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OZET

Gunumauz isletmelerinin stratejik kapsamini, yeni is alanlarina
dogru genisleme stratejilerinin tersine, mevcut is alanlarini kiiciiltme
stratejileri olusturmaktadir. Ozellikle 1960, 1970 ve 1980 i yillarda
cesitlendirme stratejileri izlemis isletmeler arasinda son yillarda ye-
niden yapilanma araciligiyla isletme kapsamini kiiciiltmek yaygin bir
strateji durumuna gelmistir. Yeniden yapilandirmayi uygulayan islet-
meler ana is alanlari tGzerinde odaklasmak igin ¢esitlendirilmis islet-
melerini elden ¢ikarmaktadirlar. Yeniden yapilanma stratejileri du-
rum ve kosullara gorefarkli stratejilerden olusmaktadir. Bir isletme i-
cinyeniden yapilanma stratejisi, “ele gegirme”, ‘satin alma”, “dikey
birlesme” veya “cesitlendirme” stratejileri olurken, bir baska isletme
icin elden ¢ikarma, satma, bir bélumin tgtincl bir tarafa satisi ola-
bilmektedir (divesment). Ancak son yillarda inise gecgen isletmelerde
uygulanan yeniden yapilandirma stratejileri, bazi SiBZleri elden ¢i-
karma, kiiculme (dovvnsizing), kapsam daraltma (downscoping),
borclanma yoluyla satis (leveraged buy-outs), bagimsiz yatirimcilara
satis (spin-off) gibi yollarla ana faaliyette odaklanma yéninde ol-
maktadir.
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Yeniden yapilandirma, 1980’lerin sonunda ve 1990’larin basinda uygulama
alani bulmus ve bircok Amerikan ve uluslararasi isletmenin yapisini degistirmistir.
Bu dénemde Amerikan isletmeleri arasinda yaygin bir strateji olan yeniden yapilan-
dirma; daha sonra, Japonya ve Almanya gibi Ulkelere de yayilmistir. Yeniden yapi-
landirma bir isletmenin gesitli is alanlarinin ve/veya finansal yapisinin degistirilme-
sini ifade eder.(HIiTT, 1997, 5.305.)

Yeniden yapilanma stratejisi ile isletmeler ana faaliyetlerine ddnerek veya
disiik performans gosteren bagka isletmeleri ele gecirerek isletme ici ve disi serma-
ye piyasasini yikseltmeyi amaclarlar.(HITT vd., 1992, 5.302) Yeniden yapilanma
stratejileri, isletmelerin islerinin yeniden diizenlenmesinde stratejik hedeflere dnce-
lik vererek etkinligin arttiriimasini saglarlar. Yeniden yapilanma modasina ayak
uydurmayi hedefleyen bircok isletme éncelikle maliyetleri dusurmeyi ve belli faali-
yetleri taseron araciligiyla isletme disina ¢ikararak kigiilmeye calismakta, ancak
piyasada karsilanmamis istemlere hizmet etmek icin gerekli yapilanmayi salaya-
mamaktadirlar.(ARGUDEN, 1995, s.635) Yeniden yapilanma modasina ayak uy-
durmaya calisan birgok isletme bu konuyu, is sireclerini bilgisayara aktarmak,
isgbren sayisini azaltmak ve genelde maliyetleri disirmek olarak algilamaktadirlar.
Ancak, yeniden yapilanma, musterilerin karsilanmayan istemlerini gidermek igin
belli is birimleri Gzerinde yogunlasmaktir. Misteri tatmini saglamaya yonelik olarak
yeniden yapilandirilan isletmeler, bugiin yeni bir hedef ile karsi karsiyadirlar. Mus-
terilerinin tutkun taraftarlar durumuna getirilmesi gerekmektedir, musterilerin belirli
bir zaman dilimi igerisinde memnun edilmesi yetersiz kalmaktadir. isletmelerin
surekliliklerinin saglanabilmesi icin musterilerin tim ydénleriyle isletmeye baglh, s6z
konusu isletmeden baskasinin bulunabilecegini aklina dahi getirmeyen ve boyle bir
gereksinim hissetmeyen “tutkun taraftarlar” durumuna getirilmesi gerekmektedir.
Glnimizin hizla degisen pazar kosullarina uyum saglayabilecek bir degisimin
gerceklestirilmesinde en 6nemli unsur, isletmenin bulundugu yer ile bulunmasi ge-
reken yerin cok iyi belirlenip isletmeye 6zgu organizasyon yodntemlerinin gelistiril-
mesidir.(VARDARCILAR vd., 1995, s.417)

Yeniden yapilanmanin 6ziinde, deger zincirindeki bazi eylemlerin is strate-
jisinin basarilari icin digerlerinden daha dnemli oldugu yatmaktadir. Stratejik acgidan
kritik eylemleri desteklemek icin yeniden yapilanma da iki dnemli degerlendirme
s0z konusudur.(ROBiNSON vd., 1997, s.346-347)

a-Yoneticiler stratejik agidan kritik eylemleri organizasyon icerisinde yeni-
den dizayn etmelidirler. Bu eylemler belirlenmeli ve organizasyonda diger bolim-
lerden ayri tutulmalidirlar. Kalan yapi ise organizasyonun diger bolimleri ile zama-
ninda entegre olacak sekilde dizayn edilmelidir.

b-Finans, muhendislik veya bilgi isleme genellikle ayri birimlerdir ve birim-

lerin cevreleriyle iliskili farkli gelismeler olabilir. Dolayisiyla, organizasyon yapisi-
nin bu destek eylemleri koordine ve entegre olacak sekilde dizayn edilmelidir.
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Gintmiz pazarlarinin 6zelliklerinin asagidaki gibi siralanabilmesi uygulana-
bilecek olan yeniden yapilanma calismalarinin 8nemini vurgulayacaktir. (BICER,
1995, 5.461)

a-Yerel ve ulusal pazarlarin kiresellesmeyle birlikte tek ve uluslararasi bir
yaplya kavusmasi, kiiresellesme ve ekonomik kutuplasma.

b-Kalitenin bir opsiyon degil bir zorunluluk durumuna gelmesi.

c-Farklilasma ve 6zel istemlere dzel ¢ozumler.

d-Uriinlerin kullanim émdrlerinin kisalmasi.

e-Pazara ulagma siresinin kisalmasi.

f-Teknolojinin hizi ve sundugu yeni olanaklar.

Yukarida agiklanmaya ¢alisilan bu kosullar karsisinda 6rgitler oyunu degisen
kosullara gére oynamak zorundadirlar. Dolayisiyla eskinin ydntemleri ve yeni ara-
yislar yanit olusturamamaktadir. Ciinkd, organizasyonlar bundan bdyle;

a-Misteri ve sure¢ odakl ¢alismak,

b-Degisime istekli ve yenilik¢i olmak,

c-Cabuk tepki vererek kolay uyum saglayabilmek,
d-Esnek olmak zorundadirlar.

Musteriler zaman igerisinde ve hizla degisen isteklerin ayni hizla karsilandi-
gini gordikge isletmelere bagh kalacaklardir. Bu amagla isletmeler, misterilerinin
istemlerini analiz edip, elde edilen bulgular dogrultusunda yenilenerek misterinin
kendisini sirekli rahat hissetmesini saglayabilecek yapida olmali, isletme ile misteri
arasinda “kazanan-kaybeden” yarisi yerine “kazanan-kazanan” ortakli§i kurmalidir.

1.YENIDEN YAPILANMA

Hizla degisen ve rekabetin doruk noktasina ulastigi diinya pazarlarinda, yo6-
netim yapisi giderek karmasiklasmakta ve buyik isletmeler hizli hareket edememe-
nin  ve degisime uyum saglayamamanin  sorunlarini  yasamaktadirlar.
(KAVRAKOGLU, 1997, s.37) Uygulanmakta olan isletme stratejilerinin yetersizli-
gine dikkat ¢eken uzmanlar gelecegin isletmelerinin basarili bir sekilde yapilandi-
rilmalari ve yeniden yapilanma stratejilerinin olusturulmasi tzerinde yogunlasmak-
tadirlar.

1980’li yillarin baslarinda kendi sektdrlerinde lider konumda olan isletmele-
rin cok azi, 1990’lara geldiginde bu durumunu koruyabilmistir. IBM, Philips,
Dayton-Hudson, TWA, Xerox, Bank of Amerika ve daha bir ¢cogu teknolojik, de-
mografik ve kurumsal degisim dalgalari ve yeni rakiplerin sagladigi verimlilik ve
kalite kazanimlar! karsisinda basarilarinin eridigini ve ¢oktigini gérmislerdir. Bu
yeni guglerin saskina cevirdigi isletmelerin ¢ok azi kendi kaderini denetim altina
alabilecek durumda bulunmaktaydi. Cogu sektériin temelleri hizla de§ismekte, an-
cak hangi pazarlara yonelmek, hangi teknolojileri 6éne almak, hangi musterileri seg-
mek ve calisanlarin verimliligini nasil arttirmak gerektigi gibi konularda, Gst ydne-
timlerin temel inan¢ ve kabullerini yeniden bicimlendirme hizi buna yetisememek-
tedir. Sonucta, gecmisteki basarilarin temelleri derin sarsintilar gecirip pargalanmis-
tir. (HAMEL vd,, 1996, s. 16.)
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Bircok isletme kendisini biyik capli érgutsel donusim sorunlariyla karsi
karsiya bulmustur. Kuskusuz, kendisini gelecege giden yoldaki bir siriiciiden ¢ok,
bir seyirci olarak goren bir isletme, her zaman, yapisinin, degerlerinin ve becerileri-
nin sirekli degisen sektdr gerceklerine giderek daha az uyumlu olduguna taniklik
etmek zorunda kalacaktir.

Bu, tipki 1sisi giderek artan bir havuzda yasayan, 6nce bu sicakliktan etki-
lenmediklerini sanarak havuzdan c¢ikmayi akillarina getirmeyen, yasamaya olanak
tanimayan diizeydeki bir isiya yaklastiginda ise, artik ziplayacak gicleri kalkadigi
icin pisen kurbagalarin akibetine benzer bir son kaginilmaz olacaktir. (TOKAT,
1998, s.19.)

Korkutucu bir nitelik tasityan isletmelerdeki déniisim sorunlari, sektér orta-
mindaki degisimin hiziyla isletme ici ortamdaki degisimin hizi arasindaki agikliktan
dogmaktadir. isletme donisim gindemi genellikle, kiicilme, maliyet tasarrufu,
isgorenlerin yetkilendirilmesi, slreclerin yeniden tasarlanmasi ve portfoylerin ras-
yonellestirilmesi gibi stratejilerden olusmaktadir.(HAMEL vd., 1996, s. 17)

Rekabet sorunu kaginilmaz duruma geldiginde, cogu yonetici eline bigak alip
yeniden yapilanma uygulamalarina girismektedir. Amag, isletmede olusmus yag
tabakalarini kesip atmak, verimsiz isleri tasfiye etmek ve eylemlerin ve cabalarin
retkenligini arttirtmak olmaktadir. Yeniden odaklanmak, yeniden
kademelendirmek, alt-lst etmek ya da do§ru biyuklige getirmek gibi adlarla gin-
deme gelen yeniden yapilanma (restructing) her zaman ayni sonucu vermektedir.
Sonugta, ¢alisan sayisi azalmaktadir. Cok disuk ya da sifir bliyime gdsteren biyuk
isletmeler, bir sure sonra, kabarik isgéren listelerini, geleneksel arastirma-geiistirme
bitcelerini ve dnemli yatirirm programlarini sirdiirmenin olanakh olmadigini gor-
musglerdir. Disiik buyimenin nedenleri genellikle, artan maliyetlerin yeterince ilgi-
siz islere yonelmis olmasina ve isletme kadrolarinin tutuculugunun yol acgtigi felg
olma durumuna baglanmistir. Bu durumda isletme sahiplerinin can g¢ekisen isletme-
lerine, “isletmeyi yalin duruma getirin”, “aktifleri harekete gecirin”, “temellere geri
dénin” gibi emirleri yagdirmaya baslamistir.

Yeniden yapilanmanin sosyal maliyetleri yiksektir. Bir isletme bunlarin bir
bolimiinden kendini kurtarabilir ancak toplum bunu yapamaz. ingiltere’de hizmet
sektorl issiz kalan isgilere is bulamadi§i gibi, Gstelik 1989°da baslayan resesyon’da
kendisini de kii¢ulmeye zorlamistir.

Yeniden yaptlanmanin basarisi igin genellikle ¢ok uzun bir zaman dilimine
gereksinim duyulmaktadir. Bazi olumsuzluklarin gértlmesi sonucunda yeniden
yapilanmanin pek bir yarar saglayaniiyacagma inanan isletmeler daha sonra hizla
moda olan yeniden diizenleme-degisim muhendisligi (reengineering) stratejisini
uygulamaya baslamislardir.

Sureclerin yeniden diizenlenmesi anlamina gelen reengineering, musteriler
yaninda, isletmelerin Grettigi mal ve hizmetlerin sayginhgini arttirmak, kalite, mali-
yet ve zaman konularinda kokli gelismeler saglayabilmek icin isletmenin o6rgit
yapisinin, kullanilan tim sureglerin ve bunlari destekleyen bilgi akis sistemlerinin
hep birlikte yeniden yapilandiriimasidir. (KOCEL, 1998, s.291)
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Reengineering, islerin yapilma tarzi, islerin birlestirilerek sireclerin olustu-
rulmasi konularini kapsamaktadir. Restructuring ile 1engineering arasindaki en 6-
nemli  fark, mevcut durumun iyilestirilmesi ve duzeltilmesi yonlndedir.
Restructuring mevcut durumun iyilestirilmesi ve duzeltilmesine yonelik iken
reengineering yerlesmis fikir ve uygulamalari tamamen rededer ve her seye yeniden
ve sifirdan, sil bastan baslamayi hedefleyen bir ¢calismadir. Bu nedenle reengineering
radikal degisim 6ngdren bir yonetim kavrami olarak ele alinmaktadir.

Yeniden yaptlanmanin teknikleri arasinda 6n plana ¢ikanlari su sekilde sira-
lamak olanakli olacaktir. (YALNIZOGLU, 1995, s.475-476)

a- Yuzyilin basindaki endistriyel tasarimdan kaynaklanan isleri kiiciik par-
¢alara bdlme prensibinin tersine gevrilerek islerin birlestirilmesi.

b- Karar vermenin ydnetim seviyesinden bilgilendirilmis ve yetkili ¢alisanla-
ra indirgenmesi.

c- Deger katmayan denetim, bekleme ve konsolidasyonlann-azaltiimasi, orta-
dan kaldiriimasi.

d- Musterilere yonelik sireclerin sorumlulugunu ve yoénetimi tek bir noktada
toplayan bir 6rgit olusturmak.

Yeniden yapilanma (restructuring), bltin dinyada dovvnsizing, dlyring,
rihgtsizing gibi adlarla adlandirilsa da, isletmenin varliklarindan, is gérenlerinden,
bolim ya da Unitelerinden 6rgitsel dizeninden ve eylemsel yapisindan azaltma
gerektirir. Bu indirimden amaclanan, daha az nakit ile daha hizli ve verimli bir ¢a-
hismayi diizenlemektir. Bu aslinda isgérenlerin mutlulugundan ¢ok hissedarlarin
mutlulugu ile ilgilidir.(FRED, 1996, s.226)

Yeniden yapilandirma stratejileri farkli donemlerde, farkli kosullarda izlenen
degisik stratejilerdir. Diger bir deyisle, cesitlendirme stratejileri bir dénem yeniden
yapilanmak igin uygulanmigsken, 1990’larda cesitlendirme stratejilerine son verile-
rek, cesitlendirilmis isletmeleri cesitli yollarla elden ¢ikarma, yeniden yapilanma
stratejisi adini almistir. Bir donem yeniden yapilandirma stratejisi izleyen isletmeler
dustk performansli, kétu yoénetilen isletmeler aramislar ve bu tur isletmeleri ele
gecirerek, isletmelere aktif bir tarzda midahale etmislerdir. Bu mudahale aracili-
giyla ¢ogunlukla ele gecirilen isletmelerin ydnetim takimi degistirilmis, yeni isletme
stratejileri gelistirilmis ve isletmeye yeni finansal ve teknolojik kaynaklar aktaril-
mistir. Hersey yolunda gittiginde ise, isletmenin rekabet¢i konumunda ve finansal
durumunda carpici bir gelisme goézlenmistir. (HILL, vd.,1992 s.219)

Eskiden yeniden yapilanma stratejileri ¢esitlendirme stratejilerinden olusur-
du. isletme hissedar varhgini maksimize eden, érgiitsel durgunlugun oldugu islet-
meleri aramislardir. Orgiitsel durgunluk derecesi yiiksek olan isletmeler etkin ola-
madiklari icin, menkul kiymetler borsasi tarafindan oldugundan disik degerlen-
mektedirler. Bu tir isletmeleri uygun fiyatla satin almak ve etkinliklerini arttirmak
icin yeniden orgitlemek bir yeniden yapilanma stratejisi olarak goriilmustir. Boyle
bir strateji uygulanirken fazla isgdren isten cikarilmis, pahali araglari ve binalar
satilmis ve isletmenin geriye kalan kismina kar disiplinini ve etkinlik bilincini asi-
lamak i¢in merkezi bir finansal denetim mekanizmasi uygulanmistir.
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1970’li yillar ve 1980’lerin basinda cesitlenerek yeniden yapilanan isletmeler
simdi yeniden yapilanmak icin elden cikarma, satis stratejileri (divestment), SiB’in
sirket yonetimine satilmasi (buy-out) stratejilerini segmektedirler.

Son yillardaki bu kadar cok yeniden yapilanmanin bir nedeni, daha 6nceki
yapilmis asiri isletme cesitlendirilmesidir. 1960°li yillarda baslayan ve 1980°li yilla-
rin basina kadar devam eden isletme cesitlendirme hareketi sirasinda birgok isletme
asiri gesitlenmistir. Orgiitiin kapsaminin genislemesi sonucunda olusmus biirokratik,
etkin olmama durumu, cesitlendirmenin olusturabilecedi ek degerden agir bastigi
icin isletme performanslari diismiistir. isletme performansinin diismesi sonucu,
isletme cesitlendirmesi uygulayanlarin hisse senedi fiyatlari dusmdis ve bu isletmeler
kendilerini saldirgan ele gecirme tekliflerine karsi savunmasiz bulmuslardir. Béyle
bir gorintl sonucunda, 1980’lerde bircok isletme cesitlendirilme stratejileri ile ele
gecirilmistir.

Su anda var olan yeniden yapilandirma trendinin ikinci nedeni ¢esitlendi-
rilmis bircok isletmenin 1980’lerde ana faaliyet alanlarinin, 1980’ferde yeni
rekabet yiiziinden saldiri ile karsi karsiya olduklarini gérmeleridir.(HILL vd.,
1992, 5.298-299)

Bu gelismelere yanit olarak, isletmeler yeniden yapilanma ve elden ¢ikarma
yoluyla faaliyetlerinin kapsamini daralmislardir. Ornegin, on yil 6nce bir isletmede
tedarikgileri arasindaki uzun donemli ishirlik¢i iliskilerin dikey butunlesmelerine
karsi glclu bir alternatif bulunabilecegi anlayisi yaygin degildi. Birgok isletme teda-
rik zincirini yonetmek igin yalnizca iki alternatif distnirdid. Bunlar: Dikey butin-
lesme, rekabetci fiyatlama. Ancak tedarik zincirlerini yénetmek i¢in, kosullar uygun
oldugunda tg¢iincl bir alternatif olan, “uzun vadeli anlasmalar” dikey bitinlesmeden
daha iyi bir strateji olarak gérulmustir. Bu stratejik yenilik is diinyasinda yayildikca
dikey butunlesmenin avantajlari azalmistir. Boylelikle, yeniden yapilandirmanin
temel itici gucu, asiri isletme cesitlendirmesini diizeltmek ve zayif performansa son
vermek olarak nitelenebilir.

Yeniden yapilanma stratejisi, isletme ici sermaye piyasasi ile yakindan ilgili-
dir. isletme ici sermaye piyasasi stratejisi ile arasinda énemli farkliliklar, isletme
genel merkezinin is birimi faaliyetlerine dahil olma derecesi ile ilgilidir.

isletmelerdeki, yeniden yapilandirma, satis, likitidasyonlar, pay satin almalari
kapsayan farkli tipteki islemleri bir araya getirir. 1980’lerde de yeniden yapilanma
sureci yasanmistir. Bu yeniden yapilanma yaklasimlari, Amerikan isletmelerinin
kitlesel yeniden yapilanmasina cesitli aciklamalar getirmistir. Bazilari, isletmelerin
varliklari (hisse senedi, tahvil) tzerinde super karlar elde edebilecedini daha az lret-
ken olan bu varliklarin azaltilarak ve her yerde bu siireci kullanarak, super getiri
oranlarini nasil saglayacaklarini tartismislardir. (RAO, 1995, 5.808)

Genel olarak yeniden yapilanma, rekabet giicuni arttirarak yasamda kalabil-
mek daha fazla kar elde etmek ve siirekli bir gelisme temposu igine girebilmek igin,
bir isletmenin hizla degisen diinya kosullarina ayak uydurmak Uzere, kendisini fiziki
ve psikolojik alanlarda bastan asagi diizenlenmesidir. (CETIN, 1996, s. 1-2) Bunun
icin;
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a-isletmenin, hizla degisen diinya kosullarinda islerinin kisa, orta ve uzun sii-
rede hangi yone gittigin gorebilmesi,

b-Bununla ilgili, gelecege yonelik tahminde bulunmasi, diger bir deyisle bir
vizyon belirlemesi,

c-Belirlenen bu vizyona gdre yeni gelisme stratejilerini tayin ederek islevsel
drgutund ve isletmesini yeniden dizenlemesi gerekecektir.

Son on yilda pazarlar, miusteriler, musteri secimleri, rekabet kosullari, vb.
biyuk degisikliklere ugramistir. Diinyanin hemen hemen bitin gelismis ekonomile-
ri buylk sorunlar yasarken, Taivvan, Hong Kong, Singapur, Malezya vb. tlkeler hizli
kalkinma yoluna girmislerdir.

Bu gelismeler orgut yapilarinda yeni kosullara ayak uydurmak ve yasamda
kalabilmek i¢in kendilerini bastan sona yenileme gereksinimini ortaya ¢ikarmistir.
Butin bu gelismeler karmasik bir ¢evre iginde gegcmektedir. Cevre karmasasi ile bas
edebilmenin bir diger sekli ise. cevrelerdeki beklenmeyen degisimlere karsi cabuk
yanit verebilen bir 6rgut yapisinin olusturulmasindan ge¢mektedir. Bir dusundr,
“biyo-fonksiyon tipi” yapinin orgiti yok ettigini ileri sirmektedir. (MONOKA, vd.,
1995, 5.82-85)

Yeniden yapilanma bir degisimi gerektiriyorsa, degisimi gergeklestirmeye
kararli bir yonetici karsi ve taraf olan etmenleri iyi tanimalidir. Bu etmenler i¢ ana
baslik altinda incelenebilir. (YILDIRIM, 1995, 5.437)

a-Kisisel etmenler: Degisimin gereksinimini algilayamama, yanlis anlamalar,
belirsizlik ve bilinmeyenlerden korkma, aliskanliklardan vazgegcmemenin zorluklari,
eski sistemden elde ettiklerinin yitirme korkusu gibi etmenler degisime karsi diren-
melerin kaynagidir.

b-Toplumsal etmenler: Toplumsal kesim ve gruplarda olusmus normlar, rol
dagilimlari, gelenekler, inanclar, ortak cikarlar ve model olarak alinan kisilerin tu-
tumlari gibi etmenler gruplarin degisime karsi ¢ikmalarina neden olabilir.

c-Kurumsal etmenler: Kisa vadeli distince, statiko, burokrasi, yonetimdeki
guc¢ dengeleri, gecmis denemelerden basarisizliklar, eski sistemden cikar elde etme
gibi etmenler degisime kars! tutucu kalmaktadir.

Genellikle isletmelerin inise gegtigi donemlerde uygulanan yeniden yapilan-
maya yonelten diger etmenleri asagidaki gibi siralayabiliriz.

1.1. inise Gegis Nedenleri

isletmelerin inise gecmelerinin 7 ana nedeni vardir. Bunlar: Zayif yénetim, a-
sirt genisleme, yetersiz finansal denetim, yiksek maliyetler, gicli yeni rekabetin
ortaya ¢ikisi, istemde dngoriillemeyen kaymalar ve drgitsel tikanikliktir. Uygulama-
da, bu etmenlerin hepsi degilse bile bir kagi bazi isletmelerin inise gegmesine neden
olabilmektedir. Ornedin, IBM’in 1990’larin basindaki inise gecisi, yiiksek maliyet
yapisi, kisisel bilgisayar Ureticilerinin gliclu dusuk maliyet rekabeti, IBM’in is sahasi
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olan mainframe bilgisayar isteminden kaymalar ve IBM’in bunlara orgitsel tikanik-
lik nedeniyle yavas yanit vermesiyle ortaya ¢ikmistir. (HILL vd., 1992, s.301-304)

Gunumuzde isletmeler rakiplerine gdre, daha hizli hareket ettiklerinde reka-
bette 6ne gecebilmektedirler. Hizli hareket edebilmek yapinin kiculmesi ve esnek
olmasi ile yakindan ilgilidir. Basaril bir kii¢cilme izleyen isletmeler hizhh yanit stra-
tejisi ile pazarlarda gugli duruma gelebilirler. Pazardaki firsat pencerelerini yakala-
mak hizli olmayi gerekli kilmaktadir.(KOTLER, 1997, s.183) Hizli yanit verme
stratejileri bir¢ok bigimde ortaya ¢ikabilir. Bunlar: (EREN, 1997, s.272)

a-Yeni urlin gelistirmek.

b-Mevcut Grunleri iyilestirme.

c-Uriinlerin tesliminde siparislere yanit verme zamanini kisaltma.
d-Pazarlama cabalarini yeni pazar gereksinimlerine uyarlama.

1.1.1.Zayif Yonetim

Zayif yonetim, yeteneksizlikten, ana is alaninin gozardi edilmesine ve yeterli
saylda iyi yOneticilerin olmamasina kadar cesitlenen olumsuzluklari kapsar. Her
zaman kotl bir sey olmasa da zayif yonetimin temelinde tek adam ydnetimi var gibi
goriinmektedir. imparatorluk kurma tutkusu olan baskin ve otokratik bir yénetim
kurulu baskanmin var olmasi, basarisiz olan birgok isletmenin oldugu bir arastirma-
da ortaya ¢ikmistir.

inise gecen isletmelerde ortak olarak gérillen yénetim bozukluklari ara-
sinda, tepede dengeli bir uzmanhgin olmayisi, gicli bir orta kademe yonetimi-
nin yoklugu, yonetim kurulu baskanmin dizenli basarili yénetim yapamamasi ve
y6netim kurulunun ydénetimin stratejik kararlarini yeterli olarak izleyememesi
sayllabilir.

1.1.2.Asir1 Genisleme

Otokratik yodnetim kurulu baskanlarinin, imparatorluk kurma stratejileri
hizli genisleme ve yogun cesitlendirmeyi icermektedir. Bu ¢esitlendirmenin strateji-
si, isletmeleri zayif olarak genisletmekte ve isletmenin degerine ¢ok az katkida bu-
lunmaktadir . Cok fazla ¢esitlendirmenin sonuclari arasinda, denetim kaybi ve dur-
gunluk kosullariyla bas edememe yeteneksizligi bulunabilmektedir. Dahasi, hizla
genisleyen isletmeler bunu blyiik miktarlarda borg alarak yapmak egilimindedirler.
Ters ekonomik kosullar bir isletmenin bor¢clanma yukimliliklerini karsilama yete-
negini sinirlandirip finansal krize yol agabilmektedir.

1.1.3.Yetersiz Finansal Denetim

Yetersiz finansal denetimlerin en yaygin yonini o6rgit icindeki anahtar karar
vericilere kar sorumlulugu verememe basarisizhgi olusturmaktadir. Hareketlerin
finansal sonuclarindan sorumlu olmama, orta kademe ydneticileri maksimum etkin-
lik icin gerekli olanin Otesinde kaynak harcama ve fazla isgoren istihdam etmek
yetersiz finansal denetimin sonuclari olarak godrulebilmektedir. Bu tur durumlarda
burokrasi sismekte ve maliyetler denetimden ¢ikabilmektedir.
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1.1.4.Yuksek Maliyetler

Yetersiz finansal denetimler yiksek maliyetlere yol acabilir. Bunun &tesinde,
ylksek maliyetli bir yapinin en yaygin nedeni disik isglci verimliligidir. Distk
isglici verimliligi sendikalarin empoze ettigi sinirlayici calisma uygulamalarindan,
yoOnetimin yeni isgiicl tasarruf teknolojilerine yatirirm yapmamasindan ya da siklikla
her ikisinden kaynaklanabilir. Diger yaygin nedenler yiiksek dcretler (kiresel pa-
zarlarda maliyetler Gzerinde rekabet eden isletmeler icin 6nemli bir etmen) ve dusuk
pazar pay! ylzinden &lcek ekonomilerinden yararlanamamadir.

1.1.5.Yenl Rekabet

Kapitalist ekonomilerde rekabet, yeni is yapma sekillerinin savunucusu olan
yeni isletmelerin ortaya ¢iktigr strekli bir siirectir. Son yillarda ¢ok az endustri ve
¢cok az isletme, gulcli yeni rekabetin rekabet ortamina karsi hazirlikli olmustur. Cok
sayida oturmus isletme ise bu tur tehditlere ¢abuk yanit veremedikleri i¢in basarisiz
olmuslar ya da ciddi sorunlarla karsilasmislardir. Guglu rekabetin ortaya cikisi is-
letmelerin inise ge¢mesinin temel nedenlerinden biri olarak gdzikmektedir.

1.1.6.0ngérillemeyen istem Kaymalari

istemdeki 6ngoériilemeyen kaymalar, teknolojideki, ekonomik ve politik ko-
sullardaki, sosyal ve kdiltirel normlardaki temel degisikliklerden kaynaklanabil-
mektedir. Bu tir degisiklikler yeni drinler icin, pazar firsatlari acabilmesine rag-
men, bunlar ayni zamanda birgok oturmus isletmenin varligini tehdit edebilmekte bu
da yeniden yapilandirmayi gerektirmektedir.

1.1.7.Orgiitsel Tikaniklik

Glcllu yeni rekabetin ortaya ¢ikmasi ve istemdeki éngorilemeyen kaymalar
kendi baslarina isletmelerin inise gecmelerine neden olmayabilir. inis icin gerekli
olan bir baska sey, cevredeki bu tir degisikliklere yanit vermede yavas olan bir
drgut yapisinin bulunmasidir.

Tim bu nedenlerden dolay isletmeler yeniden yapilanmaya gitme geregi
duymugslardir. Yeniden yapilanmayi uygulayan bir isletme yalin ve basik bir duruma
gelmektedir. Sonug olarak, yeniden yapilanma, bir isletmenin cesitli SiB’lerinin ya
da finansal yapisinin bilesenlerinin degistirilmesini ifade etmektedir.

1.2.YENIDEN YAPILANMA STRATEJILERI

isletmeler is alanlarini terkederek yeniden yapilanmak icin dort temel strateji
uygulayabilirler. Bunlar; satis, hasat (harvest) ve tasfiye, etrafina bakma
(turnaround), kugulme (downsizing), ve kapsami daraltma (downscoping) stratejile-
ridir. Satis, hasat ve tasfiye stratejileri ¢ikis stratejileri bashgi altinda toplanabi-
lir.(HILL vd,, 1992, 5.299-300)

Bir italyan sirketi olan Mantedison 5 yil gibi kisa bir siirede kokli bir yeni-
den yapilanmaya gitmistir. Mantedison yeni yonetim kurulu baskani dis kimligi
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tamamiyle degistirmistir. Mantedison diinya c¢apinda kimya sektdriindeki kapasite
fazlasinin 1s1§inda daha iyi is alanlarina girmek icin isletme portféylni yeniden
sekillendirmistir. (MAASKONTER, 1992, 5.252)

1.2.1. Satis Stratejileri (Divestment)

Uc temel cikis stratejisi icinde satis stratejileri genellikle en secilenidir. Bu
strateji bir SiB icin yapilan baslangic yatiriminin geri alinabilmesi acisindan is-
letme igin en iyi yolu temsil eder. Buradaki fikir, STB’in yiiksek teklif verene sat-
maktir. Ug tirli alici olabilir; bagimsiz yatirimcilar, diger isletmeler ve satilacak
birimin yénetimi. Bir SiB’in bagimsiz yatirimcilara satilmasi asagidaki yollarin
birisiyle olanakhdir.

1.2.1.1.Bagimsiz Yatirimcilara Satis (Spin-off)

Bir SiB’in bagimsiz yatirimcilara satilmasi spin-off olarak adlandirilir. Sati-
lacak birim karh oldugu zaman ve hisse senedi borsasmin yeni hisse ihraci beklentisi
icinde olmasi durumunda oldukca olumludur. Yatirimcilar igin gegici degilse veya
borsa endeksi iniste ve yeni ihraglara tepki vermiyorsa spin-off gegerli olmayan bir
yoldur.

1.2.1.2.Bagka isletmelere Satis

SiB’lerin ayni faaliyet diizeyinde bulunan baska bir isletmeye satilmasi sik
sik izlenen bir stratejidir. Boyle durumlarda satin alici faaliyetini bir gecede genis-
letmek icin dikkate de§er miktarda para 6demeye hazirdir.

1.2.1.3.SiB’in isletme Yé&netimine Satilmasi (Management Buy-Out)

Management Buy-Out bir SiB’in isletme yénetimine satilmasidir. MBO’da
sirket yonetimi yatirimcilara yuksek getirili tahvil satarak satin almayi finanse eder.
MBO finansal olarak sorunlu olan SiB’lerin &éniinde yalnizca hasat (harvest) ve
tasfiye gibi iki alternatif varsa secilmektedir. MBO, ydnetim takimi icin ¢ok riskli
olabilir, clnkl ydnetim kurulu Gyeleri tahvil ihracina kisisel garanti vermek (zere
imza atarlar ve MBO basarisizliga ugrarsa her seylerini kaybedebilirler. Diger ta-
raftan, yonetim ekibi sorunlu birimi dizeltmeyi basarirsa 6dul kisisel sevetteki artis
olarak gozikebilecektir. Diger bir deyisle, MBO stratejisi yonetim ekibi icin bir
“yiiksek risk-yliksek getiri” stratejisi olmaktadir. SiB’lerin tasfiyesi olanagi ile kars
karstya olan bir ¢cok yonetim ekibi risk almaya istekli olabilmektedirler. Ancak bu
secenegin yasama gegirilmesi sadece yonetim takiminin istegine degil ayrica
MBO’nun finanse edilmesi igin ihra¢ edilecek yuksek risk-yiksek getirili tahvilleri
satin alacaklarin varhigina da baghdir.

1.2.1.4. Borclanma Yoluyla Satis (Leveraged Buy-Outs)
Leveraged Buy-Outs isletmenin butin aktiflerini isletme ydneticilerinin
velveya dis gruplarin satin aldigi, biiyiik capta borgla finanse edilen, yeniden yapi-

landirma faaliyetidir. isletme az sayida kisi tarafindan, énemli miktarlarda borglan-
ma yoluyla satin alinir. isletmenin hisseleri bu asamadan sonra halka acilmaz. Co-
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gunlukla LBO isletmesinin yeni sahipleri satin alma sonrasi, isletmenin 6nemli sayi-
da varhgmi (aktifini) satarlar. Bu varliklarin bir kismi 6nemli miktardaki bor¢lanma
maliyetini azaltmaya yardim etmeleri igin satilirlar. Ayrica, LBO isletmesinin yeni
sahipleri isletmenin etkinligini arttirmak ve 5 ila 8 yillik bir donemde satmayi a-
magclamaktadirlar.

LBO isletmelerinin finansal olarak yeniden yapilandiriimalarinda énemli bir
yenilik olarak gozikse bile, potansiyel olumsuzluklari bulunmaktadir. Bunlar ara-
sinda, blyik miktardaki bor¢glanmanin isletmenin finansal riskini arttirdigi sdylene-
bilir. Bu durum 1990’larda iflas etmek zorunda kalan LBO isletmeleri tarafindan
ispatlanmistir.

LBO isletmelerini satin alanlarin isletmenin etkinligini arttirip daha sonra 5
ila 8 yil arasinda satma amaclan kisa vadeli ve riske duyarh bir yonetsel odaklasma
olusturur. Sonug olarak bu isletmelerin ¢ogu arastirma ve gelistirmeye yatirim yap-
mamis ve isletmenin rekabet¢i gliclini gelistirmeye veya korumaya yonelik olustu-
rulan temel eylemlere girismedikleri gézlenmektedir.

1.2.2.Hasat ve Tasfiye Stratejileri

Hasat ve tasfiye stratejisi satma (divestment) stratejisine gére daha zayif ola-
rak degerlendirilir ¢iinkii, bir isletme STB’ini satarak yatirimini geri kazanabilecek-
tir. Hasat stratejisi, tasfiye etmeden énce bir SiB’in kisa ve orta vadeli nakit girisle-
rini arttirmak icin o SiB’in yatinmlarina son vermeyi icerir. Bu strateji teoride iyi
goriinse de uygulamada zayf bir teoridir. Bir SiB’in hasat stratejisi uyguladidi
acikca belli oldugu zaman, SiB’in calisanlarinin moralleri yaninda miisteri ve teda-
rikcilerinin de giiveni hizla azalabilir. Eger bu durum ortaya ¢ikarsa, o zaman SiB’in
gelirindeki disiis bu stratejiyi etkisiz kilacaktir. Tasfiye stratejisi bir SiB’de yapilan
yatirimi genellikle yuksek bir maliyetle giderilmesini gerektirdigi icin en az gekici
olanidir.

1.2.3. Etrafina Bakma Stratejisi (Turnaround Stratejisi)

Bircok isletme kendi ana faaliyet alanlarina daha fazla odaklanmak istedikleri
icin cesitlendirilmis faaliyetlerini elden c¢ikararak yeniden yapilanmaktadirlar. Yeni-
den yapilandirma, entegre bir bélimu, isletmenin ana faaliyet alanina dénustirmek
icin bir strateji gelistirilmesinden ibaret olmaktadir. isletmelerin sorunlu alanlarini
iyilestirmek icin attiklari ¢esitli adimlari su sekilde inceleyebiliriz.

1.2.3.1.Etrafina Bakma Stratejisinin Ana Asamalari

Bir isletmenin inise nasil yanit vermesi gerektigine dair standart bir model
yoktur. Cunkl, her durum kendine 6zgl oldugu icin boyle bir model bulunamaz.
Ancak, basarili etrafina bakma stratejilerinin cogunda bazi ortak o6zellikler bulun-
maktadir. Bunlar, liderlik sitilinin degistirilmesi, isletmenin stratejik odaginin yeni-
den tanimlanmasi, istenmeyen aktiflerin satilmasi veya kapatilmasi, kalan faaliyetle-
rin karlihgini gelistirecek adimlar atilmasi ve ana faaliyetleri yeniden kurmak igin
ele gecirmeler olarak siralanabilir.
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1.2.3.1.1.Liderligi Degistirmek

Eski liderlik basarisizhgin yukind tasidigr igin yeni liderlik geri cekilme ve
etrafina bakma stratejilerinin en 6nemli elemanidir. Bir krizi ¢dzebilmek icin yeni
lider, zor kararlar verebilecek, alt kademedeki yoneticileri motive edebilecek, bas-
kalarinin goruslerini dinleyecek ve uygun oldugu zaman gii¢ devredebilecektir.

1.2.3.1.2.Stratejik Odagin Yeniden Tanimlanmasi

Tek bir isletme icin stratejik odagin yeniden tanimlanmasi isletme diizeyinin
yeniden degerlendirilmesini gerektirmektedir. Ornegin, basarisiz bir maliyet lideri,
daha odaklanmis veya farklilastiriimis bir stratejiye dogru yeniden ydénelebilir. Ce-
sitlendirilmis bir isletme icin, stratejik odagin yeniden tanimlanmasi en iyi uzun
dénem kar ve blilyime beklentilerine sahip isletmelerin tanimlanmasidir.

1.2.3.1.3.Varliklarin Satisi ve Kapatma

Stratejik odadini yeniden tanimlamis olan bir isletme, misteri bulabilecegi
istenmeyen varliklarini satmal geriye kalani da tasfiye etmelidir. istenmeyen var-
liklari karli olmayan varhklarla karistirmamak gerekir. isletmenin yeniden tanim-
lanmis stratejik odagiyla uyusmayan varliklar oldukga karli olabilir. Bu varliklarin
satisi ¢cok gereksinim duyulan nakiti isletmeye salayabilir. Bu nakit isletmenin,
kalan faaliyetlerini gelistirmek icin kullanilabilir.

1.2.3.1.4. Karhhgin Gelistirilmesi

Varliklarin satisi ve faaliyetlerin karlihgini gelistirmek, etkinligi, kaliteyi ve
tiketici davranisinin (tiiketicilerin beklenen tepkileri vermesi) gelistirilmesi bazi
asamalardan sonra olusur. Karlihgin gelistirilmesi tipik olarak su adimlarin bir veya
daha fazlasini igerebilir: isci ve idari isgéren cikarilmasi, isgiiciinden tasarruf sagla-
yan ekipmana yatirim, isletme icinde bireylere ve alt birimlere kar sorumlulugu
vermek, finasal denetimleri sikilastirmak, marjinal Grunleri Griin hattindan ¢ikarmak,
maliyetleri diisirmek ve verimliligi arttirmak icin yeniden sire¢leme mihendisligi
ve toplam kalite ydnetim sireclerini uygulamak.

1.2.4. Kugllme (Downsizing)

Yeniden yapilandirma baglaminda Amerikan sirketlerinin codu degisiklik
yapmak icin ara¢ olarak kugtlmeyi kullanmislardir. Kugiilme c¢alisanlarin bazen de
faaliyet birimlerinin sayisinin azaltilmasidir

1980’lerin sonu 1990’larin basinda A.B.D. de 6zel ve kamu sektdru binlerce
isin kaybedilisine taniklik etmistir. Bu donemde Generals Motors Sirketi de 21 fab-
rikasini kapatmis ve 74.000 kisiyi isten ¢ikarmistir. IBM, Kodak, Procter&Gable ve
Xerox’da 6nemli is¢i ¢ikarimlari olmustur. Bu kiiculme yalin ve acimasiz olmakla
beraber kiicilmenin amacladigi kadar basarili olamamistir. Kiigilmenin amaglan-
mamis ve potansiyel olarak olumsuz bazi sonuclari da bulunmaktadir. Ornegin,
isletmelerde hangi calisanlarin kalacagi ve hangilerinin yeni is arayacagi noktasinda
toplam denetim bulunmamaktadir.
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Kigcllme sadece érgit yapisinin degil ayni zamanda isletme faaliyetlerini de
gozden gecirerek, temel yeteneklerinin disinda kalan faaliyetleri yerine getiren bdo-
lim ve/veya birimleri kapatmasi tiim surecleri gbézden gegirerek yeniden yapilandi-
rilmasi demektir. Ki¢ilme sorunu isletmenin érgit basamaklarinda azalma sagladigi
gibi, islevlerde de kiiciilmeye gider. Boylece; maliyet azaltma, kararlari hizlandirma,
cevreye ¢cabuk yanit verme, misteri gereksinimlerine odaklanma, yeni fikirleri agiga
cikarma, Kisisel sorumluluklari daha kolay izleme gibi sonuglar elde etmeye ¢alisilir.
Kigcilme stratejisi sure¢ yenileme ve yeniden yapilanma gibi cabalardan sonra orta-
ya cikabilir ve kiiglilme sonunda dis kaynaklarini kullanma gibi sonuglar dogurabi-
lir. (DINCER, 1998, 5.295)

isletmelerin kiiciilmeye endekslenmeye devam etmesinin, kiiresel pazar po-
tansiyel kayiplarinin 6tesinde baska sakincalari da vardir. Calisan kesimlerin isten
cikarilmasi ve durgun dcretlerden kaynaklanan gelir kaybi, i¢ istemin azaldigi yoé-
niinde aldatici izlenim yaratabilir. isletmeler etkinligi arttirmaya calisirken alim
gicu Uzerinde olaganisti bir baski olusturmaktadirlar. Kicilme c¢adinda yasanan
endise duygusu arttikca tiketicilerdeki gliven dustsi harcamalardaki artisi frenleye-
rek yeniden yapilanan isletmelerin delmeye calisti§i istem tabanini baltalayabil-
mektedir. (ROACH, 1997, 5.26)

1.2.5. Kapsam Daraltma (Dovmscoping)

Diger bazi isletmeler kapsam daraltma stratejisi uygulamislar ve daha
fazla basari elde etmislerdir. Kapsam daraltma, isletmenin ana faaliyetleriyle
ilgili olmayan islerini elden ¢ikarmanin diger sekillerini ve satisini ifade etmek-
tedir. Bu alternatif genellikle isletmenin islerine stratejik olarak yeniden odak-
lanmak olarak bilinmektedir. Kapsamini daraltan bir isletme ayni zamanda
kigiilmeyide uygulamis olmaktadir. isletme portféyiindeki isler azaltilarak bo-
yutu kicultilmis olmaktadir. Bu basarildi§i zaman, tepe yonetimi isletmeyi
daha etkin bir sekilde yonetebilir. Bunun nedeni, isletmenin daha az g¢esitlendi-
rilmis duruma gelmesi ve tepe yonetiminin kalan isleri temelde ana faaliyetleri
daha iyi anlayabilip ydnetebilmesidir.

isletmenin elinden gereksiz karsiz birimlerin ¢ikartilmasi eylemsel etkinligi
de arttirir. Kapsam daraltma stratejilerinin arkasinda yer alan stratejiler su sekilde
ifade edilebilir.(CK. PARAHOLAD, 1997, s.59)

a-Odaklasma,
b-lyilestirme,
c-Konumlandirma,
d-Cikis

Kapsam daraltma stratejisinin bir 6rnegi, Ball isletmesinin bagh islet-
melerini yatirimcilara satmasidir (spin-off) . 1980’leide Ball isletmesi iki ortak
yatirim uygulayarak ek sise (cam) toplama kapasitesine ulasmis, fabrikalarini
yenilemis, teneke kutu isletmesi satin alarak A.B.D. de konserve gida isinde
onemli bir yer edinmistir. Bagimsiz yatirimcilara satis (spin-off) isletmenin
kendi kutulama tesislerini ve diger kicuk faaliyetlerini kapsamistir. Ball is-
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letmesinin ydnetim kurulu baskanma gdre bagimsiz yatirimcilara satisin temel
nedeni kicik faaliyetlerin ha&ld oldukca yuksek miktarda sermaye ve yodnetim
zamani gerektirmesiydi. Bagimsiz yatirimcilara satisdan sonra Ball isletmesi
cografi yayithmini genisletmek icin diger kutu konserve isletmelerini ele ge-
cirmeye baslamis, diger bir deyisle, Ball isletmesi yénetim zamani, ¢abasi ve
kaynaklarini ana faaliyetler izerinde odaklastirmak, genisleme firsatlarini ve
performansint genisletmek icin kapsam dalatma (dovvnscopign) stratejisi uy-
gulamistir.(HITT, 1997, s.215))

Bir baska drnekte Texas Instruments ¢ogunlukla yapilacak yeni tesisler igin
sadece bitis tarihlerini, satislar icin ise belli bir ciroyu amag¢ gdstermekte, ayrintilara
inmemektedir. Burada ortaya atilan slogan sudur; “Birden fazla amaciniz var ise
amaciniz yok demektir” . (TOKAT, 1990, s.336.)

SONUC

Asagidaki Tablo da, yeniden yapilandirma alternatifleri kisa ve uzun dénem
sonugclariyla birlikte gdsterilmistir. Tabloda goruldigi gibi, en basarili yeniden ya-
pilandirma eylemleri, tepe ydnetimine isletmenin faaliyetlerinde stratejik denetimi
yeniden ele gecirmede yardimci olanlaridir.

Bu durumda, kapsam daraltma (downscoping) basarili olmasinin nedeni, bu-
nun isletmenin ana faaliyetleri (zerinde odaklanmasini saglamasidir. Yd&neticiler
isletmelerin bilnyelerindeki eylemleri denetim altinda tutabilirler. Cunkd, isletme
sayilari azalmis ve daha az cesitli bir konuma gelmistir. Y dneticiler artik tepe yone-
timinin daha bilgili oldugu faaliyetlerle ilgilenebileceklerdir. Ancak bazi isletmeler
birbirleriyle oldukca ilgisiz olarak cesitlendirilmis isletmeleri basariyla y6netebil-
mektedirler.

Birbirleriyle ilgisiz olmayan bircok ¢esitlendirme stratejisinin basarisiz oldu-
gunu ve yiiksek performans igin isletmelerin yeniden yapilanmalarinin geregi ifade
edilmisti. Ancak bazi isletmeler birbirleriyle ilgisiz isletmelerini elden c¢ikararak
aslinda daha fazla gesitlenmis (birbirleriyle ilgisiz isletmelerden olusan) duruma
gelebilirler.

Ayrica, yeniden yapilandirmay! birbirleriyle ilgisiz isletmelerini satarak bas-
latan bazi isletmeler, birbirleriyle ilgisiz olan cesitlendirilmis isletmelerden olusma-
ya devam ederler veya yigisim isletmeler olarak siniflandirilirlar. Bunun nedeni,
kismen bu isletmelerin birbirleriyle ilgili olmayan diger isletmeleri satin almaya (ele
gecirmeye) devam etmeleridir. Diger bir deyisle, bu isletmeler isletme portféylerini
yeniden yapilandirmakta, ancak bunu bitiin cesitlendirme dizeyini degistirmek
amaclyla yapmaktadirlar.

250



B. TOKAT-H. KARA/ YENIDEN YAPILANMA STATEJILERI

TABLO- YENIDEN YAPILANDIRMA SONUCLARI

Kisa dénemli sonuglar Uzun dénemli sonuclar

Kugtlme
(Downsizing)  1-Azalmis iscilik Maliyetleri 1-Beseri Sermaye Kaybi

2-Daha Diisuk Performans

Kapsam Daraltma
(Do\vnscoping) 1-Azalan Bor¢ Maliyetleri 1- Daha Yuksek Performans
2-Stratejik Denetimlere
Verilen Onem

Borglanma
Yoluyla
Satis
(Leveraeed  1-Stratejik Denetimlere 1-Yiksek Risk
Verilen Onem
Buv-Out)
2-Y lksek Borg Maliyetleri
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