alinmasi ve sonraki donemde orgiit yapisinda
meydana gelen degisimler ve bu degisimlerin dayandigi temel motifler 6rgiit kuramlari
ve degisim yonetimi yazinlarindan hareketle incelenmektedir. Birlesme ve satin alma
olaylarinin her biri satin alan ve satin alinan oOrgiitler acisindan farkli sonuglar
dogurabilecegi icin s6z konusu arastirmanin tek orgiit seviyesinde gerceklestirilmesi

amagclanmustir.

1.2 Tezin Katkisi

Arastirmacilar, ¢ogu satin almanin diisiik performansini agiklamada entegrasyonun
onemine gittikge daha fazla isaret etmektedir (Graebner ve dig., 2017). Ancak,
Steigenberger’in (2017) de ¢aligmasinda belirttigi tlizere, satin alma sonrasi
entegrasyon siirecleri son derece karmasik ve birgok faktore baglidir. Bu arastirma,
Tiirkiye baglaminda gergeklesen bir sinir 6tesi satin almay1 takiben uygulanan satin
alim sonrasi entegrasyon mekanizmalarimin aciklanmasini amaclamaktadir. Satin
alimdan sonra, satin alan ve alinan oOrgiitlerin yapilarini, siireclerini ve insan
kaynaklarin1 uyumlu hale getirmeyi amaglayan bir dizi entegrasyon mekanizmalari
uygulanmistir. Bununla birlikte, baz1 alanlarda derinlemesine uyum ve degisim
gozlemlenirken, bazi alanlarmm smirl degistigi veya degismedigi belirlenmistir.
Ayrica, Orgilitsel uyumun saglanmasina yonelik mekanizmalarin  uygulanig
bicimlerinin de birlesme ve satin alma sonrasi entegrasyon yazininda deginilen

seklinden farklilasabildigi goriilmektedir.

Bu arastirma ii¢c temel katki sunmaktadir. Oncelikle, bu calisma, orgiitsel degisim
stirecinde deneyimlenen entegrasyon mekanizmalarini agiklayici aragtirma tasarimi
kullanarak incelemekte ve bu yoniiyle birlesme ve satin alma yazini ve satin alim
sonrasi entegrasyon yazinina katki saglamaktadir. Hem birlesme sonras1 hem de satin
alma sonrasi entegrasyon siireclerini isleyen aragtirmalar, 1980’lerin sonlaria dogru
hiz kazanmis ve o donemden giiniimiize kadar kendisine aragtirmalarda genis yer
bulmustur (Teerikangas ve dig., 2012). Onceki arastirmalar, birlesme ve satin
almalarin onciilleri (Elena ve Pascal, 2013; Bergman ve digerleri, 2015, Lina ve
Graziano, 2015; Nicholson ve Salaber, 2016), birlesme ve satin almalarin ardindan

finansal ve operasyonel performans (loannis ve Panayiotis, 2013, George ve dig.,



2016), birlesme ve satin almalarin etkinligi (Halkos ve Tzeremes, 2013; Rym ve dig.,
2013; Fadzlan ve Shah, 2014), kiiltiir (Schoenberg, 2000; Stahl ve Voigt, 2008), sosyal
kimlik (Ullrich ve van Dick 2007), liderlik (Junni ve Sarala 2014), uluslararasi satin
almalar (Ghauri ve Buckley 2003) veya metodoloji (Cartwright ve digerleri 2012;
Meglio ve Risberg 2011) gibi alt konulara odaklanmis, ancak oOrgiitsel degisim
sirasinda uygulanan entegrasyon mekanizmalari nispeten daha az islenmistir. Bu

calisma, her iki entegrasyon tiirii i¢in ilave mekanizmalar 6nermektedir.

Ikinci olarak, bu arastirma uyum déneminde entegrasyon mekanizmalarinin uygulama
yontemlerinin yazinda halihazirda tanimlanmis mekanizmalardan farkli olabilecegini
gbzlemlemektedir. insan kaynaklar1 entegrasyonu, ¢alisanlar arasinda olumlu tutumlar
ve ortak bir kimlik yaratmayi amaglayan yonetim uygulamalariin, kiiltiirlerin ve
degerlerin veya “daha yumusak™ konularin biitiinlestirilmesi anlamina gelir. Bununla
birlikte gorev entegrasyonu, operasyonel sinerjileri veya operasyonel entegrasyonu
(0rnegin Uretim tesisleri veya pazarlama faaliyetleri gibi) ve ayrica organizasyonel
uygulamalar ve koordinasyon sistemlerini belirlemeye ve gerceklestirmeye odaklanir.
Basari ise her iki entegrasyon bi¢iminin bir fonksiyonudur (Weber, Rachman-moore
ve Tarba, 2012), cilinkii insan kaynaklar1 entegrasyonu is birliginin saglanmasina
yardimci olurken gorev entegrasyonu da koordinasyonun saglanmasina yardimci olur
(Cheng, 1984). Bu calisma, yumusak entegrasyon mekanizmalarinin bile “daha sert”

bir sekilde uygulanabilecegini gostermektedir.

Ucgiinciisii, bu ¢alisma, bir satin alma sonrasinda organizasyonun tiim boliimlerinin ana
sirketle tam olarak uyumlu hale getirilmesi gerekmedigini gézlemleyerek literatiire
katkida bulunmaktadir. Bunun yerine, hedef kurulusun kendi giiclii yonleri ve
yetkinlikleri varsa, bu parcalar sinirli bir degisimle karsi karsiya kalabilir veya

birlesme sonrasi entegrasyon sirasinda degismeden kalabilir.






2. KURAMSAL VE KAVRAMSAL ACIKLAMALAR

2.1 Orgiitsel Degisimi Aciklamaya Yonelik Temel Kuramlar

Orgiitsel degisim kavrami, orgiitler igerisinde yer alan bireylerin yasamlarinda
meydana gelen degisikliklerle birlikte orgiitiin tamaminda gergeklesen degisiklikleri
de kapsamaktadir. Bu bakimdan orgiitsel degisim esanli gerceklesen dinamik bir
siirece isaret etmektedir. Orgiitsel de@isim kavrami, orgiitlerin cevrelerinde
gerceklesen degisikliklere uyumlu hale gelmek igin degistikleri giiniimiizde artik

neredeyse kaniksanmis bir olguya isaret etmektedir (Kerber ve Buono, 2005, s.25).

Orgiit kuramlari, degisimi aciklamada O6lciime dayali, bicimlendirilmis degisim
cabalar1 yaninda aktorler arasi sosyal baglar, politik etkilesim, yoriinge bagimlilik ve
mesruiyet kaygilar1 gibi unsurlar1 da kullanmuslardir. Orgiit kuramlar1 perspektifinden
orgiitsel degisimin nasil agiklandigina bakildiginda, farkli tarihsel zaman dilimlerinde
farkli bakis agilarinin 6nem kazandigir goriilmektedir. 1960-1980 arasi donemde,
orgiitsel degisim genellikle drgiitsel gelisim olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel gelisim
uzun zamanlt uyum, uygulamali davranis bilimleri, siire¢ odakli dis danismanlar, tist
yonetimin yonlendirdigi degisim, eylem arastirmasi ¢alismalarini igermektedir
(Sanzgiri ve Gottlieb, 1992, s.58). Bu donemde yer alan kuramlarin ortak yoniini
orgiitlerin cevresi ile iliskilere verilen 6nem olusturmaktadir. Orgiitsel degisimi
aciklayan temel kuramlarin (Kaynak Bagimliligi, Durumsallik Kurami, Orgiitsel

Ekoloji, Yeni Kurumsal Kuram) bu zaman araliginda ortaya ¢iktigi goriilmektedir.

Bu dénemde yapilan calismalar incelendiginde, temel arastirma sorusunun “Orgiitler
neden degisir?” oldugu goriilmektedir. Arastirmacilarin orgiitsel degisimi “biiytime”
ve “gelisme” kavramlar ile agiklamaya calistiklar1 goriilmektedir. Starbuck (1971),
orgiitsel degisimde biiyiime ile 6l¢ek ekonomisine ge¢ildigini, orgiitiin karliliginin
arttigini, hayatta kalma ihtimalinin yiikseldigini ve yoneticilerin giiglerinin arttigin
belirtmistir. Kaynak Bagimlilig1 ve Durumsallik kuramlar1 aktorlerin rasyonel olarak

kurduklar1 yapi ile degisimi agiklamaya caligmaktadir. Kaynak bagimliligi kuram, bir



Orgiitiin yapis1 ve fonksiyonlarinin ¢evresi tarafindan belirlendigini dile getirmektedir.
Ayni gevre icerisinde yer alan Orgiitler ve aktorler ¢evreleri ile bagimli iliski halindedir
(Pfeffer ve Salancik, 1978). Yoneticiler, bu gili¢ ve bagimlilik iligkisini anlayarak dis
etkilerin olusturdugu belirsizlikleri onleyen stratejiler olusturabilmektedir. Kaynak
bagimliligi kuraminda orgiitler rasyonel, esnek ve yapisal sistemler olarak
tanimlanmaktadir. Kaynak bagimliligi kuraminda, orgiitsel degisim orgiitiin elzem
kaynaklara olan bagimlilig1 temelinde agiklanmaktadir (Pfeffer ve Salancik 1978;
Oliver 1991, s.146). Kaynak bagimlilig1 kurami, orgiitsel degisimin ¢evresel kisitlari
azaltma adina olusan planli tepkiler ve kaynak bulma belirsizligini ortadan kaldirma
calismalari ile gergeklestigini 6ne stirmektedir (Pfeffer ve Salancik, 2003). Kaynak
bagimlilig1 kuraminda, 6rgiitiin yalnizca kendi igerisinde ¢evreye uyum saglama amaci
ile gerceklestirdigi faaliyetlerin yaninda, kaynaklarin yapisim1 degistirme ve en

temelinde ¢evreyi etkileme unsurlarini da iceren aktor kavramina da yer verilmektedir.

Durumsallik kurami orgiitleri rasyonel, esnek ve yapisal sistemler olarak
tanimlamaktadir. Bu kuramda, degisimin, cevrede ve teknolojide olacak degisimlere
kurgulanacak stratejiler ve oOrgiitsel biiyiiklik ile uyum saglamasi sonucunda
gerceklestigi belirtilmektedir (Burns ve Stalker, 1961; Lawrence ve Lorsch, 1967,
Donaldson, 1996). Durumsallik kuraminda, iki tiir orgiitsel yapmin oldugu dile
getirilmistir. Bunlardan ilki olan mekanik Orgiit yapisi, yiiksek derecede hiyerarsik
kontrol i¢in agik sekilde yazilmis roller ve sorumluluklar ile merkezi karar almay1
aciklamaktadir. Ikincisi olan organik orgiit yapisi ise merkezi olmayan, enformel
yapilart ile daha 1yi koordinasyon, yenilik ve yaraticilik ile sonuglanan yapiy1
tanimlamaktadir (Burns ve Stalker, 1961). Durumsallik kuram1 da orgiit yapisina
vurgu yapmakla birlikte, orgiitler igerisindeki aktorlerin kurguladiklar: stratejiler ile

cevreye uyum kavramini igermektedir.

Orgiit kuramlar igerisinde énemli bir yeri olan diger bir kuram da Orgiitsel Ekoloji
kuramudir. Orgiitsel Ekoloji kuraminin temel varsayimi, ¢evrenin orgiit {izerinde
onemli bir kontrol giicii oldugudur. Dolayisiyla kuramin analiz diizeyi Orgiit
seviyesinden cevre seviyesine ¢ikmaktadir. Orgiitsel ekoloji, sosyoloji ve biyoloji
disiplinlerinden temel alarak gelistirilen bir yaklasim olup, orgiitsel popiilasyon
seviyesindeki degisimi irdelemektedir. Orgiitsel Ekoloji, orgiitleri siki sikiya baglh
hiyerarsik formlar olarak tanimlamaktadir. Orgiitsel Ekoloji bu formlar varsayrmi

lizerinden yap1 aracilig1 ile degisimi agiklamaktadir. Orgiitleri bir ekosistem yaklasimi



ile irdeleyen ve dogum / 6liim oranlarin agiklayan Orgiitsel Ekoloji kurami, degisimin
atalet nedeniyle nadiren gergeklestigi ve tehlikeli oldugunu belirtmektedir. Tehlikenin
nedeni olarak ise, Orgiitiin basarisiz olmasi durumunda olusacak olan “degisimin

orgiitlin 6liimiine neden oldugu” fikri 6ne siiriilmektedir (Hannan ve Freeman 1977).

Orgiit kuramlari icerisinde Yeni Kurumsal Kuram, érgiitsel degisimin zorlayici, drnek
alict ve normatif baskilarla olusan sosyal siiregler sonucunda gergeklestigini
belirtmektedir (DiMaggio ve Powell, 1983). Toplumun 6rgiitten teknik, ekonomik ve
fiziksel talepleri olmasi yaninda, toplum ig¢inde bulundugu karmasik ve Onemli
konumdan kaynaklanan hukuki, sosyal ve kiiltiirel talepleri de vardir. Scott (2008)
kurumlari, orgiitlere anlam ve istikrar katan, normatif, diizenleyici, kiiltiirel, biligsel
pargalarin olusturdugu tekrarli eylemler seklinde tanimlamistir. Bu yaklasimda
orgiitler ¢evreden kaynaklanan ihtiyaglarinin Otesinde, sosyal kabule gereksinim
duymaktadir. Suchman (1995) bu durumu mesrulasma (legitimacy) olarak
tammlamistir. Bu yaklasimda orgiitsel degisimin temelinde mesru olma vardir. Orgiit,
orgiitsel alandaki kurumsallasmis pratik ve normlar1 uygulayarak ve mesrulagsma

amaci giiderek degismektedir (DiMaggio ve Powell, 1983, 5.149).

1980-1990 yillarinda yapilan calismalarda orgiitsel degisimin genellikle orgiitsel
dontisiim ve orgiitsel evrim bakis acilarindan calisildigi goriilmektedir (Demers,
2008). Bu donemde doniisiim ve evrim; diizenleme yaklagimi, biligsel yaklagim,
kiiltiirel yaklasim ve politik yaklasim ile agiklanmaktadir. Bu yaklagimlarda analiz
diizeyleri birey, orgiit, orgiitsel alan ve iilke seviyesinde olabilmektedir. Biligsel
yaklasimda birey seviyesinde degisim analiz edilirken, politik yaklasimda degisim
iilke veya sektor seviyesinde incelenmektedir. Diizenleme yaklasimi, durumsallik
kurami, yasam dongiisii yaklagimi ve orgiitsel ekoloji yaklasimlarinin etkisiyle ortaya
cikmistir (Demers, 2008). Bu yaklagimda daha ¢ok orgiit yapisinin kriz anlarinda
radikal degisimine vurgu yapilmaktadir. Biligsel yaklagimin temelini Weick’in (1969)
calismasi olusturmaktadir. Biligsel yaklagim igerisinde islevselci ve yorumlayici bakis
acilart yer almaktadir. Bu yaklasimlarda degisim genellikle aktor kavrami ile
aciklanmaktadir. Islevselci bakis, orgiitleri taslaklar kiimesi olarak tanimlamaktadir.
Bu bakis agisina gore orgiitsel degisim, bir zihinsel modelin zamanla digerinin yerini
aldig1 doniistimsel bir siiregle gergeklesmektedir (Barr ve dig., 1992; Isabella, 1990).

Yorumlayici bakis ise, orgiitleri “yorumlama sistemleri” olarak tasvir etmektedir. Bu



bakisa gore orgiitsel degisim sezme kabiliyeti ve sezgi olusturma ile ger¢eklesmektedir

(Bartunek, 1984).

Son yillarda gergeklestirilen caligmalara bakildiginda, orgiitsel degisimi agiklama
bi¢cimlerinin, aktoriin orgiitsel yapiya gomiilii olup olmamasi kriterine gore degistigi
goriilmektedir. Aktoriin yapiya gomiilii olmamasi, aktoriin pratiklerinde oOrgiitten
kismen bagimsiz hareket edebilme olgusuna atifta bulunmaktadir. Ornegin Kurumsal
Girigimcilik kurami, aktoriin orgiitsel yapidan bagimsiz olabildigi yoniinde bir goriis
ileri siirmektedir (Battilana ve dig., 2009). Fakat Kurumsal Is yaklasimi, aktoriin

orgiitsel yapiya gdmiilii oldugunu savunmaktadir (Lawrence ve dig., 2009, s.5).

Kurumsal girisimcilik kurami, kurumsal kuramin degisimi agiklamadigma ydnelik
yogun elestiriler sonrasinda ilk olarak DiMaggio’nun (1988) calismasinda dile
getirilmektedir. Kurumsal girisimcilik kurami, orgiitleri aktorlerin etkin roller
iistlendigi sosyal yapilar olarak gdrmektedir. Orgiitsel degisim, kurumsal girisimci
Ozelligi tasiyan orgiitler veya orgiit topluluklar: ile bireyler veya birey gruplarinin
etkisiyle gerceklesmektedir. Kurumsal is yaklasimi, kurumsal yapiya gomiilii ve
amaca yonelik olan aktorlerin, kurumlar olusturma; kurumlarin siirdiiriilmesi ve
kurumlar1 bozma siireglerindeki eylemlerine odaklanmaktadir (Lawrence ve Suddaby,
2006, s.216). Kurumsal is; kurumsal kuram, kurumsal girisimcilik ve pratik merkezli
yaklagimlar temelinde gelistirilmistir. Kurumsal is kuram1 kapsaminda orgiitler, pratik
eylemler ile kurumlar olusturan, siirdiiren ve bozulan yapilardir. Orgiitsel degisim bu
siirecte meydana gelmektedir (Lawrence ve Suddaby, 2006, s.220). Cizelge 2.1°de
(Sargut ve Ozen, 2007, 5.21) drgiit kuramlarinin rgiitii, cevreyi, cevre-orgiit iligkisini

ve Orgiitsel degisimi aciklama bi¢imlerine deginilmektedir.

Cizelge 2.1 : Orgiit kuramlarmin Karsilagtiriimas.

Kargilagtirma Kosul Kaynak Orgiitsel Yeni Islem
Kistaslari Bagimhilik  Bagimlilig Ekoloji Kurumsal Maliyeti
1.Varlikbilimsel . . - Kurulmug -
Varsayim Gergekgilik Gergekeilik Gergekgilik  gerceklik Gergekgilik
2. Bilgibilimsel Pozitivist Pozitivist Pozitivist Ozneler arast Pozitivist
Varsayim nesnellik
3.0rgiitii g 9 g
Tanimlama Bigimi Ussal-agik Dogal-agik Dogal-agik Dogal-agik Ussal-agik
. Teknik- - . .
4.Cevreyi . Ekonomik- Ekonomik Ekonomik
. ekonomik o Kurumsal gevre
Tanimlama Bigimi cevre politik ¢evre cevre cevre
Cevre Orgiitler Cevreyi
5.Cevre-Orgiit Orgiit gevreye  Orgiit gevreyi Ve kurduklart gevre  Orgiitten ayiran
P ; orgiitleri
Miskisi uyumlanir etkiler - tarafindan sinirlarin
belirler . . . oy
bicimlenir gecirgenligi
6.Orgiitsel Degisim Uyum Uyum Segilim Uyum Uyum
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Orgiitsel degisim, orgiitiin ¢evresiyle birlikte drgiitiin tiimiinii ilgilendiren bir olgudur
(Saglam, 1979, 5.70). Orgiitiin i¢cinde bulundugu ¢evrede meydana gelen degismeler,
orgiitlin girdileri yoluyla oOrgiitii etkilemeye baslar ve Orgiitiin dengesini bozar.
Orgiitiin cevresindeki degismeler biiyilk boyutlara ulastiginda, orgiit yasamsal
faaliyetlerini siirdiirebilmek i¢in ¢evrenin talepleri dogrultusunda degismek zorunda
kalir. Her degisim bir etkilesime yol agmakta olup bu etkilesim sonucu orgiit, is,
isletme, teknoloji ve grup yapilarinda degisiklige gittigi gibi, mevcut iliskilerde,
aligkanliklarda, yol ve yontemlerde de onemli degismeleri gerceklestirmek zorunda

kalabilir (Yenigeri, 2002, s.102).

Orgiitsel degisim, genellikle 6rgiitiin unsurlari ele alinarak agiklanmaktadir. Orgiitsel
degismenin odaginda; teknoloji, strateji, yapi, sistem, kiiltiir, personel ve paylasilan
degerler bulunmaktadir (Hitt ve dig., 2009, ss.456—460). Orgiitsel degisimin gesitleri
fazla ve bunlarin sinirlarint birbirinden ayirmak oldukga giigtiir. Bu baglamda;
teknoloji, personel, siire¢ ve yontemler (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, ss.210-211),
amaglar, insan iliskileri, yapisal, kiiltiirel ve ¢alisma kosullarinda degisime gidilebilir.
Bu unsurlarin hepsi bir arada ele alinabilecegi gibi, orgiitiin i¢inde bulundugu duruma

ve imkanlarina gore bir unsura da agirlik verilebilir.

Degisim gerceklestigi zaman, orgiit yeni bir denge arar; bu durumda ¢alisanlarin yeni
duruma uyum gdstermeleri gerekir. Calisanlar gergeklesen degisimlere yeterli uyumu
gostermezlerse orglitte bir dengesizlik olusur. Degisim gergeklesip de sonug olumsuz
oldugunda da insanlar gelecekteki degisim konusunda isteksiz davranabilecekleri gibi

geemisteki basarili degisimler de insanlar1 degisime acgik hale getirebilir (Maxwell,
1998, 5.89).

Orgiitler, belli amaclara ulasmak iizere kurulmus sistemlerdir. Bu nedenle meydana
gelen degismelere duyarsiz kalmalar1 imkansizdir. Boyle bir durumda belirlenen
amaglara ulagsmak miimkiin olmayabilir. Orgiitlerin yeni durumlara uyum
saglayabilmeleri,  gelisimlerini  hizlandirabilmeleri,  yeni  teknolojilerden
yararlanabilmeleri ve rekabet gii¢lerini yiiksek tutabilmeleri i¢in ¢evresel degisimleri
takip etmeleri gerekmektedir (Tarahat ve Burke, 1997 s.17). Cevresel sartlardaki

degisme, gelisme ve calkantilar agik bir sistem olan orgiitlerin faaliyetlerini dogrudan
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etkiler (Yenigeri, 2002, s.145). Degisim icin orgiitii yonlendiren {i¢ temel sorun goze

carpmaktadir. Bunlar (Miller, 1998, s.151);

. Rekabetci pazar yapisindan kaynaklanan sorunlar
. Is giiciinden kaynaklanan sorunlar
. Toplumsal ve sosyal ¢evreden kaynaklanan sorunlar

Orgiitlerin ¢dziim bulmalari gereken tiim bu sorunlar, ¢dziimlerle birlikte degisimi de
zorunlu kilmaktadir. Orgiitleri degismeye zorlayan etmenleri Hussey (1998, s.10-11),

su sekilde siralamaktadir:

1.Rekabet: Orgiitiin biiyiikliigii ve etkinlik derecesi ne olursa olsun kars1 karstya

gelmesi kaginilmazdir ve en ¢ok karsilasilan faktor de budur.

2.Miisteriler: Beklentilerin degismesi sonucu, tiiketiciler daha talepkar hale gelmisler

ve yetersiz ve kalitesiz hizmete tahammiil edemez olmuslardir.

3.Teknoloji: Uretilen teknolojinin uzun vadeli olmayisi ve siirekli teknolojinin

yenilenmesi orgiitleri degismeye iten diger bir faktordiir.

4.Yeni diizenlemeler: I¢ piyasalarda rekabet imkanmin arttirilmasi ve kaliteli iiriinler

imal edilmesi yoniinde atilan adimlar sonucu degisim ihtiyaci artmistir.

Degisim yonetimi ¢ok hassas dengeler lizerine kuruludur. Bunu saglamak, degisim
cabasini yoneten insanlarla yeni stratejileri uygulamalar1 beklenen insanlar arasindaki
iletisimi yonetmek; degisimin gerceklesebilecegi bir Orgiit baglami yaratmak ve is
yerlerinde geleneksel olarak yasaklanmis bulunan, oysa basarili bir doéniisiim igin

gerekli olan duygusal baglantilar1 yonetmek anlamina gelir (Duck, 1999, 5.62).

Kiiresel anlamda degisim yonetimi Sekil 2.1°de (Aktan, 1999, s.32) goriilecegi iizere
dort asamada incelenebilir. Birinci asama, degisimin gerekliligini anlama ve kiiresel
yonetim felsefesini 6ziimsemeye calismay1 igeren "yeniden diisiinme" asamasidir.
Ikinci asama, yeni ydnetim felsefesinin organizasyonel degisim icin planlanmas: ve
tasarim1 asamasidir. Bu asamaya "yeniden tasarim" asamasi denir. Uciincii asamada
ise, Orgiit yapisinin degistirilmesi ve yeni yonetim ilkelerinin uygulanmasini saglamak
amactyla yeniden diizenlenmesi gerekmektedir. Uglincii asama "yeniden rgiitlenme"
asamasidir. Dordiincii ve son asamada ise, Orgiitiin sistem ve slireglerinde yeniden

yapilanma s6z konusudur.
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¥eniden Yeniden Yeniden
Diisilnme | *+—* Tasanim | *+—* | Orgitlenme

\\/

Degisim Yonetimi

Yeniden
=¥ vYapilanma

Sekil 2.1 : Orgiitsel degisim yonetimi.

Al-Haddad ve Kotnour (2015), orgiitsel degisim yazini iizerine gergeklestirdikleri
derinlemesine yazin arastirmalarinda, orgiitsel degisim yazininin bir siniflandirmasini
da ortaya koymuslardir. Bu siiflandirmaya gore, degisim yazini temelde 4 ana unsur
lizerine odaklanmaktadir. Bunlar degisim tiirli, degisimi kolaylagtiricilar, degisim

metotlart ve degisim ¢iktilaridir. S6z konusu siniflandirmaya  Sekil 2.2°de

deginilmistir.
————— Planlama
— Kigik . .
—» 1.10lgek  — > ‘Ne’ ve ‘Nasl’
1 Degisim — Buyik > Katilimc1 Aksiyon Aragtirmast
Tirleri — Kisa - Biitiinlestirici
—» 1.2 Siire —
— Uzun Al Adim
— 2.1 Bilgi Birikimi ve Beceriler ——— Cark
—» Sz-]?lzglsnlm 2.2 Kaynaklar > Yaln
aglayicilar ERA
. » 23 Adanmighk —— Toplam Kalite Yonetimi
Degisim i
—
Yazint 6 Sigma o
3.1 Sistematik Degigim » Siire¢ Mihendislig:
. 3 Degisim
Metotlar o o i
3.2 Degisim Yonetimi » Lewin
> Judson
N 4 Degisim 4.1 Proje hedeflerinin gerceklestirilmesi > Tick, Karter ve Stein
Ciktilan ]
4.2 Ciktilarla Tlgih Miister: Memnuniyet: » Degisim Liderlifi
» Luecke
» Bagkaldinn

Sekil 2.2 : Orgiitsel degisim yazini siniflandirmast.

Orgiitsel degisim yazininda farkli arastirmacilar tarafindan bircok degisim modeli
kurgulanmistir. Yillar i¢inde farkl: disiplinlerden ¢esitli teoriler ve ilkeler kullanilarak
cesitli degisim yonetimi modelleri gelistirilmistir (Worren, 1999; Galli, 2018). Parry
ve dig. (2013), siiregsel ve tanimlayici modeler olmak iizere iki kategori arasinda ayrim
yapmaktadir. Siiregsel bir model, degisimi yiirlitme ve yonetme adimlarini belirler:
ornegin, Lewin'in (1947) degisim asamasi modeli, Kotter'in (1995) 8 adimli modeli,
Kanter'in (2011) degisim ¢arki, IMA'nin (2018) 10 adimi ve Luecke'nin (2003) 7 adim1
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modeli. Tanimlayici bir model ise, ana degiskenleri belirtir ve orgiitsel performansi
etkileyen faktorler ve organizasyonel degisim basarisi: 6rnegin, Parry ve dig.'nin
(2013) degisiklik izleme modeli, Cummings ve Worley'nin (2013) degisiklik yonetimi
modeli, Burke ve Litwin'in (1992) 6rgiitsel degisim modeli ve Nadler ve Tushman'in
(1980) uyum modeli.

Errida ve Lotfi (2021), orgiitsel degisim yoOnetiminin basarisini belirleyen unsurlar
tizerinde gerceklestirdikleri arastirmalarinda, kitaplar, makaleler, veritabanlar1 ve
diinyaca Uinlii danismanlik firmalarinin ¢esitli yayinlarini tarayarak, orgiitsel degisim
yonetimi modellerini 18 adet siiregsel model (6rn. Lewin (1947), Kotter (1995), Mento
ve dig. (2002), Luecke (2003), Hiatt (2006), Kanter ve dig. (2011)) ve 19 adet
aciklayici model (6rn. Burke ve Litwin (1992), Fernandez ve Rainey (2006), Carnall
(2007), Cummings ve Worley (2013), Cawsey ve dig. (2016)) olmak iizere

gruplamiglardir.

Degisim yonetimi basarisini etkileyen faktorleri belirlemek i¢in segilen modellerin
derinlemesine bir analizi yapildiginda ve tim modeller bagimsiz olarak
incelendiginde, yazarlar 77 alt faktor belirlenmistir. Bunlardan 6nde gelenlerini

asagidaki sekilde gruplamak miimkiindiir:
o Acik ve paylasilan vizyon ve degisim stratejisi
o Degisime hazir olma ve degisim kapasitesi
« Ekip performansinin degisimi
o Degisim yonetimini gergeklestirmek i¢in faaliyetler
« Direng yonetimi
o Etkili Iletisim
o Calisanlarin ve degisim elgilerinin motivasyonu
o Paydaslarin katilimi
« Liderlik ve sponsorluk
o Degisimin giiclendirilmesi ve siirdiiriilmesi
o Degisim icin yaklasim ve planlama

« Olgme ve izleme
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12 ana grupta toparlanan bu unsurlara bakildiginda, orgiitsel degisim siirecinde
uygulanan temel uyum mekanizmalari ile de agiklanabilecekleri gibi, temel yonetim
fonksiyonlar1 ile de Orgiitsel degisim ve uyum siirecinin agiklanabilecekleri

goriilmektedir.

2.2 Orgiitsel Uyum

Uyum, belki de organizasyon teorisi ve stratejik yonetimdeki en yaygin kavramlardan
biridir. Chakravarthy (1982, s.35) adaptasyonu “stratejik yonetimin birincil amac1”
olarak tanimlar. 20. yiizyilin baslarmma ve bilimsel yonetimin (Taylor, 1911) ve
endistriyel yonetimin (Fayol, 1916, 1949) ortaya ¢ikigina kadar uzanan bir¢ok bakis
acisi, orgiitsel basariy1 agiklamada adaptasyonun roliiniin altin1 ¢izmistir (Aldrich ve

Ruef, 2006).

Adaptasyon, hem g¢evre-orgiit arayliziiniin genel degerlendirmelerinde (Aldrich, 1979;
Aldrich & Ruef, 2006; Durand, 2006) hem de spesifik baglamlarda (Eggers & Park,
2018) gbzden gecirilmistir. Bu c¢alismalar, bir yandan tanimlanan belirsizliklere
potansiyel olarak katkida bulunarak adaptasyon kavraminin incelemesinden
kacinirken, Orgiitsel adaptasyonun diger kavramlarla nasil iliskili oldugunu
tartismaktadir. Kipling'in metaforu kullanilacak olursa, filin biitiinlinii dikkate
almadan, yalnizca bir yoniinii gézlemlerler. Adaptasyonun 6zel olarak incelenmesi,
gecmis aragtirmalarin katkilarindan da faydalanarak fili yeniden biitiin kilmak igin

adaptasyon kavramini daha kesin bir sekilde tanimlayabilir.

Adaptasyonun kavramsal kokleri, stratejik karar verme ve islevsel verimlilik fikirlerini
adaptasyon kavramina katan Chandler'in (1962) calismasinda en belirgin olan 6rgiitsel
teori ve stratejik yonetimin dogal entegrasyonundan kaynaklanir. A Behavioral Theory
of the Firm (Cyert & March, 1963) ve Differentiation and Integration in Complex
Organizations (Lawrence & Lorsch, 1967) gibi klasik eserler, ilgili “adaptasyon
(adaptation)” ve “uyum (fit)” kavramlarini etkilemis ve agik¢a detaylandirmistir. Cyert
ve March (1963), karar kurallarimin uyarlanmasini, Orgiitsel 6grenme siirecinde
orgiitlerin ¢evreden alinan geri bildirimleri degerlendirdigi ve hatali yorumlamalari
diizeltmeye ¢aligtigi kritik bir unsur olarak tanimlamistir. Ayn1 zamanda, Lawrence ve
Lorsch (1967), yapisal kosul bagimlilik teorisinde arastirmayr hizlandiran optimal

farklilasma ve entegrasyon konfigiirasyonlarini belirleyerek strateji-yapi iligkisini
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detaylandirmustir. Igsel yapilar ve dis gevreler arasindaki uygun uyum diizeyi, rgiitler

icin Uistiin performansa ulasilmasini kolaylastirmaktadir (Lawrence ve Lorsch, 1967).

Podsakoff ve dig.’ni (2016) takiben ve ortak bir tanim etrafinda uyum saglamak igin,
Sarta ve dig. (2021) 1940'lardan 2000'lerin baslarina kadar 18 farkli arastirmada
saglanan temel adaptasyon tanimlarini ¢gikartarak 6zetlemislerdir. Daha belirgin olarak
onlarin tanimlar1 6rgiitsel uyumu; () kasitli, yani kurulus iiyelerinin ¢evrelerine iliskin
farkindaliklarina dayanan, ¢evredeki degisikliklere tepki verme, tahmin etme veya
gormezden gelme segenegi ile sonuglanan; (b) orgilitlerin ve ¢evrelerin birbirini
etkiledigi icin iligkisel, (c) ¢evresel Ozellikler diger kuruluslarin eylemlerine bagl
oldugundan ve bunlarla birlikte gelistiginden otiirli kosullu ve (d) uyum saglamaya
calisan Orgiitlerin bir dizi ¢evresel 6zellige yaklasmaya calistigindan otiirii yakinsak

olarak tanimlamaktadir.

Bu tanimdan yola ¢ikarak gergeklestirdikleri derinlemesine arastirmada, Sarta ve dig.
(2021, 5.48) Sekil 2.3’de deginilen orgiitsel temalari ortaya ¢ikarmiglardir. Sekilden de
goriilecegi tlizere, oOrgiitsel uyum ile ilgili yazin 4 ana tema grubu bazinda
yogunlasmaktadir. Bunlar arasinda rekabet ve kurumsal baskilar, yonetisim ve paydas
yonetimi, kaynaklar ve orgiitsel davranis degisiklikleri, rutinler, beceriler ve bilgi

birikimi kavramlari sik¢a islenmektedir.

Konu
s Kaynaklar, Arastirma, Davranigsal Degisim
4 |Strateji Geligtirme & is Modelleri
11 | Orgiitsel Kiiltiir ve Stratejik Kaynaklar .
Rekabetci ve 13 | Ogrenme & Kesfetme
Kaynaklar, Arastirma, kurumsal baskilar 16 |istekler & Degisim
Davranigsal Degigim Rutinler, Beceriler ve Bilgi Birikimi
6  |Teknolojik Beceriler
7  |Bilgi Birikimi Transferi
" " " 9 Inovasyon Stratejisi
10 |Rutinler
Yonetigim ve Paydag
% . Yonetimi 11 |Ydnetsel Beceriler
% Yénetisim ve Paydas Ya
¥ 2 1  [Satin almalar & Cevre Degerlendirmesi
] 1 1. s 2 |Stratejik Birlikler ve Paydaglar
Rutinler. Yetenekler ‘ 3 |Kimlik Odakl Degigim
veBilai Biriknd 3 8 |Yapisal Karmagiklik
! 12 |YoOnetigim
) 15 |Kategoriler & Digsal Yapilar
,: Rekabetgi & Kurumsal Baskilar
0% 5 ‘Rekabetgi & Kurumsal Baskilar
Marjinal konu dazlm

Sekil 2.3 : Orgiitsel adaptasyon ile ilgili temalar.
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Bu aragtirma kapsaminda, satin alinan Orgiitiin temel adaptasyon temasi, paydas
degisiminden kaynakli yonetisim ve paydas yonetimidir. Satin alimla birlikte hissedar
yapisinda ve bununla birlikte yasal cevresinde gerceklesen degisim, Orgiitsel

adaptasyon ihtiyacini1 da beraberinde getirmistir.

2.3 Birlesme ve Satin Almalarda Orgiitsel Degisim ve Uyum Mekanizmalari

Orgiitler gevreleriyle etkilesim iginde bulunmakla birlikte, onu degistirme giiciine
sahip degildir. Bu nedenle ¢evrede olusan degisime uyum saglama siirecinde Orgiitiin
blinyesinde ¢esitli revizyonlara gidilmekte, yani Orgiitte belirli degisimler
olusmaktadir. Orgiit birlesme ve satin almalar1 da bir anlamda ¢evredeki degisimle
miicadele edebilme yolu olarak ortaya g¢iktigindan, kagmilmaz olarak, bu islemi
gerceklestiren Orgiitlerde bazi degisimlere yol agmaktadir. Bu degisimin odaginda,
teknoloji, strateji, yapi, sistem, kiiltiir, calisanlar ve paylasilan degerler gibi unsurlar

bulunmaktadir (Hitt ve dig., 2009).

Yazinda, tim deger yaratimimin satin alimdan/birlesmeden sonraki siirecte
gerceklestigi belirtilmekte (Haspeslagh ve Jemison, 1991) ve deger yaratilmasinm
saglayan unsurlarin neler oldugu sorusu sorulmaktadir. Birlesme sonras1 ve satin alim
sonrasi biitiinlesmeyi kapsayan arastirmalar, 1980°lerin sonuna dogru gii¢ kazanmis
ve sonrasinda da kendisine genis bir arastirma alani bulmustur (Teerikangas ve dig.,
2012). Schweiger ve Goulet (2005), birlesme ve satin almalarda biitiinlesme {izerine
tutarli bir anlayis gelistirme ¢agrisinda bulunmustur. Bu ¢agriy1 takiben, birlesme ve
satin almalarda biitlinlesmenin  farkli  yOnleri iizerine bircok arastirma
gergeklestirilmis, ancak orgiitsel degisim siirecindeki biitiinlesme mekanizmalar1 ve
bunlarin uygulanis big¢imleri {izerine gercgeklestirilen calismalar nispeten sinirl
kalmistir. Birlesme ve satin almalar iizerine genel aragtirmalar (Tuch ve O’Sullivan,
2007; Stahl ve dig., 2013) yapildig1 gibi, kiiltiir (Schoenberg, 2000; Stahl ve Voigt,
2008), sosyal kimlik (Ullrich ve van Dick, 2007), liderlik (Sarala ve dig., 2014),
uluslararasi satin almalar (Ghauri ve Buckley, 2003) veya yontem (Meglio ve Risberg
2011; Cartwright ve dig., 2012) gibi spesifik alt basliklarda da arastirmalar
yayimlanmigtir. Haspeslagh ve Jemison’un (1991) birlesme veya satin almadan sonra
deger yaratilmasini saglayan unsurlarin neler oldugu sorusuna, diger arastirmacilar

(6rnek: Birkinshaw ve dig., 2000; Gomes ve dig., 2012; Bansal, 2015), “insan
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kaynaklar1 biitlinlesmesi” ve “gorev biitiinlesmesi” mekanizmalar1 tanimlayarak yanit

vermislerdir.

Puranam ve dig., (2006), satin almay1 motive eden sinerjileri ger¢eklestirmek i¢in bir
dereceye kadar kontroliin gerekli oldugunu belirtmistir. Bu genellikle satin alan
firmanin otoritesini gorev biitlinlesmesini (“sert” yaklasim) gerceklestirmek igin
kullandig1 anlamma gelir. Ote yandan, kiiltiirel ve davranigsal unsurlar ve belirli bir
derecede 6zerklik de iki orgiit birlestiginde 6nemli bir rol oynamaktadir (Clark ve
digerleri, 2010; Zaheer ve digerleri, 2013), bu da insan kaynaklar1 biitiinlesmesine

(“yumusak™ yaklasim) olan ihtiyac1 vurgulamaktadir (Briscoe ve Tsai, 2011).

Gorev biitiinlesmesi, birlesmis sirketin faaliyetlerinin daha etkin bir sekilde islemesini
kolaylastirmak ve maksimum operasyonel sinerjiyi elde etmek i¢in bazi faaliyetlerin
yeniden tasarlanmasi, yani orgiitsel yap1 ve siiregler iizerinde durmaktadir (Sales ve
Mirvis, 1984; Shrivastava, 1986; Haspeslagh ve Jemison, 1991). Birlesme ve satin
alma alaninda farkli arastirmacilar tarafindan 6nemli oldugu belirtilen gorev
biitiinlesmesi mekanizmalarina 6rnek olarak, ortak toplantilar, ortak proje ekipleri,
bilgi paylasimi, beceri transferi ve personel rotasyonu faaliyetleri gibi unsurlar
belirtilmektedir (Bansal, 2015). Belirtilen gorev biitiinlesmesi mekanizmalart ile

orgiitlerin yap1 ve siiregleri arasinda uyum saglanmasi amaglanmaktadir.

Birlesme ve satin alma siirecini inceleyen arastirmalarda sik¢a konu edilen (Ornek, Lin
ve dig., 2006; Gomes ve dig., 2012) insan kaynaklar1 biitiinlesmesi ise, her iki taraftaki
calisanlar arasinda ortak degerler olusturulmasi ve biitiinlesmeye yonelik olumlu
tutumlarin yaratilmasi olarak tanimlanmaktadir (Birkinshaw ve dig., 2000, s.400). Bu
stirecte, farkli Orgiit kiiltiirlerinin bir potada eritilerek birlestirilmesi ve farkli
kiiltiirlerin harmanlanmasi amaglanmaktadir (Bijlsma-Frankema, 2001). Sosyo-
kiiltiirel veya sosyal biitiinlesme olarak da bilinen insan kaynaklar: biitiinlesme siireci
birlesme ve satin almalarda calisanlar arasinda ortak bir kimlik ve degerler
olusturularak tatmin yaratilmasina odaklanir (Dauber, 2009). Ortak degerler, normlar
ve davranislar, birlesen Orgiitlerde glivenin gelisimini desteklemekte ve iliskilerdeki
catisma potansiyelini azaltmaktadir (Vaara ve dig., 2007). Lin ve dig. (2006), Amerika
bankacilik sektoriinde gerceklestirdikleri arastirmada, birlesme ve satin almalarin
ozellikle insan kaynaklarmi etkin yoneten kuruluslar i¢in avantaj yarattigi sonucuna

ulasmustir.

18



Birlesme ve satin alma siireclerinin beklenen amaglara ulagtiracak bir sekilde
gerceklesebilmesi icin, arastirmacilar, iletisimin artirilmasi (Schweiger ve Denisi,
1991), sosyokiiltiirel egitim (Vaara ve dig., 2003), kendi iilkesinin disinda c¢alisan
kisilerden (expatlardan) faydalanilmasi (Hebert ve dig., 2005), kimlik olusturma
kampanyalar1 (Vaara ve dig., 2007), kiiltiirel bilin¢lendirme seminerleri gibi ortak
orgiitsel faaliyetler, rekreasyon programlari gibi ¢aligma saatlerinden sonra yapilan
ortak gayri resmi faaliyetler ve isyerinde gayri resmi etkilesim olanaklar1 (Bansal,
2015) gibi insan kaynaklar biitiinlesme mekanizmalar1 onermislerdir. Aslinda, bir
anlamda, belirtilen 6neriler ile fiziksel birlesme yaninda ruhsal birlesmenin saglanmasi
yani kiiltiirel uyumun gergeklesmesi kolaylastirilmaya calisiimaktadir. Ozellikle
kiiresel birlesme ve satin almalar, kiiltlirel ve kurumsal farkliliklar nedeniyle inanglar,
degerler ve uygulamalar agisindan uyumsuzluk yaratmakta, bu da kaygi ve diismanlik
duygularina yol agmakta (Khan ve dig., 2020), dolayisi ile birlesme/satin almanin
basarili olma oran1 diigmektedir. Bu nedenle, kiiltiirel uyumun saglanmasi, birlesme

ve/veya satin alma iglevinin basarisi agisindan ¢ok dnemli hale gelmektedir.

Ancak, birlesme ve satin alma siirecinin yol agtigi orgiitsel degisim, orglit yapisi,
calisanlar, is siiregleri, izleme ve kontrol mekanizmalarinin tamamini etkileyen ve
bunlarin tamamindan etkilenen biitiinsel bir silirectir. Bu nedenle, bazi arastirmacilarin
da (6rnek, Gadiesh ve Ormiston, 2002; Thakur ve Bansal, 2015) belirttigi gibi, sadece
tek bir biitiinlesme mekanizmasina odaklanmak yerine, basarili olabilmek icin
isletmelerin birlesme ve satin alma sonrasi biitlinlesme siirecine katkida bulunan

nedenlerin tlimiine birden, es zamanl olarak bakilmasi1 anlamli olacaktir.

Steigenberger (2017), birlesme ve satin alma yazini {izerinde 1986 — 2016 yillart
arasinda yayimlanmis akademik makalelerde gerceklestirdigi aragtirmasi sonucunda,
tiimevarim yontemiyle entegrasyon sonuclarmi bagimsiz ve birlikte etkileyen dort
grup konu ortaya ¢ikarmistir. Bunlar temel olarak baglam, kolektif anlamlandirma ve
miizakereler, yapisal miidahaleler, liderlik ve iletisimle temelli miidahaleler olarak
tanimlanmistir. Baglamin igeriginde ilintililik, kiiltiirel mesafe, deneyim, calisan
algisi, paydaglarin giicli gibi temel kavramlar yer almaktadir. Kolektif anlamlandirma
ve miizakereler, temelde yapisal ve kiiltiirel miizakereler ile iliskilidir. Yapisal
miidahaleler kapsaminda ele alinan entegrasyonun derinligi ve hizi 6n plana
cikarilmakta, liderlik ve iletisimle ilgili miidahaleler olarak gruplanan faaliyetler ise

temelinde insan kaynaklari ve kiiltiirle ilgili uyum olan faaliyetleridir. Heterojen ulusal
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veya Orglitsel kiiltiirlerden kaynaklanan kiiltiirel mesafe, entegrasyon i¢in muhtemel
zorluklar ortaya koyarken, icsel ilintililik (yakinlik) diizeyi uyum siirecinde sinerji
yaratilmasi i¢in firsatlar sunabilmektedir. Yapisal miidahaleler 6rgiit yapisi, siirecler
ve sistemler tizerinde uyumun saglanmasi i¢in alinan yonetim kararlaridir. Liderlik ve
iletisimle ilgili miidahaleler ise daha ¢ok kiiltlirel uyumlagmanin saglanmasina yonelik

atilan adimlardir (Steigenberger, 2017, s.412).

Her ne kadar dnceki arastirmalar entegrasyonun bir 6rgiit nezdinde homojen oldugunu
varsaysa da son zamanlarda arastirmacilar daha duruma 6zel bir bakis agisina ¢agri
yapmaktadir (Bauer ve Matzler, 2014; Teerikangas ve Thanos, 2018). Bundan dolayz,
bu c¢alismada, birlesme ve satin alma siirecinin basarisi lizerinde 6nemli etkileri olan

hem gorev hem de insan kaynaklar1 odakli biitiinlesme birlikte incelenmektedir.

Calismanin ilerleyen bdliimiinde, kiiresel diizeyde gerceklestirilen bir satin alma
vakasi incelenerek, satin alma sonucunda olusan orgiitsel degisim siirecinde, orgiitsel
uyumun saglanmasi yoniinde yapisal, fonksiyonel (siire¢) ve kiiltiirel (insan kaynaklari
alanlarinda) uyumun saglanmasi i¢in hangi mekanizmalarin uygulandigi, yazinda
deginilen mekanizmalarinin yaninda farkli mekanizmalarin da uygulanip

uygulanmadig1 sorularinin yanitlari aranacaktir.

2.4 Orgiitsel Degisim ve Temel Yonetim Fonksiyonlari

Bu tez calismasinda, orgiitsel degisim agiklanmaya calisiimaktadir. Orgiitsel
degisimin en temelinde yeni bir duruma, olguya veya ¢evreye uyum saglama amactyla
gerceklestigi  diigiiniildiigiinde, yoOnetim yazminin temelinde yatan planlama,
orgiitleme, yonetim ve kontrol fonksiyonlarinin bu degisim siirecinde nasil kullanildigi

ve hangilerine daha ¢ok odaklanildig1 sorularina da yanit aranmaya ¢alisilmistir.

Bu noktada yonetim siireci fonksiyonlarina da kisaca deginmekte fayda vardir. Fayol’a
(1949) gore yonetim, “gelecegi tahmin-planlama, orgiitleme, isler i¢in en uygun
koordinasyonu saglama ve kontrol etmek” anlamina gelen bir siiregtir. Fayol’un
(1949) tanimladigi, kendi idari doktrininin kurallarini olusturan ve her biri kendi iginde
bir siire¢ olan temel fonksiyonlar sunlardir (Gray, 1984): Gelecegi analiz ederek
alinmasi gerekli faaliyetlere karar verme anlamina gelen planlama, otorite ve
sorumluluklarin olusturuldugu orgiitleme, faaliyetlerin uygulamaya konuldugu

komuta etme, faaliyetlerin zamanlama ve sirasinin belirlendigi koordinasyon ve izleme
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ve diizeltmeler ile kurallara uygunlugun saglandigi kontrol. Bunlari tanimlamakla
birlikte, Fayol yonetim prensiplerinde herhangi bir limit olmamasi gerektigini, tam
tersine prensiplerin mevcut duruma uyum saglayabilmek i¢in degisken olabilmesi

gerektigini belirtmistir (Fells, 2000, s.355).

Planlama hem gelecegi degerlendirmek hem de bunun igin hazirlik yapmak anlamina
gelmektedir. Bu planin, firmanin kaynaklarini, devam eden caligmalart ve dis
cevredeki gelecek egilimleri dikkate almasi gerekmektedir. Orgiitlemenin 6ziinde
calisanlar ile ilgili calisma diizeninin belirlenmesi yer almaktadir. Dogru planin
hazirlanip uygulamaya konulmasi, amaglarin kaynaklar ile uyumlu hale getirilmesi,
tek bir yonlendirici otoritenin olusturulmasi, sorumluluklarin agik ve net olarak
belirlenmesi ve dagitilmasi, disiplinin saglanmasi, bireysel amacglarin kurumsal
amagclarla paralel hale getirilmesi hem maddi hem de insani diizenin gozetiminin
saglanmast ve tam kontrol olusturularak uygulanmasi Orgiitlemenin temel
fonksiyonlar1 arasinda yer almaktadir (Fells, 2000, s.358). Komuta etme / yoneltme,
her yoneticinin sorumlulugudur. Amaci, Orgiitiin hedeflerine kendi sorumlugu
altindaki personelden maksimum diizeyde katki saglanmasidir. “Personel hakkinda
genis bilgi birikimine sahip olunmasi, basarisiz ¢alisanlarin elenmesi, bireysel olarak
da 6rnek alinacak kisi olarak davranilmasi, orgiitiin periyodik olarak denetlenmesi ve
0zet sonuglar hazirlanmasi, ayrintilarda kaybolunmamas1” gibi unsurlar yoneltme
slirecinin temel bilesenleri olarak belirtilmistir (Fayol, 1949, 5.98). Kontrol, is planinin
uygulamasinin, verilen talimatlar ve ilkelere uyumun siirekli ve rutin olarak
dogrulanmasidir (Fayol, 1949, s.107). Amaci, sistemdeki zayifliklarin tespit
edilebilmesi ve giderilebilmesidir. Belirtilen bu fonksiyonlarin koordine bir sekilde
gergeklestirilmesi gerekmektedir. Fayol’a gore koordinasyon, kaynaklarin amaglanan
sonuclara ulasilabilmesi i¢in optimum oranlarda uyumlastirilmasidir (Fayol, 1949,
s.103). Fayol’un tanimladig1 yonetim fonksiyonlar1 giiniimiizde halen gegerliligini

korumaktadir (Fells, 2000; Parker ve Ritson, 2005; Yoo ve dig., 2006).

2.5 Birlesme ve Satin almalar: Bankacilik Sektoriinde Yasananlar

Orgiitler var olduklar cevre icerisinde yasamlarim siirdiirebilmek igin o cevre ile
etkilesim halinde faaliyet gostermek zorundadir. Bu etkilesim siireci i¢inde, orgiitler,
kimi zaman ¢evrede olusan degisime uyum saglama amaciyla (Kerber ve Buono,

2005), kimi zaman o ¢evreyi etkileme ve degistirme istegi sonucu (Pfeffer ve Salancik,
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2003), kimi zaman da ¢evre igerisinde mesrulasma amaciyla (DiMaggio ve Powell,
1983) c¢esitli degisikliklerle karsi karsiya kalmakta, bdylece icinde faaliyet
gosterdikleri ¢evre ile uyumlu yasamaya ¢alismaktadirlar. Orgiitsel bilyiime de dnemli
bir ¢evreye uyum saglama mekanizmasidir. Biiyiime, igsel (i¢ kaynaklarin
kullanilmasi) veya digsal (dis kaynaklardan yararlanilmasi) yontemler ile
saglanabilmektedir (Ortiz-de-Urbina-Criado ve dig., 2014). Icsel biiyiime gérece
yavas gerceklesirken, digsal biiylime teknolojiye, bilgi birikimine, finansal sermayeye
ve pazar yeteneklerine erisimi kolaylastirarak isletmelerin daha hizli biiylimelerini
saglamaktadir (Lechner ve Dowling, 2003, Isoraite, 2009; Cassia ve Minola, 2012,
Pook ve dig., 2017).

Dissal biiylime kaynaklarmin en 6nemlileri birlesme ve satin almalardir (Bauer ve
Matzler, 2014). Birlesme ve satin almalar, degismekte olan kiiresel piyasa ortaminda
cokuluslu sirketlerin ve ulusal biiyiik kuruluglarin uyguladigi favori iist diizey biiyiime
stratejileridir. Satin almalar, sirketleri doniistirmek ve kurumsal biiyiimeye ve
yenilenmeye katkida bulunmak anlaminda essiz bir potansiyele sahiptir (Haspeslagh
ve Jemison, 1991). 1990 sonrasi; bilgi ve iletisim teknolojilerinde yasanan hizl
geligsmelerin, yasal engellerin azaltilmasinin, etkinligi, verimliligi ve biiyiimeyi tesvik
eden kiiresellesme trendinin etkisiyle birlesme ve satin alma islemlerinde hizla artig
gerceklesmistir. Daha fazla verimlilik ve etkinlik beklentisi ile birlesme ve satin
almalar siir 6tesi lilkelere tasinmistir. Sinir 6tesi birlesmeler, farkli iilkelerde bulunan
uygun maliyetli kaynaklara (isgiici, hammadde, teknoloji vb.) ulasim
kolaylastirirken, pazar payini daha fazla arttirma imkanin1 da sunmustur. Son yirmi
yilda gergeklesen bu biiylik degisim furyasindan, finans sisteminin merkezi olan
bankacilik sektorii de etkilenmistir. Sektorde, smnir Otesi banka birlesmeleri

yayginlagsmistir (Coskun ve Kargin, 2016).

Ancak hem satin alan hem de satin alinan isletmenin 6zelliklerinden etkilendiginden,
birlesme ve satin alma stireci kolay degildir. Yoneticiler, hedeflenen birlesme veya
satin alma yapisinin ne sekilde finanse edilecegi, gii¢ dengelerinin nasil diizenlenecegi,
birlesme sonucunda olusacak yeni orgiitsel yapinin nasil kurgulanacag: gibi bir¢ok
hususta karar almak durumundadir. Calisan transferleri, yeni olusturulacak veya
kapatilacak gorev ve birimler, mevcut ¢alisanlarin ne olacagi, gérev tanimlari, kariyer,
ticret ve yan haklara iligkin hususlar da birlesme ve satin almalarda dikkatle {izerinde

durulmasi gereken hususlardir (Xie ve dig., 2017).
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Biiylimeyi saglama agisindan birlesme ve satin alma stratejisinin popiilaritesine
ragmen arastirmalarda, ger¢eklesen uygulamalarin pek cogunda hisse degeri, yatirnrmin
geri doniisii ve birlesme sonrasi karlilik anlaminda beklenen amaca ulasilamadigi
belirtilmektedir (6rnek, Carleton, 1997; Wright ve dig., 2001; Khan ve dig., 2020).
Birlesme ve satin almalarin ancak %25-35’inin istenen hedeflere ulastig1 ve basarili
olarak kabul edilebilecegi goriilmiistiir (Marks ve Mirvis, 2001; Schweiger, 2002; Ellis
ve Lamont, 2004; Pablo ve Javidan, 2009). Onemli sayida arastirma banka
birlesmelerinin performansa etkilerini aragtirmis ve varliklarin getirisi (Houston ve
dig., 2001, DeLong, 2003, Zollo ve Singh, 2004), 6zkaynak karlilig1 (Akhavein ve
dig., 1997; Altunbas ve Ibanez, 2004) veya faaliyet karliligi (Lindner ve Crane, 1993)
gibi performans gostergelerinin gelisimi lizerinde birlesme ve satin almanin 6nemli bir
etkisine rastlanmamuistir. Baslangicta belirlenen amaclara ulasilamamasina neden
olarak, yanlig oOrgiitin satin alinmasi, yanlis fiyatin 6denmesi, yanlis zamanda
gerceklestirilen satin alma islemleri gibi bir¢ok unsur sayilmaktadir. Bazi
arastirmalarda, birlesme ve satin almalarin basarisinin, satin alan ve satin alinan
orgiitlerin benzerlik derecesi ile orantili oldugu belirtilmektedir (Nahavandi ve
Malekzadeh, 1988). Iki firma arasindaki benzerlik derecesinin segimi birlesmenin
arkasindaki nedenlere baglidir. Bu nedenler arasinda {iretimde, pazarlamada,
planlamada, yonetsel deneyimlerde veya iicretlendirme sistemlerinde isletme
sinerjisinin elde edilmesi yer alabilir (Lubatkin, 1983; Chatterjee, 1986). Birlesme
tiriine ve nedenine bagli olarak, satin alan sirketin bir uygulama stratejisine karar
vermesi gerekir. Bu strateji, iki firmanin g¢esitli sistemlerinin ne kadarinin
birlestirilecegini ve sirketlerin ¢alisanlarinin ne dlgiide etkilesime girecegini belirler

(Nahavandi ve Malekzadeh, 1988).

Lindblom ve Von (2002), Amerika bankacilik sektoriinde ¢ogunlukla iilke icindeki
kuruluglarin birlestigini, Avrupa’da ise ¢ogunlukla sinir Gtesi birlesme ve satin
almalarin gergeklestigini belirtmistir. Ayni iilke i¢indeki birlesme ve satin alma
orneklerinin pek cogunda istenen sonuglara ulagilamadigi, oysa cografi farklilagmanin
daha iyi sonuglara yol agtig1 ydniinde arastirma sonuglari bulunmaktadir. Ornegin
Bernad ve dig. (2010), Ispanya bankacilik sektdriinde birlesme ve satin almalarin
yalnizca yarisinda isletmelerin uzun donem {iiretkenliklerini arttirdiklarini belirtmistir.
Oysa Goddard ve dig. (2012), Asya ve Latin Amerika Bankacilik sektoriinde

gerceklestirdikleri calismalarinda, cografi farklilasmanin satin alanlar icin deger
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yarattigt sonucuna ulasmislardir. Benzer sekilde, Jianbo ve Liu (2013),
gerceklestirdikleri vaka arastirmasinda, sinir 6tesi birlesme ve satin almalarin altinda
yatan sebepleri, alinan aksiyonlar1 ve birlesmenin etkinligini incelemis, bankanin
gergeklestirdigi  simir  Otesi  satin  almalarla Onemli basarilara elde ettigini

belirtmislerdir.

Bankacilik sektoriinde gergeklestirilen birlesme ve satin alma ornekleri yazinda
degisik acilardan degerlendirilmistir.  Arastirmalarda siklikla birlesme ve satin
almalarin altinda yatan nedenler ile basar1y1 saglayan unsurlar {izerine odaklanilmigtir
(6rnek, Lina ve Graziano, 2015; Johan, 2018). Ornegin, Avrupa bankacilik sektdriinde
bir inceleme yapan Elena ve Pascal (2013) satin alan ve satin alinan kuruluslarin hangi
ozellikleri tagidigini arastirmistir. Lindblom ve Von (2002) ise, Kuzey Avrupa’da
gerceklesen Nordbanken ve Merita birlesmesini inceledikleri arastirmalarinda,
stratejik uyumun birlesmenin basarisi iizerinde tamamlayici etkisi oldugunu belirtmis,
birlesen bankalarin farkli 6zelliklerini ve giiclii yonlerini ¢apraz kullanabilmelerinin
birlesmenin basaris1 iizerinde onemli etkileri oldugunu belirtmistir. ilgili yazinda,
orgiitsel biiyiikliigliin birlesme ve satin almalarin performansina etkileri de
arastirilmistir. Ornegin George ve dig. (2016) Japonya bankacilik sektoriinde 2000-
2008 yillar1 arasinda 97 adet bankay1 inceledikleri arastirmalarinda, kii¢iik dlgekli
bankalarin gergeklestirdikleri birlesme ve satin almalarin daha biiytik 6l¢ekli bankalara

kiyasla daha verimli oldugu sonucuna ulagsmislardir.

2.6 Tiirkiye’de Birlesme ve Satin Almalar

Cumhuriyet tarihinde yasanan ilk banka birlesmesi, 1933 yilinda Tiirkiye Sanayi ve
Kredi Bankasi’nin Siimerbank’a devredilmesidir. Bu donemde yasanan ekonomik
bunalim nedeniyle Uskiidar Bankasi da Tiirk Ticaret Bankasi’na devredilmistir.
1960’11 yillarda yasanan ekonomik bunalim neticesinde bu donemde ii¢ tane banka
birlesmesi gerceklesmistir. 1980°’li yillarda da yasanan ekonomik problemler
nedeniyle bazi 6zel bankalarin kamu bankalarina devri s6z konusu olmustur. Bu
yillarda Istanbul Bankasi, Hisarbank, Odibank, Istanbul Emniyet Sandigi Ziraat
Bankasi’na devredilmistir. Anadolu Bankasi ve Emlak Kredi Bankas1 birlestirilmis,
Denizcilik Bankasit da bu birlestirilen bankaya devredilmistir. 1990’11 yillarda da
Turizm Bankas1 Tiirkiye Kalkinma Bankasi’na, Tiirkiye Ogretmenler Bankas: da

Tiirkiye Halk Bankasi’na devredilmistir (Erdogan; 2002, s134).
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Diinyada oldugu gibi Tiirkiye Bankacilik sektdriinde de birlesme ve satin almalar, son
yillarda siklikla goriilen orgiitsel biiylime stratejileri arasindadir. Kasim 2000 ve Subat
2001 Krizlerinin derin etkileri nedeniyle 2001 yilinda ‘‘Bankacilik Sektorii Yeniden
Yapilandirma Programi’’ uygulanmaya konularak sektoriin sorunlar1 giderilmeye,
ayn1 zamanda olas1 krizler karsisinda saglamlig: arttirilmaya calisilmistir. Bu siiregte
BDDK 13 adet bankay1 birlestirmis, 5 tanesini faaliyet gosteren diger bankalara
satmig, 3 bankayi tasfiye etmis ve 1 bankay1 ise TMSF biinyesinde varlik yonetimi
gecis bankasi olarak yapilandirmistir (Sarigiil ve Kursunel, 2012). Yapilandirma
programi sinir Otesi satin almalarin da yolunu agmis ve yabanci sermayeli bankalar
Tiirkiye’de bankacilik sektoriine yatirimlar yapmaya baslamiglardir. Bu dénemde,
bankalar kanununun esneklestirilmesinin ardindan birlesmeler ve satin almalar tesvik
edilmistir (Yildirim, 2005). Bu siirecte bazi yabanci yatirimeilar, Tiirk bankalarini
satin almaya, onlarla ortaklik kurmaya ve bazi yabanci bankalar da Tiirk bankalari ile
birlesmeye niyetlenmiglerdir (Abbasoglu ve dig., 2007). Cizelge 2.2°de (Coskun ve
Kargin, 2016, s.45, Deloitte Annual Turkish M&A Review, 2014- 2019), iilkemizde
2001 — 2019 yillar1 arasinda gerceklesen banka birlesmeleri ve satin almalarina

deginilmistir.

Cizelge 2.2 : Tiirkiye 2001-2019 aras1 sinir 6tesi banka birlesme ve satin almalari.

Anlagma  Satin Hedef Satilan Pay ~ Odenen Tutar
Yili Alan Banka (%) (Milyon USD)
2001 HSBC Demirbank 100 350
2002 Unicredito Kogbank 50 240
2004 BNP Paribas TEB 42 217
2005 Unicredito Yapi Kredi 57 1.509
2005 Fortis Digbank 89 1.144
2005 GE Capital Garanti 26 1.556
2005 Bank Hapoelim C Bank 65 128
2006 NBG Finansbhank 46 2.777
2006 EFG Eurobank Tekfenbank 70 182
2006 Dexia Denizbank 75 2.528
2006 Turan Alem Bank Sekerbank 34 256
2006 Arab Bank/Medbank MNG Bank 91 160
2006 Citigroup Akbank 20 3.100
2007 ING Group Oyak Bank 100 2.673
2007 NCB Tiirkiye Finans 60 1.080
2007 NBK Turkishbank 40 160
2010 Fiba Group Millennium Bank 95 85
2010 BBVA Garanti Bankasi 25 5.838
2012 Burgan Bank Eurobank Tekfen 70 356
2012 Sberbank Denizbank 100 3.525
2013 CBQ Alternatifbank 71 441
2014 BBVA Garanti Bankasi 15 2.469
2014 ICBC Tekstilbank 76 313
2014 NBG Finanshank 5 343
2016 PSQC Alternatifbank 25 225
2019 Kog¢ Holding YapiKrediBankasi 9 403
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3. YONTEM VE KAPSAM

3.1 Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmada orgiit birlesmeleri ve satin almalarinin, orgiit kuramlar1 ve orgiitsel
degisim bakis acilarindan incelenmesi, satin alim sonrasinda oOrgiit yapisinda,
isleyisinde ve kiiltiirlinde meydana gelen degisimlerin agiklanmasi amaglanmaktadir.
Inceleme konusu &rgiitiin satin alma sonrasinda yapisinda, islevlerinde ve kiiltiiriinde
ne gibi degisimlerin yasandigi, bu degisimlerin hangi boyutlarda ne yogunlukta
gerceklestiginin aciklanmasi, bununla birlikte bu siiregte uygulanan satin alim sonrasi
uyum mekanizmalarvin orgiitsel degisimi nasil yéonlendirdigi gibi konularin

aciklanarak yazina katki saglanmas1 amaglanmustir.

Ulkemizde birlesme ve satin alma islemleri icerisinde finansal hizmetler 6nemli bir
pay1 olusturmaktadir. S6z konusu islemler igerisinde Banka birlesmeleri ve satin
almalari, bu orgiitlerin ekonomik sistemdeki en biiyiik oyuncular olmalar1 nedeni ile
on sirada gelmektedir. Bu nedenle, tez calismasinin Bankacilik Sektorii iizerinde
yapilmas1 kararlagtirilmistir. Tez calismasi kapsaminda, bir Tiirk bankasinin ¢ok
uluslu bir orgiit tarafindan satin alinmasi ve sonraki donemde Orgiitlin (satin alinan

bankanin) gecirdigi degisim siireci incelenmektedir.

3.2 incelenecek Sektoriin Secimi

Tiirkiye Bankacilik sektoriine bakildiginda, 1960 yilindan giiniimiize kadar 76 adet
bankanin faaliyetinin sona erdigi, son 15 y1l i¢erisinde ise 36 adet bankanin faaliyetinin

sona erdigi goriilmektedir (TBB, 2015, ss.2-81).

Bankacilik sektoriinde Aralik 2015 itibariyle 32 adet mevduat, 13 adet kalkinma ve
yatirim, 5 adet katilim bankasi olmak iizere toplam 50 banka bulunmaktadir. 1960
yilinda 51 adet olan toplam banka sayisinin 2000 yilina gelindiginde 79 adede kadar
yiikseldigi, 2005 yilina gelindiginde bu rakamin tekrar 51 adede diistiigii ve 2015 y1l
sonu itibariyle 50 adet olarak gerceklestigi goriilmektedir (TBB, 2016, s.5).
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Bankacilik sektoriinde ¢alisan personel sayist 1960’11 yillarda 50 binin altinda iken,
2015 yilinda 200 binin lizerine ¢ikmistir. Calisan kompozisyonu da bu 50 yillik donem
igerisinde Onemli Olglide degismistir. 1965 yilinda %75’ erkek %25’ kadin
calisanlardan olusan sektorde 2015 yilinda %49 erkek %51 kadin ¢alisan gorev
almaktadir (TBB, 2016, s.6).

Son 15 yil igerisinde yasanan teknolojik degisim ve gelismeler sektdrii dogrudan
etkilemistir. 2002 yilinda 12 bin adet seviyesinde olan ATM sayis1 2015 yilina
gelindiginde 48 bin adede yiikselmistir. Kredi kart1 adedi 2002 yilinda 15.705.000
seviyesinde iken, 2015 yilinda 58.215.000 mertebesine yiikselmistir (TBB, 2016,
s.11). Sektordeki biiyiime rakamlart da son 15 yil igerisinde inanilmaz boyutlara
yiikselmistir. 2005 yilinda 3,2 milyon aktif miisterisi bulunan sektoérde 2015 itibariyle
16,2 milyon miisteri bulunmaktadir. Islem hacmi de bu dénemde 287 milyar TL
mertebesinden 2.920 milyar TL ye ylikselmistir. Tiirkiye Bankacilik sektorii, birlesme
ve satin alma islemleri agisindan da 6nemli bir yere sahiptir. Cizelge 3.1’de (Deloitte,
Annual Turkish MA Review, 2012-2020) goriilecegi tizere, iilkemizde 2012 — 2020
yillar1 arasinda toplam 2.281 islemde 117,8 milyar USD hacminde birlesme ve satin
alma islemi gerceklesmistir. S6z konusu donemde, yabanci yatirimcilar toplam islem
hacmi igerisinde 6nemli bir pay olustururken, bankacilik sektoriinde de sinir otesi

birlesme ve satin alma islemleri siklikla goriilmektedir.

Cizelge 3.1 : Tiirkiye’de 2012-2020 aras1 birlesme ve satin alma islemleri.
Yil 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Islem Adedi 253 215 234 245 246 295 256 233 304
Islem Hacmi

(Milyar USD) 22 17,5 18 16,4 73 10,3 12 5,3 9
Yabanci
Yatirimeilar
(Milyar USD) /
Toplam igindeki
Pay (%)
Finansal
Yatirimeilarin %7 %12 %12 %19 %21 %25 %8 %17 %44
Pay1

Ortalama Islem

Hacmi (Milyon 87 81 77 67 30 35 47 23 30
USD)

En Yiiksek
Hacimli 10
Islemin Toplam
Icerisindeki Pay1

13 5,2 8,0 11,5 3,8 55 7,6 3,4 4,6
%59 %30 %44 %70 %52 %53 %63 %64 %51

%71 %49 %55 %50 %37 %50 %63 %50 %58
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Bu tez ¢aligmasinin bankacilik sektoriinde gerceklestirilmesindeki 6nemli etkenlerden
biri yukaridaki gostergeler 1s1ginda Tiirk Bankacilik sektoriiniin - iilkemizde
gerceklesen birlesme ve satin almalar icerisinde 6nemli bir paya sahip olmasidir.
Ayrica, sektore Ozellikle son yillarda yurtdist merkezli kuruluslarin ilgisi artmis ve
uluslararasi satin alma islemlerinin 6rnekleri giderek artmaktadir. Bunlara ilave olarak
bankacilik sektoriin aktif bilylikligiiniin Gayrisafi Yurti¢i Hasila’ya oranimin yiiksek
(2019 yilsonu itibariyla 1,05) olmasi (BDDK, 2020, s.5), iilke ekonomisi igerisinde
onemli bir para sahip olmasi da bu arastirma i¢in sektdr se¢iminde tercih nedeni

olmustur.

3.3 Arastirma Yontemi

Arastirmada, Tiirkiye Bankacilik sektoriindeki bir 6rgiitiin, yine bankacilik sektoriinde
cok sayida iilkede faaliyet gostermekte olan, kendi 6rgiitsel biiyiimesini de cogunlukla
birlesme ve satin almalar ile gergeklestirmis bir grup tarafindan satin alinmasi

sonrasindaki uyum siirecinde yasadiklarina odaklanilmaktadir.

Arastirma kapsaminda satin alan ve satin alinan oOrgiitlerin ¢esitli benzer yonleri
bulunmaktadir. Her iki orgiit de bankacilik sektoriinde faaliyet gostermektedir.
Organizasyonel yapilanmalari temel anlamda benzerlik gostermektedir. Tki orgiit de
uzun yilardir varligim siirdiirmektedir. Iki orgiitin de hisseleri borsada islem
gormektedir. Bankacilik sektoriinde faaliyet gostermenin getirdigi yasal mevzuat ve
temel diizenlemeler her iki orgiitiin de faaliyetlerinde belirleyicidir. Orgiitlerin
kurumsal sunumlart incelendiginde, iki orgiitiin de teknoloji ve insan kaynaklarina
onemli yatirimlar gerceklestirmekte oldugu ve dijitallesmeyi odaklandiklari stratejik
hedefleri arasina aldiklar1 goriilmektedir. Her iki orgiit i¢in de miisteri memnuniyeti
ve yeni misteri kazanimi stratejik Oncelikler arasindadir. Ayrica operasyonel
verimlilik, sermayenin etkin kullanimu, kaliteli isgiicli ve egitim iki orgiitlin de lizerine

yatirim yaptig1 konulardir.

Satin alim sonrasinda, 6rgiitsel uyumun yapi, isleyis ve kiiltiirel boyutlarda saglanmasi
icin  gerceklestirilen c¢alismalar aciklayict vaka aragtirmasi yontemi ile
incelenmektedir. Vaka arastirmasi yontemi, zaman igerisinde tip bilimleri, sosyoloji,
siyaset, hukuk, yonetim ve miihendislik gibi farkl disiplinlerde 6nemi gittikge artan,
en onemli ve erisilebilir nitel arastirma metotlarindan birisidir (Reddy, 2015). Vaka

arastirmasinda, arastirmaci “neden” ve “nasil” sorularina cevap aradigi (Eisenhardt,
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1989, Eisenhardt ve Graebner,2007), ancak olaylar {izerinde kontrolii bulunmadig1
zaman veya arastirabilecegi olay1r gercek zamanli arastirma imkéani bulunuyorsa
basvurulacak bir yontemdir. Yin’e (2003, s.13) gore, vaka arastirmasi ydntemi,
Ozellikle olay ve igerik arasindaki bag birbirinden tam olarak ayrismiyorken kullanilan
bir aragtirma stratejisidir. Gilincel bir olguyu gercek hayat baglaminda arastiran
deneysel bir aragtirmadir. Bir vaka arastirmasi sorusu birden fazla kanit arar, verinin
dogrulanmak i¢in iiggenlemeye ihtiya¢ duydugunu géz oniine alir. Daha 6nce yapilmis
teorik Onerilerden veri toplanmasi ve analiz igin yararlanir. Diger bir deyisle, bir
program, bir olay, bir kisi, bir siireg, bir kurum veya bir sosyal grup gibi belirli bir
olgunun incelenmesidir (Willis, 2007). Bunun da &tesinde, nitel aragtirma yontemleri,
daha smirh bir olguyu agiklamaya c¢alisirken farkli bilgileri kullanan, idiografik

arastirma yaklagimlarinin mesru bir aracidir (Yin, 2003).

Aragtirmanin  veri toplama siirecinde nitel arastirma tasarimi uygulanarak
timdengelim ve timevarim yaklagimlart bir arada kullanilmigtir. Calismanin
baslangicinda, Haspeslagh ve Jemison (1991) ve Birkinshaw ve digerlerinin (2000)
onerdigi, kavramsal cergevenin arastirilmasi i¢in Once tiimdengelim yaklasimi ile
literatlir bulgularina bakilarak arastirilacak degiskenler belirlenmistir (Angwin ve
Meadows, 2015). Ardindan, incelenen konu dogrultusunda, belirlenen degiskenler
dikkate alinarak veri toplanmistir. Sonra, elde edilen veriler tlimevarim yaklasimi
(Bryman, 2008) ile analiz edilmistir. Tiimevarim yaklasimi, ¢evrenin ayrintili olarak
gozlemlenmesi ve sonrasinda daha ozet genellemeler ve fikirlere ulasilmasini
kolaylastirdigi, ayrica arastirmacilart hi¢gbir kuramsal / kavramsal yaklasimin etkisi
altinda kalmadan, 6zgiirce analiz yapmaya ve degerlendirmeye yonlendirdigi igin

(Bernard, 2011; Neuman, 2003) tercih edilmistir.

3.4 Arastirma Modeli

Aragtirma kapsaminda incelenen vakada, yurtdis1 merkezli bir kurulus temel olarak
bliylime ve yeni pazarlara grime istegi ile yurt i¢indeki bir bankanin hisselerini satin
alma yoluna gitmistir. Ancak, satin alma kendi basina 6rgiitsel verimlilik ve satin alma
isleminin basarisi i¢in yeterli degildir. Haspeslagh ve Jemison’un (1991) da belirttigi
gibi, esas deger yaratimi satin alim sonrasi siirecte gerceklesecektir. Bu nedenle satin

alan da satin aldig1 orgiitii kendisine uyumlu hale getirmeye calisacaktir.
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Bu uyumun saglanmasi yoniinde atilacak adimlarin, satin alinan orgiitte bir dizi
degisim yaganmasina neden olmasi beklenmektedir. Bu degisimlerin sonucunda, satin
alan Orgiitiin kendisini satin alana uyumlu hale gelmesi, ona yakinsamasi gerekecektir.
Bu ilk bilgiler ve ¢ikarimla 1s1ginda olusturulan arastirma modelinin birinci evresine

Sekil-3.1’de deginilmistir.

Satin alma ile baglayan bu siiregte, orgiitiin ana ortagi haline gelen kurulusa uyum
saglama gerekliligi degisim ihtiyacin1 da beraberinde getirecektir. Yeni bir paydasin
cevresine katiliyor olmasi sonucunda kendisini satin alan 6rgiite hem yapisal olarak
hem de isleyis olarak bagiml hale gelen orgiitiin, bu bagimliliklarint yoneterek ana
kurulus nezdinde uyumu saglamaya ve bdylece basarili olmaya c¢aligsmasi

beklenmektedir
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Biiyiime & Birlesme SCLLIELL Satin Alinanda

Yeni Pazarlara & Satin LRI Uyum Orgiitsel Degisim
Girme istegi Alma Gergeklesmesi

Orgiitsel
Uyum

Uyumlandirma Mekanizmalari
ihtiyaci

Sekil 3.1 : Arastirma modeli — ilk evre.
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Yazin incelemesi konusu Kaynak Bagimliligi kuraminda 6rgiitlerin bir yandan degisen
cevreye uyum saglarken bir yandan da bu ¢evre igerisindeki diger orgiitlerin kendisine
olan bagimliliklarini arttirma ve hatta gevreyi etkileme yoniinde stratejik hamleler de
yapabilecekleri belirtilmektedir. Satin alma ile baslayan bu siirecte, drgiitiin ana ortagi
haline gelen kurulusa uyum saglama gerekliligi degisim ihtiyacin1 da beraberinde
getirecektir. Hisselerinin bir kismi yurtdisi merkezli bir grup tarafindan satin alinan
orgiitiin ¢evresindeki temel degisimlerden birisi paydas degisimidir. Satin alim ile
birlikte, orgiitten beklentileri onceki doneme gore farkli olabilecek, farkli yapi,
stirecler ve kiiltiire sahip baska bir 6rgiit ana paydas konumuna gelmis, bunun yaninda
satin alan orgiitliin ¢evresi de satin alinan orgiit icin yeni ve belirleyici bir ¢evre haline
gelmistir. Dolayisiyla 6nceden uyum saglanmis bir ¢evre degismis ve yeniden uyum
saglanmast gerekli bir uyumsuzluk durumu olusmustur. Bu yeni ¢evreye uyum
saglanmasi kagiilmaz olarak satin alinan orgiitiin hedefi haline gelecektir. Uyum
saglama siirecinde orgiitsel degisimi tetikleyecek unsurlarin basinda satin alan kurulus
ve bu kurulusun ¢evresi ile aradaki farkliliklarin yonetilmesi gelmektedir. Bu noktada

hangi alanlarda ne kadar degisimin gerekli oldugunun belirlenmesi de gerekecektir.

Yeni bir paydasin ¢evresine katiliyor olmasi sonucunda kendisini satin alan orgiite
hem yapisal olarak hem de isleyis olarak bagimli hale gelen Oorgiitiin, bu
bagimliliklarint yoneterek ana kurulus nezdinde uyumu saglamaya ve bdylece basarili
olmaya caligmas1 beklenmektedir. Satin alinan oOrgiitiin kaynak bagimliliklarini
yonetme ve uyum saglama yolunda yapisal, islevsel (fonksiyonel) ve kiiltiirel anlamda
uyum saglamast gerekecektir. Bu uyumun saglanmasi i¢in de satin alan Orgiit

tarafindan bir dizi uyum mekanizmasi uygulanmasi kaginilmazdir.

Bu degisim ve uyum mekanizmalar1 bu arastirma kapsaminda insan kaynaklar1 ve
gbrev biitiinlesmesi baglaminda incelenmektedir. Insan kaynaklari biitiinlesmesi,
birlesen 6rgiitlerin ¢alisanlari arasinda ortak degerler olusturularak biitiinlesmeye karsi
olumlu bir tutum yaratilmasmi hedefler (Birkinshaw ve dig., 2000, Dauber, 2009).
Gorev biitiinlesmesi ise, birlesen veya satin alinan 6rgiitiin operasyonlarinin daha etkin
islemesini amaclayan aktiviteleri ierir (Bansal, 2012). Insan kaynaklar1 biitiinlesmesi
ve gorev biitiinlesmesinin her birinin uygulanis1 ile birlikte satin alinan oOrgiit
diizeyinde bir dizi yapisal, islevsel ve kiiltiirel degisim gergeklesmesi, bu degisimler
sonucunda da satin alinan orgiitlin satin alan orgiite yap, isleyis ve kiiltiir bakimindan

yakinsamasi, baska bir deyisle orgiitsel uyumu saglamasi beklenmektedir.
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Bununla birlikte, rgiitsel uyum satin alinan orgiit seviyesinde tiim alanlarda ayni
derecede gergeklesmeyebilecektir. Bazi alanlarda daha derinlemesine bir uyum
saglanmasi gerekebilecekken, bazi alanlar veya yapilarda gérece daha sinirli bir uyum
saglanmasi, bazi alanlarin da de§isime ugramamas1 muhtemeldir. Hatta, satin alinan
Orgiitiin  belirli alanlarda kendisini satin alan Orgiiti de etkileyebilecegi
diisiiniilmektedir. Bu baglamda arastirma modelinin evrildigi ikinci evreye Sekil

3.2’de deginilmistir.

Bu arastirma kapsaminda, agiklanmaya calisilan temel 6ge degisimdir. Bu baglamda,
bagimli degisken olarak degisimin kendisi ele alinmaktadir. Degisim satin alinan orgiit
diizeyinde gerceklesmektedir. Dolayisiyla analiz dilizeyi satin alinan Orgiit
seviyesindedir. Bir¢ok arastirma, satin alma sonrasi entegrasyonu anlama eksikliginin,
satin alinan sirketlerden zengin veri elde etmedeki zorluklardan kaynaklanabilecegine
isaret ettiginden (Angwin ve Meadows, 2015), bu arasgtirmada satin alinan firmaya
odaklanan daha Onceki caligmalar temel alinmistir (Graebner, 2004). Ayrica, satin
almalarin basarilt olabilmesi i¢in, satin alinan orgiit calisanlarinin satin alimin
gerceklesmesine proaktif olarak dahil olmalar1 ve entegrasyon siirecinde is birligi
yapmalarinin 6nemi bilyiiktiir ve bunu incelemek i¢in satin alinan firmaya odaklanmak
gereklidir (Teerikangas, 2012). Elbette, bu siirecte goriisme, goézlem ve ikincil
verilerden elde edilen bilgiler, satin alan 6rgiit diizeyinde ve hatta satin alinan orgiitiin
calisanlar diizeyinde de ¢esitli degisimlerin yasandigin1 gostermektedir. Bu bilgiler
biitlinciil olarak degisimin agiklanmasinda kullanilacaktir. Calisma kapsaminda
degisimi tetikleyen unsurlar, degisimin gerceklestigi boyutlar ve degisimin seviyesi
incelenmektedir. Arastirma verilerinden elde edilen bilgiler, ileriki kisimlarda
aciklanacagr tizere degisimin Orgiitiin tim yapisinda gergeklesmedigi gibi,
gerceklestigi tiim boyutlarda da ayni diizeyde olmadigini gostermektedir. Bazi
alanlarda daha yogun bir degisim ve uyum gerceklesirken, bazi alanlarda degisimin
sinirl kaldig goriilmektedir. Ayrica, satin alinan 6rgiitiin de belirli bazi alanlarda satin

alan1 etkileyebilecegi, ufak da olsa onda degisimler yaratabilecegi gézlemlenmektedir.
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Orgiitsel Degisim Orgiitsel Uyum

Tam Uyum
SinirliUyum
Degismeyen
Degisim Degisim Alanlar

Tersine Uyum?

Degisim ihtiyaci

Birlesme S
*Paydas Degisimi

Uyum Mekanizmalan

&Aslatm *Kiiltiir Degisimi : Eﬂi‘:\fent:irajzgnu Islevsel Kilttrel
ma *Regtlilasyonlardaki Degisim 3 grasy

Sekil 3.2 : Arastirma modeli — ikinci evre.
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3.5 Katihmcilarin Se¢imi

Bu aragtirma i¢in goriismelerin kimlerle gergeklestirileceginin belirlenmesinde,
arastiritlan konu hakkinda ilgili ve bilgili kisilerin deneyimlerine ve bilgilerine
basvurulmasi yontemiyle (Johnson ve dig., 2007), ilerleyen amagh 6rnekleme yontemi
kullanilmistir. Amagli 6rnekleme kullanilarak satin alim sonrasi uyum siireci
(Creswell, 2012) hakkinda zengin agiklamalar gelistirilebilmesi i¢in bu siireci yasamis
ve mevcut durumda da Orgiit bilinyesinde calismakta olan miidiir ve yonetici
gorevlerindeki toplam 20 katilimer ile farkli tarihlerde 45 dakika ile 1,5 saat arasinda

stiren goriismeler gerceklestirilmistir.

Nitel arastirmanin temel 6rneklem yontemi olan “amacl 6rneklem”, olasiliksiz-segkili
orneklemedir. Bu yontemde temsil edilebilirlik degil, 6rneklemin arastirma konusu ile
iligkisi daha 6nemlidir; bu kapsamda zengin ve derin bilgiye ulasmada iyidir ve
amagclanan konuda geneli temsil kabiliyeti artirilmaya ¢alisilir (Flick, 2009). Goriisme
gerceklestirilen kisilerin, satin alim sonrasinda oOrgiitte degisimin yasandigi temel
birimlerin yoneticileri olmasi, goriisme gerceklestirildigi sirada halen 6rgiit nezdinde
calisiyor olmalar1, degisim siirecinde oOrgiitte gerceklestirilen yapisal ve kiiltiirel
uyumun saglanmasinda degisimin merkezinde rol almalari nedeniyle, bu kisiler ile
gergeklestirilen goriismeler orgiitteki degisim siirecinin anlasilabilmesinde yeterlidir
(Cizelge 3.2). Kendilerine ulasilamamasi nedeniyle goriisme yapilamayan az sayida
yonetici bulunsa da oOrgiitten toplanan ikincil veriler bu alanlardaki degisimin

aciklanmasinda yeterlidir.

Gortisme sorulari, satin alim sonrasindaki degisim siirecini agiklamaya yonelik
hazirlanmis, Orgiit yapisinda, is silireclerinde, goriisiilen kisilerin kendi sorumluluk
alanlarinda ve is yapis bigimlerinde gerceklesen degisimlerin ortaya ¢ikarilabilmesi
icin acik uclu olarak diizenlenmistir (Jemison ve Sitkin, 1986; Haspeslagh ve Jemison,

1991; Birkinshaw ve dig., 2000; Steele, 2014).
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Cizelge 3.2 : Arastirma Kapsaminda gorlisme gergeklestirilen ¢aliganlar.

Katilimct Satin Alim Oncesi Gorev Satin Alim Sonrast Gérev
1 Organizasyon ve Siire¢ Gelisim Birim Organizasyon ve Siire¢ Geligim Birim
Miidiiri Miidiirii-ABD
2 Organizasyon ve Siire¢ Gelisim Y06neticisi Egitim Midiirligii Birim Miidiiri
3 Finansal Planlama ve Analiz Miidiirii Gider Yonetimi ve Biitge Birim Miidiirii
4 Risk Planlama Izleme Raporlama Miidiirii Risk Yénetimi Baskam
5 Risk Yonetimi Midiirliigli — Y onetici Sermaye ve Operasyonel Risk Birim Miidiirii
6 Aktif Pasif Yonetimi Birim Miidiirii Aktif Pasif Yo6netimi Birim Miidiirii
7 Satin Alinan Kurulus Raporlama Ofisi — Satin Alan Kurulug Finans Koordinasyon
Yonetmen Birim Midiirii
8 Bireysel Bankacilik - Yonetici ij&?ﬁﬁ:an Kurulus Koordinasyon Birim
9 Organizasyon ve Siire¢ Gelisim Y6netmeni S?.tm Alan Kurulus Koordinasyon Birim
Y oneticisi
10 Organizasyon ve Siire¢ Geligim Ydnetmeni Organizasyon ve Siire¢ Gelisim Y 6neticisi
11 Hukuk Miidiirliigii - Avukat Hukuk Miidiirliigii — Yonetici Avukat
12 Finansal Planlama ve Analiz Birim Miidiirii Finansal Planlama ve Analiz Birim Miidiirii
13 Teftis Kurulu Baskani Teftis Kurulu Baskan
14 Teftis Kurulu Bagkan Yardimcisi-1 Teftis Kurulu Bagkan Yardimcisi-1
15 Teftis Kurulu Bagkan Yardimcisi-2 Teftis Kurulu Bagkan Yardimcisi-2
16 Uyum Miidiirliigii Birim Miidiirii Uyum Miidiirliigii Birim Miidiirii
17 Teftis Kurulu - inceleme Miifettisi-1 Teftis Kurulu - Yénetici-1
18 Teftis Kurulu - inceleme Miifettisi-2 Teftis Kurulu - Yonetici-2
19 Teftis Kurulu - inceleme Miifettisi-3 Teftis Kurulu - Yénetici-3
20 Ticari Krediler - Yonetici Ticari Krediler - Birim Miidiirii

3.6 Arastirma Sorulari ve Veri Toplama Yaklagim

Aciklayici vaka arastirmasi yontemi uygulanan bu ¢alismada, yanitlar1 aranan temel
sorular sunlardir:

>
>

Satin alim sonrasinda, satin alinan orgiitte ne gibi degisimler gerceklesmistir?
Satin alim sonrasinda, satin alan 6rgiite uyum saglamasi i¢in hangi yontemlere
bagvurulmustur?

Orgiitsel degisim, satin alman orgiitiin belirli alanlarinda sinirli m1 kalmistir
yoksa orgiitiin biitlinii izerinde mi etkili olmustur?

Satin alim sonrasinda satin alinan Orgiitiin yapisinda, islevlerinde (is
siireclerinde) ve insan kaynaklar1 (kiiltiirii) lizerinde degisim gerceklesmis
midir?

Satin alman Orgiit blinyesinde gorece az degisen veya degisime ugramayan
alanlar var midir? Var ise bunun nedenleri nelerdir?

Uyum siirecinde uygulanan yontemlerin, yazinda deginilen ydntemlerden
uygulanma bi¢imi agisindan farkliliklar1 bulunmakta midir?

Satin alim sonrasindaki uyum siirecinde, iki orgiit arasindaki etkilesimde satin
alan orgiit iizerinde de bir degisim etkisi yasanmis midir?

Bu arastirma igin veriler birincil (goriismeler ve gézlemler) ve ikincil (basili dokiiman

incelemeleri) veri

kaynaklarindan yararlanilarak toplanmistir. Yazin taramasi
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sonuclarindan (6rnek, Haspeslagh ve Jemison, 1991; Schweiger, 2002; Weber ve
Tarba, 2010) hareketle, gerceklestirilen goriismelerde katilimcilara, temel olarak,
“satin alim stireci sonrasinda bankada gézlemlenen degisimlerin neler oldugu”, “bu
degisimlerin orgiitiin hangi alanlarinda ve ne yogunlukta gerceklestigi”, “satin alim
oncesi doneme kiyasla degismeyen 6zellik veya olgular olup olmadig1”, “bu baglamda
ilgili yoneticilerin kendilerinin ve birimlerinin gérev ve sorumluluklarinda ne gibi
degisimlerin oldugu”, “satin alan kurulusun temel yap1 ve siireclerine ne derece uyum
saglandig1” konularinda, yukarida belirtilen sorular sorulmustur. Goriismelerden elde
edilen veriler goriisme sirasinda kisaca, sonrasinda ayrintili olarak yazilmis, yazilanlar
tekrarli bigimde okunmustur. Gortismelerden elde edilen verilerin timevarim kalitatif
teknigi ile (Bryman, 2008) okunmasi ile satin alim sonrasinda orgiitte gerceklesen
temel degisimlerin ve bu degisimlerin saglanmasina yonelik uygulanan uyum
mekanizmalariin neler oldugu ortaya ¢ikarilmistir. Uyum siirecine dair arastirmacinin
gozlemlerden elde ettigi verilerin, goriismelerden elde edilen veriler ile

birlestirilmesiyle, Bernard’in (2011) da belirttigi gibi gozlemlerden agiklamalara ve

uyum mekanizmalarini agiklayan desenlere dogru gidilmistir.

Arastirmada ikincil veriler, satin alim sonrasinda Orgiitiin faaliyet raporlarinin
incelenmesi, orgiit icinde yayimlanan bildiri ve duyurularin taranmasi, orgiit i¢erisinde
gonderilen e-postalarin okunmasi, basili siire¢ dokiimanlarinin (is planlari, birimlerle
ilgili yonetmelikler, siireclerle ilgili rehberler, kurallar vb.) ve ¢esitli sunumlarin

incelenmesi ile toplanmstir (Cizelge 3.3).

Cizelge 3.3 : Arastirma kapsaminda incelenen ikincil veriler.

Incelenen Veri / Dokiiman Adet Veri Tiirt Zaman Araligi
Sirket faaliyet raporlari 7 Rapor 2015 - 2021
Sirket kurumsal sunumlar1 4 Sunum 2017 - 2021
Sirket faaliyet plan1 sunumlari 5 Sunum 2016 - 2021
Sirket kurumsal web sitesi 1 Web sitesi 2017 - 2021
Sirket intraneti 1 Intranet 2017 - 2021
Sirket ici bildiri ve duyurular 25 Bildiri-Duyuru 2016 - 2020
Sirket organizasyon semalar1 6 Dokiiman 2016 - 2021
Sirket i¢i yonetmelikler 6 Dokiiman 2016 — 2021
Sirket i¢sel politikalart 21 Dokiiman 2017 - 2021
Sirket prosediirleri 22 Dokiiman 2017 - 2021
Sirket komite dokiimanlari 20 Dokiiman 2017 - 2021
Ust yonetimden ¢aliganlara 6 E-posta 2017 — 2021

iletilen bilgilendirme e-postalari
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Ikincil verilerden elde edilen bilgiler, birincil verilerden elde edilen bilgiler ile
birlestirilerek arastirma bulgularina ulagilmistir. Tiimevarim yaklagimi nitel verilerin
incelenebilmesine, gruplanmasina, elde edilen bilgilerin degisim siirecini agiklayan alt

temalara dontistiiriilebilmesine ve islenebilmesine olanak saglamistir.

3.7 Tiirkiye Bankacilik Sektorii - Gelisimi ve Giincel Durumu

Arastirmanin bu boliimiinde, incelenen Orgiitiin faaliyet gosterdigi tilkemiz bankacilik
sektoriiniin temel gostergeleri ve giincel durumu hakkinda Bankacilik Diizenleme ve
Denetleme Kurumu’nun Tiirk Bankacilik Sektorii Temel Gostergeleri raporu referans

alinarak bilgi verilmektedir.

Tiirkiye Bankacilik Sektoriinde, Eylil 2021 itibariyle 34 mevduat, 15 kalkinma ve
yatirim, 6 katilim bankasi olmak iizere toplam 55 banka faaliyet gostermektedir.
Bankacilik sektoriiniin bir 6nceki ¢eyrege (Haziran 2021) goére sube sayist 11 adet
azalmis, personel sayist 389 kisi azalmistir. Eyliil 2021 donemi itibartyla toplam sube

sayist 11.155 adet ve toplam personel sayis1 201.665 kisidir.

Cizelge 3.4°de (BDDK, 2021, s.2) goriilecegi lizere, Tiirk Bankacilik Sektoriiniin aktif
biiyiikliigii Eyliil 2021 doneminde bir dnceki y1l sonuna gore %15,4 artarak 7.047
milyar TL olmustur. Bu tutarin 4.038 milyar TL’sini krediler, 1.191 milyar TL’sini

menkul degerler olusturmaktadir.

Cizelge 3.4 : Tiirk bankacilik sektorii temel biytiklikleri.

Yiizde Degisim (%)

Tutar Bir Bir

Varliklar (Milyar TL) Onceki Onceki
Ceyrek Yil Sonu

Nakit ve nakit benzeri kalemler 772 10,4 34,1
Zorunlu karsiliklar 423 13,5 31,5
Krediler 4.038 31 12,9
Takipteki alacaklar (briit) 149 -0,4 -2,5
Menkul degerler 1.191 47 16,5
Diger aktifler 623 33 2,0
Toplam Aktifler 7.047 47 15,4
Yikimlilikler
Mevduat 4.107 6,1 18,9
Bankalara borglar 735 1,3 11,8
Repo islemleri 413 8,0 61,8
Ihrag edilen menkul kiymetler 243 18 8,5
Ozkaynaklar 655 3,7 9,2
Diger yiikiimliiliikler 894 1,3 -2,2
Toplam Yiikiimliiliikler 7.047 47 15,4
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Sektoriin aktif biiyiikliigiinin GSYH'ye oranit 2020 yilsonu itibariyla 1,21 olarak
gerceklesmistir. Sekil 3.3’de goriilecegi iizere, 2017 — 2020 doneminde sektoriin aktif
biiyiikliigiiniin GSYH igerisindeki pay1 artmustir.

Milar T Toplam Aktif Biiyiikliigii/ GSYH oran
7.500 - £ 130
7.000 -
6.500 -
oo L 120
5.500 -
5000 1 1,08 r 110
4500 |
3.500 - '
3.000 -
2500 050
2.000 -
1500 -
(000 | - 080

500 -

0+ L 070

2017 2018 2020 Mar.21 El.21
GSYH  mmToplam Aktifler ~ esbmToplam Aktif/GSYH (Sa3 eksen)

Sekil 3.3 : Tiirk bankacilik sektori aktif biyiikligii gelisimi.

2021 Eylil doneminde, bankacilik sektoriiniin toplam aktiflerine goére mevduat
bankalar1 %86, kalkinma ve yatirim bankalar1 %7 ve katilim bankalar1 %7 paya
sahiptir. Sekil 3.4’de goriilecegi lizere, sahiplik grubu ayrimina gore; kamu bankalari

%44, yerli 6zel bankalar %31 ve yabanci bankalar %25 paya sahiptir.

Fonksiyon Grubuna Gére Aktiflerin Dagilimi Sahiplik Grubuna Gdre Aktiflerin Dagilimi
YERL OZEL

KALKINMA VE ‘ s
s 1%
MEVDUAT
KAYILM
YABANCI

25%

Sekil 3.4 : Tirk bankacilik sektorii fonksiyon ve sahiplik grubuna gore aktiflerin
dagilimu.
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Eyliil 2021 déneminde, 4.038 milyar TL olan toplam kredi tutarinin 2.593 milyar TL’si

Tiirk parasi kredilerden, 1.445 milyar TL’si yabanci para kredilerden olugmaktadir.

Sekil 3.5’te kredilerin Tiirk Paras1 — Yabanci Para ayrimindaki gelisimi

gosterilmektedir. Kredilerin igerisinde ticari ve kurumsal kredilerin pay1 %54, KOBI

kredilerinin pay1 %23 ve tiiketici kredilerinin (kredi kartlar1 dahil) pay1 %23 diir.

Krediler
Milyar TL
(Tiirk Parasi - Yabanci Para)
4500 - =
4
3917
4.000 - 3.
3.576
3.500 -

3.000 -

2.500 -

2.000 -

2017 2018 2019 2020
WTirkParasi & Yabanci Para

Mar.21 Haz.21 Eyl.21

Sekil 3.5 : Tiirk bankacilik sektorii kredilerin dagilim gelisimi.

Toplam krediler igerisinde, insaat sektOriiniin payr %8,02; toptan ticaret ve
komisyonculuk sektoriiniin pay1 %7,14°tiir. Sekil 3.6°da segilmis sektorlerin toplam

krediler icerisindeki paylar1 gosterilmektedir.

Secilmis Sektorlerin Toplam Krediler igerisindeki Payi

ingaat

Toptan Ticaret ve Komisyonculuk

Elektrik, Gaz ve Su Kaynaklan Urt. Dagt. San.
Tarim

Perakende Ticaret ve Kisisel Uriinler

Metal Ana San. ve iglenmis Maden Urt. San.

Guda, Mesrubat ve Tutin San.

Tekstil ve Tekstil Uriinleri San.

Aragtirma Danigmankk Reklam ve Diger Faaliyetier

Oteller

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00 8,00 9,00

Sekil 3.6 : Tiirk bankacilik sektori kredilerin sektorel dagilima.
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Eyliil 2021 itibariyla takipteki kredilerin (briit) tutar1 149 milyar TL dir. Sekil 3.7.5°te
goriilecegi tlizere, s6z konusu kredilerin 74 milyar TL’sini ticari krediler, 56 milyar

TL’sini kobi kredileri olusturmaktadir (Sekil 3.7).

MilyarTL Takipteki Krediler
180 -
160 151 153 150 149

140
120

100

2017 2018 2019 2020 Mar.21 Haz.21 Eyl.21

B Tiketici Kredileri ve Kredi Kartlann ~ © Kobi Kredileri ™ Ticari Kredi

Sekil 3.7 : Tiirk bankacilik sektorii takipteki kredilerin gelisimi.

Toplam mevduatin 1.848 milyar TL’si TP mevduat/katilim fonlarindan, 1.963 milyar
TL’si doviz tevdiat hesabi/katilim fonlarindan ve 295 milyar TL’si kiymetli maden
hesaplarindan olugmaktadir. Sekil 3.8’de goriilecegi iizere, mevduatin %45°t TP
mevduat/katilim fonlarindan, %48’1 doviz tevdiat hesabi/katilim fonlarindan ve %7’si

kiymetli maden depo hesaplarindan olugsmaktadir.

Milyar TL Mevduatin Gelisimi
4500

4.000
3500
3.000
2500

2.000

-
2017 2018 2019 2020 Mar.21 Haz.21 Eyl.21

W TP Mevduat / Katihm Fonlan w Doviz Tevdiat Hesabi / Katilim Fonlar: M Kiymetli Maden Depo Hesaplari

Sekil 3.8 : Tiirk bankacilik sektorii mevduat gelisimi.
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Tiirk Bankacilik Sektoriiniin sermaye yeterliligi oran1 Eyliil 2021 déneminde %17,30
olarak gergeklesmistir. Banka sahiplik gruplari ayriminda yerli 6zel banka grubunun
sermaye yeterliligi standart orani1 %18,02 olup sektdr ortalamasinin tizerindedir. Sekil
3.9’da goriilecegi lizere, sermaye yeterlilik oran1 2017 — 2020 arasinda artis egilimi

gostermis, sonrasindaki donemde ise azalig yonlii hareket etmistir.

Sermaye Yeterliligi Oraninin Gelisimi

Milyar TL Yiizde
4500 -
4.000 - 1540 1344 18,00 17,7 2
16,85 17,30 [ 17,30
3.500 -
3.000 15
2.500 A
4389 4584 g
2.000 A 4.108 £ 10
3.439
1.500 2.983
2.484
1.000 A 5
500 -
S == 633 770 790 813 842
[ 0
2017 2018 2019 2020 Mar.21 Haz.21 Eyl.21
Yasal Ozkaynak Risk Agirlikli Varliklar Sermaye Yeterliligi Orani (Sag Eksen)

Sekil 3.9 : Tirk bankacilik sektorii SYR gelisimi.
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4. BULGULAR

Bu tez calismasi kapsaminda gergeklestirilen gorlismeler, gozlemler ve ikincil
verilerin incelenmesiyle elde edilen bulgular, Orgiitiin satin alim sonrasi uyum
stirecinde yapisinda, islevlerinde ve kiiltiirliinde meydana gelen degisimler gruplanarak

acgiklanmaktadir.

4.1 Degisim Siirecinin Temel Dinamikleri

Satin alan kurulug birgok iilkede faaliyet gosteren ve “Holding” yapisinda olan biiyiik
ve eski bir bankacilik kurulusudur. Kendi Orgiitsel biiyiimesini de biiyiik Olcilide
birlesme ve satin almalar ile gerceklestirmistir. Bilyiikliigiin ve ¢ok sayida cografyada
faaliyet gosterilmesinin bir sonucu olarak operasyonlarinda, izleme ve raporlama
stireclerinde zaman igerisinde standartlagsmaya gitmistir. Bu nedenle, satin aldig:
kuruluglart 6zellikle onemli stratejik konularda ve siireclerde kendi isleyis ve
raporlama siire¢lerine uyumlastirma arzusu igerisinde olan bir kurumdur. Satin alimi
takiben, bu ana strateji ile paralel sekilde bir holding yapis1 ve etrafinda iilkeler olan
ana yapiya satin alinan kurulusun da uyum saglamasi, ayrica raporlama yapisinin diger
iilkelerde oldugu gibi Tirkiye Orneginde de standartlastirilmasi ana kurulusun

odaklandig1 temel noktalar olmustur.

Satin alinan Orgiitiin ¢evresindeki en Onemli degisim paydaslarla ilgili ¢evresel
degisimdir. Satin alim islemiyle beraber, orgiitten beklentileri 6nceki doneme gore
farkli olabilecek, farkli yap1 ve siireclere sahip baska bir orgiit (satin alan) ana paydas
konumuna gelmis, bunun yaninda satin alan 6rgiitiin ¢evresi de satin alinan orgiit i¢in
yeni ve belirleyici bir ¢gevre haline gelmistir. Yeni bir paydas ve ¢evre ile kars1 karsiya
kalmak, yeniden uyum saglanmas1 gerekliligini ortaya ¢ikarmistir. Icine girilen yeni
cevreye uyum saglanmasi kagmilmaz olarak satin alinan Orgiitiin en temel hedefi
haline gelmistir. Zamana yayilmis olan degisim siirecinde temel olarak yapilanlar
sunlardir: Satin alim sonrasinda, iki kurum arasinda ziyaretler gergeklestirilmis ve

calisma gruplart olusturulmustur. Bu calisma gruplarinda satin alan kurumun is
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stirecleri ve beklentileri aktarilirken, satin alinan kurumun yapi ve siireclerinin
anlasilabilmesi i¢in ayrintili bilgi aligverisinde bulunulmustur, ayrintili analiz ve
goriismeler gerceklestirilmistir. 1ki kurumun yetkilileri tarafindan, aradaki
farkliliklarin ortaya c¢ikarilabilmesi i¢in ayrintili bir envanter analizi yapilarak
bankanin yapisi, tiim siiregleri, gérev ve sorumluluklar1 incelenmistir. Bu analizde
satin alinan Orgiitin mevcut politika ve prosediirleri, is birimlerinin amagclari,
istlendigi gorevler ve sorumluluklar, yonetimindeki ekiplerin gorev ve
sorumluluklari, karar alma mekanizmalar1 ve karar agacglari, birlikte calistig1 diger
birimler, kullandig1 sistem ve araglar incelenmistir. Bu ¢alismalarda, birimler gerek
yapilar1 ve siirecleri gerekse de kullandiklari arag ve sistemler ile biitiinciil bir sekilde
ele alinmis, banka icindeki konumlar1 ve birbirleriyle iliskileri irdelenmistir. Bu
calismalar once Bankanin birimleri i¢in, devaminda da bankanin istirakleri i¢in

gerceklestirilmistir.

Satin alian orgiit diizeyindeki ¢alismanin tamamlanmasi ve talep edilen bilgilerin
satin alan kurulusa iletilmesi akabinde, satin alan kurulus tarafinda analiz ¢alismalari
baslamistir. Satin alan orgiitiin kiiresel diizeyde uyguladig temel politika, prosediir ve
standartlar cergevesinde satin aldigi kurulus ile arasindaki farkliliklar oOrgiitiin
organizasyon ve siireglerden sorumlu birimine iletilmis ve bu farkliliklara yonelik
orgiitiin geri bildirimi alinmistir. Bu durum ise satin alinan orgiitteki farkliliklarin
azaltilmasma doniik bazi kararlar alinmasi gerekliligini dogurmustur. S6z konusu
farkliliklarin bir kisminin yasal mevzuat gerekliliklerinden, bir kisminin orgiitiin
yonetim anlayis1 ve calisma prensiplerinden, bir kismimin ise Orgiitiin ¢alisma
kiiltiiriinden kaynaklandigi gortilmiistiir. Dolayisiyla, bu farkliliklarin bazilari tiim
banka organizasyonunu veya yonetim dengesini degistirecek nitelikteki daha genis
kararlarin, bazilar1 ise, Orgiitteki bazi birimlerin sadece fonksiyonlarinda ya da
bagliliklarinda gilincellemeler yapacak nitelikte daha dar kapsamli kararlarin alinmasi
gerekliligini dogurmustur. Ortaya ¢ikan bu gereklilikler ardindan, satin alinan 6rgiitiin
satin alan Orgiite yap, isleyis ve kiiltiir bakimindan uyum saglamasina yonelik biiyiik
ve yaklasik 3 yillik bir zaman dilimine yayilan bir uyum projesi baslatilmistir. Proje
safhalara ayrilarak, orgiitiin yapisi, karar alma ve isleyis siirecleri, izleme ve raporlama
stiregleri, kontrol ve denetim siiregleri i¢in ayr1 ayr1 uyum hedefleri belirlenmis ve

zaman plani ¢ercevesinde uygulanmaya konulmustur.
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4.2 Yapisal Uyum Siireci

Satin alim sonrasinda satin alinan orgiitiin organizasyon yapisinda onemli Olglide
degisim gerceklesmistir. Orgiitiin, satin alim &ncesindeki organizasyon yapisi satin
alm sonrasindaki yapi ile karsilastirildiginda, bazi birimlerin yeni kuruldugu,

bazilarinin ise faaliyetlerinin veya bagliliklarinin degistirildigi goriilmektedir.

4.2.1 Yonetim kurulu yapisindaki degisim

Satin alim 6ncesinde Orgiitiin yonetim kurulunda (YK) Tiirk iiyeler bulunmaktayken,
satin alim sonrasinda yonetim kurulunda satin alan kurulusun {ist diizey yonetiminden
tiyeler atandig1 ve zaman igerisinde bu iiye sayisinin da arttig1 gézlemlenmistir. Satin
alman kurulusun, 2014 yilindaki yonetim Kurulu yapisi incelendiginde, satin alan
kurulustan yalnizca bir iiye bulunmaktayken, 2021 yilindaki yonetim kurulu yapisina

bakildiginda bu sayinin doérde yiikseldigi goriilmektedir.

4.2.2 Satin alinan kurulusun birimlerindeki degisim

Satin alim sonrasinda, satin alman kurulusun zaman igerisindeki organizasyon
semalarinin incelenmesi ve gergeklestirilen goriisme ve gozlemler sonucunda bazi
yeni birimlerin kuruldugu belirlenmistir. Ornegin, Kurumsal ve Yatirrm Bankacilig
Strateji, Analiz ve Koordinasyon birimi, satin alma sonrasinda grup yapilanmasina
uyumlu olacak sekilde kurulmustur. Yine satin alan kurulusun organizasyon yapisinda
yer alan Tiiketici Finansmani, Gider Y 6netimi, Kredi Strateji birimleri, Risk Planlama,
Izleme ve Raporlama, Kurumsal ve Ticari Krediler Yapilandirma, Sermaye ve
Operasyonel Risk, Piyasa ve Yapisal Risk ve Koordinasyon birimleri satin alim
sonrasinda satin alinan kurulus biinyesinde ana gruba uyum saglanmasi yOniinde

kurulan birimlerdir.

Satin alim sonrasinda yeni kurulan birimler oldugu gibi, doniistiiriilen birimler de
bulunmaktadir. Aktif Pasif yonetimi, Global Piyasalar, Risk Yonetimi, Krediler Ailesi,
Dijital Bankacilik birimleri, Miisteri Deneyimi ve Teknoloji ailesi satin alim 6ncesinde
de var olan, ancak satin alim sonrasinda ana gruba uyum saglanmasi i¢in fonksiyonlari,

rol ve sorumluluklar: doniistiiriilen birimlerdir.
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4.2.3

Birimlerin yapisal baghhiklarindaki degisim

Satin alim sonrasinda orgiitiin birimlerinde yukarida deginilen degisimler yaganirken,

s0z konusu birimlerin bagl oldugu genel miidiir yardimciliklarinda konsolidasyona

gidilerek (16 GMY pozisyonu 11’¢ diistiriilmiistiir) fonksiyonlarinda ve adlarinda da

degisiklikler gergeklesmistir:

1.

Satin alim Oncesi donemde ii¢ farkli GMY’lik altinda yliriitiilen finans
fonksiyonlar1 Finans ve Muhasebe adi altinda tek GMY catisinda
birlestirilmistir. Bu kapsamda muhasebe, finansal planlama ve analiz, vergi ve

yatirimet iligkileri tek elden yonetilmeye baglanmistir.

Hazine ve Yatinm Bankaciligt GYM’ligi Aktif Pasif Miidiirliigi’nii finans
ailesine devrederek ve kapsamina Kurumsal Bankacilik ve Nakit Yonetimi
faaliyetlerini alarak “Kurumsal Bankacilik ve Hazine” olarak yeniden
konumlanmustir. 1 y1l sonra ayr1 bir GMY’lik olan Proje Finansmani birimi de

bu cat1 altina dahil olarak GMY’lik kapanmustir.

Hukuk Hizmetleri ve Risk Takip GMY’ligi tahsilat fonksiyonlarmi krediler

ailesine devretmis adi hukuk hizmetleri olarak giincellenmistir.

Insan Kaynaklart ve Egitim GMY’ligi diger GMY liklerden devralinan
Miisteri Memnuniyeti, Satin Alma ve Ingaat birimleri ile Insan Kaynaklar,

Miisteri Memnuniyeti ve Destek Hizmetler olarak konumlanmastir.

Krediler ailesi adin1 degistirmemekle birlikte yeni strateji odakli kurulan

birimler ve tahsilat birimleri ile birlikte kapsamini genisletmistir.

Giivenli Operasyon Miidiirliigii Teknoloji, Operasyon ve Merkezi Pazarlama

GMY’ligine baglanmistir.

Satin alimin hemen sonrasinda Bireysel bankacilik altinda konumlanan Sigorta
ve Emeklilik miidiirliigii, Kurumsal Marka ve Pazarlama iletisimi, Cagri

Merkezi birimleri 1 y1l sonra Dijital Bankacilik GMY’ligine devredilmistir.

48



4.2.4 Kredi riski yonetimi birimlerinin tek ¢ati altinda toplanmasi

Satin alim o©ncesinde kurulusun organizasyon yapisinda kredi tahsis ve takip
fonksiyonlar1 birbirinden ayr1 tutulmakta, ayr1 birimler altinda faaliyet gostermektedir.
Ancak satin alan kurulusun kredi riski yonetimini biitlinciil bir bakis agisi ile ele almasi
nedeniyle, kredi degerlendirme, kredi tahsisi, kredilerin takibi ve tahsilat siireglerinin
tamami Kredi Riski Yo6netimi adiyla tek bir ¢at1 altinda toplanmustir. Bununla birlikte,
lokal ve global mevzuat dogrultusunda grup genelindeki raporlamalara ve TFRS
raporlama standartlarina uyum saglanabilmesi i¢in yine bu yapr altinda Risk Planlama,
Izleme ve Raporlama departmani kurulmustur. Ticari krediler ve kurumsal kredilerden
sorumlu departmanlar ayrilarak grup genelindeki yapiya uyumlu hale getirilmistir.
Ayrica, otomasyon sistemi tarafindan degerlendirilen krediler i¢in yine grup
genelindeki yapiya uygun olarak projeler ve degerlendirme fonksiyonlarindan ayri bir
odaklanma yaratilarak bireysel ve kobi krediler risk stratejileri departmani

kurulmustur.

4.2.5 Risk yonetimi birimlerinin ayristirilmasi

Risk yoOnetimi tarafindaki en temel yapisal degisiklik, risk tiirlerin bazinda
uzmanlasma ve derinlesme saglanabilmesi amaciyla piyasa riski ve yapisal risk
yonetimi ile sermaye ve operasyonel risk yonetiminin ayristirilarak farkli iki birim
sorumluluguna verilmesidir. Bu iki birim Risk Yonetimi Bagkanligi altinda
yapilandirilmigtir. Satin alma 6ncesi Denetim Komitesine bagli olan Risk Yonetim
fonksiyonlart ise yeni kurulan Risk Komitesine bagli sekilde yeniden

konumlandirilmistir. Risk Komitesi ise dogrudan Yonetim Kurulu’na baglanmistir.

4.2.6 Orgiitiin komiteleri ve komite isleyis biciminin degisimi

Organizasyon yapis1 degisirken, orgiitiin komiteler yapilanmasi da degigmistir. Satin
alim oncesinde oOrgiitte ¢ok sayida komite bulunurken, satin alim sonrasinda bu
komitelerden bazilar1 kapatilmis, satin alan grubun komite yapilanmasina paralel yeni
komiteler kurulmus, bazi komiteler ise kapsamindaki faaliyetlerin niteligi sebebiyle
birlestirilmistir. Yeni komiteler ve bu komitelerin gorev ve sorumluluklar1 banka

intranetinde degisiklikler yapildik¢a yeniden yayimlanmustir.

Satin alan kurulus biinyesindeki komiteler incelendiginde ise “komite” yapisinin

kurumsal yonetimin ve karar alma mekanizmasinin bir pargasi olarak grup genelinde
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cok dnemsendigi, komitelerin goriis aligverisinin ya da yeni uygulamalarin tartigildig:
yapilardan daha ¢ok iist diizeyde temsil niteligi bulunan, genellikle {ist yonetimden
katilimin bulundugu ve hemen hemen bir¢ok is alanini etkileyecek 6nemli kararlarin
alindig1, toplant1 kararlarinin tiim ilgili partiler tarafindan baglayic1 oldugu yapilar
oldugu gozlemlenmistir. Bunlarin en temelinde ise “komite” yapisinin iyi
kurgulanarak gerek dokiimantasyon gerekse Ongoriilen standart siirecler
dogrultusunda belirli kriterlere oturtuldugu; komite kurulus silirecinin yazili hale
getirilerek kararlarin belirli format dogrultusunda ongoriilen periyotlarda ilgili
taraflara dagitildigi, onaylandig1 ve tiim siirecin izlenebilir oldugu bir mekanizma

haline getirildigi gorilmistiir.

Satin alim Oncesinde satin alinan orgiitte 40’a yakin komite bulunurken, satin alim
sonrasinda bu komitelerden bazilar1 yukarida bahsedilen amaclar dogrultusunda
olmadigi, daha ¢ok bilgi paylasimina ya da belirli bir konuda yorum/diisiince almaya
hizmet etmesi sebebiyle ¢alisma grubu niteliginde bulundugu diisiiniilerek kapatilmas,
satin alan kurulustaki global komitelere paralel lokal komite bulunmasi zorunlulugu
sebebiyle baz1 komiteler yeni kurulmus, bazi komiteler ise kapsamindaki faaliyetlerin

niteligi sebebiyle birlestirilmistir.

Satin alim sonrasinda, satin alan kurulus grup genelinde belirledigi ana stratejik
kararlara yonelik (biitce, sermaye, denetim vb.) tiim iilkeler nezdinde olmasi1 gereken
zorunlu komiteler ve bu komitelerin iiye yapilar1 konusunda ydnlendirmede
bulunmustur. Bununla birlikte bazi 1§ alanlar1 da ana gruba uyum saglanmasi amaciyla
farkli komiteler de kurmustur. Bu gelismeler 15181nda; Risk Komitesi, Ucretlendirme
komitesi, Kurumsal Giivence Komitesi, Operasyonel Risk Kabul ve Uriin Y&netimi
Komitesi, Sorumlu Bankacilik Komitesi, Gider Yonetimi ve Verimlilik Komitesi

kurulmustur.

4.2.7 1¢ kontrol ve i¢ denetim yapisindaki degisim

Satin alim sonrasinda orgiitiin i¢ denetim ve i¢ kontrol fonksiyonlarinda da satin alan
grubun yapilanmasima uyumlu olacak sekilde bir yapilanmaya gidilmistir. I¢ kontrol
fonksiyonu, reaktif ve is alanlarindan bagimsiz goriilmemis, fonksiyon kapsaminda
yapilan kontrollerin is alaninin rutin faaliyetlerinin bir pargasi olarak onlarin da
benimsedigi ve dnemsedigi, is siireclerine dahil ettii bir faaliyet olarak goriilmesi

planlanmistir. Bu kapsamda i¢ kontrol yapisi birinci ve ikinci seviye kontroller olarak
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ayrigtirilarak  yeniden diizenlenmistir. Birinci seviye kontrollerin sahipligi is
birimlerine verilmistir. I¢ Kontrol fonksiyonu birinci seviye kontrollerin yeterliligini
ve metodolojisini sorgulayan, denetleyen bir yap1 olarak ikinci seviye kontrol birimi

olarak konumlanmustir.

Ic denetim fonksiyonunun organizasyon yapisi da lokasyon bazli denetim
yapilanmasindan risk ve siire¢ bazli yapiya dogru degisim gecirmistir. Bu kapsamda
satin alan grup nezdinde temel alinan 11 ana risk tiirii, satin alinan orgiitiin denetim
organizasyonunda da ayni sekilde uygulanmaya baslanmis, bu riskler bazinda stirekli
denetim gergeklestirecek uzmanlik ekipleri kurulmustur. Denetim alanindaki
degisikliklerden bir digeri de denetim siireglerindeki degisikliklerdir. Bu kapsamda
yillik risk degerlendirmesi ve risk matrisinin olusturulmasi, yillik denetim planinin
olusturulmasi, denetimlerde 6rneklem se¢imi, denetim risk seviyelerinin belirlenmesi,
belirlenmis risk seviyeleri ilizerinden denetimlerde tespit edilen bulgularin 6nem
derecelerinin  belirlenmesi, rapor yazim metodolojileri, rapor yayimlama
metodolojileri, kullanilmakta olan sistemler ve denetim bulgularinin yayimlanmasi

stireclerinde zaman icerisinde kayda deger degisiklikler gerceklesmistir.

Uyum siirecine iligkin ilerleme durumu haftalik ilerleme toplantilarinda, aylik
operasyonel komitelerde ve strateji komitelerinde, iki kurulug arasinda gergeklestirilen
is ziyaretlerinde, periyodik ve tek seferlik raporlamalarda siirekli olarak takip

edilmistir.

4.2.8 Satin alinan kurulusun birim / servis isimlerinin degisimi

Yapisal uyum siirecinde, satin alinan orgiitiin birimlerinin ve birimlerin igindeki
servislerin isimleri zaman igerisinde satin alan kurulusun yapisindaki isimler ile benzer
hale gelmistir. Ornegin énceden insan kaynaklar1 adi ile anilan yapinimn ismi yetenek
ve kiiltlir olarak adlandirilmaya baslanmistir. Yine satin alim Oncesinde miisteri
memnuniyeti olarak gecen yapi ismi yenilenen organizasyonda miisteri deneyimi
ismini almigtir. Satin alim 6ncesinde teknoloji olarak gegen yapinin ismi mithendislik

hizmetleri ve veri olarak giincellenmistir.

51



4.3 Tslevsel (Fonksiyonel) Uyum Siireci

Satin alim sonrasinda, satin alan oOrgiite siiregsel-fonksiyonel anlamda uyum
saglanabilmesi i¢in, satin alinan orgiitiin pek ¢cok fonksiyonunda kapsamli degisimler

olmustur. Bu degisimler ilerleyen boliimlerde agiklanmaktadir:

4.3.1 Satin alan grubun risk izleme metriklerinin uygulanmaya baslanmasi

Satin alinan Orgiitiin risk istahinin satin alan gruba yakinsadigi goézlemlenmistir.
Yapilan goriismelerde, satin alim Oncesinde Orgiitiin risk tercihlerinin daha farkl
oldugu belirtilirken, satin alim sonrasinda hazine alanina getirilen ¢esitli limitler ve
metrikler ile yonetim seklinin ve risk tercihlerinin de degistigi sonucuna ulagilmistir.
Bunun gerceklestirilmesinde temel olarak likidite riski, faiz riski ve yabanci para riski
izerinde ¢esitli optimizasyon metrikleri kullanilmistir. Bu limitler ¢cergevesinde “oyun
alaninin ¢ercevesinin yeniden belirlendigi” ifade edilmekte ve bu sayede hakim
ortagin risk algisina yakin bir yonetim sekli ile hareket edilmesi gerekliliginin dogdugu
belirtilmektedir. Bu alandaki en temel degisimlerden birisi, hazine tarafinda énceden
banka ve miisteriler adina alinacak pozisyonlarin yonetimi ayn1 miidiirliige bagli iken,
satin alim sonrasinda bunlarin farkli yonetim merkezlerinin sorumluluguna
verilmesidir. Yabanci para riskinin yoOnetiminin ayrilmasindaki temel motif ise,
yabanci para kredilerin kendi dogas1 geregi, kur degisimleri sonucunda yaratabilecegi
yapisal risklerin ters pozisyon alinarak yasanabilecek olasi volatilitenin bertaraf

edilmesidir.

Bunlarla birlikte, satin alan grup biinyesinde uygulanmakta olan farkl: {iriin ve miisteri
gruplari ic¢in belirlenmis risk metrikleri ve varlik yonetim limitlerinin satin alinan
orgiitte de uygulanmaya basladigi belirlenmistir. Ayrica, belirli periyotlarda bu
limitlere yaklasilip yaklasilmadigi, limitlerin asilip asilmadig: yapilan raporlamalar ile
takip edilmeye baglanmistir. Bu sayede, satin alinan kurulusun hangi is alaninda ne
kadar biiyliyecegi, farkli is alanlarina sermayesinin ne kadarini aktaracagi da bir izleme

ve kontrol yapis1 igerisine alinmistir.

4.3.2 Krediler siirecinin yeniden yapilandirilmasi

Fonksiyonel anlamda uyum saglanmasi yolunda gerceklesen en biiylik degisimlerden
birisi de kredi riski yonetim politika ve siire¢lerinin yeniden kurgulanmasidir. Krediler

alaninda satin alan kurulusun kredi delegasyon kurallar1 satin alinan kurulusta da
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uygulanmaya baslanmis, Yonetim Kurulu’'ndan baslayarak kredi verme yetkileri
yeniden diizenlenmis, spesifik alanlar ve 6zellikli krediler i¢in yetki dagilimi satin alan
grup bilinyesinde uygulanan kurallar da gozetilerek uyumlu hale getirilmistir. Belirli
tutarin tizerindeki krediler i¢in dosya bazinda alinan ve alinacak aksiyonlar noktasinda
bilgilendirme i¢in periyodik toplanti/komiteler diizenlemistir. Diger yandan, sadece
kredi verilis asamasinda degil, yapilandirma ve refinansman islemlerinde de s6z
konusu kurallar satin alinan kurulusta uygulanmaya baslanmistir. Satin alinan banka
ve istiraklerinde kredi politikalar1 uyumlastirilarak benzer kredi tahsis yaklasimlari ve
kriterleri benimsenmesi beklenmistir. Bu baglamda kredi tahsis stirecini 6nemli 6l¢iide
etkileyen konsolide limit yonetim siireci olusturularak uygulanmaya baslanmustir.
Bankanin istiraklerinde, belirli tutarlarin iizerinde kredilendirilecek miisterilerin kredi
kararlar1 delegasyon yapisinda genel miidiirliige gelecek sekilde yeniden
diizenlenmistir. Yine krediler alaninda, ticari nitelikli tirlinii bulunan miisterilerin, mali
durum ve faaliyetlerinde olusabilecek sorunlarin dnceden tespit edilmesi, riskliligin
etkin takibi ve hem bankay1r hem de miisteriyi koruyacak aksiyonlarin zamaninda
alinabilmesi amaciyla gelistirilen “Erken Uyar1 Sistemi” uygulamaya alimuistir.
Bununla birlikte, satin alan grubun getirdigi limitler ve hedef rasyolar satin alinan
oOrgiitiin istiraklerini de kapsayacak sekilde konsolide takip edilmeye ve raporlanmaya
baslanmugtir. Bu takip siireci beraberinde bankadaki risk ve finans ekiplerinin giinliik
takip siireclerine de girmis ve satin alinan kurulusta genel midiirliikteki tiim yonetim
kademeleri, kendi sorumluluk alani ile ilgili istiraklerin takibinden de sorumlu
tutulmustur. Ilgili istiraklerdeki énemli kararlarin veya degisimlerin bankadaki ilgili
komitelere giindem yapilmasi istenmis, gerekli goriilmesi durumunda

degerlendirilmesi beklenmistir.

4.3.3 Orgiit politika ve prosediirlerinin giincellenmesi

Satin alimdan sonrasinda, satin alinan 6rgiitiin politika ve prosediirleri 6nemli dl¢iide
degisim gecirmistir. Satin alim dncesinde de varligini siirdiiren temel bazi politikalar,
ana gruba da uyumlu olacak sekilde giincellenmistir. Bununla birlikte, satin alan
grubun ana politikalar1 zaman igerisinde satin alinan orgiitte de - yerel gereklilikler de
dikkate alinarak — olusturularak yayimlanmistir. Bu politikalara bagli ¢ok sayida yeni
prosediir yazilmig, s6z konusu prosediirler de yine ana grubun kiiresel olarak
uygulamakta oldugu prosediirlere uygun sekilde olusturulmustur. Ayrica, politika,

prosediir ve siire¢ dokiimani gibi orgiitiin temel isleyisini diizenleyen dokiimanlarin
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giincellenmesi ve takibi i¢in olugturulma tarihi, versiyon numarasi, giincelleme tarihi

bilgileri siirece eklenmistir.

4.3.4 Yeni iiriin ve hizmet iiretme siirecindeki degisim

Satin alim sonrasinda, Orgiitiin yeni Uriin ve hizmet gelistirme siirecinde onemli
degisikliklere gidilmistir. Satin alim 6ncesi donemde yeni iiriin veya hizmet gelistirme
stireci temelde is kollar1 ve tiriin gelistirme ekiplerinin ¢alismalariyla tasarim, gerekli
sistemsel ve siiregsel gelistirmeler ve bilgi teknolojilerinin kurgulanmasi sonrasinda
hayata gecirilmekteydi. Bu isleyis satin alim sonrasinda onemli 6l¢iide degisim
gecirmistir. Grup uygulamalaria uyumlu olacak sekilde, artik yeni bir iiriin veya
hizmet olusturma ve bunlarin pazara siirilmesi siirecinde risk yonetimi bakis agisiyla
iiriinlin veya hizmetin yasal mevzuata, grup ilkelerine, politika ve prosediirlerine
uygun sekilde ilerlenebilmesi amaci ile siirece belirli risk uzmanliklarinin bakis agisi
da dahil edilmeye baslanmistir. Oyle ki, herhangi bir iiriin veya hizmetin hayata
gecirilebilmesi i¢in, dncelikle isin sahibi birimler ile risk uzmanliklarinin bir araya
getirildigi bir operasyonel risk kabul ve iirlin yonetimi siireci olusturulmustur. S6z
konusu siirecte oncelikle isin sahibi birimler {iriiniin veya hizmetin tiim 6zellikleriyle
birlikte amacini, hedeflenen faydalar1 ve kurgulanan isleyis silirecini risk
uzmanliklarina aktarmakta, bu bilgiler 1s181nda bir araya gelinen ¢alisma gruplarinda
risk uzmanliklar1 kendi konulariyla ilgili olasi riskleri degerlendirmekte ve bu riskleri
Onleyici veya azaltict kontrol mekanizmalarin1 tanimlamaktadir. Tim bu
degerlendirmeler sonrasinda {iriin veya hizmet dogrudan bu siirecin yonetigimi i¢in
olusturulan komitede tartisilmakta ve onaylandiktan sonra hayata ge¢irilebilmektedir.
Bu komitede ilgili is birimlerinin iist diizey yoneticileri ile birlikte risk ve kontrol
ekiplerinin yoneticileri de katilim saglamaktadir. Siire¢ bununla da sonlanmamakta,
iriiniin veya hizmetin hayata gecisi sonrasinda, daha degerlendirme asamasinda
belirlenen izleme metrikleri 1s181nda risk kontrol ekipleri yine belirlenen periyotlarda
kontrol ve izleme faaliyetleri gergeklestirmektedir. Bu faaliyetlerde oOnceden
tanimlanan kontrollerin etkin calisip calismadigi degerlendirilmekte ve ayrica
kontroller sonucunda tespit edilen eksiklik veya aksakliklara iligkin dizeltici
aksiyonlar alinmaktadir. Izleme ve kontrol sonuglari da yine ilgili is birimi ve kontrol
ekipleri tarafindan komiteye belirli donemlerde raporlanmaya baslanmistir.

Dolayistyla iiriin veya hizmetin tasarim asamasindan tiim hayat dongiisii boyunca olasi
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risklerin 6nlenmesi veya kontrol altinda tutulabilmesine yonelik bir yonetisim ortami

hayata gecirilmistir.

4.3.5 Komitelerin kurulus ve isleyis siirecinin benzestirilmesi

Satin aliman Orgiitte, satin alan grubun uygulamalarina paralel olarak, komitelerin
kurulus ve isleyis siirecinde de bazi degisimler gergeklesmistir. Komite kurulus ve
isleyis prosediirii olusturulmus, komite talepleri Organizasyon ve Siire¢ Gelisim
Miidiirliigii’ne iletilerek degerlendirilmeye baslanmistir. Ayrica, komitelerde alinan
kararlar satin alim 6ncesine kiyasla daha yapilandirilmis sekilde yazili hale getirilerek
katilimeilar ile her toplanti sonrasinda paylasilmaya, tutanaklar ile daha ayrintili bir

sekilde kayit altina alinmaya baslanmistir.

4.3.6 Karar verme siirecinde merkeziyetciligin artmasi

Satin alimi takiben bankanin istiraklerinin yoOnetiminde de bir degisim siireci
yasanmistir. Bircok iilkede faaliyet goOsteren grup, sahibi oldugu istiraklerinin
faaliyetlerini tek bir grup olarak, merkeziyet¢ci bir anlayisla yonetmektedir.
Ulkelerdeki istirak kuruluslarm da kendi istirakleri bulunabilmektedir. Satin alim
sonrasinda, satin alinan bankanin hem yurti¢i hem de yurtdisi istiraklerinin yonetimi
de bu anlayisa uyum saglama yoniinde daha merkeziyetci bir yapiya evrilmis,
istiraklerin mali ve operasyonel siireclerini etkileyen biiylik kararlar merkezden
alinmaya baslamistir. Istiraklerin bu yeni ydnetim anlayis1 ¢ercevesinde ydnetiminin
saglanmasi i¢in, grup genelinde, temel birkac alanda, tiim istirakler tarafindan ¢aligma
prensibi olarak kabul edilecek politika ve prosediirler olusturulmustur. Satin alinan
bankaya uygulanan varlik yonetim limitleri, risk yonetimi ve risk istahi, izleme ve
raporlama yiikiimliiliklerine bankanin istirakleri de tabi tutulmustur. Banka,
istiraklerinden periyodik olarak topladig: verileri, satin alan kurulusa konsolide olarak
raporlamaya baslamistir. Ceyreklik ve yillik mali raporlara banka ve istiraklerinin de

tiim 1lgili rakamlar1 dahil edilerek periyodik raporlama siirecine baglanmistir.

4.3.7 Finansal raporlanma sistemlerinin satin alana uyumlu hale getirilmesi

Satin alim sonrasinda degisim yasanan diger bir temel alan, satin alinan kurulusun
finansal bilgilerine yonelik verilerin raporlanmasi ile muhasebe ve finans sisteminin
satin alan kurulusa uyumlu hale getirilmesidir. Verilerin nerede ve nasil tutulacagi,

verilerin raporlanmasinda uyulmasi gereken formatlar ve rapor diizenleme kriterleri,
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muhasebe ve raporlama dilinin uyugmasi konulart satin alim sonrasinda odaklanilan
temel alanlardir. Bu siiregte satin alan kurulus tarafindan satin alinan kurulusa ¢ok
sayida dokiiman ve prosediir gonderilmis, ilk etapta kiiresel diizeyde temel politika ve
prosediirlerin uyumlastirilmas1 amaglanmistir. Muhasebe sistemindeki temel rapor
formatlari, hesap diizeni ve kural setleri paylagilmistir. Bu degisimler siirerken, satin
alman kurulusun kendi i¢ raporlamalarinda da benzer degisimlerin oldugu
gozlenmistir. Ust yonetime yapilmakta olan sunumlarin igerikleri ve formati, satin alan

kurulusa yapilmakta olan formatlara benzer hale gelmistir.

4.3.8 Biitce ve raporlama siirecinin degistirilmesi

Diger yandan, satin alinan Orgiitiin biitge ve raporlama siirecinde de Onemli
degisiklikler meydana gelmistir. Bankada rutin dis1 giderler ve proje harcamalari
kapsaminda, tiim hizmet alimlarina ait siireclere iliskin y6netim modelinin ve
prosediirlerin saptanmasi ile bu harcamalarin stratejik, finansal ve teknik kriterler
bazinda degerlendirilerek Onceliklendirilmesi ve verimlilik esaslarina uygun
gerceklestirilmesi amaglanmistir. Bu kapsamda ilgili rutin dis1 giderler ve proje
harcamalarina iliskin tutar bazinda yetki kirilimin1 gosteren siire¢ yOnetmeligi
yayimlanmigtir. Benzer sekilde bankada limitli giderlerle ilgili uygulanan kurallar
hakkinda ayrintili bilgilendirme amagh olarak yeni bir prosediir yayimlanmis, s6z

konusu prosediire uygun hareket edilmesi istenilmistir.

4.3.9 Sektor ile ilgili ¢esitli yurtdisi diizenlemelerine uyum saglanmasi

Satin alim sonrasinda gerceklesen degisimlerden biri de satin alan kurulusun tabi
oldugu bir¢ok Avrupa diizenlemesine (6rnek. (European Banking Authority, European
Central Bank, Sarbanes-Oaxley diizenlemeleri) satin alinan kurulusun da uyum
saglama yiikiimliiliigiiniin gelmesidir. S6z konusu diizenlemelere tabi olma durumu,
beraberinde bu diizenleyici otoriteler i¢in raporlama yapma gerekliligini de getirmistir.
Artik satin alinan banka da ana gruba bu diizenlemelerin getirdigi raporlamalari
hazirlayarak periyodik olarak iletmektedir. Ayrica, bu diizenleyici otoritelerin ana

grup biinyesinde gerceklestirdigi denetimlere de tabi olunmustur.

4.3.10 Satin alma siirecinin ana gruba benzer halde merkezilestirilmesi

Satin alim 6ncesinde Orgiitiin satin alma faaliyetleri biitceleri dahilinde ihtiyacin sahibi

olan birimler tarafindan yiriitiilmekte iken, sattim alim sonrasinda s6z konusu
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faaliyetlerin grup uygulamalarina uyumlu olacak sekilde daha merkezi sekilde
yiriitiilmesine yonelik ¢alismalar gergeklestirilmistir. Buna yonelik merkezi siireg ve
prosediirler olusturulmustur. Ayrica, Orgiitiin satin alim siireclerinde tedarikci
secimine yoOnelik olarak olduk¢a kapsamli bir degerlendirme metodolojisi

uygulanmaya baglanmustir.

4.3.11 i¢ kontrol ve denetim siireclerinin uyumlastiriimasi

Satin alim sonrasindaki énemli degisimlerden biri de orgiitiin i¢ kontrol ve i¢ denetim
siireclerindeki degisimdir. Satin alinan kurulusun i¢ sistemler yapis1 olduk¢a kurumsal
bir zeminde ve yerel mevzuat hiikkiimlerine uyumlu bir yapiya sahiptir. Satin alim
sonrasinda, orgiitiin i¢ kontrol fonksiyonlar1 grup yapisindaki organizasyona uyumlu
olacak sekilde yeniden tasarlanarak, kontroller birinci ve ikinci seviye olarak
ayristirllmig, birinci seviye kontroller ilgili departmanlarin mevcut is siirecleri
igerisine yerlestirilerek belirginlestirilmis, i¢ kontrol merkezi ise ikincil seviye
kontrolleri gergeklestirecek sekilde yapilanmistir. Ugiincii seviye kontrollerden ise
onceden oldugu gibi i¢ denetim birimi sorumludur. Satin alim sonrasinda, i¢ denetim
biriminin yapis1 ve igleyisinde gerceklesen temel degisim ise, dnceden lokasyon bazli
denetimler gerceklestirilmekteyken, sonrasinda risk bazli ve siire¢ bazli denetimlerin
uygulanmaya baglandig1 goriilmektedir. Bu kapsamda, yillik risk degerlendirmesi ve
denetim planinin olusturulmasi, denetimlerde Orneklem secimi, denetim risk
seviyelerinin belirlenmesi, belirlenmis risk seviyeleri lizerinden denetimlerde tespit
edilen bulgularin 6nem derecelerinin belirlenmesi, rapor yazim metodolojileri, rapor
yayimlama metodolojileri, kullanilmakta olan sistemler ve denetim bulgularinin
yayimmlanmasi  siireglerinde zaman igerisinde kayda deger degisiklikler
gerceklesmistir. Bu degisim, beraberinde denetim ekiplerinde risk bazli uzmanlagsmay1
da olumlu yonde etkilemistir. Belirlenen riskler i¢in denetim ekipleri takimlara
ayrilmis, her bir risk 6zelinde diizenlenen egitim programlari, is baginda egitimler ve
grubun denetim yontemleri ve metriklerinin satin alinan 6rgiite aktarilmasiyla birlikte
her risk Ozelinde uzmanlagan ekipler, lokasyon bagimsiz olarak denetledikleri

stirecleri ugtan uca denetleme imkanina sahip olmustur.

Sonug olarak, fonksiyonel diizeyde uyumun saglanabilmesi ig¢in temel politika ve

prosediirler, komiteler, krediler, risk izleme, biitce ve raporlama, i¢ denetim ve i¢
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kontrol, kurumsal yonetim ve komiteler siireclerinde, 6nemli diizeyde degisimler

gerceklesmistir.

4.4 Kiiltiirel Uyum Siireci

Inceledigimiz 6rnek yurtdist merkezli bir grubun bir yerel orgiitii satin almasi
oldugundan dogal olarak, satin alim Oncesinde, taraflar arasinda bir kiiltiirel uyum
bulunmamaktadir. Yapilan arastirmalara (Bereskin ve dig., 2018; Lee ve dig., 2018;
Khan ve dig., 2020) gore, kiiltiirel uyumsuzluk, birlesme ve satin almalarin basarisini
cok biiyiik olgiide etkilemekte, bu nedenle kisa siirede giderilmesi gerekmektedir.
Konumuz vakada da satin alim sonrasinda, ana Orgiite kiiltirel anlamda da uyum
saglanmast gerekliligi dogmustur. Bunun saglanabilmesi i¢in bir dizi uyum
mekanizmalari isletilmistir. Bu kapsamdaki uyum mekanizmalari devam eden

boliimde aciklanmaktadir.

4.4.1 Stratejik onceliklerin uyumlu hale getirilmesi

Satin alan grubun benimsedigi temel stratejik dncelikleri bulunmaktadir. Bunlar temel
olarak sermayenin etkin yonetimi, verimlilik odagi, insan kaynaklarinin siirekli
gelisimi, faaliyetlerin dijital mecralarda yayginlastirilmasi, yeni is modelleri ve yiiksek
miisteri memnuniyeti standartlaridir. Satin alim sonrasinda, satin alinan 6rgiitte de bu
onceliklerin ¢esitli sunumlar ve ortak konferanslar ile duyuruldugu, her bir stratejik
Onceligin orgiit list yonetiminden baslayarak orta kademe yoneticilere ve caligsanlara
aktarildig1 goézlenmistir. S6z konusu stratejik Oncelikler, satin alinan kurulusta
gerceklestirilen projeler ile iliskilendirilmis, projelerin ¢iktilarinin her bir 6ncelige
nasil katki sagladigina iist yonetim nezdinde yapilan sunumlarda ve toplantilarda yer
verildigi gorlilmiistiir. Bunun yaninda, satin alinan kurulusun kendi intranetinde de s6z
konusu degerlerin duyuruldugu, bunlar ile ilgili kisa bilgilendirme videolar:
gosterildigi belirlenmistir. Stratejik onceliklerin orgiitiin faaliyet raporlarinda, yillik
vizyon toplantilarinda da diizenli olarak yer buldugu, hatta bunlarla ilgili dijital

ortamda ¢esitli etkinlikler de diizenlendigi gorilmektedir.

4.4.2 Satin alanin grup degerlerinin satin alinan kurulusa uyarlanmasi

S6z konusu uyum siirecinde, satin alinan kurulus nezdinde grup degerlerinin de

anlatilmaya ve kullanilmaya baslandig1 gozlemlenmistir. “Biiyilik diisiiniiriiz”, “Tek
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bir ekibiz”, “Miisterimiz Onceligimizdir” ifadeleri ile tanimlanan bu degerler satin
alinan kurulus nezdinde yayilmis ve gercgeklestirilen projeler ile iliskilendirilmeye
baglanmistir. Ayrica senede bir giin degerler giinii olarak Kabul edilmis ve bu giin

Ozelinde grup genelinde ¢esitli aktiviteler, sunumlar ve yarigsmalar diizenlemistir.

4.4.3 Karsihikh ziyaretler ve ¢alistaylarin diizenlenmesi

Satin alim sonrasinda, satin alinan orgiite cok sayida ziyaretler gergeklestirilmis, bu
ziyaretlerin bazilar1 satin alinan kurulusun farkli birimlerinin ¢alisanlarinin da dahil
edilmesi suretiyle ortak uyum projeleri gerceklestirilmesi i¢in, bazilar1 da dogrudan
birim miidiirleri ve {ist yonetim seviyesinde karsilikli etkilesimin arttirilmasi ve satin
alan kurulusun vizyon ve stratejilerinin satin alinan kurulusa aktarilmasi amaci ile
gerceklestirilmistir. Uyum siirecinin sonlarna dogru satin alinan kurulustan da artik
satin alan kurulusa farkli birimlerin ¢alisanlarindan olusan takimlarin gerek egitim
gerekse karsilikli iletisimin arttirilmasi amaci ile satin alan kurulus nezdindeki seminer
ve calistaylara katilma amaci ile ziyaretler gergeklestirildigi goriilmektedir. Bu sayede,
iki kurulusun calisanlar1 arasindaki iletisimin arttirilmasi, karsilikli beklentilerin dogru
ifade edilmesi ve daha kisa siire i¢erisinde ayn1 vizyon ve stratejilerin benimsenmesine
calisildigi, bu anlamda kisi entegrasyonunun tetiklenerek kuvvetlendirildigi

goriilmektedir.

4.4.4 Cahsanlara egitim ve kariyer olanaklarinin saglanmasi

Kiiltiirel uyumun ve insan kaynaklari entegrasyonunun 6nemli bir pargasi da satin
alinan kurulus ¢alisanlarina taninan egitim ve kariyer olanaklaridir. Bu noktada uyum
siireci igerisinde ana kurulusun satin alinan kurulus c¢alisanlarina kendi intranetinde
yer alan egitimlere katilma imkani sundugu, cesitli e-egitimler ve ortak video
konferanslara dahil ettigi goriilmektedir. Satin alinan kurulusta ayrica yabanci dil
kurslar1 olusturulmus, satin alan orgiitiin ana dilinde bu egitimlere katilma imkéani
olusturulmustur. S6z konusu egitimler hem bankacilik alanindaki farkli uzmanlik
dallarina hitap eden uzmanlik egitimlerini, hem de ana kurulusun kendi is siireglerinde
kullanmakta oldugu metodolojileri 6gretmeyi amaclayan egitimleri icermektedir.
Satin alim siireci sonrasinda yasanan degisimler yalnizca egitim olanaklarinda degil,
kariyer planlamasi konusunda da gézlemlenmistir. Satin alimin ilk evrelerinde ana
kurulus ile koordinasyonu saglayan, ¢esitli raporlamalar1 gergeklestiren ve satin alinan

kurulusta ana kurulusun metot ve siireclerinin olusturulmasini saglayan caligsanlarin,
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satin alim sonrasi ilerleyen donemde yeni kurulan cesitli birimlerdeki gorevlere
atandig1 goriilmektedir. Diger taraftan, denetim ailesi igerisinde ana kurulusun denetim
birimi ile ortak caligmalar gerceklestirilmeye baslanmis, hatta satin alinan bankanin
denetim ekiplerinin ana kurulusun diger iilkelerdeki ¢esitli denetimlere istirak ettikleri
belirlenmistir. Denetim ailesi igerisinde risk bazli yapilanma ile yeni pozisyonlar

olusturulmus ve terfi imkanlar1 dogmustur.

Bununla birlikte, satin alinan kurulusun bazi iist diizey yoneticilerinin ana kurulus
yapisinda farkli cografyalarda gorevlere atandiklar1 gdzlemlenmistir. Ornegin satin
alian kurulusun kredi kartlar ve iiye isyeri yonetiminden sorumlu genel miidiirii, ana
kurulusun tiim kart operasyonlarinin basina getirilmis, bireysel ve kobi bankaciligi
genel miidiir yardimcisi ana kurulusun ABD {ilke miidiirii pozisyonuna atanmais, ayrica
bu vaka calismasi kapsaminda goriisme gergeklestirilen kisilerden biri olan
organizasyon ve siireclerden sorumlu birim miidiiri de ana kurulusun ABD
operasyonlarindaki siire¢ ve organizasyon miidirliigiine atanmistir. Ayrica, ana
kurulusun baz1 iist diizey yoneticilerinin de satin alinan kurulusun yénetim kurulu
tiyeliklerine atandig1 belirlenmistir. Satin alim sonrasinda, orgiitiin yonetim kuruluna
ana kurulustan dort iiye atanmistir. Bunun yaninda, orgiitiin en 6nemli komiteleri olan
kredi komitesi, denetim komitesi, kurumsal yonetim komitesi, risk yonetimi komitesi,
aktif pasif komitesi gibi komitelerin tamaminda da ana kurulusun iist diizey

yoneticilerinin iiye olarak atandiklar1 goriilmektedir.

4.4.5 Ortak toplantilar ve video konferanslarin diizenlenmesi

Ortak toplantilar ve video konferanslar da iki kurulus arasindaki kiiltiirel uyumun
arttirilmasi icin diizenlenen bir uyum mekanizmasidir. Ornegin grup biinyesindeki
farkli tlkelerin eslenik birimleri diizenli olarak gergeklestirilen canli video
konferanslarda giindemdeki is siirecleri, mevzuat degisiklikleri ve yeni konular
hakkinda bilgi alip vermekte, yeni metotlar, ¢calisma prensipleri ve sonuglar hakkinda

fikir aligverisinde bulunmaktadir.

4.4.6 Cahsan memnuniyeti dl¢iim siirecinin satin alana uyumlastirilmasi

Satin alim Oncesinde de oOrgiit biinyesinde diizenli olarak c¢alisan bagliligi ve
memnuniyeti anketleri diizenlenmekteydi. Ancak, satin alim sonrasinda, s6z konusu
uygulamalarda grubun global diizenlemelerine ve standartlarina uyumlu olacak

sekilde degisiklikler gerceklestirilmis, ayrica ¢alisan baglilig1 anket sonuglari, grubun
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diger iilkelerde de uyguladig1 sekliyle iilke performans puanina da etki etmeye

baslamistir.

4.4.7 Logo, i¢sel dokiiman ve kurumsal imza formatlarinin degismesi

Satin alim sonrasinda, orgiitiin logosu temel bazi 6zelliklerini koruyacak sekilde
degismis, i¢sel raporlar, sunumlar ve diger dokiimanlarda yeni logo ve ana grubun
dokiiman formatlar1 kullanilmaya baglanmis, ayrica e-postalarda kullanilmakta olan
imzalarin da formati ana grup formatlarina uygun olacak sekilde giincellenmistir. S6z
konusu degisimler, orgiitiin {ist yonetimi tarafindan ¢alisanlara oncesinde e-posta,
video konferanslar ve web tabanli kisa videolar ile duyurularak, onlar1 bilgilendirerek

gergeklestirilmistir.

4.5 Degisimden Az Etkilenen veya Etkilenmeyen Alanlar

Satin alim sonrasinda, onceki boliimlerde deginildigi lizere satin alinan Orgiitiin
yapisinda, islevlerinde ve kiiltiiriinde ¢esitli degisimler ger¢eklesmistir. Ancak, satin
alim sonrasinda bu degisim riizgarindan gorece az etkilenen, hatta etkilenmeyen

alanlar da oldugu gézlemlenmistir.

Bunlardan ilki, satin alman orgiitteki iskolu yapilanmasidir. Miisteri segmentleri
temelinde yapilanan iskollari, segment ve lriin yOnetimi, pazarlama, saha satis
koordinasyon fonksiyonlarini merkezi olarak yonetip gézetmekte, stratejik planlama
fonksiyonunu gergeklestirmekte, iskolu biitgelerini yonetmekte ve sahanin hedef
gerceklesme diizeylerini takip ederek performansi izlemektedir. En temel anlamda
bireysel bankacilik, kobi bankacilig1 ve ticari bankacilik olarak oOrgiitlenen yapi,
bankanin subeleri ve bdlgeleri araciligi ile fonksiyonlarini gergeklestirmektedir. Satin
alim sonrasinda iskolu tarafinda satin alim oncesine kiyasla orgiitsel yapilanma yerini
korumustur. Isleyis tarafinda ise yalnizca is gelistirme fonksiyonu ayrilarak miisteri
¢oziimleri yapilanmasina devrolmustur. Orgiitin bu béliimiiniin degisimden az
etkilenmesinin baslica nedenini, bireysel bankacilik miidiirii “Halihazirda tikir tikir
isleyen performansli bir yap1 var, kar merkezlerine miidahale edip isleyisi bozmak
istemediler” seklinde aktarmistir. Orgiitiin satin alim 6ncesi ve satin alim sonrasi
organizasyon semalar1 incelendiginde de iskolu yapilanmasinin yerini korudugu teyit

edilmektedir.
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Degisimden az etkilenen ikinci bir yapilanma da orgiitiin operasyon merkezidir.
Bankanin operasyonlarmi yiiriitmek {izere satin alimdan ¢ok 6nce kurmus oldugu
merkezi bir operasyon yapilanmasi bulunmaktadir. S6z konusu yapilanma miisterilerin
her tiirlii bankacilik isleminin operasyonel faaliyetlerini merkezi olarak yiiriitmektedir.
Satin alim sonrasinda da bu alan yapisal ve iglevsel biitiinliglinii biiylik Slgiide

degismeden korumustur.

Orgiitiin satin alim sonrasinda biiyiik dl¢iide etkilenmeden faaliyetlerine devam eden
diger alanlar1 hukuk hizmetleri, miisteri memnuniyeti ve stratejik planlama gibi destek
fonksiyonlaridir. S6z konusu fonksiyonlar isleyis anlaminda satin alan grubun
stireglerine uyum saglasa da yapi1 ve insan kaynaklar1 boyutlarinda degisimden sinirlt

etkilenmislerdir.

4.6 Satin Alan Kurulusta Gergeklesen Degisimler

Gergeklestirilen goriismelerde, ana kurulusun da satin alim sonrasindaki uyum
stirecinin gergeklestigi zaman diliminde kendi igerisinde ¢esitli degisimler gegirdigi
belirlenmistir. Bu degisim siirecine iligkin finans koordinasyon birim miidiirii ile
gerceklestirilen goriismede ti¢ temel degisim tizerinde durulmustur. Bunlardan ilki,
ana Kurulusta satin alimin basinda var olan ve hedef kurulus ile birebir uyumlu
olmayan iskollarinin bulunmasidir. Bu iskollar1 temelde tiiketici finansmani, sigorta
iskolu ve kendi insan kaynaklari, raporlama yapisi ve yonetim yapisi1 bulunan kurumsal
yatirim bankaciligidir. Ana kurulusun satin alimdan sonra kendi organizasyon yapisini
giincellerken bu iskollarinin bazilarini kapattig1 ve stratejisini degistirdigini belirten
birim miidiirii, yeni siirecte artik iskollar1 degil, tilkeler odakli bir yapiya gecildigini

belirtmistir.

Bir diger 6nemli degisim, ana kurulustaki icra kurulu baskani degisimidir. Yeni icra
kurulu bagkanmin gelmesi ile birlikte {ilkeler yapilanmasi kurulmustur. Bugiinkii
yapilanmada da Tirkiye’deki kurulusun genel miidiiri, iilkeler yapilanmasinda da
Holding’e bagli iilke miidiirii olarak konumlanmuistir. Yeni icra kurulu bagskaninin bazi
yetkileri de ana kurulus yapilanmasinda risk ve finanstan sorumlu baskana

devrolmustur.

! Onceki gorevinde, uyum siirecinin bir boliimiinde satin alan kurulusun satin alinan kurulus ile
koordinasyonunun saglanmasindan goérevli olan birimin midiirliiglinii yapmustir.
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Uciincii  biiyiik degisim de ana kurulusun risk tarafindaki yapilanmasin
degistirmesidir. Onceden icra kurulu baskanina bagli olan risk yapilanmasi, degisim
ile birlikte riskten sorumlu baskan yapilanmasina evrilmistir. Bu degisim, hedef
kurulusta da bir dizi degisimi tetiklemistir. Onceden risk yapilanmasi kredilere bagl
calisirken, sonradan buradan ayrilarak Yonetim Kurulu'na bagli calismaya
baslamistir. Bu fonksiyona bagli bazi1 gorevler farkli birimlere devrolurken, ana
kurulus tarafindan da yonetim ve risk istahinin yeniden belirlenmesi amaci ile bir¢ok
yeni hedef ve limitler (6rn. Loan to Stable (L/SF) rasyosu, Likidite karsilama orani
(Liquidity Coverage Ratio - LCR), Yabanci Para duyarlilik rasyosu (FX sensitivity
ratio)) getirilmistir. Ayn1 zamanda, krediler tarafinda birer koordinatorliik ve birim

miidirliikleri olusturulmus, krediler alanindaki yapilanma biiylimiistir.

4.7 Satin Alinan Kurulustan Satin Alan Kurulusa Yonetici Transferleri

Satin alim sonrasindaki drgiitsel degisim siireci igerisinde, satin alinan kurulugun bazi
yoneticilerinin satin alan grup biinyesinde yonetim kadrolarinda gorevlendirilmeye
baslandig1 gdzlemlenmistir. Ornegin, satin alim &ncesinde orgiitiin kredi kartlar1 ve
O6deme sistemleri iskolunun genel miidiiriiniin, satin alim sonras1 dénemde ana grubun
global 6deme sistemlerini yonetmek tizere atanmustir. Yine satin alim Oncesinde
Orgiitlin organizasyon ve siire¢lerden sorumlu direktoriiniin, satin alim sonrasi
donemde ana grubun farkli bir iilkedeki organizasyon ve siireglerinden sorumlu
direktorii olarak atanmistir. Satin alim Oncesinde Orgiitiin bireysel bankacilik
iskolundan sorumlu olan genel miidiir yardimcisinin satin alim sonrasinda ana grubun
farkli bir tllkedeki operasyonlarindan sorumlu iilke miidiirii gorevine getirildigi
goriilmiistiir. Oncelikle yonetim kadrolarda drnekleri goriilmeye baslanan yurtdist
gorevlendirmelerin, uyum siirecinin sonlarinda diger calisanlarin da erisim saglayip
giincel pozisyonlar1 goriintiileyebilecekleri ortak bir platform {iizerinden de

duyurulmaya baslandig1 gozlemlenmistir.
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5. SONUC VE DEGERLENDIRMELER

Birlesme ve satin alma arastirmalarinin ¢ogu ya birlesme oncesi konulara ya da
birlesme sonrasi entegrasyona (Bauer & Matzler, 2014) odaklanmakta ve esas degerin
satin alim veya birlesmeden sonraki donemde yaratilacagi konusunda uzlagsmaya
varmaktadir (Haspeslagh ve Jemison, 1991). Entegrasyon arastirmalari ¢ogunlukla
entegrasyon yaklagimlar: (Weber ve Tarba, 2010), entegrasyon tipolojileri (Angwin
ve Meadows, 2015), farkli entegrasyon tiirleri (Birkinshaw, Bresman ve Hékanson,
2000), entegrasyon hizi (Bauer, King, & Matzler, 2016), entegrasyon Onlemleri
(Bauer, Dao, Matzler ve Tarba, 2017), sosyokiiltiirel ve insan faktorleri (Stahl ve
digerleri, 2013; Stahl ve Voigt, 2005) veya satin almalar sirasinda iletisim (Angwin
ve dig., 2016; Schweiger ve Denisi, 1991) gibi igsel faktorlere odaklanmaktadir. Bu
vaka arastirmasinda ise, yurtdis1 merkezli bir grubun Tiirkiye Bankacilik sektoriindeki
bir orgiitii satin almas1 6rnegine odaklanilarak, satin alim sonrasinda 6rgiitsel uyumun
saglanmasi yolunda uygulanan mekanizmalar, yapisal, fonksiyonel ve kiiltiirel uyum
boyutlarinda ele alinarak, uygulanan entegrasyon mekanizmalarinin hangilerinin bu ti¢
farkli uyum boyutlarina hizmet ettigi ortaya konulmaktadir. Bunun yaninda, satin
alinan oOrgiitiin farkli birimlerinde uyum saglanmasi yoniinde atilan adimlarla Grgiitsel
degisimin ne derece yogun gerceklestigi — veya gerceklesmedigi — arastirilmaktadir.
Ayrica, uyum mekanizmalarinin uygulanis bicimlerinin farklilasip farklilasmadigi

irdelenmektedir.

Yazinda genellikle ayni {ilke i¢inde yapilan birlesme veya satin alma Ornekleri
iizerinde degerlendirmeler yapilirken (6rnek, Bernad ve dig., 2010, ispanya; Gomes
ve dig., 2012, Nijerya; Ron ve Matte, 2014, Hollanda; Lina ve Graziano, 2015,
Litvanya; George ve dig., 2016, Japonya; Johan, 2018, Endonezya), sinir Otesi
birlesme ve satin alma Ornekleri (6rnek, Goddard ve dig., 2012; Asya ve Latin
Amerika) az sayida calismada incelenmistir. Bu nedenle, sinir 6tesi bir satin alma
stirecinin incelendigi bu calisma, ilgili alan i¢in 6nemli katkilar sunarak literatiirdeki

mevcut bilgi birikimini zenginlestirmektedir.
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Birlesen, satin alinan orgiitlerin kurumsal gevreleri, birlesme ve satin alma siireci ve
gerceklesen iglemin basarisi agisindan 6nemlidir. Bu nedenle, Tiirkiye’den bir 6rnegin
incelenmesi, ¢ogunlukla gelismis iilkelerde yapilan birlesme/satin alma ornekleri
(Mahadewi, 2018, Liu ve Dig., 2019, Lee ve Dig., 2018, Renneboog ve Vansteenkiste,

2019, Zhou ve dig., 2018) tizerinde duran literatiir agisindan 6nemlidir.

5.1 Yapusal, Islevsel ve Kiiltiirel Boyutlarda Uyum

Kral ve Kralova (2016), orgilitsel degisimin en temel gostergesinin orgiit yapisindaki
degisim oldugunu belirtmistir. Mahadewi (2018), basaril1 bir birlesme ve satin alma
sonrast entegrasyon siirecinin, biiyiikk bir oOrglitsel degisimi gerceklestirmeyi
saglayacak olan ve liderligi tesvik eden uygulanabilir bir degisim siireciyle miimkiin
oldugunu belirtmistir. incelenen vakada, satin alim sonrasinda satin alinan &rgiitiin
yapisi satin alan Orgiite uyum saglama yolunda degisim gecirmistir. Ancak, bu
degisimin yogunlugu oOrgiitiin tiim birimlerinde aynmi olmadigi gibi ayni zaman
diliminde de gergeklesmemistir. “Satin alan kurulusun oOncelik verdigi yapi1 ve
sliregler” daha 6nce uyum dongiisiine girmis, diger alanlar ise degisim siirecine daha
sonra dahil olmustur. Uyum gerekliligi birkac¢ boyutta degisim gerektirmistir. Bunlar

temel olarak yapisal uyum, fonksiyonel uyum ve kiiltiirel uyum boyutlaridir.

Genel satin alma basarisi, yazinda da aciklandig1 (Haspeslagh ver Jemison, 1991;
Birkinshaw ve dig. 2000) lizere hem gorev entegrasyonu hem de insan kaynaklari
entegrasyonu siireglerinin etkin yonetimine bagli olmaktadir. Uyum stireci bir biitiin
olarak ele alindiginda, cesitli gorev ve insan kaynaklar1 entegrasyon mekanizmalari
ile, satin alan Orgiite yapisal, fonksiyonel (siire¢ bazli) ve kiiltiirel anlamda uyumun
saglanmasi gergeklestirilmistir. Ana kurulusa uyum saglanan boyutlara Cizelge-5.1’de

deginilmistir.
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Cizelge 5.1 : Satin alim Sonrasinda yapisal, fonksiyonel ve kiiltiirel uyum.

Yapisal Uyum
(Gorev Entegrasyonu
Mekanizmalari ile)

Fonksiyonel (Siire¢ Bazl1)
Uyum (Gorev Entegrasyonu
Mekanizmalari ile)

Kiiltiirel Uyum
(insan Kaynaklar1 Entegrasyon
Mekanizmalari ile)

Risk yonetimi ve Krediler
yapilanmalarinin degistirilerek
satin alan kurulusun yapisina
benzer hale getirilmesi

Hazine yapilanmasinin
giincellenmesi

Yeni birimler kurulmasi, bazi
birimlerin yapilanmasinin
giincellenmesi

Komiteler yapilanmasinin
degistirilmesi

I¢ Denetimde yapilanmasinin
degistirilerek satin alan orgiite
uyumlu hale getirilmesi
(Lokasyon bazli modelden risk
bazli modele gecilmesi)

I¢ Kontrol Modelinin
giincellenerek grup
yapilanmasina uyumlu hale
getirilmesi

Orgiitiin politika ve
prosediirlerinin giincellenerek
satin alan grup politikalarina
uyumlu hale getirilmesi, yeni
politika ve prosediirlerin
yayimlanmasi

Grup uygulamalarina uyumlu
sekilde limitler ve metrikler
tanimlanmasi

Grup siireglerine uyumlu
olacak gekilde raporlama ve
takip siirecleri olusturulmasi

Komitelerin isleyis seklinin
giincellenmesi

I¢c Denetim metodolojilerinin
satin alan grubun metotlarina
uyumlu hale getirilmesi

Grup sirketlerinin isleyis ve
karar alma siireglerinin
giincellenerek daha merkezi bir
yonetim seklinde gegilmesi
Performans Degerlendirme
Sisteminin gruba uyumlu hale
getirilmesi

Ortak degerler ve stratejik
oncelikler olusturularak
yayimlanmasi ve tegvik
edilmesi

Ortak proje ekipleri kurulmasi

Karsilikl1 ¢alisanlarin ve
yoneticilerin transfer edilmesi

Calisanlara yurtdisi ziyaretler
ve ortak egitim programlari
diizenlenmesi

Ortak toplantilar ve video
konferanslar ile ¢alisanlar
arasinda etkilesimin
arttiritlmasi

Ust yonetim tarafindan
calisanlara degisim siirecine
iliskin bilgilendirmeler
yapilmasi

Cizelgeden de goriilecegi lizere, yapisal uyum temelde belirli birimlerin ana kurulusa
uyumlu olacak sekilde yeniden yapilanmasiyla gerceklestirilmis olsa da Orgiit
icerisinde ¢ok sayida birimin satin almadan Onceki yapisimt da korudugu
goriilmektedir. Yapisal degisimin en yogun yasandigi birimler krediler, hazine, izleme,
takip, raporlama ve i¢ sistemler birimleridir. Bu alanda degisimin digerlerine gorece
daha sinirlt kaldig: alanlar ise temelde iskollar1 (satis ve pazarlama yapilanmasi),
hukuk ve teknoloji birimleri olmustur. Fonksiyonel (islevsel) uyum, ana kurulusun
politika, prosediir ve siireclerine uyumlu politika ve prosediirler olusturulmasi, bazi
stireclerin yeniden tasarlanmasi ve uyum derecesinin izlenmesiyle gergeklestirilmistir.
Yapisal uyum ile orgiitlin belirli birimleri daha ¢ok etkilenirken, fonksiyonel uyum ile

Orgiitlin biitiinii tizerinde gecerli olacak kural ve prosediirler, is siiregleri olusmakta,

dolayisiyla orgiitiin tamamu iizerinde etkili olmaktadir.

Yazinda (6rnek: Sales and Mirvis, 1984; Shrivastava, 1986; Haspeslagh and Jemison,
1991), uluslararasi c¢alisan toplantilari, kiiltiirel farkindalik seminerleri, ortak proje

takimlari, personel rotasyonu, ortak personel egitim programlarinin satin alim sonrasi
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entegrasyon siirecini kolaylastirdig1 belirtilmektedir. Bu baglamda yazinda ortak
toplantilar diizenlenmesi, ortak proje ekiplerinin olusturulmasi, ¢alisanlar arasinda
bilgi birikiminin paylasilmasi, deneyimli uzmanlarin karsilikli transferi, calisan
rotasyonu ve birlesen orgiitler arasinda kaynak paylasiminin saglanmasi yontemlerine

deginilmektedir.

Yapilan incelemeye gore, bu mekanizmalardan “ortak toplantilar diizenlenmesi”,
“ortak proje ekiplerinin olusturulmasi”, “¢alisanlar arasinda bilgi birikiminin
paylasim1” mekanizmalarmin bu vakada da uygulandigr dogrulanirken, “personel
rotasyonu” ve “deneyimli uzmanlarin karsilikli transferinin” sinirhh  kaldigi
goriilmektedir. Gergeklestirilen goriismeler ve incelenen ikincil verilerden, bunun
nedeninin satin alan kurulusun faaliyet gosterdigi cografyalarda konusulan dil oldugu
anlagilmaktadir. Birlesme ve satin alma sonrasi entegrasyon siirecindeki yumusak
konular, ulusal ve orgiitsel kiiltiir farkliliklari, IK uygulamalarindaki farkliliklar,
liderlik tarzlarindaki farkliliklar ve yemek, dil, sosyal degerler ve yasam tarzi gibi
sosyal farkliliklar olarak ifade edilmektedir (Bari ve dig., 2016, Cartwright ve Cooper,
1995; Nur, 2012). Kedia ve Reddy (2016), iletisimin sinir Gtesi satin almalarin basarisi
tizerindeki 6nemine dikkat gekmislerdir. Bari ve dig. (2019), etkili ve agik bir iletigim
sisteminin, satin alim sonrasinda ¢aligsanlar1 firma performansini artirmak i¢in 6nemli
Olciide motive ettigini belirtmektedir. Birlesme ve satin alma sonrasi donemde, dil
Ogrenimi ve Kkiiltiirel degisim sosyal faaliyetlerinin c¢alisanlarin uyumlulugunu
artirabilecegi, bilgi ve teknoloji paylasim ve aktarim uygulamalarinin hizlanmasin
saglayabilecegini belirtmislerdir. Incelenen vakada da dil bariyerinin, satin alman
kurulus ¢alisanlarinin satin alan grubun farkli cografyalarinda gorev almalarina engel
olusturmakta oldugu, bu nedenle, satin aliman kurulusun calisanlarinin daha ¢ok
Ingilizce konusulan cografyalarda gorevlendirildikleri goriilmektedir. Sz konusu
bariyerin asilabilmesi i¢in, satin alinan orgiitte yabanci dil egitimlerinin arttirildigi,
calisanlarin yabanci dil 6greniminin tesvik edilmeye baslandigr goriilmektedir.
Cizelge 5.2’de yazinda (Bansal, 2015, Birkinshaw ve dig., 2000, Haspeslagh ve
Jemison, 1991, Schweiger ve Denisi, 1991, Vaara ve dig., 2003, Hebert ve dig., 2005,
Dauber, 2009) deginilen baslica yapisal, fonksiyonel ve kiiltiirel uyum

mekanizmalarina yer verilmektedir.
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Cizelge 5.2 : Yazinda baslica yapisal, fonksiyonel ve kiiltiirel uyum mekanizmalart.

Yapisal ve Fonksiyonel Uyum Kiiltiirel Uyum
Odakl1 Mekanizmalar Odakl1 Mekanizmalar
Ortak toplantilar diizenlenmesi Ortak orgiitsel aktiviteler diizenlenmesi
Ortak proje ekipleri olugturulmasi Calisma  saatleri disinda  ortak  aktiviteler
gerceklestirilmesi

Galisanlar arasinda bilgi birikiminin Ortak personel egitim programlar: diizenlenmesi

paylasilmasi
Deneyimli uzmanlarin karsilikli transferi Caliganlar arasinda iletigsimin arttirilmast
Calisan rotasyonu Sosyokiiltiirel egitim

Birlesen orgiitler arasinda kaynak paylasimi Expatlardan faydalanilmasi

Ortak kimlik ve degerler olusturularak calisanlar
arasinda ortak bir kiiltiir olugturulmasi

Kiiltlire] uyumun saglanmasina yonelik olarak, yazinda insan kaynaklar1 entegrasyon
mekanizmalar1 kapsaminda islenen temel unsurlar, iletisim (Schweiger and Denisi,
1991), is birligine yapilan yatirimlar (Schweiger and Goulet, 2005), expatlardan
yararlanilmasi (Hebert ve dig., 2005), sosyo-kiiltiirel egitim (Vaara ve dig., 2003) ve
kimlik olusturma kampanyalaridir (Vaara ve dig., 2007). Bu baglamda ortak orgiitsel
aktiviteler diizenlenmesi, c¢alisma saatleri disinda ortak informel aktiviteler
gerceklestirilmesi, ortak personel egitim programlart diizenlenmesi mekanizmalari
islenmektedir. Dixon (2005) kiiltiirtin “yumusak™ bir husus oldugunu ve orgiitlerin
olasi kiiltiirel catismalar1 6lgebilmek ve yonetebilmek i¢in kiiltiir ile ilgili anketler ve
cok sayida degerlendirme yapmalar1 gerektigine dikkati ¢ekmistir. Kiiltiir ile ilgili
hususlar1 yonetebilmek igin etkili bir yontem olarak, herkes igin gegerli olacak -

ornegin “miisteri odakli”, “yenilik¢i”, “sonug¢ odakli”, “takim odakli”, “saygili” gibi

bazi davranissal 6zelliklerin tanimlanmasi 6nerilmektedir (Dixon, 2005).

5.2 Yazindaki ve Pratikteki Kiiltiirel Uyum Mekanizmalari

Yazinda deginilen yontemlerin, bu vaka arastirmasinda da kendisine yer buldugu
goriilmektedir. Bununla birlikte, bu yontemlere ilave olarak, grup stratejik hedeflerinin
ve degerlerinin satin alinan kurulusta da benimsenmesini tesvik edici yontemler (buna
yonelik aktiviteler, dijital yarigmalar diizenlenmesi, odiiller verilmesi Vb.)
uygulanmasi, satin alinan oOrgiit ¢alisanlarma grup biinyesinde yurtdisi egitim ve
kariyer firsatlar1 yaratilmasi, performans degerlendirme sisteminin satin alan grubun

kiiresel uygulamalarina uyumlu olacak sekilde giincellenmesi gibi mekanizmalarin da
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uygulandigi goriilmektedir. Yazinda yer verilen mekanizmalar ve vaka arastirmasinda

uygulanan mekanizmalara karsilastirmali olarak Cizelge-5.3’de deginilmistir.

Cizelge 5.3 : Yazindaki ve pratikteki kiiltiirel uyum mekanizmalari.

Yazinda

Vakada

Ortak orgiitsel aktiviteler diizenlenmesi

Calisma saatleri disinda ortak aktiviteler
gergeklestirilmesi

Ortak personel
diizenlenmesi

egitim programlari

Caliganlar arasinda etkilesimin arttirilmasi

Sosyokiiltiirel egitim

Expatlardan yararlanilmasi

Ortak kimlik ve degerler olusturularak
calisanlar  arasinda  ortak  bir  kiiltiir
olusturulmasi

Cok yogun olmasa da uygulandig1 goriilmektedir.

Satin alan grup yurtdist merkezli oldugundan
yogunlukla uygulanmadig: goriilmektedir.

Satin alim sonrasinda 6rgiitiin degisimden etkilenen
cogu birimi i¢in uygulanmistir.

Grup biinyesinde farkli iilkelerden
fonksiyonlarn c¢alisanlarinin = belirli  konularda
kargilikli bilgi ve tecriibelerini paylagabildigi
uygulama birlikleri kurulmustur. Ayrica, is
ailelerinin kendi iglerinde eslenikleri ile ortak video
konferans toplantilar1 diizenledigi gériilmektedir.

eslenik

Sinirlt uygulanmastir.

Satin alinan 6rgiitten gruba dogru iist diizey yonetici
transferleri gergeklestirildigi goriilmektedir.
Degerler ve stratejik onceliklerin, grup degerleri ve
onceliklerine paralel hale getirilmesi seklinde
uygulandigi goriilmektedir.

Performans degerlendirme sisteminin gruba uyumlu
hale getirilmesi, giincellenmesi

Satin alinan 6rgiitlin ¢alisanlarina yurtdisi egitim ve
ziyaret imkanlari sunulmast

Bu calismada incelenen birlesme/satin alma 6rneginin, “satin alan grup biinyesinde

satin alinan bankanmn imaj1”, “grup ig¢indeki diger iilkelerdeki oOrgiitlerle
kiyaslandiginda merkezden istenen bilgi, raporlama ve uyum isteklerine hizli yanit
veriliyor olmas1” ve “taleplerin hizli karsilanmasi” gibi Olctitler dikkate alindiginda
basarili oldugu soylenebilir. Bu durum, farkli cografyalardaki birlesme ve satin alma
orneklerinin daha basarili oldugu yoniindeki yazin bulgularini (6rnek, Goddard ve dig.,

2012; Jianbo ve Liu, 2013) desteklemektedir.

Bazi calismalarda, ozellikle sinir 6tesi uygulamalarda, birlesen taraflarin kurumsal
cevre farkliliklarinin birlesme veya satin alma siirecinde ve sonrasinda izlenen
stratejilerin farklilasmasina yol agtig1 vurgulanmistir. Ornegin, Hagendorff ve Keasey
(2009), Amerika ve Avrupa 6zelinde bir 6rneklem {izerinde yaptiklari ¢calismada, satin
alim sonrasinda performansi artirabilmek i¢in Avrupa bankalarinin maliyet azaltici
stratejiler uyguladiklari, ABD bankalarinin ise faiz ve faiz dis1 gelirleri arttirmaya

odaklandiklar1 sonucuna ulasmislardir. Avrupa Birligi tarafindan Euro bolgesinde para
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politikasinin etkinliginin arttirilabilmesi i¢in daha entegre bir bankacilik sektorii
olusturulmasi yoniinde politik baskilarin mevcudiyeti (Goddard ve dig., 2007) bu
farkliliklar1 anlamli kilmaktadir. Bu vaka arastirmasinda da sermayenin etkin
kullanim1 i¢in grup biinyesinde limitler ve metrikler belirlenerek ¢ok yakindan
izlenmesi, maliyetlerin etkin yonetilmesine yonelik biitce calismalar1 yapilmasi 6n

plana ¢ikmakta ve yazin bulgularin1 desteklemektedir.

Lee ve dig. (2018, s.111), arastirmalarinda firmalarin insan kaynaklariin birbirlerine
benzerligi dlgiisiinde birlesme ve satin almalarin daha olas1 oldugunu ve birlesme /
satin alma performansinin da arttigini belirtmislerdir. Bereskin ve dig., (2018, 5.1996),
satin alim sonrasi entegrasyon siirecini etkileyen Onemli faktorlerden biri olarak
orgiitler arasi kiiltiirel benzerlige dikkati cekmektedir. Bu vakada satin alan ve alinan
orgiitler arasinda da kiiltiirel benzerlikler bulunmaktadir. Ayni sektorde ve is alaninda
faaliyet gostermenin getirdigi kiiltiirel benzesme, hedeflerle yonetim, performans
sistemi, kurumsal yonetim ve etik kiiltiirli, yetki ve delegasyon ayrimlari bunun
ornekleridir. S6z konusu kiiltiirel benzerliklerin, satin alim sonrasinda satin alan gruba

hizlica uyum saglanmasinda etkili oldugu goriilmektedir.

Bunlarin 6tesinde, birlesme ve satin almanin bir sonucu olarak satin alinan Orglitte
kacimilmaz olarak bazi degisimler gergeklestiginden, “anlagsmanin tasarlandigi ve
yiriitiildiigli slirecin yonetilmesi” sonucun basarist lizerinde etkili olan en 6nemli

unsurlar arasia girmektedir (Wright ve dig., 2001).

Pek cok ¢alismada, birlesme ve satin alma stratejisinin etkinliginin, ayrintili planlama
ve dikkatli uygulamadan gegtigi vurgulanmaktadir (6rnek, Salter ve Weinhold, 1979;
Blake ve Mouton, 1984; Jemison ve Sitkin, 1986). Arastirma konusu vakadan elde
edilen bulgular, yazindaki onermeleri desteklemektedir. Satin alim sonrasinda, iki
oOrgiit arasindaki farkliliklarin ortaya konulabilmesine doniik yaklagik bir ay kadar
stiren farklilik analizi ¢alismasi yapilmistir. Bunun akabinde, uyum siirecine girecek
oncelikli birimler (finans ve risk aileleri basta olmak {izere) belirlenmis ve ayrintili bir
uyumlastirma plani hazirlanmistir. Uyum saglama siirecinde de haftalik, aylik,
ceyreklik toplantilar ve raporlamalar, sunumlar ile uyum saglama dereceleri yakindan

izlenmistir.
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5.3 Gorev ve Kisi Entegrasyonu Mekanizmalarimin Uygulanis Bi¢imi

Birlesme ve satin alma sonrasi entegrasyon siirecinin basarili bir sekilde
gergeklestirilebilmesi igin, gérevlerin ve kiiltiirlerin benzer derecede uyumlastirilmasi
onemli olmaktadir. Arastirilan vakada da iki Orgilitin gorev ve Kkiiltiirlerinin
uyumlastirilabilmesi i¢in gorev entegrasyonu ve kiiltiirel entegrasyon yontemlerinin
birlikte kullanildig1 goriilmektedir. Bunun bir sonucu olarak da orgiit yapilar1 ve isleyis
sekilleri birbirine yakinlagsmig, ayrica insan kaynaklari yonetimi uygulamalar1 da

benzer hale gelmistir.

Yapisal ve islevsel uyumun gorev entegrasyonu mekanizmalari ile, kiiltiirel uyumun
ise kisi entegrasyonu mekanizmalari ile gerceklestirildigi bu vakada, s6z konusu uyum

mekanizmalarinin uygulanis bicimlerinin de farklilasabildigi gézlemlenmistir.

Gorev entegrasyonu kapsaminda gerceklestirilen ¢aligmalar, yazinda genellikle gorece
“sert” olarak nitelendirilebilecek mekanizmalarla gergeklestirilirken, incelenen vakada
bir derece daha “yumusak” olarak nitelendirilebilecek bazi mekanizmalarin (6rnegin
ortak proje ekipleri kurulmasi, ortak toplantilar ve video konferanslar diizenlenmesi,

stireclerdeki isleyis seklinin degistirilmesi gibi) da uygulandig1 goriilmektedir.

Bununla birlikte, yazinda (Haspeslagh ve Jemison, 1991, Birkinshaw ve dig., 2000,
Bansal, 2015, Kroon ve dig., 2021) kiiltiirel uyumun saglanmasina yonelik
yontemlerin ¢ogunlukla yazili olmayan kurallar, yonlendirme mekanizmalari, ortak
degerler olusturma gibi “yumusak™ olarak tanimlanabilecek yontemler ile
gergeklestirildigi goriilmekle birlikte, incelenen vakada ise bu yondeki uyumun daha
belirgin ve sayisal Ol¢limler de igeren performans sistemi, ¢esitli metrikler ve limitler
gibi gorece “sert” olarak nitelendirilebilecek mekanizmalar da kullanilarak
gergeklestirildigi goriilmektedir. Sekil 5.1°de vaka aragtirmasi sonucunda gézlemlenen

“sert” ve “yumusak” yaklasimlar gruplanarak gosterilmektedir.

72



Sert

Yumusak

Gorev Entegrasyonu

Yeni birimler kurulmasi,

bazi birimlerin kapatilmasi

veya donusturilmesi

Grup biinyesindeki
standartlar, formatlar ve
iceriklerde raporlamaya
gecilmesi (tim is alanlari)

Risk yonetimi
metriklerinin
getirilmesi

Varlik yonetim limitleri
getirilmesi

Yeni komiteler kurulmasi,
var olanlarin
kapatiimasi/degistirilmesi

Grup politikave
prosedurlerinin
yayimlanip uygulanmasi

Birim baghliklarinin degistirilmesi

ic Kontrol ve i¢ Denetim yapisinin degistirilmesi

istiraklerin isleyis ve karar
alma seklinin
degistirilmesi

Ortak proje ekipleri
kurulmasi

ic Denetim ve i¢ kontrol
isleyisinin Degistirilmesi

Komite isleyis stireclerinin
degistirilmesi

Ortak toplantilar ve video
konferanslar
dizenlenmesi

Kisi Entegrasyonu

Performans
degerlendirme sisteminin
uyarlanmasi

Grup degerlerinin satin
alinan kuruluga
uyarlanmasi

Calisan baghhigi/
memnuniyet olglim
sisteminin degistirilmesi

Grup stratejik
onceliklerinin satin alinan
kuruluga da uyarlanmasi

Satin alma ve gider
yOnetiminin
merkezilesmesi

Yeni Grlin / hizmet
olusturma stirecinin
degistirilmesi

Kurumsal logo, imza, rapor, sunum formatlarinin degisimi

Ortak egitim programlari
olusturulmasi

Kariyer olanaklarinin grup
biinyesinde paylasiimasi

Karsilikli ziyaretler
diizenlenmesi, ortak proje
ekipleri olusturulmasi

Satin alan kurulusa
yOnetici transferleri

Calisanlara degisime iliskin
bilgilendirmeler yapilmasi

Yabanci dil kurslari
aciimasi

Sekil 5.1 : Gorev ve kisi entegrasyonu - sert ve yumusak yaklagimlar.




5.4 Arastirma Sonuclar1 Baglaminda Giincellenen Arastirma Modeli

Arastirma sonuclarindan elde edilen bilgiler ve ¢ikarimlar 1s18inda, arastirma modeli
de Sekil 5.2’de gosterilen Evre-3’e evrilmistir. Satin alma ile baslayan degisim
siirecinde, degisim ihtiyac1 degisen paydas, bu paydasin yapisi, kiiltlirii ve satin
almanin igerisine girdigi yeni c¢evrenin mevzuatsal gereklilikleri 1s1ginda ortaya
cikmistir. S6z konusu degisimin gergeklestirilebilmesi igin, kisi ve gorev biitiinlesmesi
mekanizmalart uygulanmis, bu uyum mekanizmalari sonucunda da satin alinan
blinyesinde yapisal, islevsel ve kiiltiirel anlamda degisim gerceklesmistir. Bu degisim
gerceklesirken, bazi digsal faktorlerin de etkili oldugu gozlemlenmistir. Satin alan
kurulusun satin aldigr kurulusta uygulamak istedigi uyumlanma diizeyi, hiz1 ve
derinligi satin alanda o6rgiitsel degisimin hangi boyutlarda ne kadar gergeklesecegini
de etkilemektedir. Satin alan belirli basli alanlarda (risk yonetimi, hazine, raporlama
ve takip siirecleri, i¢ sistemler gibi) daha derinlemesine bir uyum stratejisi giiderken,
bazi alanlarda daha siirli veya daha yumusak olarak nitelendirilebilecek bir uyum

stratejisi uygulamistir.

Orgiitsel degisimin yogunlugunu etkileyen faktorler bunlarla da sinirl degildir. Satin
alan ile satin almanin belirli bash alanlardaki benzerlik derecesi, uyum saglamay1
kolaylastirirken, satin alanin kendi gegmisindeki biiylime stratejisi ve bu konudaki
tecriibesi de yeni satin aldigi kurulustaki uyumlastirma giidisiini etkilemektedir.
Bununla birlikte, satin alinan kurulusun gorece biiyiikligii, grup igerisindeki etkinligi
ve kendi yerel cografyasinda basarili oldugu veya satin alandan daha gelismis olarak
nitelendirilebilecek yapilarmin degisimden gorece cok etkilenmedigi, hatta satin
alanin bazi noktalarmi kendisine de model olarak alabildigi gézlemlenmistir. Tiim
bunlarla birlikte, satin alan ve alinanin tabi oldugu yerel ve kiiresel diizenlemeler de
degisim gergeklestirilmek istenen alanlarin degisim seviyesini arttiric1 veya azaltic
yonde etki edebilmektedir. Tiim bunlarin sonucunda, satin alan biinyesinde farkli
boyutlarda ve farkli derecelerde degisim gerceklesmekte, bu degisim sonucunda da
satin alian kurulug satin alana hem uyum saglamakta, bir yandan da belirli alanlarda

kendi yap1 ve siireclerini olabildigince korumaya ¢aligmaktadir.
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Sekil 5.2 : Arastirma modeli — tiglincii evre.
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6. TARTISMA VE SONUCLAR

Bu arastirma kapsaminda, yurti¢inde faaliyet gosteren bir kurulusun siir Gtesi bir
kurulus tarafindan paylarinin satin alinmasi sonucunda orglitsel degisim siirecine
girmesi ve bu siiregte Orgiitsel uyumu saglamak i¢in uygulanan mekanizmalar
incelenmistir. S6z konusu orgiitsel degisim siirecinde satin alinan orgiitiin yapist, islevi
ve kiiltiiriinde ¢esitli degisimler gergeklesmistir. Satin alan grup ile satin alinan
Orgiitiin satin alma sonrasinda uyumlastirilmasi siirecinde bir dizi uyum mekanizmasi
kullanilmistir. Bunlarin sonucunda 6rgiit ¢esitli agilardan kendisini satin alan kurulusa
yakinsarken, bazi alanlarda ve boyutlardaki degisim goérece daha sinirlt kalmistir. Bu
arastirma kapsaminda, cevresi ve bagimliliklar1 degisen bir orgiitiin, uyum saglama
stirecinde ne gibi degisimler gecirdigi, bu degisimlerin 6rgiitiin hangi boyutlarinda ne
yogunlukta gerceklestigi, siirli degisen veya degismeyen alanlarin bulunup
bulunmadig1 ve bunlarin nedenleri agiklanmaya ¢ahisilmistir. Ilerleyen boliimlerde

arastirma sonuglarina ilgili basliklar altinda deginilmektedir.

6.1 Kavramsal Tartisma

Yazin aragtirmasi boliimiinde de deginildigi gibi 6rgiit kuramlari 6rgiitii, cevreyi, orgiit
- cevre iligkisini farkli sekillerde tanimlamakta ve buna bagl olarak da onermeleri
farklilagsmaktadir. Yapisal Kosul Bagimlilik Kuramina gore orgiitsel bagarmin temel
kistas1 gevreye uyumlu yapisal tasarima ulasmaktir. Orgiit cevreyi etkileyemez, sadece
cevredeki degisiklikleri saptayarak ona gore tasariminda degisiklikler yapar ve
bdylece ¢evreye uyum saglayarak hayatta kalir (Sargut ve Ozen, 2007, 5.22). Kaynak
Bagimliligi Kuraminda ise orgiitler bir yandan digaridan gelen talep ve sinirlamalara
karsilik verirken sadece uyum gosterme degil, ¢evreyle iliskilerini olabildigince kendi
c¢ikarlart dogrultusunda yonetme gayreti i¢indedirler. Vaka konusu orgiitlin satin alim
sonrasi degisim siireci gozlemlendiginde, bir yandan ana kurulusun talep ettigi uyum
caligmalarin1 gergeklestirirken, bir yandan da olabildigince kendi isleyis ve kiiltiirtinii

de koruma gayreti gosterdigi ve bunu yaparken bazi alanlarda oldukea etkili oldugu —
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goriilmiistiir. Pay sahipligi agisindan en biiyiik ortak haline gelen kurulusun degisim
ve uyum saglama taleplerinin disinda kalmak 6zellikle yap1 ve siiregler agisindan ¢ogu
alanda pek miimkiin olmasa da satin alinan orgiitiin yerel cografyasinda oncii ve
kuvvetli oldugu alanlarda ana kurulusun miidahale isteginin ¢ok daha diisiik oldugu
gozlemlenmistir. Bu noktadan hareketle Kaynak Bagimliligi Kuraminin 6nermelerinin
vaka konusu Orgiitsel degisim silirecinin agiklanmasinda daha gecgerli oldugu

goriilmektedir.

Kaynak bagimlilig1 kurami, orgiitler ve yoneticilere bigtigi roller agisindan {i¢ unsuru
on plana ¢ikarmaktadir. Bunlardan ilki, Orgiitlerin c¢evre karsisinda neler
yapabileceklerinin ve ydneticilerin sonuglar iizerindeki etkilerinin bir degisken
oldugudur. Baz1 orgiitler digerlerine gore ¢evre ilizerinde daha fazla etki imkanina
sahiptirler. Bu vaka arastirmasinda, satin alinan orgiit, kendisini satin alan grubun
icerisinde de biiyiikliigii, yayginligi ve yerel cografyadaki etkinligi dikkate alindiginda
ana kuruluslardan birisi haline gelmistir. Dolayisiyla, grup biinyesinde gergeklestirilen
ortak projelerde, raporlamalarda ve calistaylarda da sozii dinlenen, fikirlerine 6nem
verilen ve bazi uygulamalarini grubun isleyisine dahil edebilen bir konuma gelmistir.
Oyle ki, faaliyet raporlarinda ve kurumsal sunumlarda grubun en biiyiik dort iilke
operasyonu igerisinde sayilmaya baslanmig ve gerek finansal sonuglari gerekse gruba
katkis1 anlaminda yakindan takip edilen ve iizerinde yogunlasilan cografyalardan birisi

olmustur.

Ikinci olarak, Kaynak bagimliligi kurami yoneticileri her zaman ve her kosulda giig
sahibi olarak géstermemekte, ama orgiitleri ve yoneticileri de tiimiiyle gii¢siiz olarak
da tanimlamamaktadir (Pfeffer ve Salancik, 1978, s.245). Orgiitlerin baslarindaki
yoneticiler orgiitlerin basar1 veya basarisizliklarini temsil ettiklerinden, sonuglar da
yoneticiler iizerinde belirleyici olmaktadir. Isler iyi gittigi siirece odiillendirilen
yoneticiler, durum koétiilestiginde isten uzaklastirilirlar (Pfeffer ve Salancik, 1978,
s.263). Konumuz vakada da satin alimi takip eden yillar igerisinde satin alinan 6rgiitiin
basarili goriilen yoneticilerinin grubun farkli cografyalarindaki operasyonlarinin
basina getirildigi, bazilarimin ise gorev ve sorumluluklarmin satin alinan Orgiit

icerisinde yiikseltildigi gozlemlenmistir.

Ucgiincii énemli unsur olarak Kaynak bagimliligi kurami, yéneticilerin se¢iminin de
cevreye bagimli oldugunu savunmaktadir. Ust ydneticilerin degistirilmesi drgiitlerde

bir miicadele alani olup gii¢ dengeleri ile ¢oziildiigii i¢in, nitelikli meselelerle bas
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edebilen birimlerin iist yonetici se¢ciminde daha fazla agirlig1 olacag: belirtilmektedir
(Usdiken, 2007, 5.99). Konumuz vakada, satin alimi takip eden yakin zamanda drgiitiin
ana kurulus ile iligkilerini yoneten, uyum calismalarinin sorumlulugunu {stlenen
yoneticilerin takip eden donemde gerek satin alan kurulus gerekse satin alinan kurulus
biinyesinde terfi aldiklari, sorumluluklarinin arttirilldigi gozlemlenmistir. Cizelge
6.1’de Kaynak Bagimlilig1 kuraminin temel 6nermeleri ile iliskili olarak incelenen

vakada ulagilan sonuglara deginilmistir.
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Cizelge 6.1 : Kaynak bagimliligi kurami 6nermeleri ve vaka arastirmasi Sonuglari.

Kaynak Bagimliligr Kurami Onermeleri

Incelenen Vakada Ulasilan Sonuglar

Zorlayici gevre, orgiitii bagimli ve goreli olarak giicsiiz kilan kosullarin iistiine gidecek adimlari
gerektirebilir. Bunlar c¢evreyi kendi cikarlart dogrultusunda sekillendirmeye yonelik girigimler
olabilecegi gibi, orgiitiin kendisinde de degisiklikler yapmasini igerebilir. Bu kapsamda,
bagimliliklarin yapisin1 degistirmenin dort sekli vardir: 1) Geriye veya ileriye dogru dikey
biitiinlesme, 2) Yatay biitiinlesme, 3) Faaliyetleri cesitlendirip yeni alanlara girme, 4) Bunlarin
haricinde biiyiime

Orgiitlerin daha genel olarak ne yaptiklari, sadece kendi amaclarina veya yoneticilerine degil,
¢evrenin yarattig1 baskilara ve getirdigi kisitlara baghdir (Aldrich ve Pfeffer, 1976, s.79)

Orgiitler, disaridan gelen bu taleplere ve sinirlamalara karsilik verirken, sadece uyum gosterme degil,
cevreyle iligkilerini olabildigince kendi ¢ikarlart dogrultusunda yonetme gayreti icindedirler.

Orgiitlerin ayakta kalabilmek icin ihtiya¢ duyduklari kaynaklari temin ve muhafaza edebilmeleri
gerekir. Bu da kaynak teminini istikrara kavusturmak ve kaynak saglayanlarin destegini devam
ettirmekle olur. Kaynak saglayanlarin destegi de onlarin beklenti ve taleplerinin karsilanabilmesine
baglidir.

Orgiitiin cevresel unsurlarla iliskilerinde bagimlilik karsilikli bir nitelik tasir. iliskinin iki tarafi da
birbirine bagimlidir. Ancak iki tarafin birbirine bagimlilig1 her zaman es diizeyde veya dengeli
olmayabilir (Pfeffer ve Salancik, 1978, s.41).

Orgiitlerin gevreleriyle iliskilerinde onu veri olarak alip uyumlanmaya ¢alisabilir veya gevreyi
orgiitiin ¢ikarlarina ve imkanlarina uyduracak sekilde degistirmeye calisabilir (Pfeffer ve Salancik,
1978, 5.106). Dolayistyla ¢evre, bu iki yonlii yaklagim anlayisiyla orgiitlerin hem uyum gosterme
hem de kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda etkileme ¢abalariyla olugmus bir ortam olarak goriilmektedir.

Orgiitlerin gevre karsisinda neler yapabileceklerinin ve yoneticilerin sonuglar iizerindeki etkilerinin
bir degisken oldugudur. Bazi orgiitler digerlerine gore ¢evre lizerinde daha fazla etki imkanina
sahiptirler.

Kaynak bagimlilig1 kurami yoneticileri her zaman ve her kosulda gii¢ sahibi olarak géstermemekte,
ama Orgiitleri ve yoneticileri de tiimiiyle gii¢siiz olarak da tanimlamamaktadir (Pfeffer ve Salancik,
1978, 5.245)

Kaynak bagimlilig1 kurami, yoneticilerin se¢iminin de ¢evreye bagimli oldugunu savunmaktadir.
Ust yéneticilerin degistirilmesi drgiitlerde bir miicadele alani olup gii¢ dengeleri ile ¢dziildiigii igin,
nitelikli meselelerle bas edebilen birimlerin {ist yonetici se¢giminde daha fazla agirlig1 olacagi
belirtilmektedir

Satin alan orgiit, yeni ve kar marj1 yiiksek pazarlara girebilmek igin sinir Gtesi bir
satin alma iglemini tercih etmigtir.

Orgiitsel degisim siireci, vaka konusu 6rgiitiin satin alinmasi sonrasinda temel paydas
degisimi ve ¢evresel degisim tarafindan tetiklenmistir.

Satin alinan Orgiit, bir yandan satin alana uyum saglarken, kendisinin kuvvetli veya
kendi gevresi igerisinde 6ncii oldugu bazi alanlarda az degisme / degismeme yoluna
gitmistir.

Satin alim sonrasindaki uyum siirecinde, satin alinan orgiitte yapisal, islevsel ve
kiiltiirel boyutlarda 6nemli degisimler ger¢eklesmistir. Tim bu degisimlerin
sonucunda, satin alinan orgiit sati alana yakinsamistir.

Satin alinan Orgiitte uyumlanma ¢aligmalari, satin alanin hissedarlik paymin belirli
bir seviyeye ulagmasi akabinde hiz kazanmigtir. Bu da satin alinan 6rgiitii, satin alana
paydaslik seviyesinin artmasiyla orantili olarak daha bagimli hale geldigini
gostermektedir.

Satin alinan Orgiit, satin alan ile olan iligkilerinde, bir taraftan ona uyum saglarken,
bir taraftan da kendi is siireglerinde mevcut haliyle kalmasini istedigi veya
degistirmek istemedigi alanlarin1 karsi taraf ile miizakere ederek, nedenleriyle
birlikte ikna etmeye ¢alisarak korumaya caligmistir.

Satin alinan orgiit, kendisini satin alan grubun icerisinde de bilyiikliigii, yaygimnlig: ve
yerel cografyadaki etkinligi dikkate alindiginda ana kuruluslardan birisi haline
gelmistir. Dolayisiyla, grup biinyesinde gerceklestirilen ortak projelerde,
raporlamalarda ve galigtaylarda da sozii dinlenen, fikirlerine 6nem verilen ve bazi
uygulamalarimi grubun isleyisine dahil edebilen bir konuma gelmistir.

Satin alimi takip eden dénemde, satin alinan orgiitiin basarili goriilen yoneticilerinin
grubun farkli cografyalarindaki operasyonlarinin basina getirildigi, bazilarmin ise
satin alinan orgiit icerisinde yiikseltildigi gozlemlenmistir.

Satin alimi takip eden yakin zamanda orgiitiin ana kurulus ile iliskilerini yoneten,
uyum ¢alismalarinin sorumlulugunu iistlenen yoneticilerin takip eden donemde gerek
satin alan kurulus gerekse satin alman kurulus biinyesinde terfi aldiklari,
sorumluluklarmin arttirildig1 gdzlemlenmistir.
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Orgiit Kuramlar1 yazinmnin yaninda, bu arastirmada yazinda ¢ok 6nce deginilen temel
yonetim fonksiyonlari da irdelenmistir. Bu noktada, satin alinan 6rgiit biinyesinde tiim
bu degisimler yasanirken, temel yonetim fonksiyonlarindan hangisi veya hangilerinin
satin alan kurulug tarafindan daha ¢ok kullanildig1r hususu agiklanirken oncelikle bu
fonksiyonlara kisaca deginmekte fayda vardir: Satin alan kurulus i¢in planlama
oncelik verilen ve ayrintili olarak dokiimante edilen bir siirectir. Satin alan kurulusun
hedef ve stratejilerinin satin alinan kurulusa aktarilmasi ve bu hedeflerin ilgili tiim
calisanlar tarafindan bilinmesini saglamak iizere satin alan kurulusun vizyon ve
misyonu, politika ve prosediirleri satin alinan kurulug ile paylasilmistir. Akabinde
gerceklestirilen bir dizi farklilik analizleri ile iki kurulusun politika ve prosediirleri
arasindaki farklar ortaya c¢ikarilmis, bu farklarin belirli bir vadede giderilebilmesine

yonelik uyum projeleri olusturularak uygulamaya konulmustur.

Rutin giinliik igleyisten denetime kadar tiim fonksiyonlarinda planlamaya énem veren
kurulusa uyum saglama siirecinde, satin alinan kurulusun da planlama algisinin arttig1
ve planlamanin- satin alim 6ncesi doneme kiyasla- giinliik hayata daha fazla gecirildigi
goriilmektedir. Stratejik planlarin kisa ve orta vadeli oldugu kadar daha uzun vadeli
olarak da yapilmaya baslanmasi, satin alma, biitgeleme, raporlama, i¢ kontrol ve
denetim siireclerinde planlama sathasina ayrilan siirenin ve planlamanin kapsaminin
arttirtlmasi, planlamaya yonelik ayritili dokiimanlarin olusturulmasi bunun temel
gostergelerindendir. Bununla birlikte, planlama acisindan satin alan kurulusa uyum
saglanmasi i¢in gergeklestirilen degisimin, satin alinan kurulusta basarili bir sekilde
uygulanabilmesi i¢in, satin alan kurulus bilgi paylasimi ve iletisime 6nem vermistir.
Appelbaum ve dig. (2017, s.88), stabil ve dogru bilgi akisinin gerceklesmekte olan
degisime kars1t direnci azaltmada anahtar rol oynadigimi belirtmislerdir. Alinan
kararlarmn ilgili komitelerde onaylanmasi, yayimlanmas1 ve calisanlara duyurulmasi

bunun temel gostergelerindendir.

Satin alan kurulusun temel yonetim fonksiyonlarindan orgiitleme fonksiyonunu
degisim siirecinde yogun sekilde kullandig1 gézlemlenmistir. Satin alan kurulusun
satin aldig1 kurulusu kendi yapisina benzer hale getirme ¢abasinin altinda, kendi
yonetim yapisindaki gorev ve sorumluluklara paralel gérev ve sorumluluklari olan bir
orgiitsel yap1 olusturarak farkli cografyalarda siirdiirdiigli  faaliyetlerini
standartlastirabilme, tiim {tilkelerde paralel bakis acist ve yonetim bigimine sahip

olunmasi amact bulunmaktadir. Bu degisim siirecinde satin alinan kurulusun
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organizasyon yapisi satin alan kurulusa benzer hale gelmis, bunun i¢in bazi birimler
kapatilmig, yeni birimler agilmis, bazi birimler de isim ve fonksiyon degistirerek

yeniden Orglitlenmistir.

Yonlendirme fonksiyonu agisindan bakildiginda, satin alan kurulusun satin aldigi
kurulusun kendi hedef ve tercihleri yoniinde hareket etmesini saglamak amaci ile bir
dizi yeni risk ve performans metrikleri getirdigi belirlenmistir. Risk yonetimi
metrikleri, varlik yonetim limitleri, kredi delegasyon modeli, konsolide limit yonetimi
bunun en temel 6rnekleridir. Ancak, bu alandaki takibini daha ¢ok izleme ve raporlama
fonksiyonlar1 ile hayata gegirdigi goriilmektedir. Satin alan kurulus, satin alinan
kurulusta uygulamak istedigi degisimleri hayata gegirirken temel olarak kurguladigi
yonetim ve performans metrikleri ile kendi dogrultusuna yonlenmesini saglamis, temel

isleyis bicimlerine ¢ok karismamistir.

Kontrol fonksiyonu ele alindiginda, satin alan kurulusun satin aldigi kurulus tizerinde
dogrudan ve dolayli bir¢ok kontrol mekanizmasi kurdugu goriilmektedir. Satin alim
sonrasinda kurgulanan 3 seviyeli kontrol modeli, yeni i¢ denetim yapilanmasi ve Teftis
Kurulu tarafindan gergeklestirilen denetimlerde, denetlenen alana yonelik satin alan
kurulusun politika, prosediir ve uygulama bi¢imine uyum saglanip saglanmadigi
konulariin da denetlenmesi, bunlarin disinda risk izleme, takip ve krediler birimleri
tarafindan periyodik olarak satin alinan kurulusa yapilan raporlamalar, yine periyodik
olarak isleyen komiteler, daha iist diizey seviyede de yonetim kurulu ve iist diizey
yonetim tarafindan verilen mesajlar araciligi ile satin alan kurulusun, satin aldigi
kurulusun kendi istedigi dogrultuda hareket etmesi i¢in gerekli tiim kontrol ¢cercevesini
olusturdugu goriilmektedir. Bu anlamda satin alinan kurulus icin 6rgiitsel degisimin

yogun yasandig1 alanlarin birisi de kontrol fonksiyonudur.

Orgiitsel degisim, giiniimiizde yazinda birgok farkli kavram ile agiklansa da temelleri
cok oOnceleri atilan yoOnetim fonksiyonlari ile aciklanabilmektedir. Yonetim
fonksiyonlar1 agisindan oOrgiitsel degisim incelendiginde, degisimin hem temel
yonetim fonksiyonlar1 kullanilarak gergeklestirildigi, hem de degisimi geciren
orgiitteki temel yOnetim fonksiyonlarinin bu degisim sonucunda etkilendigi

goriilmektedir.
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6.2 Orgiitler Icin Uygulamalar ve Oneriler

Birlesme ve satin alma yoluyla biiyiimek isteyen orgiitlerin, satin almanin etkinligini
arttirabilmek i¢in satin alim sonrasi uyum siirecine biliyilk 6nem vermeleri
gerekmektedir. Yazin arastirmasinda da goriilecegi iizere, birlesme ve satin almalarin
beklenen basariya ulasamamasinin temelinde anlagsma sonrasi uyum siirecinin etkin
yonetilememesi bulunmaktadir. Bu noktada, orgiitsel uyumun saglanmasi yolunda
atilacak adimlarin yalnizca yapi veya yalnizca isleyise yonelik degil, bunlarin bir
karmas1 olarak uygulanmasi, satin alim sonrasi entegrasyon siirecinin etkinligini

arttiracak ve her iki tarafin da olumlu yonde katki elde etmesini saglayacaktir.

Birlesme ve satin almanin basarisi lizerinde, entegrasyon c¢alismalarinin derinligi ve
hiz1 kadar, orgiitlerin yapisal, stratejik ve kiiltiirel agidan uyum derecesi de onemli
olmaktadir. Bereskin ve dig. (2018) birlesme ve satin almalarda kiiltiirel benzerligin
etkisi tizerinde gerceklestirdikleri arastirmalarinda, kiiltiirel anlamda benzerlik
gosteren firmalarin birlesmelerinin daha olasi oldugunu, ilave olarak bu tiir birlesme
ve satin almalarin daha biiylik sinerji, listlin bir uzun vadeli isletme performansi
sagladigin1 ve daha az serefiye zararlari ile sonuclandigini belirtmislerdir. Lee ve dig.
(2018) arastirmalarinda insan kaynaklari sermayesinin benzerliginin birlesme ve satin
almalarda ¢ok 6nemli bir faktor oldugunu vurgulamislardir. Birlesme ve satin almalara
konu firmalarin sahip oldugu insan kaynaklarinin benzerlik diizeyi arttik¢a, birlesme
ve satin almalarin daha olas1 hale geldigi ve ayrica birlesme ve satin alma sonrasi
performansin daha yiiksek oldugu sonucuna ulagmiglardir. Vaka arastirmasinda her iki
orgiitiin de bankacilik sektoriinde faaliyet gostermesi, teknoloji ve inovasyona,
ozellikle de dijitallesmeye onem veren kuruluslar olmasi, satin alim 6ncesinde de her
iki Orgiitlin temel stratejik oncelikleri ve degerlerinin birbirine cok benzer olmasi, satin
alim sonrasi uyum siirecinin de basarili bir sekilde gecirilmesine katki saglamistir.
Buradaki basarinin diizeyi satin alma sonrasi satin alinan kurulusun finansal ve
performansi ile goriilebilecegi gibi, satin alan Orgiitiin iist yonetiminin satin alinan
kurulus hakkinda yaptig1 konusmalardan ve ilk hisse satin alimin1 takip eden siirecte
daha fazla pay edinimine gitmesinden de anlasilmaktadir. Bu noktadan hareketle,
birlesme ve satin alma yoluyla biiylimek isteyen orgiitlerin, birlesme ve satin alma
sonras1 doneme odaklanildigi kadar, oncesine de odaklanmasi, birlesilmek veya tasin
alinmak iistenen Orgiitiin yapisin1 ve insan kaynaklarin1 derinlemesine analiz etmesi,

birlesme ve satin alma sonrasindaki uyum siirecinin basarisini arttiracaktir.
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Birlesme ve satin alma yoluyla biiyiimek isteyen orgiitler i¢in bu aragtirmanin ikinci
bir 6nermesi de satin alinan 6rgiitiin her is birimi, her alaninin veya tiim yapisinin satin
alan Orgiit ile birebir uyumlu hale gelmesi gerekmedigidir. Konumuz vakada satin
alinan Orgiitiin bazi alanlarinda derinlemesine ve neredeyse ana kurulus ile ayn1 hale
gelecek kadar uyumlastirma calismasi yapilirken, bazi alanlarinda degisim sinirh
kalmis veya degisime ugramamistir. Gergeklestirilen goriismelerde bu husus “Ortada
calisan bir saat vardi, dolayisiyla onu tekrar tamir etmeye kalkmadilar” ifadeleri ile

Ozetlemistir.

Yazinda (6rn. Chase, 1998; Ashkenas ve dig., 1998) entegrasyon siirecinin hizi ve
basarisi arasinda da bag kurulmakta ve birlesme ve satin almalarin basarisinin 6nemli
Olciide entegrasyon hizina da bagli oldugu 6ne siiriilmektedir. Hatta baz1 danismanlik
firmalar1 100 giin kuralim1 kat1 bir sekilde uygulamaktadir. Bauer ve Matzler (2014)
arastirmalarinda orgiitsel uyum siirecinin hiz1 ve basarist arasinda dogrudan bir kanit
bulamasa da yoneticilerin bu unsurun farkinda olmasi gerektigini belirtmistir. Hizin,
daha hizli sinerji yaratilmasi ve yatirnm getirilerinin artmasini sagladigi, calisanlar
arasindaki belirsizligi azalttig1, yetersiz kosullarda harcanan zamani en aza indirdigi
ve bir anlagmanin hemen sonrasindaki momentumdan yararlandigi 6ne siiriillmektedir
(Angwin, 2004; Homburg ve Bucerius, 2006). Bununla birlikte, hizin olumsuz etkileri
de olabilir. Daha yavas bir entegrasyon, ortaklar arasindaki catigmalari en aza
indirebilir, giiven insasini artirabilir ve her iki firmada da mevcut kaynaklarin ve
stireclerin bozulmasini azaltabilir (Homburg ve Bucerius, 2006). Bu nedenle, hizin bir
bedeli olabilir ve hizin maliyetinin faydalarindan agir bastig1 durumlar da olabilir. Bu
vaka arastirmasinda, satin alim sonrasit uyum siirecinde satin alinan Orgiitiin bazi
yapilar1 ve siirecleri daha dnce uyum siirecine girerken, digerleri daha sonra bu siirece
dahil olmustur. Yapisal uyum gergeklestirilirken, islevsel uyum da kendi igerisinde
safhalar halinde gergeklesmis, kiiltiirel uyum ise daha uzun bir zaman dilimine
yayilmistir. Bu noktada orgiitsel uyumun biitiintiyle saglanmasi i¢in farkli ¢alismalar
(6rnegin birimlerin yeniden yapilanmasi, isleyis siireclerinin kismen veya tamamen
degistirilmesi, ¢alisanlarin yeni siireglere uyumunun saglanmasi gibi) degisimin
saglanmak istendigi safhalara gore birbiri ardina ya da benzer zamanlarda
gerceklestirilmistir. Tiim birimler ayn1 anda uyum siirecine girmedigi gibi, tiim
birimlerin uyum siireci de aymi siirelerde gergeklesmemistir. Buradan hareketle,

yoneticiler aslen orglitsel uyumun saglanmasi siirecinde degistirilmek istenen birim ve
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stireclerin Ozellikleri, bunlarin orgiit igerisindeki konumu, degisime ne kadar hizli
ihtiya¢ duyuldugu gibi unsurlari da dikkate alarak entegrasyon hizina karar vermelidir.
Dogru entegrasyon hizin1 ayarlamak, birlesme ve satin alma anlagmasini ¢evreleyen

tiim siireglerin biitiinsel olarak anlagilmasini gerektirmektedir.

6.3 Arastirma Kisitlar1 ve Gelecek Arastirmalar Icin Oneriler

Bu tez calismasinda yurtdisi merkezli bir kurulusun, yurticindeki bir kurulusun
hisselerini satin almasi sonrasinda satin alinan kurulusun gegirdigi degisim siireci ve
bu siirecte uygulanan uyum mekanizmalar1 incelenmistir. Vaka arastirmasi yontemiyle
gercgeklestirilen ¢alisma tek kurulus nezdinde gergeklestirilmistir. Satin alim sonrasi
uyum siirecinde ortaya ¢ikabilecek problemler ve zorluklar, farkli 6rgiitler veya sektor
arasinda degisebilecektir. Ancak, bu vaka arastirmasinda ortaya konulan uyum
mekanizmalari, basarili bir entegrasyon siirecinin gerceklestirilebilmesi i¢in gerek
yazindaki mekanizmalarin pratik hayatta uygulanig biciminin farklilagabildigini
gostermesi, gerekse insan kaynaklari ile gorev biitiinlesmesi mekanizmalariin birlikte
ve bir denge igerisinde uygulandiginda etkili oldugunu gostermesi acgisindan énemli
katkilar saglamaktadir. Diger yandan, arastirma yonteminde goriisme ve gozlemlerden
yararlanilmasinin ~ yan1  sira, arastirmacinin  kurulusta  degisim  siirecini
gozlemleyebilecek siire calismis olmast ve incelenen kurulusun i¢ kaynaklarinin da
arastirmaya dahil edilmesiyle ulasilan sonuglarin ve kavramsal gecerliligin giicli
arttirilmaktadir. Bu alanda gergeklestirilebilecek ileriki ¢alismalarda, birden fazla
kurulus tizerinde veya farkli sektorlerdeki kuruluslarin gegirdigi satin alim sonrasi
uyum siirecinin incelenmesiyle, orgiitlerin kendine has 6zelliklerinin ve uygulanan
degisik uyum mekanizmalarinin entegrasyon siireci lizerindeki etkilerinin ortaya
konulmas1 miimkiin olabilecektir. Ayrica, entegrasyon mekanizmalarmin uygulanis
bicimlerinin de degisebildigi goriildiigiinden gerek birlikte gerekse ayr1 ayri
uygulandiginda ulasilan sonuglarin satin alim sonrast uyum siirecindeki etkisinin
incelenmesi de bu alandaki yazina ve pratik hayatta uygulanabilir ¢ikarimlar

saglanmasi adina katki saglayacaktir.
Bu arastirmada, incelenen orgiitiin uyum siirecinde birimlerinin gegirdigi degisim
stireci, yapisal islevsel ve kiiltiirel boyutlarda incelenmistir. Bununla birlikte, degisim

geciren birimlerin ve bu birimlerin ¢alisanlarinin bu siirecte birbirleriyle etkilesimine

odaklamlmanustir. Ileriki arastirmalarda, degisim siireci igerisinde drgiitiin birimleri
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ve ¢alisanlarinin birbirleriyle etkilesiminin ve bu etkilesimin degisim siireci tizerindeki

etkilerinin arastirilmasi da yazina yeni katkilar saglayabilecektir.

Bunlara ek olarak, birlesen taraflarin kurumsal ¢evre farkliliklarinin birlesme veya
satin alma silirecinde ve sonrasinda izlenen stratejilerin farklilasmasina yol agtigina
(Goddard ve dig., 2007; Hagendorff ve Keasey, 2009) gore, 6zellikle sinir Gtesi
calisma Orneklerinin artirilmasi yararli olacaktir. Bu c¢alisma bu anlamda bir katki

sunmaktadir.

Son olarak, bu vaka aragtirmasinda orgiitsel degisimin aslinda paydas degisimi ve
bunun devaminda degisen ¢evreye uyum saglama gerekliligi ile baglamistir. Ancak,
orgiitsel degisim farkli unsurlardan da tetiklenebilir. Orgiitler kendi i¢lerinde de biiyiik
degisim projeleri gerceklestirebilirler. Bu tiir projelerde de orgiitler biitiiniiyle veya
kismen degisim siirecini yasamakta, yapi, isleyis ve kiiltir bakimindan
degisebilmektedir. Bu arastirmada islenen uyum mekanizmalari, orgiitiin kendisi

tarafindan baglatilan bu tiir degisim projelerine de uyarlanabilir.

6.4 Sonuclar

Orgiitsel degisim, kimi zaman orgiitiin kendi karari ile, kimi zaman da gevresindeki
dis unsurlarin etkisi ile baglayabilmektedir. Her iki durumda da aslen degisen ¢evreye
uyum saglama yoniinde atilan adimlar 6rgiitsel degisimi de beraberinde getirmektedir.
Birlesme ve satin almalarda da orgiitler bir degisim siirecine girmektedir. Bu
aragtirmada satin alimla birlikte yeni bir grubun pargasi haline gelen orgiitte yapisal,
fonksiyonel ve kiiltiirel boyutlarda uyum saglanmasi gerekliligi, orgiitsel degisimi de

beraberinde getirmistir.

Ilk olarak, bu vaka arastirmasinda gériilmiistiir ki, orgiitsel degisim yalmzca yap1 veya
yalnizca insan kaynaklar1 boyutlarinda gergeklesmemektedir. Yeni olusturulan veya
degistirilen yapilarin etkin isleyebilmesi igin, islevsel ve kiiltlirel uyum saglanmasi da
kagimilmazdir. Bu arastirmanin sonuglart gostermektedir ki, birlesme ve satin
almalarla birlikte satin alinan orgiitlerin yapilari, isleyisleri ve kiiltiirleri- tiim bu

boyutlarda ayn1 seviyede olmasa da — degisim gegirmektedir.

Ikinci olarak, birlesme ve satin alma sonrasinda uyumun saglanabilmesi icin drgiitsel
degisim de kacimilmazdir. Ancak, bu degisimin orgiitiin yapi, isleyis ve kiiltiirel

unsurlarinda ne derece gergeklesecegi de yine oOrgiitiin bu unsurlarda ne derece

86



yapilanmis ve kuvvetli olduguyla ters orantili oldugu kadar, satin alan kurulusun da bu
unsurlari degistirme istegi ile dogru orantili olmaktadir. Bu siireclerde satin alan orgiit
hem sahiplik yetkisi yoluyla hem de genellikle satin alinan 6rgiitten daha biiytik oldugu
i¢in, bu siireclerde muhtemelen listiinliige sahip olacaktir (Pierce ve Dougherty, 2002).
Ancak, satin alan orgiit tarafindan giiciin smirsiz kullanimi, hakimiyet algilarina ve
ozerklik ve statii kaybina da yol acabilir (Hambrick ve Cannella, 1993). Bu algilar,
oOrgiit iiyelerinin satin alma sonrasi entegrasyon ¢abalarinda is birligi yapma isteklerini
engelleyebilir (Very ve dig., 1997). Incelenen vakada orgiitiin krediler, i¢ sistemler,
hazine gibi yapilanmalarinin uyum siirecinde oldukc¢a biyiik oOl¢ekte degisim
gecirdigi, ancak satis, pazarlama, bilgi teknolojileri gibi bazi unsurlarinin digerlerine
gorece daha az degisim gecirdigi goriilmektedir. Goriisme ve gozlemlerden edinilen
bulgular, s6z konusu alanlarda orgiite daha az miidahale edildigini gostermektedir.
Bunun nedeninin, satin alan kurulusun, 6nceki satin alma tecriibelerinden de hareketle
satin aldig1 orgiitlerde bazi fonksiyonlar1 ¢ok yakindan takip ederek, bu alanlarda kendi
grup yapisina tam uyumlu sekilde faaliyet gosterilmesine yonelik degisiklikler yaparak
ilerleme istegi oldugu anlasilmaktadir. Bununla birlikte, direktorler ile gergeklestirilen
goriismelerde siirekli yinelenen “isleyen yapiya miidahale edilmek istenmemesi”
kalibi, bu alanlarda orgiitiin halihazirda faaliyet gosterdigi ¢evrede Oncii olmasi ve
basarili bir performans gostermesi gibi faktorlerin ana kurulusun degisiklik yapma

isteginin bu alanlarda daha siirli olmasina yol actig1 sonucuna varilmaktadir.

Ucgiincii olarak, birlesme ve satin alma sonrast biitiinlesme siirecinin basarili bir sekilde
gergeklestirilebilmesi i¢in, gorevlerin ve kiiltiirlerin benzer derecede uyumlastirilmasi
Oonemli olmaktadir (Bauer ve dig., 2015). Zaheer ve dig. (2013), birlesme ve satin alma
sonrasindaki uyum silirecinde sinerji yaratilabilmesi ve g¢alisan tepkisinin
azaltilabilmesi i¢in sert ve yumusak yaklasimlarin birlikte kullanilmasinin gerekli
olduguna vurgu yapmislardir. Her ne kadar yazinda onceki arastirmalar (Datta ve
Grant, 1990, Puranam ve dig., 2006) sert ve yumusak entegrasyonu ayri unsurlar
olarak ele almig olsalar da daha giincel aragtirmalar (6rnek, Kroon ve dig., 2021) her
iki yaklagimin dinamik bir sekilde birlikte kullanilabilecegini vurgulamaktadir.
Arastirmanin  gergeklestirildigi vakada da iki Orgiitin gorev ve Kkiiltiirlerinin
uyumlagtirilabilmesi i¢in hem goérev biitiinlesmesi hem de kiiltiirel biitiinlesme
yontemlerinin birlikte kullanilmasi, giincel yazindaki 6nermeleri desteklemektedir.

Bunun bir sonucu olarak da orgiit yapilar1 ve isleyis sekilleri birbirine yakinlagmus,
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ayrica insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 da benzer hale gelmistir. Bulgularimiz,
satin alim sonrast uyumlanma silirecinin basarist i¢in kuruluslarin, amaglanan
entegrasyon diizeyiyle uyumlu hem sert hem de yumusak yaklagimlarin bir karisimina

ihtiya¢ duydugunu gostermektedir.

Satin alim sonrasindaki uyum siirecinde gozlemlenen diger bir 6nemli husus da uyum
mekanizmalariin uygulanis bi¢cimlerindeki farkliliktir. Yazinda, dnceki ¢aligmalarin
cogunlugu entegrasyonun bir Orgiit bilinyesinde homojen sekilde gergeklestigi
kabuliinii yapmislardir. Ancak, daha giincel arastirmalar homojen sekilde gerceklestigi
kabuliinii yapsa da son zamanlarda arastirmacilar daha niiansli, duruma 6zel bir bakis
acist ¢agrisinda bulunmaktadirlar (Bauer ve Matzler, 2014; Teerikangas ve Thanos,
2018). Bu vaka arastirmasi bulgular1 da satin alim sonrasi uyum siirecinde, yapisal,
fonksiyonel ve kiiltiirel uyumun saglanmasi i¢in atilan adimlarin Grgiitiin belirli
alanlar1 i¢in farklilastigin1 gostermektedir. Yapisal uyumun saglanmasi i¢in uygulanan
uyum mekanizmalarinin, c¢ogunlukla yazinda da deginilen yontemler ile

gerceklestirildigi goriilmektedir.

Bununla birlikte orgiitsel uyumun gergeklestirilebilmesi igin uygulanan insan
kaynaklar1 ve gorev biitiinlesmesi mekanizmalarinin uygulanig bigimlerinin, bu
vakada yazinda aktarildig1 biciminden bir miktar farklilastig1 goriilmektedir. Ozellikle
fonksiyonel uyum ve kiiltiirel uyumun saglanmasi i¢in uygulanan mekanizmalarin
yazinda deginilen uygulanis bi¢imlerinden farklilasarak, yazili kurallar, metrikler ve
limitler kullanilmak suretiyle ve yogun bir izleme faaliyeti gergeklestirilerek yapildig:
goriilmektedir. Bu noktada satin alan grubun yazili kurallar, politikalar prosediirlerin
yogun sekilde yer buldugu kendi yapi ve isleyis bi¢iminin, satin aldigr oOrgiitii
kendisine uyumlastirma siirecinde uyguladigi mekanizmalar1 da kullanma bi¢imini
etkiledigi sonucuna ulasilmaktadir. Cok sayida tlilkede faaliyet gosterilmesi nedeniyle,
grup biinyesindeki orgiitlerin daha standart bir sekilde izlenebilmesi ve grup stratejik
hedeflerine dogru yonlendirilebilmesi i¢in yonetim big¢iminde ¢esitli limitler,
metrikler, izleme ve raporlama metotlar1 uygulanmasi, vaka konusu orgiitiin degisim
stirecinde de etkili olmustur. Bir holding bakis acisiyla, farkli cografyalardaki
faaliyetlerini belirli standartlar ve minimum gereklilikler ile yonetme anlayisi gosteren
grubun, Tirkiye’deki satin alma faaliyeti sonrasinda bilinyesine yeni katilan vaka
konusu orgiitte uyguladigi uyum mekanizmalart da bu yonetim bigimine paralel

sekilde evrilmistir. Bu kapsamda, fonksiyonel ve kiiltiirel uyum i¢in ortak politika ve
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prosediirler, yazili kurallar, limitler, esik degerler ve ortak yontemler kullanilmasi
suretiyle, orgiit faaliyetleri hakkinda bilgi alma, 6rgiitii grup hedefleri dogrultusunda
yonlendirme ve takip siire¢leri uygulanmistir. Bunun bir sonucu olarak da 6rgiitiin satis
ve pazarlama gibi temel is alanlarindaki degisim daha sinirli kalirken, risk yonetimi,
izleme, raporlama ve kontrol gibi alanlarinda diger iilkelerdeki satin alma sonrasi
biitiinlesme siireclerine benzer sekilde ana gruba biiylik 6l¢iide uyumlu bir yap1 ve

isleyis bi¢imi olusturulmustur.

Bu arastirmanin diger bir katkis1 da orgiitsel uyumun saglanabilmesi amaciyla
gerceklestirilen “sert” ve “yumusak” yaklasimlar uygulanirken, bu yaklagimlarin
birbirleri iizerinde de etkisi oldugunu gostermesidir. Ornegin, bir birim veya komitenin
yapisi degistirilirken, satin alinan orgiitiin calisanlarinin grup biinyesindeki diger
cografyalardaki ayn1 gorevlerdeki calisanlarla bilgi ve fikir aligverisinde bulundugu
caligma gruplarina katilimlari sonucunda, o belirli isin grup biinyesinde nasil bir
yaklagimla ele alindig1 ve nasil gergeklestirildigi, nasil raporlandigi konularinda da
ortak bir yaklasim olusmakta ve benimsenmesini kolaylastirmaktadir. Bir siirecin
isleyisinin veya belirli bir isin nasil yapilacaginin dogrudan talimat ile dikte edilmesi
yerine, bu konuda farkli kiiltiir ve cografyalardaki ayni alanda calisan kisilerin
fikirlerine bagvurulmasi ve alinan geri bildirimlerin dikkate alinmasi, ¢alisanlarin da

tizerinde tartisilan konuya veya siirece katilimini tesvik etmekte, kolaylastirmaktadir.

Bu vaka arastirmasinda, satin alim sonrasinda degisime uyum saglayabilmek yoniinde
atilan adimlar, insan kaynaklar1 ve gorev biitiinlesmesi cercevesinde irdelenmistir.
Yazinda deginilen mekanizmalarin pratikte daha genis bir uygulama alani buldugu,
tanimlanmis mekanizmalara ilave yontemlerin de kullanilabildigi, ayrica s6z konusu
yontemlerin uygulanig bigimlerinin de satin alan ve satin alinan 6rgiitlerin 6zelliklerine

bagl olarak degisebildigi sonucuna ulagilmistir.

Aragtirma sonuglari, birlesme ve satin alma sonrasindaki degisim slirecinin
aciklanmasinda, Kaynak Bagimliligi Kuraminin 6rgiit-gevre iliskisi, orgiitsel degisime
dair 6nermeleri, aktorlere bigilen roller ve dnermeler ve en merkezinde de kaynak
bagimliliklarinin yonetimi agisindan énermelerini desteklemektedir. Paydas degisimi
ile baslayan siirecte oOrgilit bir yandan yeni paydasinin uyum saglama ydniindeki
taleplerini yerine getirmek i¢in ¢aba sarfederken bir yandan da kendi biinyesindeki
belirli alanlar1 muhafaza etmektedir. Satin alan ve alman orgiitlerin birbirleri

arasindaki bagimliliklar ve satin ainan 6rgiitiin kendi igerisindeki bagimlilik dengeleri
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de satin alim sonrasinda degismektedir. Baz1 alanlarin 6nemi artarken, bazi alanlar
satin alim Oncesine kiyasla ¢ok degismemekte, bazi alanlar ise kapanmakta veya
dontismektedir. Degisim ve doniigiimiin seviyesi de hem satin alanin kendi biiylime
tecriibesi hem oOrgiitlerin yakinlik derecesi hem de tabi olunan yerel ve kiiresel
diizenlemeler tarafindan etkilenmektedir. Insan kaynaklari ve gérev biitiinlesmesi
mekanizmalarinin birlikte uygulanmasiyla, yalnizca oOrgiit yapist degil, isleyis
sirecleri ve orgiit kiiltiirii de degisim gegirmekte, dolayisiyla orgiit eski normalden

biitiiniiyle bir degisim slirecini yasayarak yeni normale evrilmektedir.
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