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GIRIS :

I'ﬂlClllk ya da problem cozme iglemi ile ilgili olan sinerji, Yu-
kokenli bir kelime olup, syn = birlikte ve ergon — calisma, etki-
eklerinden meydana, gelmektedir',

sistemi olusturan unsurlarin birlestirilmis faaliyetlerinden el-
) toplam sonug, tek tek unsurlarin faaliyetlerinden —sistem-
g1ms1z olarak— elde edilen sonuclarin toplamindan daha biiyiik
isletme literatiirinde sinerji kavrami ile ifade edilmektedir.?
u kavram, literatiirde “2+2=5 etklsl” seklinde mlstlk bir gorii-
inda, da sunulmaktadir®,

‘Sinerji daha. cok fen bilimleri ile ﬁzde§1e§til'ilmi§til". Ancak, burada
1 isletme yonetimi acisimdan degerlendirilecektir.

; '}gletme iktisadinda, sinerjiye benzer bir etki olcek ekonomileri
ikliigtin sagladifl maliyet tasarruflari— seklinde ele almmugtir.
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Fakat, bu konu daha ¢ok aynm triin cesidinden daha fazla lretilmesi-
nin ekonomik yararlari seklinde tartisilmakta ve agirlik isletmenin
iiretim fonksiyonunda gortlmektedir. Halbuki, glntimiuzdeki butin-
lesmelerde ongoriilen ekonomik yararlar islebmenin tretim fonksiyo-
nundan ziyade, pazarlama, finansman ve yonetim fonksiyonlarinda
goriilmektedir. Oleek ekonomilerine iliskin yaklagimlarda ise, tam ter-
sine, uretim fonksiyonu arfi ekonomilerin (biiylikliglin sagladigi ma-
liyet tasarruflarinin) ana kaynagi olarak kabul edilirken; pazarlama,
finansman ve yonetim fonksiyonlari bliylimeyi sinirlandiran faktorler,
bagka bir deyisle, eksi ekonomilerinin (biiytikliigiin neden oldugu menti
tasarruflarin) sebebi olarak gdriilmektedir®. Belki elli yil énecesine ka-
dar bu yaklasim gerceklere pek ters diuismemekte idi. Anecak, gini-
‘miizde isletmelerin ulagtig1 dev boyutlar bu teori ile aciklanamamakta-
dir. Zira, Uretim fonksiyonuna iligskin olgek ekonomileri —sektorden
sektore blyik farklhibklar géstermesine ragmen— genel olarak ginii-
miizde biiylik igletmeler diyemiyecegimiz {iretim seviyelerinde tamamen
son bulmakta veya ihmal edilebilir seviyelere inebilmektedir. Ayrica,
gliniimiizdeki isletmelerin biiylimesi birgcok durumlarda ayni iiriin ce-
sidinden daha fazla uretilmesi seklinde degil, tamamen farkli {iriin
cesitlerinin iiretim programlarina alinmasi (lirtin farklhilagtiriimasi-
diversification) geklinde olmaktadir. Gelismis bir ekonomi olarak ka-
bul edilmeyen Tirk ekonomisinde nisbeten kiigiik bir i¢ pazar biiyik-
[iglne doniik olarak faaliyette bulunan Tirk holdinglerinde bile bu
durum agik bir gekilde goriilmektedir. Bu bakimdan, giintimiizdeki dev
boyutlu igletmelerin biiylime sayiklerinin belirlenmesinde 6lcek ekono-
mileri teorisi yetersiz kalmaktadir. Bu olgunun aciklanmasmda sinerji
kavrami oldukca yararl bir arag olarak goriilebilir. Klasik teoride iiriin
farklastirmasi (diversification) art: ekonomileri degil, rizikoyu mini-
mize etmenin bir araci olarak kabul edilirken, sinerji etkisi vasitasiy-
la Urtn farklagtirmasi da arti ekonomilerin bir kaynagi olarak belirle-
nebilmektedir ki bu durum gergeklere daha uygun diismektedir.

II. SINERJI CESITLERI

Sinerji ortaya cikig acismdan; olumlu ve olumsuz ya da kurulus
ve faaliyet sinerjisi olarak ayrima tabi tutulabildigi gibi, ayrica, islet-
me fonksiyonlarima iligkin olarak da tedarik sinerjisi, iiretim sinerjisi,
pazarlama sinerjisi, finansman sinerjisi, yonetim sinerjisi ve oteki
fonksiyonlardaki sinerjiler seklinde siniflandirilabilir,

* M.T. Miftioglu, a.g.e., s.-90,
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[ME FONKSIYONLARINA GORE SINERJI TURLERI

EDARIK SINERJiSi

er yeni {iriin cesitleri kismen veya tamamen a,ym' malzeme ce-
iiretilekiliyorsa tedarik fonksiyonuna iligkin olgek ekonomi-

lur. =

etimine gecilen yeni Uriin c¢egitlerinin tamamen yeni malzeme
gerektirmesi halinde bile, teselbiisiin meveut depolarinin, ta-
pasitesinin, tedarik personelinin yeni iiriin cesidi icin gerekli
¢esitlerinin tedarikinde de kullammwla. tedarik fonksiyonuna
inerji etkisi ortaya cikabilir®.

URETIM SINERJiST

i trtintin igletmenin mevcut tretim imkanlari ile Uretilmesi
en azindan meveut makinalarin bir kKismindan yeni {irliniin iire-
faydalanilmasi ya da yeni triintin isletmenin mevecut teknolo-
bilgisi (know-how) ile iiretilmesi sinerji etkisi yaratir”.

etmenin meveut tamir ve bakim kapasitesinin, enerji kapasite-
atélye binalarimin ve tretim sahasmin yeni iiriin cesitlerinin
de de kullanilmas: halmd tiretim fonksiyonuna iligkin sinerji
rtaya glkar : :

--AZARLAMA SINERJIST

etmede tiretilen yeni Uriinin pazarlanmasmda. meveut dagitim
, dagitim kanallari ,satis yerleri, reklam faaliyetleri, marka
ya da mevecut satis elemanlar1 ve onlarn sahip olduklar1 bil-
llanilabiliyorsa, o zaman isletmenin pazarlama fonksiyonunda
n varhgindan sdzedilebilir®.

| ve yeni liriinler icin ortak reklamlar, ortak satig artirma ca-
geemis isletme imaji, bir butiin olarak, harcanan paralardan
azla. gelir elde edilmesi lizerinde etkili olur.

vlﬁletmemn tiiketicilerde olusturdugu imaj belki butun pazarlama
isi unsurlarindan daha degerlidir. Bir isletmenin mevcut Uriin-
htiyaclarmi tatmin ettigi bir sadik musteri grubu vardir. Bu

Miftuoglu, a.g.e., s. 125-126
eber, Growth Opportunity Analysis, Prentice-Hall, Company, Reston,
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bakimdan, bu misteri grubu igletmenin yeni iirlinleri icin sinerjik
avantaj olarak goriilmelidir®,

Boylece, isletmenin mevcut pazarlama potansiyelinin en iyi sekilde
degerlendirilmesiyle yeni {iriin gesitlemesine iligkin genisleme yati-
rimlarinin karhhigin daha tlist seviyelere cikarip rizikosu asgari sev1-
yeye indirilebilir.

4, YONETIM SINERJisi

Yeni liriin tretilmesi ile ilgili olarak karsilasilabilecek muhtemel
yonetim problemleri; mevcut orgiitsel yapi, meveut yonetim personeli
ve bilgileri, mevcut planlama ve denetim mekanizmasi ve mevecut us-
tabas1 ve isciler ile halledilebilmesi durumunda isletmenin yonetim si-
nerjisine sahip oldugu soylenir®,

Yonetim sinerjisi, toplam sinerji etkisinin ortaya cikmasina nem-
1i katkida bulunur. Bu katki, kuvvetli ya da zayif olabildigi gibi olum-
lu veya olumsuz da olabilir. Tablo — 1’de gosterildigi gibi degisik en-

TABLO — 1
CESITLI ENDUSTRILER ARASINDAKI FONKSIYONEL SINERJI

Cesitleme

Yeni Endustnler :
Yap.i:m : Fonksiyonel Savunma-Uzay Imalat Tiiketim Mallary
Endustriler Yetenek Endiistrisi Endustrls1 Endiistrisi
Savunma-Uzay @ — Genel Yonetim Yuksel{ Yuksek 3 Orta
Endistrisi — Aragtirma ve :
Gelistirme Yiiksek Orta DRisle e
~— Uretim Yiksek Dusiik Olumsuz
— a.za,rla,ma, Yiksek - Diistik Clumsuz
Imalat — Czcncl Yonetim = Yiksek . Yiksek . Orta
Endustrisi — Arastirma ve : :
Geligtirme Crta Yiiksek Diisiik
— Uretim Diistik . Yiiksek Diisiik
—_ Paza,rlama . Duisuk Yiksek Diistik
Tiketim Malla- — Genel Yonetlm Orta Orta Yiksek
r1 Endusfrisi — Arasfirma ve
Geligtirme Diistik Dustik Yiiksek
— Uretim Clumsuz Diistik Yiiksek
— Pazarlama Clumsuz. Dl’isﬁ_k Yiksek

Kaynak : H.T, Ansoff ve J.F. Weston, “Merger Objectives and Organization Struc~
ture, ‘Review of Economics and Business, (August, 1963), s. 50,

9 T, Levitt, “Marketing Myopia"”, Harvard Business Review, (July-August 1960),
s. 27-47, ]
W0 J A, Weber, ag.e. s 11.
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vdeki yonetimler, degisik stratejik, orgiitsel ve isletme prob-
e karsilasirlar. isletme yonetimi, eger yeni girilen iirtin-pa-
da kargilagilan problemlerle benzer oldugunu goriirse, o za-
yonetim daha etkin ve gliclii bir durumda olacak ve yeni girilen
ilgili problemlere kolaylikla c¢oziim yolu bulabilecektir, Boyle-
kuvvetli olacak ve karhilik artacaktir. Eger yeni girilen alan
yonetimi tarafindan tanimmiyorsa, burada sadece sinerji zayif
aynl zamanda olumsuz sinerji de olabilir.

erji etkisinin istenilen bir bicimde ortaya cikmasini, yeni girilen
meveut orgltleme arasinda olusturulan bilitlinlesmenin dere-

er'’. Bu bakimdan, girilen yeni Urtn- pazar alanlarinda bagari
Imesi iki sebebe dayanir' : -

Ayni alanda faaliyet gosteren bir islétmeyi satinalmalk,

_'f-f[glnde faaliyet gosteren alana cok yakin bir alandaki bir 1§let-
'.meyl satinalmak.,

¢

FINANSAL SINERJI

Maliyetlerin diisiiriilmesi ile sermaye piyasasmdan daha kolay ve
ucuz finansal kaynak bulunmasini saglamasi sonucu, yeni bir
azar alanl ile biitinlesme finansal sinerji yaratir®.

I bir trintin meveut iiriinlerin tiretimine mevcut fon duru-
tkilemesi finansal sinerji ile ilgilidir. Finansman fonksiyonuna
olan para her tirlil lirtin cesidinin tiretiminde gerekli fon kulla-
uygun durumundadir. Bu agidan, isletme cesitli kaynaklardan
g1 fonlar1 borg vermek suretiyle bir faiz geliri elde edecegine,
me, faiz haddinden daha yliksek bir karhlikla degerlendirebilecek
yatinm yapmay1 tercih edecektir.

azarlama fonksiyonunda misterilerde yaratilan olumlu imaja
r bir sekilde, igletmenin sahip oldugu “kredi verilebilirligi” konu-
laki olumlu imajm mimkin kilacagl sinerji etkileri degerlendiri-

ARASTIRMA VE GELISTIRME SINERJISI

Isletmenin halen sahip oldufu arastirma ve gelistirme imkanlari-
yeni girilen {irlin-pazar alaninda da kulalnilmasi arastirma ve ge-

Reinharth, H.J. Shapiro ve E.A. Kallman, The Practice of Planning: Strategic,
t'(m1mstratwe and Operational, Von Nostrand Reinhold, 1981, s. 361,
] Reinharth, H.J. Shapire ve E.A. Kallman, a.g.e., s. 361.

‘EA Weber, age., s. 11,
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listirme sinerjisi yaratir. Bir diger deyisle, mevcut ve yeni iirtinlerin
geligtirilmesi, bunlarla ilgili yeni kullanmis alanlarinin bulunmas: ve
uretim metodlarimin gelistirilmesi sirasmda ortaya c¢ikan smer]l tiira
aragtirma ve gelistirme sinerjisidir®.

B. KURULUS VE FAALIYET SINERJILERI

Sinerjik etkilerin ¢lciilmesi iki sekilde yapilir® :

(1) - Belli bir kar veya belli bir tiretim seviyesi i¢in ortak faaliyet-
lerden elde edilen maliyet tasarruflarmin tahmini. Bagka bir deyisle,
geliri sabit tutarak birlesme sonucu olusan isletme harcamalarim ole-
mek, veya

(2) Belli bir yatinm seviyesinde elde edilen net gelirdeki artisin
tahmin edilmesi. Bagka bir deyisle, yatirim seviyesini sabit tutarak
gelirde meydana gelen artigi 6lgmek.

Burada birinci yaklasim ele alinip, maliyet tasarruflar: ve diseko-
nomileri gézoniinde bulundurarak kurulug (start-up) ve faaliyet (ope-
rating) sinerjileri aciklanacaktir,

Yeni bir iiriin-pazar alanina girilmesi kurulus ve fa.aliyet safhala-
r1 olarak bilinen ve birbirini izleyen iki safhada olur.

Kurulug safhasinda, tanimlanmasi kolay. oclan fiziksel maliyetle-
re ilave olarak daha c¢ok soyut karakterde olan su maliyet unsurlari
da ortaya c¢ikar : Yeni orgiit olugturulmas: ile ilgili maliyetler, yeni ku-
rallar ve yontemlerin belirlenmesi, gerekli yetenekli yeni isgiicti istih-
dami, orglitsel iligkilerin yapilmasinda diisiilen hatalarin maliyeti, tec-
ritbe kazanilmamis yeni is cevresinde erken verilen koétii kararlarin
maliyeti ve misteri nezdinde tutunabilme maliyetleridir. Bunlar bir
defaya mahsus olmasina ve (;ogu aktiflestirilememelerine ragmen, soz-
konusu maliyetler kurulus safhasinda, isletme harcamalar olarak mii-
talaa edilirler.

Bu maliyetleri énceden belirlemek zordur. Ciinkii, cogu tanimla-
namazlar. Higbir isletmenin ‘“kurulus safhasmmdaki yonetim gaflary”
diye ozel bir hesaplar1 yoktur. Ancak, bu durum dolayli olarak isletme

14 G. Devrez, “Isletmelerde Aragtirma ve Gelistirme Fonksiyonu”, A.XJ. Siyasal Bil- :
giler Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 15, Sayi: 4, 1970, s. 277-279.

* HI. Ansoff, Corporate Strategy: An Analytic Approach to Business Policy for
Growth and Expension, New York, McGrow-Hill, Book Company, 1965, s. 83.
L. Reinhart, H.J. Shapiro ve E.A. Kallman, a.g.e. s. 361.
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| dilsmesinde goruliir. Aslinda, sozkonusu kurulus maliyetle-
) olmamas igletmenin mevcut kabiliyet ve imkanlarin yeni
vazar alani ile uyumlu bir bigimde iligkilendirilmesine baghdir.

i girilen alanda ihtiyac duyulan yeni kabilyetler igletmenin
r sahip olduklarindan farkl ise ,o0 zaman, isletmenin ana fonk-
anlarindan birinde disekonomiler olusur. Bu nedenle, yeni bir
lamanin olumlu sinerjik etkileri olmasi yaninda olumsuz siner-
kllerl de vardir. Olumlu sinerjiye sahip olan isletme, buna sahip
| rakiplerine nazaran rekabet avantajlarina sahip olur'®

: Yukarida sayilan maliyetlere ilave olarak, yeni lriin-pazar alani-

girmenin gecikme maliyeti de vardir. Sinerji olusumunda zaman-
avantaji, ozellikle ‘devamli degismelerin oldugu dinamik dénem-
yeni alana girildiginde kiiyilik onem kazanir.

'Bﬁ&lece,- kurulug safhasinda sinerji iki gekilde ortaya c¢ikar®.

Isletmenin mevcut deneyimlerinin girilen yeni alanda kul-
lamlma Imkanlar: sonucu saglanan maliyet tasarruflar,

Zamanlama agisindan elde edliebilecek kazanclar scnucu pa-
zardan daha blyiik pay alma imkani.

Yeni bir alana girildiginde, daha énce ifade edilen maliyetlere ek
ak ayr bir kategoride miitalaa edilebilecek olan faaliyet maliyetle-
ve isletme faaliyetlerini destekleyecek yatirim maliyetleridir. Bura-
da, iki temel etki sinerji yaratir®, Birincisi, bliylikligiin sagladig: avan-
jlardir. Toplam is hacmi biiylylince bircok is daha diisiik maliyet-
rle liretilecek. Mesela, _bﬁyﬁk miktarlar seklindeki alimlarda iskonto
' pll&bilir. Biiyiik miktarlarda liretimde bulunmak liretimi daha etkin
erimli yaptig1 gibi dogrudan maliyeti dusurir.
- Sinerjinin ¢nemli bir etkisi kendisini genel masraflar, yukinin
ler lizerine dagiliminda da gosterir. Bu durum, belli bir is hacmi

i¢in minimum seviyede genel masraf gerekmrmgl gergegmden kaynak-
aktadir.

OLUMLU VE CLUMSUZ SINERJI

- Iki faaliyet (unsur) blﬂ{,‘“tl]i‘lldlglndb bunlardan elde edilecek so-
faaliyetlerin (unsurlarin) bagimsiz birakilmasi 31ras1nda elde edi-

H.I. Ansoff, a.g.e., 5. 84.
I. Ansoff, a.g.e., 5. 84,
HI. Ansoff, a.ge., s. 84,
LI, Ansoff, a.g.e., 5. 85.
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len toplam sonugtan daha biiyiiktiir. Bu durumda, olumlu sinerji var-
dir”. Eger iki faaliyetin birlestirilmesinin sonucu, tek tek bagimsiz
faaliyet sonuclariin toplamindan kii¢iik ise, o zaman ,olumsuz sinerji
vardir®,

Isletme planlamasi siraginda, herhangi bir stratejiyi teklif etme-
den once, isletmenin giiclii ve zayif yonlerinin iyl bir sekilde incelene-
rek degerlendirilmesi gerekir. Isletmenin giiclii taraflarina dayanan

bir stratejinin zayif taraflarina dayanan bir stratejiden daha fazla ba-

sarill olacagl varsayimi yapilir®?, Efer isletmede “karmagik projelerin
yonetimi” ile ilgili yeterli bir bilgi birikimi varsa, sézkonusu isletme
icin yapilan stratejide yeni karmasik projelerin yapilmasl istenecektir.
Eger bir igletme “Olgme miihendisligi” konusunda istisnai bir itibar
kazanmig ise, o zaman, bu ozellik stratejinin olusturulmasmda esas
olarak alinacaktir?, '

Bir igletme tarafindan firetilen A ve B firtinleri aym satiy kana-
lindan satilabiliyorsa isletme su anda A iriiniinin dagitum icin kul-
landig1 dagitim kanalini yeni firiin olan B icin de kullanmasi yerinde
olur. Bu durumda olumlu sinerji ortaya ¢ikar.

Isletme giiclii oldugu konular ile ilgili olmayan yeni bir alana gi-
rerse, orada sinerjinin olmamasi veya olumsuz sinerji ortaya cikabilir.
Eger bir isletme A iirtintint k6t bir dagitim kanal ile dagitiyor ve
yeni lrtin B’yi de bu kanalla dagitmak istiyorsa, o zaman, istenmeyen
durumlarin ortaya cikmasi muhtemeldir.

OClumlu sinerji isletmedeki gli¢lii yonlerin kullanilmasi sonucu ka-
zanilir. Bu ylizden, isletmenin gliglii ve zayif yonlerinin dogru olarak
belirlenmesi 6nem kazanmaktadir. Ic degerleme (internal appraisal)
clarak adlandirilan bu hususun dogru yapilabilmesi igin hem isletme
ici hemde isletme dig1 Kisilerin fikirlerine basvurulmalidir®,

® I, Reinharth, HJ. Shapiro ve E.A. Kallman, a.ge., s, 36,

2 L, Reinharth, H.J. Shapiro ve E.A. Kallman, a.g.e., s 36.

22 J. Argenti, Systematic Corporate Planning, New York, John Wiley and Sons,
1974, s. 122,

# Yukanda ifade edilen climlelerde herkesce hilinen hususlar belirtildigi soylene-
bilirse de, bunlarin sinerji prensibine esas olusturdugu gozden kacirilmamalhdir-

4 HI. Ansoff, a.g.e., s. 165. :

% Sinerji, makalenin baslhda da belirtildigi gibi “2+4+2=5 etkisi” olarak tarif edi-
lir. Bu esitlik olumlu durum igin gegerli iken, clumsuz durum igcin -esgitlik
“2-4-2=3 etkisi” veya “—2—2=5 etkisi” seklinde ifade edilir,
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INERJI VE BUYUME

isletme stratejisinin unsurlarini séyle siralamaktadir®.

riin-pazar alani

Rekabet Avantaji

_ _strafejmiri bir unsuru clan sinerji dikkate almarak biyii-

ternal development) veya Fbaska bir 1§1etmeyi sa.tma.lmaya
ion) karar vermek gerekir. Birincisi, yeni {irliniin iiretilmesi-
asindan, onemli orgilitsel degisikliklere ve yeni yetenekli
n caligmasina imkéan saglayacak sekillere kadar degisirken; ikin-
I tiretimde bulunma, gelistirilmig iiriintin alinmasi veya bas-
etme ile bitlinlesme (merger) seklinde olabilir®.

rulus mahyetl ve zaman unsurlari sézkonusu iki alternatif ara-
ecim yapilmasini etkiler. Baska bir isletmeyi satinmalma ve ig
e alternatiflerinin olumlu ve olumsuz yonleri Tablo — 2'de gos-
i gibi sinerji kavramu ile iligkilendirilmektedir.

o — 2’deki Uclincii satirda gosterildigi gibi faaliyet sinerjisi-
 fakat kurulus sineriisinin giiclii oldugu durumda “i¢ bilyi-
,rclh edilir. Isletme ekonomileri olmamasina ragmen, 1§letmen1n
it glicli hizli bir Gretim basglangicl ve diislik bir risk saglar. Fa-
“satinalma” seklindeki biyiime lehine bazi istisnalar meydana

Isletme ihtiyaclarmin veya pazardaki istikrarsizigin piyasa-
zli girisi 6nemli hale getirdigi zaman,

_ Isletmenin ihtiyag dﬁydugu yetenekli bir yonetimin istih-
1 edilmesi ile énemli bir firsatin degerlenadirilmesi durumunda,

Herseye ragmen 1§Ietmenm kapasitesini artirma  zorunda
asy durumunda, _

-_Ahsoff', a.ge., s. 170,

Ansoff, a.g.e., 5. 196-197.

Ansoff, a.g.e., 5. 198,
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TABLO — 2
ICTEN BUYUMEYE KARSILIK SATINALMA

“1" SINERJI |“2" Istemilen | “3” Uygulanabilir

Korulis | banies Biiyiime Cesitleme “4" Istisnalar
: Sekli Bliytime Vektoril

o _ :

Giigli | Glgli |Igten Biytime | Pazar gelitirme, 1. Zamanlama,
Urtin gelistirme énemli
Teknolojik agidan il- { 5 fyi hir yénetimin
gili yatay ve dikey yeni istihdam
Gesitlemeler 3. Ihtiyac duyulan ka-

e pasitenin alimi

4, Dlisik maliyetli

Giigli | Zayif |igten Biiylime | Birbirleriyle iliskisiz b :
uriun satmalinmas:

olan yatay ve dlkey

Zayif | Gucli Igten Biiylime gesitlemeler 5. Istikrarli pazar pa-
ve safinalma- ¥1; veni pazar gi-
larin bilesimi : riglerine yer yok.

H4!I’

Z : 2 :

ayif | Zayif (Satinalma Aym merkezden 1. Zamanlama. onemli
(concentiric) degil
¢esitleme 2. Baslangic halinde
s : bir talep
“Hig Hic  |Satinalma | Holding 8 hedp Hichis yols
: Eohitlome 4. Yiksek fiyat/ ka-
zanc

Kaynak : H.I Ansoff Corporate Strategy : An Analytic Approach to Business Policy

for Growth and Expansion, New Rork, McGrow-Hill Book Company,
1885, s. 199,

(4) Disardan getirilen bir {iriintin isletme icinde gelistirildigi
takdirde daha fazla maliyetli olmasi ihtimali durumunda, 7

(6) Yeni endiistrilerde pazar pay:i istikrarli bir duruma gelmis
ve pazara yeni giren isletme icin mevecut raklplerden pbazar payl alma-
sinin zorlastigl durumda,
satinalma daha elverisli bir biiylime bicimi olarak degerl ndirilebilir,

Zayif kurulus sinerjisi genellikle satinalma seklinde biliylimenin

tercih edilmesine neden olur. Ancak, faaliyet sinerjisi giicli® ise, o za-
man, “satinalma’” ve “igten biiylime”nin birlesimi tercih edilir®.

# Bu durum kullanilmamis kapasxtemn varlifina isaret eder
3¢ H.I. Ansoff, a.g.e., s, 200.
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olmama durumlar copunlukla satmalma seklinde ya-
erle iliskilendirilmektedir. Bunun istisnasi, zamana ve-
lisiik oldugu durumdur. Msseld, bu uzun vadeli hedefle-
mek istenmesi ya da basglangic halindeki talepte yo-
abet avantaji durumunda olabilir.

- 2deki iiciincii kolon genislemeyi stratejinin bir unsuru
e vektorii” ile iliskilendirmektedir. Yiiksek siner ji strate-
le “icten bliylime” ile iligkilendirilmektedir.

cogunlukla biiyiik birimlerde biiyiikliik ekonomileri (eco-
scale) sonucu olusur. Bu ekonomiler, isletmenin yonetim,
a, uretim, arastirma ve gelistirme ve finans gibi geg;ltll bo-
e ortaya x,;lkz‘:\ﬂmhr31

: tme sinerjik noksanhklarini icte yapilacak diizenlemelerle
s calisabilir. Ancak, bunun maliyeti fazladir. Bundan daha da
bu husus ¢ok zaman alicidir. Isletmenin gerekli {iretim, yo-
za,rlama, ve finansman kabiliyetler kazanmas: icin gececek
azar rakipler tarafmdan ele gecirilmis olabilir®.

karidaki duruma alternatif olarak, isletme su ande istenilen
aketine sahip olan bir baska igletmeyi satinalmak suretiyle
usan-ani (instant)” sinerji elde edebilir®. Mesela, Singer
Company 1960’larda. elektronik hesap makinalari pazarma
kaybstmeden girebilmek i¢in bu alanda faaliyet gosteren Friden
satin almist.

man igletmenin yapisi ve fonksiyonlari ana isletmenin ya-
nksiyonlarina ¢ok benzerse, kurulus safhasinda ana igletme
an gider yapmaz. Dolayisiyle, bu durum isletme icin olumlu si-
n ortaya cikmasini saghyabilir. Burada sinerjinin yaratilma-
ki avantaj goriilebilir®. Birineisi, toplam miktar (iiretilen, sa-
nan) ile harcamalar arasindaki etkilesimdir. Toplam miktar art-
a birim basina faaliyet giderleri diiser. Diger avantaj ise, genel gi-
erin cesitli alanlara dagitilimasidir.

1V. SINERJININ OLCULMESI

'Sin-erji or_tak faaliyet etkilerinin bir 6lciisii olarak gorulir, Ansof'f,
faaliyet etkilerini sayisal olarak tahmin etmek {izere bir metod

ussey, a.g.e.,, s. 123,
‘Weber, a.g.e., s. 11.
Weber, a.g.e., s. 11.
leinhart, H.J. Shaplro ve E.A, Kallman a.g.e., s. 361,
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geligtirerek sinerjinin 6letilmesi ile isletmenin glicli ve zayif yonleri-
nin deger]endmlmesmm cesitli yonlerden benzer olduklarini da goster-
mistir®.

Sinerji etkisini tahmin etmek icin bir isletme asagidaki adimlar
izlemelidir® :

(1) Isletmenin zayif ve giiclii yonlerinin degerlendirilmesi,

(2) Yeni firsatlarin degerlendirilmesi icin isletmenin kullanabi-
- lecegi sinerji ozelliklerinin arastiriimasi,

(3) Isletmenin su andaki durumu ve birlesme sonundaki duru-
mu arasmdaki potansiyel sinerjiyi olemek.

Biiyime ile isletmenin elde ettigi her mamiil pazari, isletmenin
toplam karhihgma Kkatkida 'bulunur Bu durum yatinm verimliligi
(return on investment) ile ]oa,gd.agt1r11.a1,1:)111r37 Cesitli alt isletmeler ile
buitiinlestirilmis bir holding toplulugunda yatirimmn potansiyel verim-
liligi, esit miktarda para kullanilarak cesitli bagimsiz igletmeler tara-
findan tretilmis mamullerden birlesik olarak saglanacak verimlilikten
yuksektir. Bu durum semboller yardimiyla géyle belirtilebilir : :

Sistemde tiretilen her mamiiliin satigindan yilda “G” tutarinda
toplam gelir saglanmaktadir. Iscilik, genel imalat giderleri, malzeme,
hammadde, yonetim giderleri ve amortlsmanlarm toplam tutar1 olan
faaliyet giderleri “H” ka,dard1r

Mamuliin gehgtmlmem donatim ve tesislerin saglanmasi dagitim
agimn kurulmasi igin bina, tesisler, {iriin geligtirme gibi gerekleri kar-
silamak lizere toplam “Y” tutarinda bir yatinm yapilmas: gerekmis-
tie,

Yalmz tek tirtin (Uv) icin yillik yatirim verimliligi (YV) agagmaki
gibi yazilabilir :

¥
YV =
Gi—H,

Bu formil, bir triinden saglanan yatirim verimliliginin, faahyet
gelirleri ile giderleri arasindaki farkin o iiriinii iiretmek icin gerekli
yatirim tutarina boliinmesiyle ¢ikan orana esit oldugunu ifade etmek-
tedir.

35"111. Ansoff, a.g.e., s. 76.
% L. Reinhart, H.J. Shapiro ve E.A. Kallman, a.g.e., s. 358,
31 HI. Ansoff, a.g.e., s. 79.
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ligin karhhk lizerinde olumlu etkileri vardir. Ozellikle, cok
itlendirilmis faaliyette bulunan buiyik isletmeler birbirleri
ya da iligkisiz tiirde tirtinler iiretirler. O halde, bir holdingin
1 sirketlerinin sat1§lna,r1n1n toplami her {irtin tiir takumin-

u durum, gelirler, faaliyet giderleri ve yatirimlarin birbirleriyle
olmadigl zaman gecerlidir. Bu nedenle, tutarlar: basit toplam-
, elde edilebilir. Uygulama bakimindan bu durum, elinde birbirle-
igkisi olmayan sanayi dallarinda faaliyet gosteren sirketlerin his-
enetlerini bulunduran yatirim sirketleriyle, bir holding sirketin
arinda bir etkilesim bulunmayan cesitli bagl sirketler i¢in de ge-
dir. Toplam karlihk her sirketin bireysel finansal tablolarimin kon-
lidasyonu ile saglanir®.

~ Belirli bir yatirim seviyesinde ileri ve geriye dogru baglantili bir

| iginde tiretilen iirlinlerin satistyla, rekabet durumundaki bagim-

tmelerden daha yiiksek toplam gelirler ya da daha diisiik faali-

yet giderleri gerceklestirilebilmektedir. Bunu sembollerle ifade etmek
lersek, toplam yatirimlar tutar: sabit tutuldugunda®;

Hs < He :
Ny —Yn  olur.

3 Goriiliiyor ki, ayri ayr: ve bagimsiz faaliyet gosteren isletmelerin
 holding sistemle egit tutardaki yatirimlar (Y.) olurken, toplam sa-
ar (Gp) butiinlesik sistemden daha -az, buna kargihk toplam faali-
yet giderleri (HT) ise daha cok olmaktadir. Bu durumda, bir holding

8 HI Ansoff a.ge., s. 78
i tiglar “G”, faaliyet giderleri “H” ve toplam yatirimlar “Y” arasinda kuru_lmus

olan bu 1115k1de 5" ile bir holding ya da bitinlesik sirketler sisteminin, “T”
le de ba,glmsm isletmelerin toplam etkisi ifade olunmaktadir.
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sisteminin yatirmmlarinin verimliligi (YV)s benzer iirlinleri iireten ba-
gims1z igletmelere gore daha, yiiksektir. Bu iligki soyle gosterilebilir :

(YV)s> (YV)q

V. SONUC

Sinerji ve olcek ekonomileri arasmda kesin bir ayrim yapmak zor-
dur. En uygun yaklasim, sinerjinin olcek ekonomilerine nazaran daha
genis kapsaml oldugundan hareketle, olcek ekonomilerinin sinerji et-
Kisinin bir alt kiimesi seklinde miitalaa edilmesidir,
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