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KURESELLESME SURECINDE STRATEJIK iSBiRLIKLERI

Gamze ILKER"

OZET

Bu calisma kiiresellesme siirecinin sekillendirdigi rekabet ortaminda ortak hareket
etmek, ortak paylasim ve ortak gelisim yaklasimlariyla kurulan stratejik isbirliklerine
genel bir bakis acisi olusturmak icin hazirlanmstir.

Calismanin birinci kisminda kiiresellesme stireci; tanumi, kapsami, kisa tarihi ve temel
dinamikleri cercevesinde incelenecektir. Ikinci kisumda ise teknolojik isbirligi kavramu
ve tiirlerinden bahsedilerek teknolojik isbirligi tiirlerinden stratejik isbirlikleri; kavram,
tiirleri, nedenleri, basarisizlik nedenleri ve stratejik isbirligi ornekleri bazinda
incelenecektir.

Anahtar Kelimeler: Kiiresellesme, Teknolojik isbirlikleri, Stratejik Isbirlikleri.

STRATEGIC ALLIANCES IN THE GLOBALIZATION PROCESS

ABSTRACT

This study has been prepared to constitude a general point of view about strategic
alliances, which has been established to co-operate and co-development in the
competitive environment that the globalization process has developped.

In the first part of the study the globalization process will be analyzed in terms of its
definition, short history, content and the basic dynamics. In the second part, by
mentioning the concept of technological alliances and its types, the strategic alliances
which is one of the types of technological alliances will be analysed. Strategic alliances
concept, its types, reasons to form an alliance, reasons why an alliance be ineffective
and the strategic alliance examples will be mentioned.

Key Words: Globalization, Technological Alliances, Strategic Alliances.

* Ogr. Gor., Selguk Universitesi, Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Yiiksekokulu.
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1. GIRIS

Insanlik tarihine genel hatlariyla bakildiginda giiniimiize kadar ilkel toplum,
tarim toplumu, sanayi toplumu, sanayi toplumundan da hizli bir gegisle sanayi
oOtesi toplum olarak adlandirilan yeni toplum yapisina ulagilmistir. Sanayi
sonrast toplumun o6zelliklerinden bahsederken sikca kullanilan kavramlardan
biri de kiiresellesme kavramidir. Bu kavram kendine 6zgii dinamiklere ve
ozelliklere sahip bir siireci ifade etmektedir.

Kiiresellesme ya da global entegrasyon; iilkeler arasindaki ekonomik, sosyal ve
siyasi iligkilerin yayginlagsmasi, gelismis toplumlarin sahip olduklar1 tiim
degerlerin ve birikimlerin, ulusal smirlart asarak diinya Olgeginde
yayginlagmasi, genisleyen uluslararasi ticaret, sinirlar1 agan finansal kaynak
aktarimi, artan dis yatirimlar, biiyiiyen ¢ok uluslu isletmeler ve ortak girisimler
anlamina gelmektedir.'

Gegirdigimiz son otuz yilda alkolsiiz ickilerden telekomiinikasyona degisik
endiistrilerin yapisini ve rekabet karakterini degistiren cok giiclii yeni kuvvetler
ortaya cikmustir. Endiistrilerde Once talep, sonra arz, sonra rekabet ve daha
sonra firmalarin rekabet stratejileri kiiresellesmistir.”

Isletmeler diinya capinda esit derecede yenilik¢i rakiplerini gegmek igin siirekli
yenilenmelidirler. Teknoloji gelistirmekten imalat islemlerine, fabrika
ekonomilerinden pazarlama ve dagitima kadar siralanan bir kisim alanlarda yeni
yetenekler gelistirmeli ve bunu ¢ok hizli yapmalidirlar.

Son yillarda tiim diinyada biiyiik sirketler arasinda bir isbirligi dalgasi
yasanmaktadir. Giiniimiizde rekabet iistiinliigii elde etmek icin ihtiya¢ duyulan
teknolojiyi bir isletmenin tek basina gelistirmesi veya iiretmesi neredeyse
imkansiz hale gelmistir. Bu nedenle isletmeler teknoloji gelistirmek ve bu
sayede diinya Olceginde yasanan yogun rekabet ortaminda ayakta kalabilmek
icin teknolojik igbirliklerine gitmektedirler. Teknolojik isbirligi yapan isletmeler
bunun sonucunda ¢cok dnemli avantajlar saglamaktadirlar.

''Sami Giiven, Sosyal Politikamin Temelleri, Ezgi Kitabevi Yayinlari, Bursa 2002, s.
252

2 Michaela Y. Yoshino, Srinivasa U. Rangan, Stratejik ittifaklar, Editor: Yagar
Biilbiil, Alfa Basim Yayim Dagitim Ltd. Sti., Istanbul, 2000, s:63-64
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2. KURESELLESME KAVRAMI VE KURESELLESMENIN TEMEL
DINAMIKLERI
2.2. Kiiresellesme Kavramumin Taninmi, Kapsami ve Kisa Tarihi

Kiiresellesme kavraminin popiilerligine ve bu konudaki literatiiriin zenginligine
ragmen, kavramin kesin bir tanimu yoktur. Kiiresellesme kavrami ¢ogu zaman:”

e Belli fikirler, goriisler, pratikler, olaylar, teknolojiler, kurumlar vb. gibi
durumlarin, diinya ¢apinda bulunur hale gelmesini,

e Diinya o0lceginde ulusal kimliklerin, ekonomilerin ve sinirlarin
¢oziilmesini,

e Sosyal hayatin biiyiikk bir boliimiiniin kiiresel siiregler tarafindan
belirlenmesini,

¢ Diinyanin ekonomik bir biitiin olugturmasini,
¢ Diinya toplumlarinin birbirine benzemesini,
e Tek bir kiiresel kiiltiiriin ortaya ¢ikmasini,

¢ Nihayet diinyanin sikismasi, kiiciilmesini,

e Ulusal olan her seyin anlamini yitirmesini,

e Diinyanin tek bir mekin olarak algilanma bilincinin artis siirecini
tanimlamak icin kullanilmaktadir.

Baska bir tamimda, Birlesmis Milletler Insan Haklar1 Komisyonu kiiresellesmeyi
“sadece ekonomik olmayan; sosyal, siyasal, cevresel, kiiltiirel ve hukuksal
boyutlar1 da olan bir siire¢” olarak tanimlamaktadir. Bu tanimdan da goriilecegi
gibi, kiiresellesme pek ¢ok kavramu igerisine alan bir olgudur. Tek basina ne
siyasi, ne ekonomik, ne {iretim ne de sermaye hareketleri olarak
degerlendirilebilir. Kiiresellesme olgusu biitiin bu sayilanlar1 icerisine alan ve
tiimiinii kapsayan bir siireci ifade etmektedir.’

Diinya 6l¢eginde yasanan bu fenomeni anlatmak i¢in kullanilabilecek en uygun
ifade “diinya gittik¢e kiigiiliiyor” ifadesidir. Bu tanimlamada 6zellikle iletisim
alaninda yasanan gelismelerin mesafelerin 6nemini azaltmasi, bu sayede diinya
Olceginde, kurumsal ve bireysel anlamda karsilikli bagimliligin artmasi
vurgulanmaktadir. Kisaca, kiiresellesme; diinyanin tek bir mekin olarak

3 Hasan Tutar, Kiiresellesme Siirecinde isletme Yonetimi, Hayat Yayincilik, [stanbul,
2000, s:17-18

* Onur Oymen, Gelecegi Yakalamak, Remzi Kitapevi, Istanbul, 2000, s:27

> Hasan Tagraf, “Kiiresellesme Siireci ve Cokuluslu Isletmelerin Kiiresellesme Siirecine
Etkisi”, C.U. iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt 3, Say1 2, 2002, s:36
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algilanabilecek 0Ol¢iide sikisip kiiclilmesi anlamina gelen bir siireci ifade
etmektedir.’

Teknoloji ve iletisimde meydana gelen biiyiikk ilerlemelerin etkileyip
yonlendirdigi siirecler kiiresellesme kavrami ile agiklanmaya calisilmaktadir.
Bilginin, hammaddenin, mal ve hizmetlerin artan bir sekilde uluslararasi
dolasim ve paylasimina girmesi 20. yiizyilda sahit olunan bir gelismedir.
Ozellikle 1980’1i yillardan sonra ekonomik iliskiler yayginlagmis, ideolojik
farkliliklart temel alan kutuplagmalar ¢6ziilmiis, diinya capinda bir liberallesme
siirecine girilmis, kiiltlirler, inan¢ ve idealler diinya genelinde sinirlart asarak
daha benzer bir hale gelmeye baslamustir.”

Icinde bulundugumuz siirecin en 6nemli ozelliklerinden biri, kiiresellesme
olgusunun gittikce giiclenmesidir. Bu siire¢ yerel olan her tiirlii faaliyetin,
binlerce mil uzaklardaki olaylarla bir bicimde iligkili oldugunu ve onlardan
etkilendigi bir gelismeyi ifade etmektedir. Bugiin artik, gelisen teknoloji
sayesinde, zaman ve mekin anlamsizlasmis ve yeniden tanmimlanmustir.
Geligmis teknoloji sayesinde, mekanin fiziki sinirlarinin algilamig bigimi
degismistir. Bilgi tiretmek ve ona dayali bir ekonomi, sembol ekonomisi veya
entelektiiel sermaye gibi, biitiinliyle bu siireci tanimlayan kavramlar ortaya
cikmustir.®

Kiiresellesmeyi, iilkeler arasinda biiyiik ve artan bir ticaret akisi ile sermaye
yatiriminin gergeklestigi acik bir uluslar aras1 ekonomi diye tanimlarsak, bu tarz
bir isleyis, uluslar arasi ticari faaliyetlerin tarihi bakimindan yeni degildir.
Gergek anlamda biitiinlesmis bir diinya ticaret sistemi, 19. yilizyilin ikinci
yarisindan itibaren mevcuttur. 19. yilizyi1l boyunca cok sayida sirket
globallesmistir.”

Ekonomik olaylarin kiiresellesmesinin ve bunun olusturdugu yeni durumun,
genellikle 1960’larda ortaya ciktigi diisiiniiliir. 1960, bir taraftan kiiresel
sirketlerin ortaya c¢iktig1 ve kiiresel diizeyde faaliyetlerini siirdiirdiikleri, diger
taraftan da, ticari faaliyetlerin hizla gelistigi bir donemdir. Ancak kiiresel
faaliyetler, goreli olarak eski olsa da, bu tiir bir isleyis bi¢imini ifade eden
kiiresellesme kavrami oldukca yenidir. '

Kiiresel kavrami ilk defa Marshall Mcluhan’in “ Komiinikasyonda Patlamalar
(1960)” adl1 kitabinda, bu yeni siire¢ i¢in “Global Koy” terimini kullanmasiyla
literatiire girmistir. Kavram 1980’lere dogru Harvard, Stanford, Colombia gibi
prestijli Amerikan Isletme okullarinda kullamlmaya baslanmis ve yine bu
okullardaki bazi ekonomistler tarafindan giincellestirildi. Kavramin kendisi eski

% Tutar, a.g.e., s:17-18
’ Tagraf a.g.m., s: 35
8 Tutar, a.g.e., s:19
‘a.g.e., 2122
Ya.ge., 21-22
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olmakla birlikte, ancak 1990’11 yillarda uluslar aras1 ekonomik, politik, sosyal
ve siyasal siirecleri tanimlamak amaciyla akademik dile girmistir. Ozellikle
Ronald Robertson’un “Globallesme” kitabi, terime kavramsal bir igerik
kazandirmistir. 1990’1 yillarda kavram, gittikce yaygin bir bicimde toplumsal
degisim kuramlarini agiklamada anahtar bir kavram olmaya baslamistir."

2.2. Kiiresellesmenin Temel Dinamikleri

Bugiin yasamakta oldugumuz kiiresel degisim siirecine, cesitli acilardan etki
eden bircok faktdr vardir ve bunlarin en basta geleni diinya ekonomisinin,
tiretim faktorleri agisindan yasanan yapisal degisimidir. Faktor boyutunda
yasanan degisimlerin en onemlisi “bilgi sektorii” diye yeni bir sektoriin ortaya
cikmasi ve bu sektoriin olusturdugu “sembol ekonomisi’nin kiiresel ekonomide
yeni doniisiimlere sebep olmasidir. Sembol ekonomisini ortaya cikaran ise
tiretimin dordiincii bir faktorii olarak “entelektiiel sermaye” diye adlandirilan
yeni bir sermaye biciminin gelismesidir."?

Kiiresellesen diinyanin ya da kisaca biitiinlesen diinyanin disinda kalmamak,
siirekli biiyliyen pazardan ya da diinya ticaretinden pay alabilmek icin firsat ve
avantajlardan yararlanmak, iilkeler icin Oncelikli amaglardan olmustur. Boyle
bir gelisim iilkeler ve bu baglamda firmalar icin yeni olanak ve firsatlar
getirmenin yaninda yeni sorunlarda getirebilmektedir. 1980’li yillarda baglayan
onemli degisiklikler sdyle siralanmaktadir: 13

e Diinya ekonomisinin globallesmesi,
e Kiiresel iletisim ve kiiresel rekabetin artmasi,

e FEkonomik bloklar ve serbest ticaret bolgeleri yoluyla ya da giimriik
birlikleri biciminde ortaya ¢ikan uluslararasi ekonomik gelismeler,

e Diinya pazarlarinda yeni ekonomik gii¢lerin ortaya ¢ikmast,
®  Dis rekabete kars1 “korumacilik ““ akiminin 6nem kazanmasi,
®  Gelismekte olan iilkelerin 6nemli boyutlara varan dis borg yiikleri,

e (Global tiiketim davranisinin, global iiriinlerin ve markalarin giderek
yayginlagmasi,

e Serbest piyasa ekonomisine gecis,

Ta.ge., 21-22

12 Tutar, a.g.e., s:26

' Nazmiye Demir ve Digerleri, Pazarlama Yénetiminde Yeni Yaklasimlar ve Kiiciik
ve Orta Boy isletmeler, MPM Yayinlar1 No:633, Ankara, 2000, s:33
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¢  Yeni Pazar olanaklarinin ortaya ¢ikmasi (Dogu Avrupa ve Rusya pazari
gibi),

e Uluslararast ulasim, iletisim, finansal yapr ve tekniklerdeki hizli
degisimler,

e Pek cok iilkede kamu isletmelerinin “6zellestirilmesi” hareketinin hiz
kazanmasidir.

Kiiresellesme siirecini baslatan ve siirecin temel dinamigi olan egilimler, sanayi
toplumundan bilgi toplumuna, isgiici agirlikli tek teknolojiden yiiksek
teknolojiye, ulusal ekonomiden diinya ekonomisine, merkezi yonetimden yerel
yonetime, temsili demokrasiden katilimcit demokrasiye, hiyerarsiden sebeke
organizasyon yapilarina gecis gibi yonetsel ve oOrgiitsel faaliyetlerde cesitli
gelismeler yasatmaktadir.'

Savaglara ve bolgesel catismalara karsin insanlar arasindaki benzerlikler
farkliliklardan daha fazladir. Toplumsal, kiiltiirel, iktisadi, siyasi ve biitiin diger
farkliliklara kargin  belirli bir marka mal diinyanin her yerinde
pazarlanabilmektedir."

Kiiresellesme siireci dahilinde endiistrilerde once talep, sonra arz, sonra rekabet
ve daha sonra firmalarin rekabet stratejileri kiiresellestir. Biitiin bunlar kiiresel
rekabet ortamini yaratan degisikliklerdir.

2.2.1. Talebin Kiiresellesmesi.

Talebin kiiresellesmesi 6ncelikle Ikinci Diinya Savas’i sonrasinda Avrupa ve
Japonya’da ortaya ¢ikan Onemli pazarlar tarafindan yonlendirildi. Amerika,
Avrupa ve Japonya harcanabilir aile geliri acisindan hemen hemen aymi
seviyeye geldiler ve toplu tiiketim ve sanayi pazarlarimi desteklediler. Son
yillarda Meksika ve Tayvan’dan Singapur’a kadar degisik ve yeni sanayilesen
ilkeler hizla degisiklige ugradilar. Yeni olusan kiiresel pazar tiiketim ve sanayi
iriinlerine talebi giderek bir noktada birlestirdi. Tokyo, New York ve Koln’de
gencler ayn1 “Walkman™i, ayn1 “Jeans”i talep etmekte, ayn1 miizigi dinlemekte,
“Pepsi” jenerasyonunun bir parcasi olmaktadirlar. Endiistriyel miisteriler ayn
jeneratorii, makine ve aleti, yar1 iletkeni ve cevre kirlenme kontrol sistemini
talep etmektedirler. Boylesi bir homojenlesmeni sebepleri, bu bolgelerde
titketiciler arasinda egitim seviyesindeki esitlik, kismen esdeger fiziksel, sosyal
ve teknolojik altyapidir. Teknolojik ilerlemeler, iletisim ve ulasim masraflarini
azaltmis, geng-yash herkese hareket yetenegi vermis, son modanin ve diger
titkketici yonelimlerinin hizla benimsenmesine neden olmustur. Ayrica kolayca

14 Tutar, a.g.e., s:26 )
15 Erdogan Taskin, Yonetim Pazarlama Satis, Der Yayinlari, Istanbul, 1993, s5:170
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ulagilabilen medya da biiylik firmalarin genis reklam kampanyalarim
desteklemektedir."®

Teknolojik iletisim aracglarinin yayginlagsmasi, ABD ve diger gelismis
ilkelerdeki TV programlari, sinema filmleri, dergiler ve artan uluslar arasi
turizm bizleri ayni seyi talep eden insanlar haline getirmistir. Diinya iizerinde
bircok iilkede insanlar Pepsi veya Coca Cola i¢mekte, Mc Donald’s iriinleri
yemekte, Levi’s jean giymekte, Armani ya da Ray-Ban marka gozliikk
takmaktadir.'’

2.2.2. Arzn Kiiresellesmesi

Kiiresel is boliimiine ve bunun neticesinde yayilan refahin en biiyiik nedeni
belki de Ikinci Diinya Savasi’nin ardindan kurulan liberal ticaret diizeniydi.
Teknoloji de ayrica bu doneme ciddi katkilar saglamistir. Limanlardaki 6nemli
yatirrmlar ve teknik gelismeler uluslar arasi nakliye maliyetlerini olduk¢a
diistirmiigtiir. Daha giiclii bilgisayarlar daha ucuz islem giicli sunmakta,
telekomiinikasyon sebekeleri daha hizli ve daha ucuz iletisime imkan
tanimaktadir. Seyahat maliyetlerinin  azalmasit islerin uluslar arasi
koordinasyonunu basit ve etkin hale getirmektedir. Tiim bu gelismeler diinya
genelinde arzin kiiresellesmesine katki saglamistir. '*

2.2.3. Rekabetin Kiirsellesmesi

Kiiresel rekabetin anahtar unsuru rekabetci karsilikli bagimliliktir. Ulusal
firmalar ihracat, yabanci yatinm veya bunlarin bir kombinasyonu yoluyla
yurtdisina cikarlarsa her pazarda aymi rakiplerle karsilasirlar ve rakiplerin
yaptiklarina karsilik vermek icin kiiresel bir strateji izlemeleri gerektigini
goriirler. Kiiresel rekabet bir isletme rekabet kiiresel bir bakis agisiyla bakarsa
ve karlarimi iilke bazinda degil de diinya capinda maksimize etmeye karar
verirse meydana gelir. Kiiresel rekabet yoneticilerin beyinlerinde sekil alir.
Diinya capinda rekabet etme ihtimalini kabul ederlerse rekabetci stratejilerini
yeniden sekillendirirler.

Bir grup gozlemci, gelir, faktor maliyetleri, enerji maliyetleri, pazarlama
uygulamalar1 ve dagitim kanallar1 gibi alanlarda, gelisen ve gelismekte olan
tilkeler arasindaki ekonomik farkliliklarda azalma olduguna dikkat ¢cekmektedir.
Bu azalmanin bir boliimii ¢ok uluslu isletmelerin diinya genelinde teknikler

16 Yoshino, Rangan, a.g.e., s:63-64

7 Omer Esener, Stratejik Ortakliklar, Mart Matbaacilik Sanatlar1 Ltd. Sti., istanbul,
1997, s:31

18 Yoshino, Rangan, a.g.e., s:63-64

19 Yoshino, Rangan, a.g.e., s:63-64
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yayma stratejilerine bagli olabilir. Nedenleri ne olursa olsun bu durum,
diinyadaki rekabet engellerini azaltacak ve rekabeti kiiresellestirecektir.*’

2.2.4. Stratejinin Kiiresellesmesi

Rekabetin kiiresellesmesi isletmelerin denizasir1 firsatlar1 kabul etmesini takip
etti. Isletmeler kiiresel stratejilerini basit ihracata dayali stratejilerden yabanci
dogrudan yatirnma ve yerel stratejilerden karmasik kiiresel stratejilere dogru
gelistirdiler. Bu evrim, pazarlar arasinda artan karsilikli bagimliligin artan
kabuliinii isaret etmektedir. *'

2.2.5. Kiiresel Isletmeler

Yapilan aragtirmalara gore kiiresellesme siirecinin en 6nemli dinamigi global
isletmelerdir ve bugiin bu isletmelerin sayilar1 27 binin iizerindedir. Birlesmis
Milletler Ticaret ve Gelisme Komisyonu raporlarina gore kiiresel isletmeler
diinya 6zel sektor degerlerinin 1/3’iinii kontrol etmektedir. Sanayiler arasi ve
sirketler arasi ticaret hacmindeki artis, 6nemli 6l¢iide birkag¢ sanayi sektoriine ait
sanayi iiriinlerinin diinya 6lceginde tiiketilmesinden kaynaklanmaktadir. *

2.2.6. Teknolojik Gelismeler ve Bilgi Teknolojileri

Teknoloji bilginin ve bilgiye dayali yontemlerin herhangi bir isin yapilmasina
uygulanmasi olarak tanmimlanabilir. Teknolojik gelisme ise, daha ¢ok zaman
siirecine vurguda bulunularak tanimlanir. Bilgi ve bilgiye dayali bir yontem, bir
ise uygulaniyor ve o igin daha kisa zamanda yapilmasina olanak sagliyorsa bir
teknolojik gelismeden s6z edilebilir.”

Kiiresellesmenin ikinci en onemli dinamigi, teknolojik gelismeler; 6zellikle de
iletisim ve wulagim teknolojisinin yarattifi yeni olanaklardir. Teknoloji
alanindaki gelismelerin en O©nemlisi bilgi teknolojisindeki gelismelerdir.
Bilgisayar ve iletisim teknolojisindeki gelismeler klasik iiretim faktorlerine yeni
iiretim faktorii olan bilgi faktoriinii eklemistir.”*

Giiniimiizde yeniligin oran1 ve hizi1 artmigtir. Teknolojideki yenilik orani,
tiriinlerdeki yenilik oranini da arttirmistir. Teknolojilerin giderek artan kiiresel

 Michael E. Porter, Rekabet Stratejisi Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, Ceviren:
Giilgen Ulubilgen, Sistem Yayincilik, Istanbul, 2000, s:369

2 Yoshino, Rangan, a.g.e., s:63-64

2 Tutar, a.g.e., 26

> Gencay Saylan, Degisim Kiiresellesme ve Devletin Yeni islevi, imge Kitapevi,
Ankara, 1995, 98

2 Tutar, a.g.e., s:27
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niteliginden ve Kkitle iletisiminin artan 6neminden oOtiirli, yeni kiiltiirel geri
bildirimler meydana gelmektedir. Bunlar, bir iilkedeki enformasyon
politikalarinin, diger iilkeler icin de onemli olmasina neden olmustur. Boylece
enfo-giindem giderek kiiresellesmistir.”

Bilgi ve iletisim teknolojilerinin birbirlerini tamamlayici ve bagimli bir bi¢cimde
gelismesi, bilginin iiretilmesi, bilgi akisinin daha etkili bir bigimde olmasi
devrim niteliginde yenilikler ortaya c¢ikarmistir. Biitin bu yenilikler,
kiiresellesmeye temel dinamik saglamis ve siirecin hizlanmasina katalizor etkisi
yapmugtir.*®

2.2.7. Teknoloji Transferi

Bilgi ve iletisim teknolojisindeki hizli gelismeler, kiiresel iiriin tasariminda ve
iiretiminde temel rolii oynamaktadir. Uretime uygulanan yeni teknolojilerin
rakiplere gore isletmeye saglayacagi avantajlar ve rekabet (iistiinliikleri,
teknoloji transferi ihtiyacimi kuvvetlendirmigtir. Bir firmanin yenilik getirici bir
teknolojiye ulasmasinin iki yolu vardir; yenilikleri dogrudan firmanin
kendisinin icat etmesi ya da bagkalar tarafindan iiretilen teknolojinin transfer
edilmesidir. Bu sayede isletmeler hizla degisen piyasa kosullarinda rekabet etme
imkani elde edebileceklerdir.”’

3. TEKNOLOJIK iSBiRLIKLERI
3.1. Teknolojik Isbirligi Kavrami

Isletmelerin teknoloji odakli igbirlikleri gelistirmeleri teknolojinin gelistirilmesi
icin 6nemlidir. Diinya genelinde, cok biiyiik isletmeler de dahil olmak {izere,
teknoloji tiretmek amaciyla diger isletmelerle imkanlarinin birlestirmektedirler.
Kiiresel rekabet cercevesinde maliyetlerin ve yeni {iriin gelistirme riskinin
artmasi ve yeni iiretim yontemlerinin endiistriye girmesi nedeniyle isletmelerin
teknolojik isbirligi yapmalarini zorunlu duruma getirmistir.*®

Kiiresel Pazar alani bircok sanayi alanina yeni stratejik yaklasimlar
iretmektedir. Sony’nin bagkani Akio Morita’mn gozlemledigi kadari ile “Higbir
sirket bir ada degildir. Isletmelerin birbirine muhta¢ oldugu bir diinya da, eger

» Alvin Toffler, Yeni Giicler Yeni Soklar, Cev: Corak¢i Belkis, Altin Kitaplar,
[stanbul, 1992, s:340

2 Tutar, a.g.e., s:28

7 Tutar, a.g.e., s:31-32

28 Mahmut Tekin, Nuri Omiirbek, Kiiresel Rekabet Ortaminda Teknolojik isbirligi,
Selcuk Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Kitap Satis Biirosu, Ankara,
2004, s:175-177
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global pazarda yarigmak istiyorlarsa her firma bagka firmalar ile ¢alismanin
yollarmi diisiinmelidir”.”

Glinlimiiziin zorlu rekabet ortaminda iiretim yapan isletmelerin ayakta
kalabilmek icin liretim sistemlerini, organizasyonlarint ve yonetim bilisim
sistemlerini bilgi teknolojileriyle yeniden yapilandirmalar1 gerekmektedir.
Ornegin; CAD ve CAM tekniklerinin iiretimde kullanilmasiyla hem iiretim
sireci kisalmakta hem de iiretimde onemli verimlilik artiglar1 saglanmaktadir.
Gelecegin iiretim teknolojilerini bilgisayarlarla biitiinlegtirilmis iiretim
sistemleri olusturmaktadir. Bilgi teknolojileri aymi zamanda iilkeler ve
isletmeler arasi teknolojik isbirligi yapma imkéanlarim da arttirmustir.*

Teknoloji ya isletme icinde gelistirilmekte ya da diger isletmelerden satin
alinabilmektedir. Isletme igi teknoloji gelistirmek olduk¢a maliyetlidir. Fakat bu
durum gerekli teknoloji temelini olusturmak acisindan 6nemlidir. Ote yandan
isletmeler bir ortakla Ar-Ge ya da teknolojik lisans anlagmasi yapabilmekte
veya igbirliginin diger sekillerini kullanabilmektedirler. Teknolojik isbirligi
stratejileri daha az sermaye gerektirmekte ve oOzellikle yeni teknolojik
gelismeleri izlemek i¢in iyi bir aractir. Gecen 10 yilda isletmeler arasinda
yapilan stratejik isbirliklerinin miktari énemli 6l¢iide artmustir.”'

Ornegin; American Millenium Cell ve Daimler-Chrysler bor madeni ile ¢alisan
otomobilin seri iiretimi icin teknoloji isbirligi yapmaktadir.”> General Motors ve
Hitachi otomobillere elektronik  parcalar  gelistirmek {izere ortak
calismaktadirlar.”

Biiyiik isletmelerin, farkli teknolojilere veya farkli pazarlara ulasmak gibi, gerek
duyduklarn ¢esitliligi gerceklestirmelerinin en iyi yolu, sirket satin alma veya
sifirdan sirket kurup onu gelistirme degil; ortakliklar, yani isbirlikleridir.**

Isbirliklerine bir yandan ihtiya¢ duyulmakla birlikte, bunlarin yapilmasi o kadar
kolay degildir. Alisilagelmisin aksine, amaclar, stratejiler, politikalar, iligkiler

% Michaela Y. Yoshino, Srinivasa U. Rangan, Stratejik ittifaklar, Editor: Yagar
Biilbiil, Alfa Basim Yayim Dagitim Ltd. Sti., Istanbul, 2000, s:4

3 Halime Inceler Sarihan, Teknoloji Yonetimi, Birinci Baski, Desnet Yayinlari,
Istanbul, 1998, s:193-194

3! Geert Duysters, John Hagedoorn, “Technological Convergence in the IT Industry: the
Role of Strategic Technology Alliances and Technological Competencies”,
International Journal of the Economics of Business, Vol 15, Issue 3, November
1998, s:356, Aktaran TEKIN Mahmut, OMURBEK Nuri, Kiiresel Rekabet
Ortaminda Teknolojik Isbirligi, Selcuk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Kitap Satig Biirosu, Ankara, 2004, s:176

32 Tekin, Omiirbek, a.g.e., s:176

33 Yoshino, Rangan, a.g.e., s:4

3 Peter Drucker, Gelecek icin Yonetim, Cev: Fikret Uccan, Tiirkiye is Bankasi Kiiltiir
Yayinlari, 1993, s:298
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ve insanlar itibariyle agiklik gerektirirler. Ayrica isbirliklerinin ne zaman ve
nasil sona erdirilecegi hakkinda ©Onceden anlagmaya varilmis olmasi basari
sansim arttiracaktir.™

3.2. Teknolojik Isbirliginin Nedenleri

Isletmeler isbirlikleri sayesinde diinya ekonomisine entegre olmaktadir. Hizi
durmadan artan teknolojik isbirliklerinin gesitli nedenleri vardir:*®

Orta ve kiiclik olgekli isletmelerin ¢ogunlugu diinya ekonomisinde aktif
hale gelmelidirler. Gelismis bir piyasada liderligi elde tutabilmek ig¢in,
bir isletmenin diinya c¢apinda benzer biitiin piyasalarda kuvvetli bir
varligt olmasi gerekir. Fakat orta ve kiiciik olcekli isletmelerin
yurtdisina bagl ortakliklar kurmaya ve satin almaya paralari ve yonetim
kaynaklar1 yetmeyecektir.

Mali bakimdan, ancak Japonlarin ¢cokuluslu olmaya yeterli giicii vardir.
Sermaye maliyetleri yaklastk %5’tir. Buna karsilik, Avrupa ve
Amerikan sirketlerinde paranin maliyeti %20’yi bulmaktadir. Orgiitsel
biiylime ya da satin alma yoluyla da olsa, bu kadar yiiksek getiri
ihtimali olan ¢ok az yatinm vardir. Bugiin, ancak c¢ok biiyiik ve bol
nakit parasi olan bir sirketin gercekten cok ulusluluga soyunma giicii
olabilir.

Teknoloji ve pazarlar isbirliklerinin arkasindaki itici giiclerdir.
Gecmiste teknolojiler birbirleriyle nadiren ¢akisirdi. Elektronikgilerin
elektrik miihendisligi hakkinda fazla bir sey bilmeleri gerekmezdi.
Kagit imalatgilariin esas bilmeleri gereken k&gidin mekanigi ve
kimyastydi. Telekomiinikasyon kapali bir kutuydu. Bugiin halen ayni
durumda olan bir alan yok gibidir. Biiyiik isletmelerin bile ihtiyaclar
olan teknolojiyi kendi aragtirma laboratuarlarindan temin etmesi imkan1
arttk kalmamustir. Ilac sirketleri genetikcilerle, ticari bankacilar
sigortacilarla igbirligine girmelidir. Teknoloji hizla gelismeye devam
ettigi siirece, bu gibi isbirliklerine duyulan ihtiyac artacaktir.

Diinya olceginde rekabet eden firmalar yerel pazarlara girmek igin yerel
ortaklara, yeteneklerini tamamlamak icin ise kiiresel ortaklara ihtiya¢ duyarlar.
Gelecegimizin teknoloji tarafindan yonlendirilen rekabet ortaminda 6zel
yeteneklere sahip olan ortaklar, her bir ortagin ayr1 ayr1 sahip oldugu

35 Drucker, a.g.e., s:21
% a.g.e., s:19-20
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yeteneklerden daha genis yetenekler dizisine sahip olmak icin gii¢lerini
birlestirip yeni firsatlar yakalamay1 anlaml bulurlar.”

Yeni pazarlar, ozellikle otomobil endiistrisi gibi isletmelerin bulunduklar
ilkelerdeki pazarlarin genellikle olgunlagmis oldugu ve yavag gelisen
oligopolistik pazarlarda, kiiresel isletmeler tarafindan biiyiik bir dikkatle takip
edilirler. Yeni ortaya ¢ikan pazarlarda yerel isletmelerle isbirligine gitmek bu
takibin en cok tercih edilen yoludur. Bu yontem, pazara girisin hiikiimetler
tarafindan sinirlandirildigi ve isletmelerin bu tiir pazarlara girebilmek i¢in yerli
ortaklara ihtiya¢ duyduklar1 zamanlarda, ¢ogu zaman bir gerekliliktir. Diinya
Olcegindeki rekabet yarisinda isletmeler yeteneklerini, ne kadar kapsamli olursa
olsun, taninmadik yeni pazarlara hizli bir giris yapabilmek igin yetersiz
bulurlar.®

Isletmeler icin bircok firsat tek basina ugrasmak icin cok karmasiktir. htiyag
duyulan yetenekler dizisi ¢ok genistir. Yeni endiistrilerde iiriin karmasikligi ¢cok
daha genis yetenekler gerektirir. Kisisel bilgisayarlar1 ele alalim. Onceleri bir
kisisel bilgisayar siyah beyaz bir monitor, kaba bir islemci, temel mikro islemci
ve basit bir klavyeden olusmaktaydi. Tam aksine giliniimiiziin diz {istii
bilgisayarlari, karmasik diiz ekran teknolojileriyle calisan, yiiksek ¢oziiniirliige
sahip renkli monitorler, yliksek performansh bir hard disk siiriicii, bir CD-ROM
stiriiclisii, yliksek enerjili bataryalar, diinya standardinda birlestirme ve
minyatiirlestirme yetenekleri gerektirmektedir. Higbir sirket tek basina biitiin bu
anahtar bileseni bir araya getiremez. Sharp ve Toshiba diiz ekran monitorlerde
lider konumdadirlar. Sony ise minyatiir disk siiriiciilerde onciidiir. Teknolojinin
ve yeteneklerin bu c¢esitliligi  isletmelerin  birlikte  calismalarim
gerektirmektedir.”

3.3. Teknolojik Isbirligi Tiirleri

Isletmelerin temel stratejilerinden olan biiyiime, kii¢iilme, duragan ve karma
stratejileri ve farkli yonetim diizeylerindeki kurumsal, rekabet ve islevsel
stratejilerin uygulamalarinda cesitli teknikler kullanilmaktadir. Kimi igletmeler
bu teknikleri tek baslarina, bagka bir isletme ile iliski kurmadan uygulamakta,
kimi ise bagka isletmelerle iliskili ve baglantili olarak uygulamaktadir.
Isletmelerin baska isletmelerle baglanti kurarak yiiriittiikkleri bu tekniklerden
olan isletme birlesmeleri, satin almalar, ortak girisim ve stratejik isbirlikleri
birer teknolojik isbirligi cesididirler. Is yasaminda sikca rastladigimiz bu
teknikler kimi yazarlar tarafindan strateji olarak adlandirilmaktadirlar.

3 Yves L. Doz, Gary Hamel, Alliance Advantage, Harvard Business School Press,
1998, s:45

38 Doz, Hamel, a.g.e., s:46

39 a.g.e., s:49
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Isletmeler arasi birlesme, satin alma, ortak girisimde bulunma ya da stratejik
ittifak yapma yoluyla elde edilmek istenen sonug; birlesmek, satin almak ya da
igbirligi yapmak degil, biiylimek, durumu korumak veya rekabet {iistiinliigii
saglamaktir.*

3.3.1. Isletme Birlesmeleri (Mergers)

Isletme ya da sirket birlesmeleri iilkemizde “sirket evlilikleri” olarak
adlandirilmakta ve bu isimle taninmaktadir. Birlesmede, iki ya da daha fazla
sayida bagimsiz isletme, eski kimlik ve tiizel kisiliklerini sona erdirerek, sahip
olduklan tiim varliklarin1 ve yeteneklerini birlestirerek, yeni bir isim altinda
bagimsiz yeni bir isletme olarak faaliyet gosterirler. Amag, giiclerini
birlestirerek daha giiclii bir duruma gelmek ve bdylece yasamlarini devam
ettirmek, biiylimek, durumlarim1 korumak veya rekabet iistiinliigii saglamaktir.
Birlesmeler genellikle karsilikli istek ve mutabakatla gerceklesir."

Sirket Birlesmeleri, iki ya da daha ¢ok isletmenin bir araya gelerek yeni bir
isletme kurmalarini ifade eder. Ornegin, Hanover Corporation ve Chemical
Banking Corporation sirketleri birleserek 137 milyar dolarlik varliga sahip bir
bankacilik sirketi kurmuslardir.**

3.3.2. Isletme Satin Almalar: (Aquisitions)

Isletme satin almalari, bir isletmenin, baska bir isletmenin tamami veya
cogunluk hisselerini satin alarak, o isletmeyi kontrolii altina alip, kendine bagh
bir isletme haline getirmesidir. Satin almalarda, birlesmede oldugu gibi satin
alan ve satin alinan isletmenin kimlik ve tiizel kisiligi sona ermez. Her iki
isletme de aynen eskisi gibi faaliyetlerine devam ederler. Ancak satin alinan
isletmenin tam veya ¢ogunluk hisselerinin miilkiyeti ve bu isletmenin yonetimi
satin alan isletmenin kontroliine geger. Satin alinan isletmenin tamami veya
cogunluk hisselerinin satin alinmas1 gereklidir. Azinlik hisselerin satin alinmasi
hukuken bir satin alma olsa da, isletme literatiiriinde bu olay bir isletme satin
alinmast olarak diisiiniilemez.*

Isletme satin almalarinda cesitli amaglar olabilir. Ancak en 6nemli neden, satin
alman isletmenin varlik ve yeteneklerinden yarar saglama istegidir. Satin

40 Hayri Ulgen, S.Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir Yayinlari,
Istanbul, 2004, s:310

* Ulgen, Mirze a.g.e., s:311

“ 1oise E. Boone, David L. Kurtz, Contemporary Business, Eight Edition, The
Dryden Pres, Philadelphia, 1996, 158

# Ulgen, Mirze, a.g.e., s:312
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almalar, birlesmelerin aksine, genellikle satin alan isletmenin istek ve niyeti ile
gerceklesmektedir.*!

Biiyiik bilgisayar imalat¢ilart kiigiik yazilim evlerini satin almakta, biiyiik
elektronik imalatcilart 6zel maksatli kiigiik ¢ip imal eden isletmeleri satin
almakta, biiylik ila¢ sirketleri genetik konusunda yeni kurulan igletmeleri satin
almakta, biiyiik ticari bankalar tahvil pazarlayan bankerleri satin almaktadir.*

3.3.3. Endiistriyel Ortaklik (Konsorsiyum)

Endiistriyel ortaklik ya da konsorsiyumlar belirli bir proje gerceklestirmek
amaciyla iki ya da daha fazla sayida, genellikle benzer ya da degisik konuda
calisan isletmenin gecici olarak bir araya gelmeleriyle olusur. Konsorsiyum
ortakliklarinin kurulmasinda temel nedenler; yeterli sermayeyi elde etme,
isletmelerin uzmanlik ve giiclii yonlerinden yararlanma veya riski yayma gibi
etmenlerdir. Anlagmaya neden olan proje, Ornegin havaalani insaati gibi,
tamamlandifinda isletmeler ortakliklarna son verirler. Isin tamamlanmasi
neticesinde elde edilen kazan¢ anlasma dogrultusunda taraflar arasinda
dagitilir*®

Genellikle biiyiik capli yiiklenim islerinde, yiiklenimi kazanabilmek icin, ayni
tilkeden ya da farkli iilkelerden, ayni dalda ya da farkli uzmanlik alanindaki
isletmeler konsorsiyum olusturmaktadir. Endiistriyel ortaklik kuran bu
isletmeler finansal imkanlarin1 ve teknolojik iistiinliiklerini birlestirmis olurlar.”

3.3.4. Ortak Ar-Ge

Kiiresellesmenin etkisiyle teknolojik yenilikler ¢cabuk eskimekte veya diinyanin
herhangi bir yerinde ortaya ¢ikan bir yenilik cabuk taklit edilebilmektedir. Bu
nedenle firmalarin rekabet iistiinliigii saglayabilmelerinin bir kosulu da siirekli
yeni Uiriin ve hizmetleri piyasa sunmalaridir. Bunun icinde Ar-Ge caligmalarina
ayrilan payin artmasi veya en azindan yeterli diizeyde olmas1 gerekir. Ulusal ve
uluslararas1 pazarlarda rekabet avantaji saglamak ve bu avantajlarini siirekli
kilmak isteyen isletmelerin rakiplerine gore daha kaliteli iiriinii daha kisa siirede
iiretebilecek uygun teknolojiyi se¢meleri gerekmektedir. Uretim teknolojisinin

4 a.g.e., s:312

45 Drucker, a.g.e., s:330

4 Halil Can, Dogan Tuncer, Yasar Ayhan, Genel isletmecilik Bilgileri, Siyasal
Kitapevi, Ankara, 2005, s:121

4 Ridvan Karalar, Genel isletme Ekonomisi, 2.Baski, Engin Yayinlar1, Ankara, 1993,
155
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onemi kadar yapilan Ar-Ge faaliyetlerinin yogunlugu da rekabet giiciinii etkin
kilan bir faktordiir.**

Ayni alanda calisan, ortak cikarlari ve benzer teknolojik ihtiyaclari olan
isletmeler, aralarinda igbirligi yaparak belirli bir projenin gerceklestirilmesi
siiresince ya da siirekli olarak Ar-Ge ortakligi yapmak amaciyla ortak Ar-Ge
orgiitleri kurmaktadirlar. Ortak Ar-Ge, bir isletmenin belirli bir teknoloji
tizerinde Ar-Ge yapabilmek i¢in diger isletmelerle ortaklasa calismasidir.
Herhangi bir sanayi dalinda faaliyet goOsteren rakip isletmelerin iiretim
asamasina gelmeden 6nce kaynaklarimi bir araya getirip, birlikte yiiriittiikleri bu
arastirma cabalari, teknoloji literatiiriinde “rekabet Oncesi arastirma” olarak da
adlandiriimaktadir.”

Ar-Ge ortakliklart yeni iiriin yaratmak igin idealdir. Bazen kamu kesimi
kuruluglart da gelistirilmesi hiikiimetlerce de arzu edilen iiriinler icin bu
ortakliklara katilmaktadir. Baz1 iilkelerde devlet, isletmeler tarafindan Ar-Ge
ortakliklart icin ayrilacak biitgelerin ayn1 miktarini kendi biit¢esinden tahsis
edecegini belirterek isletmeleri bu konularda fon ayirmaya tesvik etmektedir.”

3.3.5. Ortak Girisim

Ingilizce literatiirde “joint ventures” olarak adlandirilan ve ileri derecede bir
beraberligi simgeleyen ortak girisimler ya da diger bir ifadeyle ortak
yatirmlarda, isletmeler arasi isbirligi, miilkiyet veya pay sahipligi
derecesindedir. Belirli bir alanda, belirli bir isi veya projeyi beraberce
gerceklestirmek amaciyla isletmeler varlik ve yeteneklerini bir araya getirerek,
yeni bir isletmeyi (ortak girisim), yeni bir ad ve kimlik altinda faaliyete
gecirirler. Ancak birlesmelerin aksine, igbirligi yapan ana isletmelerin, kendi
mevcut kurum kimlikleri ve varliklar1 da ayrica devam etmektedir. Isbirligi
yapan igletmeler, yeni kurulan girisimde hissedar olarak belirli sermaye
paylaria sahiptir.”

1960’larda ve 1970’lerde, Japonya’da faaliyette bulunan yabanci bir isletme, i¢
piyasaya ancak mahalli bir sirketle joint venture yaparak girebiliyordu.”.
Glinlimiizde de isletmeler yabanci iilkelerden ortaklarla bir araya gelerek

*® Ozlem ipekgil Dogan, Mehmet Marangoz, “ Kobi’lerin Dis Pazarlara Acilmada
Karsilastiklari Sorunlar  ve Coziim  Onerileri ve  Bir  Uygulama”
http://www.dtm.gov.tr/ead/dtdergi/nisan2002/kobi.htm 07.04.07

* Tekin, Omiirbek, a.g.e., $:256

% Omer Esener, Stratejik Ortakliklar, Mart Matbaacilik Sanatlar1 Ltd. Sti., Istanbul,
1997, s:185

! Ulgen, Mirze a.g.e., s:328

52 Drucker, a.g.e., s:330
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kurduklar1 ticari igbirlikleri sayesinde uluslar arasi pazarlara girme imkam
bulurlar.

Ortak girisimlerde isletmeler belirli bir amac1 gerceklestirmek {iizere isbirligi
yaparlar. Joint Venture’lar cogunlukla emlak yatirnmlarinda ya da riskleri
paylasarak yeni pazarlara girmek iizere yapilirlar. Ornegin Johnson&Johnson
bebek bakim iiriinleri i¢in Kore pazarina girmek amaciyla yerel bir isletme olan
Dong-A Pharmaceuticals ile ortaklasa calisip Johnson&Johnson Korea’yi
kurmu stur.5 3

Ortak girisimler ya da bir diger adiyla miisterek tegebbiisler bir¢ok isletme icin
yabanci bir iilkede is yapabilmenin tek legal yolu olarak goriiniir. Bircok iilke
hiikiimeti iilke smnirlart icinde ticari faaliyette bulunmak isteyen isletmelere
ancak yerli bir ortakla igbirligi yapmas: kosuluyla izin vermektedir.**

Sirket devleri bile, en giiclii pazarlara girebilmek icin miisterek tesebbiisler
kurmak ihtiyaci duyarlar. Unilever, Cin’in dondurma pazarina girmek istedigi
zaman, Cin devletinin sahipligindeki Sumstar yatirim sirketi ile isbirligi yapti.
Cin biirokrasisinin ileri teknoloji dondurma fabrikasini onaylamasinda ve
fabrikanin 12 ay icinde tamamlanarak c¢alismaya baslamasinda Sumstar’in
roliiniin cok énemli bir faktor oldugu séylenmektedir.”

3.3.6. Lisans Anlasmast

Lisans anlagmalarinda, iiretici veya tedarik¢i, golgesel pazarlarda faaliyette
bulunan isletmelere know-how, patent, telif (copyright), tasarim, pazarlama
teknikleri, marka v.s. gibi sahip oldugu haklarinin kullanim hakkini verir.
Bolgesel isletme iiretimle ilgili teknik bilgi ve danigmanliin yani sira, bolgesel
isletme, lisans veren iiretici veya tedarik¢i isletmenin markasini, {iriin ve
magaza tasarimini, pazarlama tekniklerini, yonetim sistemlerini de kullanma
hakkina sahip olur.”® Genellikle uluslar aras: ve kiiresel bir nitelik gosterir.”’

Lisans alan bolgesel isletmeye Lisansiye, lisansi veren isletmeye Lisansor,
lisansi alan isletmenin lisansi veren islemeye 6dedigi iicrete ise Lisans Ucreti,
Lisans Fee adi verilir.

33 Boone, Kurtz, a.g.e., s:148

> David H. Holt, International Management Text and Cases, Harcourt Barce &
Company, 1998, s:285

% Philip Kotler, Pazarlama Yonetimi, Millenium Edition, Prentice Hall International,
New Jersey, 2000, s:377

56 a.g.e., s:325

37 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Beta Basim Yayim Dagitim
AS., [stanbul, 1998, s:289
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Lisans vermek, uluslar aras1 pazarlara girmenin basit bir yoludur. Lisans1 veren
bir ticari markayi, bir patenti, bir ticaret sirrin1 veya bir diger degerli birimi,
belirli bir iicret karsiliginda baska bir isletmeye devreder. Lisans sahibi az bir
risk ile yabanci pazara girer; lisans alan ise imalat uzmanlig1 veya iyi bilinen bir
iiriin veya marka adin1 kazanmus olur.”® Ornegin Disney Corporation sirketi,
Mickey Mouse elektrikli dis fircalariin iiretim haklarimi yaptigi lisans
sozlesmesiyle Hasbro Toys sirketine vermistir. Yapilan bu anlasmayla Disney
Corporation’in iiretim hizmetleri Avrupa ve Uzak Dogu’ya yayilmistir.”

Uluslar arasi lisans anlagmalari, bir isletmenin sahip oldugu maddi olmayan
varliklarin1 ihra¢ etmesi anlamina gelmektedir. Bu anlamda lisans verme,
ozellikle patent haklarini, teknolojiyi kullanma haklarini, ticari marka ve firma
unvani haklarimi elinde bulunduran isletmelerin, bu haklar1 devrederek dis
pazarlarda faaliyette bulunmasidir. Kiiresel isletmelerin, yabanci sermaye
getirmeksizin, ev sahibi iilkedeki isletmelere teknoloji satmak icin yaptiklar
lisans anlagmalari, kiiresel dlcekteki faaliyetlerinin 6nemli bir kismini olusturur.
Bu yolla gelismekte olan iilkelere teknoloji transferi gerceklesmis olur.*

3.3.7. Stratejik Isbirlikleri
3.3.7.1. Stratejik Isbirligi Kavrami

Isletmelerin temel stratejilerini (biiyiime, kii¢iilme, duragan ve karma stratejiler)
ve farkli yonetim diizeylerindeki kurumsal, rekabet ve islevsel stratejileri
uygularken kullandiklar tekniklerden biri de aralarinda yaptiklar isbirlikleridir.
Stratejik igbirlikleri ve ortak girisimler, bu konuda en c¢ok rastlanan ve
basvurulan tekniklerdir. Her iki tip isbirliginin de ortak 6zelligi isbirligi yapan
isletmelerin kimliklerini ve miilkiyet yapilarin1 degistirmeden, belirli bazi
alanlarda sahip olduklar1 varlik ve yeteneklerini birlestirerek, belirli bir isi
gerceklestirmek i¢in, anlagmaya dayali isbirligi yapmalari, bu yontemle temel
ya da rekabet¢i stratejilerini gerceklestirmeye calismalaridir. Bu  tiir
igbirliklerinde yeni bir girisim veya isletme s6z konusu olmadigindan, sermaye
pay sahipligi soz konusu degildir. Bu nedenle bu tiir yapilanmalara “stratejik
ortaklik” yerine “stratejik ittifak” ya da “isbirligi” demek daha dogrudur.®'

Stratejik igbirlikleri, iki ya da daha fazla isletme arasinda, kiiresel bir rekabetci
istiinlik saglamak amaciyla olusturulan ortakliklardir. Bu tiir ittifak ya da

58 Kotler, a.g.e., s:375

* Holt, a.g.e., $:279

60 Tutar, a.g.e., s:81

6! Ulgen, Mirze, a.g.e., s:324
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igbirliklerinde taraflar uzun vadeli hedefleri paylasir ve birlikte hareket
ederler.”

Bu tiir igbirlikleri, iki veya daha fazla sayida firmanin yeni bir teknoloji veya
tiriin gelistirmek icin resmi veya resmi olmayan bir sekilde bir araya gelmesiyle
olusur. Konsorsiyum tarzi isbirligi daha ¢ok temel arastirmalara odaklanirken,
stratejik isbirlikleri daha ileri asamalarda, pazara yakin gelistirme calismalari
yiiriitiiliirken olusturulur.®

Stratejik isbirliklerinin temel nedenlerinden biri de gilinlimiizde artik
isletmelerin 1940’larin biitiin teknolojisini kendisi {ireten General Motors
kapasitesine sahip olmayisidir. Ozellikle teknoloji yogun endiistrilerde yer alan
isletmeler gerekli kritik teknolojileri tek baslarina elde edecek giicte degillerdir.
Stratejik isbirlikleri isletmelere daha az maliyetli bir yolla yeni iriinler ve
teknolojiler ogrenme ya da gelistirme firsatint sunmaktadir. Bu nedenle
isbirliklerinde bir artig g(iriilecektir.64

Uluslararast  igletmeler —arasindaki  stratejik  isbirliklerine daha  ¢ok
rastlanmaktadir. Isbirligi yapma trendi hizlanma egilimi gostermektedir.
Pazarlama, teknoloji ve beseri ihtiyaclar da bu trendi hizlandirmaktadir.®

Stratejik isbirlikleri iki ya da daha fazla sirketin belirli yonlerini birbirine
baglar. Bu bag taraflarin rekabetci stratejilerinin etkinligini teknoloji, uzmanlik
veya iiriin takasiyla arttiran ticari bir ortakliktir. Stratejik isbirliklerinin asagida
ad1 gecen isbirligi tiirleriyle farkhiliklar1 vardur:®

e Bir firmanin yeni bir varligin kontroliinii iistlendigi birlesmeler veya bir
isletmenin bagka bir isletmenin idaresini ele almasi ve bu sayede elde
ettigi kazanclar isbirligi degildir.

e ok uluslu isletmelerin deniz asir1 bayileri ortak yatirimlar olsalar bile
igbirligi degillerdir. Bunlar ¢cogunlukla ¢ok uluslu isletmelerin, ev sahibi
ilkenin hiikiimet baskilarina ve Kkiiltiirel engellere karsi taktiksel
tepkilerdir. Bir yatinnmin ortaklasa yapilmasi genelde bir amactan ¢ok
bir uzlagmadir.

e Ortak firmalar ve subeler stratejik isbirligi teskil etmezler; ciinkii onlar
ayr1 ayr1 hedefleri olan bagimsiz firmalar degillerdir.

62§ Paul Peter, James H. Donnelly, Marketing Management Knowledge and Skills
Fifth Edition, The McGraw-Hill Companies, Inc., USA, 1998, s:248

5 http://www.focusinnovation.net/whycooperate2.html 25.03.07

% Masaaki Kotabe, Kristian Helsen, Global Marketing Management, John Wiley &
Sons, Inc.,USA, 1998, s:262-263

65 Drucker, a.g.e., s:329

66 Yoshino, Rangan, a.g.e., s:5-7-8

208



e Lisans ve bayilik anlagmalar1 ortaklar arasinda siirekli teknoloji, iiriin
veya uzmanlik transferi gerektirmedigi icin stratejik isbirligi degildir.
Siirekli teknoloji takasi gerektiren fakat teknolojiyle ilgili sorumluluklar
tizerinde paylasilmis bir kontrol gerektirmeyen karsilikli lisans
anlagmalari da igbirligi degildir.

¢ Basit mal ve hammadde alim-satim anlagsmalart gibi bu tip anlagmalar
uzun vadeli karsilikli bagimlilik, paylasilmis idari kontrol, siirekli
teknoloji veya iiriin katkis1 icermez. Dolayisiyla stratejik isbirligi
degillerdir.

Stratejik isbirliklerinde teknolojiler, kaynaklar, yetenekler ve iiriinler karsilikli
fayda saglayacak sekilde bir araya getirilir, karsilikli degistirilir ya da entegre
edilir. Isbirligine girisen taraflar bagimsiz kalmak iizere bazi amaclar iizerinde
anlasir ve birbirlerine teknoloji ve pazarlama gibi stratejik bazi konularda
siirekli olarak katkida bulunurlar. Stratejik ortak olmak i¢in sermaye yatirimi
yapmak sart degildir. Isbirliklerinin temelinde baskasimin sermayesini
kullanarak biiyiimek, bagkasinin kaynaklarini ve yeteneklerini kullanarak
biiylimek; 6z sermayeyi arttirmadan, yatirim yapmadan ve sirket satin almadan
biiyiimek hedefleri vardir. Ornegin Mc Donald’s, Coca Cola ile yaptig isbirligi
geregi, sube actig1 her diinya iilkesine Coca Cola’y1 beraberinde gotiirmekte ya
da eger zaten o iilkeye gitmisse satislarim1 daha da arttirmaktadir. Mc Donald’s
binasinda Pepsi Cola i¢me sansimiz yoktur.”’

Stratejik isbirligi, iki sirketin ortak bir amag i¢in hisse paylasimina girmeden bir
araya gelmesi olarak tanimlanmaktadir. Yani stratejik isbirliklerinde para
aligverisi olmadigi, daha ¢ok “deger paylasimi’na dayanan bir yapiya sahip
olduklar1  goriilmektedir. ~Stratejik isbirlikleri farkli sekillerde hayata
gecebilmekte, yerel stratejik isbirliklerinin yani sira, uluslar arasi igbirlikleri de
yapilmaktadir. Sirket birlesmeleri bir “evlilik” olarak ifade edilirse, uzmanlar
McDonalds-Coca Cola arasindaki isbirligine “nisan” tanimin1 yapiyorlar.
Yonetim dilinde ise “stratejik isbirligi” (Strategic alliance) kavrami kullaniliyor.
Stratejik igbirlikleri son yillarda, hem uluslararas: alanda hem de yerel diizeyde,
en az sirket birlesmeleri ve ortakliklar1 kadar da ciddi bir artis gostermektedir.
Istatistikler, “stratejik isbirligi” uygulamalarinin hizli bir sekilde yayildigini
ortaya koymaktadir. Uzmanlara gore, bunun arkasinda yatan etkenlerden biri de,
igbirligi siirecinin kolay olmasidir. Bir ortaklik degisimi yasanmamasi firmalara
cazip gelmektedir. Stratejik isbirliklerinin biiyiimeyi hizlandirma, yeni
yetkinlikler kazdirma avantajlar1 yeni pazarlara girebilmek icin giderek daha
fazla onem kazanmakta, bugiin sirket satin almalarina da alternatif olarak
gosterilebilecek sekilde isbirlikleri firmalar tarafindan artan ilgi gormektedir.®®

67 Esener, a.g.e., s:7-8
%% Selma Oncel Bayiksel, “Nisanlar Artiyor”, 2002,
http://www.capital.com.tr/haber.aspx?HBR_KOD=1504 30.03.07
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3.3.7.2. Stratejik Isbirligi Tiirleri
Stratejik isbirligi tiirleri su sekilde ifade edilmektedir:*

Sekil 1: Isbirliklerinin Tipolojisi

Yiiksek
Rekabet Oncesi Rekabetgi
Isbirlikleri Isbirlikleri
Potansiyel Catisma
Rekabet Yanlist Rekabet¢i Olmayan
Isbirlikleri Isbirlikleri
Diisiik
Diisiik Yiiksek

Orgiitsel Birbirini Etkileme Derecesi

Kaynak: YOSHINO Michaela Y., RANGAN U.Srinivasa, Stratejik ittifaklar,
Editor: Yasar Biilbiil, Alfa Basim Yayim Dagitim Ltd. Sti., Istanbul, 2000, s:23

Catisma potansiyeli ve isbirliginin karsilikli etkilesiminin yiiksek ve algak ug
degerlerini almak “rekabet taraftar1”, “rekabet¢i olmayan”, “rekabet dncesi” ve
“rekabetci” diye adlandirilan dort olast stratejik isbirligi tiirli olusturur. (Sekil
1)Rekabet taraftar1 igbirlikleri genelde imalatcilar ve onlarin saticilari veya
distribiitorleri arasinda oldugu gibi sanayiler arasi dikey deger zinciri
iligkileridir. Bu tip isbirliklerinde isletmeler iiriin veya isletmeyi gelistirmek ya
da iyilestirmek icin karsilikli ¢aligmalarina ragmen, bu tip isbirligi diisiik
seviyede orgiitsel karsilikli etkilesim gerektirir. Diisiik seviyelerde karsilikli
iletisim ve rekabetle birlikte c¢ekirdek uzmanliklar1 korumaya ve 6grenmeye
yonelik stratejik amaglarin yani sira stratejik esneklik saglama ve deger katmaya
yonelik amaglar mevcuttur. ”°

Rekabetc¢i olmayan isbirlikleri, rekabet etmeyen firmalar arasindaki sanayiler
arast baglantilardir. Bu isbirligi cabasinda karsilikl etkilesim seviyesi yiiksektir.
Isletmelerin rekabetgi evrenleri karsi karsiya gelirler, ancak hicbiri digerini
biiyiik bir rakip olarak gérmez. Ogrenmek isbirlikgi isletmelerin yoneticileri icin
oncelikli olacaktir. ”'

Rekabet oncesi isbirlikleri farkli, ¢cogunlukla da ilgisiz sanayilerden firmalari,
yeni teknoloji gelistirme gibi faaliyetler iizerinde ¢aligmalari igin bir araya

69 Yoshino, Rangan, a.g.e., s:22-26
70 a.g.e., s:22-26
n a.g.e., s:22-26
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getirir. Sony ve Du Pont’un optik hafiza depolu iirlinler gelistirmek icgin
beraberce caligmasi buna bir ornektir. Higbiri tek basina basarili olmak ig¢in
gerekli teknolojik veya Pazar Know-How’ina sahip olmayan iki firma birlikte
calisarak {iretecekleri ve ayr1 ayr1 pazarlayacaklari bir iirlin gelistirme
beklentisindedirler. Ortak faaliyet iyi tammmlanmigtir, isletmeler arasi sinirli bir
etkilesim vardir ve biiyiik 6lciide taraflardan arastirmacilarla siirhdir.””

Sekil 2: Isletmeler Arast Baglar

Stratejik Amaclar
e el . . Oziin i Deger
Isbirligi Tipi Esneklik Korunmasi Ogrenme Katma
Rekabet Oncesi * ok ok ok * ok ok ® oK *
Rekabetci * R % % % % %
Rekabetci Olmayan * % * * k¥ % % %
Rekabet Yanhsi * ok k * % * ® ok k%

Yildizlarin sayis1 her igbirligi tipinin nispi dnemine isaret etmektedir.

Kaynak: YOSHINO Michaela Y., RANGAN U.Srinivasa, Stratejik ittifaklar,
Editor: Yasar Biilbiil, Alfa Basim Yayim Dagitim Ltd. Sti., Istanbul, 2000, s:24

Stratejik isbirlikleriyle ilgilenen yoneticilerin, nispi onceliklerinin veya onem
sirasinin - Sekil 2’de gosterilen farkli tipte isbirlikleri arasinda degisiklik
gosterme egiliminde oldugunu bilmeleri gerekir. Isbirlikleri konusunda olumlu
davranan yoneticiler su dort hedefin hepsini takip etmelidirler: Esneklik
Saglamak, cekirdek uzmanliklar1 korumak, 6grenmeyi arttirmak ve degeri
maksimize etmek.73

3.3.7.3. Stratejik Isbirligi Nedenleri

Stratejik isbirlikleri, bir iiriiniin ya da isletmenin milliyetini anlamanin giderek
giiclestigi, tek pazarli bir diinya diizenine gecme siirecinin parcasit olarak
kuruluyor. Stratejik isbirliklerinin artmasinin anlatilamayan nedenlerinden biri,
isletmelerin tek baslarina daha fazla biiyiimekten kacinmalaridir. Birlesme ya da
satin alma yerine stratejik isbirligi yapmak fiziksel olarak biiyiimeden gii¢
kazanmak anlamina gelmektedir.”

2 a.g.e., s:22-26
73 a.g.e., s:22-26
74 Tutar, a.g.e., s:86

211



Stratejik isbirliklerinin olusma nedenlerini su sekilde siralayabiliriz:”

Yeni bir pazara, bolgesel veya uluslar arasi pazarlara girmek veya
mevcut iirlin veya pazarlarda biiyiimek: Temel bir bilyiime stratejisi
olan c¢esitlendirme stratejisine gore, isletmeler yeni iiriin pazarlarina ve
ozellikle uluslar arasi pazarlara, bu konuda deneyim sahibi isletmelerle
isbirligi yaparak girmektedirler. Bu tiir isbirlikleri sayesinde taraflar
birbirlerinin mevcut bilgi ve deneyimlerinden faydalanmakta, yeni iiriin
ve pazarlarda risklerini azaltabilmektedirler. Ayrica mevcut iiriin ve
pazarlarin gelisimi i¢in de isbirlikleri yapilmaktadir.

Sektor veya pazarda mevcut durumun korunmasi: Isletmeler arasi cesitli
konularda, gerek pazara girebilecek olasi rakiplerin, gerekse pazarda
bulunan diger isletmelerin olas1 davranislarina ve ataklarina karsi, giic
birligi yapilarak i¢ verimlilikler artirllmaya calisilir.

Varlik ve yetenekleri birlestirerek giiclenme: Rakiplere karst
tistiinliiklerin korunmasi amaciyla isletmeler isbirlikleri yaparak mevcut
varlik ve yeteneklerini birlestirirler.

Isletme degerlerinin (hisse degerleri) artirlmasi: Iki veya daha cok
isletmenin sermaye piyasasindaki hisse senetleri degerleri, isbirlikleri
sonucu yiikselebilmektedir. Bu tiir bir sermaye kazanci elde edebilmek
icin isletmeler isbirlikleri yapmaktadir.

Belirsizlikleri onlemek: Uriin veya pazarlarda belirsizliklerin yiiksek
olmasi durumunda, belirsizlikleri ©Onlemek adina isletmeler arasi
igbirlikleri ile ortamin taninmasi ve bilgilerin paylasilmasi miimkiin
olmaktadir.

Rekabetin engellenmesi veya rekabete karsi koruma: Verimlilik artirma
nedeni ile yapilan isbirliklerinde amag, varlik ve yeteneklerin atil olan
kapasitelerini doldurarak, masraflar1 ve ortalama maliyetleri diigiirmek,
bdylece tasarruf saglamaktir.

Yeni siireg, teknoloji ve bilgilerin paylasimi: Daha ¢ok, farkl ve degisik
iriin pazarlarinda bulunan ve birbirleri ile dogrudan rekabet etmeyen
isletmeler, siire¢, teknoloji ve bilgilerini paylasarak sinerji yaratmak
amact ile igbirligi yapmaktadirlar.

Isletmeler bazen rakiplerine yetisebilmek igin isbirligi kurarlar. Bu
genellikle isletmelerin lider konumda olmayan temel yeteneklerini
desteklemek icin yaptiklari isbirlikleridir. Ornegin Nestle ve General

™ Ulgen, Mirze, a.g.e., 5:329-330
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Mills, Kellogg’s’un global misir gevregi pazarindaki liderligine
saldirmak igin isbirligi yapmuglardir.”®

e Olcek ve kapsam ekonomisine ulasmak stratejik ortakliklarla daha
kolay olmaktadir.”’

e Riskleri paylasarak, birbirinden Ogrenerek, ortaklasa daha fazla
yaratarak nasil daha iyi rekabet edilebilecegi ortaya cikmaktadir.”

e Rekabetin artmas1 ve bir¢ok biiylik sirketin tedarik¢i sayilarim azaltma
yoluna gitmesi yiiziinden firmalar birbirlerine rakip olsalar dahi igbirligi
yapip giiclerini  birlestiriyor, beraber hareket ederek daha biiyiik
ihalelere girebiliyor veya tek baglarina sahip olduklar1 uzmanliktan
daha fazlasini miisterilerine sunabiliyorlar. Isbirlikleri rakiplerle, bir
firmanin iiriinlerini tamamlayan {iiriinler veya hizmetler satan sirketlerle
ve miisterilerle bile yapilabiliyor.”

* Asagidaki nedenlerden dolayi stratejik isbirligi anlagmalar1 giiniimiizde
daha da yayginlasmaktadir:*

e Ekonomik mevzuatin esneklesmesi,

e Riskli yeni projeleri listlenme ve yeni siiregleri gelistirmeye yonelik
daha genis capli sermaye ihtiyaglari,

e {lgili hiikiimetler tarafindan desteklenen yeni firmalar yoluyla yapilan
girisler,

e ABD, Avrupa ve Japonya’daki endiistriyel ve ekonomik olgunlasma,
e Geligmis ve artan iletisim imkanlar1 ve bilgisayarlagma giicii,

e Rekabetin daha o6nce cografi sinirlarla kisitlandigr is kollarindaki
kiiresellesme.

® (Global iiretimde 6l¢cek ekonomisinden yararlanma istegi,

® Gelismekte olan pazarlarin ve bolgesel bloklarin engellerini agmak
amaclt,

e Kalitenin standart hale gelmesi,81

76 Kotabe, Helsen, a.g.e., s:265

7 Esener, a.g.e., 5:29

78 a.g.e., s:29

7 Bayiksel, a.g.m.

% Mehmet Marangoz, “Uluslararasi Pazarlamada Uluslararasi Stratejik Birlesmelerin
Onemi”, Celal Bayar Universitesi I.I.B. F. Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Say1: 3,
1997, s:233

81 Esener, a.g.e., s:35
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e Ar-Ge masraflarinin yiikselmis olmas,*

e Hizli teknolojik degisim oranlarimin ve dolayisiyla daha kisa iiriin
omiirlerinin giderek artmasi, miisteri zevklerinin cabuk degismesi,*

e Uluslar arasi ticaret engellerinin azaltilmasi, liretim yeri secimi ve iiriin
dolasiminin kolaylastlrllmam.84

3.3.7.4. Stratejik Isbirliklerinin Basarisizlik Nedenleri

Basarili bir igbirliginde en 6nemli baslangi¢c noktasi bir fikrin benimsenmesi,
yoneticiler tarafindan belirsizlik ortaminda hareket edebilmek icin gerekli olan
davraniglarin belirlenmesi, amaclarin belirlenmesi ve isbirlikleri icin iliskilerin
gelistirilmesidir.®

Isbirlikleri kendi haline birakilamaz. Onlar siiregelen iliskilerin agik stratejik
taslaklarla stirekli yonetilmesini gerektirirler. Bunun yani sira igbirliklerine
yalnizca “proje” muamelesi de yapilamaz. Bir¢ok isletme i¢in isbirlikleri proje
statiisiinde degerlendirilemeyecek kadar stratejik oneme sahiptir.*

Isbirligi yonetimi genel yonetim yeteneklerinin test edilebilmesi i¢in 6nemli bir
yontemdir. Amagc, esneklik, ¢éziimsel diisiinme yetenegi, girisimci icgiidiiler,
orgiitsel ve politik yetenekler bir araya gelmelidir.”’

Stratejik ortak secimi sirasinda bazi hususlarin incelenmesi ve bu hususlar
iizerinde sorular sorulup, bu sorulara kesin yanitlarin alinmas: gereklidir:*

e Diger ortakta aranan nedir? Teknoloji, pazar saglama, iiretim veya
dagitim yeteneklerinden hangileri?

e Diger ortaktan bekledikleriniz sizin yeteneklerinizi tamamliyor mu,
yoksa onlarla rekabet halinde mi?

e Sirket kiiltiirleri birbirine uyum saglayabilir mi? Yoneticiler anlasabilir
mi?

e Yeterli sayida ortakla isbirligi yapiliyor mu? Ortaklik konusunda asiriya
kagiliyor mu?

82 a.g.e., s:35

83 a.g.e., s:35

84 Tutar, a.g.e., s:86

% Doz, Hamel, a.g.e., s:31-32
% a.g.e., s:31-32

a.g.e., s:31-32

88 Esener, a.g.e., s:171
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® Bu sorular sorularak stratejik isbirliginin gerekliligine karar verildikten
sonra bdyle bir ortakligin kaliciligimi garantilemek amaciyla su
noktalarin gozden gegirilmesi gerekmektedir:*

o Isbirligi yapilacak sirketin yoneticileriyle karsihkli saygi ve giiven
olusmus mudur?

e Isbirliginin sorunsuz yonetimi zaman istemektedir. Bu siirenin
taahhiidiinde bulunabilecek misiniz?

¢ Onemli oldugu halde sézlesmeye konulmamis hususlar var midir?

e Pazar kosullari, ekonomik kosullar ve diger sebeplerle ortaya
cikabilecek degisikliklere karst esneklik gosterip diger ortagin
sorunlarina karsi esnek davranmak miimkiin olacak midir?

Isbirligi yapmay1 diisiindiigiimiiz isletme ile goriismelere baslamadan once
sirketin neleri en iyi yaptig1 veya yapabileceginin saptanmasi ve igbirliginin bu
ana yeterlilik etrafinda olusturulmast uygun olacaktir. Ayrica bu tiir bir
goriismeye baslamadan Once sirketin misyonunun, vizyonunun, sirkete
rekabetci gliciinii  kazandiran faktorlerin envanterinin bir dosya halinde
hazirlanmas1 uygun olur. Isbirligi miizakerelerine baslamadan ©nce strateji
tespit etmek faydali olacaktir. Ortakliktan istenen nedir? Hangi kosullarin
gerceklesmesi durumunda ortaklik tatmin edici sayilacak, hangi kosullarda
sayilmayacaktir? Ortakligin yararlar1 nelerdir? Bu yararlar elde etmek icin
neler feda edilmektedir?”

Isbirligi yapan isletmeler arasinda cikabilecek sorunlarin genel olarak iki
kaynagi bulunmaktadir:”"

e lyi hazirlanmanus anlasmalar: Iyi hazirlanmamis, olast sorunlart
ongormeyen zayif anlagsmalar, igbirliklerinde sorun yaratan unsurlardan
en onemlileridir. Bu nedenle isbirligi yapmak isteyen isletmeler, her
isbirligini ¢ok 1iyi hazirlanmis ve gelistirilmis bir anlasmaya
dayandirmalhidirlar. Iyi hazirlanmig ve gelistirilmis bir anlasma,
taraflarin pazarlik ve cesitli goriismeleri neticesinde olusacagindan,
olas1 sorunlar1 engelleyecek hiikiimlere yer verecektir.

e Karsilikli giivenin yaratilmams olmasi: Isbirliklerinde taraflar arasi
karsilikl1 giivenin yaratilmasi ¢ok dnemlidir. Kétii niyetin bulunmamasi
durumunda dahi, giivensizlik “othello sendromu” (yersiz kusku ve
stiphenin neden oldugu, olumsuz reaktif davranislar) nedeniyle iliskiler
zarar gorebilmektedir. Bu nedenle isbirligi yapan isletmeler arasinda
giivenin yaratilmas1 ve gelistirilmesi ©Onemlidir. Taraflar arasinda

89 a.g.e.s:172
Pag.e.,s:171-174
! Ulgen, Mirze, a.g.e., s:332
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aciklik ve iyi niyetin bulunmasi, ayrica programli bir sekilde yapilan
iyilestirme ve gelistirme egitimleri, igbirliklerinde giivenli bir platform
yaratmaya yardimci olacaktir.

e Isbirlikleri tamimlanirken, ihtilaflarin nasil coziimlenecegi konusu
iizerinde pesinen anlasilmalidir. Isbirliklerinde yukaridan emir verme
usulil islemez. En dogru sey, kavga ¢cikmadan 6nce, bir hakem iizerinde
anlagmaktir. Bu hakem taraflarin tamdigi, saygi duydugu ve verecegi
karar1 herkesin kabul edecegi bir kimse olmalidir.”

3.3.7.5. Stratejik Isbirligi Ornekleri

llac sektoriinde faaliyet gosteren Eczacibasi Ilag Grubu, diinyanin dnde gelen
jenerik ilag iireticilerinden ABD’li Ivax firmasi ile, diinya pazarina yonelik iiriin
gelistirme ve pazarlama konularinda igbirligi anlagmasi imzalamistir. Anlasma
ile Eczacibasi’nin Liileburgaz’daki modern tesislerinde iiretilecek 21 adet ilag
ile ilk asamada Orta ve dogu Avrupa’daki 15 iilke pazarna girilecektir.
Sonrasinda pazarin Bati Avrupa ve Bagimsiz Devletler Toplulugu (BDT)
iilkelerini kapsayacak sekilde genisletilmesi hedeflenmektedir.”

Bir bagka ornekte de Nestle ile Coca-Cola’nin otomatik makinelerden
almabilecek sicak igecekler gelistirmek {iizere yaptiklar1 isbirliginden
bahsedebiliriz. Bu isbirligi Nestle’nin kahve ve cay isindeki giiciiyle, Coca-
Cola’nin giiglii uluslar arasi dagiim ve otomatik satis makineleri agim
birlestirmistir.”*

Turizm konaklama sektoriinde 30 yildir varligini siirdiiren Olcay Otel, Inter
Continental Hotels Grubu biinyesine girmistir. Holiday Inn Istanbul City Hotel
adr altinda faaliyet gosterecek olan otel, anlasmaya dayal1 isbirligi ile diinyanin
sayili konaklama zincirine sahip bir grubun rezervasyon sistemine dahil
olmustur. Bu sistem vasitasiyla bir milyon civarinda seyahat acentasi ve internet
kullanicisina ulasilarak satislarin artirilmasi hedeflenmektedir.”

4. SONUC

Stratejik igbirlikleri, iki ya da daha fazla igletme arasinda, kiiresel bir rekabetci
istiinlik saglamak amaciyla olusturulan ortakliklardir. Bu tiir ittifak ya da
igbirliklerinde taraflar uzun vadeli hedefleri paylasir ve birlikte hareket ederler.

92 Drucker, a.g.e., s:334

% Ulgen, Mirze, a.g.e., s:326-327

% Tahir Akgemci, Stratejik Yonetim, Gazi Kitapevi, Ankara, 2007, s:257
% Ulgen, Mirze, a.g.e., s:326-327
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Stratejik isbirliklerinin temel nedenlerinden biri, giinlimiizde artik isletmelerin
tek baslarina ihtiya¢c duyduklari teknolojilerin tamamim iiretecek kapasitede
olmayislaridir. Ozellikle teknoloji yogun endiistrilerde yer alan isletmeler
gerekli kritik teknolojileri tek baslarina elde edecek giicte degillerdir. Stratejik
igbirlikleri isletmelere daha az maliyetli bir yolla yeni {iriinler ve teknolojiler
O0grenme ya da gelistirme firsatin1 sunmaktadir. Bu nedenle isbirliklerinde artis
beklenmektedir.

Stratejik igbirlikleri isletmelere su faydalari saglamaktadir:

Yeni bir pazara, bolgesel veya uluslar arasi pazarlara girme veya
mevcut iiriin veya pazarlarda biiylime imkani,

Sektor veya pazarda mevcut durumun korunmast,

Cesitli konularda gii¢ birligi yapilarak i¢ verimliliklerin arttirilmast,
Karsilikli varlik ve yetenekleri birlestirerek giiclenme firsati,
Isletme degerlerinin (hisse degerleri) artiriimast,

Uriin veya pazarlarda belirsizliklerin yiiksek olmasi durumunda,
belirsizlikleri Onlemek adina isletmeler arasi isbirlikleri ile ortamin
taninmasi ve bilgilerin paylasilmasi1 imkani,

Rekabetin engellenmesi veya rekabete kargt koruma,

Varlik ve yeteneklerin atil olan kapasitelerini doldurarak, masraflar1 ve
ortalama maliyetleri diisiirme, boylece tasarruf saglama,

Yeni siireg, teknoloji ve bilgilerin paylasimu,

Taraflarin ~ birbirlerinin  mevcut  bilgi ve  deneyimlerinden
faydalanabilmesini saglamaktadir.
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