Kiiresellesme Siirecinde Firmalar Arasi
Stratejik Ishirligi

Orhan Celik
A.U. Siyasal Bilgiler Fakijltesi
Arastirma Gorevlisi

Ozet

Ortak stratejik amaglan gergeklestirmek igin iki veya daha fazla bagimsiz firma tarafindan
gergeklegtirilen ortaklik anlagmasi olarak tanmimlanabilecek stratejik igbirligi, kiiresel rekabet
kosullarinda firmalar agsindan daha da 6nem kazanmaya baslamugtir. Firmalar bir ¢ok tirde
stratejik igbirligi gerceklestirebilirler. Burada énemli olan amaca gore igbirligi tiriinlin ve ortagin
belirlenmesidir. Stratejik isbirligi, amacin belirlenmesinden, igbirligi sonucunun degerlendirilmesine
kadar uzanan bir stirectir. Dolayisiyla bu stirecin tiim agamalarinin ayn ayn degerlendirilmesi ve bir
asama tamamlanmadan diger asamaya gegilmemesi gerekir.

Cahigmada bu aynimlar ortaya konulduktan sonra stratejik isbirligine giren firmalarn kars1
karsiya kaldiklar riskler, iligki riski ve performans riski olarak incelenmistir. Firmalann karst
kargiya kaldiklan risklerin bu gekilde siniflandirilmasi isbirligi siired sonuglanmn degerlendirilmesi
bakimindan énemli olmaktadir.

Strategic Alliances in Globalization Process
Abstract

Strategic alliances are agreements that two or more independent firms are intended to
achieve the joint strategic purpose of these firms. In global competence conditions the strategic
alliances are getting more importance. There are many kinds of strategic alliances. In strategic
alliance process, determining the purpose of alliance and partner is very important. Strategic
alliances is a process that continuos from determining the purpose to assessing the alliance. So all the
stages of this process have to be assessed one by one and unless a stage is completed, the other stage
shouldn’t began.

After explaining these situations in this article, the risks that the firms are faced in strategic
alliances are also considered. These risks are relational risk and performance risk. The classification
of risks in this way is important in accessing the result of the strategic alliances.
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Kiresellegme Siirecinde Firmalar Arasi
Stratejik Isbirligi

Girig

Kiresel rekabet kosullaninda stratejik igbirligi, arttk bir ok firma
tarafindan yaygin bir gekilde uigulanmaktadir. Giintimiizde o6zellikle kiiresel
rekabetin yogun bir sckilde yagsandigi yiiksck teknoloji gerektiren sektorlerde
stratejik igbirligi daha sik bir sekilde gergeklestirilmektedir.

Giiniimiiz kogullarinda diigiiniildiigiinde stratejik igbirliginin, firmalann
tim fonksiyonlarinin yeniden tanimlanmasinin gerekli oldugu kiiresel rekabet
kogullarinda degerlendirilmesi bir zorunluluk olmaktadir. Ciinkii firmalarin
diger faaliyetlerinde oldugu gibi stratejik igbirligi faaliyetlerinde de gegmige
gore gliniimiizde 6nemli degisimler goriilmektedir.

Calismamizda kiiresel rekabet kosullarinda firmalar aras: stratejik igbirligi
tartisihirken bu noktalar ortaya konulmaya ¢alisitimistir. Bunun yaninda stratejik
igbirliginin firmalar agisindan bir siire¢ olarak goriilmesi ve bagh olarak da
siirecin tanimlanmas: gerektigi icin isbirligi siireci ayrintili olarak incelenmistir.

I. Kiiresellesme ve Firmalar Aras Stratejik isbirligi’

Ulkelerarast mal, sermaye ve isgiicii hareketlerinin giderek serbestlesmesi
siireci bigiminde gergeklesen kiiresellesme sonucu diinyanin giderck kiigiildiigii
herkesge kabul edilen ortak bir gériistiir. Avrupa, ABD ve Japonya gibi gelismis
tilkelerin ekonomileri, 196()'lardan bu yana ticaret ve sermaye akiglar nedeniyle
onemli dlgiide birbirine baglanmistir. Kiirescllegsme olarak tanimlanan bugiinkii
dénemin en 6nemli yeniligi diinyamn daha fakir bolgelerinin kiiresel ticaret,
finans ve tiretim sistemlerine, somiirge bagimlihgindan gok birer ortak ve taraf
olarak yer almalarim saglamasidir. Diinya ekonomisi igin bir yenilik olarak

1 Ingilizcedeki "strategic alliances” kargih@ olarak Tirkge literatiirde "stratejik ittifaklar” kavrami da
kullamlmaktadir. Ancak qalismamizda, Tiirkqe literatiire artik yerlesmis oldugunu disiindigiimiiz
"stratejik isbirligi” kavrami strategic alliances kavraminin karsihg olarak kullanilmigtir.




e 2 S———

B e

TAGmLE T

Orhan Gelik e Kiresellegme Sirecinde Firmalar Arasi Stratejik Isbirligi o 25

tamimlanabilecek kiiresel rekabet kogullarinin  tiim wulusal ekonomileri
etkilemesini, ilkeler arasinda iletisimin ve ulastirmanin hizh ve ucuz hale
gelmesi arttirmistir. Giiniimiiz teknolojik gelismelerinin bir sonucu olarak ifade
edilebilecek bu durumun etkilerini gelecekte de siirdiirecegi tahmin
edilmektedir.

Kiiresellesmenin etkisi ile ulusal ekonomiler belli bagh dort alanda
birbirleriyle entegre hale gelmistir. Bu alanlar gunlardir:

- Ticaret

- Sermaye hareketleri

- Uretim

- Anlasmalar ve kurumlar?

Kiiresellesme siirecinin, en az makro etkileri kadar igletme faaliyetleri
tizerinde de etkisi olmaktadir. Kiiresellegsme ile diinyanin giderek kiigiilmesi,
ulusal simurlar iginde faaliyet gosteren igletmelerin diinya capinda faaliyet
gosterebilmelerini daha kolay hale getirmistir. Artik isletmeler, ulusal pazarlar
yerine tiim diinyay: pazar olarak gérmcktedirler. Bunun yan sira iletisimin ve
ulagimin daha ucuz ve hizh hale gelmesi, dinya tizerindeki farkh kiiltirleri
harmanlamig boylece isletmelerin irettikleri iriinlerin uluslararasi pazarlarda
satilabilmesi ve tiim diinya ¢apinda tamnan triinler olmast 6niindeki engeller
de ortadan kalkmaya baglamistir.

Sekil 1’de 1950 yilindan bu yana diinya ihracatinin geligimi ortaya
konulmustur. Buna gore; 6zellikle 1970'li yillarda baglayan hizh artig egilimi
giiniimiizde de siirmektedir. (Nelson, 1994: 6). Buradan da agik bir sekilde
goriilebilecegi gibi, diinya ticaretinde goriilen gelisme hizli bir yiikselme egilimi
icindedir. Bu gelisme sadece mal ve hizmet harcketlerinde degil, sermaye
hareketlerinde de goriilmektedir.

Firmalarin uluslararasi pazarlarda faaliyet gostermeleri dolayisiyla
kiiresel rckabet kogullarina ayak uydurabilmeleri igin yeni diriinler geligtirmeleri
ve yeni teknolojiler yaratmalari gerckmektedir. Kiiresel rekabetin sonucu olarak
artik firmalarin faaliyet alanlari siirekli degisme ve geniglemektedir. Bu durum,
firmalar agisindan daha karmagiklasan isletme amaglanni gergeklestirmeye
yonelik yeni stratejilerin - belirlenmesini  gerektirir.  Firmalar  giderek
karmasiklasan kosullarda ayakta kalabilmek igin yeni yapilanmalara gitmek
zorundadirlar.

2  Ginimiizde tlkeler arasinda yogun bir inlasma ve kurumlar ag bulunmaktadir. Kiiresellesme
slirecinin sonucu olarak ilkelerarasinda ticaret, yahnm ve vergi politikalari, sermaye hareketleri,
gumrik tarifeleri, fikri milkiyet haklar, banka denetimi, uluslararasi rekabet, riigvetin dnlenmesi gibi
bir cok konuya iliskin uluslararasi anlagsma ve uluslararasi kurum ciddi bigimde artig gostermigtir.
Bunun sonucu olarak artan uluslararasi: anlagmalar, ok tarafli yakimlilikler, bolgesel ytkiumlulikler

ve iki tarafli yikiimliilikler yoluyla tlkeleri birbirine daha fazla baglamaktadir.
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Sekil 1: Diinya Ihracat:
Kaynak: Nelson, s. 6.

Genel olarak ortaya konulan bu egilimler, firmalarin artik tek baglarina
uluslararasi pazarlara girmelerinin daha kolay oldugu anlamina gelir. Oysa
diinya iizerindeki egilime bakildiginda durumun bu ydnde olmadig
gorilmektedir (Ward, 1995: 215). Firmalarnin kiiresellesmenin getirdigi
olanaklara karsin artik daha fazla birlikte hareket etme veya yeni pazarlara
birlikte girme egiliminde olduklan da siklikla gortilmektedir.

Kiiresellesmenin  sonucu olarak bu egilimler yaganmirken, diinya
ekonomisinde yasanan bir diger egilim de diinyanin ana ticaret bolgelerine
aynlmasidir. Ana ticaret bolgeleri, bu bolgelerin diginda faaliyet gosteren
firmalara bir takim giris engelleri yaratmaktadir. Bu anlamda firmalarin
birbirleriyle isbirligi iginde olmalan bu ticaret bolgelerinin “iginde” olma
arayiginda olan birgok firma icin 6nemli hale gelmistir. Ciinkii, bu ticaret
bolgelerinin firma faaliyetleri agisindan en 6nemli etkilerinden biri rckabet
politikalannin olugmasinda kendi diizenleyici organlannin belirleyici rol
oynamasidir. (Ward, 1995: 219). Bu durumda disanidaki firmalar “igeridekiler”
statiisinii kazanabilmek igin igerideki bir firma ile isbirligine gitmeck veya
birlesmek gibi yollan segebilecektir.
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Kiiresellesmenin sonucu olarak ortaya ¢ikan bu geligmeler yeni
igletmecilik anlayiginin dogmasma neden olmustur. Bu yeni anlayig sonucu
olarak firmalar, artik uluslararasi alanlarda faaliyet gosterebilmek igin kiiresel
rekabet kosullarina ayak uydurmaldirlar. (Nelson, 1994: 9). Yeni igletmecilik
anlayigi sadece ulusal pazarda faaliyet gosteren firmalar agisindan degil,
uluslararast pazarlarda faaliyet gosteren firmalar aqsindan da rekabet
avantajlan ve bilgi transferi gibi uluslararas: igletmecilik kavramlann: yeniden
tanimlama geregini ortaya koymustur.

Kiiresel rekabet kogullarina ayak uydurabilmek igin firmalann, artik orgiit
yapilanndan personel politikalanina, finansman politikalanindan  tretim
tekniklerine kadar bir ¢ok degisimi gergeklestirmesi gerekir. Firmalar arast
stratejik igbirligi, firmalarin bu degisimi gergeklestirmede ve dolayisiyla kiiresel
rekabete ayak uydurabilmesinde kullandiklars 6nemli bir yol olarak kargimiza
¢tkmaktadir.

Yeni isletmecilik anlayisinin  diger sonucu olarak artik firmalar,
faaliyetlerini  siirdiirebilmek igin  gerckirse rakipleriyle bile igbirligi
yapmaktadirlar. (Hamel, Doz ve Prahalad, 1989: 133).

Il. Firmalar Arasi Stratejik isbirligi Siireci

Stratejik igbirligi3, ortak stratejik amaglarini gergeklegtirmek igin iki veya
daha fazla bagimsiz firma tarafindan yapilan ortakhk anlagmas: olarak
tanimlanabilir. Burada énemli olan nokta, firmalann birlikte gerceklegtirmek
istedikleri amaglanin stratejik nitelik tagimasidir. Amaglann stratejik olmasi ise
uzun vadeli amaclar olmasi anlamina gelir. Stratejik igbirligi, genellikle tek bir
firma icin cok yiiksek maliyet gerektiren veya tamamlayia teknolojiye
gereksinim duyan faaliyetlerin gergeklestirilmesi arayiginda olan firmalar
tarafindan gergeklestirilir. (Koch, 1995: 354). Buna gore firmalar aras: stratejik
igbirliginin belirleyici 6zellikleri su  gekilde 6zetlenebilir: (Khemani ve
Waverman, 1997: 127).

i. Ortak bir amaca ulasmak isteyen firmalann aralarinda yaptiklan
anlasma gercevesinde olusan iki veya daha ¢ok tarafl bir iligkidir.

3 lsletme literatiriinde stratejinin kelime kokeninin iki kaynaga dayandigt belirtilmektedir. Bu
kaynaklardan biri; Latince yol, gizgi veya yatak anlamina gelen stratum kavrami, digeri ise eski
Yunanh General Strategos'un adidir. bu anlamada strateji, generalin savas sanatim ve bilgisini ifade
etmektedir. Isletme literatiiriinde strateji, isletmenin qesitli fonksiyonlan arasinda meydana gelen
kangikliklani  agikliga  kavusturan ve genel amaglan belirleyen, igletmenin amaglanm
gergeklestirebilmesi ile ilgili seqime dayali kararlar bitiini olarak tanimlanmaktadir. Diger bir deyisle
strateji, amaglara ulagmak icin cldeki kaynaklan en iyi sekilde kullanarak uzun siireli genel bir isletme
plani yapmak geklinde tarumlanaabilir. Bu agidan bakildiginda strateji, isletmenin devamh olarak
tekrarlanan islerin tersine uzun vadeli amaglarini gergeklestirmek igin bagvurdugu yollan ifade eder.
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ii. Firmalarin birlikte hareket etmelerinin ana nedeni, ortak bir stratejik
amaci gergeklestirmektir.

iii. Stratejik isbirligi hisse senedi degisimini de igerebilir. Ancak, burada
hisse senedi degisimi kontrol amac: tasimaz. Bu agidan bakildiginda, stratejik
igbirligi, sirket birlesmelerinden 6nemli farkhliklar gosterir.

Birlesmeler iki veya daha fazla firmanin yeni bir firma kurarak bir araya
gelmeleri (merger) veya bir firmanin diger bir firmayr tim aktif ve pasifleriyle
devralmasi yoluyla (acquisition) gergeklestirilebilir. (Green, 1990: 19). Hem yeni
bir firma kurulmasi yoluyla birlesmede, hem de devralma yoluyla birlesmede
firmalardan en az birinin tlzel kisiligi ortadan kalkmaktadir. Stratejik
isbirliginde ise, firmalarin tiizel kisiliklerini kaybetmesi sozkonusu degildir.

Stratejik igbirligi firmalar agisindan yeni bir kavram degildir. Yillardir
oOzellikle uluslararasi pazarlarda faaliyet gosteren ¢ok uluslu firmalar tarafindan
stkhikla kullamlmustir. Kiiresellesme sonucu ortaya ¢ikan kiiresel rekabet
kogullarina ayak uydurmak isteyen giiniimiiz firmalarinin bir arag olarak tekrar
stratejik isbirligini sikhkla kullanmaya baslamalan stratejik igbirligini yeniden
onemli hale getirmistir. Stratejik isbirligi 6zellikle 20. yiizyilin baglarninda
uluslararasi igletme faaliyetlerinde 6nemli bir yer tutmugtur. Bu yillarda
firmalar arasi stratejik igbirligi 6zellikle dogal kaynaklann elde edilmesi ve
kullamlmasinda temcl bir arag olarak kullamlmugtir. (Mowery, Oxley ve
Silverman, 1996: 78). Ancak, giinimizde stratejik isbirligi daha ok teknoloji
yogun sektorlerde sikga karsilasiimaktadir. Bu durum, stratejik isgbirliginin
yapilma nedenlerinin degismesi anlamina gelir. Firmalar aras: stratejik isbirligi
faaliyetlerinin tiirleri 6zcllikle son yirmi yilda énemli 8lgiide artmustir. Ornegin
ortak ar-ge faaliyetleri (joint R&D) ve ortak liriin gelistirme faaliyetleri firmalar
arasinda teknoloji transferini ve bilgi degisimini arttirmigtir. (Mowery, Oxley ve
Silverman, 1996: 79).

Firmalar arasinda gergeklegtirilen stratejik isbirligi faaliyetlerinde goriilen
Onemli bir gelisme de rakip firmalarin arasinda da igbirliginin goriilmesidir. Bir
paradoks olarak kabul edilebilecek bu durum, kiiresellesme siirecinin
kaginilmaz bir sonucu olarak ortaya ¢kmaktadir. Bu tir stratejik igbirliginde
rakip firmalar higbir zaman rakip olduklarini unutmazlar yani silahlarim
birakmazlar. Burada amag her iki taraf igin de avantaj saglayacak ortak bir
amaca daha kolay ulasmaktir. (Hamel, Doz ve Prahaland, 1989: 133). Bu
durumdaki firmalar rekabet¢i uzlagma konumlanm koruyarak ortak bir
stratejik amaca ulagmaya gahgirlar. Rakip isletmelerin aralaninda yaptiklan bu
igbirligi de diger igbirliklerinde oldugu gibi kargiliklt fayda saglama amacina
dayamir (Miiftiioglu, 1997: 244).
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II1. Stratejik ighirligi Tiirleri

Firmalar arasinda stratejik isbirligi esitli sekillerde gergeklesebilir. Bunlar
su gekilde siralanabilir: (Das Ve Teng, 1996: 827).

- Direkt yatirimlar,

- Ortak girigimler (joint ventures),
- Arz- talep edici iligkisi,

- Teknoloji lisans sdzlesmeleri,

- Ar-ge anlagmalari.

Cesitli sekillerde ortaya gikan firmalar aras: stratejik isbirligi genel olarak
su sekilde simiflandinlabilir:

- Yatay stratejik igbirligi
- Dikey stratejik isbirligi

- Karma stratejik isbirligi

a. Yatay (Horizantal) Stratejik igbirligi

Ayni alanda faaliyet gosteren firmalarin aralannda yaptiklan stratejik
isbirligidir. Bu tiir stratejik isbirligi giinimiizde 6zcllikle ar-ge faaliietlerinde
¢ok daha fazla oOlgiide karsimiza gikmaktadir. Ortak ar-ge faaliletlerinde
bulunma veya ar-ge faaliycti sonucunda elde edilmig yeni bir triintin ticari hale
getirilmesi asamalarinda sikga bu tiir stratejik igbirliginin yapildig
goriilmektedir. (Khemani ve Waverman, 1997: 134).

Firmalann yatay stratcjik isbirligine gitmelerinin bir¢ok nedeni olabilir.
Bunlardan en 6nemlileri 6lgek ckonomilerinden yararlanmak, giris engellerini
asmak, riski azaltmak ve bilgi transferi saglamak geklinde siralanabilir.

b. Dikey (Vertical) Stratejik ighirligi

Dikey stratejik igbirligi, herhangi bir malin veya hizmetin iiretiminden
satigina kadar farkli asamalannda faaliyctte bulunan firmalar arasinda yapilan
stratejik isbirligidir.

Firmalann dikey stratejik isbirligine gitmelerinin alinda yatan nedenlerden
en dnemlileri, tedarik bagimhihgindan kurtulmalarinin saglanmasi, pazarlama
olanaklarinin arttinlmast istegidir. (Khemany ve Waverman, 1997:135).

¢. Karma (Conglomerate) Stratejik ighirligi

Karma stratejik isbirligi, birbirleriyle iliskisiz alanlarda faaliyet gosteren
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firmalar arasinda gergeklestirilen stratejik igbirligi tiirlidiir. Bu tiir igbirligi,
sikhikla sabit teknolojili, farkli endiistrilerde mal ve hizmetlerin iiretimini yapan
firmalar arasinda gergeklestirilir.

Yukanda belirtilen siniflandirmanin yam sira firmalar arasi stratejik
isbirligi alternatif olarak su sekilde de siniflandinlabilir: (DAS ve TENG, 1996:
827).

- Hisse senedi degisimini dngoren stratejik isbirligi,
- Hisse senedi degisimini 6ngdrmeyen stratejik igbirligi.
Hisse senedi degisimini ongoren stratejik isbirligi, yeni hisse senedi

sahipligi yaratan stratejik igbirligi sckli olarak da ifade edilebilir. Bu tiir stratejik
isbirligi iki temel sckilde gergeklestirilebilir: (DAS ve TENG, 1996: 828).

i. Dogrudan yatinmlar,
ii. Ortak girisimler.

Dogrudan yatinmlar, bir firmanin diger firma veya firmalann hisse
senetlerinin bir kismim almasi yoluyla gerceklestirilen stratejik igbirligidir.
Ortak girisimlerde ise belli bir amaca ulasabilmek igin bagimsiz iki veya daha
fazla firmanin yeni bir firmanin hisse senetlerini elde etmeleri yoluyla
gergeklestirilir.

B. Firmalarn Stratejik Isbirligi Yapma Nedenleri

Firmalann stratejik isbirli§i yapmasinin altinda yatan temel neden,
firmalanin karst karsiya olduklart diger alternatiflerle gergeklegtirilmesi
miimkin olmayan veya ekonomik olmayan stratejik  amaglarin
gergeklestirilmesi seklindc ifade edilebilir.

Sekil 2’de de belirtildigi gibi firmalarin gergeklestirdikleri stratejik
isbirligi, savunma ve saldirgan rekabet stratejileri olarak iki ug konum arasinda
yer alir. (Newman ve Chaharbaghi, 1996: 851).

Savunma — Stratejiler = Saldirgan
(Defensive) (Offensive)
Strateji . N Strateji

Meclez Stratejiler

Sekil 2: Stratejik Isbirliginde Stratejik Amaglar
Kaynak: Newman ve Chaharbaghi, s. 851.
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Savunma stratejisinde firma, ¢ogunlukla varolan bir kapasiteyi ve pazar
payim1 korumayr amag edinmektedir. Saldirgan strateji ise, Ozellikle hizh

[ ——

i degisen pazarlarda gergeklestirilmektedir ve firmalarin pazar payini arirmaya
{ yonelik stratejiler olarak tanimlanabilmektedir.

Firmalann stratejik igbirligine gitmelerinin altinda yatan nedenler gok

r cesitlidir. Ozellikle yiiksek ar-ge harcamalan yapilmasinin zorunlu oldugu

teknoloji yogun sektorlerde faaliyet gosteren firmalar arasinda stratejik

igbirliginin ¢ok yaygin bicimde gerceklestirilmesi, stratejik igbirligi nedenlerini
gliniimiizde farklilagtirmigtir. (Murray ve Mahon, 1993: 105). Firmalann stratejik
igbirligi yapma nedenlerinden en onemlilerinden biri drgiitsel yapilarindan
kaynaklanan nedenler olarak ifade edilebilir.

B S 20

Stratejik isbirligine gidilmesinde, firmalarin orgiitsel yapilarindan
kaynaklanan nedenler beg ana grupta toplanabilir.

1. Firmalanin faaliyetini siirdiirmek igin teknoloji veya iiretim kapasitesi
saglamak

Firmalann stratejik igbirligi yapmalanmn 6nemli bir nedeni firmalarin
yeni teknolojiler elde etmek istegidir. Yiiksek ar-ge maliyeti ve riski, trtinlerin
yagam siirelerinin kisalmasinin yogun oldugu sektorlerde teknoloji transferi ve
gerekli tiretim kapasitesini saglamak daha nemli olmaktadir. (Mowery, Oxley
ve Silverman, 1996: 793) Firmalarin yeni pazarlara, iiriinlere ve teknolojilere
gegmelerinde bilgi transferi ve degisimi hayatta kalmalan igin kritik 6nem
tasimaktadir. (Wathne, Ross ve Krogh, 1996: 55) Yeni teknolojiler elde etmek
ozellikle firmalarin ar-ge faaliyetlerinde igbirligine gitmeleri yoluyla
saglanmaktadir. Bu giin artik firmalar adi gegen gerekliligin bir sonucu olarak,
ar-ge faaliyetlerini diinya 6lgeginde stirdiirmektedirler. (Kuemmerle, 1997: 61).

2. Yeni Pazarlara Girme

Ozellikle giris engellerinin bulundugu pazarlara girmenin yollarindan biri
de bu pazarda faaliyet gosteren bir bagka firma ile stratejik igbirligine gitmektir.

i 3. Finansal Riski Diglirmek
u Bazi alanlarda firmalarin faaliyet gostermeleri veya faaliyetlerini
siirdiirmeleri biiyiik olciide finansal riskle kargilagmalanni gerektirir. Firmalar

bu durumda stratejik igbirligi yoluyla bu riski diglirmeie gahigirlar. (Murray ve
Mohan, 1993: 106).

4. Ulke Riskini Diisiirmek

Firmalar bazen, politik istikrara sahip olmayan yabana bir tilkede yatinm
yapmay diiglinebilir. Boyle bir tlkeye yatimm yapmak firmanin dnceden
tahmin edilmesi son derece gii¢ bir takim riskleri de iistlenmesini gerektirir. Bu
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durumda, firma riski diigiirmek igin stratejik isbirligine gitme yolunu
segebilecektir. (Murray ve Mohan, 1993: 106)

5. Rekabet Giiclinii Arttirma veya Rekabet Esitligi Saglamak

Firma, stratejik igbirligine giderek pazarda kendi aleyhine olan rekabet
kogullanini dengeleyebilir veya hakim duruma gegerek rakiplerinden daha
avantajli konuma gegebilir. (Murray ve Mohan, 1993: 106).

Belirtilen bu nedenlerden farkli olarak, stratejik igbirligine gidilmesinde
firmalann kendi orgiitsel yapisindan degil, gevresel kosullardan kaynaklanan
nedenler de s6z konusudur. Ekonomik ve politik belirsizlik, hizli teknolojik
gelismelerin yasandig) scktorlerde faaliyet gosterme ve devlet tegviki ve
korumacithi§i gevresel kosullardan kaynaklanan nedenlerin ilk akla gelenleri
olarak siralanabilir.

Burada dikkatle izerinde durulmasi gereken bir 6nemli nokta da,
belirtilen nedenlerin birbirinden bagimsiz olmamasidir. Bir stratejik igbirligi,
aym anda bir¢ok nedeni gézoniinde bulundurarak gerceklestirilebilir.

IV. Stratejik isbirliginde Karar Siireci

Stratejik igbirliginde karar siireci bes ana agsamaya ayrilarak incelenebilir.
Bu asamalar sunlardir: (Brouthers, Brouthers ve Harris, 1997: 40).

1. Bir pazara girig yonteminin segilmesi veya stratejik isbirliginin pazarda
faaliyet gostermenin en iyi yolu olup olmadiginin belirlenmesi karan,

2. Potansiycl ortaklarin belirlenmesi karar,

3. Potansiyel ortaklarla stratejik isbirligi goriismelerinin yapilmas: karari,
4. Stratejik isbirliginin stirdtriilmesi karari,

5. Stratejik igbirliginin degerlendirilmesi.

Siirecin bes karar asamast Sekil 3'te Gzet bir sekilde ifade edilmistir.
Stratejik igbirligi yapmak isteyen firmalar, her bir karar asamasim tamamlayarak
diger asamaya gececcklerdir.

Bu agidan bakildiginda her bir asamada diger bir asamaya gegip gegmeme
kararinin verilmesini gerekir.

Firmalarn stratejik  igbirligi yapmalarinda izlenecek karar siireci
yukandaki gibi almalari gereken kararlar scklinde ozetlenmesine karsin,
stratejik igbirliginin asamalan asagidaki gibi siralanabilir:

i. Hazirlik agsamas,

il. Goriisme agamas:,
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Stratejik Igbirligi Hayir
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1
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Kabul Edilmez

Ortaklarin Belirlenmesi
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Ortaklarla Gériigmeler

Anlagma Kabul Edildi mi?

l

Hayir

Stratejik {sbirliginin
Y onetilmesi

f )

Degerlendirme

Sekil 3: Stratejik Isbirligi Karar Modeli

Kaynak: Brouthers, Brouthers ve Harris, s. 40.

iii. Baslangig agamasi,
iv. Stirdirme agsamass,

v. Bitis asamasi. (Murray ve Mohan, 1993: 109)

Firmalann, faaliyet alami olarak stratejik igbirligini se¢gmesi  hazirlik
asamasi olarak kabul edilir. Hazirhk asamasinda firmalar, iki 6nemli unsurla
kargilagirlar. Bunlar su sekilde ifade edilebilir:
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1. Firma ile iligkisi olan taraflanin stratejik igbirligi diigiincesini
desteklemesi, :

2. Stratejik igbirligi karan verilmesi durumunda, her iki taraf icin kazang
saglayacak stratejik uyumun ortaya konulmasidir. (Chakravarthy ve Lorange,
1991: 219).

Hazirlik agamasinda, stratejik isbirligi faaliyetinin girketle iligkisi olan her
kesim igin kabul edilebilir olup olmadig belirlenir. Bu agidan bakildiginda,
hazirlik agamasinda taraflarin iist yonetimlerinin igbirligine bakisi ve ortaklarin
durumu agamanin tamamlanmasi igin dnemli olmaktadir. Bu asamada,
firmalarla iligkili taraflarin, kararlan derinlemesine degerlendirmeleri gerekir.

Hazirhk agamasinda kargilagilan ikinci unsur da stratejik isbirligi yapmak
isteyen firmalarin stratejik uyumun saglanmasidir. Bu agamada stratejik amaca
ulagmay saglayacak ortaklanin segimi yapilmaktadir. Ideal stratejik igbirligi
anlagmalarinda ortaklarin tamamlayict kaynaklara ve ortak amaglara sahip
olmalari saglanmahdir. (Das ve Teng, 1997: 54).

Hazirhk Agsamasi Gorigme Agamasi

Orgiitsel | Firma ile Higkisi — | fgsel Destck
Unsurlar | Olanlarin Destegi

n

Stratejik
Isbirlgi
Performansi

Stratejik

Stratejik U
Unsurlar rateyc Lyum

Ortaklarin Rolii

hd

Sekil 4: Stratejik Isbirliginde Hazirlik ve Goriisme Asamalart
Kaynak. Chakravorty ve Lorange, s. 219.

Stratejik igbirliginin ikinci agamasi goriigme asamasidir. Goriisme
agamasinda firmalar iki durumla kars: kargiyadirlar. Bunlardan ilki, her firma
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icin stratejik igbirligine gitme durumunda igsel unsurlarin test edilmesidir. Yani
ne tiir stratejik igbirligine girilirse ortak amaca ulagmak daha kolay olacaktr
sorusunun yanitlanmast gerekir. Bunun disinda firmanin igsel yapisinin gesitli
alternatif stratejik igbirligi faaliietlerini nasil etkileneceginin belirlenmesi de
gerekir. Diger unsur ise stratejik igbirligi igin baglangig plaminin hazirlanmasidir.
Baslangig planinin hazirlanmasi gu kararlann verilmesini gerektirir:

1. Her iki firmann da kazang clde etmesi igin stratejik isbirliginin yapisi
nasil olmalhidir?

2. Belirlenen stratejik isbirliginde ortaklann yasal yikiimlilikleri neler
olacaktir?

3. Ortaklarin finansal yiikiimliliikleri neler olacaktir?

Kisaca bu asamada taraflar igbirligi sdzlegmesi yapmak igin ayrintih
goriismeler yaparlar. Eger gortisme agamast bagariyla tamamlanirsa baglangig
asamasina gegilir. Artik bu asamada taraflar ortak amag igin ortak faaliyette
bulunmaya baglarlar.

Baglangi¢ asamasindan sonra siirdiirme asamasina gegilir. Baglangig
agamasi sonuglan degerlendirildiginde her iki taraf icin kazang saglamyorsa
siirdiirme asamas: ile iligkiye devam edilir. Eger baslangi ve siirdlirme
asamalannda basarisizlikla kargilagilirsa bitis asamasina gegilir. Sekil 5'de de
belirtildigi gibi bu agamalar birbirini izleyen agamalardir.

Canlanma

-
R

Diismanca Ayrilma

|
|
KJ/_! I R

Hazirhk Goriisme Baslangic Siirdiirme Bitis

Kaynak Yatirimi
(Investment of Resources)

|
|
1%
|

~
\

Sekil 5: Stratejik Isbirligi Yagam Egrisi
Kaynak: Murray ve Mahon, s. 109.
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Bitiy agamasi, stratcjik igbirligi faaliyetinin gelecegi icin son derece
onemlidir. Bitis asamasinda ti¢ olasi durum soz konusu olmaktadir. Bunlar su
sekilde siralanabilir. (Murray ve Mohan, 1993: 110)

1. Canlanma,
2. Dostca ayrilma,
3. Diigmanca aynlma.

Bitis agamasimin bir tiri canlanmadir. Ortaklar bu durumda diger
alanlarda igbirligine gitmek iizere bu faaliyet alanindaki stratejik igbirligini
bitirirler. Yeni bir alanda stratejik isbirligine gitme karan vermeleri ya yaptiklan
igbirliginin bagariyla bitmesi veya stratejik isbirliginin kendi cabalarindan
bagimsiz olarak bagsansizlikla bitmesinden kaynaklanacaktir.

Dostga ayrilmada ise, ortaklar stratejik isbirliginden beklenen faydalan
elde edememiglerdir ve bu yolla isbirligini siirdiirmemeye karar verirler. Ancak
su agamada bagka bir igbirligine gitmeyi de diisiinmemektedirler.

Dismanca ayrilmada ise ortaklar arasinda ciddi anlasmazhiklar sbz
konusudur. Bu anlamda ortak amaglarin gergeklestirilebilmesi arttk miimkiin
goriilmemektedir.

Agiklamalardan da goriilebilecegi gibi, firmalann stratejik igbirligini
siirdiirmeleri, hazirlik asamasinda ortaya konulan amaglara ulasmalarina
baghdir. Firmalann ortak amaca ulagip ulasamadiklarinin ise her asamada
degerlendirilmesi gerekir. Bu aqdan bakildiginda, stratejik  igbirliginin
degerlemesinin son derece 6nemli oldugu karsimiza gikmaktadir. Ancak,
unutulmamas: gercken bir nokta da, degerlemenin hangi 6lgiit veya dlgiitlere
gore yapilacaginin belirlenmesi geregidir.

Firma performansinin = degerlendirilmesinde, kullanilacak  §lgiitlerin
belirlenmesi sorunu, stratejik isbirliginde de karsimiza gikmaktadir. Stratejik
igbirliginde performans 6lgiitii olarak etkinlik mi, kar mu, karhihk mi, pazar payl
mi, tliketici tatmini mi, iirin kalitesi mi kullanilacaktir. Bu Olciitlerden
hangisinin kullanilacaginin belirlenmesinin giic olmasinin nedenlerinden ilki,
bu Olgiitlerin  firmalarmm uzun vadeli performanslarini  Sl¢mekte yetersiz
kalabilmeleri, digeri de bir qok stratejik isbirliginde amaclarin kolay bir sekilde
belirlenememesinden kaynaklanmaktadir. (Stafford, 1994: 72).

Swralanan  giigliikler g6zéniinde bulundurularak, stratejik  igbirligi
performans:  degerlendirilerck, faaliyeti  siirdiriip ~ siirdiirmeme  karan
verilmelidir. $ekil 6'da da goriilebilecegi gibi, degerlendirme sonuglan geriye
dogru agamalarin ve verilen kararlarm tek tek degerlendirilmesini igerir.
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Sekil 6: Stratejik Isbirliginde Performans Degerlemesi

Kaynak: Brouthers, Brouthers ve Harris, s. 45.

V. Stratejik ishirliginde Risk

Stratejik isbirliginin baganyla siirdiiriilebilmesi igin birbirinden bagimsiz
ve esit oranda performansi ctkileyen iki unsur s6z konusudur. Bunlar:
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1. Firmalarin stratejik igbirligi iliskisinde birbirleriyle olan iligkisi,
2. Stratejik isbirliginin ortak amaca ulagmadaki performansinin diizeyidir.

Bu iki etki, stratejik isbirligi faaliyetinde yer alan iki farkh risk unsurunu
icermektedir. Buna gore, firmalann birbirleriyle olan iliskilerinden kaynaklanan
belirsizlik iligki riski (relational risk) olarak tanimlanabilir.

fligki riski, stratejik igbirligine giren ortaklarin ortak amaglara ulagmak
icin kendi aralarinda yaptiklan anlasmaya uymama olasihig1 olarak ifade
edilebilir. (Das ve Teng, 1996: 831). Diger bir deyisle, ortaklann kendi gikarlarini
stratejik igbirligi gikarlarinin ilstiinde tutmalan riskidir. Bu gekilde firmalar
firsatq1 davranarak kendi gikarlanmi diger ortaklann gikarlarimi dikkate almadan
maksimize etmeye galismaktadiriar.

Diger bir risk ise performans riskidir. Stratejik igbirliginin ortak amaca
ulasmadaki performansimin istenilen  diizeyde olmamasi riski olarak
adlandinlabilecck olan performans riski, ticari veya teknolojik risk, igbirligi
riski gibi kavramlarla da ifade edilmektedir. Bu risk, firmalarin ¢abalarindan
bagimsiz olarak, stratejik amaglara ulasilamama riski olarak tanimlanabilir. (Das
ve Teng, 1996: 832).

Performans riski, firmalar stratejik isbirligi amaglanna uygun davransalar
bile, performansin istenilen diizeyde gerceklesememesi olasiigidir. Hemen
belirtilmelidir ki, ar-ge alaninda yapilan isbirliginde goreli olarak performans
riski daha yiliksck olmaktadir. Bunun disinda uluslararas: stratejik igbirliginin
yapildig1 durumlarda da performans riski yiiksek olacaktir.

Sonug

Ortak stratejik amaglarimi gergeklestirmek igin iki veya daha fazla
bagimsiz firma tarafindan gergeklestirilen ortaklik anlasmast olarak
tanimlanabilecek  stratejik isbirligi, firmalarin uigulayabilecekleri stratejiler
iginde Onemli yer tutmaktadir. Ozcllikle kiiresel rekabet kosullarinda bu tiir
stratejiler firmalarnin faaliyetlerini  strdirebilmesi igin ¢ok daha Onemli
olmaktadir. Stratejik igbirligini diger firmalar arasi igbirligi tirlerinden ayiran en
onemli Ozclligi, firmalarin bu igbirli§inde stratejik amaglarim gergeklestirme
arayiginda olmalaridir. Diger bir farklilik ise, igbirligi siireci sonunda firmalarn
hukuki bagimsizhiklarini korumalandir. Bu iki farklihk stratejik isbirliginin
ozellikleri olarak da tanimlanabilir.

Stratejik isbirligi, giinlimiizde 6zellikle ¢okuluslu firmalar arasinda sik bir
sekilde gergeklestirilmektedir. Ancak, sadece ¢okuluslu firmalar degil ulusal
siurlar  iginde faaliyet gosteren firmalar da  stratejik  igbirligi  yoluna
gitmektedirler. Ciinkdi, bu firmalar da kiiresel rekabet kogsullarindan
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etkilenmekte ve ¢ogu zaman yabana sirketler ile ulusal pazarda rekabet etmek
zorunda kalmaktadirlar.

Kiiresel rekabet kosullarinda faaliyetlerini siirdiirmek isteyen firmalar
agisindan stratejik isbirligi bir siireg olarak kabul edilmelidir. Buna gore, siireci
olusturan agsamalar ayn ayn degerlendirilmeli ve her bir agamamnin
gergeklestirilmesi  saglanmalidir. Siireci olugturan agsamalarin  ayr  aym
degerlendirilmesi stratejik igbirligi stirecinin basart ile sonug¢lanmast agisindan
onemli olmaktadir.

Firmalar stratejik amaglarini gergeklestirmek igin bir gok tiirde igbirligine
gidilebilir. Bu stratejik isbirligi tiirleri firmalann amaglarina gore belirlenecektir.
Dolayistyla her stratejik  amag igin  farkhi tiirde stratejik  igbirligi
gergeklestirilebilecektir. Bu agidan bakildiginda, stratejik igbirligine baglamadan
once firmalarnn amaglarini agik bir sekilde ortaya koymalary, igbirligi faaliyetinin
bagari ile sonuglanmasinda 6nemli katki saglayacaktir.
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