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STRATEJIK iTTIFAK OLUSUMUNDA TEMEL
YETENEKLERIN ONEMI: TARIS OPET STRATEJIK
ITTIFAKI BALANCED SCORECARD ORNEGI

The Importance of Core Competencies in Formation of Strategic
Alliances: Example of Taris Opet Strategic Alliance Balanced
Scorecard

Niliifer YORUK KARAKILIC *

0Z

Problem Durumu: Kiiresellesme ile beraber 1980’li yillardan itibaren isletmelerin faaliyet
gosterdigi piyasalar onemli degisimler yasamaya baslamistir. Buna bagli olarak cografi, ekonomik,
siyasi ve Kkiiltiirel sinirlarin ortadan kalkmasi ve pazarin tek bir pazara doniismesi soz konusu
olmustur. Boyle bir ortamda igletmeler igin rekabet edebilme, rekabette 6nde olabilme gittik¢e zor bir
hal almaya baglamustir. Isletmelerin rekabette ©nde olabilmek icin rakipleri tarafindan taklit
edilemeyecek bazi temel yeteneklere sahip olmalari bir zorunluluk olmustur. Isletmeler kiiresel
pazarlara girebilmek ve bu pazarda rekabet avantaji kazanabilmek igin ittifaklar olugturabilmektedir.
Tiim isletmeler birbirlerinden farklidir ve farkli temel yeteneklere sahiptir. Bu anlamda isletmelerin
stratejik ittifak gerceklestirirken birbirlerinin eksik yonlerini tamamlamalar1 s6z konusu olmaktadir.

Arastirmanin Amaci: Bu arastirmanin amaci isletmelerin sahip olduklari temel yeteneklerin
ittifak gerceklestirmelerindeki 6nemini ortaya koymaktir.

Yontem: Arastirma nitel arastirma yontemi kullanilarak gerceklestirilmistir. Bunun yaninda
arastirma isletmelerin iist diizey yoneticileri ile yapilan goriisme ve anket sonuclarina dayali olarak
hazirlanmistir. Veri toplamada orgiitsel ve finansal performanslarin 6l¢iilmesini saglayan Balanced
Scorecard tekniginden faydalanilmistir. Balanced Scorecard tekniginde dort boyut degerlendirmeye
tabi tutulmugstur. Bunlar Kaplan ve Norton tarafindan finansal boyut, miisteri boyutu, sirket i¢i islevler
boyutu, 6grenme ve biiyiime boyutu olarak siniflandirilmusgtir.

Bulgular ve Sonu¢: Arastirmanin uygulama kisminda temel yeteneklerin stratejik ittifak
olusumunda 6nem diizeyinin yiiksek oldugu sonucuna ulagilmigtir.

Oneriler: Isletmelerin temel yeteneklerini siirekli degisen piyasa kosullari dogrultusunda
yenilemesi gerekmektedir. Bu anlamda igletmeler i¢in yeteneklerin birbirini tamamlar nitelikte olmas1
ve yenilikleri takip edebilmesi 6nem arz etmektedir.

Anahtar Kelimeler: Temel Yetenekler, Stratejik Ittifaklar, Balanced Scorecard

ABSTRACT

Problem Statement: Since 1980’s there have been significant changes in the market
conditions with the globalization. The political, social, cultural and economical barriers have been
abolished. With these changes local markets have been replaced by global markets. In this
competitive environments to compete, to lead during competition is getting more and more difficult.
Companies can go for strategic alliances for entering to the global markets and for providing
sustainable competitive advantages. All the companies are different from each other and have
different core competencies. They have different weaknesses and strengths. The alliances can give
them the chance to compensate their weaknesses and to enforce their strengths.

Research Aims: The aim of the study is to show the importance of core competencies in
formation of strategic alliances.

Method: This study composes qualitative research methods. Besides, this study was prepared
with interviews with senior executives of enterprises based on the survey. Organizational and
financial performance data were collected by using Balanced Scorecard technique. According to
method, developed by Kaplan and Norton, four dimensions are evaluated. These dimensions include
financial size, customer size, internal company functions size, learning and growth size.

* Aras. Gor. Dr., Afyon Kocatepe Universitesi IIBF Yonetim ve Organizasyon



Findings and Results: This study shows that core competencies are very important factors in
the formation of strategic alliances.

Proposal: The study suggests that firms should renew their core competencies in parallel with
the changing marketing conditions. In this connection, it is also important for firms to have
complimentary core competencies and follow the new developments.

Keywords: Core Competencies, Strategic Alliances, Balanced Scorecard

1.GIRIS

Glinlimiizde yasanan siirekli ve hizli degisim isletmeleri de bu siirece adapte
olmaya zorlamustir. Ozellikle 1980 sonrasi yogunlasan kiiresellesme olgusuyla
beraber isletmeler icin rekabet edebilmek giderek zor bir hal almaya baslamustir.
Yasanan bu yogun rekabet karsisinda isletmeler cesitli stratejileri denemeye ve bu
rekabet ile bas etmeye calismislardir. Stratejik ittifaklar da bu yogun rekabet
ortaminda isletmelerin tek baslarina yapamadiklar isleri, giiclerini birlestirmek
suretiyle ~ yapabilmelerine = olanak  saglayan  bir  alternatif = olarak
degerlendirilmektedir.

Isletmeler ister ayni sektorde, ister farkli sektorlerde faaliyet gostersin,
gerceklestirdikleri stratejik ittifaklar sayesinde bircok avantaj elde etmektedirler.
Ayni sektorde faaliyet gosteren isletmelerin tek baslarina gergeklestiremedikleri
isleri giiclerini birlestirmek suretiyle yapabilmesi s6z konusu iken farkli sektordeki
isletmeler birbirinin tedarik¢isi konumunda olabilmekte, bu da isletmelere maliyet
avantaji  saglayabilmektedir. Isletmeler stratejik ittifak olusturarak sinerji
yaratmakta, tek basina yapamadiklar isleri, giiclerini birlestirerek yapabilmekte,
riski paylasmakta, yeni pazarlara daha kolay girebilme avantajlarimi elde
edebilmenin yaninda, isletmelerin tedarikcileri ile yaptiklar1 isbirlikleri
maliyetlerinin diismesini saglamaktadir. ittifak gerceklestirmede isletmeler icin
sahip olunan temel yetenekler Snem tasimaktadr. ittifak gerceklestiren isletmelerin
sahip olduklari temel yetenekler birbirini tamamlar nitelikte oldugu takdirde
isletmeler icin Onemli avantajlar elde etme firsatt yaratmaktadir. Bu anlamda
isletmelerin sahip olduklar1 temel yetenekler ittifak olusumunda biiyiik bir dneme
sahiptir.

Isletmeler igin giiclerini birlestirme stratejisi olarak belirttigimiz stratejik
ittifaklarin olusumunda, ittifak gerceklestiren isletmelerin sahip oldugu temel
yetenekler ittifakin basarisinda 6nemli bir rol oynamaktadir.

Isletmeler stratejik ittifak olusturarak, tek baslarina gerceklestiremeyecekleri
igleri yapabilmelerinin yaninda, ittifak sayesinde kendisinde olmayan kaynak ve
yeteneklere ulasma imkanimna da sahip olmaktadirlar. Bu anlamda ittifak
olusumunda isletmelerin sahip olduklar1 temel yetenekler belirleyici olmaktadir.

2. KAVRAMLAR
2.1. Temel Yetenek Kavram

Temel yetenek kavraminin ortaya cikisi, Wernerfelt (1984), Barney (1991),
Mohoney, Peteraf (1993) gibi aragtirmacilarin katkilar: ile gelisen kaynak temelli
yaklasima dayanmaktadir. Daha sonra Prahalad ve Hamel (1996) temel yetenek
yaklagimini arastirmislardir.

“Literatiirde cekirdek yetenek ya da 6z yetenek olarak yer alan temel yetenek
(core competence) kavrami, isletmelerin diger faaliyetlerine goére, daha c¢ok
uzmanlastigi ya da uzun dénemde ortalamanin iistiinde bir basar1 saglayacagim
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distindiigii faaliyet alanlarim ve isletmelerin temel islerini ifade etmektedir
(Ozdogan, 2006).

Temel yetenekler, her isletmeye gore heterojen olma Ozelligi gosteren,
rakipler tarafindan taklit edilemeyen, isletmelere rekabet avantaji yaratan
yeteneklerdir.

C.K.Prahalad ve Gary Hamel temel yetenegi, becerilerin ve teknolojinin
biitiinlestirilmesi, isletmenin temel olan, miisteri degeri yaratabilen, rekabet
acisindan benzersiz yetenekleri olarak tanimlamislardir (Hamel, Prahalad, 1996).
Prahalad ve Hamel temel yetenegi, organizasyonda ozellikle farkli yeteneklerin
nasil diizenlenecegini ve cesitli teknolojik egilimlerin biitiinlesmesinin nasil
saglanacagini belirleyen 6grenme siireci olarak ele almistir (Torkel1, 2002). Jeffrey
Lowenthall temel yetenegi, bir organizasyonun icine yerlesmis bir bagka deyisle
onunla biitiinlesmis olan ve kendisine rekabet {istiinliigli saglayan bilgiyi
tanimlamasina ve kullanmasina olanak veren veriler, yontemler ve araclar biitiinii
olarak tanimlamaktadir (Dogan, 2004). Bu anlamda, temel yetenekler isletmelerin
sahip oldugu kaynak ve yetkinliklerin diger isletmeler tarafindan taklit edilemeyen,
az bulunur, siirekli rekabet avantaji yaratan yetenekler haline doniistiiriilmesini
saglayan bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Mooney’e gore isletmelerin sahip olduklart (giiclii bir marka gibi) temel
yetenekler, isletmelere rekabet avantaji kazandirmaktadir. Bunun yaninda
isletmelerin temel yetenekleri, isletmenin amaglarina hizmet eden yeteneklerdir
(Money, 2007). Bu anlamda temel yetenekler, isletmeler icin rakiplerine karsi
istiinliik yaratan yetenekler olarak belirtilmektedir.

Temel yetenekler; isletmelerin sahip oldugu bilgi, beceri ve yeteneklerinden
olugmaktadir. Gec¢mis yillarda isletmelerin rekabette ©Onde olabilmek igin
pazarlama, iiretim, finansman ve maliyet iizerine yogunlagmalar1 s6z konusu iken,
giinimiizde hiz kazanan kiiresellesme kavramiyla birlikte etkin, esnek ve
stirdiiriilebilen yeteneklerin elde edilmesi gerekmektedir.

Prahalad ve Hamel temel yeteneklerde bulunmasi gereken ii¢ 6zelligi su
sekilde belirtmislerdir. (Hamel, Prahalad, 1996)

¢ Temel yetenekler yeni pazarlara giris saglamalidir.
e Isletmenin miisteri yarar1 sunabilmesini miimkiin kilmalidr.
® Temel yeteneklerin taklit edilmesi gii¢ ve rekabette benzersiz olmalidir.

Barney’e gore isletmenin rekabet avantaji elde edebilmesi i¢in sahip oldugu
yetenekler dort temel 6zelligi tasimalidir. Bunlar;(Rodriguez, Rodriguez), (Hamel,
Prahalad, 1996) (Macmillan, Tampoe).

¢ Deger yaratabilmeli,
e Taklit edilememeli,
e Tkame edilemez olmali,

e Nadir bulunur olmalidir.

Richard Hall’a gore de isletmelerin sahip olduklar1 kaynaklarin ve
yeteneklerin rekabet avantaji yaratabilmesi icin nadir taklit edilemez, siirekli ve
ikame edilemez 06zelliklerini tasimas1 gerekmektedir (Hall, 1992). Hitt, Ireland ve
Hoskisson, yetenegin olusumunun isletmelerde farkli sekillerde gerceklestigini
vurgulamaktadir. Stratejik yonetimde heniiz yeni olan temel yetenekler
perspektifine 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.( Cardy, Selvarajan, 2006)



Literatiirde bircok yazar tarafindan tanimlanip aciklanmaya ¢alisilan,
isletmeye 6zgii olan, diger isletmelerde bulunmayan, az sayida, degerli, ikame
edilemez ve taklidi zor olma oOzellikleri tasiyan temel yetenekler isletmeler igin
biiylik bir 6neme sahiptir.

2.2. Stratejik Ittifak Kavram

Stratejik ittifaklar, iki ya da daha fazla bagimsiz isletme arasinda, gerekli
yetenek ve kaynaklarin etkinligini arttirmak amaciyla, belirlenen bir alanda bir
proje veya operasyonu gerceklestirmek icin isbirligi olusturulmasi olarak
tammmlanmaktadir (Sudarsanam, 2003).

Stratejik ittifaklar literatiirde iki ya da daha fazla isletmenin Onceden
belirlenmis amac, hedef ya da projeleri gerceklestirebilmek icin biraraya gelmeleri
olarak tanimlanmaktadir. Ayn1 sektorde faaliyet gosteren isletmelerin tek baslarina
gerceklestiremedikleri isleri gliclerini birlestirmek suretiyle yapabilmesi s6z
konusu iken farkli sektordeki isletmeler birbirinin tedarik¢isi konumunda
olabilmekte, bu da isletmelere maliyet avantaji saglayabilmektedir.

Stratejik ittifaklar ile isletmeler kiiresel arenada birbirlerini tamamlayan
yonleriyle daha verimli hale gelmekte, potansiyel rakiplerinin kendilerine kars1 bir
tehdit olusturmalarini engellemekte, miisterek uzmanlasmalarini, yetenek ve bilgi
kaynaklarini birlestirerek sinerji olusturmaktadirlar (Doz, Hamel, 1999).

Stratejik ittifaklar, teknolojide, ekonomide ve kiiresellesmede yasanan hizli ve
stirekli degisime isletmelerin zamaninda cevap vermesine olanak saglamaktadir.
Isletmelerin dis ¢evre unsurlarindaki belirsizligin ve degisimin hizli oldugu bir
ortamda tek baglarina dis piyasalara acilmalar1 ve kiiresel bir rekabete girmeleri
yerine baska isletmelerle ittifaklar olusturarak faaliyet ve dayanigsma gostermeleri
basarili olmalarina imkin tanimaktadir (Aydintan, 2003). Stratejik ittifaklar ile
isletmeler rekabet giicii elde edebilmekte, maliyetlerini diisiirebilmekte ve iiriin
hizmet kalitesini artirabilmektedirler.

3. STRATEJIK ITTIFAKLARIN OLUSUMUNDA TEMEL
YETENEKLER

Stratejik ittifaklar, kiiresellesen pazar, gerekli biiylik yatirimlar, teknolojik
ilerlemeler, rekabetin yogunlagmasi gibi hizli cevresel degisimlere stratejik bir
yanit olarak is diinyasinda giderek Onemi artan bir kavram olarak karsimiza
cikmaktadir (Yasuda,2005). Isletmeler tek baslarma elde edemedikleri gerekli
bilgi, sermaye, insan kaynagi, teknoloji gibi kaynaklara stratejik ittifaklar ile sahip
olabilmektedir. Stratejik ittifaklar, isletmelerin {iriin, hizmet, kalite ve maliyette
birbirlerini tamamlamalarini, daha 6nce ayr1 olan olanaklarini, pozisyon, yetenek
ve bilgi kaynaklarimi ortak kullanmak suretiyle miisterek uzmanlasma elde
etmelerini, yeni yeteneklerin 6grenilmesi ve igsellestirilmesini saglamaktadir (Doz,
Hamel,1999), (Hanan, 1993).

Isletmeler igin rekabet, biiyiik 6l¢iide miisteri etrafinda sekillenmektedir. Bu
durum, isletmeleri miisteri odakli yapilanmaya yoneltmekte ve miisteri iliskilerini
one cikarmaktadir. Bu bakimdan isletmeler agisindan rekabetin iki temel unsuru;
maliyetleri diisiirmek ve teknolojik yetenegi gelistirmektir. Gerek maliyetlerin
diisiiriilmesi gerekse teknoloji yeteneginin gelistirilmesi hedefleri, isletmeleri yeni
organizasyon yapilarina ve is yapma bicimlerine yonlendirmigstir (Zerenler ve
Digerleri). Bu anlamda rekabetin degisen boyutu karsisinda temel yeteneklere
dayali olarak gerceklestirilen stratejik ittifaklar, isletmelere rekabet ile bas
edebilme imkani tanimaktadir.

Park ve Zhou’ya gore, isletmeler stratejik ittifakin olusumu ve yonetiminin
maliyetinden daha yiiksek kazang elde edecekleri ~zaman ittifak
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gerceklestirmektedirler. Bu bekledikleri kazang ise, pazar giicii, rekabete giris
kaynaklari, yeni beceriler, spesifik yetenekler ya da cevresel olumsuzluklari
gideren kaynaklar gibi cesitli unsurlardir. Park ve Zhou bunu kaynak bagimlilig
yaklagimu ile incelemislerdir (Park, Zhou). Isletmeler beklentileri dogrultusunda
istedikleri kaynak ve yetenekleri kazanabilecekleri zaman ittifak gerceklestirmeyi
tercih etmektedir. Bu anlamda temel yetenekler ittifakin olusum siirecinde ve
ortagin seciminde 6nemli bir unsur olmaktadir.

Das ve Teng’e gore isletmeler, gerceklestirdikleri stratejik ittifaklar ile
kendilerinde olmayan degerli ve rekabet avantaji yaratan yeteneklere sahip
olabilmektedirler (Das, Teng, 2000). Temel yetenekler nadir bulunma, taklit
edilmesi zor olma, ikame edilememe &zellikleri ile her isletmede farklilik gosteren
yetenekler olmaktadir. Isletmeler kendi temel yetenekleri dogrultusunda yogun
rekabet ortaminda rakiplerinden Onde olabilmek i¢in c¢abalamaktadirlar.
Isletmelerin rekabet edebilmelerinde ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji
kazanmalarinda bu derece onemli olan temel yeteneklere ulasabilmek isletmeler
icin zor ve zahmetli bir siireci ifade etmektedir. Bu yeteneklere sahip olabilmek
icin igletmeler ya cesitli maliyetlere katlanma ya da belirledikleri temel yeteneklere
sahip olan isletmeler ile ittifaklar gerceklestirme yolunu tercih edebilmektedirler.
Giinlimiizde giderek yayginlasan birlikte hareket etme stratejilerinden olan stratejik
ittifaklar, isletmelere bircok avantaji da beraberinde sunmaktadir. Bu anlamda
stratejik ittifaklar, isletmeler i¢in bu yetenek ve becerilere ulasabilmenin en akilci
sekillerinden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Siirekli degisim yasanan bugiiniin pazar kosullarinda, isletmeler rekabet
edebilmek ve rekabette onde olabilmek icin sahip olduklar1 temel yetenekleri
siirekli gelistirmek zorundadirlar. Yenilikleri yakindan takip edebilen isletmeler,
rekabet edebilmenin yaninda performanslarinin artisina da olanak saglamaktadir.

Pazarin tek bir pazar halini almasi, rakiplerin ve rekabetin kiiresellesmesi
teknolojik degisimi, bilgiye kolay ulasimi pesinden getirmistir. Teknolojideki hizli
degisme, isletmelerin rakiplerinden Once bu degisime adaptasyonu ve sonucta
rekabet avantaji kazanimim ortaya ¢ikarmustir. Isletmelerin iiretim siirecinde
kullandiklar1 teknolojideki siirekli ve hizli degisim ve gelisim, aynt zamanda
isletmeler icin bir maliyet olusumuna da neden olmaktadir. Bu durum karsisinda
finansal olarak giicii olan isletmelerin bu teknolojileri transferini kolaylastirirken,
yeterli finansmani saglayamayan isletmeler icin belirttigimiz kiiresel pazarlarda
rekabeti imkénsiz hale getirmektedir. Bunun yaninda isletmeler acisindan
kiiresellesme ile beraber yapisal degisim bir gereklilik haline gelmistir. Yasanan
stirekli degisime karsi, isletmeler daha esnek olan orgiitlenme yapilarini tercih
etmek zorundadirlar ki bu sayede yasanan degisim ve gelisime kolay sekilde adapte
olabilmek miimkiin olmaktadir. Kiiresellesme ile beraber isletmeler icin gerekli
olan bu teknolojik ve yapisal degisim, isletmenin iiretim sistem ve siire¢lerinde de
degisime neden olmaktadir. Arzin kiiresellestigi bu rekabet ortaminda, siirekli
degisen ve gelisen bu liretim sistem ve siirecini, kiiresel pazarlarda rekabet etmek
isteyen her isletmenin degisime tabi tutmasi gerekmektedir.

Isletmelerin rekabet giiciinii veya iistiinliigiinii kazanmada, gelistirme veya
korumada sahip olmalar1 gereken birtakim rekabet unsurlari bulunmaktadir. Bu
unsurlar, stratejik etkinlik, ortaklasa rekabet, mal ve hizmet kalitesi, maliyet
azaltma, yenilik yaratma, siireklilik ve istikrarliliktir. Rekabet, isletmenin sahip
oldugu kaynak ve yeteneklerini dogal ve esnek gelisen bu degisime adapte etmesini
zorunlu kilmaktadir (Tanyeri, Firat,2006). Bu anlamda, isletmelerin sahip oldugu
kaynak ve yeteneklerin, siirekli yasanan rekabetteki degisime paralel olarak
yenilenmesi ve bu degisime adapte olmasi gerekmektedir. Bunun yani sira
isletmenin sahip oldugu teknoloji, yapisal esneklik ve bilgi, liretim siirecinde olan



mal ya da hizmetin maliyetlerinde bir diisiise, miisteri degeri yaratma, rekabette
onde olma giiciinii veren yetenekler kapsaminda degerlendirildigi icin, isletmeler
icin biiyiik bir neme sahip olmaktadir.

Bleeke ve Ernst’e gore, benzer temel yeteneklere sahip rakipler arasinda
yapilan ittifaklar ortaklarin gerilimleri nedeniyle basarisiz olabilmektedir. Ancak
bu sayede ayni zamanda kendi sektoriinde faaliyet gosteren bir bagka isletme ile
ittifak gerceklestirme ile isletme yeni {iriin ve teknolojilere ulasabilmekte, iiriin ve
teknolojiye yapilan yatirimlart azaltma imkani elde edebilmektedir (Bleeke,
Ernst,2003a). Yine Bleeke ve Ernst stratejik ittifak olusumunu kendinde olmayan
beceri, yetenek, teknoloji ve iiriin elde etme yaninda sabit giderleri ve kaynaklari
paylagmanin yolu olarak belirtmislerdir (Blekee, Ernst,2003b).

Ngowi, yap1 endiistrisinde yaptig1 aragtirmaya dayanarak isletmelerin hayatta
kalabilmek i¢in teknolojik, politik, finansal ve rekabetci yeteneklere sahip olmak
durumunda olduklarini ve bu yeteneklere de kendi aralarinda olusturduklari
stratejik ittifaklar ile ulasabileceklerini belirtmistir (Ngowi, 2007).

4. TARIS OPET STRATEJIK iTTiFAKI
4.1. Arastirmamn Konusu

Kiiresellesme ile beraber isletmelerin rekabet edebilmeleri giin gectikce
zorlasmaktadir. Kiiresel arenada faaliyet gostermek isteyen isletmeler uluslar arasi
piyasalarin zorluklariyla miicadele etmek zorundadirlar. Bu ortamda isletmelerin
birlikte hareket etmek suretiyle rekabetle bas edebilmeleri miimkiin olabilir. Bu
noktada birlikte hareket etme stratejilerinden olan ittifak olusturmada temel
yetenekler 6nem kazanmaktadir. Bu anlamda TARIS Pamuk Birligi ve OPET
ittifakinda isletmelerin temel yeteneklerinin ittifak gerceklestirmelerinde ne derece
Oonem tasidig1 aragtirmanin konusunu olusturmaktadir.

4.2. Arastirmanin Amaci

Temel yeteneklerin stratejik ittifak olusumundaki Gnemini ortaya ¢ikarmak
arastirmanin amacini olusturmaktadir. Uygulama konusu olan TARIS Pamuk
Birligi ve OPET ittifakinda;

e Isletmelerin temel yetenekleri,

e Belirlenen bu temel yeteneklerin stratejik ittifak olusturmalarindaki etkisi,
ortaya konmaya ¢alisilmustir.

4.3. Arastirmanin Kapsami
4.3.1. Arastirmamin Evreni

Aragtirmanin konusunu olusturan TARIS Pamuk Birligi ve OPET ittifakinda
TARIS Pamuk’un Ege Bolgesinde faaliyet gosteren iireticileri icin s6z konusu
oldugu i¢in arastirmanin evreni Ege Bolgesini kapsamaktadir.

4.3.2. Orneklemin Secimi ve Orneklemi Olusturanlarin Kategorileri

Goriismeler Genel Miidiirliik biinyesinden TARIS Pamuk ve Yagl Tohumlar
Tarim Satis Kooperatifleri Birligi ve OPET iist diizey yoneticileri ile
gerceklestirilmigtir.

4.4. Arastirmanmn Y éntemi

Arastirmada, gozlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama
yontemlerinin kullanilmasi, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gergek¢i ve
biitiinciil bir bi¢cimde ortaya konmasina yonelik nitel bir siirecin izlenmesi
dolayisiyla nitel aragtirma yontemi kullanilarak gerceklestirilmistir. Bunun yaninda
arastirma isletmenin {ist diizey yoneticileri ile yapilan goriisme ve anket
sonuglarina dayali olarak hazirlanmistir. Veri toplamada orgiitsel ve finansal
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performanslarin ~ dl¢iilmesini  saglayan Balanced Scorecard tekniginden
faydalanilmistir. Balanced Scorecard tekniginde dort boyut degerlendirmeye tabi
tutulmustur. Bunlar Kaptan ve Norton tarafindan finansal boyut, miisteri boyutu,
sirket ici islevler boyutu, 6grenme ve bilyiime boyutu olarak smiflandirilmistir.
Finansal boyutta isletmenin 2005-2006 ve 2006-2007 yili bilango verilerinden
faydalanilmistir.

4.5. Arastirmaya iliskin Bulgular

TARIS 1910 yilinda temellerinin atilmasiyla 44 kooperatif birligi ile 1949
yilinda kurulmustur. 31.07.2007 tarihi itibariyle 43.485 ortak sayisi, 1.883 calisan
sayisina sahiptir. 16.06.2000 ve 31.07.2007 yillar1 aras1 toplam yatirim miktar1 97
Milyon YTL’dir. Ortaklarindan son 5 yilda ortalama 231.000 ton pamuk alimi
gerceklestirmistir. 2006/2007 doneminde i¢ satist 291 Milyon YTL, ayni donem
ihracati 13 Milyon YTL olarak gerceklesmistir.

TARIS Pamuk Birligi Istanbul Sanayi Odasi’min “ Tiirkiye’nin 500 Biiyiik
Kurulusu” siralamasinda 141., Ege Bolgesi Sanayi Odasi’nin “ 100 Biiyiik Sanayi
Kurulusu” siralamasinda 18. sirada yer almaktadir.

1992 yilinda kurulan OPET Petrolciilik A.S, perakende satiglar, ticari ve
endiistriyel yakitlar, madeni yaglar ve nakliye konularinda faaliyet gostermektedir.

2002 yili sonunda Ko¢ Holding Enerji Grubu'nun %50' sine ortak oldugu
OPET, kurulusundan bu yana alt yap1 yatirimlarina agirlik vermistir. OPET’ e
biiyiik bir rekabet avantaji saglayan depolama (terminaller) kapasitesi, Marmara
Ereglisi Terminalinin devreye girmesi ile 845.930 metrekiip’e ulagmustir.
Sektordeki pazar payini her gecen giin arttiran OPET, Ko¢ Toplulugu ortakligiyla
dogan gii¢ birlikteligi ve sinerji sonucu, Tiirkiye’de tiiketicinin ilk tercihi olmay1
hedeflemektedir.

OPET Tiirkiye genelinde 643 akaryakit istasyonuna, Ege bolgesinde ise 119

akaryakit istasyonuna sahiptir. Bunun yaninda OPET in yaygin dagitim agina sahip
olma stratejisi bulunmaktadir.

OPET %73,9’luk oranla miisteri memnuniyetinde sektdrdeki diger sirketlerin
yaninda ilk sirada yer almaktadir. Akaryakit sektoriinde Tiirkiye geneli dikkate
alindiginda Ege Bolgesi %16-18 arasinda tiiketim oranina sahiptir.

TARIS Pamuk Birligi’nin pazar pay1 ortalama % 10’dur. En yakin rakipleri
olan CUKOBIRLIK ve ANTBIRLIK tir. Bu iki kooperatifin pazar pay1 toplamu ise
ortalama % 12’dir. Geri kalan pazar payr ise 0Ozel sektdor tarafindan
paylasiimaktadir.

TARIS Pamuk Birligi ile OPET arasinda 2006-2007 yillarim1 kapsayan 2
yullik ittifak gerceklestirilmistir. Bu ittifaka gore yillik 20.000.000 litre akaryakit
icin OPET, TARIS Pamuk Birligi ve iireticilerine 2 yil siire ile %8,5 iskontolu
olarak satis yapmaktadir. Bu ittifak geregince TARIS Pamuk Birligi ve iireticileri
OPET/SUNPET benzin istasyonlarindan faydalanabilmektedir. OPET Tiirkiye
genelinde %14’liikk pazar payina sahip olan bir sirkettir. TARIS Pamuk Birligi'nin
yapilan bu igbirliginde amac iireticilerine daha az maliyetle liriin yetistirebilme
imkan1 saglayabilmek amaciyla hizmet verebilmek ve bdylece iirlin piyasasina
daha kaliteli tiriinleri daha ucuz fiyata sunabilmektir.

TARIS Pamuk ve Yaghh Tohumlar Tarim Satis Kooperatifleri Birligi iist
yonetimi ile yapilan goriismede TARIS Pamuk Birligi ve OPET ittifakinda
isletmelerin temel yeteneklerinin Oneminin belirlenebilmesi icin ilk olarak
hazirlanan anketteki verilerin degerlendirilmesi istenmistir. TARIS Pamuk Birligi
iist diizey yoneticileri tarafindan isletmenin temel yetenekleri asagidaki gibi
belirtilmistir;



¢ Biiyiik olcekte faaliyet gosterebilmesi icin isletmenin degisik yatirimlari
da finansa edebilecek fona sahip olmasi

e Isletmenin etkin ve verimli bir yonetim becerisine sahip olmasi

e Tiiketicinin istek ve beklentileri dogrultusunda yeni mal ve hizmet
gelistirme yetenegi

e Isletmenin sahip oldugu yonetici ve is gorenlerin kalitesi

TARIS Pamuk Birligi iist diizey yoneticileri tarafindan OPET’in temel
yetenekleri asagidaki gibi belirtilmistir;

e Dagitim kanallarinin yayginligi

e Isletmenin tasima, dagitim, pazarlama ve miisteri hizmetleri gibi disa
yonelik lojistik faaliyetlerinde beceri sahibi olmasi

e Isletmenin kurumsal itibarinin Tiirkiye’de yiiksek olmasi
e Isletmenin giiclii bir finansal yapiya sahip olmasi

TARIS Pamuk Birligi iist diizey yoneticileri tarafindan verilen bilgiler
dogrultusunda yapilan ittifakin neden OPET’le gerceklestirildigi sorusuna OPET in
sahip oldugu temel yeteneklerin bu ittifakta etkin bir rol oynadigt yoniinde
olmustur. OPET’in temel yetenekleri olarak belirtilen dagitim kanallarinin yaygin
olmasi, lojistik faaliyetlerindeki becerisi ve OPET’in kurumsal itibar1 TARIS
Pamuk Birligi’nin OPET ile 2 yillik bir stratejik ittifak gerceklestirmesinde 6nemli
bir etkiye sahip olmustur.

Arastirmanin konusunu olusturan TARIS Pamuk Birligi ve OPET arasinda
gerceklesen stratejik ittifak yukaridaki verilere gore maliyetlerin diisiiriilmesi
amaclanarak gerceklestirilmistir. Literatiire bakildiginda TARIS Pamuk Birligi ve
OPET ittifaki, Elmuti ve Kathawala’nin 2001°de yayimladiklart makalelerindeki
stratejik ittifak cesitlerine gore, Tedarikgiler Ile Ittifaklar ya da Sudarsanam’in
2003 yilinda yaymlanan Creating Value from Mergers and Acquisitions
kitabindaki simflamasina gore Uretici ve tedarikci arasinda gerceklesen dikey
deger zinciri iliskili ittifaklar kapsaminda degerlendirilmektedir. Bu stratejik ittifak
orneginde Taris Pamuk Birligi ittifak olusumunda ittifak ortagini belirleyen taraf
olma ozelligi tasimaktadir.

Bu anlasma TARIS Pamuk Birligi ve iireticileri i¢in en onemli girdi ve
maliyet unsuru olan akaryakitin daha az maliyetle elde edilebilmesi igin
gerceklestirilmistir. Isletme tedarikgisi ile yaptignt bu anlagma sayesinde hem
iireticilerine 7 ay sonra pamuk hasatinda pamukla 6demek lizere akaryakit temin
ederek maliyetleri diisiirmekte, hem de odemeleri %8,5’lik indirimle
gerceklestirecegi icin kendisi igin de gelir olusturmaktadir. Ittifakin diger ortag
olan OPET ise bugiinden elinde mevcut olan malin satisint 2 yillik bir siire i¢in
garantilemis olmaktadir.

Isletmeler yasamlarin: siirdiirebilmek ve faaliyetlerini devam ettirebilmek icin
cevreden girdi alirlar. Bu girdiler isletmelerin iiretim gergeklestirebilmek igin
gereken her tiirli malzeme, enerji, bilgi, yetenek, beceri, isgiicli, para gibi
unsurlaridir. Bu unsurlarin bazilar1 isletmeler icin hayati 6nem tasimaktadir.
Bunlarin bulunmasinda kimi zaman belirsizlikler yasanabilmektedir. Isletmeler bu
durumda zorluk cekmemek i¢in diger isletmeler ile birlesmeler, stratejik birlikler,
anlasmalar yaparak onlem alabilmektedir (Kogel, 2005). Orgiitleri cevrelerine
bagimh acik sistemler olarak degerlendiren bu teori isletmelerin devamliligim
sirdiirebilmesi i¢in gerekli girdileri diger isletmeler ile stratejik ittifaklar yaparak
saglayabilecegini savunmustur. TARIS Pamuk Birligi'nin OPET ile
gerceklestirdigi bu ittifak bu anlamda isletme icin biiylik bir 6nem tasimaktadir.
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Ciinkii akaryakit TARIS Pamuk Birligi ve iireticileri icin énemli bir iiretim girdisi
ve bu anlamda onemli bir maliyet kalemi olarak degerlendirilmektedir. TARIS
Pamuk Birligi'nin gerceklestirmis oldugu bu ittifak isletmenin tedarikgisi ile
yaptig1 bir ittifak olarak adlandirilabilmektedir. Isletmenin iiretimi icin 6nemli bir
iiretim unsuru olan akaryakit, isletmenin tedarikgisi ile yaptig: ittifak ile beraber
isletmenin maliyetlerini diistirmiistiir. OPET i¢in de bu ittifak onemli avantajlar
getirmistir. Isletme hem bugiinden malin1 satmay1 garantilemekte hem de satislarini
artirmaktadir. OPET Ege Bolge Miidiirii ile yapilan goriismelerde OPET in Taris
Pamuk ile yaptigi ittifak neticesindeki satigslar1 Ege Bolgesi pazar payinin ortalama
9%6-7’sine tekabiil ettigi bildirilmistir. Bu anlamda yapilan bu ittifak OPET’in
pazar payini artirma hedefine hizmet etmektedir. Ayrica iilkemiz ac¢isindan 6nemli
bir yere sahip olan pamuk iiretimi diger {iilkelerdeki gibi desteklenmedigi igin
rekabet etme konusunda zorluklar yasanmaktadir. Bu alanda ozellikle akaryakit
maliyetleri 6nemli bir yer tutmaktadir. Tiirkiye’de bugiin itibariyle motorin fiyati
2.90 YTL iken en yakin komsumuz olan Yunanistan’da pamuk {ireticileri igin
motorin fiyatinin 860 kurus oldugu belirtilmistir. Bu anlamda akaryakit pamuk
sektorii icin Onemli bir maliyet unsuru olarak karsimiza ¢ikmakta ve akaryakitta
elde edilecek avantajin {reticilerin maliyetlerini 6nemli Ol¢iide diisiirecegi
belirtilmistir.

Arastirmada iki asamali goriismeler gerceklestirilmistir. ilk asamada TARIS
Pamuk Birligi ve stratejik ittifak gerceklestirdigi OPET in sahip olduklar1 temel
yetenekler ve bu yeteneklerin ittifak olusumundaki ©nemi ortaya konmaya
calistlmustir. Ikinci asamada ise temel yeteneklerin ittifak olusumunda &nemini
belirleyebilmek icin ittifak oncesi ve ittifak sonrasi iki donem Balanced Scorecard
Olctim teknigi ile degerlendirilmistir.

Tablo 1. Balanced Scorecard Boyutlarmin Olgiitleri

BOYUT OLCUTLER
FINANSAL Maliyetlerin Giiclii finansal Karlilig Pazar paym Biiviimek
BOYUT diisiiriilmesi yap1 artirmak artirmak Y
MUSTERI Miisteri Miisteri 132/1[ ;:I:f;; Miisteri
BOYUTU tatmini sadakati sikayetleri
oranlart
SIRKET ICI
ISLEVLER Satﬁ;’g““ Zi‘:;ﬁ‘;gfa Uriin alitesi
BOYUTU
OGRENME VE Calisanlarin Calisanlarin Calisanlarin
BUYUME egitimi tatmini stirekliligi
BOYUTU & HreRis

Tablo 1’de Balanced Scoracard boyutlar1 olan finansal boyut 6lciitii;
maliyetlerin diisiirlilmesi, gilicli finansal yapi, karliligi artirmak, pazar payim
artirmak ve biliylimek, miisteri boyutu ol¢iitli; miisteri tatmini, miisteri sadakati,
miisteri kazanma oranlari, miisteri sikayetleri, sirket ici islevler boyutu ol¢iitii; satis
sonrasi hizmet, zamaninda teslimat, iirlin kalitesi, 6grenme ve biiyiime boyutu
Olciitii; calisanlarin egitimi, ¢alisanlarin tatmini ve calisanlarin siirekliligi olarak
belirlenmistir.

Balanced Scorecard Olgiim tekniginde dort boyut degerlendirmeye tabi
tutulmustur. Bunlar Kaptan ve Norton tarafindan finansal boyut, miisteri boyutu,
sirket i¢i islevler boyutu, 6grenme ve bilylime boyutu olarak siniflandirilmistir. Bu
siniflandirmaya Tablo 2’de gosterilmistir.



Tablo 2. Finans, Miisteri, Sirket Ici Islevler, Ogrenme Ve Biiyiime Boyutlart

Acisindan Amaglar

FINANSAL BOYUT

Stratejik Amaglar Aciklama

F1 Maliyetleri Diisiirmek Is}e.t.memn mally.et kalemlerini olusturan tiim unsurlarda
diisiis gerceklestirmek,

e T Isletmenin yeni yatirimlar1 gerceklestirebilecek fonlart

F2 Gicli Finansal Yapt 0zkaynaklardan saglama kapasitesine sahip olmasi,

F3 Karlilig1 Arttirmak Isletme karliliginin arttirmak,

Fa4 Pazar Payin1 Arttirmak ve Isletmenin satislarinda ve miisteri portfoyiinde artis

Biiyiimek gerceklestirmek,

MUSTERI BOYUTU

M1 | Miisteri Tatmini Miisteri rr}emnumvyetmm arttirtlmast ile miisteri
devamliliginin saglanmasi,

M2 | Miisteri Sadakati }sletmemn p(3rtfoyundek1 miisterilerin yillar itibariyle
igletmeye bagli kalmasi,

M3 | Miisteri Kazanma Oranlart Sal?lt muste.rllere ilaveten isletmenin yeni miisteri sayisinin
belirlenmesi,

M4 | Misteri Sikayetleri Yillik miisteri sikayet sayisinin azaltilmasi,

SIRKET iCi iSLEVLER BOYUTU

artirilmasi,

S1 Satig Sonras1 Hizmet Miisteri memnuniyetinin artirtlmast,

o Zamaninda Teslimat Yillik zamaninda teslim edilen siparis miktarinin
artirilmasi,

$3 Uriin Kalitesi Uriin kalitesi hakkinda yillik gelen sikayet sayisinin

OGRENME VE BUYUME BOYUTU

Calisanlarin yillik tabi tutulduklar egitim siirelerinin

01 Calisanlarin Egitimi artirilmast,

02 Calisanlarin Tatmini C.ghsa‘nl.arm islerinden ve isletmeden memnun olma
diizeyinin artirtlmast,

03 Caliganlarin Siirekliligi Yillik isten ayrilan iggdren sayisinin azaltilmasi,

TARIS PAMUK VE YAGLI

KOOPERATIFLERI BiRLiGi BALANCED SCORECARD’I

TOHUMLAR TARIM SATIS

FINANSAL BOYUT
STRATEJIK AMACLAR | OLCUTLER 2005/2006 2006/2007
2005/2006 ve 2006/2007 Dénemleri 299.244.847
Maliyetlerin Diisiiriilmesi Toplam Maliyetlerinin 315.721.969
Karsilastirilmast
Giiclii Finansal Yap1 Yabanci kaynak/6zsermaye 1.55 1.28
2005/2006 ve 2006/2007 Donemleri
Karlilig1 Arttirmak Karliliginin Karsilastirilmasi -0.18 0.10
Net kar/Ozsermaye
Pazar Payin1 Arttirmak 2005/2006. ve 2006/2007
- Dénemlerindeki 311.144.589 | 302.467.604
ve Biiyiimek
Satiglarinin Kargilagtirilmasi
MUSTERI BOYUTU
STRATEJIK AMACLAR OLCUTLER 2005/2006 | 2006/2007
Miisteri Tatmini Miisteri Memnuniyet % %85 %90
Miisteri Kazanma Oranlari Miisteri Portfoyiindeki artis% %10 %30
Miisteri Sadakati Miisteri Sayis1 65 90
Miisteri Sikayetleri Miisteri Sikayet Sayisi 8 10
SIRKET iCi ISLEVLER BOYUTU
STRATEJiK AMACLAR | OLCUTLER 2005/2006 | 2006/2007
Satis Sonras1 Hizmet
Satis Sonras1 Hizmet Kalitesi Miisteri %85 %90
Memnuniyet %
Zamaninda Teslimat Zamaninda Teslim Edilen Siparig Orani %100 %100
Uriin Kalitesi Kalite ile ilgili Sikayetlerin Sayisi 5 3
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OGRENME VE BUYUME BOYUTU

STRATEJIiK AMACLAR | OLCUTLER 2005/2006 2006/2007
S Calisanlarin Yillik Egitim 4 yilda 4 yilda

Caliganlarin Egitimi Siireleri bir 3 giin bir 3 giin

(;ahsanlarl.n T.atmlm Calisan Tatmini % %65 %67

ve Emnuniyeti

Calisanlarin Siirekliligi Isten Ayrilan Calisan Sayist 185 117

Arastirma konusu olan TARIS Pamuk Birligi’nin finansal performansi
yukaridaki tabloda goriildiigii gibi 6lciilmiistiir. Isletme 2006/2007 ve 2007/2008
yullarint kapsayan 2 yillik donemde OPET ile isbirligi icinde olmasi dolayisiyla
isbirligi olmayan 2005/2006 donemi karsilastirma yapabilmek i¢in incelemeye
alinmustir.

TARIS Pamuk Birligi'nin finansal performansi hazirladigimiz Balanced
Scorcard tablosuna gore belirttigimiz dort dlgiit olan karlilik, maliyetler, finansal
yap1 ve pazar payini kapsamaktadir.

Balanced Scorecard boyutlarindan ilki olan finansal boyutta, TARIS Pamuk
ve Yaglh Tohumlar Tarim Satis Kooperatifleri Birligi’nin maliyetlerinin
diisiiriilmesi, giiclii bir finanasal yapi, karlilig: arttirmak, pazar payini arttirmak ve
biiyiime amaglari degerlemeye tabi tutulmustur. TARIS Pamuk Birligi’ nin
Balanced Scorecard’1 olusturulurken ittifak 6ncesi yil olan 2005/2006 yil1 ve ittifak
dénemi olan 2006/2007 performansi ortaya konmaya calisilmistir. Buna gore Taris
Pamuk ve Yagli Tohumlar Tarim Satis Kooperatifleri Birligi’nin Balanced
Scorecard’ina gore maliyetlerin diisiiriilmesi amaci 2005/2006 yili igin
315.721.969YTL, 2006/2007 yil1 icin ise 299.244.847YTL olarak gerceklesmistir.
Giiclii bir finansal yapiya sahip olma amaci icin yabanci kaynak/6zsermaye orani
degerlemeye tabi tutulmus ve bu oranin 2005/2006 yilinda 1.55, 2006/2007
doneminde ise 1.28 olarak gerceklestigi goriilmiistiir. Bu orana gore TARIS Pamuk
Birligi 2005/2006 doneminde dzsermayesinin %155°i oraninda bor¢ kullanirken,
2006 yilinda %128’ini bor¢ olarak kullanmigtir. Karliligr arttirma amaci igin net
kar/ozsermaye oranindan faydalanilmustir. 2005/2006 yilinda TARIS Pamuk
Birligi’nin zarar etmesi dolayisiyla bu oran — 0.18 olarak gerceklesmistir.
2006/2007 yilinda ise bu oran 0.10 olarak gerceklesmistir. Pazar payin1 arttirma ve
bliyime amacinin gerceklesme diizeyini belirlemek icin isletmenin satiglar
degerlendirilmistir. 2005/2006 yili satislar1 311.144.580 YTL olarak, 2006/2007
yil1 satislari ise 302.467.604 olarak gerceklesmistir.

TARIS Pamuk Birligi’nin Balanced Scorecard’min Miisteri boyutunda,
miisteri tatmini, miisteri kazanma, miisteri sadakati saglama ve miisteri
sikayetlerinin azaltilmasi stratejik amaclar1 degerlenmistir. Miisteri tatmininde
yillik olarak miisterileri memnuniyet diizeyleri TARIS Pamuk Birligi iist diizey
yoneticileri tarafindan 2005/2006 yili i¢in %85, 2006/2007 yili i¢cin %90 oldugu
belirtilmigtir. Miisteri memnuniyeti ilkeleri dogrultusunda miisteri sikayetlerini
hemen giderme yolunu tercih ettiklerini soylemislerdir. Miisteri kazanma
oranlarinda miisteri portfoylindeki artis Olgiit olarak ele alinmis ve buna gore
miisteri portfoylinde 2005/2006 doneminde %10 oraninda, 2006/2007 déneminde
ise % 30 oraninda artis gerceklestirildigi bildirilmistir. 2006/2007 yilinda TARIS
Pamuk Birligi’nin sicak satisa gecmesinin de bu oranin yiikselmesinde etkili
oldugu belirtilmistir. Miisteri sadakati amacinda yillik olarak miisteri sayis1 ol¢iit
olarak alinmis ve 2005/2006 doneminde 65 olan sayinin 2006/2007 doneminde 90
isletmeye ¢iktign bildirilmistir. Isletme 2006/2007 doneminde miisteri sayisinda
onemli derecede bir artis gerceklestirmistir. Miisteri sikayetlerinin azaltilmasi
amacinda yillik gelen sikayet sayist Olciit olmus ve 2005/2006 doneminde 8,
2006/2007 doneminde ise 10 tane sikayet aldiklarimi belirtmislerdir. Isletmeye



2006/2007 doneminde miisteri sikayetleri konusunda bir artis oldugu
gozlenmektedir. Ancak burada isletmenin 2006/2007 déneminde miisteri sayisinda
gerceklestirdigi onemli artigin da etkisi olmaktadir.

Sirket i¢i islevler boyutunda satis sonrast hizmet, zamaninda teslimat ve iiriin
kalitesi amaclar1 degerlemeye tabi tutulmustur. Satis sonrast hizmet kalitesinin
belirlenmesinde miisteri memnuniyet diizeyi dikkate alinmistir. 2005/2006
déneminde %85 ve 2006/2007 doneminde ise %90 olarak gerceklesmistir. Miisteri
memnuniyetine 6nem verdiklerini belirtmekle beraber 2006/2007 ddneminde
miisteri memnuniyet diizeylerinde %5’lik bir artis gerceklesmistir. Zamaninda
teslimat amacinin belirlenmesinde yillik zamaninda teslim edilen siparis miktari
oOl¢iit olarak kullanilmistir. 2005/2006 ve 2006/2007 yillar1 i¢inde zamaninda teslim
edilen siparis miktarimin % 100 oldugu belirtilmistir. Uriin kalitesi amacinda kalite
ile ilgili gelen sikayet sayis1 dlciit olarak verilmis ve buna gore 2005/2006 yilinda
5, 2006/2007 yilinda ise iiriinle ilgili 3 sikayet geldigi belirtilmistir. Bu gelen
sikayetlerde ise miisteri memnuniyetinin saglanmasi icin {riin Olciimleri
yapildiktan sonra, bu dl¢iimler sonucu miisterinin belirttigi gibi kalitede bir sorun
olmasi durumunda {riinii yenilediklerini belirtmislerdir. Bununla birlikte
2006/2007 yilinda gelen sikayet sayisinin azaldigi gdzlenmektedir.

Ogrenme ve biiyiime boyutunda calisanlarin egitimi, tatmini ve siirekliligi
amaclar degerlendirilmistir. Calisanlarin egitiminde yillin egitim siireleri Ol¢iit
olarak alinmis ve buna gore TARIS Pamuk Birligi iist diizey yoneticileri 4 yilda bir
tic glin siireyle calisanlarini egitime tabi tuttuklarini belirtmislerdir. Calisanlarin
tatmini 2005/2006 yilinda %65, 2006/2007 yilinda ise %67 olarak bildirilmistir.
Calisanlarinin siirekliliginin saglanmasi amacinda yillik isten ¢ikan isgdren sayisi
Olciit olarak alinmig ve 2005/2006 yilinda 185 kisinin, 2006/2007 yilinda 117
kisinin isten ciktigi belirtilmistir. 2006/2007 yilinda isletmeden ¢ikan isgdren
sayisinda azalma oldugu goriilmektedir.

5. SONUC

Rakiplerinin sahip olmadigi teknolojilerin ve bilginin kullanimi yani sira
degisime proaktif cevap veren esnek bir oOrgiitsel yapiya sahip olmak, arzin
kiiresellestigi bu rekabet ortaminda isletmeler icin zorunluluk halini almustir.
Isletmeler bu noktada finansal yetenek, teknolojik yetenek, yonetim yetenegi ve ar-
ge yetenegi elde edebilmek icin diger isletmelerle stratejik ittifaklar gerceklestirme
yolunu tercih edebilmektedir. Bu anlamda pazarin degisen bu yapisi igletmeleri de
cesitli ortak hareket etme stratejilerini uygulamaya zorunlu birakmaktadir.

Ittifak gerceklestiren isletmelerin sahip oldugu temel yeteneklerin birbirini
tamamlar nitelikte olmasi, pozitif sinerji yaratabilmesi, fark yaratmasi ve yonetsel
uyumun gerceklesmesi durumunda ittifakin basarili olmasi miimkiindiir. Ozellikte
ittifakin olusum siirecinde, isletmeler ittifak olusumu icin ortak se¢iminde temel
yeteneklere dayali olarak tercihler yapmaktadirlar. Ortak se¢imi konusunda,
birbirini tamamlayici, sinerji yaratabilecek, fark yaratabilecek olan temel
yeteneklere sahip olunmasi, ittifak yapan isletmelere istedikleri amaglara ulagsma
imkan1 saglamaktadir.

TARIS Pamuk Birligi ve OPET arasinda gerceklesen bu stratejik ittifak
tedarikcilerle yapilan ittifaklar kapsaminda degerlendirilmekte ve sahip olunan
yeteneklerin birbirini tamamlar nitelikte oldugu goriilmektedir. TARIS Pamuk
Birligi bu ittifak sayesinde hem yaygin dagitim ag1 sayesinde iireticisinin ve
fabrikalarinin mazot ihtiyacim1 %8,5’lik bir indirim ile karsilayabilmekte, hem de
bu alimin Odemelerini hasat zamani gergeklestirebilmektedir. Bu anlamda
maliyetlerinde bir diisiis gerceklestirebilmektedir. OPET ise malin1 bugiinden
satabilmektedir. Bu anlamda iki isletme de bu ittifaktan cesitli yararlar elde
etmektedir.
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TARIS Pamuk Birligi ve OPET arasinda gerceklesen bu ittifakin pozitif
sinerji olusturdugu goriilmektedir. Bu ittifakla beraber hem TARIS Pamuk Birligi
iireticileri icin, hem de TARIS Pamuk Birligi fabrika ve isletmeleri icin bir deger
yaratimi, dolayisiyla bir sinerjinin olusumu s6z konusudur.

TARIS Pamuk Birligi ve OPET arasinda gerceklesen bu stratejik ittifakta,
sektordeki rakipler incelendiginde fark yaratiminin oldugu goriilmektedir. TARIS
Pamuk Birligi OPET ile gerceklestirdigi ittifak neticesinde, énemli bir maliyet
unsuru olan mazot alimlarinda 6nemli bir maliyet avantaji elde etmistir. Bu
anlamda rakiplerine maliyet unsuru bakimindan fark yaratabilmektedir. Sonug
olarak ittifaki gerceklestiren her iki isletme de bu ittifaktan kazang saglamislardir.

Aragtirma konumuzu olusturan temel yeteneklerin stratejik ittifak
olusumundaki 6nemini belirleyebilmek i¢in hazirlanan anket, isletmenin iist diizey
yoneticileri tarafindan cevaplandirilmis ve bu ankete gore, TARIS Pamuk
Birligi’nin temel yetenekleri;

¢ Biiyiik olcekte faaliyet gosterebilmesi icin isletmenin degisik yatirimlari
da finansa edebilecek fona sahip olmasi

e Isletmenin etkin ve verimli bir yonetim becerisine sahip olmasi

¢ Tiiketicinin istek ve beklentileri dogrultusunda yeni mal ve hizmet
gelistirme yetenegi

e Isletmenin sahip oldugu yonetici ve is gorenlerin kalitesi olarak,
OPET’in temel yetenekleri ise;

e Dagitim kanallarinin yayginligi

e Isletmenin kurumsal itibarinin Tiirkiye’de yiiksek olmasi

e Isletmenin giiclii bir finansal yapiya sahip olmasi

e Isletmenin tasima, dagitim, pazarlama ve miisteri hizmetleri gibi disa
yonelik lojistik faaliyetlerinde beceri sahibi olmas1 olarak belirlenmistir.

Bu verilere gore isletmelerin stratejik ittifak gerceklestirirken temel
yeteneklerin énemli bir role sahip oldugu goriilmiistiir. TARIS Pamuk Birligi’nin
bu ittifakta OPET’i tercih etmesinin nedeninin TARIS Pamuk Birligi nin
tireticilerinin Ege Bolgesinin degisik yerlerinde bulunmalar1 nedeniyle bu bdlgede
en yaygin dagitim kanallarina sahip akaryakit kurulusunun OPET olmasi, OPET’in
kurumsal itibar1 ve finansal yapisi1 dolayisiyla TARIS Pamuk Birligi nin ittifak icin
OPET’1 tercih ettigi belirtilmistir. OPET’in Ege Bolgesinde yaygin bir dagitim
agina sahip olmasi, bu bolgede istasyon sayis1 bakimindan diger isletmelerden daha
cok istasyona sahip olmasi nedeniyle TARIS Pamuk Birligi'nin iireticileri
akaryakit aliminda daha az maliyetle akaryakit alabilmenin yani sira, bulundugu
bolgede OPET’in istasyonlarinin olmasi sayesinde istasyon aramak zorunda
kalmamaktadir.

Sonug olarak isletmelerde az sayida olan, taklit edilemeyen, nadir bulunan ve
ikame edilemeyen unsurlar olarak tanimlanan temel yetenekler stratejik ittifak
olusumunda biiyilk bir Onem tasimaktadir. Temel yetenekler ittifak
gerceklestirecek isletmelerin  kendilerine ortak secerken ve ittifak karari
vermesinde etkili olmaktadir. Birbirlerini tamamlar nitelikte temel yetenek ve
becerilere sahip olan isletmelerin gerceklestirdigi stratejik ittifaklarin TARIS
Pamuk Birligi ve OPET ittifakinda da esas alinan 2006-2007 yil1 verilerine gore
basarili sonuglara ulastig1 goriilmektedir. Buna goére birbirini tamamlayan, pozitif
sinerji yaratabilen, ayni zamanda fark yaratma becerisine sahip temel yeteneklere
dayali stratejik ittifak olusturmak isletmeler iizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.
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