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OZET

Bu c¢alismanin amaci, Tiirkiye’deki sanayi sektoriinde faaliyet gosteren
isletmelerin  uluslararas1  stratejik  isbirlikleri yapmasinin  nedenlerinin
belirlenmesi, stratejik isbirliklerinin basarisin1 belirleyen faktorlerin ortaya
cikarilmasi ve isbirliklerinin basar1 (performans) diizeyinin belirlenmesidir.

Bu c¢alismanin evreninin belirlenmesi ve Orneklemin elde edilis yontemi;
Ekonomi ve Calisma Bakanligindan elde edilen liste ile belirlenen 1000 adet
kayith firma; ISO listelerinde olan ancak Ekonomi ve Calisma Bakanligi’ndan
alinan listede ismi olmayan firmalarin internet ortaminda arastirilarak ortakliginin
olup olmayisinin tespiti seklindedir.

Bu ¢alismanin sonucunda 109 adet uluslararas: stratejik isbirligi yapan firma
yoneticisinden anket yoluyla toplanan verilerin analizi en ¢ok ortaklik kurulan
iilkelerin 1. sirada Almanya, 2.sirada Ingiltere ve 3. sirada Cin ve Ispanya
oldugunu gostermektedir. En ¢ok kurulan stratejik isbirligi tiirli ise ortak
girisimdir. 2. sirada pazarlama isbirligi ve 3. sirada teknoloji isbirligi yer
almaktadir.

Stratejik igbirliklerinin olusturulma nedenleri sirasiyla rekabetcilik, yenilik¢ilik
ve Ogrenme, pazart genisletme ve finansal nedenlerdir. Stratejik isbirliklerinin
basarisini belirleyen unsurlar 6 boyut olarak bulunmustur. Bunlar bilgi paylagimi-
uyum-koordinasyon, birbirine bagimlilik, baghlik ve bilgi paylagimi, ¢atigma
¢ozlimi, giiven ve koordinasyon olarak ortaya ¢ikmustir.

Stratejik isbirliklerinin, isbirligi nedenleri ve isbirligi basaris1 faktorlerinden
biiyiime potansiyeli {izerine en ¢ok koordinasyonun etkisi olmustur. Isbirliginden
genel memnuniyet lizerinde ise birbirine bagimlilik ve ¢atisma ¢oziimii boyutlari
aciklayict olmustur. Isbirligi basarisi (performansi) iizerinde ise yenilikgilik ve
o0grenme, birbirine bagimlilik ve catisma ¢6zlimii etkili olmustur.

Anahtar kelimeler: Stratejik Isbirlikleri, Uluslararas: Stratejik Isbirlikleri,
Stratejik Isbirliklerinde Performans, Basariyr Etkileyen Faktorler, Sanayi Sektorii,
Tiirkiye.




ABSTRACT

The aim of this thesis is to indicate reasons why enterprises those are in industry
sector in Turkey builds strategic alliances, to find out factors which effects strategic
alliances success and to determine achievement levels of strategic alliances.

In order to collect data, firstly 1000 company names which were taken from ministry
of economy has been analyzed, secondly other companies those are in The Istanbul
Chamber of Industry (ISO) list were investigated on the internet to find out
information about their partnership.

At last of study, data has been collected from 109 different managers who work at
companies which makes strategic alliances via questionnaire. If we put in order most
popular foreign partners are 1) Germany 2) England 3) China and Spain respectively.
The most popular type of strategic alliances is joint venture second rank belongs to
Marketing Cooperation and technical cooperation is in the third rank.

Targets of making strategic alliances are competitiveness, innovativeness and
learning, increasing marketspace and financial reasons respectively. The factors which
determine strategic alliances success are found 6 types. These are knowledge sharing-
harmony-coordination, dependence on each other, loyalty and knowledge sharing,
way out of conflict, trust-coordination.

Coordination is the most effective tool for grow potential among strategic alliances
success factors. Dependence on each other and way out of conflict are explanatory for
general contentedness. Innovativeness and learning, dependence on each other and
way out of conflict influences cooperative performance.

Key Words: Strategic Alliances, International Strategic Alliances, Performance in
Strategic Alliances, Factors Affecting Success, Industry Sector, Turkey.
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BOLUM 1
GIRIS

Diinyada ciddi bir degisim yasanmaktadir. Degisimin aym1 zamanda cesitli
problemleri de getirmesi kagmilmazdir. Bu dogrultuda isletmeler yeni teknoloji ve
pazarlara ulagmak, faaliyetlerindeki riski paylasmak, isleri g¢esitlendirmek ve
belirsizlikleri azaltmak gibi farkli amaglarla isbirligine dayali farkli yapilari olugturmay1
tercih etmislerdir (Kogel, 2010:355).

Rekabet yogun olarak artmis ve isletmeler isbirliklerine ©nem vermeye
baslamiglardir. Bu dogrultuda isletmeler teknoloji isbirlikleri, arastirma gelistirme
ortakliklar1 ve franchising gibi bircok farkli is diizenlemeleri yapmaya gayret
gostermislerdir. Boylece cok sayida isletme hem rekabetciligini arttirmis hem de
endiistrilerine deger yaratma yolunda ilerlemistir.

Gliniimiiz ekonomisinde, sirketlerin sadece kendi kaynaklart ve yetkinlikleriyle
rekabet edebilme ve hayatta kalabilme sanslart her gecen giin azalmaktadir. Bilgi
teknolojisi ve iletisimdeki ilerlemeler ve ekonomik faaliyetlerin ulusal sinir tanimadan
gerceklesmesi, sirketleri akla gelebilecek her konuda, diinyanin her yerinden, her tiirlii
sirketin rekabetine acik bir hale getirmistir.

En biiyiik ve giiclii sirketler bile, stratejik isbirlikleri ile kaynaklarini daha
verimli kullanma ve rekabet giiclerini artirma yoluna gitmislerdir. Giiniimiizde halen
daha bu yola bagvurmayan isletmeler olsa da gelecekte bu saymin artacagini tahmin
edebiliriz (Giiglii, 2003: 64).

Ogzellikle, kii¢iik ve orta olgekli sirketler i¢in yasam alan1 bulmak giderek
zorlagsmaktadir. Belli bir biiyiikliigiin altinda olan sirketler birim maliyetleri ¢ok yiiksek
oldugundan biiyiik sirketlerin karsisinda ayakta kalamamaktadir. Kiigiik sirketlerin
biiylime stratejisinden vazge¢meleri, sirketlerini kaybetmelerinin en kolay yollarindan
biridir. Giinlimiiziin rekabet diinyasinda gecerli olan anlayis, stratejik ortaklik kavrami
olmustur. Bu sayede isletmeler yok olmadan hayatlarina devam edebilmektedir.

Ayrica, internetin getirdigi yeni ekonomik diizende, temel ekonomik faaliyet bir
malin bir fiyat karsiliginda kalici olarak el degistirmesi degil, siirekli ihtiyaclarin

karsilanmasina doniismiistiir. Bu da demek oluyor ki bilgi satmak 6nemli hale gelmistir.



Tiim ekonomik faaliyetleri mal satist degil ihtiya¢ karsilama olarak tanimlarsak, isbirligi
yapilmas1 gereken sirket veya kurum sayisinin artmasina tanik oluruz. Dolayisiyla,
stratejik igbirlikleri ayni zamanda yeni ekonomide diizenin diger tanimidir. Tim
isletmeler de bu diizene uymakla yiikiimlidir(Giglii, 2003: 64).

Son yillarda kiiresellesmenin artmasi rekabeti de beraberinde getirmistir.
Kiiresel rekabet ortaminda faaliyet gosteren isletmeleri stratejik igbirliklerine yonelten
baslica etmenler arasinda (Ozer, 2006: 32-34);

e Miisteri ihtiyag¢larinin ve tercihlerinin benzesmesi,

e Kiiresel tiretimde 6lgek ekonomisinden yararlanmak,

e Uluslararasi ticaret engellerinin azaltilmas,

e Uretim yeri se¢imi ve iiriin dolasiminin kolaylastiriimast,

e Ortaklarin birbirine bilgi/teknoloji aktarmalar1 ve destek vermeleri ve
bdylece yeni teknolojileri kisa siirede kullanma,

e Gelismekte olan pazarlarin ve bolgesel bloklarin engellerini agsmak
ve pazarlara daha kolay girebilmek,

e Rekabetci tehlikelerin oniine gegebilmek,

o Siirekli kalite iyilestirmesine agirlik vermek ve iistiin kalite uyumunu
saglamak, isletmenin degerini artirmak,

e Elde edilecek kaynaklarla faaliyetleri yeniden diizenlemek ve daha
verimli hale getirmek,

e Uretim maliyetlerini diisiirmek,

e Faaliyetlerinde basarisiz olan isletmelere yasama ve gelisme firsati
kazandirmak sayilabilir.

Teknolojinin ilerlemesiyle bircok endiistride yonetimin bir pargasi olan stratejik
isbirliklerinin giderek Onemi artmistir. Rekabet beraberinde stratejik isbirliklerinin
olusumunu getirmistir (Ozer, 2006: 32-34). Teknoloji beraberinde rekabeti de
getirmistir.

Tirkiye’de de rekabet stratejilerine uyum saglamak isteyen firmalar binlerce
stratejik igbirligi orneklerine imza atmislardir (Demirhan, 2000: 112). Taris Pamuk

Birligi ile Opet arasinda 2006-2007 yillarin1 kapsayan 2 yillik ittifak gerceklestirilmistir.



Bu ittifaka gore yillik 20.000.000 litre akaryakit i¢in Opet, Taris Pamuk Birligi ve
tireticilerine 2 yil siire ile %8,5 iskontolu olarak satis yapmaktadir. Bu ittifak geregince
Taris Pamuk Birligi ve ireticileri Opet/Sunpet benzin istasyonlarindan
faydalanabilmektedir. Opet Tiirkiye genelinde %14’lik pazar payina sahip olan bir
sirkettir. Taris Pamuk Birligi’nin yapilan bu isbirliginde amaci iireticilerine daha az
maliyetle Uriin yetistirebilme imkani saglayabilmek amaciyla hizmet verebilmek ve
boylece liriin piyasasina daha kaliteli iiriinleri daha ucuz fiyata sunabilmektir. Bu
isbirligi maliyetlerin diisiiriilmesine iyi bir érnektir (Karakilig, 2009:206).

Pazar biiyiimesine yardimci olmasi agisindan gergeklestirilen stratejik isbirligine
bir 6rnek ise; Otomotiv sektoriinde Ko¢ Grubu ve Ford Motor Co., arasinda 825 milyon
liralik yatirim ile Ford Otosan Kocaeli Fabrikasin1 kurmalaridir. Son teknoloji ile tiretim
yapilacak bu tesis ile Tirkiye, Ortadogu ve Rus pazarindaki biiylime potansiyelinden
faydalanmak istemistir ve bu nedenle kurulmustur. (http://arsiv.ntvmsnbe.com erisim
tarihi:30.07.2012).

Bu calisma, sanayi sektoriinde stratejik isbirligi icerisinde olan isletmeleri
incelemektedir. Ekonomi ve Calisma Bakanligindan (22.03.2012) tarihli alinan arsiv
bilgisine gore Tiirkiye’de sanayi sektoriinde stratejik isbirligi gergeklestiren 1020 firma
mevcuttur.

Diinya istatistikleri dikkate alindiginda isbirliklerinin yarist basarisiz isbirlikleri
gerceklestirmektedir (Dyer, Kale ve Sign, 2001: 37). Isbirliklerinde isletmeler
ekonomik, teknolojik, politik, pazar ve rekabet ¢evrelerinde belirsizlik arttikga risklere
maruz kalirlar. Isbirliklerinde ortak segimi, yonetim zorlugu, ortaklar arasinda uyumun
olmamasi, operasyonel yonetim farkliligi, bilgi degisimi ve standartlarin belirlenmesi
gibi pek ¢ok problem yasanmaktadir (Cakinberk, 2010: 354).

Sanayi sektorii; otomotiv, elektronik, ugak, beyaz esya, demir ¢elik, konfeksiyon
ve hazir giyim v.b alanlar1 kapsamaktadir (tdk.com.tr/erisim tarihi:27.07.2012). Sanayi
sektoriinde ¢ok sayida isbirligi gergeklestirildigi ve tilke ekonomisine katkis1 dikkate
alindiginda 6nem sirasindan dolay1 sanayi sektoriindeki isletmeler ¢alisma kapsamina

alinmistir.



1.1.Caliymanin Amaci

Stratejik isbirliklerinin ortaya ¢ikardigi avantajlar dogrultusunda; isletmeler
tarafindan yeni teknoloji veya pazarlara ulasmak, faaliyetlerdeki riski paylagmak, isleri
cesitlendirmek ve belirsizlikleri azaltmak gibi farkli amaglarla olusturulan uluslararasi
stratejik igbirliklerinin sayis1 giderek artmaktadir. Ancak ortak igletmeler acisindan ¢ok
sayida avantaj yaratmalarina karsin, olusturulan stratejik isbirlikleri cesitli nedenlerle
kotii performans da sergileyebilmektedirler. Stratejik isbirliklerinin performansini
etkileyen faktorler ana basliklarla verilecek olursa; giiven, koordinasyon, baglilik,
karsilikli bagimlilik (birbirine bagimlilik), bilgi paylasim, isbirligi, catisma ¢oziimii ve
uyumdur (Kauser ve Shaw, 2004: 22; Mohr ve Speakman, 1994:137).

Bu c¢alismanin amaci, Tirkiye’deki sanayi sektoriinde faaliyet gosteren
isletmelerin 1) uluslararasi stratejik isbirlikleri yapmasinin nedenlerinin belirlenmesi,
2) stratejik isbirliklerinin basarisint belirleyen faktorlerin ortaya ¢ikarilmast ve

3) igbirliklerinin basar1 (performans) diizeyinin belirlenmesidir.

1.2.Calismanin Onemi

Isbirlikleri; yeni pazarlara girmek, yeni beceriler, teknolojiler ya da iiriinler elde
etmek, belirli maliyetleri ve kaynaklar1 paylagsmak i¢in uygulanabilecek en dogru strateji
olarak goriilmektedir. Isletmelerin kaynaklarini fiziksel (somut), fiziksel olmayan
(soyut) ve insan kaynaklari bigiminde degerlendirmek miimkiindiir. Bu kaynaklari
birlestirip Ustiin yetenekler gelistiren isletmelerin rakiplerinden daha hizli ve dogru
karar alacaklar1 agiktir (Tiifekei, 2004: 3).

Bugiin isletmelerin farklilik yaratmadaki bagarisi i¢in sadece kendi kaynaklar ya
da yetenekleri yeterli olmamakta, kiiresel aglar i¢indeki konumlar1 ve yetenekleri de
etkili olmaktadir. Oyle ki, stratejik isbirliklerinin performansi, ortaklarin karsilikli
cikarlarim1 gbézetmelerine ve amaclarii birlikte gerceklestirebilme diizeyine baglhidir.
Isletmelerin pazardaki kosullar1 etkilemek amaciyla kullandigi en somut ydntem
“Isbirligi” dir. Bu strateji isletmeler tarafindan, rekabet iistiinliigii saglama ve siirdiirme
gidiistiyle uygulanmaktadir. Bu kavram ikiye ayrilabilmektedir. Pazar tabanli ve
teknoloji tabanh stratejik isbirlikleridir. Pazar tabanl stratejik isbirlikleri ise teknoloji

tabanli stratejik igbirliklerinin aksine tiretim, satig, dagitim kanali ve miisteri hizmetleri



gibi asag1 yonlii deger zinciri faaliyetlerini igermektedir (Tiifekci, 2004: 3). Teknoloji
tabanli igbirlikleri ise ar-ge ile baglantili olan tiim faaliyetlerdir. Teknoloji tabanh
igbirlikleri; lisans antlagmalari, Ar-ge isbirligi, teknoloji isbirligi; pazar tabanlh
isbirlikleri ise ortak yatirim, sozlesmeli iiretim, pazarlama isbirligi, dis kaynak
kullanimidir.

Kisaca; isletmeler kiiresel rekabet ortaminda ayakta kalabilmek ve siirdiiriilebilir
rekabetci istiinliik saglayabilmek i¢in, diinya pazarindaki firsatlardan yararlanmak ve
mevcut yada potansiyel tehditlere kars1 kendilerini korumak zorundadirlar. Bu nedenle
isletmelerin kiiresel bir pazarlama stratejisi gelistirmeleri gerekmektedir. Bunun i¢in de
stratejik igbirliklerine ihtiyaglar1 vardir ve rekabet giicli edinmeleri agisindan 6nem arz
etmektedir.

Bu isbirlikleri stratejilerinin  temel dinamikleri ise; temel yeteneklere
yogunlagma, pazarlama stratejileri gelistirme, isbirligi yaparak rekabet stratejilerinin
biitiinlestirilmesidir (Tifekeci, 2004:3). Temel yetenekler, firmanin rakiplerinden farkli
olarak neyi daha etkin olarak yapabildigini ve gerekli kaynaklarmn girdisini
belirlemektir. Pazarlama stratejisi gelistirmek igin rakiplerin kaynaklarini belirleyip,
giiclii ve zayif yonlerini tespit etmesi gerekmektedir. Bu iki kavrami biitiinlestirmek
rekabet stratejileri olusturulmasinin temek dinamikleridir (Bakoglu, 2010: 249).

Bu biitiinlesmeler kimi zaman basar1 ile kimi zaman da basarisizlikla
sonu¢lanmaktadir. Basarisizliklarin temelinde sanayi isletmelerinin amacglarini dogru
belirleyememesi, prosediirlerin fazla olusu ve gergeklestirememeleri (neyi) baslica
nedenler arasinda yer almaktadir. Diger nedenler olarak ortaklik edecekleri konularin
mali analizinin dogru yapilamayis1 ve en onemlisi de iki firmanin sekil itibariyle
benzesmemesi ve diger isbirliklerinin 6rnek alinarak taklit edilmesidir (Tekin, 2008:
169).

Ortak girisimler ve igbirlikleri olugturma, yonetimde proaktif, diger bir ifade ile
Ongoriicii bir yaklasimi ifade etmektedir. Bu sayede bircok isletme globallesme
boyutunda strateji belirleme ve firsatlardan yararlanma imkanma kavusabilecektir
(Kogel, 1998: 309). Bu ¢alismanin sonucunda isletmeler global pazar yeteneklerini

degerlendirme, giderek artan teknoloji ve ar-ge ile bas edebilme, rekabetci tehlikelerin
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ongorebileceklerdir.

1.3.Calismanin Plam

iki veya daha fazla isletmenin, kaynaklari paylasmak amaciyla baglanti kurarak
anlasma yapmalar1 ve bireysel hedeflerin, diger bir ifadeyle isletmede ¢alisanlarin
kiltliriiniin, yeteneklerinin ve deneyimlerinin gelistirilmesinin, basarilmasinda ortak
olarak faaliyette bulunan stratejik isbirliklerinin basari faktorlerinin belirlenecegi bu
tezin boliimleri sunlardir:

Birinci boliim, giris boliimii olup stratejik isbirligi kavrami tanitilip ¢alismanin
amact, 6nemi ile planina yer almaktadir.

Ikinci boliimde, literatiir taramas1 yapilmistir. Konu ile ilgili tanim ve kavramlar
aciklanmistir. Calismanin ana konusunu olusturan stratejik isbirligi kavrami baslig
altinda; stratejik isbirliklerinin tanimi, isbirliklerine iligkin teorik yapi ve bu alandaki
arastirmalarin kapsamu, stratejik isbirliklerinin temel 6zellikleri, isbirligi olusturulmasini
etkileyen temel unsurlar, isbirligi olusturulma nedenleri, gelisim siireci, yapisi, tiirleri,
avantaj ve dezavantajlari ile isbirliklerinde ortaya c¢ikan problemler ayrintili olarak ele
alinmustir. Stratejik isbirliklerindeki 6nemli unsurlar baslig: altinda; isbirliklerinde ortak
secimi, kontratlarin 6nemi, yonetim yapisi, deger yaratilmasi, karsilikli giiven, kontrol,
risk ve belirsizlik, esneklik, firsatgilik, kiiltiirel uyum ve 6grenme gibi konulara ayrmntili
bir sekilde yer verilmistir.

Ucgiincii boliim, yontem kismudir. Sanayi sektoriindeki isbirlikleri ile ilgili bilgi
toplama araci (anket), orneklem, veri toplama sekli anlatilmis ve analizlerin ne sekilde
yapilmasinin planlandigi kismina yer verilmistir.

Dérdiincii boliim, analiz ve bulgular boliimiidiir. Tiirkiye’de sanayi sektoriinde
faaliyet gosteren uluslararasi igbirliklerinin basar1 faktorlerini belirlemeye yonelik
olarak yapilan alan arastirmasinin analiz sonucu elde edilen bulgular yer almaktadir.

Besinci boliim, sonug boliimii: yapilan bu ¢alisma dogrultusunda elde edilen

bulgu, katki, kisitlar ve gelistirilen onerilere yer verilmistir.
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Bu boliimde stratejik isbirligi kavrami basliglr altinda; stratejik isbirliginin
tanimi, teorik yapisi ve arastirmalarin kapsamui, stratejik igbirliklerinin temel 6zellikleri,
isbirliklerinin  olusturulmasini etkileyen temel wunsurlar, gelisim siireci, yapisi,
avantajlart ve dezavantajlart ile isbirliklerinde ortaya ¢ikan problemler ayrintili bir

sekilde ele alinmastir.

2.1. Stratejik Isbirlikleri

Stratejik igbirligi kavrami ¢ok ¢esitli sekillerde tanimlanmistir. Ancak tanimlar
ele alinan konuya bagl kalarak kullanilinca igse yarar hale gelmektedir: tanimlari
uygulamaya dokmek gerekmektedir. Ornegin; Wheelen ve Hunger (2006)’ a gore
ortaklarin beklenti ve ¢ikarlari iizerinde durmus, basart i¢in takim c¢aligmasini 6nem
verilmesini belirtmislerdir. Stratejik isbirligi kurarken isletmeler bu 3 unsura dikkat
etmelidirler. Tanim olarak algilamayip 6ziimseme ve uygulama gereklidir.

Wheelen ve Hunger (2006)’a gore stratejik isbirligi, iki veya daha fazla
isletmenin veya sirketler grubunun ya da stratejik is biriminin stratejik agidan ortaklarin
her birinin beklenti veya ¢ikarlarina hizmet eden anlamli bir takim amaclari i¢in kurmus
olduklart ortakliklardir. Wheelen ve Hunger (2006) isbirligi tanimini yaparken
isbirliklerini “cikar ve beklentiler”le bagdastirmistir.

Lin (2003)’ e gore 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
iligkiye katkida bulunmalarini kapsayan stratejidir. Stratejik isbirliklerinin temelinde ve
basarisinda “goniilliiliik” esasmi kullanmustir. Thtiya¢ kelimesi de yer almalimidir
sorusu zihnimizde canlanmaktadir.

Stratejik igbirlikleri iki veya daha fazla sayida isletmenin ortaklasa yeni {iriin
gelistirmek, iiretim, dagitim ve ortak yatinm yapmak iizere olusturduklart
birlikteliklerdir (Ozgen ve Yalgim, 2006). Stratejik isbirlikleri kavramini olustururken

Ozgen ve Yalgim (2006) “iiretim ve dagitim faktdrleri”ni dnemsemislerdir.



Bir diger tanima gore; stratejik isbirlikleri, bireysel olarak ortaklarin 6zel
amagclar ile ortak organizasyonun biitliniinii kapsayan hedeflere ulasilmasi i¢in gerekli
Ozel kaynaklarin ve yetencklerin bir havuzda toplanmasini igeren faaliyetlerdir
(Varadarajan ve Cunningham, 1995). Stratejik isbirliklerinde Onem sirasina gore
“kaynak ve yetenekler”i temel almislardir. Ortaklik olmalidir ancak ayni kaynaklarin
olmasi yeterli midir? Hayir yeterli degildir; ayn1 kaynaklar olsa da 6zel yetenekler ve
beceriler olmadigi siirece tek basina yeterli olmamaktadir.

Stratejik isbirligi, iki veya daha fazla sayidaki bagimsiz isletmenin, belirli bir
stratejik amag¢ dogrultusunda isbirligi yapmak icin bir araya gelmeleriyle olusan
anlagsmalardir (Dinger, 1998). Bu tiir isbirlikleri “bagimsiz isletmeler” kavramini odak
noktasi haline getirmislerdir.

Ozetle stratejik isbirlikleri iki veya daha fazla bagimsiz isletmenin veya sirketler
grubunun belirli stratejik amaglara ulagabilmek ve birbirlerinden fayda saglayabilmek
icin sahip olduklar1 kaynaklar1 ve yetenekleri paylasmak amaciyla goniilliiliikk esasina
dayali olarak olusturduklar1 karsilikli sermaye, teknoloji ve isletmeye 0Ozgii diger

varliklari ile iliskiye katkida bulunmalarini kapsayan isbirligi diizenlemeleridir.

2.1.1. Stratejik isbirliklerine iliskin temel teorik yaklasimlar

Stratejik isbirlikleri olusturulurken bir firmanin kaynak ve yeteneklerinin uzun
donem stratejilerinin temeli olabilmesi iki kosula baglidir. Birincisi; igsel kaynak ve
yetenekler firmanin stratejisi i¢in baslangi¢ noktasi ve strateji olusturmanin temeli
olmasidir. Ikincisi, kaynak ve yetenekler firmanin birincil kar kaynagi olmalidir.
Kaynak temelli firma yaklasimina gore; firmanin kendi kaynak ve yeteneklerini daha
saglam ve duragan altyapiya kavusturmasi gereklidir. Boylelikle; strateji tanimlamasi,

daha saglam temele dayandirilmis olmaktadir (Bakoglu, 2010: 250).

2.1.1.1. Islem maliyeti yaklasimi
1937 yillinda Ronald Coase tarafindan ileri siiriilen ve Oliver Williamson’un
(1950), gelismesine biiyiik katkida bulundugu bu yaklagsim, organizasyonlar1 agik sistem

olarak kabul eder ve agirlig1 organizasyonun kullandigi teknoloji ve liretim sistemi



yerine, iiretilen mal ve hizmetlerin sistemin sinirlar1 disindaki kisilerle degistirilmesi
islemine (transaction) kaydirir (Kogel, 2010:357).

Klasik iktisat anlayisinin organizasyonlar1 iiretim birimleri (iiretim faktorlerini
birlestiren birimler) olarak goren anlayisi1 yerine, bu yaklasim, esas kritik 6nem tasiyan
faaliyetin tretim degil, fakat dretilen mal ve hizmetlerin degisimini yoneten
organizasyon yapilart oldugunu vurgulamaktadir. Bu yaklasimin ana fikri sudur:
Organizasyonlar {irettikleri mal ve hizmetlerin degisim islemlerini, maliyeti en
ekonomik olacak sekilde organize etmek isterler (Kogel, 2010:357). Organizasyonlar
maliyeti organize ederken stratejik isbirliklerinden yararlanirlar.

Isletmenin orgiitsel yapilanmasini belirleyecek olan bu yaklagim dogrultusunda
yapilan arastirmalarda, ileri ve geriye dikey entegrasyon (biitiinlesme), joint venture
(ortak isbirligi), franchising gibi orglitlenmeler ve outsourcing uygulamalari ile iglem
maliyeti arasindaki iligkiler arastirilmaya baglanmistir. Yaklagimin temelinde yine
rasyonellik ve etkinlik anlayisi vardir. Williamson’a (2009) gore bu yaklasim, stratejik
yonetim gibi kompleks ve disiplinler arast bir alanda kullanilabilecek bir yaklagimdir
(Iplik, 2008: 21). Ciinkii ekonomik davranis en iyi stratejidir, isletmeler arasi iliskilere
ve yardimlagsma konularina bu yaklasim degisik bir bakis agisi1 getirmistir. Ekonomik
davranig stratejik isbirliklerinin temelinde yatan Onemli nedenlerden bir tanesi
olabilmektedir. Sozlesmeler tiim alternatifleri icermektedir. Islem maliyetlerini
diistirmek icin yap1 cesitliligi ve is gruplar olusturulmasi maliyetleri diisiirmekte ve
orgiit performansini arttirmaktadir. Islem maliyetleri kuramu stratejik ittifaklarin kontrol
mekanizmalarini agiklamada biiyiik rol oynamaktadir (Meydan, 2009: 30).

Bu kuram, kaynaklarla iliskili olan islemlerin sikligini, 6rgiit i¢in Uygunlugunu,
belirsizligin boyutunu ve kaynagin ne oOlgiide oldugunu da ele alir; bu islemler
maliyetlerini artiric1 faktorlerdir (Meydan, 2009: 27).

Ozellikli olmayan varliklar1 kullanmak, dikey entegrasyon, uzun donemli
sozlesmeler, kismi sahiplik sozlesmeleri ve taraflarin ayni diizeyde 6zellikli yatirim
yapmasini zorunlu kilan sozlesmeler orgiitlerin islem maliyetlerini azaltmak igin

kullandig1 farkli yontemlerdir (Macher ve Richman, 2008).
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2.1.1.2. Kaynak bagimhihg teorisi

1967°de James Thompson’la baslayan ve daha sonra 1967°den giinlimiize
Aldrich, Pfeffer ve Salancik onciiliiglinde gelistirilen bu yaklasimin ana fikri sudur
(Kogel, 2010: 352):

“Organizasyonlar  faaliyetlerini ve  dolayisiyla  yasamlarim
sirdiirebilmek icin ¢evrelerinden aldiklar1 girdileri kullanirlar.  Girdi,
isletmenin mal veya hizmet tiretmek i¢in kullandig1 her tiirlii malzeme, enerji,
bilgi, yetenek, beceri, isgiicii, para vb.gibi kaynaklar1 ifade etmektedir. Her
isletme icin kullanilan girdilerin cesitliligi, nispi 6nemi ve temin edilme
kolaylig1 farklidir. Her isletme icin kritik dnemde sayilan girdiler olabilir.
Organizasyonlar, bu sekildeki kritik ve temininde belirsizlik bulunan girdiler
i¢in ¢esitli onlemler alirlar. Bu 6nlemlerin basinda isletmeler arasi birlesmeler
(mergers ve joint ventures), konsorsiyumlar, c¢esitli yasal anlagsmalar
birliktelikler (strategic alliances), ortak yonetim kurulu tiyelikleri (interlocking
directorates) gelmektedir. Bu Onlemler organizasyonlarin faaliyetlerinin
kesilmeden devam etmesini saglayici niteliktedir. Bu tiir 6nlemleri alamayan
isletmeler gerekli girdileri teminde zorlanacak ve belki faaliyetlerini
durdurmak zorunda kalacaklardir.”

Kaynak bagimlilig1 yaklasimina gore; isletmeler stratejik ittifak anlagmalarini
cevresel riskleri ve belirsizlikleri azaltmak amaciyla yaparlar (Das ve Teng, 2001: 9).
Ornegin yeni pazarlara girmeyi amaglayan bir firma, politik ¢evrede risk algisii ¢ok
yiiksek olarak algiliyorsa, bu noktada tek basmna faaliyete girmek yerine o iilkedeki
yerel firmalar ile ittifak anlagmalar1 yaparak riskleri azaltma, paylagsma yoluna
gidecektir (Demirbag ve Weir, 2006: 61).

Birkag firmanin sahip olduklar1 kaynaklar1 bir araya toplayarak faaliyet yapmasi
basarili sonuglar elde edilecegini diisiindiirebilir; fakat arastirmacilar riskleri paylagsmak
gibi bir gidiiyle bir araya gelen taraflarin bu amaci gergeklestirmelerinin her zaman
mimkiin olmadigmi bu yiizden de stratejik ittifaklarin ¢ogu zaman basarisizlikla
sonlandigini iddia etmektedirler (Das ve Teng, 2001: 9). Arastirmacilar, diisiik karlilik,
kontrol asimetrisi, stratejik amaglarda ve kaynak tamamlayiciliginda azalma, ortaklar
arasinda c¢atisma ve kiiltiirel farkliliklar gibi pek ¢ok faktoriin bu tiir anlagmalarda

basarisizliga yol actigini belirtmektedirler (Cakinberk, 2010: 355).
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Kaynak temelli yaklagim rekabet avantajinin siirdiirebilirligini ana tema haline
getirmistir. Rekabet avantaj1 kaynak ve yeteneklerin giincelligi veya saglamligi ve taklit
edilebilirligi gibi iki temel niteliginden hareketle belirlenmektedir. Taklit etme diger
firmalar tarafindan goriilebilme hiz1 veya seffafligi, kaynaklarin rakiplerden transfer
edilebilmesi gibi kavramlar1 icermektedir. Kaynak temelli yaklasima gore rekabet;
kaynaklar, yetenekler, rekabet avantaji, stratejik yayilma, yiiksek diizeyde koordinasyon
ve dinamiklikten olusmaktadir (Bakoglu, 2010: 256-257).

2.1.2. Stratejik isbirlikleri ile iliskili diger yaklagimlar

Gilinlimiizde sayilarinda 6nemli Olclide artis goriilen stratejik isbirliklerinin
karmagik yapiya sahip olmalar1 ve ¢ok ¢esitli tiir ve yapilarinin bulunmasi nedeniyle bu
kavrami en iyi sekilde agiklayabilecek tek bir yaklasim yoktur (Xie ve Johnston, 2004:
209). Bu dogrultuda isletmelerin stratejik isbirliklerinin olusumu ve faaliyet
gosterdikleri alanlar1 agiklayabilmek agisindan arastirmacilar tarafindan ¢ok sayida teori
kullanilmistir (Simonin, 2002: 238; Aktaran Iplik, 2008: 21). Bunlar arasinda:

Sebeke organizasyonlar (Jarillo, 1988), oyun teorisi (Parkhe, 1993),
uluslararasilagma (Beamish ve Banks, 1987), kaynak bagimlilig1 teorisi (Pfeffer ve
Salancik, 1978), stratejik davranis teorisi (Glaister ve Buckley, 2002) ve sosyal yapisal
baglam (Gulati, 1998) gibi teoriler yer almaktadir.

2.1.2.1. Sebeke organizasyonlar

Sebeke organizasyon yapilari, her biri belirli bir fonksiyonda ya da bir faaliyet
konusunda uzmanlasmis igletmelerin  bir araya gelmesi ve orgiitler aginin
olusturulmasini ifade etmektedir (Sayli, Kurt ve Baytok, 2006: 32). Bu tiir yapinin temel
ozelligi; bir mal veya hizmet iiretebilmek i¢in yapilmasi gereken is ve faaliyetlerin ve
bunun i¢in gerekli olan kaynaklarin tek bir isletmenin biinyesinde toplanmasinin yerine,
farkli isletmelere dagitilmis olmasidir. Bunun bir bakima “dikey ayrisim™in sonucu, bir
bakima “ortak girisim”in bir sekli ve bir bakima da “dis kaynaklardan yararlanma”
uygulamalarinin bir sonucu oldugu goriiliir (Kogel, 2005: 394). Bu yonii ile sebeke
organizasyon yapilari, her bir isletmenin sahip olduklar1 “temel yetenegi” bir araya

getirerek isletmelere giic katmakta ve rekabet istiinliigli saglamaktadir (Sayli ve
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Digerleri, 2006: 32). Stratejik isbirlikleri de ayni sebeke organizasyonlar gibi temel
yeteneklerini bir araya getirmekte ve rekabetin i¢ine katilmaktadirlar. Her isletme kendi
basina rekabete girebilecek kadar giiclii degildir. Bu nedenle stratejik isbirligi kuran
isletmeler, birbirilerinin en iyi yonlerini alarak tamamlayicilik saglamaktadirlar.

Sebeke tipi yapilar yonetsel harcamalar: arttirmak yerine uluslararasi piyasalarda
bu konuda tecriibeli cok daha ekonomik bigimde yapacak bazi uzman kuruluglara ihale
etmektedirler. Bu durumda sirketler taseronlar1 kullanarak hem daha kaliteli hem de
uzuca yaptirarak rekabet avantaji saglamasina neden olacaktir (Eren, 2010: 425).
Rekabet avantajina destek olan bu yapi uluslararas: isbirligi kuran firmalarin avantaj

elde etme taktigi olarak nitelendirilebilir.

2.1.2.2. Oyun teorisi

1970’lerde, endiistriyel organizasyon teorisinin oyun teorisi, dinamik
programlama ve yeni denge Kavramlari gibi yeni araglarmin uluslararasi ticaret
teorilerinde kullanilmasiyla eksik rekabetci piyasalart modellemek miimkiin olmus ve
yeni ticaret teorileri gelistirilmeye baslanmistir. 1970’lerin sonlarina dogru bir grup
iktisate1, tilkelerin neden ticaret yaptiklari, uluslararasi ticarette uzmanlagmayi
belirleyen faktorler, korumaciligin etkileri, optimal ticaret politikasinin ne oldugu gibi
konular1 yeniden uluslararas: ticaret teorisinin giindemine getirmislerdir (Ozer, 2007:
67).

Rekabet iktisadi hayatin temel 6zelliklerinden bir tanesidir. Serbest piyasada
bulunan firmalar kasilikli baglilik ve iliski i¢indedir. Faaliyette bulunan her sirketin
rakipleri vardir. Bu nedenle bir isletmenin piyasada basarili olmasinda kendisinin
sadece i¢ blinyesiyle ilgili sorulara en iyl ¢Oziimii bulmasi yeterli olmayacaktir.
Isletmelerin faaliyetlerini rakiplerinin davramslarina gore diizenlemesi ve rakipleri
karsisinda kendisine maksimum getiriyi saglayacak bir strateji saptamasi gerekecektir
Oyun teorisi kisaca bireylerin, firmalarin ve devletlerin karsilikli catisma ve rekabet
durumlarin1 analiz etmeye c¢alisan matematiksel bir yaklasimdir. Teorinin amaci
herhangi bir c¢atisma durumunda veya ekonomik rekabet sorunlarinda, rakiplerin

davraniglar1 bilinmeksizin ya da bilinerek optimum karar almada rasyonel hareket
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yollarini incelemek ve bulmaktir. Iste bu yollari stratejik isbirlikleri bulmaya calisirken

oyun teorisinden de yararlanilmaktadir (Hiiciimen, 2007: 17).

2.1.2.3. Uluslararasilasma

¢

TUBITAK 6n nitelemesiyle kiiresellesme, “....belli bir kiiltiir, ekonomi ya da
siyaset normunun, deger yargisinin ya da kurumsal yapinin kiiresel dlgekte yayginlik
kazanarak o alanda gegerli tek norm, tek deger yargisi ya da tek kurumsal yap1 haline

2

gelmesini ifade....” etmekte ve bu siirecin amacinin, “..son ¢odziimlemede, biitiin

ekonomik faaliyet alanlarinda ulusal smirlarin ortaya c¢ikardigi engel ya da

b

kisitlamalarin kalktigi tek bir diinya sistemi yaratmak....” oldugu vurgulanmaktadir
(Abacioglu, 2002:8). Tiibitak burada bilim-teknoloji-sanayi alaninda mutlak tstinligi
olan iilkelere dikkat cekmektedir.

Kiiresellesme kavramini iddiali olarak savunanlar “ulusal kiiltiirlerin, ulusal
ekonomilerin ve ulusal smirlarin ¢6ziildiigii, sosyal hayatin biiyiik boliimiiniin kiiresel
stirecler tarafindan belirlendigi bir ¢agda yasandigi” tezini islemektedirler. Bu kavram
temelini de, yeni ve hizli bir ekonomik kiiresellesme siirecine ait fikir olusturmaktadir.
Kuskusuz ekonomik kiiresellesmenin ulusal sinirlar disinda bigimlenebilmesi, ulusal
ekonomilerin ve ona iligkin biitiin karar siireclerinin (iktisadi, siyasi, askeri, kiiltiirel)
hizla gegerliligini kaybetmesine bagli olarak goriilmektedir (Hirst ve Thompson;
2003:20).

Uluslararasilagma kiiresellesmenin araci olarak goriilmektedir. Kiiresellesmenin
temelinde yeni ve hizli bir ekonomik temel olusturulmaktadir. Kiiresellesmeyi
saglastirma da denilebilir. Bu temeli olusturma, bes temel basamakta siniflandirilabilir.
Ozellestirme, kentlestirme, pazarlastirma, bdlgesellesme, yoksullasma olarak
nitelendirilebilir (Abacioglu, 2002: 8).

Ozellestirme genis anlamda devleti hicbir faaliyete katilmayacak sekilde aradan
cikararak soz konusu kamu varlik ve degerlerinin 6zel alicilara satis1 anlamina
gelmektedir (Aktan, 1990: 97). Lichfield’a (1992) gore, kentlestirme; kentsel doniisiim,
kentsel bozulma siireglerini daha iyi anlama ihtiyacindan dogan ve gergeklestirilecek
dontisimde elde edilecek sonuglarin {izerinde bir uzlagsmadir (Akkar, 2009: 26).

Pazarlastirma 6zel sirketlerin faaliyet 6zgiirliikklerini arttirmay1 ve sirket ¢ikarlarinin ve
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her tiirli kiiltiirel girisimin kendine referansla degerlendirildigi orgiitsel usulleri
kurumsallastirmayr amaglayan tiim politik midahalelerdir (Murdock, 1982: 315).
Bolgesellesme; adem-i merkeziyetcilik yoniinde, merkezi yonetim karsisinda yerel ve
bolgesel birimlerin yonetsel agidan gii¢lendirilmesini anlatan bir kavramdir (Ozel, 1999:
111).

Adam Smith’e gore yoksullagsma; insanlar esit firsat ve segeneklere sahiptir ve
onlarin firsat ve segeneklerini ¢esitlendirme haklarin1 kullanmasi gerekir. Smith bu
baglamda “topluluk ic¢inde var olmaktan utanmaksizin” diger insanlarla bir arada
bulunarak onlarla biitiinlesmekten soz eder. Kendinden ve c¢evresinden utanacak
durumda olmak ise yoksulluk diizeyinin zimni sinir1 olarak goriilmektedir. Adam Smith
tarafindan zimnen gelistirilmis olan bu tanim giiniimiiz yoksulluk tanimlar1 i¢inde
“subjektif yoksulluk” olarak biiyliik Ol¢iide yeniden viicut bulmaktadir. Bu genel
degerlendirmeye gore “subjektif yoksullar” kendilerini “yoksul” olarak tanimlayanlardir
ve bu noktada temel kriter; ne gelir, ne de toplumsal firsatlardan yararlanma diizeyi
degildir. Kriter, yapamadiklar1 ya da erisemedikleri nedeniyle kendinden veya
cevresinden utanma sinirinda olmakla ilgilidir, tamamen subjektiftir, bireye O6zeldir
(Gelir Dagiliminin lyilestirilmesi Raporu, 2001:103).

Stratejik isbirligi ile kiiresellestirme baglantis1 ise asagidaki sekilde bir
siiflandirma yapilabilir.

Archibugi ve Michie'e (1999: 1-2) gore, teknolojinin kiiresellesmesi su
alanlardaki gelismeleri igerir. Ulusal bazda iiretilen teknolojinin uluslararasi kullanima,
kiiresel teknolojik isbirlikleri ve cok uluslu sirketlerin inovasyonu kiiresel diizeyde
yaratmasi olarak goriilmektedir.

Kiiresel anlamda inovasyonu Orneklendirirsek; Kiiresel teknolojik isbirlikleri;
bilimsel ve teknik anlagmalar, spesifik yenilik¢i projeler i¢in ortak girisimler, ortak
bilimsel projeler ve arastirma gelistirme (ar-ge) aglar ile hayata gecer. Inovasyonun
kiiresellesmesi ise, ¢ok uluslu sirketlerin yurtdisinda ar-ge birimleri agmalar1 ve patent

faaliyetlerine katkida bulunmalar1 gibi yontemlerle gergeklesir (Celik, 2008).
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2.1.2.4. Stratejik davrams teorisi (kurumsal kuram)

Cevredeki kurumlarin nasil olustugu ve orgiitlerin kurumsal formlara nasil ayak
uydurdugu ile ilgilenmektedir. Orgiitler birbirleri ile etkilesimleri sonucunda &rgiitsel
alanda baskin bir sekil ve kurumsal sekillenme yasamaktadirlar (Meydan, 2010: 26).

Stratejik isbirliklerinin, ileri teknoloji ve benzer iiriinleri kopyalayabilecegi
goriilmektedir. Orgiitler gereken ihtiyaglar1 karsilayabilmek igin de ittifaklara
girebilirler. Baz1 iilkelerde yatirnm yapmak isteyen orgiitler yatirnm yapilacak tilkeden
bir orgiit ile isbirligi yapmadig: siirece o iilkede rekabet edememektedirler. Bu nedenle
de ittifak yoluna gitmektedirler (Oliver, 1991).

Orgiitlerin iliski iginde olma sebepleri yeni kuramsal kuram (temelde insan
faktoriiniin incelendigi) acisindan ele alindiginda gereklilik ve mesruluk olarak
belirtilen iliski sebepleri olarak goriilmektedir. Orgiitler ittifaklar1 zorunluluk veya
gereklilik olarak gdrmektedirler. Orgiite getirilenler ihtiyaglar veya gereklilikler olarak
goriilebilir. Bir orgiit ittifak yaparak kendini diger orgiite benzer ayn1 kiiltiir ve kimlige
sahip oldugunu mesrulastirabilir. Dolayisiyla rahatlikla kendi girmek istedigi sektore
veya piyasaya kabul ettirebilir (Oliver, 1991).

2.1.2.5. Sosyal degisim teorisi

Bu teoriye gore, insanlar kaynaklarin kit olmasi nedeniyle sosyal degisim
icerisine girmektedirler. Sosyal degisim, taraflarin ekonomik degisim yoluyla elde
etmelerinin zor oldugu kaynaklarin degisimine olanak saglamaktadir (Iplik, 2008:8).

Hem bireysel hem de organizasyonel diizeyde uygulamaya konulan sosyal
degisim teorisi makro diizeyde isletmeler arasi iliskilere yonelik arastirmalart da
etkilemistir. Sosyolojik perspektif acisindan stratejik isbirlikleri, ortak isletmelerin siki
bir sekilde biitiinlestikleri isletmeler arasi iliskiler olarak ele alinmaktadir. Bu bakis
acisina gore, isletmeler arasi iliskilerin bir tiirii olarak stratejik isbirlikleri, ortak
isletmeler arasindaki karsilikli degisimi temsil etmektedir (Das ve Teng, 2001: 251).

Isbirligi yapan ortaklar arasinda ekonomik degisimin yani sira sosyal degisimin
de 6nemli bir rolii bulunmaktadir. Ekonomik degisim ile karsilastirildiginda, sosyal
degisim daha ¢ok goniilliiliige dayali, informel, belirli bir donemi kapsayan ve pozitif

olarak gelisen bir yapiya sahiptir. Sosyal degisimin goniilliiliik 6zelliginin tersine
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ekonomik degisimde ise, daha az sagduyu bulunmakta olup, bu degisim daha ¢ok
anlasma ve kontrata dayali olarak gerceklesmektedir. Bu nedenle, sosyal degisim
ekonomik degisimden daha az formel ve daha fazla degisebilir niteliktedir (Das ve
Teng, 2001: 240-242).

Isletmeler aras1 iliskileri basarili bir sekilde analiz eden sosyal degisim teorisinin
stratejik isbirliklerinin incelenmesinde kullanilmasi uygun bir yaklasim olarak
gorilmektedir. Sosyal degisimin isbirliklerinde 6nemli olmasinin dort temel nedeni
bulunmaktadir. Bunlar (Das ve Teng, 2001: 241-243);

— Stratejik isbirligi anlagmalarinin birgogunda diizenlenen kontrat, iligkiye
iliskin her detay1 icermemektedir; ¢iinkii isbirliginin devam eden iliskileri kapsamasi
nedeniyle iligskinin her boyutunun kontratta yer almasi imkansizdir. Bu nedenle isbirligi
anlagmas1 6nemli unsurlari i¢erirken, daha az 6neme sahip bir¢ok konu agik uglu olarak
birakilmaktadir. Macneil (1980), bu yaklasimi iligskisel kontrat olarak adlandirmistir.
Kontratlarin eksik bir sekilde diizenlenmesi nedeniyle belirli isbirligi davranislari
zorunlu olmaktan ziyade goniillii bir sekilde gerceklestirilmektedir. Bu nedenle devam
eden degisim siirecinde, sosyal degisimin Onemli bir oOzelligi olan belirsizlik
bulunmaktadir (Pearce ve Robinson, 2011: 187).

— Stratejik isbirlikleri sosyal degisimin bir diger 6zelligi olan uzun dénemli
perspektife sahiptirler. Isbirliklerinin devam eden faaliyetler olmasi nedeniyle, taraflar
arasindaki degisim bir kez gergeklesmeyip zaman igerisinde siirmektedir. Bu nedenle
faaliyetler devam ederken isbirliginde, degisen durumlara adapte olma gereksinimi
duyulmaktadir. Bunun sonucunda, zamanla isbirligindeki {iiyelerin beklentileri ve
isbirligi anlagmasinda degisiklik yapma ihtiyact ortaya cikabilmektedir (Pearce ve
Robinson, 2011: 180).

— Stratejik isbirliklerindeki davraniglar ¢ogunlukla karsilikli olup, karsi tarafin
pozitif davramslaria bagl olarak gelismektedir. Isbirliklerindeki degisimin bir kez
olmamas1 nedeniyle ortaklar karsi tarafin davraniglarimi gézlemleyerek faaliyetlerini
buna gore uyarlamaktadirlar. Bu nedenle, uzmanlar stratejik isbirliklerindeki iliskilerin
karsiliklilik esasina dayali olmasinin etkinlikten daha 6nemli bir kriter oldugunu

belirtmislerdir (Pearce ve Robinson, 2011: 192).
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— Stratejik isbirlikleri sosyal degisimin bircok Onemli karakteristigini
paylasmaktadirlar. Sosyal degisimde de uzun dénemli iliskilere oncelik verilmektedir.
Ayrica sosyal degisimde oldugu gibi, iliski ve giiven, stratejik isbirliklerindeki en
onemli unsurlardir. Giiven ve baglantilarin ekonomik deger acisindan objektif olarak
Olciilmesinin zor olmasina karsin, bu unsurlar igbirliginin basarisinda 6nemlidirler. Bu
nedenle stratejik isbirligi iliskilerinde uzun doénemli giliven, kisa donemli ekonomik
kazanclardan daha fazla Oncelige sahiptir. Sosyal degisimde belirsizligi azaltma
konusunda o6nemli bir unsur olan giliven, etkilesim igerisindeki taraflar arasinda
duygusal bagin gelismesi ile ilgilidir. Giivenin etkinligi arttirmasi nedeniyle sosyal
degisim icerisindeki taraflarin giivenilir olduklarimi yavas yavas gostermeleri ve
birbirlerine kars1 giiven duygusu gelistirmeleri gerekmektedir. Giivenin karsilikli bir
sekilde gelistirilmesi, ortaklarin igbirliginde uzun donemli yaklagim igerisinde olmalari

geregine dayanmaktadir (Pearce ve Robinson, 2011: 195).

2.2. Stratejik Isbirliklerinin Gelisim Siireci
21.yiizyilda kurumlar, kiiresellesme, hizli teknolojik gelisme, yeni olusan
pazarlar, insanlarin ihtiyaglarinin ve beklentilerinin degismesi sonucunda ortaya ¢ikan
degisim ve siirekli olarak artan rekabet ortami karsisinda, eskisinden daha stratejik
diiginmekte ve stratejik planlama yapma, stratejik kararlar alma faaliyetlerine daha
fazla 6nem vermek zorunda kalmaktadirlar. Tim orgiitler uzun vadede varliklarini
devam ettirebilmek ve gelismek i¢cin makro ve mikro g¢evreleriyle fonksiyonel bir bag
kurmalidirlar. Bir orgiit, i¢ kaynak ve kabiliyetlerini kullanarak dis c¢evreye adapte
olmak i¢in ¢evresel kosullart dogru anlamalidir. Stratejik planlama bu noktada orgiitlere
temel prensipler saglamaktadir. Stratejik planlama, bir orgiitte gorev almakta olan her
kademedeki kisinin katilimini ve orgiit yoneticisinin tam destegini igeren sonug almaya
yonelik cabalarin biitlinlinii  olusturur. Bu anlamda paydaslarin gereksinim ve
beklentileri, paydaslar ve politika yapicilarin 6rgiitiin misyonu, hedefleri ve performans
Olclimiiniin belirlenmesinde etkin rol oynamasini ifade eder (Demir ve Yilmaz, 2010:
70)
Ulkelerarast mal, sermaye ve isgiicii hareketlerinin giderek serbestlesmesi

siireci bigiminde gerceklesen kiiresellesme sonucu diinyanin giderek kiictildiigi
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herkesce kabul edilen ortak bir goriistir. ABD, Japonya ve Avrupa ilkeleri gibi
gelismis ekonomiler, 1960'lardan bu yana ticaret ve sermaye akislar1 nedeniyle 6nemli
Olclide birbirine baglanmistir. Kiiresellesme olarak tanimlanan bugiinkii dénemin en
onemli yeniligi diinyanin daha fakir bolgelerinin kiiresel ticaret, finans ve lretim
sistemlerine, somiirge bagimliligindan ¢ok birer ortak ve taraf olarak yer almalarini
saglamasidir. Diinya ekonomisi i¢in bir yenilik olarak tanimlanabilecek kiiresel rekabet
kosullarmin tim ulusal ekonomileri etkilemesini, {lkeler arasinda iletisimin ve
ulagtirmanin hizli ve ucuz hale gelmesi arttirmistir. Gilinlimiiz teknolojik gelismelerinin
bir sonucu olarak ifade edilebilecek bu durumun etkilerini gelecekte de siirdiirecegi
tahmin edilmektedir (Celik, 1999: 25).

Stratejik isbirligi firmalar acisindan yeni bir kavram degildir. Yillardir 6zellikle
uluslararas1 pazarlarda faaliyet gosteren ¢ok uluslu firmalar tarafindan siklikla
kullanilmistir. Kiiresellesme sonucu ortaya ¢ikan kiiresel rekabet kosullarina ayak
uydurmak isteyen giiniimiiz firmalarinin bir ara¢ olarak tekrar stratejik isbirligini
siklikla kullanmaya baslamalar stratejik isbirligini yeniden onemli hale getirmistir.
Stratejik isbirligi 6zellikle 20. yiizyilin baslarinda uluslararasi isletme faaliyetlerinde
onemli bir yer tutmustur. Bu yillarda firmalar arasi stratejik isbirligi 6zellikle dogal
kaynaklarin elde edilmesi ve kullanilmasinda temel bir arag¢ olarak kullanilmistir
(Mowery, Oxley ve Silverman, 1996: 78).

Stratejik isbirlikleri giiniimiizde daha ¢ok teknoloji yogun sektorlerde
goriilmektedir. Bu durum, stratejik isbirliginin yapilma nedenlerinin degismesi
anlamina gelir. Firmalar arasi stratejik isbirligi faaliyetlerinin tiirleri 6zellikle son yirmi
yilda 6nemli dlgiide artmistir. Ornegin ortak ar-ge faaliyetleri ve ortak {iriin gelistirme
faaliyetleri firmalar arasinda teknoloji transferini ve bilgi degisimini artirmistir
(Mowery vd., 1996: 79).

Firmalar arasinda gergeklestirilen stratejik isbirligi faaliyetlerinde goriilen
onemli bir gelisme de rakip firmalarin arasinda da igbirliginin goriilmesidir. Bir
paradoks olarak kabul edilebilecek bu durum, kiiresellesme siirecinin kaginilmaz bir
sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir stratejik isbirliginde rakip firmalar higbir
zaman rakip olduklarini unutmazlar. Burada amag¢ her iki taraf igin de avantaj

saglayacak ortak bir amaca daha kolay ulagmaktir. Bu durumdaki firmalar rekabet¢i



19

uzlasma konumlarin1 koruyarak ortak bir stratejik amaca ulasmaya g¢alisirlar. Rakip
isletmelerin aralarinda yaptiklar1 bu igbirligi de diger isbirliklerinde oldugu gibi
karsilikli fayda saglama amacina dayanir (Celik, 1999: 28).

Ortak girisim tipi igbirligi 6rnekleri; a) 23 Agustos 2010°da Demiréren Grubu ile
Avrupa capinda faaliyet gosteren EGL Sirketler Grubu arasinda dogal gaz,
sivilastirilmis dogal gaz (LNG) ve elektrik alanlarinda ticaret ve varlik gelistirme
konularinda stratejik isbirligi 6ngoren bir mutabakat anlagsmas1 (MA) imzalanmistir. Bu
anlagma rakip firmalarin igbirligine giderek rekabet etmektense kaynaklarini biraraya
getirerek kazangli olmak i¢in yaptigt anlagmalara Ornektir. (www.egl.eu.com/
15.12.2011).

b) Petrol sirketi Shell & Turcas birlesmesi diinyaya stratejik isbirligi kurulmasi
acisindan ¢ok iyi bir Ornektir. Yerel bir sirketle uluslararasi bir sirketin basarili
ortakliginin giizel bir 6rnegi olan sirket biiyliyerek Tirkiye'nin 5. biliyiik 6zel sirketi
olmustur. 6 Mart 2006’da kurulan Shell & Turcas Petrol A.S. 12 Haziran 2006’da tiim
yasal onaylari alip 1 Temmuz 2006 tarihinde faaliyete gecmistir (Enerji piyasasi
diizenleme kurumu raporu,2010).

Shell & Turcas, lilkemizin ekonomik kalkinma ve biiyliime siirecinde 6nemli
bir misyonu yerine getirme hedefiyle ¢alismaktadir. Bu misyon, Tiirkiye gibi diinyanin
en dinamik ve heyecan verici pazarlarindan birinde siirdiiriilebilir biiyiime i¢in ¢alismak
ve iiretmek, 15 sagligl ve emniyetli ¢calisma kurallarin1 hassasiyetle uygulamaya devam
etmektir (Enerji piyasasi diizenleme kurumu raporu, 2010).

2011 sonu itibariyle Shell & Turcas, benzin satiginda %26 ile pazar lideri
konumundadir. Toplam beyaz {irlinde pazar ikincisi, dizel yakitta ve oto LPG'de ise
pazar Ugclinclstidiir. Genel oto yakit pazarinda %19,4 pazar payma sahip olan Shell &
Turcas, farklilastirilmis yakitlarda yine pazar lideridir. Tasit tanima sistemindeki kayitl
arag sayisini 2006 seviyesinin ii¢ katina ¢ikararak 350 bine ulastiran Shell & Turcas, 1,5
milyon aktif miisterisiyle akaryakit sektdriinde Tirkiye’nin en biiyiik bagimsiz sadakat
kart programina da sahiptir (Enerji piyasasi diizenleme kurumu raporu, 2010).

Shell & Turcas, ekonomi dergisi Capital tarafindan yapilan “Tiirkiye’nin En
Begenilen Sirketi” arastirmasinda 9. kez ‘“Akaryakit Dagitimi ve Madeni Yaglar

Sektoriiniin En Begenilen Sirketi” secilmis, ayni arastirmada Shell Gas ise LPG
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sektoriiniin en ¢ok begenilen iki markadan biri olmustur. Shell & Turcas yine Capital
dergisinin yaptig1 bir baska arastirma sonucunda da Tiirkiye’deki CEO’larin 20 gézde
sirketi arasinda yer almistir (Enerji piyasasi diizenleme kurumu raporu,2010).

Ar-ge igbirligi tiiriine 6rnek olarak; Akbank ve Citibank global ve kapsamli bir
gii¢ birligi kurmustur. Citibank tiim diinyada gegerliligi olan kredi kart1 6zelliklerini ilk
defa Akbank ile paylagsmistir. Rakip firmalar boylelikle ayni1 projede yer almislardir
(Takvim gazetesi, 25.12.2012).

2.3.Stratejik Isbirliklerinin Olusum Siireci

Isoratie’nin (2009) goriisiine gore; stratejik isbirlikleri uluslararasi isbirlikleri ile
gelistirilmistir. Isoratie’nin 6ngoérdiigl isbirlikleri rekabet yanlisi olmak yerine ortak
hareketi 6rnek almiglardir. O nedenle de dikkat edilmesi gereken hususlari ve 6zellikleri
mevcuttur. Stratejik isbirliklerinin 6nemli olmasinin nedenleri sunlardir; (Isoraite, 2009:
41).

Isbirlikleri uluslararas: pazarlara girisi kolaylastirmaktadir.

(@)

o Isbirligi taraflar1 arastirma ve gelistirme masraflarina dayanabilirler
dolayistyla 6nemli projeler ortaya koyabilirler.

o Biitlin pazarlar icin hiz gereklidir ve isbirlikleri bu duruma destek
olmaktadir.

o Diinya’da karmasiklik giderek artmaktadir, hi¢bir isletme miisterisinin
tam ne istedigine dair uzman degildir. Bu nedenle de isbirlikleri ortak
calisarak bu karmasayi en alt seviyeye tasiyabilir.

lyer ise 2002°de stratejik isbirliklerinin olusum siirecini ii¢ evreye ayirmistir.

1. Farkindalik ve Partner Se¢imi:

Partner se¢imindeki en énemli hamle rekabetci avantaj kazanmaktir. Isletmeler
en ¢ok cabay1 uyumlu bir partner aramakla gegirirler. Bu partner ayn1 zamanda kaynak
saglamali ve yeni is kollarina firsat olmalidir. Genellikle firmalar hakkinda arastirma
yaparken bir yandan da 6grenme sathasina ge¢mis olurlar. En zor is ise dis pazar

cevresini 6grenmektir.
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2. Kesif:

Bu evrede taraflar ectkilesime girerler ve kurallarin1 koymaya baslarlar. Bu
safhada 6grenme mevcuttur ve deneyimlerle ortaya ¢ikmaktadir. Amaclarini 6grenmek
kadar igbirligi taraflari i¢in i¢ ¢evrelerini kesfetmekte 6nemlidir.

3. ve 4. Evreler, Biiyliime ve Baglilik

Bu iki evre icerik olarak birlikte olsa da kagit iizerinde iki ayri1 safhadir.
Iceriginde birbirine bagli olma, yiiksek seviyede giiven ve fayda saglamak yer alir.
Karsilikli diiriistliik ve biiyiime 6n plandadir. Ayni zamanda taraflar bliylimenin tizerine
odaklanmak ve kabiliyetlerini yeni igbirliklerine katmak i¢in ugrasirlar.

Stratejik igbirliklerini kitaplarinda stratejik ortakliklar olarak isimlendiren Mirze
ve Ulgen’e (2010) gore dzetle iki veya daha fazla isletmenin, yeni bir ad ve kimlik
altinda bir isletme kurmadan, sadece belirli varlik ve yeteneklerini beraberce kullanarak,
onem verdikleri belirli amaglar1 gergeklestirmek amaci ile anlasmaya dayali isbirligi
yapmalari, stratejik ortaklik olarak adlandirilmaktadir (Mirze ve Ulgen,2010: 366).
Stratejik ittifak demek daha dogru olsa da giinlimiizde is hayatinda bu tip pay sahipligi
ve miilkiyetin s6z konusu olmadig: isbirliklerinde stratejik ortaklik ¢ok yaygin olarak
kullanilmaktadir. Kitaplarinda daha ¢ok kavramlar iizerinde duran yazarlar; bolgesel
acentelik, know-how, tageronluk, franchising gibi daha spesifik ve karmagiklik derecesi

yiiksek anlagmalara kadar uzanan cesitli derecelerde igbirliklerinden bahsetmislerdir.

2.4. Stratejik Isbirliklerinin Temel Ozellikleri

Asagida goriilebilecegi lizere stratejik isbirligi i¢in birgok tanim teorisyenler
tarafindan verilmistir. Ancak tanmimlar konuyu anlatmada yeterli degildir. Stratejik
isbirliklerinin temel ozelliklerini bilmek konunun Onemini kavramaya daha fazla
yardimci Olacaktir.

Stratejik isbirlikleri, taraflarin 6nemli gordiikleri belirli bir alanda ve belirli bir
is, faaliyet veya stratejinin gerceklestirilmesi i¢in yapilan, isletmeler arasi ‘anlagmaya’
dayali isbirligidir. Bu igbirliginde, yeni bir ad ve kimlik altinda yeni bir girisim s6z
konusu degildir. Dolayisiyla, anlagsmali isletmeler arasinda pay sahipligi veya miilkiyet
iliskileri bulunmamaktadir. Isbirligi sadece biiyiik proje ve islerle ilgili olarak yapilmaz.

Biiyiime, ¢esitlendirme, rekabet, verimlilik veya miisteri tatmini nedenleriyle, isletmeler



22

icin Onemli Ustiinliikk saglayabilecek biiylik ve kiigiik her faaliyet, is ve her yonetim
diizeyindeki stratejilerin gerceklestirilmesinde de isletmeler arasi stratejik ortakliklar
yapilabilir. Stratejik ortakliklar kisa veya uzun siireli olabilir. Genellikle ortak girisim
sonuclanana kadar iligki siirdiiriiliir, arzu edilirse farkli isler i¢in de siirdiiriilebilinir.
Isbirligi anlagmalar1 genellikle ‘yazilr’dir. Ancak, yasalarn izin vermedigi bazi
durumlarda stratejik ortaklik anlagmalarini yazili olarak yapmak miimkiin degildir.
Ornegin; rekabeti engellemek amac ile, iiriin fiyat1 ve c¢ikt1 miktar1 ile ilgili gizli
anlagmalar yolu ile istiinliik saglamak arzusunda olan trost veya kartel olusumlarinda
yapilan anlasmalar yazili olarak yapilmazlar (Ulgen ve Mirze, 2010: 366).

Iki ya da daha fazla sirketin ortak yarar etrafinda diisiiniip, isbirligine ve
Ozgirliigiine bagh kalmak sartiyla olusturdugu yapi olmalidir. Tiim taraflar isbirligi
sliresince yarar ve zararlari paylasir ve kontrolii ortak saglarlar (Isoraite, 2009: 41).

Firmalarin birlikte hareket etmelerinin ana nedeni, ortak bir stratejik amaci
gerceklestirmektir. Stratejik isbirligi hisse senedi degisimini de igerebilir. Ancak,
burada hisse senedi degisimi kontrol amaci tasimaz. Bu agidan bakildiginda, stratejik
isbirligi, sirket birlesmelerinden 6nemli farkliliklar gosterir (Celik, 1999: 28).

Stratejik igbirliginde rakip firmalar hi¢bir zaman rakip olduklarini unutmazlar
yani silahlarin1 birakmazlar. Burada amag her iki taraf i¢in de avantaj saglayacak ortak
bir amaca daha kolay ulasmaktir (Hamel, Doz ve Prahaland, 1989: 133).

Rakip isletmelerin aralarinda yaptiklari bu isbirligi de diger isbirliklerinde
oldugu gibi karsilikli fayda saglama amacina dayanir (Miiftiioglu, 1997: 244).

Stratejik isbirligi partneri segilirken dikkat edilmesi gerekenler; stratejik igbirligi
tecriibesi, idari yonetim yapisinin uygunlugu, yabanci ortagin milliyeti ve ittifak i¢in
itici olusumlarin neler oldugudur (Nielson, 2002: 4).

Stratejik ortakliklar, isletmelere ¢ogu zaman pazarda kazanacaklarindan daha
fazlasii kazandirirlar. Stratejik isbirlikleri kurmak uzun bir yoldur. Isletmenin enerjisi

ve zamanla dogru orantilidir (EImuti and Kathawala, 2001: 205).
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Tablo 2.4.Stratejik isbirliklerinin Temel Ozellikleri

Yeni bir ad ve kimlik altinda yeni bir girisim s6z konusu degildir. Anlasmali isletmeler arasinda pay

sahipligi veya miilkiyet iliskileri bulunmamaktadir (Ulgen ve Mirze, 2010).

Isbirligi sadece biiyiik proje ve islerle ilgili olarak yapilmaz (Ulgen ve Mirze, 2010).

Stratejik isbirlikleri kisa veya uzun siireli olabilir (Ulgen ve Mirze, 2010).

Isbirligi anlagmalar1 genellikle ‘yazili’dir (Ulgen ve Mirze, 2010).

Tiim taraflar isbirligi siiresince yarar ve zararlari paylasir ve kontrolii ortak saglarlar (Isoraite, 2009).

Firmalarin birlikte hareket etmelerinin ana nedeni, ortak bir stratejik amaci gergeklestirmektir (Celik,
1997).

Stratejik igbirligi hisse senedi degisimini de igerebilir (Celik, 1997).

Stratejik igbirliginde rakip firmalar higbir zaman rakip olduklarini unutmazlar yani silahlarini birakmazlar

(Hamel, Doz ve Prahaland, 1989).

Rakip isletmelerin aralarinda yaptiklar1 bu isbirligi de diger isbirliklerinde oldugu gibi karsilikli fayda

saglama amacina dayanir (Miiftioglu, 1997).

Stratejik ortakliklar igletmeler cogu zaman pazarda kazanacaklarindan daha fazlasini kazandirirlar (Elmuti

ve Kathawala, 2001).

Stratejik igbirlikleri kurmak uzun bir yoldur (Elmuti ve Kathawala, 2001).

Isbirligi stratejisine uygun olmalidir. Anlasmalar degil, isbirligi gelistirilmelidir (Gomes-Casseres, 2004).

Gomes-Casseres’e (2004: 44) gore gelistirilmesi gereken stratejik isbirligi
kavramidir. Temelde stratejik isbirligi bes noktaya dayanmaktadir. Isletmenin stratejisi,
stratejik isbirliginde de siirdiiriilmelidir. Isbirligi isletmenin stratejisine uygun olmalidir.
Anlasmalar degil, isbirligi gelistirilmelidir. Duran varliklar degil, isbirligi portfoyleri
kullanilmahidir.  Stratejik isbirligi iceriden organize edilmeli, disaridan kontrol
edilmelidir.

Bu oOzellikler her g¢alismada siralama seklinde ayrintili  bir  sekilde
aciklanmaktadir. Bu calismanin farki sadece tanim veya ozelligi vermek degildir.
Stratejik isbirlikleri kavraminin literatiirde hemfikir sekilde tanimlanip, sinirlart ve
unsurlart net olarak belirlenmediginden dolay1 burada temel 6zelliklerinin verilmesi
uygun olacaktir. Yukarida yapilan tiim akademik tanimlarin kisaca 6zeti asagidaki tablo

da verilmistir.
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2.5. Stratejik Isbirliklerinin Olusturulma Nedenleri

Firmalarin stratejik isbirligi yapmasinin altinda yatan temel neden, firmalarin
kars1 karsiya olduklari rekabetin i¢inde rol oynamaktir (Celik, 1999: 30). Firmalarin
uluslararasi pazarlarda faaliyet gostermeleri dolayisiyla kiiresel rekabet kosullarina ayak
uydurabilmeleri i¢in yeni iriinler gelistirmeleri ve yeni teknolojiler yaratmalar
gerekmektedir.

Kiiresel rekabetin sonucu olarak artik firmalarin faaliyet alanlari stirekli
degismekte ve genislemektedir. Bunlar arasinda; stratejik isbirliklerinin kurulma nedeni
olarak; ortaktan yeni bilgiler 6grenmek, mevcut yetenekleri gelistirmek, yeni
teknolojileri elde etmek, islerin gesitlendirilmesini saglamak temel nedenler olarak
sayilabilir (Iplik, 2008: 200). Dolayisiyla ulusal degil kiiresel bazda hareket etme
zorunlulugu dogmustur.

Glinlimiizde iilkeler arasinda yogun bir anlasma ve kurumlar ag1
bulunmaktadir. Kiiresellesme siirecinin sonucu olarak iilkeler arasinda ticaret, yatirim
ve vergi politikalari, sermaye hareketleri, giimriik tarifeleri, fikri miilkiyet haklari,
banka denetimi, uluslararasi rekabet, riigvetin 6nlenmesi gibi bir¢ok konuya iliskin
uluslararast anlasma ve uluslararast kurum ciddi bigimde artig gostermistir. Bunun
sonucu olarak artan uluslararasi anlagmalar, ¢ok tarafli yiikiimliiliikler, bolgesel
yikimliliikler ve iki tarafli yiikiimliliikler yoluyla iilkeleri birbirine daha fazla
baglamaktadir. Genel olarak, gegmiste uluslararasi pazarlara girerken isletmelerin yeni
pazarlara tek basina girmesi gerektigi mantigi One siiriilmiistiir. Diinya tizerindeki
egilime bakildiginda durumun bu yonde olmadigi goriilmektedir. Firmalarin
kiiresellesmenin getirdigi olanaklara karsin artik daha fazla birlikte hareket etme veya
yeni pazarlara birlikte girme egiliminde olduklar1 da siklikla goriilmektedir (Celik,
1999: 25). Bunun yani sira; mevcut pazarda genisleme kaydetmek, uluslararasi alana
yayillmay1 saglamak, riski ortagimizla paylasmak, maliyetlerin paylasilmasi, dis ¢evre
belirsizligini azaltmak, rekabet avantaji elde etmek, tek basmna bir piyasaya girme
mantigini ¢iiriiten nedenler arasinda sayilabilir (Iplik,2008: 200).

Kiiresel rekabet kosullarina ayak uydurabilmek icin firmalarin, oOrgiit
yapilarindan personel politikalarina, finansman politikalarindan tretim tekniklerine

kadar bircok degisimi gerceklestirmesi gerekir. Firmalar arasi stratejik isbirligi,
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firmalarm bu degisimi gergeklestirmede ve dolayisiyla kiiresel rekabete ayak
uydurabilmesinde kullandiklar1 6nemli bir yol alarak karsimiza g¢ikmaktadir. Yeni
isletmecilik anlayisinin diger sonucu olarak faaliyetlerini siirdiirebilmek i¢in gerekirse
rakipleriyle isbirligi yapmaktadirlar (Celik, 1999: 27).

Compact Disc'lerin (CD) gelistirilmesinde, {liretiminde ve ticarilestirilmesinde
yaptiklari isbirligi ile Philips ve Sony, rakipleriyle isbirligine giizel bir 6rnek olusturur.
Philips, 1978'de CD'nin prototipini gelistirmis ancak ticarilestirmenin kendisi i¢in kolay
olmadigint kanisina varmistir. Bir yil sonra CD'lerin gelistirmesi, lretilmesi ve
ticarilestirilmesi igin gerekli yetenek ve kapasiteye sahip oldugunu diistindiigii Sony ile
stratejik bir ortaklik olusturmustur (http://www.focusinnovation.net/ 15.12.2011). iki
ortak, yeni iriinii kisa siirede uluslararasi standartlara sahip olacak sekilde gelistirmis,
tretmis ve 1982'den itibaren diinya pazarlarinda satmaya baglamistir. Philips ve Sony,
birbirlerini tamamlayic1 6zelliklerini bir araya getirdiklerinden bu isbirligi ¢ok basarili
olmustur. Bu isbirliginin olusturulma nedeni Oncelikle kaynak ve uzmanliklarin
birlestirilmesiyle sinerji yaratmak ve uluslararasi piyasada rekabet edebilmektir
(http://www.focusinnovation.net/ 15.12.2011).

Ar-ge isbirligi 6rnegi; Fujitsu ve ICL arasinda gergeklesmistir. Bu ortaklik
pazarlama, teknoloji ve yari iletken maddeler satin alimi i¢in olusturulmus isbirligidir.
ICL, Fujitsu bilgisayarlarin1 pazarlamaya karsilik Japon gruplarmin bilgisayar
teknolojilerine oncelikli giris saglamaktadir. Bu anlagsma altinda ICL de Onemli
miktarda mikrogip satin almaktadir. Anlagma, ICL i¢in varolan ciliz kaynaklarini iirtin
sahasin1 agmaksizin tamamlama ve yeniden inga etme firsatt sunmustur. Maliyetlerin
paylasilmasini saglamak ve ortak finansal kaynaklardan yararlanmak amaciyla
gerceklestirilmistir (Paliwoda ve Thomas, 1998: 486).

Uluslararasi sirket isbirlikleri incelendiginde, isletmelerin "uluslararasi" sirket
isbirliklerindeki politikalarmin; “Once ulusal sirketlerini birlestirerek biiyiik ve giiclii
ulusal sirketler olusturmak daha sonra uluslararasi sirket anlagsmalari i¢in masaya
oturmak” oldugu goriilmektedir. Uluslararasi sirket isbirliklerine en iyi 6rnek: Deutche
Aecrospace (DASA) Siemens’den askeri elektronik boliimii satin almistir, daha sonra
Daimler-Benz’le birleserek Daimler-Benz  Aerospace en sonunda uluslararasi

birlesmeye giderek “Daimler Chrysler Aerospace adii almistir. Daha sonra Chrysler
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Aerospace, Fransiz Aerospatiale Matra ve Ispanyol CASA ile birleserek European
Aeronautic, Defence and Space Co. (EADS) olmustur. British Aerospace, GEC’den
Marconi Elektronik bolimiinii almistir ve “BAE Systems” olmustur. Finmeccanica
Holding biinyesine aldigi 20'den fazla savunma sanayi sirketi ile Italyan savunma
sanayinin %70'inin kontroliinii eline almistir (http://www.inovasyon.org/ 03.01.2012).
Orneklere baktigimizda ¢ok genelleme yapmamakla birlikte rakip firmalarin
birbirleriyle isbirligine gittigi acikca goriilmektedir. Ozellikle Ar-ge gerektiren
sektorlerde maliyetleri azaltmak ve daha kolay bilgiye ulasmak amaciyla sikga
igbirlikleri yapildigir goriilmektedir. Uluslararasi pazarlara acilmak isteyen firmalarin
genellikle o bolgedeki firmalarla isbirligine gittigi 6rneklerde goriilmiistiir. Bagarinin bu
sayede geldigi de tescillenmistir. Ozellikle biiyiik diinya firmalarinda stratejik

isbirliklerine sik¢a rastlandigi da gézlemlenmistir.

2.6.Stratejik Isbirliklerinin Tiirleri

Stratejik birlik veya ortaklik, isletmeler arasinda gesitli sekillerde ortaya ¢ikan
dayanisma ve kaynak birlestirme faaliyetlerinin genel adi olmaktadir. Bu ¢ergeve iginde,
isletmelerin aynm1 dagitim kanalint kullanmaya karar vermeleri, joint-venture
olusturmalar1, aragtirma gelistirme birimlerini birlestirmeleri, piyasa paylasimlari, ortak
bilgi bankasi olusturmalar vb. hepsi birer stratejik birlik olusturma Srnekleridir (Kogel,
2010: 420). Kogel farkli kavramlar gibi goziiken kelimelerle ¢esitlendirmis olsa da
aslinda baktigimiz da Ozalp (2009) ile ayn1 ¢esitlendirmeyi yapmustir (Bknz. Sekil:1).
Das ve Ye Teng’te 1996’da ayni gesitlendirmeyi yapmustir (Das ve Ye Teng, 1996:
827).
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Sekil 1. Stratejik Isbirligi Tiirleri

Ulke Disi1 Faaliyetler

: Ortakhklar
lhracat _ sLizans Anlagmalan

Dogrudan Yabanc =Franchising

Dofrudan Y atirim =laint “enture

= dnetim Sozlegmesi
=Anahtar Teslim Projeler

«LIolayl

Kaynak: Ozalp, 2009,76

Sekil 2.Ulgen ve Mirze(2010) *ye gore Stratejik Isbirligi Cesitleri

Stratejik Isbirlikleri

| |
Know-how

Bolgesel bayilik Lisans
Acentelik Taseronluk
Franchising

Kaynak: Ulgen ve Mirze,2010, 362
Firmalar arasinda stratejik isbirligi ¢esitli sekillerde gergeklesebilir. Bunlar su

sekilde siralanabilir: (Das Ye Teng, 1996: 827).
- Direkt yatirimlar,
- Joint ventures (Ortak girisimler),

- Arz- talep edici iliskisi,
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- Teknoloji lisans s6zlesmeleri,

- Ar-ge anlagmalari.

Sekil.3. Eren (2010) Stratejik Isbirligi Cesitleri

Stratejik Isbirlikleri
|
Karsilikli belirli Lisans verme
stirede hizmet Deger zinciri Uzun donemli
konsorsiyumlari ortakligi kontratlar
olusturma Franchising

Kaynak: Eren, 2010, 299; Wheelen ve Hunger, 2004, 128.
Yukarida sekillerde sayilan tiim stratejik isbirligi ¢esitlerinin tanim, kapsam ve

ornekleri ¢calismanin bu boliimiinde verilmistir.

2.6.1.Joint ventures (Ortak girisimler)

Isletmeler aras1 isbirligi, ileri derecede bir beraberligi simgeleyen miilkiyet veya
pay sahipligi derecesine kadar ilerleme gostermistir. Belirli bir alanda, belirli bir isi
veya projeyi beraberce gergeklestirmek i¢in isletmeler karlilik ve yeteneklerini bir araya
getirerek, yeni bir isletmeyi, yeni bir ad ve kimlik altinda baslatirlar. Ancak,
birlesmenin aksine, isbirligini gergeklestiren ana isletmelerin, kendi mevcut kurum
kimlikleri ve varliklar1 da ayrica devam eder (Ulgen ve Mirze, 2010: 366).

Stratejik ittifaklar1 tanimlamaya yonelik diger bir yaklasim ise bir stratejik
ittifakin es anli olarak su karakterleri tagimasi gerektigini soylemektedir (Rangan ve
Yoshino, 1996; Aktaran, Sayilir, 1999: 31):
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1.iki veya daha fazla isletme {izerinde anlastiklari bir grup amaci
gerceklestirmek tizere bir araya gelmeli, ancak birligin olusturulmasinin akabinde bu
isletmeler bagimsiz kalmalidir.

2. Ortaklar ittifaka iligskin verilmis olan gorevleri basarma ve bu basarimdan elde
edilen faydalar tizerindeki kontrolii paylasiyor olmalidirlar.

3. Ortaklar stirekli olarak ittifaka katkida bulunmalidirlar.

Ortak bir proje tlizerinde ¢aligmalarini da ifade etmektedir. Ortak girisim, baska
bir yaklasimda, isletmeler arasi isbirligi diizenlemelerinin bir tiirii olarak ifade
edilmektedir. Contractor ve Lorange’a gore (1988), iki isletme arasinda bir kereye
mahsus islemlerle, iki isletmenin tam olarak birlesmesi arasinda, birkac tane isbirligi
diizenlemeleri tiirli yer alir (Sayilir,1999: 31).

Ortak girisimin avantajlari: (Akyiiz, 2007: 24):

1) Yeni pazara girmek: Birg¢ok isletme yeterli diizeyde uluslararasi pazarlama
tecriibesine sahip degildir. Bu nedenle pazarlama tecriibesi ve becerisi fazla olan
isletmelerle ortak girisimde bulunmak isterler. Yogunlugunu iiretim fonksiyonuna veren
isletmeler pazarlama tecriibesi olan isletmelerle birleserek pazara ¢abuk ve etkili bir
sekilde girmek arzusundadirlar. Ortak girisim sayesinde isletmeler farkli kiiltiirlerin
ortaya c¢ikaracagi problemleri en aza indirirler.

2)- Uretim maliyetlerinin azalmasi: Ucuz hammadde, ucuz isgiicii ve sermaye
katilimi tiretim maliyetlerini azaltacaktir.

3)- Teknoloji gelisimi ve yayilmasi: Ortak girisim ile ulusal pazar hakkinda
tecriibeye sahip bir isletme ile pazar hakkinda bilgisi olmayan, fakat ileri teknolojiye ve
ustaliga sahip diger isletmeyi bir araya getirmek, birbirlerinin eksiklerini tamamlayarak
1yi bir organizasyon olusmasini saglayacaktir.

Ortak girisimlerin, Uriin yasam egrisinde oldugu gibi baslangig, gelisme,
olgunlasma donemleri vardir ve yasam siire¢leri olusturup son bulmaktadir.
Isbirliklerinin ve ortak girisimlerin %80’inin &mrii yaklasik olarak yedi yildir.
Genellikle birinin sermaye paymnin satisiyla ortak girisim sona ermektedir (Tayeb ve
Contractor, 2001: 205; aktaran, Akyiiz, 2007: 24). Ulgen ve Mirze nin verdigi drnekler
ise (Ulgen ve Mirze, 2010: 366):
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“Yeni girisimin varlik amaci, ana isletmelerin tek baglarina yapmakta
zorlanabilecekleri veya gerceklestiremeyecekleri belirli bir proje veya islerin ortaklasa
yapilmasidir. Varlik nedeni ortadan kalktiginda dahi, olusturulan basarili girisimler
devam edebilmektedir. Ornegin, Atatirk Havalimani yenileme insaatini yiiklenen
T.A.V. Tepe-Akfen- Vie ortak girisimi ilk projenin tamamlanmasina ragmen, hava alani
yonetimi ve ikinci kisim insaatlarina devam etmektedir. Uzun dénemli biiyiik projeleri
kapsayan islerde ise, piyasa talebi, satis ve karlilik devam ettikge ortak girisimler
siireklilik gosterir. Ornegin; Ford-Otosan, Hyundai-Assan, Oyak-Renault, Dusa, BekSa
ortak girigsimleri buna 6rnektir.”

Diger ornekler; Tirk otomotiv endiistrisinin énde gelen tireticilerinden Farplas
A.S. ile Alman otomotiv sanayinin; valf, piston, filtre ve motor komponentleri tiretim ve
gelistirilmesinde diinya lideri olan Mahle GmbH firmalari joint venture Anlagmasiyla
Mahle Farplas Filtre Sistemleri A.S’yi kurmuslardir. Ortaklik %60 Mahle, %40 Farplas
payt ile gerceklesmistir. Uretim lokasyonu Gebze Organize Sanayi Boélgesi olarak
belirlenen Mahle Farplas Filtre Sistemleri, otomotiv sektoriiniin 6nde gelen OEM
firmalarina hava-yag filtreleri, modiilleri ve sistemleri gibi genis bir alanda {irlin
yelpazesi sunacaktir. {lk etapta hava filtre sistemleri iizerinde yogunlasacak olan Mahle
Farplas, ikinci adimda yiliksek miihendislik ve iiretim anlayisini yag filtre ve
sistemlerine aktaracaktir (http://www.farplas.com/ 05.01.2012).

2.6.2.Lisans anlasmalari

Lisans anlagmalari; fikri ve smnai miilkiyet haklarinin korunmasidir, baska bir
bakis agisiyla; gelecekte yerli pazarda saglayacagi istiinlik ve finansal riskin
uygunlugudur (Kiper, 2004: 75).

Bir isletmenin sahip oldugu maddi olmayan varliklarini transferi esasina dayanir.
Bu yolla isletme belli bir teknolojiyi, slireg, bilgi veya yonetimi kullanma hakkini belli
bir 6deme karsilig1 ve belirli bir siire i¢in satin alir. Lisans anlagmalar1 genellikle ulusal
veya uluslararas1 pazarlarda belirli bir pazar payina sahip ve markalasmis isletmeler
tarafindan tercih edilen bir yontem olmaktadir. Lisans anlagmasi ile lisansi veren
isletmenin lisansi alan isletmeye devrettigi maddi olmayan degerler (Kurtaran, 2003: 9):

- Uriin veya yontemle ilgili patent


http://www.farplas.com/
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- Patente bagli olmaksizin teknik bilgi

- Teknik yardim ve tavsiye

- Pazarlama tavsiyesi ve yardim

- Tescilli marka / ticari isim kullanilmasi

Lisans anlagmasi ile lisans1 veren isletme minimum riskle pazara girme imkani
bulurken, lisans alan isletme bir deneyim yasayacak ve de bilinen bir isim/ marka
sayesinde kendi ulusal isletmesinin ismini duyurma sansina sahip olacaktir. Lisans
anlagmalar1 arasinda yer alan franchising genellikle gida, igecek ve hizmet
endistrilerinde kabul gormiis uluslararasi pazarlara giris yontemidir. Franchising
ozellikle hizmet endiistrisinde yabanci pazarlara giriste kullanilan pazar odakli bir

yontem olarak goriilmektedir (Akyiiz, 2008: 21).

2.6.3. Franchising

Birbirinden bagimsiz iki taraf arasinda olusturulan sézlesmeye dayali bir iliskiyi
tanimlamaktadir. En yalin anlatimiyla franchising, ‘hak sahibine verilen para
karsiliginda belirli sinai haklart ticari alanda kullanma izni’ olarak Ozetlenebilir.
Franchising s6zlesmeleri, bir iiriin, bir marka ya da bir hizmeti kapsiyor olabilir. Imtiyaz
sahibi tarafin, belirli bir siire sart1 ve bazi sinirlamalarla ticari islerini yiirlitmek iizere bu
hakki ikinci bir tarafa devretmesi s6z konusudur. Franchising’in en Onemli tarafi
imtiyaz hakkini veren tarafin isin yonetim ve organizasyonu konusunda know-how yani

bilgi ve destek sagliyor olmasidir (Cebeci, 2005: 4).

2.6.4.Direkt yatirinmlar (dogrudan yatirimlar)

Isletme sozliigiindeki anlamina gore dogrudan yatirim; “bir cokuluslu sirketin
ana lulkesinin disinda tiretimde bulunmak iizere tek basina ve ya ortaklik halinde sahip
oldugu isletmeler ve kuruluslardir” (Seyidoglu, 1999b: 92).

“Dogrudan yabanci yatirim, yatirim yapan firmaya ev sahibi iilkedeki varliklari,
miilkiyeti ve yan kuruluglar1 iizerinde kontrol olanagi saglayan bir ticari hak yatirimi
bi¢imidir.” (Ozalp, 2009: 77).

Dogrudan yatirimlar, bir firmanin diger firma veya firmalarin hisse senetlerinin

bir kismin1 almasi yoluyla gerceklestirilen stratejik isbirligidir. Ortak girisimlerde ise
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belli bir amaca ulagabilmek i¢in bagimsiz iki veya daha fazla firmanin yeni bir firmanin

hisse senetlerini elde etmeleri yoluyla gergeklestirilir (Celik, 1999: 30).

2.6.5. Ar-ge anlasmalari

Cokulusluluk nedeni ve kar maksimizasyonunun araci olarak Ar-Ge c¢aligmalari:
Ar-Ge siireci “rekabete yonelik bulus” siireci olarak tanimlanir (Abacioglu, 2002: 5).

Ar-Ge siirecinin temel 6zellikleri temel bilimsel bilgi iiretim ve gelistirilmesi ile
firmalar arasi, rekabet stratejisi islevinin saglanmasidir. Bu siireg, bilimsel arastirma
yapilmasi ve teknoloji gelistirilmesini sistemin yeniden kendisini {iretim siireci olarak
kullanmaktadir ve bu baglamda da, siirekli yeni {iriin gelistirmek ve iiriinlerden daha
tyileri (etkinleri) ya da taklitleri yapilincaya degin “tekel karlar1” elde etmek amacina
dayanmaktadir. Ar-Ge caligmalar1 tekel karin1 maksimize etme amacina yonelik
olmakla beraber bu kar1 elde edinceye degin bazi riskler de tasir. Bu risklerin baginda
genel neden olarak arastirma faaliyet {riiniiniin (bilgi) kamu mali olma 6zelliginin
bulunmasidir. Ozel nedenlere bagl riskler ise a) zaman harcatici olmasi, b) ¢ok yiiksek
masrafli yatirim ve harcamalar1 gerektirmesi, c¢) yeni bir kimyasal bilesigin ilag¢
olabilmedeki diisiik basar1 sansi ve d) rakipler tarafindan taklit kolayligi olarak
smiflandirilabilir (Abacioglu, 2002: 5).

Yukarida anlatildig: tizere, ilag sanayinde Ar-Ge calismalar1 “rekabete yonelik
bulus” siireci olarak her zaman sektor i¢i karsilikl riskler tasimakla beraber, Ar-Ge’nin
tasidigr riski azaltmak amaciyla “uluslararasi patent sistemi”nin sagladigi korumadan da

yararlanilmaya ¢alisilmaktadir (Abacioglu, 2002: 5).

2.6.6. Yonetim sozlesmesi

Bir kurumun iiretim ve hizmet sonuglarmin tamaminin ya da bir kisminin
ekonomik sorumlulugunun bir bagska kurum tarafindan istlenilmesidir. Uluslararasi
pazara girmenin yontemlerinden birisi olan yonetim anlagmasi, yonetim hizmeti ihracati
seklinde olur. Yonetim sozlesmesi, isletmenin yabanci hedef pazardaki isletmecilik
faaliyetlerini belli bir licret veya kardan pay almak suretiyle yerine getirmek i¢in yapilan

anlagsmadir (Akyiiz, 2008: 21).
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Bu yontemle uluslararasi isletme diger isletmeye yonetim, personel egitimi ve
kontrol sistemleri konularinda hizmet verir. Uluslararasi isletme igin yoOnetim
sOzlesmesi yabanci pazara girerken kiigiik bir risk igerir, ancak ilerleyen asamalarda,
ortaklik boyutunda ilerlemeler olursa risk orani da artar. Genelde bu anlasma ile ilerde

isletmeler arasinda ortaklik kurulabilir (Akytiz, 2008: 21).

2.7.Yatay, Dikey ve Karma Stratejiler

Isletmelerin hizla degismesi ve bu hizli degisimi yasamalari, sorunlari ile birlikte
¢oziimlerini de beraberinde getirmektedir (Doyle, 1998). Isletmeler bu degisken
ortamda, cevreye adapte olabilecek yetenekleri saglayacak esnek yapilar1 kazanmaya
caligmaktadirlar (Grieves, 2000: 3). Esnek yapilar beraberinde stratejik isbirligi gibi
kavramlarin da ortaya ¢ikmasinda 6nemli rol oynamaktadirlar. Ancak bu demek degildir
ki isletmeler sadece bu tiir ¢alismalar yapmaktadir. Bunun yani sira yatay-dikey- karma

oryantasyonlarla da degisime gitmektedirler (Sayli, Kurt ve Baytok, 2006: 32).

2.7.1.Yatay (horizantal) stratejik isbirligi

Isletmeler, genellikle dikey biiyiime yerine stratejik birlikler olusturarak yatay
biiylimeyi tercih etmektedirler. Boylece, olugmakta olan oOrgiitlenme esnekligi,
isletmeler arasindan ulusal ve ulus Otesi yeni baglantilarin ortaya c¢ikmasina neden
olmaktadir (Castells, 2005: 218).

Cesitli sekillerde ortaya ¢ikan firmalar arasi yatay stratejik isbirlikleri genel
olarak su sekilde siniflandirilabilir: (Celik, 1999: 29).

- Strateji sekillendirme

- Stratejinin uyarlanmasi

- Duragan strateji

Ayni alanda faaliyet goOsteren firmalarin aralarinda yaptiklar stratejik
isbirligidir. Yatay stratejik isbirlikleri gliniimiizde 6zellikle ARGE faaliyetlerinde ¢ok
daha fazla 6lgiide karsimiza ¢ikmaktadir. Ortak Ar-ge faaliyetlerinde bulunma veya ar-
ge faaliyeti sonucunda elde edilmis yeni bir {iriiniin ticari hale getirilmesi asamalarinda
sitkca bu tiir stratejik isbirliginin yapildigi goriilmektedir. Firmalarin yatay stratejik

isbirligine gitmelerinin bir¢cok nedeni olabilir. Bunlardan en O©nemlileri olgek
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ekonomilerinden yararlanmak, giris engellerini asmak, riski azaltmak ve bilgi transferi
saglamak seklinde siralanabilir (Celik, 1999: 29).

Isletmenin halihazirda faaliyette bulundugu iiriin ve pazar ile iiretim ve
operasyon etkinliklerine veya siireclerine tamamlayici iirlin, pazar ve siireglerin
eklenmesi durumunda yatay temel stratejiler olusmaktadir. Pantolon iireten tekstil
isletmesinin fermuar iiretimine girmesi, fermuarin pantolon iiretiminde tamamlayici bir
unsur olmas1 nedeni ile yatay biiyiime stratejisi olarak adlandirilir (Ulgen ve Mirze,

2010: 209).

2.7.1.1.Strateji sekillendirme

Stratejik isbirlikleri, yeni kaynaklar ve yeteneklerini gelistirmek ve yeni
gelisim firsatlar1 kesfetmek icin gergeklestirilen bir eylemdir. Isbirligi stratejisi,
firmanin stratejik ¢ikarlarina gore aktif ortamini sekillendirmeyi hedefler. Bu hedefe
odaklanmis firmanin yapmasi gereken kaynak tabaninin genislemesi ve derinlesmesi
demektir (Hoffman, 2007: 6111).

Ozetle kaynak tabanin genislemesi; stratejik takip yapilarak yeni teknolojiler
icin oncii firmalardan yardim alimmasidir. Ornegin, sekillendirme stratejilerini takip;
yeni teknolojiler gelistirmek i¢in kullanilmaktadir. Kodak tarafindan gelismis fotograf
sistemi, Polaroid ve Fujinin bu sistemi kullanmasina 6rnek verilebilir.

Bir diger ornekte; temel ihtiyaglari gelistirmek amaciyla kullanilmaktadir.
Havayolu aglarinin gelistirilmesidir. Degisen miisteri ihtiyaglarin1 karsilamak igin
diinya capinda seyahat aglari kurulmustur. Ornegin miles kartlarin ¢ikmasi ve de
uluslararasi havayolu baglantilarinin hizla gelismesi ve miles kartlarla birlikte mil puan
kazanilmasi gibi. Bu Ornekler, {iriin ve hizmet gelisiminin yansimalaridir (Hoffman,
2005: 831).

Amadeus 2010 yilinda baslayacak olan geg¢is siireci ile SAS Grubu havayollar
icin yeni nesil teknoloji platformunu uygulamaya agmaya karar vermistir. Ortaklikla
birlikte Scandinavian Airlines, Wideroe ve Blue global satis ve rezervasyonlarini,
envanter ve kalkis kontrol siireclerini Amadeus Altea Miisteri Yonetimi Cozimi ile
yoneteceklerdir. Ayn1 zamanda SAS Grubu havayollari internet sitelerini daha verimli

kullanmalar1 ve online satislarin1 arttirmalar1 i¢in Amadeus e-ticaret ¢oziimlerini
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kullanacaklardir. Bu tip bir ortaklikta strateji sekillendirme olarak yorumlanabilir.
(http://www.amadeus.com/05.01.2012)

Strateji sekillendirmeye bir diger ornek ise Vestel’in aydinlatma sektoriinde
yiiksek enerji verimliligi ve gevre dostu olmasiyla bilinen LED ¢oziimlerini piyasaya
sunmak i¢in, bu alanda pazar lideri ABD’li firma Cree ile teknoloji ortakligina imza

atmis olmasidir (mecantonline.com).

2.7.1.2.Stratejinin uyarlanmasi

Isbirligi stratejisi reaktif g¢evre dinamiklerine uyumu hedefler. Bu hedef,
kaynak tabaninin genisletilmesi ve stratejik esneklik gibi kavramlarin kullanilmasi
(viiksek geri doniisii olmayan yatirimlar yapmadan) yeni firsatlar kesfetmeyi
gerektirmektedir. Bu durumda; firmalar esnekligi kullanarak, farkli isbirlikleri kurmak
ve onemli ¢evresel ozelliklerinin gelismesine bagli olarak secici yatirimlar yapmaktadir.
Bu tip ittifaklara “problem ittifaklar” ya da “platform ittifaklar” denmektedir. Stratejinin
uyarlanmasi, yabanci bir piyasaya girerken yerel piyasa ile ortak is yapilmasidir
(Hoffman, 2007: 615).

Ornegin, genellikle ¢oklu paralel Ar-Ge ittifaklari, stratejik esnekligi artirmayi
ve yliksek teknolojik belirsizligin iistesinden gelmek i¢in kullanilir. Ayrica, yerel piyasa
ortaklari ile s6zlesmeli ittifaklar, yeni pazarlara girmek i¢in kesfedici bir adim olarak sik
stk kullanilmaktadir (Hoffman, 2007: 611). Bir baska ifadeyle strateji uyarlanmasi tim
cevresel faktorleri dikkate alarak strateji belirlenmesidir.

Balnak, Avrupa’nin lider lojistik sirketlerinden olan Rhenus ile isbirligi
antlagsmas1 imzalamistir. Balnak ve Rhenus, 1 Subat 2011°den itibaren yapilan anlasma
neticesinde Almanya, Hollanda ve Tirkiye arasindaki direkt hatlarda birlikte
caligmaktadirlar. Rhenus, Balnak i¢in ¢ok ©Onemli olmustur; cilinkii Hollanda’daki
miisteri ¢evresi hakkinda son derece ayrintili bilgiye sahiptir ve Almanya Tiirkiye
arasindaki nakliye seferleri sayisinin da artacaginin sinyalleri verilmistir. Bu tip bir

isbirligi ise stratejinin uyarlanmasina 6rnek gosterilebilir (Capital, 2011: 226).
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2.7.1.3.Duragan strateji

Isletmenin mevcut is tanimi degistirilmez. Faaliyetlerin hiz ve etkililiginde
kiiglik iyilestirmeler yapilir (Demir, 2012). Mevcut mal ve hizmetlerde, paketlerde,
tasarimlarda, tat ve benzeri alanlarda kiigiik degisiklikler yapilir. Pazarlarda tutundurucu
ve hatirlatici reklamlar yapilabilir. Mevcut iiretim ve operasyonlarda giincel teknoloji ile
uyum saglayarak ve kiiciik iyilestirmeler yapilarak adaptasyon saglanabilir (Demir,
2012).

Somiird ittifaklar (exploitation alliences) kesif yoluyla elde edilen kaynak ve
yetenekleri ticarilestirmek i¢in girilen uygulama seklidir (Hoffman, 2007: 611). Coklu
ittifaklar ise birden ¢ok igletmenin bir araya gelmesini ifade etmektedir. Bu tip firmalar
duragan stratejilerden yararlanmaktadir.

Somiirt ittifaklar ¢evre kosullarini sabitlemek, rafine yardim ve yerlesik
rekabet avantajlarinin siirekli ve verimli bir somiirii elde etmek i¢in kaynaklarin itici gii¢
olarak kullanilmasidir. Somiirii ittifaklara 6rnek olarak; miisteriler (miisteri-tedarikgi
ittifaklar) ile uzun vadeli tedarik s6zlesmeleri yapilmasi, yeni dagitim ve satig kanallari
acmak i¢in ittifak ortaklarinin kullanimi, hileli ittifaklar olusturulmasi ve rakipler
yaratilmasi verilebilir (Hoffman, 2007: 611).

Coklu ittifaklar da yukarida belirtilen ittifak stratejileri birlestirmek icin
kullanilabilir. Ornegin; otomobil sanayisi stratejilerinde (yiiksek gevresel belirsizlik
olan durumlarda) kesif ve somiirii arasindaki aktif sekillendirmede, yeni kaynaklar ve
yeteneklerin adaptasyonu arasindaki ticaret agigmin lstesinden gelmek icin bu tip
stratejiler yardimer olabilir (Hoffman, 2005: 831).

Tekstil sektoriinde faaliyet gosteren ve kumas iretiminde yogunlasan
Altinyildiz’in, nihai tliketiciye ulasan Beymen magazalarin1 agmasi ileriye dogru
entegrasyon i¢in bir drnek olabilir. Bu aym1 zamanda da duragan stratejiye Ornektir.
Anadolu Efes’in, Migros’un ve Vestel’in Tiirkiye’deki basarilarini Rusya’ya tasima
cabalar1 bu nitelikte bir duragan stratejisine ornektir. Elbette, yeni pazarin 6zellikleri
ve rekabet sartlar1 basariy belirleyen énemli konular arasindadir. Ozellikle girilen yeni
pazarlarda faaliyet gosterenlerin yetkinlik diizeyleri mevcut pazarlardaki rakiplerinin
yetkinlik diizeyinin altinda oldugu donemlerde bu stratejinin basariya ulasma sansi

azalir. Bu nedenle, yeni pazarlara giren ilkler arasinda olmak basari sanslarini artirir.
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Ik 6rnekte yeni bir dagitim kanali yolu ile bu gerceklestirilirken diger drnekte satis

kanallarinin yonii degistirilmistir (www.arge.com/ 05.01.2012).

2.7.2.Dikey (vertical) stratejik isbirligi

Dikey stratejik isbirligi, herhangi bir malin veya hizmetin liretiminden satisina
kadar farkli asamalarinda faaliyette bulunan firmalar arasinda yapilan stratejik
isbirligidir. Firmalarin dikey stratejik isbirligine gitmelerinin altinda yatan nedenlerden
en Onemlileri, tedarik bagimliligindan kurtulmalarinin saglanmasi, pazarlama
olanaklarinin arttirilmast istegidir (Celik, 1999: 29).

Miisteri saglama almak amaciyla, asagi veya yukar1 yonli dikey ortakliklar
kurulabilir. Ford, bir araba kiralama sirketi olan Hertz’de pay almistir ve irettigi
arabalar1 pazarlamak igin bir avantaj elde etmistir. Dikey ortakliklar, kismi dikey
biitlinlesmelerin bir tiirtidiir ve tam dikey biitiinlesmeye bir alternatiftir. Dikey ortaklik
kuran sirket, girdilerini pazardan saglamak yerine ortagindan temin edecek; bununla
birlikte, saglayicis1 veya miisterisi ile tam biitliinlesmeyecegi icin onlarin sektorlerinde
yeni bir rakip de olmayacaktir. Ornegin: Coca Cola, en ¢ok satis yaptig1 yerler olan fast
food restoranlarindan McDonnalds ve Domino’s Pizza ile uzun dénemli bir ortaklik

kurmustur (Uzun, 2004: 21).

2.7.3.Karma (conglomerate) stratejik isbirligi

Karma stratejik isbirligi, birbirleriyle iliskisiz alanlarda faaliyet gosteren firmalar
arasinda gergeklestirilen stratejik isbirligi tiiriidiir. Bu tiir isbirligi, siklikla sabit
teknolojili, farkli endiistrilerde mal ve hizmetlerin iiretimini yapan firmalar arasinda
gerceklestirilir (Celik, 1999: 29).

Farkl1 sektor ve pazardaki isletmeler arasindaki birlesmeler ve satin almalar s6z
konusudur. Isletmeler bilgi ve deneyiminin bulunmadigi, kendileri i¢in yeni olan
pazarlara ortalamanin iizerinde getiri saglamak i¢in girebilirler. Bagimli bir strateji tiirii
olan bu uygulama farkli sektordeki igletmeleri birbirine baglar. Bunun yaninda

isletmenin bir tanesini digeri satin alabilir (Diindar, 2006: 74).


http://www.arge.com/
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2.8. Stratejik Isbirliklerinin Avantajlar

Pek cok uluslararas1 sirket faaliyet gosterdikleri iilkelerde iilkenin kiltliriine
uyum gosterme ihtiyact duymaktadir. Cok iilkede faaliyet gdsteren sirketler bu
bakimdan “¢ok kiiltiirli” 6zelligi de gostermektedir. Bu ozellik kiiresel piyasalarda
isbirligi ve rekabet alaninda firmalara avantaj saglamaktadir. Her isbirliginde oldugu
gibi dogru yontem ve analiz teknikleriyle basariya ulasilabilmektedir (Ertuna, 2008:
153-154).

Stratejik isbirlikleri ekonomide, teknolojide ve globallesmede yasanan hizli ve
stirekli degisimlere isletmelere zamaninda cevap verebilmesine yardimci olmaktadir. Bu
degisimler diinya icin rekabet ve gelecek icin rekabet olmak {izere iki tiir yaris
baslatmistir. Globallesme, isletmelerin bir zamanlar kapali olan pazarlara girmesi ve bu
pazarlarin firsatlar1 yakalamaya ¢alismasiyla diinya i¢in yaris baslatmistir. Gelecek igin
yarig ise, isletmelerin yeni pazar firsatlar1 yakalamalarini, miisteriler ve ihtiyaglari igin
yeni ¢oziimler liretmelerini sagmaya ¢aligmaktir (Doz ve Hamel, 1998: 9).

Yeni piyasalara girebilmeyi kolaylagtiran stratejik isbirlikleri; miisteri
ihtiyaglarini anlamak, {irtinii tanitmak ya da uygun dagitim kanallarina erisimi saglamak
icin pazarlama uzmanlhig1 gereklidir. Bu nedenlerle stratejik isbirligine firmalar ihtiyag
duymaktadirlar. Stratejik isbirligi yeni piyasalara girmeyi kolaylastirmaktadir.

Yeni pazarlara girme, tiretim maliyetlerini diisiirme, yeni teknolojileri kullanma,
yeni iiriin gelistirme gibi cesitli alanlarda farklilik yaratacaklardir. Isletmeler bu tiir
stratejik isbirlikleri kurarak rekabet diinyasina girmeye baglamiglardir (Aydintan, 2003:
135).

Kiiresellesme ile birlikte ortaya ¢ikan bir diger olgu ise firmalarin bilgi edinim
araglarinin artan Olgiide firma ve ulusal sinirlar disina tasip, uluslararasi stratejik
isbirlikleri, risk sermayesi, yabanci iilkelerde arastirma laboratuari kurulmasi, yabanci
iilkelerde firma alisi/edinimi ve/veya kurulusu gibi bicimler almasi olarak fayda
saglayabilir (Kaymakci, 2005: 12).

Stratejik igbirliklerinin bir diger avantaji ise; deger zincirinde iiretim
maliyetlerini azaltmaktir. Stratejik isbirlikleri, deger yaratan faaliyet veya tesis i¢in
genellikle maliyetleri azaltmak i¢in havuz sermaye saglar (Dess, Lumpkin ve Eisner,

2007: 222). Rekabetci ortamda isletmeler hayatta kalabilmek igin maliyet yonetimi
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stratejileri kullanmak zorundadirlar. Maliyet yonetimi iriinii belirgin  sekilde
degistirmekten gecer. Amag sadece karl iirlinlerin piyasaya siirlilmesini garanti altina
almaktir (Coskun, 2002-2003: 33).

Hedef maliyet, basit¢e bir iiriiniin hedeflenen bir kardan satilabilmesi igin, 0
tirtinii dretirken tiiketilecek kaynaklarin maliyetidir. Hedef maliyetin formulii asagidaki
gibidir (Coskun, 2002-2003: 33).

Hedef Maliyet = Hedef Fiyat - Beklenen Kar

Isletmeler, yeni iiriinlerin fiyatim, kaliteden ve fonksiyonellikten taviz
vermeden, daha hizli diistirebilirse isletmeler pazar payini arttirir ve bagartya ulasir. Bu
nedenle hedef maliyetleme ve deger miihendisligi, bu yontemi kullanan
organizasyonlara kullananlara rekabet avantaji saglamaktadir (Coskun, 2002-2003: 33).

Stratejik isbirlikleri yeni teknolojilerin gelismesi ve yayginlagmasi icin de
kullanilmaktadir. Stratejik ittifaklar, ayn1 zamanda teknolojik olarak bagimsiz hareket
eden sirketlerin kapasitesinin tesinde triinler gelistirmek amaciyla iki veya daha fazla
sirketin ortaklasa teknolojik-uzmanlik insa etmek i¢in kullanilabilir (Dess, Lumpkin ve
Eisner, 2007: 222).

2.9. Stratejik Isbirliklerinin Dezavantajlar:

Kendi vaatlerine ragmen birgok ittifak ve ortak girisim g¢esitli nedenlerle
beklentileri karsilamamakta ve basarisiz olmaktadir. Bir firma igin ittifak kurmak en iyi
sik olsa dahi, uygun ortak olmadig: takdirde diisiiniilmemelidir. Her partner ortaklik i¢in
istenen tamamlayic1 materyalleri getirmelidir. Ideal olarak, ortaklar tarafindan katkinmn
glicliisii veya azi olmaz; ortak payda da yaratilan sinerji daha kolay siirdiiriilebilir ve
uzun vadede savunulabilir. Amag her zaman kazan-kazan durumu sonuglanan ortaklarin
katkilar1 arasinda sinerji olusturmak olmalidir. Partnerler uyumlu ve birbirlerine giiven
duyduklar1 halde bir sorun yasanmamaktadir. Ne yazik ki, genellikle ilgisiz kuruluslar
bir araya getirmek yakin ¢alisma iligkileri ve kisiler aras1 baglantilar agisindan besleyici
olmaktadir. insan veya insan faktérii dikkatle kabul edilmelidir veya en kétii ihtimalle,
Oonemsiz insan kaynakli olaylar géz ardi edilmelidir (Dess, Lumpkin ve Eisner, 2007:
222).
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Yapilan anlagsmada iyi niyet ve giliven iligkisi isbirliginin saglam temellere
oturtulmasinda &nemli rol oynamaktadir. Idealistlik, daima ortaklik iliskisinin iyiye
gidisinde yardimei1 olmaktadir (Ertuna, 2008: 153-154).

Ozetle dezavantajlar, stratejik isbirliklerinin baslangic ~siirecinde bas
gostermektedir. Insan faktdriiniin gdz ardi edilmesi ve uzmanlasmadan uzaklasilmasi
igbirliklerinin sarsilmasindaki en 6nemli faktorlerdendir.

Diger faktorler ise; elde edilen yararlarin dengesiz dagilimi ortaklar arasinda
catismalara ve motivasyon diisiikliigiine neden olabilir. Ortaklarin yiikiimliiliiklerinde
ve girdilerinde esitsizlik olabilmektedir. Uzun goriismelere ve girdilere ragmen ortak bir
sOzlesme yapmama riski vardir. Girdi tahsisi ve yararlarin paylasimi ve benzeri 6nemli
kararlarda anlasmazliklarin ortaya ¢ikmasi riski vardir. Kiiltiir ve dil farkliligi nedeniyle

anlagmazlik riski dogabilir (Young ve digerleri, 1989; Aktaran, Sentiirk,2010: 82).

2.10. Stratejik isbirliklerinin Sanayi Sektériinde Olusturulma Nedenleri

Isletmeler arasindaki isbirlikleri, dogal olarak karsilikli yarar saglamaya
yoneliktir. Isletmeler bu sekilde verimlilik saglayabilmekte veya yukarida aciklanan
cesitli amaglarin1 gerceklestirebilmektedirler. Ancak, yapilan igbirlikleri ile bazen
arzulanan sonuclar ger¢eklesmemekte veya belirli bir siire gergeklesse bile, daha sonra
taraflar arasinda sorun yaratabilmektedir. Bu sorunlar, genellikle, asagida agiklanan
nedenlerden ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla, isbirligi arzusunda olan isletmelerin sorun
yaratabilecek faktorlere dikkat etmesi ve bunlara olanak vermeyecek onlemler almasi
gerekir (Ulgen ve Mirze, 2010: 369). Sorunlarmn neden kaynaklandigini anlayabilmek
icin oncelikle iligkili isbirliklerinden s6z etmek gerekmektedir.

Migkili isbirlikleri; ayni sektorde/pazarda faaliyet gosteren isletmelere denir
(Ulgen ve Mirze, 2010: 370). Ornegin: pamuk iiretimi yapan bir firma ile tekstil {iretimi
ile ugrasan firmalarin birbirleriyle igbirligine gitmesidir.

Miskili isbirliklerinde, yani ayni sektdrde/pazarda faaliyet gdsteren isletmeler
arasinda yapilan isbirliklerinde, taraflar ayn1 zamanda rekabet i¢inde olabilmektedirler.
Bu rekabetin siddeti yiiksek ise, isbirligi bu durumdan etkilenebilmekte ve anlamini
yitirebilmektedir. Ayn1 pazarda rekabet eden iki isletme, sadece ortak tedarik yapmak

ve boylece 6l¢ek ekonomisinden yararlanmak amaci ile de ortak girisim olusturabilirler.
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Ancak olusturulan ortak girisim, daha sonra kendini kuran ana isletmeler i¢in yeni bir
rakip olarak ortaya ¢ikabilmektedir. Bunun yaninda, kontrattaki bosluklar nedeni ile ana
isletmeler bu isbirliginden arzu ettikleri ¢ikarlar1 saglayamamakta, aksine,
anlagmazliklar isletmeleri daha siddetli bir rekabet icine itebilmektedir. Boylece iyi
niyetlerle olusturulan isletmeler arasi isbirligi, bir siire sonra anlamimn yitirebilmektedir
(Ulgen ve Mirze, 2010: 370).

Sanayide de bunlar1 yasamamak i¢in isbirligini iyi anlayabilmek
gerekmektedir. Kurulan igbirliklerinin iyi hazirlanmamis anlagmalar ve karsilikli
giivenin olusmamasindan dolay1 siklikla basarisiz olduklart goriilmektedir.

Isbirlikleri ile isletmeler arasi birlesme ve satin almalarin, isletme temel
stratejilerinin ve farkli yonetim diizeylerinde hazirlanan stratejilerin uygulanmasinda
kullanilan teknikler olmasi nedeni ile bu stratejiler i¢in gegerli olan nedenler, genel
olarak, bu teknikler ic¢in de gecerlidir. Bunun yaninda, ortak girisimlerin
olusturulmasinda, genellikle, isletmelerin tek basina gerceklestiremeyecekleri is,
faaliyet ve stratejik uygulamalar olmasina karsin; stratejik ortakliklarin ¢ok daha degisik
nedenleri olabilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2010: 367).

Ulgen ve Mirze (2010: 369)’ye gore yeni bir pazara, bdlgesel veya uluslararasi
pazarlara girebilmek, mevcut durumun korunmasi, varlik ve yeteneklerini giiclendirerek
biliylimek, hisse degerlerinin artirilmasi, belirsizligi 6nlemek, rekabetin engellenmesi,
gider ve maliyetlerin paylasilmasi, yeni siire¢ ve teknolojilerin paylagilmasi gibi bir¢cok
nedenlerle sanayi sektoriinde igbirligine gidilmektedir.

Gilinlimiizde yasanan siirekli ve hizli degisim isletmeleri de bu siirece adapte
olmaya zorlamistir. ilk baglangica gidilirse 1980 sonrasi yogunlasan kiiresellesme
olgusuyla beraber isletmeler i¢in rekabet edebilmek, giderek zor bir hal almaya
baslamistir. Yasanan bu yogun rekabet karsisinda isletmeler ¢esitli stratejileri denemeye
ve bu rekabet ile bas etmeye calismiglardir. Stratejik ittifaklar da bu yogun rekabet
ortaminda isletmelerin tek baslarina yapamadiklari isleri, gii¢lerini birlestirmek suretiyle
yapabilmelerine olanak saglayan bir alternatif olarak degerlendirilmektedir (Karakilig,
2009: 201).

Isletmeler ister aym sektdrde, ister farkli sektorlerde faaliyet gdstersin,

gerceklestirdikleri stratejik ittifaklar sayesinde birgok avantaj elde etmektedirler. Aym
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sektorde faaliyet gosteren isletmelerin tek baslarina gergeklestiremedikleri isleri
giiclerini birlestirmek suretiyle yapabilmesi soz konusu iken farkli sektordeki isletmeler
birbirinin tedarik¢isi konumunda olabilmekte, bu da isletmelere maliyet avantaji
saglayabilmektedir. Isletmeler stratejik ittifak olusturarak sinerji yaratmakta, tek basina
yapamadiklar1 isleri, giiclerini birlestirerek yapabilmekte, riski paylasmakta, yeni
pazarlara daha kolay girebilme avantajlarin1 elde edebilmenin yaninda, isletmelerin
tedarikgileri ile yaptiklari isbirlikleri maliyetlerinin diismesini saglamaktadir. Ittifak
gerceklestirmede isletmeler ig¢in Ssahip olunan temel yetenekler 6nem tasimaktadir.
ittifak gergeklestiren isletmelerin sahip olduklari temel yetenekler birbirini tamamlar
nitelikte oldugu takdirde isletmeler i¢in Onemli avantajlar elde etme firsati
yaratmaktadir. Bu anlamda isletmelerin sahip olduklari temel yetenekler ittifak
olusumunda biiyiik bir dneme sahiptir (Karakilig, 2009: 201).

Isletmeler icin giiglerini birlestirme stratejisi olarak belirtilen stratejik
ittifaklarin olusumunda, ittifak gerceklestiren isletmelerin sahip oldugu temel yetenekler
ittifakin basarisinda énemli bir rol oynamaktadir. Isletmeler stratejik ittifak olusturarak,
tek baslarina gerceklestiremeyecekleri igleri yapabilmelerinin yaninda, ittifak sayesinde
kendisinde olmayan kaynak ve yeteneklere ulagma imkanina da sahip olmaktadirlar. Bu
anlamda ittifak olusumunda isletmelerin sahip olduklari temel yetenekler belirleyici
olmaktadir (Karakilig, 2009: 201).

Is hayatinda hemen hemen her yerde her sektdrde isletmeler arasi birlesmeler
ve satin almalara rastlanmaktadir. Asagida son donemde rastlanilan ulusal ve
uluslararasi birlesmeler ve satin alma 6rneklerinden bazilar1 agiklanmaktadir.

Cam sektoriinde diinya devlerinden olan Hollanda merkezli Schott Glaverbel
B.V. sikistirllmis ve baski yapilmis cam iretiminde Tiirkiye pazarmin lideri
konumundaki Orim Cam sirketinin hisselerini satin alarak biiyiime stratejisini
uygulamaya koymustur. Schott Glaverbel Avrupa pazarimin lider tedarikgisi konumunu
daha da giiglendirmistir (Ulgen ve Mirze, 2010: 364). Yabanc1 bir pazara giren Schott
Glaverbel pazarlama isbirligi yaparak bu avantaji yakalamistir. Ayn1 zamanda biiylime
stratejisini de gerceklestirmistir.

Cimento sektoriinde Oyak ve Sabanci grubu ortakliginda 1992°den beri iki ayri

anonim sirket olarak faaliyet gdsteren Oysa Nigde ve Oysa Iskenderun Cimento



43

Fabrikalar1 Oysa Cimento ad1 altinda birlesmistir. Sabanci Oyak isbirliginin ilk adimi
1992 yilinda Citosan’a ait Nigde Cimento fabrikasinin %87’lik kamu hisselerinin
birlikte satin almmasi ile atilmistir (Ulgen ve Mirze, 2010: 364). iki farkli isletmeyi de
biinyesine katan Oyak ve Sabanci grubu maliyet diisirme taktigi ile rekabetini diger
firmalarla arttirmustir.

Beyaz esya sektdriindeki en dnemli satin almalardan biri Israil Elco ve Ispanya
Fagor firmalarinin, biiyiik beyaz esya grubu Brandt operasyonlarinin bir boliimiinii satin
almasiyd1. Bu satin alma sonucu olusan Elco-Brandt sirketi, daha sonra Italyan Ocean
sirketini satin almistir (Ulgen ve Mirze, 2010: 364). Farkl iilkelerde ticaret yapan
firmalarin uluslararas1 alana yayilmayir saglamak ve mevcut pazarda genisleme
kaydetmek amaciyla yapmis oldugu satin almalardir.

Italyan Merloni firmasi1 2001 yilinda Ingiliz GDA sirketinin %50 hissesini
alirken, geri kalan %350 hisseyi de 2009 yilina kadar satin alma opsiyonu ile
devralmistir. Litvanyali Snaige sirketi Slovak Novy Calex firmasini, Amerikali
Whirlpool sirketi de Polonyali Polar sirketinin ve Meksika’daki Vitromatic sirketinin
tiim hisselerini satin almistir (Ulgen ve Mirze, 2010: 364). Uluslararas1 pazarlara
yayllmak ve maliyetlerin paylasilmasi dogrultusunda verimlilik saglamak amaciyla
satin almalar yaganmustir.

Tiirkiye’de siselenmis su sektoriinde Sanko Holding biinyesinde bulunan Sansu
sirketi, diinya su sektoriiniin 6nde gelen firmalarindan Nestle grubunun Nestle Waters
sirketi ile birlesmistir. Birlesme sonucunda 6ncelikle Sansu markasi ile pazarlamasina
devam eden sirket, daha sonra markasim Nestle Pure Life olarak degistirmistir (Ulgen
ve Mirze, 2010: 364). Kaynak ve uzmanliklarin birlestirilmesi yoluyla hem sinerji

yaratmak hem de yeni bilgiler 6grenebilmek amaciyla bu birlesme gergeklesmistir.

2.11.Stratejik Tsbirliklerinin Basar1 Unsurlari ve Basarisim Etkileyen
Faktorler

Stratejik hedeflerine ulagmada dis ¢evreden gelen tehditler orgiitleri
engelleyebilir. Firmalar stratejik hedeflerine ulasmak veya asmak igin farkli dis gevre
ozelliklerine sahiptir. Dis ¢evre kosullar1 kimi zaman engel teskil ederken kimi zamanda
firsat olusturabilir (Daft, 1990: 157-158).
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Cevre kosullarini incelerken dikkat edilmesi gereken yapi stratejik davranis
yapisidir. Stratejik davranisin iginde; ¢evre sektdrler, rakipler, miisteriler, tedarikgiler ve
Is gilicti arz1 mevcuttur. Genel ¢evre lizerinde dolayli bir etkiye sahip olan sektorler de
stratejik davranis igine dahil edilmelidir. Genel gevre teknolojik gelismeler, ekonomi,
hukuki-siyasi ve uluslararasi etkinlikler ve sosyo-kiiltiirel degisiklikleri igerir. Bask1
gruplari, ¢ikar gruplari, alacaklilar, dogal kaynaklar ve potansiyel rekabet¢i sektorleri
ise dis ¢evreyi kapsamaktadir (Daft, 1990: 157-158).

Rekabet giicleri, tek bir piyasa ile sinirlandirilamamakta aksine, bir iilkedeki
stratejik bir hareket, diger iilkelerdeki piyasalarda da sik sik c¢ok giiclii etkiler
dogurmaktadir. Kiiresel diinyada ortaklik ve koordinasyonun, rekabet avantajinin temel
dinamigi haline geldigi goriilmektedir. Hatta bazi ekonomistler, isbirligine yonelik
stratejilerin uzun donemde rekabet stratejisinden ¢ok daha onemli oldugunu iddia
etmektedir. Endiistri devleri dahi ortakliklara bel baglamaktadir. Uluslararasi diizeyde
birbirlerinin rakibi olan ancak, giiclerini birlestiren biiylik firmalar arasindaki
isbirliginin ¢ok sayida 6rnegi bulunmaktadir (Cetintas, 1997: 2).

[lk hamle avantaji, her zaman agresif miisteri edinme siirdiirmeye ¢abalayan
firmalardadir. Arastirma yapan firmalar (yeni pazarlar) genellikle piyasaya giris etkisi
tizerinde yogunlagsmistir. Diger ampirik ¢alismalarda (firmalar), hizlandirilmis biiyiime
stratejilerinin uzun vadeli etkileri karlilik veya degerlemesi olarak yer alir (Eisenman,
2006: 1184).

Uluslararasi stratejik isbirliklerinin basarisini ¢ok sayidaki faktor etkilemektedir.
Bu dogrultuda birgok aragtirmaci, igbirliginin basarisini tanimlama konusunda ortaklar
arasindaki iligkilerin 6zelliklerini vurgulayan davranigsal karakteristiklere odaklanmistir
(Kauser ve Shaw, 2004: 18). Basarili orgiitler arasi iliskilerin gelisimine iliskin bu
faktorler Sekil 4’te gorildigi iizere; isbirliginin nitelikleri (baglilik, koordinasyon,
karsilikli bagimlilik, giiven), iletisim davranis1 (iletisim kalitesi, bilgi paylasima,
planlama ve hedef belirleme siirecine katilim), ortaklar arasinda ¢atisma (ortak ¢atisma
¢ozlimil ve catigma siklig1) ve ortaklar arasindaki tamamlayicilik ve uyum (tamamlayict
kaynaklar, genel uyum, ulus ve orgiit kiiltiiri uyumu) olmak tlizere 4 grup altinda
toplanmistir (Mohr ve Spekman, 1996: 137). 4 grup faktor ve igerikleri ayrintili bir
bi¢cimde bu boliimde agiklanmistir. Mohr ve Speakman (1996) yapmis oldugu ¢alismada
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basar1 faktorlerini ortaya c¢ikarmis ve gelecek c¢alismalara dayanak olmasi igin

stralamistir (Mohr ve Spekman, 1996: 137).

2.11.1. Giiven diizeyi

Yapilan ¢aligmalarda, isbirligi performansimi belirlemedeki kritik faktorlerden
birisinin ortaklar arasindaki giiven derecesi oldugu belirtilmistir (Zaman ve Mavondo,
2001; Nielsen, 2001). Isletmenin en &nemli aktif unsurlarindan biri olan ‘Is Séhreti’
(goodwill) giivenin olusmasini saglar (Das ve Teng; 2001: 256). Dierickx ve Cool
(1989: 1505), birbirleriyle iligkili iin, sadakat ve giiven etmenlerini isletmelerin
kolaylikla elde edemeyecekleri, satin alinamayacak etmenler olarak ele almakta, Barney
(1991) ise, kaynak temelli bakis acgisina gére bu etmenleri elinde bulunduran etmenler
baska isletmelerce kopyalanamayacagina gore, isletmelerin rekabet stinligi
saglayabilecegini belirtir (Reyhanoglu, 2006: 49).

Birbirlerine giivenen ortaklar daha fazla kar elde etmekte, miisterilerine daha iyi
hizmet vermekte ve birbirlerine daha kolay uyum saglamaktadirlar (Zaman ve
Mavondo, 2001: 3). Sorunlarin daha kolay ¢6ziilmesini saglayan giivenin olmamasi
durumunda ise, taraflar arasindaki bilgi degisimi olumsuz yonde etkilenmektedir (Mohr
ve Spekman, 1994: 138). Giiven unsuru problemlerin ¢6ziimiinde ve analiz kisminda
biiyiik 6nem tasimaktadir. Ancak sadece giliven unsurunun olmasi basarinin saglanacagi

anlamina gelmez.

2.11.2. Koordinasyon
Stratejik isbirligi literatlirlindeki koordinasyon iki isletmenin iligskideki entegrasyon
derecesi olarak ifade edilmektedir. Kaynak bagimliligi teorisine gore, isletmeler
belirsizligi azaltabilmek ve bagimlilig1 yonetebilmek i¢in faaliyetlerini koordine etmeye
ihtiya¢ duymaktadirlar. Ciinkii taraflar arasinda olusturulan siki koordinasyon, ayni
faaliyetlerin tekrarlanmasini engellemekte ve maliyetlerin azaltilmasini saglamaktadir

(Iplik, 2008: 183).
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Sekil.4. Basanyi Etkileyen Faktorler (Kaynak: iplik, 2010:180).
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Yonetim siirecinin diger bir asamasi olan koordinasyon ya da esglidiimleme
orgiitsel amaclarin elde edilmesinde farkli boliimler tarafindan yerine getirilen
eylemlerin uyum i¢inde birlestirilmesi ve ayarlanmasidir. Esgiidiimleme, uyumlastirma
ve diizenlestirme olarak da ifade edilen koordinasyon, orgiitin varlifini basariyla
yonetmenin en 6nemli asamalaridan biridir (Denizer, 2002: 488).0Ornegin; yiyecek-
icecek isletmelerinde her boliimiin (mutfak, servis, kasiyer, halkla iligkiler gibi) ortaya
koydugu ¢abalarin uyumlu bir bicimde yoneticiler tarafindan diizenlenmesi gerekir.
Yiyecek-igecek isletmelerinde ¢cogu zaman iyi bir koordinasyon, basarili bir iletisime
baghdir. Isletme icinde gerek yukaridan asagiya ve gerekse asagidan yukariya dogru,
etkin bir iletisim kanali olusturulmahidir. Ote yandan, aym seviyede olan mutfak sefi,
servis sefi ve satin alma sefi arasindaki iletisim de ¢ok onemlidir. Yiyecek-igecek
isletmesindeki boliim sefleri zaman zaman bir araya gelerek etkili bir koordinasyon i¢in
onemli olan konular1 belirlemelidirler. Amaglara ulasmada boliimlerin birlikte hareket
etmesi oldukga 6nemlidir (Denizer, 2002: 488).

Isbirligindeki smirlarin tanimlanmas: ile ilgili olan koordinasyon, taraflarin
digerinden talep ettigi ya da bekledigi onemli bir kavramdir. Ortaklik iligkilerinde
isletmeler arasindaki sinirlar net olmalidir. Olmadiginda ise kimin hangi faaliyetleri
yerine getirdigini kesin olarak ayirmak zor olmaktadir. Smirlarin tanimlanmasi:
taraflarin birbirlerinin yapmalarini bekledikleri is iligkileri ile faaliyetlerin, karsilikli
amaglarin gergeklestirilmesine yonelik olarak koordine edilmesini gerektirmektedir
(Mohr ve Spekman, 1996: 38).

2.11.3. Baghhk

Baghlik, isbirligi yapan ortak isletmelerin cabalarini, iliskilerin yarar1 icin
yonlendirmeye istekli olmalarimi ifade etmektedir. Bu baglamda yiiksek baglilik
diizeyine sahip ortakliklarda her iki taraf bireysel ve ortak hedeflerini, sadece kendi
cikarlarim1 gozetmeksizin gerceklestirmeye calismaktadirlar. Ayrica birbirlerine daha
fazla bagli olan ortaklar kisa donem problemleri ile uzun donem hedefleri basarmalari
arasinda denge olusturmak i¢in ¢aligmaktadirlar. Bu nedenle ortaklar arasindaki iligkinin
kalitesi konusunda giiclii bir gosterge olan baglilik diizeyi stratejik igbirliginin basarisini

etkilemektedir (Mohr ve Spekman, 1994: 137-138).
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Yapilan aragtirmalar giivenin orgiitler ve stratejik igbirlikleri i¢in birgok olumlu
sonug igerdigini gostermektedir. Giiven ile sekillenen is iliskileri, igbirligi yaratmakta,
catigma oranmni diisiirmekte ve Orgiite olan bagliligi arttirarak ayrilma egilimini
azaltmaktadir. Stratejik igbirlikleri arasinda gliven duygusunun var olmasi sadece
yiiksek gorev ve rol performansi, diisiik stres, takim memnuniyeti ve iliskilerde baglilik
gibi gruba yonelik spesifik sonuclar ortaya c¢ikarmaz; bunlarin yaninda orgiitsel
bagliligin devami ve yiiksek oranda isgoren tatmini gibi oOrgiitiin genelini etkileyen
sonuglarm da olusmasmm saglar (Costa, 2003: 105). Orgiitte etkinlik ancak &rgiit igi
aktorlerin giiven duygusunun yarattigi olumlu bir iklim igerisinde birlikte etkili bir
sekilde ¢alismalari ile miimkiindiir (Zeffane ve Connell, 2003:4). Yiiksek diizeylerde
giiven, Orgiit icin isbirligi oranin yiiksek olmasi, oOrgiitsel vatandaslik davranisinin
gelismesi ve performansin artis gostermesi gibi ¢ok olumlu sonuglarin ortaya ¢ikmasina
neden olmaktadir (Halis, Gokgoz ve Yasar, 2006: 83).

Firmalar arasindaki baglilik derecesi ile karsilikli bagimlilik yapisi arasinda
yakin bir bagmti oldugu agiktir. Stratejik ortaklar arasinda birbirine muhta¢ olma
derecesi yani bagimlilik ne kadar artar ise, iki tarafin da birbiri ile olan iligkilerinde
baglilik dereceleri artacaktir. Anderson ve Weitz (1992), bir ortagin digerlerinin
bagliligr ile ilgili algisinin, digerlerinin gergek bagimlilik seviyeleri ile pozitif iligkili
oldugunu belirlemislerdir. Bu nedenlerle, isbirliklerinin kendi bagimlilik diizeyleri
hakkindaki algilarinin ortak firmaya karsi gelistirdikleri baghilik egilimlerini olumlu
olarak etkilemesi beklenmelidir (Yilmaz, Kabaday1 ve Sezen, 2002: 186).

2.11.4. Karsihkh bagimhhk

Stratejik isbirliklerinde, ortaklik kanalindaki bagimlilik iligkisi uzun siireli
ortaklik 1iliskilerinin olusmasinda ve baglilik yaratmada olumlu bir faktor olarak
goriilmektedir (Haciefendioglu, 2005: 78).

Firmalar, karsiliklt ¢ikarlar1 dogrultusunda iliskilerini uzun siireli olarak
planlama ve devam ettirme konusunda c¢aba gosterecekler ve aralarinda bir bagimlilik
olusacaktir. Bir iliskide, taraflardan her biri aktif bir rol oynayabilir. Pazardaki

kaynaklarin yetersiz, iliskinin sona ermesi durumunda ikame olanaginin olmadigi
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durumlarda taraflar arasinda giiclii bir karsilikli  bagimlilik olusabilmektedir
(Haciefendioglu, 2005: 78).

Firmalar arasindaki iliskilerde baglhilik diizeyi ile bagimlilik arasinda giiclii bir
iliski vardir. Giiclii bir bagimlilik, taraflarin birbirleri ile olan iligkilerindeki baglilik
derecesini arttiracaktir. Yani, bagimlilikla baglilik arasinda olumlu bir iligki s6z
konusudur (Y1lmaz, Kabaday1 ve Sezen, 2002: 186).

Ulusal pazarlar arasinda ii¢ c¢esit karsilikli bagimlilik oldugu soylenebilir
(Besirov, 2007: 35). Bunlar;

a) Olgek Ekonomisi: Cografi sinirlarin 6tesinde faaliyet gosteren isletmeler
parga ve {riinlerin {retiminde tek bir yerde yogunlasarak Olcek ekonomilerini
gerceklestirebilirler. U¢ pazar capinda karsilikli bagimliliklarda birincisi olan &lgek
ekonomilerini kabul eden ilgili strateji, ihracata dayali kiiresel strateji olarak ifade
edilebilir. Bu asama kisa silirmiis, birgok devlet isletmesi yabanci dogrudan yatirim
izlemesine ve denizasir1 iiretim imkanlar1 kurmasina imkan verecek, ithalattan ¢ok yerel
liretimi talep etmistir.

b) Faaliyette Karsilikli Bagimlilik: Farkli lilkelerde faaliyette bulunan isletmeler
ticret, kaynak maliyetlerindeki farkliliklardan yararlanmak i¢in pazar kosullar
degistiginde bir yerden baska bir yere gegme konumundadirlar. Isletmeler yurtdisina
sadece yerli taleple degil ayn1 zamana rakiplerle miicadeleye ¢ikmaktadirlar. Stratejik
igbirlikleri de bu nedenle artmaktadir.

Baslangigta subeler muhtemelen 6zerk birimler olarak yonetilmigtir. Zamanla
genis denizasirt varligi olan isletmeler baska bir pazar capinda karsilikli bagimlilik,
faaliyette karsilikli bagimliligi bulmuslardir. Par¢a ve bitmis mamullerin isletmeler
tarafindan karsilikli ¢ekimi faaliyette kargilikli bagimliligr karakterize etmektedir.

c) Alan ve Bilgide Karsilikli Bagimlilik: Kiiresel rekabetin iiglincii devresi alan
veya bilgide karsilikli bagimlili§in evrimiyle birlikte ortaya ¢ikar. Bu asamada farkl
pazarlardan Ogrenme, Ogrendiklerini O6zlimseme ve bunu pazarlardaki stratejik
konumunu giiclendirmeye yonelik kullanma ihtiyacimi takdir ederler. Pazarlarda daha
giiclii hale gelmek isteyen isletmeler ortaklik gerceklestirmeye baslamiglardir. Karsilikli
bagimliliklarda giderek artmistir.
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2.11.5. Bilgi paylasim

Sanayi kuruluslari bilgi temeline dayanan bir sektordiir ve yapilan faaliyetler ile
ilgili islemlerin her asamasinda bilgiye gereksinim duyulur. Bu bilgilerin sanayi
sektorliinde planlama, karar verme, uygulama, kontrol ve degerlendirme temel
islevlerinde kullanilmast ya da bu islevlerin dogru bir sekilde yerine getirilmesi igin
calisanlarin etkin bilgi paylasimi faaliyetini gerceklestirmesi gerekir. Ancak etkin bilgi
paylasimi faaliyetlerini 6niinde bir takim engeller s6z konusudur.

Orgiit igin bilgi paylasimina yonelik engeller ii¢ temel baslikta ele alinmaktadir.
So6z konusu bu engeller; bireysel, orgiitsel ve teknolojik engellerdir (Altindis ve Agca,
2011: 45).

Bilgi paylasimi, motivasyon, iletisim, koordinasyon, organizasyon yapisi, kiiltiir,
tegvikler, ihtiyaclar, en dnemlisi de giiven gibi belirleyicilerin arasinda aktif etkilesimi
olan faktorlere dayandirilmaktir (Altindis ve Agca, 2011: 45).

Bilgi paylasiminin amaci, organizasyonel Ogrenmeden isbirlik¢i problem
¢ozmeye kadar uzanmaktadir. Bu amaglar, bilginin agiklanmasini ya da yorumlanmasini
ve ortak bir ilgiyi, ihtiyac1 ve girisimi paylasan bireylerin olusturdugu uygulayici
topluluk aracilig: ile bilginin paylasilmasini ve dolayisiyla da akisini kolaylastirmay1
saglamaktadir (Abidi, 2006: 67).

Stratejik isbirlikleri ise bu ti¢ engeli (bireyseli orgiitsel ve teknolojik engeller)
asmaya calisirken bir yandan da bagar1 faktoriinii arttirmak i¢in bilgi paylasimi
motivasyonunu da arttirmaya gayret gosterebilir. Bunu basardigi takdirde basari

¢emberinin bir halkasini1 daha atlamis olabilmektedir.

2.11.6. isbirligi

Isbirligi, karsiliklihiga dayali sonuglar elde etmek amaciyla, kumanda merkezi ve
yan kuruluglarin pazarlama fonksiyonlar1 tarafindan yapilan tamamlayici koordine
davraniglar olarak tanimlanabilir. Morgan ve Hunt, isbirliginin, karsilikli fayda
saglamak i¢in iliskideki ortaklarin taraflarin aktif katilimlarmin gerekliligini vurgular.
Isbirligi, ¢ok daha uzun siireli ve saglam iliskiler getirmede basar1 saglar. Isbirligini, ana

veya yan kurulus yoneticilerinin etkilesimleri, iletisimleri ve bir {iriin veya hizmet i¢in
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gelistirilen pazarlama programlarina dayali hedefler baglaminda olusan ve gelisen bir
perspektif olarak tanimlamak miimkiindiir (Hewett ve Bearden, 2001: 53).

Isletme igerisinde stratejik isbirligi yapildiginda her anlamda is ile ilgili
planlamada ve uygulamada isbirligi saglanmasi, stratejik bilgi sistemleri planlarinin
uygulanmasinda cikabilecek sorunlari azaltacaktir. Isbirligi saglamada gelisme ile ilgili
oncelikler, uygulama programlar1 ve yonetsel sorumluluk alanlarinda genel bir

mutabakata ulagilmasi gerekmektedir (Demirhan, 2000: 119).

2.11.7.Catisma coziimii

Cok kiiltiirlii isletmelerde en ¢ok goriilen sorunlardan birisi ¢atismadir. Stratejik
isbirliklerinde farkl kiiltiirden gelen iki ortagin karsilasacagi sorunlar 6nemsenmese de
ileride ¢ok biiyiik sorunlara neden oldugu goriilmektedir. Catisma ¢oziimii 6grenilmesi
ve 6nemsenmesi gereken bir olgudur (Yesil, 2011: 347).

Cok kiltiirli isletmelerin  karsilastiklar1 ¢esitli sorunlar icin farkli ¢Ozim
yaklagim ve stratejilerini literatiirde gérmek miimkiindiir. Isletmeler kagiilmaz olarak
yasanan sorunlara daha pozitif ve esnek yaklagimlar sergileyerek ve problemlerle
yiizleserek, akilci ve yaratici ¢oziimler iireterek basarili olabilecektir. Coziim stratejileri
de sorunlar gibi ayr1 ve karisik bir sekilde gesitli ¢aligmalarda dile getirilmektedir.
Isletmelerde yasanan sorunlar karsisinda yapilmasi gerekenler su sekilde zetlenmistir;
problemin tespiti ve kaynagmin ortaya konmasi, oOrgiitiin i¢ ve dis dinamiklerinin
anlasilmasi, bu bilgiler 1s1ginda farkli ¢oziim alternatiflerin degerlendirilmesi ve
bunlardan 6rgiit i¢in en uygun olan alternatifin veya alternatiflerin se¢ilmesidir. Burada
dikkat edilmesi gereken her bir alternatifin mutlaka arti ve eksilerinin olacagidir.
Problemin dogru teshisi kadar dogru ¢6ziim stratejilerinin belirlenmesi de biliylik 6nem
tasimaktadir. Cok kiiltiirlii isletmelerin basarisi, yasanan sorunlarin en etkin ve verimli

bir sekilde ¢oziimiiyle miimkiin olabilecektir(Yesil,2011: 373).

2.11.8.Uyum
Stratejik isbirliklerin de basarinin saglanmasinda bir diger unsur ortaklar
arasindaki uyumdur. Ortaklarin yonetim tarzlar1 arasindaki benzerlik ve catisma

alanlarinin belirlenmesi gerekmektedir. Hedeflerin uyumu, isbirliginin etkin sekilde
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kullanilmas: isbirliginin basaris1 agisindan onemlidir. Isbirliklerindeki uyumsuzIluk,
stratejik hedef ve amaglar, organizasyonel ve ulusal kiiltiir, karar verme tarzi ve diger
formel ve informel organizasyonel siirecler bakimindan ortaklar arasindaki
farkliliklardan kaynaklanmaktadir (iplik, 2008: 194).

Isletmeler farkli oldugu ortag: ile iletisimsizlik, catisma ve diger problemlerden
kacinmak agisindan daha fazla yonetimsel caba harcamak zorundadirlar. Bu
gerceklesmedigi takdirde organizasyonel uyum azalmakta isbirliginin yonetimi zor bir
hale gelmektedir. Bu aynm1 zamanda ¢alisanlar1 da olumsuz yonde etkilemektedir (Iplik,

2008: 194).

2.12. isbirligi Basaris1 (Performans)

Stratejik isbirliklerinin performanslarini 6lgmek olduk¢a zordur. Stratejik
isbirlikleri degerlendirilirken kar analizi sik¢a yapilir ancak bunu yaparken
igbirliklerinin asil amact unutulmamalidir. Sadece kar elde etmek basariy:
olgmemektedir. Contrator (2005) stratejik isbirliklerinin performanslarinin herhangi bir
sekilde kesin 6l¢iilemedigini belirtmistir (Aktaran: Altinkurt, 2008: 28).

Chid (2005)’de sistemin ilerleyisini ve amaglarin1 ayirt etmek gerektigini
vurgulamistir. Chid isbirligi performansini iki baglik altinda incelemistir. Sistem
performansi isbirliginin i¢indeki performanstir. Amag¢ performans: ise isbirliginin
disaridaki performansini temsil eder. Bu ayni zamanda diger isletmelerle iliskisi ve
pratikte neler yaptiginin da temsilidir (Altinkurt, 2008: 29).

Isbirliklerini disaridan etkileyen her sey aslinda isbirliklerinin performansini da
etkilemektedir, dolayisiyla dis c¢evre faktorleri de isbirliklerinin performansini
belirlemektedir. Higbir arastirma bugiine dek kesin olarak dis etkenlerin analizini ve
performans faktorlerini belirleyememistir (Contractor, 2005; Aktaran; Altinkurt, 2008:
29). Performans kavramini insan faktorii oldugu siirece kesin olarak belirlemek
miimkiin degildir. Performans: etkileyen unsurlardan bir tanesi de insan faktoriidiir.
Kullanilan stratejiler de bu faktore dikkat etmek durumundadir.

Diger faktorlere baktigimizda isbirligini etkileyen faktorler; isbirliginin
beklenenden daha karli olmasi, genel olarak isbirliginin basarili olmasi ve stratejik

hedeflere ulasilmasidir (Contractor, 2005; Aktaran; Altinkurt, 2008: 29).
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Isbirliginin beklenenden daha karli olmasi altinda yatan unsurlar asagidaki

gibidir (sgb.gov.tr, 2012);

Risk istah1 ve stratejiyi birlestirme: YOnetim, stratejik alternatifleri,
iliski hedefleri olustururken ve iliskili riskleri yonetirken gelistirecegi
mekanizmalar1 gelistirirken risk istahin1 g6z oniine almalidir.

Risk yanit kararlarinin gelistirilmesi: Kurumsal risk yonetimi riskten
sakinilmasi, riskin azaltilmasi, paylagilmas: ve kabulii gibi alternatif
risk yanit secenekleri arasindan uygun olanin secilmesini saglar.

Istisna ve kayiplarin diisiiriilmesi: Siirpriz ve maliyet kayiplarmi
azaltmak potansiyel olaylara ve bunlara verilecek yanitlara kars
kapasitelerini arttirirlar.

Coklu ve capraz kurumsal riskleri yonetmek: Kurumsal risk yonetimi
baglantili sonuclara etkili c¢oziimler ve ¢oklu risklere biitliinlesmis
¢Oziimler liretmelidirler.

Firsatlar1  Olgiileme:  Yonetim  proaktif  olarak  firsatlarin
gerceklestirilmesi i¢in ¢aba sarf etmelidir.

Sermayenin gelistirilmesi: Saglam risk bilgisinin elde edilmesi
yonetime sermaye ihtiyaclarim etkili sekilde degerlendirme ve sermaye

tahsisini gelistirmeye yardim eder.

Stratejik hedeflere ulasilmasinin altinda yatan unsurlar (www.ueanet.com,

Europen social fund report: 6);

Stratejik hedefleri saptamak,
Boyut ve ticari potansiyeli iyi degerlendirmek,

Ogrenebilme yetenegini gelistirmek.

Olk (2002) stratejik igbirlikleri ile ilgili iki adet ayrima varmistir. Bunlardan bir

tanesi performansin ortaklar tarafindan mi yoksa isbirlik¢i (isbirligi yapan isletme)

tarafindan m1 belirlendigi 6nemlidir. Diger bir ifadeyle isbirliginin basarisina hangi

taraftan bakildig1 da 6nemlidir.


http://www.ueanet.com/
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Diger ayrim ise igbirliginin degerinin tespitidir (menfaat ve ¢ikarlarin tespiti). Bu
iki unsur birlikte ele alindiginda (menfaat ve cikar) ortaya su faktorler ¢ikmaktadir;
isbirliginin  optimizasyonu, isbirliginin menfaatleri, iki tarafli menfaat, ortagin
optimizasyonu ve her iki partnerin ortak ve bireysel yararlari ortaya g¢ikmaktadir
(Altinkurt, 2008: 29).

Isbirliginin optimizasyonu: isbirliginin en uygun ve en yararli sekilde
gerceklestirilmesidir. Isbirliginin menfaatleri: hem isbirligi ortaginin hem de
isbirlik¢inin ortak menfaatlerinin kesismesi ve cikarlarmin korunmasidir. ki tarafli
menfaat: iki tarafinda menfaatlerinin olusmasi i¢in igbirliginin kurulmasi. Ortagin
optimizasyonu: ortak olacak isletmenin menfaatinin en uygun sekilde degerlendirilmesi.

Performans kriterleri iizerine c¢alisildiginda, stratejik isbirlikleri ekonomik
organizasyonlardir ve ozgiindiirler. Performansi etkileyen faktorleri genel cercevede
alirsak kiiltiirel igbirliklerinde giliven, amag birlestirilmesinde bilgi paylasimi, finansal
nedenler, organizasyonun etkililigi ve operasyonel (pratikte) performans Onem
tasimaktadir (Altinkurt, 2008: 30).

Performansi degerlendirmede objektif ve subjektif olmak tizere iki farkli 6l¢iim
mevcuttur. Objektif 6lglimler, igbirliginin siirmesi ve sona ermesi ve finansal kazanglar,
subjektif dlclimler ise siire¢ odakli ¢oziimler, hedeflere ulasilmasi, tatmin, 6grenme ve
yeteneklerin elde edilmesi gibi unsurlar1 kapsamaktadir (Park ve Ungson, 2001: 38). Bu
kriterlerden isletmeye en uygun olan1 se¢ilmelidir.

Uluslararas stratejik isbirlikleri objektif dl¢limler kapsaminda isbirligi siiresi,
gelisme ve maliyet, istikrar ve kontratlarin goriisilmesi gibi kavramlarin iizerinde
durulmustur (Nielsen, 2002: 4-5; Aktaran, Iplik, 2008: 142). Bircok arastirmaci da son
yillarda subjektif performans 6lgme teknigine yonelmistir. Ornegin; arastirmacilar
finansal nedenler igerisinde ortaklarin 6grenmesi, stratejik pozisyonlarin yiikseltilmesi
veya genis bir sosyal cevrede mesruluk kazanilmasi gibi farklt amaglart da
arastirmuglardir (Nielson, 2002: 45; Aktaran; Iplik, 2008: 142). Bunun yan1 sira uyumun
yaratilmasi, yeni lirliniin pazara adaptasyonu ve pazar paymin arttirtlmast da subjektif
Ol¢tim kriterlerinin arasinda yer almaktadir (Cullen ve Parboteeah, 2005: 314; Aktaran;
Iplik, 2008:144). Bu baglamda performans dl¢iimlerinde daha iistiin hale gelen algisal
Olgiimler yaygin yontem haline gelmistir (Judge ve Dooley, 2006: 23).
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Bunun diginda algisal l¢tim de igbirligi organizasyonun etkililigi i¢in kullanilan
bir &lgiim teknigidir (Cullen ve Parboteeah, 2005: 314; Aktaran; Iplik, 2008: 144).
Objektif verilerin elde edilmesi acisindan olduk¢a zor bir degerlendirme seklidir.
Ortakligin sona ermesi her zaman basarisizlik gostergesi degildir. Burada ortaklarin ve
isbirlik¢inin bakis agilart 6nemli bir unsurdur (Buckley ve Glaister, 2002: 54-64). Bu
kriterler gbz oniline alindiginda stratejik isbirliklerinin performanslar1 Slgiiliirken tek
basina finansal Ol¢limler yarar saglamamaktadir. Amagclar dogrultusunda subjektif
performans kriterlerini de segmeleri gerekmektedir (Cullen ve Parboteeah, 2005: 314,
Aktaran; iplik, 2008: 144).

Algisal dlgltimler kapsaminda stratejik isbirliklerinin kurulus nedenleri asagidaki
gibidir (Isoraite, 2009: 39):

e Isletmelerin temel hedefi biiyiimedir. Yetersiz bir ittifak kurulum igin
degerli degildir.

e Pazara girmek 6nem arz etmektedir.

e Organizasyonlar uzmanlik ve tecriibeyi saglamak icin de kurulabilir.

e Ar-Ge maliyetlerini paylagmak amaci da giidiilebilir.

e Isbirlikleri kiiresel pazarlara ulasimi kolaylastirir.

Biiytime potansiyeli; genel memnuniyet kriterleri arasinda yer almaktadir.
Isbirligi kurma nedenleri ayn1 zamanda basar1 kriterleri olarak da ele alinabilmektedir.
[soraite’ye (2009: 42) gore isbirlikleri 5 fayda sagladiginda basariya ulasmus
olabilmektedir. Pazara giris kolayligi, paylasilan riskler, bilgi (uzmanlik), rekabet
avantaji ve bliylimedir.

Memnuniyet literatiirde “bir firmanin diger bir firma ile arasindaki is iligkisini
tiim yonleriyle degerlendirmesi sonucunda ortaya ¢ikan pozitif (olumlu) duygusal hal”
olarak tanimlanmaktadir (Anderson ve Narus, 1984: 66). Isbirligi ortag: ile ana firma
memnun olmasi ve bu memnuniyetin devamli olmasi ile miimkiindiir. Memnuniyet
derecesi yiiz 6l¢egi kullanilarak tespit edilebilmektedir (Yilmaz, Kabaday: ve Sezen,
2002: 186).
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BOLUM 3
YONTEM

3.1. Evren ve Orneklem

Bu caligmanin genel evreni Tiirkiye’de sanayi sektoriinde faaliyet gdsteren
uluslararas: stratejik igbirligi yapan isletmelerin yoneticileridir. Ekonomi ve Caligma
Bakanliginin 22.03.2012 tarihli arsiv bilgisine gore Tiirkiye’de 1020 adet stratejik
isbirligi yapan isletme mevcuttur (EK 1) (Ekonomi ve Calisma Bakanligi Arsiv Birimi).
Bu isletmeler Ekonomi ve Calisma Bakanligindan alinmustir. Ayrica Istanbul Sanayi
Odast 2011 arsivinde yabanct ortagt olan firmalarin tablosu c¢ikarilip
(http://www.iso.org.tr/tr/web/besyuzbuyuk/turkiye-nin-500-buyuk-sanayi-kurulusu--iso-
500-raporunun-sonuclari.html) yabanci ortaklik yiizdelik dilimlerine bakilmustir.
Ardindan tekrar internet ortaminda uluslararasi ortakligi olan isletmeler tespit edilip o
firmalara anketler ulagtirilmigtir. Rapor Ekonomi ve Calisma Bakanligi’ndan gelen mail
bilgisine gore kayitli olan 1020 adet sanayi sektoriinde isbirligi yapan firmanin
oldugunu gostermistir. (EK 1). Bu firmalar Ekonomi ve Calisma Bakanligi’na bilgisini
vermis olan firmalardir. Ekonomi ve Calisma Bakanligi’nda kayitli olmayan isbirligi
yapan firmalarin da mevcut oldugu distiniilmelidir.

Sonug¢ olarak oOrneklemin elde edilis yontemi; 1. Ekonomi ve Calisma
Bakanligindan alindan 1000 adet kayith firma; 2. ISO listelerinde olan ancak Ekonomi
ve Calisgma Bakanligi’nda ismi olmayan firmalarin internet ortaminda arastirilacak
ortakliginin olup olmayisinin tespiti yapilarak belirlenmistir.

Calismanin orneklemi ise, caligmanin yapildig1 sirada isbirligi yapan ve
goniilliiliik esasina gore ¢alismaya katilan 109 isletmenin yoneticisinden olusmaktadir.
Orneklem alma ydntemi, olasilikli olmayan 6rneklem alma ydntemlerinden Uygun
Gelen Orneklem ya da Kolayda Orneklem olarak adlandirilabilir (Erdogan, 2007: 175).
Bu c¢alismada, orneklem alma olasilik kuraminin gereklerini yerine getirmedigi i¢in
bulgular tiim evrene genellestirilemeyebilir. Sosyal bilimlerde genel kabul goren p=0,05
anlamlilik diizeyinde 1000 isletme i¢in genelleme yapilacaksa Basili drneklem sayisi
tablolarini kullandigimizda en az 214 firmaya ulasilmasi gerekmektedir (Erdogan, 2007:
423).



Tablo 3.1. Anketi Cevaplayan Firmalar (sermaye oranlaria gore) (iSO 2011 raporu).

Firma Ad1 Sermaye Ozel (%) | Sermaye
Yabanci1(%0)
1. | Ford Otomotiv San. A.s 58,96 41,04
2. | Oyak-Renault Otomobil Fabrikalar1 A.g 49 51
3. Vestel Elektronik San. ve Tic. A.s 25,31 74,69
4. | Mercedes-Benz Tiirk A.s 7 85
5. | Borgelik Celik San. Tic. A.s 54,67 45,33
6. | Coca-Cola Igecek A.s 80 20
7. | Philsa-Philip Morris Sabanci Sigara ve | 25 75
Titiinciiliik San. ve Tic. A.s
8. | Dilek Demir Celik End. Ve Tic. A.s 88 12
9. | Hyundai Assan Otomotiv San. ve Tic. A.s 15 85
10. | Ak Gida San. Tic. A.s. 90 10
11. | Tiirk Traktor ve Ziraat Makineleri a.s 62,5 37,5
12. | Borusan Manesman Boru San. Tic. A.s 91,8 6,67
13. | Brissa Bridgestone Sabanci Lastik San. Tic. | 56,37 43,63
As
14. | izmir Demir Celik Sanayi A.s 98,93 1,07
15. | Akgansa Cimento San. Tic. A.s 60,28 39,72
16. | Tat Konserve San. A.s 94,74 5,26
17. | Avdansa Sasa Polyester Sanayi A.s(Adana) 49 51
18. | Ulker Gida San. A.s 62 38
19. | Noksel Celik Boru San. A.s 60 40
20. | Ulker Biskiivi San. As. 72,61 27,39
21. | Starwood Orman Uriinleri San. A.s 96,3 3,7
22. | Betek Boya ve Kimya San. A.s 26,38 73,62
23. | Argelik- LG Klima San. Ve Tic. A.s 50 50
24. | Tirk-Prysmian Kablo ve Sist. A.s 16,3 83,67
25. | Enerjisa Enerji Uretim A.s 50,01 49,9

S7



26. | Compenenta Dokiimciiliik Tic. ve San. A.s 6,43 93,57
27. | Cimko Cimento ve Beton San. Ve Tic. A.s 70 30
28. | Federal-Mogul Piston Segman ve Gomlek | 50 50
Uretim Tesisleri
29. | Mondi Tire Kutsan Kagit ve Amb. San. A.s 36,6 63,4
30. | Sofra Yemek Uretim ve Hiz. A.s 50 50
31. | Deva Holding A.s 17,79 82,21
32. | Doga Organik Gida ve Tarim Urt. Ve Tic. | 50 50
Ith. Thr. A.s
33. | ipek Kagit San. Ve Tic. A.s 50 50
34. | Tiryaki Agro Gida San. Tic. A.s 86,5 13,5
35. | Polinas Plastik San. Ve Tic. A.s 75 25
36. | Tusas Motor San. A.s 53,75 46,22
37. | Omluksa Int. Paper Sabanci Amb. San. ve | 56,27 43.73
Tic. As
38. | Arcelormittal Ambalaj Celigi San. ve Tic. | 25 75
As
39. | Cimentas Izmir Cimento Fabrikas1 2,21 97,79
40. | Major Skt Oto Donanim San. ve Tic. A.s 50 50
41. | Anadolu- Isuzu Otomotiv San. ve Tic. A.s 70,25 29,75
42. | Kilig Deniz Uriinleri Uretimi Thr. Ve Ith. ve | 80 20
Tic. San. A.s
43. | Akenerji Elektrik Uretim A.s 62,64 37,36
44. | Kalekilit ve Kalip San. A.s 75,66 24,34
45. | Marshall Boya ve Vernik San. A.s 60,59 39,41
46. | Konya Cimento San. A.s 18,12 81,88
47. | Beygelik Gestamp Kalip ve Oto Yan San. | 50 50
Paz. Ve Tic.
48. | Hayes Lemmerz inci Jant ve Tic. A.s 40 60
49. | Baymak Makine ve San. Tic. A.s 40 60
50. | MMK Atakas Metalurji San. Tic. ve Liman | 50 50

Isl. A.s
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51. | Uniteks Gida Tekstil Motorlu Araglar San. ve | 83 17
Tic. A.s

52. | Ortadogu Rulman San. ve Tic. A.s 40 60

53. | Beydemirler Tekstil San. ve Tic. A.s 96,65 3,35

54. | FNSS Savunma Sist. A.s 51 49

55. | Denizli Cimento San. ve Tic. A.s 50 50

56. | Progida Pazarlama A.s 30 70

57. | Nortel Networks Netag Telek. A.s 46,87 53,13

58. | Kansai Altan Boya San. ve Tic. A.s 49 51

59. | Adogim Cimento Beton San. ve Tic. A.s 50 50

60. | Kayalar Cake Gida San. ve Tic. A.s 49,97 50,03

61. | Goltas Goller Bolgesi Cimento San. ve Tic. | 64,98 35,02
As

62. | Eczacibas1 —Baxter Hastane Uriinleri San. ve | 50 50
Tic. As

63. | Aunde Teknik Tekstil San. ve Tic. A.s 50 50

64. | Bosch Fren Sist. San. ve Tic. A.s 15,5 84,5

65. | Sirma Grup Igecek ve San. Tic. A.s 95 5

66. | I.E Ulagay lla¢ San. Tiirk A.s 12 88

67. | BPO B-plas Plastic Omnium Otomotiv | 50 50
Plastik ve Metal Yan San. As.

68. | Tiirk Tuborg Bira ve Malt San. A.s 4,31 95,69

69. | Aytag¢ Gida Yatirim San. ve Tic. A.s 91,59 8,41

70. | Aydml Hazir Giyim San. 96 4

71. | Cognis Kimya Sanayi A.s 0,1 99
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Tablo 3.1.1. Ankete katilan % 100 Tiirk Firmasi olup stratejik isbirligi olusturan isletmelerin

tablosu
No | Firmanin Adi No | Firmanin Adi
1. | TAV Yatinm Holding A.S 20. | Koza Altin Isletmeleri A.s
2. | AKFEN Endiistriyel Kaynak Makine ve San. | 21. | Akdeniz Kimya San. Tic. A.s
Tic. Ltd. Sti
3. | TAV-G Otopark Yapim ve Isletme A.s (T- | 22. | Karakas  Atlantis Kiymetli
Park) Madenler Kuyumculuk
Telekomiinikasyon San. ve Tic.
4. | Is Gayrimenkul Yatirim Ortaklig1 A.s 23. | Bat1 Anadolu Cimento San. A.s
5. | Kuzeyli Bilisim Ticaret Ltd. Sti. 24. | Cevher Jant San. A.s
6. | PAVO Elektronik Tasarim Uretim Elektronik | 25. | Mayteks Orme San. ve Tic. A.s
A
7. | Fatih Rulman ve Bilya San. Ltd. $ti. 26. | Roteks Tekstil Thracat San. ve
Tic. As
8. | Pektim Petro Kimya A.s 27. | AKG Yahtim ve Insaat
Malzemeleri San. ve Tic. A.s
9. | Izmir Demir Celik A.s 28. | Tukas Gida San. ve Tic. A.s
10. | BMC Sanayi Tic. A.s 29. | Baylan Olgii Aletleri Ltd. Sti.
11. | TUPRAS As 30. | Viking Kagit ve Seliiloz A.s
12. | Ozkan Demir Celik A.s 31. | Dalan Kimya End. A.s
13. | Abalioglu Yem — Soya Tekstil San. A.s 32. | Ege Plastik Ambalaj A.s
14. | Pinar Siit Mamiilleri A.s 33. | Tezol Tiitiin ve Kagit San. Tic.
AS.
15. | Pinar Su San. ve Tic. A.S. 34. | Katmerciler Arag Ustii
Ekipman Sanayi Ve Ticaret
AS.
16. | Pinar Entegre Et ve Un Sanayi A.S. 35. | Sunel Ticaret Tiirk A.s
17. | Kiigiikbay Yag San. A.s (ORKIDE) 36. | Ak Dokiim San. A.s
18. | Cebitas Demir Celik Endiistrisi A.g 37. | Piitas Pamuk Uriinleri ve Enerji
Ticaret A.s
19. | Polinas Plastik San. ve Tic. A.s 38. | Yiiksek Tezcan Gida San. ve

Tic. Ltd. Sti.
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3.1.1. Veri Toplama Araci

Calismada arastirmaya katilan isletmelere, uluslararasi stratejik isbirliklerinin
bagar1 faktorlerini sormak amaci ile veri toplama araci olarak anket hazirlanmigtir.
Anket sorular1 hazirlanirken stratejik isbirlikleri konusunda yapilan arastirmalarda
(Iplik, 2008; Altinparmakogullari, 2010; Altinkurt, 2008) kullanilan dlgme araglarindan
yararlanilmstir.

Anketin ilk sayfasi 6n kapak niteligi tasimaktadir. Kapak mektubu ile oncelikle
katihmcilara bilgi verilmistir. Anketin konusu, yapilis amaci, kimlerin anketi
dolduracagi detayli olarak anlatilmistir (EK- 2).

Anket demografik soru boliimii ile baslamaktadir. Demografik sorularda
firmalarin igbirligi yapmadaki tecriibelerinin olup olmadigi ve iilke menseleri
sorulmustur. Demografik sorularin kapsami; ortaklik iligkisinin Oncesi ve sonrasi,
isbirligi yapan isletmenin hangi alanlarda yardim aldigi, iilkesi, bu konudaki tecriibesi,
en ¢ok kullandig1 isbirligi yontemleri ve siiresi sorulmustur.

Veri toplamada kullanilan ankette, Olgiillen kavram veya degiskenlerin
Olgeklerinde olmasi gereken iki temel psikometrik 6zellige dikkat edilmistir. Bunlar
giivenirlik ve gecerliktir. Glivenirlik bir 6l¢me aracinin duyarli, birbiriyle tutarli ve
kararl1 6lgme sonuglar1 verebilmesi giiciidiir. Gegerlik ise bir 6lgme aracinin, bu aracla
Olclilmek istenen oOzelligin Olgiilerini baska o6zellik ya da o6zelliklerin Ol¢iileriyle
karigtirmadan verebilme giiclidiir. Bir bagka ifadeyle Ol¢iilmek istenen ozelligin
biitiiniiyle ol¢iilebilme derecesidir (Tezbasaran, 1997: 45).

Istatistiksel sinamalarin dlgek hakkindaki sayilti ve tanimlamalarla tutarl
olmas1 gerekir. Likert tipi derecelendirmeli bir 6l¢egin giivenirligini kestirmek igin,
oncelikle Cronbach (1951) alfa (i¢ tutarlilik) sayisinin birbirleriyle iligkili olan
maddelerin katsayisinin yiiksek olmasi gerekir. Bu katsayr maddelerin i¢ tutarliliginin
bir ol¢iisiidiir (Tezbasaran, 1997: 46).

Giivenirlik teknik bir sorun olup, bilimsel calismanin ilk kosullarindandir.
Bagka bir aragtirmada ayni siireglerin izlenmesiyle ayni sonuglarin alinmasi gerekir.
Dolayisiyla siirecler ve Olgme araglar1 bagka arastirmacilar tarafindan da test

edilebilmektedir.
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I¢ tutarliliga ilaveten, giivenirlik, zamana gore degismezlik dlgiitii (test-tekarar
test) teknigi ile de Ol¢iilebilir. Bu dlgmelerde de degismezlik oldugu gozlemlenebilir,
belirli bir zaman araligi ile Olgiimleri sonucu elde edilen veri gruplari arasindaki
korelasyon katsayisinin degismedigi gézlemlenebilmektedir. Bagimsiz gézlemciler arasi
uyum birden ¢ok gbzlemcinin, birbirinden bagimsiz olarak, ayni seyleri dlgmeye
calistiklar1 durumlarda uygulanmaktadir. G6ézlemcilerin ayr1 ayr1 yaptiklari dlgiimlerin
ortalamas1 alinarak, her durum icin bir tek deger bulunur. Onemli olan bu degerin
giivenirligidir. Ayr1 ayr1 gozlem sonuglari birbirine ne kadar yakin ise sonugta elde
edilen ortalama degerin giivenirligi de o kadar yiliksek olmaktadir (Karasar, 2009: 149).

Olgmede gecerlik, olgiilmek istenen seyin 6lgiilebilmis olma derecesidir,
Olglilmek istenenin bagka seylerle karistirilmadan Slgiilmesidir (Karasar,2009: 151). En
cok yararlanilan Olgiit gegerlilikleri; icerik gecerligi, uygulama gegerligi ve yap1
gecerligidir (Kagon, 1967; Tyler, 1971; Kerlinger, 1964).

Ozetle; Igerik gegerligi, uzman goriisii ile saptama yontemidir (Karasar,2009:
153). Anketteki olgeklerin igerik gegerligi iki uzman tarafindan incelenmistir ve uygun
goriilmiistiir. 1ki uzman tarafindan icerikler literatiir agisindan kiyaslanmistir ve
kavramsal olarak temellendirilmistir.

Yap1 gegerligi neden- sonug iligkisini saptayabilmektir. Bunun igin iki yontem
mevcuttur. Faktor analizi yapmak ya da bilinen bir grup ile karsilastirma tekniginden
yararlanmaktir (Karasar,2009: 153). Bir bagka yontem ise; gegerliligi olan daha 6nceden
belirlenmis bir 6lgcme araci ile yeni gelistirilmis 6lgme aracini ayni gruba uygulamak
veya baska bir gruba uygulayip aralarinda korelasyon (iligski) aramaktir. Bu iligki
yiiksek ise aracin gecerliginin de yiiksek oldugu sonucuna varilabilir (Karasar, 2009:
153).

Anket formu, demografik sorulara ilaveten ii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci
boliimde, stratejik isbirligi olusturma nedenleri (17 madde) yoneticilere sorulmustur
(Iplik, 2008). iplik calismasinda bu maddelerin oncelik sirasina gore siralanmasi
istenirken bu c¢alismada 5°li Likert tipi derecelendirme Olgegiyle cevaplanmasi
istenmistir. Bylece siirekli veri toplanmasi miimkiin olacak ve parametrik analizler
yapilabilecektir. Ayrica ankete katilanlar agisindan cevaplama kolayligi da

saglanacaktir. Yoneticilerin igbirliklerinin olusturulma nedenlerine iliskin tutumlarini
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6legmek amaci ile 16 ifade verilmis ve 5°1i Likert tipi derecelendirme segenekleriyle (1=
Hig etkili degil, 3= Biraz etkili, 5= Son derece etkili) cevaplar alinmistir.

Yabanc1 ortaginizla is birligi olusturma nedenleri Anketin B6liim 1b’de 17 adet
ifade ile sorulmustur. Bunlar Iplik (2008) ¢alismasindan almmustir. Bu nedenler soyle
siralabilir;

Ortagimizdan yeni bilgiler 6grenmek,

Mevcut yeteneklerimizi gelistirmek,

Kaynak ve uzmanliklarin birlestirilmesi yoluyla sinerji yaratmak,
Yeni teknolojileri elde etmek,

Islerimizin cesitlendirilmesini saglamak,

Mevcut pazarda genisleme kaydetmek,

Uluslar arasi1 alana yayilmayi saglamak,

Riski ortagimizla paylasmak i¢in gerceklestirmek,
Isletmemizin hisse degerinin arttirilmasini saglamak,
Maliyetlerin paylasilmasi dogrultusunda verimlilik saglamak,
D1s ¢evremizdeki belirsizlikleri azaltmak,

Rekabet konusunda avantaj elde etmek,

Yeni is firsatlarin1 degerlendirmek,

Ortagimizin finansal kaynaklarindan yararlanmak,
Faaliyetlerimizde daha fazla esneklik saglamak,

Sektordeki egilimleri yakindan takip etmek.

Diger.

Ikinci béliimde, “Stratejik Isbirliginde Basariy1 Belirleyen Faktorler” 7 boyut
38 ifade ile Slciilmeye calisiimistir. Onceki literatiire dayali olarak 7 faktdrden olusan
bu boliimdeki, ifadeler her bir faktoriin adi verilerek altinda ilgili ifadeler yer alarak
doldurulmas: istenmistir (Iplik, 2008). Bu yedi faktor giiven, koordinasyon, baglilik,
bilgi paylasimi, catisma c¢oziimi, birbirine bagimlilik ve uyumdur. Bu ifadelerle
isletmelerin isbirlikleri basarist nasil etkilendigi ortaya ¢ikarilmaya calisilmaktadir. Bu
ifadelere verilen 5°1i Likert tipi derecelendirme segenekleriyle (1= Hi¢ katilmiyorum,
2=Katilmiyorum, 3= Ne katiliyorum ne katilmiyorum, 4= Katiliyorum, 5= Tamamen
katiliyorum) cevaplar alinmaya calisilmistir. Bu boéliimde sorulan ifadelerin daha
anlasilir olmasi ve yilizey gecerliginin arttirillmasi amaciyla is tecriibesi olan ve ilgili
literatiire hakim iki uzman tarafindan diizeltmeler yapilmistir. Asagida ifadelerin i

(Iplik, 2008) ve bu ¢alismada kullanilan sekilleri tabloda gosterilmistir.
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Tablo 3.2. Stratejik isbirliklerinin basarisim etkileyen faktorler

Iplik (2008) (Bu ¢aligmada kullanilan sekli)
Ortagimizla aramizda siki bir iletisim | Ortagimizla aramizda siirekli iletisim
vardir. vardir.

Ortagimizla aramizda yakin bireysel | Isbirligi ortagimizin  {ist ydnetiminin

etkilesim bulunmaktadir.

firmamizin {ist yonetimi ile yakin iligkileri
vardir.

Potansiyel catisma alanlarimi
belirleyebilmek i¢in ortaklar arasinda siki
yonetimsel etkilesim bulunmaktadir.

Potansiyel catigmalar1 belirleyebilmek igin
ortaklar arasinda yonetimsel diizeyde
etkilesim bulunmaktadir.

Aramizda cikan catismalarin ¢Oziimiinde
giiclii iki yonli iletisim yer almaktadir.

Aramizda ¢ikan catismalarin ¢6ziimiinde
¢cift yonlii iletisim bulunmaktadir.

Catisma ¢Ozlimiinde, ortak problem ¢dzme
tekniklerini kullanmaktayiz.

Catismalarin  ¢oziimiinde, ortak ¢oziim
yontemlerini kullanabilmekteyiz.

Bu iliskideki taraflar problemleri birlikte | Bu isbirligindeki taraflar problemleri

¢Ozebilmek i¢in ¢aba harcamaktadirlar. birlikte ¢Ozebilmek icin caba
harcamaktadir.

Ortak hedefleri gercgeklestirebilmek icin | Ortak hedefleri gergeklestirebilmek icin

taraflar farkli kaynaklar saglamaktadirlar. | isbirligi yapan taraflar birbirini
tamamlayan kaynaklar saglamaktadir.

Ortagimizla iliskimiz acisindan faydali | Ortagimizla igbirligindeki giiclii

olan tamamlayici giiglere sahibiz. yonlerimiz ve yetkinliklerimiz birbirini
tamamliyor.

Ucgiincii boliimde ise sanayi sektdriinde faaliyet gosteren stratejik isbirligi
yapan firmalarin basar1 durumlarmni belirlemeye yonelik “Isbirligi Performans
Degerlendirme Olgegi” kullamilmistir  (Altinkurt, 2008). Bu olgek Altinkurt’un
anketinden birebir alinmistir ve 8 sorudan olusmaktadir. Subjektif ve objektif kriterleri
kapsayan bu sorular ile isletmelerin performansi 6lciilmektedir. Bu bdliimdeki 9. soru
ile genel olarak igbirliginden memnuniyeti 6l¢gmek i¢in yiiz ifadesi 6lgegi kullanilmigtir
(Kunin, 1951). Bu soru da subjektif bir kriter olup genel olarak isbirliginin
performansini  6lgmektedir. Bu soruya yanitlayicilar cevap verirken isbirliginin
basarisini biitiin unsurlariyla dikkate almaktadirlar. Katilma derecelerini belirlemek i¢in
5’li somurtan yiliz ile giilen yiiz arasinda Likert tipi (1= Hi¢ katilmiyorum,
2=Katilmiyorum, 3= Ne katiliyorum ne katilmiyorum, 4= Katiliyorum, 5= Tamamen
katiliyorum) derecelendirmeyle esdeger yliz ifadeleri segeneklerde yer almistir.

Olgekte yer alan finansal nedenler baglantili objektif sorular;

e Bu ortakla yaptigimiz isbirligi bekledigimizden daha karli oldu.
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e Isbirligi bekledigimizden daha diisiik bir bilyiime potansiyeli gdsterdi.
e Bu isbirliginden dolay1 pazardaki payimiz yiikseldi.
e Isbirliginin yatirim geri déniis oranindan memnunuz.
Olgekte yer alan subjektif sorular;
e Genel olarak bu isbirliginin basarili oldugunu diistliniiyoruz.
e Isbirligi sonucunda kendi firmamiz i¢in koydugumuz stratejik hedeflere
ulastik.
e Bu isbirliginden edindigimiz bilgiden memnunuz.
e Isbirligi firmamiz i¢in yeni firsatlar yaratti.

® Asagidaki yiiz ifadelerinden hangisi bu isbirliginden memnuniyet
diizeyini en 1yi yansitmaktadir.
Son olarak da ankete katilim igin tesekkiir edilip, geri doniis i¢in mail

adreslerini yazmalar1 istenmistir.

3.1.1. Veri toplama

Anket, sanayi sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin uluslararasi stratejik
isbirlikleri yapan Tiirk ortaklarinin iist yoneticileri tarafindan cevaplanmigtir. Anketin
ilk sayfasinda caligmanin amaci, anket ile ne tiir bilgi toplanacagi ve sorular
cevaplanirken calistiklart son isbirligini géz Oniine almalari ve her soruyu dikkatlice
okuyup algilarini tarttiktan sonra Likert tipi derecelendirmeye karsilik gelen secenegi
belirtmeleri istenmistir.

Oncelikle izmir Ticaret Odas1 ve Manisa Ticaret ve Sanayi Odalariyla irtibata
gecilerek calismaya katilmalar1 agisindan destek istenmistir. Ancak ¢alismaya katilma
konusunda kurumsal bir destek alinamamistir. Ardindan Calisma ve Ekonomi
Bakanligina arsiv birimine telefon ile ulagilmistir. Bir haftalik bir ugras sonucunda
yabanci isletmelerle stratejik isbirligi kuran isletmelerin arsiv bilgisine ulagilmistir.
Ekonomi Bakanligi’'ndan e-mail yoluyla alinan firma listeleri incelendikten sonra
internet yardimiyla bu firmalarin igbirlikleri olup olmadigi arastirilmistir ve buradan
yola ¢ikarak isletmelerin Oncelikle info mail adreslerine anketler gonderilmistir. 1000

adet firmaya 5 Mart 2011 itibariyle mail atilmistir. Her giin atilan mail sayist 20 ile 30
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arasinda degismistir. Info maillerden 8 adet cevap gelmistir. Bu firmalarda ydnetici
pozisyonundaki yetkili kisilerin 6zel e-mail adreslerinden arastirmacinin e-mail adresine
sorular gonderilmistir. Anketler yoneticilerin 6zel mail adreslerine de ulastirilmustir.
Yonetici maillerinden geri doniis saglanamadigi i¢in posta yoluyla 40 yoneticiye 6zel
mektup seklinde anketler gonderilmistir.

Manisa Ticaret Odas1 ve Izmir Ticaret Odasina telefon yoluyla ulasilip
anketlerin listedeki firma yoneticilerinin kisisel mail adreslerine Manisa ve Izmir Sanayi
Odas1 sekreteri tarafindan gonderilmesi saglanmistir. 20 anket Manisa Ticaret
Odasi’ndan, 10 ankette izmir ticaret Odasindan génderilmistir. Geri déniis sayis1 10
adet olmustur. Manisa Ticaret Odasi’ndan 8 anket, Izmir Ticaret Odasi’ndan ise 2 anket
geri doniisii saglanmistir.

Kemalpasa Organize Sanayi Bolgesi Yonetim Kurulu tiyesinden 15 igletmenin
mail adresi alinip bu yonetim kurulu iiyesinin referansi da eklenerek ayrica 15 igletmeye
mail atilmistir. Buradaki isletmelerden10 anket geri doniisii olmustur. 2 anket eksiktir
ve analiz dis1 birakilmistir. Eksik olmayan anket sayis1 8 adettir.

Faks yoluyla 40 adet, posta yoluyla 50 anket, e-mail yoluyla 830 anket ve
fiziksel olarak 80 anket isletmelere ulastirilmigtir. Faks yoluyla 13 adet; posta ile 20
adet; e-mail ile 16 ve kisisel olarak ziyaret edilen firmalardan da 62 adet anket geri
doniisii  olmustur. Tiim anketler Ozenle yoneticilere iletilmis olup bu sekilde
(13+20+16+62)=111 ankete ulagilmistir. Kullanilabilir anket sayisi 109 adettir.
Anketlerin {izerine anket sonuglarinin istenildigi takdirde dolduran kisinin mail

adresinin yazilabilecegi belirtilmistir.
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BOLUM 4

ANALIZ VE BULGULAR
Toplam 109 yoneticiden elde edilen anket verileri SPSS 17 for Windows

programina girilmis ve analizler yapilmistir. Oncelikle verilerin dogru girildigi
tanimlayici istatistikler ve anketle girilen veri ve anket karsilastirilarak kontrol edilmis,
birkag kiiciik diizeltme yapilarak, analizlere baslanmistir. Frekans analizlerine ilaveten,
degiskenlerin boyutlarinin tespit edilmesi i¢in Faktor Analizi Cronbach Alpha, T-test,

Anova, Korelasyon ve Regresyon analizleriyle bulgular ortaya ¢ikarilmistir.

4.1.0rneklemin Demografik Ozellikleri

Tablo 4.1°de de goriilecegi gibi ankete Stratejik isbirligi yapan 109 igletmenin
list seviye yoneticileri katilmistir. Ornekleme katilim en ¢ok fiziksel olarak gidilip elden
iletilen anketler ya da bizzat goriisme ile elde edilmistir. Tiirkiye’deki diger firmalarla
da ortaklik iliskisi olan isletme sayis1 65°tir. Onceden stratejik isbirligi kuran
isletmelerin sayis1 53’tiir. Stratejik ortagiyla daha 6nceden baska baglari da olan
isletme sayis1 45°tir. Ornekleme katilan firmalarin isbirligi yaptiklar1 ortaklarmin iilke
menseleri %14,7 ile birinci sirada Almanya’dir. ingiltere ise %12,8’dir. %8.3 ile 3.
sirada Ispanya ve % 8.3 ile Cin yer almaktadir. Yapilan arastirmalar kapsaminda;
Japonya, Almanya ve ABD gibi yiiksek giliven diizeyine sahip toplumlarda, biiyiik
Ol¢ekli ve profesyonel yonetim tarzina sahip isletmelerin dogmasi dogal bir sonugtur.
Dolayisiyla bu tip gelismis toplumlarda stratejik isbirliklerine rastlamak son derece
dogaldir (Fukuyama, 1998: 299; Aktaran, Aydintan, 2003: 141).

Aragtirmaya katilan isletmelerin en cok kullandig: stratejik isbirligi tiirleri
siralamasi ise gOyledir: ortak girigsim, pazarlama igbirligi, lisans antlagmasi, teknoloji
isbirligi, franchising, ortak yatirim, ar-ge, dis kaynak kullanimi ve s6zlesmeli tiretimdir.

Yapilan antlagsmalarin tiir olarak 1. sirada ortak girisim %46 ile yer almaktadir.
Joint venture tiirii isbirligi daha onceki ¢alismalarda da en sik rastlanan isbirligi tiirtidiir.
Farkli is kollarinda ¢alismalar gerceklestiren isletmeler, temelleri saglam olmasi i¢in
cogunlukla igletme evliliklerini joint venture’dan yana kullanmaktadirlar (Reuver ve

Koza, 2000: 81-82).
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2. sirada %19 ‘la pazarlama isbirligi ve 3. sirada da %17 ile teknoloji isbirligi
yer almaktadir. Miisteri sadakati, kisisel iletisim kavramlarinin uzun dénemde karlilig
Pazarlama igbirligi ise uzun siireli firma miisteri iliskilerinin getirdigi faydalar iizerine
artan bir ilginin olusmasinin destekleyicisidir ve bu nedenlerle de isbirlikleri arasinda 2.
sirada tercih edilmistir (Savasci1 ve Frnako Ventura, 2001; Aktaran, Yurdakul, 2005: 2).
Ar-ge isbirligi KOBI’lerde kullanim1 oldukca énemli ve sik rastlanan bir durumdur. Bu
tip isletmelerin ¢ogunlukla kendilerine ait bir ar-ge departmani mevcut olmadigindan

dis destege her zaman ihtiya¢ duymaktadirlar (Edwards, Delbridge ve Mulley, 2005).

Tablo 4.1. Orneklemdeki Stratejik Isbirligi Yapan Isletmelerin Ozellikleri
Demografik degiskenler Kategori N %
Anket toplama sekli Faks 11 10,1

Posta 20 18,3
E-mail 16 14,7
Fiziksel 62 56,9
Stratejik igbirligi tecriibesi var | Evet 53 48,6
mi? Hayir 56 51,4
Tiirkiye’de bagka ortaklik Evet 65 59,6
iliskisi var m1? Hayir 44 40,4
Mevcut ortaginizla bagka bir is | Evet 45 41,3
iligkiniz var miydi? Hayir 64 58,7
Stratejik igbirligini miisterisi Miisteri 8 7,3
ile gergeklestirenler Rakip 14 12,8
Tedarikgi 8 7,3
Isbirligi 14 12,8
ortagi 15 13,8
Lisanslama 11 10,1
Dagitimci 13 11,9
Ortaginizla iligkiniz hangi Lisans ant. 14 12,8
kapsama girmektedir? Otrak girigim 46 42,2
Franchising 9 8,3
Pazarlama is. 19 174
YOnetim ant. 9 8,3
Teknoloji is. 17 15,6
Ar-ge 9 8,3
Ulkeler Almanya 16 14,7
Ingiltere 14 12,8
Cin 9 8,3
Ispanya 9 8,3
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4.2. Faktor Analizleri

Literatiirde gorebilecegimiz birgok arastirmada kullanildigi gibi, toplanan veriler
tizerinde her bir degiskenin boyutlarini belirlemek ve 6lgek maddelerinin faktorlerle
iligkisini ortaya ¢ikarmak amaciyla temel bilesenler yontemi ve varimax
doniistiirmesine gore degiskenlere (isbirligi olusturma nedenleri, igbirliginde basariyi
etkileyen faktorler, isbirligi basarisi) ayr1 ayr1 faktor analizi yapilmistir. Varimax
doniistiirmesinin tercih edilmesinin sebebi degiskenleri olusturan boyutlarin net olarak

ayrismasini saglamaktir (Hair vd., 1998: 110).

4.2.1.Isbirligi olusturma nedenleri

Isbirligi olusturma nedenleri olan 16 madde faktor analizine tabi tutulmustur.
Analizde varimax doniistiirmesi ve temel bilesenler yontemiyle 6z degeri 1’in iizerinde
dort boyut ortaya ¢ikmistir. Yapilan faktor analiziyle Tablo 4.2.1°de goriildiigi gibi
maddelerin yiliklenme degerleri .50’nin ve 6z degeri 1’in lizerinde toplam varyansin %
66.70’in1 aciklayan anlamli 4 faktor elde edilmistir. Kaiser-Meyer Olkin Orneklem
yeterliligi .868 (p<,000), verinin faktor analizine uygun oldugunu géstermektedir (Hair
vd., 1998).

Isbirligi nedenlerini en yiiksek varyansla agiklayan (%22,40) Faktor 1 (Finansal
Nedenler), 5 maddenin bir araya gelmesiyle olusmustur. Bu maddelere baktigimizda
finansal kaynaklarin, isbirligi gerceklestirme nedenlerini etkiledigi goriilmektedir.
Ozellikle en ¢ok vyiiklenmenin (.902) “riski paylasma” maddesinde oldugu
goriilmektedir. Faktor 2 (Yenilikgilik ve Ogrenme) varyanst %20,39 oraninda agiklamis
ve 5 maddeden olugmustur. Bu maddeler isletmelerin yenilik yaratma nedeniyle
igbirligine yonelme maddelerinden olusmaktadir. Faktor 3 (Rekabetgilik) varyansi
%14,88 oraninda aciklamis ve 4 maddeden olusmustur. Isletmelerin rekabet edebilme
yetenekleriyle ilgili maddeler burada toplanmistir. Faktér 4 (Pazari Genisletme)
varyansi %9.02 oraninda agiklamistir ve 2 maddeden olusmustur. Sonug olarak faktor
analizi sonucunda isbirligi nedenleri, finansal nedenler, yenilik nedeniyle, rekabet
amacli ve genisleme nedeniyle olmak lizere 4 boyutta ortaya c¢ikmustir. Faktorlerin

giivenirlilik (i¢ tutarlilik) katsayilari Cronbach alpha ile hesaplanip Tablo 4.2.1°de
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sunulmustur. Bu katsayilar .868, .839, .743 ve .620 olup faktorlerin i¢ tutarlilik

sagladigin1 gostermektedir.

Tablo 4.2.1. Stratejik Isbirligi olusturma nedenleri faktér analizi

Faktorler Madde yiikleri | Ozdeger | Varyans | Alpha
Faktor 1. Finansal nedenler 3.58 22.40 .868
Riski ortagimla paylagmak .902

Maliyetlerin paylagilmasi .839

Dis gevre belirsizligi 753

Finansal kaynaklardan yararlanmak 742

Hisse senedi degerlerini arttirmak 615

Faktor 2. Yenilik¢ilik ve 6grenme 3.26 20.39 .839
Yeteneklerimizi gelistirmek 827

Yeni bilgiler 6grenmek .810

Sinerji yaratmak 745

Yeni teknoloji elde etmek .709

Cesitlenme saglamak .653

Faktor 3. Rekabetcilik 2.38 14.88 743
Esneklik saglamak .760

Rekabet konusunda avantaj saglamak 755

Sektor egilimlerini yakindan takip etmek 672

Yeni is firsat1 elde etmek .538

Faktor 4. Pazari genisletme 1.44 9.02 .620
Mevcut pazarda genislemek .750

Ulusla arasi alana yayilmak 675

Actklanan Toplam Varyans 66.70

Notlar: Varimax Temel Bilesenler Faktdér Analizi. Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi=.868,

Bartlett’s Test of Sphericity: p<.000

Onceki ¢alismalarla kiyaslama yaptigimizda birgok noktada ortak konulara

rastlanmaktadir. Ozetle Mohr ve Speakman’e (1994) gore isbirligi nedenleri;

teknolojiye ulasim, triinlerin genisletilmesi, 6l¢ek ekonomisi, bilgiye ulasim, riskin

paylasilmasidir. Powel’e (1990) gore isbirligine gitme nedenleri yeni yetenek ve

bilgilerin arttirilmasi, etkin ve giivenilir bilgi saglanmasi, riskin yayilmasi, karsilikli ilgi

ve fayda, giiclii yonlerin birlestirilmesi, 6l¢ek ekonomileri, yaraticilik gibi kavramlari

icermektedir. Parkhe (1991) teknolojik yetenek, pazara ulasma, yeni iiriin gelisimi ve

kapasitenin rasyonellestirilmesinden bahsetmistir (Iplik, 2008: 18). Bu c¢alismanimn

bulgular1 da yukarida galismalarda bahsedilen kavramlarla ortiismektedir.
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4.2.2.Stratejik Isbirliginde basariyi etkileyen faktorler

Yapilan faktor analiziyle, temel bilesenler yontemi ve varimax doniistiirmesiyle

isbirliginde basariy1 etkileyen boyutlar belirlenmeye c¢alisilmistir. Analizde anlam
bakimindan diger maddelerle paralel olmayan baska bir ifadeyle negatif anlam ifade
eden 2 madde istatistik paket programinda ters kodlanmistir. Bu sekilde analize dahil
edilecek tiim maddelerde ayni yonliiliik (pozitiflilik) elde edilmistir. Bu islemden sonra
yapilan ilk faktor analizinde 6 faktor elde edilmistir. Ancak bu faktorler icin yapilan
icerik analizi sonucu diisiik yiikklenme degerine (<,40) sahip ve anlamli olmayan ve
capraz yiikkleme olan 8 madde bir sonraki analize dahil edilmemistir. Kalan 30
maddenin dahil edildigi faktor analizinin sonunda 6 faktore ulasilmistir. Bu faktorlerin
yiiklenme degeri .47’in (en diisiik deger) ve 6z degeri 1’in lizerinde oldugu ve toplam
varyansin  %63,92’sini  agikladigr goriilmektedir. Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem
yeterliligi, .841 (p<,000) verinin faktor analizine uygun oldugunu gostermektedir.
Tablo 4.2.2°de her bir faktérdeki maddelerin yiiklenme degerini, her bir faktoriin 6z
degerini ve acikladig1 varyanst ve faktorlerin gilivenirlilik (i¢ tutarlilik) degerleri
belirtilmistir. Faktorlerin gilivenirligini gosteren Cronbach alpha degerlerinin .649 ile
.858 arasinda oldugu, faktorlerin i¢ tutarliliklarini sagladigini géstermektedir (Hair vd.,
1998:118).

Isbirligi kavramimi en yiiksek varyansla agiklayan (%18,40) Faktor 1 (Bilgi,
uyum ve koordinasyon), 11 maddeden olusmustur. Bu maddeler isletmelerin
birbirleriyle olan bilgi, uyum ve koordinasyon yeteneklerini 6l¢gmektedir.

Faktor 2 (Birbirine Bagimlilik) varyansin 10,88’ini agiklaylp 5 maddeden
meydana gelmistir. Bu maddelere bakildiginda, isletmelerin birbirine bagimliliginin
stratejik igbirligine etkisini 6l¢mektedir.

Faktor 3 (Baglilik ve Bilgi) varyansin 10,63 iinii agiklayip 5 madden meydana
gelmistir. Bu maddeler isbirliklerindeki baglihk ve bilgi paylasgiminin etkisini
Ol¢mektedirler.

Faktor 4 (Catisma Coziimii) 10, 22’sini agiklayip 3 madden olusmaktadir.
Faktorlerin i¢ tutarlilik degerleri incelendiginde yiiksek oldugu (.858 ve .819)

goriilmistiir. Bu degerler maddelerde i¢ tutarlilik saglandigini géstermektedir.
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Tablo 4.2.2. isbirliginde basariy etkileyen unsurlarin faktér analizi

Faktorler Madde yiikleri | Ozdeger | Varyans | Alpha
Faktor 1.Bilgi, uyum ve koordinasyon 5.53 18.409 .905
Stratejileri sistematik olarak koordine etmeliyiz 737

Stratejik kararlar1 birlikte verme

Isletme ile hedefleri birlikte koymali .680

Bilgi transferi sistemi olmali .664

Tavsiyelerimize uymali .660

Yonetim ve operasyon tarzlari birbirleriyle .636

uyumludur .626

Bilgi degisimi sik ve informeldir .626

Teknik becerilerin birbiri ile uyumu 599

Ust yonetim ile yakin iliskiler kurulmali .594

Ortagimizdan tavsiyeler almaktayiz .558

Firmalar arasi iyi uyum vardir .534

Faktor.2 Birbirine bagimlilik 3.24 10.808 .803
Isbirligi yapan taraflar birbirini tamamlayan .833

kaynaklar saglamaktadir

Giiglii yonlerimiz ve yetkinliklerimiz birbirini .760

tamamliyor

Sahip oldugumuz yeteneklerle daha fazlasina .610

ulasiyoruz

Temel yeteneklerimiz arasinda benzerlik var .550

Amag ve hedeflerimiz birbiriyle uyumlu 493

Faktor 3.Baghlik ve bilgi 3.18 10.630 .809
Yiiksek diizeyde finansal yatirim yapmistir .690

Isletme igin bu iliski bir gerekliliktir 672

Uzun dénemli bir iliski niyetindeyiz .669

Degisiklikler i¢in birbirlerini haberdar .586

etmelidirler

Siirekli iletisim vardir 578

Faktor 4. Catisma ¢oziimii 3.06 10.202 .818
Cikan ¢atigmalarda ¢ift yonlii iletisim .858

bulunmaktadir

Ortak ¢6ziim yontemleri sunabilmekteyiz .819

Taraflar ¢6zmek igin ¢aba harcamaktadirlar .633

Faktor 5. Giiven 2.17 7.261 .729
Isbirliginde karsilikl diiriistliik mevcuttur .827

Isbirliginde karsilikl adil davranmaktadirlar .790

Alinan kararlarin faydali olduguna inaniyoruz .466

Faktor 6. Koordinasyon 1.98 6.610 .649
Direkt karsi tarafa fikrimizi sdyleriz 167

Faaliyetler karsilikl1 iyi bir sekilde koordine .673

edilmektedir

Deneyimli ve yetenekli personel bu isbirliginin .540

giiclenmesi igin yonlendirilmistir

Agiklanan Toplam Varyans 63.92

Varimax Temel Bilesenler Faktdr Analizi. Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi= .905, Bartlett’s Test of
Sphericity: p<.000
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Faktor 5 (Giiven) varyansin 7,26’sin1 agiklaylp 3 maddeden olusmaktadir. Bu
maddeler giiven faktoriiniin igbirlikleri tizerine etkisini 6lgmektedir.

Faktor 6 (Koordinasyon) varsaysin 6,61 ini agiklayip 3 madden olusmaktadir.

Gulati (1998) yaptigi calismalarda stratejik isbirligi olusturma ve basarili olma
faktorlerini; degisim, paylasim, {riin gelistirme, teknoloji ve hizmetler olarak
belirlemistir. Ozellikle de sosyal paylasimin altin1 ¢izmistir (Gulati, 1998: 293).

Ben Gommes-Casseres (2003) analizleri sonucunda pazara girebilme yetenegi,
giiven, c¢ift tarafli kaynak kullanimindan yararlanma, teknoloji ve bilgi paylasimi
faktorlerinin strateji isbirligi olusturmada etkin oldugunu bulmustur (Gommes-Cassere,

2003).

4.2.3. Isbirligi basaris1 (performans) faktor analizi

Yapilan faktor analiziyle, temel bilesenler yontemi ve varimax doniistiirmesiyle
isbirligi basarisi1 faktorleri belirlenmeye ¢alisilmistir. Analize anlam bakimindan diger
maddelerle paralel olmayan baska bir ifadeyle negatif anlam ifade eden biiyiime
potansiyeli sorusu programda ters kodlanmistir. Bu sekilde analize dahil edilecek tiim
maddelerde aymi yonliiliikk (pozitiflilik) elde edilmistir. Bu islemden sonra yapilan ilk
faktor analizinde 2 faktor elde edilmistir. Biiylime potansiyeli sorusu tek basina ikinci
faktori olusturmustur. Biiylime potansiyeli sorusu ayrilip tekrardan faktdr analizi
yapildiginda kalan 7 maddenin tek bir faktor olusturdugu ortaya cikmistir. Bu
maddelerin yiiklenme degeri .859’in ve 6z degeri 1’in iizerinde oldugu ve toplam
varyansin %52.31°1m1  agikladigi goriilmektedir. 2 faktoriin toplam varyansi ise %
72.12’sini agiklamaktadir. Kaiser-Meyer-Olkin orneklem yeterliligi, .859 (p<,000)

degerinin faktor analizine uygun oldugunu gostermektedir.
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Tablo 4.2.3. isbirligi basarisi faktor analizi

Faktorler Madde yiikleri | Ozdeger | Varyans | Alpha
Faktor 1. Isbirligi basaris 4.18 52.31 .859
Yeni is firsatlar1 yaratti .802

Yatirmmuin  geri  donils  oranindan .740

memnunuz

Stratejik hedeflere ulastik 671

Edindigimiz bilgiden memnunuz 691

Isbirliginden dolay1 Pazar payimiz 631

yiikseldi

Genel olarak isbirligi bagarili oldu .708

Isbirligi bekledigimizden daha karli oldu 127

Faktor 2. - Biiyiime potansiyeli 1.59 19.90

Isbirligi  diisiik biiyiime potansiyeli 802

gosterdi

Varimax Temel Bilesenler Faktdr Analizi. Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi= .859, Bartlett’s Test of
Sphericity: p<.000

Tablo 4.2.3’te her bir faktérdeki maddelerin yiikklenme degerini, her bir faktoriin
0z degerini ve acikladig1 varyansi ve faktorlerin giivenirlilik (i¢ tutarlilik) degerleri
belirtilmistir. Birinci faktoriin  giivenirligini gosteren Cronbach alpha degeri .859 i¢
tutarliligin sagladigim gostermektedir (Hair vd., 1998:118). ikinci faktdr tek madde ile
temsil edildiginden i¢ tutarlilik katsayis1 hesaplanmamugtir.

Isbirligi basarisini en yiiksek varyansla (%52.31) agciklayan Faktor 1
(Performans), 7 maddeden olusmustur. Bu maddeler incelendiginde stratejik
isbirliklerinde performansi o6lgmeye yonelik objektif ve subjektif sorular oldugu
goriilmektedir. Maddelerde performansi belirleyen sorular yoneltilmistir. Faktor 2
(bliylime potansiyeli), varyansin % 19.90” m1 agiklayrp 1 maddeden meydana gelmistir.
Bu maddeye bakildiginda, isbirliginde isletmenin biiyiime gostermesinin performans
ol¢iitli oldugu tespit edilmistir.

Bu iki faktoriin ayr1 ayr1 performans degiskeni olarak degerlendirilmesi yani sira

giilen yiiz sorusu da {i¢iincii bir bagimli degisken olarak ele alinacaktir.
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4.3.Calismada Olciilen Degiskenlerin Orta Deger 4 (N6tr)’Ten Farklihg

Tablo 4.3. Degiskenlerin orta deger 3’ten farkliliklarimin bir 6rneklem t-testi

Degiskenler Ortalama Standart t-degeri p-
sapma degeri

1.Rekabetgilik 4,23 0,62 20,519 ,000
2.Yenilikgilik ve 6grenme 4,03 0,75 14,217 ,000
3.Pazar1 genigletme 3,76 0,85 9,307 ,000
4 Finansal nedenler 3,42 1,09 4,042 ,000
5.Gliven 4,39 0,59 24,532 ,000
6.Catisma ¢Oziimi 4,10 0,69 16,547 ,000
7.Birbirine Bagimlilik 4,01 0,70 14,985 ,000
8.Baglilik - bilgi paylagimi 4,01 0,65 16,200 ,000
9.Bilgi- koordinasyon- uyum 3,93 0,72 13,590 ,000
10.Koordinasyon 3,89 0,72 12,922 ,000
11.Isbirligi basarist 4,03 0,74 14,532 ,000
12.I§birliginden memnuniyet 4,02 0,93 11,443 ,000
(Yiiz 6lcegi)

13.Isbirligi biiyiime potansiyeli 3,47 1,42 3,496 ,001

Not: 5°1i Likert tipi derecelendirme

Bir orneklem T-testleriyle calismada olgiilen degiskenlerin 5°li Likert tipi
derecelendirmede orta deger olan 3’ten farkli olup olmadigi arastirilmistir. Tim
degiskenlerin ayr1 ayr1 orta degerden ne yonde farkli olduguna bakildiginda, isbirligi
nedenlerinden biri olan finansal nedenler (x=3,42; t=4,042, p<.001) nétr noktasindan
anlaml olarak yiiksek olup “biraz etkili” olmasina karsin yenilik nedeniyle (x=4,60;
t=5,750, p<.001) “cok etkili” oldugu goriilmektedir. Rekabet nedeniyle (x=4,23;
t=20,519, p<.001) orta deger 3’ten farklidir ve igbirligi olusturma neden derecelerinde
etkiliye daha yakindir. Dolayisiyla rekabet nedeniyle stratejik igbirliklerinin kurulmasi
finansal nedenlerle igbirliklerinin kurulmasindan daha fazla etkili olmustur.

Tim degiskenlerin ayr1 ayri orta degerden ne yonde farkli olduguna
bakildiginda, isbirligi boyutlarindan giiven (x=4,39; t=24,532, p<.001) n6tr noktasindan
anlaml olarak yiliksek olup “tamamen katiliyorum™ derecesine yakin olmasina karsin
catisma ¢Ozimi (x=4,10; t=16,547, p<.001); baghlik- bilgi paylasimi (x=4,01;
t=16,200, p<.001); birbirine bagimlilik (x=4,01; t=14,985, p<.001), bilgi-koordinasyon-
uyum (x=3,93; t=13,590, p<.001) ve koordinasyon (x=3,89; t=12,922, p<.001)
boyutlarinin “katiliyorum” derecesinde oldugu goriilmektedir. Isbirliginde basariy:
etkileyen faktorlerden en yiiksek degeri alan ilk 2’si diistiniildiigiinde bunlarin giiven ve

catisma ¢oziimii oldugu goriilmektedir.
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Isbirligi basaris1 boyutlar1 arasinda ise en yiiksek derecelendirmesi “katiliyorum”
olan faktorler sirasiyla isbirligi basaris1 (x=4,03; t=14,532, p<.001) ve isbirliginden
memnuniyettir (x=4,02; t=11,443, p<.001). Daha sonra gelen faktor ise isbirliginin
gosterdigi biiylime potansiyelidir (x=3,47; t=3,496, p<.001).

4.4.Bagimsiz Orneklemler T-Testleri ve Anova Analizi

Bagimsiz 6rneklem t-testi ile iki ayri grubun isbirligi nedenleri, isbirligi basari
faktorleri ve  isbirligi  basarisi  (performansi) ortalamalarmin  karsilastirilmasi
gerceklestirilmistir. Yukaridaki tabloda belirtilen degiskenlerin yabanci sirketlerle daha
once ortaklik iligkisi olanlarla olmayanlar arasinda ortalamalar1 arasinda herhangi bir
fark ortaya ¢ikmamistir (p >.05).

Uluslararas1 stratejik isbirligi yapan sanayi isletmesinin Tiirkiye’de baska
isletmelerle ortaklik iligkisi var miydi sorusuna verdikleri cevap (evet hayr) ile
tablodaki 13 degisken ortalamalari arasinda herhangi bir fark ortaya ¢ikmamistir (p
>.05). Mevcut ortaginiz disinda baska isletmelerle de ortakliginiz bulunmakta midir?
ve yabanci ortaginizla isbirligi olusturmadan 6nce herhangi bir sekilde is iliskiniz var
mi1yd1? sorularma verilen cevaplarda gruplar arasinda (evet hayir) 13 degisken (4 neden
boyutu, 6 isbirligi basarisini etkileyen faktorler ve 3 de bagimli degisken) agisindan yine
anlamli bir farklilik bulunmamustir (p >.05).

Veri toplama yontemine gore (e-mail, fiziksel ziyaret, posta, faks) Anova analizi
sonuglarina bakildiginda 13 degisken agisindan da ortalamalar arasinda anlamli bir fark
ortaya ¢citkmamustir. 13 degisken agisindan teste tabi tutuldugunda p degeri.05’ten biiyiik
oldugu icin veri toplama yoOntemine goére anlamli bir fark ortaya c¢ikmadigi
gorilmektedir.

Isbirligi olusturma nedenleri ve isbirliginde basariyr etkileyen faktorler,
calismanin bagimsiz degiskenlerini olusturmaktadir. Isbirligi olusturma nedenleri 4
faktorden olusmaktadir: finansal nedenler, yenilik¢ilik ve Ogrenme, rekabetcilik ve
pazart genisletmedir. Isbirliginde basariyr etkileyen faktorler ise 6 faktdrden
olusmaktadir. Bunlar; bilgi paylasimi, koordinasyon ve uyum, baglilik ve bilgi

paylagimi, birbirine bagimlilik, ¢atisma ¢oziimii, giiven ve koordinasyondur.



77

Calismada Olgiilen bagimli degiskenler 7 maddeden olusan isbirligi basarisi,

isbirliginden saglanan biiylime potansiyeli ve giilen yiiz ile dlgiilen isbirliginden genel
olarak duyulan memnuniyettir.

4.5. Korelasyon Analizi

Tablo 4.5. Degiskenler Aras1 Korelasyonlar Tablosu

Degiskenler 1 2 3

4 5 6 7 8 9 10 11 12

13

14

1.Siire Ay

2.Finansal ned.

1,0

-098 1,0
3.Yenilikgilik ve 6g. ,049 ,412** 10
4 Rekabetgilik
5.Pazar1 genisletme ,147 ,195* 120
6.Bilgi koor. uyum ,218* 572** 486**
7.Baglilik bilgi 133 ,353** ,494**

8.Birbirine bagimlilik ,135 ,301** 436**

9.Catisma ¢0z. 187 -,024 ,266**
10.Giiven 107 ,315%*438**
11.Koordinasyon 142 -062 137
12 Biiylime potansiyeli,188 135 ,189*

14 Isbirligi basarist

-120 411** 433** 1,0
,158

10

,260** 0,76 1,0

374** 165 ,676** 1,0

311> 161 ,628** 977** 1,0

,288** 098 ,282** 383** 364** 1,0

,503** 096 ,504** 601** 472** 429** 1,0

,192% 144185 |361** ,360™* ,479** 309** 1,0

-031 045 328** 334** 324** 197* 129 315** 10

13.Memnuniyet (yliz) ,201* ,203* ,374** 236* 072 ,459** 518** 518** 470** 385**341** 170 1,0

206* 150 ,388** 248** 128 ,518** 583** 581** 528** 440** A412** 284** 834** 10

* 0,05 diizeyinde anlamli bir iligki bulunmaktadir.
**0,01 diizeyinde anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Degiskenler arasindaki bire-bir iligkileri agiklamak amaciyla korelasyon analizi

yapilmistir. Tablo 4.5’ten de goriilebilecegi gibi her bir siirekli de§iskenin birbiriyle

iliskisi hesaplanmastir.

Isbirligi nedenleri faktdrleri arasinda muhtemel 6 korelasyon iligkisinden 4

tanesi istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. isbirligi nedenlerinden; finansal nedenler

ile yenilik¢ilik ve 6grenme boyutlari arasinda (r=,412; p<.01), rekabetgilik arasinda

(r=,411; p<.01), orta derecede; pazar1 genisletme boyutu ile diisiik seviyede (r=,195;

p<.05) pozitif yonlii bir iliski vardir. Yenilik¢ilik ve 6grenme ile rekabetcilik arasinda

yine orta seviyede pozitif bir korelasyon vardir (r=,433; p<.01).

Isbirligini etkileyen boyutlar arasinda muhtemel 15 korelasyon iliskisinden 14

tanesi anlamli bulunmustur. Isbirliginin basarisini etkileyen boyutlardan; baglilik-bilgi
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paylasimui ile bilgi-koordinasyon-uyum arasinda (r=,676; p<.01) orta-yiiksek derecede,
birbirine bagimlilik arasinda (r=,628; p<.01) orta-yiiksek derecede, birbirine bagimlilik
arasinda (r=,977; p<.01) yiikksek derecede, ¢atisma ¢Oziimii arasinda (r=,383; p<.01)
diisiik derecede, giiven arasinda (r=,601; p<.01) yiiksek derecede pozitif yonli iligki
vardir. Catisma ¢oziimii ile bilgi-koordinasyon-uyum arasinda (r=,282, p<.01) diisiik
seviyede, birbirine bagimlilik arasinda (r=,364, p<.01) orta seviyede, giiven arasinda (r=
429, p<.0) orta seviyede, koordinasyon arasinda (r=,479, p<.01) orta seviyede pozitif
korelasyon vardir. Giiven ile bilgi-koordinasyon-uyum arasinda (r=,504, p<.01) orta
derecede, birbirine bagimlilik arasinda (r=,472, p<.01) orta derecede, koordinasyon
arasinda (r=, 309, p<.01) orta derecede pozitif anlaml iligki vardir. Son olarak da
koordinasyon ile birbirine bagimlilik arasinda (r=,360, p<.01) orta derecede anlaml
iligki mevcuttur.

Baglilik-bilgi paylagimi ile birbirine bagimlilik arasinda iki faktor arasindaki bag
oldukga yiiksek cikmistir (r=,977). Bu operasyonel hale getirildiginde ikisinin ayni
kavrami temsil ettigi sOylenebilmektedir. Bu durum regresyon analizinde de ¢oklu es
dogrusallik problemi (multicollinearity problem) olacagini gostermektedir. Bu problem
Iplik’in ¢alismasinda da katilim boyutu ile bilgi paylasimi arasinda (r=,790) yiiksek
oldugu goriilmektedir. Bunun sebebi ayr1 faktorleri olusturmasi beklenen maddelerin bir
araya gelerek bir faktorii olusturmasindan kaynaklanmaktadir (Iplik, 2008: 203).

Isbirligi basarisin1 belirleyen degiskenler arasinda muhtemel 3 korelasyondan 2
tanesi istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Isbirliginden saglanan biiyiime
potansiyeli ile igbirligi basaris1 arasinda (r=,284, p<.01) diisikk derecede pozitif yonlii
bir iligki, isbirliginden duyulan genel memnuniyet ile isbirligi basarisi arasinda ise
(r=,834, p<.01) yiiksek derecede pozitif anlamli iliski bulunmustur. Isbirliginden
saglanan biiylime potansiyeli ile isbirliginden duyulan genel memnuniyet arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmamustir.

Isbirligi nedenleri ile bagimli degisken isbirligi basaris1 arasinda muhtemel 12
adet korelasyondan 6 tanesi istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Yenilik ve
O0grenme ile biliylime potansiyeli arasinda (r=,189, p<.01) diisiik seviyede, isbirliginden
duyulan genel memnuniyet ile arasinda (r=,374, p<.01) orta seviyede ve isbirligi

performans: arasinda (r=,388, p<.01) orta seviyede anlamli iliski bulunmustur. Bunun
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yani sira rekabetgilik ile memnuniyet arasinda (r=,236, p<.01) diisiik derecede ve
isbirligi performansi arasinda (r=,284, p<.01) diisiik derecede istatistiksel olarak anlamli
iliski vardir. Finansal nedenler ile biiyiime potansiyeli arasinda (r=,203, p<.01) diisiik
seviyede anlamli bir iligki vardir.

Isbirliginin basarisii etkileyen boyutlar ile isbirligi basaris1 arasinda 18 adet
korelasyondan 17 tanesi anlamli bulunmustur. Biiyiime potansiyeli ile bilgi-
koordinasyon-uyum arasinda (r=,328, p<.01) yiiksek derecede, baglilik bilgi ile arasinda
(r=,334, p<.01) yiiksek derecede, birbirine bagimlilik ile arasinda (r=,324, p<.01)
yiikksek derecede, catisma ¢oziimii ile arasinda (r=,197, p<.0l) diisik derecede,
koordinasyon ile arasinda (r=315, p<.0l) yiiksek derecede pozitif iligki vardir.
Memnuniyet ile bilgi-koordinasyon-uyum arasinda (r=,459, p<.01) yiiksek derecede,
baglilik bilgi ile arasinda (r=,518, p<.01) yiikksek derecede, birbirine bagimlilik ile
arasinda (r=,518, p<.01) yiiksek derecede, ¢atisma ¢oziimii ile arasinda (r=,470, p<.01)
yiiksek derecede, giiven ile arasinda (r=,385 p<.01), koordinasyon ile arasinda (r=,385
p<.01) yiiksek derecede pozitif iliski vardir. Performans ile bilgi-koordinasyon-uyum
arasinda (r=,518, p<.01) yiiksek derecede, bagllik bilgi ile arasinda (r=,583, p<.01)
yiikksek derecede, birbirine bagimlilik ile arasinda (r=,581, p<.01) yiiksek derecede,
catigsma ¢Oziimii ile arasinda (r=,528, p<.01) yiiksek derecede, giiven ile arasinda
(r=,440 p<.01), koordinasyon ile arasinda (r=,412 p<.01) yiiksek derecede pozitif iliski

vardir.

4.6. Regresyon Analizi

Coklu bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenler iizerindeki etkilerini
incelemek amaciyla Regresyon analizi yapilmistir. Yapilan Regresyon analizlerinde
Tablo 4.5.1°de sunulan Beta degerleri bagimsiz degiskenin bagimli degiskenlerle olan
iliskilerinde goreceli onemlerini gdstermektedir. VIF (Variance Inflation Factor)
degerleri, bagimsiz degiskenler arasi yiiksek korelasyonun test agisindan bir probleme
neden olup olmadigimi gostermektedir. Genel kural olarak 10’un altindaki deger
probleme neden olmadigini gostermektedir (Hair vd., 1998). Ayrica p-degerleri ise

degiskenlerin anlamlilik diizeylerini belirtmektedir.
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Isbirligi nedenlerinden sonra, isbirligi basar1 faktorleri bagimsiz degisken olarak
biiyiime potansiyelini tahmin etmede regresyon analizine eklendiginde Baglilik-bilgi
paylasimi ile Birbirine bagimlilik arasinda ¢oklu ortak dogrusallik (multicollinearity)
problemi ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle faktor analizinde daha fazla varyansi agiklayan
birbirine bagimlilik degiskeni regresyon analizinde birakilip diger boyut gikarilarak
tekrar regresyon analizi yapilmistir. Regresyon modelinden ilk 6nce isbirligi nedenleri
blok olarak girilmistir. Daha sonra modele isbirligi basar1 faktorleri (5 faktor)

eklenmistir.

Tablo 4.6.1. isbirligi nedenleri ve isbirlizi basar1 faktérlerinin isbirliginden saglanan

biiyiime potansiyeli iizerine etkisinin regresyon analizi

Model | Bagimsiz Beta t p R F F VIF

Degiskenler degeri | degeri | degeri Square test | anlam
(Ayarlamali
R square)

1 ,062 (,026) | 1,732 | ,149
Finansal ned ,148 1,03 ,302 1,33
Yenilik 6gr. 404 1,95 ,054 1,34
Rekabetgilik -,386 | -1,58 ,115 1,34
Pazan ,041 ,25 ,802 1,04
genisleme

2 ,162 (,165) | 4,127 | ,002
Finansal ned ,090 422 478 2,05
Yenilik ve ogr. ,086 713 444 1,58
Rekabet -,214 ,769 ,067 1,69
Genisleme -,021 -1,85 ,817 1,09
Bilgi-koor- ,185 -2,31 ,204 2,67
uyum
Birbirine ,142 1,28 ,259 1,98
bagimlilik
Catisma ¢oz 0,44 1,13 ,697 1,59
Giiven -,091 | -,753 ,453 1,86
Koordinasyon 275 2,59 ,011 1,43

Regresyon modelinde isbirligi nedenleri biiyiime potansiyelini acgiklamada
istatistiksel olarak anlamli bir katki saglamamistir (F=1,732; p=,149). Modele isbirligi
basar1 faktorlerini de ekledigimizde biiylime potansiyeli lizerinde yaklasik %16 varyansi
aciklamistir (F=4,127; p=002). Bu ag¢iklamada koordinasyon boyutu etkili olmustur
(Beta=,275, p=,011).
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Iplik’in 2008°de yapmis oldugu regresyon analizinin sonucunda koordinasyon
ve karsilikli bagimlilik igbirligi basaris1 iizerinde etkili olmustur. Bu iligki rakamsal
olarak basartyt1 %64 oraninda agiklamistir. Iplik calismasinda giiven ve baglilik
konaklama sektoriinde stratejik isbirliklerinin performansi iizerinde 6nemli bir etkiye
sahip olmamustir. Stratejik isbirliklerinin performansi koordinasyon ile pozitif, karsilikli
bagimlilik ile negatif yonlii bir iliski icerisindedir (iplik, 2008: 205).

Altinkurt’'un 2008’de yaptig1 c¢alismanin sonucunda giiven boyutu isbirligi
performansi iizerinde etkisi olan en onemli faktor oldugu ortaya ¢ikmistir (Altinkurt,

2008: 37).

Tablo 4.6.2. isbirligi nedenleri ve isbirligi basar faktorlerinin igbirliginden duyulan genel

memnuniyet (giilen yiiz) iizerine etkisinin regresyon analizi

model | Bagimsiz Beta t p R F F VIF

Degiskenler degeri | degeri | degeri Square test | anlam
(Ayarlamali
R square)

1 ,148 (,115) | 4,520 | ,002
Finansal ned ,034 327 744 1,33
Yenilik Ogreme 324 3,094 ,003 1,34
Rekabetcilik ,079 , 756 ,451 1,34
Pazar1 Genisletme ,014 147 ,883 1,04

2 ,396 (,341) | 8,124 | ,000
Finansal ned ,031 276 783 2,05
Yenilik Ogrenme ,113 1,154 ,251 1,58
Rekabetgilik -,038 -,370 712 1,69
Pazar1 Genisletme -,034 -,414 ,680 1,09
Bilgi-koor-uyum ,140 1,098 275 2,67
Birbirine bagim ,250 2,271 ,025 1,98
Catisma ¢oz 276 2,798 ,006 1,59
Giiven ,014 131 ,896 1,86
Koordinasyon ,087 ,926 ,356 1,43

Regresyon modelinde isbirligi nedenleri isbirliginden memnuniyeti agiklamada
istatistiksel olarak anlamli bir katki saglamistir (F=4,520; p=,002). Modele isbirligi
basar1 faktorlerini de ekledigimizde tiim bagimsiz degiskenler igbirliginden memnuniyet
tizerinde yaklasik %40 varyansi agiklamistir (F=8,124; p=000). Tablo 4.5.2’de birbirine
bagimlilik (Beta=,276; p=,025) ve catisma ¢oziimii (Beta=,044; p=006) boyutlari

isbirliginden memnuniyet iizerinde etkili olmustur.
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Iplik’in galismasinda bagliligm stratejik isbirliklerinin performansi iizerindeki
etkisinin, bu ¢alismada birbirine bagimlilik kavramiyla ortiismesi literatiir anlaminda da
birbirini destekler niteliktedir. Catisma ¢6ziimii ve birbirine bagimlilik degiskenleri
isbirliginden duyulan genel memnuniyeti %39.6 oraninda aciklamada etkili olmustur.
Bu oran bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskende 6nemli diizeyde agiklama giiciinii
isaret etmektedir (Iplik, 2008: 207).

Bu c¢alismada birbirine bagimlilik boyutunun isbirliginden duyulan genel
memnuniyet izerinde etkisi oldugu goriilmektedir. Yapilan calismalar sonucunda
birbirine bagimlilik boyutunun yiiksek c¢ikmasinin nedeninin ulus kiiltiirii oldugu
belirtilmistir (Mohr ve Speakman, 1994; Kauser ve Shaw, 2004). Tiirkiye’de yapilan bu
arastirmanin sonucunda birbirine bagimlilik boyutunun etkili olmasi; ulus kiiltiirii

etkisinden dolay1 oldugu sdylenebilir.

Tablo 4.6.3. isbirligi nedenleri ve isbirligi basar1 faktérlerinin isbirligi performansi

(7 madde) iizerine etkisinin regresyon analizi

model | Bagimsiz Beta t p R F F VIF

Degiskenler degeri | degeri | degeri | Square test | anlam
(Ayarlamal
R square)

1 ,134 (,166) | 5,174 | ,001
Finansal ned -,055 -536 | ,593 1,33
Yenilik C)grenme ,356 3,43 ,001 1,34
Rekabet¢ilik ,104 | 1,002 | ,319 1,34
Pazar1 Genisletme ,080 871 ,386 1,04

2 ,462 (,507) | 13,708 | ,000
Finansal ned -119 | -1,173 | ,243 2,05
Yenilik Ogrenme ,097 | 1,098 | ,275 1,58
Rekabetgilik -,015 | -,158 ,875 1,69
Pazar1 Genigletme ,036 ,483 ,630 1,09
Bilgi-koor-uyum ,268 2,323 | ,022 2,67
Birbirinebagimlilik | ,251 2,522 ,013 1,98
Catisma ¢oz 264 | 2,959 | ,004 1,59
Giiven ,037 ,388 ,699 1,86
Koordinasyon 111 | 1,313 | ,192 1,43

Tablo 4.5.3’te isbirligi performans: iizerinde hem igbirligi nedenleri (F=5,174;
p=,001) hem de isbirliginin basarisin1 etkileyen faktorler (F=13,708;p=,000) etkili

olmustur. Isbirligi nedenleri icinde bagimli degisken {izerinde agiklayici olan
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yenilik¢ilik ve 6grenme (Beta=,356, t=3,435, p=,001); 1$birligi Faktorleri igerisinde
bilgi-koordinasyon-uyum (Beta=,268; t=2,323; p=,022), birbirine bagimlilik (beta=,251;
t=2,522; p=,013) ve c¢atisma ¢O6zimi (Beta=264 ;t=2,959; p=,004) faktorleri
performans iizerinde etkili olmustur.

Iplik (2008: 207) calismasinda kademeli regresyon analizi sonucunda genel
uyum ve ortaklarin birbirlerini tamamlayict kaynaklara sahip olmalar1 Onemli

degiskenler olarak yer almaktadir. Iplik c¢alismasinda iki degiskenin isbirliginin

performansin1 %57 oraninda agikladig goriilmektedir.



84

BOLUM 5
SONUC

Bu calismanin amaci1 Tiirkiye’deki sanayi sektoriinde faaliyet gosteren
isletmelerin;
e Uluslararasi stratejik isbirlikleri yapmasinin nedenlerinin belirlenmesi,
e Stratejik isbirliklerinin  basarisin1  belirleyen faktorlerin  ortaya
¢ikarilmasi,
e Isbirliklerinin basar1 (performans) diizeyinin belirlenmesidir.

Bu amagclarla Ekonomi ve Calisma Bakanligi’ndan alinan arsiv bilgisi ile
stratejik isbirligi yapan 1000 adet firma belirlenmistir. internette yapilan arastirmalar
sonucunda 20 adet firma daha evrene dahil edilmistir. 1020 adet firmaya e-mail, faks,
posta ve fiziksel olarak ziyaretle ulasilarak anketi yanitlamalari istenmistir. Geri doniis
konusunda firmalar gayretsiz olsalar da sonucta elde edilen kullanilabilir anket sayisi

109 olmustur.

5.1. Bulgular

Bu c¢alismanin sonucunda 109 adet uluslararasi stratejik isbirligi yapan firmadan
toplanan veriler en ¢ok ortaklik kurulan iilkeler 1. sirada Almanya, 2.sirada Ingiltere ve
3. siray1 paylasan Cin ile Ispanya oldugunu gdstermektedir.

Nielson’in calismasinda ise 1. sirada Almanya, 2. sirada Isvicre ve 3. sirada
ABD en ¢ok isbirligi yapilan iilkeler arasinda yer almistir (Nielson, 2002: 16). Gelismis
tilkelerin stratejik isbirligine gitme nedenleri olarak teknoloji ve ar-ge yatirimlari 6n
plana ¢ikmaktadir (Nielson, 2002: 93).

109 isletmeye uygulanan anketler sonucunda; en ¢ok kurulan stratejik isbirligi
tirdi ortak girisim’dir. 2. sirada pazarlama isbirligi ve 3. sirada teknoloji isbirligi yer
almaktadir. Bu ¢alisma sonucuna gore Tirkiye’de ortak girisim tiirii isbirliklerinin daha
cok tercih edildigi sOylenebilmektedir. Ortak girisim aslinda diinyada en ¢ok tercih
edilen igbirligi tirtidir (Reuver ve Koza, 2000: 81-82).
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5.1.1. Stratejik isbirligi nedenleri

Uluslararas1 stratejik isbirliklerinin yapilmasinin nedeni olarak boyutlarin
ortalamalarina bakildiginda 6ne ¢ikan nedenler sirasiyla rekabetcilik, yenilik¢ilik ve
O0grenme, pazart genisletme ve finansal nedenlerdir. Bu kavramlar1 c¢aligmasiyla
destekleyen Altinkurt (2008: 30) isbirligi yapma nedenleri olarak; giiveni arttirma, bilgi
paylasimi, finansal nedenler ve organizasyonun etkililigini arttirma gibi nedenleri
calismasinda ortaya koymaktadir. Park ve Ungson (2001: 35) finansal kazang, hedeflere
ulagilmasi, tatmin, Ogrenme yeteneklerinin gelistirilmesi gibi faktorleri stratejik
isbirliginbe gidilmesi nedenleri olarak ¢aligmasi sonucu bulmaktadir.

Uluslararas1 stratejik isbirlikleri yapilma nedeni olarak rekabetgilik ilk
siradadir.  Bunun sebebi giliniimiiz kosullarinda rekabet etmek farklilagtirmay1
destekleyen en dnemli unsurdur. Rekabeti arttiran unsurlarin basinda teknoloji ve ar-ge
calismalar1 gelmektedir. Teknolojiyi kolay elde edebilen bir isletme piyasay1 ¢ok kolay
yakalayabilmektedir yani rekabet edebilmektedir. Stratejik isbirligi ise teknolojiyi elde
etmede maliyeti en diisiik yontemdir (isoraite, 2009: 45).

Cok genel itibariyle Porter’in rekabet strateji ile stratejik igbirligi kurma
nedeni olarak bu calismada Oncelikli yer alan rekabetgilik boyutu iliskilendirilirse;
Porter’in ana yaklagimi “bir sektorde savunulabilir bir konum elde etmek, bes rekabet
giiciiyle basaril1 bir sekilde basa ¢ikmak ve bdylece firmanin biiyilik bir yatirim getirisi
elde etmesi igin saldirgan veya savunmaci eylemlerde bulunmasi” esasina
dayanmaktadir (Porter, 2003: 43). Buradan yola c¢ikarak sektorde yer alabilmek ig¢in
rekabet gereklidir ve kaginilmazdir.

Isletmelerin rekabet iistiinliigii saglayabilmelerinin &n kosulu yeni iiriin ve
hizmetleri piyasaya sunabilmektir. Ar-ge c¢alismalarina ayrilan payin artmasi;
isletmelere uluslararasi pazarlarda rekabet avantaj1 saglamaktadir (Dogan, Marangoz ve
Topayan, 2003: 119). Bu ¢alismada yenilikgilik ve 6grenme bir isbirligi kurmada itici 2.
giic olarak ortaya ¢ikmistir. Bu calismanin bulgularini destekleyici olarak, Nielson
caligmas1 sonucunda inovasyon ve yeni teknoloji gelistirilmesi kavramlarmin stratejik
isbirligi kurmada 6nemli nedenlerden iki tanesi oldugunu saptanmistir (Nielson, 2002:

18). Firmalarin isbirlik¢i firmay1 segerken gbz Oniine aldig: kriterler arasinda ilk sirayi
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teknolojiye giris ge¢misi ve 2. olarak ise mevut bilgi diizeyi (entelektiiel sermaye)
almaktadir (Nielson, 2002: 93).

Tek (1999: 255), isletmelerin uluslararasi pazarlara agilma nedenlerini
asagidaki 11 madde de toplamistir.

1.Diinya pazarindaki potansiyel

2.Uzun vadeli karlilig1 arttirmak i¢in cografi ¢esitlendirme (pazar gelistirme)

3.Uretim kapasitesini degerlendirme

4.At1l 6lgek ekonomilerinden yararlanma

5.Ulke iginde yasam doneminin sonunda olan bir iiriiniin uluslararasi
pazarlarda gelisimi

6.Uluslararas1 pazarlarin kendilerinin yeni {riinlerin ve fikirlerin kaynagi
olabilmesi

7.Biiyliyen temel pazarlara niifuz ederek biliylime amaglarini karsilama

8 Belirli iilkelerdeki kaynaklardan yararlanma

9.Cok uluslu faaliyetlerin avantajlarindan yararlanip etkinligini arttirma

10.Pazarlara potansiyel rakiplerden once girip onlara yer birakmama veya
dislama

11.Baglica rakiplere kars1 misilleme giicii kazanma.

Bu 11 madde pazar arayisi ve genisletme stratejisinin nedenlerini ¢ok net
ortaya koymustur. Bir isletmenin tiim gereksinimlerini yansitmaktadir. Bir isletme
daima biiyiimek ve genislemek zorundadir aksi takdirde yok olur ve oliir.

Finansal nedenler ise 4. sirada yer almistir. Sabit maliyet avantaji, liretim
maliyetlerini diisiirme, dis iilkelere eszamanli olarak gelisen stratejik baglantilara ¢cabuk

uyum saglanmasi finansal nedenlerin alt boyutlar1 niteligindedir (Aydintan, 2003: 150).

5.1.2.Stratejik isbirligi basar1 ve performans faktorleri

Stratejik igbirliklerinin basarisini belirleyen unsurlar bu ¢alismada 6 boyut olarak
bulunmustur. Bu boyutlar 1) bilgi paylasimi-uyum-koordinasyon, 2) birbirine
bagimhilik, 3) baglilik ve bilgi paylasimi, 4) catisma ¢Oziimii, 5) giiven ve 6)
koordinasyon olarak ortaya ¢ikmustir. Iplik (2008), Altinkurt (2008), Gulati (1998)
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caligmalarinda genelde bu boyutlar 8 faktor olarak degerlendirilirken ayri ayri faktor
olusturmasi beklenen maddeler faktor analizinde 6 boyutu temsil etmistir.

Stratejik isbirliklerinin basarisin1 belirleyen bu 6 boyut ortalamalarina goére
siralandi@inda; en yiiksekten diisiige dogru, giliven, c¢atisma ¢Oziimi, birbirine
bagimlilik, baglilik ve bilgi paylasimi, bilgi-koordinasyon-uyum, ve koordinasyondur.
Faktor boyutlarinin i¢ tutarliliklarinin yliksek olmasi ve faktdr analizinde toplam
varyansin 2/3 “liniin agiklanmasi isbirligi basarisini etkileyen 6 boyutlu faktor yapisinin
uygun oldugunu gostermektedir..

Isbirliginde basar1 diizeyinin belirlenmesinde yedi maddeden olusan 1) isbirligi
basaris1 (performansi), 2) isbirliginden duyulan genel memnuniyet ve 3)isbirliginden
saglanan biiyiime potansiyeli iic bagimli degiskeni olusturmaktadir. Daha 6nce stratejik
isbirliklerinin basarisini 6lgen calismalarda genelde birinci sayillan bagimli degisken

dl¢iilmekteydi (Altinkurt, 2008; Iplik, 2008).

5.1.3.Stratejik isbirligi basarisini belirleyen faktorler

Stratejik igbirligi basar1 faktorlerinden koordinasyon, isbirliginden saglanan
biiylime potansiyeli tizerinde etkili olmustur.

Isbirligi nedenlerinden yenilikgilik ve 6grenme, isbirligi basari faktorlerinden ise
birbirine bagimlilhik ve ¢atigma ¢oziimi isbirliginden duyulan genel memnuniyet
lizerinde etkili olmustur. Iplik (2008) ortak ¢atisma ¢dziimiiniin ve birbirine bagimlilik
faktorlerinin isbirligi performansmna etkisinin oldugu sonucuna varmustir. Isbirligi
nedenlerinden yenilik¢ilik ve Ogrenme, isbirligi basar1 faktorlerinden ise bilgi-
koordinasyon-uyum, birbirine bagimlililk ve ¢atisma ¢oziimii faktorleri isbirligi
performansi iizerinde etkili olmustur.

Nielson’in ¢alismasinda stratejik isbirligi yapan iki isletme arasindaki giiven iki
isletme yonetimlerinin koordineli ¢alistigina isaret etmektedir. Isletmeler birbirlerine
giivenmektedirler ve sirlarini paylasmaktadirlar. Bu kapsamda igbirliginin gelisimine ve
biiylimesine katki yapilmaktadir (Nielson, 2002: 91).

Iplik’in  (2008) calismas1 ile bu ¢alisma sonucunda ¢ikan bulgular
karsilastirildiginda bazi farkliliklar da ortaya ¢ikmustir. Iplik koordinasyon ve karsilikls

bagimlilik faktdrlerini isbirligi basarisinda 6nemli iki degisken olarak bulurken; giiven
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ve baglilik degiskenlerini ayn1 etkililikte bulmamistir. Hatta Iplik (2008) ¢alismasinda
stratejik isbirligi performansinin koordinasyon ile pozitif, karsilikli bagimlilik ile
negatif iliskisi bulundugunu tespit etmistir (Iplik, 2008: 205). Iplik calismasi ile bu
calisma sonuclarinda benzerlikler olmasina karsin farkliliklarin da olma sebebi olarak,
calismalarm iki farkli (Iplik’in calismasi turizm sektoriinde yapilmistir) sektorde

yapilmasindan ileri geldigi soylenebilir.

5.2. Katkilar

Bu c¢alisma teori agisindan kaynak temelli yaklasim, rekabet stratejileri ve
maliyet yaklasimi alt yapisinda olusturulmus bir c¢alismadir. Faktor analizi ile
uluslararas1 isbirliklerinin neden olusturulduguna dair 16 madde 4 faktore
indirgenmistir. Bunlar; finansal nedenler, yenilik¢ilik ve 6grenme, rekabetgilik ve
pazar1 genisletmedir. Ozellikle yenilik¢ilik ve 6grenme boyutunun isbirligi basarist
tizerinde agiklayici etkisi olmustur.

Isbirligi basar1 faktdrleri 6 boyutta simiflandirilmustir: 1) bilgi paylagimi-
koordinasyon- uyum-, 2) birbirine bagimlilik, 3) baglilik ve bilgi paylasimi, 4) ¢atisma
¢Oziimii, 5) giiven ve 6) koordinasyon olarak ortaya ¢ikmustir.

Isbirligi basaris1 (performansi) 3 farkli boyutta dl¢iilmiistiir. Bunlar isbirliginden
saglanan biiylime potansiyeli, isbirliginden duyulan genel memnuniyet ve 7 madde ile
Olctilen igbirligi performansi boyutlaridir.

Yoneticiler bu calismada uygulanan anketi kendi firmalarinda bir takim
degisiklikler yaparak uygulayabilirler. Bu sayede kurmus olduklar1 isbirligi hakkinda

fikir elde edebilirler.

5.3.Kisitlar

Stratejik igbirliklerinin basarisin1 etkileyen faktorlerin ortaya c¢ikarilmasi
acisindan yapilan bu c¢alismada Orneklemin kiigiik olmasi dezavantaj olusturmustur.
Verinin toplanmasinda karsilagilan sikintilar (e-maille geri doniis olmayisi, zamanin
kisith olusu, tniversitelere Onyargili yaklasim) Orneklemin kiigiik olmasina sebep

olmustur. Bu da ¢alisma sonuglarinin genellenebilirligini azaltmaktadir.
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Verilerin toplanmasi asamasinda; isletmelerin e-mail adreslerinin yanlis olmasi,
anketi cevaplayabilecek dogru kisiye anketin ulasmamasi, kisilerin anketi casusluk araci
olarak gormesi gibi nedenlerle isletmelerin tamamina ulasilamamis veya geri doniis az
gerceklesmistir.

Bu c¢alisma sadece uluslararast igbirligi kuran Tirk ortaklar tarafindan
cevaplandirilmistir. Yabanci ortaklara ulasimin zorlugu, Tiirk firmalarin destek olmayisi
daha derinlemesine ve nesnel bir ¢alismanin yapilmasini engellemistir.

Isletmelerin profesyonellikten uzak olmasi,  kurumsal bir yapiya sahip
olmamalar1 ve tniversitelere karst Onyargili olusu (bilgimizi c¢almaya ¢alistyorlar
mantig1 ile hareket etmeleri), anket geri doniis oranlarinin yiiksek olmasina engel teskil
etmistir.

Isletmelerin kurumsal iletisim departmanlarinin olmayisi ve insan kaynaklari
boliimiindeki kisilerin bilingsizliginden kaynaklanan koordinasyon eksikligi nedeniyle
yine anketler dogru kisilere ulasmamistir. Anketlerin dogru ellere ulasmamasi ve daha

okunmadan ¢6pe atilmasi ile karsilasilmistir.

5.4. Oneriler

Bu calisma bundan sonra yapilacak olan c¢alismalar i¢in bazi Oneriler
sunmaktadir. Orneklemin daha biiyiik tutulmasi ya da tamamina ulasilarak daha genel-
gecer bilgilere ulasilmasi saglanabilir. Orneklemin biiyiik tutulmasina yardimer olarak;
bir sanayi kurulusu ya da bir liniversite ile anlasarak biiyiilk kapsamda bir projeye
dontistiirebilir. Daha fazla isletmeye ulagilmasi saglanabilir.

Ornek bir isletme segilerek biitiin igbirligi siireci gozlem ydntemi ile
incelenebilir ve yeni bulgulara ulasilabilir. Bu bulgular analiz edilerek farkli sonuglara
varilabilir.

Sanayi sektoriinde sanayi isletmesi ile anlagsma yapilarak firma incelemesi
yapilabilir. Anket bulgular1 firmaya uygulanarak anketin eksikleri tespit edilebilir. Yeni
bir 6l¢me araci gelistirilebilir.

Bu calismanin alan1 daraltilarak sadece ortak girisimlere uygulanarak basari
faktorleri aranabilir. Ortak girisim tliriinlin neden bu kadar ¢ok tercih edildigi

sorgulanabilir,
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Ek.1. Anket

Degerli Katihmel

Stratejik isbirlikleri son yillarda giderek yaygin kullanilmaya baslanmistir. Hazirlamakta oldugum yiiksek
lisans tezi de stratejik isbirliklerinin basar1 faktorlerini belirlemeye yoneliktir. Celal Bayar Universitesi Yonetim
ve Organizasyon Ana Bilim Dali Yiiksek Lisans Tez caligsmasi kapsaminda yapilan bu arasgtirmanin amaci,
Tiirkiye’de sanayi sektoriinde faaliyet gosteren igletmelerin, uluslararasi stratejik isbirliklerinin basar1 faktorlerinin
belirlenmesidir.

Stratejik isbirlikleri iki veya daha fazla bagimsiz isletmenin veya sirketler grubunun belirli stratejik
amaglara ulasabilmek ve birbirlerinden fayda saglayabilmek igin sahip olduklar1 kaynaklar1 ve yetenekleri
paylagsmak amaciyla goniilliiliik esasina dayali olarak olusturduklart karsilikli sermaye, teknoloji ve isletmeye 6zgii
diger varliklari ile iliskiye katkida bulunmalarim kapsayan isbirligi diizenlemeleridir. Stratejik Isbirliklerine 6rnek
olarak ortak girisimler, lisans antlagmalari, franchising, ar-ge isbirlikleri, dagitim zincirleri, teknoloji isbirlikleri
v.b gosterilebilir.

Anket ii¢ ana boliimden olusmaktadir. Ik béliimde firmaya ait genel sorular, ikinci béliimde ise yabanci
ortak ile yapilan isbirliginde etkili olan unsurlar ve {igiincii boliimde isbirliginin isletme performansi {izerinde
etkileri sorulmustur. Anketi firmada orta veya iist diizey yonetici olarak calisip da baska firmalarla yapilan
stratejik isbirlikleri ile ilgili birinci elden bilgi sahibi olan ¢alisanlarin yanitlamasi istenmektedir. Anket yaklagik
10 dakika slirmekte ve Liitfen tiim sorular1 eksiksiz olarak yanitlayiniz. Ankete vereceginiz yanitlar kesinlikle
isletmeye veya sahsa bagli olarak acgiklanmayacak olup, sadece bilimsel amach kullanilacaktir. Birden fazla
yabanci ortakla isbirligi halindeyseniz, isletmeniz acisindan en fazla paya sahip olanina gore anketi doldurunuz.

Anketin sonunda e-posta adresini yazarsaniz tez ¢aligmasinin dzetini tarafiniza gonderebiliriz. Katkilariniz
icin ¢ok tesekkiir eder, iyi caligmalar dileriz. 05.03.2012

Ars.Gor. Afet Ayge ONAG Prof. Dr. Mustafa TEPECI
Uygulamal1 Bilimler Yiiksekokulu Uygulamal1 Bilimler Yiiksekokulu
Muradiye Kampiisii/ Manisa Muradiye Kampiisii/ Manisa

Fax: 236 237 9510 Fax: 236 237 9510

e-mail: ayceonag@yahoo.com e-mail: mtepeci@yahoo.com
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BOLUM Ia: Bu bélimde yabanci ortak ile olusturdugunuz isbirligine iliskin genel bilgilerin
belirlenmesine yonelik sorular yer almaktadir. (Firmamzin yaptig1 stratejik isbirliklerinden en fazla
paya sahip olam dikkate alarak yamtlayimz).

1. Isletmenizin daha &nce baska yabanci isletmelerle ortaklik iliskisi var mryd1? () Evet () Hayir
2. Yabanci ortagimizin daha 6nce Tiirkiye’de baska isletmelerle ortaklik iliskisi var miydi? () Evet () Hayir
3. Su anda mevcut ortaginiz disinda baska isletmelerle de ortakliginiz bulunmakta midir? () Evet () Hayir

4. Yabanci ortaginizla isbirligi olusturmadan 6nce herhangi bir sekilde is iliskiniz var miydi?
() Evet () Hayir (Cevabiniz Hayir ise liitfen 6. soruya geginiz)

5. Yabanci ortaginizla onceki iliskileriniz agagidakilerden hangisinin kapsaminda degerlendirilebilir? (Birden fazla
isaretlenebilir)

() Miisteri () Rakip () Tedarikgi () Isbirligi ortag: () Lisans veren / Lisans alan

() Dagitimct (1) Diger (Liitfen Belirtiniz). ........oouenuieii et e e e e

6. Yabanci ortagimizin illkesi (MerKez)..........ovviriiiiriiii e,

7. Yabanci ortaginizla faaliyetlerinizde asagidaki isbirligi stratejilerinden kullandiklarinizi en ¢oktan en aza dogru
1 (en ¢ok) ve 5 (en az) olmak lizere siralaymiz. Kullanmadiklarinizi bos birakiniz.

() Danigsmanlik hizmeti alma () Ortak Yatirim () Sézlesmeli Uretim () Lisans Ant.
() D1g Kaynak Kullanimi () Franchising ()Joint Venture () Ar-Ge Isbirligi
() Teknoloji Isbirligi () Pazarlama Isbirligi
ODiZer . v
8. Yabanci ortagimizla ne kadar stiredir isbirligi igindesiniz? .......... yil ....... ay

9. Yabanci ortaginizla isbirligi iliskileriniz asagidakilerden hangisinin kapsamina girmektedir?

() Lisans Anlagmasi () Ortak Girisim (Joint Venture)

() Franchising Anlagsmasi () Pazarlama Isbirligi

() Yonetim Anlagmasi () Teknoloji Isbirligi

() Arastirma-Gelistirme Isbirligi () Diger (Liitfen belirtiniz).............ocevvviieiieinnenn.

Boliim Ib. Yabanci ortaginiz ile isbirligi olusturma nedeniniz olarak, asagidaki unsurlarin ne derecede
etkili oldugunu 1 (hi¢ etkili degil), 5 (son derece etkili) en iyi yansittigim diisiindiigiiniiz etkililik
derecesini gosteren rakami daire icine aliniz.

Hig Etkili Degil Biraz Etkili Son Derece Etkili
e R 3 4 5

1. Ortagimizdan yeni bilgiler 6grenmek.

2. Mevcut yeteneklerimizi gelistirmek.

3. Kaynak ve uzmanliklarin birlestirilmesi yoluyla sinerji yaratmak.
4. Yeni teknolojileri elde etmek.

5. Islerimizin ¢esitlendirilmesini saglamak.

el
NN R NN
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6. Mevcut pazarda genigleme kaydetmek.

7. Uluslararas1 alana yayilmay1 saglamak.

8. Riski ortagimizla paylasmak i¢in gerceklestirdik.

9. Isletmemizin hisse degerinin artirilmasini
saglamak i¢in birlesme yasandi.

10. Maliyetlerin paylasilmasi dogrultusunda verimlilik saglamak.

11. Di1s ¢evremizdeki belirsizlikleri azaltmak.

12. Rekabet konusunda avantaj elde etmek.

13. Yeni is firsatlarin1 degerlendirmek.

14. Ortagimizin finansal kaynaklarindan yararlanmak.

15. Faaliyetlerimizde daha fazla esneklik saglamak.

16. Sektordeki egilimleri yakindan takip etmek.
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katildigimz1 yalmizca bir rakam daire icerisine alarak belirtiniz.

Béliim II. Asagida isbirligi iliskilerinize yonelik ifadeler yer almaktadir. Liitfen, bu ifadelere ne dlgiide

Hic¢ Katilmiyorum Ne Katiliyorum
Katilmiyorum Ne Katilmiyorum
L-mmmmmm e e 2 mmmmmm e e e 3

Katiliyorum

a) Giiven Degerlendirmesi
1. Bu igbirliginde isletmelerin her ikisi de birbirlerine karsi
diiriist davranmaktadir.
2. Bu igbirliginde isletmelerin her ikisi de birbirlerine kars1
adil davranmaktadir.
3. Bu igbirliginde kars1 tarafa giivenmek her iki isletme agisindan
risk varatmaktadir.
4. Ortagimizin aldig1 kararlarin isimiz i¢in faydali olduguna
inantyoruz.

b) Koordinasyon Degerlendirmesi
5. Stratejilerimizi ortagimizin stratejileriyle sistematik olarak
koordine etmekteyiz.
6. Ortaklar arasinda bilgi transferini diizenli olarak gergeklestiren
sistemimiz bulunmaktadir.
7. Hemfikir olmadigimiz durumlarda direk kars1 tarafa sdyleriz.
8. Faaliyetlerimiz, ortagimizin faaliyetleriyle iyi bir sekilde
koordine edilmektedir.
9. Her iki isletme de deneyimli ve yetenekli personelini
bu igbirliginin gliglenmesi i¢in yonlendirmistir.

¢) Baghlik Degerlendirmesi
10. Her iki igletme de isbirliginin basarisi i¢in ¢aba harcamaktadir.
11. Ortagimuzla iliskilerimizi uzun dénemli olarak siirdiirmek
niyetindeyiz.
12. Ortagimiza ¢ok az baglilik duymaktayiz.
13. Ortagimiz bu iligkinin uzun siire devam etmesi beklentisi
igerisindedir.
14. Bu iligkiyi siirdiirmek, isletmemiz agisindan bir gerekliliktir.
15.Her iki isletme de bu isbirligi i¢in yiiksek diizeyde finansal

Tamamen
Katihlyorum

2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4

(&}

ol



yatirim yapmigtir

d) Bilgi Paylasimi Degerlendirmesi

16. Karar verirken ortagimizdan tavsiyeler almaktayiz. 1 2 3 4 5
17. Ortagimiz karar verirken bizim tavsiyelerimize ihtiya¢c duymaktadir 1 2 3 4 5
18. Isbirligi yaptigimiz isletme ile hedefleri birlikte belirlemekteyiz. 1 2 3 4 5
19. Her iki isletme de degisiklikler hakkinda birbirlerini 1 2 3 4 5
haberdar etmektedir.
20. Bu igbirliginde stratejik kararlar birlikte verilmektedir. 1 2 3 4 5
21. Ortagimizla aramizda siirekli iletigim vardir. 1 2 3 4 5
Hic¢ Katilmiyorum Ne Katiliyorum Katiliyorum Tamamen
Katilmyorum Ne Katilmiyorum Katihiyorum
1--mmmmemememe e e 2---mmmemmm e e e 3 —-=- 4 5
22. Isbirligi ortagimizin {ist ydnetiminin firmamizin {ist yonetimi ile 1 2 3 4 5
yakin iliskileri vardir.
23. Bu iligkide bilgi degisimi sik ve informel (gayri resmi) 1 2 3 4 5
olarak gergeklestirilmektedir.
24. Diger isletmedeki insanlarla iletisim kurmak, her iki ortak 1 2 3 4 5
agisindan oldukga zordur.
25. Ortagimiz, 6onemli bilgileri bizimle paylagmaktadir. 1 2 3 4 5
e) Catisma Coziimii Degerlendirmesi
26. Potansiyel catismalar1 belirleyebilmek icin ortaklar arasinda 1 2 3 4 5
yonetimsel diizeyde etkilesim bulunmaktadir.
27. Aramizda ¢ikan gatigsmalarin ¢éziimiinde ¢ift yonlii 1 2 3 4 5
iletisim bulunmaktadir.
28. Catismalarin ¢éziimiinde, ortak ¢6ziim yontemleri 1 2 3 4 5
kullanabilmekteyiz.
29. Bu igbirligindeki taraflar problemleri birlikte ¢6zebilmek i¢in 1 2 3 4 5
¢aba harcamaktadir.
f) Birbirine Bagimlilik Degerlendirmesi
30. Ortak hedefleri gergeklestirebilmek icin isbirligi yapan taraflar 1 2 3 4 5
birbirini tamamlayan kaynaklar saglamaktadir.
31. Ortagimzla igbirligindeki gii¢lii yonlerimiz ve yetkinliklerimiz 1 2 3 4 5
birbirini tamamliyor.
32. Ortagimzla farkl yeteneklere sahip olup bir araya geldigimizde 1 2 3 4 )
bireysel olarak gergeklestirecegimizden daha fazlasina ulasiyoruz.
33. Ortagimzin temel yetenekleri ile bizim temel yeteneklerimiz 1 2 3 4 5
arasinda yiiksek diizeyde benzerlik bulunmaktadir.
g) Uyum Degerlendirmesi
34. Birbirini tamamlayan 6zelliklerimiz var. 1 2 3 4 5
35. iki isletmenin amag ve hedefleri birbirleriyle uyumludur. 1 2 3 4 5
36. iki isletmenin yonetim ve operasyon tarzlar birbirleriyle uyumludur 1 2 3 4 5
37. Firmalar arasinda iyi bir uyum vardir. 1 2 3 4 5
38. iki firmann teknik becerileri birbirleriyle uyumludur. 1 2 3 4 5)
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daire icerisine alarak belirtiniz.

Boliim I11. Performans degerlendirme: Liitfen, bu ifadelere ne dl¢iide katildigimz1 yalnizea bir rakami




1.Bu ortakla yaptigimiz igbirligi bekledigimizden daha karli oldu.

2. Genel olarak bu igbirliginin bagarili oldugunu diisiiniiyoruz.
3. Isbirligi bekledigimizden daha diisiik bir biiyiime potansiyeli
gosterdi.

4.Isbirligi sonucunda kendi firmamiz igin koydugumuz stratejik
hedeflere ulastik.

5. Bu igbirliginden dolay1 pazardaki payimiz yiikseldi.

6. Bu igbirliginden edindigimiz bilgiden memnunuz.

7. Isbirligi firmamiz igin yeni firsatlar yarattr.

8. Isbirliginin yatirim geri déniis oranindan memnunuz.

[ERN

e

1

2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4

9. Asagidaki yiiz ifadelerinden hangisi, bu igbirliginden memnuniyet diizeyini en iyi yansitmaktadir?

®@... ®..  &..

Ankete katihminiz icin tesekkiirler. Ayce ONAG, Email: ayceonag@yahoo.com
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EK 2- 2010 Uluslararasi Stratejik Isbirligi Bulunan 1000 adet firma (Fimalar kar

oranlarma gére siralanmistir.) (Ek 2) (iSO 2011, Arsiv).

TUPRAS-Tiirkiye Petrol Rafinerileri A.S.
EUAS Elektrik Uretim A.S. Genel Miidiirliigii
Ford Otomotiv Sanayi A.S.

Oyak-Renault Otomobil Fabrikalar1 A.S.
TOFAS Tiirk Otomobil Fabrikast A.S.
Argelik A.S.

Aygaz A.S.

Eregli Demir ve Celik Fabrikalar1 T.A.S.
Icdas Celik Enerji Tersane ve Ulasim San. A.S.
Iskenderun Demir ve Celik A.S.

Habas Sinai ve Tibbi Gazlar Istihsal Endiistrisi A.S.
PETKIM Petrokimya Holding A.S.

Vestel Elektronik San. ve Tic. A.S.

Toyota Otomotiv Sanayi Tiirkiye A.S.
Mercedes-Benz Tiirk A.S.

Unilever San. ve Tic. Tiirk A.S.

Tirkiye Seker Fabrikalar: A.S.

Tiirkiye Komiir isletmeleri Kurumu
Colakoglu Metalurji A.S.

BSH Ev Aletleri San. ve Tic. A.S.

Ipragaz A.S.

Milangaz LPG Dagitim Tic. ve San. A.S.
Borgelik Celik San. Tic. A.S.

Er-Bakir Elektrolitik Bakir Mamiilleri A.S.
Kroman Celik Sanayii A.S.

Sarkuysan Elektrolitik Bakir San. ve Tic. A.S.
Goldas Kuyumculuk Sanayi ithalat [hracat A.S.
Toscelik Profil ve Sac Endiistrisi A.S.
Coca-Cola Icecek A.S.

Tiirkiye Petrolleri Anonim Ortaklig1

AKSA Akrilik Kimya San. A.S.



PHILSA Philip Morris Sabanc1 Sigara ve Tiitiinciiliik San. ve Tic. A.S.

Vestel Beyaz Esya San. ve Tic. A.S.

Konya Seker San. ve Tic. A.S.

Diler Demir Celik Endiistri ve Tic. A.S.

Cay Isletmeleri Genel Miidiirliigii

Hyundai Assan Otomotiv San. ve Tic. A.S.
Kaptan Demir Celik Endiistrisi ve Ticaret A.S.
Ak Gida San. ve Tic. A.S.

Bosch San. ve Tic. A.S.

Tiirk Traktor ve Ziraat Makineleri A.S.

KARDEMIR Karabiik Demir Celik San. ve Tic. A.S.

Eti Maden Isletmeleri Genel Miidiirliigii
Yildiz Entegre Agag San. ve Tic. A.S.
Aselsan Elektronik San. ve Tic. A.S.
BANVIT Bandirma Vitaminli Yem San. A.S.

Borusan Mannesmann Boru San. ve Tic. A.S.

BRISA Bridgestone Sabanci Lastik San. ve Tic. A.S.

Kastamonu Entegre Agac San. ve Tic. A.S.
Izmir Demir Celik Sanayi A.S.

Anadolu Efes Biracilik ve Malt San. A.S.
Yazict Demir Celik Sanayi ve Turizm Ticaret A.S.
Toros Tarim San. ve Tic. A.S

Assan Aliiminyum San. ve Tic. A.S.
TUSAS- Tiirk Havacilik ve Uzay San. A.S.
Yiicel Boru ve Profil Endiistrisi A.S.

Firat Plastik Kauguk San. ve Tic. A.S.
Nursan Metalurji Endiistrisi A.S.

SUTAS Siit Uriinleri A.S.

Akgansa Cimento San. ve Tic. A.S.
Siemens San. ve Tic. A.S.

Tiirk Pirelli Lastikleri A.S.

Mogaz Petrol Gazlar1 A.S.

Sanko Tekstil Isletmeleri San. ve Tic. A.S.

Hayat Kimya Sanayi A.S.
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C.P. Standart Gida San. ve Tic. A.S.
Areva T&D Enerji Endistrisi A.S.
Delphi Automotive Systems Ltd. Sti.
HES Hacilar Elektrik San. ve Tic. A.S.
Abalioglu Yem Soya ve Tekstil San. A.S.
Tat Konserve San. A.S.

Soma Elektrik Uretim ve Ticaret A.S.
Oltan Gida Mad. Thr. Ith. ve Tic. Ltd. Sti.
Eti Gida San. ve Tic. A.S.

CIMSA Cimento San. ve Tic. A.S.

S.S. Trakya Yagli Tohumlar Tarim Satis Kooperatifleri Birligi
Advansa Sasa Polyester Sanayi A.S.
BMC San. ve Tic. A.S.

Ulker Cikolata Sanayi A.S.

Trakya Cam San. A.S.

Boytag Mobilya San. ve Tic. A.S.

Erpilic Entegre Tavukculuk Uretim Pazarlama ve Tic. Ltd. Sti.
Noksel Celik Boru Sanayi A.S.

Ekinciler Demir ve Celik San. A.S.

JTI Tiitiin Uriinleri Sanayi A.S.

Korteks Mensucat San. ve Tic. A.S.

Keskinoglu Tavuk¢uluk ve Damizlik Isletmeleri San. Tic. A.S.
Vestel Dijital Uretim San. A.S.

Makina ve Kimya Endiistrisi Kurumu Genel Miidiirliigii
Honda Tiirkiye A.S.

Besler Gida ve Kimya San. ve Tic. A.S.

Pinar Siit Mamiilleri Sanayi A.S.

BEYPI Beypazari Tarimsal Uretim Pazarlama San. ve Tic. A.S.
Kayseri Seker Fabrikas1 A.S.

Nursan Celik Sanayi ve Haddecilik A.S.

Ege Celik Endiistrisi San. ve Tic. A.S.

Park Teknik Elektrik Madencilik Turizm San. ve Tic. A.S.
Senpili¢ Gida Sanayi A.S.
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Sider Di1s Ticaret A.S.

Abdi Ibrahim Ilag San. ve Tic. A.S.

Bayer Tiirk Kimya Sanayi Ltd. Sti.

Bunge Gida San. ve Tic. A.S.

Ulker Biskiivi Sanayi A.S.

Indesit Company Beyaz Esya San. ve Tic. A.S.
Tiiprag Metal Madencilik San. ve Tic. A.S.
Hiirriyet Gazetecilik ve Matbaacilik A.S.
Starwood Orman Uriinleri Sanayi A.S.
Karsan Otomotiv San. ve Tic. A.S.

Soda Sanayi A.S.

Tiirk Henkel Kimya San. ve Tic. A.S.
Altinmarka Gida San. ve Tic. A.S.

Namet Gida San. ve Tic. A.S.

Bilim Ilag¢ San. ve Tic. A.S.

Betek Boya ve Kimya Sanayi A.S.

Koza Altin Isletmeleri A.S.

Aksa Enerji Uretim A.S.

Pasabah¢e Cam San. ve Tic. A.S.

Diinya Uluslararas1 Miicevherat ve Kuyumculuk San. ve Tic. A.S.

Argelik-LG Klima San. ve Tic. A.S.

Tezcan Galvanizli Yapi Elemanlar1 San. ve Tic. A.S.

Tiirk Prysmian Kablo ve Sistemleri A.S.

Kordsa Global Endiistriyel iplik ve Kord Bezi San. ve Tic. A.S.
Enerjisa Enerji Uretim A.S.

Autoliv Cankor Otomotiv Emniyet Sistemleri San. ve Tic. A.S.
Tiirk Demir Dokiim Fabrikalar1 A.S.

Sarten Ambalaj San. ve Tic. A.S.

Kaleseramik Canakkale Kalebodur Seramik Sanayi A.S.
Naksan Plastik ve Enerji San. ve Tic. A.S.

Giilsan Sentetik Dokuma San. ve Tic. A.S.

Zorluteks Tekstil Tic. ve San. A.S.

Tosyalt Demir Celik San. A.S.

Kiigiikbay Yag ve Deterjan San. A.S.
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Merkez Celik San. ve Tic. A.S.

Ozkan Demir Celik San. A.S.

Marsan Gida San. ve Tic. A.S.

Kocaer Haddecilik San. ve Tic. A.S.
Sanovel Ilag San. ve Tic. A.S.

Limak Cimento San. ve Tic. A.S.

Et ve Balik Kurumu Genel Midiirliigi
Otokar Otomotiv ve Savunma San. A.S
MAN Tiirkiye A.S.

Eti Guimiis A.S.

Nuh Cimento Sanayi A.S.

Componenta Dokiimciiliik Tic. ve San. A.S.
Yesilyurt Demir Celik End. ve Liman Isl. Ltd. Sti.
Cimko Cimento ve Beton San. Tic. A.S.
Park Termik Elektrik San. ve Tic. A.S
Temsa Global San. ve Tic. A.S.

Eczacibasi Yap1 Geregleri San. ve Tic. A.S.
Merinos Hali Sanayi ve Tic. A.S.

Kerim Celik Mamulleri Imalat ve Tic. A.S.
Camis Elektrik Uretim A.S.

Onem Gida San. ve Tic. A.S.

Modern Karton San. ve Tic. A.S.

Umran Celik Boru Sanayii A.S.

Kent Gida Maddeleri Sanayii ve Tic. A.S.
CMS Jant ve Makina Sanayii A.S.

Kiiriim Demir Sanayi Dis Ticaret A.S.
Pimar Entegre Et ve Un Sanayi A.S.

Eti Aliiminyum A.S.

Dogus Cay ve Gida Mad. Uretim Paz. ithalat ihracat A.S.
Askale Cimento San. T.A.S.

Korozo Ambalaj San. ve Tic. A.S.

Bosch Termoteknik San. ve Tic. A.S.
Anadolu Cam Sanayi A.S.
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SIDEMIR Sivas Demir Celik Islt. A.S.

Bis Enerji Elektrik Uretim A.S.

Petlas Lastik San. ve Tic. A.S.

Federal-Mogul Piston Segman ve Gomlek Uretim Tesisleri A.S.
Nexans Tiirkiye Endiistri ve Ticaret A.S.

Orta Anadolu Tic. ve San. Isl. T.A.S.

ASAS Aliminyum San. ve Tic. A.S.

As Cimento San. ve Tic. A.S.

Polimer Kauguk San. ve Paz. A.S.

Asil Celik San. ve Tic A.S.

Mondi Tire Kutsan Kagit ve Ambalaj Sanayi A.S.

Standard Profil Otomotiv San. ve Tic. A.S.

Yildiz Sunta MDF Orman Uriinleri Sanayi Tesisleri Ith. Thr. ve Tic. A.S.
Biskot Biskiivi Gida San. ve Tic. A.S.

Solen Cikolata Gida San. ve Tic. A.S.

Zorlu Enerji Elektrik Uretim A.S.

Tat Metal Boru Profil ve Tekstil San. Tic. Ltd. Sti.

Yorsan Gida Mamulleri San. ve Tic. A.S.

Sofra Yemek Uretim ve Hizmet A.S.
Deva Holding A.S.

Stiper Film Ambalaj San. ve Tic. A.S.
Bossa Tic. ve San. Isletmeleri T.A.S.
Eti Bakir A.S.

Mutlu Akii ve Malzemeleri San. A.S.
Dogan Gazetecilik A.S.

Istikbal Mobilya San. ve Tic. A.S.
Nuh Beton A.S.

Menderes Tekstil San. ve Tic. A.S.
Vitra Karo San. ve Tic. A.S.

Doga Organik Gida ve Tarim Ur. Urt. ve Tic. ith. Thr. A.S



ABB Elektrik Sanayi A.S.
Adana Cimento San. T.A.S.

Artenius Turkpet Kim. Mad. ve Pet Amb. Mlz. San. A.S.

Anadolu Cam Yenisehir Sanayi A.S.
Erdemir Madencilik San. ve Tic. A.S.
Seker Pili¢ ve Yem San. Tic. A.S.

DYO Boya Fabrikalar1 San. ve Tic. A.S.
Perfetti Van Melle Gida San. ve Tic. A.S.
Mobil Oil Tiirk A.S.

Ipek Kagit San. ve Tic. A.S.

Pasabahge Eskisehir Cam San. ve Tic. A.S.
Mey Alkollii Igkiler San. ve Tic. A.S.
Oyak Beton San. ve Tic. A.S.

Saritas Celik San. ve Tic. A.S.

Yesim Tekstil San. ve Tic. A.S.

Kayarlar Et San. ve Tic. A.S.

Hema Endiistri A.S.

BAGFAS Bandirma Giibre Fabrikalar1 A.S.
Turyag Gida San. ve Tic. A.S.

Entek Elektrik Uretimi A.S.

Tlhanlar Haddecilik Boru Profil ve Tekstil San. Ltd. Sti.

Tirkiye Taskomiirti Kurumu Genel Miidiirligii
Yazaki Otomotiv Yan San. ve Tic. A.S.

Cargill Tarim ve Gida San. Tic. A.S.

Nobel la¢ San. ve Tic. A.S.

Akdeniz Kimya San. ve Tic. A.S.

Unipro Gida San. ve Tic. A.S

Limak Bat1 Cimento San. ve Tic. A.S.

Soma Komiir Isletmeleri A.S.

Keskinkilig Gida San. ve Tic. A.S.

Meteksan Matbaacilik ve Teknik San. Tic. A.S.

Cimpor Yibitag Cimento San. ve Tic. A.S.
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ROKETSAN Roket San. ve Tic. A.S.

Oltan Findik San. ve Tic. Ltd. Sti

Pakpen Plastik Boru ve Yap1 Elemanlar1 San. Tic. A.S.
Erciyas Celik Boru Sanayi A.S.

Tiryaki Agro Gida San.Tic.A.S.

Hugo Boss Tekstil San. Ltd. Sti.

Tamek Gida ve Konsantre San. ve Tic. A.S.
Polinas Plastik San. ve Tic. A.S.

Coskundz Metal Form Makina End. ve Tic. A.S.
Tusas Motor Sanayii A.S.

Pfizer Ilaclar1 Ltd. Sti.

Matesa Tekstil San. ve Tic. A.S.

Camsan Agag San. ve Tic. A.S.

Bizimgaz Tic. ve San. A.S.

Beyteks Tekstil San. ve Tic. A.S.

Izocam Tic. ve San. A.S.

Yudum Gida San. ve Tic. A.S.

Schneider Elektrik San. ve Tic. A.S.

Mardin Cimento San. ve Tic. A.S.

Olmuksa International Paper-Sabanct Ambalaj San. ve Tic. A.S.
Arcelormittal Ambalaj Celigi San. ve Tic. A.S.
Cimentas Izmir Cimento Fabrikas1 Tiirk A.S.
Giibre Fabrikalar1 Tiirk A.S.

Major SKT Oto Donanim San. ve Tic. A.S.

HIDROMEK Hidrolik ve Mekanik Makina Imalat San. ve Tic. A.S.

Yolbulan Metal San. ve Tic. A.S.
BATICIM Bat1 Anadolu Cimento San. A.S.
Polisan Boya San. ve Tic. A.S.

Demir Export A.S.

Petrol Ofisi A.S.

Anadolu-Isuzu Otomotiv San. ve Tic. A.S.

Eti Soda Uretim Pazarlama Nakliyat ve Elektrik Uretim San. ve Tic. A.S.
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Dimes Gida San. ve Tic. A.S.

Kilig¢ Deniz Uriinleri Uretimi Thr. Ith. ve Tic. A.S.
Gap Giineydogu Tekstil San. ve Tic A.S.

Cinar Boru Profil San. ve Tic. A.S.

Akenerji Elektrik Uretim A.S.

Boyteks Tekstil San. ve Tic. A.S.

Bifa Biskiivi ve Gida Sanayi A.S.

Kale Kilit ve Kalip San. A.S.

Mem Tekstil Sanayi ve Tic. A.S.

Saray Dokiim ve Madeni Aksam Sanayi Turizm A.S.
Feza Gazetecilik A.S.

Natura Gida San. ve Tic. A.S.

Altinyildiz Mensucat ve Konfeksiyon Fabrikalar1 A.S.
Marshall Boya ve Vernik San. A.S.

Sarar Giyim Tekstil Enerji San. ve Tic. A.S.

Bastug Celik Sanayi A.S.

Kipas Mensucat sletmeleri A.S.

Polibak Plastik Film San. ve Tic. A.S.

Boycelik Metal San. ve Tic. A.S.

Kardemir Haddecilik ve Elektrik Uretim San. ve Tic. Ltd. Sti.
Camli Yem Besicilik San. ve Tic. A.S.

Vatan Plastik San. ve Tic. A.S.

Konya Cimento San. A.S.

Adopen Plastik ve Insaat San. A.S.

Durak Findik San. ve Tic. A.S.

Beycelik Gestamp Kalip ve Oto Yan Sanayi Pazarlama ve Tic. A.S.
Balikesir Elektromekanik Sanayi Tesisleri A.S.

Ak Kablo Imalat San ve Tic. A.S.

Mar Tiiketim Maddeleri Thracat Tthalat San. ve Tic. A.S.

Ege Profil Tic. ve San. A.S.

Matli Yem San. ve Tic. A.S.

Dentas Ambalaj ve Kagit Sanayi A.S.

Cayirova Boru San. ve Tic. A.S



Gemlik Giibre Sanayii A.S.

Yonca Gida Sanayi Isletmeleri I¢ ve Dis Ticaret A.S.
Ozer Metal Sanayi A.S.

Cekok Gida San. ve Tic. A.S.

Kiigiikgalik Tekstil San. ve Tic. A.S.

Modern Enerji Elektrik Uretim A.S.

Teknik Aliminyum Sanayi A.S.

Ontex Tiiketim Uriinleri San. ve Tic. A.S.
Torunlar Gida San. ve Tic. A.S.

Poyraz Poyraz Findik Entegre San. ve Tic. A.S.
Hayes Lemmerz Inci Jant Sanayi A.S.

Baymak Makina San. ve Tic. A.§

Havelsan Hava Elektronik San. ve Tic. A.S.
Has Celik ve Halat San. Tic. A.S

MMK Atakas Metalurji San. Tic. ve Liman Isletmeciligi A.S.

Ak-Kim Kimya San. ve Tic. A.S.

Mescier Demir Celik San. ve Tic. Ltd. Sti.

Unye Cimento San. ve Tic. A.S.

Birlik Pazarlama San. ve Tic. A.S.

Inci Akii San. ve Tic. A.S.

Uniteks Gida Tekstil Motorlu Araclar San. ve Tic. A.S.
Tiimosan Motor ve Traktor San. A.S.

Aydml Hazir Giyim San. ve Tic. A.S.

Hey Tekstil San. ve Tic. A.S.

Viko Elektrik ve Elektronik Endiistrisi San. ve Tic. A.S.

Elif Plastik Ambalaj San. ve Tic. A.S.

Santa Farma flag San. A.S.

Cognis Kimya San. ve Tic. A.

Vatan Kablo Metal Endiistri ve Tic. A.S.
Tirsan Treyler San. Tic. ve Nakliyat A.S.
Hayes Lemmerz Jantas Jant San. ve Tic. A.S.
Ortadogu Rulman San. ve Tic. A.S.
Baydemirler Tekstil San. ve Tic. A.S.
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Aynes Gida San. ve Tic. A.S.

Wavin TR Plastik San. A.S.

S.S. Marmara Zeytin Tarim Satis Kooperatifleri Birligi
Arpas Ihracat-ithalat ve Pazarlama A.S.

Kerevitas Gida San. ve Tic. A.S.

Gedik Tavukguluk ve Tarim Uriinleri Tic. San. A.S.
Aksa Jenerator San. A.S.

Assan Panel San. ve Tic. A.S.

Giiney Celik Hasir ve Demir Mamulleri San. Tic. A.S.
FNSS Savunma Sistemleri A.S

Alliance One Tiitiin A.S.

ANATEKS Anadolu Tekstil Fabrikalar1 A.S.
Koksan Pet ve Plastik Amb. San. ve Tic. A.S.
Kipas Denim Isletmeleri A.S.

Denizli Cimento San. T.A.S.

Progida Pazarlama A.S.

Sik Makas Giyim San. ve Tic. A.S.

Kartonsan Karton San. ve Tic. A.S.

Akteks Akrilik Iplik San. ve Tic. A.S.

Isbir Sentetik Dokuma Sanayi A.S.

Erdem Tekstil San. ve Tic. A.S.

Sarbak Metal Tic. ve San. A.S.

Nuh'un Ankara Makarnasi San. ve Tic. A.S.
Celikord A.S.

Nortel Networks Netas Telekomiinikasyon A.S.
CEMTAS Celik Makina San. ve Tic. A.S.
Pamukkale Kablo San. ve Tic. A.S.

AGT Agag San. ve Tic. A.S.

Bemka Emaye Bobin Teli ve Kablo San. Tic. A.S.
ENPAY Endiistriyel Pazarlama ve Yatirim A.S.
Kalde Klima Orta Basing Fittings ve Valf Sanayi A.S.
Kansai Altan Boya San. ve Tic. A.S.

Camis Ambalaj San. A.S.

Ozmaya Sanayi A.S.
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Ermetal Otomotiv ve Egya San. Tic. A.S.
Yériikoglu Siit ve Uriinleri San. Tic. A.S.
T.T.L. Tiitiin Sanayi ve Dis Ticaret A.S.
Adogim Cimento Beton San. ve Tic. A.S.
Is1l Tekstil San. ve Tic. Ltd. Sti.

Kayalar Kimya San. ve Tic. A.S.
Akbaglar Tekstil Enerji San. ve Tic. A.S.
Gemak Gemi Insaat San. ve Tic. A.S.
Biofarma Ilag San. ve Tic. A.S.

Teknik Malzeme Tic. ve San. A.S.
Flokser Tekstil San. ve Tic. A.S.

Fresh Cake Gida San. ve Tic. A.S.
KUMAS - Kiitahya Manyezit Isletmeleri A.S.

Ozdilek Alisveris Merkezleri ve Tekstil Sanayi A.S.

Giirteks Iplik San. ve Tic. A.S.

Ege Seramik San. ve Tic. A.S.

Karadere Tarim Uriinleri Gida San. ve Tic. Ltd. Sti.
YUNSA Yiinlii San. ve Tic. A.S.

Syngenta Tarim San. ve Tic. A.S.

Tiirkiye Lokomotif ve Motor Sanayii A.S. (TULOMSAS)

Della Gida San. ve Tic. A.S.
Trakya Dokiim San. ve Tic. A.S.
Erak Giyim San. ve Tic. A.S.
Assan Demir ve Sac San. A.S.

Demirer Kablo Tesisleri San. ve Tic. A.S.

Gesan Yatirim ve Tic. A.S.

Durmazlar Makina San. ve Tic. A.S.

Eti Krom A.S.

Besler Makarna Un Irmik Gida San. ve Tic. A.S.

K(CS Kahramanmaras Cimento Beton Sanayi ve Madencilik Isletmeleri A.S

Teksiit Siit Mamulleri San. ve Tic. A.S.

Elba Basingli Dokiim San. A.S.
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Bursa Beton San. ve Tic. A.S.

Ideal Gida San. ve Tic. A.S.

Bekaert Izmit Celik Kord San. ve Tic. A.S.

GOLTAS Géller Bolgesi Cimento San. ve Tic. A.S.
Arbel Bakliyat Hububat San. ve Tic. A.S.

Ongan Tekstil San. ve Dig Tic. A.S.

CELSANTAS Celik Mamulleri San. ve Tic. A.S.
Kumtel Dayanikli Tiiketim Mallar1 Plastik San. ve Tic. A.S.
Aroma Bursa Meyve Sular1 ve Gida San. A.S.
KLIMASAN Klima San. ve Tic. A.S.

Karakas Atlantis Kiymetli Madenler Kuyumculuk Telekomiinikasyon San. ve Tic. A.S.
Tam Gida San. ve Tic. A.S.

Ertag Metal San. ve Tic. A.S.

Bursa Cimento Fabrikasi A.S.

Ségiitsen Seramik San. Ins. Mad. ith. ihr. A.S.
Toyota Boshoku Tiirkiye Otomotiv San. ve Tic. A.S.
Hakan Plastik Boru ve Profil San. Tic. A.S.

Koruma Klor Alkali San. ve Tic. A.S.
Eczacibasi-Baxter Hastane Uriinleri San. ve Tic. A.S.
Ova Un Fabrikas1 A.S.

Cam Elyaf Sanayi A.S.

Sireci Tekstil San. ve Tic. A.S.

Teverpan MDF Levha San. ve Tic. A.S.

Samsun Makina San. A.S.

Edirne Yag San. ve Tic. A.S.

Altek Dokiim Hadde Mamulleri San. ve Tic. Ltd. Sti.
Ozanteks Tekstil San. ve Tic. A.S.

Kocak Farma Ilag¢ ve Kimya San. A.S.

Termo Teknik Tic. ve San. A.S.

Akin Tekstil A.S.

Esan Eczacibas1 Endiistriyel Hammaddeler San. ve Tic. A.S.
SUNJUT Suni Jiit San. ve Tic. A.S.

Cak Tekstil San. ve Tic. A.S.

Royal Hali Iplik Tekstil Mobilya San. ve Tic. A.S.
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Ozgiin Gida San. ve Tic. Ltd. Sti.

Aunde Teknik Tekstil San. ve Tic. A.S.

Norm Civata San. ve Tic. A.S.

Ozyilmaz Findik Tic. San. Ltd. Sti.

Cebitas Demir Celik Endiistrisi A.S.

Cetinkaya Mensucat San. ve Tic. A.S.

Akova Siit ve Gida Mamiilleri San. ve Tic. A.S.
Cag Celik Demir ve Celik Endiistri A.S.
Modern Ambalaj Tic. ve San. A.S.

Umur Basim ve Kirtasiye San. ve Tic. A.S.
Giirsoy Tarimsal Uriinler Gida San. ve Tic. A.S.
Yigit Yemek Uretim ve Servis Hizmetleri A.S.
Rasa Enerji Uretim A.S.

Ulusoy Un San. ve Tic. A.S.

Yayla Agro Gida San. ve Nakliyat A.S.

Bosch Fren Sistemleri San. ve Tic. A.S.

Hak Bakir Cekme ve Elektrotel San. Tic. A.S.
Sirmagrup igecek San. ve Tic. A.S.

Mega Metal San. ve Tic. Ltd. Sti.

ZF Sachs Siispansiyon Sistemleri San. ve Tic. A.S.

Setag Kimya Sanayi A.S.

Genpower Jenerator San. ve Tic. A.S.

Oztiryakiler Madeni Esya San. ve Tic. A.S.

Tiirkiye Demiryolu Makinalar1 Sanayii A.S. Genel Miidiirliigii (TUDEMSAS)
Tiimka Kablo Sanayi A.S.

I.E. Ulagay ilag San. Tiirk A.S.

Bento Bantgilik ve Temizlik Maddeleri San. Tic. A.S.

Elita Gida San. ve Tic. Ltd. Sti.

Peyman Kuruyemis Gida Aktariye Kimyevi Mad.Tar. Uriin. San. ve Tic. A.S.
Basf Yap1 Kimyasallar1 San. A.S.
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EK-3 Bagimsiz Orneklemler T-testi Analiz Tablosu
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Independent Samples Test
Levene's Test for Equality of
Variances test for Equality of Means
95% Confidence Intarval ofthe
Difference
F Siy t o Sin. (3-tailed) D\f“r':aergzce I%géngrr:?g Lawer Upper

fnansalNEDOT Equal variances 496 483 381 107 704 08530 22383 - 35832 52910
Equal variances not ar | sasa0 712 08539 23071 37439 54517

VeniikhED2 Equal variances 041 a4 | - 107 570 -08815 15472 -39088 22058
Equal vanances not 565 | 72478 574 08615 15251 _3a014 21784

RekabetNEDDS  Egual variances 036 850 | 1133 107 260 -14133 12793 -39850 10863
Equal variances not 104 | 65268 274 - 14288 13128 - 40714 11718

GenislemeNEDD4  Egual variances 083 22 a12 107 418 14155 17423 20334 48695
Equal vanances not 790 | sa3 432 4155 ATHE -21828 49938

Bilgikoonuum01 - Bgual variances 1779 185 | 183 107 089 - 26688 14543 - 55528 02152
Equal variances not 093 | 86787 040 - 26688 13393 -53308 00063

Baglikilginz — Eoual variances 284 094 | 1778 107 078 -2352 13234 - 48764 02707
Equal vanances not 068 | 90944 052 .,23529 11958 _ATTT 00220

BirkirineBaglilihs - Egual variances 1742 190 | 1884 107 095 -2407a 14302 -52432 04274
Equal variances not a8 | asort 68 - 24078 13031 - 49871 01813

Catiemacold - Bgual variances 811 370 | 1,088 107 280 -15343 14135 -43369 12674
Bqual variances not 060 | 65534 293 15348 14482 _ 44266 13871

Guvents Equalvariances 277 00 - 860 107 230 - 11608 12081 - 35574 12362
Bqual variances not .93 | 78327 324 - 11606 11688 -,34883 11672

Koordinasyon08  Bgual variances 2990 087 | 1,820 107 057 -37988 14563 - 56838 00002
Equal vanances not 790 | 58500 079 - 27968 15622 _50233 03297

Bllehirigio3 Equal variances 199 856 025 107 980 00723 29143 - 57081 58507
Equal variances not 0 | 72807 280 00723 28655 - 56387 57833

BillFace08 Equal variances 006 a4t | 1787 107 082 -33213 18911 -o707 04268
Bqual variances not a7s | 83318 64 33218 17686 _pa34 01956

PERFORMANS?  Equal variances 919 340 | 2563 107 012 -37769 14735 -B6980 - 08558
Bqual variances not 2802 | 88187 06 _ 37768 13478 _ 54555 10983




Ek-4 Anova Testi Tablosu
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ANOVA,
Sum of
Souares df hlean Sguare F Si.

finansalkEDD Between Groups 5,881 3 1,850 1,669 2M
Within Groups 123,867 105 1,180
Total 128418 108

‘fenilikhEDOD2 Between Groups 2,215 3 738 1,248 274
Within Graups 59,719 105 Rela
Total 1,934 108

FekahetMEDOZ Between Groups 1,404 3 501 1,277 28R
Within Groups 41,225 105 ,393
Total 42,729 108

GenislemeMEDO4  Between Groups 1,322 3 441 547 18
Within Graups 77 ATE 105 (738
Total 78,748 108

Bilgikooruyumo Between Groups Rl 3 185 349 JFan
Within Graups 54,762 105 A3
Total 56,318 108

BaglilikBilginz Between Groups 863 3 ,284 654 a2
Within Graups 45 GEE 105 435
Total 46,5189 108

BirhirineBaglilikd2  Between Groups 1,128 3 375 743 a2e
Within Graups 53,045 105 o045
Total 54170 108

Catismacozi4 Between Groups 1,898 3 633 1,323 271
Within Graups 50,214 105 AT
Total 52112 108

GLvenla Between Groups 1,010 3 337 954 M7
Within Groups 37,027 105 ,353
Tatal 38,037 108

koordinasyonl& Between Groups 2,218 3 739 1,427 238
Within Groups 54,382 105 A18
Total 5h,5959 108

Elllishirligin3 Between Groups 1,921 3 G40 309 a1
Within Groups M7FaT 105 2,069
Total 218,183 108

BllIFace0d Between Groups 3,460 3 1,153 1,324 271
Within Graups 81,457 105 a7
Total 84917 108

PERFORMAMNSY Between Groups 1,412 3 471 852 64
Within Graups 58,042 105 953
Total 59 454 108
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