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Ecem Aksoy

Kidemli Danigman
Danismanlik Hizmetleri
Deloitte Turkiye

Dunya ¢capinda ozellikle gelisen sektérlerde (yasam bilimleri
ve saglik, teknoloji, finansal hizmetler vb.), artisini strdtren

ve kriz dénemleri dncesi seviyeleri yakalayan sirket
birlesme ve satin alma (M&A) operasyonlar’ Turkiye'de
de bircok kurumun farkli stratejik etkenler kaynakli
gundeminde bulunuyor. Bu tur operasyonlara katilan
oyuncularin cogunlugu, basarili ve surdurulebilir yonetim

stratejileri olusturmanin ve uygulamanin yani sira, yetenek
yonetimi konusuna verilen onceligin beklenen getiriyi elde

etmesindeki payina olan etkisine dnem veriyor.

“Yetenek Kazanimi” Birlesme ve Satin
Alma stratejik nedenleri arasinda ilk
bes etken arasinda yer aliyor
Arastirmalar birlesme ve satin alma
operasyonlarinin stratejik etkenlerine
bakildiginda “Yetenek Kazanimi” bashginin
%9'luk bir oranla ilk bes etken arasinda yer
aldigi gosteriyor. Ustelik Yetenek Kazanimi
etkeninin 2016 yilindaki %4'ltk orani g6z
onunde bulunduruldugunda, etkisinin yildan
yila artmasi da dikkat ¢ekiyor. Bu dogrultuda,
bu tur operasyonlarda, ekonomik yonlerin
Otesinde, basarinin insan kaynaklari
yonetimi de dahil olmak Gzere pek ¢ok
faktore bagl oldugu bir¢ok sirket tarafindan
bilinse de, uygulamada ortaya ¢ikan sorunlar
entegrasyon basarisinin istenilen seviyede
elde edilememesine yol aciyor. €

1. Deloitte The state of the deal: M&A trends 2018
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Birlesme ve Satin Alma operasyonlarinda ilk bes stratejik etken
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Kaynak: Deloitte M&A Trends 2018 Report

Birlesme ve Satin Alma operasyonu
sonrasi beklenen getirinin elde
edilmedigini belirtenler

Mevcut pazarlarda
musteri sayisini artirmak
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Uriin veya hizmetleri
cesitlendirmek

&

Bir diger Deloitte Birlegme ve Satin Alma
2016 Trend arastirmasina gore, birlesme

ve satin alma firsatlarinin gogunlugunun
beklenen getiriyi elde etmedigini veya
yatinmin geri dondsdny saglamadigin
soyleyenlerde azalma oldugunu gosteriyor.
Bu iyilesmenin altinda, bu tur operasyonlarin
her asamasinda (anlasma 6ncesi, 6n kapanis
ve son kapanis) ilgili basarili insan kaynaklari
uygulamalarini hayata gecirmek adina IK'nin
ugtan uca tum surece dahil edilmesi ve
Ozellikle yetenek Uzerinde verilecek stratejik
kararlarda s6z sahibi olmasinin buytk dnem
tasidig goruluyor.

Tam bu gercekler 1s18inda, Birlesme ve
Satin Alma Operasyonlarinda yetenek
kazaniminin beklenilen seviyede olmasi
adina neler yapilmahdir?

iK entegrasyonu ile deger yaratmak:
Bastan baslayin

Arastirmalar gosteriyor ki sirketler, birlesme
ve satin alma operasyonlarinin ¢alisanlar
Uzerindeki etkilerine ¢ok fazla veya ¢ok
erken odaklanmiyorlar. Halbuki ilk olarak,
insan Kaynaklari fonksiyonunun stirece
erken katiliminin, bir anlasmanin finansal ve
operasyonel sinerjilerini optimize etmede
yardimci olabilecegi degerlendirilmelidir.
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Dijital strateji Yetenek kazanimi

L4 AR

Birlesme ve Satin Alma
operasyonlarinda, her
asamada insan Kaynaklari
acisindan firsatlarin ve
risklerin bulundugu
benimsenmelidir. Bu
surecte, yetenek yonetimi
kapsaminda insan
Kaynaklarinin erken ve
aktif olarak surece dahil
edilmesinin onemli dlcude
maliyet tasarrufuna ve
calisanla ilgili risklerde
azalmaya neden oldugu
gozlemlenmektedir.



IK bu tir operasyonlarda 6zellikle; potansiyel
ortaklarin belirlenmesini, anlasmanin
yapisini, dnemli kararlar ve kilit kilometre
taslariicin etkili zamanlama ve sorunsuz
entegrasyonu destekleyecek stratejilerin
gelistiriimesini etkileyebilecek hayati bilgileri
ve uzmanligl paylasabilir. Ek olarak, IK
yoOneticileri, organizasyonun potansiyel is
ve insan kaynaklari risklerini belirleme ve
strateji ve entegrasyon planini sekillendirme
calismalarina liderlik edebilir.

Liderlerle is birligi yapmak: Liderleri
entegrasyon ve donlisiimde dogru
konumlandirin

Hi¢ tereddutstz ki bir birlesme ve satin
alma operasyonu, en yetenekli calisanlari,
en kazancli drunlerive hizmetleri sirkete
kazandirmak i¢in nadir bulunan bir firsat
sunar; yillar icinde sirket ici gelisiminden
Oteye giderek bir ay icinde daha fazla
deger yaratilabilir. Bununla birlikte, basari
cogunlukla yoneticilerin liderlik yetkinligini
ortaya ¢ikarir; isgictne katiimak ve anlagma
sonrasl entegrasyon ve donustmdu de igeren
sure boyunca proaktif, olumlu ve hevesli
bir sekilde yol gdstermek yoneticilerden
beklenen temel 6zellikler arasinda yer alir.
Bunu yapmak icin liderleri hazirlamak, yeni
faaliyet modelini tanimlamak, her liderin
yeni organizasyondaki roltind belirlemek,
mesajlar kilit paydaslarin endiselerine
hitap etmek i¢in uyarlamak ve etkili egitim
uygulamalari sunmak kritik gereksinimler
arasindadir.

Giin 1'e hazirhkh olmak: Giin 1
aktiviteleri icin hazirlik yapin

Etkili iletisim, birlesme ve satin almalarda
ortaya ¢ikan degisim ve belirsizlik karsisinda
surdurdlebilirligin korunmasi igin anahtardir.
Bir anlagmanin ilk giin basarisi, kurumsal
mesajlarin kapsami ve zamanlamasi iginde
yatar; bu asamada gorilen en buytk zorluk
mesaj netligi ve tutarlligi saglayarak Gun

1 iletisim aktivitelerini dizenlemektir. GUn
1'i yapilandirmak ve stirdtrmek icin, insan
Kaynaklari ekibi gercekleri paylasmaya

ve anlagsmanin ¢alisanlara olan faydasini
artirmaya odaklanmalidir.

Bu kapsamda, liderlerle ayni dilden
konusmak, calisan deneyimi agisindan en iyi
uygulamalara odaklanmak ve kurum adina
iletisim faaliyetlerine &nctiliik etmek IK'nin
ana sorumluluklari olarak tanimlanmalidir.

Calisan deneyiminde iyilestirmelere
odaklanmak: “ilk 100 Giin” deneyiminin
pozitif etkisini artirin

Birlesme ve satin alma kapsaminda sirketin
hangi yaklasimi sectigine bakiimaksizin,
entegrasyonun baslangicindan itibaren
calisan deneyimi odakli purizsiz bir

gecis saglanmasi, entegrasyonun basarisi
ile yUksek korelasyona sahiptir. Basariyi
desteklemek icin entegrasyonun ilk 100
glininde kritik ©nem taslyan faktorlerin
etkin bir sekilde yonetilmesi gereklidir.

Bu dogrultuda, ¢calisan deneyiminde
adaptasyona oncelik verilmeli, liderlik
ekibinin gorus ve onerilerine agik olunmali,
calisanlarla aktif olarak iletisime gegilmeli
ve anlik kararlar almak yerine uzun dénem
g6z dnunde bulundurularak planlamalar
yapilimalidir.

Kritik is glictine ve yetkinliklere
odaklanmak: Ge¢is donemi
organizasyonuna énem verin

Birlesme ve satin alma anlasmasinin
kesinlesmesi ile birlikte, insan Kaynaklari
ekibi beklenen anlasma degerini
gerceklestirmek icin cesitli faaliyet modeli
ve organizasyon degisikliklerini uygulamak
gibi karmaslk bir gorevle karsi karslya
kalirlar. Bu gorevi basariyla tamamlamak
adina dogru adimlarla ilerlemek ¢ncelikli
olarak birlesme ve satin alma sonrasi

kritik is glicinu tespit etmek gereklidir.
Organizasyonel olarak koklu bir degisikligin
Oncesinde GUn 1 icin kolay uygulanabilir,
ilk 100 gun icin ise surdurdlebilir bir gecis

organizasyonu tasarimina énem verilmelidir.

Nihai durumda, hem kritik pozisyonlarin
bos kalmamasina hem de yeteneklerin
elde tutulmasina odaklanilarak uzun
ddénem organizasyon gereksinimleri ortaya
konulmalidir.
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Anlasma degerini korumak: Kiiltur
catismasinin éniine gegin

Performans, yoneticiler icin daima en

kritik konudur; 6yledir ki birlesme ve satin
alma dncesi bile performans, yatirimci
incelemelerine tabidir. Performansin bu
derecede etkili oldugu bir dizende, birlesme
ve satin alma strecinde ortaya ¢ikabilen
kaltlr catismasi ve olumsuz etkileri ile
mucadele edilememesinin bircok acidan
etkisi gbrulUr. Bunlarin arasinda, kulturel
engeller nedeniyle entegrasyonun gecikmesi,
Uretkenlik ve inovasyonun azalmasi

veya calisanlarin is yUkinun artmasi gibi
sonuclar gorulebilir. Bu dogrultuda, kltar,
birlesme ve satin alma sonrasi performansi
surdurmek ve iyilestirmek icin yonetilecek
en Onemli araglardan biri olarak gorulerek
iki sirket arasindaki kultur farkhliklari dogru
degerlendirmeli ve ortak bir kurum kulttru
olusumu icin ¢alismalar baslatiimalidir,

Organizasyon, Kaltur ve Liderlik

Birlesme ve Satin Alma Operasyonu
kapsaminda “Yetenek Kazanimi” odagiyla
degerlendirilmesi 6nceliklendirilen konular
arasinda yer almalidir.

Bu uzun sureli yolculukta, farkli uygulamalar
ve yaklasimlar degerlendiriimeden 6nce,
"basar” kavramiyla ilgili farkli beklentilere
sahip paydaslarin ortak bir paydada
toplanmasi saglanmalidir. Bu alanda yapilan
calismalarda gorulmektedir ki, paydaslara
bagli olarak, “basari” kelimesi farkli anlamlar
taslyabilir; finansal optimizasyon, Grin

/ hizmet ¢esitlendirme, insan kaynag;
sinerjileri olasi baslica basari kriterleridir.

Ortak hedefler Uzerinde daha iyi
anlasabilmek adina birlesme ve satin
alma operasyonunun “basari” kriterlerini
tanimlamak IK igin de kritik bir adimdir.
Hedefler belirlendikten sonra, hedeflere
ulasmak tim paydaslar icin oldugu kadar
IKicin de sancili olabilir. Dolayisiyla, dogru
asamalarda dogru konulara dahil olmak,
aktif katiim saglamak, yol haritasini
tanimlamak ve iyi uygulamalari hayata
gecirebilmek 6nemlidir.
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