Siileyman Demirel Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Y.2006, C.11, S.1 5.59-76.

PAZAR TABANLI STRATEJIK iSBIRLIKLERI:
OLUSUMU, SORUN ALANLARI VE SONUCLARI

MARKET BASED STRATEGIC CO-OPERATIONS:
THEIR EMERGENCE, PROBLEMS AND OUTCOMES

Yrd.Do¢.Dr.Adnan ERTAN"
Ogr.Gor.0O.Kiirsad TUFEKCI™

OZET

Stratejik isbirligi ortak bilgi tiretimini, iiretim siiregleri ile tiriin
gelistirmede hedeflenen faaliyetlerin paylasimini, iiriin ve pazar gelistirme
temelinde  kaynaklarin  bir araya getirilerek  sinerji  yaratilmasini
icermektedir. Isletmeler, stratejik isbirlikleri ile malivet azaltma, iiriin
farklilastirma ve temel  yeteneklere odaklanma cabalarini
yogunlastirmaktadirlar. Pazar tabanli stratejik isbirlikleri, yetenekleri ve
ortak is siireglerini kullanan c¢alisanlar yoluyla yeteneklerin serbestce
aktarilmasin icermektedir. Bu ortak yetenek atmosferinde yer alan pazar
tabanl karar alma aglart ile tiim siire¢ boyunca yaraticilik tesvik edilmekte
ve siirdiiriilebilir  rekabet istiinliigii  saglanmaktadir.  Siirdiiriilebilir
isbirliginin temeli; etkin bir dinleme, siirekli ogrenme ve risk alarak hareket
etme yetenegi ile olusturulan karar alma aglarina dayanmaktadir. Bu
yetenekler ve karar alma aglar, ortaklar arasinda karsilikli bagimlilik
yaratmaktadwr. Bu ¢alisma ile iilkemizdeki igletmelerin giderek artan bir
ilgiyle yoneldikleri stratejilerden biri olan pazar tabanli stratejik isbirligi
yapma nedenleri, beklentileri ve bu strateji ile ulasilacak sonuglarin
a¢tklanmast amaglanmaktadr.

ABSTRACT

Strategic cooperation is a process of synergy creation through
producing knowledge jointly, sharing activities aimed at production process
and product development, and combining resources on the base of product
and market development. By forming strategic co-operations, firms focus on
cost reduction, product differentiation and the development of basic skills
and abilities. In such cooperation environments, creativity and superiority in
sustainable competition is induced through the whole process of strategic
cooperation. In this context, it is observed in the market that even the most

Yard. Dog. Dr., Siileyman Demirel Universitesi, Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme
Boliimii Ogretim Uyesi.

* Ogretim Gorevlisi, Siilleyman Demirel Universitesi, Egirdir Meslek Yiiksekokulu, Ogretim
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powerful corporations are forming cooperation with small firms and rival
corporations. This study aims at the presentation of strategic co-operations
which draw increasing attention from the firms in our country

Stratejik isbirligi, Pazar tabanli karar alma aglari, Pazar tabanli stratejik
isbirligi

Strategic cooperation, market-based decision Networks, market-based
strategic cooperation

GIRIS

Literatiirde stratejik isbirliklerine iligkin farkli tanimlamalar
yapildig1 goriilmektedir. Tanimlamalardaki farklilik, stratejik isbirliklerinin
niteliklerinden ve/veya arastirmacilarin igbirliklerine  yonelik  bakis
actlarindan  kaynaklanmaktadir.! Ortak gelecegi paylasma olarak da
isimlendirilen stratejik isbirlikleri, genel anlamda iki yada daha fazla
isletmenin bilgi ve teknoloji/pazarlama kaynaklarini paylastiklari, ytksek
karmasiklik ifade eden yapilar® olmasiyla ortaklarm uzun dénemli birlikte
calisma c¢abalarmna ve ortak uyum siirecine kalici yatirimlar yaptiklari
organizasyon i¢i 6zel bir durum olarak da ifade edilmektedir.’

Stratejik isbirligi ayn1 tilkede olan ortaklar ile olabilecegi gibi farkli
iilkelerden de ortaklarla da olabilir. Isletmelerin sayisi arttik¢a uluslararasi
isbirlikleri ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin ii¢ biiyiik otomobil iireticisinin tiim
tiyeleri yabanci (ireticilerle igbirligine girmistir. Amerika’ da satilan
otomobillerden G.M. Toyota (Japon) ve Opel (Alman); Ford Mazda (Japon)
ve Jaguar (Ingiliz); Chrysler Mitsubishi (Japon) ve Fiat (italyan) ile isbirligi
icindedir.*

Isletmeler arasindaki isbirlikleri belli kriterler dahilinde birbirinden
farklilik gostermektedir. Temelde rekabet karsisinda gii¢ kazanma ve bu giicti
stirdiirebilme amactyla olusan stratejik igbirlikleri iki temel fonksiyon {izerine
odaklanmaktadirlar. Bunlar: teknoloji gelistirme amacgli olarak diger bir
ifadeyle teknoloji tabanli igbirlikleri ve dogrudan pazari hedef alan pazar
tabanli stratejik igbirlikleridir. Stratejik isbirligi tipleri Sekil 1°de gosterildigi
gibi Pazar Tabanli, Teknoloji Tabanli, Pazar Tabanli ve Teknoloji Tabanli
Bilesimi sekilleriyle olusabilmektedir. Caligmamizin amaci pazar tabanli
stratejik isbirliklerini ag¢iklamak oldugu igin teknoloji tabanli stratejik

Gregory E. OSLAND ve Atilla YAPRAK, “A Process Model on the Formation of
Multinational Strategic Alliances”, i¢inde: Multinational Strategic Alliances, Refik
CULPAN (ed.), New York, s. 284, 1993.

2 Michaela Y. YOSHINO ve U. Srinivasa RANGAN, (Cev. Yasar BULBUL), Stratejik
ittifaklar: Kiiresellesmeye Miitesebbis Yaklasim, Alfa Yayinlari, Yayin No: 777, Istanbul,
2000, s. 3-11.

*  Philip KOTLER ve digerleri, (Cev. Ahmet BUGDAYCI), Uluslarin Pazarlanmasi: Ulusal

Refah1 Olusturmada Stratejik Bir Yaklasim, Tiirkiye Is Bankasi Kiiltiir Yayinlari, Yaym

No: 489, Istanbul, 2000, s. 359-360.

Gary HAMEL ve digerleri, “Collaborate with Competitors-and Win”, Harvard Business

Review, (January-February), Vol. 67, No. 1, s. 133-138, 1989.
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isbirlikleri ile pazar tabanli ve teknolojik tabanli bilesimi olan stratejik
igbirlikleri baska arastirmalara fikir verici nitelikte oldugu ve bagka
aragtirmalarin kapsamini olusturacag diistincesiyle dikkate alinmamistir.

Sekil 1. Stratejik Isbirliklerinin Boyutlar:

S Gtratejik Isbitligi
SERTUR-=====-=~~ Sektdr igi Stratejik [ghirligi Sektorler arasi Stratejik [ ghirlizgi
A Yerel Uhaslararass
i e ek Tedarikei gletme Tedarikgisi Olmayan [gletme
TEROHOLEIL® Teknolofi Tabanh | Pazar Tahanh Teknolofi Tabanh (TT) ve
PaZaR (TT) FT) Pazar Tabanl (PT) Bilegimi
iEi?\ES}_OﬂIE _____ Verd Doé_a_n Creligtirilen \ Ceslthhkl (yeni

5 Teknoloji | Teknolofi P s

pazat)
Bitretii Cethili malivet
TEKONOLOJTK ) ezaltma paylamf)
BIRLEGME ~~7777° Uranler <+—= Slreg Dagtum Pazar Payuu
Hammadde Kortmak

Kaynak: Niren M. VYAS ve digerleri, “An Analysis of Strategic
Alliances:  Forms, Functions and  Framework”,  Journal of
Business&Industrial Marketing, Vol. 10, No. 3, s. 47-60, 1995.

1.PAZAR TABANLI STRATEJIK iSBIRLiGi NEDENLERI

Pazar tabanli stratejik igbirlikleri, isletmelerin pazardaki kosullarini
etkilemek ve bu kosullart kendisi i¢in avantaj olusturacak sekilde
bicimlendirerek olusturdugu ekonomik firsatlardan yararlanmak amacryla
uyguladiklar1 bir strateji olarak ifade edilmektedir. Bu strateji isletmeler
tarafindan, rekabet dstiinliigli saglama ve siirdiirme gilidiisiiyle
uygulanmaktadir. Pazar tabanli stratejik isbirlikleri, teknoloji tabanli stratejik
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isbirliklerinin aksine {iretim, satig, dagitim kanali ve miisteri hizmetleri gibi
asag1 yonlii deger zinciri faaliyetlerini igermektedir.” Pazar tabanli stratejik
isbirlikleri; bir yapi, bir felsefe, bir yonetim bigimi, bir yaklagim, bir kiiltiir,
bir sistem, bir siire¢, bir ¢ergeve, bir strateji, bir ortak giic ve bir bakis agisi
olarak adlandirilabilir. Bununla birlikte uygulayicilar, pazar tabanliligin,
isletmelerin net buglinkii degerini maksimize etmenin en iyi yolu olduguna
inanmaktadirlar.’

1.1. Rekabetci Ustiinliik Kazanma

Stirdiiriilebilir  rekabetgi  avantaj yaratmaya yonelik isletme
kiiltirtiniin, siirdirilebilir Gstiin finansal performansin kaynagi olmasi igin
bazi nitelikleri karsilamasi gerekmektedir. Bu niteliklerden birincisi kiiltiirtin
deger yaratmasidir; yani isletmenin satiglarini artiracak, maliyetlerini
dusiirecek, pazar payini biiyiitecek alternatifler bulmasina yonelik olmalidir.
Bir baska deyisle isletme kiiltiirii finansal deger yaratmalidir. Ciinkii iistiin
finansal performansa yonelik bir kiltirin varligi isletme igin olumlu
ekonomik sonuglar demektir ve olumlu ekonomik sonuglar beraberinde
rekabetci istiinliigii getirmektedir.” Bu nedenle isletmelerin rekabetci
ustiinliik yaratabilmeleri ve bu istiinliigii siirdiiriilebilir hale getirmeleri i¢in
Oncelikle farkli bir pazarlama felsefesi gelistirmeleri gerekmektedir. Bu
felsefe pazarlamayi; tiiketiciyi tatmin edecek sekilde bir tanitim olarak
tanimlamanin Gtesinde pazarlamanin ger¢ek dogasi olan stratejik ve kara
dontik  bir yaraticihik  olgusu, birliktelik  yaklagimlar1  iizerinde
temellendirilmektedir.®

1.2. Yeni Kaynaklar Yaratma

Isbirlikleri ile kurulan iliskiler pazar tabanli stratejik isbirligi’nin bir
sonraki boyutunu olusturur. Isbirlikleri genellikle isletmeler ve tedarikgileri
arasinda amaglanmaktadir. Bu dogru bir yaklasim olmakla birlikte
tedarikgiler isletmeler icin ¢ogu zaman sadece alig-veris yapilan kuruluslar
olarak bilinmektedir. Ornegin BMW (Almanya) otomotiv pargalarini iiretmek
i¢in otomatik makine denetim sistemini olusturmak i¢in American Cimplex
(Amerika) ile birlikte yatinm yapmistir. Bu isbirligi yoluyla BMW yeni
rlinlerle pazarda etkinligini artirmis ve uriinlerle karliligni artirmistir.
Kiigiik bir igletme olan American Cimplex ise elde edemeyecegi finansal

> Louis P. BUCKLIN ve Sanjit SENGUPTA, “Organizing Successful Co-Marketing

Alliances”, Journal of Marketing, (April), Vol. 57, No. 2, s. 32-46, 1993.

H. Joseph REITZ, “Intrapreneurs and Market-Based Managers: Pirates and Gamblers or

Knights and Saints?”, Business Horizons, (November-December), Vol. 41, No. 6, 5.49-60,

1998.

Jay B. BARNEY, “Organizational Culture: Can It Be a Source of Sustained Competitive

Advantage?”, Academy of Management Review, Vol. 11, No. 3, s. 656-665, 1986.

8 Mike WILSON (Cev. Ay¢a HAYKIR), Pazarlama Yonetimi, Oteki Yaymevi, Yaym No:
11, Ankara, 1996, s. 28-29.
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kaynaklara ve BMW’nin tiretim bilgisi ile kiiresel pazarlama yeteneklerini
elde etmistir.’

1.3. Riski Paylasma

Pazar tabanli stratejik igbirlikleri, isletmelerin bir araya gelerek
gelismeye elverisli is kollarinda riski paylasarak gerekli yatirimlari finanse
etmektedir. Isletmelerin cikarlar1 ortak olmaktadir. Bilgisayar sektoriinde
DEC (Digital Equipment Corporation) ile Apple Computer birleserek kii¢iik
bilgisayarlar yapmay1 basarmislardir. Bu isbirligi ile yiiksek yatirim maliyeti
gerektiren, sonucunda basarisizlik riski olan bir alandaki risk bolugiilmis ve
bu iki isletme isbirligi yolu ile rekabet avantaji elde edilmistir. Bu iki
isletmenin Ar-Ge ortaklig: ile risk ve kazang¢ paylasildigi i¢in kaynaklarin
kullanimi ve dogru alanlara yonlendirilmesi miimkiin olmaktadir. Boylece
istenen yeni pazarlar ve yatirnmlar yaratildiginda, stratejik isbirligi
amaglarma ulasilmis olmakta ve rekabetci iistiinliik saglanmaktadir.'’ Pazar
tabanlt stratejik isbirlikleri, isletmelerin faaliyetlerinin risklerini ve 6dillerini
paylasma niyetini ortaya koymaktadir.

1.4. Cesitlendirme

Stirekli gelisen kiiresel rekabet baskisi altindaki pazarlarda basarili
olmak isteyen isletmeler gelisme ve giiclenme c¢abalarin1 kesintiye
ugramaksizin devam ettirebilmesi i¢in yeni pazarlar ve/veya {riinler
olusturmaktadirlar. Yeni pazar ve/veya lriin gelistirme diger bir ifadeyle
cesitlendirme, igbirlikleri ile gergeklesmekte boylece faaliyetlerin
siirdiiriilmesi sirasinda karsilasilacak riskler an aza indirgenmis olmaktadir.
Pazar tabanli stratejik isbirlikleri yoluyla isletme faaliyetlerini ¢esitlendirerek
yayilma stratejisi uygulandiginda, bir taraftan gelisme ve biiylime diger
taraftan da riskin paylasilmasi birlikte saglanmaktadir. Bu durum pazar
tabanlt stratejik isbirliklerinin olusmasinda performans agisindan temel bir
noktay1 olusturmaktadir.""

1.5. Dagitim Kanali Kazanma

Pazar tabanlhi stratejik isbirlikleri, Uriinlerin {retim siirecinden
baglayarak miisteriye ulagincaya kadar olan faaliyetlerdeki isbirliklerini
kapsamaktadir. Hindistan’da otomotiv sekt6rii 1980°lerin ortasinda disartya
acildiginda, tlkenin en biiyiik scooter (kiigiik motosiklet) ireticisi
konumundaki Bajaj Oto, bir¢ok yiikselen pazardaki isletmelerin karsilastigi
bir sorunla karsilasmustr. Ustiin teknolojisinin, kalitesinin ve markasimin
glicinii  biitin  diinyada kanitlayan Honda otomobil, motosiklet ve

Jay BARNEY, “Firm Resources and Sustained Competetive Advantage”, Journal of
Management, Vol. 17, No. 1, s. 99-120, 1991.

' Mack HANAN, (Cev. Ziya KUTEVIN ve Eshar KUTEVIN), Yarmm Rekabeti, inkilap
Kitabevi, Istanbul, 1996, s. 170.

Niren M. VYAS ve digerleri, “An Analysis of Strategic Alliances: Forms, Functions and
Framework”, Journal of Business&Industrial Marketing, Vol. 10, No. 3, s. 47-60, 1995.
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scooter’lartyla Hindistan pazarina girmeyi planlamaktaydi. Hint scooter
pazart Honda’nin mevcut miisteri tabanindan birgok agidan farkli 6zellikler
gostermekteydi. Tiketiciler diisiik maliyetli, dayanikli makineler istiyor ve
iilke ¢apindaki bakim-onarim imkanlarindan yararlanmak istiyorlardi. Bajaj
hem yaygin bir dagitim kanaliyla ucuz ve saglam scooter’ lar pazarliyor hem
de yolda kalan araglar icin yol kenarlarinda bakim servisi sunarak
miisterilerine hizmet veriyordu. Honda ise bu yeteneklerden yoksundu.
Sonugta Bajaj ile Honda ortaklik olusturarak; Honda, Bajaj’in dagitim kanali
yetenegini elde etmis; Bajaj ise Honda’nin iistiin teknolojisini, kalitesini ve
markasini kullanmugtir.'?

2. PAZAR TABANLI STRATEJiK iSBIiRLiGi SORUN
ALANLARI

Pazar tabanli stratejik isbirliklerinin basarisiz olma nedenleri,
gercekei olmayan beklentiler; acele ile belirlenmis stratejiler, zayif planlama,
beceriksiz bir yonetim; ortak bir vizyon etrafinda biitlinlesememe; dogal
yetenekleri kaybetme veya yanlis yonlendirme; verimlilik amaglar1 yerine
cikarci giic ve politikalarin isbirligini yonlendirmesi; ger¢eklesmesi imkansiz
sinerji diizeyleri istemek; birbirinden farkli, bagimsiz ve kontrolden ¢ikmis
gruplar arasinda yasanan kiiltiirel catismalar; isbirligi i¢in benimsenen
yonetim anlayisinin basarisizligi; islem goérme maliyetlerini diisiik tahmin
etme; finansal gigliiklerle karsilagsma; g¢alisanlarin kendilerini savunucu,
digerlerini reddedici tutumlart; yoneticilerin temel gorev/sorumluluklarinin
disindaki alanlara odaklanmalaridir."

2.1. Amag¢/Beklenti Uyumsuzlugu

Isbirlikleri kararhlik ve sabir gerektirmektedir. Isbirligi siirecinin
baginda yaganan zorluklara karsin bagliligi devam ettirme kararliligi ve
iyimserlik isbirligi iligkisine gelisme firsat1 vermektedir. Taraflarin igbirligine
devam etme tutkusu, paylasilan bir amacgtan veya ortak bir vizyondan
kaynaklanmaktadir. Isbirligi misyonunu saptayan bu vizyon ve amag,
catismalarin/sorunlarn ~ daha  kolay  ¢oziilmesini saglamaktadir.
Vizyonu/amaci karsilikli olarak paylagsmak isbirligi temeline giiven
duyulmasini saglamaktadir. Bununla birlikte isbirliginin ritmini yonlendiren,
bu iligkinin stirmesini saglayan karsilikli baglilik duygusunun yaratilmasi
strecinde bazen amaglarda ve beklentilerde uyusmazlik gorilmektedir.
Isbirligi emek harcamay1 ve hayal kirikligi yasama olasiligina hazir olmay1
gerektirmektedir. Isbirlikleri bir giiven ve fedakarlik cergevesinde zorlu bir

2 Niraj DAWAR ve Tony FROST, “Competing with Giants-Survival Strategies for Local
Companies in Emerging Markets”, Harvard Business Review, (March-April), Vol. 77, No.
2,s. 119-129, 1999.

3 SCHULER (2001), s. 239-253.
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denemedir ve kaynaklarin/yeteneklerin ortaya konulmasini
gerektirmektedir."*

Ortak olmayan ve daha sonra fark edilen noktalar sorun yaratmakta
ve c¢atigsmalara neden olmaktadir. Ortak olmayan bu noktalarin baslangicta
algilanamamasinin veya gormezlikten gelinmesinin yarattigi
sorunlarin/catigmalarin temel nedeni farkli deger yargilari, anlayislar veya
inaniglarin olmasi degil, taraflarin karsilarinda ayni kendileri gibi olma
beklentileridir. Isbirligi siireci ilerledikce farkli deger yargilarmin ve
anlayiglarin  ortaya ¢ikmasi ¢atigma yaratmaktadir. Isbirligini devam
ettirebilenler, farkliliklarla yasamasini bilenler; isbirligi siirecini sona
erdirenler ise tiim fedakarliklart ortaktan bekleyen veya basmakalip roller
arayisinda olanlardir."

2.2. Cikar Catismalar

Uluslararasi1 deneyimler ve arastirmalar gostermektedir ki basarisiz
olmus isbirliklerin bir¢ogunun nedeni insan kaynagi faktoriidiir. Birlesme
stirecini yonetmek, “birbirini anlamak™ ve “birbiriyle uzlasmak™ ile baslar.
Bazen igbirliklerinde yasanan iletisim sorunlar1 zayif bir biitiinlesme siirecine
neden olmaktadir. Iletisim sorunun yani sira; ¢ikar catismalari, “biz” ve
“onlar” anlayisi, insan kaynaklarinin niteliginde ve niceliginde meydana
gelen degisiklikler verimsiz ¢alisma ortami yaratmaktadir.'®

Isbirliginde taraflarin bir yandan bagimsizliklarini korurken diger
yandan da sinerji tiretmeleri onemli bir avantajdir. Ancak ortaklardan her biri
“benim dedigim olacak” anlayisinin kurbani olurlarsa, bu bagimsizlik talebi
isbirligine zarar verebilmektedir. Isletmelerin isbirligini kendi menfaatleri
acisindan gormesi, slire¢ boyunca siddetli ¢atigmalara neden olabilmektedir.
Yoneticiler kendi tarzlarinda ve onceliklerinde 1srar ettik¢ce ¢atigmalar da
artmaktadir. Birbirlerine kendi kiiltiirlerinin merceginden bakan ve bunda
israr eden yoneticiler, pazar tabanli stratejik isbirliklerinin geregi olan
kaynaklarm karsilikli kullanimini gdzard1 edebilmektedirler.'”

2.3. Kiiltiirel Farkhihklar

Kiilttirel farkliliklar genellikle stratejik isbirliklerinin olusumunda
problemler yaratmaktadir (6zellikle Asya ve Bati isletmeleri arasinda).
Ornegin Japon isletmeleri galisanlarin gikarlarini hissedarlarin gikarlarinin
onilinde koymaktadir. Batili igletmeler, hissedarlarinin yararina ¢alismaktadir.

'* Chip R. BELL ve Heather SHEA, (Cev. Giinhan GUNAY), “Biiyiik Ortakliklar igin Atilan
Adimlar”, Executive Excellence, (Eyliil), Y. 4, S. 42, s. 11-14, 2000.

15 Cihangir KAVUNCU, “Evlilik-Kurumsal Beraberlik”, Executive Excellence, (Kasim), Y. 4,
S. 44, 5. 9-10, 2000.

' Mehtap NUMANOGLU, “Birlesme Iksiri”, Executive Excellence, (Eyliil), Y. 6, S. 66, s. 23,
2002.

7 Pamela HARPER ve D. Vincent VARALLO (Cev. Giinhan GUNAY), “Kiiresel Stratejik
Isbirlikleri”, Executive Excellence, (Ekim), Y. 5, S. 55, s. 20-21, 2001.
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Bu gibi farkliliklar yatirnm ve hisse politikalarinda ciddi ¢atigmalara neden
olabilmektedir. Asya isletmelerinde karar siireci genellikle Batil1 igletmelerle
karsilastirildiginda daha uzun olmaktadir. Sonug¢ olarak, yonetim kiiltiirel
engelleri azaltmada anahtar noktalari 6grenmelidir.'®

Kilttirel farkliliklara kucak a¢manin giicligi ya da kiltiir
catigmasinin igbirligi tizerindeki yipratici etkileri oldukca biiyiiktiir. Zamana,
duygulara, ekip calismasina ve bireysellige, kisilikten ve/veya statiiden
kaynaklanan giice, statiikoyu kabullenmekle katilimer g¢alismaya iliskin
tutumlar kiiltiirden kiiltiire biiyiik farklilik gostermektedir. Isbirligi siirecinde
ortaklarin tavirlarin1 ve diislince yapilarini siirdiireceklerini  diigiinmeleri
isbirligine zarar vermektedir. Kiiltiirel tutumlar, isbirliginin etkinligini
yonetim anlayislari, performans degerlendirme ve &diil sistemleri, is
onceliklerine iliskin diisiinceler gibi bircok yonden etkilemektedir. isbirligi
yapacak isletmelerin c¢alisanlarint kiiltiirel farkliliklar yoniinden egiterek
uluslara yonelik genellemeler yerine, farkliliklarin igtenlikle anlagilmasini ve
kabul edilmesini saglamalidirlar."”

2.4. Yonetim Yaklasimlar:

Kiiresel ¢evre i¢inde isletmeleri yonetmeye/yonlendirmeye iliskin
bilgi, yetenek ve deneyim giderek yoneticilik pozisyonlarina yiikselmenin
temel geregi olmaktadir. Bu baglamda yoneticilik, kiiresel gerekleri
gergeklestirme ve kiiltiirel degerleri yonetme etkinligine iliskindir.”’ Stratejik
isbirligi yoneticisinin 6rgiit igindeki caliganlart cesaretlendirmek, onlara
hareket yonii belirlemek ve onlart yeterli kilacak mesleki bir vizyon becerisi
gosterebilmesi, herkesin pastadan pay alabilmesini saglamasi ve gruplari
kars1 karsiya getirmekten sakinmasi gerekmektedir. Stratejik isbirlikleri farkli
bir yonetim anlayisi gerektirmektedir. Oyle ki stratejik isbirligi yapan birgok
isletme ekip olarak ise koyulmakta, liderligi paylasip gelistirmektedir. Bunun
yaninda stratejik isbirliklerini basariyla devam ettiren isletmeler 6grenmeye
onem vererek tecriibeleri herkesle paylagsmakta ve bir ¢alismadan digerine
deneyim transferini gerceklestirmektedirler. Yenilige karsi agik olan bu
isletmeler baglantilarini sinirlarin Gtesine tasiyarak kendilerine ve ortaklarina
nasil deger katabileceklerini arastirmaktadirlar.”'

2.5. isbirligi Roliiniin Degisimi

Stratejik isbirligi ortaklar1 sektor icinde rekabetci Ustiinligi
sagladikca ortaklarin beklentilerindeki farklilasma nedeniyle igbirligi rolleri

8 VYAS ve digerleri (1995), s. 47-60.

' Ron ASHKENA ve Dave ULRICH (Cev. Giinhan GUNAY), “Kiiresel Siirlar1 Asmak”,
Executive Excellence, (Mart), Y. 3, S. 36, s. 5-6, 2000.

% Vijay GOVINDARAJAN ve Anil GUPTA, “Analysis of the Emerging Global Arena”,
European Management Journal, Vol. 18, No. 3, s. 282, 2000.

2l Rosabeth Moss KANTER (Cev. Hayrettin TOK), “Gelecegin Lideri” iginde Diinya Capmda
Liderler, Frances HESSELBEIN ve digerleri (der.), Form Yayinlari, istanbul, s. 131-138,
2000.

66



C.11,841 Pazar Tabanli Stratejik Isbirlikleri: Olusumu, Sorun Alanlari

de degisim gosterebilmektedir. Kiiresel orgilitlenme igletmeler i¢in yeni bir
model yaratmaktadir. Herhangi bir girisimin sinirlarin  6tesine uzanan
karmagik iligkiler kiimesi {izerine kurulan stratejik isbirliklerinin amaci
isletmelerin bilgi teknolojisinin yonetimi ya da kaynaklarin karsilikli
kullanilmasidir. Ancak stratejik isbirlikleri siirecinde bazi sorunlarla da
kargilagilmaktadir. Stratejik isbirlikleri fiziki yapisindan yonetim anlayigina
kadar bir¢ok degisikligi gerektirmektedir. Yabanci ortak(lar), kisinin beynini
incelercesine merakli ve yayilmacidir(lar). ileri diizeyde bir karsilikli
bagimlilik yarattig i¢in isletme kendisini rahat hissedemez. Ayrica isbirligi,
ekonomik agidan da risklidir. Oyle ki, yapilan yogun pazar arastirmalari
sonucu, yabanct ortak pazari tanimakta ve isbirligini sona erdirerek pazar
lideri olma tehdidi yaratmaktadir.*

2.6. Hukuki/Yasal Engeller

Yeni pazarlara agilma siirecinde isletmelerin yeni pazarlara giris
hizini etkileyen faktorlerden birini de hiikiimet diizenlemeleri gibi hukuki ve
yasal  engeller olusturmaktadir.  Korumacilik  6nlemleri  olarak
adlandirilabilecek bu uygulamalar kapsaminda ithalat kisitlamalar1 ve
yasaklamalar, vergiler, kotalar gibi engeller bulunmaktadir. Bu uygulamalar
isletmelerin yeni pazarlara girme faaliyetlerini kisitlamaktadir.”® Isletmeler
bu gibi kisitlamalara ¢6ziim gelistirmek i¢in diger bir ifadeyle hedef
pazardaki kaynaklar ve firsatlara ulasabilmek icin isbirligi stratejileri
gelistirmektedir. Stratejik isbirlikleri yoluyla hukuki/yasal engelleri asarak ve
pazara girig hizin1 artirarak yeni pazarlara girisi kolaylastirmaktadir.** Hedef
pazarlara giriste zaman kaybedilmemesi stratejik davranigi gerektirmektedir.
Korumacilik 6nlemlerinden kaynaklanan ve isletmelerin pazar faaliyetlerini
siirlandirict nitelikteki uygulamalar Coca Cola’nin biiyiik Hindistan pazarini
terk etmesine neden olmus, Pepsi Cola’nin yerel igletmelerle isbirlikleri
kurmas1 Hindistan pazarina yerlesmistir. Coca Cola, 16 yil sonra 1983 yilinda
Hindistan pazarmma yeniden girebilmek ig¢in igbirligi stratejini kullanmak
zorunda kalmustir.”® Coca Cola’nin Hindistan pazarina ge¢ girmesinin birgok
dezavantaji olusmustur. Pazara daha erken giren daha az rekabetle
karsilagmakta, tiketici tercihlerini sekillendirmekte, talepleri ve pazar
firsatlarini degerlendirme agisindan daha kuvvetli bir konum saglamaktadir.”®

2 Robert BALDOCK (Cev. Berat CELIK), Biiyiik Sirketler Yok Oluyor?, Mediacat
Yayinlari, Istanbul, 2002, s. 36-39.

2 Gregory E. OSLAND ve Tamer S. CAVUSGIL, “Performance Issues in US-China JVs”,
California Management Review, (Winter), Vol. 38, No. 2, s. 106-130, 1996.

** Bruce A. WALTERS ve Steve PETERS, “Strategic Alliances and Joint Vuntures: Making
Them Work”, Business Horizons, (July-August), Vol. 37, No. 4, s. 5-10, 1994.

# Philip KOTLER ve Gary ARMSTRONG, Principles of Marketing, Prentice-Hall
International Inc., 8" Edition, New Jersey, 1999, s. 580-581.

% Bill GATES (Cev. Ali Cevat AKKOYUNLU), Dijital Sinir Sistemiyle Diisiince Hizinda
Calismak, Dogan Kitap Yayinlari, Istanbul, 2000, s. 143.
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3. PAZAR TABANLI STRATEJIK iSBIRLiGi
KAZANIMLARI

Isbirliklerinin isletmelere sagladig1 yetenekleri ii¢ grupta toplamak
miimkiindiir. Birinci grup yetenek olarak isletme yonetimi yetenekleri
icerisinde yer alan; endistri bilgisi, rekabetci anlayis, finansal anlayis,
kuresel perspektif/bilgi, stratejik vizyon, ortak yonelimlilik, farkli ¢ikar
gruplarma yonelik duyarlilik, stratejik isbirligi bilgisidir. Ikinci grup yetenek
olarak degisim ve bilgi yonetimi yetenekleri igerisinde yer alan; goriisleri
paylagsma ve iletisim, ekip ¢alismasini kolaylastirma, esnek yapilar gelistirme
ve bu yapilar i¢inde ¢alisma, dostluk ve koruyuculuk, devretme/devralma
becerisi, ag yapilar gelistirme, insan kaynaklarini diizenleme, bilgi transferini
yonetmektir. Uglincii grup yetenek ise liderlik yetenekleri igerisinde yer alan
stratejik analiz, kiltiirel farkliliklar1 yonetme, 6grenme kiiltiirli yaratma,
becerileri planlama, degisime uyum saglama, 6grenmeyi kolaylastirma, deger
yaratmadir.”’

Isletmeler; mevcut pazar ve teknoloji bosluklarini doldurmak, tiretim
kapasitesindeki asirilig1 kendisine kar olarak ¢evirmek, yeni pazarlara giris
maliyetlerini ve riski azaltmak, {lriin tanmitimlarin1 hizlandirmak, olgek
ekonomilerini bagarmak, yasal ve ticari engelleri asmak, mevcut faaliyetlerin
alanini genisletmek, faaliyetlerin azaltilmasindaki maliyetleri disiirmek gibi
stratejik ~ sonuglar nedeniyle pazar tabanli  stratejik isbirlikleri
olusturmaktadir.”®

3.1. Yeni Pazar Yaratma

Isletme faaliyetlerinin karlihgi faaliyet alanina bagh oldugu kadar,
faaliyette bulunulan pazarin buyiikligiiyle de yakindan iliskili olmaktadir.
Kiiresel 6l¢ekte giderek biiyliyen ve gelisen pazarlar karsisinda bliylimeyen
ve bliylimenin getirecegi yeni firsatlardan yararlanamayan isletmeler igin
pazar paylarinin kii¢iilmesi olasilig1 6nemli bir tehlikedir. Bu nedenle yeni
pazar yaratma gerekliligi isletme yoneticilerini farkli stratejiler gelistirmeye
yonlendirmektedir. Bu kapsamda olan stratejik isbirlikleri yeni pazarlara
acilma ve igletmenin pazar payini artirmasi ile isletmelere rekabet avantaji
saglamaktadir. Isletmeler arasindaki isbirligi stratejileri ile iiriin ve
hizmetlerin daha genis bir cografik alanda bilyiik kitlelere ulastirilmasina
destek saglayacak {iretim ve satig Orgiitlenmelerine ulasilmaktadir.
Isletmelerin pazar payi artarken karhligin da hizla yiikseldigi diisiincesiyle,
isletmeler pazar payini artirma ¢abalarina iligkin olarak ya mevcut

* Randall SCHULER ve Susan JACKSON, “HR Issues and Activities in Mergers and
Acquisitions”, European Management Journal, Vol. 19, No. 3, s. 239-253, 2001.

% Philip KOTLER, (Cev. Nejat MUALLIMOGLU), Pazarlama Yénetimi, Beta Basim Yayim,
Yayin No: 1035, Istanbul, 2000, s. 82.
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pazarlardaki pazar paymi artirma ya da yeni pazarlara acilarak pazar payini
artirma stratejisini benimsemektedir.*’

3.2. Belirsizligi/Riski Azaltma

Isletmeleri yeni stratejiler gelistirmeye yonelten temel giidii
faaliyetlerinde c¢esitlilik saglayarak belirli bir alanda karsilagilabilecek
muhtemel basarisizliklara karsi toplam riskin azaltilmasidir. Isbirligi ortaklart
birbirinden bagimsiz isletmelerdir. Bu isletmeler genellikle rakip
isletmelerdir. Japonya’ da Toyota, makine iireten isletmelerle liderlik
anlagsmasi yaparak, belirsizligi/riski azaltma yolunu tercih etmistir. Bu
konuda kendisine rakip olabilecek iretimden {iriin sevkiyatina kadar ¢alisan
isletmelerle isbirlikleri olusturmustur. Bu sekilde potansiyel rakiplerin
olusturacagi acimasiz rekabet ortamindan kurtulmus ayn1 zamanda kendisinin
iiretimde ve yonetimde gergeklestirecegi hatalari en aza indirmistir.*

3.3. Performans Gelisimi

Gelecekte, genellikle birlikte rekabet eden isletmeler pazari
olusturacaktir. Isletmeler miisterileriyle bir araya gelecek, ortaklasa
btuytimeleri icin yonetim olanaklarini, iglevlerini ve islerini c¢ikarlar
dogrultusunda seferber edeceklerdir. Buna paralel olarak isletmeler
birbirleriyle kaynaklarin yonetiminde pazar tabanli stratejik isbirlikleri
seklinde orgiitlenmektedir. Genis tiretim kaynaklar1 yaninda kit kaynaklarin
pazara doniik olarak isletilmesinde, pazar tabanl: stratejik isbirlikleri ile ¢ok
tarafli bliylime ekipleri olusturulmakta ve bdoylece iretimi zamaninda
gerceklestirmek igin  ortaklasa bir ¢aba harcanmaktadir. Boylece
isbirliklerinin rekabeti s6z konusu olurken isletmelerin performanst
gelismektedir. Stratejik isbirlikleri yoluyla isletmeler gruplar arasinda
birbirleri ile rekabet ederken, birbirinin gelismesini ve biiylimesini
destekleyerek ¢ikar ortaklig1 olusturmaktadir.’!

3.4. Yetenek Sinerjisi Yaratma

Stratejik igbirligi yoluyla, yeni isletmeler ve eski koklesmis
isletmeler karsilhikli ¢ikar saglayarak tedarikgiler ve saticilarla sembiyotik™
iliski gelistirmektedirler. Birlesme anlagmalari i¢in bir¢cok arastirmaci; riski
azaltma, oOlgek ve alan ekonomileri, {iretim yoOntemleri gelistirme ve
teknolojinin birlestirilmesi gibi agik sinerjistik etkilerini acgiklamaktadir.

# H. Igor ANSOFF, “Strategies for Diversification”, Harvard Business Review, (September-

October), Vol. 35, No. 5, s. 113-124, 1957.

Kenichi OHMAE, “Companyism and Do More Better”, Harvard Business Review,

(January-February), Vol. 67, No. 1 s. 125-132, 1989; HANAN, 1996, s. 160-164.

' HANAN, 1996, s. 161-163.

32 ADLER sembiyotik kavrami ile geleneksel is anlagmalarmin Gtesinde pazarlama
faaliyetlerinde insanlar ile isletmeler sarasinda isbirligin karsilikli olmasi gerektiginden soz
etmektedir. Ayrintil bilgi i¢in bkz. Lee ADLER, “Symbiotic Marketing”, Harvard Business
Review, (November-December), Vol. 44, No. 6, s. 59-71, 1966.
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Ustelik sinerji teorisi varliklari ve strateji tamamlamanin  Snemini
vurgulamaktadir.*

3.5. Ag Olusturma

Degisim igletmeler agisindan tehdit olmakla birlikte bir¢ok firsati da
yaratmaktadir. Degisimi kontrol etmek/yonetmek icin, stratejik igbirliklerinin
olusturulmasi ve sembiyotik rakipler ile birlikte calismanin gergeklestirmesi
gozetilmektedir. Bu nedenle isletmelerin ag i¢inde daha fazla giiclerinin ve
enerjilerinin olmasi gerekmektedir. Ag olusumunda isletmelerin iliskilerini
bilgiye doniistirmesi, yeni bilgi paylasma bigimlerini diiglinmesi, siiregte
deger iiretmeye yonelik bilgiyi yansitmasi gerekmektedir. Isletmelerin bu
tercihleri, ister istemez faaliyetlerinde daha ¢ok ve daha hizli deger {iretme ve
tepki vermelerini zorlamaktadir. Bunun sonucu olarak da pazarlamada yeni
ve yaratict olma konusunda 6nemli bir stiinlik saglamaktadir. Diinyadaki
her seyi, her seye baglamak yeni bir diisiince degildir. Ancak, ag sistemi ile
yepyeni bir ortam, bir bilgi ve baglanti denizi yaratmaya yonelik ¢abalarin
artan getiri etkisi ile olusan ag ekonomisi yenilenmis bir diisiince olarak
karsgimiza ¢ikar. Ag sisteminde isletmelerin yeniden yapilandirilmasi,
tasarlanmasi ise kaginilmaz olmaktadir.**

Ag olusturmanin yarattig1 ortam, genel anlamda {i¢ 6nemli degisime
neden olmaktadir. Bu degisimler;>

a) Ogzellikle kiiresel olgekli isbirligine bagh olarak paylasilan bilgi
yerine bilgi birikiminin paylagilmasini ve zenginlestirilmis bir
olanak saglamaktadir; boylece paylasilan bilgi tabani ve yiiksek
degerler eklenen isler/triinler ile kalici rekabet istiinligu elde
edilebilecektir.

b) Herkesin rahatlikla dahil olabilecegi aglarla artan isbirligi,
iletisimin giliglenme olanagi saglanacaktir; bu sayede, bilginin
aligverisiyle giiclenen iletisim, yonlendirici, gelistirici, genisletici
hale doniisecektir. Uriiniin tasarimina katilan miisterinin, iiretim
islemine etkisi arabirim olmanin Gtesinde degerlendirmelidir.

c) Bilginin simetriklestirilmesi yani herkes tarafindan erisilmesi,
izleme ve gozlemleme giiciiniin artmasini saglamaktadir; bununla,
paydaslarin, rakiplerin, miisterilerin pozisyonlar1 ve etkilesim yonii
belirlenecektir. Ayn1 zamanda aglar ile, isletmenin ne tiretecegi,
hangi alanda-etkinliklere yatirim yapilacagi, nasil-degerli siirecler
gelistirilecegi konusunda yapilacaklar1 da vurgulamaktadir.

33 William W. MCCUTCHEN ve Paul M. SWAMIDASS, “Motivations for Strategic Alliances
in the Pharmaceutial/Biotech Industry: Some New Findings”, The Journal of High
Technology Management Research, Vol. 15, s. 197-214, 2004.

3 Nurhan PAPATYA ve Giircan PAPATYA, “Siber Cagi Konumlandiran Yaygin Aglarda
Pazarlama: Yeni Pazarlama Igeriklerinin Degerlendirilmesi”, 8. Ulusal Pazarlama
Kongresi: Konjonktiirel Pazarlama, 16-19 Ekim, Erciyes Universitesi iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi, Kayseri, s. 113-132, 2003.

3 PAPATYA (2003), s. 113-132.
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3.6. Ogrenmeyi Etkinlestirme

Ogrenme en az dort farkli olusum yoluyla meydana gelmektedir:
taklit ederek, asilayarak, sinerji yaratarak ve deneyim kazanarak.’® Taklit
etme, diger isletmelerin stratejileri, teknolojileri ve islevsel faaliyetleri
hakkinda bilgi edinme ¢abasi ve bu ikinci el niteligi kazanan deneyimleri
icsellestirme olarak tanimlanabilmektedir. A¢ik ve gizli olmak iizere taklit
etmenin iki sekli pazar tabanli stratejik isbirliklerinde yer alabilmektedir.
Lisans anlagmalar1 agik sekilde taklit etmeye 6rnek olarak verilebilmektedir;
lisans verenin anlagmasi dahilinde, lisans alan igletme ©zel sartlar altinda
belirli teknolojileri kullanmakta ve 6grenmektedir. Gizli taklit etme, diger bir
ifadeyle kaynak sahibi olan igletmenin izin vermedigi seklindeki taklit etme;
O0grenmenin bir tiirli olsa da ortaklara eszamanli fayda saglamaktadir.
Ortaklarin tamamlayici kaynaklarimi birlestirdigi ortak &grenmedir. Ikinci
O0grenme olusumu igbirligi yoluyla kurulan veya bir bagka isletmenin yasal
olarak satin alinmasiyla kazandigi bilgi olarak tanimlanan asilayarak
ogrenmedir. Uglincii 6grenme olusumu isletmelerin yeni bilgi iiretmek i¢in
birlesmeleri ve deneme-yanilma yoluyla deneyim kazanmalar1 olarak
adlandirilan sinerji yaratmadir.”’

3.7. Maliyet Avantaji

Isletmelerin pazarda avantajli konuma tasiyacak olan teknolojik
yatirimlar yiiksek maliyetleri gerektirmektedir. Stratejik isbirligi yoluyla hem
blytik olgekli hem de kiigiik o6lgekli isletmeler sermaye birikimini
saglayabilmekte ve tek baglarina gergeklestiremeyecekleri biiyiik yatirimlart
gergeklestirebilmektedirler. General Electric (Amerika) ve SNECMA
(Fransa), yiiksek performansl ugaklar i¢in kirlilik orani ¢ok diisiik olan bir
motor {iretimine iligkin olarak 800 milyon $ lik yatinm maliyetini birlikte
iistlenerek sektorde en fazla satilan iiriiniin iiretimini gergeklestirmislerdir.*®
Maliyet avantaji beraberinde kar1 getirmektedir. Stratejik igbirlikleri rekabet
cikar1 sagladig: siirece isletmeler tarafindan tercih edilecektir. Isbirliginin
onemini belirlemede ii¢ 5nemli kriter iizerinde durulmaktadir:*’

a) Kar katkisinin yeterli diizeyde olmasi: Ortaklarin elde edecekleri
kazanglar yatirimlarin tizerinde olmasi gerekmektedir.

b) Kar getirisinin siirekli olmasi: Sadece bir sefere mahsus olan karlar
isletmeler agisindan doyurucu olmamaktadir. Yaptiklar1 yatirimlarin
karsiligin1 uzun déonemde beklemektedirler.

36 Akmal S. HYDER ve Desalegn ABRAHA. “Product and Skills Development in Small- and
Medium-sized High-tech Firms through International Strategic Alliances”, Singapore
Management Review, (2nd Half), Vol. 26, No. 2, s. 1-24, 2004.

37 Nido QUBEIN, “Learning Cycle”, Executive Excellence, (July), Vol. 21 No. 7, s. 12, 2004;
Peter SENGE, “Building Vision”, Executive Excellence, (July), Vol. 21, No. 7, s. 16, 2004.

% Hovard V. PERLMUTTER ve David A. HEENAN, “Cooperate to Compete Globally”,
Harvard Business Review, (March-April), Vol. 64, No. 2, s. 136-142, 1986.

¥ HANAN, 1996, s. 171.
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c¢) Biiylimeden dogan getiriler olmasi: Kazancin artarak biiyiiyen
seyirde siirmesi, her ortak i¢in ¢ikar noktast olmaktadir.

4. SONUC

Yerel pazarlarin doyumu ve durgunlugu nedeniyle biiylime sinirlart
belli olan i¢ pazarlarda, pazar paymi kaybetmek istemeyen isletmeler yeni
griinler, tirtin farklilagtirmalari, fiyat indirimleri, yogun tutundurma cabalari,
satig sonrasi hizmetler ve vurgulanan kalite anlayislari gibi ¢esitli pazarlama
stratejileri uygulamaktadirlar. Ancak bu stratejiler, rekabetci Ustlinlik i¢in
yetersiz kalmakta, stratejik davranma gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Yogun
rekabet ortaminda faaliyet gostermek zor bir siire¢ oldugundan rekabetgi
ustiinliik i¢in isbirligi yapma diisiincesi isletmelere cazip gelmektedir.

Kiiresel rakiplerin ortaya ¢ikisiyla birlikte kiiresel diizeyde rekabet
etmeye duyulan gereksinim, teknoloji ve pazar kosullarinda meydana gelen
hizli degisimler ve Ar-Ge maliyetleri isletmelerin yeni arayislar igine
girmelerine neden olmaktadir. Isletmelerin bircogu, yeni kosullara uyum
stirecinde teknolojisini yenilemek, politik kisitlamalari asmak ya da lider
isletmelerden  Ogrenmek ig¢in pazar tabanli  stratejik  igbirlikleri
gerceklestirmektedir. Isbirlikleri, ortagin rekabetci giiciinii tamamlamasi ve
ortaklara O6grenme olanagi sunmasi nedeniyle pazarlama faaliyetlerinin
Otesine gecmistir.

Pazar tabanli stratejik igbirlikleri; ortak bilgi tretimini, tiretim
sekilleri ve stiregleri ile iiriin ve pazar gelistirmede gereken faaliyetlerin
paylasimini, {iriin ve pazar gelistirme temelinde kaynaklarin ve becerilerin bir
araya getirilmesini 6ngormektedir. Isletmelerin birbirlerini diismanca rakipler
olarak degerlendirdigi ve birbirini pazarda saf dis1 birakabilmek i¢in yogun,
yipratict ¢abalar gosterdikleri bakis agisi; kolektif cabalarla daha etkin
sonuglarin  gerceklestirilebilecegi, bir taraf kazanirken diger tarafin
kaybetmek zorunda olmadigi, taraflarin birlikte kazanabilecegi yoniinde
olusan bir stratejiye yerini birakmaktadir. Giliniimiizde kiiresel isletmeler
olarak bilinen isletmeler, pazar paylarini artirabilmek ve hedef Kkitlelerini
genigletebilmek igin gerek birbirleri ile, gerek daha kiiciik 6lceklerdeki
isletmelerle stratejik isbirlikleri olusturmakta ve pazardaki birgok isletme de
bunlar1 takip etmektedir.

Kiiresel rekabetin yeni gercekleri karsisinda geleneksel yontemler
yetersiz kalmakta, kisa siirede islevsiz hale gelmektedir. Ozellikle pazar
tabanli stratejik igbirliklerinin kesfinden beri rekabetin yogunlugu ve dogasi
gozle goriilir bigimde degismektedir. Siirdiiriilebilir rekabet¢i anlayisla
hareket eden isletmeler, stratejilerini iirtinleri ¢ergcevesinde degil, iist diizeyde
farklililk  yaratan yetenek ve bilgi c¢ergevesinde belirlemekte ve
uygulamaktadir. Rekabet¢i ustiinliik elde etmek isletmeler, triin/hizmet
pazarlamanin 6tesinde miisterileri ile giivene dayali uzun soluklu iligkiler ve
miisteri sadakati yaratmaya yonelmektedirler.
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Rekabet avantaji elde etmeye yonelik yaklasimlarda isbirlikleri son
derece onemlidir. isletmeler, pazar tabanl stratejik isbirlikleri olusturarak bir
yandan kaynak paylagimi yoluyla risk ve maliyetleri en aza indirirken diger
yandan da pazarlarmi hizla genisletme firsati bulmaktadirlar. Isbirligi
icindeki tiim isletmeler, ortaklik iligkisinin basindan sonuna kadar esnekligin
onemi tizerinde ayni goriistedirler. Isbirlikleri igin temel kriterler
tanimlanmasinin yani sira taraflarin kazanmasina yonelik esnek bir yaklagim
benimsemek de 6nemlidir. Isbirliginin etkili bir sekilde yiiriitiilebilmesi igin
sorunlarin ayr1 ayri ele alinmast ve kosullara gore karar verilmesi
gerekmektedir.

Isletmeler igin siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratmanin bir geregi
olan pazar tabanli stratejik igbirlikleri bazen basarisizlikla sonug¢lanmaktadir.
Stratejik isbirliklerinin basarisiz olma nedenleri; ger¢ek¢i olmayan
beklentiler; acele ile belirlenmis stratejiler, zayif planlama, beceriksiz bir
yonetim; ortak bir vizyon etrafinda biitiinlesememe; dogal yetenekleri
kaybetme veya yanlis yonlendirme; verimlilik amaglar1 yerine ¢ikarci gii¢ ve
politikalarin igbirligini yo6nlendirmesi; gerceklesmesi imkansiz sinerji
diizeyleri istemek; birbirinden farkli, bagimsiz ve kontrolden ¢ikmis gruplar
arasinda yasanan kiiltiirel ¢atigmalar; isbirligi i¢in benimsenen yo6netim
anlayisinin basarisizhigt; islem gorme maliyetlerini diigiik tahmin etme;
finansal giigliiklerle karsilagsma; calisanlarin kendilerini savunucu, digerlerini
reddedici tutumlari; yoneticilerin temel gorev/sorumluluklarinin digindaki
alanlara odaklanmalaridir.

Isletmeler, faaliyet gosterdikleri sektordeki gelismeleri izleyebilmek
ve gerekli stratejileri olusturabilmek igin  ortaklara  gereksinim
duymaktadirlar. Isletmelerin stratejik ortaklari ile olan yakin ve siirekli
iligkileri, rakipleri tizerinde baski yaratmakta ve potansiyel rakiplerin pazara
girmesini giiglestirmektedir. Isletmelerin stratejik ortaklar1 ile olan uzun
stireli iliskileri, yeni pazarlarin olusturulmasini, yeni tiiriinler iiretilmesini,
teknolojik gelismelerin ve orgiitsel siire¢lerin O6grenilmesini, dolayisiyla
dagitim kanallarindaki islem maliyetlerinin azalmasiyla etkinligin ve
verimliligin artmasini saglamaktadir. Oyle ki, isletmelerin ortaklari ile olan
uzun sireli iliskisi, pazardaki degiskenlerin kontrol edilmesine, bu
degiskenlere bagli olan degiskenlerin tahmin edilmesine, pazar
belirsizliklerinin en aza indirgenmesine ve pazarda lider isletme imaji
yaratmasina iligkindir.
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