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ABSTRACT

Strategic alliances prove that the state of industry and the market
conditions influences strategic decisions. Within the fierce competitive
environment companies might go for strategic alliances for short term
and/or long term. But for the success and the construction of such alliance,
the importance of the core competencies of companies is vital. These core
competencies have to have complementary specifications and should be
able to create synergy. In this study importance of the core competencies
will be examined especially, during the formation of strategic alliances.
There are two main objectives for the study. First one is to associate the
relation between strategic alliance models and core competencies. Second
one is to determine the required core competencies for the strategic
alliances.

Keywords: Core Competencies, Strategic Alliances, Competitive
Advantages, Strategic Alliance Models.

GIRIS

Glintimiizde kiiresellesmeyle beraber cografi, ekonomik, siyasi, kiiltiirel
sinirlarin asilmasi ve bolgesel pazarlarin yerini kiiresel pazarlara birakmasi soz
konusu olmustur. Ekonomik, sosyal, siyasal ve kiiltiirel degisimlerden etkilenen
igletmeler yogun bir rekabet ortamiyla karsi karsiya kalmislardir. Bu yogun rekabet
ortaminda isletmelerin ayakta kalabilmek, rekabet edebilmek ve rekabet avantaji elde
edebilmek i¢in bazi stratejiler izlemesi gerekmektedir.

Yonetim Bilimleri Dergisi (6: 2) 2008 Journal of Administrative Sciences




86 Niliifer YORUK KARAKILIC & Hiilya OCAL

Isletmeler yasanan bu degisim karsisinda birbirlerini tamamlama stratejisi
olan stratejik ittifaklar1 tercih edebilmektedirler. Stratejik ittifaklar, isletmelerde kokli
degisimleri de beraberinde getiren, genellikle rekabet kosullarmin baskist kargisinda
kaynak ve yeteneklerini bir araya getirerek, ortak bir strateji gergevesinde hareket
eden isletmeler arasindaki isbirligini ifade eder. Isletmelerin sahip olduklar1 temel
yetenekler, stratejik ittifak kararini ve ittifakin niteligini etkileyen en Onemli
faktordiir. Buna gore stratejik ittifak kararmin uygulanmasinda esas almacak model,
isletmelerin sahip olduklar1 temel yeteneklerden ve kaynaklardan en etkin sekilde
yararlanilmasini saglamaktir. Bunun i¢in, ittifak olusumu iginde yer alan isletmelerin
sahip oldugu yeteneklerin birbirini tamamlayan, bir araya geldiginde pozitif sinerji
yaratan ozellikler tagimasi 6nemlidir.

Bu calismada, stratejik ittifak ve temel yetenek kavramlari incelendikten
sonra, uygulamada en fazla karsilagilan stratejik ittifak modelleri ele almacaktir.
Bunun i¢in daha Once yapilan stratejik ittifak siniflandirmalari biitiinlestirici bir
yaklagim i¢inde ele alinarak, her bir model, temel yetenekler ile iligkilendirilecektir.

Bu ¢alismanm amaci, bugiiniin kiiresel egilimlerin gecerli oldugu pazar
kosullarinda igletmelerin ayakta kalabilmek, biiyiiyebilmek, yeni kaynak ve becerilere
ulasabilmek igin tercih ettikleri stratejik ittifaklarin olusumda temel yetencklerin
onemini ortaya koyarak, farkli stratejik ittifak modellerinin gerektirdigi temel
yetenekleri belirlemektir. Giintimiizde isletmeler tek baslarma gergeklestiremedikleri
isleri yapabilmek, biiyiimek, artan finansman ihtiyacini karsilamak ve uluslar arasi
piyasalara daha kolay acilabilmek igin stratejik ittifaklara yonelmektedirler. Bu
stratejinin basarili olmasinda igletmelerin sahip olduklar1 temel yetenekler, etkin bir
rol oynamaktadir. Calismanin stratejik ittifaklar ve temel yetenekler iliskisini
endiistriyel orgiit ekonomisi ve kaynak temelli yaklasimi biitiinlestiren bir ¢erceve
iginde ele almasi1 ve farkli stratejik ittifak modellerinin basarisi i¢in gerekli olan temel
yetenekleri belirlemesi bakimindan literatiire katki saglamasi beklenmektedir.

I. KAVRAMLAR

1930’lu  yillardan itibaren &rneklerine rastlanilan stratejik ittifaklar,
giiniimiizde igletmeler tarafindan sik¢a tercih edilen bir strateji olarak goriilmektedir.
Literatiirde de ozellikle son on yil i¢inde bu alanda ¢ok fazla calisma yapildig:
goriilmektedir '.

Stratejik ittifaklar stratejik amaglarmi yerine getirmek icin iki ya da daha
fazla isletmenin bir araya gelmesi seklinde ifade edilmektedir’. Basgka bir tanimla
stratejik ittifaklar, iki ya da daha fazla bagimsiz isletme arasinda, gerekli yetenek ve

" NARULA Rajneesh, Geert DUYSTERS, ‘Globlisation and Trends in International Alliances’, Journal of
International Management, 10, 2004, p. 204.; John HAGEDOORN, ‘Inter-firm R&D Partnerships: an
Overview of Major Trends and Patterns since 1960°, Research Policy 31, 2002, p. 480.; Hiroshi
YASUDA, ‘Formation of Strategic Alliances in High-Teknology Industries: Comparative Study of the
Resource-Based Theory and the Transaction-Cost Theory’, Technovation 25,2005, pp. 763-770.

2 HYDER Akmal S., Lars Torsten ERIKSSON, 2005, ‘Success is not Enough: The Spectacular Rise and
Fall of a Strategic Alliance Between Two Multinationals’, Industrial Marketing Management, 34, 783—
796, p. 783.
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kaynaklarin etkinligini arttirmak amaciyla, belirlenen bir alanda bir proje veya
operasyonu gerceklestirmek icin isbirligi olusturulmasi olarak tanimlanmaktadir’.

Stratejik ittifaklar ile isletmeler yogun rekabet kosullarinda birbirlerini
tamamlayan yonleriyle daha verimli hale gelmekte, potansiyel rakiplerin tehditlerini
engellemekte, uzmanliklarini, kaynak, yetenek ve deneyimlerini birlestirerek sinerji
olusturmaktadirlar®. Béyle bir sinerji olusturmak, isletmeleri stratejik ittifak icinde yer
almaya iten en 6nemli nedenler arasindadir. Sinerji olusturmanin yani sira kiiresel
pazarlara girmek ya da mevcut pazarlarda etkililigi artirmak, riski paylasmak, yeni
teknolojilere sahip olmak ve bilgi transferi saglamak, Isletmeleri stratejik ittifaklar
olusturmaya iten diger 6nemli nedenler arasinda yer almaktadir.

Stratejik ittifaklar ayrica, tiiketici ihtiyaglarinda, teknolojide, ekonomide,
kiiresel pazarlarda, uluslar arasi iligkilerde ve politikada yasanan hizli ve siirekli
degisimlere uyum saglanmasmi kolaylastirmaktadir. Isletmelerin dis cevre
unsurlarindaki belirsizligin ve degisimin hizli oldugu bir ortamda tek baglarna dis
pazarlara agilmalari ve kiiresel riskleri listlenmeleri yerine baska igletmelerle ittifaklar
olusturarak igbirligi ve dayanismaya yonelmeleri bagarili olmalarina imkan
tanimaktadir®. Ciinkii stratejik ittifaklar, ittifak olusumu i¢inde yer alan isletmelerin
kargilikli olarak birbirlerinin deneyimlerinden, uzmanliklarindan ve rekabetci
iistiinliiklerinden de yararlanma firsatin1 saglamaktadir. Ittifak olusumu ile elde edilen
yetenek ve beceri gesitliligi sayesinde isletmeler, daha esnek hale gelmekte ve degisen
kosullara daha hizli bir sekilde uyum gosterebilmektedirler. Bu nedenle, stratejik
ittifak seklindeki olugsumlar, esnekligin 6nemli oldugu kiiresel pazarlarda giderek
daha fazla tercih edilen bir strateji haline gelmistir.

Kiiresellesme egilimi isletmeler i¢in bir¢ok yeni firsat yaratmis ve rekabetin
yogunlagsmasina neden olmustur. Kiiresellesme egilimine paralel olarak iletisgim ve
bilgi teknolojilerindeki gelismeler, diinyanin bilgi ¢ag1 olarak adlandirilan yeni bir
doneme girmesine neden olmustur. Mobil haberlesme, interaktif multimedya gibi
endiistri dallarindaki teknolojik atilimlar ve gelismelerin siiriikledigi bilgi ¢ag1
sekillenirken, mevcut piyasalar degismekte ve yerlesik endiistri dallar1 doniisiime
ugramaktadir. Gelecege yonelik yarisin li¢ ozelligi ittifaklart gerekli kilmaktadir.
Bunlardan ilki, bilgi ¢agma iligkin biiyiik firsatlarin birgogunun halen az sayida
igletmenin tlimiiyle sahip oldugu yeteneklerin kaynastirilmasini gerekli kilmasidir.
Ikincisi, bu ¢ag onceki endiistri devrimi gibi tek tek isletmelerin dikey olarak entegre
olmus yapilar1 {izerine inga edilmemektedir. Ugiinciisii, yeni pazar ve yeni

3 SUDARSANAM Sudi, Creating Value from Mergers and Acquisitions, Prentice Hall Publication, 2003, s.
218.

*DOZ Yves L., Gary HAMEL, Alliance Advantage: The Art of Creating Value Through Partnering, (Cev:
Atilla Bostancioglu, Sirket Ittifaklar1 Global Pazarlarda Basarmin Anahtari, Sabah Yaymlari, Istanbul,
1999, s. 18.; T.K. DAS, Bing-Sheng TENG, ‘A Resource-Based Theory of Strategic Alliances’, Journal
of Management, 2000, Vol.26, No.1, pp. 31-61.; BLEEKE Joel, David ERNST, ‘The Way to Win in
Cross-Border Alliances’, Harvard Business Review,Stratejik Ittifaklar, Mess Yaym (Smir Otesi
ittifaklarda Kazangh Cikmanin Yolu,Cev: Ahmet Kardam, Istanbul, s. 180.)

5 AYDINTAN Belgin, ‘Disa A¢ilma Yolunda Stratejik Ortakliklar ve Tiirk Sirketleri Agisindan Onemi’,
Gazi Universitesi 1.1.B.F Dergisi, 2003, Ankara, s.135.
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teknolojileriyle bilgi ekonomisinin dogasinda bulunan belirsizlik, sadece birbirini
tamamlayict gii¢lerin bir araya getirilmesi gibi bir amaca hizmet etmek igin degil,
ayn1 zamanda belirsizlikleri azaltmak ve &grenmeyi hizlandirmak amacina hizmet
etmek icin de ittifaklar1 gerekli kilmaktadr ©.

Yeni ekonomik diizen ve bilgi ¢agi isletmelerin taklit edilmesi ve ikame
edilmesi zor olan bilgiye dayali ve isletmeye O6zgii kaynak ve yeteneklere sahip
olmalarint zorunlu hale getirmistir. Kaynak temelli yaklasimi destekleyen bu gelisme,
ittifaklarin ortaya ¢ikigina da farkli bir boyut kazandirmaktadir. Kaynak temelli goriis,
ayn1 endiistride faaliyet gosteren igletmeler arasindaki performans farkliliklarmin,
endiistrideki kaynak ve yeteneklerin isletmeler arasindaki dagilim farkliliklarindan
ortaya ¢iktigim savunur’. Buna gore isletmeler izledikleri stratejiler bakimmndan
birbirlerine benzeseler de, sahip olduklar1 deneyim, yetenek ve kaynaklar bakimindan
farklidirlar.

Bu farklhiliklar; marka yonetimi, pazarlama yonetimi, lojistik, insan
kaynaklar1 ve teknolojik yenilik gibi ayirt edici temel yeteneklere doniistigiinde
igsletme performansi lizerinde olumlu bir etki yaratir. Ancak yogun rekabet kosullari
nedeniyle yukarida belirtilen temel yeteneklerin her hangi birisinin tek basina siirekli
bir avantaj saglama potansiyeline sahip oldugunu sdylemek dogru degildir. Bu
nedenle igletmeler stratejik ittifaklar yoluyla diger isletmelerin kaynak ve yetenekleri
ile elde edilebilecek avantajlara da ulagsma firsatin1 yakalamaktadirlar.

“Literatiirde ¢ekirdek yetenck ya da temel yetenek olarak yer alan “core
competence” kavramy, isletmelerin diger faaliyetlerine gore, daha ¢ok uzmanlastig1 ya
da uzun donemde ortalamanin {istiinde bir basari saglayacagmi diigiindiigii faaliyet
alanlarmi ve isletmelerin temel islerini ifade etmektedir” ®. C.K.Prahalad ve Gary
Hamel temel yetenegi, becerilerin ve teknolojinin biitiinlestirilmesi, isletmenin temel
olan, miisteri degeri yaratabilen, rekabet agisindan benzersiz yetenekleri olarak
tanimlamuslardir’.

Hamel’e gore temel yetenek bes ana kriter ile tanimlanmaktadir: ilki,
teknoloji ve becerilerin birlesimi ile kisisel yeteneklerle firmanin biitiinlestirilmesi,
ikincisi, O6grenme, Ugiinclisii, misteri degeri yani miisterilere fayda saglayacak
yeteneklerin olmasi, dordiinciisi, rakipler tarafindan taklit edilemez olmasi, besincisi,
yeni pazarlara girmeyi kolaylastirmasidir'®. Temel yetenek, bir isletmeyi baska
igletmelerden ayiran, igletmenin vizyonunu gerc¢eklestirmesinde temel rol oynayan,

®DOZ , HAMEL, 1999, s. 15-16.

" CONNER, Kathleen R., PRAHALAD, C., K., “A Resource-based Theory of the Firm: Knowledge Versus
Opportunism”, Organization Science,7/5, (September, October, 1996) p. 477.

8 (OZDOGAN Osman Nuri, Otel Isletmelerinde Faaliyet Alanlann Agisindan Dis Kaynak
Kullammi(Outsourcing) ve Finansal Performans Uzerine Etkileri, (Yaymlanmamis Doktora Tezi, Dokuz
Eyliil Universitesi sosyal Bilimler Enstitiisii), [zmir, 2006, s. 5.

® HAMEL Gary, C.K.PRAHALAD, Competing For the Future, (Cev: Ziilfii Dicleli, Gelecegi Kazanmak,
Inkilap Yaymevi, Istanbul, 1996, s. 261).

' MAJOR Edward, David ASCH, Martyn CORDEY-HAYES, ‘Foresight as a Core Competence’ Futures
33,91-107,2001, s. 96.
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rakipler tarafindan kolayca taklit edilemeyen bilgi, beceri ve yetenegi ifade
etmektedir''.

Barney’e gore isletmenin sahip oldugu kaynak ve yeteneklerin rekabet
avantaji yaratan temel yetenckler olarak belirlenebilmesi dort temel ozelligi
tasimalidir'”. Buna gore bir temel yetenek;

Stratejik deger yaratabilmeli
Taklit edilemez olmali
fkame edilemez olmali
Nadir olmal1

Hitt, Ireland ve Hoskisson, yetenegin olusumunun igletmelerde farkli
sekillerde gergeklestigini vurgulamaktadir. Stratejik yonetimde heniiz yeni olan bu
perspektife gore yetenekler, kaynaklarin ve becerilerin birlesimi olarak ortaya
cikmaktadir. Isletmelerin sahip oldugu kaynak ve beceriler, degerli, nadir ve taklidi
zor ise, bu kaynaklarin ve becerilerin birlesimi temel yetenek olarak
adlandirilmaktadir. Bu yaklagima gore, temel yetenekler stratejik rekabetin kaynagini
olusturmaktadir’. Ciinkii bir isletmenin nasil rekabet edecegi ve ne tiir stratejiler
izleyeceginin belirlenmesinde, endiistri kosullar1 kadar, isletmenin rakiplerine gore
sahip oldugu istlinliikler de belirleyicidir. Ancak bir isletmenin sahip oldugu
istiinliikler tek basma uzun donemli bir rekabet Ustiinliigii saglamadiginda stratejik
ittifaklara yonelmek gerekebilir.

II. STRATEJIK iTTIFAK MODELLERI VE TEMEL YETENEK
YAKLASIMI

Isletmeler sahip olduklari temel yetenekleri ve pazar kosullarini dikkate
alarak stratejik ittifak olusturmada farkli ittifak modellerini tercih edebilirler.
Uygulamada en fazla karsilagilan stratejik ittifak modelleri asagida agiklanmustir.

e Satig Ittifaklar: Iki isletmenin tamamlayici iiriin ve hizmet satmak
amaciyla pazara beraber girmek i¢in anlagmalaridir. Bu ittifak gesidi
genellikle miisteri hedefleri tizerine odaklanmaktadir. Satis ittifaklarinin
amaci yeni satis olusturabilmektedir'®.

e (Coziim ittifaklart: ki isletmenin spesifik piyasa ¢oziimleri satmak ve
kargilikli gelistirmek igin bir araya gelmesiyle meydana gelmesidir.
Ornegin Whirlpool, Hearst ve Boston Danisma Grubu Internet

" KOCEL Tamer, Islerme Yoneticiligi, Arikan Yayin, Istanbul, 10.Bask1, Ekim 2005, s. 387.

"RODRIGUEZ Jose Lopez, Rafael M. Garcia RODRIGUEZ, ‘Technology and Export Behaviour A
Resource-Based View Approach’, International Business Review, 14,2005, p. 541.

' CARDY Robert L., T.T.SELVARAJAN, ‘Competencies: Alternative Frameworks for Competitive
Advantage’ Kelley School of Business, Business Horizons, 49, 235-245, 2006, s. 235.

" KUGLIN Fred A., Leading and Managing Strategic Alliances: How to Work Effectively and Profitably
with Partner Companies, Saranac Lake, NY.USA, AMACOM, 2002, p. 4.
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piyasasindaki saticilara ayrintili bilgi kaynaklar1 gelistirmek ve satmak
amactyla bir ittifak olusturmuslardir .

e Ortak Girisim lttifaklar: Ortak girisim iki ya da daha fazla isletmenin
sahip olduklar1 kaynak ve yeteneklerini bir araya getirmeleriyle olusan
yapidir. Siireli veya siiresiz olarak gerceklestirilebilmektedir. Siireli
ortak girisimlerde istlenilen proje tamamlandiginda isletmelerin
birbiriyle iligkilerinin kesilmesi sdz konusuyken, siiresiz ortak
girisimlerde, kaynak ve yeteneklerini birlestiren isletmelerin bagimsiz
bir yap1 meydana getirmesi sz konusu olmaktadir'®. Bilgi ve teknoloji
transferi saglamak, oOlgek ekonomisinden faydalanabilmek igin
gergeklestirilen ortak girisimler bazi durumlarda hammadde kaynaklari,
bilgi, teknolojinin belli bir isletmenin etkinlik alaninda olmasi
durumunda bu olanaklardan yararlanabilmek igin ortak girigimlerde
bulunabilmektedirler'”.

e Bolgesel Ittifaklar: iki isletmenin 6zel bir cografi bolgede hizmet ve
iiriin iiretmek amaciyla bir araya gelmeleri ile olusmaktadir'®. Ornegin
Tirkiye’de faaliyet gosteren bir isletmenin Avrupa pazarina girebilmek
icin Avrupa ilkelerinde faaliyet gosteren bir isletme ile ittifak
olusturmasi bolgesel ittifak olarak ifade edilebilmektedir.

e Yatmm Ittifaklari: Uriin ve hizmetlerini piyasada ortak gelistirmek
fikriyle bir igletmenin diger bir isletmeye yatirnm yapmasiyla olusan
ittifak gesididir'’.

e Uretim ittifaklari: isletmelerin belli bir iiriiniin iiretimi konusunda
anlagmasini kapsamaktadlrzo. Uretim Ittifaklar;; Ortaklarin iiretim
sorumluluk ve tedariklerini birbirleriyle paylagsmak suretiyle iiretimi
beraber gerceklestirmesidir®'.

e Tasarim igbirlikleri: igletmelerin yeni {irlin, hizmet ve siire¢ tasarimi
konusunda birbirlerinden destek almasimi saglayan igbirligi tiiriidiir.

'S KUGLIN, 2002, p. 4.

' UCOK Tengiz, ‘Sirketler Arasi Yapilanmalar ve Modiiler Organizasyon Modeli’ G. U. Ik. Ve Id. Bil.
Fak. Dergisi, Cilt. 6, Y1l, Sayt.1, 1990, s.342.

17 .ASIKOGLU Riza, Globallesme Siirecinde Uluslar arasi Finansal Yénelimler, T.C Dumlupinar
Universitesi Yayinlari, No:2, 1993, s. 47.

'S KUGLIN, 2002, p. 6.
' KUGLIN, 2002, p. 7.

PELMUTI Dean, Yunus KATHAWALA, ‘An Overview of Strategic Alliances’, Management Decision,
39/3,2001, p. 207.

' DAS TK., Bing-Sheng TENG,’A Risk Perception Model of Alliance Structuring’, Journal of
International Management7, pp. 1-29,2001,p. 15.
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Aragtirma ve gelistirme anlagmalari; yeni iirlin ve siireclerin gelisimi
konusunda isletmelerin birbirleriyle anlasmalaridir®.

e Ar-Ge ittifaklari: Uriin ve servis igin gerekli Ar-Ge faaliyetlerini
ortaklarin beraber gergeklestirmesidir”.

e Dis kaynak anlagmalart: isletmelerin kendi temel yetenekleri diginda
kalan {iretim siire¢leri konusunda, baska bir isletme ile anlasmasini ve
temel yetenegi i¢ine girmeyen hususlari bu isletmeden satin almasini
saglayan anlasmalar bu ittifak kapsammdadir™.

e Tedarikgilerle ittifaklar: Tedarikgilerin iiriin ya da servis saglamak igin
iiretici isletme ile olusturduklar ittifaklardir®.

e Franchising: Dikey entegrasyona dayali, en gelismis stratejik ortaklik
tiirlerinden biridir. Franchising hakkimni satin alan igletme, ayr1 kimlige
sahip olmasina ragmen, kendisine bu haklar1 belirli bir bdlge icin
kapsamli olarak veren ana igletmeyi tiim ozellikleri ile temsil edecek
yatirimlar yapar ve onun yonetim ve kontrolii altinda faaliyette
bulunmaktadir®.

Stratejik ittifak modellerinin sahip oldugu 6zellikler, gerekli temel yetenekler
ve basari kosullar1 asagida tabloda belirtilmistir.

Her isletme digerlerinden farkli kaynak ve yeteneklere sahiptir. Stratejik
ittifaklar, igletmelere sahip olmadiklari, rekabet edebilmek i¢in yasamsal nitelikteki
kaynak ve yetenekleri kazanma firsati saglar. Tablo 1°de literatiirde en fazla ele alinan
ve uygulamada sikga goriilen ittifak modelleri ile ilgili bir siniflandirmaya yer
verilmistir. Ayrica her bir modelin uygulanmasi i¢in gerekli kosullar ve 6n plana
cikan temel yetenekler ele alimugtir.

Tablodaki stratejik ittifak siniflamasma gore, satig ittifaklarinin temel amaci
isletmelerin isbirligi yaparak pazardaki etkinliklerini arttirmaktir. Bu nedenle miisteri
beklenti ve ihtiyaglarni esas alarak birbirini tamamlayan iiriin ve hizmetler ile
satiglar1 artirmaya yonelirler. Bu modelde 6n plana ¢ikan temel yetenek dagitim aglari
ve pazarlama yetenegidir. Coziim ittifaklarinda, iki isletmenin piyasa ¢oziimleri
gelistirerek pazar paymi arttirmasi amaglanmaktadir. Bu ittifak seklinde isletmelerin
temel yetenekleri, ortak se¢iminde biiyiikk bir dneme sahiptir. Coziim ittifaklarmda
teknolojik yetenek ve yonetim yetenegi isletmeler i¢in 6nem tasimaktadir. Bolgesel
ittifaklarda ise, isletmeler farkli pazarlara girebilmek amaciyla diger isletmeler ile

2 ELMUTI, KATHAWALA, 2001, p. 207.

3 DAS, TENG, 2001, p. 15.

* ELMUTI, KATHAWALA, 2001, p. 207.

¥ DAS T.K., TENG, 2001, p. 15.

¢ ULGEN Hayri, Kadri MiRZE, Isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir Yaymlari, Istanbul, 2004, 5.325.
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ittifaklar gergeklestirmektedirler. Bu ittifaklarda isletmeler farkli pazarlarda etkin olan
igletmeleri ortak olarak secerek, pazara giris engellerini ortadan kaldirabilmektedirler.

Tablo 1. Stratejik Ittifak Modellerinin Temel Yetenekler ile iliskilendirilmesi

ittifak Tiirii Ozellikleri Basar1 Kosullar1 Temel Yetenekler
Miisteri beklenti -Etkin Dagitim
- Tamamlayic iiriin ve hizmetlerin bir u'ste'rl cilenti ve A1
Satis Ittifaklar - ihtiyaglarina

araya getirilerek satis artis1 odaklanmak -Satis Pazarlama

Yetenegi

Ayni ya da destekleyici endiistrilerde Gelismis bilgi Teknolojik
) yer alan isletmelere karar alma ve teknolo§i1er$i Vega K Yetenek
Cozim Ittifaklart sorun ¢ozme destegi saglayarak bilgi e tiJim bil ic o
teknolojilerini gelistirebilmek igin bir sim, OI'g -Yonetim
paylasim Yetenegi

araya gelmesi

Bolgesel Belirli bir bolgede iistiinliik saglamak Bolge temelli strateji -Satis Pazarlama
ittifaklar i¢in isbirligi saglamak ve yapilanma Yetenegi
-Farkliliklarin
Birden fazla isletmenin belirli bir Farkliliklarin Yonetimi
Ortak Yatirim stratejik amaci gergeklestirmek igin yonetimi ve yonetsel -Teknolojik
kaynak ve yeteneklerini birlestirmesi sinerji Yetenek

-Finans Yetenegi

-Yeni Uriin
Uretimi olusturan asamalarin ittifak Gelistirme
Uretim {ttifaklari gergeklestiren isletmeler arasinda Ortak {iretim stratejisi Yetenegi
optimum dagilimi -Teknolojik
Yetenek
o . ) ) -Teknolojik
Tasarim ve AR- Eirllrlliln:un; tikgﬁigj ! Versulr(iiclfirrlir; n Teknolojik iistiinliik Yetenek
GE Ittifaklari gely estalamnda gergekiestiriie ve tasarim yetenegi -AR-GE Yetenegi
ittifaklar
-Yenilik Yetenegi
Dis Kaynak Islet'n}elerm" ana fa'allyet alani ' ' Konusunda' eniyi Yénetim
disindaki is ve siiregleri disardan temin isletmelerle isbirligi -
Anlagmalari . . Yetenegi
etmesi gergeklestirmek
Degerli ve kit
.. irdi -Y 6netim
Tedarikgilerle Uretim i¢in gesitli girdi ve hizmetleri bulunan girdiler Y 50
P - ; - konusunda uzun etenegl
Ittifaklar saglayan isletmelerle yapilan ittifaklar . .
donemli anlagmalar -Finans Yetenegi
yapmak
Uriin ve hiz'metlefirll iirc?vti.r}quve ' o -Satig Pazarlama
pazarlama faaliyetlerinin yiiriitiilmesi Ortak tiretim ve Yetenegi
Franchising konusunda belirli hukuki sartlar pazarlama stratejileri .
altinda anlagma yapilan isletmelere ve politikalart -Yonetlfx’q
imtiyaz verilmesi Yetenegi
Farkli sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerin yenilik¢i teknolojik

istiinliiklere sahip olmak amaciyla rakipleri

olan isletmelere ait farkli temel
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yeteneklerden faydalanabilmesi biiyiik bir énem tagimaktadir. Bolgesel ittifaklarda
satig pazarlama yetenegi On plandadir. Ortak yatirimda iki ya da daha fazla
isletmenin belirlenmis bir amaci yerine getirmek i¢in kaynak ve yeteneklerini bir
araya getirmesi soz konusudur. Isletmelerin sahip olduklari farkli temel yetenekler
amaglar1 gergeklestirmeyi saglamaktadir.

Ortak yatirimlarda farkliliklarin yonetimi, teknolojik yetenek ve finans
yetenegi 6nemli temel yeteneklerdir. Uretim ittifaklarinda 6nceden planlanan iiretimin
ittifak gerceklestiren isletmeler tarafindan yapilmasi amaglanmaktadir. Bu ittifak
tiriinde isletmelerin sahip oldugu temel yeteneklerin birbirini tamamlamasi ve
iiretime yansimasi s6z konusudur.

Uretim ittifaklarmin belirledikleri bir iiretimi ortak gerceklestirmeleri soz
konusu olmasi nedeniyle yeni iirliin gelistirme yetenegi ve teknolojik yetenekler
onemlidir.

Tasarim ve AR-GE ittifaklar1 yeni iiriin ve siire¢ gelistirmek igin
olusturulduklar1 igin isletmelerde yenilik yetenegi, AR-GE yetenegi ve teknolojik
yetenekler ortak kullanilmaktadir. Bu ittifak tiirlerinde teknolojik yetenek, AR-GE
yetenegi ve yenilik yetenegi oOnemli yetenckler arasindadir. Dig kaynak
anlagmalarinda isletmenin temel yetenekleri disinda olan isler igin diger isletmelerle
ittifaklar gerceklestirmesi ve kendisinde olmayan yeteneklere ulagsmast miimkiindiir.
Bu ittifak tiirlinde yeteneklerin birbirini tamamlamasi énemlidir. Bu ittifak tiirii i¢in
en 6nemli temel yetenek yonetim yetenegidir.

Tedarikgilerle yapilan ittifaklarda, isletmeler kendilerine gerekli olan
kaynaklari, tedarikgisi ile ittifak gergeklestirmek suretiyle edinebilmektedir.
Tedarikgiler ile ittifaklarda, isletme kaynak edinmeyi kolaylastirdig: gibi maliyetlerini
de asagi c¢ekmeyi saglayabilmektedir. Bu yolla isletmeler sahip olduklari temel
yetenekleri etkin sekilde kullanmakta, kendi yetenekleri i¢inde yer almayan isler i¢in
igletmeler ile ittifaklar gerceklestirebilmektedirler.

Franchising’de ise, ana isletme kontrolii altinda franchising alan isletme,
belirli bir bolgede faaliyet gdsterebilmektedir. McDonalds 6rneginde oldugu gibi
isletmenin sahip oldugu kalite, servis, pazarlama yetenegi, farkli iilke ya da
bolgelerde faaliyet gdsteren tiim restoranlar igin gegerlidir’’. Bu anlamda isletmenin
kurumsal itibari, marka imaji gibi unsurlar da isletmenin temel yetenekleri olarak
degerlendirilmektedir. Franchising alan igletmelerin sahip olduklart beceriler, temel
yetenekler ve Franchising veren isletmeden edindikleri yetenekleri siirdiirebilmeleri,
isletmeler agisindan ittifakin devamimda énemli olmaktadir. Ornekte de belirtildigi
gibi bu ittifak tiiriinde isletmelerin sahip oldugu satis pazarlama ve yonetim yetenegi
on plandadir.

27 MICHALISIN, Michael “In Search of Strategic Assets”, International Journal of Organizational
Analysis, 5/4 (September,1997), p.364.

Yonetim Bilimleri Dergisi (6: 2) 2008 Journal of Administrative Sciences




94 Niliifer YORUK KARAKILIC & Hiilya OCAL

SONUC

Temel yetenckler yaklagimi, c¢ikis noktasini olusturan kaynak temelli
yaklasim gibi, endiistriyel orgiit ekonomisinin varsayimlardan farkli olarak, isletmeye
rekabet avantaji saglayan faktorlerin, isletme iginde aranmasi gerektigini One
stirmektedir. Buna gore rakiplerine istiinliik saglayabilecek temel yeteneklere sahip
olmayan isletmeler, endiistri ¢evresinin sundugu firsatlardan da gerektigi sekilde
yararlanamayacaklardir.  Ciinkii isletmeler sahip olduklar1 kaynaklari akilci bir
sekilde kullanarak, stratejik degerler yaratabilen temel yeteneklere doniistiirmeleri
halinde varliklarin siirdiirebilirler ve rekabet avantaji elde edebilirler.

Stratejik ittifak, endiistri ve rekabet ¢evresinin ydn verdigi stratejik bir
olusumdur. Stratejik ittifak temelde endiistriyel orgiit ekonomisinde oldugu gibi
igletmelerin stratejik karar ve davraniglarinda endiistri ve pazar etkilerinin 6nemli
oldugunun somut bir gostergesidir. Ancak endiistriyel ¢evre kosullar1 stratejik ittifak
kararlarinda etkili olsa da, ortaklik olusumunda isletmelerin sahip olduklar1 kaynak ve
yetenekler biiyiilk bir 6nem tasimaktadir. Stratejik ittifakin basarisi, igletmelerin
birbirini tamamlayan ve sinerji yaratabilen yeteneklere sahip olmalarina baghdir. Bu
bakig agist ile stratejik ittifaklarin, hem endiistriyel orgiit ekonomisinin, hem de
kaynak temelli yaklagimin varsayimlarini biitiinlestirme 6zelligini  tasidigt
goriilmektedir.

Stratejik ittifak modelleri birbirinden ¢ok farkli olarak ger¢eklesebilmektedir.
Literatiirdeki stratejik ittifak modellerine bakildiginda, ittifak olusumunda temel
yetenekler etkin bir role sahip oldugu goriilmektedir. Isletmeler gerceklestirdikleri
ittifaklarda sahip olmadiklar1 kendilerinde olmayan kaynak ve yetencklere ulagmak
suretiyle rekabet avantaji elde etmeyi amaglamaktadirlar.

Isletmeleri yakindan ilgilendiren rekabet ve kiiresellesme ile yasanan siirekli
ve hizli degisim isletmeleri de bu degisime uyum saglamaya zorlamaktadir.
Kiiresellesme ile beraber degisen pazar yapisi isletmeler i¢in rekabeti daha karmagik
ve yogun bir hale getirmistir. Bu yogun rekabet ortaminda isletmeler cesitli stratejiler
gelistirmek durumunda kalmiglardir. Bu stratejilerden biri olan stratejik ittifak
olusturma, isletmelere rekabetle bas edebilmek i¢in rakipleriyle ya da tedarikgileriyle
ortakliklar gergeklestirmeleri gerektigini vurgulamaktadir.

Sonug olarak isletmeler stratejik ittifaklar gerceklestirmek suretiyle sahip
olduklar1 temel yetenekleri ittifak gerceklestirdigi isletmenin temel yetenekleri ile
tamamlamayr amacglamaktadirlar. Stratejik ittifaklar ayni sektorde faaliyet gosteren
igletmeler i¢in birbirlerini tamamlamalarint saglarken, tedarikgiler ile yapildiginda
igsletmelerin hayatini siirdiirebilmesi i¢in gerekli olan kaynaklarin temininde isletmeye
avantajlar getirmektedir. Bu anlamda isletmelerin sahip olduklar1 temel yetenekler,
olusturulacak stratejik ittifak karar1 ve esas alinacak stratejik ittifak modeli agisindan
belirleyici olarak kabul edilebilir.
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