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KAYNAK BAGIMLILIGI PARAMETRELERI iLE FIRMA PERFORMANSI

ILISKISINDE URETiCI-TEDARIKCi ARASI ILISKISEL NORMLARIN
ARACI ETKISI

Bu calismanin temel amaci, kaynak bagimlihigi ve islem maliyetleri
teorilerinden hareketle isletmelerin kaynak bagimliligi parametrelerinin (iiretici-
tedarikei iliskisine nasil etki ettigini ve kaynak bagimlilig1 parametreleri ile iiretici
tedarik¢i arasindaki iligkisel normlar ve firma performans: arasindaki iliskileri
aragtirmaktir. Calisma hem islem maliyetleri hem de kaynak bagimlilig1 teorisi
baglaminda bazi Orgiitsel parametrelerin firma performansina nasil etki ettigini
incelemektedir. Literatiirde benzer ¢aligmalarda kaynak bagimlilig1 parametreleri ile
tiretici tedarik¢i arasindaki iligkisel normlart nasil etkiledigine yonelik ¢aligma
bulunmaktadir. Ancak kaynak bagimliligt ve islem maliyetleri teorisinin
parametrelerinin performansint nasil etkiledigi bu parametreler ile ilk kez bu
arastirma ile calisilmistir. Arastirmanin evrenini; iiretim sektoriinde farkli alt
sektorlerde gorev yapan isletme ydneticileri; 6rneklemini ise 2017 yili Mayis ve
Aralik aylar1 arasinda bu sektorlerde c¢alismakta olan toplam 314 yonetici
olusturmustur. Arastirma verilerinin toplanmasinda yiiz yiize ve bireysel anket
yonteminden faydalanilmigtir. Arastirma gozlenen degiskenlerinin teorik olarak
ongoriilen faktor bilesenlerine ayrigsmasini incelemek, oOlceklerin  gecerlik ve
giivenilirliklerini ortaya koymak adma Kesifsel ve Dogrulayici Faktér Analizleri
gerceklestirilmistir. Ardindan arastirma modeli ve ilgili hipotezler Yapisal Esitlik

Modellemesi teknigi yardimi ile test edilmistir. Calismanin sonucunda, kaynak



bagimlilig1 parametrelerinden 6zgiin varliklar ve teknolojik belirsizlik ile firma
performansi arasindaki iligkide iiretici tedarik¢i arasi iligkisel normlarin araci roli
oldugu gozlenmistir. Bu sonug, genel ve operasyonel diizlemde 6zgilin varliklar
gelistiren firmalarin {iretici ve tedarikgileri ile etkin ve faydali iliskiler gelistirmesi
yolu ile firma performansinin arttirilabilecegini gdstermistir. Ayrica teknolojik
belirsizligin hakim oldugu sektorlerde firmalar arasi iliskilerin gili¢lendirilmesinin
kazan-kazan stratejisi etkisi ile firma performansini gelistirebilecegi de agiga

cikarilmistir. Sonuglar detayli olarak ¢alismada sunulmustur.



Name and Surname : Kudret CELTEKLIGIL

Supervisor : Assoc. Prof. Dr. Mine AFACAN FINDIKLI

Degree and Date : PhD, 2018

Major : Business Management

Key Words : Resource Concentration, Resource Uncertainty, Resource

Dependency, Relational Norms.

ABSTRACT

THE INTERMEDIARY EFFECT OF THE PRODUCER-SUPPLIER
RELATIONAL NORMS ON THE RELATIONSHIP BETWEEN RESOURCE
DEPENDENCE PARAMETERS AND COMPANY PERFORMANCE

The main purpose of this research is to investigate how the resource
dependency parameters of the firms influence the producer-supplier relationship, and
to investigate the relationship between the resource dependency parameters and the
relational norms and the firm performance between the producer and the supplier,
based on the theories of resource dependence and transaction costs. The study
examines how some organizational parameters affect firm performance in terms of
both transaction costs and resource dependency theory. In the literature, there is a
study on how resource dependency parameters affect the relational norms between
producer and supplier in similar studies. However, this study investigates how
parameters of resource dependency and transaction costs theory affect performance,
for the first time with this research. The universe of research constitutes business
managers who work in different sub-sectors in the manufacturing sector while its
sample constitutes 314 executives working in these sectors between May and
December 2017. Face-to-face and individual questionnaire methods were used to
collect research data. Exploratory and Confirmatory Factor Analyzes were conducted
to investigate the separation of the observed variables into the theoretically predicted
factor components and to demonstrate the validity and reliability of the scales. Then
the research model and related hypotheses were tested by means of Structural

Equation Modeling technique. As a result of the study, it has been observed that the



relationship norms between the producer-supplier have an intermediary role in the
relationship of original assets and technological uncertainty with firm performance.
This result has shown that firm performance can be improved by developing
effective and useful relationships with manufacturers and suppliers of companies that
develop unique assets on the general and operational level. It is also emphasized that
strengthening the relations between firms in sectors where technological uncertainty
prevails can improve firm performance by the effect of win-win strategy. In the

study, these results are presented in detail.
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GIRiS

Kaynak Bagimlilig1 Teorisi (KBT), Amerikan is teorisyeni Jeffrey Pfeffer ve
Amerikan organizasyon teorisyeni Gerald R. Salancik tarafindan 1978 yilinda
Stanford Universitesi’nde gelistirilen ve temel amaci organizasyonlari disaridan nasil
tasarlayacaginiza ve yoneteceginize iliskin kilavuz sunan bir teoridir. Tim
organizasyonlarin hayati kaynaklarinin saglanmasi i¢in diger organizasyonlara
elestirel olarak bagimli oldugu ve bu bagimliligin ¢ogunlukla karsilikli oldugu fikrini
savunan bu teoride bagimsiz kuruluslarin neden yonetim kurulu kilitleri, ittifaklar,
misterek girisimler, i¢ tedarik, birlesmeler ve satin almalar gibi farkli tiirdeki
orgiitler aras1 diizenlemelere girdiklerini acgiklamak i¢in bu tir orgiitler arasi

bagimliliklara isaret edilmektedir.

Stratejik yonetimde, rekabet avantaji saglayacak temel yetenek ve kaynaklara
sahip olmak ¢ok 6nemli olmakla birlikte, orgiitler gereksinim duyduklar1 kaynaklar
karsilamada ve akis1 siirdiirmede tek baslarina yeterli olamamakta, ihtiyaglarii
karsilamak i¢in diger orgiitlerle iligki kurmaktadir. Bunun yan sira, orgiitler pazar
dinamikleri ve giic dengelerinin yaratacag firsat ve tehditleri de kaynaklarin akisinin
korunmasi agisindan stirekli takip etmek durumundadir. KBT’nin temel
varsayimlarininin basinda; ¢evrenin, orgiit tarafindan gereksinim duyulan kisith ve
degerli kaynaklar1 ve ayrica orgiit tarafindan gereksinim duyulan bu kaynaklara
erisip erisemeyecegina iliskin belirsizlikleri biinyesinde bulundurmasidir. Ikincisi ise
cevresel belirsizlik ortaminda ¢ok az Orgiitiin i¢sel olarak kendi kendine yettigidir.
Bu nedenle orgiitler, c¢evresel belirsizliklerini yonetmek icin ve igsel kaynak
ihtiyacini karsilamak amaciyla diger firmalarla karsilikli iliski i¢cinde olurlar ve bu da

bir iliskinin kurulmasini baglatir.

Orgiitler, koordinasyon diizeyini ve kontrol siirecini artirma egilimindedirler.
Bu nedenle, belirsizlikleri azaltmak ve bagimliliklarini bilingli bir sekilde yonetmek
ve diger oOrgiitlerle baglantilar kurmak suretiyle bagimliliklarin1 yonetme firsatlar
aramaktadirlar. KBT’nin unsurlarindan birisi olan kaynak yogunlugu; orgiitlerin
icinde bulunduklar1 ¢evrede mevcut olan otorite ve giiclin bir boyutu olarak
tanimlanabilir. KBT nin temel unsurlarinin ve orgiitlerce karsilasilan en biiyiik

sorunlarin da basinda gelen kaynak belirsizligi, zor bulunan kaynaklardaki azlik ya



da c¢okluk seklinde; kaynaklarin bagimliligi ise orgiitler arasindaki iliskilerde azlik ya
da ¢okluk olarak tanimlanabilir (Pfeffer and Salancik 2003).

KBT ve ‘Stratejik Is Birlikleri’ (SIB) arasindaki iligkinin oldukca yakin
olmasi nedeniyle, ortakliklarin ve ortakliklara yonelik iligkilerin anlasilmasinda
temel birimlerin ‘orgiitler’ oldugunu sdylemek miimkiindiir. Orgiitler arasindaki
bagimliliklarin, érgiitlerin varliklarinm siirdiirebilme ve belirsizliklerle basa ¢ikabilme

durumlarin etkiledigi goriilmektedir (Pfeffer 1987°den akt. Hillman vd. 2009).

Uretici-tedarik¢i arasindaki iliskisel normlardan en Onemlileri ise giiciin
kullanilmasinda sinirlamalar, dayanigsmalar, rol biitiinliigii ve karsilikli olma
durumlar1 seklinde siralanabilir. Isletmeler, stratejilerini gerceklestirmek ve
yonlendirmek i¢in diger isletmeler iizerinde baski kurmaktadirlar. Ayrica, dayanisma
ve rol biitiinliigii iliskisine girmektedirler. Dolayisiyla, kaynak yogunlugu teorisi ve

iligkisel normlar igletmeler i¢in 6nemli bir konu olma 6zelligi gostermektedir.

Kaynak bagimlilig1 ve Islem Maliyetleri teorilerinden hareketle isletmelerin
kaynak bagimlilig1 parametrelerinin iiretici tedarikei iliskisine nasil etki ettigini ve
kaynak bagimlilig1 parametreleri ile iiretici tedarik¢i arasindaki iligkisel normlarin
firma performansi arasindaki iligkileri ortaya c¢ikarmak bu c¢aligmanin amacin

olusturmaktadir.

Calismanin birinci boliimiinde kaynak bagimliligi teorisinin kavramsal
cercevesi ve gelisim siireci lizerinde durulmustur. Bu kapsamda teorinin ana
degiskenleri ve temel bilesenleri, diger géze ¢arpan perspektiflerle entegre edilmesi,
deger yaratan cesitli kaynaklara dayali olarak incelenmesi gibi basliklara
deginilmistir. Calismanin ikinci boliimiinde, Stratejik Is Birligi (SIB) ele alinmustur.
Bu kapsamda, stratejik ig birliginin tanim1 ve 6nemi, stratejik is birliklerini agiklayan
teoriler, stratejik is birligi olusturma nedenleri, stratejik is birligi 6zellikleri ve tiirleri
bu boéliimde yer verilen ¢esitli bagliklar olmustur. Calismanin iigiincii boliimiinde,
isletme performansi ele alinmistir. Bu kapsamda, performans kavraminin tanimi ve
onemi, isletme performansinin 6nemi ve isletme performansinin belirleyicilerine
deginilmistir. Calismanin dordiincii boliimiinde, yapilan arastirmanin metodolojisi

anlatilirken, sonraki boliimlerde bulgular ve sonuglara yer verilmistir.



“Isletmelerin kaynak bagimlilig1 parametreleri, iiretici-tedarikci iliskisine
nasil etki etmektedir?” ve “Kaynak bagimliligi parametreleri ile iiretici-tedarikgi
arasindaki iligskisel normlar ve firma performansi arasindaki iliskiler nelerdir?” temel

arastirma sorularini olusturmaktadir.
Arastirmanin temel hipotezleri ise sunlardir:

Hi. Kaynak Bagimlihig parametreleri ile Uretici-Tedarikgi arasi Iliskisel

Normlar arasinda anlamli iliskiler vardir.

H»: Uretici-Tedarik¢i Arasi Iliskisel Normlar, Firma Performansini istatistiki

olarak anlamli bir sekilde etkiler.

Hs: Kaynak Bagimliligi Parametreleri, Firma Performansini istatistiki olarak

anlaml bir sekilde etkiler.

H4: Kaynak Bagimliligt Parametreleri ile Firma Performansi arasindaki
iliskide Uretici Tedarik¢i Arasi iligskisel Normlar araci (mediator) degisken etkisi

gostermektedir.



BIRINCI BOLUM
KAYNAK BAGIMLILIGI TEORISI

Arastirmanin bu boliimiinde; kaynak bagimlilig1 teorisi ve gelisimi siirecine

iligkin literatiir bilgilerine yer verilmistir.

1.1. Kavramsal Cerceve ve Tanim

Kaynak bagimlilig1 teorisi (KBT) Amerikan is teorisyeni Jeffrey Pfeffer ve
Amerikan organizasyon teorisyeni Gerald R. Salancik tarafindan 1978 yilinda
Stanford Universitesi’nde gelistirilmis ve kavram ilk olarak Orgiitlerin D1s Kontrolii,
Bir Kaynak Bagimlilig1 Perspektifi (1978) ¢alismalarinda ortaya ¢ikmistir. Kaynak
bagimliliginin amaci ise organizasyonlarin nasil tasarlanacagi ve yonetilecegine

iligkin bir kilavuz sunmaktir.

KBT, kavramsal olarak Jacobs (1974), Blau (1974) ve Emerson (1962)’un
calismalarim1 da igeren daha Onceki bazi bilim adamlarmnin calismalari iizerine
kurulmugtur. Nitekim orgiitsel davranist KBT nin bir parcast olan orgiitsel baglam
perspektifinden analiz etme diisiincesi Onceki arastirmacilar tarafindan da
kullanilmistir (Delke 2015, 2). Ancak, Pfeffer ve Salancik kaynak bagimlilig
kavramini dis sosyal kisitlama ve orgiitsel uyum perspektifinden de ele almislardir
(Pfeffer ve Salancik 2003, 13). Dolayisiyla, Pfeffer ve Salancik’in ¢aligmalar

alternatif bir perspektif saglayarak KBT nin gelismesini saglamistir.

Emerson tarafindan yazilmis “Gii¢ Bagimhiligi Iliskileri” kitab1 (1962),
Pfeffer ve Salancik tarafindan kullanilmis ve Blau’nun (1964) calismalari, KBT de
orgiitsel katilimeilar arasindaki ortaya c¢ikan gii¢ farkliliklar1 temel bir kavram olarak
sunulmaktadir. Pfeffer ve Salancik 2003). KBT i¢in temel olusturan daha ileri
calismalar, Jacobs’un farkli organizasyonlarin c¢evreleriyle olan degisim iligkisi

yoluyla nasil kontrol edildigini arastiran ¢alismalar icermektedir.



Buna ek olarak, Kaynak bagimlilig1 teorisi onceki mikro-perspektif dahil
Pfeffer ve Salancik’in ¢alismalar1 Kuruluslar ve Pfeffer’in daha 6nceki yayinlar ile
desteklendi (Pfeffer 1972a, 1972b, 1972c; Aldrich ve Pfeffer 1976). KBT iizerinde
yapilan ¢alismalarin sonucu, temel kavrama KBT nin, yani bir orgiit, acik bir sistem,
dis ortamdaki ihtimallere baglidir (Pfeffer ve Salancik 2003). Bir organizasyonun
ekolojisini anlamak, bir organizasyonun davranigi baglaminda fikir verir. 1978’deki
tamtimdan bu yana Kaynak bagimliligi teorisi oOrglitsel c¢evre iligkilerinin

anlagilmasinda birinci derecede bir perspektif olarak kullanilmaktadir.

KBT’nin kdken varsayimlarinin ¢ogu bugiin hala degismemis ve giiniimiiz
bilim adamlari tarafindan kullanilmaktadir. Bir organizasyonun temel varsayimi bir
yoneticinin orgiitsel hayatta kalmay1 saglamaya calismasidir. KBT ye gore, orgiitsel
hayatta kalmanin anahtari, kaynaklar1 elde etme ve siirdiirme yoniindeki Orgiitsel
beceridir. Bununla birlikte, KBT’ye ek birka¢ varsayim vardir (Pfeffer ve Salancik
2003). Emerson tarafindan gelistirilen orgiitler aras1 bagimlilik politik ve giic odakli

goriisle baslamaktadir (Delke 2015, 3).

Bir oOrgiitiin basarili olabilmesi i¢in giicli elde edebilmesi gerekmektedir.
Emerson (1962) tarafindan tanimlanan iligkiyi anlamak i¢in iki 6nemli degiskenin
anlasilmasi gerekir: bagimlilik ve gii¢. Bir paydasin bagimlilig1 su sekilde tanimlanir:
Paydas A’nin paydas B’ye bagimliligi, (1) A’nin B tarafindan arabuluculuk edilen
hedeflere yonelik motivasyonel yatirirmina orantilidir ve (2) bu hedeflerin A-B
iligkisinin digina ¢ikmasiyla ters orantilidir. Giig su sekilde tanimlanir: “Paydas A’nin
glicii B iizerinde potansiyel olarak A tarafindan {istesinden gelinebilir direng

miktaridir” (Delke 2015).

Emerson’un tanimlarindan (1962) tiireyen bireycilik, KBT nin altinda yatan
bir varsayimi temsil etmektedir. Organizasyonlar ¢evreyle bireyler olarak etkilesim
kurarlar. Her organizasyon giicii elde edebiliyor ve bagka bir organizasyonla rekabet
edebiliyor ve bu da orgiitsel hayatta kalmanin ¢evre i¢cindeki diger organizasyonlarin
faaliyetleriyle sinirlandirilmasina neden oluyor (Delke 2015). Bu o6zellik KBT
tarafindan organizasyonlarin ¢evreye olan bagimliligi olarak tanimlanir ve KBT nin

temel bir kavrami olarak sonraki béliimde de deginilecektir.



Bununla birlikte, orgiitlerin kendileri 6rgiitsel davraniglar1 etkileyen bireyler
tarafindan yénetilen ilgi gruplarmin koalisyonlar1 olarak goriilebilirler. Orgiitlerin bir
koalisyon ic¢inde ¢alisan bireylerin eylemlerine ve yoneticinin eylemlerine dayandigi
gercegi, yoneticinin eylemlerinin 6znel algilar1 ve ¢evrenin yorumlanmasi tizerine
kurulacagi varsayimiyla sonuclanir. Ancak, Pfeffer ve Salancik (2003) bu bireysel
algilamalarin etkilerinin orgiitsel davranig lizerinde nispeten kii¢iik bir etkiye sahip

olacagina dikkat cekmektedir (Pfeffer ve Salancik 2003).

Bununla birlikte, Kisitlar kavrami, oOrgiitlerin davranis ve eylemlerinde
nispeten farklilik olusturdugu anlamina gelmektedir. Yine de bireyin eylemleri,
KBT’de kullanilan bir sonraki varsayima, yani paydaslarin bagimliliklarin1 azaltmak
istegine gotiriir. Cevredeki her paydasin bagimliligini azaltmak veya baskalarina
giiclerini arttirmak istedigi varsayilir. Dahasi, bireylerin eylemlerinin sinirlanmis
rasyonellik kavramina bagli oldugu varsayilmaktadir. Sinirli rasyonellik kavraminin,
orgiitsel davranis lizerinde bireysel aktorlerin ¢evreyle iliskilerini ele alan bir etkisi
oldugu varsayilmaktadir. Sinirli rasyonalite, bilgiyi isleme yoluyla karmagsik
problemleri formiile etmek ve ¢dzmek icin paydaslarin siirlarimi ele alir. Cevre
algisindan sorumlu olan biligsel yapinin yonetilmesi ve filtrelenmesi sorununu ifade
eder. Belirsizligi azaltmak i¢in islem bilgileri gereklidir. Bununla birlikte, sinirli
rasyonellik varsayimi, biligsel kapasitelere dayanan sosyallesme yoluyla 6grenilen
bilissel yapilara bagli olarak bilgiyi isleme koymanin smirlandirilmasina atifta
bulunmaktadir. Bilgileri islemek icin sinirl yetenek, orgiit ortamindaki belirsizlige
atifta bulunarak, organizasyon igin belirsizlige neden olur. Ozetlemek gerekirse,
Kaynak bagimlilig1 teorisi orgiitler arasi bagimlilik {izerine giic odakli goriis i¢in
gerekli gii¢ ve bireycilik varsayimlart da dahil olmak iizere ¢esitli varsayimlardan ve
belirsizlik icin bir kaynak olarak hizmet eden sinirli rasyonalite kavramindan

olusmaktadir (Delke 2015, 3).

Belirsizlik ve bagimlilik kavramlart KBT’nin ana degiskenleri olarak
asagidaki boliimde agiklanacaktir. Buna ek olarak, Pfeffer ve Salancik (1978)
tarafindan kullanilan kavramsal bakis agis1t KBT nin temel bir modeli olarak ayrintili

olarak agiklanacaktir.



1.2. Kaynak Bagimhhg Teorisinin Ana Degiskenleri Olarak Orgiitsel
Cevre, Bagimlilik ve Kaynak Bagimhihig:

Pfeffer ve Salancik (1978), organizasyonlarin dis denetimi adl1 yayimlarinda,
orgiitler aras1 bagimliliklarin yonetimi hakkinda 6nceden var olan fikirler {izerinde
durmuslardir (Emerson 1962; Pfeffer 1972a, 1972b, 1973c¢; Pfeffer ve Salancik 1974;
Thompson 1967). Bu yaymlarda, KBT’yi orgiit kurami ve stratejik yonetimdeki en
etkili teorilerden biri olarak nitelendirdiklerini belirtmislerdir. KBT, tiim
organizasyonlara kritik kaynaklar saglanmasi i¢in diger organizasyonlara elestirel
olarak bagimli oldugu ve bu bagimliligin ¢ogunlukla karsilikli oldugu fikrindedir.
Teori resmi olarak bagimsiz kuruluslarin neden yonetim kurulu kilitleri, ittifaklar,
miisterek girisimler, i¢ tedarik, birlesmeler ve satin almalar gibi farkl tiirdeki
orgiitler aras1 diizenlemelere girdiklerini agiklamak i¢in bu tiir orgiitler arasi

bagimliliklara isaret etmektedir.

Orgiitleraras: diizenlemeler 6zerkliklerini (veya dis miidahale olmadan karar
verme Ozgirliigiinii) (Oliver 1991a) ve mesruiyetini (ya da sosyal yonergelere
uygunlugun yol actifi uygunluk varsayimini) (Suchman 1995) saglayarak
organizasyonlarin karsilikli bagimliliklarla bas etmesine yardimci olabilir. Bu
fikirlerin ¢ekiciligi, sayisiz akademisyenin KBT yi c¢esitli tiirler arasi orgiitler arasi
diizenlemelerin olusturulmasi i¢in merkezi agiklayici bir ¢ergeve olarak kullanmis
olmas1 gercegidir. KBT organizasyon-gevre iliskilerini anlamak i¢in 6nde gelen bir
teori olmasina ragmen, yeteri kadar arastiritlmamis ve test edilmemistir (Pfeffer ve

Salancik 2003, 34).

Daha belirgin olarak, KBT hem ampirik hem de kavramsal gerekgeler iizerine
tartismaya aciktir. Ampirik olarak, KBT arastirmacilarinin ¢alismalar1 her zaman
tutarli sonuglar vermez. Birgok c¢alisma (Dussauge vd. 2000; Park, Chen ve
Gallagher 2002; Peng 2004; Pfeffer 1972b 1972c; Pfeffer ve Nowak 1976a) kaynak
bagimliliklarinin gergekten Orgiitler arast diizenlemelerin olusumuna neden oldugunu
gostermektedir. Bununla birlikte, diger ¢alismalar (Koka ve Prescott 2008; Paruchuri
vd. 2006; Vermeulan ve Barkema 2001) karsit hipotezli bulgular1 bildirmektedir
(Drees ve Heugens 2013, 1667).



Kavramsal olarak, KBT nin gii¢ dengesizliginin teorik olarak ayr1 boyutlarini
ya da (Emerson 1962) karsilikli bagimliligin1 tek yapida birlestirdigi belirtilmistir.
Casciaro ve Piskorski’ye gore, bu gibi kafa karigikligi bugiine kadar KBT nin test
edilebilir ampirik arastirma igin bir temel olmaktan ¢ok daha cazip bir metafor
oldugunu ortaya koymaktadir. Oykiileyici incelemeler, dnemli hassasiyet olusturma,
biitlinlestirme ve giindem belirleme araglar1 olmakla birlikte, bir literatiir biinyesinde
Onyargilt temsillere karsi savunmasizdir ve kolayca yanlis yonlendirmelere yol
acmaktadir. Bunun nedeni, 6rnekleme hatasi i¢in diizeltme yapmadig1r ve mevcut
bulgularin hepsinin ¢ikarimsal istatistik temelli sentezi sunmadigi olmasidir (Drees

ve Heugens 2013, 1668).

KBT’yi anlamak i¢cin KBT’ nin temel modeli olarak goriilen organizasyonel
davranis lizerine baglamsal perspektifin temel kavramlarinin nasil ¢alistigini agikliga
kavusturmak gerekir. Pfeffer ve Salancik (1978), ii¢ kavram da dahil olmak {izere
baglamsal perspektif kavraminin getirilmesi ile ¢alismalarina baslamistir: orgiitsel
etkililik, orgiitsel cevre ve kisitlamalar. Bu bolim KBT’de kullanilan ve bagimlilik

ve belirsizlik kavramlarinin etkisini tartisan temel degiskenleri ele almaktadir.

1.2.1. Orgiitsel Etkililik

Kaynak Bagimlilig1 teorisi, oOrgiitlerdeki kaynak edinimi ve orgiitlerin
cevresel kisitlamalarla bas etmesi lizerine odaklanmaktadir. Ciinkii kaynaklara
odaklanarak, hem ¢evre ile olan degisim iligkilerini hem de organizasyon i¢indeki
politik siiregleri incelemek i¢in kullanilmaktadir. Teorinin temel bir varsayimi
orgiitlerin ihtiya¢ duyduklan kritik kaynaklara erisebilmek icin diger orgiitlerle is
birligi yapacaklaridir. Bu baglamda orgiitler arasindaki iligkiler, bir 6rgiitiin baska bir
orgiitiin kaynaklar1 {izerine bagimliligi ile tanimlanan degisim iligkileri olarak
anlasilabilmektedir (Amalou-Dopke ve SiiB 2014, 447). Baglamsal perspektifin ilk
kavram, orgiitsel etkililiktir; kabul edilebilir sonug¢ ve eylemler olusturma kabiliyeti
olan bir organizasyonun etkinligi olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel etkililik
organizasyonun faaliyetleri ile ilgili c¢esitli gruplar ve organizasyonlar dahil
paydaslarinin taleplerini ne 6l¢lide karsilayabildigine bakarak, bir dis standart olarak

tanimlanabilir. Bir organizasyonun etkililiginin en Onemli faktorii, oOrgiitsel



faaliyetlerin digsal degerlendirmesidir. Orgiitsel bir etkililigi tanimlamak i¢in harici
bir perspektif kullanilmasi gerekirken igsel bir perspektif, bir organizasyonun

verimliligini tanimlayacaktir (Delke 2015, 3).

1.2.2. Orgiitsel Cevre

Kaynak bagimliliginin temel amaci, bir organizasyonun kendi c¢evresinde
yasamini siirdiirebilmesi ¢evresi ile etkilesim i¢inde olmasidir. Kaynak bagimliligina
gore, bir sirketin davranisi, ¢evresinde ihtiyag duydugu kritik kaynaklara temelde
nasil eristiginden etkilenmektedir (Chiambaretto 2015, 207). Baglamsal perspektifin
ikinci kavrami orgiitsel ¢cevredir. Cevre faaliyetlerini etkileyen her olay bir orgiitsel
eylemin sonucunu icermektedir. Bununla birlikte, Pfeffer ve Salancik baz
organizasyonlarin ¢evredeki farkli olaylardan neden daha az etkilenip
etkilenmedigini sorgulayan bazi hususlara deginmektedir. Bunun nedeni bazi
organizasyonlarin olaydaki etkiyi azaltarak ¢evredeki belirli olaylardan izole
edilmesi veya kisa siireli hafizaya almamasi gerektigi seklindedir. Sonug olarak, bazi
organizasyonlar c¢evredeki olaylara cevap vermezler. Bazi organizasyonlarin
cevredeki degisikliklere veya olaylara cevap vermemesi konusundaki ikinci bir
husus, bazi1 organizasyonlarin olaylardan haberdar olmadig1 ve degisikliklere neden
oldugu gergegidir. Bununla birlikte, Pfeffer ve Salancik’e gore (2003) orgiitsel
ortamlar her bir sirketin dikkat ve yorum siirecinde olusturulur. Bir baska etki, bir
organizasyonun kendi ¢evresi ile olan giicii arasindaki baglantidir. Sonug olarak, bir
organizasyonun ¢evresi hakkinda nasil bilgi sahibi oldugu, ¢evreye nasil davrandigi
ve onun bilgiyi nasil sectigi ve isledigi yonleri, bir organizasyonun baglaminin

eylemlerini nasil etkiledigi 6nemli faktorlerdir (Delke 2015).

1.2.3. Kisitlar Kavram

Orgiitsel-gevre iliskilerini anlamak igin baglamsal perspektifte kullanilan son
kavram kisitlar kavramidir. Kisitlar kavrami bir eylemin belirli bir duruma cevap
vermek icin kullanilmasinin muhtemel oldugunu agiklamaktadir. Bir yanit bir
duruma verilen baska bir yanittan daha olasiysa, bu eylem kisitlanir. Bir bagka

deyisle, bir duruma verilen cevap tesadiifi degilse de iyi tartisilmis bir se¢im



oldugunda kisitlama mevcuttur. Davramist kisitlamaya iliskin baz1 ornekleri
sunlardir: fiziksel gercekler, sosyal etki, bilgi, biligsel kapasite ve kisisel tercihler.
Kisitlar kavrami orgiitsel davranis iizerindeki bireysel etkilerin siklikla durumsal
olasiliklar tarafindan sinirlandirildigin1 varsayar. Baglamsal perspektifin {i¢ kavrami
KBT’nin temel bir modeli olarak hizmet eder. Dahasi, KBT nin temel modeli iki
onemli degisken kullanmaktadir. Bunlar bagimlilik ve belirsizliktir (Delke 2015). i1k
temel degisken, altta yatan bagimlilik kavraminin bir sonucu olarak bir kurulusun
baska bir kurulusun faaliyetlerine bagimliligini igerir. Pfeffer ve Salancik (1978)
birbirine bagimlilig1, bir seyin birisinin istedigi sekilde ortaya ¢ikarmamasinin nedeni
olarak tanimlamaktadir. Iki paydas arasindaki karsilikli bagimlilig1 simiflandirmanin
bir yolu, sonu¢ ve davranigsal bagimliligi birbirinden ayirmaktir. Karsilikli
bagimlilik, A tarafindan elde edilen sonuglarin B tarafindan elde edilen sonug ile
birbirine bagli oldugunu varsaymaktadir. Davranigsal bagimlilik durumunda,

faaliyetler baska bir sosyal paydasin eylemlerine baglidir (Delke 2015).

Pfeffer ve Salancik’e gore (1978) karsilikli bagimliligin derecesine iligkin
kritik faktorler sunlardir: “Kaynagin 6nemi, ¢ikar grubunun onun iizerinde ne kadar
takdir yetkisine sahip oldugu ve sinirli alternatiflerin ne derece oldugudur” (Pfeffer
ve Salancik 2003). Bir orgiitiin bir bagkasina bagimlilig1 {ic unsur tarafindan
sekillenmektedir: 1. Orgiit igin kaynagin kritikligi. 2. Diger 6nemli kaynaklari
kontrol etme ve 3. Bu kaynaklar i¢in alternatif kaynaklarin bulunmasi. Bu ii¢
faktorden higbir kaynak bagimliligi i¢in yeterli degildir (Amalou-Ddpke ve SiB
2014, 447).

1.2.4. Gii¢ Kavramm

Gli¢ dengesizliklerini ve karsilikli degisimleri anlamak igin, Once gii¢
tanimini incelemek gerekmektedir. 1960’11 yillara kadar, giic herhangi bir gergek
anlamda tanimlanmamistir. Weber, giicli; bir orgiitiin iradesini diger oOrgiitlerin
iradesine kars1 gergeklestirme kabiliyeti olarak tanimlamistir. Emerson (1962); “giic,
toplumsal bir iligkinin bir malidir; bir oOrgiitiin bir 6zelligi degildir” demistir
(Chiambaretto 2015, 208). KBT tarafindan kaynaklarin artmasinin 6rgiit ortaminda

iktidar yogunlagmasina neden olacagi varsayillmaktadir. Karsilikli bagimlilik
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kavramin1 kullanarak, cevredeki birgok paydas arasindaki etkilesim iki paydas
arasindaki karsilikli bagimliliga yol agmaktadir. Dolayisiyla bir paydas baska bir
paydasin ihtiya¢ duydugu kaynaklar1 kontrol edebilir. Bu durumda, paydas A, paydas
B tarafindan ihtiya¢ duyulan kaynaklar1 kontrol eder; paydas A’nin, paydas B’nin
tizerindeki giice sahip oldugu ve paydaslar B’nin paydasa bagimli olarak gorildigi
varsayilir. Gli¢ seviyesi paydas B’ye olan kaynagin degerine baglidir. Ancak, kaynak
degisiminin 6nemi iki boyuttadir: degisimin goreli biiytlikliigii ve degisimin kritikligi.
Pfeffer ve Salancik’e gore, “bir kaynagin kritikligi, kaynagin yoklugunda veya ¢ikti
icin pazarin yoklugunda bir organizasyonun calisma kabiliyeti olarak Ol¢iilebilir”
(Amalou-Dopke ve SiiB 2014). Sonug olarak, cevredeki her kaynak ortamdaki her
bir kurulus i¢in farkli bir giicsiizlik veya kritiklige sahiptir. Nienhiiser, KBT’deki
merkezi bir hipotez kaynaklar1 kontrol edenlerin, bu kaynaklara ihtiya¢ duyan
paydaslarin iizerinde giicii oldugunu soylemektedir. Cevredeki diger paydaslara
bagimliligin bir sonucu olarak bagimli bir paydasin durumu kritik kaynaklarin temini

konusunda belirsiz olarak goriiliir (Delke 2015, 4).

1.2.5. Belirsizlik

Bununla birlikte, kaynak bagimlilig1 asir1 belirsizdir ¢iinkii ayirt edilmesi
gereken farkli boyutlar1 bir araya getirmektedir. Aslinda, c¢ogu ikili iliskide
orgiitlerden biri digerinden daha gii¢liidiir. Casciaro ve Piskorsi (2005) kaynagin iki
boyutunu ayirt etmemizi onermektedir (Chiambaretto 2015, 208). Belirsizligin ilk
kaynagi oOrgiitlerin 6zerk olmadig1 gercegidir; ¢iinkii bunlar diger organizasyonlarla
olan bagimlilik ag1 tarafindan sinirlandirilmistir. Belirsizligin seviyesinin ¢evredeki
kaynaklarin yogunlasmasiyla birlikte arttig1 varsayilmaktadir. Paydaslar baskalarina
bagimliligini azaltarak veya artan giicii kullanarak belirsizligi azaltmak i¢in 6nlemler
alacaklardir. Bir bagka belirsizlik kaynagi c¢evredeki rekabetin varligimi da

igermektedir (Delke 2015).

1.2.6. Bagimhhk

Kaynaklar {izerindeki karar yetkisinin kontroliine yogunlagilmasi ve

kaynaklarin organizasyon i¢in 0nemi, merkez organizasyonun herhangi bir diger
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grup veya kurulusa bagimliligini belirlemektedir. Bagimlilik daha sonra, verilen bir
girdi ya da ciktinin bir organizasyon igin Onemi ve nispeten az sayida oOrgiit
tarafindan kontrol edilme derecesi olarak tanimlanabilmektedir (Pfeffer ve Salancik
2003, 51). Kaynak bagimlilig1 teorisine gore; orgiitler, kritik kaynaklar olarak
siniflandirilan kaynaklara bagimlhidir. Kaynaklara bagimlilik organizasyonun kendi
cevresi i¢inde hayatta kalma ihtiyaci ile ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitiin ihtiya¢ duydugu
kaynaklarin tek kaynagi sonu¢ olarak diger Orgiitlerin bir parcasi oldugu oOrgiit

ortamindan kaynaklanmaktadir.

March ve Simon’a gore (1958), bir organizasyon sOyle tanimlanir:
“Orgiitlerin en kritik faaliyetlerinin hayatta kalmasini saglayacak sekilde kurulmus
bir koalisyondur”. Birden fazla organizasyonun bir ortamda goriinmesi, bir
organizasyonun ihtiya¢ duydugu bazi kaynaklarin baska bir organizasyon tarafindan
kontrol edilmesi sorununa yol agar. Kaynaklarin giiciin temelini olusturabilecegi
varsayimi da dahil olmak {iizere, bu organizasyonlar yasal olarak bagimsiz
organizasyonlar olsalar bile, birbirlerine bagimli olacaklardir. Bu durumda giicler ve
kaynaklar dogrudan birbirine baglidir; kuruluslarin A kurulusunun B kurulusu
tizerindeki giicii, kurulug B’nin A kuruluslarinin kaynaklar: tizerindeki bagimliligina

esittir (Delke 2015, 5).

1.3. Kaynak Bagimlilig: Teorisi ve Temel Bilesenleri

Kaynak bagimliligi teorisi, tiim organizasyonlarin hayatta kalma sart1 olarak
cevreyle kaynak aligverisinde bulundugunu ve organizasyonlar ile dis birimler
arasindaki bagimlhiliklarin bu gibi kritik kaynaklar1 elde etme ihtiyacindan
kaynaklandigin1  belirtmektedir  (Raol vd. 2007, 13). KBT’nin temel
varsayimlarininin basinda; ¢evrenin, orgiit tarafindan gereksinim duyulan kisith ve
ylksek degere sahip kaynaklar1 ve ayrica oOrgiit tarafindan gereksinim duyulan bu
kaynaklara erisip erisemeyecegina iliskin belirsizlikleri biinyesinde tasimasidir.
Ikincisi ise ¢evresel belirsizlik ortaminda ¢ok az orgiitiin icsel olarak kendi kendine
yettigidir. Bundan dolay1 orgiitlerin, ¢cevreden kaynakli belirsizliklerden kurtulmada
ve i¢ kaynak ihtiyaclarimi karsilamada baska orgiitlerle karsilikli iliski ic¢inde
olduklar1 ve yeni bir iliski baslattiklar1 gériiliir (Ozkog ve Batman 2012, 20).
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Orgiitler arasindaki kaynaklara dayanan iliskilerin zaman iginde taraflardan
birinin diger tarafa nazaran giliciinlin agik bir sekilde artmasiyla sonuglanmasi
miimkiindiir. Kaynak bagimlilig1 teorisyenlerine gore gii¢; ‘baskalarinin bagimlh
oldugu kaynaklarin kontroliiniin bir aktdr tarafindan elde edilebilme diizeyi’ seklinde
tanimlanmaktadir. Bu durumda, kaynakla ilgili iligkiler sonucunda olusan orantisiz
gii¢ iliskilerinin bir orgiitiin digerine olan bagimliliginin artmasiyla sonu¢lanmast;
goreli olarak giicli azalan Orgiitiin karar verebilme o6zgiirliigiinii kaybederek, giice
sahip ya da goreli olarak asir1 derecede giicii olan Orgiit tarafindan kendisine
uygulanacak talep ve her tiirlii baskiya boyun egme mecburiyetiyle karsi karsiya
kalmas1 muhtemeldir. Bu gibi durumlarla karsilasmamak icin oOrgiitlerdeki fist
yonetim birimleri, kaynak bagimliliklarini asgari diizeye indirgerler ve bunun i¢in de
baz1 stratejik faaliyetlerin planlanmasi ve uygulanmasina 6nem verirler. KBT,
orgiitlerin digsal bagimliliklarin1 yonetebilmelerinde iki secenegin oldugunu belirtir

(Ozkog ve Batman 2012). Buna gére 6rgiit;

1. Daissal unsurlardan kendilerine gelen talepleri, bunlara olan bagimlilik
diizeyini azaltma ya da bunlar1 dengeleyecek bazi giicler kazanma
yoluyla 6nlemeye calisabilir.

2. Dassal unsurlardan kendilerine gelen bu talepleri kabul etmeleri halinde

olusacak maliyetleri asgari diizeye indirmeye calisabilir.

KBT’ye iligkin bircok strateji gelistiren Pfeffer ve Slancik (1978), Kotter
(1979), Carroll ve digerleri (1990) ve Frooman (1999), orgiitlerin dissal
bagimliliklarin1 yonetilebilmelerinde ge¢mis ve giincel verileri kullanarak bazi
stratejiler belirlemislerdir. Frooman tarafindan olusturulan “etki stratejileri”, Carrol
ve digerleri (1990) tarafindan olusturulan “koprii kurma ve savunma stratejileri” ve
Pfeffer ve Salancik (1978) ile Kotter (1979) tarafindan olusturulan “digsal bagimliligi
yonetme stratejileri”, kaynak bagimliligimin yonetilmesinde ortaya atilan baslica
strateji big¢imlerindendir. Pfeffer ve Salancik (1978) ile Kotter (1979), kaynak
bagimliligin1 yonetmeye iligkin stratejileri belirlemek i¢in daha 6nce bu konu iizerine
yapilmis olan calismalar1 sentezlemislerdir. Bu stratejiye gore oOrgiitler; digardan
gelen taleplerin azaltilmasinda bir etki alan1 segme, sectikleri etki alaninda kimlerin

ne gibi faaliyetlerde bulundugunu kontrol etme ya da dissal unsurlar ile 6rgiite yararh
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iliskiler kurmay1 secgebildikleri gibi; orgiitsel tasarim araciligi ile digsal unsurlarin
getirdigi talepleri kabul etmenin Orgiite yaratacagi maliyetleri asgari diizeye

indirgeyebilmeyi de segebilirler (Ozkog ve Batman 2012, 20).

Bu yazarlar, bir organizasyonun dig denetime ne Olciide dahil oldugunu
etkileyen bazi kosullarin yan1 sira, organizasyonlarin dis baskilardan ve taleplerden
kaginma girisiminde bulundugu ¢esitli mekanizmalar1 incelemektedirler. Kaynak
bagimlilig1 teorisi dogruysa, belirtilen kosullara tabi olan firmalar birbirleri ile daha
fazla ve kisitlamalara uygun olarak c¢aligmalidirlar. Bununla birlikte, kaynak
bagimlilig1 teorisi, standart piyasa rekabet kuramlarininki kadar basit veya tek
boyutlu tahminlerde bulunmaz. Sinirlandirmalar kisitlamanin saglanmasi taleplerine
uymak zorundadir, ancak bu gruplar hiikiimet kuruluslarini, is¢i oOrgiitlerini,
hissedarlari, miisterileri, tedarik¢ileri veya finansal sermayenin saglayicilarini

igerebilir (Mizruchi ve Schwartz 1987, 35).

1.3.1. Etki ve Kontrol Stratejileri

Orgiitlerin  dissal bagimliliklarn1  ydnetebilmelerinin ~ yollarindan  biri,
mallarin/hizmetlerin temininin nereden, nasil ve kimden yapilacagini se¢gmeleridir.
Orgiitler, cevrelerinde digsal bagimliliklarini rahatlikla yonetebilecekleri nis unsurlar
arama yoluna giderek halihazirda sahip olduklari etki alanlarin1 degistirebilirler.
Isletmeler arasinda yaygin olarak kullanilan ve karli bir strateji olarak
degerlendirilen, isletmenin rekabet diizeyi yiiksek bir pozisyona sahip olabilecekleri
bir alan aramalar1 buna 6rnek olarak verilebilir (Ozkog ve Batman 2012). Bireyler ve
organizasyonlar Olciilen veya flretilenleri géz Oniine aldiginda verimlilikten ¢ok
etkililikle ilgilenirler. Etkililik, bir organizasyonun ciktisina veya faaliyetlerine

uygulanan harici bir standarttir (Pfeffer ve Salancik 2003, 34).

Orgiitlerin kaynak bagimliliklarim1 yonetmede kullandiklar1 tek yol yeni bir
etki alanmin belirlenmesi degildir. Orgiitler, gesitlendirme yoluyla da halihazirda
sahip olduklart etki alanlarimin genisletilmesini saglayabilirler. Dikey biitiinlesme,
cografi genisleme, birlesme, devralma/satinalma ya da icsel gelisim gibi yollarla,
yeni ve/veya farklilastirilmig tirtinler/hizmetler gelistirebilirler. Basarili olmalari

durumunda ¢esitlendirme, orgiitlerin sadece bir iirlin/hizmet/pazar ya da teknolojiye
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bagimhiligim azaltmalarinda yardimci olabilir. Orgiitlerin dissal bagimliliklari
yonetmede bagvurduklar1 bir diger yol da halihazirda sahip olduklar1 etki alanlarinda
faaliyette bulunan rakiplerini ve faaliyet sekillerini kontrolde tutmalaridir. Bunu
saglamak icin Orgiitlerin genel olarak rekabet kosullari {izerine yogunlastiklar:
goriiliir. Bu stratejilerin asagidaki gibi dzetlenmesi miimkiindiir (Ozko¢ ve Batman

2012, 21):

e Rekabetin ortadan kaldirilmast ve bu yolla rekabete iligskin
bagimliliklarin azaltilarak miisteriler ve alicilar {izerinde etkili olan

dengeleme giiclinii artirma.
e Ticari birlikler olusturma ve ilgili birliklere katilma.

e Rekabetin azaltilmasina yardimci olabilecek kurullarin koordinasyonunu

saglama.

e Yasalara ve yoOnetmeliklere basvurma (genel olarak rekabetin

sinirlandirilmasi amaciyla).

e Genel olarak rekabetin siirlandirmasi amaciyla etik ilkelere, sosyal
vicdana, sosyal normlara ve benzeri big¢imsel olmayan kurallara

basvurma.

1.3.2. Dissal Baglantilar Kurma

Etki ve kontrol stratejileri disinda Orgiitlerin, bagimlilik gosterdikleri
cevreden kaynakli unsurlar ve sahip olduklar1 alanda bulunan destekleyici nitelikteki
alternatif kaynaklar ile faydali iligkiler kurma yoluyla digsal bagimliliklariyla basa
cikabilmeleri miimkiindiir. Levine ve White (1961), alternatif kaynaklara
erisilebilirligin degisimlerde yiiksek Onem arz ettigini belirtmistir. Buna gore bir
Orgiitiin, bir bagka orgiite olan bagimliligini, kit kaynaklar1 baska alternatiflerden
edinerek azaltabilmesi miimkiindiir. Orgiitler tarafindan, diizenli kaynak tedarigi
yapilan sirketler disinda alternatif kaynak saglayicilarla yararli iligkiler kurulmasi,
baslica tedarikgilere olan bagimliliklarini azaltmalarina yardimci olabilir. Alicilar ve

tedarikgiler arasinda bdyle bir iliskinin dogal sonucu, diger birimlerin isleyisi igin
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gerekli sartlar1 kontrol eden varliga hakimiyet kazandirmasidir (Raol vd. 2007, 13).
Eger bununla birlikte bir Orgiit kritik kaynaklarini alternatif tedarik¢ilerden
saglayamazsa, bu oOrgiit Ozerklik derecesini kaybeder ve oOncelikli tedarikcilere
bagimlihig: artar (Ozkog¢ ve Batman 2012). Bdylece oncelige sahip tedarikginin
bagiml1 6rgiit tizerinde sahip oldugu kontrolii kullanabilmesi ve orgiitlerin bir bagka
orgiitin  kullandig1 giicli-etkiyi alternatif tedarikgilerle iliskiler kurma yoluyla
azaltabilmesi miimkiin olabilir (Ozkog ve Batman 2012, 21). Organizasyonlarin dis
denetimi, kuruluslart karsilikli bagimliliklar ve sosyal iligki aglarina gomiilmiis
olarak gormiistiir. Cevreden saglanan mali ve fiziki kaynaklar ile bilgi de dahil
olmak iizere kaynak ihtiyaci, organizasyonlar1 potansiyel olarak bu kaynaklarin dis
kaynaklarina bagimli hale getirmistir. Dolayisiyla kaynak bagimlilig: teorisi ortaya

cikmigtir (Pfeffer ve Salancik 2003, 12).

1.3.3. Orgiitsel Tasarim Stratejileri

Orgiitsel davranis1 anlamak igin, drgiitiin ¢evredeki diger toplumsal aktorlerle
olan iliskisini anlamak gerekir. Orgiitler baskalarinin taleplerine uyarlar veya
orgiitsel eylemler iizerinde kisitlamalar yaratan bagimliliklar1 yonetirler (Pfeffer ve
Salancik 2003, 257). Kaynak bagimlilig1 teorisi, orgiitlerin oncellikle kendi i¢inde
yoksun olan kaynaklarin saglayicilar1 olarak hareket ettiklerini ve davranislarini
orgiitsel ve cevresel olasiliklara gore ayarladiklarini ileri siirmektedir (Pugliese vd.
2014, 1190). Orgiitler, orgiitsel tasarim aracilii ile digsal unsurlarin getirdigi
talepleri kabul etmenin Orgiite yaratacagi maliyetleri asgari diizeye indirgeyebilmeyi
secebilirler. Diger yaklasimlardan farkli olan bu stratejide amag; dissal cevreyi
degistirmekten ziyade dissal cevreye uyum gostermektir. Orgiitler, drgiitsel tasarim
araciligi ile digsal bagimliliklarin1 yonetmede genel olarak su yollara basvururlar.
Orgiitler dissal bagimliliga yol acan kaynaklarla miicadele etmede pazarlama, insan
kaynaklar1 (1K), halkla iliskiler, satinalma gibi farkli alt birimler olusturlar (Ozkog ve
Batman 2012). Orgiitler genel olarak bu alt birimlere degisik sekillerde personel
temin eder ve Orglitlenmesini yaparlar. Bu sekilde ¢evreye iliskin olusumlari anlama
ve yonetmede gerekli olan becerileri elde etmeyi amaglarlar. Ayrica orgiitler, farkl
alt birimler arasinda yasanabilecek olasi ¢atigsmalar1 dnlemede bazi mekanizmalarin

kurulmasi yoluyla bagimlilik gosterdikleri digsal olusumlarin yarattigi taleplerin
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iistesinden gelmeye ¢alisirlar. Orgiitler buna siklikla bagvurarak, alt ¢evrelerine olan
bagimlilik dereceleriyle alt birimler arasindaki gii¢ dagiliminin uyumlastirilmasina
calisirlar. Basarili olduklarinda, 6rgiit i¢in ¢esitli ¢cevresel olusumlarin goéreli 6nemi,

i¢sel karar alma mekanizmasina yansimis olur (Ozkog ve Batman 2012).

Hayatta kalmak i¢in organizasyonlara kaynak gerekir. Genellikle, kaynaklar
edinmek, organizasyonun bu kaynaklar1 denetleyen diger kisilerle etkilesime girmesi
gerektigi anlamima gelir. Bu anlamda, organizasyonlar kendi ¢evrelerine
bagimhidirlar. Organizasyon ihtiya¢ duydugu kaynaklar1 denetlemediginden, kaynak
edinimi sorunlu ve belirsiz olabilir. Kaynaklar1 kontrol eden digerleri, 6zellikle de
kaynak yetersiz oldugunda, giivenilmez olabilir. Organizasyonlar gerekli kaynaklar
icin bagkalariyla islem yapar ve kaynaklar1 kontrol etmek baskalarina organizasyon

tizerinde gii¢ kazandirir (Pfeffer ve Salancik 2003, 258).

1.4. Kaynak Bagimhlig: Teorisinin Ongériilen Diger Goze Carpan
Teorik Perspektiflerle Entegre Edilmesi

1.4.1. Kaynak Temelli Yaklasim

Gelecekteki aragtirmalar i¢in bir potansiyel olan KBT, diger teorik goriislerle
yan yana koyularak orgiitlerin karsilikli bagimliliklar1 incelenecektir. Yapilan
aragtirmalarda, bes alanin hicbirinde kaynak bagimlilig1 teorisi kendi basina yeterli
olmamaktadir. Aksine, kaynak bagimlilig1 teorisi diger teorik bakis agilar1 ile uzun
bir ge¢mise sahiptir. Bu goriiste tartisilan her farkli arastirmada, KBT diger teorik
perspektiflerle biitlinlestirilmistir. KBT’ nin birlesme ve devralmalarda ve ortak
girisim ¢aligmalarinda islem maliyetleri teorisi tercih edilen ortak olmustur; vekalet
teorisi ise kurullarda arastirma i¢in birincil ortaktir. Bazilart KBT’yi kurumsal teori
perspektifi ile biitiinlestirirken (Oliver 1990) digerleri ise KBTyi birden fazla teorik
cerceve ile birlestiren organizasyonlarin iist kurumsal goriislerini sunmaktadir. Bu
nedenle, bir organizasyon ve g¢evresi arasindaki iliskiye yeni bakis agilari sunmak
icin KBT ile diger teorik goriisleri biitiinlestirmenin daha iimit verici olduguna

inanilmaktadir (Hillman vd. 2009).
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Ornegin KBT’yi firmanmn kaynak tabanli gériisii ile entegre etmek (Barney
1986, 1991), ozellikle iiretken olabilmektedir. Kaynaklara tamamlayici bir sekilde
odaklandiklar1 icin, bu iki teorinin entegrasyonu orgiitsel kaynak varliklarina yeni
bakis acilart sunabilir. Ayrica, organizasyonlarin degerli, nadir, ikame edilemez,
kaynaklar1 dis ortamdan elde ederek rekabet avantaji elde ettiklerini de agiklayabilir.
Bu iki teoriyi karsilastirmak organizasyonlarin kaynak gereksinimlerini nasil
belirttigine dair isletme i¢cine odaklanmis bir bakis ac¢is1 ve organizasyonlarin bu
degerli kaynaklar1 nasil elde ettiklerinin isletme disina odaklanmis bir perspektifinin

incelemesine olanak tanir (Hillman vd. 2009, 1417).

Bir baska ornek olarak, KBT ve paydas teorisi arasinda birka¢ benzerlik
mevcuttur ve bu teori firmanin dis ve i¢ ihtimallere olan karsilikli bagimliligini
tanimaktadir. Paydas teorisinde yapilan arastirmalar (Mitchell vd. 1997), KBT nin
arastirmacilar igin yapici bir referans ¢ergevesi olabilecek ortamda hangi paydaglarin
oncelikli oldugunu agiklayacak bigimde olusturulmaktadir. Entegrasyon i¢in bir diger
olas1 teorik bakis acis1 gercek opsiyon teorisi olabilir. Bu durumda, birden fazla
kaynaga bagimlilig1 azaltma stratejilerini gercek opsiyon teorisi perspektifinden
incelemek {liretken olabilecegini ispatlayabilmektedir. Gergek opsiyon teorisi
belirsizlik altinda stratejik karar vermede rehberlik sunan teorinin gelistirilmesinde
merkezi bir kavramsal konuma sahiptir. KBT ile gercek opsiyon teorisinin
uygulanmas1 firmalarin nasil yonettigini ve belirsizligi azaltmak icin bu stratejileri
nasil kullandig1 daha ayrintili incelenebilir. Ornegin, bir miidiirden yonetim kuruluna
se¢im i¢in bu bagimlhilig yonetmede bir “secenek” sunmak iizere hizmet etmesini
istiyor mu? Bir ittifak tam bir birlesme i¢in bir se¢cenek uygulamadan 6nce potansiyel
bir ortak etrafinda daha fazla netlik kazanmanin bir yolu olarak kullanilabilir mi? Dis
cevrenin rolii lizerine benzer odaklanmalar nedeniyle, niifus ekolojisi KBT ile

birlesme i¢in teorik bir bakis agisini temsil edebilmektedir (Hillman vd. 2009).

Ulrich ve Barney (1984), KBT’yi diger teorik goriislerle biitiinlestirmek igin
yapilan en erken g¢abalardan birinde bunu yaparlar. Bilim adamlari, bu iki bakis
acisini, organizasyonlarin meta teorik perspektifini gelistirmek i¢in islem maliyeti
ekonomisi ile birlikte kullanmaktadir. Topluluk ekolojisine orgiitsel se¢im perspektifi

Oonermektedirler ve hayatta kalma bir firmanin digerleri {izerinde gii¢ kazanirken
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cevresel bagimliligi azaltma yetenegi ile acgiklanmaktadir. KBT nin ve kurumsal
entegrasyonu da aydimlatict olabilir. Belirsizlik ve bagimlilik kaynaklarini
tanimlarken kurumsal siyasi eylemdeki arastirmalarin biiyiik kismi {ilkenin kurumsal
cevresini dikkate alir. Bu caligma Oncelikle iktisattan neo-kurumsal teoriye
dayanmasina ragmen, yonetim bilginleri izomorfizmle sonug¢lanan toplumdaki
kurumsal giiclere dikkat c¢ekerler. Yasallik ile birlikte atama bigimleri arasindaki
teorik sinerjiyi arastirmak umut verebilir. Bir midiriin kritik bir dis bagimlilik
kaynagindan bir mesrulastirma bicimi secip secmedigi kurumsal gii¢lerin bagimlilik
azaltma stratejilerinin firmalarin hangi bi¢imini kullandigini etkileyip etkilemedigi

buna 6rnektir (Collins 2009, 1417).

KBT’yi diger teorik bakis agilariyla birlestirerek, bu bagimliligi azaltma
stratejilerinden elde edilen sonuclar ve avantajlar daha iyi anlagilabilir. Bagimh
organizasyonlarin ve ¢evrelerinin etkilesimi genis bir sonug¢ yelpazesini
aciklayabilecek saglam perspektifleri gerektiren dinamik, karmasik bir siirectir.
Boylece, KBT’yi diger tamamlayici bakis agilartyla biitiinlestirmek bu etkilesimin
daha gercekei bir bakis acisini sunabilir. KBT nin tamamlayici teorik perspektiflerle
biitiinlestirilmesi yoluyla KBT’nin yeni uygulamalar1 gerceklestirilebilir (Hillman

vd. 2009).

1.4.2. islem Maliyeti Yaklasimi

Hizla degisime ugrayan piyasa kosullarinda belirgin sekilde yiikselen stratejik
Is birliklerinin ¢ok ¢esitli ve karmasik yapilara sahip olmalar1 nedeniyle bu Is
birliklerini en dogru sekilde agiklayabilecek tek bir yaklasim yoktur. Buna gore
isletmelerin yalniz basina gergeklestirmeleri olduk¢a zor olan birtakim hedeflerini
basarmalarina imkan sunan stratejik is birliklerinin olusumunun ve faaliyette
bulunduklar1 kosullarin agiklanabilmesi amaciyla iktisat yazininda bir¢ok teori
iretilmis ya da uyarlanarak kullanilmistir. Bunlar arasinda; islem maliyeti ekonomisi
(Hennart 1988; Spekman vd. 2000), sebeke iliskileri (Jarillo 1988), oyun teorisi
(Parkhe 1993), gelisimsel siiregler (Ring ve Van de Ven 1994), etik perspektifi
(Gaundlach ve Murphy 1983), uluslararasilasma (Beamish ve Banks 1987), pazar

giicline iliskin teoriler, stratejik yonetim ve orgiitsel teori (Evans 2001; Child ve
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Faulkner 1998), pazarlik teorisi (Yan ve Gary 1994), kaynak bagimliligi teorisi
(Pfeffer ve Salancik 1978), kaynak temelli yaklasim (Das ve Teng 2000), stratejik
davranis teorisi (Glaister ve Buckley 1996) ve sosyal yapisal baglam (Gulati 1995)
gibi farkli teorik perspektifler yer almaktadir (Simonin 2002, 238).

Calisma konumuzu kapsayan islem maliyet teorisinin (transaction cost
theory) literatiirde yer bulan ¢ikis noktas1 1937 yilinda Ronald Coase’nin “Nature of
the Firm- Firmalarin Dogas1” isimli makalesidir. Coase’nin islem maliyetlerinin
firma ve diger kurumlar iizerinde yapacag: etkiye dikkat ¢ekerek pazar ve firma
hiyerarsisi iligskilendirmig, alternatif yOdnetim modelleri anlatarak, fiyat
mekanizmasinin igletilmesiyle ilgili maliyetler ortaya koymustur (Coase 1937, 390).
Islem maliyet teorisi haklarin ekonomide nasil tahsis edildiginin belirlenmesinde ¢ok
onemli bir rol oynamaktadir. Bu yoniiyle islemler gercekte bir mal ya da objenin
aktarilmasi degil, bircok karmasik hakkin aktarimidir. Dolayisiyla islem maliyetleri
bir taraftan da haklarin degisimiyle ilgilidir (Coase 1988, 13). Daha sonra Oliver
Williamson (1975 1985) tarafindan gelistirilen Islem Maliyetleri Teorisi’nde, Coase
tarafindan yapilan calisma detayli olarak islenmis ve igletmelerin i¢ islemlerinin
maliyetlerinin bir takim etkenler nedeniyle piyasa aligverislerine gore daha diisiik
olabilecegi agiklanmaya calisilmistir. Coase’nin (1937) caligmasindan farkli olarak
Williamson (1975) “6rgiit” kavrami yerine “hiyerarsi” kavramini kullanmigtir (Coase

1988, 13).

Islem maliyet teorisinde yayginhigryla bilinen bu araglar “ydnetisim
mekanizmalar1”  (governance mechanisms) seklinde anilmaktadir. Piyasa
mekanizmas1 genellikle rekabet, fiyat ve taraflarin ticaretlerinde karsilikli hak ve
sorumluluklarin1 bilmelerine yardimci olan sozlesmelere dayanir. Diger taraftan,
‘hiyerarsi’ mekanizmasiyla genellikle yonetici pozisyonundaki 3. bir tarafin denetimi
altinda, ticaretlerini gergeklestirmelerinde taraflar1 bir araya getirir (Kalemci 2013,
59). Islem maliyeti teorisi, temelde verimlilik odakli olup, islemlerdeki verimliligin
isletme i¢inde mi yoksa piyasada mi1 daha fazla olacaginin yanitini arar. Buna gore
tiriin ya da hizmetin isletme icinde liretilmesine ya da disaridan satin alinmasina
karar verilir. Kuramda bu durum “yapma veya satin alma karar1” (make or buy

decision) seklinde gecer (Williamson 1998, 30).
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Islem maliyeti teorisi piyasayr kullanmanin iiretim ve islem maliyetlerinin
oldugunu, bir {iriinii iiretirken ya da bir piyasaya hizmet sunarken g¢ikan maliyetleri
liretim maliyeti, alic1 ve satict arasindaki degisimi ise islem maliyeti olarak tanimlar.
Islem maliyetlerini, piyasa arastirmasindan kaynaklanan maliyetler, sozlesme
stirecine iligkin maliyetler, performansin izlenmesine iliskin maliyetler, yasal
prosediir maliyeti, firsat maliyeti olarak siralamak miimkiindiir (Williamson 1998,

30).

Uluslararasi pazara giris yoniiyle de isletme varliklarinin kapsadigi patentine
sahip olunan iriinler, iirlinleri tiiketiciye ulagtirma maliyetlerini azaltmay1 saglayan
lokasyon avantaji, liretimi gerceklestirebilmede gerekli olan fiziksel varliklara sahip
olma avantaji ve IK’nin gelismesi sayesinde dnemini artiran isgiicii kaynagina sahip
olma avantaji (Williamson 1998, 31), isletmelerin rakipleri karsisinda rekabet
giiciinii artirmaktadir. Rekabet avantaji olan ancak yeterince biiyiikk olmayan
isletmeler, uluslararasi pazarda hedefledikleri faaliyetler i¢cin acente ile ortak is birligi

yapma yoluna gidebilirler (Hennart 2001, 133).

Islem maliyetleri analizi, ana isletmeyle acente arasinda gergeklesen iliskinin
yarattig1 maliyetler ile ilgilenmektedir (Hennart 2001, 133). Acenteyle ana igletmeyle
acente arasinda bir s6zlesme yapilabilmesinde gerekli olan goriismeler, performans
degerlendirilme ve acenteyi izleme, islem maliyetlerine girmektedir. Isletmenin
teknik bilgi diizeyi ve bu bilginin degeri, islem maliyetlerini etkileyen
degiskenlerdendir (Hill vd. 1990).

Uluslararas1 pazara giriste isletmeler, yerel tlilkedeki isletmeler ile rekabet
edebilmek icin diisiik maliyetli faaliyette bulunmak zorundadirlar. Islem maliyetleri
analizi ile uluslararasi pazara giren islemlerin katlanmak zorunda oldugu maliyetler
aciklanmaya ¢alisilmaktadir. Bununla birlikte isletmelerin  maliyetleri ortak
birliktelikte bulundugu acentelerin irettigi maliyetten dolay1 Olgiilemez de
olabilmektedir (Hennart 2001, 133). Tiim bunlara karsin isletmelerin uluslararasi
pazar faaliyetlerinde ortak is birliklerinin faydalari, birbirlerine rakip olmalarindan
daha kazanghidir. Ornegin, isletmenin lisans vererek uluslararasi pazara girme karari
almas1 durumunda kaynak iistlenme maliyetleri ortadan kalkiyor olmasina karsin,

lisans verdigi isletme tarafindan gelecekte rekabetci faaliyetler sergilenme olasiligi
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dogabilmektedir ve islem maliyetleri analizinde bu durum maliyetlerin
hesaplanmasinda dikkate alinmaktadir (Hill vd. 1990, 124). Tiim bunlarla birlikte
islem maliyet teorisi isletme davraniglarini belirleyerek isletmeyi kisitlayan iki

varsayim ortaya koyar. Bunlar sinirli rasyonellik ve firsatgiliktir (Kalemci 2013, 73).

1.4.2.1. Varsayimlar

Islem maliyet teorisi, insanlarin ¢ikarlarini, isletmelerin ise karlarim
maksimize etmeye calistiklart varsayimina dayanir. Bu amaclara ulagsma c¢abalari
sirasinda, vekiller/aracilar sinirli  rasyonellige sahiptirler ve bazen firsatgl

davranislarda bulunurlar (Williamson 1985, 47).

1.4.2.1.1. Simirh Rasyonellik

Rasyonellik kavrami iktisat yazininda iic basamakta goriilir. En st
basamakta maksimum rasyonellik, en alt basamakta ise organik rasyonellik yer
almaktadir. Sinirli rasyonellik ise orta seviyede yer bulunmaktadir. Bu yoniiyle sinirl
rasyonellik varsayimi, iglem maliyet teorisini diger bilginin pazarin her noktasindan
ulagilabildigi varsayan geleneksel ekonomik modellerden ayirmaktadir (Bahli 2003,

19).

Simon’in (1979) iizerinde durdugu islem maliyet teorisindeki “sinirlt
rasyonellik” varsayimi ekonomik aktorlerin niyet olarak rasyonel ancak bu
rasyonelliklerin uygulamada sinirli olduguna isaret etmektedir. Bireyler, bilginin
hatasiz elde edilmesinde, saklanmasinda, bu bilgiye yeniden erisilmesinde ve bilginin
islenmesinde sinirli yeteneklere sahiptir. Siurli rasyonellik seviyesi, alicinin
(Orgiitiin) sartlar1 belirleme, uygun tedarik¢iyi se¢me, saglam bir sozlesme
diizenleme, tedarik¢iyi yonetme ve kontrol etmeye ydnelik bilgi ve yeteneklerine
baghidir. Orgiit sartlarm belirlenmesi sirasinda, gelecekteki tiim durumlari tahmin

edemez (akt. Bahli 2003, 19).

Bu nedenlerden dolay karar alma siirecinin, en iyi sonucu sunan gercekgei bir
secme siireci seklinde degerlendirilmesinden ziyade, sinirli bilgi dahilinde tatmin
eden sonucun elde edildigi bir se¢me siireci seklinde ele alinmas1 daha uygundur.

Tatmin etme, bir sonucun kabul edilebilmesinde gereken asgari sartlarin saglanmasi
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anlamina gelmektedir. Bu dogrultuda gergekc¢i yaklasimdaki “en iyi” sonug yerine,
sinirl1 rasyonellikte “tatmin eden” sonu¢ elde edilmektedir. Williamson, daha
sonraki caligmalarinda “ileri  gorisliilik” kavramimi  smirli  rasyonellikle
iliskilendirmistir. Vekiller, smirli rasyonellige sahip olabilirler ancak kendi
rasyonelliklerinin smirlarim belirleyebilmektedirler. Ileri goriise sahip vekiller sinirlt
rasyonelliklerinin yaratabilecegi beklenmedik durumlari, gelecekteki olaylarin
olasiliklarin1 diisiinerek ve islemleri buna gore diizenleyerek dngorebilirler (Kogel

2003, 103-104).

1.4.2.1.2. Firsatcihk

Williamson’a (1985, 47) gore firsatcilik, kisiler tarafindan kurnazca, kisisel
cikarlar1 arttirma ¢abalar1 icinde bazen yalan sdylemek, hirsizlik ve aldatma gibi kot
davraniglar1 icermekle birlikte temelinde, s6zlesmeler gibi ekonomik iglemlerde
bilginin diger tarafin zararina olmak pahasina eksik ve yanlis olacak sekilde aktarilip,
baz1 kisisel ¢ikarlar cercevesinde eylemde bulunulmasidir. Kisilerin firsat¢iliktan
fazladan kar edecegi sonucunu dogurmamaktadir, ancak bu kabul firmalarin
partnerlerinin firsatgr davranislarini en aza indirme i¢in ¢aba harcamasina neden

olmaktadir (Williamson 1985, 47).

Firsat¢1 davranisin yol actigi olumlu-olumsuz sonuglar bulunmaktadir: Bir
maliyet yaratmasi ve bu duruma kars1 yaptirimlar ortaya ¢ikarmasi baslica olumsuz
sonuglarindandir. Islemle ilgili ozellikleri belirlemeyi saglamasiysa olumlu
sonuglarindandir. Ote yandan islem maliyeti yaklasimi, ekonomik aktdrlerin
tamaminin siirekli olarak firsat¢ilik yaptiklarini varsaymaktan ziyade bazi aktorlerin
firsatg1 yaklagimlar sergiledigini ancak hangilerinin firsat¢1 olmadiginin ayiriminin

ise maliyetli olacagin1 varsaymaktadir (Kalemci 2013, 60).

Islem maliyeti yaklasiminda, bahsi gecen bu firsatcilik davranislari
varsayimlar1 temel alinmak {izere ekonomik aktorlerin bazi yOnetisim
mekanizmalarina yonelik tercihleri konu edinilmektedir. Smurli akilcilik ve
firsatcilikla yaratabilecek islem sorunlari karsisinda bunlarin azaltilmasini saglayacak
pazar yonetigim sisteminin hiyerarsik yonetisim sistemi yerine tercih edilmesi buna

ornek olarak verilebilir. Ote yandan kurulmus olan pazar yonetisim sisteminin bahsi
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gecen islem problemlerinin ¢oziimiinde etkili olamamasi halinde, bu sistemden daha
ylksek maliyete sahip bir hiyerarsik yonetisim sistemine ge¢me karari alinabilir

(Kalemci 2013, 62).

1.4.2.2. islem Maliyeti Ekonomisi icinde Islem Olciileri

Calismanin  6nceki baghigindaki islem maliyet teorisinin varsayimlari
oncelikli olarak islem maliyet ekonomisine dair organizasyonel faaliyetlerin
kisitlarrydi. Islem maliyet ekonomisi igindeki islem &lgii ve nitelikleri bu teoriyi
yonlendirmektedir. Williamson (1985, 1991)’a gore islem maliyetinin temel
boyutlar1, varlik 6zgiinliigii (asset spesicifity), belirsizlik (uncertainty) ve islemin
sikligindan (frequency) olugsmaktadir. Bu faktorler islem maliyetlerinin olugmasinda

belirleyicidir (Williamson 1985, 1991).

1.4.2.2.1. Varhk Ozgiinliigii (Asset Spesicifity)

Islem maliyetini etkileyen islem olgiitleri icinde en ©Onemlisi olarak
tanimlayan Williamson (1985, 52)’a gore varlik Ozgiinliigi, bir islemin
gergeklestirilmesi sirasinda deger yitirmeden alternatif kullanim tiirlerine baglh bir
sekilde alternatif kullanicilar i¢in sunulabilme derecesiyle alakalidir. Bir varlikta
Ozglnliigiin yiliksekligi isleme 6zel olup baska bir iglem icin degere sahip degildir.
Faaliyet ya da mal, teknik/6zel beceri ya da bilgi gerektiren bir yapiya sahip degilse
varlik 6zgiinliigiiniin digiikliigii s6z konusudur. Aubert ve digerleri (2004), artan
varlik 6zglinliigiiniin, islem maliyetinde artisa yol actigin1 bildirmistir. Hizmeti sunan
tarafin, 6zgiin ekipman, personel, yer, zaman, marka yatirimi, uzun dénem sézlesme
garantisi, gonderi hacmi garantisi gibi bazi1 s6zlesme maddeleriyle garanti altina
almak istedigi; yiiksek varlik 6zgilinliigiine sahip islemlerde sozlesmede yer alan bu
tiir maddeler yerine getirilmediginde, birlikteligin zarara ugradig bildirilmistir. Bu
gibi durumlarda hizmetten faydalanan tarafin sézlesmeden kaynakli cezalar ile
karsilagtig1, hizmeti sunan tarafinsa bu Orgiit i¢in yaptig1 yatirim bosa gitmektedir.
Bunun gibi ek islem maliyetlerini engelleyebilmede isletmelerin yiiksek varlik
Ozgiinlligline sahip yapida olan islemleri igsellestirme egiliminde olduklar

goriilmektedir (akt. Varan ve Celik 2015, 112).
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Varlik 6zgilinliigiinilin yiiksek olmasi, bir islemde kilitlenme etkisinin (lock-in
effect) ortaya ¢ikmasina neden olabilir. Ekonomi literatiiriinde, kilitlenme (lock-in),
bir miisterinin iiriin ve hizmetler i¢in tedarik¢iye bagimli olmasini anlatmaktadir.
Bagimlilik o kadar ileri diizeydedir ki miisteri, yiiksek ge¢is maliyetlerine (tedarikc¢i
degistirme maliyetleri — switcing cost) katlanmadan bagka bir tedarikgiye
yonelememektedir. Varlik 6zgiinliigii arttikca, varligin dolayisiyla islemin ikame
edilme derecesi azalir, bu durum da taraflar arasindaki iki yonlii bagimliligi ve
sOzlesmeye bagl tehlikeleri artirir. Yaklasim, diisiik varlik spesifikligine sahip
islemlerin piyasa yapisi altinda, yiiksek varlik spesifikligine sahip islemlerin ise
hiyerarsik yapilanmayla ydnetilmesinin uygun olacagmi éngdrmektedir. Ozgiinliigii
yiiksek varliklarca artirillan firsat¢i davranis tehditlerinin 6niine gegmede sozlesme
maddelerine dikkat edilerek lehte maddeler haline getirilmeye calisilmasi veya
islemlerin orgiit icerisinde yapilmasi gerekebilmektedir. Ozgiin varliklarin korunmasi
amaciyla saglam teminatlar1 i¢inde barindiran s6zlesmeler olusturulmasinin pazarlik,
izleme ve sozlesme kosullarina uyulmasini saglamanin getirecegi maliyetleri de
etkilemesi nedeniyle varlikta 6zgiinliigiin artmasiyla birlikte piyasada ger¢eklestirilen

isleme iligkin maliyetlerin artmasi da olasidir (Williamson 1991, 269-296).

Williamson’a gore 6 farkli varlik 6zgiinliigii bulunmaktadir. Bunlar; yer
Ozgilnliigi, fiziksel 6zgiinliik, insan kaynaklar1 6zgiinliigii, marka isimleri, adanmis

varliklar ve zamansal 6zglinliiktiir.

Yer Ozgiinliigii: Varhiklarin bulundugu yerin 6zel olmasi1 halidir. Bir baska
deyisle, iiretim ve/veya hizmet silirecini meydana getiren unsurlarin birbirlerini takip
eden asamalar halinde diizenlenmeyi gerektirmesi durumunda, islemde yer

0zgiinliigii s6z konusu olur.

Fiziksel Ozgiinliik: Varliklarm fiziksel yapisma iliskin 6zel olma halidir. Bir
iirlin ve/veya hizmet tedarik¢isinin miisterilerin belli gereksinimlerini karsilamak i¢in
0zel ekipmanlara yatirim yapmaya gereksinim duymast durumunda fiziksel 6zgiinliik

s0z konusu olur.

Insan kaynaklar: ozgiinliigii: Calisanlarm sahip olmasi beklenen beceri ve

bilginin 6zel olma halidir.
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Markali varliklar: Bir varhig1 ¢ekici hale getiren olumlu imajin/itibarin olma

halidir.

Adanmis varliklar: Belirli bir islemin disinda yapilamayacak degerli
yatirimlardir. Biiylik bir miisteriye hizmet vermek igin gerekli bir taahhiidiin yerine
getirilmesidir. Spesifik materyaller, calisma prosediirleri veya sistemleri, yazilim gibi

kaynaklardir.

Zamansal Ozgiinliik: Varliklarin zamanla ilgili 6zgiin olma halidir. Zamansal
Ozglnliik, olduk¢a kisa siire iginde tamamlanmayr gerektiren bir islemin,
tamamlanmas1 noktasinda taraflarca muhtelif nedenlerle tamamlanamayacaginin

anlasilmasi halinde sdz konusu olur (Ozgen 2002, 53):

1.4.2.2.2. Belirsizlik (Uncertainty)

Bir islemin gerg¢eklesme siirecinde olusmast muhtemel durumlarin
ongoriilmesindeki zorluk durumuna denir. Coase’ye (1937) gore belirsizlik;
“bireylerin gelecegi Ongdrebilme becerisine sahip olamamalari”dir. Isletmeler,
belirsizligin kontroliinde islemleri kendi biinyelerinde igsellestirebilmekte ya da
dikkatli bir ¢calismayla sézlesmelerdeki belirsizliklerin asgari diizeye indirilmesine
calismaktadirlar. Dis kaynaklara iliskin s6zlesmelerde fayda ve maliyetlerin mantikl
bir bicimde aciklanabilmesi istenmektedir. Yiiksek belirsizlik durumlarinda
sozlesmenin gerceklesmesindeki siire¢ olduk¢a komplike kosullar1 barindiran
maddeleri igerebileceginden maliyetinin ¢ok fazla olmasi muhtemeldir. S6zlesmenin
yapilma silirecinin yaratabilecegi bunun gibi maliyetler ile ugragsmak yerine isletmeler

islemlerini kendi biinyelerinde yapmay1 secebilmektedir (Varan ve Celik 2015, 112).

Williamson (1991, 269-296), iki ¢esit belirsizlikten séz etmektedir. Birincil
tip belirsizligi, partnerler arasindaki Ongoriillmemis davranis degisikliklerini
kapsayan ve faydacilikla iliskilendirilmek suretiyle stratejik olarak maskeleme ve
bilgiyi saptirma seklinde tanimlamistir. Eger isletme partnerini gézlemleyebiliyorsa
bu tip belirsizlik diisiik, eger isletme partnerinin davraniglarini gelecek durumlar igin
ongoriide bulunamiyorsa birincil tip belirsizlik yiiksektir. Ikinci tip belirsizlik daha

ziyade cevresel faktorlere bagl olarak kazara olusan ve stratejik onemi bulunmayan
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enflasyon, talep belirsizligi gibi durumlar igine almaktadir. Islem maliyeti
kuraminda belirsizligin arttig1 durumlarda islemlerin i¢ kaynaklarla saglanma
durumunun daha muhtemel olacagi, bir diger deyisle dis kaynak kullanimina

basvurulmayacagi ya da daha az bagvurulacagi) varsayilmaktadir.

1.4.2.2.3. Siklik (Frequency)

Islemlerin ne kadar siklikta gerceklestirildigini belirten siklik, &lgek
ekonomileriyle ilgilidir. Islemlerin siklik diizeyinin birgok etkisi bulunmaktadir.
Islemlerdeki sikligin artmasi, bir isletmenin tedarik ettigi iiriin/hizmeti
degerlendirmede, tedarikgiler iizerinde istedigi davranislari olusturmada ve isletme
risklerini azaltmada firsatlar sunar. Bir bagka etkisiyse, orgiitiin biiylikligi ve
formuna iligskindir. Bu noktada, teori sunlart Ongoriir: Tedarigi yapilacak
tiriin/hizmetlerin miktarmin artmasi, isletme i¢indeki iiretime iligkin verim distkligi
ve maliyet yiiksekligini azaltir. Pazar biiyilikligiyle kiyaslandiginda
gereksinimlerinin yiiksek diizeylere ulagmasi halinde isletmeler tarafindan Slgek
ekonomisi géz Oniinde bulundurulmalidir. Sonugta, unsurlarin biiylik isletmeler
tarafindan entegre edilmesi, kiiciik isletmelerinkinden daha olasidir (Ozgen 2002,
53). Bu dogrultuda; islem maliyeti yaklasiminda, sikligin arttigi durumlarda
islemlerin i¢ kaynaklarla saglanma durumunun daha muhtemel olacagi, bir diger
deyisle dis kaynak kullanimma basvurulmayacagi ya da daha az basvurulacagi)

varsayilmaktadir.

1.5. Kaynak Bagimhlig: Teorisine Gore Deger Yaratan Kaynaklarin
Ozellikleri ve Kullanilan Kaynaklarin incelenmesi

Kaynak Bagimlilig1 Kurami ¢ergevesinde orgiitler arasi iliskiler kapsaminda
orgiitlerin 6zerk olmadigi ve birbirlerine olan bagimliliklar1 sebebiyle gii¢ dengesini
kurmakta zorlandiklar1 sylenebilir. Stratejik is birliklerinin temeli stratejik ihtiyaglar
ve firsatlar oldugundan birbirlerinin girdi ve ¢iktilarini kullanan orgiitler tarafindan
olusturulan tedarikci-alict iligkisinde de islem maliyetleri yaklasimi ¢ergevesinde,
bagimlilik, belirsizlik ve buna bagli olarak gii¢ iliskileri devreye girmektedir
(Eisenhardt ve Schoonhoven 1996). Miisteri-tedarikei / iiretici-tedarikei iligkilerinin

cogunda bu asimetrik giic dagiliminin ortaya ¢ikabileceginin belirtilmesi dnemlidir.
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Genellikle iliskinin dogasi olarak goriiliir. Degisim stratejilerine gore, her ortak kendi
0zel hedeflerini yerine getirmeyi ve tedarikg¢ilerine bagimliliklarini sinirlamay1 veya

yonetmeyi amaglamaktadir (Fink vd. 2006, 504).

Miisteri-tedarikei / liretici-tedarik¢iyi yonetmek i¢in, isletme ile ilgili siirecler, ticari
degisim iligkilerini diizenleyen, sdzlesmeye dayali davranis normlar1 baglaminda
incelenmektedir (Fink vd. 2006, 502). Uretici-tedarikci arasindaki iliskisel normlar
ozellikle bagimlilik ve belirsizlik ile belirlenmektedir ve alti boyutu kapsamaktadir.
Bunlar; (1) iliskisel odaklanma, (ii) giic kullaniminda kisitlama, (ii1) dayanisma, (iv)

rol biitlinligd, (v) karsiliklilik ve (vi) esneklik.

1.5.1. Deger Yaratan Kaynaklarin Ozellikleri

1.5.1.1. Ozgiin Varhklar

Varlik 6zgiinliigii, 6zellikle belli bir islem i¢in hazirlanmig varliklardir. Varlik
Ozglnliigii kaynagin ilgili islem disindaki ekonomik degerini ifade etmektedir. Varlik
Ozglnliigii, 6zgiin oldugu islem haricinde nadiren rastlanan ya da bagka bir islem i¢in
mevcut olmayan onemli yatirimlart gosterir (Anderson ve Dekker 2005, 1741).
Faaliyet ya da mal, teknik/6zel beceri ya da bilgi gerektiren bir yapiya sahip degilse
varlik 6zgiinliiglinlin diistikliigli s6z konusudur. Varlik 6zgiinliigii arttikga, orgiitiin
islem maliyeti artar; Orgiitiin is birligi yaptig1 ticari ortak sayist ve pazarlik giicii
azalir (Bunduchi 2005, 323). Williamson; kredilerin uygulanabilirliginin, teminatin
varligin 6zelligine ne 6lciide bagl oldugunu savunmaktadir. Bunun énemli bir faktor
oldugu dogruysa da bor¢ ve 0z sermaye arasindaki se¢imin tamamen bu kavrama
dayanan bir agiklamasi, bor¢ verenler ile bor¢ alanlar arasindaki bilgi asimetrisinin
rollinii ve bor¢ islemenin uygulanmasinda itibara dayali rolii oynayacaktir. Borg
verenlerin biitiinliigline ve yeteneklerine glivenmeleri ve iyi bir teminat olmamasi
durumunda bile projeleri iyi anlamalar1 halinde kredi verenler olabilmektedir. Benzer
sekilde, itibar etkileri, mahkemeye bagvurmanin miimkiin olmadig1 ve teminatin geri
alinmasinin zor oldugu durumlarda 6nemli bir rol oynayabilir. Bu borg verenler ile
bor¢ alanlar arasindaki bilgi asimetrisinin, tasarruf ve yatirim arasindaki hiyerarsik

baglar1  gliglendirmede  varlhik  Ozgiinliigii  kadar Onemli  olabilecegini
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diisiindiirmektedir. Williamson, bu sayede i¢ sermaye piyasalarinin etkinligini

aciklamaktadir (Hennart 2010, 262).

1.5.1.2. Teknolojik Belirsizlik

Islem Maliyeti Teorisi ve Kaynak bagimlilig1 Teorisi’nin altinda baska bir
kritik unsur olan cevresel belirsizlik, gelecekteki olaylarin ve durumlarin tahmin
edilemeyecegi ve ongoriilmedigi bir unsurdur (Pfeffer ve Salancik 2003). Bu unsurun
onemi agiktir: Cevresel belirsizlik; iiriiniin teknolojik belirsizligi ve kaynak
belirsizligi olmak iizere iki bilesenle temsil edilebilmektedir (Perrow 1967). Uriin
teknolojik belirsizligi, gelecekteki iiriin degisiklerinin teknik yonlerini ve miisterinin
teknik gereklilikleri ve degisiklikleri tahmin etmede yetersizligini ifade etmektedir.
Bununla birlikte, ¢evresel belirsizlik yapisinin anlami hakkinda literatiirde herhangi
bir goriis birligi bulunmamaktadir. Poppo ve Zenger (2002) ile Walker ve Weber
(1984), belirsizligi iiriin teknolojik degisimine dayanarak tanimlamiglardir (Fink vd.

2006).

1.5.1.3. Kaynak Yogunlugu

Pfeffer ve Salancik (2003) kaynak yogunlugunu, Orgiitlerin iginde
bulunduklar1 c¢evrede mevcut olan otorite ve giliciin bir boyutu olarak
tanimlamaktadir (Fidanboy ve Alan 2013, 133). Yogunluk, bir anlamda, Hawley’in
giic yogunlasmasiyla ilgili 6l¢iitler ile ilgilidir, ¢linkii bu ¢ikarim, bir pazarin daha
yogunlastigl, daha ekonomik bir giliciin birka¢ baskin oOrgiitiin elinde oldugu
seklindedir. Bununla birlikte, Yogunluk bir belirsizlik 8lgiisiidiir. Orgiit sistemlerinde
yogunlasma, o sistemdeki organizasyonlar tarafindan istenen sonucglara ulagma
yetenegi ile iliskilendirilmistir. Yogunluk, koordine edilmesi gereken ayri sosyal
birimlerin sayisini azaltarak, orgiitsel paydaslar i¢in karsilikli bagimlilik sorunlarinin
bir kismimi azaltmaktadir. Kaynak yogunlugunun yiiksek oldugu ortamlarda
tedarikgilerden satin alan miisterilerin koordinasyon i¢in daha az tedarik¢inin olmasi
nedeniyle oOrgiitler arasi c¢atigmanin azalmast ve belirsizliginin  azalmasi

beklenmektedir (Fink vd. 2006).
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1.5.1.4. Kaynak Bulmada Belirsizlik

KBT’nin temel unsurlarinin ve orgiitlerce karsilasilan en biiyiik sorunlarin da
basinda gelen kaynak belirsizligi, zor bulunan kaynaklardaki azlik ya da c¢okluk
seklinde tanimlanabilir (Pfeffer and Salancik 2003). Fink ve digerleri (2006)
tarafindan kaynak belirsizliginin kaynak bagimlilig1 teorisiyle iliskilendirildigi
arastirmalar yapilmis; kaynak belirsizligine iliskin alt boyutlar kaynak yogunlasmasi,
kaynak  bulmada  belirsizlik ve kaynak baglantilandiriimas1  seklinde
simiflandirilmigtir. Pfeffer ve Salancik (2003), kaynak yogunlugunu, orgiitlerin i¢inde
bulunduklar1 ¢evrede mevcut olan otorite ve giiciin bir boyutu seklinde; kaynak
bulmada belirsizligi zor bulunan kaynaklardaki azlik ya da ¢okluk seklinde, kaynak
baglantilandirilmasini ise oOrglitler arasindaki iligkilerde azlik ya da cokluk olarak
tanimlamaktadir. Arastirmada Noordewier ve digerlerinin (1990) kaynak
kullanilabilirlik belirsizliginin islemlestirilmesi kullanilmistir. Piyasadaki {iriiniin
ulagilabilirligi oldukga belirsizdir. Uriiniin iiretim veya dagitimindaki belirsizlikler
bir sorun teskil etmektedir. Uriinii (ham madde, malzeme, arac, gere¢) aldigimiz

pazarin yapist karmasiktir. Uriin fiyatlar1 degiskendir (Fink vd. 2006).

1.5.1.5. I¢ Miskililik

Ic 1liskililik, orgiitler arasindaki baglantilarm sayist ve sekli olarak
tanimlanmaktadir. Orgiitler arasi birbirine baglilik, drgiitsel karsilikli bagimlilig1 ve
belirsizligi artirmaktadir, ¢linkii 6ngoriillemeyen ¢evresel degisiklikler organizasyon

icin beklenmedik sonuglari ortaya ¢ikarabilmektedir (Fink vd. 2006).

1.5.2. Kaynak Bagimhhg: Teorisi A¢isindan Kullamlan Kaynaklarin
Incelenmesi

1.5.2.1. Gii¢ Kullaniminda Kisitlama

Gili¢ normunun yaratilmasi ve siirlandirilmasi, yalnizca sézlesmelerde pek
cok tirde giiclin varlig1 degil, ayn1 zamanda vaatler disinda birgcok sekilde
olusturuldugu ve sozlesmelerin de kacinilmaz olarak giic kisitlamasi tarafindan
yonetildigi fikri ile ilgilidir (Prim-Allaz ve Perrien 2000). Taraflarin sozlesme

uyarinca yasal haklarini ne dlgiide yerine getirecegini yansitmaktadir. Iliskisel

30



degisimde beklenti, gii¢ kullaniminda kisitlamanin uygulanmasi olacaktir (Macneil
1980). Orgiitler Stratejilerini gerceklestirmek ve ydnlendirmek igin birbirlerine baski
kurarlar. Orgiitler Is birligi siirecinde stratejilerini gergeklestirirken birbirlerini
yonlendirmeye calistiklarinda sahip olduklar1 gii¢lii taraflar1 birbirlerine karsi
kullanirlar. Orgiitler Is birligi siirecinde stratejilerini gerceklestirmek i¢in birbirlerine
nadiren gii¢ taktikleri uygulamaktadir. Orgiitler Stratejilerini gerceklestirmek icin is
birligi siirecinde sahip olduklar1 kuvvetli yonler olsa bile bunlar1 baski uygulamak

icin kullanmaya isteksiz davranirlar (Fink vd. 2006).

1.5.2.2. Dayanisma

Dayanisma bir degisim iliskisinin yaratilip siirdiiriilmesi siirecidir. Orgiitler Is
birliklerini gergeklestirdikleri isletme ile iliskilerini yol arkadashigi olarak
tanimlamaktadir (Macneil 1980). Orgiitler dayamismay1 uzun vadeli bir girisim
olarak tanimlamaktadir. Orgiitler Is birliklerini gerceklestirirken paydaslarla olan
iliskilerini kisa bir dizi girisim olarak tanimlamaktadir. Orgiitler Is birliklerini
gerceklestiritken paydaslarla olan iligkilerini kisa bir dizi girisim olarak

tanimlamaktadir (Fink vd. 2006).

1.5.2.3. Rol Biitiinliigii

Rol biitiinliigii Iliskisel degisimler, katilimcilarm oldukea istikrarli kalmalar
gereken ¢ok karmasik, cok boyutlu rolleri igermektedir. Orgiitler Satin alma/ satis
otesine gegen konular1 karsilikli olarak diizenli bir bigimde tartisirlar. Orgiitlerin is
birligi kapsaminda birbirlerinden bekledikleri roller olduk¢a karmasiktir, ¢linkii hem
ticari hem ticari olmayan konular1 kapsamaktadir. Orgiitlerin is birligi kapsaminda
rolleri basittir: alic1 ve satict iligkisi. Orgiitlerin is birligi kapsaminda ilgilendigi

seyler: fiyat teklifi teslimat siirecleri ve miktara yonelik talepleridir (Fink vd. 2006).

1.5.2.4. Karsihkhhk

Karsiliklilik her iki taraf i¢in de degis tokus saglayan olumlu bir tesvik sartini
kapsamaktadir. Iliskisel degisimlerde, taraflar devam eden iliskiden kaynaklanan
karsihklilik beklemektedir. Is birligi kapsaminda orgiitlerin iliskilerinde her iki

tarafinda haklarmin oldugu kabul edilmektedir. Is birligi kapsaminda orgiitler
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sergiledikleri performansla orantili olarak fayda saglamaktadir. Belli bir zaman
araliginda maliyetler ve faydalar esit olarak paylasilmasa da zaman igerisinde

dengelenmektedir (Fink vd. 2006).
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IKINCi BOLUM
IS BIRLIKLERI

Arastirmanin bu boliimiinde; stratejik is birligine iliskin literatiir bilgilerine

yer verilmigtir.

2.1. Stratejik Is Birliginin Tanimi ve Onemi

Stratejik ittifak, goreceli olarak kalici olan taraflar arasi is birligi
diizenlemelerinin ¢ok genis bir alanini tamimlamak i¢in kullanilan bir terimdir
(Lammi 2012, 1). Gegtigimiz ¢eyrek yiizyilin endiistriyel organizasyonundaki en
onemli egilimden biri, bagimsiz sirketler arasindaki is birliginin biiylimesidir. Biiyiik
sirketler dis kaynak kullanimi1 ve 'temel olmayan’ faaliyetlerin tasfiyesiyle kurumsal
siirlarint geri ¢ektiginden, faaliyetlerini yiiriitmek ve kendi sinirlari digindaki
kaynaklara erismek i¢in diger sirketlerle daha fazla is birligi yapmaktadirlar. Bu ara
birimler arasindaki ittifaklar, resmi sozlesmeler ya da sahiplikle tam olarak
tanimlanmayan i birligi iliskilerini icermektedir. Dolayisiyla, ekonomik
organizasyon teorisi ag¢isindan, bunlar kutupsal piyasa modelleri ile hiyerarsiler
arasinda yer alirlar. Sonug¢ olarak, isletmeler arasindaki is birligine dayali iliskiler,
'ara’ ya da 'karma’ Orgiitsel formlar olarak goriilmektedir (Grant ve Baden-Fuller

2004, 61).

Uzun vadeli daha o6nemli is birligi ile firmalar arasindaki daha rahat
kooperatif diizenlemelerinden ayrilmasi igin, 'stratejik ittifak’ terimi, birden fazla
isletmenin kaynak ve faaliyetlerini bir araya toplarken ortak bir hedefe ulasma
taahhiidiinde bulunan “anlagmalara” basvurmak i¢in kullanilmistir. Bu tiir ittifaklar
icinde taraflar Ozerkligini siirdiiriirler ancak ikili olarak Onemsiz derecelere

bagimhidirlar (Grant ve Baden-Fuller 2004, 62).

Stratejik Ittifaklar (SI), gesitlilik gosteren is birlikgi yapilar1 benimser.

Kapsanan faaliyetler arasinda, tedarikgi-alici ortakliklari, dis kaynak anlagmalari,
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teknik is birligi, ortak arastirma projeleri, paylasilan yeni iiriin gelistirme, ortak
imalat diizenlemeleri, ortak dagitim anlagmalari, ¢apraz satis diizenlemeleri ve

franchising bulunmaktadir.

Tanimlayic1 yonetim bigimi gayri resmi “iliskisel sozlesme” iken, stratejik
ittifaklar sozlesmeli anlagsmalar1 (6r. Franchising ve ¢apraz lisans anlagmalar1) ve
sahiplik baglantilarin1 (6rnegin, ¢apraz siralama varliklari ve ortak girisimler)
gerektirebilir. Ortak stratejik ittifaklara Ornek olarak ortak girisimler, iiriin ve
teknoloji lisanslamasi, dis kaynak kullanimi anlagmalari, miisterek pazarlama ve
ortak pazarlama ve ortak Ar-Ge bulunmaktadir (Lamni 2012). Stratejik ittifaklarin
giderek artan 6nemi, sebepleri ve sonuglart hakkinda kuramlastirmaya olan ilginin

artmasina neden olmustur (Grant ve Baden-Fuller 2004).

ittifak kurma teorileri arasinda, pazar giiciiniin olusturulmas: i¢in kaynak
bagimlilig1 teorisi opsiyon stratejileri, iiriin tamamlayicilart ve isletme dis1 sebeke
yapilar1 (Rotemberg ve Saloner 1991) ve islem maliyet teorisi (Oxley 1997; Ring ve
Van De Ven 1992; Williamson 1991) bulunmaktadir. Bununla birlikte, kaynak
tabanl yaklagimlarin ortaya c¢ikisi, 6zellikle de bilgi roliinii vurgulayan konular
isletmeler arasi ig birligi teorisinin olusturulmasi i¢in daha genig bir alan saglamistir.
Ayn1 zamanda bilgi temelli yaklasimlarin stratejik ittifaklarin analizine olan yarari,
ittifak iligkilerindeki bilginin rolii ve ittifaklarin 6rgiitsel 6grenimini kolaylastirma
oldugu yoniindeki yaygin varsayimlar kisith bir sekilde incelenmistir (Grant ve

Baden-Fuller 2004).

Boliim dort kisma ayrilmistir. {1k kisimda, bir islem-maliyeti perspektifi ile
karsilastirildiginda, kaynak perspektifinden stratejik ittifaklara girmenin mantigi
incelenmektedir. Daha sonra, ittifak olusumunun Onciilerinden olan bireysel
firmalarin kaynak o&zellikleri tanimlanmistir. Ugiincii kisimda, ortak sirketlerin
kaynak tiirlerine gore belirlenen ittifaklar igin yapisal tercihleri tartisilmustir.
Dérdiincii kisimda ise, kaynak temelli stratejik ittifaklar teorisinin dort temel bileseni
belirlenmistir: Mantik, olusum, yap1 ve performans. Bu dort bilesen ittifaklarin genel
teorisinin ayrilmaz bir parcasidir, ¢iinkii ittifak aragtirmalarinin ana odagi olmustur.
Birlikte ele alindiginda, dort yonden kaynak tabanli bakis acisindan kapsamli ve

entegre bir stratejik ittifaklar teorisine katkida bulunmustur.
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2.2. Stratejik Is birliklerini A¢iklayan Teoriler

Literatiirde ¢ogunlukla Stratejik Is birliklerini agiklayan teorilerden
bahsedilmektedir. Islem maliyeti teorisi, oyun teorisi, stratejik davranis modeli,
sosyal degisim teorisi, giic bagimlilig1 teorisi ve kaynak temelli teori stratejik is
birliklerini agiklayan teori ve modellerden baglicalaridir. Bu teorilerden o6zellikle
islem maliyeti teorisi, stratejik is birliklerini agiklamaktadir. Bu boliimde sirasiyla
kaynak tabanli teori, islem maliyeti teorisi ve kaynak bagimlilif1 teorisi

incelenmistir.

2.2.1. Kaynak Tabanh Yaklasim ve Stratejik Is Birligi

Stratejik ittifaklar, ortaklar i¢in rekabet avantaji saglamay1 amaglayan goniilli
kooperatif firmalar aras1 anlasmalardir. Son yillarda stratejik ittifaklarin
yayginlagmasi, artan bir sekilde stirekli teknolojik yenilikler ve yeni pazarlara hizli
giris ile karakterize edilen rekabetin 6zlinde bulunan doga anlayisinda bir degisime
isaret etmektedir. Diger faktdrlerin yaninda, yeni rekabetci uygulamada teknoloji ve
hizla oynanan kritik roliin ve Oniimiizdeki yillarda basariya ulasmanin anahtarinin
stratejik ittifaklar vasitasiyla ortak bir avantaj yaratmada yatti§1 iddiasina yol
acmustir. Stratejik ittifaklarin ortaya ¢ikisi ve faaliyetleri hakkinda bir takim teori ve
modeller onerilmistir. Bunlar; islem maliyet ekonomisi (Hennart 1988; Williamson
1985), oyun teorisi (Parkhe 1993), stratejik davranis (Das ve Teng 1996a, 1996b,
1997a, 1998a, 1998b, 1999b, 1999¢c; Tyler ve Steensma 1995, 1998), sosyal degisim
teorisi (Blau 1964; Axelrod 1984) ve gii¢ bagimlilig: teorisi (Chisholm 1989; Pfeffer
ve Salancik 1978; Schmidt ve Kochan 1977; Van de Ven ve Walker 1984) olarak
siralanabilir (Das ve Teng 2000, 34).

Ozellikle islem maliyeti goriisiiniin, stratejik ittifaklar kuramimmn
anlagilmasinda yararli oldugu kanitlanmistir. Bununla birlikte, stratejik ittifaklar
kuraminda kuramsal ortaklik yapmak i¢in dnemli bir rol listlenmemislerdir. Stratejik
ittifaklar temel olarak firmalar arasinda kaynak entegrasyonunun bir sonucudur,
kaynak tabanli bir bakis acisi, ittifaklar1 daha iyi anlamamiza yardimci olma
potansiyeline sahiptir. Kaynak tabanli bir perspektiften, Eisenhardt ve Schoonhoven

ittifaklar1 “stratejik kaynak ihtiyaclar1 ve sosyal kaynak firsatlar1 mantigiyla
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yonlendirilen is birligi iliskileri” olarak gormiislerdir. Bu Akademisyenler, stratejik
ittifaklar, bir yandan igsellestirmeye diger yandan da piyasa degis tokuslarina

alternatif olarak ileri siirmiislerdir (Das ve Teng 2000).

Ornegin, belirli bir faktdr (iiriin veya hizmet) icin bir firma; (1) kendi {iretme,
(2) spot piyasalardan satin alma, ya da (3) ortak firmalarla is birligi yapma yolunu
segebilir (Das ve Teng 2000, 34). Son zamanlarda kaynak temelli bakis acisinda,
stratejik yonetim alaninda endiistri temelli teoriden sonra gelisen ve onu tamamlayici
Ozellige sahip bir paradigma oldugunu ileri siirmektedir. Endiistri temelli teori
acisindan, firmalarin verimli, kendine 0Ozgii kaynaklara, aym1 zamanda diger
firmalarin da farkli kaynaklara sahip olduklarini; her firmanin farkl tarihsel gelisim
gosterdigi dogrulanmistir. Kaynaklarin ayni endiistrideki firmalar arasinda asimetrik
(bakisimsizlik) ve heterojen dagilim gosterdigi varsayilmaktadir. Endiistri temelli
teori bu varsayim ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji i¢in firma i¢i kaynaklara ve
firmalarin benzersizligini vurgulamasi nedeniyle, kaynak tabanl teori olarak bugiin

bilinen temelini olusturur (Barney ve Hesterly 2012).

Geleneksel strateji arastirmalarinda, isletmelerin gii¢lii ve zayif yonler gibi
igsel Ozellikleriyle firsatlar ve tehditler gibi dis cevre arasinda stratejik agidan
uygunluk arayisi i¢cinde olmalar1 gerektigi onerilmektedir. Genelde bir isletmenin
cevresindeki rekabetciligin ve isletmenin bu cevredeki pozisyonunun 6n planda
oldugu goriilmektedir. Kaynak tabanli yaklasimda dis ¢evreden ziyade, igsel
ozellikler 6n planda oldugundan diger yaklasimlardan farkli bir bakis agis1 ortaya
cikmaktadir. Isletmenin elindeki kaynaklarin, rekabet stratejisinin belirlenmesinde
biliylik 0onem arzetmesi, bir diger deyisle isletmenin elindeki kaynaklarla kendi
basarisin1 belirlemesi nedeniyle isletmelerin yiiksek rekabet ortamindan c¢ok
ellerindeki kaynaklara 6nem vermeleri daha uygun olacaktir (Ulubasoglu 2002, 15-

16).

2.2.2. Tslem Maliyeti Yaklasim ve Stratejik Is Birligi

Islem maliyetleri yaklastminin odak noktasi ekonomik degisimlerin
yonetilme seklidir. Analiz diizeyinde iktisadi islemlerin esas alindig1 islem maliyeti

yaklagimi sinirh rasyonellik ve firsatgilik iizerine kuruludur (Meydan 2011, 27).
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Islem maliyeti teorisi maddi olmayan sermayeyi, duran varliklar1 ve hatta sermaye
yapisini igeren zor karmasik durumlara odaklanmaktadir. Maliyet degiskeni, bir
isletmenin rutin ve rutin olmayan kararlarinda muazzam bir fayda saglamaktadir.
Bunun baglica avantaji, maliyet degiskeninin gerceke¢i bir temelini olusturarak

masraflarin nereye girildigini tam olarak gostermesidir (Shah 2007, 51).

Igsellestirme, islem maliyetlerini etkin bir sekilde kontrol ettigi icin, bir
takasin islem maliyeti yliksek oldugunda bu tercih edilmistir. Buna karsilik, piyasa
degisimleri islem maliyetlerine yonelir ancak iiretim maliyetlerinden kaginir, boylece
islem maliyetleri diisiik oldugunda ve iiretim maliyetleri yiiksek oldugunda
kullanilacaktir. Stratejik ittifaklar i¢ degisim ve piyasa degisimlerinin ozelliklerini
birlestirmistir, c¢linkii bir degisimi kismen icsellestirmislerdir. Sonu¢ olarak
aragtirmacilar, “bir dovizle iligkili islem maliyetleri orta ve dikey entegrasyonu hakl
cikaracak kadar yiiksek olmadiginda ittifaklarin tercih edilecegini” onermektedir.
Ittifaklar yar icsellesmeyi yansittigi diisiiniiliirse, igsellestirme daha maliyet etkin
oldugunda “ittifaklarin hakli gosterilebilecegi” ancak farkli tiirden kisitlamalar tam
icsellestirmeyi yasaklayan biraz farkli bir anlayisa sahip olmustur (Das ve Teng

2000, 36).

Islem maliyetleri, so6zlesme maliyetleri gibi Orgiitler aras1 islemlerin
gerceklestirilmesinde katlanilan bir maliyeti ifade etmekte ancak iiretim i¢in gerekli
olan hammadde de dahil olmak iizere stoklama, koordine etme ve O6grenme gibi
maliyetleri de icermektedir (Das ve Teng 2000). Orgiitler bu maliyetleri diisiirmek
icin ittifaka girmektedir. Islem maliyetleri ekonomisi icinde ittifaklar piyasa ve
hiyerarsiyi birlestiren ara formlar olarak goriilmektedir ve buna gore orgiitler liretim
ve islem maliyetlerinin kombinasyonunu ekonomik hale getirmek icin ittifak
yapmaktadir. Tedarikten, tiretim siireclerinden kaynaklanan maliyetler, piyasanin
kullaniminin sinirlandirilmasi ve iliskilere dayali alim satim yapilabilmesi orgiitleri

ittifaka gotiiren nedenler arasinda sayilabilir (Meydan 2011, 28).

2.2.3. Kaynak Bagimhhig Yaklasimi ve Stratejik Is Birligi

Kaynak bagimliligi, kurumlarin kaynak elde etmek i¢in ¢evreleriyle aligveris

yapmast gerektigini savunan acik bir sistem ¢ergevesinde olan bir teoridir. Kaynak
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bagimlilig1 teorisi, bir organizasyonun hayatta kalmasi veya gelismesi i¢in harici
kaynaklardan edinilmesi gereken kaynaklara 6zel olarak odaklanmalidir. Kaynaklari
kazanma ihtiyaci, kuruluslar ve dis birimler arasinda bagimlilik yaratir. Bu dis
birimler tedarik¢i, rakipler, alacaklilar, hiikiimet ajanslar1 veya bir sirket ortamindaki

diger herhangi bir varlik olabilir (Barringer ve Harrison 2000, 372).

Kaynak bagimlilig1 ve buna bagli olarak stratejik ittifaklar, ii¢ sekilde olabilir.
Birincisi rekabetciler arasindaki yatay bagimliliktir. Burada diisiiniilen ittifaklar ayni
kaynaklarin pesinde olan orgiitler tarafindan olusturulur. Yatay ittifaklarda orgiitler
sahip olduklar1 kaynaklari degisir veya bir havuz olusturarak ortak kullanimini
saglamaktadir. Ikinci bagimlilik tiirii dikey bagimliliktir. Dikey ittifaklar, birbirinin
girdi veya c¢iktilarini kullanan orgiitler tarafindan olusturulmaktadir. Bunlar tedarikgi-
alicr iliskisi tiiriinde ittifaklardir. Uglincii bagimlilik tiirii ise karsilikli bagimliliktir.
Hem girdilerini hem de ¢iktilarin1 birbirlerine veren orgiitler tarafindan olusturulan
ittifaklar bu durum icinde degerlendirilebilir. Orgiitlerin, fikir, ¢alisan, malzeme,

techizat degisimleri karsilikli ittifaklar ile gerceklesmektedir (Meydan 2011, 23).

Bu acilardan bakildiginda, kaynak bagimliligi kuramu ile stratejik is birlikleri
arasinda yakin bir iliskinin oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla, KBT ve ‘Stratejik Is

Birlikleri’ (SiB) arasindaki iliskinin oldukg¢a yakin oldugunu séylemek miimkiindiir.

Kaynak bagimlilig1 teorisinin geleneksel uygulamasinin stratejik is birligi
olusumuna ilging bir uzantist Barney tarafindan saglanmaktadir. Barney’e gore,
kaynaklar nadir, piyasada degerli, kusurlu olarak taklit edilip ve ikame edilemiyorsa,
stirekli rekabet avantaji saglamaya neden olabilir (Barringer ve Harrison 2000, 373).
Das ve Teng’e (2000) gore orgiitlerin kaynak o6zelliklerini kusurlu hareketlilik,
kusurlu taklit edilebilirlik ve kusurlu ikame edilebilirlik alt boyutlar1 ile
incelemislerdir (Das ve Teng 2000). Kusurlu hareketlilik, kaynaklar1 sahiplerden
temin etmek icin karsilasilan engellerle ilgiliyken; kusurlu taklit edilebilirlik ve
kusurlu ikame edilebilirlik benzer kaynaklar1 herhangi bir yerden elde etme
durumunda karsilagilan engellerle ilgilidir. Bahsedilen alt boyutlarin 6zellikleri

sOyledir:
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Ornegin; kusurlu hareketlilik, belirli kaynaklar1 bir alandan digerine
tasimanin zorlugu ve ayn1 zamanda 6nemli olmayan maliyetleri ifade eder. Dierickx
ve Cool (1989)’a gore, faktorlii pazarlar genellikle eksik ve kusurludur, bu nedenle
birgok kaynak ticarete elverisli degildir ya da kusursuz bir sekilde satilabilmektedir
(Das ve Teng 2000, 40). Firmanin kaynaklarimin kusurlu hareketliligi, kusurlu taklit
edilebilirligi ve kusurlu ikame edilebilirliligi yalnizca kaynaklarin heterojen olmasi

icin gerekli degildir, ayn1 zamanda stratejik ittifaklar olusturulmasinda da faydalidir

(Das ve Teng 2000).

Diger yandan, kaynak bagimlilig1 teorisi; giic kavramini orgiitler arasindaki
iliskiler ve ittifaklar arasindaki iligkilerin caligmasina entegre etmektedir. Giig
dengesizlikleri, bir stratejik ittifak aginda, kritik kaynaklara sahip olmaktan veya
ittifakin ¢ok az stratejik dneme sahip olduguna inanan bir ortaktan benzersiz bir
konuma getirilmesinden kaynaklanabilmektedir. Bu durumu 6nlemek igin, zayif
firma bir dizi eylemi uygulayabilir: Stratejik ittifaklara uygulandiginda bu "giic
dengeleme islemleri” giiclii ortagin tehdidini hafifletmek i¢cin (Emerson 1962) veya
ticiincii bir taraf kullanarak diger ortaklarin bu kaynaklara erismesini saglamak i¢in

(Bae ve Gargiulo 2004) kullanilabilir (Chiambaretto 2015, 208).

Literatiire yapilan son katkilar, stratejik ittifaklarin Ongoriilemeyen
degiskenligini ve risk Ozelligini, ortaklarin ikame edilebilirliginin ana roliinii
vurgulamstir. Dis ittifaklarin varligi, bir ittifak basarisiz oldugunda diger firmalarla
ortak olma imkani nedeniyle ortaklar arasindaki iliskileri agik¢a ortaya koymaktadir.
Bununla birlikte, cogu makale, ayn1 pazardaki sorular1 sinirlamakla birlikte, firmalar
farkli pazarlardaki ortaklarin gercekg¢i segeneklerine sahip olabilirler (Chiambaretto
2015, 209). Kaynak bagimlilig1 teorisinin temel bir goriisii, ittifaklarin karsilikli
olarak birbirlerine bagimli olmasi ve bir gii¢ dengesizligi icermesidir. Birbirlerinin
kaynaklarina duyulan ihtiyag bir orgiitler arasi iliskide olan her bir ortak i¢in esdeger
olmayabilir. Karsilikli bagimlilik, iki ortak arasindaki degisim iliskisinde bakisimsiz
olabilir (Jun vd. 2014, 710).
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2.3. Stratejik Is Birligi Olusturma Nedenleri

Stratejik Is Birligi, uluslararasi isletmelerin genel olarak kiiresel rekabet
doneminde yiiriittiigli is modeli haline gelmistir. Bununla birlikte, Cok Uluslu
Sirketler (CUS) is birligi yaparken degisen kiiresel ¢evre ile karsi karsiya
kalmaktadirlar. Kiiresellesme ve hizli teknolojik ilerleme ile kendini gdsteren bir
cagda firmalar, pazar firsatlarii etkili bir sekilde siirdiirmek icin dis kaynaklara
ihtiya¢c duymaktadirlar. Stratejik ittifaklar, ortak firmalarin kaynaklarmi bir araya
getirmek icin popiiler bir strateji olarak ortaya ¢ikmustir. Ittifaklarin yayginlasmasi

gelismekte olan tilkelerdeki bir¢ok endiistride belirgindir (Contractor vd. 2002).

2.3.1. Dassal Nedenler

Diinya ekonomisini temelden etkileyen ¢ok onemli degisiklikler oldugu ve
degisimin devam etmekte bulundugu artik herkes tarafindan kabul edilmektedir.
Gilinlimiizde diinya ekonomisinin kiiresellesme ile beraber bir diger konusu da hizla
olusan degisimlerin ve bu degismeler sonucu ekonomik faaliyetlerdeki hizli ve etkin
yeniden yapilanma ¢abalarinin meydana getirdigi kaos diyebilecegimiz degisken ve
belirsiz ortamdir (Eren 2004, 122). Pazarlar arasindaki simirlar kaybolmakta ve
pazarlar global pazarlar haline gelmektedir. Isletmeler artik global sirketlerle rekabet
etmek durumundadirlar. Pazarlarin, tiiketici zevk ve ihtiyaglarimin ve bilginin
globallesmesi, isletmeleri rekabet edebilmek ve biiylimeyi siirdiirmek amaciyla diger
isletmelerle stratejik baglantilar olusturacak yeni o6rgiit yapilarina yonlendirmektedir.
Isletmeler agisindan diisiiniildiigiinde, global rekabet ve global rekabetin etkilerine

hazirlikli olmak i¢in stratejik ortakliklar bir zorunluluktur (Ulubasoglu 2002, 24).

2.3.1.1. Kiiresellesme

Theodor Lewitt’in 1983 yilinda yayimlanan “The Globalization of Markets”
baslikli makalesiyle literatiire giren kiiresellesme kavrami, sosyal ve kiiltiirel
diizenlemelerin tizerinde cografi sinirlarin ortadan kalktig1 bir sosyal siire¢ olarak
tanimlanmistir. Yazar, iyi yonetilen sirketlerin 6geleri 6zellestirme vurgusundan
gelismis, islevsel, giivenilir diisikk fiyath, kiiresel standartli {iriinler sunmaya
gectigini iddia etmistir. Sadece kiiresel sirketler, herkesin ne diisiindiigiiniin

ayrintilart hakkinda endiselenmek yerine, herkesin istedigine odaklanarak uzun
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vadeli bir basar1 elde edecektir. Kuvvetli bir gii¢, diinyay1 birbirine yakin bir ortak
noktaya dogru yonlendirmistir ve giic teknolojidir. Neredeyse herkes, yeni
teknolojiler ile ilgili olarak duydugu, gordiigii veya deneyimledigi her seyi istemistir.
Sonug, yeni bir ticari gayrimenkul- dnceden hayal edilmemis biiyiikliik 6l¢eginde
standartlagtirtlmamus tiiketici tirlinleri i¢in kiiresel pazarlarin ortaya ¢ikmasidir. Bu
yeni gerceklige yonelik sirketler, iiretim, dagitim, pazarlama ve yonetim alanlarinda

muazzam ekonomi 6l¢eklerinden yararlanmaktadir (Levitt 1983, 445-447).

Glinlimiizlin rekabetg¢i kiiresel piyasalarinda, sinir 6tesi birlesme ve satin
alma islemleri, isletmelerini yeniden yapilandirma firsatlarinin yani sira ¢ok
arzulanan biiylime modu sunmaktadir. Sinir Otesi birlesmeler ve satin almalar,
giinlimiiziin kiiresellesen is alanlarinda 6nemli bir biiylime ve stratejik gelisme araci
olmay1 siirdiirmektedir (Zakaria vd. 2017, 186). 1990’11 yillarda, smir Gtesi
birlesmeler ve satin almalar artigina paralel olarak uluslararasi stratejik ittifaklarda
onemli bir biiylime kaydetmistir. Ortak girisimler ve kooperatif arastirmalari, tiretim
ve pazarlama da dahil olmak iizere ¢ok sayida gdriigme ekibini kapsayan uluslararasi
ittifaklarin sayis1 1989-1999 yillar arasinda bes kattan fazla biiyiimiistiir. Ve bunlar
Ol¢ek ve deger acisindan onceki ortakliklardan ¢ok daha biiyiik olma egilimindedir

(Kang ve Sakai 2000, 5).

1990'1 yillarda Cin de dahil olmak {izere {iye olmayan Asya iilkeleriyle ittifak
faaliyetlerinde artis olmasina ragmen, uluslararasi ittifaklarin ¢ogunlugu OECD
tilkelerinin firmalarim icermektedir. Ittifaklar, kimyasallar ve ilaglar, bilgisayarlar ve
elektronik cihazlar, finansal ve ticari hizmetler gibi genis bir sektor yelpazesinde
olusturulmustur. Uretimden ¢ok ortak pazarlama ve Ar-Ge icin ¢ok sayida ortaklik
vardir. Bu, kismen hizmet sirketlerinin uluslararas: ittifaklara olan artan roliinii
yansitmistir. Isletmelerin kiiresel dlgekte olabilmesi igin isletmeler, birlesme ve satin
alim ve yesil alan yatirimlariyla birlikte uluslararasi ittifaklar secilmistir (Kang ve

Sakai 2000).

Uluslararasilagsmanin diger bigimlerinden ¢ok daha fazla olan uluslararasi
stratejik ittifaklar, firmalara degisen piyasa kosullarina ve yeni rakiplerin ortaya
cikmasma cevap verebilecek stratejik esneklik saglar. Uretim ve arastirma

maliyetlerini diisirmek, piyasa varligimi giiclendirmek ve yonetim becerileri ve
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piyasa bilgisi gibi maddi olmayan varliklara erismek de dahil olmak iizere birtakim

giidiiler tarafindan tesvik edilmistir (Kang ve Sakai 2000).

2.3.1.2. Ekonomilerin Serbestlesmesi

II. Diinya Savag’indan 1960’lara, su anda “kalkinma ekonomisi” olarak
adlandirdigimiz olusum doneminde, yogun tartismalar bazi iilkelerin neden zengin
olduklarini, digerleri ise neden zayifladig1 iizerine yogunlasnuslardir. I¢ ve dis
pazardaki serbest ticarete dayanan geleneksel on dokuzuncu yiizyil liberal yaklagimi
bir sekilde gozden dlismiistiir. Bunun yerine, etkili ekonomistler, piyasa
basarisizliginin ve ekonomik veya teknik geriligin {istesinden gelmek igin
bilgilendirilmis resmi miidahaleye (ithalat vergileri veya ev i¢i onlemlerle) ihtiyag
oldugunu vurgulama egilimindeydiler. Ayrica 1950°1i ve 1960’l1 yillarda, Dogu
Avrupa’nin merkezi olarak planlanan ekonomileri asir1 hizli bir sekilde biiyiimiistiir;
eski Sovyetler Birligi genel olarak etkileyici teknik basarilar gostermistir. Boylece,
Latin Amerika, Afrika ve Asya’nin her yerinde az gelismis iilkelerdeki hiikiimetler,
i¢c ekonomilerinde olduk¢a yogun bir sekilde miidahale etmek iizere

cesaretlendirilmistir (McKinnon 1993, 1-2).

Dis ticarette korumacilik, fiyat kontrolleri, i¢ ticarette siibvansiyonlar
(karsiliksiz devlet destekleri) ve parastatallar (devlete ait isletmeler) i¢in 6zel
bayilikler endiistrinin tiim dallarinda ¢ogalmistir. Ag¢ik bir sermaye piyasasi yerine,
para ve kredi askiyla ilgili ayrintili denetimler bastirilmistir. Bu durum, finansal
piyasalarin pasif olarak hiikiimetlere hizmet etmesini saglamistir. Gergekten merkezi
olarak planlanan sosyalist ekonomilerle bankacilik sistemi tamamen pasif olmustur,
sifir krediler veya dengesizlik planinin ger¢eklesmesini saglamak i¢in gerekli oldugu
takdirde diislik faiz oranlar1 otomatik olarak saglanmistir. Bununla birlikte 1980’lerin
ortalarinda, bu asir1 ekonomik gelisme ideolojisinde sasirtict bir degisim meydana
gelmigtir. 1970’lerin sonlarindaki fikirler pazarinda azinlik, merkezilestirilmis
ekonomi liberalizmi ilkesinin 1990’1 yillarda merkezi planlama ve kontroliin

Otesinde tamamen zafere ulasabilecegini dngormiistiir (McKinnon 1993).

Sosyalist ekonomilerin ortadan kalkmasiyla Sovyetler Birligi (simdi Rusya),

Polonya, Cekoslovakya (simdi Cek ve Slovakya Cumbhuriyetleri), Macaristan,
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Romanya ve Bulgaristan gibi bir¢ok eski Sosyalist iilke, komuta ekonomisinden,
yabanci yatirim, mal ve hizmetler i¢in smirlarimi agan bir piyasa ekonomisine
gecmistir. Sovyetler Birligi’nin c¢okiisiiyle eski dogu bloku iilkelerinin pazar
ekonomisine gecis siireclerinde bu iilkeler ¢esitli diizenlemeler yapmak zorunda
kalmiglar, sinirlarin1 yabanci yatirima, ithal mal ve hizmetlere agmiglardir. Yine bu
iilkelerden cogu AB’ye girmek amaciyla bir dizi 6zellestirme, liberalizasyon ve
deregiilasyon faaliyetlerine girigsmislerdir (Culpan 2002, 6). Benzer sekilde, sosyalist
ekonomik sistemini uzun yillar koruyan Cin Halk Cumhuriyeti de DTO’yle giristigi
miizakerelerin etkisiyle 6zel girisime ve miilkiyete karsi daha agik bir yaklagim
sergilemeye baslamistir. Bu iilkelerde yasanan sektorel deregiilasyon ve 6zellestirme
stireci, CUS’lere daha 6nce giremedikleri pazarlara girip rekabet edebilme olanaginm
saglamistir. Bu iilkelerin cogunda CUS’ler yerel firmalarla stratejik Is birliklerine
girmislerdir. Ozellestirilmis tesebbiisler, kiiresel rekabette yer edinebilmek icin
diinya ¢apinda lisanslama, ortak girisim, pazarlama ve {retim ortakliklarina
girismislerdir. Ornegin Ingiliz Telekom ve havayolu sirketleri olan British Telecom
ve British Airlines, 6zellestirilmelerinin ardindan Avrupa ve Amerika’da stratejik
ortakliklar kurmuslardir. Benzer sckilde, Meksikali ve Hintli telekom sirketleri,
Avrupali sirketler ile is birligine gitmislerdir (Uzun 2007, 29). Kiiresellesmenin
gelisiminde en 6nemli etkenlerden biri de iilkeler arasindaki giimriik duvarlarim
kaldirarak sermaye, emek ve mallarin serbest dolagimini saglama ¢abalar1 olmustur.
Uluslararas1 ticaretin serbestlesmesi agisindan, bu sistemin savunucusu DTO’niin 15
Nisan 1994’te kurulmasi ve 1948’de yiiriirliige giren, DTO’niin kurulmasiyla
yetkilerini DTO’ye devreden GATT ve GATTS Anlasmalari (Giimriik Tarifeleri ve
Ticaret Genel Anlasmasi ile Hizmetler Uzerine Genel Anlasma) énemlidir (Uzun

2007).

Hem gelismis hem de gelismekte olan iilkelerde ozellestirme stratejik Is
birliklerine neden olmustur. Ozellestirilen sirketler, lisanslama, ortak girisimler,
pazarlama ve iiretim ortakliklar1 gibi etkin ve rekabetci kalabilmek i¢in global olarak
stratejik is birligine girmistir. Bu tiir eski devlet kuruluslarinin birgok ¢alisani igin
miisteri beklentileri, maliyet kontrolii ve stratejik avantajlar i¢in c¢ekirdek

yetkinliklerinin olusturulmas: gegmiste garip kavramlardir. Is planlamalarmi ve
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uygulamalarini, ortaklariyla olan etkilesimleri yoluyla ¢abuk 6grenmislerdir (Culpan

2002, 9).

2.3.1.3. Teknolojinin Diinyaya Yayilmasi

Teknoloji, giderek artan iletisim kolayligi, arastirma maliyeti ve uluslararasi
standartlara duyulan ihtiyaci yansitan, stratejik ittifaklar olusumunu uluslararasi
diizeyde birka¢ farkli yolla birbirine karistirmaktadir. Internet, elektronik posta ve
elektronik veri degisimi (EDI) gibi yeni iletisim araglarinin ortaya ¢ikmasi, bes yil
Oncesine kiyasla sinir 6tesi is birligini eskisinden ¢ok daha pratik hale getirmistir. Bu
bilgi teknolojileri, pek ¢ok sektdrde is yapma bigimini degistirmis ve firmalarin ayni
anda farkli konumlarda bilgi, bilgi paylasimi aglar1 ve diger varliklar1 paylasmasina
olanak tanimustir. Bir firmanin yeni {iriin tasarimi ve fikirleri gibi bilgi varliklari,
uzak bir iilkedeki firmalar tarafindan gecikmeden gelistirilebilir ve benimsenebilir.
Bilgi ve iletisim teknolojisindeki hizl1 gelismeler, ortakliklar i¢cin daha elverisli bir is
ortami saglamis ve uluslararasi stratejik ittifaklarda ve sinir Gtesi patentleme gibi
olgulardaki biiyimeyi hizlandirmistir. Ayni  zamanda, ittifaklar, aragtirma
masraflarinin ¢arpilarak ve kaynaklarin ve risklerin paylasilmasi ihtiyacin1 doguran
iirlin yasam dongiisiiniin kisaltilmasi ile saglanmaktadir. Firmalar arasinda teknoloji
ile ilgili ittifaklar genellikle arastirma ve gelistirme alanlarinda 6lgek ekonomisi ve

kapsam ekonomisi kazanmay1 amaglamaktadir (Kang ve Sakai 2000, 33-34).

Stratejik ittifaklar, teknolojik degisimin ¢esitli kaynaklardan kaynaklandig1 ve
siiregc veya {irlin {izerinde odaklanilabilecek durumlarla basa c¢ikmak igin
kullanilmaktadir. Elektronik, bilgisayar, yazilim ve iiretim tasariminda, bir kurulusun
belirli bir anda karsilastigi1 ¢ok secenek bulunmaktadir. Zorluk, minimum maliyet ve
riskle uzun vadeli rekabet avantajlar1 saglayacak olani se¢mektir. Bu durumda
orgiitler, henliz onaylanmamis ¢esitli teknolojik alternatiflere karsi risklerini
korumak i¢in ittifaklara girmektedirler. Japonya’dan ¢ip pazarini geri almak i¢in yedi
tireticiden (digerleri arasinda IBM, Dijital ve Hewlett-Packard’in da bulundugu)
yakin gegmiste ABD’de yapilan ittifaklar etkinligi, ¢cok sayida teknolojik degisim
kaynagiyla ugrasmak icin bir girisimin bir 6rnegidir (Murray ve Mahon 1993, 107).
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2.3.1.4. Rekabet Baskisi

Sirketler, siyasi sosyal ve teknolojik gelismeler nedeniyle hizla degisen
kiiresel bir is ortaminda artan rekabet baskisi altinda ¢alisirlar. Higbir sirket gecmiste
uzun yillardir yararlandig1 geleneksel avantajlarina glivenemez. Teknoloji ve iiriin
gelistirme alanlarindaki yeni atilimlar, kisa iiriin dongiisii, karsilastirma ve taklit
uygulamalar, kiiresel pazardaki rekabet seviyesini artirmistir. Cok uluslu ve yerli bir
sirket arasindaki ayrim, miisteriler ve rakipler sinirlart astigindan bulaniklagmistir.
Higbir yerli sirket uluslararasi rekabette korunakli degildir; bunun tersi de ¢cokuluslu
bir firma ic¢in gecerlidir. Bu yogun rekabet baskis1 géz oniine alindiginda, sirketler
rekabet avantajlarim1 kazanmak ve siirdiirmek icin bir takim yenilik¢i stratejiler

kullanmaktadir (Culpan 2002, 12).

Kiiresel rekabete odaklanan bir arastirmact olan Karnani, sirketlerin iig¢
yoldan genisleme 1sis1 altinda oldugunu savunmustur: hissedarlar, ¢alisanlar ve
rakipler. Pay sahiplerinin biiylimeyle yakindan iliskili deger yaratma talebinde
bulunduklarini ileri stirmiistiir. Calisanlar kariyer gelisimi, finansal kazanclar, is
giivenligi ve is doyumu talep etmektedir. Rakiplerin, 6zellikle bankacilik, ilag,
otomotiv, savunma, havayolu sirketleri ve konsolidasyona tabi tutulan kisisel
bilgisayarlar gibi endiistrilerde bir baski vardir. Burada, teknoloji gelistirme,
operasyonlar, kapasite kullanimi, pazarlama, dagitim ve ag digsalliklarindaki 6lgek
ekonomileri yakalanirsa biiyiime Onemlidir. Rakipler kadar hizli bir sekilde
genislemeyi basaramayan sirketler rekabet avantajim1 kaybedecek ve asagi yonli bir
ivmeye girecektir. Bu kadar yogun rekabet baskisi altinda, sirketler diinya genelinde
piyasa gliglerini ve rekabet¢i konumlarini olusturmak veya gili¢lendirmek igin
ortakliklar ararlar. Bu tiir ortakliklar, {ireticiler ve tedarikgiler ile hatta iki rakip sirket

arasindaki is birligine kadar uzanmaktadir (Culpan 2002, 13).

2.3.1.5. Uriin ve Hizmetlere Olan Miisteri Talepleri

Gelismis iletisim teknolojilerinin bir sonucu olarak, diinya genelindeki
insanlar, kaliteli mallar ve hizmetler tiiketirken digerlerinin yasam standartlarini
duyabilir ve izleyebilir. Daha iyi iiriinlere ve hizmetlere aninda maruz kalma bu tiir

daha dnce bulunmayan ya da imkansiz olan tiiketici taleplerini uyarmistir. Cok yonlii
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tiikketici taleplerinin bir sonucu olarak, diinyanin doért bir yanindaki birgok sirket
liretim ve pazarlama siireclerinde miisterilere yer vermistir. Miisteriler, miisterilerin
ihtiyag ve taleplerine dikkat eden sirketlerin stratejik ortaklari haline gelmistir.
Omegin; Dell Bilgisayarlari ve Gateway, miisteri ozelliklerini edinmek ve
bilgisayarlar1 miisteri memnuniyetine hizla monte ederek kisisel bilgisayarlari imal
ederken siral1 siparig stratejisini etkin bir sekilde kullanmistir. Elektronik ticaretin
hizla artan orani, tiiketicileri bilingli se¢imler yapma ve iiriin ve hizmetleri

karsilagtirmada yetkilendirmistir (Culpan 2002, 11).

Tiim bu e-ticaret hareketi, pazarlamacilar ile BT teknolojisi firmalar1 arasinda
bliyiik miktarda ticaret, kesintisiz hizmet ve ¢evrimici giivenlik saglamak i¢in yakin
is birligi gerektirmektedir. ittifak organizasyonlarindan yeni fiiriinlerin teknoloji
transferi ve ticareti, daha genis kanal olasiligini artirmaktadir (Sompong vd. 2014,
521). Bir sanal sirket, miisterilere istedikleri her bilgiye erismelerini saglamali ya da
siparis durumu raporlarindan giincel iiriin sunumuna ve sorun giderme kilavuzlarina
kadar sorulara ihtiyag duyulan sorularini dogrudan sirketteki dogru kisilere
yonlendirmelidir. Ayrica sanal sirket, sirketin pazarlama ¢abalarini daha iyi
hedefleyebilmesi i¢in miisteri satin alma aligkanliklarini analiz etmelidir. Sanal is
diinyasi i¢in benzer, daha piiriizsiiz islemlere ihtiya¢ duyulmaktadir. IBM, Siebel ve
Cisco gibi sirketler bu sanal sirketlere BT hizmetleri sunmaya yardime olmuslardir.
Dahasi, BT saglayicilart bile aralarinda ittifaklar kurmaya baslamislardir. Ornegin,
IBM yakin zamanda, bir sanal girket i¢in yiiksek performansl ¢oziimler iiretmek i¢in
misteri iligkileri yazilimmin lider tedarik¢ilerinden Siebel ile ortaklik kurmustur

(Culpan 2002).

2.3.1.6. Birlesme ve Devralmalarda Yasanan Sorunlar

Devralmalar, iki dezavantaj tiirli sunmaktadir. Satin alindiginda, hedef
sirketin giindelik yonetimi, yeni sirket tarafindan sik sik bozulmaktadir. Biiyiik
sirketlerin devraldigi cok sayida yenilikei kiicliik ve orta Olcekli sirket, alicilarin
biirokrasisine kapilmistir ve en iyi miihendislerini kaybetmezlerse, degerlerinin
cogunun temel alindig1 esneklik ve yenilik¢i kapasiteyi kaybetmistir. Yoneticiler; bu
ozellikle, ila¢ devleri tarafindan edinilen ¢ok sayida kiiciik biyoteknoloji firmasi

olmustur. Birlesmeler ve satin almalarla ilgili ikinci sorun, elde edilen sirketlerin
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daha ¢ok devralic1 firmaya az veya hi¢ deger verilmeyen faaliyet veya varliklari
icermemesidir. Sirketin degerinin énemli bir boliimiini yok etmeden onlar1 elden

cikarmak her zaman kolay olmamaktadir (Dassuage ve Garrette 1999, 32).

Sinir Gtesi birlesme ve satin alma sirketleri, firmalar1 satin almak i¢in daha
fazla deger yaratan firsatlar sunarken, bir¢ok kurulusun ekonomik kazang¢ arayisinda
iistesinden gelinmesi zor birtakim zorluklar da sunmaktadir. Dis piyasalardaki
belirsizlik ve bilgi asimetrisi, firmalarin {ilke ve hedef piyasa kosullar1 arasinda uyum
saglamasini zorlastirmaktadir. Ayn1 zamanda siyasi, ekonomik ve kiiltiirel farkliliklar
artan karmasiklik ve koordinasyon maliyetlerine katkida bulunmaktadir ve bu da
hem durum tespiti hem de sonrasindaki olumsuzluklar1 olumsuz yonde etkileyebilir.
Ulkeler arasindaki siyasi diismanlik ya da sadece uluslararas1 bir ekonomik is birligi
anlagsmasinin olmamasi, sinir Otesi birlesme ve satin alma miizakerelerini

zorlagtirabilmektedir (Zakaria vd. 2017, 188).

2.3.2. lcsel Nedenler

Is diinyasinda orgiitlerin stratejik is birligi yapmak icin pek ¢ok nedenleri
bulunmaktadir. Bu nedenler genel c¢evre kosullari agisindan durumdan duruma
degisebildigi gibi, is birligi yapan isletmelerin kendilerine 6zgii yapilarina bagh
olarak da degisiklik gosterebilmektedir. S6zii edilen nedenleri genel olarak pazar
paymin arttiritlmasi, rekabet avantaji, ihtiya¢ duyulan kaynaklara ulasma ve birlikte
ogrenme basliklar1 altinda toplamak miimkiindiir. Isletmelerin SIB uygulamalarina
gitme nedenlerini igsel ve digsal biliylime sebebiyle finansal olanaklar ve vergi
avantajlarindan daha fazla yararlanabilmek, daha yetenekli bir yonetim sistemine
sahip olmak olarak agiklarken Spekman ve digerleri (1998, 847) Isletmelerin SIB
yapma nedenlerini, global pazarlarda faaliyette bulunmak, ekonomilerin
serbestlesmesi, rekabet baskisi, iirlin ve hizmetlere olan miisteri talepleri, statik bir
cevrede olan isletmeler i¢in rekabet avantaji saglamak, yeni yetenekler ve
teknolojiler elde etmek, yenilik yaratmak, iiretimde kalite ve uzmanlik kazanmak,
ortaklarimin yeteneklerinden faydalanmak, kaynak bagimliligin1 azaltmak ve
tamamlayici kaynaklara ulagsmak olarak siralamaktadir. Schuler ve Jackson’a (2001,

243) gore igletmelerin SIB uygulama amaglarmin temelinde i¢sel nedenler olarak;
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Olcek ekonomilerinden yararlanma, rakipleri etkisiz hale getirmek, stratejik hedeflere
ulagsmak, daha fazla deger yaratmak ve Ogrenme ve adapte etme oldugunu

belirtmislerdir (Taner ve Akdag 2008, 363).

2.3.2.1. Olcek Ekonomisinden Yararlanmak

Kiiciik ve orta oOlgekli firmalar, ortak girisimleri daha biiyiik rakiplerinin
eristigi Olgek ekonomilerini yakalamak icin kullanirlar. Ortak girisimler, ana
firmalara hammadde ve girdi saglama, arastirma ve gelistirme, pazarlama ve dagitim
konularinda 6lgek ekonomisinden yararlanma firsati sunar. Olgek ekonomisinin
maliyet avantajiyla biiyliyen sirketler, pazar paylarini arttirdiktan sonra, yaratmis
olduklar1 imaj sayesinde Ol¢ek ekonomisinden yararlanarak yeni iirlinler piyasaya
sunabilmektedirler. Firma, mevcut {irlinlere yeni {irlinler ilave ettiginde, ilk
tiriinlerdeki evreleri (iirlin yasam egrisi) tekrar gegirmeyecegi i¢in 6nemli bir avantaj

yakalamis olmaktadir (Erglin 2007, 48).

Ornegin, Aerospatiale ve Alenia, ATR nakil ugagmi 1980 yilinda iiretmeye
karar verdiklerinde, iki firmanin her biri, boyle bir ucagi kendi baslarina liretmek i¢in
gerekli yeterliliklere ve olanaklara sahipti. Aslinda gelecekteki ortaklarin her ikisi de,
yalnizca, bu tiir bir ucak gelistirmek ve tretmek isteyen tek basma planlar
gelistirmistir. Bu zamanlar, iki sirketin birlikte ¢alistiklar1 diisliniilen benzer projeleri
oldugunu fark ettikleri zamanlardir. Bu baglamda, ATR projesindeki Aerospatiale ile
Alenia arasindaki is birligi, bir kez birlestirildikten sonra projeyi gerceklestirmeyi
miimkiin kilacak olan tamamlayici uzmanlig1 veya kaynaklar1 bir araya getirmek i¢in
hazirlanmamustir. Aksine ortaklik, 06l¢cek ekonomileri {iretmek icin benzer
yeterliliklere bilgi ve varliklara sahip firmalar1 bir araya getirmektedir. Daha genel
anlamda yar1 yogunluklu ittifaklar, ortak bir iriinii gelistirmek, iiretmek ve
pazarlamak icin benzer yetenek ve varliklara katkida bulunan sirketleri ittifak ile

iligkilendirir (Dussauge ve Garrette 1999, 152-153).

Stratejik ittifaklar firmalarin yeni {irlin veya siire¢ gelistirme masraflarini
paylasmalarma izin vermektedir (Hill ve Jones 2008, 273). Diger bir 6rnek; Peugeot
ve Fiat ortakligiyla tretilen minivan, dort markanin Peugeot, Citroen, Fiat ve

Lancia’nin dagitim aglarindan, marka hisse senetlerinden ve pazar paylarindan
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yararlanmistir. Uretim ve satis hacmi, Fiat ya da Peugeot’un tek basina baslatmayi
umdugu benzer bir aracin performansini 6nemli derecede asmistir. Ortakligin
pazardaki yaygmhgi ile {liretilen O6l¢ek ekonomileri, ortak iirlinlin daha biiyiik
rakiplerin tanitildig1 iiriinlerle bulugsmasini saglayacaktir (Dussauge ve Garrette

1999).

2.3.2.2. Rakipleri Etkisiz Hale Getirmek

Stratejik Ittifaklar, bagimsiz sirketler arasinda yapilan bir sozlesmeye
(kontrata) dayanir. Bu sézlesmenin yazili olup olmamasi, agik veya zimni olmasi
onemsizdir. Bu sebeple hukuki agidan, biitiin SI’ler bir anlasma sayilir. Rekabet
hukukunda da anlasma terimine vurgu yapilmakta bir sdézlesmenin anlasma
sayilabilmesi i¢in yazili olma sarti aranmamaktadir. Meurling (2002)’in aksine,
Dussauge ve Garrette (1999, 11), Si’larin ¢ogunun ortaklar arasinda yapilan bir veya
birden ¢ok anlagsma baz alinarak ve herhangi bir hukuki varlik (legal entity)
kurulmadan yapilmakta oldugunu ileri siirmektedir. Ancak kimi durumlarda Si’ye,
ortaklardan bagimsiz hukuki bir statii verilmesi kararlastirilabilir ve sermaye katkili

ortak girisim (equity joint venture) kurulur (Uzun 2007, 35).

Stratejik ittifaklarin tanim ve kapsamu iizerindeki bu sis tabakasi, SI’larin tam
olarak ne olduklarin1 anlamayi zorlastirmaktadir. Bu durum, bu tiir ortakliklarin
sirketlerce rekabete aykir1 birtakim gizli hedefler i¢in de kullanilabilme riskini i¢inde
barindirmaktadir. Bu sebeple, gesitli iilkelerdeki rekabet otoriteleri Si’larin gdzetim
ve kontrol altinda tutma zorunlulugunu hissetmislerdir. SI’lar Amerika, Avrupa,
Kanada ve Japonya gibi belli bash iilkelerde rekabete olumlu ve olumsuz ydnleri

bakimindan ele alinmistir (Uzun 2007).

Khemani ve Waverman, bazi SI’lerin su amaglarla kurulduklarini

saptamislardir:

e Pazari kapatmak ve rakipleri engellemek.
e Pazar giiciinii olusturmak i¢in ortam yaratmak.
e Gizli anlagmalari/Is birliklerini ve rekabete aykir1 eylemleri

kolaylagtirmak.
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e Potansiyel rekabeti kaldirmak.

e Giris engellerini yaratmak ve rakiplerin maliyetlerini yilikseltmek.

Rekabet otoritelerince en c¢ok siipheyle yaklasilan Si’ler, rakip firmalar
arasinda yapilanlardir. Bu bakimdan, fiyat tespiti, arz kisit1 veya pazar paylasimi
iceren SI’lar yasaklanmaktadir. Dikey Is birliklerinde ise pazari kapatma ve tasma
etkileri (spillover effects) ile ayrimci eylemler (discriminatory practices)

yasaklanmaktadir (Uzun 2007, 36).

Stratejik ittifaklar, iki temel motivasyona karsilik olarak ortaya ¢ikmaktadir:
“savunma” ig¢gilidiisii hayatta kalma veya “saldirgan” rekabet avantaji elde etme
arzusudur. I¢ ve dis baskilarin etkisine bagli olarak, birgok tiirde stratejik ittifak
meydana gelebilmektedir. Porter, bir endiistrinin dinamikleri ve karliliginin, endiistri
rakipleri, tedarik¢iler, misteriler, ikame tirlin ireticileri ve yeni giren firmalar
arasindaki zamanla degisen iliskilere dayandigini iddia eden bir model sunmaktadir.
Belirli bir endiistrideki katilimcilar, potansiyel ittifak ortaklar1 olarak agikca
tanimlanabilir aktorler arasindan se¢im yapabilir ve bu stratejik ittifaklar, endiistri
icinde herhangi bir kombinasyon halinde olusturulabilmektedir. Ornegin, ikame
tirlinlerin tedarik¢ileri ve tireticileri bir ittifak olusturabilir veya endiistri rakipleri bir
ittifak kurabilir veya bir endiistri rakibi arasinda bir ittifak olusturabilir (Murray ve

Mahon 1993, 104).

Marcom, bu belirli stratejik ittifakin neden bu kadar sik ortaya ciktigin
gostermektedir. ttifaklar, ortaklarin bir siire miisterileri veya tedarikgileri olarak
birbirlerini tanidiklarinda en iyi sekilde ¢alistigi goriilmektedir. ABC Video
Enterprise, Inc. Bagskan1i Herbert Granath, “Bu sesler kuliibeye benziyor, ancak
basarili bir ortaklik i¢in en dnemli unsur kimya” demistir (Murray ve Mahon 1993,

104).

Porter''n modelinin ittifaklara bakmak icin bir ¢erceve olarak kullanilmasi,
bunlarin ¢ogunun belirli endiistrinin yapisal 6zelliklerinden kaynaklanan yakinlik ve
anlayisa dayanma derecesini vurgulanmaktadir. Ornegin, hangi ittifaklar tiirlerinin en
sik ortaya ¢iktig1 ve sektoriin tiplerine gore ne kadar basarili olduklart konusu hem

teorik hem de pratik deger olmalidir (Murray ve Mahon 1993, 104-105).
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2.3.2.3. Stratejik Hedeflere Ulasmak

Peter Dickens (1992), Si’larmn temel hedefinin ‘sirketin kendi basina
ulagsamayacagini diisiindiigii spesifik bir amaca eristirmek’ oldugunu ileri stirmiistiir.
Fiebig’e (1996) gore Si, ‘pazarm ayni yatay seviyesinde faaliyet gdsteren, yasal
olarak bagimsiz iki firma arasindaki sozlesme bazli is birligi anlagmalarint’
kapsamaktadir. Bu is birliginin amaci, stratejik rekabet avantajlar1 elde ederek ilgili

taraflarin rekabet giiglerini arttirmaktir (Uzun 2007, 8-9).

Stratejik Is Birlikleri, karsilikli yarar saglayan stratejik olarak énemli hedef ve
hedefleri gerceklestirmek icin iki veya daha fazla kurulustan olusan bir koalisyondur.
Bu hedefler ekonomik veya politik arenada takip edilebilir ve zaman y6niinde esnek
olabilmektedir. Karsilikl1 yararhiliklar yardimlarin esitligi anlamina gelmez, ancak
ittifakin tim taraflarinin yaptig1 katkilarla orantili olarak faydalanmasi anlamina
gelmektedir. Ustelik, stratejik ittifaklarin siirekliligi, bu faydalarm alternatif
diizenlemelerden daha 6nemli bir sonucunu doguracaktir. Bu tanim ¢ergevesinde,
ittifaklar, herhangi bir sayida bir tarafin katilimiyla, bu tiir etkinlik i¢in asgari

kriterlere uydugu siirece cesitli ortamlarda olusabilmektedir. Bu 6l¢iitler sunlardir:

(1) Stratejik olarak 6nemli hedeflerin varlig;
(2) karsilikl1 (fakat mutlaka esit degildir) yardimlar;
(3) elde edilen faydalar diger araglardan veya eylemlerden tiiretilen

faydalardan daha agir basmaktadir (Mahon ve Murray 1993, 103).

2.3.2.4. Daha Fazla Deger Yaratma

Yeni stratejik ittifaklarda, yoneticiler geleneksel ortakliklardaki durumlardan
cok genig kapsamli ekonomik ve stratejik sonu¢ odakli bir bakis agisina sahip
olmalidirlar. Bu sonuglardan bazilar1 ortaklara tahsis edilen seg¢eneklerdir; onlarin
degerleri kolayca dlglilememektedir. Stratejik firsatlar one siiriiliiyorsa, bu sonuglari
tireten ittifaklara bir deger yerlestirmek zor olmaktadir. Burada, girdilerin karsi
ciktilarmin basit maliyet-fayda analizinden stratejik degere iliskin olasilikli bir
degerlendirmeye gecilmesi gerekmektedir. Geleneksel ortakliklar, stratejik
ittifaklarin deger yaratmasi icin ydneticiler i¢in en iyi egitim zemini degildir. Bu,

karmasik ve heterojen becerilerin bir araya getirilmesinin ve farkli organizasyonlar
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arasindaki etkilesimin, deger yaratmanin temelleri oldugu yeni ortamlarda 6zellikle

gecerli olmaktadir (Doz ve Hamel 1998, 10).

Birgok ittifak icin deger yaratma, ortak katkilar1 arasindaki ortakligin bir
fonksiyonudur; diger bir deyisle, diger ortaklarin katkilartyla birlestirildiginde, her
ortagin degeri artirllmistir. Burada iki kimyasal sirketin kapasitesinin paylasimina ya
da Peugeot, Renault ve Volvo’nun ortak olarak motor iirettigi anlasmaya degil, ¢cok
farklr tiirdeki ortaklarin bir araya getirildigi diizenlemelere kesinlikle farklilagsmis
ancak ¢ok uzmanlagmis katkilardan bahsedilmemektedir. Bugiinkii ittifaklar siklikla,
cok farkli ve ¢ogu zaman c¢ok uzak olan ortaklardan farkli yetenek gruplari
karnistirmaktadir. Cogu durumda, her ortagin beceri grubu yalnmzca diger ortaklarin
yabanci degil ayni zamanda nispeten yeni olabilmektedir. Bu becerinin bir araya
getirilmesinin basarisi, ortaklarin ittifaktan gercekei olarak bekleyebilecekleri degeri

belirlemektedir (Doz ve Hamel 1998, 13).

Beceri birlesimleri kabul edilemez. Ornegin; Alza ve Ciba-Geigy, tedavi
maddesinin yavas yavas cildin veya bagirsak yolunun kan dolagimina salinimini
diizenleyen gelismis ilag dagitim sistemlerinin (ADDS) gelistirilmesine
baslandiginda, ortaklarin c¢ok farkli yetenekler ve beceriler gelistirmeleri
gerekiyordu. Alza, ortaya ¢iktiklar1 teknik zorluklara plansiz ve yaratici yollarla
cevap veren cok disiplinli ekiplerle ¢alismistir. Buna karsin Ciba-Geigy, ilag
gelistirmede son derece disiplinli ve yapilandirilmig bir siirece sahiptir; bu siirecte

uzmanlar ardi ardina miidahale etmektedirler (Doz ve Hamel 1998, 14).

Iki sirket arasindaki derin tarihsel, kiiltiirel ve orgiitsel farkliliklar, kendi
uzmanlik becerilerini ve kaynaklarini 6zellikle zorlastirmistir, buna piyasa, teknoloji
ve rekabetgi istikrarsizlik yilikii eklenmistir. Bununla birlikte, ortaklarin her biri
beraber calisma giicliikklerinin beraberinde getirdigi zorluklardan daha biiyiik
oldugunu goérmiistiir. Bir ittifaka girmenin gerekgelerinden biri, teknoloji lisanslama
anlagmalarini veya iiriin tedarik anlagsmalarin1 edinmek yerine, bir hedef elde etmek
icin sakli becerileri uyarlama ve bunlara uyma ihtiyaci ile ilgilidir (Doz ve Hamel

1998).
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2.3.2.5. Ogrenme ve Adapte Etme

Child ve Faulkner (1998), stratejik ittifaklarin orgiitsel 6grenmenin temel
amaci ile yaratildigi i¢in diger kooperatif anlagmalarindan farkli oldugunu iddia
etmektedir. Stratejik bir ittifakta, taraflarin birbirlerinin sagladig1 beceriler
konusunda yetkin olmaya c¢alisacaklar1 konusunda ©Onemli bir varsayim
bulunmaktadir. Stratejik bir ittifakin etkinligini en iist diizeye ¢ikarabilmesi i¢in, tim
ortaklarin, birbirlerinden yeteneklerini Ogrenerek gelistirmeleri gerekmektedir

(Shchipanova 2009, 30).

Hamel, Doz ve Prahalad; stratejik ittifaklarda Ogrenmenin Onemini
vurgulamiglardir ve bu 6grenme bir kere basarildiginda, rakiplerin baslangicta sahip
olmadiklar1 bir esitlik elde etmeleri ya da esitlik kaybini1 6nlemek icin birbirlerinden
O0grenme mekanizmast oldugunu soOylemislerdir. Toyota ve General Motors
arasindaki Nummi Corporation kurma ittifaki bu tip ittifakin bir 6rnegidir. Ancak bu
tiir ittifaklarda, sirketleri 6rgiitsel yeteneklerini kendi ortaklarina teslim etmeye karsi
uyarmaktadirlar. Ger¢ekten de GM-Toyota ittifaki, tartisilan tiim motivasyonlarin
bircogu olmasa bile bircok seyi somutlastirabilir. Genel bir kural olarak, bu
mantiksal 6ziim bagimsiz veya birlikte yiiritiilebilir. Agikgasi, bir ittifak i¢in
motivasyon ne kadar biiylik olursa, bir orgiitiin bdyle bir diizenlemeyi siirdiirme

ihtimali o kadar yiiksektir (Mahon ve Murray 1993, 106).

ittifaklar ayrica, yeni becerileri 6grenmek ve igsellestirmek igin, dzellikle de
ortiilii, kolektif ve gomiilii olanlar igin bir yol olabilmektedir. Temel yeterlilikler,
actk bir pazarda satilmamaktadir. Bu beceriler bir ortaktan 6grenilebilir,
i¢sellestirilebilir ve ittifakin sinirlarinin 6tesinde kullanilirsa, bunlar daha da degerli
hale gelmektedir. Boylece, bir ittifak ortagindan kazanilan 6grenme, ¢ogunlukla,
ittifakin  kapsami disindaki diger etkinliklere ve isletmelere genis Olgiide
yararlanilabilir (Doz ve Hamel 1998, 5). Strateji arastirmalarinda bilgiye dayal
odaklanma ile bunu gelistirecek bilgi ve yollar énemli bir stratejik konu haline
gelmistir. Stratejik ittifaklarda, ortaklar arasindaki bilgi paylasimi, bir ittifak firmasi
tarafindan mevcut bilginin olusturulmast ve ortak firmalarin bilgi tabanlarini
genigletmesi ve nispeten daha diisiik maliyetle yeni bilgi gelistirmesi i¢in etkili bir

yoldur (Jiang vd. 2016, 106).
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2.4. Stratejik Is Birligi Ozellikleri

2.4.1. Sermaye Temelli ve Sermaye Temelli Olmayan Stratejik Is Birligi

Stratejik ittifaklar ¢esitli sekillerde olabilir. Ortakliktaki sermaye katilimina
gore smiflandirilabilirler. Bazi ittifaklar esitlik is birligidir, bazilar1 herhangi bir 6z
sermaye girisi igermemektedir. Esitlik ittifaklari, sirayla, iki form alabilir: Birincisi,
en iyi bilinen stratejik tiirii olan uluslararasi ortak girisimdir. Ikincisi, bir sirketin
kontrol veya etki amaci tasiyan bagka bir sirketin belirli paylarina sahip oldugu hisse
katilimidir. Ote yandan, 6z sermaye disindaki ittifaklar arasinda, teknoloji anlasmast,
Ar-Ge ortaklig1, pazarlama anlasmalari, tedarik¢i anlagmalari, franchising, lisanslama

ve iiretim paylagimi gibi ¢esitli s6zlesme anlagsmalar1t bulunmaktadir.

Culpan (2002, 67), stratejik ittifaklarin sermaye katkili olup olmamalarina
gore ikiye ayirmaktadir. Buna gore, sermaye ittifaklarinda ortaklarin 6z sermaye
yatirimin1 gerektirir ve iki ana bi¢im alabilir: ortak girisim veya hisse katilimi.
Miisterek girisimlerde, iki ana sirket kendi varliklarini sirastyla tahsis ederek yeni bir
sirket yaratmaktadir; bir sirket ise sermaye payina sahip olmak i¢in bir sermaye
sahipligi yapar (Culpan 2002, 67). Oz sermaye katiliminda bir ortak baska bir
firmada belirli bir yilizde hisse senedi bulundurmaktadir. Bazen, ortaklarin
birbirlerinin hisse senetlerinin belirli oranlarda tuttugu capraz tutma olabilir. Bir
sitkette Onemli bir sermayenin miilkiyetinin, o sirketin stratejileri ve iglemleri
tizerinde fikir sahibi olmasini ve bu sirketin kontroliinii ele aldig1 diistiniilmektedir.
Esitlilik iligkisine sahip olan sirketler, bu tiir baglari olmayan sirketlere kiyasla

miilkiyet kaldiraglarini kullanarak birbirlerine daha yakin hissedecektir.

Ornegin; GM, Japon otomobil pazarina ortak iiretim ve ortak pazarlama
yoluyla girmek i¢in Isuzu ve Suzuki’ye olan sermaye katilimini etkili bir sekilde
kullanmistir. GM ayrica diger Japon otomobil iireticileriyle girisimde Japon
ortaklarimi1 kullanmistir. Aynmi sekilde, DaimlerChrsyler, Japonya’nin Mitsubishi
Motors’unda yiizde 34’liik bir pay1 elinde tutmaktadir ve Japon ortaklari ve Giiney
Kore’nin Hyundai Motors ile birlikte bir “Diinya otomobili” planlamanin ilk
asamalarinda bulunmaktadir ve burada DaimlerChrysler’in yiizde 10 hissesi

bulunmaktadir (Culpan 2002, 83).
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Sermaye katkisiz ittifaklar ise uluslararasi sermaye ortak girisimleri veya
baska bir sirketteki 6z sermaye yatirimlarinin yani sira firmalar hala herhangi bir
sermaye sahipligi olmadan ittifaklar kurabilmektedirler. Bu tiir is birligine 6z
sermaye olmayan bir ittifak denmektedir. Baslica formlar, lisanslama, franchising,
yonetim, sdzlesmeler, anahtar teslimi operasyonlar, tageronluk, alict koalisyonlari,
tedarik¢i ortakligi, Ar-Ge ortakligi, pazarlama anlagmalari, teknoloji ortakligi ve
miisterek {iretimdir. Oz sermaye olmayan ittifaklar firmalar arasinda sdzlesmeli
anlagmalar (piyasa islemleri) olmakla birlikte, daha 6nce belirttigimiz gibi, tipik
sozlesmelerden yapilip yonetilenlerle farklidirlar. Bagka bir deyisle, stratejik bir
ittifak olarak degerlendirilmek iizere, so6zlesmeli bir girisim, firmanin deger zinciri
faaliyetini etkileyen ve firmanin siirdiiriilebilir rekabet avantaji i¢in fayda saglayan

uzun vadeli bir anlagma olmalidir (Culpan 2002, 87).

2.4.2. Ulusal ve Uluslararas: Diizeyde Stratejik is Birligi

Stratejik ittifaklar, iki veya daha fazla bagimsiz firmanin kaynaklarini
karsilikli yarar saglayan bir faaliyet iizerinde yogunlastirmasi i¢in bir araya getiren
kurumlar aras1 anlagsmalardir. Stratejik ittifaklar, firmalarin yeni pazarlara girmesine,
yatirim riskini azaltmasina ve daha verimli dagitim kanali kurmalarina yardimci

olabilmektedir (Owen ve Yawson 2015, 1).

2.5. Stratejik Is Birligi Tiirleri

Stratejik ittifaklar ortak girisimlerle karistirllmamalidir. Ortakligin bitis
noktasi, satin alma bi¢ciminde dikey biitiinlesme olarak diisiiniiliirse, hemen
oncesindeki adim bir ortak girisim olarak disiiniilebilir. Genellikle bir ortak
girisimde ayr1 bir organizasyon kurulur. Bu organizasyonun tamami veya bir kismi
sponsor kuruluglarin calisanlar1 ile caligabilir, ancak genel olarak ayirict 6zelligi
sponsorlar tarafindan miisterek miilkiyetin varligidir. Bu, ortak hisse sahibi olma,
sitenin leasingi veya diger sermayenin sekli olabilir, hepsi de bol yasal ve sdzlesme
yiiklimliiliikleri tarafindan desteklenmektedir. Stratejik ittifaklarin tanimlart ¢oktur,

ancak genel goriis birligi, taktik Ozelliklerinden ziyade stratejik ve diger
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ortakliklardan daha uzun vadeli bir bakis acisina sahip olmalaridir (Gibbs ve

Humphries 2009, 50).

Stratejik ittifaklar yeni bir isletme olusumunu icermez. S6z konusu isletmeler,
tipki normal ortakliklar i¢in oldugu gibi, know-how ve isgiicii gibi bir dizi 6zel girdi
ile diizenlemeyi desteklemektedir (6z sermaye yatirimlar1 emsal degildir). Bununla
birlikte, stratejik ittifakin hirsi tipik olarak ilgili firmalar i¢in kritik 6neme sahiptir ve
birlikte getirdigi kaynaklar ve karsi koyduklari dis giicler nedeniyle onemli risk
olusturmaktadir. Tarihsel olarak, ittifaklar iki kutuplu olmustur: Yani, iki firma
stratejik bir ittifak olusturacaktir. Bununla birlikte, en yaygin bi¢imi olmaya devam
ederken, 6rnegin, ortak bir hedefe ulagsmak i¢in bir konsorsiyumda rekabetci olmayan
cesitli birkac sirketle birlesen fiiller iceren ittifaka dayali aglar giderek ¢ok yonlii
hale gelmistir (Gibbs ve Humphries 2009).

Boston Danigma Grubu tarafindan dort ittifak tiiri agiklanmustir:

Uzmanlik ittifaklari: yeni ilag bilesimlerinin biyolojik kdkenli tibbi madde

lisanslanmasinda oldugu gibi isletmelerin uzmanlik ve yeteneklerini paylastig: yerler.

Yeni ticari ittifaklar: rakip olmayan firmalarin yeni bir is veya piyasadan

yararlanmaya ¢alistiklar1 ortakliklardir.

Kooperatif Ittifaklari: rakiplerin kritik kitleye ulasmak igin bir araya gelen

gruplar, ticaret ve sanayi dernekleri veya siyasi lobi gruplar1 satin alma gibi.

Birlesme ve Devralma: ittifak yasal veya ticari faktorler tarafindan engellenen

bir birlesmenin yerini tutmaktadir (Gibbs ve Humphries 2009).

En yaygin olan iki tip, teknolojik ve pazarlama ittifaklaridir. Teknolojik
ittifaklar Ar-Ge, miihendislik, bilgi sistemleri ve imalat gibi faaliyetlerde is birligini
icermektedir. Iki veya daha fazla firmanin entelektiiel cesaretini bir araya getirirler
ve maliyet ve risk paylasimi, iiriin gelistirme, 6grenme ve pazara artt hiza ulagsma
konularinda mesgul olabilirler. Yeni teknolojiler ve iiretim imkan ve becerileri elde

etmektedirler (Eren 2010).
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Ar-Ge birlikleri genellikle belirli teknik becerilere sahip kiiciik firmalar1 ve
gelistirme ve imalat deneyimi olan daha biiyiik firmalar1 bir araya getirmektedir.
Pazarlama ittifaklar1 genellikle, bir iirlinlin veya hizmetin satisin1 artirmaya calisan
baska bir sirkete cekici bir dagitim sistemi olan bir sirketle eslesmistir (Gibbs ve
Humphries 2009, 51).

Ittifaklar nadiren basit, tek tanimli hedeflere sahiptir. En iyi ihtimalle,
firmalarin birtakim olarak bir araya getirdikleri yetkinlikleri ve kaynaklari is
birligiyle kullanmalarin1 saglanmistir. Sonug olarak, birden fazla yetenek seti ve
yenilik gerektiren karmasik sistemlere ve ¢oziimlere giderek yogunlagmistir. Diger
ortaklik bi¢imlerinin aksine, taraflar arasindaki iliskiler belirsiz olabilir. Pazarlama
kanallarinda ‘kanal kaptani® hakkinda konusmak veya bir tedarik zinciri veya
tedarik¢i/miisteri ortakliginda cesitli aktorler tarafindan gerceklestirilen rolleri
tanimlamak miimkiin olsa da bir Ar-Ge ittifaki iiyeleri arasindaki iligkiler daha
hiyerarsik veya bdliimlendirilebilir. Kismen bu ittifaklarin yonetilmesi zor oldugu
bilinmeyen bu 6zgiir bicim dogasinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikiyor ve yine de
cogu kez firmalar arasinda bir iliski kurulmasi i¢in en ¢ekici ve yapici faydalar

tiretmistir (Gibbs ve Humphries 2009, 52).

2.5.1. Franchising

Bir franchise, franchise sahibi ve bir¢ok franchise sirketi arasindaki dikey bir
iligkidir. Combs ve digerleri (2004, 907) “Franchising yaparken bir firma (franchise
sahibi) marka adi altinda mal veya hizmet pazarlama ve isletme uygulamalarinm
ikinci bir firmaya (Franchising alan) kullanma hakki satmaktadir” diye tanimlar
(Cliquet vd. 2007, 13). Franchising, bir firmanin (franchise sahibi) kaynaklarin ve
yeteneklerini ortaklariyla paylasmasini tanimlamak ve kontrol etmek ic¢in bir
sozlesme iligkisi olarak bir franchise kullandig1 bir sirket diizeyi kooperatif

stratejisidir (Hitt vd. 2007, 280).

Bir franchise, yasal olarak bagimsiz iki sirket arasindaki sozlesmeli bir
sOzlesmedir; franchise alan tarafin franchise alan kisiye franchise alaninin iiriiniini
satmas1 veya belirli bir siire icin belirli bir yerde kendi markalar1 altinda ticari

faaliyet gostermesi s6z konusudur. Franchising popiiler bir stratejidir; Bunu kullanan
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sirketler yillik ABD perakende satiglarinda 1 trilyon ABD dolan tutarinda ve 75'in
tizerinde sektorde rekabet etmektedir. Gelismis iilkelerde zaten siklikla kullanilan
franchising’in 21. ylizyilin ilk yirmi yildaki gelismekte olan ekonomilerdeki dnemli
bliylime paylarin1 hesaba katmasi1 beklenmektedir. En basarili franchising
stratejisinde, ortaklar (franchise sahibi ve bayiler) yakindan birlikte ¢alisir. Franchise
verenin baslica sorumlulugu, yerel diizeyde basarili bir sekilde rekabet etmek i¢in
gerekli olan bilgi ve becerileri franchise alanlarina aktarmak i¢in programlar

gelistirmektedir (Hitt vd. 2007).

Franchise aglarinda yatay ve dikey digsalliklar mevcuttur. Bu digsalliklar da
olumsuz veya olumlu olabilir. Olumsuz bir digsalligin en 6nemli 6rnegi bayiliklerde
serbest dolasmaktir. Serbest dolasim, ¢esitli franchise sirketleri tarafindan ortak
marka ismini firsatg1 bir sekilde kullanarak ortaya ¢ikmustir. Ornegin, bir franchise
sahibi diger franchisee'lerin c¢abalarini yatay olarak serbest birakabilir ve diger
yandan franchise alaninin sistem c¢apinda tanitim c¢abalarini dikey olarak serbest
birakabilir. Orgiitsel dgrenme ve yenilik gibi olumlu dissalliklar da vardir. Bu
digsalliklar, tek veya ¢ogul franchising se¢enegine baghdir (Hitt vd. 2007). Bradach
(1998), sirkete ait ve franchise edilen birimler arasindaki tamamlayiciliklari
incelemistir. Cogul formun, franchise aglarinin dort stratejik zorlugun tistesinden
gelmesine yardimci olabilecegini savunmustur: (1) Biiyiime; Yeni franchise edilen
birimler eklemek franchise alanlarinin biiylime kisitlamalarini agsmasina yardimci
olabilir, (2) Tekdiizelik; Franchising zincirlerinde, sirkete ait birimler ile franchise
edilen birimler arasinda performans kriterleri belirlendiginde, (3) Yerel cevap verme
yetenegi; Yerel miisterilere yerel pazarin tepkisi ve pazar baskisi siiregleri ile
gelistirilen, (4) Sistem c¢apinda degisime adaptasyon; Cogul form daha cesitli fikirler
tiretebildiginden karsilikli 6grenme stireci ile gelistirilmistir (Cliquet vd. 2007, 14).

Diger yandan, islem maliyeti ekonomisi, varlik 6zglinligi, sikligi ve
belirsizligi ile dlgiilen maliyet farkliliklarinin, birimlerdeki farkli miilkiyet yapisini
aciklayabilecegini savunmaktadir. Brickley ve digerleri (1991), Gallini ve Lutz
(1992), Mathewson ve Winter (1994) ve Lutz (1995) miilkiyetin farkli yapilardaki
tesvikleri belirlemedeki ©&nemine dikkat c¢ekmistir. Oncelikle, varliklarin

ozelliklerinin sirkete ait birimler tarafindan dikey entegrasyon egilimi iizerindeki
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etkisi arastirilmistir. Franchise sahibi tarafindan oportiinizm riski franchise sahibinin
satisa Ozel yatirimlariyla azaltilir. Sonug¢ olarak, sirkete ait birimlerin yiizdesi

azalmistir (Hendrikse ve Jiang 2007, 16).

2.5.2. Sozlesmeli Uretim

So6zlesmeli tiretimde uluslararasi pazarlama faaliyetlerine katilan igletmelerin
dis pazarda bir {liretim birimi kurmasi gerekmemektedir. Bir iilkede sdzlesmeli olarak
tiretilen riinler iiretimin gergeklestirildigi lilke pazarma sunulabildigi gibi diger
tilkelere de satilabilir (Aydogan ve Sensozli 2015, 63). Sozlesmeli iiretimde
uluslararasi pazarlama faaliyetlerine katilan isletmelerin dis pazarda bir {iretim birimi
kurmas: gerekmemektedir. Sozlesmeli iiretim, yerel kosullara uyum esnekligi,
maliyet avantajlari, iireticinin uzmanligindan yararlanma, ortagin deneyimlerinden
yararlanma gibi bir¢ok avantaj saglar. Sozlesmeli liretimin sakincalari ise, karin
paylasimi  konusundaki anlagsmazliklar ve yiiksek teknolojinin transfer edilme
olasilig1 tiretim yapan isletmenin davranislarindan sorumlu olma durumu, is
birliginden 06grenme teknolojinin transferi sonucu sozlesmeli {iretim yapan

isletmenin potansiyel bir rakip olarak ortaya ¢ikmasidir (Mamaoglu 2014, 57).

Bir iilkede sozlesmeli olarak {iretilen iirlinler iiretimin gerceklestirildigi tlilke
pazarina sunulabildigi gibi diger iilkelere de satilabilir. So6zlesmeli {iiretimde
genellikle iiretilen birim basina anlasma saglanmaktadir. Adet olarak iicret anlasilsa
da kalitede onemli bir unsurdur. Bu nedenle sozlesmeli iiretim yoluyla dis pazara
acilma stratejisini uygulayan bir igletme, liretim yaptiracagi yerel isletmenin kalite
standartlarina uygunluguna, finansman ve is gilicii yapisina dikkat etmelidir.
Sozlesmeli iiretim yontemi, genellikle diigiik hacimli bir pazar potansiyeline sahip ve
yiiksek tarifelerle korunan iilke pazarlarina girmek ig¢in tercih edilir. Bu durumda
yerel olarak yapilan iiretim yliksek tarife engellerini asmak konusunda avantaj
saglamakta, ancak pazar hacmi dogrudan yatirnm yapmay1 gerektirecek boyutlarda
degildir. Genellikle s6zlesmeli tiretimin tercih edildigi tilkeler, teknolojik yeterlilige
sahip, pazarlama faaliyetlerinin, iiriin i¢inde ¢ok dnemli bir yer tuttugu iilkelerdir.
Ornek olarak Amerika kitasindaki kiigiik iilkeler, Afrika ve Asya iilkelerinin bazilari

verilebilir (Mamaoglu 2014, 58).
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2.5.3. Ortak Girisim

Bir ortak girisim, iki veya daha fazla tarafin, genellikle isletmelerin, piyasa,
fikri miilkiyet, varlik, bilgi ve tabii ki kar paylasmak i¢in ortaklik kurduklar stratejik
bir ittifaktir. Miisterek tesebbiisler, biiylik sirketler tarafindan hiz kazanmak ve yeni
pazarlara ve endiistrilere girerek karlarini biiyiitmek icin kullanilan bir yéntemdir. ki
sirket, kendi kaynaklarinin ve yeteneklerinin birlesimini bir araya getirmeyi ve yeni
bir liriinii gelistirmek i¢in yeni bir is birimi kurmay1 ve yeni tiriinii basariyla piyasaya
sunacak bir i3 modeli olusturmayi1 kabul ettiginde ortak bir girisim meydana
gelmistir. Bu sirketler, is birligi yoluyla, 6rnegin gelistirilmis bir iirtin gelistirmek
icin teknoloji veya pazarlama becerilerini paylasarak inandiklarina inaniyorlarsa,
yeni endiistride “tek basina bagarmaya” karar verilenden daha fazla deger ve kar

olusturabileceklerdir (Orsoni-Vauthey 2006, 5).

2.5.4. Montaj Operasyonlari

Isletmeler, uluslararasi pazara girmeye karar verdiginde, yatirimimin hepsini
degil, belirli bir kismini1 yabanci iilke pazarinda gerceklestirmeyi segebilir (Akat
2009, 156). Uretilen parcalarin birbiriyle uyumlastirilmasi ya da bir araya getirilmesi
anlamina gelen bu uluslararasi pazar stratejisi literatiirde montaj operasyonu olarak

isimlendirilmektedir

Yar yartya ihracati ve dogrudan yatirimi i¢cermekte olan bu yontemde ana
firmadan dis pazara yart mamul gonderilmesi ve ana firmadan gonderilen pargalarin

gidilen pazarda nihai mamule déniistiiriilmesi amaglanmaktadir (Walsh 1993, 122)

Montaj yoluyla iiretimin isletmelerce uygulamay: tercih etmeleri icin iig

onemli neden bulunmaktadir. Bunlar agagidaki gibi siralanabilir (Akat 2009, 156):

Parcgalarin tasima giderlerinin mamul tasima giderlerinden diigiik olmast:
Tasima giderleri esas alindiginda sayet mamulii olusturan parcalarin tasima maliyeti
mamul tagima maliyetinden diisiik olursa, montaj yoluyla {iretim tercih

edilebilmektedir.
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Uygulanan Giimriikler: Mamul bu sekilde ihracata konu oldugunda maliyet
tasarrufu gergeklesebilir (Sar1 2007, 11). Tasima masraflar1 degisik yabanci iilkelerin
biirokratik harcamalarindan daha diisiiktiir ve bazi mamullerin glimriik masraflari
mamulii tamamlamak i¢in gerekli pargalarin getirilmesinden yiiksektir. Bu durumda

montaj operasyonlari tercih edilebilmektedir.

Bulunulan yerde tiretim yapiimasimin maliyet tasarrufu: Bulunulan yerde
liretim yapilmasiyla, maliyetler otomasyon ve Ol¢ek ekonomisi yoluyla diistiriiliir.
Diger yandan, montaj yoluyla iiretimde, yogun is¢ilik ve daha az dalgalanma

olmasindan dolay1 maliyet tasarrufuna imkan tanir (Karafakioglu 2000, 202).

Siklikla sanayisi gelismekte olan tilkelerin hiikiimetlerince, iilke i¢indeki hem
tiretimi arttirmak ve iilkede isttihdam yaratmak adina, ithal edilen girdilere diisiik
tarifeler uygulama yoluna gidilmektedir. Bu yolla yabanci sanayi yatirimlarinin
kendi iilke pazarlarina girmelerinin 6nii agilmis olmaktadir. Tiirkiye’de de 6zellikle
otomotiv sektoriinde montaj operasyonu kullanilan bir uluslararasi pazar stratejisidir.
Pazar talebine gore iiretim (montaj) yapilabilecegi icin ihracat yontemine gore liretim
esnekligi ytiksektir. Yatirim yapilan iilkedeki yerel isletmelerin sahip oldugu pazar

imajindan faydalanilarak pazarlama kolaylasmaktadir (Karafakioglu 2000, 202).

Isletme montaj operasyonlar ile tecriibe edindigi pazarda dogrudan yatirim
icin hazirlik yapabilmektedir. Bu avantajlarinin yaninda, montaj operasyonlarinin
yapildig iilkelerdeki diizenlemeler zaman igerisinde isletme iizerinde dogrudan

yatirim yapmasi i¢in baskilar olusturabilmektedir (Walsh 1993, 122).

2.5.5. Lisans Verme

Lisans verme uluslararasi pazarlara giris stratejileri icinde en fazla bagvurulan
yontemlerden biridir. Bir anlagma iizerine kurulan bu pazarlama yonteminde
taraflardan biri lisans hakki veren lisansorden ve lisans hakkini alan lisansiyeden
olugmaktadir. Lisans verme, bir isletmenin lisans, markanin ticari teknolojisinden
faydalanilmasi veya 6zel bir mal ya da hizmetin {retilip satilmast hakkini, belli bir
cografyada ve kisitlanmig bir siire i¢inde, belli bir iicret karsiliginda karsi tarafa

devretmesidir (Rugman ve Hodgetts 2003, 41).
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Lisans anlasmalarinda lisansor, lisansiyeye belirtilen bu haklardan bazilarini
kullandirtabildigi gibi tiimiinii de devredebilmektedir. Genellikle patentler, formiiller,
ticari isimler, marka isimlerinden olusan bu lisans vermenin akabinde lisansor
belirlenen lisans anlagsmasi kapsaminda iirlinlerin iiretimini, belirlenen bolgede
pazarlamasini yapmay1 ve bu satis hasilatinin bir miktarini lisansére 6demeyi kabul
etmektedir. Yeterli finansal ve yonetsel kaynagi elinde bulundurmayan bununla
birlikte uluslararasi pazarda da var olmak isteyen isletmeler, lisans verme ile iirlinleri
icin bir pazarlama kaynagi olusturarak yabanci bir ortak edinmis olmaktadir.
Boylelikle lisansor firmalar lisans verme seklinde girdikleri pazar hakkinda hizli ve
sagliklt bilgi edinebilmekte dogru imaj ve iriiniin kabuliinde hizli hareket

edebilmektedir (Rugman ve Hodgetts 2003, 41).

Lisans verme ile isletmeler, biiylik Olcekli yatirnmlardan kaginabilmekte,
ekonomik ve siyasal belirsizliklerin oldugu pazarlarda sabit varlik yatirimlarindan
dogabilecek risklerden korunabilmektedir. Lisans anlagmalarinin stratejik acidan en
bliylik sakincali yonii, lisansér firmanin gelecekteki rakibini kendi eliyle
olusturmasidir. Lisans anlagmas1 boyunca lisansor firma lisansiyeyi teknik ve liretim
acisindan destekleyecektir. Fakat lisanslagmasi bittiginde, lisansor firma yabanci tilke
pazarlarini ve hatta bu iilkeye komsu pazarlarin1 kaybetme tehlikesiyle kars1 karsiya

kalabilmektedir (Goksu ve Cantez 1999, 17).

2.5.6. Yonetim (Know- How) Sozlesmesi

Know-how sanayi devrimi ile yeni iretim tekniklerinin gelismesi ve
pazarlanmasi ile ortaya c¢ikan bazi teknik bilgi, becerilerin ve tecriibeleri ifade eden
bir kavram olarak ortaya ¢ikmustir. Isletmelerin elinde bulunan bilgi ve becerilerin
para karsiliginda bir isletmeden digerine agiklanmasini ve devredilmesini olan know-
how sozlesmeleri 1980’11 yillara kadar “patent lisans sozlesmeleri” ile birlikte
yapilmig, bu tarihten sonra bagimsiz bir soézlesme olarak degerlendirilmeye
baslanmigtir. Know-how’1n iizerinde net bir goriis birligine bir tanimi1 bulunmamakla
birlikte pek ¢ok tlilkede bu kavram (know-how) olarak karsilik bulmaktadir
(Kosealioglu 2007, 135).
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Know-how’in genis ve dar olmak tizere iki anlami bulunmaktadir. Genis
anlamda know-how, belirli bir sinai faaliyetin yiiriitiilebilmesi i¢in gerekli olan tiim
bilgi ve tecriibeleri ifade eder ki, bu sekilde teknik ve ticari unsurlar ile patent
verilmis ihtiralar1 da kapsar. Bununla birlikte know-how genellikle dar anlami olan
“bir ticari isletmenin ekonomik faaliyetinde (mallarin {retiminde, satiminda,
hizmetlerin sunulmasinda, organizasyon ve yonetiminde) kullanilan, bir patent ile
korunmamis bulunan, genellikle gizli olmakla birlikte bdyle bir nitelik tagimasi
zorunlu olmayan, teknik, ticari, idari, mali veya baska bir alana ait bilgi” olarak

kullanilmaktadir (Karakag 2003, 3).

Uluslararasi pazarlarda yonetim sézlesmeleri (know-how), gec¢is ekonomileri
icin (know-how) biiylik bir ustiinliilk saglamaktadir. Uluslararas1 firmalar yalniz
teknoloji degil aym1 zamanda eksikligi duyulan yonetim know-how’in transferini
gerceklestirmektedirler. S6zlesme belli bir ticret karsiligin gerceklesebilecegi gibi kar
pay1 alma, belirlenen bir fiyatla gelecekte isletmenin ortaklarindan biri olma veya bu

ic durumun birlesimi seklinde de olabilmektedir (Cengiz vd. 2007, 120).

Yonetim sozlesmelerinin, isletme sahibi taraf agisindan malin miilkiyetinin
elde tutulmasi, yonetimsel ve teknik uzmanlik saglanmasi, politik yonlendirme
hakkinin sakli tutulmasi, yonetim ve beceriyi iceren teknolojinin transfer edilmesi,
uluslararas1 finans alaninda yeni pazarlarda basar1 elde edilmesi gerek yonetim ve
teknik yeterlilik gerekse de uzun donemde daha biiyiik karlar elde edilmesi gibi
avantajlar1 bulunmaktadir. Isletmenin kontroliiniin kaybedebilmesi, kar ne olursa
olsun yonetici tarafa bedel 6deme zorunlulugunun olmasi, harcamalar ve borglarda
sorumlulugun iistlenilmesi, diger secimlere gore daha pahali olmasi ve uzun zaman
alarak karmagsik bir yapiya sahip olmasi gibi dezavantajlar1 da bulunmaktadir

(Cengiz vd. 2007, 120).

Yonetici isletme acisindan avantajlart ise, yonetim Odentisi yoluyla
gerceklesen kabul edilebilir bir gelir saglanmasi, yeni pazarlara girebilme imkénlari,
dogrudan yatirima kapali iilke pazarlarina girebilme, hammadde saglama imkanlari,
uluslararas1 pazardaki degisimlere ticari stratejilerin adapte edilebilmesidir. Yonetici
isletme acisindan dezavantajlari olarak da performans {icretlerinin-kazanglarinin

Oonlenmesi durumunda finansal riskin ortaya ¢ikmasi, isletme sahibinin finansal
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gliciine bagimlilik, politik alanlarda kontrol smirliligi, hiikiimet etkileri gibi igsel
faktorlerin kontrol sinirlilig1 ve sdzlesmenin erken iptali riski sayilabilir (Cengiz vd.

2007, 120).

2.5.7. Yap- islet-Devret (YID) Sézlesmesi

Ingilizce "Build-Operate-Transfer" (BOT) sozciigiinden Tiirkceye gevrilen
YID modeli, kamu altyap: yatirimlarinin yiiksek finansman yiikiinden kurtulmak icin
hiikiimetlerin izledigi bir finansman modelidir. YID projeleri sayesinde, altyapi
projelerinin gergeklestirilmesindeki devletin riskleri ve kazanimlar1 6zel sektore

devredilmektedir.

YID modeli; devletin biitce olanaklariyla karsilanamayan yol, su, elektrik,
havaalani, liman vb. alt yap1 projelerinin maliyetlerinin 6zel bir sirket ya da ortak
girisim sirketi tarafindan karsilandigi, belirli siire boyunca (imtiyaz siiresi) proje
sirketinin tesisi isleterek yatirim maliyetlerini karsiladigi ve kar elde ettigi, siire

sonunda altyap1 tesisini isler durumda devlete devrettigi bir finansman modelidir

(Durucasu ve Acar 2015, 296-313).

YID modelinde ama¢ kamunun iiretecegi bir mal ya da hizmetin yine
kamunun saglayacagi satin alma garantisi kapsaminda 6zel sektor tarafindan
tiretilmesidir. Bu modelle kurulan Ortak Girisim Sirketi (OGS)’nin  proje
finansmanin1 kendi biinyesinden saglayarak projenin yapimi, isletimi, belirlenmis
sOzlesme stiresi boyunca bakim ve giderlerini {istlenmesi varsa aldigi kredileri geri
O0demesi, belirli bir program c¢ercevesinde sermayesini geri almasi, yatirimi
karsiliksiz olarak kamuya devretmesi esastir. Bu modelin temel amaci 6zellikle
sermaye kitlig1 ¢eken iilkelerde biiylik sermaye gerektiren bazi hizmetleri yabanci
sermayeye agmaktir. Ozel sektdr isletmeleri de bu ydntem ile biiyiik ses getiren

projeler ile uluslararasi pazara yiiksek prestij ile girebilmektedir (Karluk 2014, 333).

2.5.8. Anahtar Teslim Projeler

Uluslararas1 pazarlara giris stratejilerinden biri olan anahtar teslim projeler

(turnkey projects) yonetim sozlesmeleri ile benzerlik gostermektedir. Bu proje
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kapsaminda uluslararas1 pazardaki ana firma yabanci pazardaki yerel bir iiretici igin
bir {iretim tesisinin insaat1 ve kurulmasi, personelin egitimi ve isletmenin ilk faaliyete
gecis siirecini kapsayan bir hizmet sunar. Miisteri boylece sistemin kurulmasi ve ilk
isletim tecriibelerinden sonra, biitlin bir operasyonel sistemi ve bu sistemin

calistiritlmasi i¢in gerekli bilgileri ve becerileri edinmis olur (Albaum vd. 1998, 287).

Anahtar teslimi projelerin en belirgin 6zelligi, ana firmanin 6zel ihtiyaglarini
karsilayabilmek admna iirlin ve hizmetlerin yenilik¢i yollarla birlestirilerek
kullantmin1 saglamaktir. Sistem alimi s6zlesmesi sona erdiginde kurulmus olan
sistem, ana firmanin miilkiyetine gegmektedir. Diger bir ifadeyle projenin anahtari
teslim edilmektedir. Anahtar teslim projeleri, yogunluklu olarak iiretim alanlarinin
karmasik olan bulundugu sektorlerde (ilag, petrol rafinerileri, kimya vb.) kullanilan

bir yontemdir (Ahola vd. 2007, 87-88).

Anahtar teslim projeler kar