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OZET

ULUSLARARASI STRATEJIK ISBIRLIKLERI: TURKIYE’'DE KONAKLAMA
SEKTORUNDE FAALIYET GOSTEREN ULUSLARARASI STRATEJIK
ISBIRLIKLERININ BASARI FAKTORLERININ BELIRLENMESINE
YONELIK BiR ARASTIRMA

Fatma Nur iPLIiK

Doktora Tezi, isletme Anabilim Dah
Danisman: Do¢. Dr. Azmi YALCIN
Ocak 2008, 257 sayfa

Son yillarda isletmelerin i¢ ve dis cevrelerinde karmasiklik ve belirsizligin
artmasi, pazar kosullarinin degismesi, teknolojik gelismeler, yogun bir sekilde artan
rekabet ve kisa siliren {irlin yasam evreleri, yoneticileri i yapmak i¢in kullandiklari
geleneksel yontem ve stratejileri yeniden gozden gecirmeye yoOnlendirmistir. Bu
dogrultuda sebeke organizasyon yapisit kapsamindaki uluslararas: stratejik isbirlikleri,
kiiresel rekabet avantajin1 olusturma ve siirdiirme baskilar1 ile karsi karsiya kalan
isletmelerin faaliyetlerini basarili bir sekilde yliriitmeleri konusunda oldukca cekici bir

yap1 olarak gelismeye baslamislardir.

Isletmelerin stratejik planlarinda énemli bir yere sahip olan uluslararas: stratejik
isbirlikleri birlikte i§ yapmanin avantajlarindan yararlanmak isteyen ve farkli uluslardan
gelen en az iki ortagin olusturdugu yapilardir. Ortaya ¢ikardigi avantajlar dogrultusunda
isletmeler tarafindan yeni teknoloji veya pazarlara ulagmak, faaliyetlerdeki riski
paylasmak, isleri cesitlendirmek ve belirsizlikleri azaltmak gibi farkli amaclarla
olusturulan uluslararasi stratejik igbirliklerinin sayis1 giderek artmaktadir. Ancak ortak
isletmeler acisindan cok sayida avantaj yaratmalarmma karsin olusturulan stratejik

igbirlikleri ¢esitli nedenlerle kotii performans sergilemektedirler.

Arastirma sonuclarina gore stratejik isbirliklerinin yaklasik yarisindan fazlasi
basarisizlikla veya ortaklarm beklentilerinin karsilanmamasi ile sonuglanmaktadir (Whipple
ve Frankel, 2000; Park ve Ungson, 2001; Kale ve digerleri, 2001; Kelly ve digerleri,
2002; Campione, 2003; Xie ve Johnston, 2004; Hitt ve digerleri, 2005; Todeva ve
Knoke, 2005; Hill, 2006). Bu gergek, isbirliklerinin basar1 ve basarisizliklarmin temelinde

yer alan faktorleri aragtirma ihtiyacini ortaya ¢ikarmistir (Zaman ve Mavondo, 2001).
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Bu baglamda tez caligmasi; stratejik isbirligi kavramini derinlemesine incelemek,
uluslararasi stratejik isbirliklerinin basarisini etkileyen faktorleri ortaya koyabilmek ve
bunlar1 Tiirkiye’de konaklama sektoriindeki uluslararasi stratejik igbirligi faaliyetleriyle

iligkilendirebilmek amaciyla gerceklestirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Isletmelerarasi Iliskiler, Uluslararas: Stratejik Isbirlikleri, Stratejik

Isbirliklerinde Performans, Basariy1 Etkileyen Faktorler, Konaklama Sektorii, Tiirkiye.



ABSTRACT

INTERNATIONAL STRATEGIC ALLIANCES: A RESEARCH ON
DETERMINING THE SUCCESS FACTORS OF INTERNATIONAL
STRATEGIC ALLIANCES OPERATING IN THE LODGING INDUSTRY IN
TURKEY

Fatma Nur iPLIiK

Ph.D. Thesis, Business Department
Supervisor: Assoc.Prof. Azmi YALCIN, Ph.D.
January 2008, 257 pages

The increase in complexity and uncertainty of internal and external environments
of enterprises in recent years, change in market conditions, technological developments,
intense increase in competition and short lasting product life cycles directed the
managers to review the traditional methods and strategies they use. In this direction,
international strategic alliances -within the network organization structure- have started
to develop as quite attractive structures for enterprises that face with the pressure of
forming and sustaining global competitive advantage on implementing their operations

successfully.

International strategic alliances have an important place in enterprises’ strategic
plans. They are structures that are formed by minimum two partners coming from
different countries, who are willing to benefit from the advantages of co-operating.
Regarding the advantages they reveal, the number of international strategic alliances are
in increase that are formed for different objectives like attaining new technologies or
markets, distributing the risk, diversifying the business and reducing the uncertainties.
Although they have numerous advantages for partner enterprises, due to various reasons

the formed strategic alliances show poor performance.

According to research results almost about more than half of the strategic alliances
fail or end up with dissatisfaction of the partners (Whipple and Frankel, 2000; Park
and Ungson, 2001; Kale et al., 2001; Kelly et al. 2002; Campione, 2003; Xie and
Johnston, 2004; Hitt et al., 2005; Todeva and Knoke, 2005; Hill, 2006). This fact
revealed the need of studying the factors that lie beneath the success and failure of

alliances (Zaman and Mavondo, 2001).
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Thesis study in this context is made in order to analyze the concept of strategic
alliance in depth, to reveal the factors that affect the success of strategic alliances and to
be able to associate these with the operations of the strategic alliances in the lodging

industry in Turkey.

Keywords: Interorganizational Relationships, International Strategic Alliances,
Performance in Strategic Alliances, Factors Affecting Success, Lodging Industry,

Turkey.
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BOLUM 1

GIRIS

Diinyada c¢ok ciddi bir degisim yasanmaktadir. Her alanda goriilen bu degisimin is
kosullarin1 6nemli 6lclide etkilemesi nedeniyle, isletmelerin de§isen pazar sartlarina ve
miisteri ihtiyaglarina cevap verme siirecinde ¢esitli problemler ile karsi karsiya
kalmalar1 kaginilmaz olmaktadir. Bu dogrultuda isletmelerin, karsilastiklar
problemlerin iistesinden gelebilmek, yasamlarini siirdiirebilmek, pazar paylarmi
arttirabilmek ve yeniliklere uyum saglayabilmek gibi ¢esitli amaclarla isbirligine dayali

farkl1 yapilar1 olusturmayi tercih ettikleri goriilmektedir.

Rekabetin gecmise gore daha yogun olmasi ve kiiresel boyutta faaliyette bulunma
istekleri isletmeleri gesitli igbirligi arayislarina sevk etmistir. Bu dogrultuda isletmeler
lisans anlagmalari, arastirma ve gelistirme ortakliklari, teknoloji isbirlikleri, franchising
anlagsmalar1 ve ortak girisim gibi farkli is diizenlemelerini olusturma yoluna
gitmektedirler. Bu sayede rakipler, tedarik¢iler, miisteriler veya diger endiistrilerdeki
isletmeler ile igbirligi faaliyeti icerisine girmeyi tercih eden isletmeler, rekabette daha
gliclii hale gelebilmek i¢in isbirliklerini olusturmadaki deger yaratan stratejileri
ogrenerek hem kendilerinin hem de endiistrilerinin basarisina olumlu yonde katkida

bulunmay1 amaglamaktadirlar.

Isletmeler, pazarda faaliyette bulunurken ekonomik, teknolojik, politik, rekabet
yapist ve pazar ¢evrelerindeki artan belirsizlik nedeniyle risk ile kars1 karsiya kalmakta
ve bu nedenle varliklarmi siirdiirme konusunda biiyiik zorluklar yasamaktadirlar.
Cogunlukla tedarik¢iler, miisteriler, rakipler veya finansal pazarlardan kaynaklanan
cevresel belirsizlik, igsletmelerin gelecegi tahmin etme konusunda 6nemli 6l¢iide zorluk
cekmelerine neden olmaktadir. Bu nedenle belirsizlige kars1 kendini korumak ve pazar
firsatlarmi etkin bir sekilde elde etmek isteyen isletmeler, ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklara
kendileri sahip olmayip, bu kaynaklar1 diger isletmeler ile degisim faaliyetleri icerisine

girerek saglamayi tercih etmektedirler.

Son yillarda kiiresellesme ve teknolojinin hizla degismesi sonucunda geleneksel

ve yeni gelismeye baslayan bir¢ok endiistride yonetimin ayrilmaz bir parcasi haline



gelen stratejik isbirliklerinin sayilari 6nemli Olgiide artmustir. Stratejik isbirliklerinin
sayilarindaki bu artis dogrultusunda isletme davranislarma iliskin ¢cok sayidaki teorinin
bu tarz yapilarin olusumunu ve isleyisini aciklamada temel olarak kullanildiklari
goriilmektedir. Bu baglamda arastirmacilar stratejik isbirligi olgusunu daha 1yi
anlayabilmek i¢in bu tarz yapilar1 islem maliyeti ekonomisi, orgiitsel 6grenme, stratejik
davranis, kaynak temelli yaklasim, orglitsel gii¢ teorisi, kaynak bagimlilig1 yaklagimi,
organizasyonel teori, iliskisel pazarlama ve sosyal ekoloji gibi ¢ok sayidaki teoriyle

iligkilendirmislerdir.

1.1. Calismanin Amaci

Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki hizli degisimler sonucu isletmelerin birbiriyle
olan iligkileri yeni boyutlar kazanmis olup, faaliyette bulunulan sektérdeki imkanlardan
daha etkin bir sekilde yararlanmak ve rekabet iistiinliigii elde etmek gibi farkli amagclarla
olusturulan stratejik isbirlikleri kiiresel ¢evrenin en temel parcasi haline gelmeye
baslamiglardir. Bu baglamda isletmelere cok sayida avantaj saglayan ve son yillarda
sayllarinda ve Ooneminde biiyiik artig goriilen uluslararas: stratejik isbirlikleri bu tez

calismasinin ana konusunu olusturmaktadir.

Kiiresel ¢evredeki rakipler ve artan miisteri talepleriyle basa ¢ikabilme konusunda
avantaj saglayan uluslararasi stratejik isbirliklerinin yeni pazarlara girme konusunda en
cok tercih edilen yapi olmalarina karsin bazilarinin basarili, bazilarmin ise basarisiz
olmalarmin temelinde yer alan nedenleri anlamak oldukca 6nemlidir. Bu dogrultuda tez
calismasi, Tiirkiye’de konaklama sektoriinde faaliyet gosteren uluslararasi stratejik

igbirliklerinin basar1 faktorlerini ortaya koyabilmek amaciyla gergeklestirilmistir.

Sebeke teorisi kapsami igerisine giren uluslararasi stratejik igbirliklerinin
derinlemesine arastirilmasi, konaklama sektoriindeki yoneticiler ve arastirmacilar i¢in
onemli bir husus olarak karsimiza c¢ikmaktadir (Chathoth ve Olsen, 2003, 420). Bu
baglamda Tirkiye’de konaklama sektoriindeki uluslararasi stratejik isbirliklerine
yonelik olarak gergeklestirilen bu tez ¢alismasi ile stratejik isbirligi kavrammin teorik
anlamda derinlemesine incelenmesi ve bunlarin konaklama sektoriindeki isbirligi

faaliyetleriyle iligkilendirilmesi amaglanmaistir.



1.2. Calismanin Plam

Birlikte is yapmanin avantajlarindan yararlanmak isteyen, farkli ulustan iki veya
daha fazla isletmenin bir araya gelerek olusturduklar1 uluslararasi stratejik igbirliklerinin

basar1 faktorlerinin belirlenmesine yonelik olarak yapilan bu tez ¢calismasinda;

Birinci boliim, giris bolimii olup stratejik isbirligi konusuna kisaca bir giris

yapilmis ve ¢alismanin amaci ile planma yer verilmistir.

Ikinci boliimde, calismanin ana konusunu olusturan stratejik isbirligi kavrami
bashig1 altinda; stratejik isbirliklerinin tanimi, isbirliklerine iliskin teorik yap1 ve bu
alandaki arastirmalarin  kapsami, stratejik  isbirliklerinin  temel  ozellikleri,
olusturulmasmi etkileyen temel unsurlar, olusturulma nedenleri, gelisim siireci, yapisi,
tiirleri, avantaj ve dezavantajlar1 ile isbirliklerinde ortaya ¢ikan problemler ayrintili

olarak ele alinmustir.

Ugiincii  boliimde, stratejik isbirliklerindeki onemli unsurlar bashgi altinda;
isbirliklerinde ortak se¢imi, kontratlarm 6nemi, yonetim yapisi, deger yaratilmasi,
karsilikli giiven, kontrol, risk ve belirsizlik, esneklik, firsat¢ilik, kiiltiirel uyum ve

o0grenme gibi konulara ayrintili bir sekilde yer verilmistir.

Dordiincii boliimde, stratejik isbirliklerinde performans 6l¢iimii, isbirliklerindeki
basarisizligin nedenleri ve calismanm asil konusunu olusturan basariy1r etkileyen

faktorler ile konaklama sektoriindeki stratejik isbirligi faaliyetlerine yer verilmistir.

Besinci boliimde, Tiirkiye’de konaklama sektoriinde faaliyet gosteren uluslararasi
stratejik 1igbirliklerinin basar1 faktorlerini belirlemeye yonelik olarak yapilan alan
arastirmasinin; amaci, énemi, kapsami, metodolojisi, konuya iliskin olarak gelistirilen

hipotezler ve elde edilen bulgular yer almaktadir.

Altinc1 boliim ise, ¢alismanin son boliimii olup yapilan bu ¢aligma dogrultusunda

elde edilen sonuglara ve gelistirilen onerilere yer verilmistir.



BOLUM 2

STRATEJIK ISBIRLiGi KAVRAMI

Bu boliimde, ¢alismanin ana konusunu olusturan stratejik isbirligi kavram basligi
altinda; stratejik isbirliklerinin tanimi, igbirliklerine iliskin teorik yap1 ve bu alandaki
arastirmalarm  kapsami, stratejik isbirliklerinin temel 06zellikleri, olusturulmasmni
etkileyen temel unsurlar, olusturulma nedenleri, gelisim siireci, yapisi, tiirleri, avantaj ve

dezavantajlari ile igbirliklerinde ortaya ¢ikan problemler ayrmtili olarak ele alinmustir.

2.1. Stratejik Isbirliklerinin Tanimi

Stratejik isbirliklerine iliskin genis kapsamli literatiir bulunmasma karsin bu
kavrama iligkin tek bir ortak tanim bulunmamaktadir (Webster, 1992, 8). Cok boyutlu
ve genis kapsamli bir yapiya sahip olan stratejik isbirlikleri konusunda farkli

tanimlamalar yapilmis olup, bunlardan bazilar1 s6yledir:

Stratejik isbirlikleri, degisim, paylasma veya birlikte gelistirme amaciyla bir araya
gelen isletmeler arasindaki goniilliilik esasina dayali anlagmalar olup, ortaklarin
sermaye, teknoloji ve isletmeye 6zgii diger varliklar ile iliskiye katkida bulunmalarmni

kapsayan stratejidir (Lin, 2006, 3).

Stratejik isbirligi, iki veya daha fazla isletmenin, kaynaklar1 paylasmak amaciyla
baglant1 kurarak anlagma yapmalar1 ve bireysel hedeflerin basarilmasinda ortak olarak
faaliyet gostermeleridir (Parkhe, 1991, 580). Diger bir tanima gore; stratejik isbirligi,
isletmeler arasinda karsilikli degisimi ve paylasimi kapsayan isbirligi faaliyetidir

(Gulati, 1995, 620).

Stratejik isbirlikleri iki veya daha fazla sayida isletmenin ortaklagsa yeni iirlin
gelistirmek, {retim, dagitim ve ortak yatrim yapmak Ttzere olusturduklari

birlikteliklerdir (Ozgen ve Yalgm, 2006, 46).



Stratejik igbirligi, iki veya daha fazla sayidaki bagimsiz isletmenin, belirli bir
stratejik amag¢ dogrultusunda isbirligi yapmak icin bir araya gelmeleriyle olusan

anlasmalardir (Dinger, 1998, 288).

Stratejik igbirligi iki veya daha fazla isletme arasinda karsilikli fayda saglayabilecek
stratejik amaclara ulasabilmek i¢in deger zincirinin bir kismimnin veya tamamiin

ortaklar arasinda paylasildig1 diizenlemelerdir (Evans ve digerleri, 2003, 397).

Stratejik igbirlikleri, iki veya daha fazla ortagin kaynak, bilgi ve yeteneklerini
her iki tarafin rekabet pozisyonunu arttirabilmek amaciyla paylastiklari, yakin ve
karsilikli fayda saglayacak uzun donemli anlagmalar olarak tanimlanmaktadir

(Spekman ve digerleri, 1998, 748).

Stratejik igbirlikleri, isletmelere deger katan, bilgi yogun 6zellige sahip, rakipleri de

kapsayabilen temel bir strateji olarak tanimlanmaktadir (Contractor ve Lorange, 2002, 4).

Stratejik igbirlikleri, taraflarin 6nemli gordiikleri belirli bir alanda ve belirli bir is,
faaliyet veya stratejinin gerceklestirilmesi i¢in yapilan, igletmelerarast anlagsmaya dayali

yapilardir (Ulgen ve Mirze, 2004, 328).

Bir diger tanima gore; stratejik igbirlikleri, bireysel olarak ortaklarin 6zel amaclari
ile ortak organizasyonun biitiiniinii kapsayan hedeflere ulasilmasi i¢in gerekli 6zel
kaynaklarin ve yeteneklerin bir havuzda toplanmasini igeren faaliyetlerdir (Varadarajan

ve Cunningham, 1995, 282).

Sonu¢ olarak farkli tanimlarin sentezi yapildiginda stratejik isbirlikleri soyle

tanimlanabilir;

Stratejik isbirlikleri iki veya daha fazla bagimsiz isletmenin belirli stratejik
amaclara ulagabilmek ve karsilikli fayda saglayabilmek i¢in sahip olduklar1 kaynaklar
ve yetenekleri paylasmak suretiyle goniilliiliik esasina dayali olarak olusturduklar

karsilikli degisimi kapsayan isbirligi diizenlemeleridir.



2.2. Stratejik Isbirliklerine iliskin Teorik Yapi

Son yillarda, artan sayidaki isletme ayn1 veya baska endiistrideki igletmelerle, yeni
pazarlara girme imkani kazanma, yeni pazarlara giris adimlarmi hizlandirma, arastirma-
gelistirmenin paylasilmasi, liretim veya pazar maliyetlerini azaltma, tiretim hattini gelistirme,
iiretim hattindaki bosluklar1 doldurma ve yeni yetenekleri 6grenme gibi farkli amaclarla

isbirligi iliskilerine girerek gelisme saglamistir (Varadarajan ve Cunningham, 1995, 282).

Glinlimiizde sayilarinda Onemli Olgiide artis goriilen stratejik isbirliklerinin
karmasik yapiya sahip olmalar1 ve ¢ok c¢esitli tiir ve yapilarinin bulunmasi nedeniyle bu
kavrami en 1yi sekilde agiklayabilecek tek bir yaklasim yoktur (Xie ve Johnston, 2004,
209). Bu dogrultuda isletmelerin tek baslarina gergeklestiremeyecekleri bazi amaglara
ulagmalarina olanak saglayan stratejik isbirliklerinin olusumu ve faaliyet gosterdikleri
kosullar1 agiklayabilmek agisindan arastirmacilar tarafindan ¢ok sayida teori

kullanilmistir. Bunlar arasinda:

Islem maliyeti ekonomisi (Hennart, 1988; Spekman ve digerleri, 2000), sebeke
iligkileri (Jarillo, 1988), oyun teorisi (Parkhe, 1993), gelisimsel siirecler (Ring ve Van
de Ven, 1994), etik perspektifi (Gaundlach ve Murphy, 1983), uluslararasilasma
(Beamish ve Banks, 1987), pazar giiciine iliskin teoriler, stratejik yonetim ve Orgiitsel
teori (Evans, 2001; Child ve Faulkner, 1998), pazarlik teorisi (Yan ve Gary, 1994),
kaynak bagimlilig: teorisi (Pfeffer ve Salancik, 1978), kaynak temelli yaklasim (Das ve
Teng, 2000), stratejik davranig teorisi (Glaister ve Buckley, 1996) ve sosyal yapisal
baglam (Gulati, 1995) gibi farkl teorik perspektifler yer almaktadir. Ancak bu konuda
yapilan caligmalarda isletmelerin basarili bir sekilde isbirligi yapmalarmi etkileyen

yeteneklere ¢ok az odaklanildig: goriilmektedir (Simonin, 2002, 238).

Yukarida yer alan teorilerden islem maliyeti teorisi maliyetin azaltilmasina,
kaynak bagimlilig1 teorisi kaynaklarin elde edilmesine, organizasyonel 6grenme teorisi
bilgiye, stratejik davranis teorisi kr maksimizasyonuna, iligkisel pazarlama ise, daha
{istiin miisteri degeri saglamaya odaklanmustir. Isletmelere iliskin olarak gelistirilen bu
teorilerin farkli konulara odaklanmalarina ragmen birbirleriyle rekabet etmek yerine
birbirlerini tamamlayict 6zellige sahip olduklar1 goriilmektedir (Hynes ve Mollenkopf,

1998, 1031). Bu baglamda Tablo 2.1°’de islem maliyeti, kaynak bagimlilig1 ve sosyal



degisim olmak lizere literatiirde lizerinde en fazla durulan teorilere iligkin bilgiler yer

almaktadir. Asagida bu teorilere ayrintili bir sekilde yer verilmistir:

2.2.1. islem Maliyeti Yaklasimi

Son yillarda, islem maliyeti ekonomisi yaklasimi isletmeleraras: isbirligi
iligkilerinin analizi konusunda temel teorik paradigma gelistirmistir (Grant ve Baden-
Fuller, 2002, 419). Stratejik igbirliklerini, alternatif yonetim tarzlarma olanak saglayan
melez bir yap1 olarak goren (Han, 2004, 1) islem maliyeti yaklagimi, bu tarz yapilari
isletmelerin stratejik yeteneklerini genisletme konusunda kullanabilecekleri etkin bir yol

olarak ele almaktadir (Burgers ve digerleri, 1993, 420).

Williamson’a (1979) gore, isletmelerin stratejik igbirliklerini olusturmalarmin
temel nedeni, maliyet ve risklerini azaltmaktr (Hynes ve Mollenkopf, 1998, 1029).
Igsellestirme ve pazar degisimlerinin Ozelliklerini bir araya getiren stratejik
isbirliklerinde isletmeler agisindan degisim ve iiretim olmak {izere iki tiir maliyet ortaya
ctkmaktadir. Bunlardan birincisi, kontratlarmn olusturulmasi ve uygulanmast gibi
degisim i¢in gerekli faaliyetlerden ortaya c¢ikan degisim maliyetlerini, ikincisi ise,
iiretimin 6grenilmesi, organize edilmesi ve yonetilmesi acisindan faaliyetlerin koordine
edilmesinden ortaya ¢ikan iiretim maliyetlerini kapsamaktadir. Islem maliyetlerini etkin
bir sekilde kontrol etmeye olanak saglayan ic¢sellestirme yaklagimi, degisim
faaliyetlerindeki islem maliyetlerinin yliksek olmasi durumunda tercih edilmektedir.
Bunun tersine, pazar degisimleri ise, islem maliyetlerinin diistik, iiretim maliyetlerinin

yiiksek oldugu durumlarda kullanilmaktadirlar (Lin, 2006, 8-9).

Stratejik isbirliklerini anlama konusunda 6nemli bir yaklasim olan islem maliyeti
yaklagimi, isbirliklerinin 6grenme, mesruiyet yaratma ve pazara hizli giris imkani
saglama gibi bircok avantajin1 géz ardi etmektedir (Lin, 2006, 11). Bu dogrultuda,
yaklagsik son on yildir genel olarak organizasyonlari ve 6zellikle stratejik isbirliklerinin
incelenmesinde islem maliyeti yaklasimmin faydali olup olmadigi konusundaki
elestiriler onemli 6lciide artmustir. Bununla birlikte, ortaya ¢ikan bilgi temelli yaklagim,
stratejik igbirliklerinde bilgiye iliskin islemlerdeki maliyet kaynaklar1 konusunda daha

genis bir bakis acis1 saglamistir. Ayrica bu yaklasim, degisim islemlerindeki etkinligin



otesinde verimliligin temel boyutlarini arastirmak i¢in de isletmelere farkli bakis agisi

sunmustur (Grant ve Baden-Fuller, 2002, 420).

2.2.2. Kaynak Bagimhhg Teorisi

Islem maliyeti yaklasimi maliyetlerin azaltilmasmi vurgularken, kaynak temelli
yaklagim degerli kaynaklarin birlestirilmesi ve kullanilmasi yoluyla isletme degerinin
maksimizasyonunu vurgulamaktadir. Stratejik isbirliklerinin isletmeler arasmdaki kaynak
entegrasyonunun bir sonucu olmasi nedeniyle bu yaklasim igbirligi iligkilerinin daha 1yi

anlasilmasina yardimci olmaktadir (Lin, 2006, 10-11).

Kaynaklar, isletmeler agisindan isbirligi olusumu i¢in firsat ve ihtiyag
yaratmaktadirlar (Lin, 2006, 14). Bu yaklasima gore, isletmeler belirli kaynaklara
sahiptirler. Ancak bu isletmelerin ¢ok kiigiik bir kismi1 kaynaklar konusunda kendi
kendine yeterken, biiyilk cogunlugu o6nemli kaynaklar i¢cin diger isletmelere bagh
olmaktadirlar. Bu nedenle bir veya daha fazla stratejik kaynagin eksik olmasi isletmeleri
stratejik igbirligine yonlendiren 6nemli bir motivasyon olarak goriilmektedir. Bu sayede
belirsizligin azaltilmast ve isletmenin kaynak bagimliligini daha iyi bir sekilde

yonetmesi saglanmaktadir (Hynes ve Mollenkopf, 1998, 1030).

Isletmelerin stratejik isbirliklerini biiyiik 6lciide, kaynaklarinmn etkin gelisimini
saglamak (Kandemir ve digerleri, 2002, 800) veya diger isletmelerin degerli
kaynaklarina ulasabilmek i¢in olusturmalar1 dogrultusunda, kaynak temelli yaklasim bu
tarz yapilarin incelenmesinde uygun goriilen bir yaklasim olmaktadir (Lin, 2006, 7). Bu
yaklagim, stratejik isbirliklerini kritik kaynaklara etkin bir sekilde ulagsmak icin
olusturulan ve isletmenin daha iistiin performans gdstermesine olanak saglayan bir yap1

olarak ele almaktadir (Ethiraj ve digerleri, 2002, 595).

2.2.3. Sosyal Degisim Teorisi

1950 yilinda gelismeye baslayan sosyal degisim teorisinde, sosyal degisimin farkli
ozellikleri ve anlami incelenmistir. Bu teoriye gore, insanlar kaynaklarm kit olmasi

nedeniyle sosyal degisim igerisine girmektedirler. Sosyal degisim, taraflarin ekonomik



degisim yoluyla elde etmelerinin zor oldugu kaynaklarin degisimine olanak saglamaktadir

(Das ve Teng, 2002, 441).

Hem bireysel hem de organizasyonel diizeyde uygulamaya konulan sosyal
degisim teorisi makro diizeyde isletmelerarasi iligskilere yonelik arastirmalar1 da
etkilemistir. Sosyolojik perspektif agisindan stratejik isbirlikleri, ortak isletmelerin siki
bir sekilde biitiinlestikleri isletmelerarasi iliskiler olarak ele alinmaktadir. Bu bakis
acisma gore, isletmelerarasi iligkilerin bir tiirii olarak stratejik igbirlikleri ortak igletmeler

arasindaki karsilikli degisimi temsil etmektedirler (Das ve Teng, 2002, 440—442).

Isbirligi yapan ortaklar arasinda ekonomik degisimin yani sira sosyal degisimin de
onemli bir rolii bulunmaktadir. Ekonomik degisim ile karsilastirildiginda, sosyal degisim
daha cok goniilliiliige dayali, informel, belirli bir donemi kapsayan ve pozitif karsiliga bagh
olarak gelisen bir yapiya sahiptir. Sosyal degisimin goniilliiliik 6zelliginin tersine ekonomik
degisimde ise, daha az sagduyu bunmakta olup, bu degisim daha ¢ok anlagma ve
kontrata dayali olarak gergeklesmektedir. Bu nedenle, sosyal degisim ekonomik degisimden

daha az formel ve daha fazla degisebilir niteliktedir (Das ve Teng, 2002, 440).

Isletmeleraras: iliskileri basarili bir sekilde analiz eden sosyal degisim teorisinin
stratejik isbirliklerinin incelenmesinde kullanilmasi uygun bir yaklagim olarak
goriilmektedir. Sosyal degisimin isbirliklerinde 6nemli olmasinin dort temel nedeni

bulunmaktadir. Bunlar (Das ve Teng, 2002, 441-443):

— Stratejik isbirligi anlagsmalarinin bir¢ogunda diizenlenen kontrat, iliskiye iligkin her
detayr icermemektedir. Ciinkii isbirliginin devam eden iliskileri kapsamasi nedeniyle
iliskinin her boyutunun kontratta yer almasi imkansizdir. Bu nedenle isbirligi anlagmasi
onemli unsurlar1 igerirken, daha az Oneme sahip bir¢ok konu ac¢ik uclu olarak

birakilmaktadir. Macneil (1980), bu yaklasimai iliskisel kontrat olarak adlandirmistir.

Kontratlarin eksik bir sekilde diizenlenmesi nedeniyle belirli igbirligi davranislar
zorunlu olmaktan ziyade goniillii bir sekilde gerceklestirilmektedir. Bu nedenle devam

eden degisim siirecinde, sosyal degisimin 6nemli bir 6zelligi olan belirsizlik bulunmaktadir.
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— Stratejik isbirlikleri sosyal degisimin bir diger 6zelligi olan uzun donemli perspektife
sahiptirler. Isbirliklerinin devam eden faaliyetler olmasi nedeniyle, taraflar arasindaki
degisim bir kez gerceklesmeyip zaman igerisinde siirmektedir. Bu nedenle faaliyetler
devam ederken isbirliginde, degisen durumlara adapte olma gereksinimi duyulmaktadir.
Bunun sonucunda, zamanla isbirligindeki iiyelerin beklentileri ve isbirligi anlagsmasinda

degisiklik yapma ihtiyaci ortaya ¢ikabilmektedir.

— Stratejik igbirliklerindeki davraniglar ¢ogunlukla karsilikli olup, karsi tarafin pozitif
davranislarma bagl olarak gelismektedir. Isbirliklerindeki degisimin bir kez olmamasi
nedeniyle ortaklar karsi tarafin davraniglarini gézlemleyerek faaliyetlerini buna gore
uyarlamaktadirlar. Bu nedenle, uzmanlar stratejik isbirliklerindeki iligkilerin karsiliklilik

esasina dayali olmasinin etkinlikten daha 6nemli bir kriter oldugunu belirtmislerdir.

— Stratejik isbirlikleri sosyal degisimin birgok dnemli karakteristigini paylagsmaktadirlar.
Sosyal degisimde de uzun donemli iliskilere Oncelik verilmektedir. Ayrica sosyal
degisimde oldugu gibi, iligski ve giiven, stratejik isbirliklerindeki en 6nemli unsurlardir.
Giliven ve baglantilarin ekonomik deger acisindan objektif olarak Olciilmesinin zor
olmasima karsin, bu unsurlar igbirliginin basarisinda dnemlidirler. Bu nedenle stratejik
isbirligi iligkilerinde uzun donemli giiven, kisa donemli ekonomik kazanglardan daha

fazla oncelige sahiptir.

Sosyal degisimde belirsizligi azaltma konusunda 6nemli bir unsur olan giiven,
etkilesim icerisindeki taraflar arasinda duygusal bagin geligsmesi ile ilgilidir. Gilivenin
etkinligi arttirmasi nedeniyle sosyal degisim icerisindeki taraflarin giivenilir olduklarmi
yavas yavas goOstermeleri ve birbirlerine karst giliven duygusu gelistirmeleri
gerekmektedir. Giivenin karsilikli bir sekilde gelistirilmesi, ortaklarin isbirliginde uzun

donemli yaklasim icerisinde olmalar1 geregine dayanmaktadir.
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Tablo 2.1 Stratejik isbirliklerine iliskin Temel Teorik Perspektifler

Igg:nl(\:[rzilllz’:itl Ka};‘:li(l:;f::elh Sosyal Degisim Teorisi
Uretim ve islem Diger isletmelerin kritik Isletmeleraras: iliskilerde
isbirliginin maliyetini azaltiyorsa kaynaklarina ihtiyag kaynaklardaki sosyal degisim
Olusturulmasi | stratejik igbirlikleri tercih | duyuldugunda isbirlikleri | dnemli ise igbirlikleri tercih
edilmektedir. tercih edilmektedir. edilmektedir.
Davranis, ¢ikti ve sosyal Ortak isletmelerin Isletmelerarasi giiven karsilikli
kontrol gibi farkli kontrol | kaynaklari arasinda sinerji | olarak gelistirilmekte. Asimetrik
Isbirligi mekanizmalarini yaratmak. baglilik gii¢ konusunda
Operasyonu | kullanarak isbirligindeki dengesizlige ve isletmelerarasi
firsat¢ilik problemleriyle catismaya yol agmaktadir.
bas edebilmek.
Yapisal segimler Yapisal segimler mal Yapisal segimler igbirliginin
isbirligi Yapis1 | firsat¢ilik davranisina temelli ve bilgi temelli stratejik vurgusuna ve sosyal
iligkin algiya baglidir. kaynaklarin goreceli degisimin goreceli dnemine
onemine baghdir. baglhidir.

Kaynak: DAS, T.K., B.S. TENG (2002), “A social exchange theory of strategic
alliances”, Cooperative Strategies and Alliances, Ed. F.J. Contractor, P. Lorange,
Netherlands, Elseiver Science Ltd., 455.

2.3. Stratejik Isbirliklerine iliskin Arastirmalarin Kapsam

Stirekli yeni yapilarin ortaya ¢iktigi is diinyasinda, gelisme ve c¢esitlendirme
konusundaki elde etme ve satin alma gibi geleneksel stratejilere, son yillarda ortak
girisim, franchising ve lisans anlagsmalar1 gibi isletmelere esneklik saglayan yeni
isbirligi stratejileri eklenmistir. Bu dogrultuda glinlimiizde artik daha fazla isletmenin
isbirligine dayal1 stratejileri rekabet avantaji saglayan bir kaynak olarak kullanmalar1
nedeniyle, ¢alismanin asil konusunu olusturan stratejik isbirlikleri popiiler bir strateji

olarak son yillarda yonetim arastirmalarimin odak noktasi haline gelmeye baslamiglardir.

Bilgi odakli ve bilgi teknolojileri tarafindan yonlendirilen ekonomiye gegisle
birlikte, teknolojideki degisim ve ¢evredeki artan belirsizlik sonucunda daha fazla deger
elde etmek isteyen ve tek basma rekabet eden isletmeler igbirliklerine yonelmeye
baslamiglardir (Contractor ve Lorange, 2002, 18). Stratejik igbirliklerini olusturmanin
1980’11 yillardan beri daha fazla popiiler hale gelmesi sonucunda bu tarz yapilarin gesitli
yonleri akademik ve yonetimsel makalelerde ele alinmaya baglanmistir (Hynes ve
Mollenkopf, 1998, 1028). Bu baglamda son yillarda literatiirde isletmelerarasi

isbirliklerine iliskin arastrmalarda artis goriilmesinin nedeni stratejik isbirliklerinin

sayilarmin ve 6nemlerinin artmasidir.
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Iki ya da daha fazla isletmenin rekabet avantaji elde etmek igin birlikte ¢alisma,
operasyonel islevleri birlestirme, riskleri paylasma ve ortak bir kiiltiir olusturma
iliskisini ifade eden (Akgemici, 2007, s.252) stratejik igbirliklerine iligkin literatiirde
agirlikl olarak iki konu tizerinde durulmaktadir. Bunlardan birincisi igbirligi olusumunu
destekleyen kosullar, ikincisi ise igbirliginin sonuglar1 ve ortak isletmeler {izerindeki
etkilerini kapsamaktadir (Nielsen, 2002, 3). Arastirmacilar stratejik isbirliklerinin ne
zaman ve nasil olusturulacaklari, nasil gelistirilecekleri ve sona erdirileceklerini
tanimlayabilmek ve bu konuda normatif ifadeler gelistirebilmek icin bir¢ok faktor
arastirmislardir. Yapilan bu arastirmalar sonucunda ortaya konulan bilgiler oldukca

fazla ve onemlidir (Olk, 2002, 119).

Isletmeleraras: isbirliklerine iliskin ¢calismalarda isbirligi olusturmanin temelinde
yer alan motivasyonlara ve igbirliklerinin basarili bir sekilde yonetilmesine daha fazla
agirhik verilmistir. Isletmeleraras1 isbirliklerinin ydnetimine iliskin arastirmalarda ise,
otorite iliskileri, sahiplik yapisi, kritik kaynaklara iliskin karar hakki ve iliskiyi
yonetmeye iliskin kontratsal mekanizma gibi daha formel ve yapisal boyutlara

odaklanilmistir (Aulakh ve Madhok, 2002, 26).

Isbirliklerine iliskin &nceki calismalarda daha ¢ok stratejik mantik, isbirliginin
olusturulmas1 ve ortak se¢imi gibi isbirligine iliskin baglangic faaliyetlerine
odaklanilmistir. Ancak son yillarda yapilan arastirmalarda igbirliginin siirdiiriilmesi,
istenilen sonuclarin elde edilmesi veya stratejik igbirliklerinde basari, isletmelerarasi
O0grenme siireci ve igbirliklerinin sona erdirilmesi gibi konulara daha fazla ilgi

gosterilmeye baslanmistir (Taylor, 2005, 470).

Isletmeleraras: isbirlikleri konusundaki mevcut c¢alismalarda isbirliklerinin
performansina iliskin hususlar1 daha 1yi anlayabilmek i¢in iligkilerin yapisal ve sosyo-
psikolojik yOnleri arastirilmistir. Yapisal yaklasim isletmelerin isbirligine giris
nedenleri, ortak se¢imine iliskin kriterler ve sahiplik kontrolii gibi hususlara
odaklanirken, sosyo-psikolojik yaklasim iligkilerin gelistirilmesi ve siirdiiriilmesine

iligkin hususlara vurgu yapmistir (Sarkar ve digerleri, 2001, 359).

Stratejik  isbirliklerine iliskin  arastwrmalar, ekonomistler, organizasyon

teorisyenleri, sosyologlar, stratejik yOnetim, pazarlama, operasyon yonetimi ve
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uluslararasi igletmecilik alanlarinda ¢alisan uzmanlar tarafindan yiiriitiilmektedir (Koza
ve Lewin, 1998, 255). Yapilan arastirmalarda ¢ogunlukla isbirligi faaliyetlerinin temeli,
isbirliklerinin  olusturulmasi, deger yaratmasi, isbirligi ortaklar1 arasindaki
organizasyonel dinamikler ve igbirliklerindeki potansiyel gerilim kaynaklar1 gibi 5
temel alan iizerine odaklanilmaktadir (Spekman ve digerleri, 1998, 749). Bu baglamda
Tablo 2.2°de bu alanlarin pazarlama, strateji ve yoOnetim literatiiriinde farkl

arastirmacilar tarafindan nasil ele alindiklarina iligkin bilgiler yer almaktadir.

Stratejik isbirliklerine iligkin onceki ¢aligmalar, temelde isletmeleri igbirligine
yonlendiren nedenler ve isbirliginin yapisini etkileyen faktorler iizerine yogunlagmiglardir
(Han, 2004, 1). Ancak son zamanlarda stratejik igbirliklerine iligkin arastirmalardaki
temel vurgu isbirligi olusturulmasimi destekleyen kosullardan, igbirliginin ortak

isletmeler tizerindeki etkisine dogru kaymistir (Dussauge ve digerleri, 2002, 708).
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2.4. Stratejik Isbirliklerinin Temel Ozellikleri

Geleneksel organizasyonlar arasi etkilesimlerden farkli olan stratejik isbirlikleri,
onceleri ayr1 ayr1 faaliyet gosteren isletmelerin, gii¢siiz yonlerinin {istesinden
gelebilmek i¢in belirli giiglerini karsilikli olarak birlestiren ve ortak ¢alismay1 6n plana
cikaran yapilardir (Hefner, 1994, 13). Stratejik isbirliklerinde yer alan taraflarin farkli
hedeflere sahip olmalari, bu tiir yapilarm degisik 0Ozelliklerde kurulmalarma yol
acmaktadir (Dent, 2001, 3). Bu baglamda ortaklarin stratejik amaclarini gergeklestirmek
icin olusturulan stratejik isbirliklerinin bazi1 temel Ozelliklerini soyle siralamak

miumkiindir:

— Stratejik isbirliklerinin en 6nemli 6zelligi, bu yapimin ortaklar1 bazi uzun donemli
stratejik hedefleri gerceklestirmeye yonlendirmesidir. Bu stratejik hedef, stratejik igbirliklerini

diger isletmelerarasi iligkilerden ayiran en 6nemli 6zelliktir (Webster, 1992, 8).

— Stratejik igbirlikleri melez organizasyon yapilar1 olup, hiyerarsik ve pazar
unsurlarmin karigimim igeren diizenlemeler olarak goriilmektedirler. Yasal veya ekonomik
baskilarin hiyerarsik veya tamamen sahiplik yoluyla pazara girmelerini engelledikleri
durumlarda, isletmelerin belirli pazar giiclerini elde edebilmek i¢in stratejik

isbirliklerine girmeyi tercih ettikleri gériilmektedir (Todeva ve Knoke, 2005, 127).

— Stratejik isbirlikleri, isletmelere yerel bilgi, kaynak ve yerel isletmenin
yeteneklerinden faydalanma olanagi saglayan yapilardir. Bu tarz diizenlemeler yerel bilgi
saglamak ve yatirim maliyetlerini azaltmak suretiyle isletmelerin deniz asir1 pazarlara

giris risklerini 6nemli dlciide disiirmektedirler (Evans ve digerleri, 2003, 317).

— Stratejik davranis teorisine gore, stratejik isbirligi olusturan isletmeler proaktif olarak
hareket etmektedirler (Hynes ve Mollenkopf, 1998, 1030). Bu baglamda isletmelerin

karsilikl1 ilgilerinin bir sonucu olan igbirligi iliskileri proaktif 6zellige sahiptirler.

— Stratejik isbirlikleri karsiliklt yarar ve giivene dayali olarak kurulan iliskilerdir. Bu
yapilar bireysel iligkilerdeki gibi olusturulurken 6nemli diizeyde ¢aba gerektirmektedirler

(Carson, 2000). Bunun en 6nemli nedeni, bu tiir yapilarin iki veya daha fazla isletmenin
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ortak hedeflerini gerceklestirmek icin taraflar arasinda 6nemli Olgiide koordinasyon

kurulmasini gerektirmesidir.

— Stratejik isbirligi literatiiriinde, ortaklifin dogal 6zellikleri olarak baglilik,
koordinasyon, karsilikli bagimlilik ve giiven olmak iizere dort unsur 6n plana ¢ikmistir

(Kauser ve Shaw, 2004, 21).

— Farkli ge¢mise ve kiiltiirlere sahip ortaklar1 bir araya getiren stratejik isbirlikleri,
amaglara farkli yollarla ulagmalar1 i¢in ortaklarin bazi faaliyetleri farkli sekilde

yapmalarina imkan saglamaktadir (http://www.pslcbi.com, 4).

— Risk ve faydalarin ortaklar arasinda paylasildig: stratejik isbirliklerinde siki iletisim

en onemli unsurlardan birisidir (http:/www.pslcbi.com, 4).

— Diinya ¢apinda degisen rekabet yapisinin gereklerini karsilama konusunda tercih
edilebilecek onemli bir yap1 olan (Mockler, 1997, 394) stratejik isbirlikleri iki farkli

isletmenin igbirligine dayali etkilesimlerini gerektirmektedirler.

— Stratejik  6zellige sahip olan isbirliklerinde ortak isletmeler arasinda giiven

olusturulmasi zorunlu olup, esneklik en 6nemli unsurdur (http://www.pslcbi.com, 4).

— Stratejik isbirlikleri biiylime, ¢esitlendirme, rekabet, verimlilik veya miisteri tatmini
gibi ¢esitli nedenlerle, isletmeler i¢cin dnemli Ustiinliik saglayabilecek biiyiik veya kiiciik
her faaliyet, is ve her yonetim diizeyindeki stratejilerin gerceklestirilmesinde tercih

edilebilecek yapilardir (Ulgen ve Mirze, 2004, 328).

— Stratejik isbirlikleri, ayn1 pazarda faaliyet gdsteren rakipler arasinda, iireticiler ile
miisteriler arasinda veya ayni pazarda olmamakla birlikte teknolojik giiclerini baska alanlarda

kullanmaya karar veren isletmeler arasinda kurulabilmektedirler (Dinger, 1998, 288).

— Taraflardan birisinin hedefine ulagsmasmi ve kazanmasini vurgulayan rekabetin
tersine, isbirligi iligkileri (Biichel ve Killing, 2002, 753) isletmelerin uyumlu olmasini

ve ortak calismasini gerektirmektedir. Bu nedenle stratejik isbirlikleri isletmelere


http://www.pslcbi.com
http://www.pslcbi.com
http://www.pslcbi.com
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kaynaklarin ortak kullanilmasi, rekabet¢i durumlarmi arttirma ve ortaklarmin giiclii

yonlerini kendi biinyesinde uygulama imkéani tanimaktadirlar (Hefner, 1994, 13).

— Agirlikli olarak kiiresel, dinamik ve teknolojik yonden gelismis endiistrilerde faaliyet
gosteren isletmeler tarafindan tercih edilen stratejik isbirlikleri, ortaklarin belirli yetenek
ve uzmanliklarmi belirli bir siire i¢in igbirligi projesine yOnlendirmelerini

gerektirmektedirler (Pearce ve Robinson, 2005, 217-218).

— Stratejik isbirlikleri baska tilkelerde belirsizlik altinda faaliyet gosterme konusunda
yatirimlari azaltirken, riski diisiirebilmek ve esnekligi arttirabilmek acisindan isletmeler

tarafindan tercih edilebilecek en iyi alternatif olmaktadirlar (Aaker, 1995, 311).

— Cok farkli sekillerde olusturulabilen stratejik isbirlikleri igletmelerin yaraticilik,
planlama ve iliskileri sekillendirebilmeleri agisindan etkin analiz yeteneklerini

gerektirmektedirler (Poss, 1999, 1).

— Stratejik igbirlikleri, isletmelere kiiresel ekonomide rekabet etme konusunda iistiinliik
saglayan ve 6grenme ile yapilandirma konularindaki karmasikligin iistesinden gelme imkani
veren yapilardir. Bu nedenle tiim stratejik igbirlikleri, iki veya daha fazla isletme arasinda
diger rakiplerin elde etme imkani bulamadig iiriin, yetenek, teknoloji ve bilgileri 6grenmeye

olanak saglayan birliktelikler olarak diisiiniilmektedirler (Pitts ve Lei, 1987, 203).

— Iki veya daha fazla isletmenin isbirligi yapmasmi ifade eden stratejik isbirlikleri,
isletmelerin maliyet yapilarmi1 olumlu yonde etkilerken ayni zamanda onemli stratejik
kaynaklara ulagmalarin1 da saglamaktadirlar. Bu nedenle stratejik igbirliklerindeki her
ortak, diger ortaklarla kaynaklarmi birlestirerek mevcut yeteneklerini gelistirmeyi
amaglamaktadir. Buna ek olarak, stratejik igbirliklerinin stratejik amaclara hizmet ettikleri
de vurgulanmalidir. Ciinkii bu stratejik amaglar, stratejik isbirliklerini isletmeler arasinda

olusturulan diger isbirligi bicimlerinden ayiran en 6nemli unsurdur (Morrison, 1994, 27).

— Stratejik isbirlikleri yakin iligkiyi ve biiyiiklilk agisindan birbirlerine daha yakin
ortaklar1 gerektirmektedirler. Ayrica stratejik isbirliklerinin amaglarmi gergeklestirebilmek

icin geleneksel iliskisel kontratlardakinden daha farkli girdilere ihtiya¢ duyulmaktadir.
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Bunu saglayabilmek i¢in isletmelerin girdilerini birbirlerine entegre etmeleri zorunludur

(Dent, 2001, 2).

— Stratejik isbirlikler1 geleneksel iligkisel kontratlardan farkli olarak degisik
endiistrilerden gelen isletmelerden olusabilmektedirler. Klasik iligkisel kontrat miisteri
ve tedarikgiler arasinda devam eden satis diizenlemeleridir. Bu kontratlarda taraflar
iretim zincirinde farkli fonksiyonlar1 yerine getirmektedirler. Geg¢miste farkli
endiistrilerden gelen isletmeler genellikle satis kontratlar1 yoluyla bir araya
gelmekteydiler. Ancak daha yakin isbirligine ihtiya¢ duyulan, karmasik bilgi ve
teknolojilerin entegre edildigi iliskilerde satis kontratlar1 yetersiz kalmaktaydi. Stratejik
isbirliklerindeki ortaklar faaliyetlerini entegre etmek durumunda olduklar: i¢in bu tarz
yapilar daha karmasgik bir girisim haline gelmektedirler (Dent, 2001, 2). Clinkii stratejik
isbirlikleri satis kontratlarindan daha fazla karsilikli giiveni ve daha yakin iliskileri

gerektirmektedirler.

— Farkl1 endiistrilerden gelen igletmelerin olusturduklar1 isbirliklerindeki iligkiler daha
karmasik bir yapiya sahiptir (Dent, 2001, 2). Ayrica stratejik isbirliklerinde hiyerarsginin
olmamasi nedeniyle taraflarin firsat¢iliga daha fazla maruz kalmalar1 s6z konusu

olmaktadir.

— Stratejik igbirliginin 6ziini, teknoloji ve yeteneklerin degis tokus edilerek, katilimci
isletmelerin rekabetle 1ilgili stratejilerinin etkinliini arttiran igletmeleraras1 ortak
isbirligini 6ngdren bir iliski teskil etmektedir. Yukarida belirtilen 6zelliklerin disinda

stratejik igbirlikleri asagida yer alan 6zelliklere de sahiptirler (OECD, 2000):

« Stratejik igbirliklerinde iizerinde anlagsmaya varilmig bir dizi hedefe ulagmak ic¢in
birlesen iki veya daha fazla isletme isbirligi kurulduktan sonra da bagimsizliklarini

koruyabilmektedirler.

* Ortak isletmeler, stratejik isbirliklerinin sagladig: faydalar1 ve belirlenmis gorevler ile

ilgili performans denetimini paylagsmaktadirlar.

* Ortak isletmeler siirekli olarak bir ya da daha fazla temel stratejik alanda birbirlerine

katkida bulunmaktadirlar.
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2.5. Stratejik Isbirliklerinin Olusturulmasim Etkileyen Temel Unsurlar

Son yillarda ortaya c¢ikan ekonomik ve teknolojik gelismeler stratejik
isbirliklerinin say1r ve Onemlerinin hizla artmasina neden olmustur (Dent, 2001, 1).
Bunun sonucunda finansal sahiplik ve siki kontrole dayali olan, pazara geleneksel giris
yontemleri, yerlerini tamamlayict kaynak ve yeteneklere dayali ortakliklara

birakmiglardir (Mattos ve digerleri, 2002, 702).

Rekabet baskilarmin kiiresel dlgekte artmasi, {iriin yasam stirelerinin kisalmasi,
hizl1 teknolojik gelisimler, yeni rakiplerin ortaya c¢ikmasi gibi unsurlar, isletmeler
acisindan rekabet avantaji elde etmek veya mevcut durumlarmi korumak i¢in yeni
yollarin ortaya ¢ikmasina yol agmislardir. Rekabet¢i ve stratejik avantajlar isletmenin
diger isletmelerle isbirligi kapasitesinden, tedarik¢ci ve alicilarla i sebekesi
olusturulmasmdan, 6lcek ekonomisi saglamaktan ve cografik yonden farkli alanlarda
bulunan ortaklarin maliyet ve faydalar1 paylagsmalarindan ortaya ¢ikmaktadirlar (Todeva
ve Knoke, 2005, 132). Bu dogrultuda rekabet avantaji elde etmek isteyen isletmeler,
pazardaki belirsizliklerden ve hiyerarsik katiliktan kagimnarak isletmelerarasi

isbirliklerini gelistirme yoluna gitmeye baslamislardir.

Stratejik isbirlikleri, isletmelerin stratejik agidan hassas veya sosyal agidan giiclii
pozisyonda bulunmalar1 durumunda olusturulmaktadirlar. Isletmeler zor pazar
kosullarinda veya pahali ve riskli stratejilere sahip olduklarinda stratejik a¢idan hassas
bir pozisyonda bulunmaktadirlar. Bu nedenle isbirligi olusumunun temelinde stratejik
ihtiyaglar ve sosyal firsatlar yer almaktadir. Isbirligi olusumundaki giiclii sosyal
pozisyonlar, kisisel iligkiler, statii, isletmenin iinli ve isletmedeki 6nemli bireyler gibi
sahip olunan sosyal avantajlara baghdir. Buna gore, yliksek statli ve iin, isletmenin
kalitesinin bir gostergesi olarak ele alindiklar1 i¢cin ortaklar acgisindan g¢ekici unsurlar

olarak goriilmektedirler (Lin, 2006, 14-15).

Literatiirde, pazardaki diizensizlik ve belirsizlik, kaynaklarmm kisith olmasi,
endiistrinin  kiiresellesmesi, hizli teknolojik degisimler, Ol¢ek ekonomileri, riskin
paylasilmasi, pazardaki pozisyonu saglamlastirma istegi ve onceki igbirligi deneyimleri,
isletmeleri stratejik igbirliklerine girmeye yonlendiren en yaygm nedenler olarak yer

almaktadirlar. Rekabet giicleri de isletmelerdeki strateji olusumunda kritik Oneme



24

sahiptirler. Tiim bu faktorler isletme ve cevresel karakteristikler olarak iki gruba
ayrilmakta ve isletmelerin stratejik isbirliklerine girme egilimlerini 6nemli Olciide
etkilemektedirler (Zaman ve Mavondo, 2001, 2). Bu baglamda isletmelerin isbirligi
olusturma egilimlerini etkileyen ¢evresel, endiistriyel ve isletmeye 6zgii karakteristikler

Tablo 2.3’te yer almaktadir.

Tablo 2.3 isletmelerin Isbirligi Olusturma Egilimlerini Etkileyen Faktorler

Isletme Karakteristikleri

- Isletmenin iiriin-pazar ¢esitlendirmesi

- Isletmenin biiyiikliik ve kaynak konusundaki pozisyonu
- Isletmenin stratejik isbirligine 6nceki katilimlar

- Ust yonetimin stratejik isbirliklerine kars1 tutumu

- Isletme kiiltiirii

- Performansin diismesi

- Ele gegirilme tehdidi

Endiistri Yapisi

- En diisiik etkinlik 6lcegi

- Maliyet yapis1

- Pazara giris hiz1

- Yeni girisler konusundaki tehdit

- Uriin yasam egrisindeki degisiklikler

- Uriin gelistirmeye iliskin maliyetler

- Birlesme ve elde etmeler konusundaki firsatlarin azalmasi
- Onceki birlesme ve elde etmelerde basarisiz olunmasi

Cevresel Karakteristikler

- Tiiketici davraniglarindaki degisimler

- Pazardaki belirsizligin derecesi

- Teknolojik degisim orani

- Politik, yasal ve diizenleyici ¢cevre

- Teknoloji maliyetlerinin yiikselmesi

- Bolgesel ticaret bloklarmin ortaya ¢ikmasi

- Gerekli yetenek ve becerilerin ¢cok genis olmasi
- Kiiresel rekabetin artmasi

- Para maliyetindeki degisimler

Kaynak: HYNES, N., D.A. MOLLENKOPF (1998), “Strategic alliance formation:
Developing a framework for research”. http://smib.vuw.ac.nz Erisim Tarihi: 29.04.2006

Cevre ile endiistri ve isletmeye 6zgii karakteristikler isletmenin isbirligi olusturma
egilimini ve ydnetim yapisini etkilemektedirler. Uriin-pazar cesitliligi, biiyiikliigi,

kaynak pozisyonu, iist yOnetimin davraniglari, Orgiit kiltiri  gibi  isletme
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karakteristikleri ile endiistri ve gevresel karakteristikler isletmelerin stratejik isbirligine
giris egilimlerini etkileyen faktorlerdir (Xie ve Johnston, 2004, 211). Bunlar disinda,
isbirliklerinin olusturulmasi, genel olarak ekonomik kosullar, yasal diizenlemeler,
makro ekonomik politikalar, fiyat kontrolleri, finansal sermaye pazarlari ve dagitim
kanallar1 gibi bir¢ok unsur tarafindan da etkilenmektedir (Todeva ve Knoke, 2005, 130).

Buna gore:

— Cevresel Karakteristikler: Isletmelerin gevresi isletme disinda yer alan ve onun
davranislarini, faaliyetlerini ve elde ettigi sonuglar1 etkileyen giiglerden olusmaktadir.
Son yillarda, farkli, bilgi yogun ve duragan olmayan kiiresel ¢cevrede faaliyet gdsteren
isletmeler hizla degisen ¢evreyle bireysel olarak bas edemeyeceklerinin farkina
varmiglardir. Uriin pazar1 konusundaki belirsizlik, yabanci ticaret ve yatmrmmlar
konusundaki engellerin degismesi, teknolojik degiskenlik, pazardaki diizensizlik ve hizli
degisen Olcek ekonomileri, cevresel belirsizlie ve isletmelerarast isbirliklerinin

artmasina etki eden unsurlar olarak goriilmektedirler (Zaman ve Mavondo, 2001, 2).

Ulkedeki diizenleyici faaliyetler, isletmelerin koalisyon ve ortak girisimleri
olusturma oOzgiirliglinii etkilemektedirler. Bu nedenle devlet miidahaleleri stratejik
isbirliklerinin olusturulmasi konusunda temel zorluklar1 ve firsatlar1 yaratmaktadirlar.
Mesela bazi arastirma-gelistirme isbirlikleri devlet tarafindan finanse edilen projeleri
yiiriitmek i¢in olusturulmaktadirlar. Vergi tesvikleri ve uluslararasi ticaret rejimleri de
yerel igletmelerin deniz asii iliskilere girip girmemelerine iliskin kararlarmi 6nemli

Olciide etkileyen unsurlardir (Todeva ve Knoke, 2005, 130).

Bir¢ok iilkedeki hukuk diizenlemelerinin, isletmelerin pazara girisleri ve is
yapmalar1 konusunda stratejik isbirligi olusturmalarin1 zorunlu kilmasi, bu yapilarin
tercih edilmesindeki 6nemli bir nedendir (Mockler, 1997, 394). Giiniimiizde daha fazla
isletme {iriinlerini yabanci pazarlarda satmayi istemektedir. Fakat koruyucu hukuk
kurallar1 ve isletmelerin yerel pazar konusundaki bilgisizlikleri, bu pazarlardaki satislar
konusunda yerel ortagin yardimini gerektirmektedir. Ayrica artan rekabetle basa
cikabilmek i¢in isletmelerin 6zellikle teknoloji gibi ek girdilere ihtiyag duymalar1 sz
konusudur (Dent, 2001, 6). Hiikiimet politikalarindaki sinirlamalar veya bazi kamu
kaynaklarma sahip olunmamasi gibi faktorler stratejik isbirliklerinin ekonomik fayda

saglamalarmi 6nemli Olgiide etkilemektedirler (Bailey ve Shan, 1995, 2). Bu nedenle,
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hiikiimetler, gelecekte daha karl olarak faaliyet gostermelerini saglayabilmek acisindan
isletmelerin stratejik isbirliklerini daha etkin bir sekilde kurabilecekleri ¢evreyi ve uygun

1s kosullarm1 olugturmalidirlar

Endiistriyel faktorler de isletmelerarasi is iligkilerini direkt olarak etkilemektedirler.
Endiistrideki rekabet yogunlugu ve belirli bir iirlin pazarindaki sosyal organizasyon,
isletmelerin daha 1iyi pazar payr i¢cin rekabet etmesini saglayacak sekilde belirli
faaliyetleri igsellestirmelerini ve belirli stratejik avantajlar i¢in diger isletmelerle
isbirligi yapmalarint etkilemektedir (Todeva ve Knoke, 2005, 131). Belirli
endiistrilerdeki igletmelerin bilgiyi iiretme, elde etme veya transfer etme istekleri ve
endiistriyel yeteneklerin modern rekabet ortaminda kiiresel diizeyde yayilmasi, onlar1

stratejik isbirliklerine yonlendiren temel nedenlerdir (Han, 2004, 1).

Kogut (1988) tarafindan yapilan calismaya gore; endiistrideki rekabetin derecesi
isbirliginin istikrar ve yasam siiresi lizerinde olumsuz etkiye sahiptir. Yogun rekabetin
bulundugu endiistrilerde isbirlikleri stratejik acidan onemli bilgilere ulasma konusunda
kisa donemli arag olarak yer almaktadirlar. Bunun nedeni, rekabetin yogun oldugu
cevrenin igbirliginin sona erdirilmesi konusunda baski yaratmasidir. Bu durumda
ortaklardan birisi digerini ele gecirmekte veya isbirligi tamamen sahip olunan bir

isletmeye doniistiiriilmektedir.

— Tsletme Karakteristikleri: Rekabet, isletmelerin stratejik pozisyonlarini etkileyen
onemli bir unsurdur. Isletmeler isbirligi stratejilerini, rekabet pozisyonlarini gelistirebilmek
ve rakiplerinden daha fazla avantaj elde edebilmek icin se¢mektedirler. Isbirlikleri
rekabetci bir pazarda maliyet ve riskin paylasilmasi dogrultusunda isletmelerin stratejik
pozisyonlarmi gelistirmektedirler (Zaman ve Mavondo, 2001, 2). Kiiresel rekabetin ve
entegrasyonun yogun bir sekilde ortaya ¢ikmasi dogrultusunda, isletmeler agisindan
cokuluslu baglantilara ve yeni yetenek, kaynak, pazar ve bilgilere ulasma ihtiyaci
artmigtir. Ayrica degisimdeki hiz ve Onemin artmasi, Ozellikle tiiketici zevkleri ve
teknolojideki degisimler, isletmelerin hizli bir sekilde Ogrenmelerini ve adapte
olmalarmi gerektirmektedir (Mockler, 1997, 394). Bu baglamda smnirli kaynaklara sahip
olan isletmeler pazarda karsilastiklari cesitli zorluklarla basa ¢ikabilme konusunda

avantaj saglayan stratejik igbirliklerine girmeyi tercih etmektedirler.
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Yukarida yer alan unsurlar disinda, Child ve Faulkner (1998), isbirligi
olusumundaki dis gii¢ler ve i¢sel nedenleri motivasyonel giicler olarak ele almiglardir.

Buna gore:

Isbirligi Olusumundaki Dis Giicler

— Diinya pazarlarindaki karmasiklik ve yiiksek ekonomik belirsizlik,

— Olgek ve alan ekonomilerinin, maliyeti rekabetgi bir sekilde azaltan unsurlar olmast,
— Endiistrilerin giderek kiiresellesmesi veya bolgesellesmenin ortaya ¢ikmasi
(Evans ve digerleri, 2003, 252).

— Teknolojideki hizli degisimin yatirim gereksinimlerini arttirmasi,

— Uriin yasam evresinin kisalmasi (Evans ve digerleri, 2003, 254).

Isbirligi Olusumundaki icsel Nedenler

— Olgek ekonomisini ve ortaktan dgrenmeyi gerceklestirebilmek,

— Ortagin teknoloji, pazara ulagma, sermaye, operasyonel kapasite, liriin veya personel
gibi kaynaklarma ulasarak fayda elde etmek,

— Riski ortak ile paylasarak azaltmak,

— Pazar1 yonlendirmeye yardimci olmak (Evans ve digerleri, 2003, 254).

2.6. Stratejik Isbirliklerinin Olusturulma Nedenleri

Isletmeler stratejik isbirliklerini gesitli nedenlerle olusturmaktadirlar. Isletmelerin
bu tarz yapilar1 olusturmalarma iliskin nedenler isletmeye 6zel karakteristiklere ve
cevresel faktorlere gore degisiklik gostermektedir (Todeva ve Knoke, 2005, 128).
Stratejik yonetim literatiiriinde ilk zamanlar isletmelerin stratejik isbirligi olusturma
nedeni tamamlayic1 kaynaklara ulasma olarak yer almistir (Lin, 2006, 11). Ancak
zamanla isletmeleri igbirligi yapmaya yonlendiren c¢ok sayida farkli nedenin ortaya

cikig1 goriilmektedir.

Isletmeleraras1 goniillii isbirligi yapismin en 6nemli sekli olarak goriilen stratejik
igbirliklerinin olusturulmasmin temelinde; genis cografik alanda var olabilmek
(Pangarkar ve Klein, 2001, 341), daha fazla esneklik saglamak, yetenekleri gelistirmek,
tamamlayic1 girisim ve yetenekleri bir araya getirmek, yenilik¢i fikirler gelistirmek ve

bunlar1 yeni durumlarda kullanmak, uzmanlik, bilgi ve pazar konusundaki tstiinliikleri
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birlestirmek (http://www.pslcbi.com, 4), hiikiimet tarafindan ortaya konulan ticari, yasal

veya politik bariyerlerin iistesinden gelebilmek (Taylor, 2005, 471), maliyeti ve riski
paylasmak, mevcut pazarda genislemek veya yeni pazarlara girebilmek, uzmanlagsma
stratejilerini siirdirmek (Gulati ve Gargiulo, 1999, 1441), kaynak ve uzmanliklarin
birlestirilmesi yoluyla sinerji yaratmak (Paik, 2005, 491), i¢csel ve digsal biiylime
sebebiyle finansal olanaklar ve vergi avantajlarindan daha fazla yararlanmak, daha
yetenekli bir yonetim sistemine sahip olmak (Ozgen ve Yalgm, 2006, 44), verimlilik
kapasitelerini arttirmak, i¢ yapilarindaki ve dis ¢evrelerindeki belirsizlikleri azaltmak,
karliligr arttiracak rekabet avantajlarmi elde etmek, gelecekteki is firsatlarini
degerlendirebilmek, isleri ¢esitlendirmek, performansi arttirmak, teknik standartlarin
gelistirilmesini saglamak, rakiplerden dnce harekete gegebilmek, endiistrideki egilimleri
takip etmek (Todeva ve Knoke, 2005, 127-128), yeni teknoloji ve liretim yeteneklerini
elde etmek (Wheelen ve Hunger, 2004, 127), belirli dagitim kanallarina ulagmak (Iyer,
2002), bir marka imaj1 yaratp bu imaji yerlestirebilmek, iyi miisteri iliskileri
gelistirebilmek (Akgemici, 2007, 259), yeni iirlin pazarlarindaki iiretim ve pazarlama
maliyetlerini azaltmak, iirtine deger katmak ve mesruluk kazanabilmek (Inkpen, 2002,

268) gibi farkli nedenler yer almaktadir.

Stratejik isbirlikleri, 6l¢cek ekonomileri yaratma, stratejik pazarlara ulasabilme ve
ticari bariyerleri asabilme gibi kiiresel stratejileri uygulamanin bazi avantajlarindan
yararlanabilmek amaciyla da olusturulmaktadirlar. Ayrica stratejik isbirlikleri ihtiyag
duyulan varlik ve yeteneklere sahip olunmamasi durumunda da tercih edilen 6nemli bir
stratejidir. Bu dogrultuda isbirlikleri, yukarida sayilan nedenler digsinda pazardaki
bosluklar1 dolduracak iiriin veya hizmeti liretme, kapasitenin tam olarak kullanilmasi,
diisik maliyetli Uretim yeteneklerine sahip olma ve gerekli yatrim miktarinin
azaltilmas1 gibi farkli amaclarla da kurulabilmektedirler (Aaker, 1995, 313-314).
Stratejik isbirligi olusturmaya iligkin nedenlerin bazilar1 asagida ayrintili olarak ele

almmustir:

— Rekabet Avantaji Elde Etmek: Pazarm kiiresellesmesi dogrultusunda isletmeler
acisindan yeni firsatlar ortaya c¢cikmustir. Kiiresel firsatlar1 elde etmek veya miisteri-
tedarik¢i baglarini giiclendirmek isteyen isletmeler stratejik isbirliklerini olusturma
yoluna gitmektedirler. Ciinkii hizli degisimin yasandigi ve yeni teknolojilerin

endistrilerdeki rekabet yapisin1 degistirdigi ¢evrede isletmeler agisindan isbirliklerini
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olusturmak bir gereklilik haline gelmistir (Buerger ve Nuelle, 1995, 1). Bu dogrultuda,
bulundugu pazarda rekabet avantaji elde etmek veya yeni alanlardaki firsatlari
degerlendirmek isteyen isletmeler icin stratejik isbirlikleri en 6nemli organizasyonel

yap1 olarak goriilmektedirler.

Stratejik isbirliklerinin pazara girisi kolaylagtirmasi, risk, bilgi ve uzmanlhigin
taraflar arasinda paylasilmasma olanak saglamasi dogrultusunda ortak isletmeler
acisindan rekabet avantaji saglamasi s6z konusu olmaktadir (Griffin ve Pustay, 2003,
348). Bu nedenle kiiresel rekabet ortaminda, rekabet giiciinii arttrmak isteyen

isletmeler, uygun ortaklarla dogru zamanda isbirligi yapmayi tercih etmelidirler.

— Sinerji Yaratmak: Isletmelerin stratejik isbirligine girmelerinin bir dier nedeni sinerji
yaratmak ve bu dogrultuda rekabet avantaji elde etmektir. Iki veya daha fazla kisinin
veya organizasyonun yeteneklerini ve kaynaklarmi ortak bir hedefe ulagsmak icin birlestirmesi
taraflar arasinda sinerji olusturmaktadir (Hefner, 1994, 13). Ortak isletmelerin sahip
olduklar1 gii¢lii yonler nedeniyle uzun donemli sinerji yaratmalar1 ve siirdiirmeleri daha
kolay olmaktadir. Ortaklarin katkilar1 dogrultusunda yaratilan bu sinerjinin amaci

“kazan-kazan” durumunu ortaya ¢ikarmaktir (Dess ve digerleri, 2005, 206).

Son yillarda isletmeler, siirdiiriilebilir rekabet avantajinin, taklit edilmesi zor olan
ticari ve endiistriyel bilginin yaratilmasi, sahip olunmasi, korunmasi ve kullanilmasi
yoluyla elde edileceginin giderek daha fazla bilincinde olmaktadirlar (Reid ve digerleri,
2001, 79). Bu dogrultuda ¢ogunlukla, birbirleri ile dogrudan rekabet etmeyen isletmeler,
siireg, teknoloji ve bilgilerini paylasarak sinerji yaratmak arzusu ile isbirligi

yapmaktadirlar (Griffin ve Pustay, 2003, 348).

— Riski Paylasarak Azaltmak: Giinlimiizde bir¢ok endiistride rekabetin ¢ok yogun
olmas1 nedeniyle yeni pazara giren veya yeni lriin lreten hicbir igletmenin basari
garantisi bulunmamaktadir. Bu baglamda stratejik isbirlikleri bireysel olarak faaliyet
gosteren isletmelerin riskini azaltmakta veya en azindan kontrol altina almalarina olanak
saglamaktadir (Griffin ve Pustay, 2003, 347). Bu nedenle riski karsi tarafla paylagarak
azaltmay1 amaclayan isletmeler stratejik isbirliklerini olusturma yoluna gitmektedirler.
Riskin igbirligi ortagiyla paylasilmasi, 6zellikle pazara yeni giren veya faaliyetlerine

yeni baglamis olan isletmeler acisindan 6nemli bir husustur.
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— Yeni Teknolojilerin Gelismesini veya Yayillmasin1 Saglamak: Yapilan arastirma
sonuglarina gore, stratejik igbirlikleri teknoloji yogun isletmelerin basarisinda temel rol
oynayan 6nemli bir stratejidir. Yeni teknolojileri elde etmek veya gelistirmek isteyen
isletmelerin  gelecekte basarili  olabilmeleri agisindan isbirligi  olusturmalari
gerekmektedir (Hitt ve digerleri, 2005, 273). Ciinkii iki veya daha fazla igletmenin
teknolojik uzmanliklarmi birlestirmelerine olanak saglayan stratejik igbirlikleri, taraflar
acisindan iirlinlerin {iretilmesi konusunda bagimsiz olarak hareket etmelerinden daha

fazla fayda elde etmelerini miimkiin kilmaktadir (Dess ve digerleri, 2005, 204).

Teknoloji, organizasyonel alan sinirlarmi  olusturma ve igsel yapilar
sekillendirmede temel rol oynayan unsurdur (Todeva ve Knoke, 2005, 131). Bu
baglamda stratejik isbirliklerinin olugsmasini teknolojik degisimdeki hiz 6nemli 6lgiide
etkilemektedir (Simonin, 2002, 248). Ciinkii teknolojik hiz iirlin yasam egrisinin
kisalmasmna neden olmakta ve bu sayede isletmeleri yeni teknoloji ve yeni iiriin
gelistirmeye zorlamaktadir. Bu dogrultuda gelisen yeni teknolojilere kisa zamanda

adapte olabilen igletmeler rekabette iistiinliik saglamaktadirlar.

— Yeni Pazarlara Hizh ve Kolay Bir Sekilde Girebilmek: Isletmeler bir veya daha
fazla sayida yabanci isletme ile ortaklik kurarak tiretim, tiiketim ve yeni iiriin gelistirme
konularinda stratejik isbirlikleri olusturmak suretiyle yabanci iilke pazar veya
pazarlarma girebilmektedirler (Ozgen ve Yalgm, 2006, 96). Ciinkii stratejik isbirlikleri
isletmelerin yeni pazarlara hizli ve daha diisilk maliyetle girmelerine olanak saglayan
yapilardir (Magee, 1992; Griffin ve Pustay, 2003). Pazarda hizli olmanin isletmeler agisindan
onemli bir unsur olmas1 nedeniyle, {iriin veya hizmet konusunda basarili olan isletmeler
cogunlukla yeni pazarlara girmeyi amaglamaktadirlar. Bu sayede, miisteri ihtiyaglari, tiriine
iligkin promosyon ve dogru dagitim kanali konusunda gerekli pazarlama uzmanlhigina

sahip olmakta ve pazar payini garanti altina almaktadirlar (Dess ve digerleri, 2005, 203).

Stratejik igbirlikleri bazi pazarlara girmek icin dagitim, marka ismi, satis
organizasyonu, teknoloji, ar-ge veya liretim yetenegi gibi anahtar basar1 faktorlerine sahip
olmayan isletmeler acisindan oldukca fazla tercih edilen kiiresel bir stratejidir (Aaker,
1995, 311). Ayrica yeni bir pazara girmek isteyen isletme rekabetin yogun olmasi veya ev
sahibi lilkedeki hiikiimet diizenlemeleri gibi ¢esitli nedenlerden ortaya ¢ikan ¢ok sayida

engel ile karsilagsmaktadir. Ancak pazari bilen ortak ile yapilan isbirligi anlagsmalari
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isletmelere Onemli diizeyde avantaj saglamaktadir. Bu sayede 0Ozellikle devlet

engellerinin asilmasi ve iiriiniin dolasimi kolaylagmaktadir (Child ve Faulkner, 1998).

— Tsleri Cesitlendirmek: Ust yonetimin sorumlulugunda olan ve temel bir biiyiime
stratejisi olarak degerlendirilen cesitlendirme stratejisinde, isletmeler yeni iiriin
pazarlarina ve Ozellikle uluslararasi pazarlara, bu konuda deneyim sahibi isletmelerle
isbirligi yaparak girmektedirler. Bu sayede gii¢ ve yeteneklerin beraberce kullanimi
dogrultusunda taraflar birbirlerinin mevcut bilgi ve deneyimlerinden faydalanmaktadirlar
(Hitt ve digerleri, 1999, 315). Stratejik isbirlikleri, tamamlayic1 kaynaklar1 elde etme
konusunda hizli ve esnek bir yontem olmast dogrultusunda mevcut islerini

cesitlendirmek isteyen igletmeler tarafindan en ¢ok tercih edilen strateji olmaktadirlar.

— Sektor veya Pazarda Mevcut Durumu Korumak: Duragan stratejilerin
uygulanmasinda, gerek pazara yeni girebilecek potansiyel rakiplerin, gerekse pazarda
bulunan diger isletmelerin olasi davramiglaria karsi, ¢esitli konularda isletmelerarasi
isbirligi yapilarak i¢ verimliligin arttirilmasina ¢aligilmaktadir. Ciinkii i¢ verimliligin
artmast ve maliyetlerin azalmasi dogrultusunda isletmelerin rekabet iistiinliiklerinin

stirdiirtilmesi s6z konusu olmaktadir (Hitt ve digerleri, 1999, 315).

— Varlik ve Yetenekleri Birlestirerek Giiclenmek: Isletmelerin ortaklik iliskilerine
girmelerinin temel nedenlerinden birisi de, tek baslarina yapamayacaklar1 faaliyetleri
birlikte yiiriiterek fayda elde etmektir (Mohr ve Spekman, 1994, 135). Bu nedenle
isletmeler kullanilmayan kaynaklarindan deger yaratmak, mevcut kaynaklarini daha
etkin kullanmak veya yeni kaynaklar yaratmak i¢in diger isletmelerle isbirligi yapmaya

ithtiya¢ duymaktadirlar (Mitchell ve digerleri, 2002, 206).

Isletmeleraras: isbirlikleri yeni is firsatlar1 yaratabilmek ve mevcut islerdeki
etkinligi arttirabilmek i¢in farkli igletmelerin kaynaklarmi birlestirmelerini gerektirmektedir
(Mitchell ve digerleri, 2002, 204). Mevcut varlik ve yeteneklerini ortaklariyla birlestiren
bu isletmelerin amaci, duragan veya biiylime stratejilerini uygulamak veya mevcut
istiinliiklerini rakiplerine kars1 korumaktir (Hitt ve digerleri, 1999, 316). Bu nedenle
isletmelerin ¢ekici kaynak ve yeteneklere sahip olmalari stratejik isbirligi olusturma

konusunda ortak olarak secilmelerini 6nemli 6l¢iide etkilemektedir.
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— Uzmanhk ve Bilgiyi Paylasmak: Stratejik isbirligi olusturmanin diger énemli bir
nedeni de isletmenin sahip olmadigi bilgi ve uzmanlig1 kazanma istegidir. Burada
uzmanlagsmanin saglayacagi getirilerin koordinasyon maliyetlerinden daha fazla olmasi
onemli bir etkendir (Park ve Ungson, 2001, 44). Isletme yoneticileri bir seyi nasil
iiretecegini, belirli kaynaklar1 nasil elde edecegini, yerel hiikiimet diizenlemeleriyle
nasil bas edecegini veya isletmeyi farkli ¢evrede nasil yonetecegini 6grenmek isteyebilir
(Griffin ve Pustay, 2003, 348). Stratejik isbirligi olusturulan yerel ortak tarafindan
saglanan bu tarz bilgilerin isletmenin islerini kolaylastirmasi nedeniyle dnemli dlgiide

avantaj yaratmasi s6z konusu olmaktadir.

— lIsletmenin Degerini Arttirmak: iki veya daha fazla isletmenin sermaye
piyasasindaki hisse senetlerinin degeri, stratejik igbirlikleri yoluyla yiikselebilmektedir.
Boyle bir sermaye kazanci elde edebilmek amaciyla bir¢ok isletme isbirligi olusturma

yoluna gitmektedir (Hitt ve digerleri, 1999, 316).

— Sahip Olunamayan Varhk ve Yetenekleri Elde Etmek: Siirdiiriilebilir rekabet
avantaji, isletmenin degerli, nadir ve 6zel yetenek veya kaynaklar1 bir araya getirebilme
yetenegine baghdir (Mowery ve digerleri, 2002, 292). Ancak bazi degerli, nadir ve
taklit edilemeyen varlik ve yetenekleri elde etmek, isletmeler agisindan zor ve yliksek
maliyetli olabilmektedir (Hitt ve digerleri, 1999, 316). Boyle bir durumda isletmelerin
stratejik igbirlikleri olusturmalar1 dogrultusunda, sahip olmadiklar1 varlik ve yeteneklere

kolay ve diisiik maliyetli olarak ulagsmalar1 s6z konusu olabilmektedir.

— Belirsizlikleri Azaltmak: Giiniimiizde stratejik igbirliklerinin gelistirilmesini
etkileyen en Onemli neden, kiiresel endiistrilerin bir¢ogundaki belirsizlik ve
karmagikligin, isletmelerin ortaklik kurmamalar1 durumunda basarisiz olmalarma yol
acmasidir (Hitt ve digerleri, 2005, 272). Bu dogrultuda stratejik isbirlikleri ¢evresel
belirsizliklerin nasil yonetilecegi ve kaynak yetersizliginin listesinden nasil gelinecegine

iligkin stratejilere dayali olarak olusturulmaktadirlar (Zaman ve Mavondo, 2001, 3).

Ozellikle uluslararasi is alaninda faaliyet gdsteren yoneticiler yiiksek diizeyde
belirsizlik ile kars1 karsiya kaldiklar1 igin bazen hata yapabilmektedirler (Buckley ve
Glaister, 2002, 58). Ciinkii uluslararas: stratejik isbirliklerinin faaliyetleri, ortaklarin

davranis ve verimlilik normlarinin farkliligi, tiiketici tercihlerindeki degisime bagli olan
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talep belirsizligi, politik istikrarsizlik ve ekonomik belirsizlik gibi unsurlardan
etkilenmektedir. Bunlara ek olarak, farkli {ilkelerdeki igletme ydnetim sistemlerinin
farkli olmas1 nedeniyle de dnemli belirsizliklerin ortaya ¢ikmasi s6z konusu olmaktadir
(Pangarkar ve Klein, 2001, 343). Bu nedenle isletmelerin yiiksek derecede cevresel
belirsizlik ile kars1 karsiya kaldiklarinda belirsizliklerin en aza indirgenmesi amaciyla

stratejik igbirliklerine bagvurmalar1 kaginilmaz olmaktadir.

— Maliyetlerin Paylasilmasi Dogrultusunda Verimlilik Saglamak: Verimliligi
yiikseltmek amaciyla olusturulan stratejik igbirliklerinin temelinde varlik ve
yeteneklerin atil olan kapasitelerini doldurarak, maliyetleri diisiirmek, verimliligi
arttirmak ve boylece tasarruf saglamak yer almaktadwr (Hitt ve digerleri, 1999, 317).
Isletmelerin sermayelerini ve deger yaratan faaliyetlerini birlestirerek maliyetlerini
azaltmalarma olanak saglayan stratejik isbirlikleri sayesinde ortaya c¢ikan sinerji,
faaliyetlerin etkin bir sekilde yerine getirilmesini ve Olgek ekonomisinden

yararlanilmasini saglamaktadir (Dess ve digerleri, 2005, 204).

Isletmelerin isbirlikleri yoluyla maliyetlerini azaltmalarinda 6lgek ekonomilerinin
gergeklestirilmesi, liretim, pazarlama veya arastirmanin ortak ile birlikte yiiriitiilmesi ve
organizasyonel idarenin daha etkin olmasi gibi unsurlar etkilidir. Ayrica isletmeler
yeniliklerin veya diger sermaye yogun faaliyetlerin maliyetlerini ortaklariyla

paylastiklarmda riskin azalmasi da s6z konusu olmaktadir (Reid ve digerleri, 2001, 83).

2.6.1. Stratejik Isbirliklerinin Pazar Tiirlerine Gore Olusturulma Nedenleri

Son yillarda, kamu veya 6zel sektorlerde stratejik isbirliklerinin olusturulmasini
etkileyen temel giigler; gelisen uluslararasi rekabet, hizli teknolojik gelisimler ve diinya
genelindeki pazarlarin  kiiresellesmesidir.  Stratejik  igbirlikleri rekabet avantaji
yaratabilmek amacuiyla, yavas, hizli ve standart devirli olmak iizere farkl pazar tiirlerinde

farkli 6zelliklere sahip bigimlerde olusturulmaktadirlar (Bailey ve Shan, 1995, 1).

Yavas, hizli ve standart devirli pazarlardaki rekabet kosullar1 igletmelerin isbirligi
stratejilerini farkli amaglarla kullanmalarina yol agmaktadirlar. Yavas devirli pazarlar,
isletmenin rekabet avantajlarmi taklitten koruyan ve taklit etmenin maliyetli oldugu

monopol kosullarin yer aldig1 pazarlardir. Hizli devirli pazarlar isletmenin rekabet
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avantajlarinin taklitten korunmadigi ve uzun dénem boyunca siirdiiriilmesinin
engellendigi pazarlardir. Standart devirli pazarlar ise, rekabet avantajinin hizli devirli

pazarlardan daha uzun siireli devam ettigi pazarlardir (Hitt ve digerleri, 2005, 273).

Yavas devirli pazarlarda stratejik igbirliklerinin olusturulma nedeni, sinirlandirilmis
pazarlara girebilmek veya yeni pazarlarda franchising olusturmaktir. Yavas devirli
pazarlarin 21. ylizyilin rekabet ortaminda daha az goriilmeye baslanmasinin nedenleri;
endiistri ve ekonomilerin ozellestirilmeleri, bilginin hizli bir sekilde yayilmasini
saglayan internetin gelismesi ve karmagsik {riinlerin bile hizli bir gsekilde taklit
edilmesine olanak saglayan teknolojik gelismelerdir. Bu nedenle yavas devirli
pazarlarda rekabet eden isletmelerin gelecekte karsilasabilecekleri cesitli durumlar
nedeniyle rekabet avantajlarini belirli diizeyde stirdiirebileceklerinin bilincinde olmalari

gerekmektedir (Hitt ve digerleri, 2005, 274).

Yavas devirli pazarlardaki stratejik igbirlikleri cografik anlamda veya iirlin bazinda
monopol seklinde olusturulmaktadirlar. Cografik monopoller kamu ve o6zel sektor
arasindaki isbirliklerini kapsamaktadirlar. Bu tarz isletmeler kendi markalarinin ve
iiretilmesine yardimci olduklar1 yerel markalarin {iretimi ve satisi konusunda sermaye ve
uzmanlik destegi saglamaktadirlar. Boylece faaliyetlerinin kapsamini genisleterek 6lcek
temelli avantajlarmi 6nemli Olglide arttirmaktadirlar. Bu tarz stratejik igbirlikleri

ozellikle enerji sektoriinde yaygin olarak olusturulmaktadirlar (Bailey ve Shan, 1995, 1).

Hizli devirli pazarlar dinamik, tahmin edilemez ve karmasik bir yapiya sahiptirler.
Bu tarz pazarlardaki kosullar isletmelerin rekabet avantajlarin1 uzun donem boyunca
siirdiirmelerini zorlastirmaktadir. Bu nedenle isletmeler mevcut rekabet avantajlarimi
gelistirmek i¢in daha fazla ¢caba harcamak zorundadirlar. Hizli devirli pazarlardaki stratejik
igbirlikleri isletmelerin yeni pazarlara hizli bir sekilde girmelerini kolaylastirmaktadirlar.
Bilgi teknolojileri endiistrisi hizli degisen bir pazar olup, bu endiistrideki isletmeler
maliyetlerini azaltabilmek, avantaj ve verimlilik elde edebilmek ve daha esnek
olabilmek i¢in uygun stratejik ortaklar bulma yoluna gitmektedirler (Hitt ve digerleri,
2005, 275). Bu pazarlardaki dinamik ve girisimci 6zellige sahip isbirlikleri farkli bir
yapiya sahip olmakla birlikte igsletmelere farkli avantajlar saglamaktadirlar. Ancak taklit
edilmeden dolayi iirlin yasam seyri oldukga kisa olan bu tarz pazarlarda hizli bir sekilde

hareket etmek ve firsatlar1 iyi degerlendirebilmek 6nemlidir (Bailey ve Shan, 1995, 2).
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Genis ve Olgek ekonomilerine odaklanmis standart devirli pazarlardaki stratejik
igbirlikler1 ise, tamamlayici kaynak ve yeteneklere sahip ortaklar arasinda
olusturulmaktadirlar. Bu tarz pazarlardaki isletmeler pazar giicii elde edebilmek
amaciyla isbirligi olusturmaktadirlar. Pazar giicii, isletmenin mevcut rekabet diizeyinin
iizerinde iirlin satmasina ve maliyetlerini rekabet diizeyinin altina ¢ekebilmesine olanak
saglamaktadir (Hitt ve digerleri, 2005, 275-276). Oligopol yapiya sahip olan bu
pazarlardaki igbirlikleri tamamlayict yeteneklerini ve c¢alisanlarm yer aldigi biiyiik
takimlar1 birlestirmek, iirtinleri ve dagitim1 standartlastirmak ve biiyiik 6l¢ekli olabilmek
gibi amaclara ulagsmak i¢in c¢aba gdstermektedirler. Bu tiir stratejik isbirliklerini
olusturan isletmeler, daha ¢ok kiiresel pazarlarda faaliyet gdsterdiklerinde veya ulusal
pazarlarin ig faaliyetlerini etkin bir sekilde desteklemedigi durumlarda avantaj elde

etmektedirler (Bailey ve Shan, 1995, 1).

2.7. Stratejik Isbirliklerinin Gelisim Siireci

Son yillarda is ¢evresindeki degisiklikler ve farkli endiistrilerdeki strateji ve
uygulamalar dogrultusunda yayginlasan stratejik igbirliklerinin (Contractor ve Lorange,
2002, 6) gelisimi; olusum, operasyonel (uygulama, yiiriitme) ve sonug¢ (degerlendirme)
asamalarindan olusmaktadir. Olusum asamasinda, isletmeler igbirligi yapmaya karar
vermekte, potansiyel ortaklarmi belirlemekte, potansiyel ortaklariyla yogun goriismeler
yapmakta ve isbirligini kurmaktadirlar. Bu asamadan sonra stratejik igbirliklerinde
operasyon asamasi baglamaktadir. Operasyon asamasinda, isletmeler yaptiklar1 anlasmaya
uygun olarak faaliyetlere baslamaktadirlar. Son asamada ise, yapilan degerlendirme
dogrultusunda, gerekli degisiklikleri gerceklestirmek suretiyle ya faaliyetlere devam
edilmekte ya da ortaklik iligkileri sona erdirilmektedir (Das ve Rahman, 2002, 113). Bu
asamanin temelinde kotii performans veya ortaklarm Onceliklerinin - degismesi

dogrultusunda stratejinin sorgulanmasi yer almaktadir (Biichel ve Killing, 2002, 752).
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Deger zincirine nerede
baglanilacagina karar
vermek

y

Yeniden Potansiyel ortagi
baslamak secmek

A

y

Ortak kabul
Hayir edilebilir mi?

Isbirligi tiirlinii Anlasmay1 Organizasyonu Giiven ve baghlik
secmek goriismek olusturmak olusturmak

l

Performansi
degerlendirmek

y

Isbirligini sona
erdirmek veya Stratejik amaclara Devam etmek veya

uygulamay1 yeniden «— Hayr— ulasildi mi? — Evet ™ katilim arttirmak

gbzden gecirmek

Sekil 2.1 Stratejik Isbirliklerinin Gelisim Siireci

Kaynak: CULLEN, J.B., K.P. PARBOTEEAH (2005), Multinational Management: A
Strategic Approach, Third Edition, South Western: Thomson Inc., 294.

Das ve Teng (1997), stratejik isbirliginin gelisimine iliskin yukarida yer alan

stireci daha kapsamli asamalara ayirmislardir. Buna gore asamalar soyledir:

I¢inde bulunulan durumda isbirliginin uygun olup olmadigmi arastirmak
Isbirligi ortagini segmek

Isbirligi anlagsmasi icin goriismeler yapmak

b=

Isbirligini olusturmak
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5. Isbirligini yiiriitmek
6. Isbirliginin performansmni degerlendirmek

7. Isbirliginde degisiklikler yapmak

Brouthers ve arkadaslar1 tarafindan 1997 yilinda yapilan ¢alismada ise, igbirligi

girisim stratejisine iligkin siire¢ bes asamadan olusmaktadir. Bunlar:

1. Pazara hizmet i¢in tercih edilebilecek diger yollar ile birlikte isbirligi girisiminin
degerlendirilerek se¢cim yapilmasi

Ortak se¢imi

Anlagma goriismeleri

Girisimin yonetilmesi

A

Girisimin performansmnin degerlendirilmesi

Sekil 2.1°de yer alan ve farkli ¢calismalarda farkli sekillerde smiflandirilmig olan
isbirligi gelisim siireci, bu calismada olusum, goériisme, operasyon ve degerlendirme
olmak tizere dort asamada ele alinmistir. Asagida bu asamalara ayrintili bir bicimde yer

verilmigtir:

2.7.1. Olusum Asamasi

Isletmenin baslangigtaki tercihlerinin, mevcut kaynak ve yeteneklerin birlesimini,
prosediirleri, politikalar1 ve igbirliginin uygulanabilirligini etkilemesi (Simonin, 2002,
243) ve isbirliginin gelecegi ilizerinde onemli etkilere sahip olmasi nedeniyle olusum
asamasi stratejik igbirligi gelisiminin en onemli periyodunu olusturmaktadir (Reid ve
digerleri, 2001, 80). Ancak stratejik igbirliklerini olusturmak ve siirdiirmek uzun zaman
gerektiren faaliyetlerdir (Carson, 2000). Bu nedenle oncelikle stratejik isbirliklerinin ne

zaman, hangi igletme ile ni¢in ve nasil olusturulacagmin kararlastirilmasi gerekmektedir.

Isletmelerin stratejik isbirligi olusturma kararlari, sahip olduklar1 kaynaklar, yetenekler
ve becerilerine bagli olarak alinmakta olup, igbirliginin olusumu isletmelerin bu yapiy1
fayda saglayabilecek bir strateji olarak kullanma fikri ile baslamaktadir (Chathoth ve
Olsen, 2003, 431). Bir isletmenin stratejik igbirligi olusturma diisiincesi stratejik planlama
siirecinde ortaya konulmaktadir (Griffin ve Pustay, 2003, 354). Isbirliginin olusumuna
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iligkin karar verildikten sonra stratejik analiz asamasinda isletme tarafindan endiistrinin
rekabet dinamiklerine iliskin durumsal analiz yapilmakta ve deger zinciri tanimlanmaktadir.
Daha sonra igbirliginin potansiyel maliyet ve faydalar1 ortaya konulmaktadir. Sonraki
asamada ise, potansiyel ortaklar belirlenmekte ve bunlara iliskin degerlendirme
yapilmaktadir. Iyi ortagin segilmesi, biiyiik 6lgiide ortaklarm hedeflerinin birbirleriyle
uyumlu olmasma, ortaklarin yonetim hiyerarsisinde isbirligi icin politik destegin

bulunmasina ve kiiltiirel uyumluluk diizeyine baglidir (Spekman ve digerleri, 1998, 758).

Secilen ortagin sahip oldugu giiclii yonlerin igbirliginin giiglii yonlerini belirleyen
en Onemli unsur olmasi dogrultusunda stratejik isbirliklerine iliskin kriterlerin
seciminde, ortak veya ortaklarin faaliyet alanlari, kullandiklar1 teknoloji, pazara ulagsma
becerileri ve rekabet avantaji saglayabilecek diger oOzellikleri goz Oniinde
bulundurulmalidir. Ortaklarin kaynaklarmi rekabet avantaji saglamak amaciyla
birlestirmeleri sonucunda sinerjik etki yaratmalari s6z konusu olmaktadir. Ancak
isbirligi yapan ortaklarmn tiim kaynaklari sinerjik etkiye sahip olmayabilmektedir. Bunun
sonucunda bazi durumlarda isletmelerin kaynaklarii birlestirmeleri rekabet konusunda
dezavantaj da yaratabilmektedir (Chathoth ve Olsen, 2003, 431). Bu nedenle
isletmelerin stratejik isbirligi olusturma asamasiin baslangicinda potansiyel ortaklarmni
dikkatli bir sekilde analiz etmeleri gerekmektedir. Cilinkii bu asamadaki basari,

yapilacak aragtirmalara gerekli zaman ve kaynagm aktarilmasina baglidir.

Isletmeler stratejik isbirligi olusturmak icin esit firsatlara sahip olmayabilmektedirler.
Bazi isletmeler isbirligi ortagini kolayca bulurken, digerleri bu konuda zorluklarla kars1
karsiya kalmaktadirlar (Lin, 2006, 16—17). Isbirliginin basarisinda énemli bir role sahip
olan ortak se¢imine iligkin asamalar; adaylarin belirlenmesi, performanslarinin gézden
gecirilmesi, se¢im kriterlerinin tanimlanmasi, ortaklik iliskilerini gelistirme konusunda
yonetimin ilgisinin degerlendirilmesi ve ortagin stratejilerinin - anlagilmasidan
olusmaktadir. Bu siirecin temel 6zellikleri ise, uzmanlik, baglilik, iist yonetimin destegi,
paylasilan hedefler, ortagin yaptigi isin analiz edilmesi, genel davranislar, stratejik
isbirlikleri konusunda 6nceki deneyim veya uzmanliklar ve ortakligin temel ilkelerinin

degerlendirilmesi olarak siralanabilmektedir (http://www.pslcbi.com, 9).

Child ve Faulkner’a (1998) gore, isbirligi ortagmin se¢im siirecindeki en dnemli

unsur, stratejik ve kiiltiirel uyum kriterlerinin g6z 6niinde bulundurulmasidir. Stratejik
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uyum kriteri, isletmelerin deger yaratmak i¢cin sahip olduklar1 kaynaklari
birlestirmelerindeki yetenekleri tarafindan etkilenmektedir. Bu dogrultuda kaynaklari
birlestirmenin yarattig1 sinerjik etkinin rakiplerin bireysel yeteneklerinin lizerinde olup
olmadigma dikkat edilmelidir. Kiiltiirel uyum kriteri ise, ortaklarin kiiltiirel deger ve
normlarinin birbirlerine uygun olmasini igermektedir. Ortaklardan birisinin digerinin
kiiltiirel farkliliklarint nasil ele aldigi ve kiiltlirel problemler ortaya ciktiginda nasil

cozebilecegi gibi hususlar da bu uyum kapsaminda yer almaktadir.

Stratejik isbirliklerinin olusumunda ve basarisinda ortak se¢iminin yani sira kisisel
baglarm olusturulmasi da 6nemli bir rol oynamaktadir (Doz, 1996, 57). Ring ve Van de
Ven’e (1994) gore, bireysel iliskilerin olusturulmasi isbirliginin basarisi i¢in 6nemli bir
unsurdur. Bu iliskilerin olusturulmasi, isbirliginin yasal ve kontratsal boyutlarinin
gortisiilmesi ile kdrin ne zaman ve nasil dagitilacagina ve taraflarm hangi katkilar
saglayacaklarma 1iligkin kararlarin verilmesini kapsamaktadir. Ciinkii bu yapida,
anlagsmaya iliskin formel diizenlemelerin yani sira, ¢ok sayida informel iliskilerin de
ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Bu tarz informel iligkiler, taraflar arasinda bilgi de§isimini

aktiflestirmekte ve orgiitsel isbirligini gelistirecek glivenin yaratilmasini saglamaktadirlar.

Isbirliginin olusum asamasi, ortaklar arasinda baslangictaki giiven derecesine bagl
onemli bir asamadir. Taraflarin goreceli pazarlik giigleri ve organizasyonel kiiltiirleri,
stratejileri, karar verme bicimleri ve yOnetim uygulamalar1 konusundaki uygunluk,
olusum asamasindaki onemli faktdrlerdir (Taylor, 2005, 473). Onceki isbirligi
faaliyetleri, potansiyel ortaklarin uygunlugu, yetenekleri ve giivenilirlikleri konusunda
saglam ve giivenilir bilgilere (Gulati ve Gargiulo, 1999, 1443) dayali olarak kurulan
stratejik isbirliklerinin olusum siirecini etkileyen diger faktorler ise, kapsam ve
biiytikliiktiir. Bu faktorlerden kapsam, ortaklarin igbirligi olusturmak i¢in birlestirdikleri
kaynaklarin bir fonksiyonudur. Ikinci faktdr ise, isbirliginin bilyiikligii ile ilgilidir.
Isbirligi yapan ortak sayisini ifade eden biiyiikliik, ortaklar arasindaki koordinasyonu ve
yonetimi etkileyen en oOnemli unsurdur. Ciinkii biiyiik o6lcekli isbirliklerindeki
koordinasyon ve idare maliyeti, kii¢iik 6l¢ekli igbirliklerine gore daha yiliksektir. Ayrica
bu maliyet, isletmelerin sectikleri idare mekanizmasina bagli olarak da degismektedir

(Chathoth ve Olsen, 2003, 423).
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Isbirliginin ilk asamalar1 karsilikli anlayisin ve iletisimin gelistirilmesi igin kritik
oneme sahiptirler. Bu dogrultuda baslangi¢ kosullarin1 belirleyen, ortaklar arasindaki
iliskinin kalitesi ve ortaklarm bagliligi olmak {izere iki temel olusum faktorii
bulunmaktadir. Iliskinin kalitesi, ortaklar arasmdaki giiveni ifade etmektedir. Ayrica
baslangi¢ asamasinda taraflar arasinda bulunan giiven islem maliyetlerini ve firsatgilig:

giderme ihtiyacini azaltmaktadir (Biichel ve Killing, 2002, 754).

Baslangi¢ kosullari, goriisme, iligkinin erken asamalarindaki islemler, ortaklar
arasindaki etkilesim ve iliskinin bir sonraki asamasimi karakterize eden dis olaylar
olmak {izere ¢ok sayidaki organizasyonel siirecin dinamik sonucu olan iligkisel kalite
(Arino ve digerleri, 2005, 15), bireysel baglara ve ortagm diriist is iliskileri
konusundaki {iniine bagli olarak gelismektedir. Iliskisel kalite ortaklarin girisimin
performansin1 degerlendirmelerindeki O6nemli bir faktordir. Buna gore, ortaklar
arasindaki iligkisel kalite yiiksek ise girisimin performansi olumlu ydnde
etkilenmektedir (Biichel ve Killing, 2002, 765). Bu nedenle stratejik igbirligi olusturan
yoneticilerin 1iliskisel kaliteyi olusturmak i¢in 6nemli diizeyde ¢aba harcamalari
gerekmektedir. Cilinkii iligskisel kalite sadece baslangi¢ kosullar1 i¢in degil isbirligi

iliskileri devam ettigi slirece 6nemli olan bir unsurdur.

Dinamik 6zellige ve sonuclar agisindan kritik 6neme sahip bir unsur olan iliskisel
kalite stratejik isbirliklerinin hem girdisi hem de ¢iktis1 durumundadir. Girdi olarak, iyi
iligkisel kalite isbirligi davranislarin1  gelistirmekte ve kisiler arasi giivenin
gelistirilmesini desteklemektedir. Iliskisel kalite ile giiven arasinda karsilikli bagimlilik
s0z konusudur. Buna gore, yiiksek diizeyde iligkisel kalite, taraflarin digerleriyle
iligkilerinde kisiler arasi giivene daha fazla inanmalar1 konusunda istek saglamaktadir.
Bu ikisinin bir araya gelmesi durumunda ise formel kontrol ve yOnetim
mekanizmalarmim kullanimi biiyiik 6l¢iide azalmaktadir. Pozitif ortak-isletme etkilesimi
ortaklar arasindaki mevcut iliskisel kalite diizeyini ve kisiler aras1 gliveni arttrmaktadir.
Kotii deneyimler iliskisel kalitenin azalmasma ve bunun devam etmesi ise iligkilerin

sona erdirilmesine neden olmaktadir (Arino ve digerleri, 2005, 16-24).

Iliskilerin baslangicinda nétr durumda olan iliskisel kalite, ortaklar arasindaki
iliskiler gelistikge pozitif veya negatif yonde degismektedir. Iliskisel kalitenin pozitif

yonde olmasi1 isletmeleraras: isbirligini kolaylastirmakta ve her iki taraf i¢in deger
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yaratabilecek yeni firsatlarin arastirilmasmi saglamaktadir. iliskisel kalitenin negatif
yonde olmasi durumunda ise, isbirligi i¢in 6nemli engeller ortaya ¢ikmakta ve isbirliginin
sona erdirilmesi s6z konusu olmaktadir (Arino ve digerleri, 2005, 16). Bu baglamda
baslangi¢c kosullarinin isbirliginin olusum asamasmin sonuglar1 olarak ortaya ¢ikmasi
dogrultusunda, bu asamanin performans iizerinde Onemli etkilerinin bulundugu

diistiniilmektedir.

Isbirligi iliskilerinin saglam temele dayali olarak kurulmasi konusunda énemli bir
asama olan olusum asamasindan sonra, iliskilerin gelecegine iliskin ayrmntilari ortaya

konuldugu goriisme asamasina geg¢ilmektedir.

2.7.2. Goriisme Asamasi

Formel ve informel iligkilerin gelistirildigi olusum asamasinda, ortaklar isbirligini
kurmaya 1iligkin faaliyetlere odaklanmaktadirlar. Bu nedenle ortaklik anlagmasini
imzalamadan Once karsi taraf ile uzun donemli goriismeler yapmaktadirlar (Das ve
Rahman, 2002, 114). Isbirligi faaliyetlerinde basar1 igin ihtiya¢ duyulan yeteneklerin
dikkatli bir sekilde tanimlanmasini gerektiren gériisme asamasinda tiim hususlarin iki
tarafi tatmin edecek sekilde belirlenmesi gerekmektedir (Slowinski ve digerleri, 2004).
Bu baglamda ortak isletmelerin girisim goriismelerine baslangigtaki katilimlari,
bagliligin gostergesi ve ortaklarin amag ve hedeflerinin stratejik olarak biitlinlestirilmesini

saglayan kritik bir faktordiir (Biichel ve Killing, 2002, 755).

Stratejik isbirliklerinde lizerinde anlasma yapilacak olan kaynaklarin degerli ve
nadir bulunan bir yapiya sahip olmalar1 dogrultusunda anlagsma goriismelerinin siiresi
uzun olmaktadir. Taraflar arasindaki goriisme siirecinin uzunlugunu etkileyen unsurlar;
ortaklar arasmndaki Onceki is iliskileri, degisime katilacak ortak sayisi, degisim
faaliyetlerinin planlanan siiresi, degisime konu olan kaynaklar, isletmelerin cografik
acidan konumlari, sahip olduklar1 iletisim teknolojileri ve dil konusundaki uyumlaridir

(Ring, 2002, 153).

Isbirligine farkli katkilar saglayan ortaklarin goriisme siirecindeki davramislari
iliskilerin gelecegi konusunda 6nemli bir isaret olarak ele alinmaktadir. Bu nedenle

isbirligi gorlismelerinde yoneticilerin her iki taraf acisindan saglanacak faydalarin
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yiiksek oldugu ve riskin esit olarak paylasildigi ortami yaratmalar1 6nemlidir (Kelly ve
digerleri, 2002, 18). Ayrica beklentileri dogru bir sekilde olusturabilmek ve gelecekteki
anlagsmazliklar1 en aza indirgeyebilmek i¢in tiim ortaklarin anlagsmayi onaylamalari
onemlidir. Ancak zamanla c¢evrede, is ortaminda, girisimin amaglarinda ve ortaklarin
baghliklarinda degisimlerin olmasi1 dogrultusunda anlagsmada da degisiklikler

yapilmalidir (Simonin, 2002, 243).

Tablo 2.4 Stratejik Isbirliklerinde Ortaklarin Sagladigi Katkilar

Yerel Ortagin Katkilari Yabanci Ortagin Katkilari
KAYNAKLAR KAYNAKLAR
1. Sermaye 1. Sermaye
2. Hammaddeye erisim 2. Hammaddeye erigim
3. Yerel finansman konusunda bilgi 3. Uretim, ar-ge veya diger teknik alanlarda
4. Uretim, ar-ge veya diger teknik alanlarda yonetici veya uzmanlar
yonetici veya uzmanlar 4. Teknoloji
5. Teknoloji 5. Tamamlayici iiriin hattin1 girisime getirmek

6. Tamamlayici iiriin hattin1 isbirligine getirmek

PAZAR PAZAR
7. Yerel ekonomi, politika ve gelenekler 6. Yabanci ekonomi, politika ve gelenekler
konusunda genel bilgi konusunda genel bilgi
8. Yerel sebekeye baglanti 7. Isbirliginde iiretilen iiriinlerin yabanci
9. Yerel pazara daha hizli girme pazara daha iyi ulagsmasi
10. isbirliginde iiretilen iiriinlerin yerel pazara 8. Yerel ortak tarafindan {iretilen tiriinler igin
daha iyi ulagmasi daha iyi ihracat firsatlar

11. Yurtdisinda tiretilen tiriinlerin yerel pazara
daha iyi ulagmasi

12. isbirliginde iiretilen iiriinler i¢in daha iyi
ihracat firsatlar

ETKINLIK ETKINLIK
13. Politik miidahaleleri 6nlemek 9. Yabanc1 hiikiimetten politik avantajlar elde etme
14. Politik avantajlar elde etmek 10. Pazarlama direktorleri
15. Yerel sahiplik igin yasal gerekleri yerine 11. Yonetim direktorii
getirmek

16. Yonetim direktorii
17. Pazarlama yoneticileri
18. Ucuz isgiicii

Kaynak: MATTOS, C., S. SANDERSON, P. GHAURI (2002), “Negotiating alliances in
emerging markets — Do partners’ contributions matter”, Thunderbird International
Business Review, Vol. 44, Say1: 6, 708-710.

Isbirligi gdriismelerine baslamadan dnceki hazirlik siireci, farkli beklentilere sahip
olan taraflar arasinda catisan amaclar yerine, birbirlerini tamamlayict ortak amaglarin
ortaya ¢ikmasini saglayan 6nemli bir siirectir. Bu nedenle isbirligi goriismelerine iliskin

hazirhik asamasinda isletmenin ortagindan bekledigi katkilar ile kendi saglayacagi
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katkilar1 dogru bir sekilde ortaya koymasi gerekmektedir. Ciinkii potansiyel katkilarin
listesinin yapilmas1 goriisme siirecini hizlandirmakta ve taraflarin birbirlerine bakis
acilarin1 daha 1yi anlamalarina olanak saglamaktadir. Potansiyel ortaklarin katkilarinin
onemi igletmenin stratejisine ve ic¢sel kaynaklarmma baghdir (Mattos ve digerleri, 2002,

702-704). Stratejik isbirliklerinde ortaklarm sagladigi katkilar Tablo 2.4’te yer almaktadir.

Secilen ortak ile isbirligine iliskin tiim detaylarin degerlendirildigi goriigme
asamasinda, varliklarin degeri ve gelecekteki nakit akisina iliskin tahminler yapilmakta,
vergi hususu ve yasal boyutlar ele alinmakta ve anlagsmaya iligskin tiim kurallar ortaya
konulmaktadir (Simonin, 2002, 243). Bu baglamda taraflar arasinda karsilikli faydanin
yaratilmasina olanak saglayan goriigme siirecinde ele alinan ve ¢dziime kavusturulan

stratejik faktorler soyledir (Mockler ve Gartenfeld, 2001, 217):

— Isin Tiirii: Yapilan isler farkli isbirligi tiirlerini gerektirmektedir.

— Katilan Girisimciler: Farkli iilkelerden isletmelerin katilmasi, isbirligi yapisinin
farklilasmasia neden olmaktadir.

— Isbirliginin taraflar agisindan géreceli Snemi.

— Potansiyel rakiplik, sahip olunan bilginin yanlis kullanilma potansiyeli ve isbirligine

katilan bireyler.

Stratejik isbirliklerinin goériisme asamasinda yukarida yer alan hususlarda
uzlagsmaya varilmasi dogrultusunda taraflar arasinda kontrat diizenlenmekte ve
diizenlenen bu kontrat yasal olarak ortaklar1 birbirine baglamaktadir. Isbirligi
anlagsmalarma iligkin gériismelerin belirli bir zaman1 veya sekli yoktur. Baz1 isletmeler
teklifi aldiktan hemen sonra anlagsma imzalarken, bazi1 anlasma goriismeleri uzun yillar
boyu siirebilmektedir. Baz1 durumlarda ise, her iki ortagin anlasmayi imzalamasina
ragmen isbirligi girisimi faaliyetlerine basarili bir sekilde baslayamamaktadir. Bunun
nedeni, ortaklarin iizerlerine diisen katkiyr saglayamamalaridir. Boyle bir durumda

isbirligi baslamadan sona ermektedir (Cullen ve Parboteeah, 2005, 303).

Taraflar arasinda anlagmanin imzalanmasi, goriismelerin sona erdiginin gostergesi
olmakla birlikte aslinda 6nemli bir baslangic noktasidir (Simonin, 2002, 243). Bu
baglamda isbirliklerine iliskin olarak yapilan ¢aligmalarin sonucunda, bir¢ok isletmenin

igbirligi goriismelerini stratejik olarak etkin bir sekilde kullanmanin basar1 sansini
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arttiracaginin farkinda olduklar1 anlagilmistir. Goriisme asamasmin 6neminin farkinda
olan isletmeler basariya iligkin sistematik faktorlere odaklanmakta ve goriismeleri
sistematik olarak kullanmak icin daha fazla ¢aba gostermektedirler (Mockler ve
Gartenfeld, 2001, 215). Ancak buna karsilik isbirligi olusturmayr diisiinen bir¢ok
isletmenin ¢ogunlukla bu agamanin 6nemini géz ardi edip performanslarini gelistirme
firsatin1 kagirmalar1 ve bu nedenle faaliyetlerini basarisizlikla sonuglandirmalar1 soz

konusu olabilmektedir.

Isbirligi iliskilerine girme siirecinde karsilasilan en onemli engel iliskilerin
gecmisi, amaclart ve dnemi konusunda yeterli bilgiye sahip olmayan kisilerin kritik
konularda karar vermesidir. Bu baglamda isbirligi yoneticileri agisindan en onemli
husus, yeterli bilgiye sahip olmayan personelin goriisme siirecinde olumsuz etkiler

yaratacaginin bilinmesidir (www.strategicalliance.com/articles). Bu nedenle isbirligi

anlagmalarma iliskin goriismelere deneyimli ve teknik bilgiye sahip takimlarin
katilmalar1 (Cullen ve Parboteeah, 2005, 304) ve goriismelere katilacak kisilerin iligkiler

konusunda kapsamli bir sekilde bilgilendirilmeleri gerekmektedir.

Stratejik igbirliklerine iliskin goriisme asamasinda kontratin taraflar agisindan
tatmin edici bir sekilde diizenlenmesinden sonra faaliyetlerin fiilen basladig1 operasyon

asamasina gecilmektedir.

2.7.3. Operasyon Asamasi

Yonetim mekanizmasmin segilmesini, ortaklar arasinda gilivenin ve karsilikh
iliskilerin olusturulmasini, farkl orgiitsel kiiltiirlerden gelen personelin kaynastiriimasini
ve ortaklarin farkli beklentilerinden dogan catigmalarin ¢dziilmesini kapsayan
operasyon asamasl, iki 6zerk isletmenin insan kaynaklar1 ve diger bazi kaynaklarini
bir araya getirmelerini, yeterli glic ve kontroliin bulundugu idare yapisim
gelistirmelerini ve karsilikli fayda icin nasil isbirligi yapilacagmi ogrenmelerini

gerektirmektedir (Todeva ve Knoke, 2005, 133—-134).

Stratejik isbirliginde yer alan isletmelerin isbirliginin amaclarini gergeklestirebilmek
icin calistiklar1 faaliyete odakli operasyon asamasinda olumsuz sonuglardan korunmak

amaciyla ortagin firsat¢iligna iliskin gozlem yapmalar1 s6z konusu olmaktadir (Das ve
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Rahman, 2002, 114). Isletmeler stratejik isbirliginin baslangic asamasinda elde edilmek
istenen firsatlarin yaratacagi risk nedeniyle ortaklarmma daha kuskulu bir sekilde
yaklagmaktadirlar. Daha sonra iliskiler gelistikce birbirlerine giivenleri artmakta ve daha
informel idare tarzma dogru gecis yapabilmektedirler. Ciinkii taraflar arasindaki
glivenin artmast sonucunda birbirlerine kars1 firsat¢1 yaklasimlar1t azalmakta ve
faaliyetlerin etkin bir sekilde siirdiiriilmesi s6z konusu olmaktadir. Ancak isbirligi
olusturan ortaklar arasindaki informel anlagma yapisi, isletmelerin uzun bir donem
boyunca birlikte faaliyette bulunmalar1 sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Bunun en 6nemli
sonucu ise, isbirligindeki yonetim maliyetlerinin azalmasi ve karar verme konusundaki
hizlarinin artmasidir (Chathoth ve Olsen, 2003, 429-432). Bu dogrultuda isbirligi yapan
ortak isletmeler arasindaki iliskinin uzun vadede devam etmesinin taraflarin birbirlerine
olan giivenlerinin artmasina ve informel idare mekanizmasinin olusturulmasina bagl

oldugu soylenilebilir.

Isbirligi stratejilerini uygulamak, yoneticiler agisindan zor bir faaliyet olarak
goriilmektedir. Farkli amac¢ ve kiiltiirlere sahip olan iki veya daha fazla bagimsiz
isletmeyi bir araya getiren stratejik isbirliklerindeki yonetimin karmagsikligi ve zorlugu
dogasindan kaynaklanmaktadir (Spekman ve digerleri, 1998, 763). Bu nedenle isbirliginin

karmagik yapis1 geregi etkin yonetim i¢in ekstra ¢cabaya gereksinim duyulmaktadir.

Stratejik isbirliklerinin basarisinin, bu yapinin baslangi¢ ve gelisim siirecindeki
idaresinden 6nemli 6l¢lide etkilenmesi nedeniyle ortaklarin kaynaklar1 arasindaki giiclii
sinerji ve taraflarin Orgiitsel olarak birbirlerini etkin bir sekilde tamamlamalari,
faaliyetlerin basaris1 ve siirekliligi agisindan yeterli olmamaktadir (Chathoth ve Olsen,
2003, 432). Bu nedenle stratejik isbirliklerinin taraflar acisindan en yiiksek faydayi

saglayabilecek sekilde yonetilmeleri gerekmektedir.

Isbirliginden en yiiksek faydanin saglanmasi ortaklar arasinda giivenin
olusturulmasimni ve ortaklarin birbirlerinden 6grenmesini gerektirmektedir. Bu dogrultuda
stratejik igbirliklerini basarili bir sekilde yonetebilmek i¢in isletme yoneticilerinin kisiler
arasi iliskiler gelistirmeleri gerekmektedir. Isletme yoneticileri arasindaki iyi iliskiler
glivenin yaratilmasini ve uyumlu iliskilerin olusturulmasini saglarken, ayni zamanda
formel baglamda ortaya ¢ikan problemlerin ¢oziilmesini biiyiik Olciide kolaylastiran

informel yonetim aginim gelistirilmesini de tesvik etmektedir (Hill, 2006, 410).
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Ortaklarin stratejik amaglarin1 gergeklestirebilmek icin faaliyetlerin basarili bir
sekilde yiiriitiilmesini gerektiren (Spiegel, 1993, 3) stratejik isbirliklerini yonetmenin ii¢
farkli yolu bulunmaktadir. Bunlardan birincisinde, yOnetimin ortaklar tarafindan
paylagilarak yiirtitiilmesi s6z konusudur. Bu durumda tiim ortaklar isbirliginin
yonetimine aktif bir sekilde katilmakta olup, gerekli direktifleri girisimin ydneticisine
ileterek isbirligini birlikte yonetmektedirler. Isbirli§i yoneticisinin smirli sorumluluga
sahip oldugu bu tarz stratejik isbirliklerinde koordinasyon diizeyi yiliksek olmalidir.
Ayrica ortaklar arasindaki anlagsmanm ¢ok iyi1 bir sekilde diizenlenmis olmasi
gerekmektedir. Bu nedenle catisma egiliminin yiliksek oldugu bu tiir anlagmalari

olusturmak ve yiiriitmek oldukca zordur (Griffin ve Pustay, 2003, 357).

Stratejik isbirliklerinin yonetiminde kullanilan ikinci yontem ise, ortaklardan
birisinin faaliyetler lizerinde birincil sorumluluga sahip olmasmi icermektedir. Bu tarz
anlagsmalarda igbirliginin yonetimi olduk¢a kolay olmaktadir. Cilinkii yeni girisime
iligkin kararlari, yOnetime hakim olan ortak yonlendirmektedir. Ancak bu tarz
anlagsmalarda da ortaklar arasinda c¢atigsmalarin ortaya ¢ikmasi kagmilmaz olmaktadir

(Griffin ve Pustay, 2003, 358).

Stratejik igbirliklerinin yOnetiminde kullanilan iiclinci yontemde ise, ortak
girisimlerde oldugu gibi, ortaklar, faaliyetlerin yiiriitiilmesine aktif olarak katilmadan
yonetim fonksiyonunu girisimin yoneticisine devretmektedirler. Yeni girisimin yoneticisi
faaliyetleri yiirtitmek i¢in katilime1 isletmelerden segilerek de gorevlendirilebilmektedir.
Girisimin yonetiminden ve faaliyetlere iliskin kararlarin alimmasindan sorumlu olan bu

yoneticiler kararlarin alinmasinda 6zerktirler (Griffin ve Pustay, 2003, 358).

Stratejik isbirliklerini yonetme konusunda yukarida yer alan farkli yaklasimlar
bulunmakla birlikte ortaklarin baglangi¢ asamasindaki faaliyetlerini ve davranislarini iyi
bir sekilde denetleme imkani saglayacak uygun yOnetim yapisini belirlemeleri,
isletmelerin farkli yonetim tarzlarina sahip olmalar1 nedeniyle zorlasmaktadir. Yonetim
tarzlarindaki farkliliklarmn kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanmasi dogrultusunda,
yoneticilerin tiim uluslararasi is diizenlemelerinde oldugu gibi stratejik igbirliklerindeki

kiiltiirel farkliliklara kars1 da duyarl olmalar1 gerekmektedir (Hill, 2006, 410).
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Stratejik isbirliginin en uzun ve en dnemli asamasi olan operasyon asamasinda
faaliyetler gergeklestirildikten sonra igbirliginin sonuglarinin ortaya konuldugu
degerlendirme asamasma gecilmektedir. Isbirliginin olusturulmasi kadar 6nemli olan
degerlendirme asamasinda taraflar agisindan istenilen sonuglarin gerceklestirilip

gerceklestirilmedigi ortaya konulmaktadir.

2.7.4. Degerlendirme Asamasi

Stratejik isbirligi gelisiminin son asamasinda, iligkilerde ortaya c¢ikan gercek
sonuclar degerlendirilerek gerekli diizenlemeler yapilmakta veya isbirligi faaliyetleri
sona erdirilmektedir (Das ve Rahman, 2002, 114). Child ve Faulkner (1998), isbirligi
yasam egrisinin son asamasinda farkli yollarin segilebilecegini belirtmislerdir. Buna
gore, ortaklar karsilikli olarak anlastiklar1 diger alanlarda igbirligini devam ettirme, daha
fazla ortak faaliyet yliriitmeden dost¢ca ayrilma veya gelecekteki isbirligi thtimallerini

azaltacak sekilde diigmanca ayrilma yoluna gidebilmektedirler.

Tim stratejik igbirliklerinin hedeflerine ulasmalart miimkiin degildir. Stratejik
hedeflere ulasma konusunda basarisiz olundugunda genellikle yoneticiler anlagsmay1
sona erdirmeyi veya uygulamalar1 gozden gegirerek gerekli diizeltmeleri yapmayi tercih
etmektedirler. Stratejik igbirliklerini yonetmedeki en 6nemli husus faaliyetleri sona
erdirme veya iliskiye yeni kaynak aktarma konusunda dogru zamanlama yapilmasidir.
Yoneticilerin bu iki tercih agisindan se¢im yapabilmeleri i¢in uyabilecekleri kesin
kurallar olmamakla birlikte, kars1 taraf ile olusturduklar1 bireysel iliskiler kendilerine
onemli Olclide yol gostermektedir (Cullen ve Parboteeah, 2005, 315). Ayrica isbirliginin
siirdiiriilmesine iliskin tercih ile tatmin arasinda pozitif yonlii bir iliski bulunmaktadir.
Ortaklar igbirligi iligkilerinin sonuglarmmdan tatmin olduklarinda ¢ogunlukla isbirligini
siirdiirmeyi tercih etmektedirler. Bunun sonucunda isletmelerin isbirligi yetenekleri

artmakta ve daha fazla deger yaratilmasi s6z konusu olmaktadir.

Bir¢ok isletmelerarasi igbirliginin kisa donemli ve sadece sinirli amaglara dayal
olarak olusturulmas1 performans degerlendirmesini zorlastirmaktadir. Isbirligi
anlagmalari, projenin bitmesi, formel amaglarin gerceklestirilmesi, ortak girisimin
ortaklardan birisi tarafindan ele gegirilmesi veya ortak isletmelerin birlesmeleri yoluyla

sona erdirilmektedir (Todeva ve Knoke, 2005, 136). Ancak Blekee ve Ernst (1993),
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ortakligin sona erdirilmesinin her zaman isbirli§inin basarisiz oldugu anlamina
gelmedigini vurgulamislardir. Buna gore, bazen isletmeler baska firsat ve avantajlardan

yararlanabilmek i¢in de mevcut igbirligi faaliyetlerini sona erdirebilmektedirler.

Degerlendirme konusunda, stratejik isbirliginin ilk asamalarinda yoneticiler,
ortaklar arasindaki uyum, moral, personelin kalitesi, adaptasyonu ve yenilik¢iligi gibi
subjektif ve Kkalitatif nitelikteki unsurlara odaklanmaktadirlar. Isbirligi gelistikce
performans gostergeleri nakit akis1 ve diger finansal sonuclar gibi kantitatif 6lgtimlere
dogru gecis yapmaktadir. Ancak bircok isletme olgunlagsmamis stratejik isbirliklerini
asir1 derecede formel bir sekilde degerlendirmekte ve finansal kriterlere daha fazla
agirlik vermektedir. Bunun sonucunda isbirliginin zamansiz bir sekilde sona ermesi
veya isbirligi gercek potansiyeline ulagsmadan taraflar arasindaki baglilik diizeyinin

azalmasi s6z konusu olabilmektedir (Kelly ve digerleri, 2002, 20).

Anderson (1990), bazi durumlarda isbirliklerinin sonuglar1 konusunda &lgiim
yapilmadan once uzun zamanim gerekli oldugunu belirtmistir. Bu dogrultuda igbirligi
olgunlasana kadar yenilik kapasitesi, ortaklarin davraniglarimin uygunlugu, personel
devir hiz1 ve finansal kaynaklarin kullanimi gibi girdiler yoluyla dl¢timlerin yapilmasi

onerilmektedir (Medina-Muiioz ve Medina-Muifioz, 2004, 86).

Arastirmacilar, isbirliklerinin varliklarini siirdiirme oranlarmi etkileyen ¢ok
sayidaki faktorii incelemislerdir. Arastirmalarin bir¢ogunda stratejik isbirliklerinde
yiiksek diizeyde istikrarsizlik ve basarisizlik oldugu ortaya konulmustur (Todeva ve
Knoke, 2005, 136). Bu baglamda bircok stratejik isbirliginde faaliyetlerin erken sona
erdirilme egiliminin olmasi nedeniyle, isletmeler acisindan diger rekabet unsurlarma
zarar vermeden igbirliginden ne zaman ve nasil ayrilacaklarmi bilmek kritik bir 6neme
sahiptir. Isbirligini sona erdirmenin zaman alic1 ve yiiksek maliyetli bir faaliyet olmas1
nedeniyle taraflar igbirliginden ayrilmaya iliskin tiim sartlar1 anlagsma goriismelerinde

belirleyerek ortak karara ulasmak zorundadirlar (Simonin, 2002, 244).

Operasyonel uyumun incelenmesi, ¢atigsmalari ¢oziimii, belirlenen problemlerin
kontrol altina almmmasi ve detayli planlama icin temel olusturulmasi gibi hususlar
isbirligi gelisim silirecinin yonetimindeki Onemli stratejik alanlardir (Mockler ve

Gartenfeld, 2001, 216). Bu baglamda yukarida asamalar1 yer alan isbirligi gelisim
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siirecinin bagarili bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in ortaklar tarafindan bazi hususlara dikkat

edilmesi gerekmektedir. Bu hususlar1 soyle siralamak miimkiindiir:

— Stratejik isbirlikleri dinamik, karmasik ve kalite ilkelerine bagli bir siirece dayali
olarak olusturulmaktadirlar. Amag ortaklarla yiiriitiilen is iligkilerinin geliserek devam
etmesini saglamaktir. Bu dogrultuda isbirligini bir siire¢ olarak goren yoneticiler, ortakligi

basariya gotiiren faktorlere odaklanmalidirlar (www.strategicalliance.com/articles).

— Stratejik isbirliklerini kiiresel 6lcege gore olusturan ve yoneten isletmeler ¢ok basarili
olmaktadirlar. Bu nedenle stratejik igbirligi olusturmak isteyen bir igletmenin 6ncelikle

neyi basarmak istedigine dair bir vizyon gelistirmesi gerekmektedir (Spiegel, 1993, 4).

— Stratejik isbirliklerine iliskin gelisim siirecindeki en kritik hususlar dogru ortagin
secilmesi ile sahiplik yapisinin ve yonetim sisteminin dogru bir sekilde belirlenmesidir

(Griffin ve Pustay, 2003, 354).

— Anlagma imzalamadan Once, stratejik isbirliginin nasil ¢calisacagina iliskin beklentiler
ve faaliyetlerin basarili bir sekilde yiiriitiilmesine iliskin ayrintilar konusunda ortak

isletmeler tarafindan caligma yapilmalidir.

— Isletmelerin operasyonel agidan uygun olup olmadiklarini belirlemek igin anlasma
imzalanmadan Once ortaklarmn birbirlerini tamimalarma olanak saglayan detayl
goriismeler yapilmalidir. Stratejik unsurlar1 ve kisilerarasi etkilesimi kapsayan goriisme
stireci basaril ortakliklarin saglam temele dayali olarak olusturulmalarindaki 6nemli bir

stirectir (Mockler ve Gartenfeld, 2001, 218).

— Isbirliginin temeli, kurallara uygun bir sekilde diizenlenen standart bazi unsurlari
icermekle birlikte, her anlagsmada isletmelerin ©zel ihtiyaclarma gore birtakim
hususlarim da yer almasi gerekmektedir. Kurallara uyuldugu takdirde iyi iligkilerin
olusturulmas1 ve verimli bir goriisme ortaminin yaratilmasi sd6z konusu olacaktir

(Campione, 2003, 3).

— Ust yOnetimin, taraflar arasmdaki kritik konular1 anlasma imzalanmadan 6nce

miimkiin oldugunca ¢6zmeleri ve bunlar1 sonraya ertelememeleri gerekmektedir.
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Goriisme  stliresinin  uzamasma neden olan, ancak sonradan ortaya c¢ikabilecek
problemler konusunda biiyiik fayda saglayan bu husus, 6zellikle potansiyel ortaklarin
birlikte ¢alisma konusunda daha az deneyimli olmalar1 durumunda daha fazla onemli

olmaktadir (Mockler ve Gartenfeld, 2001, 217).

— Her isletmenin sahip oldugu temel yetenekler birbirinden farklidir. Bu nedenle
isbirligi olusturulurken buna dikkat edilmesi, gelecekte ortaya c¢ikabilecek catigmalarin

azaltilmasin saglamaktadir (Campione, 2003, 3).

— Stratejik ortakliklar1 olusturma konusundaki 6nemli hususlardan birisi igbirligi
yapisinin dogru bir sekilde olusturulmasidir. Buna gore, isletme yapisi ortaklarin vergi veya
yasal konularda avantaj elde etmelerine ve sahip olduklar1 varliklar1 korumalarina imkan
saglayacak tarzda olusturulmalidir. Yani igbirligi, ortaklarin is yapmalarmi kolaylastiracak

tarafsiz diizenlemeleri kapsamalidir (Griffin ve Pustay, 2003, 355-356).

— Taraflar arasinda pay sahipliginin yapisina iliskin diizenlemeler gergeklestirilmelidir.
Buna gore, ortaklar daha once birlikte is yapmigslarsa veya olusturulan yapi ortak karar
gerektiriyorsa paylar ortaklar arasinda esit (50/50) boliinmektedir. Ortaklardan birisinin
uzmanlik veya saglanan katki bakimindan baskin olmasi veya iki gii¢lii hiyerarsik
organizasyonun ortaklik yapmasi durumunda ise, pay dagilimlar1 farklh sekillerde ortaya

cikabilmektedir (Mockler ve Gartenfeld, 2001, 218).

— Ortaklar arasinda diizenlenecek olan kontratta kaynak ve fon saglayan isletmelerin
sorumluluklari, igbirliginin siiresi, gizlilik, taraflar arasindaki 6zel hususlar, isbirliginin
yonetimi, basarinin degerlendirilmesine iligkin kriterler, lisans ve haklar, anlasmazlik ve
faaliyetlerin sona ermesi durumundaki uygulamalar ayrintili bir sekilde yer almalidir

(Campione, 2003, 3).

— Stratejik igbirliklerinde taraflar arasinda anlasma imzalandiktan sonra faaliyetlerin
basarisinda temel rolii iistlenen yoneticilerin, giinliik islerin yani sira igbirliginin

gelistirilmesine de zaman ayirmalar1 gerekmektedir (Spiegel, 1993, 4).

— Ortaklarm pazar1 ve teknik basar1 icin gerekli kriterleri iyi bilmeleri 6nemlidir.

Ortaklar ¢ogunlukla kendi {iizerlerine diiseni yaptiklar1 ve basariya iliskin kriterleri
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anladiklar1 izlenimini yaratmaya caligmaktadirlar. Ancak pazar arastirmasi yapilmazsa

isbirliginin basarisiz olmasi1 6nlenememektedir (Campione, 2003, 4).

— Genel olarak arastrma faaliyetlerindeki yliksek maliyetler nedeniyle elde edilecek
kazancglar ve {istlenilecek risk diizeyi iyi bir sekilde analiz edilmelidir. Ayrica tiim
yoneticilerin igbirliginin basarisia katkida bulunmak i¢in ¢aba harcamalar1 zorunludur

(Campione, 2003, 3).

— Stratejik isbirliklerindeki en dnemli hususlardan birisi de finansmandir. Isbirliginin
varhgm siirdiirebilmesi i¢in baglangic ve giinliik faaliyetlere iliskin iy1 bir finansman plani
olusturulmas: gerekmektedir. Isbirlikleri olusturulurken ortaklarin kaynaklar1 kullaniimakta,
fakat faaliyetler, i¢cinde bulunulan endiistri tarafindan yonlendirilmektedir. Bu nedenle
finansman altyapist iyi bir sekilde olusturulmayan stratejik isbirlikleri ortaklarin

beklentilerini karsilama konusunda basarisiz olmaktadirlar (Trachtenberg, 1996, 2).

— Uluslararas: stratejik isbirliklerinde kiilttirel farkliliklar olduk¢a fazladir. Bunun
disinda isletmelerin biiytkliklerinin de orgiit kiiltliriinii etkilemesi nedeniyle g6z
onitinde bulundurulmasi gerekmektedir. Bu farkliliklar isbirliginin olusturulmasina
iligkin goriismeleri 6nemli dlciide etkilemektedirler. Bu nedenle taraflarin birbirlerinin
konumlarini anlamalar1 ve kendilerini karsi tarafin yerine koyarak karar vermeleri

gerekmektedir (Campione, 2003, 3).

— Ortaklar bazen birbirlerinin teknolojilerini veya onemli bilgilerini ¢alarak firsatgi
davranislarda bulunabilmektedirler. Firsat¢1 davramiglari azaltmak igin isletmelerin
onemli teknolojilerin ortaga aktarilmasi konusunda gerekli 6nlemleri almalari, kontrat
yoluyla kendilerini giivence altina almalari, bazi yetenek ve teknolojileri karsilikli
olarak degistirme konusunda dnceden anlagsma yapmalar1 veya ortagin 6nceden belirli

diizeyde baglilik géstermesini saglamalar1 gerekmektedir (Hill, 2006, 409).

— Ortaklik anlagmalar1 diizenlenirken isbirliginden c¢ikis stratejilerinin de yazili bir
sekilde kontratta yer almasi1 onemlidir. Ayrica igbirliginden ¢ikis stratejisi adil ve taraflarin

kaynaklarmi koruyacak sekilde olusturulmalidir (www.strategicalliance.com/articles).
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Karmasik ve dinamik 6zellige sahip kiiresel ¢evrede faaliyet gostermek, ozellikle
yeni gelisen ekonomilerde, isletmelerarasi sebekelerin cevresel degisikliklere ve
ortaklar arasindaki catismalara karsi savunmasiz kalmasina neden olmaktadir. Bu durum
taraflar arasinda giiclii baglar olusturulmasin1 gerektirmektedir (Luo ve digerleri, 2002,
831). Isletmenin yeni yeteneklere ulasmasina ve ayn1 anda birgok iilkede stratejik baglar
gelistirmesine olanak saglayan (Mockler ve Gartenfeld, 2001, 216) stratejik
igbirliklerinde giiglii baglarin yaratilmasma iligkin dikkat edilmesi gereken hususlar

soyledir (Rigsbee, 2000):

1) Iyi bir isbirligi ortagi olmak zordur. Ortagimzin size nasil davranmasini
istiyorsaniz sizde ona ayni sekilde davranin.

2) lliskide yaratilan degeri ortagimizla birlikte diizenli olarak giincellestirin.

3) Isbirligi iliskisinden ne beklediginizi ve karsiliginda neyi vermeyi istediginizi
acikca belirtin.

4) Ortagimizin ihtiyaglarint bilin.

5) Isbirligine olan baghlik ve giiveninizi gosterin.

6) Ortaginiza soz verdiginizden daha fazlasini yapmaya ¢alisin.

7) Ortaya ¢ikan ¢atismalart en kisa siirede ¢oziimleyin.

8) Iyi ortak olmak istemeyen isletme veya bireylerle ortaklik iliskilerine girmeyin.

9) Karsihiginda herhangi bir sey vermeden iligkiden beklenti icerisine girmeyin.

2.8. Stratejik Isbirliklerinin Yapisi

Stratejik isbirliklerinde sahiplik, karar verme ve yonetim kontrolleri konusunda
onceden belirlenmis kesin bir yap1 yoktur. Bu nedenle isbirligini olusturan ortaklar bu
konularda kendi stratejik hedeflerine gore karsilikli olarak karar vermektedirler (Cullen
ve Parboteeah, 2005, 316). Genelde isbirliklerinin yapisi, ortaklarin goreceli katkilarma,
yapilan isin niteligine, isletmelerin biiytlikliigline, cografi konumlarna, temel yeteneklerine
(Mockler, 1997, 397-398), amaglarma, kullandiklar1 teknoloji tiiriine, orgiit kiiltlirlerine
(Magee, 1992), pazardaki pozisyonlarma ve isbirliginin ortaklarin portfoylindeki
stratejik Onemine gore degisiklik gostermektedir (Todeva ve Knoke, 2005, 129).

Stratejik isbirlikleri i¢in en ideal yapi, stratejik ve operasyonel uyum ile iyi

bireysel iliskilerin bulundugu, goriismeler sirasinda tiim taraflarin kabul ettigi unsurlara
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dayali olarak kurulan yapidir (Mockler ve Gartenfeld, 2001, 217). Bu dogrultuda
isbirliklerinin yapisi, lizerinde anlagsmaya varilan amaclara ulagilabilmesi acisindan
katilimcr isletmelerden gelen bireylerin yakin is iliskileri igerisinde etkilesimde
bulunmalarimi gerektirmektedir (Chi Cui ve digerleri, 2002, 343). Stratejik isbirlikleri
iizerinde calisma yapan arastirmacilar, uygun isbirligi yapisinin taraflar arasindaki
iligkileri giiclendirmeye yardimci oldugu ve bdylece basarisizlik oranini azalttigi
konusunda hemfikirdirler (Pangarkar ve Klein, 2001, 341). Bu baglamda isbirligi
yapisimnin ortaklarin hedeflerini gerceklestirme agisindan 6nemli bir unsur olmasi
dogrultusunda, iliskileri etkin bir sekilde yOnetebilmek i¢in en uygun yapinin

olusturulmasi gerekmektedir.

Isbirligi yapismin iyi bir sekilde gelistirilmesi; sahiplik yiizdesi, finansal bilesim,
malzeme ve teknoloji tiirleri, ortaklar tarafindan saglanan kaynaklar, bolimler ve
faaliyetlerin paylasimi, yerlesim, 06zerklik ve kontrole iligkin hususlar ile igbirliginin
baslangicindan sonra yOnetime rehberlik edecek wunsurlarmm tanimlanmasini
gerektirmektedir (Mockler ve Gartenfeld, 2001, 217). Basarili stratejik isbirlikleri
ortaklarin stratejik hedeflerini destekleyen yapiya sahip olunmasmi gerektirmektedirler.
Bu yapiya etki eden faktorler ise; esitlik, uyum, baghlik, performans tesvikleri ve giiven

olarak siralanabilmektedir (Paik, 2005, 492).

Uluslararas1 stratejik isbirlikleri esnek, informel ve az miktarda yatirim
gerektirebilecegi gibi, yasal anlagsmaya dayali, fazla yatirim gerektiren ve iligkinin sona
erdirilmesinin zor oldugu bir yapiya da sahip olabilmektedirler (Cullen ve Parboteeah,
2005, 302). Bu baglamda isletmelerin belirli isbirligi yapilarin1 segmelerinin nedeni,
sadece daha fazla kontrol elde etmek degil, ayn1 zamanda operasyonel esnekligi
saglamak ve pazar potansiyelinin farkina varmaktir. Clinkii igletmeler yatirim riskinin
paylasilmas1 dogrultusunda yeni yetenek, bilgi ve pazarlara ulagmalarinin sonucunda

esnekligin ortaya ¢ikacagi beklentisi igerisindedirler (Todeva ve Knoke, 2005, 128).

Isbirliginin derecesi ortaklarin temel hedeflerine baghdir. Iki veya daha fazla
isletmenin karsilikli fayda saglamak amaciyla gergeklestirdikleri is anlagmasi
diizenlemelerini kapsayan stratejik igbirligindeki ortaklar ar-ge faaliyetleri, pazarlama
uzmanligt veya yOnetimsel yetenekleri bir havuzda toplama konusunda

anlagsmaktadirlar. Ar-ge, dizayn, iiretim, pazarlama ve dagitim gibi agamalar1 birlikte
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yiiriiten isletmelerin olusturdugu bu tiir stratejik isbirliklerinde kapsam olduk¢a genistir.
Isbirliginin basaris1 i¢in fonksiyonel alanlar1 birbirleriyle uyumlu hale getirecek
prosediirleri gergeklestirmek zorunda olan isletmelerin olusturduklar1 stratejik
isbirliklerinde formel organizasyon yapist olmadan ortaklarin farkli operasyonel

prosediirlerini biitiinlestirmeleri olduk¢a zordur (Griffin ve Pustay, 2003, 350).

Genis kapsamli stratejik igbirliklerinin biiylik cogunlugu ortak girisim seklindedir.
Stratejik igbirliginin 6zel bir tiirii olan ortak girisim, iki veya daha fazla isletmenin yeni
1s girisimi yaratmak icin bir araya geldikleri, yasal olarak ortaklardan ayr1 ve farkli bir
yapiy1 ifade etmektedir. Anonim sirket olarak kurulan ortak girisimlerin ¢ogunlugu fon
saglayan isletmelerce esit olarak sahiplenilmekte, ancak bazi1 isbirliklerinde esit
olmayan pay oranlar1 da s6z konusu olabilmektedir. Bagimsiz bir girisim olan ortak
girisimde operasyon prosediirlerinin belirli ihtiyaglara uygun olarak adapte edilmesi
dogrultusunda, faaliyetlerin tamaminin biitiinlestirildigi genis kapsamli stratejik
isbirlikleri taraflar agisindan daha fazla sinerjinin yaratilmasini saglamaktadirlar (Griffin

ve Pustay, 2003, 344-350).

Ortak girisim disindaki stratejik isbirligi faaliyetleri sadece ortaklarin kisa donemde
karsilastiklar1 engellerin iistesinden gelebilmeleri amaciyla kurulabilmektedirler. Bu tarz
stratejik isbirlikleri belirli bir amac i¢in olusturulup bir siire sonra kendiliginden sona
ermektedirler. Bunlarmn daha dar kapsamli bir misyona sahip olmalar1 ve formel organizasyon
yapisiin olmayisi, bu stratejik igbirliklerinin ortak girisimlerden daha az stabil olmalari
sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir. Ortak girisimlerin ayr1 bir yasal girisim niteliginde
olmalar1 nedeniyle bu tarz stratejik isbirlikleri daha yogun ve uzun siireli iliski kurmay1

planlayan igletmeler a¢isindan uygun olan yapilardir (Griffin ve Pustay, 2003, 345).

2.9. Stratejik Isbirliklerinin Tiirleri

Stratejik isbirligi, isletmeler arasinda ¢esitli sekillerde ortaya ¢ikan dayanigsma ve
kaynak birlestirme faaliyetlerinin genel adidir. Isletmeler tarafindan ayni dagitim
kanallarm1 kullanma, ortak yatirim yapma, ortak bilgi bankasi olusturma ve dis
kaynaklar1 kullanma gibi uygulanan farkli stratejiler bu isbirliklerine 6rnek olarak

gosterilebilir (Luffman ve digerleri, 1987, 115-117).
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Isbirliginden beklenen faydalar ve ulasilmak istenen amaglar isletmeleri, ortaklar,
yap1 ve etkilesim siireci anlaminda belirli isbirligi tiirlerini segmeye zorlamaktadirlar
(White ve Siu-Yun Lui, 2005, 914). Olusturulan isbirliklerinin tiirleri; ortaklarin
motivasyon ve amaglarma, pazara, sahip olunan teknolojiye (Hynes ve Mollenkopf,
1998, 1035), isletmenin iirettigi iriine, i¢inde bulundugu endiistriye, sahip oldugu
kaynaklara ve faaliyet gosterilen iilkedeki diizenlemelere (Cullen ve Parboteeah, 2005,

302) bagl olarak degismektedir.

Stratejik igbirlikleri, teknoloji, transfer, satin alma ve dagitim anlagmalari

(www.marketnewzealand.com, 2002, 3), lisans anlagmalar1 (Spekman ve digerleri,

1998, 748), franchising anlagmalar1 (Dess ve digerleri, 2005, 242), konsorsiyum, ortak
girisim ve deger zinciri ortakliklar1 (Wheelen ve Hunger, 2004, 128), bolgesel acentelik
ve bayilikler ile know-how anlasmalar1 (Ulgen ve Mirze, 2004, 325), ar-ge kontratlar1,
ortak iiretim, ortak pazarlama ve promosyon anlasmalar1 (Lin, 2006, 4), bilgiye dayali
stratejik isbirlikleri (Han, 2004) ve teknoloji isbirlikleri (Magee, 1992) gibi farkl tiirleri

kapsamaktadirlar. Asagida bu isbirligi tiirleri ayrintili olarak ele alinmuistir:

2.9.1. Ortak Girisim

Iki veya daha fazla isletmenin ayri1 bir tiizel kisilige sahip ortaklasa yeni bir
isletme kurmasini ifade eden ortak girisim (Ozgen ve digerleri, 1995, 4), isletmelerin
belirli bir alanda, belirli bir isi veya projeyi beraberce gerceklestirmek icin varlik ve
yeteneklerini bir araya getirdikleri igbirligi tiirtidiir. Ancak, birlesmelerin tersine, ortak
girisimlerde isbirligini gerceklestiren ana isletmelerin, kendi mevcut kurum kimlikleri ve

varliklar1 da ayrica devam etmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004, 328).

Ortak girisimin varlik amaci, ana isletmelerin tek baslarma yapmakta
zorlanabilecekleri veya gerceklestiremeyecekleri belirli proje veya islerin ortaklasa
yapilmasmi saglamaktir. Bu nedenle proje veya is bitirildikten sonra, ortak girigimin
varlik nedeni ortadan kalktigindan, isbirligi sona ermektedir. Ancak bazi durumlarda
sonuctan memnun olan taraflar ortak girisimin varligini siirdiirmeyi tercih etmektedirler

(Ulgen ve Mirze, 2004, 328).
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Uluslararas1 pazara yayilma konusunda tercih edilen ortak girisimler islem
maliyetlerinin azaltilmasi konusunda gii¢lii bir yap1 olarak goriilmektedirler (Buckley ve
Glaister, 2002, 50). Bu baglamda uluslararasi pazarlara girmek veya bu alandaki mevcut
faaliyetlerini genisletmek isteyen isletmeler ortak girisim olusturmak suretiyle sahiplik
sinirlamalarinin iistesinden gelmeyi, riski azaltmayi, kiiresel rekabetle basa ¢ikmay1 ve
ortaklarindan bir seyler 6§renmeyi amaglamaktadirlar (Yalgin ve digerleri, 2007, 203).
Yerel isletmeyle olusturulacak isbirligi, pazar, rekabet kosullari, yasal diizenlemeler ve
kiiltiirel yap1 hakkinda 6nemli bilgiler elde edilmesini saglamaktadir. Ayrica ortaklarin
isbirligine yonlendirecekleri yetenek ve kaynaklar konusunda anlagmaya varmalari
dogrultusunda, yeteneklerin rekabet avantaji saglayacak sekilde gelistirildigi (Dess ve
digerleri, 2005, 243) ortak girisimlerde iiretim ve pazarlama konusunda daha iyi kontrol
ve daha iyi pazar geribildiriminin bulunmasi, pazarda direkt yer alinmasi, ortagin rakip
olma sansinin daha diisiik olmasi ve ortaklarin giiclii yonlerinin etkin bir sekilde

birlestirilmesi s6z konusu olmaktadir (www.marketnewzealand.com, 2002, 8).

Ortak girisimlerin sagladiklar1 avantajlarin yani sira; yiiksek sermaye maliyeti ve
finansal destek gerektirmesi, personel ve yonetimin yiiksek diizeyde bagliliga sahip
olmalari, ortaklar arasinda catigmalarin ortaya ¢ikmasi, kiiltiirel farkliliklar ve iletisim
sorunlarmin bulunmasi, faaliyet gosterilen iilkede riskin yer almasi, girisimden hizli bir

sekilde ayrilmanm zor olmasi (www.marketnewzealand.com, 2002, 8-9), kontroliin

kaybedilmesi, karin azalmasi ve teknolojik avantajin ortaga transfer edilmesi (Wheelen
ve Hunger, 2004, 129) gibi birtakim dezavantajlar1 yaratmalar1 da s6z konusudur. Bu
dezavantajlara ek olarak, dogru ortagin belirlenmesi ve anlagsma yapilmasi, giiclii
iligkilerin gelistirilmesi, ortaklar arasinda giiven ve baghligin olusturulmasi ve
performansin degerlendirilmesi, ortak girisimleri olusturma ve yonetme konusunda

problem yaratan diger 6nemli hususlardir (Yal¢in ve digerleri, 2007, 203).

Isletmeler agisindan yukarida yer alan avantaj ve dezavantajlar1 yaratan ortak

girisimlerin sahip olduklar1 6zellikleri soyle siralamak miimkiindiir:

— Uzun donemli iliskilerde etkin olan ortak girisim, olduk¢a belirsiz pazarlara girmek
ve bireysel olarak elde ettigi rekabet avantajindan daha fazlasina sahip olabilmek igin
kaynak ve yeteneklerini bir araya getirmek isteyen isletmeler agisindan en uygun

isbirligi tiiriidiir (Hitt ve digerleri, 2005, 271).
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— Ortak girisimleri diger stratejik isbirligi tiirlerinden ayiran en 6nemli 6zellik, ortaklarmdan

farkl1 ve yasal olarak ayr1 yeni bir girisimin yaratilmasidir (Yal¢n ve digerleri, 2007, 203).

— Ortak girisimi olusturan ortaklarin bagimsiz isletmede Ozsermaye veya sahiplik

pozisyonlar1 bulunmaktadir (Cullen ve Parboteeah, 2005, 301).

— Ortak girisimlerin yeni yetenek gelistirme konusunda tercih edilen 6nemli bir strateji
olmast dogrultusunda, yeni varlik ve yetenekleri gelistirmek isteyen isletmeler
arastirma-gelistirme maliyetlerinin  yliksek olmasi nedeniyle ortak girisimleri
olusturarak yeni teknolojileri birlikte gelistirme yoluna gitmektedirler (Zeng ve Hennart,
2002, 197). Bu baglamda ortak isletmeler, yapacaklar1 katkilar, yonetim kurulu,
faaliyetlerin kontrolii, girisimin baglangigtaki yaklasimi, faydalarin paylasilmasi ve
isbirliginin sona erdirilmesi gibi hususlarda anlasmaya varmaktadirlar. Ancak taraflar
arasindaki dinamik etkilesim nedeniyle bu hususlardan bir¢ogu a¢ik uclu birakilmakta
veya kontratta yer almamaktadir. Bu dogrultuda ortak girisimlerin en agik uclu igbirligi
tiirli olmasi1 nedeniyle bu iliskilerin ne zaman sona erecegini kesin bir sekilde belirlemek

zordur (Das ve Teng, 2002, 454).

— Finansal, politik ve yasal smirlamalarm bulundugu uluslararasi pazarlarda bagimsizhiklarini
kaybetmeden birlikte ¢alismak isteyen isletmeler tarafindan tercih edilen (Wheelen ve
Hunger, 2004, 129) ortak girisimlerin yonetimi zor olup, bu yap1 diger uluslararasilagma

tiirlerinden daha fazla dikkati gerektirmektedir (Yalgm ve digerleri, 2007, 209).

— Uzun dénemli perspektife sahip olan ortak girisimlerin olusturulmasi ve faaliyetlerden
sonug elde edilmesi uzun zaman almaktadir. Ortaklarin stratejik misyonlarinin, pazarlik
giliclerinin ve girisimin ortaklar agisindan 6neminin degismesi ile faaliyet gdsterilen
iilkedeki yabanci yatirimlara iligkin ortam ve ortaklar arasindaki onceki iligkiler, ortak

girisimlerde degiskenlige yol agcan unsurlardir (Han, 2004, 7).

— Ortak girisimi olusturan isletmeler esit paya sahip olmak zorunda degildirler. Ciinkii
bazi iilkelerdeki hukuk kurallari, yerel ortagin daha baskin bir pozisyona sahip olmasini
zorunlu kilabilmektedir. Bu konuda yapilan arastirmalara gore; gelismekte olan

iilkelerin yonetim ve kontrol yetkilerini her zaman ellerinde tutmak istemeleri
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nedeniyle, bu iilkelerde kurulan ortak girisimlerde pay sahipligi %60-%40 ya da %70-
%30 gibi oranlardadir (Ozgen ve digerleri, 1995, 13).

— Birbirini tamamlayic1 kaynaklara sahip isletmelerin olusturdugu ortak girisimler,
isbirliginin sagladig1 sinerjik giicten yararlanmayi ve dolayisiyla bliylimeyi miimkiin

kilan yapilardir (Dinger, 1998, 289).

— Ortaklar arasinda paylasilan risk ile birlikte yeni firsatlar sunan ortak girisimlerde

kontrolii saglamak 6nemli bir problemdir (Pearce ve Robinson, 2005, 218).

— Ortak girisimde yer alan isletmeler zaman igerisinde girisimin performansina veya
ortak isletmenin stratejik hedeflerine bagl olarak sahiplik paylarini yiikseltebilmekte
veya diisiirebilmektedirler. Bu baglamda bazi durumlarda isletmelerin aralarinda
diizenledikleri anlagmaya gore belirli bir siire sonunda yabanci ortak sahiplik hakkini
yerel ortaga devredebilmekte veya bir isletme digerini satin alarak ortak girisimin

sahipligini tamamen Ustlenebilmektedir (Cullen ve Parboteeah, 2005, 302).

— Hedef pazara girmenin ticari bariyerlerle engellendigi alanlarda yaygin bir bicimde

olusturulan (www.marketnewzealand.com, 2002, 7) ortak girisimdeki baslangi¢

paylarin1 belirlemeye iliskin en Onemli zorluk Ozsermaye katkilarindan ortaya
cikmaktadir. Ciinkii isletmeler ortak girisime finansal kaynak diginda baska kaynaklar
da saglayabilmektedirler. Mesela, ortaklardan birisi gelismis teknolojiyi saglarken, diger
ortak finansal kaynaklarin tamamini saglayabilmektedir. Bu nedenle isletmelerin esit
pozisyona sahip olabilmeleri i¢in her zaman esit parasal kaynak saglamalar1 zorunlu

degildir (Cullen ve Parboteeah, 2005, 302).

2.9.2. Lisans Anlasmasi

Stratejik isbirligi kapsamina giren lisans anlagmalar1 bir isletmenin patent, ticari
marka veya teknik know-how’n1 belirli bir iicret karsiliginda anlasmaya dayali olarak
baska bir igletmeye devretmesini kapsamaktadir (Pearce ve Robinson, 2005, 219). Bu
uygulama dogrultusunda isletme belirli bir teknoloji, siireg, bilgi veya yontemi kullanma

hakkini, belirli bir bedel karsilig1 belirli bir siire i¢in satn almaktadir (Dinger, 1998, 289).
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Isletmelerin bircogu daha az risk iistlenerek faaliyetler iizerinde daha fazla
kontrole sahip olabilecekleri lisans anlasmalarini tercih etmektedirler (Dess ve digerleri,
2005, 242). Ticari markanm 1iyi bilindigi ve isletmenin yabanci iilkeye dogrudan
girebilmesinin zor oldugu durumlarda da tercih edilen (Wheelen ve Hunger, 2004, 129)
ve her biiyiikliikteki organizasyon i¢in uygun bir faaliyet olan lisans anlagmalari,
teknoloji, {irtin, TUretim sistem ve siliregleri ile yazilim gibi farkli unsurlar:

kapsayabilmektedir (www.marketnewzealand.com, 2002, 12). Kapsam olarak know-

how’dan daha genis olan lisans anlagsmasinda, tiretici veya tedarik¢i, bolgesel pazarlarda
faaliyette bulunan isletmelere know-how, patent, telif, tasarim, pazarlama teknikleri ve
marka gibi sahip oldugu degerlerin kullanim hakkini vermektedir. Yani, iiretimle ilgili
teknik bilgi ve danismanligin otesinde, bolgesel isletme, lisans veren {iretici veya
tedarikci isletmenin markasini, {irlin ve magaza tasarimini, pazarlama tekniklerini ve
yonetim sistemlerini de kullanabilme hakkma sahiptir. Ancak elde ettigi bu haklar
karsiliginda lisans tiicreti ad1 altinda ana isletmeye belirli bir {icret 6demesi s6z konusu

olmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004, 325).

Temel isbirligi tiirlerinden olan lisans anlagmalarinda ortaklar finansal kaynaklar
icin teknolojik kaynaklarin degisimini gergeklestirmektedirler. Lisans anlasmalarinda
iki isletme lisanslama periyodu boyunca is iliskilerini yiiriitmekte ve ortak problem
cOziimiinii gerceklestirmektedirler. Lisansi alan isletmenin basarisi lisans veren igletme
acisindan onemlidir. Lisans anlasmalarinda ortak girisimlerdeki agik uglu anlagmalara
gore kontratlar daha eksiksiz bir sekilde hazirlanmaktadir. Ayrica bu tarz anlagsmalarda
teknoloji transferi ve diger detaylar da acik bir sekilde kontratlarda yer almaktadir. Bu
baglamda lisans anlagsmalarmin uzun siireyi kapsayan iligkiler olmas1 nedeniyle ortaklar

iligkilerde uzun dénem perspektifine odaklanmalidirlar (Das ve Teng, 2002, 450).

Lisans anlagmalarinda giiven orta diizeyde dneme sahiptir. Lisanst veren ve alan
isletmelerin birbirlerini tanimalarina ve onceden etkilesim igerisinde bulunmalarma
gerek olmadigi halde, endiistride iyi line sahip olmalar1 taraflar arasinda giivenin
olusturulmasini saglamaktadir. Lisans anlagsmalarmin sahip olduklar1 karakteristiklere
bakildiginda, bu tarz iligskilerde sosyal degisimin orta diizeyde Onemli oldugu
goriilmektedir. Iliskilerin odak noktasi ortaklardan birinin rekabet avantajmi

arttrmaktir. Lisansi veren isletmenin, lisans karsiliginda aldig: {icretin disinda sahip
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oldugu teknolojinin endiistride standart hale gelmesi, pazardaki rekabet pozisyonunu

olumlu yonde desteklemektedir (Das ve Teng, 2002, 451).

Baz1 iilkelere dogrudan yatirim yoluyla girebilmek zor veya imkansiz
olabilmektedir. Bu dogrultuda uluslararasi alanda faaliyet gdstermek isteyen bir isletme
lisans anlagmas1 yoluyla daha az yatirim ve risk ile 6nemli avantajlar elde edebilmektedir.
Lisans1 alan isletme ticari marka veya patent hakkini elde ederek rekabet konusunda
fayda saglamaktadir. Ancak onemli avantajlar yaratan lisans anlasmalarinda isletmeler
acisindan birtakim dezavantajlar da bulunmaktadir. Mesela, lisansi veren isletme
iriintine iligkin kontrolii brrakmakta ve potansiyel karindan vazgegmektedir. Ayrica
lisans verilecek igletmenin yanlis se¢ilmesi sonucunda igletmenin sahip oldugu imajin
ve marka adimin olumsuz yonde etkilenmesi onlenememektedir. Bunlar disinda lisansi
alan isletmenin 6nemli bilgileri elde etmesi dogrultusunda, lisans veren isletmeye rakip
olarak pazara girmesi ve lriinde kii¢iik degisiklikler yaparak pazarda bagimsiz olarak

satmast da s6z konusu olabilmektedir (Dess ve digerleri, 2005, 242).

2.9.3. Franchising Anlasmasi

Lisans anlagmalar1 gibi kontratsal diizenlemelere dayali diger bir uygulama
franchising anlagsmalaridir. Operasyona iliskin daha genis alandaki faktorleri ve daha
uzun donemi kapsayan franchising anlagmalar1 igletmenin smirh risk ile (Dess ve
digerleri, 2005, 242) uluslararasi alana hizli ve daha az maliyetle yayilmasimni saglayan

igbirligi tiiriidiir (www.marketnewzealand.com, 2002, 13)

Ortaklar arasinda paylasilan kaynak ve yeteneklerin belirlenmesi ve kontroliine
iligkin kontrata dayali iligkileri kapsayan franchising anlagmasi, ¢ok sayida kiigiik ve
orta biiyiikliikteki isletmenin rakip olarak yer aldigi, ancak bunlardan hi¢birisinin baskin
paya sahip olmadigi durumlarda tercih edilen 6nemli bir stratejidir (Hitt ve digerleri,
2005, 283-284). Dikey entegrasyona dayali, en gelismis stratejik isbirligi tiirlerinden
biri olan franchising anlagsmalarinda imtiyaz veren (franchisor) ve imtiyaz alan
(franchisee) olmak tizere iki farkli taraf bulunmaktadir. Anlagsmaya dayali olarak belirli
bir licret 6deyen isletme (franchisee), ayr1 kimlige sahip olmasina ragmen, kendisine bu
haklar1 belirli bir bolge icin kapsamli olarak veren ana isletmeyi (franchisor) tiim

ozellikleri ile temsil edecek yatirimlar1 yapmakta ve onun yonetim ve kontrolii altinda
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faaliyette bulunmaktadir. Bu dogrultuda tesisin miilkiyet ve isletiminin, bolgesel haklari
satin alarak kullanan ve yatirimlar: finanse eden bolgesel isletmeye ait olmasi nedeniyle
imtiyaz alan igletme, imtiyaz veren isletmenin marka ismi, imaj, pazarlama ve diger
destekleri karsiliginda yaptigr sermaye yatirimi ve 6dedigi iicret nedeniyle 6nemli

diizeyde finansal risk iistlenmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004; Evans ve digerleri, 2003).

Yeni pazara standart bir iirlinle girmenin faydalarini elde etmek isteyen isletmeler
tarafindan tercih edilen (Pearce ve Robinson, 2005, 219) franchising uygulamalari
ortaklarin birbirleriyle yakin isbirligi kurmalarini gerektirmektedir. Ayrica yerel
diizeyde basarili bir sekilde rekabet edebilmek i¢in imtiyaz veren isletme bilgi ve
yetenek transferine iliskin uygun programlar gelistirmelidir. Buna karsilik olarak
imtiyaz alan isletmenin karsi tarafa geribildirim vermesi gerekmektedir. Boylece yerel
pazarda rekabet avantaji elde etmek isteyen isletmenin imtiyaz veren isletme ile siki
isbirligi yapmasi dogrultusunda marka ismi gili¢lendirilmektedir (Hitt ve digerleri, 2005,
284). Franchising anlagsmasinin ana isletme acisindan sagladigi diger avantaj ise, bu
isbirligi tiirliniin deniz asir1 pazarlara giristeki risk, yatirim ve operasyon maliyetlerini
azaltmasidir. Buna karsilik imtiyaz alan isletme, yerel bilgi saglamak suretiyle imtiyaz

verenin markasindan diisiik risk ile faydalanmaktadir (Evans ve digerleri, 2003, 318).

Cok sayidaki isletmenin standart kontratlara dayali olarak isbirligi yaptig1 franchising
anlagsmalarinda (Dent, 2001, 14) yukarida belirtilen avantajlarin elde edilebilmesi i¢in
imtiyaz alan isletmenin uygunlugu konusunda dikkatli davranilmasi gerekmektedir.
Bunun i¢in imtiyaz veren isletme karsi tarafi yapisal, organizasyonel ve finansal agidan
dikkatle incelemek zorundadir. Ayrica imtiyaz alan isletmenin operasyonel prosediirlerini
ve standartlarmi kontrol ederek kendini garantiye almasi gereken (Evans ve digerleri,
2003, 258) bu isletmenin {iriin, hizmet sunumu, marka ve pazarlama konusundaki

standartlar1 da olusturmasi gerekmektedir (www.marketnewzealand.com, 2002, 13).

2.9.4. Ortak Uretim Anlasmasi

Ortak tiretim anlagmalarinda bir veya daha fazla isletme diger ortak isletme icin
iretim yapmaktadir. Bu tiir anlasmalarda bireysel stratejiye odaklanilarak bireysel
iiyeler icin daha fazla firsat yaratilmasina 6nem verilmekte ve isletmelerin mevcut veya

yeni pazarlarda bireysel rekabet avantajlarini arttirmasina olanak saglanmaktadir. Bu


http://www.marketnewzealand.com

62

tarz igbirliklerine giren ortaklardan birinin stratejik amaci, kaliteli iirlin i¢in taninmis bir
ortakla i yapmak iken, digeri kendi 6z yeteneklerinin kullanim alanimi genisletmeye
odaklanmaktadir. Isletmelerin iiriin veya hizmete iliskin ihtiyaglarinda uyum oldugu
siirece bu tarz stratejik isbirliklerinde ortaklarin 6nceden etkilesim icerisinde bulunmus

olmalar1 ¢ok onemli degildir (Das ve Teng, 2002, 452).

Uriiniin tamammin veya bir pargasmin kontrat diizenlemelerine dayali olarak
baska bir igletme tarafindan yapilmasmi kapsayan ortak iiretim anlagsmalarinda, 6lgek
ekonomisi ve iiretim maliyeti etkinligini saglamak i¢in taraflarin iiretim yetenekleri
paylasilmaktadir. Bu tarz anlagsmalarda tamamlanan {riiniin satis ve pazarlamasi
ireticinin degil isletmenin sorumlulugundadir. Ancak bazi durumlarda iirliniin
paketlenmesi ve dagitim veya satis noktasina ulastirilmasi da kontrat yapilan isletme

tarafindan yiiriitiilmektedir (www.marketnewzealand.com, 2002, 13).

Cogunlukla eksik kontratlarin bulundugu ortak iiretim iligkilerinde sosyal degisim
oldukca onemli bir role sahiptir. Taraflardan birisi, digerinin markas1 altinda iiretim
yapiyorsa diger isletmenin ortaya ¢ikan problemleri ortak olarak ¢ézebilmek icin siirece
katilmas1 gerekmektedir. Her iki isletmenin teknolojilerinin daha iyi iirlin iiretebilmek
icin entegre edildigi bu tarz igbirliklerindeki tiim unsurlarin kontratta acik bir sekilde
belirtilmesi olduk¢a zordur. Uzun donemli perspektife sahip olan bu iliskilerde taraflar
personel degisimi ve liretim veya dizayna iliskin problemlerin ¢6ziimii agisindan siireli
is yapmak zorundadirlar. Ortak iiretim anlagmalarina katilan isletmeler yiiksek diizeyde
karsiliklilik ve giiven esasma dayali olarak calismaktadirlar. Bu tarz anlasmalar uzun
donem boyunca devam ettigi i¢in ortak isletmeler birbirlerinin iyi niyet ve yeteneklerine
glivenmek zorundadirlar (Das ve Teng, 2002, 452). Bu nedenle giiven ve baglilik ortak

iiretim anlagsmalarinin basarisinda 6nemli role sahiptirler.

2.9.5. Satis Acentah@

Satis acentaligi, bir isletmenin iirlinlerinin satigini acentalik veya satig yetkisi
vererek baska isletmeye devretmesini kapsamaktadir. Oldukca sik goriilen bu tiir
isbirligi uygulamalar, satis ve dagitimin yiiksek maliyetli veya uzmanlik isteyen bir 6zellik
tagimas1 halinde isletmenin karliligina olumlu yonde katkida bulunmaktadir (Dinger,

1998, 289). Ana isletme ile bolgesel isletme arasinda yapilan ve belirli bir siireyi
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kapsayan bu tarz igbirlikleri, genellikle, tedarik zincirinde isletmenin {iriinlerinin tiiketici
pazarma yonelik dagitiminin diger isletmelerce yapilmasini igeren, anlasmaya dayali,

popiiler ve yaygin olarak kullanilan isbirligi tiiriidiir (Ulgen ve Mirze, 2004, 325).

2.9.6. Deger Zinciri Ortakhg:

Gicli isbirligi yapismi igeren deger zinciri ortakliginda, bir isletmenin 6nemli
tedarik¢i veya dagitimei isletmeyle karsilikli avantaj elde edebilmek amaciyla uzun
donemli olarak anlasmasi s6z konusudur. Satin aldig: {irtinlerin kalitesini gelistirmek
isteyen bir¢ok isletme tedarikcisiyle bu tarz isbirligi olusturma yoluna gitmektedir.
Ayrica bu tiir stratejik isbirliklerinde isletmenin yeni teknolojileri elde etmesi de soz
konusu olabilmektedir. Ancak gelismis teknolojinin bulundugu durumlarda ortaklarin
isbirligi yapmalar1 ve stratejik know-how’1 agik bir sekilde paylasmalar1 zor olmaktadir.
Bu nedenle ortaklarin girisimin basarisi agisindan dogru karar1 vermeleri gerekmektedir

(Wheelen ve Hunger, 2004, 129).

Alici-tedarikei iligkilerinde isletmeler agisindan stratejik igbirlikleri yoluyla
etkinlik artmakta ve rekabet avantaji elde edilmektedir (Whipple ve Frankel, 2000, 1).
Bu baglamda alic1 isletmeler agisindan isbirligine katilmak {iretim siirecine uygun
olarak yeni arag-gereclerin zamaninda teslim edilmesini garanti altina almaktadir.
Ayrica alic1 igletme arag-gereclerin Ozelliklerini de etkileyebilmektedir. Tedarikgi
isletme acgisindan ise, stratejik isbirlikleri alici isletmelerden bir seyler dgrenilmesini
saglamaktadir (Appleyard, 2002, 384). Bu konuda yapilan arastirmalara gore,
tedarik¢ilerle gerceklestirilen uzun donemli anlagmalar, kisa donemli anlagmalardan

daha karh olmaktadir (Wheelen ve Hunger, 2004, 129).

2.9.7. Know-How Anlasmasi

Know-how anlasmasi, genellikle, bir tirliniin iiretimi ile ilgili faaliyetlerde yapilan
teknik isbirliklerini kapsamaktadir. Bu stratejik isbirliginde, ana {iiriin konusunda
deneyimli ve bilgili olan bir igletme, genellikle baska bir bolgesel pazarda, ayni1 konuda
iretim faaliyetinde bulunan, ancak bilgi ve deneyimi yeterli olmayan isletmelere, ana
iirtin ile ilgili faaliyetlerde teknik bilgi ve danigsmanlik yardimi saglamaktadir. Bolgesel

isletme ise, bu yardimlar1 kendi iirlinlerinin iiretiminde kullanmakta ve danigman
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isletmeye bunun karsilifinda bir licret 6demektedir. Son yillarda hemen hemen tiim
sektorlerdeki yeni kuruluslar bu tarz anlagsmalar yolu ile deneyimli danigsman
isletmelerden satmn aldiklar1 teknik bilgi ve yardimla yatmrimlarimi yapmayr ve

genisletmeyi tercih etmektedirler (Ulgen ve Mirze, 2004, 325).

2.9.8. Teknoloji isbirlikleri

Son yillarda teknolojideki karmasikligin artmasi, ar-ge maliyetlerinin ylikselmesi
ve en yiiksek faydayr elde edebilmek icin yeni teknolojinin hizli bir bicimde entegre
edilme ihtiyac1 gibi nedenler isletmelerin ihtiya¢ duyduklar1 tiim teknolojileri kendi
biinyelerinde gelistirmelerini imkansiz hale getirmektedir. Bu dogrultuda patentli veya
uzmanlasma gerektiren teknolojileri elde edebilmenin en iyi yolu stratejik isbirliklerinin
kurulmasidir. Ciinkii teknolojik yetenegi elde edebilmenin en hizli ve maliyet a¢isindan
en etkin yolu, kit ve tamamlayic1 kaynaklara ulasmay1 saglayan stratejik teknoloji

isbirliklerini olusturmaktir (Magee, 1992).

Isletmeler agisindan teknolojik anlamda rekabette iistiin olabilmenin temelinde
karmagik ve biitiinlestirilmis teknolojileri etkin bir sekilde yonetebilmek yer almaktadir.
Bu baglamda teknolojinin daha karmasik bir hale gelmesi ve yeni teknolojinin
maksimum avantaj elde edebilmek i¢in biitiinlestirilmesi gibi nedenler ihtiya¢ duydugu
tim teknolojileri i¢sel olarak gelistirmek isteyen isletmelerin islerini zorlastrmaktadir.
Bu nedenle tescilli ve olduk¢a fazla uzmanlasma gerektiren teknolojilerde igletmeler
acisindan stratejik isbirliklerinin olusturulmasi tek secenek olarak goriilmektedir

(Magee, 1992).

Kiiresel pazarlardaki yiliksek rekabet ile karsi karsiya kalan yoneticiler igin
stratejik teknoloji igbirliklerinin rekabet pozisyonunda gelisme yaratacak etkin bir yol
olmast dogrultusunda, ¢ok sayidaki isletme bu tiir isbirliklerini olusturarak yeni
teknolojileri arastirmayi, gelistirme masraflarim1 azaltmayir ve rekabet giiclerini
arttirmay1 amaglamaktadirlar (Magee, 1992). Bu nedenle yeni {iriin pazarlarinin ve yeni
endiistrilerin ortaya c¢ikmasinda ve gelismesinde temel role sahip olan teknoloji
isbirliklerindeki artis, bircok endiistride yeni iiriin yaratma ve deger zincirlerini yonetme

gibi faaliyetlerde kritik role sahiptir (Sanchez, 2002, 659—660).
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Yapilan arastirmalara gore, teknoloji isbirlikleri isletme degeri agisindan
pazarlama igbirliklerinden daha fazla etkilidirler. Ayrica pazarlama isbirlikleriyle
karsilastirildiginda teknoloji igbirlikleri Ozellikle geleneksel pazarlarda ortaklar
acisindan daha fazla karsilikli fayda yaratmaktadirlar. Ciinkii bu tarz stratejik isbirlikleri
yatirimlart azaltmakta, {irtin gelistirme periyodunu kisaltmakta, onemli bilgilerin
paylasilmasina olanak saglamakta (Song ve digerleri, 2002, 694), karlilig1 arttirmakta,

sinerji yaratmakta ve isletmelerin performanslarini giiclendirmektedirler (Magee, 1992).

Isletmeler agisindan ¢ok sayida avantaj yaratan, lisans ve pazarlama anlasmalari,
iretim diizenlemeleri veya ortak girisim gibi farkl tiirlerde olusturulabilen stratejik
teknoloji igbirlikleri zayif liderlik, arastirma-gelistirme departmanlarmin gatigmasi ve
basar1 degerlendirme 6l¢iimlerinin olmamasi gibi nedenlerle basarisiz olmaktadirlar. Bu
baglamda basarty1 saglayabilmek icin teknoloji isbirliginde yer alan yoneticilerin,
isbirliginin her iki taraf acisindan avantajli oldugundan emin olmalari, girisimi riski
azaltacak ve faydalar1 arttiracak sekilde yonetmeleri ve risk yonetimi ile potansiyel

problemlere iligkin planlama yapmalar1 gerekmektedir (Magee, 1992).

2.9.9. Bilgiye Dayah Stratejik isbirlikleri

Isletmeleri bilgiye dayali stratejik isbirliklerine yonlendiren nedenler ve bu
yapilardaki istikrar diger isbirligi tiirlerinden farklidir. Bu tarz stratejik igbirliklerindeki
isletmeler ortaklarindan elde ettikleri bilgilerden maksimum fayday: saglarken, ayni
zamanda bilgi transferi ve yaratilmasi konusunda ortaklarmnin firsat¢1 davraniglarindan
da korunmaya calismaktadirlar (Han, 2004, 9). Ciinkii stratejik igbirlikleri, ortaklar
arasinda 6grenme i¢in uygun kosullar yaratmakla birlikte, ortagin sagladigi bilgi ve
kaynaklarin ic¢sellestirilmesi gibi sonuclar da ortaya cikarabilmektedir. Bu sonug
ozellikle isbirligi yapan isletmelerin rakip oldugu durumlarda kritik oneme sahiptir
(Dussauge ve digerleri, 2002, 708). Rakip olmayan isletmelerin olusturduklar1 stratejik
isbirliklerinde ise, taraflardan birisinin 6nemli teknoloji ve pazar bilgilerinin firsatci
yaklagimla kullanmast sonucunda rakip olarak piyasaya girmesi s6z konusu

olabilmektedir (Buerger ve Nuelle, 1995, 1).

Isletmelerin en kritik kaynag1 olan bilgi, diger somut varliklardan farkl 6zelliklere

sahiptir. Bu nedenle isletmeler bilgiye dayali stratejik isbirliklerine girerken ortagin



66

saglayacag1 bilgilerin stratejik agidan degerli ve uygun olup olmadigma dikkat
etmektedirler. Ayrica ¢ogunlukla ortaklarindan elde ettikleri bilgileri diger stratejik
amaglar1 i¢cin de kullanmalar1 nedeniyle bilgiye dayali stratejik isbirliklerinde ortaktan
elde edilen veya yeni gelistirilen bilginin etkin bir sekilde kullanilmasi isletmenin
ozelliklerine baghdir. Bu dogrultuda isbirliginde yer alan ortaklarin ayn1 bilgiden farkl
stratejik degerler algilamalar1 s6z konusu olabilmektedir. Ciinkii stratejik deger,
isletmelerin bilgiyi aldiktan sonra yeniden kullanabilme yeteneklerine bagli olarak

artmakta veya azalmaktadir (Han, 2004, 1-2).

Bilgi yogun endiistrilerde olusturulan stratejik isbirliklerinin amaci, mevcut
bilginin ortak kullanimi veya yeni bilgi yaratmaktir. Isletmelerin bilgiye dayal: stratejik
isbirliklerine girmelerinin nedeni ortagindan bilgi saglamak ise, bilginin transfer
edilebilir ve verimli bir bicimde yeniden diizenlenebilir olmasi Snemlidir. Ciinkii
isletmelerin sahip olduklar1 bazi bilgiler kolay transfer edilirken, karmasik sistemlerin

icerisinde yer alan bilgilerin transferi olduk¢a zordur (Han, 2004, 1-3).

Yeni bilginin yaratildig: stratejik isbirlikleri diger bilgiye dayali isbirliklerinden
daha karmasik bir yapiya sahiptirler. Bu tiir isbirliklerinde beklenilenin disinda da
birtakim bilgilerin yaratilmasi: durumunda bunlarin miilkiyet hakki konusunda birtakim
belirsizlikler yagsanmaktadir. Ayrica isletmelerden birisi yeni yaratilan bilgiyi daha fazla
alanda kullanarak ortagindan daha g¢ok bilgi elde edebilmektedir. Bu nedenle temel
amaci bilgi transferi olan bilgiye dayali stratejik isbirliklerindeki isletmeler agisindan
bilgiye iliskin haklarin belirlenmesi, izlenmesi ve korunmasi oldukc¢a zordur. Bu
baglamda bilgiye dayali stratejik isbirliklerinde taraflar arasindaki kontrat ile belirli
bilgilerin transferi konusunda bazi sinirlamalar getirilebilmekte ve c¢esitli yasal
mekanizmalar ile entelektiiel miilkiyet hakkinin korunmasi s6z konusu olabilmektedir

(Han, 2004, 7-8).

Isletmelerin bilgiye dayali isbirliklerine girmelerini etkileyen bir diger neden ise,
kars1 karsiya kaldiklar1 teknolojik veya orgiitsel belirsizliklere ¢6ziim bulabilmektir.
Buna gore, belirsizligin yliksek olmasi bilginin degerini arttwrmaktadir. Rekabet
baskisinin az oldugu endiistrilerde, isletmenin gerekli bilgiylr kendi biinyesinde
gelistirebilmesi i¢in yeterli zamani1 bulunmaktadir. Bu nedenle yogun rekabet ortaminda

faaliyet gosteren isletmeler stratejik isbirliklerinde daha fazla stratejik deger
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yaratildigmm diistinmektedirler. Pazarda istenilen bilgiyi saglayabilecek ¢ok sayida
isletmenin bulunmasi durumunda, bilginin stratejik degeri daha disiik dilizeyde
algilanabilmektedir. Ayni pazarda rekabet eden isletmelerin isbirligi yapmasi
durumunda ise, ortaktan elde edilen bilginin rekabet alaninda kullanilmasi s6z konusu
olabilmektedir. Ancak bu durumda karsi tarafin rekabet pozisyonu olumsuz yonde

etkilenmektedir (Han, 2004, 4).

Bilgiye dayali stratejik isbirlikleri, ortaklar acisindan kalitatif bakimdan 6zel ve
genel faydalar saglamaktadirlar. Ozel faydalar, taraflardan birinin ortagindan elde ettigi
yetenekleri kendi biinyesindeki faaliyetlere uyarlamasi dogrultusunda elde ettigi
faydalardir. Genel faydalar ise, elde edilen bilgilerin her iki ortak tarafindan
uygulanmas1 sonucu isbirliginden elde edilen faydalardir. isletmeler cogunlukla 6zel
faydalar1 elde etmek istemektedirler. Bu baglamda stratejik isbirligine katilan igletmelerin

faaliyet alanlar1 genis ise, daha fazla 6zel fayda elde etmeleri miimkiindiir (Han, 2004, 3).

Isletmenin isbirliginden ne kadar bilgi elde edeceginin temel belirleyicisi,
ortagindan 0grenme yetenegidir. Bazi1 isletmeler risk ve maliyeti paylastig1 ortagindan
yeni seyler 6grenme firsatlarmi 1yi degerlendirmektedirler. Bu firsat1 iy1 degerlendiren
isletmeler elde ettikleri bilgileri kendi biinyelerinde kullanma yoluna gitmektedirler. Bu
nedenle stratejik isbirliginde yer alan tiim ¢alisanlarm ortagin giiclii ve zayif yanlari ile
isletmeye rekabet avantaji saglayabilecek belirli yetenekleri nasil elde edebilecekleri

konusunda bilgilendirilmeleri gerekmektedir (Hill, 2006, 410).

2.9.10. Fonksiyonel Stratejik isbirlikleri

Stratejik igbirlikleri sadece tek fonksiyonel alani iceren dar kapsamli bir sekilde
olusturulabilmektedirler. Ortak isletmelerin ihtiyaglarini biitiinlestirmenin daha az
karmagik bir faaliyet haline geldigi fonksiyonel temelli stratejik isbirlikleri, Sekil 2.2°de

de goriildiigi lizere liretim, pazarlama, finansal ve ar-ge isbirliklerini kapsamaktadirlar.

Fonksiyonel temelli stratejik isbirlikleri olusturulurken her isletme deger
zincirindeki hangi faaliyetlerinin iliskiler yoluyla arttirilabilecegini belirlemek

zorundadir. Bu tarz isbirliklerinde deger zincirine iliskin incelemeyi yaptiktan sonra
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yoneticilerin stratejik hedeflerini gergeklestirebilecekleri dogru ortagin secilmesi

asamasina gecilmektedir (Cullen ve Parboteeah, 2005, 297).

Ortak 1 Ortak 2

Ar-Ge Fin. Paz.  Uretim Uretim  Paz. Fin. Ar-Ge

| |

Uretim Stratejik

Isbirligi

> Pazar[ama _St.ratejik P —
Isbirligi

> Finans Stratejik <
Isbirligi

Ar-Ge Stratejik
Isbirligi

v
A

Sekil 2.2 Fonksiyonel Isbirligi Tiirleri

Kaynak: GRIFFIN, R.W., M.W. PUSTAY (2003), International Business: A Managerial
Perspective, Third Edition, Upper Saddle River, New Jersey: Prentice Hall, 351.

Ayni deger zincirindeki faaliyetleri birlestiren isletmelerin olusturduklar1 stratejik
igbirliklerinde faaliyetlerin etkinligi artmakta ve birbirleriyle uyumlu yetenekler
birlestirilmektedir. Daha ¢ok ortak isletmelerden hicbirisinin yeterince biiyiik olmadigi
durumlarda tercih edilen (Cullen ve Parboteeah, 2005, 294) bu tarz stratejik isbirlikleri

asagida ayrmtili olarak ele alinmistir:

2.9.10.1. Uretim Isbirlikleri

Fonksiyonel stratejik isbirlikleri icerisinde yer alan tiretim isbirliklerinde iki veya
daha fazla isletme karhiliklarmi arttrmak i¢in {dirliniin iiretimini veya hizmetin

saglanmasini birlikte yiiriitmektedirler (Griffin ve Pustay, 2003, 351).
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Bazi tedarik-liretim isbirliklerinde taraflardan birisi diisiik maliyetle kaynaklari
saglarken diger ortak iiretimi gergeklestirmektedir. Bazi liretim-pazarlama isbirliklerinde
ise, taraflardan birisi diisiik maliyetle iiretimi gerceklestirirken, diger ortak satisi
iistlenmektedir. Uretim-pazarlama isbirlikleri ortaklar agismndan pazara hizli bir sekilde
ulasabilmeyi de saglamaktadirlar. Ayrica bu tarz stratejik isbirliklerinde iiretim yapan
isletme yerel isletmenin yerel satis ve dagitim sistemine iligkin bilgilere kolayca
ulasabilmektedir. Uretim isbirlikleri yerel hiikiimetin yabanci isletmelere yerel katilimi
zorunlu kildig1 veya yabanci pazar hakkinda ¢ok fazla bilgiye sahip olunmadigi

durumlarda tercih edilebilmektedirler (Cullen ve Parboteeah, 2005, 296).

2.9.10.2. Pazarlama isbirlikleri

Pazarlama isbirliklerinde iki veya daha fazla isletmenin pazarlama hizmet ve
uzmanliklarmi paylasmalar1 s6z konusudur. Birgok durumda ortaklardan birisi {irtin veya
hizmetini pazara yeni sunarken diger ortak o pazarda daha 6nceden mevcut olabilmektedir.
Pazarda mevcut olan isletme yeni girecek olan ortagma promosyon, reklam veya
diriinlerin dagitimi konusunda yardimci olmaktadir. Ancak bu hizmeti 6nceden yaptiklar
anlasmaya gore belirli bir {icret karsiliginda veya pazara yeni giren isletmenin kar veya

satiglarindan belirli bir yiizde alarak saglamaktadir (Griffin ve Pustay, 2003, 352).

Yeni pazarlara ve 6lgek ekonomilerine ulasmay1 saglayan pazarlama isbirlikleri
(Taylor, 2005, 472) iiriin veya hizmeti sunmanin en az riskli ve en etkin yolu olarak
goriilmektedirler (Hynes ve Mollenkopf, 1998, 1030). Isletmelerin, satislarmi arttirmak
amaciyla bir araya geldikleri pazarlama igbirliginde dagitim sistemlerini de ortak olarak
kullanmalar1 s6z konusu olabilmektedir (Cullen ve Parboteeah, 2005, 295). Bu nedenle
bu tarz stratejik igbirlikleri olusturulurken ortaklarin birbirlerinin beklenti ve
ihtiyaglarin1 karsilikli olarak anladiklarindan emin olmalar1 gerekmektedir. Aksi

takdirde igbirliginin basaris1 onemli 6l¢lide azalacaktir (Griffin ve Pustay, 2003, 352).

2.9.10.3. Finans Isbirlikleri

Fonksiyonel temelli stratejik isbirliklerinin kapsamina giren finans igbirliklerinde
finansal riskini azaltmak isteyen igletmelerin bir araya gelmeleri s6z konusudur. Bu tarz

stratejik igbirliklerinde ortaklar birlikte yiiriittiikleri projedeki kaynaklar1 esit olarak
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finanse edebilmekte veya ortaklardan birisi finansal yiikiin biiyiik bir kismim
istlenirken digeri sadece uzmanlik gerektiren konularda katkida bulunabilmektedir

(Griffin ve Pustay, 2003, 352).

2.9.10.4. Arastirma-Gelistirme Isbirlikleri

Hizli teknolojik degisim sonucunda yiiksek teknolojiye dayali sektorlerdeki
isletmeler bunun gerisinde kalmamak ve yiiksek maliyetlerini azaltabilmek amaciyla
fonksiyonel igbirliklerinden birisi olan arastirma-gelistirme isbirliklerini kurma yoluna
gitmektedirler. Ortak girisim seklinde kurulmaktan ziyade, ortaklarin patentlerini lisans
anlagsmasi yoluyla birbirlerine kullandirmalar1 esasina dayali olarak olusturulan ar-ge
igbirliklerindeki isletmeler yeni iirlin veya hizmetin gelistirilmesiyle ilgili ortak
arastirma yapma konusunda anlagmaktadirlar. Bu tarz anlagmalarda her ortak isbirligi
sonucu gelistirilen teknolojiye esit sekilde sahip olmakta ve diizenlenen kontrat
ortaklarin teknolojik yarista birbirlerinden geri kalmayacaklarini1 garanti altma

almaktadir (Griffin ve Pustay, 2003, 352).

Arastirma-gelistirme igbirliklerinde anlagsma yapan ortaklar riski paylasarak ar-ge
faaliyetlerine stratejik ihtiyaclar1 geregi oncelik vermeyi amaglamaktadirlar (Campione,
2003, 1). Bunun disinda yeni teknolojilere ulasmak isteyen isletmelerin yenilik yapma ve
ogrenme hizlarmi arttiran (Contractor ve digerleri, 2002, 509) ar-ge isbirliklerinin
olusturulmasina iliskin diger nedenler; isletmenin finansal ihtiya¢larini karsilayabilmek,
endiistride yeni standartlar gelistirmek (Xie ve Johnston, 2004, 209) ve yiiksek teknolojinin
bulundugu ¢evrelerdeki belirsizligi yonetebilmektir (Das ve Teng, 2002, 446).

Isletmeler ¢ogunlukla tek baslarma yiiriitmelerinin riskli ve yiiksek maliyetli
oldugu faaliyetleri gerceklestirebilmek (Cullen ve Parboteeah, 2005, 294) ve kendi
blinyelerinde var olmayan yetenek ve kaynaklara ulasabilmek i¢in arastrma
isbirliklerini olusturmakta ve ar-ge konusundaki etkinliklerini arttirmaktadirlar. Ciinkii
herhangi bir aragtirmanin yiiksek maliyetli ve riskli olmasi nedeniyle, iigiincii bir igletme
veya iiniversitenin ticret karsiliginda yiriittiikleri geleneksel arastirmalardan farkli
olarak, belirli stratejik hedefleri gerceklestirmek isteyen isletmelerin igbirligi yaparak
kaynaklarmi1 ve teknolojilerini bir araya getirmeleri daha avantajli sonuclar

yaratmaktadir (Campione, 2003, 1). Bu nedenle teknoloji ve is unsurlarinin anlagma
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yoluyla bir araya getirildigi ar-ge isbirliklerindeki faaliyetlerin her iki tarafin ihtiya¢ ve

yeteneklerine katkida bulunmasina dikkat edilmelidir.

Ar-ge isbirliklerinde yliksek teknolojiye sahip isletmeler farkh teknik yeteneklerini
birlestirmek veya yeni ya da c¢ok maliyetli teknolojileri gelistirmek i¢in arastirma-
gelistirme faaliyetlerini ortak olarak yiiriitmektedirler (Cullen ve Parboteeah, 2005,
294). Bu dogrultuda son yillarda yiiksek teknolojiye dayali endiistrilerin diinya
ekonomisinde Onemli bir yere sahip olmalar1 nedeniyle, bir¢ok iilkede endiistriyel
politikalarn  6nemli bir parcast olarak ar-ge konsorsiyumlarinim olusturulmasi
desteklenmektedir. Stratejik isbirliklerinin 6zel bir tiiriinii temsil eden ar-ge konsorsiyumlari
yeni iiriin veya siiregleri diinya ¢apindaki pazarlar i¢in gelistirmek iizere birlikte hareket

eden isletmelerden olusan bir konfederasyondur (Griffin ve Pustay, 2003, 353).

Arastirma-gelistirme igbirliklerinde ortaklar yeni {iriin yaratabilmek i¢in farkl
teknolojilerdeki giiclii yonlerini birlestirmektedirler (Dent, 2001, 2). Bu nedenle bu tiir
stratejik isbirliklerinde basarili olmak icin sadece organizasyonel diizeydeki stratejik ve
kiiltiirel uyum yeterli olmayip, mikro diizeyde yonetimsel uyum da gereklidir. Ciinkii
ortaklar arasmdaki yonetimsel uyum ar-ge isbirliklerindeki basari i¢in kritik 6neme sahiptir
(Chi Cui ve digerleri, 2002, 343). Bu baglamda ar-ge isbirliklerinde deger yaratilmasi

ve paylasilmasi sonucunda her iki tarafin kazang saglamasi s6z konusu olmaktadir.

Bilgi ve verilerin giivenli bir sekilde paylasildig: stratejik igbirliklerinde kontrol
haftalik telekonferanslar, belirli donemlerde yiiz yilize toplantilar ve alt1 aylik periyotlarda
genel incelemeler yoluyla gergeklestirilmektedir. Veriye ulasma, analiz ve deneysel planlar
cogunlukla internet teknolojisinden yararlanilarak gerceklestirilmektedir. internete dayal:
bilgi paylagimi cografik agidan birbirlerine uzak olan ortaklarm takim olarak birbirlerine
yakinlagmalarmi saglamaktadir. Ciinkii arastirma igbirliklerine giren isletmelerin en ¢ok duyarl
oldugu konu sahip olduklar1 bilgilerin giivenli bir sekilde korunmasini saglayabilmektir. Bu
anlamda en c¢ok sahip olduklar1 bilgilerin rakiplerine iletilmesinden ¢ekinmektedirler.
Ancak isbirliginin basar1 sansini arttirabilmek i¢in teknolojinin ve bilginin ortaklar
arasinda paylasilmasi zorunludur. Korunmay1 saglayabilmek icin taraflarin miimkiin
oldugunca tiim hususlar1 kontrat gercevesinde giivence altina almalari, proje sonunda
bilgilerin isletmeye geri doOniisiiniin saglanmasi ve arastrma takimlarmi zaman

geldiginde birbirlerinden ayirmalar1 gerekmektedir (Campione, 2003, 1).
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2.9.11. Yapilarina Gore Stratejik isbirlikleri

Isletmelerin tercih edebilecegi farkl stratejik isbirligi yapilar1 bulunmaktadir.
Bunlar1 uluslararasi igbirligine dayali informel ve formel stratejik isbirlikleri olarak

siniflandirmak miimkiindiir. Bu isbirligi tlirleri asagida ayrintili olarak ele alinmuistir:

2.9.11.1. Informel Stratejik Isbirlikleri

Informel stratejik isbirlikleri, iki veya daha fazla isletmenin yasal bir anlagma
olmadan bir araya gelmelerini kapsamaktadirlar. Diger bir deyisle, deger zincirinde yer
alan herhangi bir faaliyet konusunda yerel isletme ile informel olarak igbirligi iligkisi
kurulmasma dayali olan isbirligi tiiriidiir. Her iki isletmenin yasal olarak bu iligkiyi
siirdiirmek zorunda olmadiklar1 bu tarz stratejik isbirliklerinde, informel anlagma,
isletmelerin formel anlasma yoluyla is yapip yapamayacaklar1 konusunda 6nemli bir
gosterge olarak kullanilmaktadwr. Eger, isbirligi faaliyetleri 1iyi bir sekilde
yiiriitiilemiyorsa ortaklik sona erdirilmektedir. Bu tarz stratejik isbirliklerinde yasal bir
anlagsma olmamasi nedeniyle yoneticiler faaliyetlere siirli diizeyde katilim gostermeyi
tercih etmektedirler. Bu nedenle yoneticiler oldukca biiylik miktardaki kaynagi iliskiye
yonlendirme konusunda isteksiz davranmaktadirlar. Ayrica bu tir anlasma yapan
ortaklar igletmenin birtakim 6zel bilgilerini kars1 tarafa iletme konusunda da genellikle

tutucu davranmaktadirlar (Cullen ve Parboteeah, 2005, 300).

Isbirligine iliskin en informel olan yapida taraflarin amaci birlikte calismayi
denemektir. Isletmenin kendi {iriiniiniin baska bir isletme kanaliyla dagitiimasi buna
ornek olarak verilebilir. Informel yaklasimda, isbirligine yerlesmis ve genel kaliteyi
etkileyen sosyal iliskiler, ulasilmak istenen sonuglar agisindan temel bir unsurdur. Bu
yaklagimda degisim iligkileri interaktif ve dinamik bir 6zellige sahip olup her iki tarafin
davranislariyla sekillenmektedir (Aulakh ve Madhok, 2002, 26). Bu nedenle informel
anlagsmalarm yer aldig1 stratejik igbirliklerinde hiz ve esneklik daha yiiksek diizeyde
olmakta ve kisi ve durumlar degistikge iliskiler de buna uygun olarak yonlendirilmektedir.
Ancak informel isbirliklerindeki en énemli sorun bagliliktir. Isbirliginin daha kolay bir
sekilde sona erdirildigi bu tarz iliskilerde baglilik ve stratejik 6nem diizeyi diger igbirligi
tiirlerine gore daha diisiiktiir. Bu nedenle zorluklar ve problemler artmaya basladiginda

iligkilerin sona erdirilmesi tercih edilmektedir (Aaker, 1995, 312).
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2.9.11.2. Formel Stratejik Isbirlikleri

Formel stratejik isbirliklerinde informel igbirliklerine gore ortaklarin iligkiye katilim
derecesi yiiksektir. Cilinkii bu tarz isbirliklerinde her isletmenin iliskiye saglayacagi katki
formel bir anlagsma ile 6nceden belirlenmektedir. Isletmelerin iliskiye saglayacaklari katka,
yonetici, teknik uzmanlik, fabrikalar, bilgi veya para gibi farkli sekillerde olabilmektedir.
Bu tarz yapilarda bir isletmenin tek basina elde edemeyecegi bazi stratejik avantajlari,
bilgi, yetenek veya kaynaklar1 formel anlasma yoluyla baska bir igletme ile isbirligi
yaparak elde etmesi s6z konusudur. Isletmeye iliskin bilgilerin paylasiimasi ortaklarm
iligkiye katilimini arttirmaktadir. Bunun i¢in her isletme, karsiliginda 6nemli kazanimlar
elde edecegi diisiincesiyle 6nemli bilgilerini isbirligi yaptig1 ortaga iletmektedir. Ayrica
formel stratejik isbirliklerinde taraflar arasindaki anlagsmanin gerektirdigi yiikiimliiliikler
ve isletmeye iliskin 6nemli bilgilerin paylasilmasi nedeniyle iligkinin sona erdirilmesi

informel isbirliklerine gore daha zor olmaktadir (Cullen ve Parboteeah, 2005, 300).

Arastirma ve gelistirmedeki yliksek maliyet ve risk nedeniyle 6zellikle yiiksek
teknolojinin yer aldig1 endiistrilerde yaygin olarak tercih edilen (Cullen ve Parboteeah,
2005, 300) formel stratejik isbirliklerinde ayrintili yasal dokiimanlar ve farkh
diizeylerde iistlenilen risk s6z konusudur. Bu tarz stratejik isbirliklerinde yer alan
isletmeler kontrol, yatirimin geri doniisii ve adil diizeyde avantaj ve karlilik elde etme
gibi hususlara 6nem vermektedirler. Ortaklarin 6nem verdikleri diger bir husus ise,
goreceli olarak katkida bulunduklar1 igbirligi anlasmasini belirsizlik kosullarinda
basarili bir sekilde nasil siirdiirebilecekleridir. Informel iliskilerden daha az esneklige
sahip olan bu tiir stratejik isbirliklerinde taraflar iliskinin devami konusunda agirlikli

olarak yasal anlasmaya giivenmektedirler (Aaker, 1995, 312-313).

2.9.12. Rekabet Acisindan Stratejik Isbirlikleri

Stratejik isbirliklerinin rekabet acisindan siniflandirilmasinda, is diizeyi ve isletme
diizeyi olmak tlizere 2 farkl isbirligi tiirii bulunmaktadir. Bu igbirligi tiirleri asagida

ayrmtil bir sekilde ele almmustir:



74

2.9.12.1. s Diizeyindeki Isbirligi Stratejileri

Is diizeyindeki isbirli§i stratejisi isletmenin bireysel iiriin pazarlarindaki
performansinin arttirilmasma yardimci olmaktadir. Bu igbirligi stratejisi dogrultusunda
bir veya iki ortak ile kaynak ve yeteneklerini bir araya getiren isletme, tek basina elde
edeceginden daha fazla rekabet avantaji ve belirli bir iirlin pazarinda daha fazla basari
saglayabilmektedir. Bu baglamda rekabet avantajlarini gelistirmek i¢in is diizeyindeki
stratejileri  tercih eden isletmeler bireysel {iriin pazarlarindaki pozisyon ve
performanslarmin olumlu ydnde ilerlemesini saglamak amacindadirlar. Is diizeyindeki

isbirligi stratejileri soyledir (Hitt ve digerleri, 2005, 276):

— Tamamlayicr Stratejik Isbirlikleri: Rekabet avantaji elde edebilmek igin
isletmelerin kaynak ve yeteneklerini birbirlerini tamamlayict yonde paylagmalarini
kapsayan stratejik isbirlikleridir. Yatay ve dikey olmak {izere 2 tiir tamamlayici stratejik

isbirligi bulunmaktadir (Hitt ve digerleri, 2005, 276). Bunlar:

1. Yatay Tamamlayia1 Stratejik Isbirlikleri: Rakip isletmelerin bazi kaynaklarmin
degisimini ve kombinasyonunu kapsayan uzun donemli kontratsal diizenlemelerdir
(Burgers ve digerleri, 1993, 420). Rekabet avantaji elde edebilmek i¢in deger zincirinin
ayn1 diizeyindeki isletmelerin kaynak ve yeteneklerini paylastiklar1 bu tarz stratejik
igbirliklerini olusturan isletmeler uzun dénemli {irtin gelistirme ve dagitim firsatlarina

odaklanmaktadirlar (Hitt ve digerleri, 2005, 278).

2. Dikey Tamamlayia1 Stratejik Isbirlikleri: Bu tiir stratejik isbirliklerinde rekabet
avantaj1 elde edebilmek icin deger zincirinin farkli diizeylerindeki igletmelerin kaynak

ve yeteneklerini paylagmalari s6z konusu olmaktadir (Hitt ve digerleri, 2005, 276).

Dikey stratejik isbirliklerinde isletmeler tedarik¢i, dagitimc1 veya miisterileriyle
isbirligi olustururken, yatay isbirliklerinde tedarik zinciri veya deger sisteminin ayni
diizeyinde yer alan, yani benzer {iriin veya hizmetleri sunan rakip isletmeler bir araya
gelmektedirler. Cesitlendirilmis (capraz) isbirlikleri ise, birbirleriyle ¢cok yakm iliskili
olmayan farkli endiistrilerden gelen isletmelerin olusturduklar1 stratejik igbirlikleridir

(Holtbriigge, 2004; Fyall ve Spyriadis, 2003).
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— Rekabete Kars1 Olarak Gelistirilen Strateji: Is diizeyindeki stratejik isbirlikleri,
rakip davraniglarina karsilik olarak da kurulabilmektedirler. Stratejik igbirliklerindeki
faaliyetlerin yliriitiilmesinin maliyetli olmas1 nedeniyle bu tarz yapilar taktiksel eylemden

ziyade stratejik yanit olarak olusturulmaktadirlar (Hitt ve digerleri, 2005, 278).

— Belirsizligi Azaltma Stratejisi: Ozellikle hizli devirli pazarlarda, is diizeyindeki
stratejik isbirlikleri risk ve belirsizligi azaltmaya yonelik olarak kurulmaktadirlar. Bu
tarz iliskiler, belirsizligin bulundugu pazarlarda kurulmakla birlikte yeni iiriin

pazarlarina girebilmek i¢in de tercih edilebilmektedirler (Hitt ve digerleri, 2005, 278).

2.9.12.2. Isletme Diizeyindeki Isbirligi Stratejileri

Isletme diizeyindeki isbirligi stratejilerini tercih eden isletmeler sunduklari
irlinleri veya hizmet ettikleri pazarlar1 cesitlendirmeyi amacglamaktadirlar. Pazarini
cesitlendirmek isteyen bir isletme i¢in yerel hiikiimet diizenlemelerinin birlesme ve satin
almalara miisaade etmedigi durumlarda stratejik isbirligi en uygun yapidir. Ayrica
stratejik igbirlikleri satin alma ve birlesme stratejilerinden daha az kaynak gerektirmekte
olup ortaklarin faaliyetlerini g¢esitlendirme acisindan daha fazla esneklik
saglamaktadirlar (Hitt ve digerleri, 2005, 282). isletme diizeyindeki isbirligi stratejileri

arasinda ¢esitlendirilmis isbirlikleri ve sinerjik igbirlikleri yer almaktadir. Buna gore:

— Cesitlendirilmis Stratejik Isbirlikleri: Yeni iiriin veya pazar alanlarinda
cesitlendirme yapabilmek i¢cin kaynak ve yeteneklerini paylasan isletmelerin
olusturduklar: stratejik isbirlikleridir. Isletmeler genellikle, biiyiimek icin satm alma
veya birlesmeleri tercih etmektedirler. Ancak potansiyel is ortaklarinin rakipler
tarafindan kolayca taklit edilemeyen temel yeteneklere sahip olmalari durumunda
stratejik isbirlikleri yoluyla biliylimeleri, diger stratejilerden daha uygun bir yaklasim
olmaktadir (Hitt ve digerleri, 2005, 282).

— Sinerjik Stratejik Isbirlikleri: Olgek ekonomisinden yararlanmak isteyen
isletmelerin bazi kaynak ve yeteneklerini paylasmak suretiyle olusturduklar: stratejik
isbirlikleridir. Is diizeyindeki yatay tamamlayic1 stratejik isbirliklerine benzer sekilde,
sinerjik isbirlikleri de ortaklar arasinda coklu fonksiyonlar ve isler konusunda sinerji

yaratmaktadirlar (Hitt ve digerleri, 2005, 283). Ancak Bleeke ve Ernst’e (1993) gore,
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yoneticiler sinerji yaratabilmek amaciyla ¢ogunlukla rakipleri olan isletmeleri ortak
olarak se¢cmektedirler. Bu nedenle bu tarz stratejik isbirliklerinde ortaklarin bireysel
hedefleri ile ortak hedeflerinin uyumlastirilmamasi dogrultusunda basarisizlik orani

yiiksek olmaktadir.

Is diizeyindeki stratejilerle karsilastirildiginda isletme diizeyindeki isbirligi
stratejileri daha karmasik ve daha yiiksek maliyetli olmaktadirlar. Bu nedenle 6zellikle
isletme diizeyindeki stratejileri tercih eden ortaklarin igbirligine iliskin maliyetlerin
farkinda olmalar1 ve dikkatlice takip etmeleri gerekmektedir. Ancak ortaya ¢ikardiklari
maliyetlere karsilik isletme diizeyindeki isbirligi stratejilerinin etkin bir sekilde
olusturulmalar1 ve kullanilmalar1 sonucunda isletmeler agisindan 6nemli diizeyde

rekabet avantaji ve deger yaratmalar1 s6z konusudur (Hitt ve digerleri, 2005, 284).

2.9.13. Sebeke isbirlikleri

Kiiresel rekabet yogunlastikga isletmelerin bircogu birden fazla isbirligi
stratejisine yonelmekte ve is alanindaki ortakliklar geleneksel olarak iki igletmenin
isbirligi ile smirlh kalmamaktadir. Bu dogrultuda gruplar veya isbirligi sebekeleri
arasindaki rekabet tiim diinyaya yayilmaktadir (Xie ve Johnston, 2004, 214).

Cok sayidaki isletmenin ortak amaclara ulagsabilmek i¢in ¢oklu ortaklik olusturmasini
iceren sebeke tarzindaki isbirlikleri cografik agidan belirli bir yerde kiimelenmis
isletmeler arasinda olusturulduklarinda daha etkin bir sekilde faaliyet gostermektedirler.
Sebeke isbirliklerinin ortaya ¢ikardiklari olumlu finansal sonuglar, bu tarz stratejilerin
tedarikgi ve alici ortaklarin katildiklar: isbirliklerinin bagaris1 acisindan Onemli
oldugunu gostermektedir. Ayrica ortaklar arasindaki etkin sosyal iligkiler ve etkilesim

sebeke iligkilerinin daha basarili olmalarmi saglamaktadir (Hitt ve digerleri, 2005, 288).

Sebeke isbirliklerinin en Onemli avantaji, isletmelerin mevcut ortaklarinin
ortaklarina ulasma imkanmi saglamalaridir. Ayrica ¢oklu igbirliginin yapilmasi,
paylasilan kaynak ve yeteneklerin genislemesini ve rekabet avantajlarmin artmasini
saglamaktadir. Rekabet avantajinin artmasi ise, isletmeleri kiiresel ekonomideki stratejik
rekabette kritik dneme sahip olan yeni iiriin gelistirmeye yonlendirmektedir (Hitt ve

digerleri, 2005, 288).
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Sebeke igbirlikleri isletmelerin faaliyet gosterdigi endiistriye gore duragan veya
dinamik olmak tizere farkli yapilarda kurulabilmektedirler. Duragan isbirligi sebekeleri,
talebin sabit ve tahmin edilebilir oldugu olgunlagsmis endiistrilerde olusturulmaktadirlar.
Bu tarz sebekeler yoluyla isletmeler temel faaliyetlerinden kéar elde etmeye devam
ederken rekabet avantajlarini diger faaliyetlere yaymaya caligmaktadirlar. Dinamik
isbirligi sebekeleri ise, iirtin yeniliklerinin sik goriildiigii ve kisa iiriin hayat seyrine
sahip endiistrilerde olusturulmaktadirlar. Bu tarz isbirlikleri hizli ve deger yaratan iiriin
yeniliklerini tesvik etmek ve pazara basarili bir sekilde girebilmek i¢in tercih
edilmektedirler. Genellikle biyiik isletmeler daha kii¢iik girisimcilerle isbirligi
sebekeleri olusturarak bu amaglara ulasmak istemektedirler. Bu tarz isbirligi
sebekelerine giren kiiclik isletmeler ise, pazarda daha hizli bir sekilde gliven yaratmay1

amaclamaktadirlar (Hitt ve digerleri, 2005, 288—-289).

Kiigiik isletmelerin bir¢ogu deniz asir1 alanda is yapmay1 maliyet ve risk agisindan
istlenememektedir. Bu dogrultuda kiigiik isletmeler i¢in bu bariyerlerin iistesinden
gelebilmenin en 1iyi yolu c¢ok sayida isletmenin giiclerini birlestirdikleri stratejik
isbirliklerini olusturmaktir. Kiigiik isletmelerin faaliyetlerinin birlestirildigi sebekeler,
pazarlama maliyetleri ve ihracat risklerini tek bir igletme yerine ¢ok sayidaki isletmeye
yayarak Olcek ekonomisi yaratilmasimi saglamaktadirlar. Ayrica isbirliginin olusturulmasi,
taraflar acisindan iriiniin miktar ve g¢esitliligini arttrmaktadir. Sermaye konusunda
taraflara fayda saglayan igbirlikleri yeni teknolojinin gelistirilmesi, stratejik planlamanin
giliclendirilmesi, isletmeleri yenilik yapmaya tesvik etmesi ve isletmelerin pazarlama
konusunda daha fazla kontrole sahip olmalarina olanak saglamasi agisindan onemli

sonuclar yaratmaktadirlar (Trachtenberg, 1996, 1-2).

2.9.14. Diger Isbirligi Tiirleri

Yukarida yer alan stratejik isbirligi tiirleri disinda Kanter (1994) isbirligi
anlagmalarmi, ortaklar arasindaki iligkilerin zayif veya gii¢lii olmalarma gore
siniflandirmistir. Buna gore, benzer endiistrilerdeki benzer isletmelerin maliyetlerini
azaltabilmek i¢in kaynaklarmi bir araya getirdikleri ortak hizmet konsorsiyumlar1 zayif
igbirlikleri kapsamimna girmektedirler. Tedarik¢i-miisteri iligkilerinin yer aldigir deger
zinciri ortakliklari ise, giiclii ve yakin igbirlikleri kapsaminda yer almaktadirlar. Bu tarz

stratejik igbirliklerinde farkli endiistrilerden gelen ve birbirlerini tamamlayici
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yeteneklere sahip olan isletmeler miisteriler agisindan deger yaratabilmek i¢in ortaklik

iligkilerine girmektedirler (Fyall ve Spyriadis, 2003, 3).

Isletmelerin olusturduklar: stratejik isbirlikleri kapsadiklar: siireler bakimmdan da
siniflandirilabilmektedirler. Bu baglamda bir veya birkag yil siiren gegici iligkiler,
teknoloji ve entellektiiel varliklarin ortaklar arasinda transfer edildigi ortalama bes yil
stiren lisans anlagmalari, orta veya uzun donemli tedarik zinciri iliskileri, biiylik yatirim
ve yiiksek baglilik gerektiren ve sonsuza kadar siirmesi arzu edilen ortak girisimler;
isbirliginin siiresi, ortaklarin bagliligi ve yarattiklar1 sonuglar bakimmdan farkl

iligkilere 6rnek olarak verilebilmektedirler (Contractor ve Lorange, 2002, 4-5).

Bazi arastirmacilar (Kanter, 1994; Dev ve Klein, 1993) ise, stratejik isbirliklerini
kisileraras1 1iliskilere benzer bir sekilde ele alarak siniflandrma yapmigslardir. Bu
smiflandirma kapsaminda; iliskiye baglhligin olmadigi ve smirlh odaklanmanin
bulundugu kisa donemli firsat¢t iliskiler, kendini korumak isteyen isletmelerin orta
donemli taktiksel iligkileri ile siirekliligin ve baghligin yiiksek oldugu uzun donemli
stratejik iligkiler yer almaktadir. Bu tiir stratejik isbirlikleri hiyerarsik bir diizene sahip

olup basit diizeyden, katilimim yogun oldugu karmasik diizeye dogru uzanmaktadirlar.

2.10. Stratejik Isbirliklerinin Avantajlar

Giliniimiizdeki 1§ gevresi igletme faaliyetlerinin diinya ¢apinda gelisme gostermesi
acisindan oldukca elveriglidir. Karmasiklik, birbirine baglilik ve yogun iletisim gibi
unsurlarin yer aldig kiiresel toplumlarda stratejik igbirlikleri, ortakliga giren igletmelere
onemli avantajlar saglamaktadirlar. Ciinkii igbirligi iliskileri icerisine giren ve farkl
rolleri iistlenen ortaklar varlik ve yeteneklerini birlestirerek faaliyet gostermeleri
sayesinde tek baglarina elde edemeyecekleri firsatlari, igbirligi yoluyla elde etme

sansina sahip olabilmektedirler.

Isletmelerin, hizla degisen i¢ ve dis cevre kosullarma ayak uydurabilmeleri igin
gerekli giici saglayan stratejik igbirlikleri; kiiresel firsatlar1 arttirmakta, islem
maliyetlerini azaltmakta, orgiitsel 6grenmeyi kolaylastirmakta (Hagedoorn ve Osborn,
2002, 518), gevresel belirsizligi azaltmakta (White ve Siu-Yun Lui, 2005, 914),

isletmenin mesruiyetini attirmakta, yeni yetenekler elde etme firsati saglamakta,
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isletmenin pazar giicii elde etmesine yardimci olmakta, gelecekteki yatirimlar igin
tercihler yaratmakta (Lin, 2006, 1), bilgi ve uzmanligin paylasilmasint ve ortaklar
arasinda sinerjinin yaratilmasi1 dogrultusunda rekabet avantaji elde edilmesini
saglamakta (Griffin ve Pustay, 2003, 361), isletmelerin stratejik hedeflerine daha hizl,
daha az maliyetle ve daha basarili bir sekilde ulasmalarma olanak saglamakta (Aaker,
1995, 312), deger zincirindeki iiretim veya diger giderleri azaltmakta, yeni
teknolojilerin gelismesini ve yayilmasmi saglamakta (Dess ve digerleri, 2005, 203),
isletmenin miisteriye odaklanmasini, teknik kaynaklara ulasmasmi ve gilivenilirliginin

artmasini saglamaktadirlar (Thompson, 1993, 2).

Stratejik isbirliklerinin amaci, iliskilerin diginda kalan isletmelerle daha etkin bir
sekilde rekabet edebilmek i¢in uzun donemli ortaklik iliskileri olusturmak ve
sirdiirmektir (Lin, 2006, 1). Ciinkii stratejik isbirliklerinin olusturulmasi, isletmeler
acisindan pazara giris kolaylig1 veya pazardaki pozisyonlarmi giliclendirerek mevcut

pazar paylarinin arttirilmasmi saglamaktadir (http://www.pslcbi.com, 11-12). Ayrica

tek basma hareket etmekten ziyade isbirligi olusturulmasi pazarda ilk olabilme, {iriinii
daha hizli bir bicimde dizayn edebilme ve daha fazla miisteri tatmini gibi olumlu
sonuclar ortaya c¢ikarmakta (Contractor ve Lorange, 2002, 19), yerel ortagin pazara
iligkin bilgisine ulagilmasini, hiikiimet diizenlemelerinin 1iyi bir sekilde yerine
getirilmesini, teknolojinin paylasilmasini, tiretim faktorlerine diisiik maliyetle sahip
olunmasimi1 saglamakta (Cullen ve Parboteeah, 2005, 293-294), isletme performansini
etkilemekte, isletmenin gelisimine katkida bulunmakta, orgiitsel Ogrenmeyi
gergeklestirmekte, isletmenin liniiniin yayilmasini ve isletmede yeniliklerin yapilmasini

saglamaktadirlar (Stuart, 1998, 670).

Ozellikle yiiksek gevresel belirsizlik ve hizli degisen teknolojik yeniliklerle basa
cikma konusunda avantaj saglayan stratejik isbirlikleri, igletmelerin, girisimin toplam riskini
diger taraf ile paylasirken kendi temel yeteneklerine odaklanmalarimi saglamaktadir (Paik,
2005, 489). Bu baglamda stratejik igbirligine katilan her isletme birlikte ¢alismanin
avantajlarindan faydalanmaktadir. Mesela kiiciik isletmeler daha iyi liretim, pazarlama
ve dagitim yapisima sahip olan uluslararasi isletmeler ile stratejik igbirligi olusturarak

faaliyetlerini olumlu yonde desteklemektedirler (www.marketnewzealand.com, 2002, 3).


http://www.pslcbi.com
http://www.marketnewzealand.com
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Bir isletmenin tek basina sahip olamayacagi varlik ve yeteneklerin bir araya
getirildigi stratejik igbirlikleri, yabanci pazarlara girmeyi kolaylastirmakta, yeni {iriin
veya siire¢ gelistirmedeki sabit maliyetlerin ve riskin ortaklar arasinda paylasilmasina
olanak saglamakta ve isletmelerin bulunduklar1 endiistride standart teknolojinin
gelistirilmesini saglamaktadirlar (Hill, 2006, 406—407). Ayrica stratejik isbirliklerine
giren isletmeler nadir bulunan bilgi ve yeteneklere ulagma (Taylor, 2005, 471), yeni
alanlarda pazara niifuz etme ve teknik yonden sahip olduklari yetenekleri gelistirme

(Thompson, 1993, 1) acisindan da fayda saglamaktadirlar.

Stratejik isbirlikleri igletmenin temel gili¢lerinden daha iyi sonuglar elde etmesini
saglamaktadirlar. Isletmenin stratejik isbirligi yoluyla, iiretimini, baska bir isletmenin
dagitim agiyla veya ar-ge faaliyetlerini, diger bir isletmenin liretim yetenekleriyle
birlestirmesi dogrultusunda, islerini deniz asir1 alanlara daha hizli ve ucuz bir bigimde
yaymast s0z konusu olmaktadir. Bu dogrultuda isletmelerin temel giiclerini gelistirmeye
yonlendirmeleri sayesinde stratejik isbirlikleri yoluyla, degisime ve yeni firsatlara daha

hizl1 bir sekilde karsilik verebilmektedirler (www.marketnewzealand.com, 2002, 4).

Stratejik  isbirligi  olusturan isletmeler bu iligkiden fayda saglamayi
amaclamaktadirlar. Ciinkii igbirlikleri yoluyla saglanan ek ekonomik faydalar
isletmelerin pazar giig¢lerini arttirmakta ve daha hizli bir sekilde gelismelerini
saglamaktadir (Reid ve digerleri, 2001, 82). Cooper ve Lybrand tarafindan yapilan
calismaya gore, stratejik isbirligi olusturan isletmeler bu tarz iliskilere girmeyen
isletmelere gore %11 oraninda daha fazla gelir ve %20 oraninda daha fazla gelisme

gostermektedirler (Wheelen ve Hunger, 2004, 127).

Stratejik igbirlikleri, isletmelerin diger isletmelerdeki tiretime iliskin teknik bilgiyi
ve yeni yetenekleri dgrenmeleri igin kullandiklar1 bir aractir. Isletme performansi
iizerinde pozitif etkilere sahip olan stratejik igbirliklerinde, biiyiik, oldukca yetenekli
veya 1yi bilinen bir ortagin bulunmasmin bu birlige katilan ve iyi bilinmeyen isletmeye
statii saglamasi da s6z konusu olmaktadir (Stuart, 2000, 793). Bu dogrultuda isletmeler
arasinda olusturulan stratejik isbirlikleri, bilgi ve kaynak transferinin yani sira taraflara

sosyal statii de saglamaktadirlar.
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Stratejik igbirlikleri yukarida belirtilen avantajlarina ek olarak isletmeler agisindan

asagida yer alan avantajlar1 da yaratmaktadirlar. Bunlar:

1. Olcek Avantaji: Stratejik isbirlikleri ortak isletmelerin olgek ekonomisi
yaratmalarin saglamaktadirlar (Holtbriigge, 2004, 256).  Stratejik  isbirligi  yoluyla
Olcek ekonomisi avantaji elde eden isletmeye eklenen yeni isler mevcut islerle iligkili
ise, bunlar arasinda koordinasyon saglamak oldukca kolaydir. Ancak farkl nitelikteki
isler1 yonetmek farkli bilgi ve yetenekleri gerektirmektedir (Dent, 2001, 5). Bu nedenle
isbirligi olusturmaya iliskin bu avantaj, Ozellikle standartlasma ve biitiinlesme
konusundaki faydalarin fazla oldugu kiiresel endiistrilerde daha ¢ok etkili olmaktadir

(Holtbriigge, 2004, 256).

2. Kaynak Avantaji: Stratejik isbirlikleri tamamlayicit kaynak, yetenek ve giiclii
yonlerin birlestirilmesi amacma ydnelik olarak da kurulabilmektedirler. Ozellikle
rekabet ortaminda elde edilmesi konusunda belirsizlikler bulunan veya ulasilmasi zor
olan kaynaklar isletmeleri stratejik isbirliklerine yonlendirmektedirler (Han, 2004, 1).
Kaynak avantajlar1 6zellikle gelismis ve gelismekte olan iilkelerden gelen isletmeler
arasinda olusturulan igbirlikleri agisindan dnemlidir. Buna gore, gelismis lilkeden gelen
ortak, yonetim know how’i, finansal kaynaklar ve teknolojik yetenekleri saglarken,
kars1 taraf yerel miisteri, tedarik¢i ve hiikiimet diizenlemeleri konusunda katkida

bulunmaktadir (Holtbriigge, 2004, 256).

3. Ogrenme Avantaji: Stratejik isbirlikleri isletmelerin yeni yetenekleri 6grenmelerini
ve igsellestirmelerini saglamaktadirlar. Bu 6grenme yenilik¢i teknolojiye veya finansal,
pazarlama ve iiretim uzmanligma ulasmay1 kapsayabilmektedir. Isbirligi yoluyla
orgiitsel 6grenme deneyiminin kazanilmasi sonucunda isletmenin pazardaki hizi
artmakta (Spekman ve digerleri, 1998, 749), i¢sel gelisimleri saglanmakta ve bu durum
isletmenin gelecekteki isbirligi firsatlarindan etkin bir sekilde yararlanmasini miimkiin
kilmaktadir (Fyall ve Spyriadis, 2003, 9). Bu nedenle 6zellikle bilginin elde edilmesi ve
uygulanmasma iliskin yeteneklerin temel faktor olarak yer aldigi yogun teknolojinin
bulundugu endiistrilerde 6grenme avantajinin elde edilmesi isletmeler agisindan

snemlidir (Holtbriigge, 2004, 256).
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2.11. Stratejik Isbirliklerinin Dezavantajlar

Sagladiklar1 avantajlarin yan sira ortaklar agisindan 6nemli miktarda zaman ve
maliyet gerektiren stratejik isbirliklerinde yer alan her isletme farkli kiiltiire ve farkli is
yapma usullerine sahiptir. Ancak taraflar arasindaki farkliliklarin ¢ok biiylik olmasi,
igbirliginde uyumlu iliskilerin olusturulmasini biiyiik 6l¢iide engellemektedir. Bu nedenle
farkliliklar konusunda ortaklarin ne zaman ve nasil uzlasacaklarini bilmeleri her iki taraf

acisindan avantajli sonuglarin ortaya ¢ikmasini saglamaktadir (Thompson, 1993, 3).

Isletmelerin yeni teknoloji ve pazarlara ulagmalarini, iiriin ve hizmetlerini
¢esitlendirmelerini, arastirmada ve iiretimde 6l¢cek ekonomisi elde etmelerini ve kendi
simirlar1  digindaki bilgilere ulasmalarin1 saglayan (Powell, 1987, 71) stratejik
igbirliklerinin ortaya ¢ikardiklar1 dezavantajlar ve sorunlar c¢ogunlukla gbéz ardi
edilmektedir (Mohr ve Spekman, 1994, 135). Ancak stratejik igbirlikleri olusturulurken
sadece saglayacaklar1 faydalarin degil ortaya c¢ikaracagi dezavantajlarin da géz Oniine

alimmasi gerekmektedir. Buna gore:

Kiiciik isletmelerin hizla degisen is ortaminda rekabet etmelerine olanak saglayan
stratejik igbirlikleri uzun donem baghlig1 gerektirmektedirler (Thompson, 1993, 2).
Stratejik igbirliklerinin zaman, para ve iggiicii bakimindan yiiksek baglilik gerektirmesi,
catigma potansiyeli tagimasi, uygun ortagin belirlenmesinin zor olmasi, igletmenin
stratejik Onceliklerinin zaman igerisinde degismesi, isbirliginin olusturuldugu tlkedeki
yiiksek politik risk, igbirligi iliskileri bozuldugunda pazar bilgisi ve ortak olarak
gelistirilen iriinlerin maliyet ve sahipligi gibi farkli konularda katilimci isletmeler
acisindan bazi dezavantajlar1 ortaya ¢ikarmalar1 s6z konusu olmaktadir. Bunlar disinda
karmagikligin artmasi, Ozerkligin kaybedilmesi, bilgi asimetrisinin ortaya ¢ikmasi
(Mohr ve Spekman, 1994, 135), isbirligi gériismelerinin ve uygulama asamalarinin uzun
zaman gerektirmesi, esnekligin kaybedilmesi, baz1 isletme yeteneklerinin korelmesi ve
birtakim bilgilerin ortaga aktarilmasi (Xie ve Johnston, 2004, 213) gibi nedenler bu tarz

ortaklik iligkilerinde 6nemli derecede sorunlar yaratabilmektedirler.

Stratejik isbirliklerinde dogru isletme ile anlasma yapmak ve giiglii iligkiler

gelistirmek uzun yillar gerektirmektedir (www.marketnewzealand.com, 2002, 4). Bu

nedenle kisa yasam evresine sahip olan iirlinlere odaklanan stratejik isbirlikleri ortaklar
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acisindan dezavantaj yaratmaktadirlar. Yeteneklerin esit diizeyde olmamasi da isbirligi
iligkilerinde taraflar agisindan 6nemli bir engel teskil etmektedir. Bunun nedeni ortaklar
arasindaki kaynak ve bilgi transferlerinin esit olmayan yetenekler nedeniyle

gerceklestirilmesinin -~ giic  olmasidir  (www.strategicalliance.com). Ayrica bazi

durumlarda stratejik isbirliklerine katilmak, isletmenin diger is iliskilerini yeniden
organize etmesini, azaltmasmi veya sona erdirmesini gerektirebilmektedir. Bu durum
isletmeler agisindan bazen gelecekte ortaya cikabilecek is firsatlarinin, potansiyel

faydalarm ve karin kaybedilmesine yol agabilmektedir (Todeva ve Knoke, 2005, 129).

Isletmelerin karsilasabilecegi birtakim tehlike ve siirliliklarm bulundugu stratejik
isbirliklerinde yukarida yer alan unsurlarin disinda dezavantaj yaratabilecek bes temel

kaynak bulunmaktadir. Bunlar:

1. Ortaklarin Uyumsuzlugu: Ortaklar arasindaki uyumsuzluk, stratejik igbirliklerinde
catigmaya ve igbirliginin performansinin diigmesine neden olmasi bakimindan en ¢ok
problem yaratan husustur. Uyumsuzluk ortaklarin isletme ve ulus kiiltiirleri, amag ve
hedefleri arasindaki farkliliklardan veya iki ortagi birbirine baglayan diger bazi
nedenlerden kaynaklanmaktadir. Bircok durumda ortaklar stratejik isbirligine
girmelerinin nedenlerini i1yi bir sekilde analiz ettiklerinde uyumsuzluk problemleri
onceden tahmin edilebilmekte ve gerekli onlemler alinabilmektedir. Buradaki en 6nemli
baslangi¢ noktasi, ortak isletmelerin yoneticilerinin karsilikli olarak ilgi, ihtiyag, hedef
ve stratejiler hakkindaki diisiincelerini agik¢ca ortaya koymalaridir. Cilinkii ortaklar
stratejik isbirligine iligkin temel konularda uzlagsmaya varamazlar ise faaliyetlerin
basarisizlikla sonuglanmasi ka¢inilmaz olacaktir (Griffin ve Pustay, 2003, 359). Bu
nedenle taraflarin yaptiklar1 goriismeler stratejik isbirliginin gelecegi konusunda 6nemli

ipuclar1 saglamaktadir.

2. Bilgiye Ulasma: Stratejik isbirliklerindeki bir diger olumsuz durum, bilgiye erisimin
sinirlt bir sekilde olmasidir. Isbirliginin etkin bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in ortaklarin
birbirlerine gerekli bilgiyi iletmeleri zorunludur. Ancak bir¢ok isletme belirli bilgileri
ortagiyla paylasacagini oOnceden tahmin edememektedir. Bu nedenle faaliyetler
basladiktan sonra rekabet pozisyonlarmi tehlikeye atmamak agisindan bazi bilgileri
ortaklarina iletmemeyi tercih etmektedirler (Griffin ve Pustay, 2003, 360). Taraflar

arasinda bilgi paylasiminin sinirli olmasi sonucunda isbirliginin etkinligi olumsuz yonde
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etkilenmektedir. Ortakligin etkin olarak calisabilmesi i¢in, taraflarin gerekli olan bilgiyi
zamaninda birbirlerine saglamalar1 zorunludur. Bu nedenle ortaklar bilgilerin

paylasilmasi gerektigini 6nceden bilerek isbirligine girmelidirler.

3. Kazanclarin Dagihminda Yasanan Catismalar: Stratejik isbirliklerindeki en
onemli sorunlardan birisi de kazanglarm ortaklar arasinda dagitilmasi konusunda ortaya
cikmaktadir. Ciinkii riski ve maliyeti paylasan ortaklar ayni zamanda kazanclar1 da
paylagsmaktadirlar. Buna ragmen, kazanimlari paylasilmasinda probleme neden olan ilk
sorun finansal unsurlara iliskindir. Ornegin, isletmeler ortak kazanimlarm bir kisminmn
tekrar girisime aktarilmasi, kazanglarin veya karlarin paylasilmasinda kullanilacak olan
muhasebe sistemi ve transfer fiyatlamasmin nasil yapilacagi gibi hususlarda
anlasmazliga diisebilmektedirler (Griffin ve Pustay, 1998, 468). Bu noktada taraflar

arasinda diizenlenen kontrat 6nemli bir yol gdsterici olmaktadir.

Kazang paylasimi konusundaki diger onemli bir sorun ise, igbirliginde anlagsmazlik
yasanmast durumunda finansal kaynaklarin taraflar arasinda nasil paylastirilacagi
konusunda ortaya c¢ikmaktadir. Bu sorunu Onleyebilmeleri acisindan ortaklarin,
isbirligine yaptiklar1 yatwrimm karsiligi olarak elde edecekleri kazang oranlar1 ve
bunlarin nasil hesaplanacagi gibi hususlarda baglangi¢ asamasinda anlagsmaya varmalari

gerekmektedir (Griffin ve Pustay, 2003, 360).

4. Ozerkligin Kaybedilmesi: Stratejik isbirliklerinde karsilasilan 6nemli dezavantajlardan
birisi de, isletmelerin 6zerkliklerini kaybetmeleridir. Bu tarz yapilarda risk ve kérin
paylasilmasinin yani1 sira, ortaklar birbirlerinin hareketlerini sinirlayacak sekilde,
davranislarin kontroliinii de paylasmaktadirlar. Bu durum isletmeler agisindan bazi
sinirlamalari ortaya ¢ikmasima neden olmaktadir (Griffin ve Pustay, 2003, 360). Ancak
yonetim felsefesi veya orgiit kiiltiiri gelistirme konusunda zorluklarla karsilagan
bagimsiz isletmeler planlama ve organizasyon konusunda ortaklarmi diisiiniirken
bagimsizliklarindan belirli 6lgiide vazgegmek zorundadirlar (Mohr ve Spekman, 1996,

42). Bunun sonucunda isletmelerin 6zerkliklerini kaybetmeleri s6z konusu olmaktadir.

5. Kosullarin Degismesi: Stratejik isbirligi faaliyetlerini etkileyen bir diger unsur ise,
cevredeki kosullarin zamanla degismesidir. Bazen ekonomik kosullardaki degisim

igbirligi diizenlemelerini olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Ayrica ortaya ¢ikan
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teknolojik gelismeler, isbirligi anlasmasinin modasinin ge¢mesine yol acabilmektedir
(Griffin ve Pustay, 2003, 361). Bu dogrultuda, isbirliginin kurulmasin1 tesvik eden
ekonomik kosullarin degigsmesi veya teknolojik gelismelerin anlagsmay1 gegersiz kilmasi
nedeniyle, degisen sartlar, stratejik isbirliklerinin kendi ayaklar1 {izerinde durmalarini

onemli Olciide etkilemektedir (Griffin ve Pustay, 1998, 468).

Uluslararasi stratejik isbirliklerinin sayilarmin artmasi igletmelerin dogal yapisinin
yeniden sekillenmesinde temel rol oynamaktadir. Pazarin karmasikligi arttikga
isletmeleraras1 isbirliklerini  olusturmak ve uluslararas1 isbirliklerine iliskin
diizenlemeleri basarili bir sekilde yonetmek olduk¢a karmasik bir hale gelmektedir.
Bunun nedeni iki veya daha fazla lilkede ana merkezi bulunan 6zerk isletmelerin hedef
ve isteklerinin uyumlastirilmasmin zor olmasidir. Sonug olarak, uluslararasi stratejik
isbirlikleri sik sik yiiksek derecede istikrarsizlik ve kotli performans ile karsi karsiya

kalmakta (Nielsen, 2002, 3) ve taraflar acisindan birtakim olumsuzluklar yaratmaktadirlar.

2.12. Stratejik Isbirliklerinde Ortaya Cikan Problemler

Giliniimiizde geleneksel bireysel faaliyet gosterme uygulamalari, en 1yi kaynaklara
sahip olan igletmeler agisindan bile problem yaratabilmektedir. Bu dogrultuda ortaya
cikan yeni yapilarda isbirligi stratejileri ve iligki temelli organizasyonel diizenlemelere
odaklanilmaktadir (Kelly ve digerleri, 2002, 11). Bunun en 6nemli nedeni ortaya ¢ikan
yeni yapilarin esnek olmalar1 dogrultusunda pazar ve teknolojideki hizli ve bazen

radikal degisimlere karsilik verebilecek 6zellikte olmalaridir.

Taraflar arasinda karsilikli yarar saglamaya yonelik olan stratejik igbirlikleri igletmeler
acisindan verimlilik yaratmakta ve amaclarmi gergeklestirmelerine yardime1 olmaktadir.
Ancak, olusturulan isbirlikleri ile bazen istenilen sonuglar gergeklesmemekte veya belirli
bir siire geceklesse bile, daha sonra ortaklar arasinda bazi sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir.
Genellikle, asagida yer alan nedenlerden ortaya c¢ikan bu sorunlari 6nleyebilmek
acisindan, isbirligi yapmak isteyen isletmelerin iliskilerde sorun yaratabilecek faktorlere

dikkat etmeleri ve birtakim Onleyici tedbirleri almalar1 gerekmektedir.

Isletmeler stratejik isbirligi olusturmaya karar verdikten sonra, ortaklar rutin

faaliyetlerden stratejik politikalara kadar her diizeyde 6nemli sorunlarla karsi karsiya
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kalmaktadirlar. Bleeke ve Ernst (1993), siirlar arasi igbirliklerinin %66’smin ilk 2 yil
onemli yonetimsel ve finansal problemlerle kars1 karsiya kaldiklarini ve bunlarm biiyiik
cogunlugunun basarisizlikla sonuglandigmi ortaya koymuslardir. Yapilan bir arastirma
sonucuna gore ise, anlagsmayla sona eren 10 stratejik isbirli§inden yaklasik 5 tanesi
ortaklarin beklentilerini karsilama konusunda basarisiz olurken, diger 5 tanesinden ise

sadece 2 tanesi 4 yildan fazla hayatta kalmaktadir (Kelly ve digerleri, 2002, 12).

Stratejik isbirliklerinin ticte ikisi olusturulduklari ilk 2 yil igerisinde Tablo 2.5°te
yer alan birtakim problemlerle karsi karsiya kalmakta olup, bunlarin yaklasik %701
basarisizlikla sonuglanmaktadir. Ortaya ¢ikan bu basarisizlik orani ortaklarin birbirlerini
tamamlamalarina ve sinerji yaratmalarma karsmn isbirliginde basar1 elde etmenin zor
oldugunu gostermektedir (Hitt ve digerleri, 2005, 289). Bu nedenle isbirligi yapan
isletmelerin ortaya c¢ikan basarisizliklar1 Onleyebilmek agisindan daha c¢ok ¢aba

gostermeleri ve elde ettikleri basarisizliklardan ders almalar1 gerekmektedir.

Tablo 2.5 Stratejik Isbirliklerinde Ortaya Cikan Bazi Operasyonel Problemler

- Taraflarin birbirlerinin tiriinlerini anlamamalar1

- Destek maliyetlerinin diisiik tahmin edilmesi

- Yetersiz formel spesifikasyonlar

- Teknoloji transferinde yasanan problemler

- Miihendislik desteginin yetersiz olmasi

- Temel kalite problemleri

- Bilgisayar yazilimmimn uyumu konusundaki problemler

- Maliyet kontroliine iliskin problemler

- Degisim zamaninin belirlenmesi konusundaki problemler
- Ortagn pazar1 smirh bir sekilde anlamasi

- Kalite sistem siirecleri ve yontemlerinin uyumlastirilmasindaki problemler

Kaynak: KELLY, M.J., J.L. SCHAAN, H. JONCAS (2002), “Managing alliance
relationships: Key challenges in the early stages of collaboration”, R&D Management,
Vol: 32, Sayt: 1, 17.

Stratejik igbirliklerinin ilk asamalar1 kusku ve belirsizliklerle dolu olup,
Sherman’a (1992) gore, isletmeler agisindan birlikte calismayr 6grenmek oldukca

zordur. Ciinkii igbirliklerinin baslangic asamasinda yoneticiler ve c¢alisanlar farkli
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varsayim, davranis ve beklentilere sahip olabilmekte ve igbirliklerindeki rolleri
hakkinda endise duyabilmektedirler. Bu durum kiiltiirel farkliliklar, iletisim bariyerleri
ve ortaga iliskin devam eden kuskular ile daha karmagik bir hale gelmektedir. Ayrica
ortaklarin rakip olmasi durumunda ortaya c¢ikan gerilim, faaliyetleri daha da
zorlastirmaktadir. Bu nedenle isbirliginin ilk asamalarindaki belirsizlik, catisma ve
gerilimler dikkatli bir sekilde ele alinmazlarsa taraflar arasinda giivensizlik ortaya

ctkmakta ve girigimin temeli olumsuz yonde etkilenmektedir.

Stratejik isbirliklerinin yeni yapt ve yontemler ile farkli organizasyonel
uygulamalar1 gerektirmeleri nedeniyle bu tarz anlagmalarin kurumsallastirilmasi
olduk¢a problemli bir konudur (Todeva ve Knoke, 2005, 127). Arastirmacilar (Child ve
Faulkner, 1998; Parkhe, 1998) stratejik isbirliklerinin yonetimindeki ger¢ek zorlugun
isbirligi anlagmalarmi verimli ve etkin iliskilere doniistiirme konusunda yasandigini ileri
stirmiislerdir. Bu durum 6zellikle girisimin ilk agamalarinda igbirliginin insan boyutuna

daha fazla 6nem verilmesini gerektirmektedir.

Uluslararasi stratejik igbirlikleri, yukarida yer alan nedenlerin disinda isbirliginin
sona erdirilmesi ile sonu¢lanan ¢ok sayida problem ile karsi1 karsiya kalmaktadirlar. Bu
problemler kotli planlama, ortak se¢ciminin yanlis yapilmis olmasi, stratejik hedefler
arasindaki uyumsuzluk, zayif yonetim, yonetim rollerinin karistirilmasi ve faaliyet,
otorite ve sorumluluk arasinda dogru diizeyde baglant1 kurulamamasi gibi nedenlerden
ortaya ¢cikmaktadir (Spekman ve digerleri, 1998, 760). Bunlar disinda taraflar arasinda

cesitli diizeylerde problem yaratan diger nedenleri s0yle siralamak miimkiindiir:

— Stratejik isbirliklerinde iki bagimsiz isletmenin koordinasyon ve entegrasyonunun
saglanmas1 taraflar arasinda yiiksek diizeyde yonetimsel karmasiklik ve belirsizlik
yaratmaktadir. Bu dogrultuda isletmelerarasi rekabet, yonetimsel karmasiklik ve
belirsizlik, isbirligi iliskilerinin yonetimindeki en temel problemler olarak karsimiza

cikmaktadir (Park ve Ungson, 2001, 44).

— Isletmelerin isbirligine farkli diizeydeki yetenekler ve farkli beklentilerle girmeleri
nedeniyle, yaratilan degeri farkli sekilde algilamalar1 ve Olgmeleri s6z konusu
olmaktadir. Bunun sonucunda beklentilerin farkli olmasi veya gercek¢i olmamasi,

ortaklarin farklh diizeylerde ogrenmeleri ve iliskiye baglilik konusunda birbirleriyle
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anlasamamalar1 gibi durumlarda igbirligi iliskilerinde ©nemli problemler ortaya

cikmaktadir (Spekman ve digerleri, 1998, 759).

— lyi hazirlanmamis, olas1 sorunlar1 kapsamayan zayif kontratlar, stratejik
isbirliklerinde sorun yaratan en Onemli unsurlardan birisidir. Isbirliginde yer alan
taraflardan birinin firsat¢t davranmasit ve anlasmayi kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda
yorumlamasi ve uygulamasi gibi nedenler isbirligi iliskilerini sorunlu bir hale
getirebilmektedir. Bu durum genellikle 1yi hazirlanmamis zayif kontratlarin sonucu
olarak ortaya ¢ikmaktadrr (Ulgen ve Mirze, 2004, 331-332). Bu nedenle, isbirligi
yapmak isteyen isletmeler, ortaklik iliskilerini ¢ok 1yi bir sekilde hazirlanmis anlagsmaya

dayali olarak olusturmalidirlar.

— Isbirliginde yer alan taraflarin yapmay1 planladiklari isler radikal olarak birbirlerinden
farkli ise, isbirligi iligkilerinde uyumsuzluk ve sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir (Hill,
2006, 408). Bazi durumlarda ortaklar isleri yiirlitme konusunda anlagmazliga
diisebilmekte veya anlagsmaya gore kendi iizerlerine diiseni yerine getirmemektedirler.
Bu dogrultuda karh stratejik isbirlikleri bile ortaya c¢ikan c¢atigsmalar nedeniyle
faaliyetlerini sona erdirmek zorunda kalmaktadirlar (Cullen ve Parboteeah, 2005, 293).
Bu nedenle, stratejik igbirliklerinin basarili olabilmeleri i¢in ortaklarin stratejik acidan

duyarli olmalar1 ve bunu uygulamaya basarili bir sekilde aktarmalar1 gerekmektedir.

— Ortaklarm kisa veya uzun donemli hedeflerine iliskin Onceliklerinin birbirlerinden
farkli olmasi1 nedeniyle stratejik yonden saglam isbirliklerinde bile birtakim operasyonel
problemlerin ortaya ¢ikmasi s6z konusu olmaktadir. Bu nedenle stratejik
isbirliklerindeki ortaklarin is sistemleri, kiiltiirler1 veya isletme yapilarindan en az

ikisinde uzlagmaya ihtiya¢ duyulmaktadir (Aaker, 1995, 315).

— Bagsaril1 stratejik igbirlikleri, ortaklarin girisime kaliteli girdi saglamalarmi
gerektirmektedirler. Ancak bazi durumlarda ortaklarin birbirlerine giivenmemeleri
nedeniyle dnemli bilgileri kars1 tarafa iletmemeleri ve firsat¢i davranislarda bulunmalar:
s0z konusu olabilmektedir (Cullen ve Parboteeah, 2005, 311). Stratejik isbirliklerindeki
taraflardan birisinin firsatg1 davranmasi sonucunda iliski kotiiye gitmekte ve her iki

ortak da olumsuz sonuglarla kars1 karsiya kalmaktadir (Mohr ve Spekman, 1996, 36).



89

Ayrica bu olumsuz davranislar, ortaklarin isbirliginden karsilikli olarak fayda

saglayabilme potansiyellerini ve igbirliginin performansini 6nemli 6l¢iide azaltmaktadir.

— Stratejik igbirliklerinde ortaya ¢ikan en 6nemli sorunlardan birisi de, bazen, bu tiir
iliskiye giren isletmelerin kendi elleri ile kendilerine rakip yaratmalaridir. Genellikle
isbirligi iligkisine giren isletmenin yeteneklerini kaybetmesi veya i¢inin bosalmasi
olarak ele almnan bu durum, taraflardan birinin, digerinin tiim bilgi, yetenek ve
becerilerini 6grenmesi ve ortagina rakip bir isletme haline gelmesini ifade etmektedir

(Lei ve Slocum, 1992, 81).

— Stratejik isbirliklerinin etkin bir sekilde koordine edilmesi i¢in organizasyonel
diizenlemelerin ve is siire¢lerinin iyi bir sekilde tanimlanmasi gerekmektedir. Bu tarz
yapilardaki en Onemli problemlerden birisi de ortaklarin rol ve sorumluluklarinin
belirlenmesidir. Ortaklarin rollerinin anlagilmasi ve sorumluluklarin tanimlanmasi
stratejik igbirliklerinin daha iyi bir sekilde yonetilmelerini saglamaktadir. Ciinkii hangi
faaliyetlerden kimin sorumlu oldugunun bilinmemesi iligkilerde karmasikliga,
belirsizlige ve belirli faaliyetlerin kontroliinde ¢atismalara yol agmaktadir (Kelly ve
digerleri, 2002, 16—-17). Bu nedenle isbirliginin goriisme asamasinda ortaklarin hangi
gorevleri yerine getirecekleri ve hangi kararlarin kim tarafindan aliacagi konusunda

ayrmtil bir sekilde bilgi sahibi olmalar1 gerekmektedir.

— Stratejik isbirliklerindeki en onemli sorunlardan birisi de, ortaklarin birbirlerinden
elde ettikleri bilgileri girisim disindaki baska faaliyetlerinde kullanmalaridir. Taraflardan
birisinin ortaginin katkilarini isbirligi disinda kendi faaliyetlerine aktarmasi durumunda,
kars1 taraf katkilarini1 azaltarak g¢abalarmi baska yonlere kaydirabilmekte ve bunun
sonucunda isbirligi olumsuz yonde etkilenmektedir. Bu durum o6zellikle isletmelerin
girisime yaptiklar1 katkilarin ortaklar1 tarafindan yetkisiz bir sekilde kullanimini
onlemenin imkansiz oldugu isbirliklerinde yaygin olarak goriilmektedir. Isbirliklerindeki
bu tarz sorunlar1 ¢dzebilmek icin yasal Onlemler alinabilmektedir. Yasal onlemde,
patent alarak igbirligine sunulan teknolojinin ortagin kendi isletmesinde kullanilmasi
engellenmektedir. Ancak tiim teknolojilerde patent alinmasi s6z konusu olmadigi i¢in

bu 6nlemde birtakim smirliliklar yasanmaktadir (Zeng ve Hennart, 2002, 201-203).
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— Stratejik isbirliklerinde ortaklarm katkilarmin dengesiz olmasi ve ortaklardan
birisinin, sahip oldugu varlik ve yetenekleriyle iliskiye katkida bulunmay1

stirdiirmemesi taraflar arasinda sorunlara yol agmaktadir (Lei ve Slocum, 1992, §3).

— Stratejik isbirliklerinde operasyonel ve teknik unsurlarla karsilastirildiginda birgok
yoneticinin insan unsurunu énemsiz buldugu, yapilan ¢caligmalarda ortaya konulmustur.
Ayrica isletme yoOneticileri igbirliginin olusum asamasinda iliskilerin siirdiirtilebilir
olmasma odaklanmak yerine girisimin kontratsal unsurlarina agirlik vererek giinliik
faaliyetlerin yonetimini ve iliskileri goz ardi etmektedirler (Kelly ve digerleri, 2002, 13).

Bunun sonucunda igbirligi iliskilerinde basarisizlik yagsanmasi kaginilmaz olmaktadir.

— Stratejik isbirliginde yer alan ortaklarm ilgilerinin birbirlerinden farkli olmasi sonucunda
onemli problemler ortaya ¢ikmaktadir. Bununla birlikte ¢ok iyi bir sekilde tasarlanmis
olan stratejik isbirliklerinin bircogu ortaklarin tarzlar1 ve amaclar1 konusundaki uyumsuzluk

nedeniyle faaliyetlerini basarisizlikla sonuc¢landirmaktadir (Aaker, 1995, 316).

— Stratejik isbirliklerinde yer alan en 6nemli sorunlardan birisi de, yOneticilerin
finansal yatirimlar1 ve duygusal bagliliklar1 nedeniyle isbirligi iliskilerini gerekenden
daha fazla siirdiirmek istemeleridir. Bunun en onemli nedeni, yoneticiler acisindan
basarisizlig1 kabul edip faaliyetlerin sona erdirilmesi yoniinde karar verilmesinin zor

olmasidir (Cullen ve Parboteeah, 2005, 315).

Yukarida yer alan problemlerin diginda stratejik isbirliklerinde yasanan problemler

4 grup altinda toplanmaktadirlar. Bunlar (Kelly ve digerleri, 2002, 14):

— Insan/iliski unsurlarmna iliskin problemler: Bunlar iletisim, kiiltiir, rol ve

sorumluluklar konusunda ortaya ¢ikan problemleri kapsamaktadir.

— Operasyon unsurlarma iliskin problemler: Bu problemler teknoloji transferi gibi

uygulama asamasindaki teknik problemleri kapsamaktadir.

— Stratejik unsurlara iliskin problemler: Bunlar girisimin amag¢ ve hedefleriyle ilgili

problemleri icermektedir.

— Girisimin performanst veya sonuclarma ilisgkin problemler: Bunlar isbirligi

performansinin degerlendirilmesinde ortaya ¢ikan problemleri kapsamaktadir.
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BOLUM 3

STRATEJIK ISBIRLIKLERINDEKiI ONEMLI UNSURLAR

Bu boliimde stratejik igbirliklerindeki  6nemli unsurlar bashgir altinda;
igbirliklerinde ortak se¢imi, kontratlarmm 6nemi, yonetim yapisi, deger yaratilmasi,
karsilikli giiven, kontrol, risk ve belirsizlik, esneklik, firsatcilik, kiiltiirel uyum ve

ogrenme gibi konulara ayrintili bir sekilde yer verilmistir.

3.1. Stratejik Isbirliklerinde Ortak Secimi

Stratejik igbirlikleri karsilikli bagliligin ve g¢evresel belirsizligin yiiksek oldugu
durumlarda olusturulmaktadirlar (Das ve Teng, 2002, 439). Bu baglamda cevresel
belirsizliklerle basa ¢ikabilmek i¢in stratejik igbirligi olusturma ihtiyaci duyan bir
isletme, uygun isbirligi ortagi bulma konusunda 6nemli bir belirsizlikle karsi karsiya

kalmaktadir (Gulati ve Gargiulo, 1999, 1441).

Uluslararasi stratejik isbirliklerindeki temel basar1 faktorlerinden birisi dogru
ortagin se¢ilmesidir. Bu dogrultuda potansiyel ortak adaylar1 arasindan en iyi ve en
uygun olanin segilebilmesi i¢in yOneticilerin ortaga iliskin dogru ve herkes tarafindan
kullanilabilir bilgiler toplamalar1 gerekmektedir (Hill, 2006, 408). Ayrica ortagin
tamamlayic1 yeteneklere sahip, isletmelerin stratejilerinin birbirleriyle uyumlu ve
ortagin mevcut faaliyet alaninda isletmeye rakip olabilme riskinin diisiik olmasina

dikkat edilmelidir (Buckley ve Glaister, 2002, 61).

Isletmeler stratejik isbirliklerini uzun donemli var olma beklentisi ve daha yiiksek
diizeyde istikrar saglayabilmek i¢in olusturmakta ve ydnetmektedirler. isbirliklerinin
basarisizligina iliskin ¢ok sayida karmasik neden bulunmakla birlikte, birgok arastirmaci
baslangi¢c asamasinda yanlis ortagin sec¢ilmesinin énemli bir neden oldugu konusunda
goriis birligine varmiglardir. Bu dogrultuda isbirligi yapilmasi diisiiniilen ortagin
operasyon asamasinda ise yarayip yaramayacagini belirleyebilmek i¢in dort temel kriter

belirlenmistir. Bu kriterler (Evans ve digerleri, 2003, 254-257):
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— Yeteneklilik Kriteri: Bu kriter, ortagin muhtemel isbirligindeki sorumluluklarini

basarili bir sekilde yerine getirip getirmeyecegine iliskin yetenekleri kapsamaktadir.

— Uyumluluk Kriteri: Bu kriter, ortaklarin etkin bir sekilde bir arada calisabilme
yetenekleriyle ilgilidir. Bu nedenle, ortaklari orgiit kiiltiirleri ve personel ile yoneticiler

arasindaki is iliskileriyle baglantili bir kriterdir.

— Baghhk Kiriteri: Bu kriter, ortaklarm isbirligindeki kaynaklara, ¢abaya ve know-
how’a bagliliklarin1 kapsamaktadir. Bazen ortaklardan birisi isbirligi i¢in ¢ok az caba
gostermekte, boylece firsat¢1 davranarak agir yiikii karsi tarafa birakirken, ayn1 zamanda
ortaginin pazar bilgisini ve know-how’1n1 elde etmektedir. Bu nedenle bu kriter kiiltiirel

uyum konusundaki problemleri daha da arttiran bir faktor olarak ele alinmaktadir.

— Kontrol Kriteri: Bu kriter, yapilan diizenlemelerin isbirligi faaliyetlerinin
koordinasyonu agisindan uygunlugunu belirlemeyi igermektedir. Bu baglamda kontrole
iliskin en Onemli husus, kontrol sisteminin tiim ortaklarin stratejik hedeflerini

gerceklestirip gerceklestiremeyeceginin belirlenmesidir.

Yukarida yer alan kriterler diginda gelismis veya gelismekte olan pazarlardaki
isletmelerin ortaklarindan farkli kaynaklar beklemeleri nedeniyle her iki pazardaki
ortaga iligkin se¢im kriterlerinin icerigi ve 6nemi birbirlerinden farkli olmaktadir. Bu
dogrultuda, gelismekte olan pazarlardaki isletmeler uluslararasi stratejik isbirligi
ortagin segerken finansal varliklar, teknolojik yetenekler ve uzmanligi paylagma istegi
gibi kriterlere odaklanirken, gelismis pazarlardaki isletmeler, tamamlayic1 yeteneklere,
pazar bilgisine, pazara ulagmaya, alternatiflerin maliyetine ve essiz yeteneklere

odaklanmaktadirlar (Lin, 2006, 20).

Stratejik isbirligi olusturmak isteyen isletmeler kendileri agisindan 6nemli olan
kriterlere gore potansiyel ortaklarmm uygunlugunu dikkatli ve ayrmtili bir sekilde
degerlendirmelidirler. Bu baglamda ortak se¢imine iliskin olarak yapilan arastirmalarin
sonucunda basarili igbirliklerinde isletmelerin potansiyel ortaklarmin yonetim kiiltiirleri
ve Onceki isbirligi deneyimleri gibi bir¢ok konuda ayrmtili bilgiye sahip olduklar:
ortaya ¢cikmustir. Bunlar disinda ortagin pazardaki pozisyonu, teknik yetenekleri ve

finansal agidan mevcut durumu gibi konularda da bilgi toplanmaktadir. Ortak se¢imine
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iligkin bu arastrma siireci uzun zaman gerektirmekte, ancak sonradan ortaya

cikabilecek problemleri biiyiik 6l¢iide 6nlemektedir (Kelly ve digerleri, 2002, 18).

Ortak secimi, tiim kaynak ve yeteneklerin birlesimi, yOnetim politika ve
prosediirleri ile girisimin kisa ve uzun donemli olarak uygulanabilirligini etkileyen
onemli bir faaliyettir (Mattos ve digerleri, 2002, 704). Bu baglamda herhangi bir
stratejik isbirligi iligkisinin basaris1 baslangi¢c asamasinda dogru ortagin segilmesine
baghdir. Bu nedenle stratejik igbirligine girmek isteyen isletmeler basari agisindan
onemli bir faaliyet olan ortak secimine iliskin siirecte asagidaki hususlar1 gbz Oniine

almalidirlar:

— Uygunluk: Yoneticiler stratejik isbirligi olustururken giivenebilecekleri ve birlikte
etkin bir sekilde c¢alisabilecekleri, uygun ortagir se¢gmelidirler. Bu dogrultuda ortak
seciminde stratejilerin, kaynaklarin ve Orgiit kiiltiirlerinin birbirlerine uygun olmasi

onemli kriterlerdir (Holtbriigge, 2004, 264). Buna gore:

» Stratejik Uyum: Stratejik isbirligi olusturulmadan Once potansiyel ortaklar
birbirlerinin stratejik hedeflerini iyi bir bicimde anlamalidirlar. Her isletme
ortaginin girisim ile neyi basarmay1 bekledigini kisa veya uzun dénem agisindan
bilmelidir (Cullen ve Parboteeah, 2005, 297-298). Bu kriter ortaklar arasinda
“kazan-kazan” durumunun olusturulmasmi igermektedir (Holtbriigge, 2004,
265). Bu nedenle ortaklarin kaynaklarini biitiinlestirmeye ve stratejik acidan

kars1 taraf ile uyum olusturmaya ¢aba harcamalar1 gerekmektedir.

> Kaynak Uyumu: isletmelerin uluslararas: alandaki rakipleriyle etkin bir sekilde
rekabet edebilmek i¢in gerekli olan tiim kaynaklara sahip olmamalar1 nedeniyle
maliyetlerini paylasabilecekleri uygun ortaklar bulmaya c¢aligsmalar1 soz
konusudur (Griffin ve Pustay, 2003, 345). Boylece kaynak ve yeteneklerin
kiiresel anlamda bir araya getirilmesi isletmeler agisindan 6lgek ekonomisi
yaratmaktadir (Holtbriigge, 2004, 265). Bu nedenle ortak se¢iminde kaynak
uyumuna dikkat edilmelidir.

» Kiiltiirel Uyum: Cok sayidaki ampirik ¢aligmada bu faktoriin etkinlik ve istikrar

iizerinde giicli etkilerinin bulundugu ortaya konulmustur. Benzer orgiit
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kiiltiirline sahip olan ortaklar benzer amag, deger ve karar verme yapisina sahip
olma egilimindedirler. Ayrica ortaklar arasindaki kiiltiirel uyum taraflarin
birbirlerini karsiliklt olarak anlamalarini saglamakta ve giiveni arttirmaktadir

(Holtbriigge, 2004, 265).

Strateji, kaynak ve kiiltlir uyumunun igbirliginin basaris1 agisindan 6nemli unsurlar
olmas1 dogrultusunda, isletmeler, yiiksek finansal yatirim gerektiren uzun donemli
ortakliklara girerken ortak se¢im siirecinde bu konularda belirsizlik olmasi1 durumunda,

diisiik riskli igbirligi yapisini tercih etmektedirler (Holtbriigge, 2004, 266).

— Potansiyel Ortagin Uriin veya Hizmetlerinin Yapisi: Isletmenin baska bir pazarda
miicadele ettigi diger bir isletme ile igbirligi iliskisi kurmasi oldukca zor olmaktadir.
Ciinkii boyle bir durumda ortaklar tiim uzmanliklarint ortaya koyma konusunda
cekimser davranmaktadirlar. Bunun nedeni, ortagin igbirligi sayesinde sahip olacagi
bilgileri bagka bir pazarda isletmeye karsi kullanmalarindan korkmalaridir (Griffin ve
Pustay, 2003, 354). Ciinkii kritik bilgilerin kaybedilmesine neden olan bu tarz stratejik
igbirliklerinde ortaklardan birinin diger isletmeyi ele gegirmesi s6z konusu

olabilmektedir (Dussauge ve digerleri, 2002, 709).

Son yillarda, rakip isletmeler arasindaki stratejik isbirliklerinde artig goriilmeye
baslanmistir. Rakip isletmeleri isbirligi olusturmaya yonlendiren en onemli nedenler
pazardaki pozisyonlarini gelistirmek ve rekabeti azaltmaya iliskin beklentilerdir. Ancak
isletmeleri igbirligine yonlendiren bu rekabetc¢i faktorler gelecekte bazi problemlerin
ortaya ¢ikmasma neden olabilmektedirler. Ayrica asir1 rekabetin igbirligi egilimlerinin
oniine gecmesi durumunda isletmeler agisindan basarisizlik kaginilmaz olmaktadir (Park
ve Ungson, 2001, 38). Bu nedenle bircok uzmana gore bir isletme dogrudan dogruya
rekabet icerisinde oldugu isletme ile degil, iirlin veya hizmetlerini tamamlayan isletme

ile igbirligi yoluna gitmelidir (Griffin ve Pustay, 2003, 354).

— Isbirliginin Goreceli Olarak Giivenilirligi: Stratejik isbirliklerinin karmasikhg1 ve
basarisizlikla sonuglanan anlasmalarin potansiyel maliyetleri nedeniyle isbirligi iliskisi
icerisine girmeyi isteyen yoOneticilerin ortaklar1 hakkinda yeterince bilgi toplamalari
gerekmektedir. Bu baglamda yoneticiler potansiyel ortagin olusturdugu dnceki igbirligi

iligkilerinin bagar1 veya basarisizliklarin1 degerlendirme yoluna gitmelidirler. Ayrica
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yapilacak olan anlasma konusunda kars1i taraf acisindan da analiz yapmalari
gerekmektedir. Bunun en 6nemli nedeni yapilacak anlagsmanin her iki taraf agisindan
olumlu diisiince yaratmasi durumunda isbirliginin basarisinin biiyiik 6lgiide artacak

olmasidir (Griffin ve Pustay, 2003, 355).

— 1Isbirliginin Ogrenme Potansiyeli: Stratejik isbirligi olusturulmadan o6nce
yoneticilerin birbirlerinden yeni bir seyler 0grenme potansiyelleri konusunda da
arastirma yapmalar1 gerekmektedir. Ortaklarin birbirlerinden 06grenecekleri seyler
kaynaklarin etkin bir sekilde yonetilmesi veya c¢alisanlarin etkin bir sekilde egitilmesi
gibi spesifik konular1 kapsayabilecegi gibi orgiit kiiltiiriiniin nasil degistirilecegi veya
isletmenin nasil daha stratejik olarak yonetilebilecegi gibi genel konular1 da
kapsayabilmektedir. Ayrica isletmelerin sahip olduklar1 bilgileri iyi bir sekilde
degerlendirmeleri gerekmektedir. Bu dogrultuda isbirligi sona erdiginde rekabet
acisindan kendilerini dezavantajli duruma distirebilecek bilgileri ortaklarina

iletmemeye dikkat etmelidirler (Griffin ve Pustay, 2003, 355).

— Tamamlayic1 Yeteneklere Sahip Olunmasi: Birbirlerini tamamlayict nitelikteki
yeteneklere sahip olmalari, isletmelerin stratejik isbirligi olusturmak iizere bir araya
gelmelerini saglamaktadir. Ortaklarin girisime para diginda da birtakim katkilarda
bulunmak zorunda olmalar1 nedeniyle 6zellikle teknik yonden birbirlerini tamamlamalari
gerekmektedir. Tamamlayici tarzdaki stratejik isbirliklerinde genellikle yabanci ortak
yetenekler konusunda destek saglarken, yerel ortak pazarlama konusunda katkida
bulunmaktadir. Ayrica secilen ortaklarm ayni tirlinlere degil benzer iiriinlere sahip olmalarina
da dikkat edilmelidir. Boylece direkt rakip olunan isletme ile birlikte is yapmanin

zorluklarmdan biiyiik 6l¢iide kagmilmis olunmaktadir (Cullen ve Parboteeah, 2005, 298).

— Ortaklar Arasindaki Karsihkh Bagimhhk Diizeyi: Karsilikli bagimlilik, isletmelerin
her ortagin iliskiye katkida bulunacagmna inanmasini gerektiren énemli bir unsurdur. Iyi
bir eslesme konusunda ortaklar kaynak ve yetenekleri ile stratejik isbirliginin
ithtiyaclarim karsilikli olarak sagladiklarma inanmaktadirlar. Taraflar arasmnda karsilikli
bagimliligin olusturulmasi stratejik isbirligi anlagmasi ile koruma altina alinmaktadir.
Tiim ortaklar iliskinin ve stratejik igbirliginin basarisinda kritik 6neme sahip katkiy1
saglamayr amaglamaktadirlar. Ancak burada karsilikli bagmmliligin dengede olmasi

onemlidir (Cullen ve Parboteeah, 2005, 298-299). Ciinkii baz1 durumlarda yoneticiler
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diger isletmelere bagliliklarmi minimum diizeye diisiirmeyi ve karar verme ayricaligini

ortaklartyla paylasmamayi tercih edebilmektedirler (Spekman ve digerleri, 1998, 760).

— Isletmelerin Biiyiikliik Acisindan Birbirleriyle Uyumlu Olmalar: Kiiciik ve biiyiik
isletmeler arasinda olusturulan stratejik ortakliklarda taraflarin yonetim tarzlarinin farkh
olmasi nedeniyle Oonemli sorunlar yasanabilmektedir (Slowinski ve digerleri, 2004).
Clinkii baskin olan biiylik isletme isbirliginin yonetimi ve stratejilerini kontrol altina
alma egiliminde olmaktadir. Ayrica biiyiikliik konusundaki farkliligin yarattig1 bir diger
olumsuzluk ise, ortaklarin orgiit kiiltiirler1 arasindaki farkin fazla olmasidir. Mesela,
biiyiik isletmelerde yavas karar verme ve biirokratik yapt s6z konusu iken, kiigiik
isletmelerde daha informel bir yap1 goriilmektedir. Ayrica kiiltiirel farkliliklar nedeniyle
kiigiik isletme yoneticileri, biiyiik isletme yoneticilerinin girisimin 6nemli problemlerini
g0z ardi ettiklerini diisiinmektedirler. Biiyiik isletme yoOneticileri ise, kiiciik isletme
yoneticilerinin daha az profesyonel olduklar1 diisiincesine sahiptirler. Yarattig1 birtakim
problemlere ragmen biiyiik ve kiiclik isletmelerin bir araya geldikleri igbirliklerinin de
basarili olmalar1 miimkiindiir. Ancak bunu saglamak i¢in isletmelerin tamamlayici
yeteneklere sahip olmalar1 ve biiyiikliigiin yarattigi olumsuzluklarin iistesinden gelme

konusunda biiyiik caba gostermeleri gerekmektedir (Cullen ve Parboteeah, 2005, 299).

— Ortaklarin Operasyonel Politikalarindaki Farkhhklar: Stratejik isbirligini
olusturan ortaklar arasinda giinliik faaliyetlerin yiiriitiilmesine iligkin politikalar konusunda
farkliliklar goriilebilmektedir. insan kaynaklari, finansman, muhasebe ve raporlama
politikalarinda, kiiltiirel veya organizasyonel farkliliklardan kaynaklanan birtakim
uyumsuzluklar s6z konusu olmaktadir. Bu dogrultuda stratejik igbirligi olusturulmadan
once potansiyel ortaklarin operasyonel politikalar konusunda karsilikli olarak anlagmaya
varmalari, igbirligi iligkilerinin sorunsuz bir sekilde yiirlitiilmesi agisindan onemli bir

husus olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Cullen ve Parboteeah, 2005, 299).

— Ortaklar Arasinda iletisim Konusundaki Zorluklar: Ortaklar birbirlerinin
dillerini konussalar bile stratejik isbirliklerinde kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan
iletisim sorunlar1 ortaya c¢ikabilmektedir. Bu nedenle isbirligi yapan yoneticiler
iletisimin daha yavas olabilecegini ve birbirlerini anlama agisindan sorunlarin ortaya
cikabilecegini bilmek zorundadirlar (Cullen ve Parboteeah, 2005, 299). Parkhe (1993)

tarafindan yapilan calismaya goére, uzun donemi kapsayan, taraflar arasinda siki
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iletisimin ve yiiksek davranmigsal seffafligin bulundugu girisimlerde ortaklarin firsatgi

davranislar1 azalmakta ve igbirliginin performansi yiikselmektedir.

Her ortagin digerini tamamlayict istilinliiklerini igbirligine ydnlendirmesinin
zorunlu olmasi nedeniyle dogru ortak olmadan basarili olunmasi miimkiin degildir.
Bunlarin yani sira ortaklarin birbirleriyle uyumlu olmalar1 ve giivene dayali iliskiler
gelistirmeleri zorunludur. Ancak ortak isletmelerin bircogunda yakm is iligkileri ve
kisiler aras1 baglantilarin olusturulmasma gereken 6nem verilmemektedir (Dess ve
digerleri, 2005, 206). Bu nedenle stratejik isbirliklerinin biiyiik cogunlugu basarisizlikla
sonu¢lanmaktadir. Ancak isbirligi ortaginin yukarida yer alan kriterler dogrultusunda
dikkatli bir sekilde se¢ilmesi ile birlikte bircok yonetim probleminin ortaya ¢ikmasinin

onemli dl¢lide engellenecegi ve isbirliginin basar1 sansinin arttirilacagi diistiniilmektedir.

3.2. Stratejik Isbirliklerinde Kontratlarm Onemi

Ortaklarin stratejik amaglarini, operasyonel sorumluluklarini, teknoloji sahipligini
ve kisa donemli hedefler ile 6nemli olaylara iliskin formel prosediirleri tanimlayan

(www.strategicalliance.com/articles) kontrat, stratejik isbirliginde yer alan isletmeler

tarafindan diizenlenen, idareye iliskin agik¢a belirtilmis maddelerden olusan
dokiimanlardir. Dikkatli bir sekilde olusturulan kontratin amaci isbirligi ortaklarinin
istenmeyen faaliyetlerini Onlemektir. Bu nedenle ortagm firsatcilik potansiyelinin
yiiksek oldugu durumlarda kontrata duyulan ihtiya¢ ve kontratin rolii daha 6nemli bir
hale gelmektedir. Ayrica isbirligi ortaginin kotii bir iine sahip olmasi veya isbirligine
0zel yatirim yapan isletmenin kendini korumak istemesi dogrultusunda da kontratlar

biiylik 6nem kazanmaktadir (Das ve Rahman, 2002, 102).

Isletmelerin ~ stratejik  isbirligi iliskilerini daha iyi olusturmalar1 ve
siirdiirmelerindeki en 6nemli unsur is iliskilerinin yonetiminde kullanilan ve taraflarin
amagclarinin acik bir sekilde ortaya konuldugu kontratlardir (Ring, 2002, 145). Boylece
ortaklarin hedef ve beklentilerinin kontratta acik bir sekilde ele almmasi sayesinde,
taraflar arasindaki karmasik yapiya sahip etkilesim dogrultusunda ortaya ¢ikan islem
maliyetleri biiyiik Olgiide azaltilmakta ve her iki isletme agisindan olumlu sonuglar
yaratilmaktadir (Judge ve Dooley, 2006, 27). Ayrica islem maliyeti ekonomilerinde

temel role sahip olan kontratlar, iligskilerde agik ve tahmin edilebilir bir ortam yaratarak
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orgiitsel kararlar1 alanlarin karsilastiklar1 belirsizlikler1 ve firsatgilik risklerini

azaltmaktadirlar (Luo ve digerleri, 2002, 829).

Stratejik isbirliginin uzunluk ve karmasikligma gore kontratta yer almasi gereken
hususlarin sayist degismektedir (Dent, 2001, 13). Buna gore, isbirliklerinde etkin bir
idare yapis1 olusturabilmeleri acisindan taraflarm; kaynaklara ulasabilmek igin
gelecekteki degisim faaliyetlerinde birbirlerine neleri saglayacaklarmni, kaynaklarin
etkin kullanimi i¢in iiretim fonksiyonunun nasil dizayn edilecegini ve ydnetilecegini,
isbirligi iligkilerinin ne zaman ve hangi kosullar altinda sona erecegini (Ring, 2002,
148), isbirliginin misyonu, temel yetenekleri, isletme prensipleri, sorumluluklar ve
giinliik faaliyetlere iliskin bilgileri, diizenlenecek olan kontratta ayrintili bir sekilde ele
almalar1 gerekmektedir (Fyall ve Spyriadis, 2003, 9). Ayrica yazili dokiiman olmadan
ortaklarin kimin neyi yapacagini unutabilme riskine karsilik, isbirligindeki anlasma
kosullarini, is tanimlarini ve para konularindaki hususlar1 ayrintili bir sekilde yazili hale

getirmeleri gerekmektedir (Thompson, 1993, 1-2).

Diizenlenen kontrat taraflarin yapabileceklerinin en 1iyisini sunmalarmi
gerektirmektedir. Ancak kontrat goriismeleri ve kontrat icin taslagin hazirlanmasi
yiiksek maliyetli faaliyetlerdir. Ayrica bazi durumlar1 6nceden belirlemenin ve bunlara
uygun kurallar1 olusturmanin isletmeler agisindan zor olmasi nedeniyle taraflar arasinda
diizenlenen kontratlarin eksiksiz bir sekilde hazirlanmasi higbir zaman miimkiin
degildir. Bazen isbirligi yapan taraflar esnek olabilmek i¢in Ozellikle kontrat1 eksik
diizenlemektedirler. Bazi hususlarin eksik birakilarak gelecekteki duruma gore yerine
getirilmesi dogrultusunda taraflar arasinda yanlis anlasmalar ve firsat¢ilik egilimi ortaya
cikabilmektedir (Dent, 2001, 13). Tamamlanmamis kontratlarin firsat¢i davranislarin
oldukca fazla goriildigl belirsizligi de beraberinde getirmeleri nedeniyle kontratlarin
miimkiin oldugunca eksiksiz bir sekilde hazirlanmasi 6zellikle ortak girisimler gibi uzun
donemli yatmrimlar i¢in daha fazla Onemlidir. Ciinkii eksik kontratlarda anlagsma
kosullar1 belirsiz bir sekilde birakilmaktadir. Bu belirsizlik taraflarin sorumluluktan
kacmalarina, ¢atigmalarin artmasina, faaliyetlerin etkin olmayan bir sekilde koordine
edilmesine ve kaynaklarm kullanimi ile stratejilerin uygulanmasinda c¢esitli sorunlara
neden olmaktadir (Luo ve digerleri, 2002, 830-831). Bu nedenle isletmelerarasi
degisimin ve ortak hedeflerin ortaya ¢ikardigi karmasiklig1 ve maliyetleri azaltabilmek

acisindan kontratlarin eksiksiz bir sekilde olusturulmasi konusunda ¢aba harcanmalidir.
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Bir isletmenin baska bir isletmeyi satin aldigi durumlar i¢cin genellikle
anlagsmalarm igerigi standartlastirilmistir. Ancak stratejik isbirliklerinin farkl tiirlerinin
olmasi ve satin alma faaliyetlerine gore daha hizli degisimleri igermesi nedeniyle
standart anlasma kosullar1 gelistirilememistir. Ozellikle isbirligi yapan isletme sayismnin
ikiden fazla olmasi durumunda yonetim ve kontrol faaliyetleri konusunda biiyiik
zorluklar yasanmakta ve taraflar arasindaki goriismeler ile kontrat diizenlemeleri daha
karmagik bir hale gelmektedir. Ayrica igbirliklerindeki isletmelerin riski, maliyeti ve
kontrolii ortaklari ile paylasmak zorunda olmalar1 da kontrat diizenlemelerini karmasik
hale getirmektedir. Ancak isletme ortagiyla daha Once isbirligi yapmis ise, kontrati

hazirlamak daha kolay olmaktadir (Dent, 2001, 13—15).

Diizenlenen kontratlarin temel amaci ortaya c¢ikabilecek riskleri miimkiin
oldugunca elimine edebilmektir. Yatirimdaki belirsizligin yiiksek, igbirligi siiresinin
uzun ve taraflar arasindaki bagliligm yogun oldugu durumlarda kontratin tam olarak
diizenlenmis olmasi daha fazla onem kazanmaktadwr (Luo ve digerleri, 2002, 832).
Ancak 0zellikle uzun dénemli anlagsmalarda gelecege iligkin tiim olasiliklarin kontratta
yer almasmin imkansiz olmasi nedeniyle bazi durumlarda kontratlarm gbézden
gecirilerek yeniden goriismeler yapilmasi gerekmektedir. Bunun disinda iligkilerin iyi
gitmesi dogrultusunda isbirligini genisletmeyi isteyen ortaklarin baslangicta diizenledikleri
kontrat1 gézden gec¢irmeleri zorunludur. Ciinkii isbirligi yapan ortaklar beklenmeyen
durumlarin ortaya ¢ikmasi dogrultusunda kontratin yeniden gdzden gecirileceginden

emin olduklarinda karsi tarafa daha fazla giiven duymaktadirlar (Dent, 2001, 23-24).

3.3. Stratejik Isbirliklerinde Yonetim Yapisi

Son yillardaki rekabetci ¢cevredeki dinamizm, kiiresellesmedeki makro egilimler,
bolgesel ticaret bloklarinin sayisindaki artis ve teknolojideki gelismeler, isletmelerarasi
isbirliklerinin diinya c¢apinda artmasmna neden olmustur. Bu baglamda hiyerarsik
kapitalizmden, isbirligi kapitalizmine dogru gecis, isletmelerarasi isbirliklerini modern
i cevresinin Onemli stratejik araci haline getirmistir. Ancak yerel ve uluslararasi
isbirliklerinin 6neminin, uygulamada ve yapilan arastirmalar dogrultusunda agik bir
sekilde ortaya konulmasina karsin, bu isbirliklerini etkin ve basarili bir sekilde yonetme

konusunda hala birtakim 6nemli sorunlar bulunmaktadir (Aulakh ve Madhok, 2002, 25).



100

Stratejik degisimi yonetme yetenekleri igletmelerin rekabetteki performanslarini
etkileyen en onemli unsurdur. Bu dogrultuda isletmelerarasi igbirliklerinin etkinligi,
gerekli kaynaklara sahip dogru ortagin se¢imine bagl oldugu kadar, igbirligi
iligkilerinin 1y1 bir sekilde yonetilmesine de baghdir (Kandemir ve digerleri, 2002, 800).
Doz ve Hamel’e (1998) gore, isbirligi iliskilerini yonetmek, bu yapinin baslangigtaki
formel dizaynini olusturmaktan daha onemlidir. Bu nedenle iki isletmenin tamamlayici
gliclerinin bir araya getirildigi stratejik isbirlikleri olusturulurken ortaklar arasindaki

iliskilerin yonetimine gereken onem verilmelidir.

Stratejik isbirliklerinde yonetim, igbirligi ortaklarmin sagladiklar1 kaynaklar,
yonetimsel sorumluluklar1 ve ortak faaliyetlerden elde ettiklerini paylasma konusunda
koordinasyon ve koruma saglamak i¢in kullanilan yasal ve sosyal kontrol mekanizmalarmin
kombinasyonunu ifade etmektedir (Todeva ve Knoke, 2005, 125). Bu baglamda
isbirliginin basaris1 lizerinde etkili olan yonetim mekanizmasi (Pangarkar ve Klein, 2001,
341), formel ve informel tesvikleri, kontrol sistemlerini, yasal rejimleri, organizasyonel

yapilar1 ve Orgiit kiiltiirlerini kapsamaktadir (Mitchell ve digerleri, 2002, 206).

Isletmeler kaynaklarmi etkin bir sekilde birlestirebilecekleri ve kaynaklarmm
degerini koruyabilecekleri yonetim mekanizmalarini olusturmak zorundadirlar (Mitchell
ve digerleri, 2002, 207). Ancak stratejik isbirlikleri, diger uluslararasilagsma tiirlerinden
daha fazla dikkat gerektirdikleri i¢in bu tiir yapilar1 yonetmek oldukca karmasik ve zor
bir siirectir (Holtbriigge, 2004, 271). Bunun en 6nemli nedenleri, rakip veya potansiyel
rakip olan farkl stratejik hedeflere sahip ortaklarin bulunmasi, igbirligi yapan isletmelerin
cok Kkiiltiirlii cevrede yer almalar1 ve yogun rekabetin bulundugu belirsiz c¢evrede
faaliyet gostermeleridir. Bu nedenle igbirliklerini yonetmek uyum, yenilik, denge,

yaraticilik, kararlilik ve biraz da sans gerektirmektedir (Mockler, 1997, 401-402).

Farkli yetenekler, finansman, teknoloji, altyap1, iiriin hatlari, pazara niifuz etme
potansiyeli ve diger varliklarin etkin bir sekilde karisimimdan olusan stratejik
isbirlikleri, karmasik yapiya sahip olmalar1 nedeniyle standart olmayan yOntemlerle
yonetilmektedirler (Poss, 1999, 1). Ayrica, temel hedeflerdeki farkliliklar, kaynaklarin
paylasilmas1 ve catisma potansiyeli gibi unsurlar, stratejik isbirliklerine iligkin farkli

idare yapilarinin olusturulmasini gerekli kilmaktadirlar.
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Kiiresel ekonomide faaliyet gosteren isletmeler acisindan isbirligi stratejileri
onemli ve karmasik bir secenektir. Ancak isbirligi stratejilerinin basarili bir sekilde
yonetilmeleri dogrultusunda isletmelere 6nemli faydalar saglamalar1 s6z konusudur. Bu
baglamda ortakliga adapte olabilmek agisindan esnek olunmasi igbirligi stratejilerinin
yonetilmesinde dnemli bir unsur olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii isbirligi stratejilerini
rakiplerinden daha iyi yOnetebilen isletmeler basarili olmaktadirlar. Bu dogrultuda
isbirligi stratejilerini yonetme sorumlulugunu {istlenen iist diizey yoneticiler, faaliyetleri
koordine etme, dnceki deneyimlerden elde edilen bilgileri smiflandirma ve stratejileri etkin

bir sekilde olusturma gibi gérevleri yerine getirmektedirler (Hitt ve digerleri, 2005, 292).

Yoneticilerin igbirligi stratejilerini  yonetme konusunda kullanabilecekleri,
maliyetleri azaltma ve firsatlar1 arttirma olmak iizere 2 temel yaklagim bulunmaktadir.
Bunlardan maliyet azaltmaya yonelik yonetim yaklagiminda, isletme ortaklariyla formel
kontrat diizenlemektedir. Bu kontrat, isbirligi stratejisinin nasil izlenecegi ve ortagin
davranislarmin nasil kontrol edilecegini belirlemektedir. Bu yaklagimin amaci, isbirligi
stratejisinin maliyetini azaltmak ve ortagm firsatgr davranislarimi onlemektir. Firsati
arttirmaya yonelik yonetim yaklasiminda ise, ortakligin de§er yaratma firsatlarmni
yiikseltmek amaclanmaktadir. Bu yaklasimda ortaklar birbirlerinden elde ettikleri
bilgiler dogrultusunda beklenmedik firsatlar ile karsi karsiya kalmakta ve bunlardan
avantaj elde etmektedirler. Bu yonetim yaklasimi daha az formel kontrata dayali olup
ortagin davraniglarinda daha az smnirlama bulunmaktadir. Bu yaklasimda asil amag,
kaynak ve yeteneklerin paylasilmasi dogrultusunda her iki taraf i¢in deger

yaratabilmektir (Hitt ve digerleri, 2005, 292).

Basarili olabilmeleri i¢in ortaklarin stratejik hedefleri ve stratejik ihtiyaclarinin
birbirleriyle uyumlu olmasi gerekmektedir. Cogunlukla isbirliklerindeki yoneticiler,
iligkilerin stratejik hedefler agisindan onemine odaklanip ortaklarimi goéz ardi etme
egilimindedirler. Sadece bir islemenin ihtiyaclarina odaklanip digerinin ihtiyaclarinin
g0z ardi edildigi bu isbirliklerinde risk diizeyi oldukga yiiksektir (Slowinski ve digerleri,
2004). Ciinkii stratejik isbirlikleri ortaklarmn kaynaklarmin birlestirilmesinden dogan
cesitli potansiyel faydalar saglarken, dogru idare mekanizmalarmin se¢ilmesi yoluyla
azaltilabilecek potansiyel riskler de yaratmaktadirlar (Mitchell ve digerleri, 2002, 204).
Bu nedenle ortaklarin farkli uluslardan gelmelerinin yonetim agisindan birtakim

zorluklar1 da beraberinde getirmesi nedeniyle stratejik isbirliklerinin riski azaltirken,
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saglanacak fayday: arttiracak sekilde yonetilmeleri gerekmektedir. Burada yonetim
yapismin ve felsefesinin esnek ve degisime adapte olabilecek nitelikte olmasi 6nemli bir

husus olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Stratejik isbirliklerini basarili bir sekilde yonetebilmek i¢in yoneticiler tarafindan
karar verme kontrolii ve yonetim yapist olmak iizere iki onemli konuda gerekli

diizenlemeler yapilmalidir (Cullen ve Parboteeah, 2005, 304). Buna gére:

— Karar Verme Kontrolii: Ortak isletmeler isbirligi organizasyonunu dizayn ederken
karar vermeye iligkin operasyonel ve stratejik kararlar olmak iizere iki temel alanda
anlasma yapmak durumundadirlar. Buna gore, operasyonel kararlar organizasyonun
gilinliik faaliyetlerine iligkin yonetim kararlarini icerirken, stratejik kararlar, igbirligi
organizasyonunun varligmni uzun dénem boyunca siirdiirmesini saglayacak kararlari

kapsamaktadir (Cullen ve Parboteeah, 2005, 304-305).

Stratejik isbirliklerinde ortaklar arasindaki stratejik ve operasyonel kararlar
konusunda olusturulan yap1 olduk¢a karmasik ve birbirlerinden farkli olup isbirligi
tiirline gore degisen bir 6zellige sahiptir (Cullen ve Parboteeah, 2005, 305). Mesela,
kendi yonetici ve yonetim kuruluna sahip olmak zorunda olan ortak girisimler ii¢ farkli
sekilde yonetilebilmektedirler. Birincisinde, ortak girisimde yer alan isletmeler yonetimi
birlikte yiiriitmektedirler. Ikinci yontemde, ortaklardan sadece birisi temel sorumlulugu
iistlenmektedir. Ugilinciisiinde ise, bagimsiz bir ydnetim takiminmn ortak girisimi idare
etmesi saglanmaktadir (Griffin ve Pustay, 2003, 345). Bu tiir igbirligi yapilarinda
operasyonel ve stratejik kararlar1 her zaman daha ¢ok paya sahip olan ortak
yonlendirmemektedir. Ayrica ortaklarin yeteneklerine gore aralarinda anlagarak farkli
yonetimsel kararlar1 farkli ortaklarin almasi da s6z konusu olabilmektedir. Ancak
genellikle stratejik kararlar ortak girisimin yonetim kurulu veya iist yonetim takimi

tarafindan alinmaktadir (Cullen ve Parboteeah, 2005, 305).

— Yonetim Yapisi: Stratejik isbirliklerinde karar vermeye iliskin yap1 olusturulurken
dogru yonetim yapismin segilmesi énemli bir unsurdur. Isbirligi iliskisinin bir¢ok
ozelligi, kontrol sorumluluklarinin formel olarak ortaklar arasinda dagitilmasini saglayan

yonetim yapisinin se¢iminde etkili olmaktadir. Buna gore, isbirligi yapan isletmelerin
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kullanabilecekleri bes temel yonetim yapist bulunmaktadir (Cullen ve Parboteeah, 2005,

305). Sekil 3.1°de yer alan igbirligi yonetim yapilar1 soyledir:

Yonetimin Paylasiimasi

Ortak 1 Her iki ortak yonetime aktif ~ Ortak 2
olarak katilmakta

Isbirligi

Baskin Yonetim

Ortak 1 Ortaklardan birisi temel Ortak 2
' sorumlulugu istlenmekte

------------- » Isbirligi <€-----------

Bagimsiz Yonetim

Ortak 1 Her iki ortak da yonetimi ortak Ortak 2
girisimin yoneticisine devretmekte

Sekil 3.1 Stratejik Isbirliklerinin Yonetimi

Kaynak: GRIFFIN, R.W., M.W. PUSTAY (2003), International Business: A Managerial
Perspective, Third Edition, Upper Saddle River, New Jersey: Prentice Hall, 358.

— Baskin Ortak: Baskimn ortak uluslararasi ortak girisimde daha ¢ok paya veya kritik
kaynaklara sahip olan isletmedir. Tek yanli yonetimi kapsayan bu tarz yapilarda baskin ortak
stratejik ve operasyonel kararlar1 yonlendirmektedir. Bu nedenle baskin ortagin yoneticileri

girisimde onemli pozisyonlarda yer almaktadirlar (Cullen ve Parboteeah, 2005, 305).

Genellikle bir ortak baskin pozisyona sahipse veya onemli kaynaklar1 sagliyorsa
stratejik kararlar1 yonlendirme konusunda da baskin olmaktadir (Cullen ve Parboteeah,
2005, 306). Ayrica isbirliginin baskin tiyeleri sebekedeki diger isletmeler tizerinde giiglii
kontrole sahip olmaktadirlar (Xie ve Johnston, 2004, 212). Bu nedenle ortak secimine
iligkin yapilan ¢aligmalarin biiyiik ¢ogunlugunda stratejik igbirliklerinde baskin ortagin

olmamas1 ve taraflarin goreceli katkilar1 konusunda esit olmalar1 gerektigi
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vurgulanmistir (Taylor, 2005; Spiegel, 1993). Bu dogrultuda ortaklik paylarmin esit
oldugu stratejik igbirliklerinde ortaklar Sekil 3.2°de yer alan baskin ortak yonetim yapisi
yerine paylasilmig, boliinmiis veya doniisimlii yonetim yapilarindan birini tercih

etmektedirler (Cullen ve Parboteeah, 2005, 306).

Ortak A Ortak B

—
l——\ o [ [ 1
|||‘||r\‘“‘“‘ I Y |

Sekil 3.2 Baskin Ortak Yonetim Yapisi

Kaynak: HOLTBRUGGE, D. (2004), “Management of international strategic business
cooperation: Situational conditions, performance criteria, and success factors”,
Thunderbird International Business Review, Vol: 46, No: 3, 267.

— Boéliinmiis Kontrol: Yonetimin ortaklar arasinda paylasildigi yapida oldugu gibi
boliinmiis kontrol yapisinda da alinacak stratejik kararlar ortaklar arasinda dagitilmaktadir.
Bu yapida, isletmeler ¢cogunlukla fonksiyonel diizeydeki kararlar1 bagimsiz olarak alma

konusunda ortaklarini ikna etmeyi tercih etmektedirler (Cullen ve Parboteeah, 2005, 305).

— Bagumsiz Yonetim: Bagimsiz yonetim yapisinda isbirliginin yOneticisi kararlar
yonlendirmektedir. Bu yonetim yapisi daha ¢ok olgunlagmis ortak girisimlerde tercih
edilmektedir. Ciinkii 6zellikle fonksiyonel alanlarda alinacak olan kararlarda ortak
girisim yOneticileri tamamen Ozerk olarak hareket etmektedirler. Bu nedenle
bagimsizliklarindan dolay1r yoneticilerin ortak isletmeler disindan segilmeleri soz

konusu olmaktadir (Cullen ve Parboteeah, 2005, 305-306).

— Yonetimin Paylasilmasi: Paylagilan yOnetim yapisinda, tiim ortaklar yonetim
kurulunda, st yonetim takiminda ve fonksiyonel birimlerin yonetiminde esit sayida
yonetici gorevlendirmektedirler (Cullen ve Parboteeah, 2005, 305). Bu nedenle ortak

sorumluluk ve ortak karar verme temeline dayali olan paylasilmis yonetim yapisinda
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tiim ortaklarm idare konusunda esit hakka sahip olmalar1 s6z konusudur (Holtbriigge,
2004, 268). ki yanli yonetim olarak adlandirilan bu yaklasimda politikalar da birlikte
gelistirilmektedir (Aulakh ve Madhok, 2002, 26). Bu baglamda ortaklarin 6zel bilgi ve
yeteneklere sahip olmalar1 durumunda karmasik olmasina ragmen Sekil 3.3’te yer alan

paylasilan yonetim yapisi tercih edilebilmektedir (Killing, 1982).

Yonetim

Ortak A Kurulu Ortak B

Genel
Miidiir

. .
N .
. 7
. A) Z
\. \. 4 4

Sekil 3.3 Paylasilan Yonetim Yapisi

Kaynak: HOLTBRUGGE, D. (2004), “Management of international strategic business
cooperation: Situational conditions, performance criteria, and success factors”,
Thunderbird International Business Review, Vol: 46, No: 3, 267.

— Doniigiimlii  Yonetim: Bu tarz yonetim yapisinda yonetime iligkin Onemli
pozisyonlar ortaklar tarafindan doniisiimlii olarak doldurulmaktadir. Ortaklarin
aralarinda yaptiklar1 anlagsmaya gore isbirliginin yoneticisi her yil degismektedir.
Doniigiimlii yonetim yapis1 gelismis iilkelerden gelen ortaklarin olusturdugu stratejik

isbirliklerinde daha fazla yaygindir (Cullen ve Parboteeah, 2005, 306).

Isletmelerin ihtiyaglar1 ve isbirligine sagladiklar1 katkilar degistikce yonetim
yapisinda da degisiklikler olabilmektedir. Yonetim yapisinin degismesinde dikkate
almacak en Onemli hususlar; ortak isletmelerin stratejik ve organizasyonel
karakteristikleri ve faaliyette bulunduklar1 endiistridir. Ciinkii ortak ve endiistri
karakteristikleri farkli yonetim yapilarint ¢ekici ve etkin hale getirmektedirler.
Uluslararast stratejik isbirliklerinde yonetim yapisinin dizayn edilmesinde dikkate

almacak diger faktorler ise soyledir (Cullen ve Parboteeah, 2005, 306):
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— Ortaklar benzer teknoloji ve know-how’a sahip ve bunlari esit bir sekilde isbirligine

yonlendiriyor iseler, paylasiimis yonetim yapisini tercih etmelidirler.

— Ortaklar farkli teknoloji ve know-how’a sahip ve bunlar1 esit bir sekilde isbirligine

yonlendiriyor iseler, boliinmiis yonetim yapisini tercih etmelidirler.

— Stratejik igbirligi, ortaklardan birisi agisindan daha fazla 6nem tasiyor ise, baskin

yonetim yapisi tercih edilmelidir.

— Olgunlasmis ortak girisimlerde yoneticilerin uzmanlhik kazanmalar1 nedeniyle,

bagimsiz yonetim yapisi tercih edilmelidir.

— Hiikiimet baskilarmin yogun oldugu iilkelerde yerel ortagin baskin oldugu yonetim

yapist tercih edilmelidir.

— Pazarin genis, girisimin ¢ok fazla sermaye gerektirmedigi veya arastirma ve
gelistirme maliyetlerinin ¢ok yiiksek olmadigi durumlarda ise, bagimsiz yonetim yapisi

tercih edilmelidir.

Isletmelerin kullanabilecekleri farkli yonetim yapilar: bulunmakla birlikte, giiniimiiz
kiiresel 15 ¢evresinde yayginlasan stratejik isbirlikleri olusturulurken, ortaklar iligkileri
daha etkin bir sekilde yonetebilmek acisindan ayri bir birim kurma yoluna
gitmektedirler. Konusunda uzmanlagmis olan bu birimin gorevi, igbirliginin ihtiyaglari,
ortaklarin degerlendirilmesi, anlagsmanin diizenlenmesi, isbirligi organizasyonunun
dizayn edilmesi ve performans gostergeleri konusunda yoneticilere yardimec1 olmaktir.
Uzmanlagmis igbirligi yonetim biriminin kurulmasi ¢cogunlukla yeterli sayida isbirligi
olusturan biiyiik ¢okuluslu isletmeler tarafindan tercih edilmektedir. Ciinkii ¢cok sayida
igbirligine sahip deneyimli ¢okuluslu isletmeler hangi uygulamalarin basarili hangilerinin

basarisiz olabilecegi konusunda uzmanlagmislardir (Cullen ve Parboteeah, 2005, 316).

3.4. Stratejik Isbirliklerinin Deger Yaratmasi

Isletmelerin uluslararas1 alana yayilmalarinm temelinde; satiglarmn artmasi,

cografik acidan ¢esitlendirme, igglicii ve kaynaklari elde etme, diinya ¢apinda yaygin bir
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marka olma, yeni pazarlarda iinlerinin yayilmasi ve Olcek ekonomileri gibi
motivasyonel faktorler yer almaktadir (Fyall ve Spyriadis, 2003, 5). Ancak uluslararasi
alana yayilma, dogru giris stratejisinin sec¢ilmesi durumunda isletmeler agisindan deger
yaratmaktadir (Martin ve Salomon, 2002, 731). Bu baglamda Hamel (1991), isbirligi
olusturma kararinm belirli bir 6lgiide ortakliktan elde edilecek degerin 6nemine bagl
olarak alindigni belirtmistir. Clinkii igletmelerin bircogu amaglarina ulasabilmek i¢in
ihtiya¢ duyduklar1 kaynak ve yeteneklerin tamamina sahip degildirler. Ancak stratejik
igbirlikleri yoluyla bu amaglarina ulasma potansiyelleri oldukca yiiksek olmaktadir. Bu
nedenle stratejik isbirlikleri isletmelerin tek baglarma faaliyet gostermeleri sonucunda

yarattiklar1 degerden daha fazlasina sahip olmalarini miimkiin kilmaktadir.

Stratejik isbirliklerini olusturmak isletmeler agisindan 6nemli faydalar saglarken
aynt zamanda maliyet de yaratmaktadirr. Bu nedenle isbirligi iliskilerine girmenin
maliyeti, getirilerinden fazla ise, stratejik isbirligi taraflar acisindan deger yaratmaktan
ziyade olumsuz sonuglar ortaya cikarmaktadir. Ancak stratejik isbirliklerinde deger
yaratilmasina iliskin olarak yapilan ¢alismalarda farkli sonuglar ortaya atilmistir. Buna
gore, bazi arastirmacilar ortalama isbirliklerinin hi¢ deger yaratmadigini ileri siirerken,
bazilar1 pazar yapisi ve isletmenin karakteristiklerine bagli olarak stratejik isbirliklerinin
pozitif veya negatif olarak igletmeler agisindan deger yarattiklarini ortaya koymuslardir

(Ethiraj ve digerleri, 2002, 596-605).

Stratejik igbirliklerinde yaratilan deger farkli yollarla 6lglilmektedir. Bunlardan
birincisinde, ortak islemelerin isbirligi yoluyla satiglarinin yiikselmesi, pazar paylarmin
artmast  veya  maliyetlerinin  azaltilmast  gibi amaclar1t  gerceklestirip
gerceklestirmediklerine gore degerlendirilmektedir. Ikinci ydntemde ise, ortak
isletmelerin yoOneticilerinin igbirliginden elde edilen sonuglardan ve isbirligine 6zgii
amaclarin gerceklestirilmesinden tatmin olup olmadiklarma gore degerlendirilmektedir

(Ethiraj ve digerleri, 2002, 611).

Farkl igbirligi tiirleri farklh diizeylerde degerler yaratmaktadirlar (Ethiraj ve
digerleri, 2002, 601). Stratejik isbirlikleri yoluyla deger yaratma, ortaklarin bazi
boyutlarda benzer, bazilarinda ise farkli karakteristiklere sahip olmalarini
gerektirmektedir. Bu nedenle farkli kaynak ve yeteneklere sahip olurken sosyal acidan

benzerlikleri paylasan (Sarkar ve digerleri, 2001, 358) ortaklarin deger yaratacak
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kaynak ve yeteneklerin bir araya getirilmesi konusunda siirekliligi saglamalari
gerekmektedir (Hitt ve digerleri, 2005, 271). Bu baglamda igbirligi yapan ortaklarin
orgiitsel anlamda birbirlerini tamamlamalari, stratejik kaynaklarin faydalarini elde
edebilme konusunda olusturulmasi gereken onemli bir mekanizmadir (Dyer ve Singh,
1998, 662). Bu dogrultuda olusturulan mekanizma ile ortaklarin stratejik kaynaklardan
deger yaratma konusundaki yetenekleri artacak ve Orgiitsel sistemleri, siirecleri ve

kiiltiirleri birbirleriyle daha iyi uyum gosterecektir (Chathoth ve Olsen, 2003, 432).

Doz ve Hamel’e (1998) gore, isbirliginin anlagsma ve yapisal boyutundan stratejik
deger yaratacak sekilde yoOnetilmesine nasil gecilece§ini ¢ok az sayidaki yonetici
bilmektedir. Ancak daha cok isbirligi iligkisine girilmesi, isletmelerin bu yapilar1 daha
etkin bir sekilde yonetmeleri i¢cin gerekli yetenekleri gelistirmelerine yardimci
olmaktadir. Ciinkii isbirligi deneyiminin birikmesi isbirligi yeteneginin temel unsurudur.
Bu nedenle isletmelerden, 6nceki isbirliklerinde elde ettikleri deneyimleri biriktirmeleri
ve bunlar1 gelecekteki benzer durumlari yOnetmeye aktarmalari beklenilmektedir.
Bunun sonucunda daha fazla igbirligi deneyimine sahip olan isletmeler olusturulan yeni

girisimlerde daha fazla deger yaratabilmektedirler.

3.5. Stratejik Isbirliklerinde Karsihkh Giiven

Isletmelerarast iliskiler konusunda arastirmacilarin iizerinde en fazla durduklar
unsur olan giiven, birey veya grubun gorevini yerine getirmesine, tahmin edilebilir bir
sekilde davranmasina ve firsat¢ilik ihtimaline kars1 adil bir sekilde anlasma yapmasina
iligkin beklenti olarak tanimlanmaktadir (Zaheer ve digerleri, 2002, 347-348).
Firsatgiliktan ¢abuk etkilenen bir yapiya sahip olan stratejik isbirliklerinde giiven
olmadan gerceklestirilen biitiinlestirme ¢abalar1 etkin olmamaktadir. Béyle durumlarda
isbirligi yapan isletmeler birbirlerine kuskulu bir sekilde yaklasarak, ortaklarmin her
hareketini kontrol etme ihtiyaci duyabilmektedirler (Dent, 2001, 8). Ciinkii ortaklarin
firsat¢1 davraniglar: stratejik igbirliklerinin yiiksek basarisizlik oranina sahip olmalarina

neden olmaktadir.

Stratejik igbirliklerinde taraflar arasinda, giic, iletisim ve hedeflerin uyumluluguna
ek olarak iligki kalitesinin en dnemli 6zelligi olan ve isbirliginin derecesini belirleyen

gilivenin bulunmamasi basarinin oniindeki dnemli bir engeldir (Kandemir ve digerleri,
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2002, 809). Ciinkii giiven ortaklar arasindaki isbirligini etkilemekte, kontrolii azaltmakta,
zaman ve enerjinin daha uzun dénemli karsilikli faydalara yoneltilmesini (Taylor, 2005,
473) ve formel kontratlarin kapsammin daraltilmasini saglamakta (Das ve Teng, 1998,
494), islem maliyetlerini, beklenmeyen durumlara kars1 korunma ihtiyacini ve taraflar
arasindaki catigsmalar1 (Dent, 2001, 7), koordinasyon maliyetlerini ve firsatci
davranislar1 azaltmakta, catisma ¢6ziimiinli kolaylastirmakta ve isbirliginin degisen
cevreye uyum saglamasina yardimei olmaktadir (Kelly ve digerleri, 2002, 13). Ayrica
islem maliyeti ekonomisine gore, taraflar arasinda giiven oldugunda, isbirligi iliskisi,
cevresel belirsizlik ve degigkenlikler ile organizasyonel degisimlere karsi daha dayanikli
olmaktadir. Ciinkii giiven, beklenmeyen ¢evresel veya organizasyonel tehlikelere karsi
stratejik ve organizasyonel esnekligi ve ortaklar arasindaki iletisim diizeyini
arttrmaktadir (Judge ve Dooley, 2006, 27). Taraflar arasndaki bu bilgi akisi ise,

igbirliginin sonuglarini olumlu yonde etkilemektedir.

Gelecekte ortaya c¢ikabilecek durumlar ve ortaklarin bunlara karsi tepkileri
konusundaki belirsizlik arttikca igbirliginin yasam egrisi boyunca gelisen giivenin
olusturulmasma duyulan ihtiya¢ da artmaktadir (Taylor, 2005, 474). Bu nedenle ortak
isletmeler karsi taraftan farkli diizeylerde giliven talep edebilmektedirler. Bu diizey,
ortak isletmelerin risk egilimi, sahip olunan bilgi, isbirligine baglanan kaynaklar ve
isbirligindeki amaclar gibi ¢cok sayidaki faktorden etkilenmektedir. Ancak herhangi bir
stratejik isbirliginin olusturulmasi ve faaliyet gdsterebilmesi i¢in minimum diizeyde
isletmelerarasi giivenin olmasi zorunludur. Aksi takdirde isletmeler agisindan hedefler
konusunda anlasmaya varmak, kurallar1 kabul ettirmek ve takim ¢aligmasmi yonetmek

zor olmaktadir (Das ve Teng, 1998, 494-496).

Sosyal degisimin ¢ok dnemli bir karakteristigi olan glivenin olusturulmasi uzun
zaman gerektirmektedir. Buna gore, isbirliginin olusum asamasindaki gliven ortaga
iliskin dnemli bilgilerin elde edilmesine bagli olarak ortaya ¢ikmaktadir. Iliskiler
gelistikce ortak hakkinda daha fazla bilgi elde edilmesi ve daha siki baglarin
gelistirilmesi s6z konusu olmaktadir (Taylor, 2005, 474). Bu dogrultuda iligkisel giiven
taraflarin karsilikli olarak birbirlerini anlamalarina ve degerlerin paylasilmasina olanak

saglamaktadir.
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Sosyal, kurumsal ve ulusal baglamdaki diger unsurlara bagl olarak zaman igerisinde
gelisen (Nielsen, 2001, 6) giiven, bazi durumlarda formel kontrol mekanizmasinin
yerine gegmektedir (Todeva ve Knoke, 2005, 127). Bu dogrultuda, isletme ortagina
tamamen gilivendiginde onun davraniglarini kontrol etmeye ihtiya¢ duymayabilmektedir.
Bu sayede kontrol sadece yeterli giivenin olmadigi durumlarda devreye girmektedir.
Ancak arastirmacilarin giiven ve kontrolii birbirlerinin yerine gecgebilen unsurlar olarak
gormelerine ragmen, literatiirde bu iki unsurun birbirlerini tamamlayic1 6zellige sahip
olduklar1 da belirtilmektedir. Buna gore, giiven arttikga kontrol azalmakta ve bunun

tersi durumda ise, giiven azaldikca kontrol artmaktadir (Das ve Teng, 1998, 495-496).

Gliven ve kontroliin igbirligi yonetimindeki anahtar unsurlar olarak rollerinin
belirlenmesine literatiirde genis kapsamli bir sekilde yer verilmistir. Ayrica bircok
arastirmaci, igbirliklerinin karsilikli gliven ve baglilik ruhuyla olusturulmas: gerektigini
tartigmiglardir. Bunun disinda, arastirmacilar tarafindan giiven ve 6grenme arasindaki
iligkiye de vurgu yapilmis ve giiven olmadan isbirligi siirecinde taraflar arasindaki bilgi
degisiminde dogruluk diizeyinin diisiik olabilecegi belirtilmistir. Bunun tersi bir
durumda ise, giiven ortaminda igbirligi ortaklar1 bilgi degisimi konusunda daha rahat
davranmakta ve ortagm firsat¢1 davraniglarindan korunma ihtiyact duymamaktadirlar.
Bu nedenle isletmeleraras: iligskilerde giliven, temel degisken olarak bilgiye ulagsmay1

saglayan dnemli bir unsur olarak ele alimmistir (Inkpen, 2002, 279).

Gilivenin onemi, diizenlenen kontratm 6zelligine gore degismektedir. Degisim
yapilan {riinlin degerinin veya taraflarn  goOrevlerinin ayrmtili  bir sekilde
belirlenemedigi karmagik isbirligi iligkilerinde giiven daha fazla 6n plana ¢ikmaktadir
(Dent, 2001, 7). Bu dogrultuda isbirligi stratejisine iligkin tiim detaylarin formel
kontratta yer almasmin pek miimkiin olmamasi1 nedeniyle ortaklar arasinda yiiksek
diizeyde gilivenin olusturulmasi, isbirligi ortaklarmin davraniglarini etkileme ve kontrol
etme konusundaki en etkin yoldur. Buna gore, taraflar arasinda diizenlenen kontratin
formel yapiya sahip olmadig1 veya yeterince ayrmtili diizenlenmedigi durumlarda giiven
diizeyinin yiiksek olmasi gerekmektedir (Hitt ve digerleri, 2005, 292). Ciinkii giiven ve
isbirliginin yiiksek oldugu iliskilerdeki kontratlar ¢ok fazla uzun olmamakta ve

ortaklarin kontrati sik sik degistirmelerine gerek kalmamaktadir (Dent, 2001, 8).
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3.6. Stratejik Isbirliklerinde Kontrol

Stratejik igbirliklerinde firsat¢1 davranislarin, istikrarsizlik ve yiliksek basarisizlik
ile sonuglanmasi nedeniyle kontrol faaliyeti isbirligi ortaklar1 agisindan (Xie ve
Johnston, 2004, 212) riski azaltma ve basar1 elde etme konusunda 6nemli bir faktor
olarak goriilmektedir (Paik, 2005, 495). Bu baglamda stratejik igbirliklerindeki kontrol,
iletisim, karar verme ve ¢atigma siiregleri ile gliven, gii¢, baglilik ve firsat¢1 davranislar
gibi psikolojik boyutlarin ele alinmasi dogrultusunda, isletmelerarasi iliskilerin yonetimi

ve gelisimi daha 1yi anlasilmaktadir (Medina-Muifioz ve Medina-Mufioz, 2004, 82).

Literatiirde kontroliin stratejik isbirliklerindeki giivenin temel kaynagi oldugu
vurgulanmaktadir. Buna gore, etkin kontrol, bilgilendirilmis bireyin biiyik ve
istenmeyen slirprizlerin olmayacagi konusunda kendini giivende hissetmesini ifade
etmektedir (Merchant, 1984, 10). Bu nedenle stratejik isbirligindeki isletmeler ortaklari
iizerinde yeterli kontrole sahip olduklarini algiladiklarinda iliskiler konusunda

kendilerini daha fazla giivende hissetmektedirler (Das ve Teng, 1998, 493).

Isbirligi ortaklari, kontrol konusunda farkli amag¢ ve bakis agilarina sahip
olabilmektedirler. Ozellikle teknolojinin yogun oldugu is alanlarindaki rekabet yapisi,
stratejik isbirliklerindeki problemlerin artmasma neden olmaktadir. Isbirligindeki gii¢
dengesinin bozulmasi ve rekabet avantajinin kaybedilme korkusu, isletmelerin kontrol
faaliyetlerine agirlik vermelerini gerektirmektedir (Magee, 1992). Ciinkii se¢ilen kontrol
mekanizmasi isletmelerin ne yapacagini belirleyen ve etkileyen 6nemli organizasyonel
diizenlemelerdir (Das ve Teng, 1998, 493). Bu nedenle isletmeler ¢esitli idare yapilari,
kontratsal ve yonetimsel diizenlemeler ile bazi informel mekanizmalar gibi ¢esitli

kontrol yontemlerinden kendilerine en uygun olanini segmelidirler (Paik, 2005, 495).

3.6.1. Stratejik Isbirliklerinde Kontrol Tiirleri

Isletmeleraras: iliskilerdeki kontrole iliskin cok farkli sekilde smiflandirmalar
yapilmis olup, agirlikli olarak kontroliin ilgi odag: ve formellesme diizeyine gore yapilan
siniflandirma tlizerinde yogunlasilmistir. Kontroliin ilgi odagina gore; davranigsal (gorev

sirasinda gerceklesen), sonu¢ (gorev tamamlandiktan sonra gerceklesen) ve sosyal
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(ortaklarm paylastiklart norm, deger ve inanglari1 kapsayan) kontrol olmak {izere li¢

farkli kontrol tiirii bulunmaktadir (Medina-Mufioz ve Medina-Muiioz, 2004, 84).

Davranig veya siire¢ kontrolii dogru davranisin istenilen sonuglara c¢evrilmesini
saglayan slirece odaklanmaktadir. Bu kontrolde, ¢iktiya odaklanmak yerine gergek
davraniglarin 6l¢limiine odaklanilmaktadir. Davranmisa dayali kontrol mekanizmalar1
bilgi degisimi ve kullanimi, politika ve prosediirler, raporlama yapisi, personel se¢imi
ve egitimi hakkindaki acik maddeleri icermektedir. Bu kontrol tiirii biiyiik siirprizleri
onlemeye iliskin olarak da kullanilmaktadir. Cikt1 Slglimlerinin tam veya objektif
olmadig1 durumlarda davranis kontrolii kullanilmaktadir. Ancak davranis kontroliinii
dogru bir sekilde uygulayabilmek i¢in yoneticilerin siireci iyi bir sekilde anlamalar1

gerekmektedir (Paik, 2005, 495).

Cikt1 kontrolii, performansin yakin bir sekilde izlenmesi ve somut amaclarin
olusturulmas: yoluyla gergeklestirilmektedir. Bireysel veya departman verimliligine
iligkin hedefler, kurallar ve prosediirler, planlama ve biitceleme, bu kontrol tiiriine 6rnek
olarak verilebilmektedir. Cikt1 kontroliiniin kullanilmasi, yoneticilerin dikkatlerini
onemli performans Olclimlerine yOnlendirmelerini saglamasi nedeniyle performans
riskini azaltma konusunda daha hizli hareket etmelerine olanak saglamaktadir. Stratejik
isbirliklerinde ¢ikt1 kontroliiniin kullanilmasi riskin yabanci ortaga kaymasma neden
olmaktadir. Bu durum dinamik ¢ikt1 kontroliiniin kullanilmasi ile ortakliktaki giiven

arasinda negatif yonlii bir iligki yaratmaktadir (Paik, 2005, 496).

Formel kontratin karsit1 olarak isletmelerin igbirligi iliskileri gelistikge sosyal
kontrol mekanizmasi ortaya c¢ikmaktadir (Dent, 2001, 15). Cikt1 ve davranig
kontroliiniin tersine sosyal kontrol taraflarin kendi kendilerini kontrol etmelerini ve
izlemelerini igcermektedir. Kantitatif performans sonuclar1 veya davranigsal 6lgiimlerden
ziyade sosyal kontrolde amag, isletme hedeflerinin daha iyi anlasilmasi ve kabul
edilmesidir. Bu baglamda sosyal kontrol, somut amaclara odaklanmamasi nedeniyle
informel kontrol tiirii olarak goriilmektedir. Ayrica taraflar arasinda daha iyi etkilesim
kurulmasint gerektiren sosyal kontrol normatif kontrol olarak da adlandirilmaktadir.
Bunun nedeni, bu kontrol tiirliniin paylasilan hedeflerin, degerlerin ve normlarin

etkilerinin birlesimini kapsamasidir (Paik, 2005, 496—497).
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Formellesme diizeyine gore kontrol ise, yazili kontrol mekanizmalarini ve dokiimanlari
kapsayan formel kontrol ve yazili olmayan davranigsal belirleyicileri iceren informel

kontrol olarak iki gruba ayrilmaktadir (Medina-Mufioz ve Medina-Mufioz, 2004, 84).

Isletmeleraras: iliskilerde kontrol goreceli olarak dar veya genis kapsamli
olabilmektedir. Dar kapsamli kontrolde ortaklar finansal, teknoloji, kalite, pazarlama
unsurlar1 veya yonetim diizeyindeki kontrole odaklanirken, genis kapsamli kontrolde

ayni zamanda ¢ok sayidaki unsura odaklanilmaktadir (Buckley ve Glaister, 2002, 63).

Yukaridaki siniflandirmalarm disinda Killing (1982) ortak girisimlerde kontroli,
baskin ortagin kontrolii gerceklestirmesi, yonetimin paylasilmasi yoluyla kontrol ve
bagimsiz kontrol olmak {izere ii¢ sekilde siniflandirmistir. Killing (1982) tarafindan elde
edilen sonucglara gore, baskin ortagmm kontrolii yiirtitmesi daha iyi sonuglar
dogurmaktadir. Ancak bunun i¢in ortagmn kendi sorumluluk alanlarna iligkin uygun

kontrolii gerceklestirebilecegi bilgi ve yeteneklere sahip olmasi gerekmektedir.

3.6.2. Stratejik Isbirliklerinde Kontrol Mekanizmalar

Kontrol mekanizmalari; paylarin esit olmasi, temel girdiler ve 6nemli yoneticiler,
formel kontratlar, finansal kontrol, iletisimin kontrolii, ortak girisime yonetim kurulu
atanmasi, finansal raporlama ve biitgeleme gibi farkl sekillerde olabilmektedir (Buckley
ve Glaister, 2002, 63). Bu baglamda isletmeler agisindan uygun kontrol mekanizmasimnin
olusturulmasi dogrultusunda istenilen hedeflere ulasilmasi konusunda 6nceden bazi
tahminler  yapilabilmektedir.  Ayrica isletmeler yeterli kontrol diizeyinin
gerceklestirilmesine yardimci olan kontrol mekanizmalarmi, faaliyetlerini rutin hale
getirmek veya ortaktan Ogrenme, risk iistlenme ve yenilik gibi rutin olmayan

faaliyetlerini gelistirmek i¢in de kullanmaktadirlar (Das ve Teng, 1998, 493).

Ust yonetim zamanmin biiyiik ¢ogunlugunu ortaklarmin finansal durumunu takip
etmeye ve iligkilerin kontroliine harcamaktadir (Park ve Ungson, 2001, 44). Kontrol
faaliyetlerine ortagin firsat¢i davranma olasiliimi ve iliskiler siiresince pazarlik ve
politik etkinin maliyetlerini azaltmak amaciyla ihtiyag duyulmaktadir (White ve Siu-
Yun Lui, 2005, 913). Ancak isbirligi faaliyetlerinin asir1 yogun bir sekilde kontrol

edilmesi yiiksek diizeyde biirokratik maliyetlere neden olmakta ve bu durum isbirliginin
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etkinligini azaltmaktadir. Ayrica asir1 kontrol stratejik isbirliginin esnekligini ve
potansiyel faydalarmi da azaltmaktadir (Park ve Ungson, 2001, 45). Bu nedenle etkinlik
acisindan kontrol mekanizmasmin ve diizeyinin isbirliginden elde edilebilecek

avantajlar agisindan dogru bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir.

Stratejik isbirliklerinde kullanilabilecek kontrol mekanizmalarini hedef belirleme,
yapisal 6zellikler ve kiiltiirel biitiinlesme olarak siniflandirmak miimkiindiir. Buna goére

(Das ve Teng, 1998, 505-507):

— Hedef Belirleme: Hedef belirlemenin 6nemli bir sekli olan amaglara gore yonetim,
kontrolii arttrmak ve performans: yilikseltmek i¢in kabul gormiis bir yOnetm
yaklagimidir. Bu baglamda stratejik isbirliklerindeki ortaklar kontrol amaciyla ytiksek
diizeyde hedef olusumunu tercih etmektedirler. Bu nedenle yiiksek diizeyde kontrole
ihtiyact olan isletmeler performans degerlendirmesinin ve geribildirimin daha sik

yapilmasi nedeniyle kisa donemli hedefleri tercih etmektedirler.

Uzmanlar stratejik igbirliklerinde ortaklar arasindaki potansiyel hedef
uyumsuzlugu ve isbirliginin baglangic asamasinda belirgin hedeflerin olusturulmasinin
zor olmasi gibi nedenlerden dolayi, ortaklarin beklentilerinin ortaya konulmasini
gerektiren hedef belirleme siirecini  kritik Oneme sahip bir faaliyet olarak
gormektedirler. Ciinkii hedef belirleme silireci formel ve sosyal kontrol agisindan
onemlidir. Buna gore, ilizerinde anlasmaya varilan hedefler olmadan formel kontroliin
gerceklestirilmesi zor olmaktadir. Ayrica amaclarin acik bir sekilde belirlenmesi,
igbirliginin yonlendirilmesini ve belirli kural ve diizenlemelerin olusturulmasini
saglamaktadir. Ancak stratejik isbirlikleri acisindan belirgin hedeflere sahip olmak her
zaman mimkiin degildir. Bu baglamda katilimc1 bir sekilde karar verilmesi kontrol
faaliyetinin amacma hizmet etmektedir. Bunun en 6nemli nedeni, bu siirecte ortaklarin
etkilesim icerisinde bulunarak birbirlerini daha iyi anlamalaridir. Sonug olarak stratejik

isbirliginde ortak norm ve degerlerin gelistirilmesi saglanmaktadir.

— Yapisal Ozellikler: Stratejik isbirliklerinin dizayn1 secilen isbirligi tiiriine uygun
olarak yapilmaktadir. Uluslararasi isbirligine dayali informel ortakliklarda formel olarak
dizayn yapilmasina gerek yoktur. Bu tarz yapilarda farkli isletmelerden gelen

yoneticiler formel kontrat olmadan isbirligi yapmaktadirlar. Formel isbirliklerinde ise,
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anlagsma yapisina gore ¢esitli boyutlarda organizasyonel dizayna ihtiya¢ duyulmaktadir
(Cullen ve Parboteeah, 2005, 304). Ciinkii yapisal diizenlemeler, formel kontroliin
merkezinde yer almaktadir. Stratejik isbirliklerindeki ortaklar istenilen davranislar igin
cesitli yapisal Ozellikleri kullanarak kontrolii saglamaktadirlar Bu nedenle basarili
olabilmek acisindan organizasyon yapismin igbirligini  yiirlitebilecek tarzda

diizenlenmesi gerekmektedir.

— Kiiltiirel Biitiinlesme: Sosyal kontroliin temelinde organizasyonel Kkiiltiir yer
almaktadir. Hiyerarsik organizasyonlar ile karsilastirildiginda stratejik isbirliklerinde
organizasyonel kiiltiiri yonetmek ortaklar agisindan biiyiik zorluklar ve potansiyel
firsatlar yaratmaktadrr. Iki farkli organizasyonel kiiltiirii biitiinlestirmenin ve
uyumlastirmanin  zor olmasi nedeniyle isbirliginde kiltlirii yonetmek isletmeler
acisindan zorluk yaratmaktadir. Ayrica ortaklarmm bagimsiz isletmeler olmalari
nedeniyle stratejik isbirliginde organizasyonel kimliklerini kaybetme konusunda
endigeleri bulunmaktadir. Ancak tiim zorluklarna ragmen Kkiiltiiri yOnetmek

isbirligindeki isletmeler agisindan kritik 6neme sahip bir faaliyettir.

Hedef belirleme ve yapisal diizenlemelerin igletmeler acisindan faydali olmalarina
ragmen, taraflar arasindaki hedeflerin uyumsuzlugu ve gorevlerin zorlugu, stratejik
isbirliklerinde daha yiliksek diizeyde kontrol gerektirmektedir. Bu nedenle
organizasyonel kiiltiirlerin biitiinlesmesi kontrol konusunda 6nemli bir alternatif olarak
tercth edilmektedir. Ciinkii bu mekanizmada sosyallesmenin saglanmasi ve igbirligi
yoneticilerine egitim verilmesi s6z konusu olmaktadir. Sosyallesme ise, her iki taraftaki
yoneticilerin etkilesimini saglamakta ve boylece birbirlerinin kiiltiirlerini anlamalarina
olanak saglamaktadir. Boylece yoneticilerin bireysel etkilesimleri sayesinde isbirliginde

ortak deger ve normlarin gelistirilmesi miimkiin olmaktadir.

3.7. Stratejik Isbirliklerinde Risk ve Belirsizlik

Stratejik isbirlikleri 1yi bir sekilde planlandiginda ve dogru bir sekilde
yonetildiklerinde isletmeler agisindan ¢ok degerli olmaktadirlar. Ancak isletmelerin kar
elde etmelerini ve genis pazarlara yayilmalarini saglayan isbirligi iligkileri birtakim risk ve

tehlikeleri de biinyelerinde bulundurmaktadirlar (Poss, 1999, 1). Bu nedenle isletmelerin
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stratejik igbirligi olusturmadan Once, ortaya c¢ikabilecek riskleri, elde edilebilecek

faydalar1 ve 6nemli yasal diizenlemeleri goz 6niinde bulundurmalar1 gerekmektedir

Bir¢ok ¢okuluslu isletme stratejik igbirliklerinin yonetimine risk temelli yaklagimi
dahil etme konusunda basarisiz olmaktadir. Bunun sonucunda isletme beklentileri ile
elde edilen sonuglar arasinda uyumsuzluklar ortaya ¢ikmaktadir (Paik, 2005, 490).
Ayrica stratejik isbirliklerindeki isletmeler dikkatli davranmazlarsa ortaya ¢ikan risk
nedeniyle elde ettiklerinden daha fazla maliyete katlanmaktadirlar (Hill, 2006, 407). Bu
nedenle stratejik igbirliklerinin basarisinda risk yonetimi kritik 6neme sahip bir faaliyet

olarak goriilmektedir.

Baz1 isbirligi tiirleri digerlerinden daha fazla isbirligine 0©zel yatirimlar
gerektirmektedirler. Isbirligine 6zel yatirimlar arttikca ortak isletmeler agisindan risk
diizeyi artmaktadir. Ortak girisimlerde ayr1 bir igletmenin olusturulmasi nedeniyle bu tiir
stratejik isbirlikleri en yiiksek diizeyde igbirligine 6zel yatirimlar1 gerektirmektedirler
(Das ve Teng, 1998, 499). Bu nedenle ortak girisimlerdeki risk diizeyi diger isbirligi

tiirlerine gore daha ytiksektir.

Kiiltiirel ~ farkliliklar, ekonomik gelisme, diizenleyici kurallar, politik
altyapilarindaki farkliliklar ile ekonomik bloklara iiye olmalari, isletmelerin yabanci
alanlara yayilmalarindaki riski arttiran nedenlerdir (Oudenhoven ve Zee, 2002, 638).
Yiiksek diizeyde riske sahip bir strateji olarak géze carpan stratejik isbirliklerinde, bagh
bir subeyle karsilastirildiginda kontrol ¢ok daha alt seviyededir. Bu nedenle isbirligi
kaynaklarmin yonetilmesinde, bilinmeyen tiirdeki risklere dikkat edilmelidir (Das ve
Teng, 1998, 491). Bu baglamda stratejik igbirliklerinde katilime1 isletmeler agisindan

ortaya c¢ikan riskler sdyle siralanabilir (““Alliance formation”, 1999):

1. Teknolojik know-how’1n izinsiz olarak alinmasi
Faaliyetler tizerindeki kontroliin kaybedilmesi
Ortaklardan birisinin diger isletme acisindan giiclii bir rakip haline gelmesi

Rekabet tistiinliigiiniin kaybedilmesi

A O

Isletmelerin farkli alanlara dagilmasi nedeniyle temel yeteneklerinden uzaklagmalari
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Yukarida yer alan nedenlerin disinda igbirligi stratejilerindeki dnemli risklerden
birisi taraflarin firsatg1 bir sekilde davranabilmeleridir. Firsat¢1 davranislar, kontratin
onleyemedigi durumlarda veya ortaklarin giivenilirlik konusunda yanlis algiya sahip
olmalar1 dogrultusunda ortaya ¢ikabilmektedir. Cok sik olmamakla birlikte firsatci
ortaklar diger isletmeden Onemli bilgileri kendi biinyelerine aktarma isteginde
olmaktadirlar (Hitt ve digerleri, 2005, 290). Bu nedenle isbirliklerindeki ortaklarin
kendi ¢ikarlarimi diisiinerek firsat¢1 davranmalar1 dogrultusunda, ortaya ¢ikan riskleri
azaltabilmek i¢in detayli yasal diizenlemeler ve siki kontrol mekanizmalari

gelistirilmektedir (Taylor, 2005, 473).

Isbirligi stratejilerindeki bir diger risk ise, taraflardan birinin sahip oldugu yetenek
ve kaynaklarmi ortagina iletmek istememesidir. Ozellikle dnemli teknolojik bilgilerin
uluslararas1 stratejik isbirligi olusturulan ortaga iletilmek istenmemesi s6z konusu
olmaktadir. Ayrica bazi isbirligi stratejilerinin basarisiz olmalarmin temelinde,
isletmelerin ortakliga yonlendirecekleri yeteneklerini oldugundan farkli gdsterme
egiliminde olmalar1 yer almaktadir. Uluslararas: isbirligi iliskilerinde farkl kiiltiirler
nedeniyle kontratta yer alan hususlarin ortaklar tarafindan yanlis yorumlanabilmesi de
miimkiindiir. Isbirliklerinde ortaya cikan bu tarz risklerin disindaki diger bir risk ise,
ortaklardan birisi belirli bir alana 6nemli diizeyde yatirim yaparken digerinin yatirim

yapmaktan kaginmasidir (Hitt ve digerleri, 2005, 291).

Stratejik isbirliklerindeki isletmeler isbirligi ortaklarinin firsatgr davranisi
nedeniyle ortaya c¢ikan iliskisel risk ve birlikte ulasilmaya g¢alisilan stratejik hedefler
nedeniyle ortaya ¢ikan performans riski ile de karsi karsiya kalmaktadirlar (Judge ve
Dooley, 2006, 26). Tatmin edici iliskilerin olmamasindan ortaya cikan iliskisel risk,
ortaklarm  baghilik diizeyleri ve muhtemel firsatg1 davramiglar tarafindan
belirlenmektedir. Performans riski ise, ortak isletmeler arasinda tatmin edici iliskilerin
olmasina karsin isbirliginin amacglarmin gergeklestirilmemesinden kaynaklanan risktir.
Ancak bu tarz risklerin Oonlenmesi veya azaltilmasi acisindan gilivenin ve kontrol

sisteminin olusturulmasi gerekmektedir (Paik, 2005, 493).

Stratejik isbirliklerinde firsat¢i davranis potansiyelinden ortaya ¢ikan iligkisel riski
azaltmanin en etkin yolu ortak isletmeyi ele ge¢irmektir. Burada elde etme yoluyla

isletmenin kontroliiniin ele gecirilmesi s6z konusudur. Stratejik isbirliklerinin tersine
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elde etmelerde amag, isletmenin faaliyetlerini, kontrolii azaltmadan veya diger bir taraf
ile igbirligi ihtiyaci olmadan genisletmektir. Yabanci igletmelerin elde edilmesindeki

riskin biiylik ¢ogunlugu kiiltiirel farkliliklardan ortaya ¢ikmaktadir (Paik, 2005, 493—-494).

Performans riski ortak isletmelerin hedeflerini gergeklestirip gerceklestirmemeleriyle
iligkilidir. Bazen ortak isletmeler kendilerini tamamen isbirligine baglasalar bile 6nemli
alanlarda yeteneklerinin olmamasi1 ve hiikiimet politikalarindaki degisiklikler gibi i¢ ve
dis faktorler nedeniyle amaclarini gergeklestirme konusunda basarisiz olabilmektedirler.
Farkli ortak isletmelerden gelen igbirligi yoneticileri belirli performans oJl¢timleri
konusunda farkli davranabilmekte veya hangi 6lgiimlerin daha uygun olduguna iliskin
bilgi sahibi olmayabilmektedirler. Bu nedenlerden dolayr gilivenin olusturulmas: ve
kontrol mekanizmalarmin kullanilmasi performans riskini azaltma konusunda gerekli
olmaktadir. Ayrica isletmenin stratejik isbirligi konusunda ge¢misteki basarilari, iiniinii
ve yeteneklerine olan giiveni arttrmakta ve bu durum algilanan performans riskini

biiytik 6l¢iide azaltmaktadir (Paik, 2005, 494-495).

Stratejik isbirliklerinin faaliyetlerini, risk disinda, 6nemli Glgiide etkileyen diger
bir unsur ise, belirsizliktir. Sosyal degisim teorisine gore, isletmelerin degisim
iligkilerine girmelerinin nedeni, ¢evresel belirsizligi azaltmak icin diger isletmelerin
kaynaklarina ulagsmak istemeleridir. Clinkii isletmeler stratejik isbirlikleri gibi degisim
iliskileri yoluyla g¢evrelerindeki engelleri daha kolay asabilmektedirler. Isletmeler
acisindan cevresel belirsizlik genel ve endiistri ¢cevresinden kaynaklanmaktadir. Genel
cevredeki belirsizlik; politik, sosyal ve makroekonomik faktorleri kapsarken, endiistri
cevresindeki belirsizlik; girdi ve {iriin pazar1 ile rekabet faktorlerini kapsamaktadir. Tiim
bu belirsizlikler i¢ gelisim veya dis diizenlemeler yoluyla saglanan ek kaynaklar ile

kontrol altina alinmakta veya azaltilmaktadirlar (Das ve Teng, 2002, 445).

Kaynaklarin ic¢sel olarak gelistirilmesinin miimkiin olmadig1 veya istenmedigi
durumlarda stratejik isbirlikleri tercih edilmektedir. Isbirliklerindeki isletmeler kaynak
saglayarak karsiliginda ihtiya¢ duyduklar1 diger kaynaklar1 elde etmektedirler. Isletmeler
bu tarz degisime odaklanarak cevresel belirsizligi azaltmaktadirlar. Ayrica isbirligine
katilan isletmeler endiistrilerindeki en iyi uygulamalari daha iyi anlayarak cevresel

degisimlere daha etkin bir sekilde adapte olabilmektedirler (Das ve Teng, 2002, 445).
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Rakip isletmelerin isbirligine girmeleri mantiga aykiri gibi goriinmekle birlikte
bir¢cok isletme tamamlayici yeteneklerini ve rekabet avantajlarini rakibiyle birlikte
paylasmak iizere isbirligi yapma yoluna gitmektedir (Buerger ve Nuelle, 1995, 1). Rakip
isletmeleri isbirligi yapmaya yoOnlendiren c¢evresel belirsizlik, talep ve rekabet
belirsizligi olmak tizere iki kaynaktan ortaya ¢ikmaktadir. Bunlardan talep belirsizligi,
rakip isletmeleri birbirlerinin yeteneklerine wulagmak igin isbirligine girmeye
yonlendirmektedir. Rekabet belirsizligi ise, rekabeti azaltmak amaciyla isletmelerin
isbirliklerine girmelerini saglayan diger 6nemli nedendir (Burgers ve digerleri, 1993,

420). Buna gore:

— Talep Belirsizligi: Talep belirsizligi, tiiketicilerin satin alma davraniglarindaki
tahmin edilemeyen degisimlerden kaynaklanmaktadir. Isletmeler belirsiz ¢evrede
faaliyet gosterirken degisen talep kosullarina hizla uyum saglamak zorundadirlar.
Bununla birlikte, organizasyonel katilik ve birtakim yonetimsel unsurlar igletmenin hizli
degisen talep kosullariyla basa ¢ikabilecegi yetenekleri i¢sel olarak gelistirmelerini veya
satin almalarmi zorlasgtrmaktadir. Bu baglamda, isletmelerin, ihtiyag duyduklari
yeteneklere sahip olan diger isletmelerle isbirligi olusturmalar1 s6z konusu olmaktadir.
Boylece temel stratejik yeteneklere ulasan isletme, tiiketicilerin satinalma
davranislarindaki degisikliklerle basa c¢ikabilme konusunda Onemli avantajlar elde

etmektedir (Burgers ve digerleri, 1993, 420).

— Rekabet Belirsizligi: Kiiresel rekabetin artmasiyla birlikte, biiylime maliyetlerinin
yiiksek olmasi, igletmelerin birbirlerini tamamlayici kaynaklara sahip olmalar1 ve sinerji
yaratmalar1 sebebiyle, stratejik isbirlikleri, ulusal isletmeleri kiiresel boyutta rekabete
girme konusunda cesaretlendirirken, uluslararasi isletmelere de rekabet {stiinliigii
saglamaktadirlar (Dinger, 1998, 288). Ancak isletmenin rekabete yonelik faaliyetlerinin
rakiplerinin pazar pozisyonuna dogrudan etki etmesi dogrultusunda rekabet belirsizligi
ortaya ¢ikmaktadir. Rekabetteki karsilikli bagimlilik nedeniyle ortaya c¢ikan bu tiir
belirsizlikleri azaltabilmek i¢in igletmeler yatay stratejik isbirliklerine girmeyi tercih

etmektedirler (Burgers ve digerleri, 1993, 421).

Isletmeler rekabet belirsizligini azaltarak sebekedeki etkilerini arttirmak ve stratejik
yeteneklere ulasarak talep belirsizligini azaltmak gibi amaglarla igbirligi iliskilerine

girmektedirler. Ancak isletmenin finansal, fiziksel ve insan kaynaklarini igbirligine
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baglamasi1 sonucunda, stratejik esnekliginin ve oOzerkliginin azalmasina ve degisen
durumlara adapte olabilme yeteneginin sinirlanmasina neden olan c¢ikis bariyerleri
ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle isletme bir taraftan isbirligi anlagmalar1 yoluyla talep ve
rekabet belirsizligini azaltrken, diger yandan uzun donemli stratejik esnekliginin

azalmasi ile kars1 karsiya kalabilmektedir (Burgers ve digerleri, 1993, 423).

3.8. Stratejik Isbirliklerinde Esneklik

Isletmelerin i¢ ve dis ¢evre kosullarmin degismesi ve isbirliginin zaman igerisinde
gelismesinin ka¢milmaz olmasi nedeniyle stratejik isbirliklerinde 6nemli bir unsur olan
(Park ve Ungson, 2001, 46) esneklik, literatiirde, iliskilerin yonetimindeki esneklikten
ziyade degisen durumlarda belirli taahhiitlere girip girmemeyi tercih etme konusundaki

esneklik anlaminda kullanilmaktadir (Aulakh ve Madhok, 2002, 28).

Degisim oralarindaki belirsizlik ve mevcut kurumsal alt yapidaki degiskenlik gibi
faktorler tarafindan etkilenen stratejik isbirliklerinin popiiler olmalarmma karsimn,
performanslarma iliskin tatminsizlik diizeyi oldukga yiiksektir. Ozellikle yeni gelisen
pazarlardaki uluslararast stratejik  igbirliklerinde  esnekligin  yiiksek  olmasi
dogrultusunda performans olumlu yonde etkilenmektedir (Aulakh ve Madhok, 2002,
28-29). Ancak esnekligin cok asir1 diizeyde olmasi da, ortak isletme ile c¢alisirken
onemli problemler yaratabilmekte ve ortagin isbirligine bagliligini azaltabilmektedir
(Park ve Ungson, 2001, 46). Bu nedenle stratejik igbirliklerinde uygun diizeyde yapisal

ve iliskisel esneklik bulunmalidir.

Esnekligin stratejik igbirliklerinde 6nemli bir unsur olmasi nedeniyle sadece
iligkinin baglangicinda degil rol belirleme, planlama, izleme, mekanizmay1 gii¢clendirme
ve tesvik sistemlerinde, yani tiim siire¢ boyunca devam ettirilmesi gerekmektedir
(Aulakh ve Madhok, 2002, 43). Esnekligi etkileyen unsurlar asagida ayrintili olarak ele

almmustir:

— Karar Verme Siirecinin Ortak Bir Sekilde Yiiriitiilmesi: Karar verme faaliyeti
ortaklarin birbirlerini anlamalarmi1 kolaylastirmaktadir.  Stratejik isbirliklerinde
ortaklardan birisinin kararlar konusunda baskin olmasi veya kararlarin ortaklar

tarafindan birlikte alinmasi1 s6z konusu olmaktadir. Ortak isletmeler genellikle kendi
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uzmanlik alanlarmna giren konulardaki kararlar1 kendileri vermeyi tercih etmektedirler.
Diger taraftan 6zellikle daha az 6nemli konulara iliskin her kararin ortaklar arasinda
paylasilmas1 gerekli degildir. Ancak taraflarin her konuda yogun bir sekilde iletisim
kurmalarmi ve birbirlerini daha iyi anlamalarim1 gerektiren, stratejik yonden onemli ve
ortaklara biiyiik etkisi olabilecek kararlari birlikte almalari gerekmektedir. isbirligi
yapan taraflarin birbirlerine agik bir sekilde davranmalari, birbirlerinin pozisyonlarini
anlamalar1 ve kabul etmeleri dogrultusunda iliskideki esneklik artmaktadir (Aulakh ve
Madhok, 2002, 30). Boylece, karsi tarafin ihtiyag, tercih ve fikirlerine uyum saglama
konusunda esnek davranilmasi, 6zellikle dinamik ¢evrede daha sorunsuz ve dengeli
iliskilerin ortaya c¢ikmasini saglayacaktir. Bunun sonucunda isletmeler agisindan

cevredeki degisen durumlara daha iyi bir sekilde adapte olunabilecektir.

— Kaynaklarin Dengeli Olmasi: Yapilan arastirmalara gore, isbirliginin basarisi i¢in
ortaklarin sahip olduklar1 kaynaklarin birbirlerini tamamlayict nitelikte olmasi
onemlidir. Bu sayede kaynaklarin birbirlerini tamamlamasi dogrultusunda farkli ve
degerli kaynaklarin karisimi ile stratejik amacglarin gergeklestirilmesi s6z konusu
olmaktadir. Ancak taraflarm giiglii yOnlerini birlestirerek karsilikli  bagimlilik
yaratmalar1 dogrultusunda, birbirlerine yiliksek derecede bagimli olan ortaklarin
yaptiklar1 faaliyetlerin digerini etkilemesi kac¢milmaz olmaktadir. Genel olarak,
kaynaklar1 tamamlayict nitelikte ve birbirlerine daha fazla bagimli olan ortaklar
birbirlerinin ihtiya¢ ve tercihlerine daha duyarlhi bir sekilde davranmaktadirlar. Bu
nedenle ortaklarin birbirlerine yiiksek derecede bagimli olmalari, iliskilerin uzun stire
devam etmesini kolaylagtrmaktadir. Ayrica ortaklar bilgiyi paylagmalari, daha fazla
etkilesim igerisinde bulunmalar1 ve karsilikli anlayis gelistirmeleri dogrultusunda formel

kural ve kosullara daha az bagl olmaktadirlar (Aulakh ve Madhok, 2002, 31).

Kaynaklar arasindaki bagimlilik diizeyi diisiik ise, zorluklarla karsilasildiginda
igbirliginden ayrilmak kolay olmaktadir. Ortak girisimlerde daha yiiksek kaynak
bagimlilig1 olmasi nedeniyle bu tarz stratejik isbirliklerinden ayrilmak, daha diisiik
formel 6zellige sahip ar-ge isbirliklerinden daha zor olmaktadir. Ancak ayni yonetim
tarzina sahip olmalarina karsin ortak girisimlerde de anlagsma sartlarima bagli olarak

farkli diizeylerde esneklik bulunmaktadir (Aulakh ve Madhok, 2002, 42).
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— [lliskilerin Uzunlugu: Isletmeleraras: iliskilerde elde edilecek giktilar konusunda
belirsizlikler bulunmaktadir. Isletmeler degisim ortaklarmi segerken sistematik bir siireg
izlemelerine karsin, belirli ihtiyac¢ ve yetenekleri, ortagin pazardaki iinii ve ortaga iliskin
yeterli bilgiye sahip olmamalar1 gibi nedenlerden dolay1 endise duymaktadirlar. Bu
nedenle isletmeler isbirligi iliskilerine girerken rol ve beklentilerin acik bir sekilde
belirlendigi formel kontratlar1 olusturmay: tercih etmektedirler. Bununla birlikte,
iligkiler gelistikge, ortaklar birbirlerine daha fazla bagimli hale gelmektedirler. Boylece
iligkiler yazili kural ve diizenlemelerden ziyade karsilikli anlayis ¢ergevesinde
siirdiiriilmektedir. isbirligi sona erdiginde ise, isletmelerin elde ettikleri bu deneyimleri
baska iliskilerde kullanmalar1 s6z konusu olmaktadir. Ayrica isbirligi iligkilerinin
uzunlugu arttikca taraflar arasinda ortaya ¢ikan sorunlarin ¢6ziilmesi kolaylagsmaktadir.
Bunun en 6nemli nedeni, ortaklarin zamanla birbirlerini daha iyi tanimalaridir. Bu
baglamda uzun siireli iligkiler taraflarin birbirlerinin gelecege iliskin davraniglarini
tahmin etmelerini kolaylastirmakta, belirsizligi azaltmakta ve esnekligi arttirmaktadir

(Aulakh ve Madhok, 2002, 32).

Esnekligin igbirliginin yonetim maliyetlerini azaltmasi1 ve taraflarin elde ettikleri
degeri arttirmasi dogrultusunda performans konusunda 6nemli bir role sahip oldugu
vurgulanmaktadir (Aulakh ve Madhok, 2002, 33). Aulakh ve Madhok (2002) tarafindan
yapilan calismada, isbirligi yapan isletmeler arasinda kiiltiirel uyum, kaynak dengesi ve
karar vermenin paylasilmasmin esneklik iizerinde pozitif etkisi bulunurken, bu

faktorlerin igbirliginin performansi tizerinde direkt etkisi bulunamamastir.

3.9. Stratejik Isbirliklerinde Firsatcihk

Stratejik isbirliklerindeki en 6nemli problemlerden birisi ortaklarin firsat¢i bir
sekilde davranmalaridir. Kontratin Onleyemedigi durumlarda veya ortaklarin
gilivenilirlik konusunda yanlis algiya sahip olmalar1 dogrultusunda gelisen (Hitt ve
digerleri, 2005, 290) ekonomik, iligkisel, zamanla 1ilgili ve yonetimsel olmak {izere dort
temel kaynaktan ortaya ¢ikan (Das ve Rahman, 2002, 89) firsat¢1 davraniglar isbirliginin

varligini tehdit eden bir unsur olarak bilinmektedir.

Stratejik isbirliklerinde kars1 tarafin zayif bir durumda olmasindan avantaj

saglamak isteyen bir isletme, giic kullanarak ortagmi ele gecirebilmektedir. Bu nedenle
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ortaklarin firsatg1 davranmalar1 dogrultusunda, isletmenin varliginin tehlikeye girmesi
s0z konusu olabilmektedir. Bu baglamda, isbirligi ortaklarinin potansiyel firsatci
davranislarindan kaginmak ve kendini korumak isteyen isletmeler farkli 6nlemler alma

yoluna gitmektedirler.

Ekonomi, yOnetim, pazarlama ve sosyoloji alanindaki uzmanlarin, ortaklarin
firsat¢ilig1 lizerinde ¢alisma yapmalarina ragmen firsat¢iligm isbirliklerindeki yap1 ve
dinamiklerine iligkin bilgiler hala eksik durumdadir. Bu uzmanlarin birgogu firsatci
davranigslarin olumsuz sonuglarina ve bu sonug¢lardan kac¢mabilmek icin olusturulacak
kontrol mekanizmalarma odaklanmislardir (Das ve Rahman, 2002, 90). Bu baglamda,
Sekil 3.4°te, isbirligi iiyelerinin giiven duymalarina engel olan ve igbirligi olusturma
isteklerini 6nemli Olgiide etkileyen firsatciligin azaltilmasinda kullanilabilecek

yontemlere yer verilmistir.

Kritik teknolojinin elde
edilmesini engellemek

Kontratsal koruma

Isbirligi ortaginin firsatciliginim
olusturmak

azaltilmasinda kullanilacak
yontemler

Degerli yetenekleri ve
teknolojiyi takas etme
konusunda anlagmak

Giivenilir baghliklar
gelistirmek

Sekil 3.4 Stratejik Isbirliklerinde Firsatciigi Azaltma Yéntemleri

Kaynak: HILL, Charles W.L. (2006), Global Business Today, Fourth Edition, New
York: McGraw Hill Companies Inc., 409.
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3.9.1. Stratejik Isbirliklerinde Firsatciigm Tiirleri

Uzmanlar firsat¢1 davraniglara ornekler vererek firsat¢iligin yapisini agiklamaya
calismiglardir. Mesela, Parkhe (1993), bilginin saklanmasi ya da yanlis iletilmesi, yerine
getirilmesi gereken vaatler ve uyulmasi gereken zorunluluklardan kagilmasi veya tam
olarak yapilmamasi ve ortagin teknoloji veya Onemli personelinin c¢alinmasi gibi
davranislar1 firsat¢iliga ornek olarak vermistir. John’a (1984) gore, firsat¢1 davraniglarin
temelinde verilen sozlere hilekarlik yapilarak uyulmamasi yer almaktadir. Wathne ve
Heide (2000) ise, pazarlamaya iliskin firsat¢1 davranislart agiklamislardir. Buna gore,
gider raporlarin1 degistirme, dagitim kontratlarina uymama, kalite konusunda kaytarma,
promosyon  anlagmalarina  uymama  gibi  davraniglar  firsat¢ilik  olarak
degerlendirilmektedir. Onlara gore, firsatct davranmislarin kagma, adapte olmayi
reddetme, uymama ve yeniden goriismeler icin zorlama olmak tizere dort farkli tiirii
bulunmaktadir. Griesinger (1990) ise, firsatg1r davranislarin sahtekar, sadakatsiz ve

kaytarma olmak tizere ii¢ farkli tiirde oldugunu iler1 siirmiistiir.

3.9.2. Stratejik Isbirliklerinde Firsatcihk Egiliminin Kaynaklar

Stratejik isbirliklerinin olusturulmasinda ve yonetimindeki en 6nemli unsur ortagin
firsatcilik potansiyelidir. Her seyin esit oldugu bir durumda ortaklardan birisi gosterecegi
davranistan fayda saglayarak isbirliginin diger liyesine maliyet yaratiyorsa firsatci
davranma egiliminin yliksek oldugu ileri siiriilmektedir. Bu nedenle firsat¢1 davranislar
ile firsatgilik egilimi birbirinden farkli olup, firsatci davraniglar daha ¢ok gozlenebilir
ozellikte iken, firsatcilik egilimi tam olarak goriilememektedir. Bu baglamda isletmelerin
genel olarak firsat¢1 davraniglar gostermeye karsi istekli olmalarini ifade eden firsatgilik
egilimi farkl nedenlerle ortaya ¢ikmaktadir. Asagida bu egilimlerin kaynaklar1 ayrintili

olarak ele almmistir (Das ve Rahman, 2002, 92-96):

Genel bakis agisma gore, ortaklik kuran igletmelerin firsat¢ilik egilimi ekonomik
unsurlar tarafindan etkilenmektedir. Isletmeleri buna sevk eden en 6nemli motivasyon,
ekonomik olarak daha iyi konumda olabilme istegidir. Bu nedenle isbirligi ortaklar1
ekonomik acidan gelisme saglayabilmek i¢cin ne gerekiyorsa yapmaya hazirdirlar. Bu
baglamda ortaklarin firsatcilik egilimleri diisiik diizeyde bile olsa ekonomik tesvik tek

basma bu egilimi arttirabilme 6zelligine sahiptir.
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Firsat¢1 davranma egilimi konusunda ikinci motivasyon unsuru iligkiseldir. Buna
gore, isbirligine ve isbirligi iiyelerine olan ilgi ve verilen 6nem diizeyi diisiik ise, firsatgi
davranma egilimi yiiksektir. Bu nedenle igbirligine baghiligin ve iliskisel dayanigmanin
olmamasi1 dogrultusunda ortaklarin firsat¢ilik egilimleri artmaktadir. Ayni sekilde
isbirligi iiyelerine duyulan hisler ve duyarlilik zayif ise firsat¢ilik egilimleri yiiksek
olmakta ve ortagin bundan nasil etkilenecegi daha 6nemsiz hale gelmektedir. Ayrica
isbirligi ya da ortaga karsi iligkisel hislerin olmamasi, taraflarin sadakatsiz olmalarma
yol agmaktadir. Bu durumda ortak, isbirligi yaptig1 isletme disinda baska isletmelerle de
is yapmaktadir. Ozellikle ortagin direkt rakipleriyle is iliskilerine girilmesi taraflar

arasinda 6nemli ¢atigmalara yol agmaktadir.

Potansiyel firsat¢ilik egiliminin derecesinde 6nemli rol oynayan diger bir unsur
ise, isbirliginin uzunlugudur. Kisa donemli performans isteyen bir ortak, uzun dénemli
iliski kurma olanaklarint gézden g¢ikarmaktadir. Ortaklardan birisi isbirligine yaptigi
yatirimin geri doniisiinii hizli bir sekilde elde etmek istiyorsa, calmak veya sonuglari
saptrmak gibi daha fazla kar elde etmek amaciyla firsatgt davranislarda
bulunabilmektedir. Bu durumda hizli sonug elde etme baskilari, firsat¢ilik egilimlerinin
artmasima yol agmaktadir. Firsatcilik egilimini etkileyen zamanla ilgili diger bir boyut
ise, gelecegin belirsiz olmasidir. Gelecegin karanlik olmasi ve mevcut ortaklar
arasindaki iligkinin siiresi hakkindaki beklenti, ortaklarin isbirligi yapmalarini veya
firsat¢1 davranmalarimi engellemektedir. Bu nedenle mevcut ortagiyla iligkilerinin uzun
siirecegi algisina sahip olan bir isletmenin firsatcilik egilimleri daha diisiik olmaktadir.
Ayni sekilde mevcut ortak ile gelecege iligskin algi, kisa donemli iliski olacag1 yoniinde

ise, firsat¢ilik egilimi yiiksek olmaktadir.

Firsatcgilik egilimini etkileyen diger bir motivasyon ise, giic ve kontrolii kapsayan
yonetimsel unsurlardir. Ortaklardan birisi  kontrol edildigini veya kendisine
hiikmedildigini hissettiginde firsat¢1 davranma egiliminde olabilmektedir. Diger yandan
isbirligi {iyelerini kontrol etme ve hiikkmetme istegi de, ortagm firsat¢ilik egilimini
giiclendirebilmektedir. Isbirligine iliskin &nemli bilgilere sahip olunmasma karsin,
bilerek ortaga iletilmemesi de firsat¢ilik egilimini arttiran yonetimsel davranistir.
Yonetimsel acgidan firsatgr davranilmasi sonucunda ortagin haksiz bir sekilde ele

gecirilmesi s6z konusu olabilmektedir.
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3.9.3. Stratejik Isbirliklerinde Firsatciliktan Caydirma Mekanizmalar

Literatiir taramas1 sonucunda firsat¢1 davraniglarin engellenmesine ve kontroliine
iligkin caydirma mekanizmalar1 konusunda sistematik arastirmalarin bulunmadigi ortaya
cikmistir. Bu dogrultuda firsat¢1 davraniglar1 6nleyebilmek i¢in durumsallik yaklagimi
tercth edilerek caydirma mekanizmalarmin duruma gore belirlenmesi gerekmektedir

(Das ve Rahman, 2002, 90).

Firsatgilik  egiliminin temelinde yer alan nedenler, ortaklarm caydirma
mekanizmalar1  arasindan en uygun olanin1  se¢melerini  biiyilk  Olciide
kolaylastirmaktadir. Bu mekanizmalari, i¢inde bulunulan duruma gore kullanilmasi
etkin olmayan uygulamalar1 azaltmaktadir. Bu nedenle isbirligi yoOneticilerinin
faaliyetleri sorunsuz bir sekilde siirdiirebilmeleri agisindan uygun caydirma
mekanizmasini segme konusunda duyarl olmalar1 gerekmektedir. Bu dogrultuda Tablo
3.1°de stratejik igbirliklerindeki firsatcilik egiliminin  kaynaklar1 ve caydirma

mekanizmalarina yer verilmistir.

Tablo 3.1 Stratejik Isbirliklerinde Firsatciik Egilimi ve Caydirma Mekanizmalar

Firsatcihik Vazgecirme amaci

egiliminin

kaynaklan Onleyici Operasyonel Zorunlu

Ekonomik Kontratlar Izleme Misilleme

Kaynak bagliligi

iliskisel Kaynak baglilig Karar verme Kooptasyon

Zamanla )

ilgili Kaynak baghilign  Izleme Misilleme
Karar verme Kooptasyon

Yonetimsel Kontratlar Karar verme Misilleme

Kooptasyon

Kaynak: Das, T.K., N. Rahman (2002), “Opportunism dynamics in strategic alliances”,
Cooperative Strategies and Alliances, Ed. F.J. Contractor, P. Lorange, Netherlands,
Elseiver Science Ltd., 102.

Ortaklar1 firsatg1 davranislarindan caydirma konusunda kullanilabilecek ¢ok
sayida mekanizma bulunmaktadir. Buna gore, firsat¢iliktan caydirma mekanizmalari

amaclarmma gore Onleyici, operasyonel ve zorunlu ~mekanizmalar olarak
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siniflandirilmaktadirlar. Onleyici mekanizma isbirliginin baslangicinda ortaklar: firsatgi
davranmaktan vazgecirmeye yoOnelik olarak gelistirilen mekanizmadir. Operasyonel
mekanizma isbirligi olusturulduktan sonra ortagin siipheli davraniglarini gézlemlemeyi
saglayan mekanizmadir. Bu mekanizma ortagin firsat¢t davranislarindan korunabilmek
icin gerekli &nlemleri almay1 saglamaktadir. Onleyici ve operasyonel mekanizmalar
basarisiz olduklarinda ortagin firsat¢i davranma olasilig1 yiikselmektedir. Bu dogrultuda
zorunlu mekanizma isletmenin basvuracagi son ¢are olup firsat¢1 davraniglari olumsuz
sonuglarindan kurtulabilmek icin devreye girmektedir (Das ve Rahman, 2002, 97-98).

Bu mekanizmalar asagida ayrintili bir bicimde ele alinmistir:

3.9.3.1. Onleyici Mekanizmalar

Onleyici mekanizmalar isbirligi faaliyetleri siirdiiriilirken ortaklar1 firsatci
davranislardan vazgecirebilmek igin olusturulmaktadirlar. Isbirliginin kurulus asamasinda
Onleyici mekanizmalarin planlanmasi ile birlikte isletmeler ortaklariin gelecekte firsatei
davranmalarina kars1 kendilerini korumaya ¢alismaktadirlar. Onleyici mekanizmalara en
iyl ornek, kontratlar ve kaynak bagimliligidir. Bu mekanizmalar ek maliyet unsurlari
olarak goriilse de isletmeler bunlar1 yatirim gibi goérmelidirler (Achrol ve Gundlach,
1999, 107). Ciinkii Onleyici mekanizmalar isletmeyi firsatg1r davraniglara karsi
korumakta ve isletmeye iki agidan fayda saglamaktadirlar. Bunlardan birincisi, bu
mekanizmalara sahip olmak isletmeyi ortagin firsatgiligindan korumakta, ikincisi ise
isletmenin iligkisel riskleri ¢ok yakindan kontrol etmesine gerek kalmadan igbirliginin
performans risklerine odaklanmalarini saglamaktadir (Das ve Teng, 1996). Bu dogrultuda
kapsamli bir kontrat veya siirekli gozlemleme yoluyla ortagin firsat¢1 davranislari

azaltilmaktadir.

Stratejik isbirliklerinde yer alan isletmelerin ortaklarina giiven duymak istemeleri
nedeniyle, kars1 tarafin firsatgt davranma potansiyeli isbirligi iliskilerinin
olusturulmasin1 engelleyebilmektedir. Bu nedenle isletmenin ortaginin firsatgilik
potansiyeline iliskin algisi, belirli caydirma mekanizmalarinin olusturulmasini gerekli
kilmaktadir. Bu asamada kontrat veya kaynak bagimliligi yoluyla Onleyici

mekanizmalar olusturulabilmektedir (Achrol ve Gundlach, 1999, 107).



128

Geleneksel olarak bir seyi Onlemek ona ¢06ziim bulmaktan daha iyidir. Bu
dogrultuda Onleyici mekanizmalar1 olusturmak firsat¢1 davraniglar1 kontrol agisindan
isletmelere c¢ok sayida avantaj yaratmaktadir. Buna goére, Onleyici mekanizmalar
igbirligindeki iligkisel riskleri azaltirken isletmelerin daha ¢ok performansa
odaklanmalarin1 saglamaktadir. Bunun sonucunda isbirliginin basaris1 ylikselmektedir.
Ayrica Onleyici mekanizmalarin ortaklar1 firsat¢r  davranislardan caydirmasi
dogrultusunda isbirligindeki giiven diizeyi yiikselecek ve isletmelerin isbirligine daha

fazla baglanma konusundaki motivasyonlar1 artacaktir (Das ve Teng, 1998).

Isletmeler agisindan bir¢ok avantaj yaratan dnleyici mekanizmalarm sahip oldugu
dezavantajlar ise; ¢evresel belirsizligin bu mekanizmalarin etkin kullanimini olumsuz
yonde etkileyebilmesidir. Bu mekanizmaya iliskin diger bir problem ise, isletmelerin
gelecekteki tiim olasiliklara iliskin fikir sahibi olamayacaklaridir. Bu nedenle onleyici
mekanizmalara ragmen taraflardan birisi isbirligine zarar verecek c¢esitli yollar
bulabilecektir. Ayrica 6nleyici mekanizmalarin asir1 bir sekilde kullanilmasi igbirligindeki
esnekligi azaltmakta, maliyetleri arttirmakta ve igbirliginin deger yaratma potansiyelini
diistirmektedir. Bu mekanizmalarin marjinal maliyetinin, marjinal faydasindan fazla
olmasi durumunda ortak isletmeler isbirligini karli olarak gérmemektedirler. Bu
mekanizmalardaki diger bir sorun ise, etkinliklerin uygun bir sekilde test
edilememesidir. Ciinkii isletmeler 6nleyici mekanizmalara yaptiklar1 yatirimin kendileri
acisindan yararli olup olmayacagini bilmemekte, sadece yatirim yapmadiklarinda ortaya
¢ikabilecek durumlar1 bilebilmektedirler. Onleyici mekanizmalara ¢ok fazla yatirim
yapilmast ise isbirliginin ekonomik performansimi diisiirebilmektedir. Ayrica bazi
kiiltiirlerde Onleyici mekanizmalar isbirligi ruhunu olumsuz yonde etkileyen bir unsur

olarak goriilmektedirler (Das ve Rahman, 2002, 99).

3.9.3.2. Operasyonel Mekanizmalar

Operasyonel mekanizmalar igbirliginin yasam siiresi boyunca ortaya ¢ikabilecek
firsatg1 davranislar1 kesfetmek amaciyla olusturulmaktadirlar. Isletmelerin ortagn
potansiyel firsat¢iliglr konusunda uyanik olmalar1 durumunda kendilerini koruyabilmek
icin gerekli Onlemleri alabilecekleri temeline dayanan bu mekanizmalar Onleyici
olmaktan ziyade koruyucu ve diizeltici ozelliktedirler. Operasyonel mekanizmalarin

amaci, isbirligi faaliyetlerini etkin bir sekilde siirdiirebilmektir. Bu mekanizmalara en
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1yi Ornek, ortagin firsat¢iligini kontrol altina alabilmek i¢in siirekli gézlem yapilmasi ve
karar verme faaliyetinin taraflar arasinda paylasilmasidir. Operasyonel mekanizmalar
stirekliligi olan uygulamalardir. Bu mekanizmay1 olusturan igletmeler siirekli ortaklarmi
yakin bir sekilde takip etmekte ve detayli raporlamaya onem vermektedirler. Ayrica
onleyici mekanizmalardaki sabit maliyetin tersine operasyonel mekanizmalarda

degisken maliyet s6z konusudur (Das ve Rahman, 2002, 100).

Operasyonel mekanizmalar isletmenin, ortaginin siipheli davranislarin1 ortaya
cikarmasina yardimei olmasi nedeniyle daha fazla tehlike yaratmadan kendini korumaya
zaman bulabilmesine olanak saglamaktadir. Ayrica kontratsal diizenlemelere bagh
olarak firsatc1 ortaga yasal uygulamalarla karsilik verilebilmektedir. Isbirliginde ortagin
davranislarmi yakindan takip etmek taraflar arasinda seffaf bir iliskinin olusturulmasimni
saglamaktadir. Operasyonel mekanizmalarin en onemli dezavantaji, ortagi gozaltinda
tutmaya odaklanilmasidir. Bu konuda ge¢ hareket edildiginde firsat¢ilik belirlense bile
buna nasil karsilik verilecegi bilinmediginden isletme olumsuz yonde etkilenmektedir.
Gliven olusturma siirecini olumsuz yonde etkileyen bu mekanizmalarin stirekliligi
nedeniyle isletmeye periyodik ve rutin masraflar yaratmaktadirlar. Ayrica operasyonel
mekanizmalarin uygulanmasmin ¢ok miktarda yonetimsel kaynak gerektirmesi
nedeniyle stratejik ve performansla ilgili hususlara daha az odaklanilmasi s6z konusu

olmaktadir (Das ve Rahman, 2002, 100).

3.9.3.3. Zorunlu Mekanizmalar

Bu mekanizmalar firsat¢1 davranislardan caydiran mekanizmalardan olusan 6zel
bir gruptur. Onleyici ve operasyonel mekanizmalarin firsat¢ilig1 kontrol etmede basarisiz
olmalar1 durumunda 6n plana ¢ikan bu mekanizmalar ortaklarin firsat¢iligini kontrol
etme konusunda ilk tercih olmamaktadirlar. Ciinkii bu tarz kritik durumlarda isletme

firsatci ortagina karsi sert tepkilerde bulunabilmektedir (Das ve Rahman, 2002, 101).

Zorunlu mekanizmalar karsilikta bulunmak ve otoritenin paylasilmas: gibi iki
farkli yolla uygulanmaktadir. Bu mekanizma isletmeler arasindaki isbirligi ruhu zarar
gordiigiinde veya azaldiginda tercih edilmektedir. Isletme agisindan firsat¢iligi 6nleme
ve korunma umutlar1 azaldiginda, bu mekanizmalar kurtarma faaliyeti olarak devreye

girmektedir. Bu durumda isletme her seyini ortagina kaptirmamak i¢in mevcut durumu
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avantaja ¢cevirmeye ve en az zararla kendini kurtarmaya calismaktadir. Bu mekanizmay1
kullanmanin 6nemli avantajlar1 sunlardir; firsat¢iliktan caydirmak i¢in bir taktik olarak
kullanilan bu mekanizma isletmelerin yogun yonetimsel ilgi gdstermelerini ve ¢ok fazla
ic kaynak kullanmalarm1 gerektirmemektedir. Bu nedenle firsat¢iligi Onlemede

kullanilabilecek en diisiik maliyetli mekanizmadir (Das ve Rahman, 2002, 101).

Zorunlu mekanizmalarin sahip oldugu dezavantajlar ise; uzun dénemli basari i¢in
gerekli olan giivenin olusturulmasimni engellemesi nedeniyle bu tiir mekanizmalar
igbirliginin baslangic asamalar1 i¢in pek uygun degildir. Ayrica bu mekanizmalar
yapilar1 geregi gelecekteki firsat¢iligi caydirma konusunda isletmelere pek bir fayda

saglamamaktadirlar (Das ve Rahman, 2002, 101).

Misilleme ve kooptasyon olmak iizere iki tiirli bulunan zorunlu mekanizmalarin
temel amaci, ortagin firsat¢r davranislarinin negatif etkilerini azaltmaktir. Isletme
firsat¢1 ortagmin liniine zarar verme yoluyla misilleme yaparak onun bagka isbirligi
olusturma potansiyelini azaltmaktadir. Bu durumda firsat¢1 ortak sosyal sebekede yer
alan diger isletmelerle is yapabilme firsatlarmi kaybetme riski ile karsi karsiya
kalabilmektedir. Ancak ortagin kotii bir iine sahip oldugu durumlarda bu tarz misilleme
cok etkin olmamaktadir. Firsat¢1 davranmiglara misilleme yapmak isbirligi iliskilerinin

kurtarilma umutlarini daha fazla azaltmaktadir (Das ve Rahman, 2002, 109-110).

Kooptasyon, direkt ve iki asamali olmak tizere farkli sekillerde olusturulan bir
mekanizmadir. Direkt kooptasyon, ortak isletmenin Onemli lyelerini ikna ederek
isletmenin yonetim kurulunun bir pargasi haline getirmeyi kapsamaktadir. Bu tiyeler
isletmenin karar verme siirecine katilmakta ve sorumluluk iistlenmektedir. Direkt
kooptasyon ozel faydalarin genel faydalara oranini azaltmaktadir. Ortagin politika
belirleme siirecine katilmasi sonucunda taraflarin hedefleri arasindaki uyumsuzluk
azaltilmaktadir. Iki asamali kooptasyonda ise, ortaklar disinda iiciincii bir taraftan
dyelerin yonetim kuruluna katilmalar1 saglanmaktadir. Bu iiglincli tarafin ortak
isletmeyle direkt baglarinin olmasi zorunludur. Ayrica ortagin firsat¢r davranmasina

engel olabilecek bir etkiye sahip olmasi da 6nemlidir (Gargiulo, 1993, 5).

Direkt ve iki asamali kooptasyon ortagm firsat¢ilik potansiyelini azaltma

konusunda faydali uygulamalardir. Ortagm firsat¢i davranma egiliminde olmasi
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durumunda kooptasyon yoluyla yonetim kuruluna katilan tiyeler iliskisel problemleri
azaltma yoluna giderek taraflar arasinda irtibat saglamaktadirlar. Ayrica bu iyeler gii¢
elde etme istegiyle firsat¢1 davranmak isteyen ortagi kontrol altina da alabilmektedirler.
Ancak bu mekanizmanm kullanigliligi, kooptasyon yoluyla gelen iiyenin isletmenin
karar verme siirecindeki etkisine bagli olarak degismektedir. Ayrica ekonomik
nedenlerle ortaya c¢ikan firsatgilikta kooptasyon pek fazla etkili olmamaktadir. Bunun
nedeni ortak isletmenin iist yonetiminin ekonomik ¢ikarlar konusunda ikna edilmesinin

zor olmasidir (Das ve Rahman, 2002, 112).

3.10. Stratejik Isbirliklerinde Kiiltiirel Uyum

Ortak isletmelerin ulusal veya organizasyonel kiiltiirleri, stratejik isbirliginin tiim
yonlerini derinden etkileme potansiyeline sahiptirler (Nielsen, 2001, 19). Buna gore,
ortaklar arasindaki ulusal kiiltiir uyumu, isbirligi yapan isletmelerin ana kiiltiirleri
arasindaki benzerligi ifade etmektedir. Ortaklarm orgiit kiiltiirleri arasindaki uyum ise,
isbirligi yapan isletmelerin Orgiitsel kiiltiirlerinin felsefe, hedef ve degerler gibi farkli

boyutlarinda benzerliklerin bulunmasini kapsamaktadir (Aulakh ve Madhok, 2002, 30).

Uluslararas1 ortak girisimlerde ortaya ¢ikan problemlerin biiylik cogunlugu ulusal
veya organizasyonel kiiltiir farkliliklarindan ortaya ¢ikmaktadir (Nielsen, 2001, 19). Bu
baglamda stratejik igbirliklerinde ¢esitli operasyonel problemlerin ortaya ¢ikmasina
neden olan kiiltiirel farkliliklar konusunda Wildeman ve arkadaslar1 (1996) tarafindan
yapilan calisma sonucunda, isbirliginin erken sona erdirilmesinde bu faktoriin %21
oraninda etkili oldugu ortaya ¢ikmistir. Mishler’e (1965) gore ise, kiiltiirel farkliliklar
arttikca iletisim engelleri ve taraflar arasindaki yanlis anlagsmalar da artmaktadir. Ayrica
taraflar arasindaki kiltiirel farkliliklarin fazla olmasi isbirligindeki koordinasyon ve

islem maliyetlerinin yiikselmesine yol agmaktadir (Kelly ve digerleri, 2002, 15).

Farkli deger, inan¢ ve davranislara sahip olan igletmelerin stratejik isbirligi
yoluyla etkilesimde bulunmalar1 durumunda kiiltiirel catismalar kagmilmaz olmaktadir.
Ozellikle uluslararasi1 stratejik isbirliklerinde yer alan isletmeler arasinda, hedef
belirleme, amaclar, karar verme ve rekabet¢ci davraniglar konusunda Onemli
farkliliklarin bulunmasi nedeniyle kiiltiirel catigsmalar daha yiiksek diizeydedirler (Kelly

ve digerleri, 2002, 16). Isletmelerarasi kiiltiirel farkliliklar1 ydnetemeyen ortaklar,
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kontrol, faaliyetleri koordine etme ve bilgiyi paylagsma gibi konularda biiyiik problemler
ile kars1 karsiya kalmaktadirlar (Lambe ve digerleri, 2002, 146). Bu konuda yapilan
calismalar sonucunda stratejik ortakliklar konusunda karar verenlerin kiiltiirel
farkliliklara gereken ilgiylr nadiren gosterdikleri ve daha cok stratejik unsurlara
odaklandiklar1 ortaya konulmustur (Holtbriigge, 2004, 270). Ancak Kkiiltiirel farkliliklar
yaratic1 ve etkin bir sekilde yonetildiklerinde, igbirliginde yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasi,
yeniligin ve dinamizmin artmasi ve daha i1yi performans elde edilmesi s6z konusu
olmaktadir (Kelly ve digerleri, 2002, 16—19). Bu nedenle isbirliginin basaris1 agisindan
onemli bir unsur olan kiiltiirel farkliliklar konusunda taraflar arasinda uzlasma yolunun

bulunmasi gerekmektedir.

Cokuluslu stratejik isbirliklerindeki iligkilerin yapist ve uluslararasi boyutlar
nedeniyle, yapilan faaliyetlerin kiiltiirel farkliliklardan etkilenmemesi imkansizdir. Bu
nedenle kiiltiirel farkliliklar gériisme asamasinda dogru bir sekilde ortaya konulmali ve
bunlarin tistesinden gelebilmek i¢in dikkatli davranilmalidir. Ciinkii kiiltiirel farkliliklar
anlamak, isbirligine katilan farkli ortak ve bireylerin davraniglarma iliskin beklentiler
konusunda bazi ipuglar1 saglamaktadir (Mockler ve Gartenfeld, 2001, 215). Bu nedenle
kiiltiirel farkliliklar1 yonetebilmek i¢in ortaklarin birbirlerinin yonetici gelistirme
programlarina ve personelin ise, dil ve kiiltlir egitimlerine katilmalar1 gerekmektedir
(Kelly ve digerleri, 2002, 19). Kiiltiirler arasi egitimin verilmesi taraflarin diger
kiiltiirler ve kendi kiiltiirleri konusundaki bilgilerini arttrmaktadir. Ayrica kiiltiirel
uyumlastirma siirecinin iyi bir sekilde yonetilebilmesi agisindan dnemli pozisyonlara
kiiltiirler aras1 yetenege sahip yoneticilerin yerlestirilmesi gerekmektedir (Holtbriigge,
2004, 270). Bu baglamda stratejik isbirliklerinin basarist agisindan onemli bir unsur
olan kiiltiirel uyum kapsaminda ortaklar arasindaki ulus ve orgiit kiiltiirlerinin uyumu

ele almmastir.

3.10.1. Stratejik Isbirliklerinde Ulus Kiiltiirlerinin Uyumu

Kiiresel igbirliklerinin varligini siirdiirmeleri agisindan énemli bir unsur olan ulus
kiiltiirliniin yonetimsel davraniglar1 etkilemesi dogrultusunda, farkli uluslardan gelen,
farklh kiiltiirel, sosyal ve ekonomik ge¢mise sahip yoneticilerin yer aldigi stratejik

isbirliklerinde kiiltiirel yonden biiyiik farkliliklara sahip olan ortaklarin etkilesimi zor
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olmaktadir (Park ve Ungson, 2001, 44). Bunun nedeni Kkiiltiirel degerlerdeki

farkliliklarin ortaklar arasinda yanlig anlagmalara yol agmasidir.

Stratejik igbirliklerindeki bir¢ok sorun isletmelerin ulus kiiltiirlerinin davranis ve
yonetim sistemleri lizerindeki etkisinin fark edilememesinden kaynaklanmaktadir. Bu
durum, taraflar arasinda ¢oziilmesi zor olan ¢atigmalara neden olmaktadir. Bu baglamda
farkli ulus kiiltiirlerinden gelen ortaklarin organizasyonel ve stratejik uygulamalarinda
uyumsuzluklarin bulunmas1 nedeniyle, taraflar arasinda koordinasyon saglamak
zorlagsmakta, iletisim olumsuz yonde etkilenmekte, yanlis anlagmalar ve karsilikli
giivensizlik ortaya ¢ikmakta (Park ve Ungson, 2001, 44) ve bu dogrultuda yonetimsel
catigmalar ve isbirliginin zamanindan 6nce sona erdirilmesi s6z konusu olmaktadir.
Bunun tersine ulusal kiiltiirdeki benzerliklerin isbirligi yapan ortaklarmn iliskileri
iizerinde olumlu etkiye sahip olmasi dogrultusunda basarili igbirliklerinin ortaya

cikmasi saglanmaktadir.

Uluslararas1 deneyim isletmelerin kiiltlirel farkliliklara duyarliligini1 ve yabanci
kiiltiirlere uyum konusundaki esnekliklerini arttrmaktadir. Isletmeler kiiltiirel
farkliliklarla nasil basa cikabileceklerini 6grendiklerinde, bu farkliliklarin isbirliginin
basarisi iizerindeki olumsuz etkileri azaltilabilmektedir (Oudenhoven ve Zee, 2002,
647). Ancak ortaklarin kiiltiirel farkliliklarin iistesinden gelebilmeleri i¢in aralarinda
baghligm ve gilivene dayali iliskilerin olusturulmasi gerekmektedir (Cullen ve
Parboteeah, 2005, 300). Bu nedenle uluslararasi stratejik isbirliklerinde basarili
olabilmek i¢in ortagin iilkesindeki uygulamalar ve sahip oldugu Kkiiltiirel 6zellikler

konusunda bilgi sahibi olunmalidir.

Ayn1 lilkede daha oOnce deneyim kazanmis isletmelerin olusturduklari
igbirliklerinin basarisinda benzerlikler goreceli olarak daha az onemli olmaktadir.
Ciinkii ayn1 lilkede daha once isbirligi deneyimlerinin olmasi isletmenin ortaginin
kiiltliriinii daha 1yi anlamasin1 saglamaktadir. Ayrica isletme sahip oldugu bu deneyimi
yeni igbirliklerinde de kullanabilmektedir. Bunun sonucunda farkliliklar {izerinde daha
az durulmakta ve ortaklar birbirlerine kars1 daha esnek ve toleransli davranmaktadirlar.
Bu konuda yapilan ¢alismalarda, isletmenin belirli bir iilkede isbirligi deneyiminin
olmas1 sonucunda o iilkede olusturacagi sonraki igbirliklerinin basar1 sansinin 6nemli

Olciide arttig1 ortaya konulmustur (Oudenhoven ve Zee, 2002, 638).
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3.10.2. Stratejik Isbirliklerinde Orgiit Kiiltiirlerinin Uyumu

Stratejik isbirliklerinin basarisizlikla sonu¢lanmasinin en 6nemli nedenlerinden
birisi de, ortaklarin geg¢misini, imajmi ve politikalarm1 kapsayan orgiit kiiltiirlerinin
uyumsuz olmasidr. Ciinkii farkli orgiit kiiltiirleri isbirligi yapan ortaklarin diislince
sistemlerini ve normlarini yeniden yapilandirmalarim gerektirmektedir. Ayrica ana iilke
cevrelerindeki farkliliklar, hiikiimet politikalarinm igbirligini etkilemesi, endiistri yapisi
ve kurumsal destek sistemleri, taraflarin beklentilerinde ve deneyimlerinde farkliliklara
yol agmaktadirlar (Nielsen, 2001, 19). Isletmelerin i¢ ve dis ¢evrelerindeki bu tiir

degisimler ortaklarin stratejik yonlendirmelerini 6nemli 6l¢iide etkilemektedir.

Stratejik igbirliklerinin basarisi, ortaklarin belirli organizasyonel karakteristikler
bakimindan uyumlu olup olmadiklarma baghdir (Child ve Faulkner, 1998). Bu
dogrultuda ¢ok sayidaki arastirmaci, uluslararasi isbirliklerindeki basar1 konusunda
orgiitsel  kiiltiir benzerliklerinin  6nemini  vurgulayan calismalar yapmuiglardir
(Oudenhoven ve Zee, 2002, 635). Mesela, Brown ve arkadaslar1 (1998), isbirliginin
sonuglar1 konusunda organizasyonel uyumun ulusal kiiltiirdeki farkliliklardan daha
onemli bir faktdr oldugunu belirtmislerdir. Buna gore, benzer orgiitsel kiiltlire sahip
olmayan ortaklar standart yonetimsel diizenin olusturulmasi konusunda ¢ok fazla zaman
ve enerji harcamakta ve bunun sonucunda yiiksek maliyetler ile karsi karsiya
kalmaktadirlar (Park ve Ungson, 2001, 45). Ayrica sosyo-Kkiiltiirel giiclerin ortaklarin
olaylar1 farkl sekilde algilamalarina ve yorumlamalarina yol agmalar1 nedeniyle (Dev
ve Klein, 1993, 5) kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan yanlis anlasilmalar ortaklar
arasindaki bilgi akisin1 ve Ogrenmeyi azaltabilmekte (Nielsen, 2001, 19), uyumlu
iligkilerin kurulmasini gii¢lestirmekte, ortaklarin ihtiyag¢ ve tercihleri konusunda
birbirlerine yardimci olma isteklerini olumsuz yonde etkilemekte ve isbirliginin

etkinligini azaltmaktadir (Aulakh ve Madhok, 2002, 30).

Ozellikle uluslararas: stratejik isbirliklerinde ortaklar arasindaki kiiltiire] mesafenin
ulusal baglamdan daha fazla olmas1 nedeniyle kiiltiirlerin uyumlastirilmasi zor ve uzun
zaman gerektiren bir faaliyettir (Holtbriigge, 2004, 268). Ancak isbirligi yapan
isletmelerin orgiitsel kiiltiirleri ve sahip olduklar1 yeteneklerin uyumlu olmasi, ortaklarin
isbirliginin sinerji yaratma potansiyelinin farkina varmalarmi saglamakta, beklentilerini

yonetmelerini ve davranislarini koordine etmelerini kolaylastirmakta (Aulakh ve
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Madhok, 2002, 30), giiveni arttrmakta, firsatct davranma egilimini ve ortaklar arasmdaki

duygusal ve kiiltiirel catigmalar1 6nemli 6l¢iide azaltmaktadir (Holtbriigge, 2004, 268).

Stratejik isbirliklerindeki basar1 konusunda onemli bir unsur olmasina karsin
ortaklarin orgiit kiiltiirleri arasindaki uyumun 6nemi ¢ogunlukla g6z ardi edilmektedir.
Ancak cografik yonden ayr1 ve yeni ¢evrelerde olusturulmalar1 ve ¢evredeki kosullarin
hizla degismesi nedeniyle, isbirligindeki yoneticilerin giiglii girisimcilik yeteneklerine
sahip olmalar1 ve potansiyel ortaklarinin orgiit kiiltiirleri ile bireysel degerlerini
tanimlamalar1 6nemlidir. Bu nedenle stratejik dneminden dolayi, girisimcilige iliskin
karar ve faaliyetlerde ortaklarin kontroliinii garanti altmma alabilmek agisindan gerekli
olan bu hususlara isbirligi gelisim siirecinin planlama ve goriisme asamalarinda gereken

0zen gosterilmelidir (Mockler ve Gartenfeld, 2001, 216).

3.11. Stratejik Isbirliklerinde Ogrenme

Isbirlikleri miisteri a¢isndan deger yaratmak ve rekabet avantajini siirdiirmek
isteyen bir¢ok isletme i¢in stratejik bir gereklilik olarak geligsmistir. Belirli stratejik ve
operasyonel nedenlerin yani sira 6grenme, igbirligi iliskilerini olusturmak i¢in temel bir

motivasyon olarak goriilmektedir (Iyer, 2002).

Ogrenmenin stratejik isbirliklerindeki en dnemli amag olmasi nedeniyle, yoneticiler
en cok isbirligini nasil yonetecekleri ve kendi yeteneklerine iliskin daha fazla bilgi
yoluyla igbirliginin etkinligini nasil arttiracaklar1 gibi hususlara odaklanmaktadirlar. Bu
dogrultuda ortak isletmeler uzmanlagsma ve isbirliginin etkinligini arttirabilmek i¢in

birbirlerinden siirekli bir seyler 6grenmektedirler (Zeng ve Hennart, 2002, 192).

Aragstirmacilar stratejik isbirliklerindeki gelisim egilimlerinde, 6rgiitsel 6grenme ve
ortaklarm birbirlerinin bilgilerine ulasma olanaklarinin etkili oldugunu belirtmislerdir.
Isbirligi gorevlerinin paylasiimasi, karsilikli bagmmlilik, ortak problem ¢oziimii ve
isbirligi faaliyetleri ile c¢iktilarinin gozlenmesi yoluyla isletmeler ortaklarindan ve
ortaklartyla birlikte 6grenmektedirler. Bu nedenle stratejik isbirlikleri isletmeler

acisindan 6grenme i¢in en ideal platform olarak goriilmektedir (Inkpen, 2002, 268).
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Isbirliginin algilanan etkinlik, esitlik ve uyum agisindan yeniden degerlendirilmesini
ve baslangi¢ kosullarinin yeniden uyumlastiriimasmi saglayan (Doz, 1996) oOrgiitsel
ogrenme, cevresel degiskenlik, isletmenin stratejik durusu, ortaklarm 6grenme odakli
kiiltlire sahip olma diizeyleri, yeni uygulamalari elde etme ve ig¢sellestirme yetenekleri
ve isglicliniin cesitliligi tarafindan etkilenmektedir (Fyall ve Spyriadis, 2003, 9).
Literatiirde 6grenme yeteneklerinin isletmelere uzun donemli fayda sagladigma iliskin
bulgular yer almaktadir. Buna gore, organizasyonel 6grenme stratejik bir kaynak olarak
goriilmekte ve organizasyonel bilgi yonetimi, siirdiiriilebilir rekabet avantaji konusunda
temel bir unsur olarak kabul edilmektedir. Bu baglamda olusturulan stratejik igbirlikleri
isletmelerin yeteneklerinin degismesini, hedeflerin yeniden tanimlanmasini ve 6grenme
potansiyellerinin gelismesini saglamaktadir. Ayrica igbirliginin baglangicindaki i¢ ve dis
cevre farkliliklar1 da 6grenmenin etkisiyle azaltilmaktadir (Iyer, 2002). Ciinkii 6grenme,
stratejik isbirliklerindeki ortaklarin yetenek ve kaynaklarinin birbirlerine benzemesine
yol agmaktadir (Mowery ve digerleri, 2002, 301). Bu nedenle stratejik isbirliginin
isletmeleraras1 6grenme konusunda etkin bir ara¢ olarak kullanilmasi dogrultusunda,

isbirligi olusturulduktan sonra ortaklarin yetenekleri birbirlerine benzemeye baslamaktadir.

Stratejik isbirliklerinde ortak isletmeler agisindan 6nemli sonuclar ortaya c¢ikaran
ogrenme, karmasik bir yapiya sahiptir (Inkpen, 2002, 285). Bunun en 6nemli nedeni,
isbirlikleri olgunlastik¢a, baslangictaki kosullar ve motivasyonlar de§igsmekte ve
isletmelerin 6grenme konusundaki dnceliklerini degerlendirmelerini ve yeni duruma
uyarlamalarint zorunlu kilmaktadir. Ayrica isbirligi gelistikge 6grenme dinamikleri ve
iligkideki etkilesimler de§ismekte ve ortaklar bireysel ve ortak 6grenme i¢in ¢esitli
mekanizmalar1 kullanmaktadirlar. Baslangic asamasindaki 0Ogrenme tek tarafli
gerceklesmektedir. Ozellikle dis pazar gevresi ve ortagin hedefleri hakkinda bilgi
edinilen bu asamada isletmeler potansiyel ortaklarmnin sahip olduklar1 yetenek, beceri ve
stratejik amaclar1 dgrenmeye baslamaktadirlar. ikinci asamada, ortaklar etkilesim
icerisine girmekte ve degisim kurallar1 ¢ergevesinde uzun donemli isbirligi hazirligina
baslamaktadirlar. Bu asamada da oOgrenme tek tarafli ve deneyime dayali olarak
gergeklestirilmektedir. Iliskilerin gelistigi asamada ise, yiiksek karsilikli baglilik ve
daha fazla giiven ortaya ¢ikmaktadir. Bu asamada tek tarafli 6§renme, yerini karsilikli
ogrenmeye birakmaktadir. Bundan sonra ortaklarin ¢abalar1 karsilikli gelisim ve isbirligi

icin yeni yeteneklerin elde edilmesine yonlendirilmektedir (Iyer, 2002).
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Geleneksel olarak yeni bilgiye ve yeteneklere ulasmanin icsel gelisim ve elde etme
seklinde iki yolu bulunmaktadir. Ihtiyac duyulan kaynak veya bilginin isletme
biinyesinde gelistirilmesinin yiiksek maliyet ve uzun zaman gerektirmesi dogrultusunda
isletmeler isbirligi yaparak ortaklarinin mevcut veya gelecekteki katkilarindan
faydalanma imkani bulmaktadirlar. Bu dogrultuda bilginin isbirligi yoluyla elde
edilmesi, zamanmm Onemli oldugu, Ogrenmenin isbirlikleri yoluyla daha hizl
gerceklestigi ve gelistirme risk ve maliyetlerinin isbirligi yoluyla diistiigli durumlarda

onemli faydalar saglamaktadir (Contractor ve digerleri, 2002; Zeng ve Hennart, 2002).

Son yillarda, isletmeleraras: isbirlikleri, isletmelerin dis yetenek ve kaynaklara
ulagmalarini saglayan 6nemli bir mekanizma olarak ele alinmiglardir. Bu dogrultuda
arastirmacilar, igletmelerin transfer edilen bilgiyi i¢sellestirme kapasitelerinin isbirligi
yonetimindeki roliine ilgi géstermeye baslamislardir. Buna gore, transfer edilen bilgiyi
icsellestirme kapasitesi, isletmenin dig bilginin farkina varmasi, asimile etmesi ve

kullanmasi olarak tanimlanmaktadir (Mowery ve digerleri, 2002, 291-292).

Isletmelerin temel yeteneklerine odaklanmasi ve isbirligi yoluyla ihtiya¢ duydugu
diger yetenekleri elde etmesi, isbirliklerinin diger isletmenin bilgisine ulasmay1 saglayan
bir mekanizma olarak goriilmesini desteklemektedir. Stratejik isbirliklerinde ortaklarin
karsilikli 6grenme potansiyeli farkli diizeydedir. Bunun en 6nemli nedeni taraflardan
birisinin bilgiyi i¢sellestirme kapasitesinin digerinden daha sinirli olmasidir (Grant ve
Baden-Fuller, 2002, 422). Bu baglamda yeterli bilgiyi i¢sellestirme kapasitesine sahip
olan isletmelerde ortaktan elde edilen yeteneklerin isletmeye deger katmasi s6z
konusudur. Ayrica isletmelerin bilgiyi i¢sellestirme kapasiteleri yiiksek ise, isletmelerarasi

ogrenme daha iyi ger¢eklesmektedir (Mowery ve digerleri, 2002, 296-299).

Stratejik igbirliklerine iliskin arastrmalar teknoloji, know-how ve Orgiitsel
yetenekler dahil bilgi paylasimmim bu tarz yapilarda temel amag¢ oldugunu ortaya
koymuslardir (Grant ve Baden-Fuller, 2002, 420). Buna gore, taraflar arasindaki bilgi
akis1 Orgiitsel 6grenme icin firsat yaratmaktadir (Kandemir ve digerleri, 2002, 800).
Ancak bilginin etkin bir sekilde transferi isletmelerin organizasyonel ve teknolojik
yeteneklerine bagl olarak gerceklesmektedir. Bu baglamda bazi isletmeler bilgiyi etkin

bir sekilde transfer edemezken, 6nemli bilgileri yaratma konusunda giiclii bir konumda
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olabilmektedirler. Bu nedenle bilgi yaratma ve bilgi transferi birbirlerinden farkh

yetenek boyutlarii kapsamaktadirlar (Martin ve Salomon, 2002, 737).

Bilgi ve yeteneklerin paylasilmasi, transfer edilmesi ve yaratilmasi stratejik
igbirliklerinin en 6nemli amaglar1 arasinda yer almaktadir. Bu nedenle isletmelerin bilgi
akisini kontrol edebilmeleri acisindan gerekli yeteneklere ve know-how’a sahip olmalar1
gerekmektedir. Ancak isletmeler acisindan isbirligi yoluyla ortaklarindan yeni bir seyler

ogrenmek ve yeni yetenekleri gelistirmek endise yaratan faaliyetlerdir (Simonin, 2002, 244).

Isbirligi yapan isletmelere dnemli faydalar saglayan 6grenme, bazen olumsuz
sonuglar1 da beraberinde getirebilmektedir. Bu nedenle isletmeler agisindan paylastiklar
bilgi dogrultusunda kendilerine yeni rakip yaratmalari, igbirligi olusturmay1 engelleyen
bir unsur olarak goriilmektedir. Ciinkii rekabet¢i bakis agisina gore, ortaklardan birisinin
asimetrik 0grenme yoluyla bilgisini kaybetmesi durumunda kendisine yeni ve gii¢lii bir
rakip yaratmasi s6z konusu olmaktadir. Bu dogrultuda bazi 6zel bilgilerin igbirligi
ortagindan korunmasi isletmeler acisindan oldukc¢a 6nemli bir husustur (Inkpen, 2002,
281-284). Ayrica Ogrenme firsatlarindan yararlanmak isteyen yoOneticiler hangi
degiskenlerin basarili Ogrenme ¢evresi yaratma konusunda kritik Oneme sahip

olduklarmi bilmelidirler.

Stratejik  isbirliklerindeki  0grenme  firsatlari, igbirligi  tiirli, ortaklarin
motivasyonlari, ortak sayisi ile igbirligi ve ortaklar arasindaki stratejik iliski gibi farkli
faktorlere baghdir. Bu baglamda stratejik isbirliklerinde 6grenmeyi etkileyen unsurlar

sdyledir (Inkpen, 2002, 275-276):

— Ogrenen Ortagin Karakteristikleri: Ogrenen ortak agisindan 6grenme istegi ve

yeni diigiincelere acik olma gibi iki dnemli faktor bulunmaktadir.

Isletmeleraras: stratejik isbirliklerinin taraflar arasinda bilgi transferine olanak
saglayabilmesi i¢cin Oncelikle ortaklarm O6grenme niyeti igerisinde olmalari
gerekmektedir. Clinkli 6grenme niyeti, 6grenme siirecini baslatmakta ve organizasyon
icerisinde bilgi akisini1 diizenlemektedir. Ancak taraflar arasinda bilgi paylasimi her

zaman kolay bir bicimde gerceklesmemekte ve giiven duygusuna bagh olarak
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artmaktadir (Child ve Faulkner, 1998). Ogrenme siirecinde karsilasilan bir diger zorluk

ise, isletmenin yeni bilgiyi adapte edebilme yetenegine sahip olmamasidir.

— Ogreten Ortagin Karakteristikleri: Ogreten ortak agisindan, isbirligine sagladigi

bilgi ve ortaklar arasindaki iliski olmak {izere iki 6nemli faktér bulunmaktadir.

— Bilginin Karakteristikleri: Bilginin karakteristikleri; bilginin dogasint ve 6grenen
isletme tarafindan ulasilabilir olmasmi kapsamaktadir. Bilgiye ulagsmanin, ortagin
acikligr ve isbirligi bilgisinin karmasikligi olmak {izere iki belirleyici faktorii

bulunmaktadir.

Isbirlikleri, ortak isletmelerin isbirligi faaliyetleri disindaki alanlarda da strateji
gelistirmelerini saglayacak bilgiler yaratabilmektedir. Bu tiir bilgi igbirligi bilgisi olarak
adlandirilmaktadir. Isbirligi bilgisi biiyiik 6l¢iide ortak isletmelerin yeteneklerine bagl
olarak ortaya c¢ikmaktadir. Ortagin bu bilgiyi icsellestirerek yeni cografik pazarlara,
iirlinlere ve islere uygulamasi s6z konusu olabilmektedir. Bu faydali bilgi, isletmenin
isbirligi olusturmadan elde edemeyecegi bilgidir. Karsilikli degerin yaratildigi bir platform
olan stratejik isbirlikleri yoluyla 6§renme, isletmenin ortaginin bilgisine bagvurmasi ve

onunla yakin bir iligki igerisinde ¢alismasmni gerektirmektedir (Inkpen, 2002, 269).

— Tliski Faktorleri: iliski faktorleri, 6grenmedeki mantiksal unsurlar olup, bilginin
transfer edilmesine olanak saglayan etkilesimleri icermektedirler. Buna gore, ortaklarin
firsatg1 davranmamalarma etki eden giiven en Onemli iliski degiskeni olarak
tanimlanmaktadir. Parkhe (1991), uluslararas1 stratejik igbirliklerinde farkliligin
ogrenmeye yol actigini belirtirken, Pitts ve Lei (1997), farkli kiiltiirlerden gelen
isletmelerin yer aldiklar1 igbirliklerinin yonetiminin daha zor oldugunu belirtmislerdir.
Pahn ve Peridis (2000), ortaklar arasindaki ¢atismanin 6grenmeyi destekleyen bir unsur
oldugunu ileri siirmiislerdir. Hamel (1991) ve Inkpen (2000) ise, ortak iliskilerindeki
aciklik ve seffafligin bilgi akis1 agisindan 6nemli oldugunu vurgulamiglardir. Buna gore,
iliskideki agiklik, ortaklarin bilgiylr paylasma istek ve yetenekleri olarak ifade
edilmektedir. Ortak isletmeler isbirligi iliskilerinde ag¢ikligin oldugunu gordiiklerinde
ogrenme i¢in daha fazla kaynak harcamaya istekli olmaktadirlar. Makhija ve Ganesh
(1997) ise, 6grenme ve kontrol arasindaki iligkiyi incelemislerdir. Buna gore, ortaklarin

ogrenmesi isbirligi siirecini anlamak agisindan 6nemli olurken, igbirligindeki kontrol
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mekanizmas1 Ogrenme siirecini dogrudan etkilemektedir. Bunlar disinda stratejik
isbirliklerindeki 6grenme ile baglantis1 arastirilan diger orgiitsel degiskenler arasinda

isbirligi yonetim takimlar1 ve liderlik tiirlerini saymak miimkiindiir.

— Tsbirligi Tiirii: Isbirligi tiirleri ile grenme arasindaki iliski konusunda az sayida
calisma bulunmaktadir. Dussauge, Garrette ve Mitchell (2000), stratejik isbirliklerinin
tirtine gore farkli amaclarmin bulundugunu belirtmislerdir. Mowery, Oxley ve
Silverman (1996) ise, yiiksek diizeyde ortak etkilesiminin ve bilgi transferinin yer aldig1
ortak girisimlerin O0grenme konusunda lisans anlagmalar1 gibi kontrat temelli

igbirliklerinden daha etkin olduklarini ortaya koymuslardir.
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BOLUM 4

STRATEJIK ISBIRLIKLERINDE PERFORMANS OLCUMU VE BASARI
FAKTORLERI

Bu boliimde, stratejik isbirliklerinde performans oOl¢iimi, isbirliklerindeki
basarisizligin nedenleri ve calismanin asil konusunu olusturan basariy1r etkileyen

faktorler ile konaklama sektoriindeki stratejik isbirligi faaliyetlerine yer verilmistir.

4.1. Stratejik Isbirliklerinde Performans Ol¢iimii

Uluslararasi stratejik isbirliklerini olusturan isletmeler kisa veya uzun dénemde
fayda saglamayir amaclamaktadirlar. Bu dogrultuda, isletmelerin belirlenen amaclara
ulasabilmeleri agisindan tiim stratejik kararlarda oldugu gibi igbirligi stratejilerine
iligkin performanslarini da degerlendirmeleri gerekmektedir (Cullen ve Parboteeah,
2005, 314). Cinkii isletmeler icin rekabet avantaji yaratan kaynak olarak goriilen
stratejik isbirliginin istenilen sonuglar1 gergeklestirip gerceklestirmediginin izlenmesi,
bu yapmin olusturulmasi kadar dnemli olan faaliyettir (Dev ve Klein, 1993, 4). Ancak
isbirligini olusturan isletmeler agisindan performansi tanimlamak, denetlemek ve

0lemek oldukca zor ve karmasik bir faaliyettir (Dent, 2001; Varghese ve Farris, 1999).

Isletmeler agisindan gesitli zorluklar1 beraberinde getirmesine karsin, stratejik
igbirliklerinin performansmi degerlendirebilmek i¢in arastirmacilar tarafindan objektif ve
subjektif olmak tizere farkli 6lciimler gelistirilmistir. Buna gore, objektif dlgtimler, isbirliginin
varligin siirdiirmesi, sona ermesi, elde edilen finansal kazanglar ve igbirliginin faaliyet
stiresi gibi yaklagimlar1 i¢erirken, subjektif ve siire¢c odakli 6l¢iimler, hedeflere ulagilmasi,
tatmin, 6grenme ve yeteneklerin elde edilmesi gibi farkli unsurlar1 igermektedir (Park ve
Ungson, 2001, 38). Isletmeler agisindan stratejik isbirliklerinin performansi konusunda
dogru sonuclarin elde edilebilmesi i¢cin bu Ol¢liimlerden en uygun olaninin segilmesi
gerekmektedir (Olk, 2002, 138). Bu baglamda Sekil 4.1°de stratejik isbirliklerinde

performans konusunda farkl kriterleri kapsayan dl¢limlere yer verilmistir.
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4 isbirligi Durumu
ortaklar arasinda uyum
uzun dénemli | Moral
yonlendirme verimlilik
finansal kaynaklara iliskin gostergeler
uyumluluk
yenilikgilik
Ogrenme
yeni pazarlara ulasma
yeni teknolojilere ulagma
Pazardaki Ara Degiskenler
goreceli Triin kalitesi
goreceli lirtin fiyati
Pazarlama Performans Ol¢iimii

girdi

pazar pay1
¢ikt1 miigteri tatmini
Finansal Performans Ol¢iimii
kisa donemli karhlik orani
yonlendirme nakit akis

Sekil 4.1 Stratejik Isbirliklerinde Performans Olgiimii

Kaynak: HOLTBRUGGE, D. (2004), “Management of international strategic business
cooperation: Situational conditions, performance criteria, and success factors”,
Thunderbird International Business Review, Vol: 46, No: 3, 264.

Uluslararasi stratejik isbirliklerinin performansima iligkin ilk ¢alismalarin biiyiik
cogunlugunda karhlik, isbirliginin hayatta kalmasi, isbirligi siiresi, gelisme ve maliyet
pozisyonu, sahiplik konusundaki istikrar ve igbirligi kontratlarmin yeniden goriisiilmesi
gibi cesitli finansal ve objektif gostergeler iizerinde durulmustur. Ancak uluslararasi
stratejik igbirlikleri standart finansal amagclar1 gergeklestirmek yerine ortaklarin
O0grenmesi, stratejik pozisyonlarmin yiikseltilmesi veya genis bir sosyal cevrede
mesruluk kazanilmasi gibi farkli amaclarla da olusturulabilmektedirler. Bu tiir amaclarla
olusturulan stratejik isbirliklerinde siki1 formel yapiya sahip finansal performans
Olgtimlerinin kullanilmasi, isbirliginin, potansiyeline tam olarak ulagmadan sona
erdirilmesine yol agabilmektedir. Bu dogrultuda son yillarda ¢ok sayidaki arastirmaci
subjektif performans Ol¢limlerine yonelmislerdir. Bu yaklasimda, ortaklarm isbirliginin
performansina iliskin tatminleri konusunda algisal dl¢iimler yapilarak amaglara ulasilip
ulagilmadigr konusunda bilgi saglanilmaktadir (Nielsen, 2002, 4-5). Bu baglamda
stratejik olarak subjektif, cok boyutlu ve isbirliginin finansal olmayan boyutlarina

odaklanmalar1 nedeniyle arsive dayali performans 6lgiimlerinden daha iistiin hale gelen
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algisal dlgtimler (Judge ve Dooley, 2006, 23) isbirligi performansmin 6l¢iilmesinde en

yaygin olarak kullanilan yontem haline gelmislerdir (Taylor, 2005, 477).

Uluslararasi stratejik igbirliklerinin basarisma iligkin literatiir incelendiginde basari
icin yeterli tek bir Ol¢iimiin olmadigi goriilmektedir. Bunun en Onemli nedeni
uluslararasi stratejik igbirliginin basarisina iligkin tanimin tam olarak yapilamamasidir
(Kauser ve Shaw, 2004, 41). Bu baglamda ortaklarn iliskiden farkli bir seyler elde etme
arayis1 icerisinde olmalar1 nedeniyle bagarinin tanimimi yapma konusunda héla birtakim
belirsizlikler bulunmaktadir. Baz1 uzmanlar iliskinin uzunlugu ve devam ettigi siireyi
basarinin bir gostergesi olarak kabul etmektedirler. Ancak iliskinin uzunlugu bazi
durumlarda yaniltic1 olabilmektedir. Bunun nedeni bazi ortakliklarin sinirlt bir donem
icin kurulup amaca bagli olarak taraflarin istegiyle sona erdirilmesi, bazi ortakliklarin
ise, uzun yillar boyunca giiven ve bagliliga dayali yakm iligkiler olusturulmadan
siirdiiriilebilmeleridir. Isbirliginin basarisin1 6lgme konusundaki bir diger uygulama ise,
ortaklar arasindaki satis miktarmin yliksek olmasi durumunda her iki tarafin
isbirliginden kazang elde edecegi varsayimina dayali olarak gercgeklestirilmektedir. Bu
yaklagimda, stratejik igbirliklerinin isletmenin rekabetteki pozisyonunu yiikseltmek igin
kurulmalar1 nedeniyle satis miktarimin yiiksek olmasi, pazara iyi bir sekilde niifuz

edildigi anlamina gelmektedir (Mohr ve Spekman, 1996, 39).

Isbirliginin basarisin1 6lgmede kullanilan bir diger yaklasim ise, taraflarmn tatmin
diizeylerinin incelenmesini igermektedir. Bu baglamda stratejik isbirliklerindeki performansin
karhlik gibi objektif 6l¢iimlere dayali olarak belirlenmesinde, gerekli verileri elde etmenin
zor olmasi (Taylor, 2005, 477) dogrultusunda, performansin isbirligindeki ortaklarin genel
tatmini ile iliskilendirilmesi yoluna gidilmistir. Tatmin isbirligindeki bir organizasyonun
iligkinin tiim boyutlarin1 degerlendirmesi sonucunda diger organizasyona karsi olumlu
duygusal durumu olarak tanimlanmaktadir. Bu nedenle isletmeleraras: iligkilere dahil
olan organizasyonlar i¢in tatmin yaratilmasi performans beklentilerinin karsilanmasi

sonucunda gerceklesmektedir (Medina-Mufioz ve Medina-Mufioz, 2004, 85-86).

4.1.1. Stratejik Isbirliklerindeki Performans Kriterleri

Uluslararast stratejik igbirlikleri ile tek basina faaliyet gosteren isletmeler arasindaki

temel fark, karlilik, yatrimin geri doniisii veya nakit akis1 gibi geleneksel kantitatif
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performans kriterlerinin isbirlikleri acisindan uygun olmamasidir. Ciinkii bu kriterler
stratejik ortakliklarin ama¢ ve mantigini yansitma konusunda yetersiz kalmaktadirlar.
Ayrica bazi stratejik igbirlikleri ar-ge, dagitim gibi belirli fonksiyonlarla sinirlandirilirken,
bazilar1 yeni iiriin gelistirme veya yabanci pazarlara ulasabilme gibi 6nceden belirlenmis
amagclarla kurulmaktadirlar. Isletmelerin ortakhiga farkli amaglarla girmeleri performans
degerlendirmesinin farklilastirilmasmi  gerektirmektedir. Bu nedenle uluslararasi
stratejik isbirliklerinin farkli yapi1 ve amaclarmin basarisin1 6lgebilmek i¢in 6zel

gostergeler gelistirilmesi gerekmektedir (Holtbriigge, 2004, 261-263).

Bir¢ok problemi beraberinde getiren performans degerlendirme siirecinde,
kimlerin performansmin Olgiilecegi, degerlendirmenin ne zaman ve nasil yapilacagi
kritik 6neme sahip hususlardir (Dev ve Klein, 1993, 4). Buna gore, ortak girigsim gibi
ayr1 faaliyet gOsteren stratejik isbirimleri kar merkezi olarak faaliyet gosterdikleri i¢in
ortaklarma finansal yonden direkt fayda saglamaktadirlar. Bu nedenle ortaklar kar
merkezlerinin performansini diger isletme bolimlerinde oldugu gibi geleneksel finansal
karhilik oranlarmma gore degerlendirmektedirler. Bu tarz stratejik isbirliklerinde
performans degerlendirmesi konusunda kar, satig gelirleri ve iiretilen birim miktar1 gibi
standart finansal Olgtimlerin kullanilmasi oldukca yaygindir (Cullen ve Parboteeah,
2005, 314). Ancak ortaklarin hedeflerinin birbirinden farkli ve performansa iliskin
objektif verilerin elde edilmesinin zor olmas1 gibi nedenlerden dolay1 ortak girisimlerin
performansimmi  degerlendirmek  olduk¢ca zordur. Bazen ortaklar amaclarim
gergeklestirdiklerinde isteyerek girisimin varligini sona erdirebilmektedirler. Bu nedenle
ortak girisimin varhiginin sona ermesi her zaman basarisizlik gostergesi
olmayabilmektedir. Burada ortaklarin ve ortak girisim yoneticisinin bakis acis1 dnemli

bir unsurdur (Buckley ve Glaister, 2002, 54—64).

Bazi stratejik igbirligi tiirlerinde ise, ortaklara saglanan katkilar dolayli olmaktadir.
Bu tiir igbirlikleri ortaklar agisindan kar yaratmaktan ziyade yeni teknolojilerin
gelistirilmesi gibi farkli faydalar saglamaktadirlar. Dolayli faydalar arasinda riskli
pazarlara girebilme, yeni pazarlar1 veya teknolojileri 6grenme, yeni teknolojiler gelistirme
ve yerel politik bariyerlerle basa ¢ikabilme gibi rekabet yoniinden avantaj saglayabilecek
durumlar yer almaktadir. Tlim isletmelerin stratejik isbirligi yatirimlarindan kar elde etmek
istemelerine karsin, bazi durumlarda igbirligi tek basma kar yaratamayabilmektedir. Ancak

isbirligi yoluyla elde edilen bilgiler ortaklarm gelecekte basarili olmalarmi saglamaktadir.
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Bu nedenle dolayli yonden fayda saglayan stratejik isbirliklerinde finansal 6l¢iim
kriterlerinin tek basina kullanilmalar1 performans agisindan dogru bir gdosterge
olmamaktadir. Bu tiir stratejik isbirliklerinde ortaklarin ulasmak istedikleri amaclara
bagli olarak daha subjektif performans kriterlerini segmeleri gerekmektedir. Bu kriterler
ortaklar arasinda uyumun yaratilmasi, iirliniin yeni pazara adapte edilmesi ve pazar

payinin arttirilmasi olarak siralanabilmektedir (Cullen ve Parboteeah, 2005, 314).

Geringer ve Hebert’e (1991) gore, kotii finansal sonuglar ve istikrarsizliga ragmen,
uluslararas1 stratejik isbirlikleri, ortaklarin amaclarini karsilayabilmekte ve bu
dogrultuda ortaklardan birisi veya tiimiine gore basarili olarak kabul edilmektedir. Ayn1
sekilde bagka bir igbirligi, iy1 finansal sonuc¢larina, varligini siirdiirmesine ve hayatta
kalmasina ragmen basarisiz olarak degerlendirilebilmektedir. Bu nedenle stratejik
isbirliklerinin performans degerlendirmesinde, ortaklarin, stratejik hedefleri ile
kullandiklar1 degerlendirme kriterlerinin birbirleriyle uyumlu olmasima dikkat etmeleri
gerekmektedir. Stratejik hedef karlilik ise, degerlendirmede bu kriter g6z 6niine almmalidir.
Eger yeni pazar ve teknolojiyi 6grenme gibi uzun donemli hedefler belirlenmis ise,
karhilik yerine diger kriterlere 6nem verilmesi gerekmektedir (Cullen ve Parboteeah,
2005, 314). Bu baglamda Tablo 4.1°de stratejik isbirliklerinde ortaklarin degerlendirmede

kullanabilecekleri potansiyel performans dl¢timlerine iligskin kriterler yer almaktadir.

Tablo 4.1 Stratejik isbirlikleri i¢in Secilmis Performans Kriterleri

Yonetim Siirecleri Rekabet
> lyi ortaklik iliskileri-gatismanin olmadig1 veya » Pazar pay1 elde etmek
iyi bir sekilde yonetildigi > Istenmeyen bilgilerin ortaga sizmasini azaltma
» Calisanlara yiiksek moral » Rakipleri etkileme
» Sosyal sorumluluk hedeflerini yerine getirme
> Insan kaynaklarinin gelismesi Pazarlama
» Yerel hiikiimet ile anlagsma » Toplam satislar
» Miisteri tatmini
Organizasyonel Ogrenme » Miisteri ihtiyaglarini anlama
» Yeni pazar1 anlama » Diger iirlinlerin satisin1 gergeklestirme
» Yeni teknolojiyi 6grenme
» Yeni yonetim teknikleri gelistirme Finansal
» Yenilikgi teknolojiler gelistirme » Yatrimin geri doniisii
» Diger potansiyel firsatlar1 yaratmak » Varliklarin geri doniisii

Kaynak: CULLEN, J.B., K.P. PARBOTEEAH (2005), Multinational Management: A
Strategic Approach, Third Edition, South Western: Thomson Inc., 315.
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4.1.2. Stratejik Isbirliklerinin Performansimi Belirleyen Faktorler

Uluslararasi stratejik igbirliklerinin performansi karmasik yapiya sahip olup, bunu
belirleyen ¢ok sayida faktor bulunmaktadir. Bunlar, isbirligi olusturulmadan 6nceki ve

isbirligi olusturulduktan sonraki faktorler olarak iki gruba ayrilmaktadirlar (Nielsen, 2002, 5).

4.1.2.1. isbirligi Olusturulmadan Onceki Faktorler

Isbirligi olusturulmadan dnceki faktorleri, ortak ile dnceki deneyimler, ortagm iinii ve

algilanan 6grenme potansiyeli olarak siralamak miimkiindiir (Nielsen, 2002, 6). Buna gore:

— Ortak ile Onceki Deneyimlerin Bulunmasi: Isletmeler genellikle etkin bir sekilde
calisabilecekleri, benzer deger, inang¢ ve uygulamalara sahip ortagi tercih etmektedirler.
Potansiyel ortagm bilinmeyen bir isletme olmasi durumunda, isbirligi yapmak isteyen
isletmenin ortagmi performans ve giivenilirlik acisindan arastrmasi gerekmektedir.
Bazi1 durumlarda ortaklar birbirlerini tanimakta ve daha 6nce degisim iliskileri igerisinde
bulunmus olabilmektedirler (Iyer, 2002). Boylece isbirligi yapilan ortak ile daha 6nceki
iliskiler, taraflarin birbirlerinin yetenek ve kaynaklarini daha iyi anlamalarini saglamaktadir.
Ayrica ortaklar arasindaki Onceki basarili iliskiler taraflar arasinda tekrarlanan
etkilesimin bir gostergesi olup iliskisel avantaj, istikrar ve yetenekler ile iliskiye 6zel
yontemlerin gelistirilmesini saglamaktadirlar. Bu tiir igbirliklerinde kisisel baglarin
gliclendirilmesi yeni iliskilerin kurulmasina gére daha kolay olmaktadir. Ayrica 6nceki
iligkiler dogrultusunda ortagin davraniglarinin dogru bir sekilde tahmin edilmesi ve

boylece ¢atisma potansiyelinin azaltilmasi s6z konusu olmaktadir (Nielsen, 2002, 8).

— Ortagin Unii: Stratejik isbirligi olusturmak isteyen isletmeler iyi iine sahip olan
ortaklar1 tercih etmektedirler (Dent, 2001, 16). Ciinkii isbirligi olusturulan ortagmm 6nceki
sebeke iliskilerindeki davranislar: ile yenilik, kalite yonetimi, calisanlarin yetenekleri,
finansal a¢idan durumu, isletme varlklarini kullanmasi, sosyal sorumluluk ve iiriin/hizmet
kalitesi gibi konularda sahip oldugu iin &nemlidir. Isbirligine giren isletmelerin en
onemli endisesi, ortak isletmenin davraniglar: hakkinda tahmin yapamamaktir. Ortak ile
onceden herhangi bir iliskide bulunulmamissa cogu zaman isletmenin iiniine bagl
olarak karar verilmektedir. Isletmenin sosyal sebekedeki pozisyonu ve iinii, algilanan

statiiyli belirlemekte ve mesruiyet kaynagi olarak goriilmektedir. Bu durum ozellikle
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yeni pazar veya endiistrilere giren ve isbirligi yapan isletmeler i¢in 6nemlidir. Tiim
bunlar ortagn kalitesi ve giivenilirligi konusunda bilgi saglamaktadir. Isletmenin diiriist,
adil ve giivenilir olarak iine sahip olmas1 karsi tarafin risk iistlenmeyi gbéze almasini
saglamaktadir. Bu nedenle iyi line sahip ortak ile iliskiler kurulmasi, basarili igbirliginin
ilk gostergesi olarak ele almmakta (Nielsen, 2002, 9—10) ve giivenilir ortak arayigina

iligkin maliyetleri azaltan bir unsur olarak degerlendirilmektedir (Dent, 2001, 16).

— Ogrenme Potansiyeli: Stratejik isbirliklerinde kendilerine 06zgii yetenek ve
becerilere sahip olan farkli ortaklarin bir araya gelmesi dogrultusunda, isletmeler
acisindan giiglii 6grenme firsatlar1 yaratilmaktadir. Ancak Ogrenme siirecinin aktif
olarak kullanilamamasi ve igbirligindeki bilginin yapismmin  anlasilamamasi
dogrultusunda bu firsatlarin bircogu kacirilmaktadir. Yeni bilginin organizasyonel
acidan yenilenmeyi ve siirdiiriilebilir rekabet avantajini saglamasi nedeniyle, yeni
organizasyonel bilginin elde edilmesi isbirligi iliskilerinde yonetimsel dncelige sahiptir.
Ancak stratejik igbirliginin olusturulmasi her zaman 6grenme potansiyelinin tam olarak
gergeklestirilecegini garanti etmemektedir. Mesela, finansal kaynaklarin paylasildig:

igbirliklerinde ortagin 6§renme firsatlar1 daha sinirli olmaktadir (Nielsen, 2002, 10).

Ogrenmenin isbirligi olusturma konusunda 6nemli bir motivasyon unsuru ve
ulasilmak istenilen sonu¢ olmasina karsin, arastirmacilar tarafindan isbirligi performansi
ve Ogrenme arasindaki iliskinin ortaya ¢ikarilmasina pek fazla odaklanilmamistir.
Ancak stratejik isbirliklerinde 6grenme ve performansi kapsayan iki farkli iliski
bulunmaktadir. Bunlardan birincisine gore, isbirliginin kotii performans gostermesi
ortaklarm Ogrenme cabalarini olumsuz ydnde etkilemektedir. Ikincisine gore ise,
isbirligi performansi ortak isletmelerin 6grenme deneyimini degerlendirmeleriyle pozitif
yonlii iliskiye sahiptir. Buna gore, performanstan tatmin olan isletmeler 6grenme

firsatlarindan yararlanma konusunda daha aktif olmaktadirlar (Inkpen, 2002, 277).

4.1.2.2. isbirligi Olusturulduktan Sonraki Faktorler

Isbirligi olusturulduktan sonraki faktorleri, isbirligi know how’, giiven,
koruyuculuk ve kiiltiirel farkliliklar olarak siralamak miimkiindiir (Nielsen, 2002, 6).

Buna gore:
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— Tsbirligi Know-how’r: Isbirligi know-how’ma sahip olmak isletmeler agisindan
rekabet avantaj1 yaratan bir unsur olarak ele alinmaktadir. Gegmis deneyimlerden ortaya
cikan ve sonraki isbirligi iligkilerinde onemli faydalar elde edilmesine yardimci olan
igbirligi  know-how’1 (Nielsen, 2002, 11), bazi1 stratejik igbirliklerinin basarili,
bazilarmin ise basarisiz olmalar1 ve bazi isletmelerin igbirligi diizenlemelerini
digerlerinden daha etkin bir sekilde olusturmalarinin nedenlerini agiklamaya yardim

eden 6zel bir yetenek tiirtidiir (Simonin, 2002, 238).

— Giiven: Literatiirde isbirligi performansinit belirleyen en 6nemli faktor olarak
ortaklar arasindaki giiven derecesi belirtilmektedir. Sosyal bir olgu olan giiven,
isbirligini ve esnekligi arttirmakta, faaliyetlerin koordinasyon maliyetlerini azaltmakta,
bilgi transfer diizeyini ve O0grenme potansiyelini yiikseltmekte, firsat¢1 davranislari
azaltmakta, etkinligi ve performansi arttirmakta ve paylasilan deger sisteminde kontrolii
gerceklestirmektedir. Ayrica giiven diizeyi arttik¢a ortagi izleme ihtiyact azalmakta, siki
sosyal iliskiler olusturulmakta ve igslemlerdeki belirsizlik azalmaktadir (Nielsen, 2002,
13—14). Bunlar disinda stratejik isbirliklerindeki gorevlerin iistii kapali bir sekilde
tanimlanmas1 nedeniyle taraflar arasindaki igbirligi diizeyi, aradaki giiven iliskilerine
bagl olarak degismektedir (Dent, 2001, 15). Bu nedenle basarili isbirligi iliskilerinin
gelistirilmesi i¢in taraflarin birbirlerine gliven duymalar1 ve iyi niyet gostermeleri

gerekmektedir.

— Koruyuculuk: Stratejik isbirliklerinde kontratlar hazirlanirken firsatgiligi tesvik
eden durumlarm ve uygun korunma yollarinin g6z Oniinde bulundurulmasi
gerekmektedir. Bu baglamda bilginin korunmasi stratejik igbirliklerindeki firsatgi
davranislarin 6nlenmesine karsi uygun bir yontem olarak goriilmektedir. Genellikle
uluslararas1 stratejik isbirligindeki ortaklar, rekabet avantajlarinin bagl oldugu bilgi
kaynaklar1 konusunda koruyucu davranmaktadirlar. Karsiliklilik ilkesine gore ortagin
bilgiye ulagsmasi biiyiik 6lciide kendi bilgilerinin ortagina agik olmasina baghdir. Ancak
ortaklar arasinda yiiksek diizeyde rekabetci iligkilerin olmasi durumunda isletmeler
bilginin ¢alinmasimi 6nlemek i¢in bilgi paylasimini smirlandirmaktadirlar. Koruyuculuk,
sadece bilgi paylasimini azaltmakla kalmayip taraflar arasinda belirsizlige ve
gilivensizlige de yol agmaktadir. Ayrica koruyuculuk, taraflar arasinda etkin bilgi

degisimi konusunda Onemli bir engel yaratmakta ve Ogrenmeyi olumsuz yonde
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etkilemektedir. Bu nedenle stratejik isbirliklerinin basaris1 agisindan koruyuculuk

diizeyinin diislik olmas1 gerekmektedir (Nielsen, 2002, 15).

— Kiiltiirel Mesafe: Uluslararas1 stratejik igbirlikleri ulusal kiiltiir farkliliklarindan
etkilenmektedirler. Ortaklar arasindaki kiiltiirel farkliliklarm isbirligi performansi
iizerinde olumsuz etkilerinin bulundugu birgok arastirmaci tarafindan ortaya
konulmustur. Buna gore, ortagin ulusal ve organizasyonel kiiltiirii performans dahil
olmak tizere isbirliginin tiim yonlerini 6nemli Gl¢lide etkilemektedir. Bu baglamda
kiiltiirel mesafenin isbirliklerinin performansi {izerindeki olumsuz etkilerini soyle

siralamak miimkiindiir (Nielsen, 2002, 16-17):

— Kiiltiirel mesafe, bilgi degisimini ve organizasyonel Ogrenmeyi olumsuz yonde

etkileyen iletisim problemlerine neden olmaktadir.

— Kiiltiirel mesafe, yanlis anlagmalara bagli olarak yonetimsel ¢atigmalar1 arttirmakta

ve bu durum isletmeler acisindan ek maliyet yaratmaktadir.

— Kiiltiirel mesafe, ortak isletmelerin ¢atisma ¢oziimiine iliskin yaklasimlarini

etkilemektedir.

— Kiiltiire] mesafe, ortaklarin yeteneklerinin uygulanabilirligini etkileyerek

isbirliginden saglanabilecek faydalari azaltmaktadir.

4.1.3. Stratejik Isbirliklerinin Performansina iliskin Yaklasimlar

Stratejik igbirliklerine iligkin devam eden en Onemli tartisma ortaklar arasindaki
iligkinin kontrolii ve performansin ol¢iimiidiir. Cok sayidaki arastirmaci performansa
iliskin farkli Olglimlerin uygunlugunu ampirik olarak degerlendirmeye ¢alismistir
(Geringer ve Hebert, 1991; Glaister ve Buckley, 1998). Yapilan bu ¢alismalar stratejik
isbirliklerinin performansini anlama konusunda 6nemli 6l¢iide yardimei olmuslardir.
Ancak isbirliginin melez ve degisken yapisi ile ¢cok sayida pay sahibinin bulunmasi gibi

unsurlar degerlendirme konusunda 6nemli zorluklar yaratmaktadir (Olk, 2002, 120).
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Stratejik igbirliklerinin performansina iligkin yaklagimlari organize edebilmek i¢in
etkinlik caligmalarindan yola c¢ikilarak bir alt yapi1 olusturulmak amaciyla yapilan
calismada iki boyut gelistirilmistir. Bunlardan birincisi, isbirliginin kimin bakis
acisindan degerlendirildigini kapsamaktadir. Bu faktor, orgiitsel etkinlik literatiiriinde
uygun degerlendirme kriterinin belirlenmesindeki en Onemli husustur. Stratejik
isbirliklerinde farkli bakis agilari bulunan pay sahiplerinin yer almasi nedeniyle bu
konuda yapilan arastirmalarda daha c¢ok isbirligi ve ortak diizeyindeki analizlere
odaklanilmistir. Bunlardan birincisi, igbirliginin bir girisim olarak performansini, ikicisi
ise, ortaklarm bireysel veya ortak olarak isbirliginden sagladiklar1 faydalari

kapsamaktadir (Olk, 2002, 120-121).

Performans konusunda gelistirilen ikinci boyut ise, degerlendirmenin amacina
yoneliktir. Orgiitsel etkinlik arastrrmalarma gore, uygun kriterlerin segimindeki en
onemli boyut degerlendirmenin yapilis amacidir. Bu konuda dort yaklagim
gelistirilmistir. Bunlardan birincisi, rasyonel yaklasim olarak ele alman ve
degerlendirmede tek bir kriterin kullanildig1 optimizasyondur. Optimizasyon tiim
taraflarin kullanilabilecegi objektif bir kriterdir. Bu yaklasimda daha iyi performans
diizeyinin, kriterlere daha fazla deger verilmesi yoluyla saglanmasi dogrultusunda,
yoneticilerin bu degeri maksimize etmeyi amacladiklar1 varsayilmaktadir. ikincisi,
uygun kriterlerin hakim koalisyon tarafindan tanimlandig: stratejik kazang yaklasmidir.
Optimizasyon yaklasiminda oldugu gibi burada da performans i¢in tek bir hedef
bulunmaktadir. Bununla birlikte hakim koalisyon bu hedef i¢in ¢ok sayida Olciim
kullanabilmekte ve hakim koalisyonun degismesi dogrultusunda hedef de
degisebilmektedir. Ancak yine de yonetimin hedefi iyi bir sekilde gergeklestirmesi
beklenmektedir. Uciinciisii, performans icin farkli hatta bazen birbiriyle ¢atisan
kriterlerin kullanildig1 ¢oklu kazang yaklagimidir. Bu yaklasim tek bir kriterin tercih
edilmemesi nedeniyle stratejik kazan¢ yaklagimindan farklilagmaktadir. Son yaklasim
ise, smalt bakis acisidir. Bu yaklasimda da degerlendirme icin coklu kriterler
kullanilmaktadir. Ancak c¢oklu fayda yaklasiminin tersine burada kriterlerin gecici
olarak birbirleriyle baglantili olduklar1 varsayilmaktadir. Stratejik isbirliklerinin
performansina iligkin olarak gelistirilen bu yaklasimlara asagida ayrintili bir bi¢imde yer

verilmistir (Olk, 2002, 124—137):
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— Isbirligi Optimizasyonu: Isbirligi optimizasyonuna iliskin, isbirliginin varligmm
devam etmesi ve isbirligi sahipligindeki yeniden yapilanma ve istikrar olmak tizere iki
temel kriter bulunmaktadir. Bu degerlendirmelerin uygunlugu konusunda c¢ok sayida
neden bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, degisimin olmamasi ve deger yaratma ile
catigmalar1 azaltmaya iliskin diizenlemelerdeki basariy1 etkilemesidir. Bu husus uzun
omiirliilik ile yonetimsel tatmin arasindaki pozitif korelasyon ile desteklenmektedir.
Ikinci neden &l¢iimiin giivenilirligidir. Diger bir neden ise, arastirmacilarin dlgiimlerin
goze carpmayan Ozelliklerinden fayda saglamalaridir. Bu gostergeler, elde edilmesi

goreceli olarak daha az maliyetli olan ikincil veri kaynaklarindan toplanabilmektedir.

Isbirligi optimizasyonuna iliskin dlgiimlerin kullanildig1 arastirmalarda isbirligi
karakteristiklerinin etkisi veya faaliyetlerin sona erdirilme veya yeniden yapilandirma
olasiligma iliskin ortaklarin etkilesimleri ilizerinde durulmustur. Buna gore, ortaklar
arasindaki farkliliklar arttikca faaliyetlerin sona erdirilme olasilig1 yilikselmektedir.
Isbirliginin sona erdirilmesine odaklanilan bu yaklasimda veri toplanirken isbirligi veya
tim ortaklar diizeyindeki degiskenlere yer verilmelidir. Finansal performans iyi bir
gosterge olmakla birlikte, bu dlciimlere iligkin verileri elde etmek oldukg¢a zordur. Ayrica

transfer fiyatlar1 nedeniyle gercek performans tam olarak ortaya konulamamaktadir.

— Ortak Optimizasyonu: Performansa iliskin ikinci perspektifte ortagm optimizasyona
bakis agisina odaklanilmaktadwr. Bu yaklasimda, ortagin isbirliginden elde ettigi
faydalar degerlendirilmektedir. Isbirligi optimizasyonunun tersine, bu yaklasimda
muhasebe ve finansal dlciimler ile finansal performansa iliskin algisal dl¢iimler gibi ¢cok
sayida Ol¢iim ortaya ¢cikmistir. Bazi arastirmacilar ise, isbirliginin ve ortakligin yasamini
devam ettirme siiresi gibi objektif Olglimleri kullanarak ortakligin siirekliligini
incelemislerdir. Ortak optimizasyonunu savunan arastirmacilar, bu 6l¢timlerin glivenilir
ve stratejik degerlendirmelere gore daha kolay bilgi elde edilebilen objektif gostergeler
olduklarimi ileri siirmiislerdir. Ancak stratejik isbirliklerindeki finansal kazanglara

iligkin verileri elde etmek kolay olmamaktadir.

— Isbirliginin Stratejik Faydasi: Uciincii perspektifte, stratejik isbirliginin hakim
koalisyon tarafindan degerlendirilmesi s6z konusudur. Stratejik fayda yaklasimimnin
basarisi, isbirliklerine ve hakim koalisyona bagli olarak degismektedir. Stratejik

isbirligindeki i¢ gelismelerin nasil yonetilecegini anlamak acisindan 6nemli olan bu
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yaklasimda, 6zellikle karar verme konusunda temel pozisyonlarda bulunanlarin bakis
acilarma agirlik verilmektedir. Isbirligi gelistikce kriterlerin de degisebildigi bu
yaklagim, algisal olmasi ve giivenilir objektif Olclimlere dayanmamasi nedeniyle
elestirilmektedir. Bu 6l¢ltimlerde ayrica ortaklarm isbirligini etkin bulup bulmadiklar1 da

ortaya konulamamaktadir.

— Ortaklann Stratejik Faydasi: Oldukca yaygm bir sekilde kullanilan bu yaklagim
isletmelerin isbirligine katilmalarindaki stratejik nedenleri vurgulamaktadir. Bu
yaklagimda, yoOneticilerin basariya iligkin genel degerlendirmeleri, isbirliginin
performansma 1iliskin tatminleri ve isbirliginin performansmi belirli hedeflerle
karsilagtirarak  degerlendirmeler1 olmak {izere birbirleriyle ilgili ¢ kriter
kullanilmaktadir. Iyi performans, sahip olunan iin, yabanci pazardaki yerel deneyim,
farklilasmak ve kisa donem finansal performansa daha az Onem vermekle
saglanmaktadir. Ortaklik iliskilerindeki iy1 performans, taraflar arasindaki farkliligin az
olmasi veya bunlar1 azaltabilme konusundaki yetenekleri ile ilgilidir. Ortaklarin
karakteristikleri ve aralarindaki iliskilere odaklanilan bu yaklasimda kriterlerin
gecerliligi ve bilgi toplama gibi konularda sorunlar yasanabilmektedir. Ayrica hakim
koalisyon tarafindan belirlenen hedefler gerceklestirilse bile bu sonug igbirligine

baglanan kaynaklarm etkin kullanilip kullanilmadig1 konusunda bilgi saglamamaktadir.

Saxton (1997), performans degerlendirmesi konusunda ortak karakteristiklerine
odaklanmak yerine hem ortak hem de iliski karakteristiklerine odaklanmistir. Boylece
bunlarin igbirligi sonuglar1 {izerindeki etkisini incelemistir. Sonugta, ortak isletmelerin
isbirliginden fayda saglamalari ile ortagin iinli, karar vermenin paylasilmasi ve

ortaklarim stratejik benzerlikleri arasinda pozitif yonlii iliski bulunmustur.

— Isbirliginin Coklu Faydas:: Isbirligi yapan ortaklarin farkli amaglar1 benimsemelerinin
yani sira bazen celiskili amaclara da sahip olmalar1 s6z konusudur. Bu yaklagimda
isbirliginin hayatta kalma siiresi, her iki ortagin basar1 degerlendirmesi, is Ol¢timleri,
yonetici yetenekleri, insan kaynaklar1 ve genel degerlendirme gibi verilerin kombinasyonu
yoluyla basar1 6lgiilmektedir. Bu yaklagim ¢ok az ¢calismada kullanilmistir. Performans
degerlendirmesinde c¢oklu kriterlerin kullanilmasi stratejik igbirliginin farkli hedefleri

nasil gerceklestirilebilecegini anlamak agisindan 6nemlidir.
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— Ortaklarin Coklu Faydasi: Tek bir kriterin stratejik igbirliginin tiim faydalarini
ortaya koyamamasi nedeniyle isbirliginin performans degerlendirmesindeki en gecerli
yol olarak ¢ok boyutlu yaklagima ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu yaklasimm en 6nemli
avantaji ortaklarin ¢oklu faydalarin1 bir araya toplayabilmesidir. Bu yaklasimda ortaga
iliskin tatmin, uluslararasi ortak girisimin ekonomik performansi, ortaklarin amaclarinin
gergeklesmesi, ortaklarin karliligi, ortagin stratejik ihtiyaclari ve isbirliginin etkinliginin
genel olarak degerlendirilmesi olmak {izere ¢ok sayidaki verinin kombinasyonu
yapilmaktadir. Ayrica performansin ¢ok boyutlu olarak degerlendirilmesinde taraflarin
stratejik  hedeflerini  gergeklestirip  gergeklestirmediklerine  bakilmaktadir. Bu
yaklagimda ortaklarin tatmini ve isbirliginin performansi ile ilgili karsilikli olarak
anlagsmalar1 Onemlidir. Bu yaklasim c¢ok fazla miktarda Ol¢iim gerektirdigi i¢in
uygulanmas1 olduk¢a zor ve maliyeti yliksek bir yaklasimdir. Ayrica bu yaklasimda da
belirli gostergelerin ortaklar acisindan uygunlugu, performansin farkli boyutlarini ortaya
koyabilme ve farkli dlglimlerin nasil ve ne zaman birlestirilecegi konusunda onemli

zorluklar bulunmaktadir.

— Sirah Yaklasim: Bu performans yaklasiminda birbirleriyle gegici olarak baglantili
coklu kriterler kullanilmaktadir. Bu yaklagim igbirliginin yasam egrisi ve ilk performans
degerlendirmelerinin yonetimsel faaliyetlerde ve gelecek performansa nasil etki ettigini
ortaya koyan ¢aligmalarda tercih edilmistir. Bu yaklasimda performans i¢in ¢ok ¢esitli
Olgtimler kullanilmakla birlikte, son Ol¢iim olarak istikrar veya faaliyetlerin sona
erdirilmesi kullanilmaktadir. Ayrica bu yaklasim, ortak etkilesimleri ile stratejik
isbirliginin nasil yOnetilecegini 6grenme ve bunlar1 igbirligine adapte edebilme gibi

iligkilerin dinamik boyutlarini da ortaya koymaktadir.

4.2. Stratejik Isbirliklerindeki Basarisizhgin Nedenleri

Isletmeler gii¢lii yonlerini ve essiz kaynaklarm stratejik isbirliklerinde bir araya
getirmektedirler. Cilinkii isbirligi yoluyla giliclii yonlerini birlestiren isletmeler deger
yaratmayan faaliyetlerini azaltmay1 ve yiiksek performans gostermeyi amaglamaktadirlar.
Ancak isbirligi diizenlemelerine olan ilginin giiclii olmasina karsin stratejik igbirliklerini
basarili bir bicimde olusturmak, gelistirmek ve siirdiirmek isletmeler agisindan oldukg¢a

zor bir faaliyettir (Whipple ve Frankel, 2000, 1).
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Bir¢ok stratejik isbirligi yakim is iliskilerinin ve kisiler arasi baglantilarm iyi bir
bicimde olusturulmamasi nedeniyle beklentileri karsilama konusunda basarisiz
olmaktadirlar (Xie ve Johnston, 2004, 212). Stratejik isbirliklerinin yonetimine olan
ilginin artmasma ragmen, isbirliklerini basarisizliga gotiiren kosullar ve dinamiklerin
tanimlanmasina iliskin teorik ¢erceve konusunda héala 6nemli eksikler bulunmaktadir.
Kavramsal cercevede isbirliginin basarisizligi konusunda isletmelerarasi rekabet ve
yonetimsel karmasiklik olmak iizere iki temel kaynak iizerine odaklanilmistir. Buna
gore, stratejik igbirliklerinin basarisiz olma nedeni, ortaklarin isbirliginin ¢ikarindan
ziyade kendi ¢ikarlarint maksimize etmeye calismalar1 sonucunda ortaya ¢ikan firsatgi
davranislardir.  Bunun disinda, isbirligi yapan iki bagimsiz  isletmenin
koordinasyonundaki zorluklar ve koordinasyon maliyetleri nedeniyle de basarisiz

olabilmektedirler (Park ve Ungson, 2001, 37).

Taraflarin ortak amaglarin1 gerceklestirmeyi hedefleyen isletmeleraras1 miisterek
anlagsmalar1 ifade eden (Das ve Teng, 1998, 491) stratejik isbirliklerinin basarisi,
ortaklarin performansma baghdir (Paik, 2005, 491). Bu nedenle ortaklarin kotii
performans gostermeleri veya isletme stratejilerindeki degisiklikler nedeniyle isbirligi
iligkileri sona erdirilmektedirler (Slowinski ve digerleri, 2004). Yapilan ¢aliymalarda
kotl performans konusunda ¢ok sayida genel faktor ortaya konulmustur. Bu faktorleri;
isbirligi dizaynmin iyi yapilmamis olmasi, yanlis ortagin veya yanlis yOneticinin
secilmis olmas1 (Cullen ve Parboteeah, 2005, 315), kotii yonetim, {ist yonetimin gereken
O0zeni goOstermemesi, asir1 kontrol, ortaklar arasindaki ekonomik ve stratejik
uyumsuzluk, ortagm stratejik amaglariyla biitiinlesme zorunlulugu (Park ve Ungson,
2001, 46), isbirligi stratejilerinde yanlis amaglarin benimsenmesi, isbirligi iligkilerine
yanlis tutum ve diisiincelerle girilmesi, taraflar arasinda gilivenin olmamasi (Taylor,
2005, 474), ortaklarin yonetim sistemleri, karar verme siiregleri ve orgiit kiiltiirleri
acisindan uyumsuz olmalar1 (Buono ve Bowditch, 1989), yetersiz iletisim, kaynaklarin
tamamlayiciligmin yetersiz olmasi, uygun olmayan organizasyonel yapi ve siiregler
(Varghese ve Farris, 1999, 380), iliskiye katilan ortaklarin catigmalarin ¢oziimiinde
zorluklarla kargilagsmalar1 ve g¢evresel degisimlere uyum saglamak zorunda olmalari
(Kandemir ve digerleri, 2002, 800), hedeflerin ve stratejik yonlendirmenin belirsiz,

faaliyetlerin koordine edilmemis olmast (www.marketnewzealand.com, 2002, 6),

taraflar arasinda ortak vizyonun bulunmamasi (Buerger ve Nuelle, 1995, 1), kiiltiirel

catismanin olmasi (Kelly ve digerleri, 2002, 15), ortak caba eksikligi (Das ve Teng,
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1998, 491), isletmelerin gercek¢i olmayan beklentilere sahip olmalari ve 1yi bir planlama

yapilmadan faaliyetlere baglanmasi (Thompson, 1993, 1) olarak siralamak miimkiindjir.

Yukarida yer alan nedenler dogrultusunda uluslararasi stratejik isbirliklerinin
basarisizlik oranlar1 oldukca yiiksektir (Hill, 2006). Son yillarda isbirliklerinin
sayllarinda artis goriilmesine karsin bunlarin yaklasik yarisindan fazlasi ortaklarin
amagclarim1 gergeklestirme konusunda basarisiz olmuslardir (Campione, 2003; Park ve
Ungson, 2001; Whipple ve Frankel, 2000). Ancak yliksek basarisizlik oranlarina
ragmen giinlimiiziin kiiresel ¢cevresinde isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantajlarini
saglayabilecekleri kaynaklardan yoksun olmalar1 nedeniyle stratejik isbirligi

diizenlemelerini olusturmay tercih ettikleri goriilmektedir.

Uluslararast igbirliklerinin yiliksek basarisizlik oranlar1 ¢ogunlukla iliskilerin
baslangi¢c asamalarinda yapilan hatalardan kaynaklanmaktadir. Bunu 6nleyebilmek icin
isletmelerin isbirliginin baslangi¢ asamalarinda sistemlerini ve kiiltiirlerini dikkatli bir
sekilde entegre etmeleri gerekmektedir (Oudenhoven ve Zee, 2002, 650). Ciinkii
stratejik isbirliginin basarisizlig1 katilimci isletmeler agisindan, gelir kaybi, operasyonel
problemler, anlagsmazliklar, 6nemli bilgilerin kaybedilmesi ve isletmenin iiniintin koti
yonde etkilenmesi gibi ¢ok sayida olumsuz sonucun ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir
(Park ve Ungson, 2001, 38). Bu olumsuzluklar disinda basarisiz olan stratejik isbirlikleri
ortaklar agisidan koordinasyon, bagimsiz girisimlerin hedeflerinin uzlastirilmasi ve rakip
yaratma gibi konularda da birtakim maliyetler yaratmaktadirlar. Bu maliyetler,
isbirliklerinin duragan organizasyonel yapilardan ziyade degisken ozellikteki iliskiler

olarak goriilmelerine neden olmaktadirlar (Evans ve digerleri, 2003, 254).

4.3. Stratejik Isbirliklerinde Basariy1 Etkileyen Faktorler

Isletmeler genellikle stratejik isbirliklerini yeni is, bdlge veya iiriin pazar
boliimlerine girmek amaciyla olusturmaktadirlar. Bu nedenle isbirligi sorumlulugu,
isletmelerin ve yaptiklar1 islerin gelismesini saglayan Onemli bir faaliyet olarak
goriilmektedir (Kale ve digerleri, 2001, 463). Ancak baz1 isletmeler isbirligi iligkilerini
uzun siireli olarak olusturma ve devam ettirme konusunda basarili olurken, bazilar1 bu

faaliyetleri basarisizlikla sonug¢landirmaktadirlar. Bu gercgek, stratejik isbirliklerinin



156

basar1 ve basarisizliklarinin temelinde yer alan faktorleri arastirma ihtiyaci ortaya

¢cikarmistir (Zaman ve Mavondo, 2001, 1).

Stratejik igbirliklerinin biiylik bir kisminin basarisiz olmasi nedeniyle en 6nemli
husus ortakliklarin basarisint etkileyen faktorleri ortaya koymaktir. Buradaki diger
onemli bir husus ise, ortakligin basarisinin ne anlama geldigini belirlemektir. Stratejik
ortakliklardaki bagsarmin faaliyetlerin devamlilig1 olarak algilanmasma karsin, bazi
isbirliklerindeki ortaklarm belirli bir siireden sonra kendi istekleriyle ortakligi sona
erdirmeleri dogrultusunda iligkinin kisa siireli olmasi, ortakligin basarisizligini tam

olarak ortaya koymamaktadir.

Uluslararas stratejik isbirliklerine iliskin ¢aligmalarda, basarili igbirlikleri, uzun
donemde ortaklarin ihtiyaglarinin  karsilandigi  devamli is iligkileri olarak
tanimlanmaktadir (Park ve Ungson, 2001, 40). Bu baglamda isletmelerarasi iliskilerin
basaris1 konusunda iki farkli yaklasim gelistirilmistir. Bunlardan birincisine gore,
orgiitlerarasi iliskilerin basarisi ortaklarin bu iliskiden sagladiklar1 faydalarin kantitatif
olarak &l¢iimiine baghdir. Ikinci yaklasima gore ise, Orgiitleraras: iliskilerin basaris
taraflarin iligkideki tatminine baghdir. Bu tatmin Orgiitiin performans hedeflerine
ulagmasi1 ve ortaginin kurallara uyma konusunda 6zen gostermesi ile gerceklesmektedir

(Medina-Mufioz ve Garcia-Falcon, 2000; Mohr ve Spekman, 1994).

Stratejik igbirliklerindeki basari, ortaklarin gelecege iliskin ortak vizyonu
paylagmalarma, hedeflerin agik bir sekilde tanimlanmasina (Whipple ve Frankel, 2000,
7) ve igbirliginde yer alan isletmelerin iist diizey yoneticilerinin birlikte ¢alisma fikrini
desteklemelerine baglidir (Carson, 2000). Yapilan ¢alismalarda yerel ve sinirlar arasi
isbirliklerinin basarisinin ortaklarin karakteristikleri (Sarkar ve digerleri, 2001, 358),
ortak sec¢imi, igbirligi yapis1 ve yonetimi olmak tlizere dort temel faktoriin fonksiyonu
oldugu ortaya konulmustur (Hill, 2006, 408). Taylor (2005) tarafindan bilgi teknolojisi
sektoriinde yapilan calismada, yoneticilere gore isbirligi basarisin1 en cok etkileyen
faktorler sirasiyla giiven, insan kaynaklarina iliskin unsurlar ve ortaklarin birbirlerinden
ogrenmeye istekli olmalaridir (Taylor, 2005, 480—481). Bunlar disinda kontrol, baglilik,
roller, gii¢, deneyim ve bilgi diizeyi ile sosyal sermaye gibi unsurlar isbirligi basarisinin
en 6nemli yonlerini olusturmaktadirlar (Pitsis ve digerleri, 2005, 72). Kauser ve Shaw

(2004), uluslararas: stratejik isbirliklerinin bagsar1 faktorlerini etkileyen davranigsal ve
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organizasyonel karakteristikleri belirlemek tizere bir caliyma gergeklestirmislerdir. Bu
calisma sonucunda, davranigsal karakteristiklerin genel igbirligi performansini
aciklamada organizasyonel karakteristiklere gére daha 6nemli bir role sahip olduklar:
belirlenmistir. Ayrica yiliksek diizeyde baglilik, giliven, koordinasyon, karsilikli
bagimlilik ve iletisimin uluslararasi stratejik igbirliklerinin basarist konusunda 6nemli
unsurlar oldugu, ancak yap1 ve kontrol mekanizmalar1 gibi organizasyonel
karakteristiklerin basar1 konusunda c¢ok giiclii etkilere sahip olmadiklar1 ortaya

konulmustur.

Ortaklik iliskileri geleneksel is iliskilerinden farkli karakteristiklere sahiptirler
(Mohr ve Spekman, 1996, 35). Ortaklik iligkilerinde goriilen davranigsal 6zellikler, bu
iligkileri geleneksel is iligkilerinden ayirmaktadir. Bu davranissal karakteristikler
ortakligin dogal 6zellikleri olan baglhlik, giiven, ortaklar arasinda bilgi paylasimu, iletisim
davraniglar1 ve ¢atisma ¢Oziim teknikleri gibi unsurlar1 kapsamaktadir. Taraflarin karsilikli
bagimlilig1 kabul ettiklerini ve iligkilerin basaris1 ve devam etmesi agisindan birlikte
calismaya istekli olduklarmi gosteren bu davranigsal Ozelliklerin genel olarak tiim
ortakliklarda gosterilmesine karsin, daha basarili ortaklik iliskilerinde daha yogun bir
sekilde gosterilmeleri s6z konusudur (Mohr ve Spekman, 1994, 136-137). Bu dogrultuda
stratejik isbirligi olusturan isletmelerin igbirliginin basaris1 konusunda dikkat etmeleri

gereken hususlari soyle siralamak miimkiindiir (Wheelen ve Hunger, 2004, 130):

— Stratejik amaglarin agik ve belirgin olmasi

— Stratejilerin biitiinlestirilmesi ve her iki taraf icin deger yaratildigindan emin olunmasi
— Uyumlu hedeflere ve tamamlayici yeteneklere sahip ortaklarin bulunmasi

— Ortaklik dogrultusunda ortaya ¢ikabilecek risklerin belirlenmesi ve isbirligi olusturulurken
bunlarin azaltilmasi

— Gorev ve sorumluluklarin paylasiimasi ve her ortagin isini en 1y1 sekilde yerine getirmesi
— Pazarda direkt rekabet etmekten kagiilmasi yoluyla catismalarin azaltilmasi

— Taraflarm birbirlerinin kiiltiirleri hakkinda kapsamli bilgilere sahip olmalar1

— Bireysel isteklerin baskin gelmesinin engellenmesi

— Ortaklar arasinda iyi bir iletisimin ve yiiksek diizeyde giivenin olusturulmasi

— Cevresel degisiklik ve yeni firsatlar dogrultusunda iligkinin yeniden gézden gegirilmesi

ve esnek olunmasi
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4.4. Stratejik Isbirliklerinin Basarisinin Arttirilmasi

Stratejik isbirliklerinin basarisi, ortak isletmelerden birisinin digerinin zayif
yonlerini karsilamasi yoluyla arttirilabilmektedir. Bazi teorisyenler isbirliginin tiim
hedefleri gerceklestirme konusunda bireysel faaliyetlerden daha {istiin olduguna
inanmaktadirlar (Das ve Teng, 1998, 492). Buna gore, isletmeler acisindan bagimsiz

olarak hareket etmek isbirligi yapmaktan daha zor ve pahali olmaktadir.

Basarili stratejik igbirlikleri ortaklarin iletisim kurabilmesini, isletmelerarasi
baglarin olusturulmasin1 ve ortagin faaliyetlerine ve degisen c¢evreye uyum
saglayabilmeleri icin isletmede i¢sel olarak uyarlama yapilmasini gerektirmektedirler
(White ve Siu-Yun Lui, 2005, 914). Bu dogrultuda stratejik igbirliklerinin basarili bir

sekilde caligabilmeleri i¢in dikkat edilmesi gereken bazi hususlar soyledir:

— Stratejik isbirliklerinin olusturulmasi, isletmelerin pazarda rekabet avantaji elde etme
istekleri tarafindan yonlendirilmektedir. Bu nedenle bagimsiz isletmeler arasindaki
stratejik iligkileri kapsayan ortakliklar, birbirleriyle uyumlu hedeflerin paylasilmasini,
karsilikli faydanin yaratilmasmi ve taraflarin karsilikli olarak birbirine bagliligini

gerektirmektedirler (Mohr ve Spekman, 1994, 135).

— Stratejik  igbirliklerinde sitirekli karsilikli  faydanin yaratilabilecegi sekilde
planlamanin  yapilmas1  gerekmektedir. = Ayrica  ortaklar = stratejik  avantaj
saglayabilecekleri kaynak ve varliklar1 bir araya getirdiklerinden emin olmalidirlar. Bu
baglamda ortaklarin stratejik motivasyonlarinin basar1 elde etme istegi ile
giliclendirilmesi sonucunda, taraflar arasinda ortaya cikan problemler daha fazla

yonetilebilir bir hale gelmektedir (Aaker, 1995, 316).

— Stratejik isbirliklerinin basaris1 sansa birakilmamalidir. Isbirligindeki basariy
arttirabilmek i¢in ortagin belirlenmesi, degerlendirilmesi, se¢imi, taraflarin gorev ve
sorumluluklarinin dagitilmast ve isbirliginin performansmin degerlendirilmesi gibi

asamalar dikkatli bir sekilde ytriitiilmelidir (Aaker, 1995, 316).

— Isbirligindeki organizasyonlar basariy1 elde etmenin diger katilimc1 organizasyona

bagli oldugunun bilincinde olmalidirlar (Medina-Mufioz ve Medina-Mufioz, 2004, 85).
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— Stratejik isbirliklerinde her iki tarafin kazang elde etmesine dikkat edilmelidir.
Ayrica saglanan varlik ve yeteneklerin korunmasi ve siirekli gelistirilmesi

gerekmektedir (Aaker, 1995, 317).

— Kiiltiirel yonden birbirlerinden oldukga farkli 6zelliklere sahip ortaklarn yer aldig:
isbirliklerinde isletmelerin orgiitsel ve yonetimsel prosediirleri, iist diizey yOneticilerin
beklentileri, stratejik unsurlara iligkin yorumlar1 ve bunlara karsi yanitlari farkli
olmaktadir. Bu nedenle karmasik ve yiiksek maliyetli bir yapiya sahip olan bu tarz
igbirliklerinde ortaya ¢ikan problemleri ¢6zebilmek i¢in ayrintili  kontratlarin

diizenlenmesi gerekmektedir (Luo ve digerleri, 2002, 833).

— Stratejik igbirliklerinde yer alan isletmeler arasindaki insan, kiiltiir, yap1 ve sistemler
konusundaki farkliliklarla basa ¢ikilmali ve birlikte takim gibi ¢calisma konusunda ¢aba

harcanilmalidir (Aaker, 1995, 317).

— Higbir strateji, organizasyon veya uygulamada degisim veya gelisimin olmamasi
miimkiin degildir. Bu nedenle kosullarin ve pazarin degistigi goz Oniinde

bulundurulmali ve esneklige onem verilmelidir (Aaker, 1995, 317).

— Stratejik isbirliklerindeki ortaklarin, beklentileri ve saglayacaklar1 katkilar

konusunda birbirlerine kars1 agik davranmalar1 gerekmektedir (Aaker, 1995, 317).

— Stratejik  igbirliklerinde ortaklar arasinda degisen diizeylerde gerilimler
yasanabilmektedir. Ortaklarin bunlarin nedenlerini, olumsuz sonuglarini ve bunlarla bag
edebilmek 1i¢in wuygulayabilecekleri stratejileri dogru bir sekilde belirlemeleri

gerekmektedir (Dev ve Klein, 1993, 4).

— Yoneticilerin igbirliginin teknik ve iligki yOniinii yOnetebilme yetenegine sahip
olmalar1 gerekmektedir. Ayrica ortaklar arasindaki kiiltiirel ve organizasyonel
farkliliklarin olumsuz etkilerini azaltabilmek i¢in giiclii kisiler arasi yeteneklere sahip

olmalar1 6nemlidir (Kelly ve digerleri, 2002, 18).

— Stratejik igbirliklerinin basarist agisindan bir ortagm baskin olmasi yerine yonetim

takim1 konusunda taraflar arasinda denge saglanmalidir (Aaker, 1995, 317).
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— Basarihi igbirligi olusturma konusundaki 6nemli faktorlerden birisi dogru personelin
istihdam edilmesidir (Cullen ve Parboteeah, 2005, 305-306). Bu nedenle isbirliginde
gorev yapacak personelin sahip olduklar1 becerilere ve igbirligi ¢evresinde ¢aligabilme

yeteneklerine bagli olarak se¢ilmeleri gerekmektedir (Kelly ve digerleri, 2002, 18).

— Stratejik igbirliginin ortak girisim seklinde ayr1 bir yap1 olarak kurulmasi durumunda
basar1 sansinin arttirilabilmesi i¢in su hususlara dikkat edilmelidir: ortak girigimin kendi
kiiltiir ve degerlerine sahip olarak gelismesi saglanmali, ortak girisimi olusturan
isletmelerin yonetim ve gii¢ yapilar1 arasinda denge kurulmali ve problemlerin ¢6ziim
yollar1 ile zaman igerisinde ortaya cikabilecek degisimler konusundaki uygulamalar

hakkinda goriis birligine ulagilmalidir (Aaker, 1995, 316).

— Isbirligi konusundaki dnceki deneyim ve uzmanliklar isletmeler agisindan biiyiik bir
oneme sahip olup basar1 sanslarmi arttrmaktadirlar. Ancak stratejik isbirligindeki
deneyimler isletmelerin gelismesine yardimci olduklar: siirece degerlidirler. Elde edilen
deneyimlerin gelecekteki faaliyetlere uygulanmasi isletmeleri daha iyi performansa ve

daha yiiksek basariya gotiirmektedir (http://www.pslcbi.com, 10). Bu nedenle ortaklarin

igbirligini yonetme konusunda giiclii deneyimleri yoksa veya Onceden birlikte
calismamislarsa, faaliyetlerin hizli bir sekilde baglatilmasi taraflar agisindan onemli

derecede risk yaratmaktadir.

4.5. Konaklama Sektoriindeki Stratejik Isbirligi Faaliyetleri

Kiiresellesme ile birlikte uluslararasi stratejik igbirliklerinin sayilarinin hizli artisi
1990’lardaki en belirgin yonetim trendi olarak ortaya ¢ikmistir. Bu baglamda isletmeler
kiiresel pazarlara basarili bir sekilde adapte olabilmek icin birbirlerini tamamlayict
yetenek ve kaynaklara sahip olan diger isletmeler ile stratejik isbirligi olusturmayi tercih
etmeye baslamiglardir. Dogrudan yatirimin yiiksek maliyetli, politik anlamda ve yatirim
bakimindan yiiksek risk tasiyan bir faaliyet olmasi, isletmeye yeni yetenek ve kaynak
saglama konusunda ¢ok fazla avantaj getirmemesi gibi nedenlerden dolay1 son yillarda
isletmelerarasi ortak girisim ve franchising gibi farkl isbirligi stratejilerini uygulamak

oldukca yayginlagsmistir (Preble ve digerleri, 2000, 327).
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Diger endiistrilerde oldugu gibi isbirligi iliskilerinin olusturulmas: turizm
endiistrisindeki igletmeler acisindan da kritik 6neme sahip bir faaliyet haline gelmistir.
Bunun sonucunda turizm endiistrisindeki isletmelerin biiylik ¢ogunlugu, tedarikgiler,
dagiticilar, rakipler, kamu kurumlar1 ve birbirlerini tamamlayic1 faaliyetleri yerine
getiren diger isletmeler ile isbirligi iligkileri kurma yoluna gitmektedirler. Diger
isletmeler ile bu tarz iliskileri olusturmanin, Orgiitsel performanslar1 ve hayatta
kalabilmeleri agisindan ¢ok Onemli bir faktér olmasi dogrultusunda son yillarda
konaklama sektoriine iligkin literatiirdeki temel arastirma paradigmasi, isletmelerarasi
iligkilerin yonetimidir. Konaklama sektoriinde bu konuya iliskin ampirik ¢alismalarin
sayllarmin az oldugu goriilmekle birlikte, bu alandaki c¢aligmalar daha ¢ok otel
isletmeleri ile seyahat acentalar1 arasindaki isbirligi iliskilerini degerlendirmeye yonelik

olarak yapilmistir (Medina-Mufioz ve Garcia-Falcon, 2000, 737-738).

Gelisme ve rekabet avantaji saglamak isteyen isletmeler tarafindan tercih edilen
stratejik igbirlikleri, turizm endiistrisinde yatay, dikey ve capraz iliskilere dayali olmak
iizere farkli sekillerde olusturulmaktadirlar. Bu nedenle biitiinlesmenin en ¢ok yer aldigi
endiistrilerden birisi olan turizm, farkli hizmetlerin bir araya getirildigi ve bunlarin
sebeke organizasyonlar tarafindan kiiresel alanda sunuldugu bir endiistri haline gelmeye
baslamistir (Pansiri, 2005, 192). Stratejik isbirliklerinin uluslararas1 seyahat
endistrisindeki gelisen yapmin temel 0Ozelligi haline gelmeye baslamalari
dogrultusunda, konaklama ve havayolu isletmeleri arasindaki isbirliklerinin sayisi
giderek artmaya baslamistir (Evans ve digerleri, 2003, 250). Bu baglamda
isletmeleraras1 stratejik igbirlikleri konaklama sektoriindeki kiiresel stratejinin

merkezinde yer alan bir uygulama haline gelmistir (Contractor ve Kundu, 1998, 326).

Son yillarda otel isletmelerinin en 6nemli stratejik tercihi olan stratejik igbirlikleri,
isletmelerin maliyet yapilarini etkilemekte ve onemli kaynaklara kolayca ulagmalarmni
saglamaktadirlar. Bu dogrultuda stratejik isbirliklerinin konaklama sektoriindeki
uygulamalarma bakildiginda, kii¢iik otellerin bu faaliyetlerin %75’ini olusturdugu
goriilmektedir. Clinkii 90’11 yillardaki rekabet¢i cevrede bu tiir yonetim yaklagimlarina
adapte olmak istege bagl bir faaliyet olarak goriilmek yerine varligii siirdiirmek isteyen
kiiciik otel igletmeleri i¢in 6dnemli bir 6zellik olarak ortaya ¢ikmistir. Ancak stratejik
isbirliklerine katilmanin isletmeler agisindan ekonomik, operasyonel ve sozlesmeye

bagl olarak birtakim giderleri de bulunmaktadir. Bu nedenle kiigiik otel isletmelerinin
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isbirligi iligkilerine katilirken ortaya ¢ikacak giderler ile elde edecekleri faydalari

karsilagtirmalar1 ve iy1 bir sekilde degerlendirme yapmalar1 gerekmektedir (Morrison,

1994, 29). Bu baglamda Tablo 4.2’de otel isletmelerinin tercih edebilecekleri farkli

stratejiler ile bunlarin fayda ve maliyetlerine yer verilmistir.

Tablo 4.2 Otel Isletmelerinde Uygulanan Stratejilerin Fayda ve Maliyetleri

Yatirnm Tiirleri

Faydalar

Maliyetler

Yabana Yatirim
Yabanci bir igletmenin hisselerin
%100’tine sahip olmasi

o Ev sahibi iilke agisindan higbir
finansal risk tasimamast

e Turizm gelirlerinin genis
olgiide disar1 akis1 (kayip)

o Hiikiimet politikasinin turizm
gelisimine yansitilmasinin giig
olmasi

Ortak Girisim

Yabanci sermayeli bir igletmenin
hisselerin bir kismina sahip
olmasi

o Ekstra sermayeye erisim

o Uluslararasi pazarlama agma
erisim

e Dogrudan Yabanci Yatirimin
sosyal/politik maliyetinin daha
az olmasi

o Gelir kaybinin indirgenmesi

¢ Belli miktarda ana sermaye
ihtiyaci

o Risk paylasimi

o Sinirlt pazarlik giiciine bagl
olarak muhtemelen karli
olmayan sozlesmeler yapilmasi

Franchising

S6z konusu marka yerel bir
isletmeye satildiginda kurallarla
sabitlenmis bir sekilde is yapma
hakki

e Yonetim ve pazarlama
becerilerinin transferi

o Kesin kalite standardi
e Marka imaji

o Ev sahibi lilkenin isletmelerinde
yonetim riski mevcuttur

Yonetim Sozlesmeleri

Ticari faaliyetler, hisse sahibi
olmayan yabanci bir firma
tarafindan kontrol edilmekte ve
yonetilmektedir

e Bir isbirligi anlagmasi
araciligryla muhtemel bilgi,
beceri ve teknoloji transferi

e Finans, yonetim ve planlama
iizerinde higbir kontroliin
olmamasi

Konsorsiyumlar

Bagimsiz oteller, entegre ve
isletme lisans haklar1 olan
zincirler ile rekabet etmek i¢in

e Ortak ulusal ve uluslararasi
tanitim faaliyeti

o Kiigiik otel isletmeleri bir
konsorsiyuma cazip gelmeyebilir
¢ Baslangigta marka tinlinden

kaynaklarini ortak bir havuzda yararlanamamast
toplamaktadirlar.
Ulusal Miilkiyet o Uluslararasi kayiplarin o Uluslararasi iine sahip olmamasi

Yabanci baglantilar1 olmayan
yurti¢i yatirnmlar

indirgenmesi
e Isletme stratejilerini uyarlama
konusunda bagimsiz davranabilme

o Daha yiiksek pazarlama maliyeti

Kaynak: BENAVIDES D.D. (2001), “The sustainability of international tourism
developing countries”, Tourism in the Least Developed Countries, WTO-United Nations
Conference on Trade and Development, 175.
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4.5.1. Stratejik Isbirliklerinin Konaklama Sektoriinde Olusturulma Nedenleri

Yogun rekabet ve 1is firsatlarinin artmasi, diinya ¢apindaki pazarlarin
kiiresellesmesindeki en temel unsurlardir. Bu egilimler bir¢ok endiistri i¢in gegerli
olmakla birlikte oOzellikle kiiresel turizm endiistrisinde ve uluslararas1 otelcilik
sektoriinde Onemli etkilere sahiptirler. Kiiresellesmenin sagladigi faydalar1 elde
edebilmek i¢in otel zincirlerinin stratejik pazarlama ve planlama konusunda daha
kapsamli yaklasimlara adapte olmalar1 zorunludur. Bu yaklasimlardan en 6nemlisi ve en
cok tercih edileni stratejik isbirlikleridir. Ciinkii isbirligi stratejileri uluslararasi otel
zincirlerinin diinya genelindeki pazarlarda basarili bir sekilde gelisebilmelerini ve

rekabet edebilmelerini miimkiin kilmaktadirlar (Fyall ve Spyriadis, 2003, 1).

Diinya ekonomisindeki biiylik ve kokli degisimde; teknolojideki gelisim, kiiresel
kapitalizmin yayilmas1 ve iilkeler arasindaki cografik ve kiiltiirel mekanizmanin
azalmasi gibi faktorlerin etkisi biiytliktiir. Bu dogrultuda yeni is firsatlarmin yaratildig:
karmasik pazarlama cevrelerinde faaliyet gosteren isletmeler icin isbirligi stratejileri
oldukca c¢ekici bir hale gelmistir. Bunun sonucunda kiiresel ekonomideki tiim
sektorlerde isletmelerin birbirleriyle etkilesimleri yeniden sekillenmis olup, geleneksel
rekabet yapisinda doniisiim yasanmasi kaginilmaz olmustur. Bu nedenle 6zellikle yeni
rekabet arenasinda pozisyonunu daha fazla ve etkin bir sekilde giliclendirmek isteyen
isletmeler karsilikli fayda yaratan uzun dénemli isbirligi iliskilerini olusturmay1 tercih

etmektedirler (Fyall ve Spyriadis, 2003, 1).

Pazardaki uluslararasilasmanin  ve otelcilik  sektoriindeki isletmelerarasi
birlesmelerin artmasi sonucunda, biiyiik 6lcekli isletmelerle rekabet edebilmek, pazara
hizlt bir sekilde girebilmek ve 6lgek ekonomisi elde edebilmek i¢in uluslararasi otel
zincirlerinin isbirli§i yapmalar1 zorunluluk haline gelmistir. Iyi bir sekilde olusturulan
ve yonetilen igbirligi stratejisi, bu sektordeki zorluklarin iistesinden gelme konusunda
isletmelerin en ¢ok tercih ettikleri yoldur. Konaklama sektoriindeki isletmelerin isbirligi
stratejilerini benimsemelerinin nedenlerini, dagitim kanalina ulagabilme, sosyal ve
politik belirsizlikten kurtulabilme, yatirim maliyetlerini azaltabilme ve kiiresel ekonomi
olarak siralamak miimkiindiir (Fyall ve Spyriadis, 2003, 13). Bu baglamda uygun bir
sekilde olusturuldugunda tiim isbirligi tiirleri otel isletmelerine kiiresel alanda rekabet

avantaji ve gelisim firsatlar1 sunmaktadirlar.
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Son yillarda yasanan gelismeler dogrultusunda konaklama sektoriinde biiytlik
Olcekli uluslararasi isletmeler yayginlasmakta ve en cok pazarlama isbirlikleri, ortak
girisim ve konsorsiyum gibi isbirligi stratejileri tercih edilmektedir. Isbirligi iliskilerine
katilan otel zincirleri ¢ok sayida avantaj elde etmektedirler. Onceden tur operatdrlerine
yogun bir sekilde bagli olan uluslararasi oteller, isbirligi faaliyetleri dogrultusunda 6lcek
ekonomilerini maliyet acisindan en etkin sekilde yerine getirmektedirler. Bdylece
rezervasyon ve miisteri bilgi sistemlerinin igbirligi yapan isletmeler tarafindan ortak
kullanilmalar1 dogrultusunda diinya genelindeki pazarlara daha kolay bir sekilde
ulagabilmektedirler. Bu nedenle otellerin ve otel zincirlerinin pazarlama stratejilerinde
uluslararas1 perspektife sahip olmalari, bunlar1 kiiresel rekabetin gereklerine
uyarlamalar1 ve karlhiliklarmi siirdiirebilmek i¢in pazar ve tiiketici karakteristiklerindeki

degisiklikleri bilmeleri gerekmektedir (Fyall ve Spyriadis, 2003, 1).

Gilinlimiizde konaklama sektoriiniin ¢evresindeki basarinin temelinde gelisme yer
almaktadir. Bu nedenle otel isletmeleri degisen pazarlardaki paylarini arttirabilmek i¢in
yeni yollar aramaktadirlar. Ciinkii bulunduklar1 yere ve sahiplik durumlarina
bakilmaksizin tiim otel isletmeleri iizerinde kiiresellesmenin  biiyiik etkisi
bulunmaktadir. Otel isletmelerini stratejik isbirliklerine yonlendiren diger gii¢lii
nedenler ise, rekabetin yogun ve karliligm diisiik olmasidir. Ayrica 80’11 yillarda talebin
artmasma karsin arzin daha hizli gelismesi sonucunda otel isletmelerinin doluluk
oranlar1 da biiyiik 6l¢iide azalmistir. Bu nedenle isletmeler pazarda var olabilmek ve
pazar paylarini arttirabilmek i¢in uzun donemli iliskileri kapsayan stratejik igbirliklerini

olusturma yoluna gitmektedirler (Dev ve Klein, 1993, 1).

Varliklarin  kontroliine tamamen sahip olunmasit bunlarin 1iyi bir sekilde
yonetilecegi anlamma gelmemektedir. Gergcekte bir isletmenin digerinin zayif
bulundugu alanlar1 karsilamasiyla performans arttirilabilmektedir.  Isbirliginin
savunucularina gore, isletmelerin bagimsiz hareket etmeleri isbirligi olusturmalarindan
daha zor, maliyetli ve daha fazla zaman gerektirmektedir. Ancak bugiine kadar stratejik
isbirliklerinin fayda ve riskleri ile otel endiistrisinin igbirliklerine iliskin karakteristikleri

konusunda ¢ok az sistematik analiz yapilmistir (Dev ve Klein, 1993, 1).

Yapilan arastirmalara goére, son yillarda konaklama sektoriinde yayginlasan

uygulamalarda kiiresel dagitim sistemleri ve internet Onemli rollere sahip unsurlar
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olarak gelismeye baslamislardir. Bu dogrultuda uluslararasi konaklama sektoériindeki
genel egilim, bagimsiz oteller acisindan varliklarim siirdiirme ve rekabet konusunda
tehlikeli bir ¢evre yaratmaktadir. Cilinkii 6zellikle 6nemli destinasyonlarda faaliyet
gosteren bagimsiz oteller, diisiik talep donemlerinde uluslararas: alana yayilmayi tercih
eden ve isbirligi faaliyetlerine katilan isletmelerle rekabet edememektedirler (Fyall ve
Spyriadis, 2003, 12). Ayrica teknolojinin yogun kullanimi1 ve kiiresel dagitim sisteminin
yaygilasmasi, bagimsiz otel isletmelerinin yeni arayiglar igerisine girmelerine neden
olmaktadir. Bu nedenle kiiresel dagitim sistemi konusunda avantaj elde etmek isteyen
otel isletmeleri, uluslararasi alana yayillma konusunda stratejik isbirliklerini tercih

etmelidirler.

Stratejik isbirligi iligkileri yerel pazar bilgisine hizli ve kolay bir bicimde ulagmak
isteyen isletmeler tarafindan olusturulmaktadirlar. Uluslararast konaklama sektoriinde
biiyiik olcekli isletmelerin ve otel konsorsiyumlarinin yayginlagmas1 dogrultusunda
isletmelerin diinya capinda faaliyet gostermeleri ve 6lgek ekonomisi yaratmalar1 sz
konusu olmaktadir. Bunun disinda uluslararasi otel zincirlerinin isbirligi iligkilerine
girmelerinin temelinde gelisme saglama, gelirlerin arttirilmast  ve pazarlama
maliyetlerinin azaltilmas1 gibi nedenler yer almaktadir. Ayrica farkli amaclarla
olusturulan stratejik isbirlikleri otel zincirlerinin promosyon maliyetlerini azaltmakta,
miisterilere ilisgkin genis bir veritabanma sahip olmalarin1 kolaylagtirmakta,
rezervasyonlarda uydu teknolojilerinin kullanilmas1 dogrultusunda kiiresel dagitim
sistemine ulagsmalarm1 ve altyap1 ile arastirma-gelistirme faaliyetlerinde gelisim
gostermelerini saglamaktadirlar. Bunlara ek olarak uluslararasi isbirligi stratejileri, otel
isletmelerinin yeni cografik ve ekonomik firsatlardan daha etkin bir sekilde
yararlanmalarimi, pazarda iyi bir imaja sahip olmalarmi ve {nlerinin yayilmasini

saglamaktadirlar (Fyall ve Spyriadis, 2003, 5).

4.5.2. Konaklama Sektoriinde Olusturulan Stratejik Isbirligi Tiirleri

Diinya capinda faaliyet gosteren uluslararasi otel isletmeleri, potansiyel politik ve
sosyo-kiiltiirel gelismelerden daha az etkilenebilmek amaciyla her firsat1 kiiresel
anlamda degerlendirmeye ¢alismaktadirlar (Fyall ve Spyriadis, 2003, 5). Bu dogrultuda
80’11 yillar boyunca kiiresel turizm endiistrisinde stratejik igbirliklerinin olusumu siirekli

artmis ve 90’11 yillarin basinda havayolu, otel ve oto kiralama isletmeleri ortak girigim,
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ortak satig ve hizmet anlagmalar1 gibi diizenlemeler yoluyla birbirlerine baglh bir hale
gelmeye baslamiglardir. Bu baglamda isbirligi diizenlemelerinin farkli tiirleri turizm
endiistrisinin gelisimindeki onemli bir stratejik uygulama alani olarak goriilmektedirler

(Evans ve digerleri, 2003, 251).

Turizm endiistrisinin bir kolu olan konaklama sektoriindeki isbirligi olusturma
stratejileri kiiresel ve yerel pazarlara girme stratejileri ile smirlandirilmigtr. Ciinki
yabanc1 pazarlara girme konusunda yerel isletmeler ile ortak yatirim faaliyeti yiiriitme
konusunda bir zorunluluk bulunmuyor ise, konaklama sektoriinde faaliyet gdsteren
isletmelerin bir kismi1 yabanci pazarlarda tek baslarina faaliyet gostermeyi tercih
etmektedirler. Ancak riskin digerlerine gore daha yiiksek oldugu bu stratejiyi tercih
eden isletmeler ¢ogunlukla pazarda var olan isletmeleri elde ederek veya yeni bir

isletme kurarak faaliyet gostermektedirler (Chathoth ve Olsen, 2003, 424).

Konaklama sektoriindeki bazi isletmeler ise, stratejik isbirligi kapsamina giren
franchising ve yOnetim anlagmalar1 gibi daha az riskli yayilma stratejilerini tercih
etmektedirler (Chathoth ve Olsen, 2003, 420). Ciinkii bu tarz isbirligi faaliyetleri
isletmelere daha az sermaye ile daha fazla gelisme ve miisterilerin degisen beklentilerini
daha iyi karsilama olanagi1 saglamaktadirlar (Preble ve digerleri, 2000, 328). Asagida
konaklama sektoriindeki isletmeler tarafindan yaygin olarak tercih edilen igbirligi

tiirlerine ayrintili bir sekilde yer verilmistir:

— Franchising Anlagmalan: Isim yapmis ve iinlii bir isletmenin iirettigi mal veya
hizmetin ticari kullanma hakkini1 para karsiliginda belirli siire ve kosullar ¢er¢evesinde
bir diger isletmeye verildigi (Ozgen ve Yalgmn, 2006, 45-46) franchising, seyahat ve
turizm endiistrisindeki gelisme konusunda en popiiler uygulamadir (Evans ve digerleri,
2003, 258). Bu baglamda uluslararas1 pazarlara girme konusunda yaygin bir yontem
olarak tercih edilen franchising anlasmalar1 ve yOnetim kontratlar1 arasinda se¢im
yaparken otel isletmelerinin kararlarmi etkileyen unsurlari; yabanci pazardaki yonetim
yetenekleri, uygun ortagin bulunmasi ve yabanci iilkedeki is ¢evresinin gelisim diizeyi

olarak siralamak miimkiindiir (Dev ve digerleri, 2002, 95).

Konaklama sektoriindeki franchising anlasmalarinda, iki isletme varliklari

paylasmakta, ancak riski esit olarak tistlenmemektedirler. Buna goére, kullanim hakkin1



167

veren isletme, kullanim hakkini alan isletmeden daha az risk iistlenmektedir. Ayrica
imtiyaz veren isletme, anlasmanimn iirlin, teknoloji, pazarlama ve egitim ile ilgili
diizenlemelerini sabit veya degisken bir bedel karsiliginda yapmaktadir. Diger taraftan
imtiyaz alan isletmenin faaliyetlerini siirdiirmesi, bu franchising operasyonu ile ortaya
cikan nakit akisina bagl olarak degismektedir. Sonug olarak bu tiir anlagsmalarda her iki

isletme agisindan esitlik yaratilamamaktadir (Chathoth ve Olsen, 2003, 424).

— Yonetim Anlasmalar: Konaklama sektoriinde miilk sahibi ile yonetim isletmesi
arasindaki anlasmay1 ifade eden yoOnetim kontratlari, franchising anlagsmalarma
benzemektedirler. Bu diizenlemelerde miilk sahibi altyap: ihtiyaglarini karsilarken,
isleten birim yOnetim faaliyetlerini yiiriitmektedir. Bunun sonucunda sahip ile isleten
birim arasindaki anlagmaya gore, yatirimin finansal riskini sahip iistlenirken, digeri oteli
yonetme hakkini ve operasyonel sorumluluklari {istlenmektedir. Bu tiir anlagmalarda
oteli yoneten isletmenin temel amaci gelirin belirli bir ylizdesi olan yonetim iicretini

elde etmektir (Eyster, 1997, 15).

Konaklama sektoriinde uluslararasi gelisme agisindan popiiler isbirligi faaliyeti
olarak goriilen yonetim kontratlarinda, konaklama isletmesinin yonetimi ile sahipligi
birbirinden ayrilmistir. Bu tarz isbirligi iliskilerinde, otel arazisi ve binasi, icerisindeki
tim ekipmanlar ve ¢alisma sermayesini saglayan isletme sahibi, otelin yonetimine
iliskin tim sorumlulugu anlagsmaya dayali olarak devrederken otele iliskin yasal ve
finansal sorumlulugu tamamen kendisi tistlenmektedir. Ancak bazi durumlarda yonetimi
istlenen isletme de otel sahibiyle beraber sermaye yatirimina katilabilmektedir. Bu
durumda anlagsma sartlarma gore yatirmmin geri doniis orant konusunda birlikte karar

vermek zorundadirlar (Evans ve digerleri, 2003, 259-260).

Yonetim kontrati oteli yoneten isletme acisindan hizli gelisime agik olmay1 ve ¢ok
az ya da hi¢ sermaye yatirimi olmadan pazara kolay bir sekilde girmeyi saglamaktadir.
Ancak belirli zamanlarda yOnetim kontratinin yenilenmesi nedeniyle bu isbirligi
yapisimin en dnemli dezavantaji emniyetsizliktir. Clinkii kontrat yenileme doneminde is
iligkileri gozden gecirilmekte ve yOnetimin basarist degerlendirilmektedir. Yapilan
arastirmalara gore, uygulamada yaygin olarak oteli yoneten isletmenin degistirilmesi

s0z konusu olmaktadir (Evans ve digerleri, 2003, 260).
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— Pazarlama ve Teknoloji Isbirlikleri: Franchising ve yonetim anlasmalarmnm
disinda, son yillarda konaklama sektoriinde pazarlama ve teknoloji isbirlikleri de
olduk¢a yayginlasmaya baslamistir. Konaklama sektoriinde faaliyet gOsteren stratejik
isbirliklerinde ortaklar rekabetteki pozisyonlarini yilikseltebilmek amaciyla miisterilerine
iligkin veritabanlarin1 paylasmaktadirlar. Bu konudaki diger bir uygulama ise,
isletmelerin pazarlama faaliyetleri konusunda isbirligi olusturmalaridir. Uluslararasi
alanlara yayilmay1 hedefleyen pazarlama isbirliklerinde her iki isletmenin rekabetteki
pozisyonlarini gelistirebilmek amaciyla stratejik bir bicimde hareket etmeleri sz
konusudur. Bu dogrultuda iki otel pazarlama, satis ve rezervasyon sistemlerini
birlestirerek diinya c¢apinda rezervasyon hizmeti sunabilme imkéanma sahip
olmaktadirlar. Bu stratejiyi uygulayan isletmelerin temel amaclari, markalarinin
tikketiciler tarafindan daha fazla bilinmesini ve pazar paylarmin arttirilmasini
saglamaktir (Chathoth ve Olsen, 2003, 424). Ciinkii pazarlama isbirlikleri, bagimsiz
isletmelere pazarla ilgili olarak zincir otellerin yararlandigi tiirden goriis netligi

saglamaktadirlar (WTO, 2002, 86).

4.5.3. Konaklama Sektoriindeki Stratejik isbirligi Faaliyetlerinin Kapsami

Turizm endiistrisi, tur operatorleri, perakendeci ve toptanci seyahat acentalari, tur
organizatorleri, kongre-konferans organizatorleri, ulagim, konaklama, yiyecek-icecek ve
rekreasyonel alanda faaliyet gosteren isletmeler gibi degisik tiirdeki organizasyonlardan
olugsmaktadir. Bu isletmeler, birbirlerinden bagimsiz bir sekilde yOnetilmelerine ve
birbirleriyle sik sik rekabet etmelerine karsin genel sistemin bir pargasini

olusturmaktadirlar (Garcia-Falcon ve Medina-Muiioz, 1999, 102-103).

Hizmet saglayict isletmelerin, bir turizm destinasyonunun gelisimini tek bagslarina
entegre etmelerinin imkansiz olmasi nedeniyle, miisterilerin ihtiyacglarmi karsilamak
icin bircok farkli igletmenin kaynaklarina basvurulan turizm endiistrisinde birlikte
calismak son derece dnemlidir (WTO, 2002, 32). Bu baglamda turizm endiistrisinin
onemli bir pargasini olusturan konaklama sektoriinde, stratejik isbirliklerinin
organizasyonel performans ve varliklarmi siirdiirebilme agisindan ¢ok dnemli bir faktor
olarak goriilmesi dogrultusunda, havayollari, oto kiralama acentalari, tedarik¢iler, diger
oteller ve seyahat acentalar1 gibi endiistrinin diger birimlerindeki isletmelerle uzun siireli

isbirligi iliskileri olusturulmaktadir (Garcia-Falcon ve Medina-Muioz, 1999, 102).
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Miilkiyet/kiralama, yonetim, isletme lisans hakki ve konsorsiyum ya da bunlarin
kombinasyonu gibi ¢ok sayidaki degisik ve karmasik faaliyetleri igeren (WTO, 2002,
74) konaklama sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler agisindan seyahat acentalar ile
isbirligi iliskilerinin gelistirilmesi, pazarlama ve satig faaliyetleri konusunda maliyet
bakimindan en avantajli faaliyet olarak goriilmektedir. Ciinkii konaklama isletmeleri
satiglarmi maliyet yoniinden avantajhi bir sekilde arttirabilmek i¢in seyahat acentalari ile
isbirligi yaparak gelirlerini yiikseltmeyi amaglamaktadirlar. Konaklama isletmeleri ve
seyahat acentalar1 arasindaki tatmin edici is iliskilerinin hangi yollarla gerceklestigini
gosterebilmek amaciyla literatiirde orgiitlerarasi iligkilerin basarili gelisimi incelenmistir.
Buna gore, yeni teknolojilerin, 6zellikle internetin gelismesi, seyahat acentalarinin
geleneksel isletme tarzlarmi degistirmelerine yol agmis (Medina-Muioz ve Garcia-Falcon,

2000, 738) ve bu dogrultuda stratejik isbirliklerinin olusturulmasi yayginlagsmistir.

Seyahat acentalari ile isbirligi olusturan konaklama isletmeleri, daha fazla satis ve
acentalar tarafindan saglanan ek promosyon ve reklam destegi gibi birtakim avantajar
elde etmektedirler. Ancak seyahat acentalar1 ile basarili iligkiler gelistirebilmeleri igin
otel igletmelerinin, ortaklarmna dogru ve yeterli bilgiyi zamaninda iletmeleri onemlidir.
Ayrica bu iliskileri siirdiirebilmek acisindan ortaklar arasinda daha giiglii baglilik,
problemlerin ¢oziimiine ortak katilim, satiglarin birlikte planlanmasi, komisyonlarin
zamaninda 6denmesi ve satig i¢in gerekli her tiirlii bilginin eksiksiz olarak iletilmesi
gerekmektedir (Medina-Mufioz ve Garcia-Falcon, 2000, 757). Bu sayede birlikte is
iligkileri gelistiren konaklama isletmeleri ve seyahat acentalarinin, rakiplerine gore

pazarda daha fazla rekabet avantaji elde etmeleri s6z konusu olacaktir.

Turizm sektoriindeki isbirligi olusturma faaliyetleri ile ilgili gelismeler dogrultusunda,
konaklama ve restoran isletmelerinin de bu tiir faaliyetlerde bulunarak igbirligi yaptiklari
goriilmektedir. Strate ve Rappole’ye (1997) gore otel ve restoran isletmeleri gelecekte
daha fazla stratejik igbirligi olusturma yoluna gideceklerdir. Ciinkii otellerdeki restoranlar
finansal yonden varliklarmni siirdiirme konusunda biiyiik zorluklar ile karsilasmaktadirlar.
Bu baglamda konaklama ve restoran igletmeleri arasindaki igbirligi iliskilerinin gelismesi
dogrultusunda isletmelerin belirli iirtin ve hizmetlerde uzmanlagsmalar1 saglanacaktir.
Boylece isletmelerin uzun vadedeki toplam gelirleri artarken, faaliyetlerdeki maliyet ve

risk diizeyi onemli 6l¢iide azalacaktir (Strate ve Rappole, 1997, 61).
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Konaklama ve restoran isletmeleri arasindaki igbirligi iligkilerinin olusturulmasi,
ortaklarin kar potansiyellerini maksimize etmelerini saglamak amaciyla, gecmise gore
daha fazla tercih edilmektedir. Bunun en 6nemli nedenleri; ortaklar agisindan finansal
faydalar yaratmak, miisterilere daha fazla deger saglamak, isletmenin genel imajmi
gelistirmek ve rekabet pozisyonunu giliclendirmek ve operasyonel avantajlar
yaratmaktir. Ayrica konaklama isletmelerinin iyi marka ismine sahip olan restoran
isletmeleriyle stratejik isbirligi olusturmalar1 dogrultusunda otel yonetimine daha fazla

odaklanmalar1 s6z konusu olmaktadir (Strate ve Rappole, 1997, 51-52).

Otel isletmeleri ile turizm endiistrisi icerisinde yer alan havayolu ve oto kiralama
isletmeleri arasinda olusturulan stratejik isbirlikleri de uzun bir gegmise sahiptir (Dev ve
Klein, 1993, 1). Bir¢ok iilkedeki yasal diizenlemeler nedeniyle havayolu sektoriinde yabanci
uluslarin sahipligi sinirlandirilmaktadir. Bu nedenle bir¢ok iilkede satinalma veya elde
etmelere karsi yasal diizenlemelerin varligi, isletmeleri stratejik isbirligi olusturmaya
yonlendirmektedir. Ciinkii turizm endiistrisinde, yabanci sahipliginin yasaklandigi ve
ulusal markalara bagliligin yiiksek oldugu iilkelerde, stratejik isbirliklerinin olusturulmasi

pazara giris i¢in tek yol olarak goriilmektedir (Evans ve digerleri, 2003, 254).

Konaklama sektoriinde isletmelerin biiylik cogunlugu bireysel veya aile isletmeleri
seklinde faaliyet gostermektedirler. Bagimsiz olarak faaliyet gésteren bu isletmeler, otel
zincirlerinin gelismis sistemleri ve pazarlama ekonomileri nedeniyle rekabet baskisi ile
karst karsiya kalmaktadirlar. Bu nedenle bireysel olarak faaliyet gosteren otel
isletmeleri sebekelere veya konsorsiyumlara katilarak pazarlama, marka ve sistem
avantajlarindan yararlanma yoluna gitmeye baslamislardir. Bu baglamda bireysel otel
isletmelerine, katlandiklar1 maliyetlere karsilik 6nemli faydalar saglayan (Evans ve
digerleri, 2003, 260) uluslararasi otel konsorsiyumlar1 dort grup altinda toplanmustir.

Bunlar (Knowles, 1996):

1) Genis Kapsamh Konsorsiyum: Bu tarz konsorsiyumlarda, sadece pazarlama

uzmanlig1 degil, insan kaynaklar1 ve satinalma gibi alanlarda da destek saglanmaktadir.

2) Pazarlama Konsorsiyumu: Bu tarz konsorsiyumlarda, sadece pazarlama ve

promosyon konusunda uzmanlik destegi saglanmaktadir.
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3) Rezervasyon Sistemleri: Internet sistemi veya ticretsiz telefon hattina dayali olarak

merkezi rezervasyon sisteminin olusturuldugu yapidir.

4) Zincirleme Konsorsiyum: Bu tarz konsorsiyumlar, bireysel otellerden ziyade
marka, bagllik ve rezervasyon sistemlerini belirli havayollar1 ile birlestiren otel

zincirlerini kapsamaktadirlar.

4.5.4. Konaklama Sektoriindeki Stratejik isbirligi Faaliyetlerinde Dikkat Edilmesi

Gereken Hususlar

Kiiresel isletmelerin basarili olabilmeleri, farkli pazarlarin ihtiyaclarma uygun
stratejik hedeflere sahip olmalarina baghdir. Bu baglamda son yillarda konaklama
sektoriinde yer alan isletmeler pazarin tiimiine basarili bir sekilde hizmet verebilmek
icin ortaklartyla gii¢lerini birlestirdikleri ve bu dogrultuda ekonomik yonden avantaj
elde ettikleri uluslararasi stratejik isbirliklerini olusturmak suretiyle faaliyet gdstermeye
baslamiglardir. Ciinkii kaynaklarm, risklerin ve maliyetlerin stratejik igbirlikleri yoluyla
ortaklar arasinda paylasilmasi, igletmelerin niifuz alanlarinin genisletilmesindeki hizl,

diisiik maliyetli ve en etkin yoldur.

Hizla elektronik pazar donemine dogru gitmekte olan konaklama sektoriindeki
rekabet gii¢leri, pazar ve isletme sinirlarinin degismesine yol agmistir (Morrison, 1994,
29). Bu nedenle konaklama sektoriindeki isletmeler ¢esitli amaclarla stratejik igbirligi
olustururken kiiresel stratejilerini de goz oniline almalidirlar. Bu dogrultuda konaklama
sektoriindeki isletmelerin kendi alanlarindaki her faaliyette iistiin rekabet pozisyonunu
tek baslarina saglamalarinin giic olacagmin bilincinde olmalari, stratejik isbirligi
faaliyetlerinin Onemini kavramalar1 ve bu yapiyr etkin bir sekilde olusturmalar:
gerekmektedir. Ancak bunlar1 saglayabilmelerinin en temel sarti, uygun cevresel
kosullarda kendi Orgiitsel yapilarina uygun bir stratejik isbirligi faaliyetini se¢gmeleridir.
Ciinkii ortaya cikardiklar1 dezavantajlara ragmen, iyi bir sekilde olusturulan stratejik
isbirlikleri ortak isletmelere tek baslarma elde edemeyecekleri rekabet avantajini

saglamaktadirlar.

Farkli pazar kosullari, giiclii yerel rekabet, pazarm gelismis olmas1 ve ana rakipler,

igbirligi iligkilerindeki stratejik amaclarin  belirlenmesindeki 6nemli unsurlardir.
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Konaklama sektoriindeki igbirligi iligkilerinde, daha c¢ok finansal destek, dagitim
konusundaki faydalar ve isletmenin imajinin gelistirilmesi gibi stratejik amaclara
odaklanilmaktadir. Bu amaclarin gerceklestirilebilmesi i¢in dikkat edilmesi gereken

hususlar soyledir (Fyall ve Spyriadis, 2003, 6—12):

— Stratejik igbirliklerinin konaklama sektoriindeki isletmeler tarafindan pazara yayilma
stratejisi olarak tercih edilmeleri s6z konusudur. Ancak igbirligi temelli yayilma
stratejisi onemli riskleri de beraberinde getirmektedir (Dev ve Klein, 1993, 3). Bu
nedenle stratejik isbirligi olusturmak isteyen otel yoneticilerinin ortaya cikabilecek

riskleri dikkatli bir sekilde analiz etmeleri gereklidir.

— Konaklama sektoriinde isbirligi stratejisini tercih eden isletmeler sunduklari {iriiniin

standartlarin1 ve bulunduklar1 pozisyonu tehlikeye diisiirmemeye gayret etmelidirler.

— Stratejik isbirligi olusturmadan once isletme yoneticileri, girisimi olusturmadaki
temel hedefleri, girisimin is planlarmma uyup uymadig1 ve en dnemlisi potansiyel ortagin
kendilerine uygun olup olmadig1 gibi hususlar1 iyi bir sekilde analiz etmelidirler (Poss,
1999, 1). Ciinkii isletmenin isbirligi i¢cin uygun olmamasi dogrultusunda iliskilerde

basarisizlik yagsanmasi kaginilmaz olacaktir.

— Stratejik igbirliklerinin olusumunda i¢ ve dis cevredeki faktorler stratejik agidan
analiz edildikten sonra uygun ortagin se¢imi ve igbirliginin yap1 ve kapsam bakimindan

ozelliklerinin belirlenmesi asamalar1 gergeklestirilmelidir (Evans ve digerleri, 2003, 252).

— Isbirligi stratejilerini tercih eden uluslararas: otel zincirlerinin temel yeteneklerini,
zayifliklarini ve ihtiyaglarmi belirlemeleri gerekmektedir. Kanter’a (1994) gore, basarili
isbirlikleri, ortaklarin  kendilerini analiz  edebilme yeteneklerinin olmasini
gerektirmektedir. Ayrica her isletme potansiyel ortaginin sahip oldugu 6zellikleri iy1 bir

sekilde degerlendirebilmek i¢in yeterli deneyime sahip olmalidir.

— lyi iligkiler kurmanin temelinde dogru ortagin secilmesi ve ortaklarm giiglii ve zayif
yonlerinin dogru bir sekilde degerlendirilmesi yer almaktadir. Cogunlukla ortaklarin
giiclii yonleri abartilmakta ve zayif yonlerinin bir kismu1 goz ard1 edilmektedir. iliskilerin

asamali olarak olusturulmasi, isletmelerin yatirim yapmadan 6nce ortagmin yeteneklerini
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dogru bir sekilde degerlendirmesine olanak saglamaktadir. Ayrica asamali bir sekilde
olusturulan isbirligi iliskleri esneklik saglayarak strateji, hedefler ve pazarin yeniden

degerlendirilmesini miimkiin kilmaktadir (www.strategicalliance.com/articles).

— Stratejik igbirlikleri olusturulurken potansiyel ortagin marka ismi ve stratejik acidan

uygun olup olmadigi g6z oniinde bulundurulmalidir.

— Potansiyel ortaklarin isleri ve personel profilleri arasindaki benzerlik otel isletmeleri
tarafindan olusturulan stratejik isbirliklerinde ©Onemli bir unsurdur. Ayrica otel

isletmelerinin biiytikliikleri ve sahip olduklar1 gii¢ de iligskide biiyiik onem tagimaktadir.

— Deger zincirindeki faaliyetler, ortaklarin bulunduklar1 endiistriler ve ortaklarin
biiytikliikleri ile sahip olduklar1 yetenekler, uluslararasi isbirligi iligkilerini ¢esitlendiren
ve farklilagtiran unsurlardir. Bu nedenle stratejik isbirligi olusturmak isteyen isletmeler

bu hususlar1 g6z 6niinde bulundurmalidirlar.

— Isbirligi yapan otel yoneticilerinin ortaklartyla birlikte calisabilme yetenekleri ve
aralarindaki gilivene dayali iligkiler, yOnetimsel kaynaklarin bosa harcanmasinin
onlenmesi konusunda Onemli paya sahiptirler. Bu nedenle isbirligi iliskileri

konusundaki deneyim taraflara 6nemli avantajlar saglamaktadir.

— Isbirligine katilan isletmelerin birbirlerinin ydnetim tarzlarna adapte olmalar1 ve
ortaklarindan 6grenmeleri gerekmektedir. Yonetim tarzlarinin temelinde kiiltiiriin yer
almas1 nedeniyle igbirligi yapan isletmelerin kiiltiirlerinin biitiinlestirilmesi 6nemli bir
husustur. Ancak orgiit kiiltiirlerinin biitiinlestirilmesi yoneticiler acisindan zor bir

faaliyettir (www.strategicalliance.com/articles). Bu nedenle ydneticilerin kurulan

girisimde kendi Orgiit kiiltiirlerini devam ettirme 1srarinda olmamalar1 ve zamanla farkli
orgiit kiiltiirlerinin uyumunu saglayarak, yeni girisimin bagimsiz ve gii¢lii bir kurumsal

kiiltlire sahip olmasi i¢in ¢aba gostermeleri gerekmektedir (Yalgin, 1997, 43).

— Uluslararast otel zincirlerinde 6zellikle isbirliginin gelisimine aktif olarak katilan
yonetim takimlarinin kiiltiirel bakimdan uyumlu olmalar1 6nemlidir. Bu nedenle
igbirliginden maksimum faydayi saglayabilmek icin otel isletmeleri arasinda belirli

diizeyde kiiltiirel uyumun bulunmasi gereklidir.
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— Isbirligi iliskilerine katilmanm temelinde bu stratejinin saglayacagi kazanclarm yer
almas1 dogrultusunda, ortaklarin igbirligi sonucu elde ettikleri kazanglarin dengede
olmasi, stratejik isbirliklerinin etkinligini ve basarisini etkileyen 6nemli bir unsurdur.
Bu nedenle stratejik isbirliklerindeki belirli yonetsel kaynaklarin taraflarin firsatci
davranmalarint Onleyebilmek ve esit fayda elde etmelerini saglayabilmek icin

kullanilmas1 gerekmektedir.

— Spekman ve arkadaslarina (2000) gore, is ve kisilerarast iliskiler isbirliginin
basarisini yonlendiren unsurlardir. Ayrica isbirligine katilmak isletmeler agisindan
yonetimsel kaynaklarin baghiligini gerektirmektedir. Bu dogrultuda isbirligine katilan
tim isletmelerin belirli diizeydeki zaman ve ¢abayr kontrol faaliyetlerine ve

beklenmeyen problemlere harcamalar1 gerekmektedir.

— Uluslararas1 konaklama sektoriindeki igbirligi iliskilerinde ortaklardan birisinin
iliskiye digerinden daha fazla bagli olmasi1 ve baslangicta anlasilan hususlara tamamiyla
uyulmamasi gibi nedenlerden dolay1 ¢ok sayida problem ortaya g¢ikmaktadir. Bu
nedenle yoneticilerin iligkiyi degerlendirebilmek acisindan diizenli olarak geribildirim
almalar1 ve isbirligi uygulamalarinda ortaya c¢ikabilecek potansiyel problemleri

belirlemeleri gerekmektedir.

— Isbirligi iliskilerindeki en énemli hususlardan birisi de ortaklarm kalite standartlar
konusunda fikir birligine ulasmalaridir. Tim otel igletmeleri a¢isindan marka imajini
koruyabilmek i¢in kalite standartlarinin olusturulmasi olduk¢a 6nemli bir husustur. Bu

standartlara uyulmamasi dogrultusunda iliskilerin bozulmasi s6z konusu olabilmektedir.
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BOLUM 5

TURKIYE’DE KONAKLAMA SEKTORUNDE FAALIYET GOSTEREN
ULUSLARARASI STRATEJIK ISBIRLIKLERININ BASARI
FAKTORLERININ BELIRLENMESINE YONELIK BiR ARASTIRMA

Bu boliimde, Tiirkiye’de konaklama sektoriinde faaliyet gosteren uluslararasi
stratejik 1isbirliklerinin bagar1 faktorlerini belirlemeye yOnelik olarak yapilan alan
arastirmasinin; amaci, énemi, kapsami, metodolojisi, konuya iliskin olarak gelistirilen

arastirma modeli ve hipotezler ile elde edilen bulgular yer almaktadir.

5.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Isletmelerin rekabet avantaji saglama istekleri dogrultusunda olusturduklar
stratejik igbirliklerinin sayilarindaki artisa karsin basar1 oranlar1 oldukea diisiiktiir. Fakat
bu Onemli yOnetimsel sorun akademik literatiirde yavas ele alinmis olup ortakligin
basarisinin arttirilmast icin isletmelere ¢ok az yol gosterilmistir (Mohr ve Spekman,
1994, 136). Bu baglamda stratejik isbirliklerinin basarisini etkileyen faktorlerin
belirlenmesi dogrultusunda, isletmelere 6zellikle ortak se¢imi ve iliskilerin basarili bir

sekilde yonetimi konusunda 6nemli faydalar saglanacag diistiniilmektedir.

Literatiirde ortaklik kurmanin gerektirdigi unsurlara ve isbirligi iliskilerinin
ozelliklerine genis bir sekilde yer verildigi, ancak stratejik isbirliklerinin basari
karakteristiklerini anlamaya iliskin eksikliklerin bulundugu goériilmektedir. Bu nedenle
stratejik isbirliklerinin biiylik ¢ogunlugunun basarisiz olmalar1 gercegine dayanarak,
ortaklik olusturmanin gereklerine uyabilmek agisindan isletmelerin daha iyi performans
gostermelerini etkileyen basar1 faktorlerini anlamak olduk¢a oOnemlidir (Mohr ve
Spekman, 1994, 135). Ancak stratejik igbirligi iligkilerinin karmasik bir yapiya sahip
olmalar1 sebebiyle basarili igbirliklerinin temelinde yer alan nedenlere iliskin ¢alisma
sayisinin az olmasi (Taylor, 2005, 470) dogrultusunda literatiirde, isletmelerarasi
isbirliklerinin basar1 ve basarisizliklarinin temelinde yer alan faktdrleri inceleyen genis
kapsamli ampirik ¢alismalara ihtiya¢ duyulmaktadir (Zaman ve Mavondo, 2001; Taylor,
2005; Park ve Russo, 1996). Bu alanda yapilan c¢alismalar stratejik isbirligindeki
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sonuglar iizerinde hangi faktorlerin daha fazla etkili oldugu konusundaki tartigmaya
onemli katkilarda bulunacaktir (Taylor, 2005, 483). Bu dogrultuda konaklama
sektoriindeki isletmeler tarafindan olusturulan uluslararasi stratejik igbirliklerinin basari
faktorlerini belirlemeye yonelik olarak gerceklestirilen ve literatiirdeki calismalardan
iilke ve sektor bakimindan farklilik gosteren bu tez ¢alismasi ile hem konaklama

sektoriine faydali bilgiler saglanmasi hem de literatiire bir katki yapilmas1 hedeflenmistir.

5.2. Arastirmanin Kapsam

Literatiirde rakipler arasinda olusturulan stratejik isbirliklerine oldukca fazla yer
verilmesine karsin, tek bir endiistrideki isbirligi faaliyetinin genis kapsaml
konfigiirasyonuna iliskin teori gelisimi bulunmamaktadir. Buna ek olarak stratejik
igbirliklerine iligkin ampirik arastirmalarin biliylik ¢ogunlugunda endiistriler arasi
isbirligi olusumu {izerinde durulmustur. Ancak tek bir endiistriye iliskin ¢aligmanin
yapilmasi, endiistri karakteristikleri ve ¢evresel unsurlarin kontrol edilmesine daha fazla
olanak saglamaktadir (Burgers ve digerleri, 1993, 419). Bu baglamda, sahip oldugu
ozellikler bakimindan diger sektorlerden farkli olmasi nedeniyle ¢aligmada sadece

konaklama sektoriindeki uluslararasi stratejik isbirligi faaliyetleri ele alinmigtir.

Stratejik isbirliklerini daha iy1 anlayabilmek agisindan bu kavramin teorik anlamda
derinlemesine incelenmesi ve bunlarin konaklama sektoriindeki stratejik isbirligi
gelisimleriyle iligkilendirilmesi amaciyla yapilan bu ¢aligmada, Tiirkiye’de konaklama
sektoriinde faaliyet gosteren uluslararasi stratejik isbirliklerinin tamamina ulasilmasi
planlanmistir. Konaklama sektoriindeki uluslararasi stratejik isbirlikleri konusunda,
Tiirkiye’deki tiim isletmeler1 kapsayan herhangi bir c¢alismanin olmamasi
dogrultusunda, bu arastirma ile stratejik isbirliklerinin basar1 faktorlerine iliskin iilke

genelindeki verilere ulagilmasi hedeflenmistir.

5.3. Arastirmanin Metodolojisi

Arastrmanin ilk asamasinda Hazine ve Dis Ticaret Miistesarligma basvurularak
Tirkiye’de konaklama sektoriinde uluslararas: stratejik isbirligi olusturan isletmelerin

listesi alimmistir. Hazine ve Dis Ticaret Miistesarhigindan elde edilen verilere gore,
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Tiirkiye’de konaklama sektoriinde uluslararasi stratejik isbirligi kapsamina giren toplam

965 adet isletme bulunmaktadir.

Aragtirmanin evreninin genis ve isletmelerin Tiirkiye genelinde farkli bolgelere
yayllmis olmalar1 nedeniyle alan arastirmasmin ilk asamasinda bir danismanlik
firmasindan yardim alinmistir. Danismanlik firmasi tarafindan Hazine ve Dis Ticaret
Miistesarligindan alinan listedeki isletmelere iliskin 6n arastrma yapilmistir. Yapilan
arastrma sonucunda listede yer alan isletmelerin bir kisminin yabanci ortagindan
ayrildigi, bir kismmin kapandigi, diger bir kisminin ise faaliyetlerini fiilen siirdiirmedigi
tespit edilmistir. Bunun sonucunda Tiirkiye’de konaklama sektoriinde faaliyetlerini
fiillen siirdiiren 243 adet uluslararasi stratejik isbirligi bulundugu belirlenmistir. Bu
dogrultuda arastirmada o6rneklem se¢cme yoluna gidilmemis olup evrenin tamamina

ulagilmas1 hedeflenmistir.

Arastirma kapsaminda ulasilmak istenen bilgiler, konaklama sektoriinde stratejik
isbirligi olusturan isletmelerin {ist diizey yoneticilerine anket uygulanarak elde
edilmistir. Isletmelerin stratejik kararlarma ydn ¢izmeleri nedeniyle isbirligi iliskilerine
yonelik bilgilerin {ist diizey yoneticilerden elde edilmesi planlanmistir. Ayrica
uluslararasi stratejik isbirliklerinin basar1 faktorlerine iliskin olarak her iki ortaktan bilgi
elde edilmesi arzu edilmis, ancak bunun zaman ve maliyet acisindan miimkiin
goriilmemesi ve isletmelerin yabanci ortaklarma iliskin bilgi vermekten kag¢inma
egiliminde olmalar1 nedeniyle, literatiirdeki benzer ¢alismalarda (Mohr ve Spekman,
1994; Kauser ve Shaw, 2004) oldugu gibi sadece yerel ortaktan bilgi toplama yoluna
gidilmistir. Ancak Geringer ve Hebert’e (1991) gore, ortak girisimlerin performansi
konusunda yapilan caligmalarda, st diizey yoOneticiler operasyon ile ilgili tiim
faaliyetlere yogun bir sekilde katildiklarindan dolay: bilgi elde etme konusunda ¢oklu

cevaplayicilarin pratik ve giivenilir bir alternatifi olmaktadirlar.

Uluslararasi stratejik isbirliklerinin basar1 faktorlerini belirlemeye yonelik olarak
hazirlanan anket; 12°si tek tercih se¢meli, 4’1 5’11 Likert tipi 6lgekli, 2’si agik uclu ve
1’1 dnem derecesine gore siralama tarzinda olmak iizere toplam 19 sorudan olugmaktadir.
Stratejik isbirliklerinin basaris1 konusunda yapilan daha 6nceki calismalarda basariya
iligkin 8 adet faktor (baglilik, koordinasyon, karsilikli bagimlilik, giiven, iletisim

kalitesi, bilgi paylasimi, planlama ve hedef belirleme siirecine katilim ve ¢atigma ¢oziimii)
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belirlenmistir. Bu tez ¢alismasinda bu 8 faktére ek olarak stratejik isbirliklerinin
basarisini etkiledigini diislindiigiimiiz 4 adet faktor (tamamlayic1 kaynaklar, genel
uyum, ulus ve orgiit kiiltlirii uyumu) daha eklenmistir. Toplam 12 faktore iliskin 6lcek
literatiir taramas1 dogrultusunda farkli calismalardan yola ¢ikilarak belirlenen ifadelerin

konaklama isletmelerine uyarlanmasi sonucunda gelistirilmistir.

Uluslararas1 stratejik  igbirliklerinin  basarisina iligkin  literatiir  taramasi
dogrultusunda performansin yeterli tek bir Olglimiiniin olmadig1 goriilmektedir. Bu
baglamda uluslararasi stratejik igbirliklerinin performansi konusunda finansal ve
objektif verilerin elde edilmesindeki zorluklar nedeniyle arastirmacilar (Bucklin ve
Sengupta, 1983; Geringer ve Hebert, 1991; Lee ve Beamish, 1995; Saxton, 1997)
cogunlukla subjektif performans ol¢timiinii tercih etmektedirler. Subjektif performans
Olglimiiniin  kullanilma nedenleri, isbirliginin birgok faydasmin kantitatif olarak
Olgiilmesinin zor olmasi ve isletmelerin biiyiikk cogunlugunun ekonomik ve finansal
verileri iletme konusunda isteksiz olmalaridir. Tiirkiye’de de finansal verilere ulasmanin
zorlugu goz oniine alindiginda bu ¢aligmada 6nceki arastirmalarda oldugu gibi subjektif
performans Ol¢iimii tercih edilmistir. Ancak Onceki caligmalarda basariyr 6lgme
konusunda ¢ogunlukla 2-3 ifade kullanilirken, bu calismada literatiire dayali olarak
belirlenen 8 farkli ifade kullanilmig ve ayrica yoneticilerin isbirli§inin basarisina iliskin
tatmin diizeylerini belirlemek amaciyla bir soru sorulmustur. Geringer ve Hebert (1991)
performansa iliskin algisal 6lglimlerin ve tatminin objektif dlctimlerle iliskili oldugunu
ortaya koymuslardir. Bu baglamda subjektif performans 6l¢iimii kapsaminda isbirliginin
amaglarma ulasmasi, 6grenme, karlilik, pazarda yayilma, saglanan faydalar, genel
olarak iligskiler ve gelisme potansiyeli konusunda “1: kesinlikle katiliyorum”, “5:

kesinlikle katilmiyorum” tarzinda 5°1i Likert tipi 6l¢ekli 8 tane ifade olusturulmustur.

Ankette basar1 faktorleri ve performansa iliskin sorular disinda, isletmenin ve
yabanci ortagm onceki igbirligi deneyimleri, mevcut ortakliklari, onceki iligkileri ve
kapsami, ortagin iilkesi ve esas faaliyet alani, isbirligi siiresi ve tiiri, isbirligi yapma
amagclari, isbirligi iliskilerinde gatigma yasanma siklig1 ve performans degerlendirmesi
yapilip yapilmadigini belirlemeye yonelik sorular da yer almaktadir. Literatiir taramasi
ve bu konuda daha 6nce yapilmis olan ¢aligmalardan yola ¢ikilarak hazirlanan anket
konaklama sektoriindeki isletmelere gonderilmeden Once turizm ve yonetim alaninda

calisan akademisyenler ve Adana ilindeki 4 ve 5 yildizli otel igletmelerinin iist diizey
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yoneticileri tarafindan incelenmis ve gelen oneriler dogrultusunda gerekli degisiklikler

yapilarak son seklini almistir.

Arastirma anketleri, geri doniis posta Tlcretleri 6denmis zarflar ve Tiirkiye
Otelciler Federasyonundan alinan Ek 2’deki destek yazisi ile birlikte kargo yoluyla
konaklama sektoriinde faaliyet gosteren isletmelere gonderilmistir. Anketlerin kargo
yoluyla gonderilmesinin nedeni, anketi teslim alan kisilerin isim ve telefon bilgilerinin
almarak liste halinde bize ulastirilmasidir. Gonderilen anketlere posta yoluyla cevap
veren isletme sayis1 65°tir. Ancak bu isletmelerden 4 tanesi ¢alismaya katilmayacagini
belirterek anketi bos olarak geri gondermistir. Bu yol ile geri doniis oram1 %27°dir.
Posta yoluyla cevap vermeyen isletmeler telefonla aranarak iist diizey yOneticilerin e-
posta adresleri alinmis ve ayni1 anket bir kez de e-posta yoluyla gonderilmistir. Bu yol
ile toplam 49 anket geri donmiis olup, geri doniis oram1 %28’dir. Yapilan anket
calismasinda, her iki yol ile toplam 110 anket analiz edilmeye uygun olarak donmiis
olup, toplam geri doniis orani, %45°tir. Anketlerin geri doniis orani literatiirdeki benzer
calismalarla (Mohr ve Spekman, 1994: %25; Kauser ve Shaw, 2004: %25,3)
karsilastirildiginda oldukea yiiksek olarak gergeklesmistir. Geri doniis oranmin yliksek
olmasinda Tiirkiye Otelciler Federasyonundan alinan destek yazisinin, geri doniis iicreti
o0denmis zarflarin ve ilk agsamada cevap vermeyen isletmelere bir kez de e-posta yoluyla

ulagilmasmin biiyiik pay1 oldugu diisiiniilmektedir.

5.4. Uluslararasi Stratejik isbirliklerinin Basar1 Faktorlerine iliskin Arastirma

Modeli ve Hipotezleri

Uluslararasi stratejik igbirliklerinin basarisini1 ¢ok sayidaki faktor etkilemektedir.
Bu dogrultuda bir¢ok arastirmaci, isbirliginin basarisini tanimlama konusunda ortaklar
arasindaki iliskilerin 6zelliklerini vurgulayan davranigsal karakteristiklere odaklanmigtir
(Kauser ve Shaw, 2004, 18). Basarili oOrgiitlerarasi iligkilerin gelisimine iliskin bu
faktorler Sekil 5.1°de goriildiigii tizere; isbirliginin nitelikleri (baglilik, koordinasyon,
karsilikli bagimlilik, giiven), iletisim davranisi (iletisim kalitesi, bilgi paylasimi, planlama
ve hedef belirleme siirecine katilim), ortaklar arasinda catisma (ortak catigsma ¢ozimii ve
catigma siklig1) ve ortaklar arasindaki tamamlayicilik ve uyum (tamamlayic1 kaynaklar,
genel uyum, ulus ve orgit kiiltiirii uyumu) olmak iizere 4 grup altinda toplanmistir.

Buna gore:
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Isbirliginin Nitelikleri
Baglilik (+)

e Koordinasyon (+)

e Karsilikli Bagimlhilik (+)

e Giliven (+)

fletisim Davrams:
e lletisim Kalitesi (+)
e Bilgi Paylagimi (+)
e Planlama ve Hedef
Belirlemeye Katilim (+)

STRATEJIK
ISBIRLIGININ
Ortaklar Arasinda SB ASARISI
Catisma
e Ortak Catisma Coziimii (+)
e (Catisma Siklig1 (-)

Ortaklar Arasinda
Tamamlayicihk ve Uyum
Tamamlayic1 Kaynaklar (+)
Genel Uyum (+)
Ulus Kiiltiirti Uyumu (+)
Orgiit Kiiltiirii Uyumu (+)

Sekil 5.1 Arastirma Modeli (Basariy1 Etkileyen Faktorler)

5.4.1. isbirliginin Nitelikleri

Stratejik isbiriklerine 1iligkin literatiirde baglilik, koordinasyon, karsilikli
bagimlilik ve giiven, ortakliklarm 6nemli nitelikleri olarak yer almaktadirlar (Mohr ve

Spekman, 1994, 137). Bu faktorler asagida ayrintili olarak ele alinmustir:

5.4.1.1. Baghhk

Baghilik, isbirligi yapan ortak isletmelerin ¢abalarini, iligkilerin yarari1 igin
yonlendirmeye istekli olmalarmi ifade etmektedir. Bu baglamda yiiksek baglilik
diizeyine sahip ortakliklarda her iki taraf bireysel ve ortak hedeflerini, firsatci

davranislar olmaksizin gerceklestirmeye caligmaktadirlar. Ayrica birbirlerine daha fazla
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baglh olan ortaklar kisa donem problemleri ile uzun donem hedefleri basarmalari
arasinda denge olusturmak i¢in ¢aba harcamaktadirlar. Bu nedenle ortaklar arasindaki
iliskinin kalitesi konusunda gii¢lii bir gosterge olan baglilik diizeyi stratejik isbirliginin

basarisini etkilemektedir (Mohr ve Spekman, 1994, 137-138).

Isbirligi iliskilerinin dnemli bir 6zelligi olan bagllik, ortaklar arasindaki iliskisel
stirekliligin dolayli olarak glivencesi anlaminda kullanilmaktadir. Ortaklar bagliliklarini
iligkideki uzun donemli perspektifi kabul ederek gostermektedirler (Kauser ve Shaw,
2004, 22). Stratejik isbirliklerinde baglilik taraflarin birbirlerine 6nem vermelerini ve
girisimin devami i¢in daha fazla caba harcamalarmi gerektirmektedir (Cullen ve
Parboteeah, 2005, 309). Ayrica katilimci isletmeler tarafindan yatwrimm yapilmasi,
isletmeler arasinda 6zel anlagsmalarin diizenlenmesi ve aralarinda biiyiik catigmalarin

olmamasi da bagliligin gostergeleridir (Zaman ve Mavondo, 2001, 4).

Ortaklarin kaynak ve cabalarini isbirligine adadiklar1 ve isbirligi icin risk
istlendikleri baglilik tiirii davramigsal baglilik olarak adlandirilmaktadir. Uluslararasi
stratejik igbirliklerinde davranigsal baglilik, finansal baghlik, ortagin stratejik
hedeflerini desteklemeye baglilik, ortagin ¢alisanlarma baglilik ve ortagm kiiltiirii ile
iilkedeki politik ve ekonomik yapiyr anlamaya baglilik gibi ¢ok c¢esitli yollarla
gosterilmektedir. Formel olarak davranigsal baghlik, iliskiye psikolojik acidan baglilig:
ifade etmektedir. Isbirligine katilan tiim ortaklarm bu tarz baghlik davranmgin
gostermeleri sonucunda, girisimde adil degisime dayali gelisim gerceklesmektedir

(Cullen ve Parboteeah, 2005, 309-310).

Ortaklarin stratejik hedeflerine ulagmalar1 dogrultusunda isbirliklerinin “kazan-
kaybet” durumundan, “kazan-kazan” durumuna ge¢melerini saglayan (Sarkar ve
digerleri, 2001, 364) baghlik diizeyleri artmaktadir. Ortaklarn stratejik hedefleri
finansal, pazara kolayca girme veya yeni teknolojileri 6grenme gibi farkl sekillerde
olabilmektedir. Baghiligin artmasi i¢in ortak igletmelerin ayni stratejik hedeflere sahip
olmalar1 zorunlu degildir. Eger ortaklar birlikte faaliyet gosterecekleri isletmeyi dikkatli
bir sekilde segerlerse birbirlerini tamamlayic1 stratejik hedefleri gelistirmeleri daha

kolay olmakta ve iligkiye bagliliklar1 artmaktadir (Cullen ve Parboteeah, 2005, 310).
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Stratejik igbirliklerindeki yoneticiler acisindan en 6nemli husus ortaklar arasinda
karsilikli gliven ve baghligin olusturulmasidir. Ciinkii taraflar arasinda gliven ve
baghiligim olmamasi durumunda igbirliginin stratejik hedeflerine ulasilmasi konusunda
basarisiz olunmaktadir (Cullen ve Parboteeah, 2005, 309). Ayrica giiven ve baglilik
atmosferi yaratabilen ortaklar sahip olduklar1 bilgiyi paylasmakta ve birbirlerinden yeni

bir seyler 6grenmektedirler (Holtbriigge, 2004, 272).

Giiven ve baglhlik birlikte gelismekte olup, isbirligindeki ortaklar arasinda giivenin
olusturulmas1 uzun zaman almaktadir. {liskinin baslangicinda teknolojilerinin
calinacagi, kendilerine yeni rakip yaratacaklari veya ortagm isletmeyi tamamen
devralacag1 gibi konularda korkuya kapilan isletmeler birbirlerine kuskulu bir sekilde
yaklagmaktadirlar. Baglangigctaki bu tarz yaklasimlar1 sonucunda aralarinda giivene
dayali iligkiler1 gelistirmeleri zorlagmaktadir. Ancak ortaklarin birbirleriyle etkilesimleri
arttikca slipheleri azalmakta ve giiven diizeyleri karsilikli olarak yiikselmektedir. Bu
baglamda uluslararas1 stratejik isbirliklerindeki yoneticilerin giiven ve baglilig
olusturabilmek ve siirekliligini saglayabilmek icin su faktorleri goz Oniine almalari

gerekmektedir (Cullen ve Parboteeah, 2005, 311-313):

— Dogru Ortagin Secilmesi: Stratejik isbirliklerindeki en 6nemli husus, igletmelerin
ortak seciminde stratejik yOnden birbirlerini tamamlamalarina ve igbirligine
saglayacaklar1 kaynaklara dikkat etmeleridir. Bu dogrultuda isbirliklerindeki ortaklarin
birbirlerine gliven duyabileceklerine ve karsiliklt baghlig1 gerceklestirebileceklerine

inanmalar1 gerekmektedir.

— Ortagin Stratejik Hedeflerinin Bilinmesi: Giivenin olusturulmasindaki en 6nemli
asama ortaklarin birbirlerinin stratejik hedefleri hakkinda bilgi edinmeleridir.
Ortaklarma iliskin sahip olduklar1 bu bilgi, iliskinin baslangicinda birbirlerinin stratejik
hedeflerine baglilik duyup duymayacaklar1 konusunda oOnemli bir ipucu olarak
goriilmektedir. Ancak bununla birlikte, ortaklarin stratejik hedeflerinin zamanla

degisebileceginin farkinda olmalar1 gerekmektedir.

— “Kazan-Kazan” Stratejisinin Benimsenmesi: isbirliginde karsilikli baghiligm
olusturulmasi icin taraflarin iliskiden elde ettikleri faydalarin dengede olmasi

gerekmektedir. Isbirliginden elde edilen c¢iktinin ayni olmasi gerekmemekle birlikte
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baghlik ve giiven gelistikce taraflarin adil degisime dayali iliskiler kurduklarini

algilamalar1 6nemlidir.

— Kiiltiirler Arasi1 Egitime Yatinm Yapilmasi: Tiim uluslararas1 girisimlerde oldugu
gibi, kiiltiirler aras1 duyarhilia ve dil yetene§ine sahip yoOneticiler ortagn ilgi ve
ihtiyaclarmni anlayabilme konusunda daha basarili olmaktadirlar. Ortaklarin calisanlari
arasindaki kiltiirler arasi etkilesimin kaliteli olmas1 dogrultusunda ¢atisma ve yanlis
anlagsmalardan da biiyiik oranda ka¢inilmaktadir. Bunun sonucunda ortaklar arasindaki

giliven ve baglilik diizeyi artmaktadir

— Direkt iletisime Onem Verilmesi: Ortaklar arasindaki agik iletisim ve bilgi
paylasimi, girisimin hedeflerinin ve amagclarinin daha 1iyi anlasilmasma firsat
saglamaktadir. Basarili stratejik igbirliklerinde taraflar arasindaki yiiz yiize goriigmeler
kritik 6neme sahiptirler (Kelly ve digerleri, 2002, 19). Bu nedenle ulusal, is ve orgiitsel
kiiltlir farkliliklarmin iistesinden gelebilmek amaciyla igbirligi yapan ortaklar, giiven ve

baglilik iliskileri agisindan yiiz yiize iletisim kurmalidirlar.

5.4.1.2. Koordinasyon

Stratejik isbirligi literatiirtindeki koordinasyon iki isletmenin iliskideki entegrasyon
derecesi olarak ifade edilmektedir. Kaynak bagmimliligi teorisine gore, isletmeler
belirsizligi azaltabilmek ve bagimlilig1 yonetebilmek icin faaliyetlerini koordine etmeye
ihtiya¢ duymaktadirlar (Kauser ve Shaw, 2004, 22). Ciinkii taraflar arasinda olusturulan
sik1 koordinasyon, aymi faaliyetlerin tekrarlanmasmi engellemekte ve maliyetlerin

azaltilmasini saglamaktadir (Mohr ve Spekman, 1996, 38).

Isbirligindeki smirlarin tanimlanmas: ile ilgili olan koordinasyon, taraflarin
digerinden yapmasin1 bekledigi gorevleri etkileyen O6nemli bir unsudur. Ortaklik
iliskilerinde isletmeler arasindaki sinirlar net olmadigi i¢in ¢ogunlukla kimin hangi
faaliyetleri yerine getirdigini kesin olarak aymrmak zor olmaktadwr. Siirlarin
tanimlanmasiyla ilgili olan bu unsur, taraflarin birbirlerinin yapmalarmi bekledikleri is
iligkileri ile faaliyetlerin, karsilikli amaclarin gergeklestirilmesine yoOnelik olarak

koordine edilmesini gerektirmektedir (Mohr ve Spekman, 1996, 38).
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Stratejik isbirliklerindeki basari, farkli is gruplarinin ortak bir bigimde koordine
edilmelerine baghdir (Morrison, 1994, 26). Etkin koordinasyon, ortagin pozitif
davraniglar gostermesini, ‘“kazan-kazan” c¢atisma ¢6ziim tekniginin kullanilmasini ve
ortaklarin beklentileri ile ama¢ ve hedeflerinin bir araya getirilmesini saglamakta olup,
isbirliginin basarisina katkida bulunmaktadir. Bu karakteristiklerin varlig1 ortaklarm iyi
iligkiler olusturmak i¢in ¢alismaya istekli olduklarinin géstergesidir (Mohr ve Spekman,
1996, 36). Ancak stratejik igbirliklerindeki ortaklarin organizasyonel yapi ve siiregler
bakimmdan uyumsuz olmalar1 ve uzmanlasma nedeniyle ortaya c¢ikan faaliyetlerin
karmagiklig1 gibi nedenler, gesitli koordinasyon problemlerine yol a¢gmaktadirlar. Bu
dogrultuda stratejik igbirliklerinde daha fazla uzmanlagmis ortaklar arasinda daha

yiiksek diizeyde koordinasyon olusturulmasi gerekmektedir (Park ve Ungson, 2001, 44).

5.4.1.3. Karsihkh Bagimhhk

Dinamik pazarlarda her isletmenin yatrim ve kaynak anlamimda ortagina
bagimlilik derecesi olarak tanimlanan (Kauser ve Shaw, 2004, 22) stratejik karsilikli
bagimlilik, basarili isbirliklerinin en belirgin 6zelligidir (Todeva ve Knoke, 2005, 132).
Ciinkii  stratejik isbirlikleri 6zerk ekonomik birimler arasinda karsilikli bagimlilik
yaratmakta ve isletmelerin ortakliga siirekli katkida bulunmalarmi zorunlu
kilmaktadirlar. Ancak farkli igbirligi yapilari, ortak isletmelerin isbirligine ve diger
ortaga olan baglliklarmi kontrol edebilecekleri farkli yaklagimlar: temsil etmektedirler.
Ayrica farkli yasal bigimlere sahip olan bu stratejik isbirligi yapilari, isletmelere
kaynaklarm ve faydalarm paylasimimi kontrol etmeleri konusunda avantaj

saglamaktadirlar (Todeva ve Knoke, 2005, 124—-126).

Stratejik ortakliga katilan taraflar karsilikli bagimlilik sayesinde tek baslarina elde
edebileceklerinden daha fazla fayda saglayacaklarmin farkindadirlar. Bu dogrultuda
hedeflere ulasma yoluyla ortak fayda saglamayi isteyen isletmeler birbirlerine bagimli
olmay1 kabul etmek durumundadirlar. Cilinkii degisim paradigmasindan ortaya ¢ikan bu
perspektif isletmelerin etkilesimleri sonucunda karsilikli olarak fayda elde etmelerini

saglamaktadir (Mohr ve Spekman, 1994, 138).

Stratejik isbirliklerindeki faaliyetlerin koordinasyonunun ortaklar1 karsilikli

bagmmliliga gotiirdiigii belirlenmistir. Isbirliklerine iliskin ampirik ¢alismalarm sonuglari,
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karsilikli bagimliligin isbirligi performansimi arttirdigi yoniinde giiclii bulgular saglamistir
(Kauser ve Shaw, 2004, 22). Bu dogrultuda karsilikli bagimhiligin artmasina baglh
olarak isletmeler isbirligi iliskilerini etkin bir sekilde olusturacaklari, siirdiirecekleri ve

yonetecekleri yetenekleri gelistirmek zorundadirlar (Kandemir ve digerleri, 2002, 800).

5.4.1.4. Giiven

Yapilan c¢alismalarda, isbirligi performansini belirlemedeki kritik faktorlerden
birisinin ortaklar arasindaki giiven derecesi oldugu belirtilmistir (Zaman ve Mavondo,
2001; Nielsen, 2001). Stratejik isbirligi literatiiriinde, islem maliyeti teorisine gore,
koordinasyon ve karsilikli bagimliliga iliskin problemler nedeniyle bireyler arasi ve
organizasyonlar arasi iligkileri anlamak acisindan kritik 6neme sahip bir unsur olan
gilivenin varligi, ortakligin iligkisel idaresi acisindan 6nemli olmaktadir. Ciinkii kisiler
ve isletmelerarasi giiven, sosyal sermaye baglaminda firsat¢1 davraniglar: nleyerek islem
maliyetlerini azaltmakta, ortaklar iliski acisindan uzun dénemli perspektife yonlendirmekte
(Kauser ve Shaw, 2004, 24), isbirligini arttrmakta, esnekligi yiikseltmekte, faaliyetleri
koordine etmeye iliskin maliyetleri azaltmakta, taraflar arasindaki bilgi transferini ve
potansiyel 0grenmeyi arttrmaktadir (Nielsen, 2001, 3). Ayrica birbirlerine giivenen
ortaklar daha fazla kér elde etmekte, miisterilerine daha iyi hizmet vermekte ve birbirlerine
daha kolay uyum saglamaktadirlar (Zaman ve Mavondo, 2001, 3). Sorunlarin daha
kolay c¢oziilmesini saglayan giivenin olmamasi durumunda ise, taraflar arasindaki bilgi

degisimi olumsuz yonde etkilenmektedir (Mohr ve Spekman, 1994, 138).

Sagladig1 avantajlar nedeniyle yeni ekonomi cevresinde etkin bir rakip olarak
faaliyet gosterebilmek icin, isletmelerin giivenilir isbirligi ortaklarina ihtiya¢ duymalari
s0z konusudur (Nielsen, 2001, 3). Ciinkii iliskisel sermaye veya ortaklar arasindaki
karsilikli gliven ve etkilesim, amagclarin birlikte gerceklestirilmesine yardimci
olmaktadirlar (Xie ve Johnston, 2004, 211). Bu dogrultuda 6zellikle hizmet temeline
dayali sektorlerde giivene dayali iliskiler, catisma ¢6zliim yetenekleri ve etkin iletisim
gibi iligskisel sermaye unsurlari, isbirliginin basarisini garanti altma alma konusunda

finansal kontrollerden daha 6nemlidir (Judge ve Dooley, 2006, 35).

Stratejik igbirliklerinde gelecekte karsilagilabilecek her olayin detayli bir sekilde

yer almasmin imkansiz olmasi nedeniyle taraflar arasinda diizenlenen formel kontratin
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tiim hususlar1 icermesi miimkiin degildir (Cullen ve Parboteeah, 2005, 311). Bu nedenle
iki organizasyonun c¢ok Onemli bilgileri paylagsmalar1 ve formel kontratta yer alan
detaylarin Otesine gecebilmeleri acgisindan aralarinda giivene dayali iliskilerin

olusturulmas1 sarttir.

Ortaklar arasinda isletmelerin pazar performansi ve etkinligi iizerinde 6nemli
etkileri bulunan giivene dayali iliskilerin kurulmasiyla birlikte, birbirlerini izleme
maliyetleri azalmakta, farkli kaynak ve yetenekleri etkin bir sekilde bir araya getirmeleri
ve bu sayede uzun donemli kazanclar elde etmeleri saglanmaktadir (Sarkar ve digerleri,
2001, 363). Bu nedenle uzun donemli organizasyonel iliskilerin gelistirilmesinde ve
ortakligin basarisinda 6nemli bir role sahip olmasi dogrultusunda (Mohr ve Spekman,
1994, 138) isbirligini yonetmek icin kritik bilgileri paylasan ortaklar arasinda yiiksek
diizeyde giiven olmalidir (Whipple ve Frankel, 2000, 4).

Bu baglamda isbirliginin niteliklerine iliskin olarak gelistirdigimiz hipotez sdyledir:

Ha; : Uluslararasi stratejik igbirliklerinin basar1 diizeyi ile ortaklar arasindaki
a. Baglilik diizeyi
b. Koordinasyon diizeyi
c. Karsilikli bagimlhilik diizeyi
d. Giiven diizeyi

arasinda pozitif yonli bir iligki vardir.

5.4.2. iletisim Davrams:

Iletisim davramsmin, bilginin kalitesi, bilgi paylasimmin derecesi ile planlama ve
hedef belirleme siirecine katilim olmak iizere {i¢ farkli boyutu, ortakligin basarisi
acisindan kritik 6neme sahiptirler (Kauser ve Shaw, 2004, 25). Stratejik isbirliklerinde
ortaklar arasindaki kapsamli iletisimin iliskinin onemli bir 6zelligi olmasi1 nedeniyle,
calismada basarili igbirligi iliskilerinin olusturulmasinda kritik 6neme sahip olan
iletisim davranis1 kapsaminda bu 3 boyut ele alinmistir. Bu faktorler asagida ayrintili

olarak ele alimmigtir:
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5.4.2.1. iletisim Kalitesi

Cok sayidaki orgiitsel fonksiyonun temelinde yer almasi nedeniyle, isbirliginin
faydalarmi elde edebilmek icin ortaklar arasinda etkin iletisim sistemi kurulmalidir
(Mohr ve Spekman, 1994, 138). Ciinkii bu sekilde olusturulmayan iletisim sistemi
stratejik igbirliginin etkinligini azaltabilmekte ve bdylece ortaklar arasinda cesitli

diizeylerde ¢atigmalara yol acabilmektedir.

Ortaklar arasindaki iletisimin kalitesi, bilginin formel veya informel olarak
zamaninda kars1 tarafa iletilmesini etkilemektedir (Inkpen, 2002, 276). Bilginin
yayllmasimda ve iletilmesindeki temel unsur olan iletisim kalitesi, bilginin, dogru,
yeterli, glivene dayali ve tam olarak degisimini kapsamaktadir. Ayrica diiriist ve acik
iletisim kanallarinin olmasi ortaklar arasinda yakin baglarin olusturulmasini saglamakta
ve basarty1 etkilemektedir (Mohr ve Spekman, 1996, 40). Bu dogrultuda birgok
arastirmact bilgi degisiminin anlamli ve tam zamaninda olmasinin ortaklar arasindaki
iligkide daha fazla giiveni ortaya ¢ikardigmi belirtmislerdir (Kauser ve Shaw, 2004, 26).
Bunun sonucunda yoneticiler arasindaki yanlis anlasmalar ve belirsizlikler azaltilmakta,

karsilikli faydalarin farkina varilmasi sz konusu olmaktadir.

Stratejik isbirliginin faydalarini elde edebilmek ic¢in ortaklar arasinda, isbirliginin
hedefleri ile rol ve sorumluluklarmi anlamalarina yardimec1 olmasi bakimimdan etkin
iletisimin bulunmasi gereklidir (Zaman ve Mavondo, 2001, 4). Ayrica taraflar arasindaki
iletisim kanallar1 a¢ik olmali ve raporlama zamanlar1 ve formatlar1 konusunda ortak karara

ulagilmahidir (www.marketnewzealand.com, 2002, 7). Ciinkii basarili isletmelerarasi

isbirliklerindeki agik iletisimde, bilgi akisi, katilim ve iliskilere dahil olma anlayis1 gibi,
iligkilerde seffaflik yaratan 6zellikler bulunmaktadir (Sarkar ve digerleri, 2001, 364).

Parkhe’ye (1998) gore, iyi iletisim taraflar arasinda agiklik yaratmakta, yanlis
anlagmalar1 ve belirsizligi azaltmakta, operasyonel problemlerin ¢6ziimiini
kolaylastirmakta ve isbirliginin siirdiiriilmesini desteklemektedir. Harrigan’a (1994) gore
ise, 1y1 iletisim ortaklar arasindaki biiyiliklik agisindan farkliliklarin, organizasyonel
karmagikligin, isbirligi deneyimi konusundaki esitsizligin ve girisim faaliyetlerindeki
detaylar konusundaki farkli bakis agilarinin yarattig1 engellerin iistesinden gelinmesini

saglamaktadir.
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Acik ve etkin iletisimin tersine isbirligi yapan ortaklar arasindaki zayif iletisim
performanst olumsuz yonde etkilemektedir (Mohr ve Spekman, 1996, 36). Ayrica
taraflar arasindaki zayif iletisim glivensizlik ve kuskunun yer aldigi ortami yaratarak
girisimin mesruiyetine ve etkinligine zarar vermekte ve isbirligi iliskilerinin sona
ermesine neden olmaktadir (Kelly ve digerleri, 2002, 15). Bu baglamda caligmada
iletisim kalitesi kapsaminda; yeterli, tam, sinirsiz, dogru, tam zamaninda ve gilivene

dayali olmak iizere 6 boyut ele alinmaistir.

5.4.2.2. Bilgi Paylasimi

Stratejik isbirligi iliskilerinde diiriistliige dayali acik iletisimin ortaklar arasindaki
baglar1 gii¢lendirmesi s6z konusudur. Isbirligi iliskilerinde giiclii baglarin olusturulmasi
sonucunda ise, ortaklar arasindaki bilgi degisiminin sikli§1 artmaktadir. Bu baglamda daha
basaril1 isbirligi iligkilerinde bulunan yiiksek diizeydeki iletisim kalitesinin ortaklar arasinda
daha fazla bilgi paylasimina olanak saglamasi dogrultusunda, planlamaya ve hedeflerin

belirlenmesine daha fazla katilimin olmas1 beklenmektedir (Zaman ve Mavondo, 2001, 4).

Kritik bilgilerin ortaga aktarilmasini kapsayan bilgi paylasimi ve ortagin isleri
hakkinda bilgi sahibi olunmasi dogrultusunda, isletmeler iliski kurma konusunda
bagimsiz olarak hareket edebilmektedirler. Ayrica bilginin sistematik olarak ortaklar
arasinda paylasilmasi ile birlikte gorevlerin tam olarak yerine getirilmesi s6z konusu
olmakta ve igbirligindeki tatmin diizeyi artmaktadir. Bu durum ortaklifin basarisinda

onemli bir gosterge olarak ele alinmaktadir (Mohr ve Spekman, 1994, 139).

Stratejik isbirliklerindeki katilimci ve sik bilgi degisimi ile taraflar arasindaki agik
kap1 politikasi, ortaklarm iliskilerde seffaflik yaratma isteginden ortaya c¢ikmaktadir
(Sarkar ve digerleri, 2001, 364). Ortaklar arasindaki seffafliga dayali etkin bilgi
paylagimi, bilginin isletmedeki insanlar acisindan degerini arttirmakta ve potansiyel
catigmalar1 onemli Ol¢lide azaltmaktadir (Kauser ve Shaw, 2004, 27). Dogru bilgilerin
zamaninda paylasilmamasi durumunda ise, ortaklarin olumsuz sonuglarla karsi karsiya

kalmalar1 kaginilmaz olmaktadir.
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5.4.2.3. Planlama ve Hedef Belirleme Siirecine Katilim

Katilim, ortaklarin planlama ve hedef belirleme siirecinde aktif olarak yer
almalarim1 ve faaliyetleri birlikte yiirlitmelerini igermektedir. Ortaklardan birinin
davranis1 digerinin etkin bir sekilde rekabet etmesini etkiliyorsa, isbirligi iliskilerindeki
rol ve sorumluluklarin belirlenmesine katilim ihtiyact artmaktadir. Ciinkii kararlara ve
hedef belirleme siirecine katilim isbirligine iliskin beklentilerin ortaklar tarafindan

birlikte olusturulmasina olanak saglamaktadir (Mohr ve Spekman, 1994, 139).

Stratejik isbirliklerinde planlama ve hedef belirlemeye katilim iliskideki basarmin
onemli bir gostergesidir (Kauser ve Shaw, 2004, 28). Buna gore, daha basarili
ortakliklarda yiiksek diizeyde iletisim kalitesi, ortaklar arasimda daha fazla bilgi
paylasimi ve planlama ile hedef belirleme siirecine daha fazla katilim gergeklesmektedir
(Mohr ve Spekman, 1994, 139). Bu dogrultuda bilgi asimetrisi ve taraflar arasinda
katilim konusundaki dengesizligin firsat¢ilik egilimini desteklemesi nedeniyle, rol ve
sorumluluklarin etkin bir sekilde belirlenmesi agisindan stratejik igbirliklerinde ortak

katilima ihtiya¢ duyulmaktadir.

Bu baglamda iletisim davranisina iliskin olarak gelistirdigimiz hipotez soyledir:

Ha, : Uluslararasi stratejik igbirliklerinin basar1 diizeyi ile ortaklar arasindaki
a. Iletisim kalitesi
b. Paylasilan bilgi diizeyi
c. Planlama ve hedef belirleme siirecine katilim diizeyleri

arasinda pozitif yonli bir iligki vardir.

5.4.3. Ortaklar Arasinda Catisma

Stratejik igbirliklerinde catigma, ortaklar arasindaki degisim iliskilerinde giiclin
kullanilmasinin dogal bir sonucu olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bu nedenle degisim
iligkilerinin taraflardan birinin amaglarina hizmet etmesi ve diger tarafa zarar vermesi
durumunda c¢atigmanin ortaya ¢ikmasi kag¢inilmaz olmaktadir. Bu baglamda stratejik

isbirligi iliskilerini 6nemli 6l¢iide etkileyen catigma kapsaminda; ortak ¢atisma ¢ozimii
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ve catigma siklig1 olmak tizere 2 boyut ele alinmistir. Bu faktorler ve gelistirilen hipotez

sOyledir:

5.4.3.1. Ortak Catisma Coziimii

Modern is yasaminda 6nemli bir yere sahip olan stratejik isbirliklerinde, taraflar
arasindaki karsilikli bagimhiliin bir sonucu olarak catigma yasanmasi kag¢milmaz
olmaktadir (Zaman ve Mavondo, 2001; Wheelen ve Hunger, 2004). Catismalarin ortaya
cikmast isletmelerin kiiresel veya bolgesel koordinasyon g¢abalarmi olumsuz yonde
etkilemektedir (Aulakh ve Madhok, 2002, 26). Ortakliklarla ilgili yapilan ¢aligmalarin
cogunlugunda c¢atisma ve igbirligi performansi arasinda negatif iliski oldugu ortaya
konulmustur. Buna gore, cok sayidaki stratejik igbirliginin basarisiz olmasmin temel
nedeni olan ¢atigma sonucunda, taraflar arasinda kiiltiirel agidan yanlis anlagmalar ve
gilivensizlik ortaya ¢ikmakta, isbirligindeki dayanisma azalmakta ve bu durum diistik
performansa neden olmaktadir (Kauser ve Shaw, 2004, 29). Bu nedenle isbirligi
yoneticileri agisindan ortaklar1 tatmin etmeyen diizeyde performans gdsterilmesine

neden olan ¢atigmalarin nasil yonetilecegini anlamak 6nemlidir.

Basarili girisimler formel catisma ¢6ziim tekniklerinin varhigi ile karakterize
edilmektedirler. Potansiyel catisma durumlarinin denetlendigi formel mekanizmanin
olusturulmasi ortaklarm birbirlerinin sorunlarini daha iyi gérmelerini saglamaktadir. Bu
sayede taraflar arasindaki catigmalar azalacak ve ortaklar, iliskilerindeki dengesizlikleri
yoneterek daha yliksek performansa ulasacaklardir (Biichel ve Killing, 2002, 756).
Ancak stratejik isbirlikleri birbirlerini her yonden tamamlayan isletmeler arasinda
olusturulsa bile, ortaklarin yonetimsel ve organizasyonel ac¢idan farkli olmalar:
nedeniyle ortaya ¢ikan ¢atigmalar1 yonetmek oldukca zor bir faaliyettir (Park ve Ungson,
2001, 37). Clinkii birgok catisma, isletmelerin 6zerkliklerini ortaklikta da siirdiirmeye
caligmak istemelerinden kaynaklanmaktadir. Catismaya yol agan diger nedenler ise, ortaklar
arasindaki kiiltiirel farkliliklar, ortaklarin yOnetim tarzlari arasindaki uyusmazliklar
(Kauser ve Shaw, 2004, 29) ve isletmelerin kendi bireysel amag¢ ve ilgilerine gore

hareket etmeleridir (Aulakh ve Madhok, 2002, 26).

Stratejik isbirliklerinde ¢esitli nedenlerden ortaya ¢ikan ¢atismalarin ¢oztiimiinde

kullanilabilecek teknikler taraflar agisindan yapici veya yikict etkiler yaratmaktadirlar.
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Buna gore, her iki taraf icin tatmin edici sonuglarin ortaya ¢ikmasini saglayan yapici
¢coziim tekniklerinde isbirliginin performans: ylikselmekte, olumsuz durumlarin ortaya
¢tkmasia neden olan yikici ¢oziim tekniklerinde ise, igbirligi performansi azalmaktadir.
Bu nedenle c¢atisma c¢oziimiinde ortaklarin elde edecekleri sonuclarin gelecegi
yonetmelerini etkileyeceginin bilincinde olmalar1 (Mohr ve Spekman, 1996, 36) ve
uygun ¢oziim teknigini se¢meleri gerekmektedir. Aksi halde girisimden beklenilen

faydalarin saglanmasi s6z konusu olmamaktadir.

Stratejik igbirliginde yer alan ortaklar ¢atigmalar konusunda, ikna edici ¢oziim
tekniginin, zorlama ve hilkmetmeye yonelik ¢dziimden daha fazla yapici nitelikte
olmas1 nedeniyle cogunlukla bu teknigi tercih etmektedirler. Baz1 ortaklik iliskilerinde,
catigma ¢6ziimii konusunda kurumsallagma yoluna gidilip ti¢lincii tarafin arabuluculugu
istenmektedir. Bunun sonucunda olumlu durumlar ortaya ¢ikmakta ve uzun donemli
basar1 saglanmaktadir. Yumusatma veya géz ardi etme ve kagcinma gibi diger catigma
¢Ozlim yollar1 ise, norm ve degerler tarafindan desteklenmektedir. Bu teknikler her iki
tarafin fayda elde etmesini saglamak amaciyla olusturulan isbirliklerindeki sorunlari
cozmede yetersiz kalabilmektedirler (Mohr ve Spekman, 1994, 139). Bu nedenle hizla
degisen ve belirsiz ¢cevrede isbirligi yapan isletmelerin ortak problem ¢6zme yaklasimini
tercth etmeleri gerekmektedir (Biichel ve Killing, 2002, 756). Bu sayede ortaklarin
tatmin diizeyi ve igbirliginin basaris1 artmaktadir. Ciinkii bu yaklagim stratejik
isbirliginde yer alan isletmeler acisindan “kazan-kazan” durumunun yer aldigi bir

ortamin yaratilmasini saglamaktadir (Mohr ve Spekman, 1996, 42).

Stratejik isbirliklerinde ortaya ¢ikan ¢atigmalarin ¢éziimiinde kullanilabilecek ¢ok
sayida yontem bulunmakla birlikte iligkileri basarili bir bicimde yonetmenin temelinde
problemlerin 6nceden sezilmesi ve buna gore hazirlik yapilarak en kisa siirede ¢oziilmeleri
yer almaktadir (Varghese ve Farris, 1999, 388). Ozellikle ortaklar arasindaki catisma
konusunda taraflari gérev ve haklarmin acik bir sekilde belirlenmis olmasi, ¢atismanin
adil ve rasyonel bir bicimde ¢0ziilme potansiyelini arttirmaktadir. Ancak isbirliklerindeki
catismalarin esnek ve adil olarak ¢oziilebilmeleri icin yasal ve operasyonel yapilar
olusturulmalidir. Ayrica ortaklarin pazarlik giiglerinin zaman igerisinde degismesi
nedeniyle catigma ¢6zlim prosediirleri miimkiin oldugunca basit olmali ve olumsuz

kontrol mekanizmalar1 minimum diizeye indirilmelidir (Holtbriigge, 2004, 266-272).
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Bu baglamda ortaklar arasindaki catismaya iliskin olarak gelistirdigimiz hipotez

sOyledir:

Ha; : Uluslararasi stratejik igbirliklerinin basar1 diizeyi ile ortaklar arasindaki
a. Catigmalarin ortak ¢o6ziimii arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir.

b. Catisma siklig1 arasinda negatif yonlii bir iliski vardir.

5.4.4. Ortaklar Arasindaki Tamamlayiciik ve Uyum

Ortak igletmelerin birbirlerini tamamlayic1 kaynaklara sahip olmalar1 ve ulus ve
orgiit kiiltiirleri arasinda uyumun bulunmasi, literatiirde stratejik isbirliklerindeki
sonuglar1 etkileyen faktorler olarak ele alinmiglardir. Bu faktorler ve gelistirilen hipotez

sOyledir:

5.4.4.1. Tamamlayic1 Kaynaklar

Arastirmacilar (Day, 1995; Ganesan, 1994; Hunt, 1997; Jap, 1999; Morgan ve
Hunt, 1994; Varadarajan ve Cunningham, 1995) giiven ve baglilik gibi iligkisel faktorler
ile tamamlayict ve isbirligine ©6zel kaynaklar gibi iligkisel olmayan faktdrlerin
isbirliginin basaris1 iizerinde etkilerinin bulundugunu belirtmislerdir. Isbirliginin
performansmi arttiran iliskisel faktorlerin gelisimine iliskin ¢ok sayida arastirma
yapilmasina karsin stratejik isbirliklerinin daha iyi performans ve rekabet avantaji elde
etmelerini saglayan tamamlayict ve 0zel kaynaklarin basarili bir sekilde nasil elde

edilecegine iligkin ¢ok fazla calisma yapilmamistir (Lambe ve digerleri, 2002, 142).

Kaynaklarin tamamlayict olmasmi kapsayan yapisal faktorlerin performans
iizerinde 6nemli etkileri bulunmaktadir (Sarkar ve digerleri, 2001, 362). Bu nedenle son
yillarda arastirmacilar stratejik isbirliklerini, ortak isletmelerin isbirligine yaptiklari
katkilarin benzer veya farkli olmasina gore smiflandirmaya baslamislardir. Buna gore,
baz1 isbirliklerindeki ortaklar deger zincirindeki benzer kaynaklar1 saglayarak olcek
ekonomisinden faydalanmay1 amacglamaktadirlar. Ortak ar-ge faaliyetlerini veya belirli
bir parcanin ortak iiretimini gerceklestiren isletmeler bu tarz igbirliklerine 6rnek olarak
verilebilmektedirler. Bunun tersi bir durumda ise, ortak isletmeler birbirlerinden farkli

ve birbirlerini tamamlayic1 yetenek ve kaynaklari saglamaktadirlar. Bu durumda
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ortaklardan birisi iirlinii gelistirirken, digeri pazara sunmaktadir. Boylece isletmeler
miisteri-tedarik¢i iligkisi igerisinde isbirligi yapmaktadirlar. Birinci grupta, ortaklarin
sagladiklar1 kaynaklarmn benzer olmasi nedeniyle isbirligindeki isletmelerin yeni yetenek
ve kaynak elde etme firsatlar1 smnirli olmaktadir. Bu nedenle ikinci grupta 6grenme

firsatlar1 ve yetenek transferi daha fazladir (Dussauge ve digerleri, 2002, 713).

Yapilan arastirma sonuglarmma gore, birbirini tamamlayic1 yetenek ve kaynaklara
sahip olan ortaklarin olusturduklar1 stratejik igbirlikleri daha basarili olmaktadirlar
(Griffin ve Pustay, 2003, 354). Bunun en 6nemli nedeni her ortagm gii¢lii konumda
oldugu kaynak ve yeteneklerini isbirligi iliskilerine yonlendirmesidir. Ayrica birbirlerini
tamamlayic1 yeteneklere sahip olan ortaklarm isbirligi yapmast durumunda her isletme
deger zincirinin en iyi katkiy1 saglayabilecegi boliimiine odaklanmaktadir (Varadarajan
ve Cunningham, 1995, 292-293). Birbirlerini tamamlayic1 iirlinlere sahip olan iki
isletmeden birisi iiretim, digeri dagitim kapasitesi konusunda daha iyi durumda ise,
sahip olduklari iiretim ve dagitim giiclerini birlestirerek isbirligi olusturabilmektedirler
(Poss, 1999, 1). Boylece tamamlayici kaynaklarin yer aldigi isletmelerarasi
igbirliklerinde farkli isletmelerin  kaynaklar1 birlestirilerek yeni 1is firsatlari

yaratilmaktadir (Dussauge ve digerleri, 2002, 708).

Ortaklarin birbirlerinin kaynaklarina ihtiya¢ duyduklar1 isbirligi iliskilerinde
karsilikliligin bulunmasi gerekmekte ve bu durumda ortaklarin firsat¢iliga daha az
bagvurmalar1 s6z konusu olmaktadir (Sarkar ve digerleri, 2001, 363). Isbirliginin
olusturulma nedeni varlik ve yetenekleri gelistirmek yerine yatirimdan kaginmak ve kisa
donemli kazanimlar elde etmek ise, iligkilerde sorunlarin ortaya ¢ikmasi kagmilmaz
olmaktadir. Bu nedenle isletmeler, varlik ve yeteneklerini ortagm firsatgiligindan
koruyabilmek i¢in olusturulacak yapiy1 buna uygun sekilde diizenlemeyi veya kontrollii
erisim saglamay1 tercih etmektedirler. Ancak her iki ortagin sahip olduklar1 temel
yetenekleri dogrultusunda birbirlerini tamamlayic1 varlik ve yetenekleri isbirligine

sunmalar1 durumunda koruma problemi biiylik 6l¢ciide azalmaktadir (Aaker, 1995, 315).

Iki veya daha fazla isletme farkli yetenekleri, bilgileri ve stratejik agidan
birbirlerini tamamlayici nitelikte olmalar1 nedeniyle stratejik isbirliklerinde bir araya
getirilmektedirler (Inkpen, 2002, 268). Ciinkii karar verme siirecleri, bilgi ve kontrol

sistemleri ve Kkiiltiirleri uyumlu olan ortaklar, sahip olduklar1 stratejik kaynaklarin
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birbirlerini tamamlamasi1 konusunda daha fazla fayda saglamaktadirlar (Doz, 1996). Bu
nedenle yeni is firsatlarin1 elde etmek isteyen isletmelerin tamamlayict yetenek ve
kaynaklara sahip uygun ortaklar konusunda arastirma yaparken bu hususlara dikkat

etmeleri gerekmektedir.

5.4.4.2. Ortaklarin Uyumu

Stratejik igbirliklerinde karsilikli  basar1 saglanmasit konusundaki Onemli
unsurlardan birisi de ortaklar arasindaki uyumdur. Uyumlu ortagm bulunmasindaki ilk
asama, isletmenin mevcut iligkilerinin ve kisisel baglarin arastirilmasidir. Ayrica
isbirligi yapan ortaklar acisindan, 6zellikle orgiit kiiltlirleri ve yonetim tarzlar1 arasmdaki
benzerliklerin ve potansiyel c¢atisma alanlarmin degerlendirilmesi gerekmektedir

(www.marketnewzealand.com, 2002, 5).

Stratejik igbirliklerinde ortaklarin birbirlerine uyumu, isletmelerdeki yOnetim
tarzlarinin ve Orgiit kiiltiirlerinin benzerligini ifade etmektedir. Ortaklarin ulus
kiiltlirlerinin birbirine benzemesinin ve hedeflerin uyumlu olmasinin, isletmelerarasi
isbirliginin etkinligini arttirmasi ve koordinasyon maliyetlerini azaltmasi dogrultusunda,
ortaklarim uyumlu olmasi isbirliginin basarisi agisindan kritik 6neme sahip bir unsur
olarak ele alinmaktadir (Zaman ve Mavondo, 2001, 3). Yapilan ¢caligmalar sonucunda
ortaklar arasinda organizasyonel uyumun olmamasi durumunda, catismalarin ortaya
¢ikt1g1 ve isbirliginin basarisiz oldugu yoniinde bulgular elde edilmistir. Isbirliklerindeki
uyumsuzluk, stratejik hedef ve amaglar, organizasyonel ve ulusal kiiltiir, karar verme
tarz1 ve diger formel ve informel organizasyonel siirecler bakimindan ortaklar

arasindaki farkliliklardan kaynaklanmaktadir (White ve Siu-Yun Lui, 2005, 917).

Isletmeler organizasyonel kiiltiir, formel yapi, informel siiregler ve ydnetimsel
bakis acist bakimmdan farkli oldugu ortag: ile iligkilerinde bu farkliliklardan dogan
iletisimsizlik, ¢atisma ve diger problemlerden kacinmak veya bunlar1 azaltabilmek
acisindan daha fazla yonetimsel ¢aba harcamak zorundadirlar. Ciinkii isbirliginde yer
alan isletmelerdeki sosyal ve diisiince boyutlar1 agisindan farkhiliklar (kiiltiir, yonetimsel
karakter, Oncelikler ve yonetim mantig1 gibi), ortaklar arasindaki organizasyonel uyumu

azaltmakta, igbirliginin yonetimini zor veya imkénsiz hale getirmekte (White ve Siu-
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Yun Lui, 2005, 915), yoneticilerin birlikte calismalarini zorlastirmakta ve isbirliginin

etkinligini olumsuz yonde etkilemektedir (Sarkar ve digerleri, 2001, 362).

Isbirligi yapan isletmelerin ¢esitli alanlarda birbirleriyle uyumlu olmalarmin
iliskiye pozitif etkisi oldugu teorik ve ampirik olarak desteklenmektedir (Aulakh ve
Madhok, 2002, 30). Bu baglamda ortaklar arasindaki tamamlayicilik ve uyuma iliskin
olarak gelistirdigimiz hipotez sdyledir:

Ha, : Uluslararasi stratejik igbirliklerinin basar1 diizeyi ile ortaklarin
a. Kaynaklarinin birbirlerini tamamlayicilik diizeyi
b. Genel olarak uyum diizeyi
c. Ulus kiiltiirlerindeki uyum diizeyi
d. Orgiit kiiltiirlerindeki uyum diizeyi

arasinda pozitif yonli bir iligki vardir.

5.4.5. Arastirma Kapsamindaki Diger Hipotezler

Stratejik isbirliginde yer alan ortaklarin iligkinin tiim boyutlarini degerlendirmesi
dogrultusunda kars1 tarafa gosterdigi olumlu duygusal durumu ifade eden tatmin,
subjektif performans Olgiimii kapsamma girmektedir. Bu nedenle isletmelerarasi
iliskilerde yoOneticilerin tatmini performans beklentilerinin karsilanmasi sonucunda
gerceklesmektedir. Boylece igbirligi faaliyetlerinin sonuglarindan tatmin olan yoneticiler
ortaklariyla iliskilerini siirdiirmeyi tercih etmektedirler. Bu baglamda yoneticilerin

isbirligi iligkilerindeki tatminlerine iliskin olarak gelistirdigimiz hipotezler sdyledir:

Has : Ust diizey yoneticilerin stratejik isbirliginin basarisma iliskin tatmin diizeyleri

ortaklar arasindaki isbirligi iligkilerinin stiresine gore farklilik géstermektedir.

Has : Ust diizey yoneticilerin stratejik isbirliginin basarisma iliskin tatmin diizeyleri

ortaklarin isbirliginden once iliskilerinin olup olmamasma gore farklilik gostermektedir.

Ha; : Ust diizey yoneticilerin stratejik isbirliginin basarisma iliskin tatmin diizeyleri

ortaklar arasindaki igbirliginin tiiriine gore farklilik gostermektedir.
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Hag : Ust diizey yoneticilerin stratejik isbirliginin basarisma iliskin tatmin diizeyleri
yabanct ortagin llkesinden baska bir isletmeyle daha once isbirligi yapilip

yapilmamasma gore farklilik gostermektedir.

Ha, : Ust diizey yoneticilerin stratejik isbirliginin basarisma iliskin tatmin diizeyleri

ortaklar arasindaki ¢atigma sikligina gore farklilik gostermektedir.

5.5. Arastirma Sonucu Elde Edilen Bulgular

Calismanin bu boliimiinde, Tiirkiye’de konaklama sektoriinde faaliyet gosteren
uluslararas1 stratejik isbirliklerinin ortaklik iligkilerine iliskin olarak elde edilen
bulgulara, giivenilirlik analizi sonuglarma ve stratejik igbirliklerinin basar1 faktorlerine
yonelik arastirma hipotezlerinin korelasyon ve regresyon analizi ile tek yonli ANOVA
testi sonuglarma yer verilmektedir. 28.03.2007 — 28.05.2007 tarihleri arasinda
gerceklestirilmis olan anket calismasi dogrultusunda elde edilen verilerin analizinde

SPSS 15.0 (Statistical Package of Social Science) istatistik paket programi kullanilmastir.

5.5.1. Uluslararasi Stratejik isbirliklerinin Ortakhk iliskilerine Yonelik Bulgular

Bu bolimde, Tirkiye’de konaklama sektoriinde faaliyet gosteren ve farkl
iilkelerden gelen isletmelerle uluslararasi stratejik isbirligi olusturan isletmelerin

ortaklik iligkilerine yonelik genel bilgiler yer almaktadir.

Tablo 5.1 isletmenin Isbirliginden Once Baska Isletmelerle Ortakhk liskisinin

Bulunma Durumu

n % Kiimiilatif
Evet 38 34,5 34,5
Hayir 72 65,5 100,0
Toplam 110 100,0

Tirkiye’de konaklama sektoriinde uluslararasi stratejik igbirligi olusturan ve
anketi yanitlayan isletmelerin %65,5’inin daha once baska isletmelerle isbirligi iligkisi

bulunmazken, %34,5’inin daha once isbirligi deneyiminin bulundugu ortaya ¢ikmustir.



Tablo 5.2 Yabanc1 Ortagin Isbirliginden Once Baska isletmelerle Ortakhk

iliskisinin Bulunma Durumu

n % Kiimiilatif
Evet 66 60,0 60,0
Hayir 44 40,0 100,0
Toplam 110 100,0

Tirkiye’de konaklama sektoriinde uluslararasi stratejik igbirligi olusturan ve
anketi yanitlayan isletmelerin %60’mnin yabanci ortagi daha 6nce baska isletmelerle
isbirligi iliskisi kurmug olup, bu ortaklardan %40’min ise daha 6nce herhangi bir
isbirligi deneyiminin bulunmadig1 saptanmistir. Elde edilen bu sonuca gore; konaklama
sektoriinde faaliyet gdsteren Tiirk isletmelerin tersine, isbirligi yaptiklar1 yabanci
ortaklarin biliyilk ¢ogunlugu daha onceki ortaklik iligkileri nedeniyle isbirligi

deneyimine sahiptirler.

Tablo 5.3 Mevcut Ortak Disinda Baska Isletmelerle isbirligi iliskisinin Bulunma

Durumu
n % Kimiilatif
Evet 34 30,9 30,9
Hayir 76 69,1 100,0
Toplam 110 100,0

Tirkiye’de konaklama sektoriinde uluslararasi stratejik igbirligi olusturan ve
anketi yanitlayan isletmelerin yaklasik ticte ikisi (%69,1) su anda mevcut ortagi disinda
baska isletmelerle isbirligi yapmazken, %30,9°u birden fazla isbirligi iliskisine sahip

olup ayn1 anda farkl ortaklarla stratejik isbirligi iliskisi kurmustur.

Tablo 5.4 Mevcut Ortakla Isbirliginden Once Herhangi Bir iliskinin Bulunma

Durumu
n % Kimaulatif
Evet 47 42,7 42,7
Hayir 63 57,3 100,0
Toplam 110 100,0

Tirkiye’de konaklama sektoriinde uluslararasi stratejik igbirligi olusturan ve

anketi yanitlayan isletmelerin %57,3 linlin yabanci ortaklar1 ile daha 6nce bir iliskileri
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bulunmazken, %42,7’sinin yabanci ortaklar: ile igbirligi yapmadan 6nce herhangi bir

sekilde iligkilerinin bulundugu tespit edilmistir.

Tablo 5.5 Mevcut Ortakla isbirliginden Onceki iliskilerin Kapsam

N % Kimiilatif
Miisteri 21 44,7 44,7
Tedarikci 2 4,3 48.9
Rakip 4 8,5 57,4
Isbirligi ortag 13 27,7 85,1
Lisans veren/ alan 7 14,9 100,0
Toplam 47 100,0

Konaklama sektoriinde uluslararasi stratejik isbirligi olusturan ve yabanci ortaklari
ile daha 6nce herhangi bir baglantis1 bulunan 47 isletmenin iliskilerinin %44,7’sinin
miisteri, %27,7’sinin igbirligi ortagi, %14,9’unun lisans veren/alan, %8,5’inin rakip ve

%4,3 1iniin ise tedarik¢i kapsaminda oldugu belirlenmistir.

Tablo 5.6 Mevcut Ortagin Geldigi Ulkeden Baska Bir isletmeyle Daha Once

Isbirligi Yapma Durumu

n % Kiimiilatif
Evet 15 13,6 13,6
Hayir 95 86,4 100,0
Toplam 110 100,0

Tirkiye’de konaklama sektoriinde uluslararasi stratejik igbirligi olusturan ve
anketi yanitlayan isletmelerin 95 tanesinin (%86,4) yabanci ortaginin geldigi tilkeden
baska bir isletmeyle daha once isbirligi iliskisi bulunmazken, sadece 15 tanesinin
(%13,6) ayn1 iilkeden bagka bir isletmeyle daha 6nce ortaklik yaptigi belirlenmistir.
Daha once ayni lilkeden baska bir isletmeyle isbirligi yapmalari, isletmelerin iilke
kiiltliriinii ve tlkedeki is ortamini tamimalar1 agisindan ©Onemli olup, sonraki is
iliskilerinde kendileri agisindan fayda saglamaktadir. Ancak konaklama sektoriinde bu

kapsama giren igletme sayisinin diisiik oldugu goriilmektedir.
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Tablo 5.7 Isbirligi Siiresi

n % Kiimiilatif
1 yildan az 6 5.5 5,5
1-5 y1l arasi 40 36,4 41,8
6—10 y1l aras1 29 26,4 68.2
11-15 y1l aras1 19 17,3 85,5
15 yildan fazla 16 14,5 100,0
Toplam 110 100,0

Tirkiye’de konaklama sektoriinde uluslararasi stratejik igbirligi olusturan ve
anketi yanitlayan isletmelerin isbirligi siirelerine bakildiginda; %36.,4 ile en fazla 1-5 yil
arasi, %26,4 ile 6-10 yil arasi, %17,3 ile 11-15 yil arasi, %14,5 ile 15 yildan fazla ve
%?35,5 ile 1 yildan daha az bir siiredir birlikte faaliyet gosterdikleri saptanmaistir.

Tablo 5.8 Isbirligi Tiirii

n % Kimiilatif
Lisans Anlasmasi 2 1,8 1,8
Franchising Anlagmasi 22 20,0 21,8
Yonetim Anlagsmasi 25 22,7 44,5
Ortak Girisim 48 43,6 88,2
Pazarlama Isbirligi 12 10,9 99,1
Teknoloji Isbirligi 1 0,9 100,0
Toplam 110 | 100,0

Tirkiye’de konaklama sektoriinde uluslararasi stratejik igbirligi olusturan ve
anketi yanitlayan igletmelerin isbirligi tiirlerine baktigimizda; %43,6’sinimn ortak girigim,
%22,7’sinin  yonetim anlagmasi, %20’sinin franchising anlasmasi, %10,9’unun
pazarlama isbirligi, %1,8’inin lisans anlasmasi ve %0,9’unun ise teknoloji isbirligi

kapsaminda faaliyetlerini stirdiirdiikleri belirlenmistir.

Tiirkiye’de konaklama sektdriinde en fazla Almanya’dan gelen ve turizm
sektoriinde faaliyet goOsteren ortaklarla uluslararasi stratejik isbirligi olusturan
isletmelerin bu faaliyetlere girmelerinin temelinde yer alan nedenler soyle

siralanmaktadir:
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—

. Rekabet konusunda avantaj elde edebilmek

. Kaynak ve uzmanliklarn birlestirilmesi yoluyla sinerji yaratmak
. Mevcut pazarda genislemek

. Uluslararasi alana yayilmak

. Yeni is firsatlarmi degerlendirebilmek

. Sektordeki egilimleri yakindan takip etmek

. D1s ¢evremizdeki belirsizlikleri azaltmak

. Mevcut yeteneklerimizi gelistirmek

O 00 N N W B~ W N

. Ortagimizin finansal kaynaklarindan yararlanabilmek

—
o)

. Faaliyetlerimizde daha fazla esneklik saglamak

—
—

. Ortagimizdan yenti bilgiler 6grenmek

—_
\S)

. Islerimizin cesitlendirilmesini saglamak

—
[98)

. Yeni teknolojileri elde etmek

—_—
N

. Riski ortagimizla paylagsmak

—
W

. Maliyetlerin paylagilmasi dogrultusunda verimlilik saglamak

—
o)

. Isletmemizin hisse degerinin artirilmasimni saglamak

Tablo 5.9 Ortaklar Arasinda Catisma Yasanma Sikhg

n % Kimiilatif
Hig 28 25,5 25,5
Arasira 68 61,8 87,3
Cok sik 14 12,7 100,0
Toplam 110 100,0

Tirkiye’de konaklama sektoriinde uluslararasi stratejik igbirligi olusturan ve
anketi yanitlayan isletmelerin %25,5°1 ortaklariyla hi¢ ¢catigsma yasamadiklarini, %61,8’1

arasira ve %12,7’si1 ise ¢ok sik ¢atisma yasadiklarini belirtmislerdir.

Tablo 5.10 Ortaklarin Stratejik Isbirliginin Performansin1 Degerlendirme Durumu

n % Kiimiilatif
Evet 85 77,3 77,3
Hayir 25 22,7 100,0
Toplam 110 100,0
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Tirkiye’de konaklama sektoriinde stratejik isbirligi olusturan isletmelerin 85
tanesinde (%77,3) isbirliginin performans:1 degerlendirilirken, 25 tanesinde (%22,7)

boyle bir degerlendirmenin yapilmadigi saptanmustir.

Tablo 5.11 Stratejik isbirliginin Performansimi Degerlendiren Taraf

N % Kiimiilatif
Isletmemiz 25 29,4 29,4
Ortagimiz 11 12,9 42.4
Ortagimiz ile birlikte | 49 57,6 100,0
Toplam 85 100,0

Konaklama sektoriinde uluslararas: stratejik isbirligi olusturan ve isbirliginin
performansi1 degerlendiren 85 isletmede degerlendirmeyi hangi tarafin yaptigina
baktigimizda; bunlarin biiyiikk ¢ogunlugunda (%57,6) ortaklarin performans: birlikte
degerlendirdikleri, %29,4 oraninda Tiirk ortagm ve %12,9 oraninda ise yabanci ortagin

degerlendirmeyi yaptig1 belirlenmistir.

Tablo 5.12 Yoneticilerin Isbirliginin Basarisina iliskin Tatmin Diizeyleri

N % Kiimiilatif
Hig 9 8,2 8,2
Orta Diizeyde 15 13,6 21,8
Yiiksek Diizeyde 86 78.2 100,0
Toplam 110 100,0

Tirkiye’de konaklama sektoriinde uluslararasi stratejik igbirligi olusturan
isletmelerin iist diizey yOneticilerinin igbirliginin basarisina iligkin tatmin diizeylerine
baktigimizda; bunlarm 9%78,2°s1 igbirliginin basarisindan yiiksek, %13,6’s1 ise orta
diizeyde tatmin olduklarmi belirtmislerdir. Yoneticilerin %8,2’si ise, yabanci ortaklariyla

olusturduklar1 igbirligi iliskilerinin basarisindan hi¢ tatmin olmadiklarini belirtmislerdir.

5.5.2. Giivenilirlik Analizi Sonuc¢lar

Olgegin giivenilirliginin test edilmesinde Cronbach Alpha kullanilmistir. Alpha
katsayisi, O ile 1 arasinda degerler almaktadir. Giivenilirlik analizi sonucunda dl¢egin
giivenilir oldugunun sdylenebilmesi i¢in bu katsaymin aldigi degerin 0,60’tan yiiksek

olmas1 beklenmektedir (Hair ve digerleri, 2000, 391). Arastirma kapsaminda yer alan



202

basar1 faktorlerine ve performansa iligkin giivenilirlik analizi sonucunda elde edilen
Cranbach’s Alpha degerleri Tablo 5.13’te yer almaktadir. Tabloda da goriildiigi iizere,
yapilan giivenilirlik analizleri sonucunda, performans ve basar1 faktorleri kabul
edilebilir giivenilirlik katsayis1 i¢in Onerilen 0,60’ iizerinde ¢ikmistir. Elde edilen bu
degerler her bir faktdr i¢in olusturulan Glgegin i¢ tutarliligmin yiiksek oldugunu

gostermektedir.

Tablo 5.13 Degiskenlere iliskin Giivenilirlik Analizi Sonuclar

Soru ifadesi | Cronbach Alfa

Sayisi (o)

Performans 8 0,94
Basan Faktorleri

Baglilik 7 0,81
Koordinasyon 4 0,91
Karsiliklt Bagimlilik 7 0,89
Guven 4 0,84
Iletisim Kalitesi 6 0,93
Bilgi Paylagimi 5 0,76
Katilim 5 0,92
Ortak Catisma Coziimii 4 0,93
Tamamlayic1 Kaynaklar 4 0,74
Genel Uyum 4 0,89
Ulus Kiiltiirti Uyumu 1 -
Orgiit Kiiltiirii Uyumu 1 -

5.5.3. Korelasyon Analizi Sonuclar

Calismada basar1 faktorleri ile performans arasinda pozitif, catisma sikligi ile
performas arasinda ise negatif yonlii bir iliskinin olacag: ileri siiriilmiistiir. Bu iligkileri
test edebilmek i¢in Oncelikle iki degisken arasindaki iliskinin derecesini ve yoOniinii
belirleyen korelasyon analizi yapilmistir. Korelasyon analizi sonuglar: Tablo 5.14’te yer
almaktadir. Tabloda stratejik isbirliklerinin basar1 faktorlerinin kendi aralarindaki

iliskilere de yer verilmistir.



Tablo 5.14 Korelasyon Analizi Sonuclan
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1] 2] 3 | 451 6] 7] 8] 9 10 11] 12]13
1. Baglilik

2. Koordinasyon ,67

3. Karsiliklt

Bagimlilik ol ek

4. Giiven 74 | 70 | -31

5. Tletisim

Kalitos A8 | 49 |27 | 52

6. Bilgi 68 | .73 [-29 | 72 | 42

Paylasimi

7. Katilm 73 | 69 |-30 | .73 | .45 | .79

8. Ortak Gatisma | 0 | 20 | a1 | 70 | 53| 75| 70

Cozimi

9. Catisma 57 | 59 | -28 | 61 | 43| 54| 52| 50

Siklig

10- Tamamlayier | 75| 27 | 37 | 71| 56| 69 | 71| 76 | 47

Kaynaklar

11. Genel Uyum | ,69 | .75 | -42 | .69 | .30 | .71 | .75 | .71 | .56 | .64

12. Ulus KAltird |- 334 56 | 45 | 29 | 10| 29| 36| 36 | 30 | 37| 65
Uyumu

13. Orgiit A6 | 49 | -23% | 47 | s | 52 55 50| 45| 47| 70 | 55
Kiltiiri Uyumu

14. Performans | .73 | .77 | -60 | .64 | .39 | .64 | .67 | .67 | .51 | .63 | .74 | 46 | 57

p<0,01  *p<0,05

Yukaridaki tabloya gore, arastirmada karsilikli bagmmlilik disindaki diger basari

faktorleri ile igbirligi performansi arasinda pozitif yonlii giiclii bir iliski ¢ikmistir. Basar1
faktorleri ile performans arasindaki en diisiik korelasyon iletisim kalitesi, en yiiksek
korelasyon ise koordinasyon ile gerceklesmistir. Karsilikli bagimlilik ile performans
arasinda ters yonlii bir iliskinin ortaya ¢ikmasi ilging bir sonu¢ olarak karsimiza
cikmaktadir. Buna goOre, ortaklar arasindaki karsilikli bagimlilik arttikca isbirligi
performanst diigmektedir. Burada stratejik isbirligi tiiriiniin karsilikli bagimliligin
derecesini belirleyen en Onemli unsur olmasi nedeniyle, ortaya c¢ikan bu sonucta
Tirkiye’de konaklama sektoriinde faaliyet gosteren islemelerin olusturduklar: stratejik
igbirliklerinin tiiriiniin etkili oldugu diisiiniilmektedir. Ayrica literatiideki Onceki
calismalarda (Mohr ve Spekman, 1994; Kauser ve Shaw, 2004) karsilikli bagimlilik
konusunda farkli iilkelerde farkli sonuclarin ortaya ¢ikmasi nedeniyle ulus kiiltiiriiniin

de bu sonugta etkili oldugu diistiniilmektedir.
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5.5.4. Regresyon Analizi Sonug¢lar

Korelasyon analizi sonuglari basar1 faktorleri ile isbirligi performansi arasindaki
iliskiler hakkinda genel bir bilgi vermektedir. Ancak bunun daha ileri diizeyde bir analiz
ile dogrulanmasinin faydali olacagi diisiiniilerek, bagimli degisken ile bir veya daha ¢ok
bagimsiz degisken arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla kullanilan regresyon analizi
yapilmistir. Bagimsiz degisken sayisinin birden fazla olmasi nedeniyle ¢oklu regresyon
(multiple linear regression) modeli kullanilmis olup, ¢ok sayida bagimsiz degisken
icerisinden, bagimli de§iskeni en i1yi acgiklayan maksimum sayida degiskeni segmeye
yarayan kademeli regresyon analizi (stepwise regression analysis) uygulanmistir. Ancak
regresyon analizi yapilmadan 6nce verilere iligkin normal olasilik grafigi incelenmis ve

gozlemlerin genellikle bir dogru etrafinda bulundugu goriilmiistiir.

Hipotezlere iligkin regresyon analizi sonuclar1 asagidaki tablolarda yer almaktadir.
Burada beta degerleri bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenle olan iliskilerinde
goreceli Onemlerini, p degerleri degiskenlerin anlamlilik diizeylerini, R’ (belirtme
katsayis1) degerleri bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni agiklayabilme oranini,
VIF (Variance Inflation Factor) degerleri bagimsiz degiskenler arasindaki yiiksek
korelasyonun analiz agisindan bir probleme neden olup olmadigmi ve CI (Condition
Index) degerleri durum indeksini yani iki degisken arasindaki ikili veya c¢oklu

bagimlilig1 géstermektedirler.

0 ile 1 arasinda degerler alan R?, modele giren bagimsiz degiskenler ve gozlem
sayisinin (n) yeterliligi konusunda 6n bilgiler vermektedir. Buna gore, R? ile diizeltilmis
R? degerleri cok farkli degilse, basit olarak kullanilan gdzlem sayisin yeterli oldugu ve
anlamli katkilar1 olmayan degiskenlerin modele dahil edilmedigi anlasilmaktadir
(Sahinler, 2000, 60). Asagidaki tablolarda da goriildiigli iizere arastirma kapsaminda
gelistirilen hipotezlere iliskin olarak olusturulan regresyon modellerinin tiimiinde R’ ile
diizeltilmis R* degerleri arasinda sadece 0,01 fark bulunmaktadir. Bu deger, regresyon
analizi konusunda goézlem sayismm yeterli oldugunu ve anlamli katkilar1 olmayan

degiskenlerin modele dahil edilmedigini gostermektedir.

VIF konusunda genel kural olarak 10’un altindaki degerler degiskenler arasindaki

korelasyonun herhangi bir probleme neden olmadigmi gostermektedir. Durum
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indeksinde (CI) ise, 30’un lizerindeki degerler bagimsiz degiskenler arasinda coklu
bagint1 (multicollinearity) agisindan sorun olabilecegine isaret etmektedir (Sahinler,
2000, 64). Asagidaki tablolarda da goriildiigli iizere regresyon modellerinin tamaminda
durum indeksi skorlar1 15’in altinda deger almislardir. Ayrica, bagimsiz degiskenler
arasindaki korelasyon katsayilar1 da bu konuda bir fikir verebilmektedir. Genel olarak
bagimsiz degiskenler arasindaki korelasyon katsayilarmin 0,80°den biiyiik olmasi ¢oklu
bagint1 acgisindan sorun olabilecegini ifade etmektedir. Tablo 5.14’te goriildiigii lizere,
bagimsiz degiskenler arasindaki korelasyon katsayilarinin higbirisi 0,80°in iizerinde
degildir. Buna gore, arastirmada kullanilan bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu bagmnti

acisindan dikkate deger bir sorun goziikmemektedir.

Tablo 5.15 Ha,’e iliskin Regresyon Analizi Sonuclari

Bagimh Degisken: Performans
Bagimsiz

Degiskenler | Beta t p R DizR* F VIF Cl1

Sabit Deger ,1720 5,541,000 1,000

Baglilik - - - . .
Model 1 .
isbirliginin Eo;)rlclilll?ﬁsyon ,649 9,445 ,000 65 64 101,058 1,351 3,720
Nitelikleri | 00 275 <4350 000 1,351 12,020

Bagimlilik

Giiven - - - - -
p<0,01

Tablo 5.15’te gorildigi tizere, Ha;’e iliskin kademeli regresyon analizi
sonuclarinda, ortaklar arasindaki koordinasyon ve karsilikli bagimlilik modelde 6nemli
bir degisken olarak iceride yer alirken; ortaklar arasindaki giiven ve baglilik konaklama
sektortindeki stratejik igbirliklerinin performansi iizerinde 6nemli bir etkiye sahip
olmadiklarindan regresyon modelinin disinda kalmislardir. Modelde koordinasyon ve
karsilikli bagimlilik degiskenlerinin isbirligi performansini agiklama yiizdesini gésteren
diizeltilmis R* degeri, 0,64’tiir. Yani bu iki degisken isbirligi performansini %64
oraninda agiklamislardir. Modelin anlamliligin1 gosteren p degeri de p<0,01 Onem
derecesinde anlamli ¢cikmistir. Ayrica, koordinasyon ve karsilikli bagimliliga iliskin f
degerleri de, bu iki degiskenin performans degiskenini agiklama giiciiniin 6nemli
diizeyde olduguna isaret etmektedir. Ancak stratejik isbirliginin performansinin
koordinasyon ile pozitif ve karsilikli bagimmlilik ile negatif yonlii bir iligkisi

bulunmaktadir. Bu dogrultuda Ha, kismi olarak desteklenmistir.




Tablo 5.16 Ha,’ye Iliskin Regresyon Analizi Sonuclari
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Bagimh Degisken: Performans

Bagimsiz
Degiskenler | Beta t p R’ Diiz.R® F VIF CI
Model 2 islazlth]r)leée?t ' ,671 4,138 ,000 1,000
fletisim | o, S Salitest - - T 45 44 85851 -
Davransi Bilgi Paylagim - - - - -
| Katihm ,670 9,266 ,000 1,000 4,512
p<0,01

Tablo 5.16’da goriildiigli iizere, Hay’ye iliskin kademeli regresyon analizi

sonuglarinda, ortaklarin planlama ve hedef belirleme siirecine katilimlar1 modelde

onemli bir degisken olarak igeride yer alirken; ortaklar arasindaki iletisimin kalitesi ve

bilgi paylasimi konaklama sektoriindeki stratejik igbirliklerinin performansi iizerinde

onemli bir etkiye sahip olmadiklarindan regresyon modelinin diginda kalmislardir.

Modelde katilim degiskeninin igbirligi performansimi agiklama yilizdesini gosteren

diizeltilmis R degeri, 0,44’tiir. Yani bu degisken isbirligi performansim %44 oraninda

aciklamistir. Modelin anlamliligin1 gosteren p degeri de p<0,01 6nem derecesinde

anlamli ¢ikmistir. Ayrica, katilima iliskin f degeri de, bu bagimsiz degiskenin

performans degiskenini agiklama giiciiniin 6nemli diizeyde olduguna isaret etmektedir.

Bu dogrultuda Ha; kismi olarak desteklenmistir.

Tablo 5.17 Hay’e iliskin Regresyon Analizi Sonuclari

Bagimh Degisken: Performans

Bagimsiz

Degiskenler Beta t p R DizR F VIF CI
Model 3 | Sabit Deger ,617 3,759 000 1,000
Ortaklar | Ortak Catigma 715 9.468 000 .46 45 89,646 1,000 4624
Arasinda | Cozimi
Catisma | Catisma Siklig - - - - -
p<0,01

Tablo 5.17°de goriildiigli iizere, Haj’e iliskin kademeli regresyon analizi

sonuglarinda, catigmalarin isbirliginde yer alan taraflarca ortak bir bicimde ¢6ziilmesi

modelde 6nemli bir degisken olarak igeride yer alirken; catisma sikligi konaklama

sektoriindeki stratejik igbirliklerinin performans: tizerinde oOnemli bir etkiye sahip
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olmamasi nedeniyle regresyon modelinin disinda kalmistir. Modelde ortak catigma
¢oziimii degiskeninin isbirligi performansmi agiklama yiizdesini gosteren diizeltilmis R
degeri, 0,45°tir. Yani bu degisken isbirligi performansin1 %45 oraninda aciklamistir.
Modelin anlamliligini gosteren p degeri de p<0,01 6nem derecesinde anlamli ¢ikmistir.
Ayrica, ortak catisma ¢Ozlimiine iliskin f degeri de, bu degiskenin performans
degiskenini acgiklama giiciiniin 6nemli diizeyde olduguna isaret etmektedir. Bu

dogrultuda Haj kismi olarak desteklenmistir.

Tablo 5.18 Hay’e iliskin Regresyon Analizi Sonuclar

Bagimh Degisken: Performans
Bagimsiz
Degiskenler | Beta t p R DizR F VIF Cl
Sabit Deger 422 2,636,000 1,000
Modeld | Lamamlayier 540 5501 oo1# 1,684 7,919
Ortaklar Kaynaklar
Arasindaki Genell{ylflr'l' ,545 6,631,000 58 .57 72,545 1,684 5916
Ulus Kiiltiiri
Tamamlayicihk - - - - -
ve Uyum Uyumu
Orgiit Kiiltiirt i i i i i
Uyumu

p<0,01  *p<0,05

Tablo 5.18’de goriildiigli iizere, Has’e iliskin kademeli regresyon analizi
sonuclarinda, ortaklar arasindaki genel uyum ve ortaklarm birbirlerini tamamlayici
kaynaklara sahip olmalar1 modelde 6nemli bir degisken olarak iceride yer alirken;
ortaklarin ulus ve Orgiit kiiltlirleri arasindaki uyum konaklama sektoriindeki stratejik
isbirliklerinin performansi lizerinde onemli bir etkiye sahip olmadiklarindan regresyon
modelinin disinda kalmiglardir. Modelde tamamlayict kaynaklar ve genel uyum
degiskenlerinin isbirligi performansini agiklama yiizdesini gosteren diizeltilmis R’
degeri, 0,57°’dir. Yani bu iki degisken isbirligi performansini %357 oraninda
aciklamislardir. Modelin anlamliligin1 gosteren p degeri de genel uyumda p<0,01 6nem
derecesinde, tamamlayict kaynaklarda ise p<0,05 6nem derecesinde anlamli ¢ikmistir.
Ayrica, tamamlayici kaynaklar ve ortaklar arasindaki genel uyuma iligkin B degerleri de,
bu iki degiskenin performans degiskenini agiklama giiciiniin 6nemli diizeyde olduguna

isaret etmektedir. Bu dogrultuda Ha, kismi olarak desteklenmistir.




208

Yapilan alan arastirmasi dogrultusunda elde edilen sonucglara gore; konaklama

sektoriinde faaliyet gosteren uluslararasi stratejik isbirliklerinin performansi, Sekil

5.2’de gorildigi tlizere, ortaklar arasindaki koordinasyon, karsilikli bagimlilik,

ortaklarin planlama ve hedef belirleme siirecine birlikte katilmalari, ¢atigsmalarin ortak

bir bigimde ¢6ziilmesi, ortaklarin birbirlerini tamamlayici kaynaklara sahip olmalar1 ve

ortaklar arasindaki genel uyum gibi faktorlerden etkilenirken, ortaklar arasindaki

baglilik, giiven, iletisimin kalitesi, bilgi paylagimi, ¢atigma siklig1, ulus ve orgiit kiiltiiri

uyumu gibi faktorlerin igbirliginin performansi iizerinde 6nemli bir etkisi goriilmemektedir.

Isbirliginin Nitelikleri
Koordinasyon (+)
Karsilikli Bagimlilik (-)

fletisim Davransi
Planlama ve Hedef
Belirlemeye Katilim (+)

Ortaklar Arasinda
Catisma
Ortak Catisma Coziimii (+)

Ortaklar Arasinda
Tamamlayicihk ve Uyum
Tamamlayic1 Kaynaklar (+)
Genel Uyum (+)

STRATEJIK
ISBIRLIGININ
BASARISI

Sekil 5.2 Konaklama Sektoriindeki Uluslararasi Stratejik isbirliklerinin Basar

Faktorleri

5.5.5. Tek Yonlii ANOVA Testi Sonuglar

Konaklama sektorundeki

stratejik

isbirliklerinin basar1 faktorlerine

iligkin

regresyon analizi sonuglarindan sonra, bu bolimde arastirma kapsaminda gelistirilen
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diger hipotezlere iligkin olarak, bir bagimsiz degiskenin ¢esitli diizeylerinin belirli bir
bagimli degisken {izerindeki etki derecelerini ortaya koyan tek yonli ANOVA testi

sonuglarina yer verilmektedir. Buna gore:

Tiirkiye’de konaklama sektoriinde stratejik isbirligi iliskisi 15 yildan daha fazla
siredir devam eden isletme yoneticilerinin %75°1 ortagiyla iligkilerinden yiiksek
diizeyde tatmin olurken, %18,7°si hi¢ tatmin olmadiklarini belirtmislerdir. Stratejik
isbirligi faaliyetleri 1 yi1ldan daha az bir siiredir devam eden igletmelerin ise %66,7’sinin
yoneticileri isbirligi iliskilerinden yiiksek diizeyde tatmin olurken, %33,3’{ hi¢ tatmin
olmadiklarmi belirmislerdir. Analiz sonucunda Has’e iligkin anlamlilik diizeyinin 0,028
(p<0,05) olarak ortaya ¢ikmasi dogrultusunda, %95 giiven araliginda bu hipotez kabul
edilmistir. Buna gore, iist diizey yoneticilerin stratejik isbirliginin basarisina iligkin tatmin

diizeyleri ortaklar arasindaki isbirligi iligkilerinin siiresine gore farklilik gostermektedir.

Tirkiye’de konaklama sektoriinde stratejik isbirligi olusturan isletmelerden
ortagiyla daha Once herhangi bir iligkisi bulunanlarin %76,6’s1 isbirliginden yiiksek
diizeyde tatmin olduklarini, %6,4’i ise hi¢ tatmin olmadiklarini belirtmislerdir. Yabanci
ortagiyla daha once hicbir baglantis1 bulunmayan isletme yoneticilerinin %79,4’1
igbirligi iligkilerinden yiiksek diizeyde tatmin oldugunu, %9,5’1 ise hi¢ tatmin
olmadiklarmi belirtmislerdir. Analiz sonucunda Hag’ya iligkin anlamlilik diizeyinin
0,975 (p>0,05) olarak ortaya ¢ikmasi1 dogrultusunda, %95 giiven araliginda bu hipotez
reddedilmistir. Buna gore, list diizey yOneticilerin stratejik igbirliginin basarisina iliskin
tatmin diizeyleri ortaklarm isbirliginden Once iligkilerinin olup olmamasma gore

farklilik gostermemektedir.

Tiirkiye’de konaklama sektdriinde franchising anlasmasi yapan isletmelerin
%86,4’liniin, ortak girisim olusturanlarin %83,3’linlin, yonetim anlagmasi yapanlarin
%76’smin, pazarlama igbirligi olusturanlarin ise %58,3’liniin yOneticileri mevcut
isbirligi iligkilerinden yiiksek diizeyde tatmin olduklarini belirtmislerdir. Lisans
anlagsmasi yapan isletme yoneticileri isbirligi iliskilerinden orta ve yiliksek diizeyde
tatmin olduklarini, teknoloji isbirligi olusturanlar ise mevcut isbirligi iligkilerinden hig
tatmin olmadiklarin1 belirtmislerdir. Analiz sonucunda Ha;’ye iliskin anlamlilik
diizeyinin 0,032 (p<0,05) olarak ortaya ¢ikmasi dogrultusunda, %95 giiven araliginda

bu hipotez kabul edilmistir. Buna gore, iist diizey yOneticilerin stratejik igbirliginin
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basarisma iligkin tatmin diizeyleri ortaklar arasindaki isbirligi iliskilerinin tiiriine gore

farklilik gostermektedir.

Tirkiye’de konaklama sektoriinde stratejik igbirligi olusturan isletmelerden
yabanci ortaginin geldigi lilkeden bagka bir isletmeyle daha once isbirligi yapanlarin
%60’1 1isbirliginden yiiksek diizeyde tatmin olduklarini, 9%13,3’i ise hi¢ tatmin
olmadiklarmi belirtmislerdir. Buna karsilik, yabanci ortagin iilkesinden herhangi bir
isletmeyle daha once stratejik isbirligi olusturmayanlari %81,1°1 isbirligi iliskilerinden
yiiksek diizeyde tatmin oldugunu, %7,4’1 ise hi¢ tatmin olmadiklarini belirtmislerdir.
Analiz sonucunda Hag’e iliskin anlamlilik diizeyinin 0,114 (p>0,05) olarak ortaya
cikmast dogrultusunda, %95 giiven araliginda bu hipotez reddedilmistir. Buna gore, st
diizey yoneticilerin stratejik isbirliginin basarisina iliskin tatmin diizeyleri yabanci
ortagin iilkesinden bagka bir isletmeyle daha once isbirligi yapilip yapilmamasimna gore

farklilik gostermemektedir.

Tirkiye’de konaklama sektoriinde stratejik isbirligi olusturan isletmelerden
ortagiyla iligskilerinde hi¢c catisma yasamadiklarmi belirten yoneticilerin %71,4’1
igbirliginden yiiksek diizeyde tatmin olduklarini, c¢ok sik c¢atisma yasadiklarmi
belirtenlerin ise %89°7’s1 igbirliginden hi¢ tatmin olmadiklarmi ileri siirmislerdir.
Analiz sonucunda Hag’a iliskin anlamlilik diizeyinin 0,000 (p<0,05) olarak ortaya
ctkmast dogrultusunda, %95 giiven araliginda bu hipotez kabul edilmistir. Buna gore,
iist diizey yoOneticilerin stratejik isbirliginin basarisina iliskin tatmin diizeyleri ortaklar

arasinda ¢atigma yasanma sikligina gore farklilik gostermektedir.

Bu boliimde, Tiirkiye’de konaklama sektoriinde faaliyet gosteren uluslararasi
stratejik 1isbirliklerinin bagar1 faktorlerini belirlemeye yOnelik olarak yapilan alan
arastirmasinin; amaci, Onemi, kapsami ve metodolojisi ortaya konulduktan sonra,
konuya iliskin olarak gelistirilen arastirma modeli ve hipotezler ile elde edilen bulgulara
yer verilmistir. Altinct béliimde ise, calismanm sonug¢ kismina ve elde edilen sonuglar

dogrultusunda gelistirilen 6nerilere yer verilecektir.



211

BOLUM 6

SONUC

Son yillarda kiiresellesme, ekonomik ve teknolojik kosullardaki hizli ve yogun
degisimler rekabet yaris1 igerisinde yer alan isletmeleri stratejik isbirliklerini
olusturmaya yonlendirmektedir. Boylece kaynak ve yeteneklerini rekabet avantaji
yaratmak amaciyla bir araya getiren isletmeler stratejik isbirligi iligkileri sayesinde yeni
yetenek ve kaynaklara da sahip olabilmektedirler. Bu baglamda 6zellikle biiytik kiiresel
isletmeler farkli konularda farkli igletmelerle cok sayida stratejik isbirligi olusturmayi
tercth etmektedirler. Bu nedenle bir¢cok endiistride, bir isletmenin diger bir igletmeyle
rekabet etmesinden ziyade artik isletmeler tarafindan olusturulan stratejik igbirliklerinin

birbirleriyle rekabet etmeleri s6z konusu olmaya baslamistir.

Yeni miisteri ihtiyaglari ve degisen pazar yapisiyla karsi karsiya kalan ve
geleneksel is iliskilerini yeniden goézden geg¢irmek durumunda olan isletmeler kiiresel
rekabet ortaminda liretim ve dagitim gibi Oonemli alanlarda yeterli uzmanliga sahip
olmamalar1 nedeniyle stratejik isbirlikleri gibi giiglii yonlerini bir araya getirebilecekleri
uzun donemli iliskiler kurma yoluna gitmektedirler. Bunun sonucunda giliniimiiz
cevresindeki artan rekabet dogrultusunda uluslararasi stratejik igbirliklerinin
olusturulmasi birgok isletmenin uluslararasi is stratejilerinin 6nemli bir parcasi haline
gelmistir. Boylece bir isletmenin her seyi kendisinin yapmasi yerine, stratejik isbirligi
yoluyla kaynaklarmi baska bir isletmeyle birlestirmesi ve karsilikli fayda saglamaya

odaklanmasi1 s6z konusu olmaktadir.

Uluslararas1 stratejik igbirlikleri uluslararasi is alaninda gelismeyi isteyen
isletmelerin kullanmay1 tercih ettikleri en temel katilim stratejilerinden bir tanesidir.
Ancak ampirik arastirma sonuglarma gore, diinya genelinde uluslararasi stratejik
isbirliklerinin sayilarinin artmasina ragmen bunlarin yaklasik yarisindan fazlasi gesitli
nedenlerle basarisiz  olmakta ve faaliyetlerini amaglarina ulagsmadan sona
erdirmektedirler. Stratejik isbirliginin basarisizligi, katilimct igletmeler agisindan, gelir
kaybi, operasyonel problemler, anlasmazliklar, 6nemli bilgilerin kaybedilmesi ve
isletmenin iniinlin kotii yonde etkilenmesi gibi ¢ok sayida olumsuz sonucun ortaya

cikmasma neden olmaktadir. Bu nedenle stratejik isbirliklerinin basarisina iliskin



212

faktorlerin ortaya konulmasi, yoneticilerin gelecekte daha etkin uluslararas: isbirligi
iligkileri gelistirmelerine yardimei olacaktir. Bu baglamda isbirligi stratejisini uygulamanin
yabanci ortak ile olusturulan iliskilerin yonetimine iliskin fayda ve problemler konusunda
saglam bir bilgiye sahip olmay1 gerektirmesi gerce§inden hareketle yapilan bu tez
calismasi, Tiirkiye’de konaklama sektoriinde faaliyet gosteren uluslararasi stratejik

igbirliklerinin basar1 faktorlerinin belirlenmesine yonelik olarak gerceklestirilmistir.

Iki veya daha fazla bagimsiz isletmenin belirli stratejik amaclara ulasabilmek
amaciyla sahip olduklar1 kaynaklar1 ve yetenekleri paylagsmak suretiyle goniilliiliik
esasia dayali olarak olusturduklar1 ve karsilikli degisimi kapsayan uluslararasi stratejik
igbirlikleri konusunda ¢ok sayida arastirma yapilmis olup, bunlarin biiyiik ¢cogunlugunda
igbirliginin olusumunu etkileyen nedenler, ortak secimi ve isbirliklerinin 6zellikleri
iizerine odaklanilmistir. Ancak stratejik isbirliklerinin basar1 karakteristikleri literatiirde
cok az ele alinmustr. Stratejik isbirliklerinin basarisizliklarmin nedenleri konusunda ¢ok
fazla caligmanin bulunmamasi dogrultusunda gergeklestirilen bu tez ¢alismasi ile
uluslararas1 alanda c¢esitli nedenlerle isbirligi yapan isletmelere, yonetimsel olarak
basarmin faydalarmi elde etmek icin iliskilerin proaktif olarak nasil yonetilmesi gerektigi

ve basarisizliklardan nasil kag¢inilacagi hakkinda 6nemli bilgiler saglanmasi amaglanmastur.

Rekabet avantaji elde etmek, sinerji yaratmak, yeni teknolojilerin gelismesini veya
yayllmasmi saglamak, belirsizlikleri azaltmak, genis cografik alanda var olabilmek,
riski paylasmak, 6lcek ekonomisi yaratmak, nadir bulunan bilgi ve yeteneklere ulagsmak
ve yeni pazarlara yayilmak gibi ¢esitli amaclar1 gergeklestirmek i¢in olusturulan isbirligi
iligkilerindeki uzun dénemli basar1 i¢in ortaklarin sahip olduklar1 varlik ve yetenekleri

etkin bir sekilde bilestirmeleri ve bundan stratejik avantaj elde etmeleri gerekmektedir.

Lisans, franchising ve know-how anlagmalari, transfer, satin alma ve dagitim
anlagmalari, ortak girisim ve deger zinciri ortakliklari, ar-ge kontratlari, ortak liretim,
pazarlama ve promosyon anlagmalari, bilgiye dayali stratejik isbirlikleri ve teknoloji
isbirlikleri gibi farkli tiirleri kapsayan stratejik isbirliklerinin biiyiik ¢cogunlugu ortak

stratejik hedefleri ger¢eklestirme konusunda basarisiz olmaktadirlar.

Iki veya daha fazla isletmenin karsilikli fayda saglamak amaciyla bir araya

geldikleri uluslararasi stratejik igbirliklerinde iligkiler konusundaki tatminsizlik ve
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basarisizlik; ¢atisma, algilanan zayif performans, esnek olunmamasi, taraflar arasindaki
yetersiz iletisim, firsatcilik egilimi ile kontrol ve sahiplik diizenlemelerinden
kaynaklanan sorunlar gibi farkli nedenlerden ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle isbirligi
faaliyetleri igerisine girecek olan isletmelerin diizenleyecekleri anlasmanin basarisi
acisindan ¢ok sayida zorluk ve dezavantaj ile karsilasabileceklerini g6z oniine almalar1
gerekmektedir. Bu olumsuzluklar ortaklarin uyumsuzlugu, 6zerkligin kaybedilmesi,
kosullarin degismesi, igbirligi goriismelerinin ve uygulama asamalarinin uzun zaman
gerektirmesi, kiiltiirel uygunsuzluk nedeniyle ¢atismalarin ortaya ¢ikmasi, kaynaklarin
transferinde zorluklarla karsilasilmasi, yoneticilerin sorumluluklarinin artmasi, bazi
isletme yeteneklerinin kdrelmesi ve birtakim onemli bilgilerin ortaga aktarilmasi olarak

siralanabilmektedir.

Esnek yapiya sahip olan stratejik isbirlikleri riskin yayilmasi, pazar giiciiniin
arttirilmasi, tamamlayici kaynaklarm elde edilmesi, yeni pazarlara girilmesi ve orgiitsel
ogrenme firsatinin elde edilmesi gibi cok sayida fayda saglamaktadirlar. Sagladigi
faydalara ragmen isbirliklerini etkin bir bicimde organize etmek ve bu siiregte ortaya
cikan engellerin iistesinden gelmek hi¢ de kolay olmayan bir faaliyettir. Bu nedenle
stratejik isbirligi olusturma karar1 alinirken basarili olabilmek acgisindan birtakim
hususlarin gz oniine alinmasi gerekmektedir. Bu hususlar arasinda ortagin se¢imi kritik
oneme sahip olup, bu siirecte taraflar arasindaki uygunluk, ortagin iiriin veya hizmetleri,
isbirliginin giivenli olmasi ve isbirligi iliskilerindeki 6grenme potansiyeli gibi unsurlar

dikkate alinmaktadir.

Stratejik isbirligi yapismin dogru bir sekilde belirlenmesi ve buna uygun olarak
gelistirilmesi ortaklar arasindaki iliskilerin gelecegini 6nemli 6lclide etkilemektedir.
Buna gore, stratejik isbirliklerine iligkin gelisim siireci olusum, ylriitme ve
degerlendirme olmak {izere lic asamadan olugmaktadir. Olusum asamasinda ortaklar
igbirligi stratejisini ve anlagsmayr agik ve kesin bir sekilde ortaya koymaya
calismaktadirlar. Anlagsma imzalandiktan sonra, yliriitme agamasinda, stratejiye uygun
olarak faaliyetler gergeklestirilmektedir. Degerlendirme asamasinda ise, faaliyetlerin
sonuglar1 gdozden gecirilerek isbirligi iliskilerinin daha iyi bir sekilde siirdiiriilmesi i¢in

gerekli diizenlemeler yapilmaktadir.
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Uluslararasi stratejik igbirligi olusturulurken dikkatli bir sekilde kararlastirilmasi
gereken diger bir husus, hangi tlir organizasyon yapisinin olusturulacagi ve stratejik
igbirliginin yonetim yapisidir. Ciinkii stratejik isbirliklerini olusturmak ve basarili bir
sekilde yonetmek oldukga zor bir faaliyettir. Yonetilmesi olduk¢a zor olan bu yapilarin
basarisiz olmaya egilimli bulunmalar1 nedeniyle, isletmenin rekabet avantaji elde etmesi
isbirligi iliskilerini rakiplerinden daha iy1 yonetebilme yetenegine baglidir. Bu da ancak
kritik basar1 faktorlerinin  bilinmesi ve iligkilerin bunlara uygun olarak
yonlendirilmesiyle miimkiin olacaktr. Bu baglamda literatiire gore; stratejik
isbirliklerinde giiven, faaliyetleri koordine etme istegi ve iliskiye baglilik temel
faktorlerdir. Taraflarm kullandiklar: iletisim stratejileri de ortakligmn basarisinda kritik
unsur olarak goriilmektedir. Iletilen bilginin kalitesi ile planlama ve hedef belirleme
siirecine ortak katilim da igbirligi yapan taraflara 6nemli ipuclar1 saglamaktadirlar.
Cinkii bu siirece katilim taraflarin birbirlerinin = stratejik secimlerini daha 1yi
anlamalarin1 saglamaktadir. Ayrica yonetimin karsilikli faydayr saglayacak hedefleri
gerceklestirmelerini  destekleyecek tarzda davramis mekanizmalar1t ve is siiregleri
olusturmalar1 gerekmektedir. Bununla ilgili bir diger onemli unsur ise, catigmalarin
taraflarca ortak bir bicimde c¢oziilmesidir. Ortaklarin diger tarafin perspektifinden
bakabilmesi ve ortaya c¢ikan farkliliklar1 uzlastirma cabalari, ¢atigma ¢ozliimiinii biiylik
Olciide kolaylagtirmaktadir. Giiven, baglilik, iletisimin kalitesi, ortak planlama, ortak
problem ¢Oziimii gibi unsurlar ortaklarmm beklentilerini, hedeflerini ve amaclarin
uyumlastirmalarini saglamaktadir. Bu baglamda tiim bu faktorler ortakligin basarisina

katkida bulunmaktadirlar.

Stratejik isbirliklerinin basarist ile ilgili unsurlar ortaya konulurken gbz Oniine
almmas1 gereken en Onemli husus bu ortakligin yonetimidir. Yoneticiler risk ve
belirsizlik ile kars1 karsiya bulunmaktadirlar. Bu nedenle bir¢ok yonetici yeni iliskinin
yonetimi hakkindaki sorular1 cevaplayamamaktadir. Burada yonetim felsefesi veya
orgiit kiltlirii olusturmada karsilagilan en 6nemli zorluk, bagimsiz ve 6zerk taraflarin
ozerkliklerini ve kontroliin bir kismini elden birakmalaridir. Ciinkii isbirligi yapan ortak
isletmeler planlama ve organizasyon siireclerinde diger tarafi da hesaba katarak hareket
etmek zorundadirlar. Ozerklik ve kontrol konusundaki bu uygulamalar kolay olmamakla
birlikte gelecek i¢in yonetimsel agidan gereklidir. Bu nedenle c¢abalarin ortakligin
gelismesini  destekleyen yoOnetim stratejilerinin olusturulmasina ve uygulanmasina

yonlendirilmesi gerekmektedir.
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Son yillarda sayilar1 6nemli 6l¢iide artan, karsilikli gliven iliskilerine dayali olarak
kurulan, kaynaklarin birlesiminden ve isletme kiiltlirlerinin birbirleriyle uyusmasindan
fayda saglayan ve giiclii sinerjik firsatlar sunan uluslararasi stratejik isbirliklerine ve
Tirkiye’de konaklama sektoriinde faaliyet gosteren uluslararasi stratejik isbirliklerinin
basar1 faktorlerinin belirlenmesine yonelik olarak yapilan bu tez ¢alismasi dogrultusunda

elde edilen sonuglara gore:

Tiirkiye’de konaklama sektdriinde en fazla Almanya’dan gelen ve turizm
sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerle uluslararasi stratejik isbirligi olusturan yerel
isletmelerin biiylik ¢ogunlugunun daha 6nce baska isletmelerle isbirligi iligkisinin
bulunmadigi, su anda mevcut ortagir disinda baska isletmelerle isbirligi yapmadigi,
yabanci ortaklari ile daha 6nce herhangi bir iligkilerinin bulunmadigi, yabanci ortaklar:
ile daha Once herhangi bir baglantis1 bulunan isletmelerin ise miisteri kapsaminda
iliskilerinin oldugu, yabanci ortagin geldigi iilkeden bagka bir isletmeyle daha G6nce
igbirligi iliskilerinin bulunmadigi, en fazla 1-5 yil arasi siireyle rekabet konusunda
avantaj elde edebilmek amaciyla isbirligi yaptiklari, isbirligi tiirii olarak c¢ogunlukla
ortak girisimi tercih ettikleri, ortaklariyla ara sma c¢atisma yasadiklari, isbirligi
performansiin ortaklar tarafindan birlikte degerlendirildigi ve iist diizey yOneticilerin
igbirligi iligkilerinin basarisindan yiliksek diizeyde tatmin olduklar1 saptanmistir.
Calismada ayrica iist diizey yOneticilerin stratejik isbirliginin basarisma iliskin tatmin
diizeylerinin; ortaklar arasindaki isbirligi iligkilerinin siiresi, igbirligi tiirii ve ortaklar

arasinda catigma yasanma sikligina gore farklilik gosterdigi belirlenmistir.

Literatlirde baglilik, giiven, iletisim kalitesi, koordinasyon, bilgi paylasimui,
planlama ve hedef belirleme siirecine katilim, karsilikli bagimlilik ve ¢atisma ¢6ziimii
gibi faktorler, stratejik igbirligi iligkilerinin basarisi acgisindan 6nemli faktorler olarak
yer almaktadirlar. Tiirkiye’de konaklama sektoriinde uluslararasi stratejik igbirligi
olusturan igletmelerin basarisin1 bu faktorlerden, ortaklar arasindaki koordinasyon,
karsilikli bagimmlilik, ortaklarin planlama ve hedef belirleme siirecine birlikte
katilmalari, catigmalarin ortak bir bicimde ¢6ziilmesi, ortaklarin birbirlerini tamamlayic1
kaynaklara sahip olmalar1 ve ortaklar arasindaki genel uyum gibi faktorler etkilerken,
ortaklar arasindaki baglilik, giiven, iletisimin kalitesi, bilgi paylagimi, ¢atigma sikligi,
ulus ve Orgiit kiiltiiri uyumu gibi faktorlerin isbirliginin basaris1 lizerinde onemli bir

etkisinin bulunmadig1 ortaya ¢ikmustir.
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Tirkiye genelinde konaklama sektdriindeki uluslararasi stratejik isbirliklerinin
basar1 faktorlerini ortaya koyabilmek amaciyla gerceklestirilen bu ¢alismaya benzer
arastirmalarmn turizm endustrisinin diger alanlarinda veya bagka sektorlerde faaliyet
gosteren stratejik isbirlikleri iizerinde yapilarak konaklama sektoriinde elde edilen
verilerle karsilastirilmast dogrultusunda basar1 karakteristikleri konusunda Onemli
bilgilerin ortaya c¢ikacagi diisiiniilmektedir. Bu baglamda yapilan bu tez g¢alismasi
dogrultusunda; ortaklarin cografik ve Kkiiltiirel 6zelliklerindeki farkliliklar ile farkh
yonetim uygulamalar1 ve organizasyonel yapilara sahip olmalar1 nedeniyle uluslararasi
baglamda oldukca zor bir faaliyet olarak goriilen stratejik igbirliklerinde basariy1

arttrmaya yonelik olarak gelistirilen oneriler soyledir:

— Stratejik isbirligi olusturulmadan Once list diizey yOnetim tarafindan isletmenin
stratejik yonlendirmesi konusunda ayrintili bir degerlendirme yapilmalidir. Ayrica
stratejik ortaktan neler beklenildigi, bunlarin igletmenin stratejik yonlendirmesine uygun
olup olmadig1 ve isletmenin ortagina neler sunabileceginin dikkatli bir sekilde ortaya

konulmasi gerekmektedir.

— Isbirligine iliskin ilk asamalarda dncelikle hedefe ulasmak icin diger alternatifler
arasindan stratejik igbirligi olusturmanin en uygun se¢im oldugunun ortaya konulmasi
gerekmektedir. Bu nedenle isletmenin cevresi, rekabet ettigi pazar, faaliyet gosterdigi
endiistri, giiglii ve zayif yonleri, sundugu liriin ve hizmetler, miisteri kitlesi ve dagitim

kanallar1 hakkinda iist diizey yonetim tarafindan ayrintili bir analiz yapilmasi gerekmektedir.

— Dinamik, siirekli devam eden ve insan odakl iligkileri kapsayan ortakliklarda
stratejik, operasyonel ve is hedeflerinin acikca belirlenmesi gerekmektedir. Bu nedenle
stratejik isbirlikleri olusturulurken 6ncelikle girisimin stratejik ihtiyaclar1 ve amaclari
ortaya konulmalidir. Ciinkii basarili uluslararasi stratejik isbirliklerindeki ortaklarin,
hedef ve degerleri birlikte tanimlamalar1 dogrultusunda, ortakligin amag ve hedeflerini

gerceklestirme konusunda daha fazla ¢aba harcamalar1 s6z konusu olmaktadir.

— Yoneticilerin ortak isletmelerin amaclarinin birbirleriyle tutarli olduklarint ve soz
verilen katkilarin saglanacagmi garanti altina almaya ihtiyacglar1 bulunmaktadir. Bu
baglamda basarili olabilmek i¢in ortaklarin birbirlerini 1yi tanimalar1 ve karsi tarafin

beklentilerini anlamalar1 ve kabul etmeleri gerekmektedir. Ayrica, yoneticiler basaril
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olmak ic¢in igbirliginin gelecekte ortaya ¢ikarabilecegi potansiyel fayda ve riskler

konusunda sistematik analiz yapmalidirlar.

— Yiksek basarisizlik oranlariyla karst karsiya kalan uluslararasi stratejik
isbirliklerinin basarisini arttirabilmek i¢in isletmelerarast iligkinin dogru tiirde
olusturulmas: gerekmektedir. Uluslararas1 stratejik isbirliginin yapisinin ihtiyaclara
uygun bir sekilde olusturulmasi, ortakligin daha etkin olarak yonetilmesine yardimci
olacaktrr. Bunun i¢in yOneticilerin bir araya gelerek olusturmak istedikleri isbirligi

yapisina birlikte karar vermeleri ve ortak vizyonu paylagsmalar1 6nerilmektedir.

— Isbirligi anlasmas1 imzalanmadan oOnce taraflarin birbirlerini daha yakindan
tanimalarina olanak saglayan detayli goriismeler ortaklar arasindaki stratejik ve
operasyonel uyumun belirlenmesini saglamaktadir. Bu siirecin stratejik unsurlari ve
bireyler arasi etkilesimi igermesi nedeniyle iyi iliskiler olusturulabilmesi ve verimli bir
goriisgme ortaminin yaratilabilmesi i¢in yoOneticilerin mevcut durumlarimi dogru bir

sekilde ortaya koymalar1 gerekmektedir.

— Stratejik isbirligi olusturulduktan sonra taraflarm, lizerinde anlasmaya vardiklari
amaglart miimkiin oldugunca hizli ve basarili bir sekilde gerceklestirmeye odaklanmalari
gerekmektedir. Bu baglamda uluslararast stratejik isbirliklerindeki ortaklarin
faaliyetlerini 1y1 bir sekilde koordine etmeleri dogrultusunda daha yiiksek performans

gostermeleri ve ortaklik iligkilerinden daha fazla tatmin olmalar1 s6z konusudur.

— Isletmelerin olusturdugu isbirligi iliskilerinin taraflar acisindan stratejik deger
yaratmas1 ve rekabet ile cevresel degisimlere karsi ayakta durabilmesi i¢in her iki ortak
tarafindan biiyiik caba gdsterilmelidir. Ciinkii olusturulan stratejik isbirligi isletmeye tek

basina faaliyet gostermesinden daha fazla deger katmalidir.

— Stratejik isbirliginin ilk asamalarinda aliman kararlar ve 6zellikle etkilesimin yapisi,
gelecekteki gelisim ve basariyr belirlemede temel rol oynayan unsurlardir. Ciinkii
taraflar arasindaki etkilesim etkinlik agisindan Onemlidir. Bu baglamda ortaklar
arasindaki etkilesimin basarili isbirlikleri i¢in gerekli bir 6nkosul olmasi dogrultusunda
stratejik isbirliklerini etkin bir hale getirebilmek ag¢isindan; taraflarin birbirlerinin is

sireclerini anlamalar1 i¢cin gerekli zamanin verilmesi, igbirliginden ayrilma stratejisinin
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iliskinin baslangicinda diizenlenmesi, gergekte saglanabileceginden daha fazlasi konusunda
s0z verilmemesi, farkliliklarin taraflar arasinda yanlis anlagmalara neden olmamasi
acisindan formel ve kiiltiirlerarasi egitim programlarinin diizenlenmesi ve ortaklar arasinda

daha kapsamli informel iligkilerin gelistirilmesi i¢in biiyiik ¢aba gosterilmelidir.

— Stratejik igbirliklerini basarili bir sekilde gelistirmek ve siirdiirebilmek icin
yonetimsel destek, ait olma ve giiven duygusu, acik iletisim ve ortaklar arasinda birlikte
calisma isteginin bulunmasi1 gerekmektedir. Ayrica stratejik igbirligi olusturulduktan
sonra Ust diizey yOneticilerin isbirligine gerekli finansal destegi, ozerkligi ve amaglar

konusunda esnekligi saglamalar1 dnemlidir.

— Stratejik isbirliklerindeki en Onemli husus, isbirliginin stratejik hedeflerini
gerceklestirmesine yardimei olabilecek, isletmenin giiclii yonlerini gelistirme ve zayif
yonlerini diizeltme konusunda yetenekli olan ve giivenebilecekleri dogru ortagin
secilmesidir. Bu ozelliklere sahip ortak bulabilmek i¢in igletmenin potansiyel ortak

adaylarmi dikkatli bir sekilde arastirmasi gerekmektedir.

— Dogru ortagin secilmesinden sonra isbirliginin basarisini etkileyen diger hususlar,
ortaklar arasinda giiven ve bagliligin olusturulmasidir. Bu iki hususun 6nemli olmasinin
nedeni, taraflar arasinda diizenlenen kontratta her tiirlii olasiligim yer almasinin miimkiin
olmamasidir. Bu nedenle uzun donemli iligkilerin basarisi agisindan ortaklar elde
edecekleri ¢iktilar konusunda birbirlerine glivenmeli, firsat¢1 davranmamali ve

birbirlerinin avantajlarini korumaya gayret gdstermelidirler.

— Uluslararas: stratejik isbirlikleri olusturulurken gbéz Oniine alinmasi gereken en
onemli hususlardan birisi de, karsi tarafin degerli kaynaklarina ulasirken isletmelerin

kendi kaynaklarmnin kontroliinii kaybetmemeye 6zen gostermeleridir.

— Diiriistlik  ve adalet, stratejik isbirliginin olusturulmasinda ve varhigimi
stirdiirmesindeki onemli unsurlardir. Bu nedenle adil olmas1 agisindan tiim ortaklarin

isbirligine yaptiklar1 katki oraninda fayda elde etmelerine gereken dnem verilmelidir.

— Ortaklar arasindaki ekonomik degisimin fayda ve maliyetlerini etkilemesi ve bu

etkilerin ekonomik etkinlige yansimasi nedeniyle stratejik isbirliklerinde kontratlara
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gereken Onem verilmelidir. Ayrica igbirlii yapan taraflar belirli donemlerde
kontratlarm1 gézden gecirmelidirler. Ciinkii isletmelerin, isbirligini olustururken
belirledikleri temel hedefleri, stratejileri ve amaglar1 belirli araliklarla yeniden gézden
gecirerek, gecerlilik ve gerceklestirilebilirliklerini devam ettirip ettirmediklerinden emin
olmalar1 gerekmektedir. Boylece bu degerlendirmenin sonuglarma gore isbirliginin yap1

ve amagclarinda koklii degisiklikler veya kiiciik uyarlamalar yapilmalidir.

— Stratejik isbirliklerindeki en Onemli sorunlardan birisi igbirligi iligkilerinin nasil
yonetileceginin belirlenmesidir. Tiim stratejik isbirligi tiirlerine uygun standart bir
yonetim modeli bulunmamaktadir. Bu nedenle basar1 acisindan ydnetim yapisinin
ortaklarin ve isbirliginin 0Ozelliklerine gore diizenlenmesi gerekmektedir. Ayrica
yonetimin farkl diizeyindeki yoneticilerin kontrol faaliyetlerine aktif olarak katilmalar
ve igbirligini olusturma siirecinin erken donemlerinde bu konuya gereken Onemi

vermeleri Onerilmektedir.

— Stratejik isbirliginde yer alan ortaklar arasindaki iliskilerin biiyiikk bir kismi
ekonomik degisimden ziyade sosyal degisimi icermektedir. Bu nedenle isbirligi siirecini
yonetmedeki en Onemli husus, yoneticiler arasinda yakin bireysel iliskilerin
gelistirilmesidir. Giiven ve saygiya dayali iligkilerin olusturulmas1 dogrultusunda,
ortaklar arasindaki farkliliklar taraflar1 tatmin edecek sekilde ¢6ziime baglanmaktadir.
Ayrica yoneticiler arasinda samimi iligkilerin kurulmasi dogrultusunda ayrmtil
kontratlara ve biirokratik yontemlere daha az ihtiya¢c duyulmasi ortaklarin islerini biiyiik

Olciide kolaylastiracaktir.

— Uluslararasi1 stratejik igbirliklerinde yer alan girisimcilerin ¢ok sayida fayda elde
etmelerinin yani sira bazi maliyetlere de katlanmalar1 s6z konusu olmaktadir. Ciinkii
faaliyetleri yabanci bir ortak ile birlikte yiiriitmek, isbirligi yapan isletmeler arasinda
kaynaklarin ve siireclerin koordinasyonunu gerektirmektedir. Ayrica ortaklarm karar
verme siirecine birlikte katilmalar1 ve stratejik isbirliginin uzun vadeli olmasini

saglamak acisindan girigsimcilerin stirekli uyum igerisinde hareket etmeleri gerekmektedir.

— Isletmeleraras: iliskilerdeki catisma, ortaklar arasmndaki karsilikli bagimlihgin
dogasinda olan bir unsurdur. Stratejik isbirliklerinde belirli diizeyde catigma olmasi

beklenmektedir, ancak asil Onemli olan bu c¢atigmalarin nasil yonetileceginin
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belirlenmesidir. Stratejik isbirliklerinde yer alan isletmelerin c¢atismalar1 birlikte
cozmeleri dogrultusunda kars1 karsiya kaldiklar1 belirsiz ¢evreyi daha iyi yonetmeleri
s0z konusu olacaktir. Bunun nedeni ortak problem ¢6ziimiiniin taraflar agisindan tatmin
edici sonuglar1 ortaya ¢ikarmasi ve boylece isbirliginin basarisinin arttirilmasima katkida

bulunmasidir.

— Stratejik igbirliklerinde anlagmazligin ortaya ¢iktig1 durumlarda taraflarin birbirlerini
anlamaya caba gostermeleri gerekmektedir. Taraflarin birbirlerinin faaliyetlerini,
isteklerini ve davraniglarmi anlamalar1 dogrultusunda karsi tarafa daha toleransli
davranmalar1 ve iligkileri daha esnek bir sekilde yonetmeleri s6z konusu olacaktir.
Ancak isbirligi iliskilerine giren isletme yoneticileri agisindan diisiince yapisini, kiiltiirii

ve davranislar1 degistirmek oldukga zordur.

— Isletmelerin rekabet giiclerini olusturmalar1 ve siirdiirmeleri bakimindan énemli bir
yap1 olan stratejik isbirli§inde basar1 acisindan ortaklarin sahip olduklar1 kaynaklarin
birbirlerini tamamlayic1 nitelikte olmasi, oOrgiit kiiltiirlerinin  biitiinlestirilmesi,
isletmelerin tiim kademeleri arasinda saglam iletisim kanallarinin gelistirilmesi, takim
calismasina 6nem verilmesi, kalite ilkelerinin ortaklik siirecine uygulanmasi ve drgiitsel

programlarin isbirligi yapisina uygun olarak diizenlenmesi gerekmektedir.

— Bagaril1 uluslararas: stratejik isbirliklerini olusturabilmek i¢in yoneticilerin isbirligi
iligkilerini yiiksek diizeyde koordinasyon, baglilik, giiven ve iletisime dayali olarak
catigmadan miimkiin oldugunca kac¢inmak suretiyle olusturmalar1 ve yiiriitmeleri
onerilmektedir. Ayrica basarili stratejik isbirlikleri, ortaklar arasindaki uyumu, planlama
ve hedef belirleme siirecine ortak katilimi, karsilikli anlayisi, smirsiz 6grenmeyi ve

isletmelerarasi bilgi paylasimini gerektirmektedirler.

— Ortaklar arasinda birbirine uygun olmama veya uyusmazlik igbirligi
diizenlemelerinin basarisiz olmasindaki en 6nemli etkenlerdir. Bazen, bu uyumsuzluk
acik bir catismaya doniisiirken, bazen de isbirligi performansmin azalmasi seklinde
kendini gostermektedir. Ancak stratejik isbirliginin olusturulmasma iliskin 1ilk
asamalarda ortaklar igbirligine ni¢in katildiklarin1 dikkatli bir bigimde analiz ederlerse

bu tiir uyumsuzluk problemlerinin baglangicta 6nlenmesi saglanabilecektir.
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— Isbirligi yapismin dogasindaki belirsizlik ve ¢ok yonliiliik nedeniyle ortaklarm ydnetsel
acidan zorluk ¢ekmeleri s6z konusu olabilmektedir. Bu nedenle isbirligi iligkilerinin
basaris1 acisindan yOneticilerin deneyimli olmalar1 6nemlidir. Ayrica isletmenin bagka
bir igletmeyi satin almasi birkag ay stirerken, stratejik isbirliginin olusturulmasi bir yil
veya daha uzun siireyi gerektirebilmektedir. Bu nedenle yoneticilerin sabirli olmalar1 ve

her detay1 dikkatli bir sekilde diisiinmeleri 6nerilmektedir.

— Uzun donemli yatirimlar1 gerektiren isbirligi iliskilerinin siirdiiriilebilmesi i¢in
taraflarin formel ve informel zorunluluklara uymalar1 dnemlidir. Isbirligi gelistikce ve
olgunlastikca amaglar degismektedir. Bu nedenle isbirligi gelistikce c¢evre

dinamiklerindeki ve amaglardaki degisime kars1 duyarli olunmalidir.

— Stratejik isbirligi olusturulurken faaliyetlerin ne zaman sona erdirileceginin
baslangicta planlanmas1 gerekmektedir. Bunun i¢in igbirligi anlagsmasi diizenlenirken
faaliyetlerin sona erdirilmesine iliskin hususlar ayrintili bir sekilde ele alimmalidir.
Ayrica faaliyetlerin devam ettirilmesi veya zamanmdan Once sona erdirilmesi gibi
durumlarda neler yapilabilecegi her iki ortak acisindan dikkatli bir gsekilde
kararlastirilmalidir. Isbirligi baslamadan diizenlenecek olan kontrat ile iliskilerin devami
konusundaki belirsizlikler ortadan kaldirilmakta, taraflar arasindaki ¢atisma ve

giivensizlik azaltilmaktadir.

Uluslararas1 alana girmeyi veya uluslararast alandaki mevcut faaliyetlerini
genisletmeyi isteyen igletmelerin tercih ettikleri bir yap1 olan stratejik isbirligi, yeni bir
ise baglamanin yiiksek riskini azaltmasi, yeni teknolojilerin kolayca elde edilebilmesine
imkan vermesi ve kiiclik isletmelere biiyiik isletmelerle rekabet etme ve onlar arasinda
yasama sansi saglamasi gibi sebeplerden dolay1 isletmelere cazip gelen bir stratejidir.
Bu nedenle son yillarda isletmeler agisindan rekabette iistiinliik elde edebilmek icin
isbirligi yapmak rekabet etmekten daha fazla yaygmlasmistir. Bu baglamda iyi bir
sekilde olusturulan isbirligi iligkilerinde taraflarin giiclii yonlerinin birlesmesinden dogan
sinerjinin bir¢ok endiistrideki zorluklara ¢are olarak goriilmesi dogrultusunda gelecekte
stratejik igbirliklerinin sayis1 daha fazla artacaktir. Ancak isletmeler acgisindan asil
onemli olan stratejik isbirliklerinin sayilarinin artmasi degil, bu yapilarin basarili bir
sekilde olusturulmasinin ve siirdiiriilmesinin temelinde yer alan faktoérleri bilmek ve

iligkileri buna gore diizenleyerek faaliyette bulunmaktir.
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Ek-1. Arastirma Anketi

Sayin Ust Diizey Yonetici,

Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Ana Bilim Dali Doktora Tez galismasi kapsaminda yapilan bu aragtirmanin
amaci, Turkiye’de konaklama sektoriindeki uluslararasi stratejik igbirliklerinin bagar faktorlerinin belirlenmesidir.

Ankete vereceginiz yanitlar kesinlikle isletmeye veya sahsa bagli olarak agiklanmayacak olup, sadece bilimsel amagli kullanilacaktir.
Calismanin sonuglari arastirmaya katilan isletmelere daha sonra gonderilecektir. Gostereceginiz ilgiye simdiden tesekkir eder, iyi
galismalar dileriz.

Not: Birden fazla yabanci ortaginiz var ise, lutfen sorular1 en fazla paya sahip olan bir ortaginizi dikkate alarak yanitlayiniz.

Ogr.Gér. Fatma Nur IPLIK Dog.Dr. Azmi YALCIN
Cukurova Universitesi Cukurova Universitesi

Karatag Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Y.O. I.I.B.F. isletme Bélimii
e-posta: nuriplik@cu.edu.tr e-posta: azmivyalcin@cu.edu.tr

BOLUM I: Bu béliimde yabanci ortak ile olusturdugunuz isbirligine iliskin genel bilgilerin belirenmesine yénelik sorular yer almaktadir.

1. isletmenizin daha dnce bagka isletmelerle ortaklik iligkisi var miydi?
() Evet () Hayrr

2. Yabanci ortaginizin daha dnce baska isletmelerle ortaklik iligkisi var miydi?
() Evet () Hayrr

3. Su anda mevcut ortaginiz disinda bagka isletmelerle de ortakhiginiz bulunmakta midir?
() Evet () Hayrr

4. Yabanci ortaginizla isbirligi olusturmadan 6nce herhangi bir iliskiniz var miydi?
() Evet () Hayir (Cevabiniz Hayir ise liitfen 6. soruya geciniz)

5. Yabanci ortaginizla énceki iligkileriniz agsagidakilerden hangisinin kapsaminda degerlendirilebilir?
() Musteri
() Tedarikgi
Rakip
isbirligi ortag!
Lisans veren / Lisans alan
Dagitimci

)
)
)
)
)
) Diger (Latfen Belirtiniz)......... ... e

(
(
(
(
(

6. Yabanci ortaginizin UIKESI: . ... o

7. Yabanci ortaginizin geldigi ulkedeki baska bir isletmeyle daha 6nce ortaklik yaptiniz mi?
() Evet () Hayrr

8. Yabanci ortaginizin faaliyet gosterdigi esasig alani...............cccooviiiiiiiiiiiii e

9. Yabanci ortaginizla igbirligi sireniz ne kadardir?
()1yldanaz ( )1-5yilarasi ( )6-10ylarasi ( )11-15yillarasi ( ) 15 yildan fazla

10. Yabanci ortaginizla igbirligi iligkileriniz asagidakilerden hangisinin kapsamina girmektedir?
( ) Lisans Anlasmasi () Ortak Girisim (Joint Venture)

(

Franchising Anlagsmasi () Pazarlama Isbirligi

) )
() Yonetim Anlagsmasi () Teknolgji Isbirligi
() Arastirma-Gelistirme igbirligi () Diger (Litfen belirtiniz).......... ..o
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11. Yabanci ortaginiz ile olusturdugunuz igbirliginde, asagidaki nedenlerin ne derecede etkili oldugunu en fazladan en aza dogru

siralayiniz.

e e e e e e e e e e e e e e

)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)

Mevcut yeteneklerimizi gelistirmek

Yeni teknolojileri elde etmek

Mevcut pazarda genislemek

Uluslararasi alana yayilmak

Riski ortagimizla paylasmak

Ortagimizdan yeni bilgiler 6grenmek

islerimizin gesitlendirilmesini saglamak

Dis gcevremizdeki belirsizlikleri azaltmak
Rekabet konusunda avantaj elde edebilmek

Yeni is firsatlarini degerlendirebilmek

Faaliyetlerimizde daha fazla esneklik saglamak

Sektordeki egilimleri yakindan takip etmek

Kaynak ve uzmanliklarin biregtiriimesi yoluyla sinerji yaratmak

isletmemizin hisse degerinin artirimasini saglamak

Maliyetlerin paylasiimasi dogrultusunda verimlilik saglamak

Ortagimizin finansal kaynaklarindan yararlanabilmek

12. Asagida igbirligi iligkilerinize ydnelik bazi ifadeler yer almaktadir. Lutfen, bu ifadelere ne dlgtude katildiginizi yalnizca bir rakami

daire igerisine alarak belirtiniz.

gerekliliktir

kKesmllkIe Katiliyorum | Kararsizim| Katilmiyorum Kesinlikle
atiliyorum katiimiyorum
Bu igbirliginde ortak isletmelerin her ikisi de 1 2 3 4 5
birbirlerine karsi dirist davranmaktadirlar

Bu igbirliginde ortak isletmelerin her ikisi de 1 2 3 4 5
birbirlerine kargi adil davranmaktadirlar

Bu isbirliginde karsi tarafa glvenmek her iki 1 2 3 4 5
isletme agisindan risk yaratmaktadir

Ortagimizin aldigi kararlarin isimiz icin faydal 1 2 3 4 5
olduguna inaniyoruz

Stratejilerimizi ortagimizin stratejileriyle sistematik 1 5 3 4 5
olarak koordine etmekteyiz

Ortaklar arasinda bilgi transferini diizenli olarak 1 5 3 4 5
gerceklestiren sistemimiz bulunmaktadir

Faaliyetlerimiz, ortagimizin faaliyetleriyle iyi bir 1 2 3 4 5
sekilde koordine edilmektedir

Ortagimiz ile takim ¢alismasi yapmaktayiz 1 2 3 4 5
Her iki igsletme de bu iliskiye oldukga fazla 1 5 3 4 5
dizeyde yatirim yapmistir

Her iki igsletme de deneyimli ve yetenekli 1 2 3 4 5
personelini bu igbirligine yénlendirmektedir

Her iki igletme de isbirliginin basarisi icin caba 1 2 3 4 5
harcamaktadir

Ortagimizla iligkilerimizi uzun dénemli olarak 1 2 3 4 5
surdirmeyi istemekteyiz

Ortagimiza ¢ok az baglilik duymaktayiz 1 2 3 4 5
Ortagimiz bu iligkinin uzun sure devam etmesi 1 5 3 4 5
beklentisi icerisindedir

Bu iligkiyi slrdirmek, isletmemiz acgisindan bir 1 2 3 4 5




Kesinlikle Kesinlikle
katilyorum Katiliyorum | Kararsizim| Katilmiyorum katiimiyorum
Karar verirken ortagimizdan tavsiyeler almaktayiz 1 2 3 4 5
Ortagimiz karar verirken bizim tavsiyelerimize 1 2 3 4 5
ihtiya¢c duymaktadir
Hedefleri belirleme sirecine her iki isletme 1 2 3 4 5
beraber katilmaktadir
Her iki isletme de degisiklikler hakkinda birbirlerini 1 2 3 4 5
haberdar etmektedirler
Bu igbirliginde stratejik karar verme siireci ortaklar 1 5 3 4 5
arasinda esit bir sekilde paylagiimaktadir
Ortagimizla aramizda siki bir iletisim vardir 1 2 3 4 5
Ortagimizla aramizda yakin bireysel etkilesim 1 2 3 4 5
bulunmaktadir
Bu iligkide bilgi degisimi sik ve informel (gayri 1 2 3 4 5
resmi) olarak gergeklestirimektedir
Diger isletmedeki insanlarla iletisim kurmak, her 1 2 3 4 5
iki ortak agisindan oldukga zordur
Ortagimiz, dnemli bilgileri bizimle paylagsmaktadir 1 2 3 4 5
Potansiyel gatisma alanlarini belirleyebilmek igin
ortaklar arasinda siki  ybnetimsel etkilesim 1 2 3 4 5
bulunmaktadir
Aramizda ¢ikan ¢atismalarin ¢ézimunde guglu iki 1 2 3 4 5
yonlu iletisim yer almaktadir
Catisma ¢6ziminde, ortak problem ¢ézme 1 2 3 4 5
tekniklerini kullanmaktayiz
Bu iliskideki taraflar  problemleri  birlikte 1 2 3 4 5
¢6zebilmek icin gaba harcamaktadirlar
Ortak hedefleri gergeklestirebilmek igin taraflar 1 5 3 4 5
farkh kaynaklar saglamaktadirlar
Ortagimizla iligkimiz agisindan faydali olan 1 2 3 4 5
tamamlayici guiglere sahibiz
Ortagimizla farkli yeteneklere sahip olmamiza
ragmen bir araya geldigimizde bireysel olarak 1 2 3 4 5
gercgeklestirecegimizden daha fazlasina ulagiyoruz
Ortagimizin temel yetenekleri ile bizim temel
yeteneklerimiz  arasinda  ylksek diizeyde 1 2 3 4 5
benzerlik bulunmaktadir
iki isletmenin ydneticilerinin felsefeleri ve is 1 2 3 4 5
konusundaki yaklagimlari birbirleriyle uyumludur
ki isletmenin amag ve hedefleri birbirleriyle uyumludur 1 2 3 4 5
iki isletmenin ydnetim ve operasyon tarzlari 1 2 3 4 5
birbirleriyle uyumludur
Bu iliskide ylksek diizeyde uyum bulunmaktadir 1 2 3 4 5
iki isletmenin ulus kiiltiirleri birbirlerine benzerdir 1 2 3 4 5
iki isletmenin érgut kdltiirleri birbirlerine benzerdir 1 2 3 4 5

Yetersiz 112|345 Yeterli
Eksik 112|345 Tam
Sinirh 112|345 Sinirsiz
Yanhs 112|345 Dogru
Zamansiz 112]|3 |4 |5 | Tamzamaninda
Giivene dayaliolmayan |1 |2 |3 |4 | 5 Giivene dayali
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14. Yabanci ortaginizla aranizdaki karsilikli bagimlihk diizeyini asagidaki boyutlara goére degerlendiriniz.

Hig Cok

Yok Fazla
Ortagimizin pazarlama yeteneklerine bagimlilik 1 2 3 4 5
Ortagimizin pazar bilgisine bagimlilik 1 2 3 4 5
Ortagimizin misteri hizmetlerine bagimlilik 1 2 3 4 5
Ortagimizin yénetimsel destegine bagimhhk 1 2 3 4 5
Ortagimizin isguicu kaynaklarina bagimlilik 1 2 3 4 5
Ortagimizin y6netim becerilerine bagimlilik 1 2 3 4 5
Ortagimizin finansal kaynaklarina bagimlilik 1 2 3 4 5

15. Ortaginizla olan iligkilerinizde ne siklikta ¢atisma (anlagsmazlik) yasiyorsunuz?

() Hi¢g () Arasira () CokSik

BOLUM II: Bu béliimde ortakliginizin basarisina (performansina) iliskin sorular yer almaktadir.

16. Ortakh@inizin performansini periyodik olarak gézden gegiriyor musunuz?
() Evet () Hayir (Cevabiniz hayir ise liitfen 18. soruya geginiz)

17. Ortakh@inizin performansi kim tarafindan degerlendirilmektedir?
() Isletmemiz () Ortagimiz () Ortagimiz ile birlikte

18. Genel olarak igbirligi iliskilerinizin basarisindan ne diizeyde tatmin oluyorsunuz?
() Higc () Ortadizeyde ( ) Yiksek dizeyde
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19. Asagdida igbirliginizin sonuglarina iliskin bazi ifadeler yer almaktadir. Litfen, bu ifadelere ne élgiide katildiginizi yalnizca bir rakami

daire igerisine alarak belirtiniz.

kKesmIlkIe Katihyorum Kararsizim| Katilmiyorum Kesinlikle
atiiyorum katilmiyorum
Yabanci ortagimizla aramizda gugli ve uyumlu 1 5 3 4 5
iligkiler bulunmaktadir

isletmemiz bu igbirligini olusturmadaki temel 1 5 3 4 5
amaglarina ulagmigtir

isletmemiz, ortagimizdan bazi énemli yetenek ve 1 2 3 4 5
becerileri 6grenme konusunda bagarilidir

Bu ortaklik karlilik konusundaki beklentilerimizi 1 2 3 4 5
karsilamaktadir

Bu ortaklik bekledigimizden daha az gelisme 1 2 3 4 5
potansiyeli gostermistir

Bu ortakligi olusturmak, isletmemiz acisindan 1 5 3 4 5
dogru bir karardir

Bu ortaklik ile pazarda daha fazla yayilma imkani 1 > 3 4 5
sagladik

Ortagimizla igbirligi olusturmak, bize bekledigimizden 1 2 3 4 5
daha fazla fayda sagladi

Freekk Galismamiza gosterdiginiz ilgiden dolayi tesekkiir ederiz** ******
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