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SUMMARY

Strategic alliences are partnerships among companies desiring to
promote their competitive advantage together. Increasing competition,
collapse of trade and politic boundries, larger R&D costs are basic
motives behind strategic collabrations. Besides, companies have realized
that operating alone in the marketplace was not attractive as before.
Contrary, cooperation increase their strategic alternatives, and provide

them with new opportunities to promote their core competencies and
market share.

There are four types of strategic alliences: mergers, acquisitions, joint
ventures and industrial consortia. To name a cooperation a strategic
allience, value chain activities of - at least- two companies with similar
goals must be joined to acquire and sustain competitive advantage.

Four major steps are needed to form and manage a strategic
allience: strategic decision, configuration of strategic allience, partner
selection and management of strategic allience.

Among reasons for failure of strategic alliences are differences in
cultures of partners, lack of control, differing expectations in time and
belief towards partner's contribution is smaller.
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GIRIS

Stratejik birlik, isletmelerin temelde rekabetgi guglerini artirmak Gzere
bagka isletme veya isletmelerle olusturdugu ortaklik anlamina gelir. Ortak,
ayni Ulkeden olabilecegdi gibi yabanci tlke kaynakh da olabilir. Birligi
olusturan sirketlerin ayni sektérde olmalan da gerekmez. Hatta bir
pazarda birbirine rakip olan iki sirket baska bir pazarda isbirligine
gidebilmektedir. Son yillarda etkisini gitikge daha fazla hissettiren rekabet,
tlkeler arasinda mevcut olan ticari ve siyasi sinilarin kalkmasi sonucu dev
pazarlarin ortaya gikmasi, Ar-Ge faaliyetlerinin kapsarnnin geniglemesi ve
tek bir sirketin altindan kalkamayacag bir yik haline geimesi, igletmelerin
stratejik birlikler olusturmalarinin baglica nedenlerini olugturmaktadtr.

Bu galismada stratejik birliklerin ne oldugu, neden kuruiduklari, tarleri,
olugsum asamalan ele alinacaktir. Ayrica stratejik birliklerin kendilerinden
beklenilen yarari neden her zaman saglayamadiklarina deginilecek ve
basarili bir birlik olusturabilmek igin hangi noktalara énem verilmesi
konusuna deginilecektir.

NEDEN STRATEJiK BIiRLIiKLER?

isletmeler son yillarda faaliyetleri tek baslarina yerine getirmenin
cekiciliginin azaldigini farketmislerdir. Isletmeler arasindaki isbirligi,
sirketlerin stratejik segeneklerini artirmakta, yeteneklerini ve pazar paylarini
daha da gelistirmek igin firsatlar sunmaktadir. Sirketlerin stratejik birlik
olusturmalarinin pek gok nedeni olsa da en 6nemilisi, ortaklarin finansal ve
rekabetgi kosullarini gelistirmektedir. Yaygin olan bir diger amag ise, tek bir
orgatin karsilastigt kisitlan ve olumsuzluklar (6érnek olarak kaynak kitlig,
6lcek ekonomisine ulagsamama, g¢esitli riskler gésterilebilir) ortadan

kaldirmaktir 1. 1990’larda tek baslarina hareket pek ¢ok isletme

durumlanni tekrar gézden gegirmeye baglamiglardir 2, Diger yandan
sirketler stratejik birlikler yoluyla cografik erigimlerini genigletmekte, yeni
pazarlara ulagsmakta ve yeni teknolojiler elde etmektedirler. Boylece
kagmakta olan firsatlari ve talebi yeniden kazanmak igin esnek
mekanizmalara sahip olabilmektedirler. ABD’de, hizli biyime godsteren
437 isletme arasinda 1995 yihnda yapilan bir anket, ortakliklarin oldukg¢a
yaygin oldugunu goéstermektedir. “Ne tur ortakliklara bagvurdunuz?”
sorusuna ahnan yanitlara gore, isletmelerin ortaklik alanlan ve ortakliga

1

A. F. BUONO, “Managing Strategic Alliences: Organizational and Human
Resource Considerations” Business in the Contemporary World, s.92,
(1991)

2 BUONO, s.93.
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girme oranlari Tablo 1’de yer almaktadir 3,

Orgiitlerde kigtlmenin sikga ele alindigi bir ddnemde stratejik birlikler,
isletmenin dlgeginde ya da yapisinda kalici degisiklikler yapilmasina gerek

kalmadan pazardaki de@isimlere uyumuna olanak saglamaktadir 4

STRATEJIK BIRLIK TURLERI

Son yillarda géralen egilim, érgitlerarasi ¢abalarin hem sayi hem de
etki bakimindan artacagini gostermektedir. Orgltler arasinda

gerceklestirilen stratejik birlikler temelde dort tirdir. Bunlar 5.
1.Birlesmeler. Iki ya da daha fazla sirketin tek bir varhk haline gelmek
izere tamamiyla birlegsmeleri,

2. Satin alma . Bir igletmenin digeri tarafindan satin alinmasi,

3. Joint venture. Birbiriyle igice gecmis orgitleri ortaya ¢ikaran benzer
amaglar gergeklestirmek isteyen iki ya da daha fazla sirket arasindaki
isbirligi anlagmasi,

4. Endustriyel konsorsiyum. Uye isletmelerin blyiik ¢aph arastirma
¢abalar i¢in finansal kaynaklarini ve teknik uzmanliklarini birlestirmeleridir.

Disardan yeni drin/hizmet gelistirme takimi olusturma:
Satiglart 5 milyon dolardan az %34
Satiglari 5 milyon dolar veya daha fazla %36
Tedarikgilerle stratejik birlik olusturma:

Satiglart 5 milyon dolardan az %60
Satiglari 5 milyon dolar veya daha fazla %72
Satis ya da pazarlama ortakhgi:

Satislari 5 milyon dolardan az %34
Satiglari 5 milyon dolar veya daha fazla %39
Joint Venture:

Satiglari 5 milyon dolardan az %15
Satislari 5 milyon dolar veya daha fazla % 14

Tablo 1: [sletmelerarasi ortaklik alanlari ve ortakliga girme oranlari
Kaynak: Stephanie GRUNER (Ed.) Cooper&Lybrand's “Trensetter Barometer”, New
York, Kasim 1995 (iginde) Inc., (Subat 1996) C.18 S.2, s.94.

3 Stephanie GRUNER (Ed.) Cooper&Lybrand’s “Trensetter Barometer”, New
York, Kasim 1995 (iginde) Inc.,(Subat 1996) C.18 S.2, s.94.

4 H.KAVALAS-K.SUCHON,“Strategic Learning Alliences and Global
Copetitiveness”, Business & Contemporary World 2, s.65, (1995).

5

BUONO, s.93.
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Ortak Endustriyel
Birlesmeler Satinalma Yatinmlar Konsorsiyumlar

Orgiitsel

Sirketlerarasi

Batinlesme Yiksek Yiksek
Derecesi

Risk/Getiri Yiksek Disuk
Potansiyeli

Temel

Buatanlestirici Normatif/ Soézlegsmeye dayali
Mekanizmalar Kiltdrel Yapisal
Misyon Sahiplik isbirlikci
Sratejisi Rekabet

insan Kaynaklan

insan

Kaynaklarinin Yiksek Orta

Belirsiziik

Derecesi

insan

Kaynaklarinin Yiksek Dastk

Tehdit Algilamasi

ise alma

Gereksinimleri Distk Yiksek

isgéren Devir Yiksek Dasguk-

Hizt Potansiyeli Orta

Ucretlendirme/ Geleneksel Yenilikgi

Odeme

Gerekleri
Tablo 2: Dért Stratejik Birlik Taranan Orgiitsel ve Insan

Kaynaklan Boyutlari

Kaynak: A. F. BUONO, “Managing Strategic Alliences: Organizational and Human
Resource Considerations” Business in the Contemporary World, s.92, (1991)

Tablo 2, yukarnda s6z( edilen stratejik birliklerin orgitsel ve insan
kaynaklan agisindan karsilastirmalarini ele almaktadir. Tablodan da
géraldiga gibi, isletmeler arasindaki batinlesme derecesi sirket
birlesmelerinde en yiksek, endistriyel konsorsiyumlarda ise en dastktar.
Yine risk ve getiri potansiyeli en fazla birlegsmelerde olup endustriyel
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konsorsiyumlarda ise en duasuktar. isletmeler arasindaki temel
battnlestirme mekanizmasi, birlesmelerde kiltirel degismeler ve normatif
ydntemlerdir. Oysa konsorsiyumlarda s6zlesmeye ve 6rglitsel yapiya bagh
mekanizmalar kullaniimaktadir. Orgiitsel misyon stratejisi birlesmelerde
sahiplik olurken, konsorsiyumlarda ise igbirligine dayali rekabettir. Insan
kaynaklarinin yeni orgitsel yapidaki belirsizlik diizeyi ve ¢alisanlarin
kendilerini tehdit altinda hissetmeleri birlesmelerde yiksek iken endistriyel
konsorsiyumlarda dasdktiar. Yeni iggéren saglama gereksinimi
birlesmelerde dusuik, buna karsilik isgéren devir hizi potansiyeli ylUksektir.
Bu unsurlar diger orglitsel yapilarda azalan dederlere sahip olmaktadir.
Ucretlendirme ve 6demelerle ilgili unsurlar konusunda birlesmeler daha
geleneksel yontemlere sahip iken endustriyel konsorsiyumlarda daha
yenilik¢i yontemler kullaniimaktadir. Satin alma ve joint venture turindeki

ortakhklar, birlegmeler ve konsorsiyumlar arasinda degerlere sahip
olmaktadir.

STRATEJIK BIRLIKLERIN OLUSUMU

isletmeler arasindaki gicbirligini “stratejik birlik” olarak degerlendirmek
icin, amaglari birbirine yakin en az iki igletmenin (deger zinciri) eylemlerinin,
o6nemli o6lgide rekabetgi avantaj elde etmek ya da bunu strdirmek igin
birlestirilmesi gerekir. Stratejik birlikleri kurmak ve yonetmek igin dért temel
asama vardir. Sekil 1, bu agsamalari gostermektedir. S6zi edilen bu
asamalar g¢ok kati bir sira izlemezler. Tersine, strateji gelistirme
asamasinda pek ¢ok tekrarli isiem yer alir.

Stratejik birlikler, birligi olusturan isletmelerin birlikte 6grendikleri
evrimsel bir sire¢ ve surekli nitelikteki uyum gabalarinin sonuglardir. Bu
yizden sekilde ifade edilen yapi, basanli bir stratejik birligin olusumunu
garanti etmez. Onerilen yapi ve kavramlar, sirketlerin kendi baglarina
gelistirecekleri stratejilere yardimci olacak bir arag niteliginde yapisal bir

yaklasimi temsil etmektedir 6,

6 . BRONDER -R. PRITZL, ‘Developing Strategic Alliences: A Conceptual

Succesful Co-operation’, European Management Journal,C:X S:4,5.412,
(1992).



ANADOLYU UNIVERSITESI IKTiSADI VE IDARI BILIMLER FAKULTES| DERGISI

Stratejik Birligin
Yonetimi

Ogrenme,
uvum ve

Sozlesme sgtdim

gorismelert baglantist gozden
gegirme

Ortak Se¢imi

Temel Stratejik

0y u;ma/ Uy U\Hld/

Stratejik Birligin
Bicimlendirilmesi

Kiltirel
(ST IR

Buvime
tursatlarnm
analizi

\th(,l I\h1r11umm

alam / vogun uu/
@ Stratejik Karar

Stratejik Pay sahibi
15birlig deger
Durum potansiy e- potansi-
linin

tanimi

analiz velmin
degerle-
mesi

Sckil 1: Stratejik Birliklerin Olusum Asamalan
Kavnak: Christoph BRONDER ve Rudolf PRITZL. “Developing Strategic Alliences:
A Conceptual Framework for Successful Co-operation”. European Management
Journal (Arahk 1992). C. X S 4. s. 413 den uvarlanmstir.
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l. Stratejik Karar

Bir isletmenin analizi ile ise baslamak, isletmenin stratejik birligi
olusturma yolunda kendisinin pozisyonunu agikliga kavusturmasi
acisindan yararlidir. Bu analiz sonucuna gore, stratejik bir secenek olarak
bir birlik olusturma karari deg@erlendirilmis olur. Stratejik karar Gg¢ alt
asamadan olusur. Bunlar durum analizi, stratejik isbirligi potansiyelinin
tanimlanmasi ve pay sahiplerinin deger (kazang) potansiyelinin

degerlendirilmesidir 7,

Durum Analizi

Bir isletmenin mevcut durumu en iyi, onun misyonuna, temel
yeteneklerine ve yaratacagi deger potansiyeline bakarak aniasilabilir.
Isletmenin misyonu biltanlestirici bir islev niteligindedir: faaliyet
gosterilecek alanlari belirler, gli¢ saglar ve igletmenin devam edecegi
yonu gosterir. Cevredeki dinamik degisiklerden dolayi érgat misyonu
strekli gdozden gecirilmelidir. Isletmeyle ilgili gikar gruplan (tedarikgiler,
miusteriler, personel, pay sahipleri ve hikiimet) isletmeye cesitli kaynaklar
saglarlar. Bu kaynaklart etkin ve karl bi¢cimde degerlendirmek yonetimin
goérevidir. Isletmelerin yararlanabilecekleri deger potansiyelleri pazar,
insan, finans ve isbirligi ile iliskilidir. Deger potansiyellerinin bir yasam egrisi
vardir. Bu ylazden  egrinin hangi asamasinda bulunuldugunun
belirlenmesi i¢in kazang¢ potansiyellerinin strekli gézden gegirilmesi
gereklidir. Son olarak isletme, misyonunda agiklanan genei amaclan
basarmak icin gerekli temel yeteneklere sahip olup olmadigini anlamahdir.

Stratejik isbirligi Potansiyelinin Tanimlanmasi
Bir isletme, faaliyetleri bir ortakla yirGtmenin, tek basina ya da baska
bir isletmeye tamamiyla katilma segeneklerinden daha avantajli

gérdagande birlik olusturma yoéniinde karar verecektir 8 Faaliyetleri tek
basina yuratmek bazi nedenlerden 6tar artik cekiciligini kaybetmektedir.
Gelismis ya da istikrarh pazarlarda isletmelerin dogal buyimeleri ¢ok yavas
ve pahalidir. Bu yizden bir ortakla ise girismek daha elverislidir. Diger
yandan hem odaklasma hem de esnekligi gerektiren uluslarasi pazarlarda
sirketlerin kendi kendilerine yetmeleri giin gegtikge daha zor olmaktadir.
Bu da stratejik birlik olusturmanin itici giigterinden bir tanesidir. Bu tar bir
orgutlenme tarafiar, ortaklarinin yetenek ve bilgi birikimlerine uiasmasina
olanak saglar; boylelikle de kendi guglerini artirirlar. Ortakle siki iligkiler

gelistirmek isletmelerin yeni yetenekler kazanmasina da yardirs: -1 olur 9

7 BRONDER -PRITZL, s. 413.
8 BRONDER -PRITZL. s. 414,

° M. M. CROSSAN- A. C. INKPEN, “The Subtle Art of Learning Through
Alliences”, Business Quaterly, C:LX S:2, p.68, (Kig 1995).
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Pay Sahiplerinin Deger (Kazang) Potansiyelinin

Degerlendirilimesi

Bir stratejik birligin performansinin degerlendiriimesinde basarinin
Slgtmd kritik bir 5nem tasir. Tarihsel muhasebe rakamlari (gelir, kar, yatinm
karliligi, vb.) bu is icin yeterli degildir; rakamsal unsurlarin gelecekteki
gelisimlerini de dikkate alan bir 6lgliye gereksinim vardir. Performansin
“pay sahipleri deger analizi"yle 6l¢ilmesi daha uygundur. Pay sahibi
degeri (toplam isietme degeriyle borglarin piyasa dederi arasindaki fark) ve
sirket degeri gelecekteki serbest nakit akiglart Gzerine kuruludur. Pay
sahibi deger analizini kullanarak stratejik secenekler gelistirilebilir ve bu
secenekler, pay sahibi dederine yaptigi katkiya goére degerlenebilir.
Boylece isietmeyle ilgili ¢ikar gruptarninin sagladiklari kaynaklarin en etkin
sekilde kullanihip kullaniimadig saptanur.

2.Stratejik Birligin Bicimiendiriimesi

Stratejik birligi olusturmaya karar verdikten sonra igbirligi alans,
isbirliginin yogunlugu ve ¢ogalma firsatlan gibi bigcimiendirme
(configuration) konulari analiz ediimelidir 10,

lsbirligi alanina karar verme

Isbirligi alani, igbirliginin yona ve iligkili deger zinciri faaliyetleri ile
beliflenir. Ug tip stratejik birlikien sz edilebilir: yatay stratejik birlikler, ayni
endustride faaliyet gosteren rakiplerle olusturulur. Genelde bu tar birlikler
Ar-Ge amagclidir. Dikey stratejik birlikler,gesitli deger zinciri faaliyetierinde
yer alan miugteriler ya da tedarikgilerle olusturulur. Capraz stratejik birlikler
ise diger endustrilerde faaliyet gosteren sirketlerle olusturulur. Bu tar
birliklere elektronik ve bilgisayar endistrilerinde genis olarak rastlanir.

Stratejik birligin yogunluguna karar verme

Stratejik birligin yogunlugu; sire, kaynak tahsisati ve bigimsellesme
derecesine baghidir. Bu asama, birligin bigimlendiriimesinin ince ayarnnin
olusturur. Herseyden 6nce ortaklar birligin sdresini saptamaiidir. Daha
isbirligi stirecinin basinda kisa dénemli (6rnek olarak dar kapsamh bir Ar-
Ge projesi verilebilir) ya da uzun dénemli (6rnek olarak bir pazarlama
ortakhigl ya da ortak dretim) bir iligkinin mi tercih edildigi ifade editmelidir.
Kaynak tahsisati (yonetim, sermaye ve Gretim) iki farkli bigcimde yapilabilir:
her iki ortak da az ya da ¢ok bagimsiz bir sekilde ortak bir havuza katkida
bulunur ya da ayn ayr kaynakiar kullanarak ortak faaliyetlerde bulunulur.
Bigimsellesme derecesi; 6rgitin yasal yapisi, aynntili sire¢ ve iletisim
kurallari, ortak kontrol ve 6rgtitsel yapisiyla iligili olarak alinacak kararlar ve
uygulamalarla ortaya konur.

10 BRONDER -PRITZL, s. 415.
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Cogalma firsatlarinin analizi

Isbirliginden soézedildiginde genelde ortakligt iki isletmenin
olusturdugu disunalér. Bununla birlikte, stratejik birlige daha fazla isletme
de dahil olabilir. Bu asama, her birinin genel sisteme belirli yeteneklerle
katkida bulundugu, farkh sirketler ya da isletme birimleri agini ortaya
gikarabilir. Cogalma firsatlarinin analizi, isletme sistemleri ve slreclerini,
aranleri ve hizmetleri, yetenekleri ve pazara iliskin konulari kapsamalidir.

3. Ortak Sec¢imi

Dogru ortagin se¢imi, stratejik birligin basar unsurlari igerisinde en
onemlilerinden birisidir. Ortak segimine iliskin analiz su G¢ konu Gzerinde
yoguniagmalidir: temei uyusma, stratejik uyusma ve kultlrel uyusma.

Temel uyusma

Temel uyusma, iki sirketin faaliyetleri ve uzmanhginin ortaya ¢ikacak
kazang potansiyelini artiracak sekilde birbirini tamamlamasiyla olanakhdir.

Stratejik uyusma

Birgok kisi, stratejik amag yapilarinin kargilastiniabilirliginin en énemli
bagarn faktéord oldugunu dasindr. Stratejik birlikler daima, isletmelerin
toplam stratejisinin bir pargasi olarak gorGimelidir. Potansiyel bir ortag
ararken diger bazi unsurlar yaninda asagidaki noktalar da dikkate
alinmaldir. Bunlar:

-igletme planlarinin uyumu: deger potansiyellerine, drdnlere,
pazarlara ve bolgelere iliskin stratejik amaglar,

-uygun oldugu dasunilen bigimlemenin (configuration) birlikte
belirlenmesi,

- amaglari gegeklestirebilmek i¢in ortak zaman dénemidir.

Kiltiirel uyusma

Stratejik birligi olusturan ortaklarin, diger ortaklarin farkli kaltiire!
6zelliklerini kabul etmeye hazair olmalari, uzun dénemli igbirligi igin kritik bir
6nem tasir. Kaltarel profilleri ¢ikarma yoluyla, farkli kdaltarler arasinda
gcatisma clkabilecek alanlar énceden saptanabilir. Farkh kaltarler biraraya
geldiginde asagidaki durumlarin agiga ¢ikmasi olasidir:

- Kaltar ¢oklugu: kiltarler yan yana bulunurlar.

- Kaltar asimilasyonu: farkli kultirlerin pozitif 6geleri yeni bir kaitar
yaratmak (zere biraraya gelebilir.

- Kaltar transferi: ortaklardan kendi kiltGrani digerlerine aktarmaya
¢aba harcar.

- Kaltur direnci: bagka kaltire karsi gugli bir direng, birligin tamamiyla
basarisizlia ugramasina yol agabilir.
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4. Stratejik Birligi Yonetmek

Bagimsiz sirketlerin igbirligi, yonetimin bu igbirligini surekli nitelikte bir
g6éragme streci ve anlagma yollarinin bulunmasi oldugunu anlamasini
gerektirir. Bu suregte planlama ve kontrol sinirlanmigtir. Ortaklar degisen
durumlara uyum saglamali ve birbirlerinden birgeyler 6grenmelidirler.

Sozlesme Gorusmeleri

Bu asamaya kadar gelistiriimis olan stratejilere ve potansiyel ortaklar
bagli olarak ayrintili gérigme amaglari tanimlanabilir. Bunlardan bazilar,

- birligin basarisiz olmasi durumunda ortaklarin riskinin sintrlandinlmasi,

-diger stratejik birliklerle iligkiler konusunda ortaga getirilen
kisitlamalar,

- gelecekteki olasi gelismelere ve riinlere katihm segenedi,

- ortagin blyame potansiyeline katiim olabilir.

Diger 6nemli konular iletisim kanallari, karar alma suregleri, vb. olabilir.
Nihai anlagsma vyapildiktan sonra yasal kisitlamalar, hikimet
diazenlemeleri, politik unsurlar ve vergi gibi konularda dikkate alinmalidir.

Koordinasyc:: baglantisi

Deneyimli bir y:ineticinin  stratejik birlik igin koordinatér olarak
atanmasi ve bunun yéni¢ticinin tek isi oimasinin olumlu sonugian vardir. Bir
stratejik birligi yonetmek iki yonla bir karakter tasir: gorev yonelimli
yonetim, eldeki islerin belirli yonieri Gzerinde odaklasirken etkilesim
yonelimli ydnetim, yoneticilerin kisilerarasi yonleri {izerinde odaklasir.

Ogrenme, uyum ve gdézden gegirme

Stratejik birlikler yoluyla olusturulan isbirliginin bir yasam seyri oldugu
duasanalir: duyulan glven ve heyecan, bir isbirligini baslatmak igin olumiu
unsurlardir. Igbirligi anlagmasi imzalandiktan sonra ve is yuka arttiginda
ortaklar arasinda- hem goérev yoénelimli hem de kisileraras: alanlarda-
catismalar ¢ikabilir. BGtin ¢atigmalar olumsuz degildir, sirket ici rekabetten
kaynaklanan bazi gerilimler aretkenlik diizeyinde bir artisa neden olabilir.

Aktif bir goras birfigi ve kriz yénetimi, ortaya ¢ikabilecek olumsuzluklari
Snleyebilir.

STRATEJIK BIRLIKLERDE BASARISIZLIK NEDENLERI
VE BASAR! FAKTORLERI

Yapis! itibariyle pazar degisikliklerine daha hizh ve e= .. sk yanit
verme potansiyeline sahip olmasi, stratejik birliklerin ¢ekiciligini artirmakla
birlikte bu tir pek g¢ok o6rgit, taraflarin beklentilerini tam olarak
kar@nlayamamlftsr Kugkusuz bu tip bir 6rgitienmeye gitmenin gesitli riskleri
vardir. Bunlar ww=iisinds en yaygin olanlan sirketlerin kiltdrleri arasindaki
farkhiiklar, komr(n wisikligl, zaman icinde degisen beklentiler, kiskangliklar
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ve ortagin katkisinin az oldugu ydnandeki inangtir. Danyanin énde gelen
danigsmanlik sirketlerinden birisi olan McKinsey/Coopers ve Lybrand'in
yapmis oldugu bir arastirma, ortak girisimlerin %70’inin, taraflarin

amaglarina ulasmadan sona erdigini géstermektedir”. Stratejik birliklerie
ilgili problemlerin en dnemlilerinden birisi, pek ¢ok yodneticinin bu tur
orgatlerin yonetimi konusuna yabanci olmalari ya da kendilerini rahat
hissetmemeleridir. Bu tar érgatler yeni degilse de hem stratejik hem de
orgltsel anlamda kendilerine 6zgii nitelikleri vardir. Stratejik birlikler ayirici
ozellikleri ve sorunlan olan melez 6rgatierdir: bir anda ortaya ¢ikarlar ve
Olcek kazanirlar; kendilerinden beklenen performansa g¢ok c¢abuk
ulasmalarn beklenir; birligi olusturan igletmeler genelde ortak kuitirden ve
deneyim temelinden yoksundur. Sayilan bu nedenler stratejik birliklerin

yoénetimini olduk¢a karmastk hale getirmektedir 12

Stratejik birliklerin hayal kinkhgi yaratan disik performansin nedenleri
arasinda baska bir ¢ok unsur daha sayilabilir. Bunlardan bir tanesi,
stratejik birlik icerisinde gerekli koordinasyonun saglanamamasidir. Diger
bir neden ise ortaklarin, stratejik birlije girme nedenleri arasinda daha az
sayida benzerligin oldugunu kesfetmeleridir. Dahasi, birligi olusturan
ortaklar rekabetin mevcut oldugu alanlarda bilgiyi paylasma konusunda
isteksiz olabilirler. Ortaya ¢ikan sorunlarin kapsami ve blyukiaga, birligin
yapisi ve amaglariyia dogrudan iliskilidir. Eger bir stratejik birligin amaci net
ve bu amaca ulasmay saglayacak yapi basit ise, ¢ok az sayida sorunla
karsilagilacaktir. Bununia birlikte stratejik birlik yiksek hedeflere sahipse- ki
bu sirketlerarasi 6nemli iligkiler agini gerektirir- ve sirketler arasinda
karmasik bagimiihkiar yaratilirsa, ortaklardan birinin ya da tamdanin

amaglarindan bir kisminin basarisizliga ugrama olasilig artacaktir 13,

Stratejik birliklerin asagidaki kriterlere uymadiklari i¢in basarisizliga
ugradiklar ifade edilmektedir 14:

- Sirketler, glg¢li ya da zayif yanlarina benzemeyen tamamlayici
gereksinimlere, amagclara ve yetenekiere sahip olmaldirlar.

- Ontaklar birlige tahsis edebilecekleri i¢ kaynaklar konusunda gergekgi
olmalidirlar.

- Bir stratejik birlik, amaglari iyi tanimlandidi 6igtide basaril olabilir.

11 JF.O'LEARY “Growing Pains:A Changing Business Model for Global

Securities Services”, Bank Management, C.LXXI| S.6, s.68, (Kasim-Arahk
1995).

12 BUONO, s.93.
13 KHALAS - SUCHON, s.65-66.
14 R MYERS, “The Art of Partnering’, CFO, C:XI S:12, 5.32, (Aralk 1995).
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Finansal ve finansal olmayan performans Olcileri, her birlige uygun
sekiide tasarlanmalidir. Stratejik birliklerin basarili olabilmesi icin varhg

gerekli bes temel unsur vardir 15,

1. Acik bigimde tanimlanmis ve ortaklar arasinda paylastlan bir amag,

2. Projenin basarisinda birbirine esit sekilde bagimli ortaklar,

3. Etkili liderlik,

4.Ortak sirketlerin her birinin farkli seviyelerinden kisilerin projenin
icerisinde yer almasi,

5. Birligi olugturan tim gruplar arasinda gelismis kisisel iligkiler.

Yukaridaki bes temel unsurun basariimasi sansa birakiimamaldir. Bu
unsurlar en iyi, basarilt bir stratejik birligi yaratmak Gzere aglk ve net bir
bigimde tasarlanmis bir slreg¢ igerisinde elde edilirler. Ortak bir amag
yaratmak ve is iligkileri olusturmak, yalnizca bir sirkette galismaya alismis
yoneticilerin ya da avukatlarin yapabilecegi bir is degildir. Basanii stratejik
birlikler, bu konularda deneyimli ve bu tar 6rgitlerin basansi igin bir takim

ongorilere sahip kisiler tarafindan kurulabilir ve ydénetilebilirler 16 Bir
diger arastirmada birligi olusturan taraflar; sirketleraras: karsilikli given,

saygl, baghlik, ortak amaglar ve iletigsimin 6nemine isaret etmislerdir 17,
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