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STRATEJIK ITTIFAK ANLASMALARI: TURK ISLETMELERI UZERINE BIR ARASTIRMA

OZET
Stratejik ittifak anlasmalari; isletmeler arasinda bagimsiz
olarak hayata gec¢irilen, sahip olduklari kaynaklari paylasarak,

rekabet giliclerini ve performanslarini artirmak i¢in birbirleriyle
goéniillti olarak vyaptiklari dedisim, paylasim ve ortak gelistirmeyi
iceren her tilrld anlasmalardir. Bu glnlerde bu tir isbirligi
anlasmalari hizla artmaktadair. Bu calismada; stratejik ittifak
anlasmalari kaynak temelli vyaklasim cercevesinde ele alinmistir. Bu
ama¢la, bir anket gelistirilerek Tirkiye’nin en Dbuytik 500 sanayi
isletmesi ig¢inden 1s0’ya kayitla olan isletmelerin yaptiklara
stratejik ittifak anlasmalari arastirilmistir. Elde edilen veriler
istatistiki analizlere tabii tutulmus ve stratejik ittifak anlasmalari
ile bliylime stratejileri arasindaki iliski ortavya koyulmaya
calisilmistir.
Anahtar Kelimeler: Stratejik Ittifaklar, Buylime Stratejileri,
isletme Kaynaklari, Kaynak Temelli Yaklasim,
Ansoff Uriin/Pazar Matrisi

STRATEGIC ALLIANCE AGREEMENTS: AN EXAMINATION ON TURKISH BUSINESS

ABSTRACT
Strategic alliances are an agreement in which independent
relationship between businesses for sharing their resources,
competitive advantages and increasing their performances that includes
voluntary exchange, share and improvement of their businesses.
Nowadays, this type of cooperation agreements 1s increasing rapidly.
In this study, strategic alliances discussed by resource Dbased
approach. For this reason, the survey instrument has developed and
applied to the Turkey’s Top 500 Private ISO member companies. The data
analyzed Dby statistical methods and tried to examine relationship
between the strategic alliances and growth strategies.
Keywords: Strategic Alliances, Growth Strategies,
Firm Resources, Resource Based Approach,
Ansoff’s Product/Market Matrix
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1. GIiRis (INTRODUCTION)

Gunumtizde rekabettin artmasi, yasal engellerin ortadan kalkmasi,
tiiketici  beklentilerinin hizla de§ismesi gibi pek c¢ok faktor
isletmeleri diger isletmelerle kaynaklarini birlestirmek zorunda
birakmaktadir. Pek c¢ok isletme ihtiya¢ duydugu kaynaklari diger
isletmeler ile stratejik ittifak anlasmalarzi yaparak karsilama
egilimindedir. Her vyil daha fazla isletmenin amac¢ladiklari Dbiliylime
stratejilerini gerceklestirirken bu tir anlasmalardan faydalandiklari
hatta rakipleri ile isbirlikleri yaptiklari gdzlenmektedir.

Kaynak temelli vyaklasim, isletmelerin faaliyetleri ic¢in gerekli
tim kaynaklara sahip olmalarinin mimkin olmadigini bu nedenle
isletmelerin is birligi anlasmalari yapmalari gerektigini
savunmaktadir. Bu yaklasima gbre ittifaklar; isletmenin tek Dbasina
saglayamayacagil en iyi kaynak kombinasyonunu elde etmek icin
yapilmaktadir. Isletmenin kaynak profili stratejik ittifakin kurulus

sirecinde Onemli Dbir unsurdur [17]. Isletmeler kendilerine &zgii
kaynaklari ve disardan elde ettikleri tamamlayici kaynaklar sayesinde
uzun dénemde rekabet pozisyonunu gelistirebilecektir [2]. Stratejik

ittifaklarda taraflar arasinda bir kaynak degisimi ve paylasimi sz
konusudur.

Biiylime stratejisi; topluma, paydaslara ve stratejistlere
beklentilerinin gergeklesmesine yardim edebilecek, refahi arttiracak
bir strateji olup, her zaman arzu edilen, kabul edilen ve
mal/hizmetlerin piyasa kosullarina badli olarak isletmenin karlilik ve
piyasa payini artirmaya yodneliktir [3].

Igor Ansoff’un gelistirdidi Uriin/Pazar Biiylime Matrisi isletmenin
biiyime yoéniiniin tayininde yardimci olmaktadir ve cesitlendirme disinda
kalan diJer tc¢ strateji isletmenin bilyumesinin/genislemesinin ydniini
gbstermektedir. Ansoff isletmenin biuylimesinin ya urtin ve/veya pazarda
genisleme 1ile vya da c¢esitlendirme ile gercgeklesebilecedini iddia
etmektedir [4].

Tablo 1. Ansoff‘un Urin/pazar blytume matrisi
Table 1. Ansoff's product/market growth matrix

Mevcut Uriin Yeni Uriin
Mevcut Pazara Niifuz Etme | Uriin Gelistirme
Pazar Stratejileri Stratejileri
Yeni Pazar Pazar Gelistirme Cesitlendirme

Stratejileri Stratejileri

Kaynak: H. 1Igor Ansoff, Corporate Strategy: An Analytical
Approach to Business Policy for Growth and Expansion”, McGraw-Hill,
U.S.A., 1965, pp:99.

Matrisin dikey ekseninde isletmenin pazarini, yatay ekseni ise
isletmenin {rettigi Urlnleri gdstermektedir. Matris doért farkla
stratejiyi kapsamaktadir. Birincisi; pazar nilifuz etme yani isletmenin
mevcut Udrin ve hizmetlerle mevcut pazardaki payini artirma
stratejisidir. ikinci strateji; pazar gelistirme stratejisi 1ile
isletme, mevcut drinlerine vyeni misyonlar yaratmaya c¢alisarak bu
sekilde vyeni pazar segmentlerine girmeyi hedeflemektedir. Uclinct
strateji; lUriin gelistirme stratejisini, mevcut {Urlnlerinin disinda
farkli, yeni {rinler Uretme ve bu sekilde bir blylime stratejisidir.
Doérdiinci olarak c¢esitlendirme stratejisi ise; isletmenin mevcut
iriinleri ve pazari disinda yeni Urlinler vya da hizmetlerle vyeni
pazarlara girmesi sdz konusudur.

Kaynaklar, isletme dizeyinde ekonomik fayda saglama
potansiyeline sahip olan faktorlerdir. Isletme kaynaklara, bir
isletmeyi giliglendiren veya zayiflatan her sey olarak disiniilebilir
[5]. Amit ve Schoemaker (1993) kaynaklari, isletmenin kontroliinde olan
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sahip oldugu mevcut varliklarin deposu olarak tanimlamistir[6]. Baska
bir deyisle isletme kaynaklarini isletmenin sahip oldugu varlik ve
yetenekler olarak tanimlanabilir.
Asagida isletmelerin maddi ve maddi olmayan kaynaklarinin bir
siniflandirilmasini gormek mimkindir [7].
MADDI KAYNAKLAR:
e Fiziksel: Fabrika alani, Makine parki, Teknik donanim vs,
e Finansal: Ana sermayesi, Kredibilite, Alacaklarzi,
Hisse Senetleri vs.
MADDI OLMAYAN KAYNAKLAR:
e 1Insan Sermayesi: Genel bilgiler, spesifik bilgiler,
° érgﬁtsel Sermaye: Normlar, prosediirler, rutinler, kilavuzlar,
Teknolojik Sermaye: Patentler, ticari sirlar, telif haklara,
Know-How,
e Iligkisel Sermaye: Isletmenin iinii, markalari, isletmenin

prestiji.
Isletmeler kendi 6lcek ekonomilerini artirmak icin
kullanmadiklaraz, istifade etmedikleri kaynaklarini kullanima

gecirmeleri gerekmektedir [8].

Stratejik ittifaklar, isletmelerin sahip olduklari kaynaklar ile
onlarin gelecekteki ihtiyac¢lari, Dbeklentileri arasindaki boslukta
kopri vazifesi gdrmektedir.

Yoshino wve Rangan stratejik ittifaklari; “iki wveya daha fazla
isletmenin belirli yonlerini birbirine baglayan ve katilimca
isletmelerin rekabetc¢i stratejilerinin etkinligini teknoloji, uzmanlik
veya drin takasiyla arttiran ticari bir ortaklik” seklinde
tanimlamaktadir [9].

Doz ve Hamel (1998) isletmelerin nicin stratejik ittifak
yaptiklarini ¢ temel baslik altinda incelemislerdir. Birincisi,
rakiplerle igbirligi vyapmadaki amag¢; tek basina gelistiremedikleri
tamamlayici {iriin ve hizmetleri disardan ele gecirmektir. Ikinci amac,
kaynaklari ve yetenekleri bir araya getirerek isletmeye ekstra deger
kazandirmak ve son ama¢ olarak da rakiplerinden vyeni vyetenekler,
beceriler &Jrenerek isletmelerine deJer katmaktir. Isletmelerin tek
baslarina wulasmalarinin mimkiin olmadigi avantajlari veya vyararlari
baska bir isletme ile isbirligi vyaparak elde etmeye c¢alismalari
gorildigt gibi temel amactir [107].

Bu alandaki literatir incelendiginde stratejik ittifak
anlasmalarinin en yaygin siniflandirilmasinin; hisse temelli
ittifaklar (equity alliance) ve hisse temelli olmayan ittifaklar (non-
equity alliance) seklinde yapildidini goérmek mimkindir [11].

Hisse temelli ittifaklar; ortak girisimleri ve azinlik hisseli
stratejik ittifaklari kapsamaktadir. Bu stratejik ittifaklar; bir veya
daha fazla ortadin yasal olarak yeni bir isletme yaratmaksizin hisse
senedi degisimi yapmasi sonucu olusturdugu bir ittifak tiridir [12].

Hisse temelli olmayan ittifaklar ise; hisse senedi paylasimi
olmaksizin bir isletmenin mallari veya hizmetlerini tedarik etmek,

dretmek veya dagitmak wvs. gibi fonksiyonel alanlarda karsilikli
anlasmalar yapmasi sonucu olusan ittifaklardir [13]. Bu tir
ittifaklar; Dbolgesel acentelik wve bayilik anlasmalari, Know-how
anlasmalarai, lisans anlasmalarai, taseronluk (subcontracting)
anlasmalari, anahtar teslim anlasmalari (turn-key contract), ortak
arastirma-gelistirme anlasmalari, ortak Urin gelistirme, uzun donemli
kaynak kullanimi anlasmalara, ortak imalat, ortak pazarlama,
karsilikla dagitim anlasmalarai, franchising anlasmalarzi, dis

kaynaklardan yararlanma (outsourcing) ve diger karsilikli anlasmalari
kapsamaktadir [14].

172



e-Journal of New World Sciences Academy
Social Sciences, 3C0012, 4, (2), 170-179.
Cakinberk, A.

Bu alanda vyapilmis olan c¢alismalardan elde edilen bilgiler
dogrultusunda bu c¢alismada, isletmelerin blylime stratejilerini yerine
getirirken kullandiklari Dbir ara¢ olan stratejik ittifak anlasma
stirecinin dokuz asamada incelemenin uygun olacagina karar verilmistir.
Bu asamalari su sekilde siralamak mimkindir [15].

¢ TIsletmelerin temel stratejilerinin belirlenmesi,

e Biylime stratejisinin belirlenmesi,

e Stratejik ittifak yapma geredinin duyulmasi,

e Ortak sec¢imi,

e Uygun ittifak trinin olusturulmasi,

e Mizakere asamaszi,

e Stratejik ittifakin yonetimi ve yliritilmesi,

e TIttifakin performansinin dederlendirilmesi

e TIttifakla ilgili degisikliklerin vapilmasi veya ittifakin
sonlandirilmasidir.

2. CALISMANIN ONEMI (RESEARCH SIGNIFICANCE)

Guntmitizde stratejik ittifak anlasmalarinin hizla arttigi
bilinmektedir. Fakat vyapilan Dbu anlasmalarin Dbliyidk c¢odgunlugunun
basarisizlikla sonuclandigi da bir baska gercektir. Ozellikle vyanlis
ortak sec¢cimi ve vyanlis ittifak tirinin tercih edilmesi basarisizlik
nedenlerinin basinda gelmektedir.

Isletmeler belirledikleri bluylme stratejilerini yerine
getirebilmeleri ic¢in gereksinim duyduklari maddi ve maddi olmayan
kaynaklari en iyi sekilde karsilayabilecekleri ortadi secmelidir. Yeni
ortak ittifaka vyeni kaynaklar, yetenekler, kapasiteler ve Dbilgiler
katmalidir. Ittifak yapilacak ortak ile isletme arasinda bir sinerji
yvaratilmasi bu anlamda oldukca Onemlidir. Bunun yani sira ittifakin
tirintin dodru belirlenmesi en az ortak secimi kadar Onemlidir. Aksi
takdirde ittifak anlasmasi c¢cok maliyetli bir sonla bitebilir.

Bu arastirmada, stratejik ittifak vyapma siirecinin 1ilk bes
asamas1i ele alinarak incelenmistir. Baska bir ifade, ile incelenen
stratejik ittifak anlasmalarinin ydnetimi/yiiritilmesi, performansinin
degerlendirilmesi ve anlasmanin sonlandirilmasi asamalarl c¢alismanin
kapsami disinda birakilmistir. Ayrica, stratejik ittifak anlasmalari
bir siire¢ bakis agisiyla ele alinarak Tirkiye’nin en biiyik 500 sanayi
isletmesi icinden Istanbul Sanayi Odasina kayitli olan isletmelerin
yapmis olduklara stratejik ittifak anlasmalari incelenmistir.
Hazirlanan anket 1ile bu isletmelerin stratejik ittifak anlasmalari
arastirilmis ve elde edilen bulgular istatistiki analizlere tabii
tutularak sonuclar literatiir dodgrultusunda yorumlanmistir. Katilimci
isletmelerin 6ncelikle bliylime stratejilerinden hangisini
uyguladiklarinin belirlenmesi, stratejik ittifak anlasmasi yapip
yapmadiklarina, hangi tlir anlasmalari yaptiklari, anlasmaya sevk eden
nedenlerin ortaya ¢ikarilmasi, stratejik ittifak anlasmasi ile
isletmelerin karsi taraftan hangi tir kaynaklari Oncelikle elde etmeyi

amacladiklara, en fazla hangi sektdrlerde stratejik ittifak
anlasmalarinin yapildidinin ortaya koyulmasi ve son olarak da
isletmelerin ortak seciminde dikkate aldiklara faktorlerin

belirlenmesi amaclanmistir.

3. ARASTIRMA (SURVEY)
3.1. Arastirmanin Kapsami ve Varsayimlari
(Assumptions and Scope of the Survey)
Arastirma, Tirkiye’nin en biyik ilk 500 sanayi isletmesi icinde
Istanbul Sanayi Odasina kayitli olan toplam 192 isletmede yapilmistir.
Arastirma kapsamindaki bu isletmeler, sektdriinde lider veya c¢ok biiyik
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isletmeler olmalari ve stratejik ittifak anlasma tlirlerinden en az bir
tanesini yapmis olma olasiliginin yliksek oldudu varsayimi ile
secilmislerdir.

Arastirmada, stratejik ittifak anlasmasi kavrami ile hem hisse
temelli anlasmalar hem de hisse temelli olmayan anlasmalar ifade
edilmistir. Arastirmanin bir diger wvarsayim ise, ankete cevap
verenlerin anket formunda yer alan ifadelere dogru cevaplar vererek
gercek durumu yansittiklaridair.

3.2. Olciim Araci ve DeJiskenler (Measurement Tool and Variables)

i1k asamada genis bir literatiir taramasi vyapilarak stratejik
ittifak anlasmalarinin boyutlara belirlenmistir. Daha sonra
arastirmanin amaci dogrultusunda gecerli ve givenilir bulgular
toplayabilmek icin alaninda uzman OJretim lUyelerinin destedi ile anket
formu gelistirilmistir.

Anketin ilk boliminde, anketi yanitlayanlara, kendi isletmeleri
ve anlasma yaptiklari isletmelere iliskin toplam 11 soru sorulmustur.

Anketin ikinci Dboéliminde vyer alan 12. soru ile katilimci
isletmelerden anlasma yaptiklara isletmeleri sahip olduklari
kaynaklari acisindan benzer va da farkla olmalari acgcisindan
degerlendirmeleri istenmistir. 13.soruda anketi cevaplayan isletme
yoneticisinden anlasma yaptiklari ortaklarini, sahip olduklari

kaynaklar acisindan faaliyet gOsterdikleri sektdrdeki dider isletmeler
ile kiyaslamalari istenmistir. Buna gdre; 5’11 Likert 0olcedgi 1ile
hazirlanan sorunun yanitlari 1 den 5 e dogru (1) “Cok kotd ile (5)
“sektorde lider” seklinde siniflandirilarak sunulmustur.

Anketin {iclinci boélumiinde; yanitlayicidan isletmelerini stratejik
ittifak anlasmasi yapmaya sevk eden nedenleri Oonem derecesini 5’11

Likert 6lc¢edi kullanilarak (1) “Hic¢ Onemli degil” ile (5) ™“Cok
6nemli” seklinde siralamasi istenmistir.
Son olarak yanitlayicidan stratejik ittifak anlasmasi

yaptiklari ortaklarini secerken dikkate aldiklari kriterleri Onem
derecesine gbre belirtmeleri istenmistir. Bu soruda da 5’1i Likert
6lcedi kullanilarak (1) “Hi¢ ©Onemli degil” ile (5) “Cok ©Onemli”
seklinde siralanarak sunulmustur.

Anket ilk asamada isletmelere posta yoluyla goénderilmistir.
Tkinci asamada, yanit alinamayan isletmelere anketin elektronik
ortamda tekrar gonderilmesine karar verilmis ve bu amacla web sitesi
hazirlanarak e-mail gdnderilmistir. Son olarak ankete daha ©&nceki
uygulamalarda yanit vermeyen ve gorlisme talebini kabul eden isletme
yoneticileri ile yluz ylize goritsilerek anketin doldurulmasi
saglanmistir.

Ankete cevap veren toplam isletme sayisi 78 olup, geri ddénisim
orani %37,5’dir. Cevaplandirilan anketlerin 2 tanesinde hemen her
soruya ayni cevabin verildigi gOrilmiis ve Dbunlar gecersiz kabul
edilmistir. Ayrica, 5 ankette vyanitlayicilarin stratejik ittifak
anlasma tirlerinden hi¢ birini yapmadiklarini belirtmelerinden dolayzi
analize tabii tutulmamis; sonucta analizler toplam 71 isletmeden gelen
yanitlar “SPSS for Windows 13.0” paket programi kullanilarak
gerceklestirilmistir.

3.3. Veri Toplama Aracinin Givenilirlik Analizleri
(Data Collection Tool for Reliability Analysis)

Olcegin Dbirinci bélumindeki 1ilk 11 soru icin givenilirlik
analizi yapilmasina gerek gorlUlmemistir. DiJer sorularin ise olcekleri
birbirinden farklailak gbsterdigi ic¢in tek tek Cronbach Alfa
katsayilarinin hesaplanmistir. Buna gobre, 12. sorunun alfa katsayisi
degeri (ot 0,870), 13.sorunun (ot 0,875), 14 .sorunun (x:0,820),
15.sorunun (o: 0,764)'dir.
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Analiz sonucunda 06lc¢edin glvenilir oldudunu sdyleyebilmek igin

alfa katsayisinin dederinin, (o) 0,85’ lere kadar ylukselten
arastirmacilarin vyaninda, () 0,60"1n yeterliligini savunanlar da
mevcuttur [16]. Bu durumda vyukarida ifade edilen alfa katsayisi

degerleri, (o:0,60) dan bluytik oldudu ig¢in hazirlanan 6lg¢edin glvenilir
oldugu soéylenilebilir.

4. BULGULAR VE TARTISMA (RESULTS AND DISCUSSION)

Anket verilerine gbre tanimlayici istatistik analiz bulgulari
asagida verilmistir. Ankete vyanit veren isgletmeler; %64,8’1 Tirk
sermayeli, %25,4’'ni Tirk ve yabanci sermayeli ve son olarak 9,9'nu da
yabanci sermayeli olduklarini belirtmislerdir.

Anket, Ust diizey yonetici (%29,6), genel mudir (%18,3) ve daha
sonra sirasiyla yonetim kurulu idyesi (%16,9), genel midir yardimcisi
($16,9), orta diizey vyonetici (%11,3) ve yodnetici konumunda olmayan
($7) kisiler tarafindan yanitlanmistir.

isletmeler ilac (%16,8), gida (%15,4), tekstil ve deri (%12,6),

metal ve demir-celik (%9,8), elektrik-elektronik (%9,8), diger
imalatlar (%8,4), otomotiv wve ilgili ekipmanlar (%7), bilgisayar-
bilisim (%4,2), haberlesme (%2,8), finansal hizmetler (%2,8),
kimyasallar (%2,8), 1insaat (%2,8), danismanlik (%1,4), haberlesme
(%1,4) ve diger hizmetler (%1,4) sektdrlerinde faaliyet

gostermektedirler.

Arastirma bulgularinin, gelistirilen stratejik ittifak yapma
sireci asamalarini takip ederek yorumlanmasinin uygun olacadina karar
verilmistir. Baska bir deyisle; katilimci isletmelerin sirasiyla
biiyime stratejisinin belirlenmesi, ortak sec¢imi, ittifak tirinin
ortaya koyulmasi disunilmiustir.

Isletmelerin (%22,4) "1 pazar nufuz etme, (%19,6)"s1 drin
gelistirme, (%8,4)’'1 pazar gelistirme stratejilerini benimsemislerdir.
Sadece c¢esitlendirme stratejisini tercih eden isletme vyokken, geri
kalan isletmelerin bu doért stratejinin bir kagini karma sekilde
kullandiklarini ifade etmislerdir. Blylime stratejisini benimseyen
isletmelerin bu stratejileri yerine getirirken stratejik ittifak
anlasmalarindan faydalandigini gdrmekteyiz.

Anketi cevaplandiran isletmelerin vyapmis olduklari toplam 212
stratejik ittifak anlasmasinin tirlerinin dagilimi su sekildedir.
Ortak pazarlama anlasmalari (%13,6), ortak lrin gelistirme anlasmalari
(%$10,8), ortak girisim (%10,8), ortak imalat anlasmalari (%10,3), uzun
doénemli kaynak kullanimi anlasmalari (%8,4), lisans anlasmalari
($7,5), bdblgesel acentelik ve bayilik anlasmalari (%7,5), ortak ar-ge
anlasmalari (%6,6), azinlik hisseli stratejik ittifak (%6,1), know-how
anlasmalari (%5,0), diger dis kaynaktan yararlanma anlasmalari
(%4,2), diger karsilikli anlasmalar (%3,7), taseronluk anlasmalari
($3,3), franchising anlasmalari (%0,9).

Isletmelerin sektdrel dagilimina bakildiginda; en fazla otomotiv
ve 1ilgili ekipmanlar sektdriinde faaliyet gdsteren isletmelerin ittifak
anlasmasi yaptiklarini, ikinci olarak ila¢ ve tekstil sektdrlerindeki
isletmelerin ittifak anlasmasi yaptiklari ortaya c¢ikmistir. Daha sonra
sirasiyla gida, metal, demir-¢gelik, elektrik-elektronik, haberlesme,
kimyasallar, insaat, finansal hizmetler, danismanlik sektdrlerinde
ittifak anlasmalari yapmislardir.

Ankete vyanit veren isletmelerin %28,7’isi 2001-2007 yillarai
arasinda ittifak anlasmalari vyapmislardir. Daha sonra sirasiyla
%$31,171 1991-2000 wvyillarinda, %20,2’si 1981-1990 wvyillari arasinda
ittifak anlasmalari yapmis olduklarini ifade etmislerdir. 1960 ve daha
6ncesi ittifak anlasmasi yapan isletmeler ise %3,7'dir.

Isletmelerin %20,4"1 yerel isletmelerle stratejik ittifak
anlasmasi imzaladiklarini ifade etmislerdir. Bunun yani sira;
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isletmelerin %17,8,’i AB iilkelerindeki isletmelerle, %15,3’# Uzak Dodu
iilkelerindeki isletmelerle, %8,5’i ABD’deki isletmelerle, $%10,2’si ise
diger Ulke isletmeleri ile stratejik ittifak anlasmalari yapmislardir.

Isletmeleri stratejik ittifak yapmaya sevk eden en giiclii nedenin
($74,6) rekabette pozisyonlarini gliclendirmek oldudu ifade edilmistir.
Ikinci sirada yeni teknoloji transfer etmek (%50,7), yeni f{iriin veya
hizmet yaratilmasini hizlandirmak (%50, 7), dclincl sirada yeni
pazarlarda yer edinmek (%47,9), dordincl sirada pazar payinl artirmak
(%$46,5) gelmektedir. Stratejik ittifak anlasmasi yapmaya sevk etmede
en az etkili olan nedenlerin; isletmenin kurumsallasma siirecine
katkida bulunmasi (%1,4), vyasal engellerden dolayi vyeni pazarlara
giristeki engelleri asmak (%4,2) ve basarila olan isletmenin
stratejisini takip etmek (%4,2) oldudu gortlmistir.

Elde edilen verilere gore, isletmeler anlasma yaptiklari
isletmelerden fiziksel kaynaklar acisindan %57,7 oraninda farklilik
gdsterdigi, %43,3 oraninda ise Dbenzerlik oldugunu belirtmislerdir.
Ayni sekilde teknolojik kaynaklar ag¢isindan %63,4 farklilik ve %36,6
ise benzerlik gdsterdiklerini ifade etmislerdir. Iliskisel kaynaklar
acisindan %54,9 benzerlik, %45,1 farklilik gbstermektedirler. Fiziksel
kaynaklar ig¢in yapmis olduklari karsilastirmada ise %52,1 farklilik ve
%47,9 benzerlik gdstermektedirler. Insan kaynaklari acisindan %74,6
benzerlik, %25,4 farklilik gostermektedirler. Orgiitsel kaynaklar
acisindan ise %60,6 benzerlik, %$39,4 farklilik gbsterdiklerini ifade
etmislerdir.

Arastirma sonucunda katilimci isletmelerin %46,5’nin ortagindan
teknolojik kaynaklari elde edebilmek amaciyla stratejik ittifak
anlasmasi yaptiklari ortaya c¢ikmistir. Bu isletmelerin %25,4 birinci
o6ncelik olarak finansal kaynaklari, %9,9 Dbirinci ©&ncelikte fiziksel
kaynaklarini, %8,5 birinci oncelikte insan kaynaklarini, %7 Dbirinci
oncelikte iliskisel kaynaklari ve son olarak %4,2 birinci Oncelikte
O0rglitsel kaynaklari, stratejik ittifak anlasmasi ile karsi taraftan
elde etmeyi amacladiklarini ifade etmislerdir.

Isletmeler ortak secimi yaparken ortadin pazarinda lider konumda

olmasini %$63,4 oraninda en Onemli kriter olarak
degerlendirmektedirler. Daha sonra yeni teknoloji gelistirme

potansiyeline sahip olunmasi (%59,2), ortagin Dbluytuklagua (%53,5) ve
teknoloji kullanma tecriibesinin olmasi (%50,7) gelmektedir. Yabaci
isletmelerin Tirk hikimeti ile uzlasma icinde olmasi (%26,8) ile en az
dikkate alinan kriter olmasi dikkat c¢ekicidir. En az dikkate alinan
ikinci kriter; ortadin vyerel piyasa hakkindaki bilgisi (%18, 3)
oldugunu ifade etmislerdir.

5. BULGULARIN YORUMU (INTERPRETATION OF FINDINGS)

Ankete vyanit veren isletmeler, daha c¢ok ilag, gida ve tekstil
sektdriinde olmak iizere toplam 15 farkli sektdrde faaliyet gdstermekte
olup sermaye vyapilarina bakildiginda bu isletmelerin c¢ogunlugunun
yerel sermayeli isletmeler oldugu goriilmektedir. Anket biyik
cogunlukta st diizey yoneticiler ve genel midirler tarafindan
doldurulmustur.

Ansoff’a gbdre bluylmeyi hedefleyen bir isletmenin izleyebilecegi
dort strateji wvardir. Bu stratejileri UuUrtin gelistirme, pazara niifuz
etme, pazar gelistirme ve c¢esitlendirme seklinde siniflandirmistir.
Arastirma kapsamindaki isletmeler Uriin/Pazar biiyiime stratejilerinden
bir ya da bir kacini karma sekilde uyguladiklarini ifade etmislerdir.
Buna gbdre, ankete yanit veren isletmeler en fazla pazara nifuz etme ve
drin gelistirme stratejilerini izlemektedirler. Cesitlendirme
stratejisini tek basina uygulayan isletme olmamasi dikkat c¢ekicidir.
Bu isletmelerin Tirkiye’nin en Dblylk sanayi isletmeleri olmalari
sebebiyle pazara niifuz ederek pazar paylarini artirma ve yeni Urinler
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piyvasaya silirerek {rlin yelpazesini genisletme hedeflerinin olmasi
dogaldir.

Biylme stratejileri doJrultusunda isletmelerin en fazla ortak
pazarlama, ortak drin gelistirme ve ortak imalat anlasmalari

yaptiklari ifade edilmistir. Katilimci otomotiv wve 1lgili ekipman
ireten 5 isletme farkli sektorlerdeki isletmeler ile toplam 20 ittifak
anlasmasi ile en fazla stratejik ittifak yapilan sektor

konumundadirlar. Isletmelerin tasimacilik isletmeleriyle yodun sekilde
anlasma yapmis olmalari lojistik sektdrinin son ddénemde artan Oneminin
fark edildiginin bir gdstergesi olarak dederlendirilebilir. Arastirma
bulgularinda dikkat c¢eken bir husus da, hemen hemen her sektodrdeki
isletmelerin kendi sektdrlerindeki isletmeler ile farkli tirden
anlasmalar yapmis olmalaridir.

Katilimci isletmeler 1980 sonrasi artan oranda anlasmalari
yapmaya basladiklarini ifade etmislerdir. Anlasmalarin 1991-2000
yillari arasinda en fazla yapildigi Ozellikle 2000 sonrasi bu sayinin
artmis oldugu goérilmektedir. Elbette bu noktada bu isletmelerin yasam
stireleri vyani kurulus tarihleri O&nemlidir. Ayrica, isletmeler, yerel
isletmeler ile daha fazla ittifak anlasmasi yaptiklarini
belirtmislerdir. Bunu AB iilkelerinde ve Uzak Dogu iilkelerinde faaliyet
gosteren isletmeler izlemektedir.

Ankete cevap veren isletmeleri, stratejik ittifak anlasmasi
yapmaya sevk eden nedenlerin basinda rekabetteki pozisyonlarini

giclendirmek gelmektedir. Isletmelerin drin ve teknoloji
gelistirmesine yoénelik olarak teknoloji transfer etme ve yeni {rin
yaratilmasini hizlandirmak gibi nedenler, isletmeleri ittifak

anlasmasi yapmaya giiclii sekilde sevk etmektedir. Uclincii ve dodrdiinci
sirada ise pazara yodnelik olarak yeni pazarlara girmek ve pazar payini
artirmak nedenleri gelmektedir. En az etkili olan nedenler ise
isletmenin kurumsallasma slrecine katkida bulunacadina inanmak ve yeni
pazarlara giristeki yasal engelleri asmak oldugu belirtilmistir.

Arastirma kapsamindaki isletmeler ittifak anlasmalari yaparak,
6zellikle karsa tarafin teknolojik kaynaklarina ulasmayi
amaclamaktadirlar. Bunu, finansal kaynaklar ve fiziksel kaynaklara
ulasmak takip etmektedir. GOriildigi gibi isletmeler daha c¢ok maddi
kaynak eksikliklerini karsi taraftan elde etmek amaciyla stratejik
ittifak anlasmalarina yodnelmislerdir. Maddi olmayan kaynaklari elde
etmek ise isletmelerin daha sonra gelen Oncelikleri oldudunu arastirma
bulgularindan gormek mumkindur.

Isletmeler ortak secimi yaparken, ortagin pazarinda lider
konumunda olmasina en fazla dikkat ettiklerini belirtmislerdir.
Ortagin teknoloji gelistirme yetenedinin olmasi ve teknoloji kullanma
tecribesinin olmasi gibi kriterlere O&nem veriliyor olmasi teknolojik
istiinligli olan isletmelerin tercih edildidini gOstermektedir. Ortak
seciminde en az dikkate aldiklari hususlar ise yabanci isletmelerin
Tirk hikimeti 1ile wuzlasma ic¢inde olmasi ve ortadin vyerel pivyasa
hakkindaki bilgisi oldudunu arastirma bulgularindan g¢ikarilabilir.

6. SONUC (CONCLUSION)

Gunuimiiz is dinyasinda stratejik ittifak anlasmalari, isletmelere
rekabette biiyik bir gli¢ kaynadi olusturmaktadir. Dis c¢evresel
faktorlerin sirekli degisimi karsisinda, isletmelerin ayakta
kalabilmesi ve silirdirltilebilir rekabet glici kazanabilmesi sadece kendi
kaynak ve yetenekleri ile her =zaman miimkin dedildir. Isletmeler icin
gerekli tamamlayici kaynak ve yeteneklere, faaliyetlere disardan
ulasmanin kolay yolu baska isletmelerle stratejik ittifak anlasmalari
yapmaktir.

Son vyillarda hem diinyada hem de Tirkiye’de tim sektdrlerde
faaliyet gbsteren isletmelerin bu tir anlasmalar yaptiklari
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bilinmektedir. Isletmeler diger isletmelerle stratejik ittifak
yapmadaki 6ncelikli amaclari; kendilerinin tek basina
gelistiremedikleri tamamlayici Uridin ve hizmetleri ele gecgirmektir.
Daha sonra ise kaynaklari ve yetenekleri bir araya getirerek isletmeye
daha fazla deder kazandirmak ve rakiplerinden yeni yetenekler,
beceriler 0©drenmek oldugu Dbilinmektedir. Arastirmanin yapildiga
isletmelerin de ©6zellikle maddi kaynaklardaki eksikliklerini dider
isletmelerle ittifak anlasmalari vyaparak tamamlamaya c¢alistiklara
arastirma sonucunda ortaya cikmistir.

Arastirmada isletmeleri stratejik ittifak yapmaya sevk eden en
glicli nedenlerin basinda teknolojik kaynak elde etmek oldudu ortaya
¢ikmistir. Teknolojinin c¢ok hizli degistigi glnlmiizde teknolojiyi
takip etmek hatta yeni teknolojiler yaratmak i¢in isletmelerin bu tir
anlasmalar vyaptiklari gorilmektedir. Bu nedenle hem finansal destek
saglamak hem de yeni teknoloji yaratmanin getirdigi riskleri azaltmak
igin isletmeler dider isletmelerle isgbirligi ig¢ine girmeyi tercih
etmektedirler.

Arastirmada her sektordeki isletmelerin sektorlerindeki
isletmeler ile farkli tiirden ittifak anlasmalari yaptiklara
goriilmektedir. Bazen ayni sektdrdeki isletmelerle rekabet etmektense
onlarla isbirligi anlasmasi vyapmak daha vyararli olabilmektedir.
Rakipler arasinda yapilan bu anlasmalarla, bir yandan karsi tarafin
yeni {Urlin ve teknolojilerine erismek, bir yandan da kendi c¢ekirdek
irtin ve teknolojilere yapmis olduklari yatirimlari asgariye indirmek
amaclanmaktadir. Isletmeler ayni sektorde faaliyet gbsteren
isletmelerin disinda 06zellikle bilgisayar-bilisim wve lojistik basta
olmak Uzere c¢ok farkli sektorlerdeki isletmelerle c¢esitli ittifak
anlasmalari gerceklestirmislerdir.

Dinya genelindeki egilime uygun olarak Tirk isletmelerinde de
1980 sonrasi stratejik ittifak anlasmalari yayginlasmis oldugu
arastirma sonucunda ortaya c¢ikmistir. Tirk isletmelerin sadece yerel
isletmelerle degil dinyanin farkli bdlgelerindeki c¢ok sayidaki isletme
ile anlasma yapmis olmasi kiiresellesme c¢abalarinin bir sonucu olarak
deJerlendirilebilir.

Bu tir anlasmalari vyaparken dikkat edilmesi gereken ¢ok Onemli
hususlarin géz ardi edilmesi nedeniyle Dbasarisizlik oraninin c¢ok
yiksek oldugunu daha oOnce vyapilan c¢alismalar ortaya koymustur.
Arastirmacilar, disiik karlilik, kontrol asimetrisi, stratejik
amaclarda ve kaynak tamamlayiciliginda azalmalar, ortaklar arasinda
catisma ve kiiltiirel farkliliklar gibi pek c¢ok faktdriin basarisizliga
yol actigini belirtmektedirler [17].

Yoneticilerin bu tir anlasmalari bir siire¢ olarak ele almalar:
ve her asamasinda farkli hususlarin onemli hale geldidinin bilincinde
olmalari gerekmektedir. Ayrica ittifak anlasmasinin tirinin sec¢iminde
isletmelerin amag¢larini en uygun sekilde karsilayacak olan tirin
secilmesine dikkat edilmelidir.

NOT (NOTICE)

Bu c¢alisma; Arzu Cakinberk tarafindan danismani Prof.Dr. Isil
Pekdemir gdzetiminde hazirlanan, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiist Yonetim ve Organizasyon Bilim Dalinda savunulan doktora
tezinin bir 6zetini icermektedir.
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