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STRATEJIK iTTIFAKLARDA RiSK FAKTORLERI VE RiSK
YONETIMI

Risk Factors and Risk Management in Strategic Alliances

Arzu CAKINBERK"

OZET

Stratejik ittifak anlagmalari son yirmi yilda artmistir. Bu anlagmalar firmanin rekabet
seviyesini gelistirmede Onemli olmaya baslamislardir. Bu kadar ¢ekici olmalarina ragmen
ittifaklar1 yonetmek riskli ve zordur. Bu calisma ii¢ boliimden olusmaktadir. ilk olarak, stratejik
ittifaklardaki iki temel risk tiiriinii, iliskisel riski ve performans riskini incelemistir. ikinci olarak,
birka¢ risk azaltma mekanizmasi Onerilmistir. Stratejik ittifaklarda farkli tiir riskleri yonetmek
kompleks ve zor istir. Buna ragmen, ittifaklarda risk yonetimine simdiye kadar yeterince 6nem
verilmemistir. Uglincii olarak, bu makalede dort evreden olusan risk yonetim siireci ele almmustir.
Bu siireg, risklerin tanimlanmasi, risklerin dlglilmesi ve degerlendirilmesi, risklerin 6nlenmesi ve
kontrolii ve risk yonetiminin performansinin degerlendirilmesi asamalarindan olusur. Son olarak
da yonetimsel sonuglar tartigilarak gelecekteki ampirik ¢alismalar i¢in 6nerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Ittifaklar, Risk, iliskisel Risk, Performans Riski, Risk
Yonetim Siireci

ABSCTART

Strategic alliances have increased over the past decade. They have become an important
means for improving a firm’s level of competitiveness. Although attractive, alliances are risky and
difficult to manage. This study consist of three parts. Firstly, it examines two basic types of risk in
strategic alliances: relational risk and performance risk. Secondly, it discuss several risk reduction
mechanism. Managing the different kinds of risk in strategic alliances is a complex uneasy task.
However the risk management of strategic alliance has not received deserved attention until now.
Third, this article try to examine risk management process that consists of four phases: risk
identification; risk measurement and evaluation; risk prevention and control; performance
assessment of risk management. Finally, managerial implications are discussed and there have
been suggestion on the future research propositions for empirical testing.

Key Words: Strategic Alliances, Risk, Relational Risk, Performance Risk, Risk
Management Process
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GIRIS

Giliniimiiziin global is diinyasinda isbirligi ve rekabet ¢cogu zaman i¢ ige girmistir.
Stratejik ittifak anlagmalari, organizasyonlar arasi isbirligi anlagmalarinin énemli bir
tiriidiir. Stratejik ittifak anlagmalari, isletmeler arasinda 6zellikle son yirmi yildan bu
yana hizla artig gostermektedir Hem artan teknolojik degisim ve yogun rekabet hem de
isletmelerin sahip olmalar1 gereken genis yelpazedeki teknolojik kapasite yiiziinden
isletmeler icin stratejik ittifak anlasmalari yapmak kaginilmaz bir hal almistir. Bu
anlagmalar, isletmeler i¢in biiylimenin, deger yaratmanin ve hayatta kalmanin son
dénemde 6nemli ve popiiler alternatiflerinden biridir (Xu, 2006: 45; Porrini, 2004: 269).

Isletmelerin bu tiir isbirligi anlasmalar1 yapmalari, elbette tamamen tesadiifii olarak
gelismez. Bu tiir anlagmalar ihtiyaglar, firsatlar ve oncelikler temelinde kurulan ve uzun
bir siire¢ sonrasinda ger¢eklesen faaliyetlerdir (Arend ve Amit, 2005:362). Buna ragmen,
stratejik ittifaklar istikrarli olmadiklar1 ve genellikle basarisizlikla sonuglandigi ifade
edilmektedir (Kleymann ve Seristd, 2001:303). Isletmeler ekonomik, teknolojik, politik,
pazar ve rekabet ¢evrelerindeki belirsizlik arttik¢a bir takim risklere maruz kalirlar. Her
tirli isletmeler arasi iliskide oldugu gibi stratejik ittifaklarda da risk dikkate alinmasi
gereken onemli bir husustur. Taraflarmn ittifak anlagmasmin bir takim riskler tagidiginin
farkinda olmamalar1 ve/veya siirecin iyi yoOnetilmemesi bu basarisizlik oranmin
yiikselmesine neden olmaktadir. Stratejik ittifaklarda basarili olmak igin istlenilen
risklerin iyi yonetilmesi (Abraha ve Awuah; 2002: 684) ve ittifak yapma sonucu elde
edilecek kazanglar ile risklerin karsilagtirilmasi gerekmektedir (Brouthers ve dig., 1995:
22).

ittifak anlasmalarinda ortak segimi, ydnetim zorlugu, ortaklar arasmda uyumun
olmamasi, operasyonel yonetimin farkliligi, bilgi degisimi ve standartlarin belirlenmesi
gibi pek ¢ok problem yasanmaktadir. Literatiire bakildiginda bu konularin pek ¢ok
arastirmaci tarafindan incelendigini gérmek miimkiindiir (Ornegin; Heimeriks, 2009; Wu,
2009; Jiang, 2009). Fakat ittifaklarin basarismi etkileyen risk ve ozellikle de risk
yonetimi iizerinde yeterince durulmadigi fark edilmektedir.

Bu c¢alismada, stratejik ittifak anlagmalari tamimlandiktan sonra igletmeler
acisindan O6nemi belirtilerek, bu tiir anlagsmalarin basarisizlik nedenleri iizerinde kisaca
deginilecektir. Ardindan stratejik ittifak anlasmalarini etkileyen risk faktorleri ayrintili
olarak ele alinacaktir. Daha sonra risk kontrol mekanizmalari {izerinde durulacak ve son
olarak da stratejik ittifaklarda risk yonetimi incelenecektir.

1. STRATEJIK iTTIFAK ANLASMALARI
Stratejik ittifak anlagmalar1 konusundaki literatiir incelendiginde pek ¢ok yazar
tarafindan farkli hususlar vurgulanarak cesitli tanimlarin yapilmis oldugunu gdérmek
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mimkiindiir. Tsang (1998:209) stratejik ittifaklar;; “iki ya da daha fazla bagimsiz
isletmenin karsilikli ekonomik amaglarini gerceklestirmek icin isletme faaliyetlerini
birlestirdikleri uzun dénemli isbirligi anlasmalar1” seklinde tanimlamaktadir.

Benzer sekilde Chan ve dig. (1997: 199) stratejik ittifaklarm “liriin tasarimu, tiretim,
pazarlama, dagitim ve diger alanlardaki kaynaklarini paylasmak amaciyla bagimsiz
isletmelerin bir araya gelmesi ile olusturuldugunu” ifade etmektedirler.

ittifak anlagmalarinin isletmelerin performansmi ve karlihigi artirdigi, inovasyon
siireglerini hizlandirdigi bilinmektedir (Arend ve Amit, 2005:361; Parast ve Digman,
2008:821) Iittifaklar bu kadar cazip goriinmesine ragmen hemen hemen yarisi
basarisizlikla sonuglanmaktadir (Dyer ve dig., 2001:37). Basarisizlik oraninin bu kadar
yiiksek olmasinin en énemli nedeni isbirliginin dogasindan kaynaklanmaktadir.

ittifak anlasmalar1 incelendiginde bu tiir anlasmalarin genellikle bir belirsizlik ve
istikrarsizlik ortaminda kurulduklarmi ve bugilin anlasma imzalayarak ortak olan
isletmelerin bir siire sonra birbirlerine rakip olduklarini gérmek miimkiindiir (Kleymann
ve Seristd, 2001:303). Bu ortakliklarda belirsizlik ticari risk, teknolojik risk veya bilgi
eksikliginden kaynaklanan riskler gibi farkli tiirden risklerin ortaya ¢ikmasina yol
acmaktadir (Ring ve Van De Ven,1992: 487) Kaynak bagimliligi yaklasimina gore;
isletmeler stratejik ittifak anlagmalarmi g¢evresel riskleri ve belirsizlikleri azaltmak
amactyla yaparlar (Das ve Teng, 2001(a): 9). Ornegin yeni pazarlara girmeyi amaglayan
bir firma, politik ¢evrede risk algisini ¢ok yiiksek olarak algiliyorsa, bu noktada tek
basma faaliyete girmek yerine o iilkedeki yerel firmalar ile ittifak anlagsmalari yaparak
riskleri azaltma, paylasma yoluna gidecektir (Demirbag ve Weir, 2006:61). Birkag
firmanin sahip olduklari kaynaklar1 bir araya toplayarak faaliyet yapmasi basarili sonuglar
elde edilecegini diisiindiirebilir. Fakat aragtirmacilar riskleri paylagsmak gibi bir motivle
bir araya gelen taraflarmn bu amaci gergeklestirmelerinin her zaman miimkiin olmadigini
bu yiizden de stratejik ittifaklarin ¢ogu zaman basarisizlikla sonlandigini iddia
etmektedirler (Das ve Teng, 2001(a): 9). Arastirmacilar, diisiikk karlilik, kontrol asimetrisi,
stratejik amaglarda ve kaynak tamamlayicilifinda azalma, ortaklar arasinda gatigma ve
kiiltiirel farkliliklar gibi pek ¢ok faktoriin bu tiir anlagsmalarda basarisizliga yol agtigini
belirtmektedirler (Cullen ve Sakano, 1995: 92).

2. RiSK TURLERI:

Genel olarak risk kavrami; negatif bir degisim veya beklenmedik gelismeler olarak
tanimlanmaktadir (Miller, 1992:311). Stratejik ittifaklarda risk, isletmenin tek basina
faaliyet yiiriitmesine nazaran ¢ok daha yiiksektir. Bu riskler farkli amaglari, beklentileri
olan ortaklarin uyumuyla iliskilidir ve birbirine bagimli olan ortaklar arasinda her zaman
firsat¢1 davranig gosterme potansiyeli vardir (Dekker, 2004: 29).
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Pek ¢ok risk faktorii ittifaklarda aniden ortaya ¢ikar ve ittifakin istikrarini bozabilir.
ittifak anlagsmalarinda, yoneticiler rasyonel bir sekilde davranmalidir. Ancak davramssal
ve gevresel belirsizlikler bu rasyonel davraniglar sinirlandirir. Davramigsal belirsizlikler,
ittifak ortaklarmm niyetlerini ve performanslarmi tahmin edememekten kaynaklanir.
Cevresel belirsizlikler ise, ittifakin kontroliiniin disindaki sartlardan kaynaklanir
(Langfield-Smith, 2008:346).

Das ve Teng (1996:827; 1999:50; 2001(a):6; 2001(b):253) bu tiir anlagmalarda iki
tiir riskin mevcut oldugunu belirtmiglerdir. Birincisi; ortaklar arasindaki iligki ile ilgili
olan iligkisel risk, ikincisi ise; ¢evre ile ortaklik arasindaki iligki ile ilgili olan performans
riskidir. iliskisel risk, sadece stratejik ittifaklara 6zgii bir risk iken performans riski, tiim
stratejik kararlar i¢in genel bir dzellik tasimaktadir (Das ve Teng, 1998(a):25). iliskisel
risk, stratejik ittifakin kurulus asamasinda ortaya cikarken, performans riski ittifakin
uygulanma asamasinda ortaya ¢ikar (Das ve Teng, 2001(a):9). Bu siniflandirmay1
yaparken ittifak yoneticilerinin ya iliskisel riskin yiiksek ya da performans riskinin
yiiksek oldugunu goéz Oniinde bulundurmalart gerektigini belirtmislerdir. Bagka bir
ifadeyle, bu iki tiir risk algisimin hi¢bir zaman ayni anda esit olmayacagini biri azalirken
digerinin artacagini iddia edilmektedir (Robson ve dig., 2003:179). Yoneticiler ittifaklarin
bazi riskler tasidigimin farkinda olmali ve bu riskleri azaltacak, ortadan kaldiracak
onlemler almali yani iyi bir risk yonetimi yapilmalidir.

2.1. Tliskisel Risk

Iliskisel risk ortaklar arasindaki isbirligi diizeyi hakkinda yoneticilerin algilariyla
iliskilidir. Iligkisel risk, ortaklarmn birlikte faaliyet yapmalar1 ile ilgili olarak karar
vericilerin kaygilarini yansitmaktadir. Bu tiir riskler, ortaklar arasindaki giiven ve baglilik
eksikligi ile ilgilidir (Elmuti ve Kathawala, 2001:209). ittifakin devamim isteyen bagl
olan ortak, kisa donemli ¢ikarlar1 yerine uzun donemde elde edecegi faydalar1 g6z 6niinde
bulundurarak hareket edecektir (Demirbag ve Mirza, 2000:7).

Delerue (2004:550), iliskisel risk kaynaklarmi; esnekligin olmamasi, gii¢ ve
baglilik eksikligi, taraflarmn ortakligi birakma/terk etme olasiligil, calisanlar arasinda
catisma, yetkinliklerin kaynagsmamasi/6grenilememesi, taraflarin 6z yeteneklerini kayip
etme kaygis1 ve karsi tarafin hakkina el konulmasi/adil olunmamasi seklinde siralamustir.

Iliskisel riskin en 6nemli kaynagi; ortaklarin firsatgt davramslaridir. Taraflarn
sergiledikleri firsat¢1 davranislara 6rnek olarak; “bilginin saklanmasi veya degistirilmesi,
ortaga bilgi aktarimmnin olmamasi, yiikiimliiliklerin yerine getirilmemesi veya
ertelenmesi, taraflarin anahtar roldeki personeli veya teknolojiyi kendine mal etmesi,
O0demelerini ge¢ yapmasi, Uriinleri geg teslim etmesi gibi davramiglar: verilebilir (Das ve
Teng, 1998(b):492).
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Iliskisel riskin bir diger kaynag; ittifakta elde edilen veya edilecek kazanglarda
adil olunmamasi ya da esit davranilmamasidir. Kazanglarm paylasilmasinda adaletli olma
konusu ittifak kurulduktan sonra ortaya cikabilecek en dnemli risk faktorlerinden biridir
ve iligkiyi ciddi sekilde etkiler. Das ve Teng (2001(a):8) kazanglarin adil dagitilip
dagitilmamasini; taraflar arasinda biiyilikliik, kaynak ve pazar giicii gibi ¢esitli kriterler
acisindan dengenin olmamasi, ortaklardan biri i¢in fazla bir alternatifin bulunmamasi,
yasal ¢evrenin kotii olmasi gibi bir¢ok faktoriin etkiledigini ifade etmektedir.

Daha onceki caligmalarda, rakip firmalar arasinda yapilan ittifaklarin ¢ogu zaman
basarisizliklarla sonuglandigr iddia edilmektedir. Bu tiir ortakliklarda taraflardan birinin
kazanmasi ¢ogu zaman diger tarafin kayip etmesi anlamina geldiginden bu durum
beklenen bir sonugtur (Das ve Teng, 2001(a):7). Ortaklarin kazanglarin paylasiimast
konusundaki bu esitsizlik veya adaletsizlik beklentisi, isbirliginin de esit olmayacagi
yoniinde taraflar1 endiseye sevk ederek, iliskisel risk algisini yiikseltmektedir (Das ve
Teng, 2001(a):2). Ortaklardan biri diger tarafin kendi kazancindan ¢ok daha fazla
kazang¢/fayda elde ettigini diisiinmeye bagladiginda anlagsmaya olan bagliligi da azalmaya
baslayacaktir (Das ve Teng, 2001(a):8). iliskisel risk algis taraflar arasindaki giiven ile
yakindan iligkilidir.

Ittifaklardaki bir diger risk ise bilgi transferi konusunda olusur. Taraflardan biri
digerinin 6z yeteneklerini, sakli bilgilerine ulagma veya isletmeyi ele gecirme gibi gizli
niyetler ile ortaklik iliskisine girmis olabilir (Adobor, 2006:474). ittifaklarda ortaklardan
birinin sahip oldugu teknolojisi, stratejik planlari, pazarlama planlari, miisterileri ve
pazari diger ortak tarafindan firsat¢1 davraniglari sonucunda ele gegirilebilir. Taraflarin
firsatg1 davraniglar1 kurulan ittifakin basar1 sansini azaltacagi gibi, ittifakin gelecegini
ciddi sekilde tehlikeye atabilir.

Uluslar aras1 ittifaklar1 yonetmek bagli bagina risklidir. Diinyanin farkl
bolgelerinden ortaklarin stratejik amaglar1 ve performans standartlari, sosyal normlar,
diizenlemeler, kiiltiirleri ve yonetim yapilari ¢ok farkli olacaktir. Yabanci ortagin ulus
kiiltirii ne kadar yakin ise onunla basarili ittifak yapma olasiligi daha fazladir. Farkh
ulusal kimlige sahip ortaklarin yapmis olduklar1 ittifaklarda iligkisel risk artar
(Sleuwaegen ve dig., 2003:538).

Islem maliyeti teorisine gdre; bazi ekonomik aktérler firsatg1 davrams sergiler bu
yiizden her zaman tek tarafli ¢ikar saglama, faydalanma egilimi olabilir (Das ve Teng,
2001(a):8). Bu gibi durumlarda taraflar arasinda giivenin olmasi risk algisini azaltacaktir.
Giiven oOzellikle taraflar arasindaki bilgi aligverigini kolaylastirir (Becerra ve dig.
2008:693) Stratejik ittifaklarda taraflar arasinda giivenin rolii pek ¢ok arastirmaci
tarafindan (6rnegin; Nooteboom ve dig.,1997; Becerra ve dig. 2008; Dussauge ve dig.
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2000) incelenmistir. Bu ¢aligmalara bakildiginda ittifak gibi tiim igbirligi anlagmalarmin
yapilmasinda minimum diizeyde dahi olsa giiven ve baglilik var olmas1 gereken temel
unsurlardir.

2.2.Performans Riski

Performans riski; bir firmanin stratejik amaglarini bagsaramamasi sonucunda ortaya
cikan risktir. Ozellikle stratejik ittifaklarda performans riski, ortaklarin basarili olmak i¢in
gosterdikleri ¢aba ve isbirliklerine ragmen ittifakin basarisiz olma tehlikesini
yansitmaktadir (Das ve Teng, 2001(a):9). Performans riskinin ortaya ¢ikaran nedenleri;
“hiikkiimet politikalarindaki degisiklikler, savas, ekonomik durgunluk gibi cevresel
faktorler, rekabet ve talep dalgalanmalar1 gibi pazar faktorleri, kritik alanlardaki
yetkinliklerin azligi gibi i¢ faktorler ile taraflarin karsilagtiklari sansizliklar” seklinde
siralamak miimkiindiir (Elmuti ve Kathawala, 2001:209).

Deprem, sel, firtina gibi beklenmedik doga olaylar1 veya hiikiimet diizenlemeleri,
sendikalar, sivil toplum kuruluslari gibi kurumlarin faaliyetleri sonucu gelisen farkli
cevresel olaylar ve politik riskler yoneticilerin operasyonel kontrollerini azaltarak
risklerin artmasima sebep olabilmektedir. Ayrica yeterli kaynaklarin mevcut olmamasi da
benzer sekilde organizasyon faaliyetlerindeki kontrolil azaltarak riski artirmaktadir. Cogu
zaman kontrol eksikligi ve bilgi eksikligi birlikte goriilmektedir. Bilgi eksikligi ayrica
taraflar arasindaki iglemlerdeki risk algisini da etkilemektedir (Ring ve Van De Ven,
1992:488).

Yoneticiler ittifak yapacaklari ortaklarmi segerken yukarida bahsedilen bu risklerin
her zaman oldugunu bilmeli ve bunlar1 en aza indirebilecekleri ortagi ve yonetim
mekanizmasini segmelidirler.

3.RISK KONTROL MEKANIZMALARI

Stratejik ittifak anlagsmasi yapan yoneticiler ¢evredeki belirsizliklerin ilerde taraflar
arasinda sorun cikartabileceginin ve risklerin farkinda olmalidir. Onemli olan husus,
riskleri siniflandirmaktan ziyade belirsizligi ve riskleri minimize ederek bunlar1 kontrolii
altina alip yonetebilmektir. Firsat¢r davraniglarin olabilecegini fakat bunlara engel olmak
icin bir takim kontrol mekanizmalarmin olusturulmasi gerektigi ve karsilikli giiven
olusturabilmek i¢in taraflar arasinda iyi bir iletisimin olmasinin elzem oldugu
unutulmamalidir.

Ittifak iliskisini stabil/istikrarlh hale getirebilmek taraflar i¢in ¢ok &nemlidir.
Ittifakin istikrarli olmasi; anlasmanin uzun siire devam etmesi ve taraflarm yatirim
yapmak gibi ortakligi siirdiirmede niyetli olmalari, bu konuda ¢aba sarf etmeleri anlamina
gelmektedir. ttifak iliskisinin istikrarli hale getirilmesi ancak ortaya cikan riskleri en aza
indirmekle miimkiindiir. Das ve Teng (2001(b):254) ittifak iliskisini istikrarli hale
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getirmede kullanilabilecek iki mekanizmanin oldugunu belirtmektedirler. Bunlar resmi
(formal)/yazil1 igbirligi anlasma kontratmin olmasi ve giiven ve baglilik gibi resmi
olmayan (informal) mekanizmalar kurmaktir. Yazarlar bu tiir anlagmalar yapan taraflar
arasinda olusturulacak farkli model kontrol mekanizmalar1 ve farkli tiir giiven ile hem
iligkisel riskini hem de performans riskini azaltilabilecegini iddia etmektedirler.

Ittifakin miizakere ve kurulus asamasinda firsat¢1 davramslarini onlemek icin
detayli, yazili bir anlagsma kontratinin hazirlanmasi ¢ok énemlidir. Das (2005:708) gore,
ittifaklar i¢in bu yapisal bir yoldur. Firmalar i¢in birbirine karsilikli olarak yatirim
yapilmasini, izlemeyi kapsar belirsizligi azaltir ve ozellikle iliskisel riski azaltmak igin
her iki tarafinda kararlara katilmasini saglar. Fakat her zaman tiim olas1 diizenlemeleri ve
tahminleri yaziya dokmek miimkiin degildir. Bazen ortaklar kisisel c¢ikarlari igin
anlagsmadaki bosluklar1 bir avantaj haline doniistiirebilirler. Y6neticilerin, kontratlarmn her
zaman yeterli olmayacaginin ve kontratin siirlarinin da bilincinde olmalar1 bu noktada
onemlidir. Kontratlarin sinirli olmasmi su seklide aciklamak miimkiindiir. Ornegin;
ozellikle yabanc iilke firmalar1 arasinda yapilan ittifaklarda yazilan anlagsma metninin
etkili olmasi i¢in o iilkelerde yasal sistemin ¢ok iyi igliyor olmasi gerekir. Aksi takdirde,
kontrat istenildigi kadar iyi hazirlanmig olsun, yasal sistem iyi degilse bir hiikmii
kalmayacaktir. Mesela, Rus isletmeler ile Batili isletmeler arasinda yapilan ittifaklarda
yoneticiler miizakere asamasinda Rus tarafinin yasal kontratlara ¢ok az ehemmiyet
verdiklerini belirtmektedirler. Bazi {ilkelerde ise Bati {ilkelerine nazaran kontrat
maddelerine daha az uyulmakta baska bir deyisle kontratta yazilanlara harfi harfine
uyulmamaktadir. Ornegin Cinliler bu tiir anlasmalarin esnek oldugunu zaman icinde
bulundugu sartlara ayak uydurmak i¢in degisebilecegine inanirken Batililar i¢in bu tiir
metinlere asla dokunulmaz hatta biraz abartili sekilde kutsal olduguna inanilir (Adobor,
2006:477).

Ittifak iligkisini istikrarli hale getirmede kullanilabilecek ikinci mekanizma ise
taraflar arasinda giiven tesis etmektir. Daha Onceki arastirmalarda gliven olusturarak
riskin nasil azaltilabilecegi ve bir kontrol kaynagi olarak giiven konusu aragtirilmistir
(Das and Teng, (1996; 2001(b)); Langfield-Smith ve Smith, 2003:284). Baz1 yazarlar ise
ortakliklarda risklerin giiveni de kapsayan bir “iligki yonetimi ve kontrol” ile
gerceklesebilecegini ifade etmektedirler (Jiang ve dig., 2008:182). Bilindigi gibi gliven
isbirligine dayal isletmeler arasi isbirliklerinde riskin algilanma diizeyini azaltir. Ortaklar
arasindaki giivenin artmasi diger firmalar igin o isletmelerin “gilivenilir” isletmeler olarak
degerlendirilmesini saglar. Zamanla iligski daha belirgin hale gelir ve performansi artirir,
islem maliyetlerini azaltir.

Iliskisel risk agisindan giivenin iki boyutundan séz edebilir. Birincisi; birinin belli
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bir faaliyeti/gérevi yapabilecegine olan giivendir. Ikincisi ise; arzu edilen tavirlari
sergileme niyeti, baska bir ifade ile iyi niyettir. Iyi niyet, iliskisel risk algisim
azaltmaktadir. Clnkii iyi niyet firsat¢1 davraniglarin sergilenmeyecegine olan inangtir.
Aym sekilde birinin bir seyi yapabilecegine olan giiven sayesinde performans riski
azalmaktadir (Das ve Teng, 1998(a):25). Ortaklarin ittifak 6ncesi birbirini taniyor olmasi
(Bayona ve dig., 2004:224) ve 6zellikle “iyi bir {ine” sahip olmasi taraflar arasinda giiven
olusumunu olumlu yonde etkilemektedir. Bu durum, ozellikle iligkisel risk algisinin
azalmasina yol agmaktadir (Park ve Ungson,1997:285).

ittifak anlagmalarinda giivenin yam sira taraflar arasmda bagliligin firsatc
davramglart azalttigit ve performansi artirdigit daha Onceki c¢alismalarda ortaya
koyulmustur. Ozellikle ortak girisimlerin performansindan tatmin algisimin taraflarin
ittifaka duyduklar1 baghlig1 arttigi bilinmektedir (Cullen ve dig., 1995:95). Ittifakin
etkinligi ile iliskili olarak baghlik konusu incelendiginde fedakarlik ve kararlilik seklinde
iki unsur karsimiza ¢ikmaktadir. Fedakarlik; bagliligi yiiksek olan ortagin ittifakin
devami i¢in hem insan kaynaklarimi hem de finansal kaynaklarini diger tarafin
kullammina sunmasini, kararlilik ise ortaklarin yaptiklari ittifakin basarili olacagina
inanmalarini, alternatif arayiglarina girmemelerini ve firsatgi davraniglardan sakinmalarmi
ifade etmektedir (Semerciéz ve Cakinberk, 2003: 61). Bu tiir isbirliklerinde taraflar
arasinda bagliligin olmasi en az giiven kadar énemli bir unsurdur.

Ittifak yonetiminin yapmas1 gereken en Onemli gorev, riskleri azaltmak ve
calisanlar arasinda giiclii kisilerarasi iligkiler kurmaktir. Bunu yapmak zor gibi goriinse de
iki firma birlikte calismaya bagladiktan bir siire sonra, calisanlar arasmnda arkadaslik
iligkileri ve giiven olustugu iddia edilmektedir (Adobor, 2006:474).

ittifak yoneticileri arasinda kurulacak kisisel baglar, ittifak kurma siirecini
hizlandirma, iligkisel riski azaltma, giiven olusturma ve ittifaktaki belirsizlikleri
azaltmaya yardimci olma gibi baz1 avantajlar saglayacaktir (Adobor, 2006: 475). Stratejik
ittifak anlagmalar bir siireg i¢erisinde gergeklesir ( Cakinberk, 2007:1). Bu siireci kisaca
ittifak Oncesi, bliylime ve olgunluk dénemi seklinde simiflandirmak miimkiindiir. Kisisel
iliskilerden maksimum fayda, ittifak 6ncesi donemde goriiliir ve zaman iginde bu azalir.
Yani ittifak oncesi donemde kisiler arasinda iyi, saglam iligkilerin olmasina daha ¢ok
ihtiyag duyulmaktadir. Kisilerarasindaki baglar, ittifaki gili¢lendirir, giiveni gelistirir,
bilgilerin paylasimmi kolaylastirir. ve yasal kontratlara ilave olabilir. ittifakin siirekli
izlenerek kontrol altinda tutulmasin azaltir.

4. RISK YONETIM SURECI
Risk yonetimi stratejik ittifaklarin basarisinda oldukga kritik ve dnemlidir (Paik,
2005:490). Stratejik ittifaklarin basarisi ¢ogu zaman ortaklarin performansina ve
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isbirligine bagldir. Ittifakin etkili olmas1 ve hedeflenen amaglarmna ulasmasi icin ittifaki
etkileyebilecek olan her tiirlii risk faktorlerinin iyi sekilde tanimlanmasi gerekir. Ancak
bu gergeklestirilirse risklere karsi Oonlemler alinabilinir. Bu siirece risk yonetimi adi
verilmektedir(Li ve Liao, 2007:2044).ttifaklarda risk y&netimi; taraflarin iizerinde diisen
sorumluluklar1 tam olarak yerine getirdiklerinde, igbirligini zora sokacak davraniglardan
kaginildiginda ve operasyonel siirecte diisiik maliyet/diisiik risk mantig ile faaliyetlere
devam edildigi miiddetce gerceklesebilir. Ittifakin o6zellikle kurulma ve gelisme
evrelerinde risk yonetimi, ittifak faaliyetlerinin etkili ve basarili sekilde yerine
getirilmesinde Onemli rol oynar. Risklerin nasil tamimlanacagi, Olgiilecegi ve
degerlendirilecegi risk yonetim uygulamalarinin temelini olusturur. Ittifaklarda risk
yOnetim siireci; birbirini takip eden dort asamadan olusmaktadir (Li ve Liao, 2007:2044).
Asagida Sekil.1.de, risk yonetim siirecini gérmek miimkiindiir. Bu asamalar su sekilde
stiralanmaktadir:

1.Risklerin tanimlanmasi

2.Risklerin 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesi

3.Risklerin 6nlenmesi ve kontrolii

4.Risk yonetiminin performansinin degerlendirilmesi.

Risk yoOnetim siirecinin ilk asamasi; risklerin tamimlanmasidir. Risklerin
tanimlanmasi, tim risk yonetiminin temelini olusturur. Stratejik ittifaklarm her bir
evresinde c¢esitli riskler farkli seviyelerde mevcuttur. Bu riskler politik, pazar, yetkinlik,
isbirligi, operasyonel ve diger olmak iizere ¢ok farkli faktdrlerden kaynaklanabilir. Bu

nedenle risk yonetiminin en énemli adimu, risklerin tam ve dogru olarak tanimlanmasidir.

Bilgi Geri Doniistimii
b
Risklerin
Onlenmesi ve

Risk Yonetiminin
Performansi
Degerlendirme

Risklerin
Olgiilmesi
Deserlendi

Risklerin
Tanimlanmasi

Sekil. 1. ittifaklarda Risk Yonetim Siireci

Kaynak: Yuan Li, Xiuwu Liao, 2007, “Decision Support for Risk Analysis on Dynamic
Alliance”, Decision Support Systems, 42, 2043—2059: 2044

Bu konuda yonetimin yapmasi gereken esas gorev; takim c¢aligmasi ile her tiir risk
faktorlerini tanimlamak, analiz i¢in uygun bilgi ve verileri toplamaktir. Burada 6nemli
olan nokta sadece mevcut olan risk faktérlerinin degil, potansiyel risk faktorlerinin de
tanimlanmasi ve bunlara ait verilerin toplanmasidir. Bunu gergeklestirebilmek ¢ok kolay
degildir. Ancak takim ¢aligmasi ile tiim ittifak {iyelerinin isletme i¢indeki faaliyetlerini
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yerine getirirken algiladiklari risk faktorlerinin belirlenmesi ve bu risklerin 6zelliklerinin
tek tek analiz edilmesi ile miimkiindiir.

Ikinci asama; risklerin olgiilmesi ve degerlendirilmesidir. Risk 6lciimii; risk
tanimlanmasiyla ortaya konan tiim risk faktoérlerinin her birinin ittifaktaki seviyesinin
belirlenmesidir. Ittifaklarda risk degerlendirme siirecinde cok boyutlu risk faktdrleri
vardir ve tipik olarak ¢ok faktorlii bir karar verme problemidir. Bu faktérlerin 6l¢iilmesi
geemis deneyim eksikligi ve siibjektif karar verme gibi nedenlerden o6tiirii ¢ok kolay
degildir. Risk degerlendirme; cesitli bilimsel yaklasimlar ve yontemler mesela Uzman
Puanlama Yontemi (Expert Scoring Method), Analitik Hiyerarsi Siireci (Analytic
Hierarchy Process,), Bulanik Degerlendirme (Fuzzy Comprehensive Evaluation) v.b.
yontemler kullanarak ittifakin toplam risk bilyiikliigiinii tahmin edilmesi islemidir(Li ve
Liao, 2007:2044). Yanlis risk tahmini, pazar firsatlarinin kagirilmasi veya miizakere
asamasinda gereksiz zaman kayip edilmesi, masraf yapilmasi gibi istenmeyen sonuglar
dogurabilir. Riskler tanimlandiktan sonra bunlarn bilimsel olarak oOlgiilmesi ve
degerlendirilmesi bu anlamda ¢ok 6nemlidir.

Uciincii asamada; mevcut ve potansiyel riskler degerlendirildikten ve ittifak
icindeki diizeyleri dlglildiikten sonra bunlar1 azaltici, dnleyici tedbirler alma ve riskleri
kontrol altinda tutma asamasma gelinir. Risklerin kontrol altina alinmasi ve dnlenmesi
ittifakin daha esnek bir yapiya sahip olmasini saglar ve yeni durumlara kolaylikla uyum
saglanmasina yardimci olur.

Son asama ise; risk yonetiminin performansinin degerlendirilmesidir. Bu agamada
risk 6nleme ve kontrol ¢aligmalarimin sonuglari, performansi incelenir ve degerlendirilir.
Boylece ittifakin basarisini etkileyebilecek her tirlii risk faktorleri analitik olarak
incelenmis ve koruyucu tedbirler alinarak, minimum seviyede tutulmasi saglanmis olur.
Ittifak anlasmalarmin uzun omiirlii ve verimli olarak faaliyetlerine devam etmesi ancak
iyi bir risk yonetimi siireci ile miimkiindiir.

SONUC

Stratejik ittifak anlagmalari; “isletmeler arasinda bagimsiz olarak hayata gegirilen;
sahip olduklar1 kaynaklar1 paylasarak, rekabet gii¢lerini ve performanslarini artirmak igin
birbirleriyle goniillii olarak yaptiklar1 degisim, paylasim ve ortak gelistirmeyi iceren her
tirlii bag” olarak tammlanabilinir. Son yillarda hem diinyada hem de Tiirkiye’de tiim
sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerin bu tiir anlagmalar yaptiklar1 bilinmektedir.

Stratejik ittifak anlagmalari, ¢ok yaygin olmasina ve igletmeler agisindan potansiyel
faydalarimin bulunmasina ragmen pek ¢ogu basarisizlikla sonlanmaktadir(Das and Teng,
2001(c):451). Basarisizligin temel nedeni, bu tiir anlagsmalarda ortaya ¢ikan risklerin
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farkinda olunmamasi ve/veya bu risklerin iyi yonetilememesidir.

Bu calismada, stratejik ittifak anlagmalarini etkileyen risk faktorleri
smiflandirilarak incelenmis ve risk kontrol mekanizmalarinin neler oldugu iizerinde
durulmustur. Son olarak da ittifak anlagmalarinda risk yonetim siireci ele alinmustir.

Sonu¢ olarak yapilan agiklamalar 1s18inda, stratejik ittifak yapmayi planlayan
yoneticilerin ortak se¢im siirecinde iki dnemli soruya cevap bulmalar1 gerekir. Bunlardan
birincisi, ortak olunacak firma, ger¢ekten isbirligi icin gliven ve sadakat (iliskisel risk)
duyuyor mu? Diger soru ise; ortak olunacak firmanin sahip oldugu kaynak ve yetenekler
ittifakin yiiriitilmesi ve iizerine diisen sorumluluklar1 yerine getirebilmesi agisindan
uygun ve yeterli mi (performans riski)? Bu iki soruya verilecek evet yaniti ittifak
kurulmasiyla ortaya cikabilecek iki tiir riskin en az seviyede olacagini gosterecektir.
ittifaklarda hem performans riski hem de iliskisel risk her zaman ortaya cikabilir.
Genellikle bu riskleri; dis ¢evreden kaynaklanan pazar riski, finansal risk, politik risk ve
dogal riskler ile i¢ ¢evre faktorlerinden kaynaklanan yetkinlik riski, iliskisel risk, yatirim
riski ve operasyonel risk seklinde siniflandirmak miimkiindiir. Bu risk faktorleri alt
faktorlere de ayrilabilir.

Uygun yonetim yapisi, yonetimsel kontrol sistemleri, giiven ve baghlik ile
ittifaklardaki riskler azaltilabilir ve basarisizlik olasilig1 ortadan kaldirilabilir ( Langfield-
Smith ve Smith, 2003: 282; Dyer ve dig., 2001:38). Taraflar arasindaki iliskinin saglikli
sekilde devam edebilmesi igin karsilikli saygi, giiven, baglilik, takim c¢aligmasi ve
amaclarin paylasilmast gerekir. Bu tiir anlagsmalarda taraflar arasinda kurulmus olan
giiven ve baglilik iliskisi ¢ogu zaman imzalanan anlasma metninden daha 6nemlidir.
Uzun doénemli is anlagsmalari olarak tamimlanan stratejik ittifaklar, sadece ortaklik
metnindeki maddeler temeline oturmaz. Aym zamanda isletmeler arasinda kaynaklarin,
bilginin, risklerin ve kazancin/zararin paylasim gibi ilave degerler temelinde de
kurulmalidir. Tiim is ortakliklar1 “kazan-kazan” felsefesi iizerine kurulmalidir (Lu ve
Yan, 2007:242). Risk yonetimi, ittifak faaliyetlerinin etkili ve basarili sekilde yerine
getirilmesinde ¢ok dnemli rol oynar. Bu nedenle ittifakin her asamasinda ortaya ¢ikan her
tirlii risk faktorii tammlanarak, bilimsel yontemlerle analiz edilmeli ve 6nleyici tedbirler
almmalidir. Ancak bu sekilde ittifakin basarili ve istikrarli olmas1 saglanacaktir.

Bu calisma, stratejik ittifaklarda risk yonetimini arastiracak olan yazarlar igin bir
on calisma olarak kabul edilebilir. Ileriki ¢alismalarda konunun vaka analiz yontemi
ve/veya amprik calismalar ile uygulamadaki durumunun arastirilmasi ve sunulan risk
yonetim modelinin iilkemiz isletmelerindeki uygulanabilirliginin 6l¢iilmesi Snemlidir.
Elde edilecek sonuglar, bilyilk umutlarla kurulan ittifaklarm, ekonomiye katma deger
yaratmalar1 ve basarili olmalar1 noktasinda yoneticilere fayda saglayacaktir.
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