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Isletmelerde biiyiime stratejilerinin ele alindig1 bu calismada biiyiime olgusu, aslen bir
bliylime stratejisi olarak kabul edilen ¢esitlendirme stratejisi ve dissal biiyiime
yollarindan biri olan stratejik ittifaklar baglaminda ele alinmaktadir. Arastirma
kapsaminda 14 orta ve iist diizey yonetici ile nitel goriismeler gergeklestirilmis, veri
toplama siirecinde ise yar1 yapilandirilmis goriigme tekniginden faydalanilmistir.
Aragtirmanin verileri, Moustakas (1994) tarafindan yayimlanan fenomenolojik

yaklasim yontemi ile analiz edilmistir.

Aragtirma kapsaminda, iki ¢ok uluslu sirket arasinda imzalanan lisans anlagmasinin
kapsami ve anlasmanin Tiirkiye operasyonundaki sonuglari degerlendirilmistir.
Arastirma bulgular incelendiginde, iki rakip firmanin is birligi yaparak, diger
rakiplerine kars1 biiylik bir rekabet giicli kazandig1 ve her iki firmanin da pazardaki

giiclerini artirdig1 goriilmektedir.
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ABSTRACT

A RESEARCH ON DIVERSIFICATION STRATEGY IN THE RETAIL
INDUSTRY: THE CASE OF NESTLE-STARBUCKS

Yazici, Bugra Ufuk
EXECUTIVE MBA, Master’s Program

Supervisor: Prof. Dr. Ata OZDEMIRCI

August 2023, 163 pages

In this study, which deals with growth strategies in businesses, the phenomenon of
growth is discussed in the context of diversification strategy, which is essentially
considered as a growth strategy, and strategic alliances, which is one of the external
growth paths. Within the scope of the research, qualitative interviews were conducted
with 14 middle and senior managers, and semi-structured interview technique was
used in the data collection process. The data of the research were analyzed with the
phenomenological approach method published by Moustakas (1994).

Within the scope of the research, the scope of the license agreement signed between
two multinational companies and the results of the agreement in Turkey operations
were evaluated. When the research findings are examined, it is seen that by
cooperating, two rival companies have gained a great competitive power against their

other competitors and both companies have increased their power in the market.

Keywords: Growth Strategy, Diversification Strategy, Strategic Alliance
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Boliim 1
Giris
1.1 Problem Durumu

Artan rekabet ortaminda isletmeler, varliklarini siirdiirebilmek ve biiyiiyebilmek
icin her zamankinden daha ¢ok caba gostermek zorunda kalmaktadir. Kiiresellesen
pazarlar rekabeti dontistiirmekte, hi¢ olmadigi kadar sert hale getirmektedir. Bu
sebeple isletmeler degisen rekabet dinamiklerine uyum saglamak ve ¢ag1 yakalamak
icin bu doniisime adapte olma ihtiyaci duymaktalar. Ansoff’un biiyiime
elemanlarindan biri olan ¢esitlendirme stratejisi, en temel ve en riskli biiyiime stratejisi
olarak kabul edilmektedir. Ote yandan en biiyiik marjinal fayday1 saglayacak olan
strateji de yine gesitlendirme stratejisidir. Isletmeler hem bu riskin hem de potansiyel
kazancin farkinda olarak, dogru zamanda ve dogru sartlarda cesitlendirme stratejisi

uygulayarak biiyiimeyi hedeflerler.

Modern zaman ekonomisinde, bir isletme i¢in siirdiiriilebilir rekabet avantaji
elde etmek gittikge daha zor hale gelmektedir. Benzersiz bir fikir veya {iriin ile,
benzersiz bir rekabet avantaji elde etme imkani artik bir¢ok isletme i¢in pek miimkiin
olmamakta, anlik degisen taleplere en hizli cevabi veren isletmeler rekabet avantajini
elde etmektedir. Bu sebeple isletmeler farkinda olarak ya da olmayarak “gegici
avantaj”lar elde etme cabasindadir (McGrath, 2013). Ozellikle pazara girisin kolay
oldugu sektorlerde, igletmeler rakiplerinden 6nde olabilmek adina hizli davranmalidir.
Oysa bir isletmenin bu dinamik yapinin gerektirdigi yetkinliklere tek basina sahip
olmasi ¢ogu zaman miimkiin degildir. Bu sebeple isletmeler farkli isletmelerle stratejik
ittifaklar kurarak gii¢ birligi saglamay1 tercih edebilirler. Dogru bir ortakla yapilan
ittifak, igletmelere ¢ok zengin bir veri seti kazandirdig1 gibi, ortagin tecriibelerinden

ve itibarindan faydalanma avantaji da sunar.

1.2 Caliymanin Amaci

Bu arastirmada, isletmelerin c¢esitlendirme stratejisi uygulayarak biiyiimeyi
hedeflemesine odaklanarak, stratejik ittifaklarin, gesitlendirme stratejisinin basarisi
tizerinde nasil bir bir rolii oldugunu sorgulanmaktadir. Bu baglamda ¢alismanin amaci
“Stratejik ittifaklarin, cesitlendirme stratejisinin basaris1 iizerindeki rolii/rolleri

nelerdir?” sorusunda cevap aramak olarak belirlenmistir. Buna ek olarak;



e isletmelerin yeni bir pazara girisini kolaylastirmada stratejik ittifaklarin roliinii
sorgulamak,
¢ Yeni pazarlarda miisteri kazanma ve tutundurmada stratejik ittifaklarin roliini

sorgulamak ve

Bu amagla kapsamli bir literatiir taramas1 yapilmis, arastirmaya konu olan
isletmelerin is birligi siirecine taniklik etmis, orta ve iist diizey yoneticilerin goriisleri

ile bu iligski sorgulanmaya caligilmustir.

1.3 Calismanin Onemi

Biiyiime stratejisi ile ilgili literatiir taramasi yapildiginda, biiyime olgusunun
cesitlendirme stratejisi ya da stratejik ittifaklar baglaminda ele alindigi birgok
calismaya ulasmak miimkiindiir. Ancak bu iki baglamin birlikte ele alindig1 ve
isletmelerin stratejik ittifaklar yoluyla gesitlendirme stratejileri uygulamalarinin konu

alindig1 aragtirma sayisinin goérece sinirlt oldugu goriilmektedir.

Yerli literatiir incelendiginde, isletmelerde biiylime kavraminin bu eksende ele
alindig1 bir ¢alismaya rastlanmamaistir. Yabanci literatiir incelendiginde ise bu konuda
yapilan arastirmalarin gorece sinirlt oldugu ve yapilan arastirmalarin tiimiiniin nicel
arastirma yontemleri ile gergeklestirildigi goriilmektedir. Bu anlamda, yapilan

arastirmanin yerli ve yabanci literatiire katki verecegine inanilmaktadir.



Boliim 2

Alan Yazin Taramasi

2.1 Degisken Rekabet Ortami ve Isletmelerde Biiyiime Stratejileri

Kiiresellesme olgusu ve teknolojinin gelismesi ile birlikte ulagim ve iletisim
araglarindaki  degisim, ticaretin  globallesmesi ve  sermaye  hareketlerinin
serbestlesmesi isletmeleri pek c¢ok agidan etkilemistir. Teknolojik gelismeler ile
birlikte hayatimiza giren bliyiik veri tabanlari, sanal gergeklik ortami, yapay zeka gibi
unsurlar bilgiye ve kaynaga ulagsma silirecini kolaylastirmis, tiikketim kaliplar1 ve
tiikketici bilincinin degismesine sebep olmus ve ortaya ¢ikan bu yeni atmosfer mal ve
hizmet cesitliligini ongoriilemez bir sekilde artirmistir. Isletmeler igin piyasada ortaya
cikan bu firsat ve tehditler ortami rekabeti kaginilmaz bir hale getirmistir (Goktas,

2019, s. 7).

Isletmeler varliklarini siirdiirebilmek ve rekabet iistiinliigiinii elde edebilmek
tizere Urettikleri mal ve hizmetlerde degisiklikler yapma, birlesme, stratejik ittifaklar
kurma, biiylime ya da kiiclilme gibi farkl stratejilere yonelmek zorunda kalmistir
(Ozkan, 2012, s. 22). Isletmelerin benimseyecegi stratejiler cevre kosullarindan
bagimsiz diisliniilemez; mevcut rekabet ortami sirketlerin stratejilerini dogrudan
etkilemektedir. Bu dogrultuda isletme stratejilerini anlayabilmek, rekabet unsurunu
anlamakla miimkiin olacaktir. Calismanin birinci bdliimiinde rekabet kavrami detayli
olarak ele alinmis ve isletmelerin degisen rekabet karsisinda uyguladigi temel

stratejiler aktarilmistir.

2.1.1 Rekabet kavrami. Kelime anlami itibariyla yarisma, yaris anlamlarina
gelen rekabet kavramu, birbiri ile benzer kosullara sahip aktorlerin sinirlari belirli olan
bir miicadeledeki diger aktdrlere oranla daha basarili olma miicadelesini ifade
etmektedir (Durak, 2021, s. 9). Isletme bilimi acisindan degerlendirildiginde ise
rekabet kavrami, sinirli zamanda tiim taraflarca arzu edilen sinirli kaynagin biiyiik bir
kismina sahip olma ydniindeki eforu ifade eder. Bu efor isletmeleri ayni sektorde
calisan diger isletmelerden farkli yaptig1 uygulamalar yoluyla ya da gii¢lii yonlerini
pazara uyumlandirmakta gosterdikleri becerileri ile kendini gdstermektedir (Arikan,

2021, s. 17).



Rekabet kavrami, rekabetin korunmasi hakkindaki 4054 sayili kanunun ii¢iincii
maddesinde “Mal ve hizmet piyasalarindaki tesebbiisler arasinda 6zgiirce ekonomik
kararlar verilebilmesini saglayan yaris” seklinde tanimlanmistir. Kanun maddesinde
yer alan yaris; kargasa ve kaos yaratan bir takim yarismasini1 degil aksine bir araya
getiren, giiclendiren bir etkin rekabeti ifade etmektedir (Azad, 2013, p. 18). Literatiir
incelendiginde, rekabete dair acgiklayict tanimlar ve farkli yaklagimlar bulmak

miinkiindiir;

Warren (2002)’a gore rekabet, sinirlt bir kaynagin kazanimi igin verilen yarigi
ifade eder. Ayrica bu miicadele sirasinda isletmelerin yetkinliklerini kesfetmelerini ve
kendilerini gelistirmelerini saglayan bir olgudur (lvanova, Varyanichenko, Sannikova,
& Faizova, 2018, p. 27).

Uyterhoeven ve arkadaslari (1977)’na gore rekabet, bir isletmenin faaliyet
gosterdigi sektorde, rakiplerine karsi tistlinliik kurabilmesi i¢in mevcut kaynak ve

yeteneklerini etkin sekilde kullanmasidir.

Lesniewski (2017)’ye gore rekabet, ekonominin kilit faktorlerinden biri ve
onemli bir boyutudur. Ayrica teknolojik inovasyonlarin ve verimlilik artiginin itici
giicli olan rekabet kavrami, insan isteklerini harekete gegirerek en iyiye ulagmay1

saglayan bir faktordiir.

Grzebyk ve Krynski (2011) rekabeti, farkli unsurlarin da kazanmak istedikleri
faydalari, ayn1 kosullarda ve ayn1 zamanda elde etmek isteyen katilimcilarin ortaya

koydugu eylemler seklinde ifade etmistir.

Stankiewicz (akt. Zelga, 2017, p. 302)'e gore ise rekabet, tiim unsurlarin ayni
amag i¢in yarigsmasi olarak degerlendirilebilecek bir olgudur. Bu durumun sonucu
olarak, yarisan katilimcilarin amaglarina ulagmak i¢in yaptiklart eylemler, diger

katilimcilarin amacina ulagsmasini zorlastiracaktir.

Tan ve Oztiirk (2018) ise rekabeti, isletmelerin mevcut miiserilerinin
beklentilerini karsilamaya devam ederken, pazarda bu karsilig1 bulabilecekleri diger

isletmelerle de bir yaris igerisinde olmalar1 seklinde aciklamaktalar.

Bir pazarda, ayn1 beklentiyi karsilamak {izere {irlin ve hizmet {ireten isletmeler,
birbirleri ile rakip konumundadir. Dolayisiyla rakip isletmeler, ayni1 pazar igerisinde
rakiplerine gore daha kaliteli ve/veya uygun fiyatl {liriin ve hizmet tiretebilmek i¢in

stirekli bir rekabet icerisindedirler (Bright, Cortes, & Hartmann, 2019, p. 266).
4



Tiim bu tanim ve agiklamalardan yola ¢ikarak, rekabeti; pazarda faaliyet
stirdiiren tiim aktorlerin, amag¢ ve hedeflerine ulasmak gayesiyle, mevcut kaynak ve
yetkinliklerden en fazla faydayi elde etmek iizere verdikleri miicadele seklinde
aciklamak miimkiindiir. Rekabeti kazanmak icin verilen miicadele, temelde rakiplere
kars1 bir rekabet avantaji elde etme arzusudur. Bu arastirmaya konu olan, biiyiime
stratejisini ve isletmeler arasi iliskilerin boyutlarin1 daha iyi anlayabilmek igin,
sektoriin itici giicli ve temel belirleyici unsuru olan rekabet kavramini daha iyi anlamak
gerekmektedir. Bdylelikle, isletmelerin hangi stratejilere ve hangi sebeplerle
yoneldikleri, birbirleri ile ne tiir iliskiler kurduklari/kurmak zorunda olduklar1 gibi
konular daha iyi anlasilabilecektir. Bu maksatla, 6ncelikle rekabet avantaji elde etmek
lizere gelistirilen teorilerden ve rekabet olgusunun tarihsel gelisiminden bahsetmek

uygun olacaktir.

2.1.1.1 Rekabetin gnemi ve rekabeti agciklamaya yonelik yaklagimlar. Piyasada
yer alan her aktdr i¢in sartlarin esit oldugunu varsayan modern piyasa ekonomisinin
dayanak aldig1 en temel kavram rekabettir (Ekiz, 2010, s. 125). isletmeler
faaliyetlerini, rekabet avantaji kazanmak ve yliksek kar elde etmek amaciyla yiiriitiir
ve bu hedefle stratejiler belirlerler. Fark yaratan ve deger yaratan bir stratejinin
uygulanmasi, isletmeye rekabet giicli kazandiracaktir (Hitt, Ireland, & Haskisson,
2009, p. 26).

Rekabetten soz edilebilmesi igin en temel gereklilik, belirli bir sektorde faaliyet
gosteren sirket sayisidir (Mansfield, 1964). Pazarda faaliyet gosteren sirket sayisina
gore rekabeti dort ayr tiirde inceleyebiliriz; tam rekabet, oligopolistik rekabet, tekelci
rekabet, saf tekel (Zelga, 2017, p. 303). Tam rekabet kavrami, ayni iiriin ve hizmeti
sunan birgok rakibin olmasim ifade eder. Uriin farklilsatiriimasi gézlenmez ve tiim
rakipler {iriin ve hizmetlerini benzer fiyatlardan satar. Oligopol rekabet ise,
farklilastirilmis Uiriin ve hizmet satan az sayida ve biiyiik isletmenin faaliyet gosterdigi
pazarlarda yasanan rekabeti ifade eder (Kotler, 1997, p. 209). Eger sektorde tek bir
sirket faaliyet gdsteriyorsa ilgili sirket tekel durumdadir. Birden fazla sirketin faaliyet
gdstermesine ragmen fiyatlarin sirketler lehine belirlendigi, yeteri kadar fazla aktoriin
bulunmadig1 piyasalarda ise tekelci rekabet ya da eksik rekabetten s6z edilir (EKiz,
2010, s. 127-129).

Gecgmisten giiniimiize onemli iktisat ekolleri rekabet kavrami hakkinda farkli

goriisler one siirmiislerdir. Ornegin geleneksel yaklasim rekabeti fiyat iizerinden ifade
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ederken, modern yaklasim {irlin kalitesini daha 6nemli gérmektedir (Aktan & Vural,
2004, s. 13). Rekabet kavraminin ele alinisi siireg igerisinde farkli ekollerin etkisiyle

sekillenmis ve bugiinkii halini almistir.

15. yiizyilda Avrupa’da ortaya ¢ikan ve kapitalist sistemin temellerini
olusturdugu diisliniilen merkantilist sistem, ilk sistematik iktisadi goriis olarak kabul
edilmektedir. Merkantilist goriise gore, dis ticaret sinirlandirilarak ihracat artirilmali
ve ithalat azaltilmalidir. Bu sayede olusan ihracat fazlasi lilke zenginligini artiracaktir
(Akat, 2009, s. 58-59). Merkantilist sistem yaklasik {i¢ yiiz yil boyunca, ozellikle
Avrupa’da yaygin sekilde uygulanmistir. Bu sisteme getirilen en temel elestiri ise dis
ticareti kisitladigi icin tilkeler arasi ticaretin yavaslamasi ve i¢e kapali ekonomileri
tesvik etmesidir. Ayrica ihracat fazlasi ile piyasada biriken para iilkeleri kiymetli
madenler yoniinden zenginlestirse de paranin degerinin diismesine sebep
olabilmekteydi (Giiriz, 2010, s. 144-147). Merkantilizm dis ticarete yonelik bu
korumaci bakis acisinin yani sira rekabete dayali bir serbest piyasa ekonomisini

savunmaktadir (Ekiz, 2010, s. 129).

Temellerini Adam Smith’in attigi Klasik okula gore rekabet, ekonomik
faaliyetlerin saglikli ve dogru sekilde ilerleyebilmesi icin bir gereklilik olarak
degerlendirilmistir. Rekabet ortaminin temel sart1, bir aktoriin faaliyetlerinin diger
aktorlerce kisitlanmamasi ve tiim isletmelerin serbest hareket alanina sahip olmalaridir
(Hayek, 1948, s. 92-93). Boylelikle piyasada rekabet ortami olusacak, higbir sirket
piyasa fiyatlarimi1 onemli Ol¢iide etkileyemeyecek ve piyasa sonunda arz/talep
dengesine ulasacaktir (Kazgan, 2014). Olusabilecek arz fazlasi durumunda her bir
isletme, gerekli talebi saglayabilmek i¢in fiyatlarii diisiirmek zorunda kalacak ve
denge siirekli olarak saglanacaktir. Smith, rekabet ortamindan kaynaklanan bu sistemi
“gdriinmez el” olarak ifade etmis ve ekonomik sistemin 0zii olarak dile getirmistir
(Polanyi, 2016). Merkantilizmin aksine klasik okul, rekabete sinirlarin disini1 da dahil
eder ve dis ticarette daha esnek olunmasi gerektigini savunur (Cakli, 2009, s. 15-17).
Smith’e gore insan ¢ikarlarini siirekli maksimize etmeye ¢alisan rasyonel bir varliktir
ve bu durumun dogal bir sonucu olarak, yaptig1 secimlerle piyasa fiyatlarinin dengeye
ulagmasini saglayacaktir. Bu ortamin saglanmasi i¢in gerekli dnkosul ise rekabettir

(Aktan & Vural, 2004, s. 19).

Neo-klasik okul (davranissal okul), klasik okula ek olarak insan davraniglarinin

orgiit igerisindeki etkisini vurgular ve rekabette lirlinlerin marjinal faydalariin fark
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yarattigini ileri siirer. Bir¢ok kararin rasyonellikten uzak sebeplerle alindigini belirten
davranigsal okula gore, iktisat ve insan psikolojisi birbirlerinden ayri
degerlendirilemez (Aktan, 2020, s. 98). Bu goriise gore “tam (serbest) rekabet” en

onemli unsurdur (Bulmus, 2008).

Modern yaklasimlarin Onciisii olarak kabul edilen Avusturya okulu, klasik
diisiinceye katkida bulunarak “marjinal fayda” yaklagimina deginmistir. Bu yaklagima
gore bir driiniin niceligi arttik¢a marjinal faydasi diisecektir (Aktan, 2020, s. 102).
Ozellikle Neo-Avusturya okulu rekabette dnemli unsurun iiriin miktar1 degil {iriin
kalitesi oldugunu savunur. Uriin kalitesine bagli rekabet, bilyiik oranda inovasyon
yetenegine baglidir ve uzun vadede basarili ve basarisiz isletmeleri birbirinden ayiran
temel kriterdir (Schumpeter, 1942). Schumpeter iktisadi yapinin vardigi noktay1
endiistrinin yeniyi yaratirken eskiyi yok etmesi seklinde agikladigi “yaratict yikim
firtinas1” kavramziyla niteler. Bu durumun sonucu olarak rekabet anlayisinin temelinde
fiyatlarin degil, isletmelerin kendilerini riske atmak pahasina yeniyi iiretmelerinin

bulundugunu belirtir (Aktan & Vural, 2004, s. 14-15).

Keynesyen (talep yonlii iktisat) yaklasimina gore ise piyasa siirekli bir belirsizlik
ve dengesizlik durumundadir. Bu gorlise gore lriinlerin fiyati, tiretim miktar1 ve
sektordeki istthdam durumu tamamen talebe baglidir; talebin yon degistirmesiyle

birlikte tiimii degiskenlik gosterecektir (Aktan, 2020).

Her goriis kendinden onceki goriiglere elestiri yoneltmis ve kendi vurgusunu
yapmis olsa da bu goriisleri 6nemli 6l¢iide korumus ve gelistirmistir. Temel rekabet
kavramlarina kuramsal diizeyde ¢ogu kez sadik kalinmig, uygulama noktasinda ise
goriis ayriliklart daha net vurgulanmistir. Bu sebeple iktisat okullar1 arasinda bir

stireklilikten bahsetmek dogal olacaktir.

Literatiir incelendiginde, arastirmacilarin rekabet avantaji elde edilmesi ile ilgili
farkli yaklagimlar 6ne siirdiigii goriilmektedir. Bu yaklasimlar icerisinde genel kabul
gormis ve arastirmalarda siklikla model olarak alinmis olan 6nemli teorilerden kisaca

bahsedilecektir.

Bu yaklasimlardan ilki Schumpeter’in rekabet teorisidir. Schumpeter’in
yaklagiminda rekabet, kazanan ve kaybeden taraflarin iiretildigi bir siiregtir ve bu siireg
boyunca isletmeler var olma cabalarini siirdiirmek zorundandir. Bu ortamda

isletmelerin rekabet avantaji elde edebilmeleri i¢in temel ihtiyaglar1 bilgi asimetrisi



yaratmaktir. Bilgi asimetrisi ise temelde bes girisimci uygulama ile elde
edilebilmektedir; yeni bir iiriin veya bir iiriiniin yeni versiyonunun pazara ¢ikarilmasi,
yeni bir liretim yontemi/teknolojisi gelistirilmesi, yeni bir pazar agilmasi, talep goren
bir arz kaynaginin ele gegirilmesi ve tekel pozisyona gelmek ya da mevcut tekel
pozisyonun dagitilmasi (Baumol, 1990, pp. 896-897). Rekabeti, girisimcilik ve
inovasyon siiregleri ile daha onceki tiim kazanimlarin alt iist edildigi yikici bir siireg
olarak niteleyen Schumpeter, pazarda olusan rekabet¢i dengenin istikrarli bir
ilerleyisle degil, belli donemlerde yasanan sarsic1 gelismelerle saglandigim
belirtmektedir (Hovenkamp, 2008). Bu baglamda isletmeler, ya degisen kosullara
adapte olurlar ya da yok olurlar. Goériislerinde girisimciligin 6nemini savunan ve
girisimciligin iktisadi yoniinii vurgulayan Schumpeter’in, girisimcilik kavraminin tiim

diinyada tanimasini sagladigina inanilmaktadir (Liberto, 2022).

Bir diger onemli rekabet yaklasimi ise Porter’in sektorel rekabet teorisidir.
Klasik yaklasimlara gore rekabet avantaji i¢ ve dig etmenlerin etkisiyle belirlenir.
Fakat rekabet bu kadar basit ifade edilemeyecek kadar karmasik bir olgudur. Ornegin
yoneticilerinin verdigi her karar, isletmelerin performanslarini derinden etkileyecektir
(Roquebert, Phillips, & Westfall, 1996). isletmelerin dis ¢evreleriyle kurduklar:
stratejik iliskileri konu alan 6nemli yaklasimlardan biri Porter’in sektorel rekabet
teorisidir. Porter arastirmalarinda isletmelerin belirleyecegi rekabet stratejilerinin
etkilendigi bes giicten bahsetmektedir; mevcut rakipler arasindaki rekabet, ikame
iirtin/hizmet tehdidi, potansiyel rakipler, alicilarin pazarlik giicii ve tedarikgilerin
pazarlik giicii. Bes gii¢ modeli seklinde anilan yaklasimin ardindan Porter, isletmelerin
izlemesi gereken rekabet stratejilerini de arastirmalarina belirtmistir. Porter’in jenerik
rekabet stratejileri olarak da bilinen bu stratejiler; maliyet liderligi, farklilastirma ve

odaklanma stratejileridir (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1998).

Isletmelerin dis gevreleriyle iliskilerini temel alan diger bir yaklasim ise bolgesel
rekabet¢ilik teorisidir. Bu teoriye gore, dar bir bolgede etkinligi yliksek olan kisi ve
kurumlar, bdlgesel sorunlar ve bunlarin ¢6ziimii i¢in strateji gelistirir ve maddi kaynak
saglarlar. Bu durumun sonucu olarak bir¢ok yerel kurum, bolgesel ihtiyaglarin

¢ozlimiinde rol oynar (Cox, 1997).

Isletmelerin i¢ gevrelerinin dnemini belirten bir diger teori ise kaynaklar ve
yetkinlikler teorisidir. Bu yaklagima goére mevcut kaynaklarinin cesitliligi ve

yetkinliklerinin seviyesi, isletmeleri digerlerinden ayiran temel 6zelliklerdir (Penrose,
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2009). Isletmelerin sahip oldugu kaynaklar, yetkinlikler ve kurumsal kimlikleri,
sektorel fark yaratan ve ayirt edici unsurlardir. Bu unsurlar ne kadar isletmeye 6zgii ve
taklit edilemeyecek yapida olurlarsa, isletme o kadar farklilagsmis ve rekabet avantaji
elde etmis olur (Wernerfelt, 1984, p. 171). Barney (1991)’e gore isletmelerin sahip
olduklar1 kaynaklar homojen degildir ve farkli 6zellikler zaman igerisinde de korunur.

Bu dogrultuda isletmelere rekabet avantaji saglayan kaynak ve yetkinlik farkliliklari,

e Deger yaratmast,
¢ Mevcut kaynaklarin ayirt edici nitelikte olmasi,
e Kaynak ve yeteneklerin taklit edilememesi ve

e Kaynaklarin yapilandirilabilmesi ve fonksiyonel olmasidir.

Son olarak, bir isletmenin faaliyetlerinin yalnizca hisse sahiplerinin degil, tiim
paydaslarinin yararina olmasi gerektigini savunan bir teori olarak paydaslar teorisi ele
alinmaktadir. Isletmelerin hedeflerine ulasmalarinda etkisi olan tiim unsurlar paydaslar
olarak ifade edilmektedir. Bu sebeple isletmenin basarisi, paydaslar ile kurdugu iyi
iliskilere baglidir (Frooman, 1999, p. 191). Isletmenin varhigm siirdiirebilmesi ve
biiyliyebilmesi, paydaglarina saglayacagi maddi kazang ve memnuniyet ile yakindan
iliskilidir. Bu iligkinin yolu ise isletmelerin paydaslarini tanimalar1 ve beklentilerini
1yi analiz etmesinden gegmektedir. Bu sayede isletme, dis ¢evreden gelen tehditlere

daha etkin cevap verebilecektir (Clarkson, 1995).

Gorildigii gibi rekabet avantaji elde etmek ve rekabet stratejileri gelistirmek
tizerine bircok Onemli yaklasim bulunmaktadir. Bu arastirmada rekabet stratejisi
kavrami, Porter’in bes glic modeli cergevesinde ele alinacaktir. Bu sebeple bu modeli

daha detayl1 incelemek yararli olacaktir.

2.1.1.2 Rekabet stratejisi ve Porter'tn Bes Gii¢ Modeli. Isletmeler varliklarini
siirdiirebilmek i¢in, her gecen giin yogunlugu artan rekabet ortamina, stirekli olarak
adapte olmak zorundadirlar. Bu adaptasyonu saglayabilmek i¢in her isletme bir
rekabet stratejisi belirlemeye ihtiyag duyar. Belirlenecek olan rekabet stratejisinin
temelinde ise isletmenin cevresiyle olan iliskileri bulunmaktadir. Isletmenin faaliyet
gosterdigi sektoriin yapisi, diger sektorlerle iliskisi, karliligi, mevcut rakipleri,
potansiyel riskleri ve firsatlar1 gibi sayisiz ¢evresel faktor, rekabet stratejisinin
olusturulmasinda etkili olmaktadir. Tiim bu faktdrlerden bagimsiz olarak rekabet

stratejisi belirlemek olanaksiz ve anlamsizdir (Porter, 2015, s. 5-7). Porter’a gore



rekabet stratejisinin belirlenmesi, Sekil 1°de goriilen bes temel faktore (giice) baglidir.
Porter’in “bes temel rekabetci gli¢” kavramini olusturmasindaki temel niyet, farkli
sektorlerin uzun vadede birbirlerinden farklilasabilecegi ve bu sebeple rekabet

stratejisi belirlenirken onceliklerinin de farkli olmasi gerektigidir (Grundy, 2006).

POTANSIYEL RAKIPLER

Sektdre yeni girecek
firma tehditleri

SEKTORDEKI RAKIPLER
TEDARIKCILER m

Tedarikgilerin Alicilarin

pazarhk giicleri pazarlik giicleri
Mevcut firmalar

arasindaki rekabet

fkame liriin ve
hizmet tehdidi

IKAME FIRMALAR

Sekil 1. Sektordeki rekabeti giidiileyen giicler (Porter, 2015, s. 4)

2.1.1.2.1 Mevcut rakipler arasindaki rekabet. Halihazirda ayni sektorde faaliyet
gosteren firmalar arasinda, rakiplerine gore daha avantajli bir konum elde etmek
izerine bir rekabet bulunmaktadir. Bu rekabet kimi zaman fiyat savaslar1 seklinde
ortaya ¢ikip kar oranlarini diisiirerek isletmelere zarar verse de, reklam savaglari
seklinde gerceklesip talep artisina ve pazar genislemesine sebep olarak tiim sektore

yarar da saglayabilir (Porter, 2015, s. 21-26).

2.1.1.2.2 fkame iiriin/hizmet tehdidi. Tiim isletmeler, kendi sektdriinde faaliyet
gosteren isletmelerle oldugu gibi, ikame {riin/hizmet iireten isletmelerle de dogal
olarak bir rekabet igerisindedir. Ikame iiriinler cogu zaman diisiik maliyet ve iiriin
cesitliligi gibi avantajlarla gelerek sektor karliligina 6nemli bir sinir koyarlar (Porter,
2015, s. 28-29).

2.1.1.2.3 Potansiyel rakipler. Bir isletmenin faaliyet gosterdigi sektore yeni

isletmelerin katilmas: ihtimali, potansiyel bir tehlike olarak nitelendirilmektedir.
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Sektore yeni giren sirketler pazar pay1 elde etmek i¢in diisiik fiyat ve daha fazla fayda
gibi, miisteri lehine hamlelerde bulunarak bir sansasyon yaratma isteginde
bulunacaklardir. Bu da sektérde karliligin azalmasina ya da maliyetlerin artmasina
sebep olacaktir. Yeni firmalarin yaratacagi tehdit, sektdre giris engellerinin
yiiksekligiyle ters orantilidir. Eger sektdre giris yapmak icin biiyiik sermaye, genis
dagitim kanali, 6nemli bilgi birikim gereksinimi, diisiik kar gibi yiliksek engeller
bulunuyorsa, giris tehdidi diisiik olacaktir. Ote yandan sektdre giris i¢in biiyiik bir
sermayenin gerekmemesi, maliyetlerin diisiik olmasi, yliksek kar, nitelikli is giiciine
ihtiyacin az olmas1 gibi diigiik engellerin bulunmasi, sektore girisi kolaylastiracak ve

giris tehdidini artiracaktir (Porter, 2015, s. 10-16).

2.1.1.2.4 Alicilarin pazarlik giicii. Alicilar, daha kaliteli iirtin ve hizmeti daha
diisiik fiyatlara elde etmek igin, sektdrle siirekli bir miicadele icerisindedir. Bu
miicadele, sektdriin karliligini siirekli olarak asagiya ¢ekmektedir. Arz edilen tiriiniin
biiyiik kismini1 belli alicilarin satin aldig sektorlerde, alternatif iireticilerin kolaylikla
bulunabilecegi standart (farklilagtirllmamis) {iriin pazarlarinda, alicilarin {iriinii
kendilerinin iiretme potansiyeli oldugu durumlarda, alicilarin pazarlik giicii ytliksek
olacaktir. Ote yandan iiriin ne kadar farklilastirilmis ve alternatifsiz olursa, alici iiriin
ve sektor hakkinda ne kadar az bilgiye sahipse ya da alict ne kadar az miktarda alim

yapiyorsa, alicilarin fiyat hassasiyeti o kadar diisiik olacak ve pazarlik giicleri

azalacaktir (Porter, 2015, s. 29-31).

2.1.1.2.5 Tedarik¢ilerin pazarlik Qiicii. Tedarikgiler, isletmelerin ihtiyaci olan
hammadde, bilgi, hizmet gibi girdileri tedarik eden kurum ve kisilerdir. Tedarik¢iler
ellerinde bulundurduklar1 bu gii¢ ile isletmelerin kar potansiyellerine dogrudan etki
edebilirler. Tedarikgilerin {irlin fiyatlarini artirmalar1 veya {irlin kalitesini diislirmeleri
isletmeler i¢in bir tehdittir ve bu yolla tedarik¢iler, isletmelerin elde etmeyi
amagcladiklart kar miktarina ortak olmaktadir (Barney, 2001, s. 95). Tedarikgilerin
irlinii isletme i¢in 6nemli, farklilastirilmis, alternatifsiz ise, sektorde ikame tedarikgi
riski diisiikse ve tedarik edilen {iriin piyasasinda rekabet diisiik ise tedarikgilerin
pazarhk giicii yiiksek olacaktir (Ulgen & Mirze, 2013, s. 98-99). Ayn1 zamanda
sektorde alternatifi az olan yiiksek nitelikli ¢alisanlar isletme i¢in yetenek tedariki
saglamaktadir ve isletmeler i¢in pazarlik gii¢leri yiiksek olacaktir (Porter, 2015, s. 33-
34).
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Porter’in bes giic modeli, rekabet kosullarint ve isletmelerin ¢evreleriyle olan
iligkilerini tanimlayabilmek adina siklikla kullanilan, kabul gérmiis bir modeldir. Bu
kavram, isletmelerin belirleyecegi stratejilerin  yalmizca kendi kaynak ve
yetkinlikleriyle degil, ¢cevre sartlariyla da iliskili oldugunu ifade etmektedir. Yani bu
model kullanilarak, igerisine bulunulan pazarin bugiinkii sartlari, yarin yasanmasi
muhtemel gelismeleri ve tiim bu degiskenler igerisinde isletmenin takinacagi tutumu
belirlemek yerinde olacaktir. Bu sebeple, calismanin ilerleyen bdliimlerinde
deginilecek olan temel stratejiler, bliylime stratejileri ve stratejik ittifaklar konularina
zemin olusturmast agisindan rekabet kavrami ve ortaminin aktarilmasi gerekli
goriilmiistiir. Isletmelerin, ¢evre kosullarmmn analiz edilmesinin ardindan, pazarda
alacaklar1 pozisyon ve takip edecekleri stratejilerin belirlenebilmesi adina, yine Porter
tarafindan ortaya koyulmus ve yaygin kabul gérmiis olan rekabet stratejileri yaklasimi

ele alinacaktir.

2.1.1.3 Jenerik rekabet stratejileri. isletmelerin performanslarini artirmalarinda
rekabet¢i stratejiler ve taktikler onemli bir yer tutar (Ortega, 2010). Literatiir
incelendiginde, isletmelerin rekabet stratejileriyle ilgili kullanilan en yaygin model
Porter tarafindan gelistirilen “Porter Rekabet Analizi” modelidir (Kirim, 2009, p. 8).
Porter’a gore rekabet stratejileri ii¢ temel baslikta ele alinmaktadir. Bunlar; maliyet
liderligi, farklilagtirma ve odaklanmadir. Bu yaklagimla isletmeler performansini
artirabilmek i¢in, ya tiretilen lirlinlerin maliyetlerini azaltarak bir avantaj elde edecek
ya da sunulan iiriin ve hizmetlerde farklilagtirma yoluna gideceklerdir (Bordean,

Borza, Nistor, & Mitra, 2010).

Rekabetci Avantaj

(e LN Al CH T 1. Malivet Liderligi

2 Farklilastirma

Rekabetci Dar Pazar Hedefi 3A.0Odaklanma 3B.Odaklanma

Pazar Alani (Maliyet) (Farklilastirma)

Sekil 2. Porter’in Jenerik Stratejiler Matrisi (Gibcus & Kemp, 2003)

2.1.1.3.1 Maliyet liderligi stratejisi. Bu strateji, isletmenin organizasyonel

faaliyetlerini rakiplerinden daha diisiik bir maliyetle yliriitebilmesi ve kar oranlarim
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maksimize etmesi seklinde degerlendirilmektedir. Bu strateji ile isletme, daha diisiik
maliyetle tirettigi iiriin ve hizmetleri, rakipleri ile ayn1 fiyattan satarak ytiksek kar elde
edebilecegi gibi, daha diisiik fiyatlarla satarak rakiplerinin kar miktarlarin
diisirmelerine hatta zarar edecek noktaya gelmelerine sebep olarak sektorde bir baski
kurabilecektir (Eren & Ozdemirci, 2018, s. 409-411). Ozetle, maliyet liderligi
stratejisinin temel unsuru fiyattir. Bu sebepe tiim rakipler ayni kulvarda yarigmaktadir.
Uriin ve hizmetlerini daha uygun fiyata mal eden ve satan isletmeler kazanan roliinde
olacaktir (Porter, 2015, pp. 42-44). Ayrica isletmenin maliyetlerini diisiirebilmek igin
Olcek ekonomisinden yararlanmasi, maliyet liderligi amacina 6nemli katki sunar

(Chan-Olmsted & Jamison, 2001).

1995 yilinda ilk magazasini acan BIM, maliyet avantaji elde edebilmek igin iiriin
portfoylinii 750 {iriin ile sinirlandirmis ve bu kisith sayida tirtinde bol miktarda alim
yapma yoluna gitmistir. Yapilan yliksek 6l¢ekte alim sayesinde elde edilen maliyet
avantajini rakiplerinden daha diisiik fiyatlarla satis yaparak kullanmis ve kisa siirede
yogun bir ilgi ile karsilanmistir. Diisiik kirali magazalarda, maliyetli tasarimlardan
uzak bir konseptle toplam maliyetlerini daha da diisiiren isletme, giin gectikce artan
magaza sayisi ve dolayisiyla artan alim miktarlar1 ile maliyet avantajini daha da ileriye
tasima sans1 bulmustur. 2021 yil sonu itibariyla 9.451 magaza 70.197 calisan ile
faaliyetine devam etmektedir. Bu yonii ile degerlendirildiginde isletmenin maliyet
liderligi stratejisini basarili bir sekilde uyguladigi sdylenebilir (Ozdemir, 2022, pp.
54-55).

2.1.1.3.2 Farklilastirma stratejisi. Bu strateji ile isletmeler, kendilerine 6zgii bir
yol belirleyerek pazarda bir asimetri yaratmaya ¢alisirlar (Porter, 2015, pp. 45-46).
Boylelikle isletmeler, rakiplerinden ayrisacaklari bir deger Onerisi ile miisterilere
ulagsmakta ve miisteri algisini fiyat avantajindan farkli bir yere ¢gekmektedir. Aliciya
sunulan ytiksek teknoloji iirlinler, markanin itibari, 6zellestirilmis miisteri deneyimi ve
satis sonras1 hizmetleri, kalitesi, statiisii gibi degerler, iirlin ve hizmetlerin ¢cok daha
yiiksek bedellerle miisteri tarafindan talep edilmesini saglayabilecektir (Eren &
Ozdemirci, 2018, s. 412-414). isletmeler rakipleri tarafindan taklit edilemeyecek
katma degerli iirlinler ilireterek ve tiiketicinin ihtiyacinm1 net olarak belirleyerek
alternatifsiz irtinler sunarak bu stratejiyi etkin kullanmis olurlar (Bartol & Martin,

1994, s. 188).
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1957 yilinda ilk magazasini agan ve giiniimiizde 2300 magazayla hizmet veren
Migros marketler zinciri, farklilastirma stratejisini etkin kullanan bir marka olarak
degerlendirilebilir. Fiyat politikasini indirim marketlerinin fiyatlarinin iizerinde, liiks
market zincirlerinin fiyatlarinin ise altinda belirleyerek diisiik gelir {izeri miisteri
kitlesi hedeflenmektedir. Marka, genis iiriin portfoyiiniin yan1 sira giiclii bir imaj
calismasi icin pazarlama faaliyetleri yiiriitmiis ve dikkat c¢ekici magazalar
tasarlamistir. Pek ¢ok miisteri iletisim kanalin1 aktif kullanarak giivenli bir marka algis1
olusturmus olan isletme, sadakat programlar1 ile de miisteri baghligim

pekistirmektedir (Ozdemir, 2022, pp. 56-57).

2.1.1.3.3 Odaklanma stratejisi. Bu strateji ile dar bir misteri grubu hedef
alinarak, rekabet alan1 bu grubun etrafinda sekillendirilir. Odaklanma stratejisi,
maliyete odaklanma ve farklilastirmaya odaklanma seklinde iki alt stratejiden
olugsmaktadir (Porter, 1985, s. 15-16). Maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejileri
isletmeler i¢in yiiksek maliyetli stratejilerdir. Bu sebeple kiiciik 6l¢ekli isletmeler i¢in
bu stratejiler uygulanabilir degildir. Bilyiik ve genel pazara yonelmis isletmelerin
ulasamadig1 dar alanlarda rekabet etme yoluna gidebilir ve biiyiik isletmelerin ardinda
birakt131 bu bosluklardan faydalanabilir. (Eren & Ozdemirci, 2018, s. 416). Bu sebeple
isletme spesifik bir {iriine, pazara ya da miisteri segmentine yonelerek, bu alanda
maliyete odaklanma ve farklilagtirmada odaklanma stratejilerini uygulayabilir (Chan-
Olmsted & Jamison, 2001, s. 322). Ozetle odaklanma stratejisi, maliyet liderligi veya
farklilastirma stratejilerinin dar bir grup 6zeline indirgenerek uygulanmasidir. Isletme
bu stratejilerden yalnizca birini uygulayabilecegi gibi, farkli birimlerde ve farkl

tirlinler i¢in birden fazla stratejiyi ayn1 anda uygulayabilir (Porter, 2015, s. 46-49).

Yerel perakende sektoriinde faaliyet gosteren Macrocenter marketler zinciri
odaklanma stratejisini etkin sekilde kullanmaktadir. 1993 yilinda ilk magazasini agan
isletme, giiniimzde yedi sehirde 64 magaza ile faaliyet gdstermektedir. Ust gelir grubu
miisteri kitlesini hedef alan Macrocenter, yerel ve ithal birgok taninmis markanin
iiriinlerini, liikks tasarrmli magazalarinda sergilemektedir. Ozel iiretim, organik ve
saglikli tirtin porfoyiiyle rakiplerinden ayrisan marka, diger zincir magazalara oranla
daha yiiksek fiyatlarla satis yapmaktadir. Ozellestirilmis miisteri hizmeti, seckin {iriin
portfoyii ve liikks yasam tarzi ¢agrisimi yapan konsepti ile miisterileri yiiksek fiyat
algisindan uzaklastirip ayricalikli hizmet algisina yonlendirmekte ve odak miisteri

grubuna ayricalikli bir deneyim vadetmektedir (Ozdemir, 2022, pp. 57-58).
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Bu stratejiler, isletmelere yarar saglamasi amaciyla uygulanmaktadir fakat her
bir stratejinin kendine 6zgii fonksiyonel farkliliklart ve farkli alt boyutlar1 oldugu da
gozden kacirilmamalidir. Dolayisiyla bu stratejilerin uygulanabilmesi igin igletmeler
tarafindan saglanmasi gereken bazi gereklilikler bulunmaktadir. Bu gereklilikler Tablo

1’de aktarilmistir.
Tablo 1

Jenerik Rekabet Stratejileri /cin Gereklilikler (Porter, Rekabet Stratejisi, 2015, p. 49)

GENEL GEREKLI BECERI VE ORGANIZASYONEL
STRATEJI KAYNAKLAR GEREKLILIKLER
Toplam Maliyet  Siirekli sermaye yatirimi ve Sik1 maliyet kontrolii
Liderligi sermayeye erigim
Islem miihendisligi becerileri Ayrmtili kontrol raporlart

Isgiiciiniin yogun olarak gozlenmesi  Yapilandirilmis organizasyon ve
sorumluluklar

Uretim kolayhig1 icin tasarlanmis Kesin sayisal hedeflere
irlinler ulagilmasina bagli tegvikler

Diigiik maliyetli dagitim sistemi

Farklilagtirma Giglii pazarlama becerileri Ar&Ge, iirlin gelistirme ve
Uriin miihendisligi pazarlama fonksiyonlar1 arasinda

giiclii koordinasyon

Yaratict yetenek

Giiglii temel arastirma yetenekleri Sayisal Olgiiler yerine, 6znel
Olciiler ve tegvikler

Kalite veya teknolojik liderlikte Ustiin nitelikli iscileri, bilim
kazanilmig kurumsal iin adamlarini veya yaratici kisileri
¢ekecek rahat ve hos bir ortam

Sektorde uzun bir gegmis veya diger
islerden elde edilmis benzersiz
beceriler kombinasyonu

Kanallarla giiclii is birligi

Odaklanma Yukaridaki politikalarin, belirli bir ~ Yukaridaki politikalarin, belirli
stratejik hedefe yoneltilmis bir stratejik hedefe yoneltilmis
kombinasyonu kombinasyonu
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Bir isletmenin rakiplerine karsi avantaj elde edebilmesi i¢in, bu ii¢ jenerik
stratejiden birini benimsemesi onemlidir (Porter, 1980, s. 35-38). Bu stratejilerden
birinde uzmanlagamayan ve stratejilerin tiimiinii ayni anda uygulamaya ¢alisan
isletmeler “arada sikisip kalanlar” seklinde adlandirilmaktadir. Bahsi gegen arada
kalma durumu igletmeler i¢in muhtemel bir basarisizlikla sonuglanacaktir (Acquaah &
Yasai-Ardekani, 2008). Stratejik olarak zor bir durumda kalacak olan arada sikisip
kalan igletme, eforunu tek bir yone kanalize etmedigi ve her yone dagittigi igin
rakipleriyle ne maliyet anlaminda yarisabilecek ne de farklilagmis iiriinler ile yiiksek

karliliga ulasabilecek pozisyona gelemeyecektir (Manteghi & Zohrabi, 2011).

Gortldugi gibi rekabetin varligi, etkisi ve degiskenligi yalnizca isletmeleri
degil, tim bir pazari, hatta uluslararasi pazarlar1 derinden etkileyen temel bir olgudur.
Rekabetin olmadig1 bir pazari, laboratuvar sartlarinda hazirlanmig stirtiinmesiz bir
ortama benzetebiliriz. Nasil ki yasadigimiz fiziksel kosullardaki uygulamalar, bu 6zel
ortam sartlarina gore planlanamaz ve siirtinmenin varligi tim hesaplamalar1 kokiinden
etkiler, rekabet olgusu da isletmelerin tiim stratejilerinin kurgusunda hesaba katilmasi
gereken bdylesine zorunlu bir etmendir. Bu nedenle isletmelerin uyguladiklar
stratejiler aktarilmadan Once rekabet kavrami ve Onemi aktarilarak, isletmelerin
igcerisinde bulunduklar1 ortam tasvir edilmeye caligilmistir. Ayrica rekabet kavraminin
da zaman icerisinde boyut degistirmesi, gelisen iktisadi siireglerin rekabet kavrami
tizerindeki etkileri ve hem yerel hem kiiresel pazarlarin bu gelismelerden nasil
etkilendigi kisaca aktarilmistir. Bu dogrultuda rekabet kavraminin giriftliginin yakin
gelecekte ne denli artabilecegi ve isletmelerin varliklarina devam edebilmek ve
biiyliyebilmek i¢in bu gelisime nasil tepkiler verebilecegi anlasilmaya calisilmistir.
Isletmeler faaliyet siiregleri boyunca tek bir dogrultuda ilerlemenin kendilerine avantaj
saglamadiginin bilincinde olarak, devinim halindeki rekabet kosullarinin da etkisiyle,
siirekli pozisyon almak ve stratejiler belirlemek zorunda kalmaktadir. Bir sonraki

boliimde isletmelerin uyguladiklari temel stratejilerden bahsedilecektir.

2.1.2 Strateji kavram ve isletmelerin uyguladigi temel stratejiler. Strateji
kelimesi kokeni itibartyla askeri bir tabir olarak karsimiza c¢ikar ve Yunan General
Strategos’a atfen “generalin bilgisi/bilgeligi” anlaminda kullamilir. Igor Ansoff

2

tarafindan 1965 yilinda yaymlanan “Corporate Strategy” adli eserle birlikte is
hayatinda da strateji kelimesinin kullanimi1 goriilmeye baslanmistir (Eren &

Ozdemirci, 2018, s. 5). Strateji kavrami, askeri terminoloji disinda da kullanilmaya
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baslamasiyla birlikte daha yaygin ve karmasik bir yapiya biiriinmis, ¢ikis noktasina
nazaran daha yasamsal konularin arastirilmasinda yararlanilan, daha derin bir kavram
halini almistir (Yiikselen, 2018). Literatiirde strateji kavramu ile ilgili ¢okg¢a tanima

ulasmak miimkiindiir;

Chandler (1969) stratejiyi, isletmelerin uzun vadeli amag¢ ve hedeflerinin
saptanmasi, bu amag¢ ve hedeflerin hayata gecirilebilmesi i¢in gerekli kaynaklarin
bulunmasi ve gerekli eylem planlarinin uygulanmasi seklinde ifade eder. Burada
strateji, en basta amaglarin belirlenmesinden gerekli kaynaklarin bulunmasina ve en
son eylem planlarinin uygulanmasina kadar tiim siiregleri kapsayan mantiksal bir
biitiin olarak ele alinmaktadir.

Chaharbaghi ve Feurer (1995)’e gore strateji, isletmelerin mevcut kaynaklarini
kullanarak, ¢evre sartlarina adapte olabilmek i¢in belirledikleri hedefler, taktikler ve
planlarin tiimiidiir. Ayrica is diinyasinda strateji, rekabet ortaminda karsilasilan
firsatlar ve isletmelerin kaynaklarinin 6rtiismesi ile belirlenen bir siirectir.

Porter (1996) stratejiyi yonetimin kalbi olarak niteler ve varilmak istenen
hedeflerin belirlenerek, bu hedeflere ulasmak i¢in kaynaklarin nasil kullanilacagina
karar verilmesi seklinde agiklar. Bu tanima benzer olarak Hofer ve Schendel (1978)’e
gore strateji, isletmelerin sahip oldugu kaynaklarla, cevresinde gelisen risk ve
firsatlarin uyumlandig bir siirectir.

Rumelt (2011)’e gore strateji, isletmelerin rakiplerine karsi iistiinliik kurmak ve
bu durumu siirdiirmek amaciyla uyguladiklar1 eylemler dizisidir. Rumelt, mevcut
tanimlara ek olarak, siirdirtlebilirlik kavramimi da stratejiyi aciklamak icin
kullanmustr.

Drucker (1994)’a gore strateji, isletmelerin rekabet avantajini nasil elde
edecegine dair yaptiklar1 planlaridir. Ayrica bu tanimi destekleyecek sekilde
Jayawarna ve Dissanayake (2019)’ye gore strateji, isletmelerin rakiplerine karsi
avantajli bir pozisyona gecebilmesi amaciyla, nasil bir yol izlenmesi gerektigine dair
planlarinin tiimiidiir. Bu tanimla birlikte iyi bir strateji isletmeye rekabet avantaji
yaratmalidir.

Mintzberg ise stratejiyi, is diinyasinda siklikla kullanilan ve kisaca 5P olarak
adlandirilan farkli bakis agilart ile ag¢iklamistir. Bu bakis agilari; plan, ploy (hile,
taktik), perspective (bakis acisi), position (konumlanma) ve pattern (model, yontem)

olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Eren & Ozdemirci, 2018, s. 8). Ancak bu unsurlar
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stratejiyi tek basina agiklamaya yetmeyecek, yalnizca bir biitiin olarak ele alindiginda
anlamli bir tanim ortaya ¢ikacaktir (Mintzberg, 1987).

Isletmeleri rakiplerinden farklilastiran bazi temel varlik ve yetenekleri
bulunmaktadir. Bu farkliliklar, isletmelere gecici olarak rekabet avantaj1 saglasa da,
rakiplerinin bu farkliliklar1 6grenmesi ve/veya taklit etmesi ile bu avantaj yitirilir. Bu
sebeple isletmeler gevre sartlarina hizla adapte olmali ve siirekli bir rekabet avantaji
icin yeteneklerini gelistirmelidir (Ulgen & Mirze, 2013, s. 120). Isletmeler bu
yetenekleri gelistirmek i¢in tabii olarak operasyonel verimi artiric1 tedbirlere
basvuracaklardir. Fakat operasyonu iyilestirmeye ve verimi artirmaya yonelik biitiin
bu yontemlerin uygulanmasi tiim rakipler i¢in miimkiindiir, bu sebeple isletme i¢in tek
basina yeterli olamaz (Tulga, 2015). Isletmeler siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde
etmek ve sektorde kalic1 bir yer elde etmek i¢cin hem kaynaklarini hem de gevre
sartlarin1 degerlendirerek, kendilerine uygun bir strateji belirlemek zorundadir
(Robbins & Coulter, 2007).

Tiim isletmeler, performanslarini artirmak amaciyla kit kaynaklar i¢in rekabet
ederler. Henliz faaliyete baslamis isletmeler maddi kaynak ve yetkin is giicii icin
rekabet ederken, bu kaynaklara ulasmis olan yerlesik isletmeler ise kar oranlarini
artirmak ve biiyiimek i¢in rekabet ederler (Rothaermel, 2017). Boyle bir rekabet
ortaminda isletmelerin basariya ulasmalar1 i¢in iyi bir strateji belirlemis olmalari
gerekmektedir. Boyle bir strateji ise su i unsura baglidir (Rumelt, 2011);

e Rekabet ortaminin tespit edilmesi: Mevcut kaynaklarin ve ¢evre kosullarinin
analiz edilmesi ile ulasilir.

eRekabet siirecinin  tamimlanmasi: Isletmenin izleyece§i stratejilerin
cergevesinin ¢izilmesi ve tanimlanan stratejinin bu c¢ercevede takip edilmesini ifade
eder.

e Tanimlanan rekabet siirecinin uygulanmasi: Stratejinin uygulanmasi ve
tutarliliginin saglanmasi.

Strateji kelimesiyle birlikte is diinyasinda kullanilan bir¢ok kavram da askeri
terminolojiden etkilenmistir. Ozellikle en temel askeri stratejiler olan saldiri stratejisi,
bekleme stratejisi ve c¢ekilme stratejisi kavramlarinin tam karsiligint isletme
yonetiminin de temel stratejilerinde gormekteyiz; biiylime stratejisi, duragan (dengeli)
biiyiime stratejisi ve kiigiilme stratejisi (Eren & Ozdemirci, 2018, s. 346-347).

Caligmanin bu kisminda isletmelerin uyguladig: temel stratejiler incelenecektir.
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2.1.2.1 Biiyiime stratejileri. Biiylime terimi niteliksel ve niceliksel olmak tizere
iki farkli olguya isaret eder. Niceliksel biiylime, satis ve tiretim gibi unsurlari ifade
ederken, triin kalitesinin yiikselmesi gibi olgular niteliksel biiylimeyi karsilar
(Penrose, 2009, p. 1). Bu tanimi daha da agacak sekilde; biiyiime kavrami isletmelerde
satig, liretim ve ihracat miktarlarindaki niceliksel artig ile isletmenin maddi ve beseri
kaynaklarindaki niteliksel artisin biitiiniinden olusur. Biiylime bununla birlikte degisen
miisteri ihtiyacina uygun olarak iirlinlerin niteliklerinin gelistirilmesini, eski iirlinlerin
farklilastirilmasini, isletme faaliyetlerinin gelismesini ve liriin ¢esitlendirmesini de

kapsamaktadir (Eren, 2013, s. 84).

Isletmeler teknolojik, finansal, psikolojik ve ekonomik sebeplerle biiyiime
arzusunda olabilir. Isletmeler biiyiime yoluyla maliyetlerini diisiirerek piyasada
hakimiyet kurabilir, teknolojik gelismeleri ¢ok daha etkin ve kolay takip edebilir.
Ayrica biiylime yoluyla yeni finansal kaynaklara ¢ok daha yeni yontemlerle erisme
imkanina sahip olabilir (Karanlik, 1995, s. 22-30). Ayrica biiytime stratejisi, paydaslar
ve yoneticiler tarafindan arzu edilen, toplum tarafindan pozitif algilanan ve isletmenin
degerini ylikselten temel bir stratejidir. Hissedarlarin ve toplumun refahini artirma,
beklentilerini karsilama olanagi yaratan biiylime stratejileri ile isletmelerin pazardaki
paymi genisletmek ve isletmelerin karliligini artirmak hedeflenmektedir (Ulgen &
Mirze, 2013, s. 198).

Isletmelerin biiyiime ve gelismeleriyle ilgili stratejik manada ilk anlamli calisma
Igor Ansoff tarafindan ortaya koyulmustur (Eren & Ozdemirci, 2018, s. 405). Ansoff
bliylime stratejisinin, strateji elemanlar1 adin1 verdigi dort ana unsurun etkisi altinda
degerlendirilmesi gerektigini belirtmistir; faaliyet alani, gelisme vektorii, rekabet
avantaj1 ve sinerji. Bu unsurlar 15181nda ele alinan biiylime matrisi ile niifuz etme, iiriin
gelistirme, pazar gelistirme ve ¢esitlendirme seklinde adlandirilan dort temel strateji
ortaya ¢ikmaktadir (Loredana, 2017, s. 144).

Penrose (2009)’a gore isletmeler, biyolojik yaklasimlarda oldugu sekilde,
icgiidiisel olarak biiylimek isterler. Bu sebeple biiylime siirecinde insan faktorii ve
insani istekler goz ard1 edilemelidir. Kar beklentisi tasiyan insan faktord, isletmelerin
bliylimesi icin yogun caba gosterecektir. Ancak hi¢ bir isletme siirekli olarak aymi
hizda biiyliyemez, bircok faktér sebebiyle biiylime hizi zaman igerisinde
yavaglayacaktir. Ayrica hizli biiyiimek, isletmelerin operasyonel performanslarina da

olumsuz etki edecektir.
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Stenholm ve arkadaglar1 (2016)’na gore biiylime, isletmelerin basarilarinin bir
karsilig1, basarilarin devam ettirilmesi niyeti ve zenginligin nesiller boyu siirdiiriilmesi
anlamina gelmektedir. Biliyiime stratejisi ile isletmeler, degisken ve belirsiz pazar
kosullarinda, biiylime hedefiyle dogru orantili stratejiler benimser ve uygular.

Demir (2015)’e gore biiylime stratejisi, isletmelerin faaliyet gosterdikleri
sektordeki paylarim1 ve kar oranlarimi artirmak amaciyla kurgulanan bir stratejidir.
Tim paydaslarin beklentilerine cevap verecek bir nitelik tasiyan biiylime stratejileri,
dogru sekilde uygulandiginda tiim taraflari memnun edecektir.

Luck ve arkadaslarina gore biiylime stratejisi iki ana baslikta ele alinmaktadir;
mevcut faaliyet alaninda kalarak biiyiime ve yeni bir faaliyet alaninda biiytime. Mevcut
faaliyet alaninda kalarak biiylime stratejilerine biitiinlesme stratejileri adi verilir ve
yatay biitlinlesme stratejileri ve dikey biitiinlesme stratejileri olmak iizere ikiye ayrilir.
Yeni bir faaliyet alanina girerek biiylime stratejisine ise ¢esitlendirme stratejisi ad1
verilir (Dinger, 2013, s. 205).

Yatay biitiinlesme stratejileri; isletmelerin kendi faaliyet alanlarina etkinliklerini
artirmalar1 ve genislemeleri seklinde agiklanabilir. Bu genisleme, isletmelerin kendi
0z kaynaklarin1 kullanarak gergeklesebilecegi gibi ayni faaliyet alanindaki farkli
isletmelerle birlesme ve satin alma yolu isle de gergeklestirilebilir (Luck, Ferrel, &
Lucas, 1989, s. 355-356).

Dikey biitiinlesme stratejileri; isletmelerin karlarin1 maksimize etmek amaciyla
iretim ve dagitim kanallarmin ele gecirilmesi seklinde agiklanabilir. Dikey
biitiinlesme stratejileri, ileriye dogru dikey biitiinlesme ve geriye dogru dikey
biitiinlesme seklinde ikiye ayrilir. Isletmenin son tiiketiciye aracisiz ulasma amaciyla
satig noktalari ve dagitim kanallar1 kurmasi veya satin almasi ileriye dogru dikey
biitiinlesme, kendi tedarik ve hammadde kanallarini kurmasi veya satin almasi geriye
dogru dikey biitiinlesme seklinde adlandirilir (Luck, Ferrel, & Lucas, 1989, s. 356-
357).

Geriye dogru Ileriye dogru
— dikey biitiinlesme dikey biittinlesme
TEDARIKCi iSLETME MUSTERI

.
-

i
.

Sekil 3. Dikey biitiinlesme yontemleri (Luck, Ferrel, & Lucas, 1989, p. 357)
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Cesitlendirme stratejisi; isletmelerin yeni sektorlere, yeni iriinlerle girerek
biiyiimesini ifade eder. Isletmenin ana faaliyet alanina benzer yeni faaliyet alanlarina
konsantre olmasina tek yinlii (iliskili, concentric) ¢esitlendirme, tamamen yeni
sektorlerde yeni driinlerle varlik gosterme niyetine ¢ok yonli (iliskisiz,
conglomeration) ¢esitlendirme adi verilir (Luck, Ferrel, & Lucas, 1989, s. 358-359).

Tiirkiye’de faaliyet gosteren yerli ve yabanci 152 otel zinciri iizerinde 2001-
2008 yillar1 arasinda yapilan arastirmaya gore otelcilik sektoriinde yaygin olarak
uygulanan biiylime stratejisi yatay biitlinlesme stratejisidir. Pazardaki paylarim
biiylitmek i¢in zincirlesme yoluna giden oteller hem yerel hem de global anlamda
pazar gelistirme stratejisi uygulamaktadir. Ozellikle franchising gibi daha az risk ve
0z kaynak ihtiyaci barindiran stratejiler uygulayarak zincirlesen oteller, sektordeki oda
arzinin bilytik bir ¢ogunlugunu elde edecek sekilde biiyiimektedir (Met & Erdem,
2011, s. 347-348).

Amerika Birlesik Devletleri’nde 45 yildan fazla siiredir faaliyetleri devam eden
358 sirket lizerinde yapilan bir aragtirmaya gore %54’°liik bir oranla sirketlerin
cogunlugu biiylime stratejisi uygulamaktadir. Sirketlerin %28°lik bir kismi karma
stratejileri uygularken geri kalan1 da kiigiilme ve durgun biiyiime stratejilerini
uygulamaktadir. Cogu isletmenin biliylime stratejisi uygulamasinin sebebi isletmenin
varligini siirdiirebilmesi ve karliligimin artirilmasi olabilecegi gibi iist yoneticilerin

kisisel hedefleri de olabilmektedir (Rue & Holand, 1989, s. 40).

Isletmeler tarafindan uygulanan biiyiime stratejilerinin, sirket performansina
olumlu yonde katki sagladigina dair literatiirde bir¢ok aragtirma bulunmaktadir. Gana
imalat sektoriinde faaliyet gdsteren 122 firmanin {liretim stratejilerinin rekabet giiciline
etkileri lizerine yaptiklari aragtirmada Gyampah ve Acquaah (2008), isletmelerin
biiyime hedefleri dogrultusunda uyguladiklart maliyet liderligi stratejisi ve diisiik
maliyetli iiretim stratejisinin sirket performansina olumlu katkilar1 oldugu sonucuna
ulagsmiglardir. Chen ve arkadaslar1 (2014)’nin Cin borsasinda islem goren sirketlerin
uluslararasilagma siirecleri {izerine yaptiklar1 arastirmada, biiyiime hedefleri
dogrultusunda uygulanan iligkili c¢esitlendirme stratejilerinin, isletmelerin
performanslarini artirict etkileri oldugu sonucuna ulasilmistir. Marmara bolgesinde
iretim alaninda faaliyet goOsteren sirketlerde calisan 352 yonetici ile yapilan
arastirmada, biliyime hedefleri dogrultusunda uygulanan maliyet liderligi ve

farklilagtirma stratejilerinin isletmelerin performanslari iizerinde olumlu bir etkisi
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oldugu sonucuna ulagilmistir (Yiicel & Ahmetogullari, 2016). Telekomiinikasyon
sektorlinde hizmet veren igletmelerde ¢calismakta olan 400 yoneticiden alinan verilerle
yapilan calismada, isletmelerin biiylime hedefleri dogrultusunda uyguladiklari {iriin
gelistirme stratejisinin, sirket performansina olumlu yonde etki ettigi gozlemlenmistir
(Atakan, 2017). ABD ve Ingiltere menseili dért biiyiik kuyumcudan alinan verilerle
hazirlanan ¢alismada, isletmelerin uluslararasilagsma ve i¢ pazarda iiriin ¢esitlendirme
stratejileri izledikleri, uyguladiklar biiyiime stratejileri ile pazardaki ihtiyaglara cevap

verdikleri ve isletme performanslarini artirdiklart sonucuna ulasilmistir (Akpinar,

Haapalainen, & Skog, 2022).

Isletmeler tarafindan uygulanan biiyiime stratejilerinin sirket performansina
anlamli bir katki vermedigine dair de literatiirde bircok arastirma bulunmaktadir.
2000-2011 yillarnn arasinda yapilmis arastirmalarin  derlemesi niteligindeki
calismasinda Vazirani (2012), biiyiime hedefiyle gergeklestirilen birlesme ve satin
alma islemlerinin, isletmelerin bekledigi yarar1 saglayamadigini ifade etmistir. Cohee
(2017)‘de aymi sekilde 2011-2015 yillar1 arasinda ABD savunma sanayinde
gerceklestirilen stratejileri inceledigi arastirmasinda biiyiime hedefiyle gerceklestirilen
birlesme ve satin almalarin isletmelere yarar saglamadigini, bunun yerine iretimin

artirtlmasinin daha etkili bir yol olacagim belirtmistir.

Biiylime stratejisi ile ilgili literatiirde karsilagilan farkli yaklasimlar genellikle
sistematik farkliliklardan ileri gelmekte, alt stratejilerin amaglar1 ve uygulaniglar
genellikle ayn1 maksatla ele alinmaktadir. Calismanin ilerleyen boliimlerinde biiylime

stratejisi, Ansoff’un biiylime vektorii ekseninde, detayli sekilde ele alinacaktir.

2.1.2.2 Duragan (dengeli) biiyiime stratejileri. Dengeli biiylime stratejisi ile
isletmeler, risk alacak hamlelerden kaginarak giivenli ve kararl bir sekilde biiylimeyi
hedeflerler. Isletme bu yolla mevcut iiriin/hizmet gamim koruyarak yeni alanlara
girmekten kacinir, belirli bir {irlin grubuna ve pazar segmentine odaklanir ve gegmis
yillarda oldugu gibi ortalama bir biiyiime hedefi ile yoluna devam eder (Dinger, 2013,
S. 221-222).

Glueck’e gore dengeli biiyiime stratejilerini yavas biiylime, fasilali biiyiime,
destekli biliyiime ve hasat stratejileri seklinde dort grupta inceleyebiliriz. Yavas
bliylime stratejisi izleyen isletmeler, sektor biiylime ortalamasina yakin bir hedefle

faaliyetlerine agir ve saglam adimlarla devam ederler. Fasilali biiyiime stratejisini
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benimseyen isletmeler, yogun bir biiyiime doneminin ardindan kontrollii bir durgunluk
donemini takip eder ve bu siirecte kar ve verimliligi artirmaya ydnelik operasyonel
gelismelere Oncelik verirler. Hasat stratejisi izleyen isletmeler, doygunluga ulasan
sektorlerde yeni yatinmlar yapmadan, daha once gelistirilmis ve belli bir karliliga
ulagsmis mevcut iiriin ve hizmetleri sonuna kadar kullanip bir nakit akist saglarlar.
Destekli biiyiime stratejisinde ise isletmeler, sektor sartlarinin zorlastigi ve biiyiimenin
cok riskli ve maliyetli oldugu durumlarda, gelecege yonelik doniisiim siireclerini
gerceklestirerek sartlarin isletmenin lehine donecegi zamana hazirlik yaparlar (Eren &
Ozdemirci, 2018, s. 360-362).

Duragan biiylime stratejisi, biiylimekte olan sektorlerdeki isletmelerin
bulunduklar1 konumu korumak ve piyasa paylarin1 sabit tutmak amaciyla da
uygulanabilir. Bu yol ile isletme, faaliyet alaninda kalarak mevcut islerine devam eder
biiyliyen sektorde pazar payini koruyarak biiyiiyen 6lgekten faydalanir. Bir yandan da
stirekli pazar kontrolii yaparak sektorii etkileyebilecek degisimlere karsi her an

hazirlikli olacaktir (Ulgen & Mirze, 2013, s. 203-204).

2.1.2.3 Kiiciilme stratejileri. Isletmelerin rekabet ortamimin sert yapisina
direnemedigi, satislarinin azaldig hatta zarar etmeye basladigi durumlarda tasarruf
stratejileri uygulama gerekliligi dogabilir (Wheelen, Hunger, Hoffman, & Bamford,
2012, s. 266). Igerisinde bulunulan durumun gereklilikleri goz &niinde bulundurularak,
etrafa bakma, mahkum isletme, satig ve iflas stratejileri uygulanabilir (Eren, 2013, s.
245).

Kiiglilme stratejileri paydasglar ve yoneticiler tarafindan arzu edilmeyen
stratejiler olup, toplum nezdinde negatif algilanabilmektedir (Ulgen & Mirze, 2013, s.
201). Genellikle ekonomik durgunluk zamanlarinda ve sirketin mali olarak zayifladig:
durumlarda basvurulur (Comakl, Ekici, & Sahim, 2007, s. 77). Isletmeyi kiiciilmeye
iten sebepler arasinda maliyetleri azaltmak, verimliligi ve karlilig1 artirmak, ekip i¢i
sinerjiyi artirmak ve yeni fikirlere sans vermek, rakiplerin ataklari karsisinda manevra
kabiliyetini korumak, mevcut potansiyeli degerlendirmek ve daha esnek bir yapiya
ulagmak sayilabilir (Kogel, 2013, s. 332).

Isletmeler kiigiilme stratejisini bir zorunluluktan dolay1 uygulayabilecegi gibi
bilingli bir sekilde tercih de edebilitler. Isletmenin mali yapis1 iyi durumda olmasina

ragmen diisiik karliliga sahip alanlardan ¢ikmak, verimliligi artirmak, belirli bir alana
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odaklanmak ve piyasadaki rekabet giiciinii gelistirmek i¢in kiiclilme stratejileri
uygulanabilir (Cameron, 1994, s. 189).

Kiigiilme stratejileri, isletmelerde uyguladig1 yontemlere gore ele alindiginda iki
farkli sekilde gruplandirilabilir; kapsam kiigliltme ve olgek kiigiiltme (Bourgeois,
1981).

Kiigiilme
N4 N\
Kapsam Kiigiiltme Olgek Kiigiiltme
-Isletme veya is birimlerinin azaltilmast -Streglerin yeniden diizenlenmesi
-Uriin veya hizmet cesitlerinin -Orgamzasyon yapisimn yemlenmesi
azaltlmasi -Teknolojinm yenilenmesi

Sekil 4. Kiigiilme stratejisi tlirleri (Giimiistekin, 2004, s. 248)

Kapsam kiigiiltme iiriin ¢esitliliginin karsiz ve gereksiz yere arttigi, yonetim
siireclerinin hantallastigi, kontrol siireclerinin aksadigi ve manevra kabiliyetinin
azaldigi, bu sebeple rekabet avantajinin yitirilmeye basladigi durumlarda
uygulanmaktadir. Olgek kiiciiltme ise mevcut kaynak ve yetkinliklerin daha etkin
kullanilmas1 ve verimin artirilmasi amaciyla uygulanmaktadir (Giimiistekin, 2004, s.
248).

Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi’nda islem géren ve 1998-2003 yillari
arasinda kiigiilme stratejisi izleyen 91 sirket lizerinde yapilan arastirmada, isletmelerin
piyasa degerlerinde yiikselme, satis miktar1 ve aktif kar miktarlarinda artig gibi olumlu
sonuglar goriilmiis, 6te yandan satilan {irlinlerin maliyetlerinin artmasi seklinde
olumsuz sonuglar elde edilmistir. Net kar, briit kar ve isletmelerin finansal performansi
tizerinde ise bir degisim gozlenmemistir (Topal, 2007, s. 83-84).

2011 yilinda yayimlanan ve Tiirkiye’de faaliyet gosteren ilk 500 fiiretici sirket
icerisinde bulunan 92 sirket iizerinde yapilan bir arastirmada, 38 sirketin kiigiildigi
belirlenmistir. Isletmelerin baslica kiigiilme nedenleri plansiz biiyiime, mali zorluklar
ve yonetici diizeyinde verilen Kkararlar olarak saptanmustir. Kiiclilme stratejisi
sonucunda, is¢ilik maliyetlerinin azalmasi ve iiretimin artmasi seklinde olumlu etkiler
gozlemlenirken azalan g¢alisan sayisi iizerindeki is yiikiiniin artmasi, motivasyonun

diismesi ve tecriibeli ¢alisgan sayisinin azalmasi gibi olumsuz sonuglar da
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gbzlemlenmistir. Satis miktar1 ve verimlilik konularinda ise anlamli bir sonug elde
edilememistir (Giirel, 2011, s. 63-65).

Literatiir incelendiginde, isletmeler tarafindan uygulanan kiigiilme stratejilerinin
isletme performansina olumlu etki sunduguna dair bir¢ok calisma bulunmaktadir.
Kiigiik imalat igletmeleri iizerinde yapilan bir ¢calismada, ekonomik kriz ortamlarinda
uygulanan kiigiilme stratejilerinin isletme performansini iyilestirdigi sonucuna
ulagmus, kiigiilme siirecinde isletmelerin enerjilerini 6rgiitiin yeniden yapilanmasina ve
ar-ge calismalarina harcamasi sonucunda daha esnek bir isletme yapisina sahip oldugu
ve iiretim maliyetlerinin azaldig1 vurgusu yapilmistir (DeDee & Vorhies, 1998). 107
Orta Avrupa sirketi iizerinde yapilan aragtirmada, kiiciilme ve tasarruf stratejilerini
birlikte izleyen isletmelerin firma performanslarinda olumlu etkiler gozlenmistir
(Schmitt & Raisch, 2013). 2008-2015 yillar1 arasinda, Malezya borsasinda islem goren
219 sirket iizerinde yapilan ¢alismaya gore geri ¢ekilme stratejisi izleyen isletmelerin
firma karliliklarimin arttigi ve sektordeki konumlarmin gli¢lendigi sonucuna
ulagilmistir (Ung, Brahmana, & Puah, 2018). 2001-2013 yillar1 arasinda 1710 Hintli
firma ile, dis kaynak kullanimina bagli performans gelisimi {izerine yapilan
arastirmada, isletmelerin kii¢iilme stratejisi izleyerek hantalliklarindan kurtulmalari ve
temel isleri disinda kalan isleri dis kaynak kullanarak yapmalari sonucunda daha
yiiksek karlilik elde ettikleri ifade edilmektedir (Munjal, Requejo, & Kundu, 2019).

Ote yandan isletmeler tarafindan uygulanan kiigiilme stratejilerinin isletme
performansina anlamli bir etkisinin olmadigina dair de literatiirde bir¢ok arastirma
bulunmaktadir. ABD’de kii¢iilme duyurusu yapan 687 isletme {izerinde yapilan ve 12
yil siiren aragtirmaya gore, yatirimeilarin sirket kiigtilmelerine kars1 olumsuz tutumlari
oldugu sonucuna varilmistir. Bu olumsuz tutum neticesinde isletmenin piyasa
degerinde ortaya ¢ikan diisiile birlikte bilesik bir olumsuzlugun ortaya ¢iktig1 one
stirilmektedir (Brauer & Zimmermann, 2019). Olumsuz piyasa kosullarina cevaben
kiigiilme stratejisi izleyen isletmelerin performanslar1 {izerine yapilan arastirmada,
kiictilen isletmelerin karliliklarin1 koruyamadiklar gibi finansal performanslarinin da

bu siirecten olumsuz etkilendigi sonucuna varilmistir (Schenkel & Teigland, 2017).

2.1.2.4 Karma stratejiler. isletmeler tek bir temel strateji benimseyerek
faaliyetlerine bu c¢izgide devam edebilecegi gibi, birden fazla temel stratejiyi de
birlikte uygulayabilirler. Ozellikle birden fazla {iriin ve hizmet sunan isletmeler, her

tiriin ve hizmet i¢in farkli bir strateji belirleyebilir, hatta bu stratejiler siireg igerisinde
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de degisiklik gosterebilir (Dinger, 2013, s. 232). Bir yandan biiylime stratejisi izleyen
bir igletme, ayn1 anda tasarruf stratejisini de uygulayabilir yahut biiylime stratejisinin
ardindan duragan strateji uygulamaya baslayabilir. Bu yoniiyle degerlendirildiginde
isletmelerde uygulanan stratejiler genellikle karma stratejiler olmakta, orgiit birden
fazla stratejiyi birlikte uygularken, zaman igerisinde de degistirebilmektedir (Eren &
Ozdemirci, 2018, s. 363).

Isletmeler cevrelerinde yasanan gelismelere kars1 duyarlidir. Cevresinde
yasanan ekonomik gelismeler, hammadde tedarigi ile ilgili sorunlar, degisen iiriin
yasam siireleri gibi bir¢cok konu, isletmelerin faaliyetlerini dogrudan etkilemektedir.
Bu sebeple isletmeler tek bir stratejide diretmek yerine ayni anda veya sirayla farkl
temel stratejileri uygulayabilir. Ozellikle farkli is kollarinda farkli is birimleriyle
faaliyet gosteren isletmeler, cevresel sartlara uyum saglayabilmek adina genellikle
karma stratejileri yaygin olarak kullanmaktadir (Ulgen & Mirze, 2013, s. 204-205).

2021 yilinda 10 isletme tizerinde yapilan bir nitel arastirmaya gore, bahsi gecen
isletmelerin 6’s1 karma strateji izlerken 3’liniin biiylime stratejisi ve 1’inin duragan
biliylime strateji uygulamakta oldugu gozlenmistir. Cogu isletme temelde biiyiime
stratejisi uygulamasina karsin ayni zamanda duragan biliylime stratejisi ve tasarruf
stratejisini de uygulayarak, isletmenin hedefleri dogrultusunda kendilerine 6zgii bir
strateji karmas1 olusturmakta ve bu dogrultuda uygulamaya almaktadir (Solmaz, 2021,
s. 192-196).

2021 yilinda TAV Havalimani1 Holding 2007-2019 aras1 yillik raporlari lizerine
yapilan arastirmada isletmenin basarili bir karma strateji izledigi goriilmiistiir. Isletme
ek hizmet birimleri tesis ederek cesitlendirme stratejisi izlemektedir. Bu hizmet
birimleri hem havalimani igletmesini tamamlayici nitelikte faaliyet gostererek iliskili
cesitlendirme Ornegi, hem de havalimam isletmeciligi disinda faaliyet gostererek
iliskisiz c¢esitlendirme Ornegi sunmaktadir. Bu yoniiyle isletme organik biiylime
stratejisi izlemektedir. Buna ek olarak holdingin izledigi biiylime stratejisi; satin alma
yoluyla biinyesine yeni havalimanlar1 katmasi ve gerceklestirdigi stratejik ittifaklar
g6z Onilinde bulunduruldugunda inorganik biiylime stratejisini de izlemektedir
(Glimiigboga, 2021, s. 62-63).

Goriildiigii gibi isletmeler, sahip olduklari kaynak ve yetkinliklerini, ¢evre
sartlarinin de etkisiye degerlendirerek, kendilerine gelecege yonelik olarak bir strateji

belirlemektedirler. Bu stratejiler, mevcut sartlarin da etkisiyle zaman igerisinde
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degistirilebilir yahut birden fazla strateji bir arada kullanilabilir. Bu konuda, igletmenin
vizyonu, misyonu ve uzun donemli hedefleri etki etmektedir. Bu hedefler
dogrultusunda isletmeler, kendilerine uygun bir veya birden fazla temel strateji
belirleyerek ¢ikarlarini gozetmeyi planlarlar. Bu stratejilerden biri olan biiylime
stratejileri, arastirmamizin da konusu olmasi sebebiyle, bir sonraki boliimde ayrintili

sekilde ele alinacaktir.
2.2 isletmelerde Biiyiime Stratejileri

Isletmeler yogun rekabet ortaminda varliklarini siirdiirmeye c¢alisirken, bir
yandan da faaliyet alanlarin1 genisletmeyi ve biliylimeyi hedeflerler. Bu dogrultuda
belirlenecek olan biiyiime stratejileri, kendi kaynaklarini kullanarak biiyiime (i¢
biiylime, bagimsiz biiylime) ve farkli isletmelerin kaynaklarini kullanarak biiyiime (dis
biiylime, bagiml biiylime) olmak {izere iki farkli sekilde incelenebilir (Dinger, 2013,

5. 204-205).

Isletmelerin biiyiime stratejilerinin belirlenmesinde, sahip olunan kaynak ve
yetkinlikler oldukc¢a Onemlidir. Pazarda bulunan firsatlar karsisinda, isletmenin
mevcut kaynaklar1 veya stratejik ittifaklar yoluyla sahip olabilecegi potansiyel
kaynaklar1 degerlendirilerek biiylime stratejisinin yonii belirlenmektedir (Cakinberk,
2007, s. 5). Pazar firsatlarin1 ve mevcut kaynaklari net olarak eslestirebilmek ¢ok kolay
degildir. Isletmeler bu dogrultuda mevcut tecriibelerini ve &ngdriilerini kullanarak
biiylime stratejisinin yoniinii belirlemeye ¢alisirlar (Andersen & Kheam, 1998, s. 168).

Biiyilime stratejisinin yoniinii belirleyen faktorler Sekil 5’te gortilmektedir.

Biiyiime P
. azar
Kaynaklar [~ Stratejisinin [t
: o Firsatlar
Yonii

Sekil 5. Biiytime stratejisinin yoniinii belirleyen faktorler (Andersen & Kheam, 1998)

Biiyiime stratejileri, i¢sel ve digsal bilylime olmak tizere iki grupta incelenmekle
birlikte bu gruplarda kendi iginde alt stratejilere ayrilmaktadir. Igsel biiyiime
stratejisini takip eden bir isletme, mevcutta sundugu tiriin/hizmet miktarini artirmayi

hedefleyebilecegi gibi, yeni bir faaliyet alaninda iiriin/hizmet sunma yoluyla da
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biliylimeyi amagclayabilir. Digsal biiylime stratejisini takip eden bir isletme ise, farkl
bir sirketi satin alma veya birlesme yoluyla, is birlikleri ve ortak girisimler yoluyla

biiyiime stratejisi belirleyebilir (Dinger, 2013, s. 211).

Ansoff’un biiyiime vektdriinde, isletmeler i¢in biiylimenin yollar1 dort temel
strateji iizerinde ele alinmistir; pazara niifuz etme, iiriin gelistirme, pazar gelistirme ve
cesitlendirme. Bu dort temel strateji isletmenin 6z kaynaklari ile uygulanabilecegi gibi
(icsel biiyiime), farkli isletmelerle birlesme, satin alma, ortaklik kurma veya stratejik
is birlikleri yapma yoluyla, dis kaynaklar kullanilarak da uygulanabilecektir (dissal
bliylime). Bu aragtirmada biiylime stratejileri, Ansoff’'un biliylime vektorii

dogrultusunda ele alinmustir.

2.2.1 i¢sel (organik) biiyiime stratejileri. i¢ biiyiime stratejileri, isletmelerin
0z kaynaklarin1 kullanarak biiyiimeleri, bu amagla mevcut kaynaklarini kullanmasi
veya bor¢lanma yoluyla ek finansal kaynak elde etmesi ve nihayetinde kendi imkanlari
dogrultusunda biiylimesi olarak ifade edilebilir. Bu strateji ile isletme, kendi
kaynaklar1 yoluyla pazara yayilmay1 ve faaliyet alanini genisletmeyi hedefleyerek
bliylimenin zaman igerisinde ger¢eklesmesini saglar. Organik biiylime stratejisi
izleyen bir isletme mevcut miisterilerine odaklanarak sadakat diizeylerini artirma, yeni
miisteriler kazanma, yeni pazarlara ulagsma, liriinlerin katma degerini artirma ve iiretim
kapasitesini yiikseltme yollarini tercih edebilir. Organik biiyiime yoluyla isletmeler
tiretim kapasitelerini, hammadde stoklarini, 6z sermeyelerini ve istthdam edilen kisi
sayilarini artirirlar. Bunun bir sonucu olarak, biiyiiyen isletmenin finansal degeri

artacag gibi toplum nezdinde de itibar1 yiikselecektir (Durmaz & Ilhan, 2015, p. 211).

Biiytime stratejileri konusunda 6nemli ¢aligmalar yapmis olan Igor Ansoff 1957
yilinda yaymmladigi Strategies for Diversification adli eserinde biiyiime yollarini
arastirmis ve isletmelerin biiyiimelerinde etkili olan dort dnemli hususun iizerinde

sekillenen biiyiime stratejileri matrisini ortaya koymustur.
Tablo 2

Biiyiime Stratejileri (Ansoff, 1957, s. 113-115).

Mevcut Uriin Yeni Uriin
Mevcut Pazar Pazara Niifuz Etme (Penetrasyon)  Uriin Gelistirme
Yeni Pazar Pazar Gelistirme Cesitlendirme
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Ansoff’a gore biiylime stratejileri igerisinden c¢esitlendirmeye yonelen bir
isletme, dort temel unsuru da zamani geldiginde uygulamaya almalidir. Icerisinde
bulunulan pazar sartlarina gére degerlendirme yapilmali ve uygun strateji veya strateji
kombinasyonu segilmelidir. Isletmelerin uzun vadeli hedefleri gdz Oniinde
bulundurularak sirayla farkli stratejiler ve strateji kombinasyonlar1 uygulanmalidir
(Ansoff, 1957, s. 113). Her ne kadar biiyiime stratejisinin temel unsurlarindan biri olsa
da cesitlendirme, dort alt strateji arasinda en riskli olamidir. Isletmeler bu karar ile
hakim olmadiklar1 bir pazara, hakim olmadiklar bir iiriinle girerek daha 6nce tecriibe
etmedikleri bir silire¢ yasayabileceklerdir. Yeni dahil olunacak faaliyet, isletmenin
mevcut faaliyetlerine yakin oldugu 6l¢iide, karsilasilacak risk faktorii de o denli diisiik
olacaktir (Eren & Ozdemirci, 2018, s. 405-407). Bu arastirmada igsel biiyiime

stratejileri, Ansoff’un biiyiime vektorii dogrultusunda dort baslik altinda incelenmistir.

2.2.1.1 Pazara niifuz etme. Pazara niifuz etme stratejisi, isletmelerin mevcutta
faaliyet gosterdigi pazarda ve yine mevcutta sundugu iirlinler kullanilarak uygulanan
bir biiyiime stratejisidir. Uygulama yonteminin basitligi sebebiyle isletmeler i¢in akla
ilk gelen strateji pazara niifuz etme stratejisidir. Pazara niifuz etmek isteyen isletme,
mevcut liriin gaminda degisiklige gitmeden, ayn1 faaliyet alaninda biliylimeyi hedefler.
Isletmeler bu yol ile, mevcut miisterilerine daha ok iiriin satarak veya pazar
stratejisine uygun yeni miisteriler bularak satig performansini artirmay1 hedeflerler

(Hussain, Khattak, Rizwan, & Latif, 2013, s. 197).

Heniliz doygunluga ulagsmamis pazarlar igin, pazara niifuz etme stratejisi
kullanmak etkili bir yontemdir. Uriin gaminda bir degisiklik yapmadan, dagitim
kanallarmin genisletilmesi, yeni miisterilerin gelmesi i¢in kampanya, iletisim ve
promosyonlar, sadakat ayricaliklar1 gibi yontemlerle pazara niifuz etme stratejisi
uygulanabilir (Loredana, 2017, s. 145). Isletmeler i¢in daha az yatinm maliyeti
yaratacak olan pazara niifuz etme stratejisi izlenirken, basroldeki iiriin i¢in iiretim
performansi ve yetkinligi 6nemli unsurlardir. Ancak bu stratejide en énemli unsur
pazarlama faaliyetleri olacaktir. Uriiniin mevcut pazarda daha fazla tiiketiciye
ulagmasi ve satis miktarinin artmasi, bagarili bir pazarlama siireci ile miimk{in olacaktir

(Andersen & Kheam, 1998, s. 172).

2.2.1.2 Uriin gelistirme. Yogun rekabet ortaminin pazar iizerinde hizh

degisimlere sebep olmasi, teknolojik gelismeler ve degisen miisteri talepleri gibi
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sebeplerle iiriin yasam seyri gitgide daha da kisa hale gelmektedir. Isletmeler
miusterilerini ellerinde tutabilmek ve rakiplerinin baskilarma cevap verebilmek igin
yeni Uriinler ¢ikarmak ve mevcut iiriinler i¢in inovasyon ¢alismalar1 yapmak zorunda
kalmaktadir. Bu sebeple iirlin gelistirme stratejisi isletmelerin biiylimesi i¢in oldugu
kadar varliklarin siirdiirebilmeleri igin de bir gerekliliktir (Solmaz, 2021, s. 26). Uriin
gelistirme stratejisi, isletmelerin mevcut misyonlar1 dahilinde yeni, farklilagsmis iiriin

gami gelistirerek, operasyonel performanslarini yiikseltmesi anlamina gelmektedir

(Ansoff, 1957, s. 114).

Bir {irline gosterilen ilginin zamana bagli olarak sergiledigi degisim, {iriin yagsam
seyri olarak adlandiriimaktadir. Uriin yasam seyrinde iiriiniin gelistirilmesi ve pazara
girisinin ardindan, Once biiyliime evresi, sonrasinda ise olgunluk evresi yasanir.
Olgunluk evresinin sonlanmasiyla birlikte diisiis evresi baglar ve nihayetinde iirliniin
tasfiyesi ile biten bir siire¢ yasanir. Bu siire¢ her iiriin i¢in gegerli olabilir ve tiim
tirlinler zaman igerisinde karsiz {irlinlere doniisebilir (Aksu & Apak, 2014, s. 237).

Uriin yasam seyri grafigi Sekil 6°da goriilmektedir.

—

Gelistirme

o

Sekil 6. Uriin yasam seyri grafigi (Cheverton, 2012, s. 286).

Biiyiime Olgunluk Diisme

Uriin gelistirme stratejisini uygulamak i¢in zamanlama ¢ok énemlidir. Yeni bir
iirlin gelistirerek pazara sunmak i¢in uygun zaman, mevcut iiriinlin biiylime evresinde
bulundugu zamandir. Yeni iiriin gelistirme siirecinin mevcut iiriiniin olgunluk veya
diisiis asamasinda baglatilmasi yeni {iriin i¢in riski yiikseltecektir (Cheverton, 2012, s.
284-285).

Isletmelerin gelistirecegi yeni iiriinler, pazarda rekabet avantajin1 artirmada

etkili olacag1 gibi ciro ve karliligin biiylimesine de destek saglayacaktir. Fortune
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dergisinin 1982 yilinda yaptig1 bir arastirma ile yeni lirlin gelistirmenin 6nemini o
giinlerde vurgulamistir. Ik 1000 sirada yer alan isletmelerden 700°den fazlas1 {izerinde
yapilan c¢alismaya gore bes yil igerisinde sirketlerin karhiliginin iigte biri yeni
gelistirilen iiriinlerden saglanacagi ongoriilmektedir (Sivadas & Dwyer, 2000).
Gelistirilecek olan {iriin ne kadar karmasik ise ihtiya¢ duyulacak kaynak, yetenek
ve teknoloji o denli fazla olacaktir. Birgok sefer isletmeler bu ihtiyaglara tek basina
cevap veremez ve bu kaynaklara sahip farkli isletmelerle is birlikleri yapma yoluna
giderler. Boylelikle birbirlerini tamamlayacak sekilde ittifak kuran igletmeler, yalnizca
kendi kaynaklar1 ile basarmalart miimkiin olamayacak iiriin gelistirmelerini birlikte

gerceklestirebilecek ve rekabet avantaji elde edeceklerdir (Holt, Love, & Li, 2000).

1991 yilinda yiyecek ve i¢cecek endiistrisinin iki ¢ok uluslu gii¢lii markas: Nestle
ve Coca-Cola CCNR ismi ile bir ortak girisim baslatti. Sirketlerin marka degerinin
yaninda siseleme agi, dagitim kanallari, tiretim teknolojisi gibi alanlarda giiglerini
birlestirdigi ortak girisimde 50/50 kar zarar ortaklig1 dngoriilmiistii. Bu girisim 2001
yilinda kapsamini genigleterek Beverage Partners Worldwinde ismini almistir (Arino,
2023). 2007 yil1 itibartyla Nestle’nin Nestea buzlu ¢ay markasina iligkin lisansin1 Cola-
Cola’ya vermesi ile hazir ¢cay pazarina odaklanan ortak girisime ragmen markalar ¢ay

ve kahve dis1 sektorlerde kiiresel rekabetine devam etmektedir (Dirsehan, 2015, s. 27).

2.2.1.3 Pazar gelistirme. Pazar gelistirme stratejisi, isletmenin mevcut iirlin
gaminm1 ayni sekilde veya gerekli durumlarda bazi degisiklikler yaparak, yeni
pazarlarda da satmaya calistig1 bir stratejidir (Ansoff, 1957, s. 114). Isletmelerin
faaliyet gosterdikleri pazarin doygunluga ulagmasi veya mevcut iiriinlerin pazarda
yeteri kadar olgunlasmasi durumunda, biiyiiyebilmek i¢in pazar gelistirme stratejisi
uygulanabilir ve mevcut iriinler ile yeni pazarlara girebilmek hedeflenir (Hussain,

Khattak, Rizwan, & Latif, 2013, s. 198).

Pazar gelistirme stratejisi ile yeni pazarlarda yeni miisterilere ulasabilmek
amaglanir. Bu gaye ile iki temel yontem izlenebilir; yeni cografi pazarlara ulasmak ve
pazarin farkli boliimlerine girebilmek. Yeni cografi pazarlara ulasmak bolgesel, ulusal
ve uluslararasi biiyiime hedefleri ile miimkiin olabilecektir. Pazarin farkli boliimlerine
girebilmek i¢in ise mevcut uriinleri farkli pazar segmentleri i¢in gelistirme, yeni
dagitim yollar1 kullanma ve reklam faaliyetlerini artirma yollar1 izlenebilmektedir

(Akgemici & Giiles, 2010, s. 79-80).
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Penetrasyon stratejisine kiyasla pazar gelistirme stratejisi, isletmelere daha genis
bir hareket alan1 birakir. Fakat diger yandan da daha fazla yetkinlik ve kaynak ihtiyac1
dogurur. Ayrica mevcut iiriinii farkli pazarlara ulagtirmanin tutundurma maliyeti de
yuksek olacaktir. Bu sebeple pazar gelistirme stratejisi, penetrasyon stratejisine gore
daha riskli bir stratejidir. Doz ve Hamel’e gore pazar gelistirme stratejisi izlenirken
tiikketici, rakip, ikame iiriin ve tedarik¢i unsurlar1 ¢cok dikkatli degerlendirilmelidir. Bu
dort unsura dayali uygulamalar ve is birlikleri ile pazar gelistirmek ve yeni pazarlara

ulagsmak amaglarina ulasilabilecektir (Cakinberk, 2007, s. 10).

2.2.1.4 Cesitlendirme. Uriin ¢esitlendirme stratejisi ile isletmeler, faaliyet
gosterdigi mevcut pazarin disinda farkli pazara, {irtin gaminin disinda farkl bir {irtin
ile girmeyi hedeflemektedir (Ansoff, 1957, s. 120). Ansoff’un biiylime stratejileri
icerisinde en riskli olan1 iirlin ¢esitlendirme olarak kabul edilir. Fakat ayni oranda
yiiksek getiri elde etme avantajini da beraberinde getirir. Ortalamanin iizerinde bir
getiri hedefleyen isletmeler tarafindan tercih edilmektedir (Ulgen & Mirze, 2013, s.
222).

Isletmelerin izledigi gesitlendirme stratejisi, mevcut faaliyetlerine benzerligine
gore ele alindiginda, iki farkli sekilde degerlendirilmektedir. Isletmelerin, mevcut
faaliyet alanina benzer bir pazara girme cabast iligkili ¢esitlendirme olarak
adlandirilirken, tamamen farkli bir pazara girmesi iliskisiz g¢esitlendirme olarak
adlandirilir (Aleson & Escuer, 2002, s. 120).

Google firmasimnin kurdugu ve bilinyesine kattig1 bir¢ok isletme ilk bakista
firmanin faaliyet alaniyla iligkisiz gibi goriinse de temel gelirlerinin en biiytik kismini
reklam gelirlerinin olusturdugu isletme icin bahsi gecen tiim yeni isletmeler, ana gelir
modelini besleyecek sekilde diisliniilmiis ve basarili bir iliskili ¢esitlendirme 6rnegi
gbstermistir. Isletmenin en yiiksek gelir potansiyeli tasiyan istiraki olan YouTube
platformunu gelistirmek i¢in video paylagimi, video sikistirma, video ve mobil video
prodiiksiyon ve telif haklarin1 gelistirmek gibi amaglarla Omnisio, On2, Episodic,
Next New Networks, Director, Vidmaker, Launchpad Toys gibi sirketleri biinyesine
katmistir. Google’1n istiraklerinden birinin gelisimine yonelik olarak gerceklestirdigi
bu stratejinin iligkili bir ¢esitlendirme stratejisi oldugunu kanitlar niteliktedir (Sekerli
& Akgetin, 2018, p. 283).

Faaliyet sahasi i¢inde veya disinda olduguna bakilmaksizin, gelisen firsatlari

degerlendirmek i¢in yapilan c¢esitlendirmeye uygun bir Ornek olarak, Dogus

32



Holding’in iliskisiz ¢esitlendirme stratejisi verilebilir. Yeni pazarda kar beklentisinin
yiiksek olmasi, rakibin az ve talebin yiiksek olmasi igletmeyi bu stratejiyi segmeye
yoneltmistir. Ozellikle yerel ekonomik kosullar sebebiyle belli pazarlarda bosluklarin
bulunmasi, igsletmenin yeni pazarlara yatirim yapacak ekonomik giicli bulundurmasi
ve degisken politikalar nedeniyle riski farkli sektorlere dagitma istegi, iliskisiz
cesitlendirme stratejisi izlenmesini cazip hale getirmektedir. 1951 yilinda ingaat
sektoriinde faaliyete baslayan igletme, faaliyet sahasi disinda ortaya ¢ikan firsatlara
kayitsiz kalmayarak otomotiv, medya, e-ticaret, turizm, enerji gibi bir¢ok sektore
yatirrm yapmustir. Dogus Holding 2012 yilinda yiyecek-icecek sektdriine d.ream
sirketler grubu ile giris yapmis ve bu sektérde kurumsal anlamda biiyiik bir rakip
bulunmamasini degerlendirmistir (Tiirken, 2018, pp. 34-40).

Isletmelerin cesitlendirme stratejisine yonelmelerindeki temel sebepler;

o Farkli sektorlerde yapilan yatirimlarla riskin paylastirilmasi,

e Isletmenin itibarmni ve degerini yiikseltme istegi,

e Mevcut faaliyet alaninin kar oranlarindaki diisiis ya da daha karli sektorlere
girme istegi,

¢ Kazanilan bilgi birikiminin ve kaynaklarin ilgili sektorlerde degerlendirilmesi,

eFarkli sektorlerde gelistirilen faaliyet alanlarinin olusturacagi sinerjiden
faydalanma seklinde dzetlenebilir (Tevfik & Ozek, 2011, s. 52).

Cesitlendirme, her ne kadar yapisi itibariyla riskli bir strateji olsa da isletmelerin
farkli sektorlerde faaliyet gostermeleri, mevcut sektdrdeki yasanabilecek olas1 kriz ve
kar distislerinde, karliligt devam eden farkli bir sektorde bulunma avantaji
saglayacaktir. Bu da aslinda biliylimeden ziyade isletmelerin en temel hedefleri olan
varligint siirdiirme, devamlilik ve nakit akisi saglama gibi konularda riskin
paylastirilmasimi saglamaktadir (Khanna & Palepu, 1997). Isletmenin cesitlendirilmis
bir portfoye sahip olmasi, kapsam ekonomisinden faydalanarak girdigi kanallarda
yonetim yeteneklerini gelistirir ve 6grenme etkisini degerlendirir. Ayrica isletme
kaynaklarmin paylagilmas1 ve farkli is birimlerinin ortak kaynaklar1 kullanmasi,
isletme i¢i sinerjiyi de artirmaktadir (Aaker, 2004).

Isletmelerin elde ettigi gelirler tek bir is kolundan gelebilecegi gibi birgok farkls
faaliyet alanindan da gelebilir. Gelirin %95°ten fazlasinin tek bir faaliyet alanindan
geldigi isletmelerde ¢esitlendirmenin varligindan bahsetmek miimkiin degildir. Fakat

yine de tek bir iste yogunlagmis igletmelerin de ileride farkli faaliyet alanlaria girme
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thtimali ve bu g¢ercevede yapilan arastirma ve g¢abalar1 diisliniildiigiinde kurumsal
anlamda ¢esitlendirme yapan sirketler yelpazesinde yerlerini alirlar. Esas is agirlikli
isletmeler olarak kabul edilen ve gelirlerinin %70-95’1ik bir kismini1 tek bir isten elde
eden organizasyonlarda “diisiik dereceli cesitlendirme stratejisi” uygulanmaktadir.
Gelirinin %70’inden diisiik bir oranini tek bir isten elde eden isletmeler faaliyetlerini;
benzer ve asil is kolu ile kismi veya tam iliskili is alanlarinda gergeklestiriyorlarsa
“orta dereceli cesitlendirme”, asil is kolundan tamamen farkli ve iliskisiz is
alanlarinda  gergeklestiriyorlarsa  “yiiksek dereceli ~ ¢esitlendirme”  stratejisi
uygulamaktadir (Ulgen & Mirze, 2013, s. 223-224).

Literatiir incelendiginde, isletmeler tarafindan uygulanan c¢esitlendirme
stratejilerinin igletme performansina olumlu etki sunduguna dair bir¢ok ¢alisma
bulunmaktadir. ABD’de 1993-2010 yillar1 arasinda 132 restoran, 35 konaklama
isletmesi ve 43 kumarhane isletmesi tlizerinde yapilan arastirmada, toplam 1420
gozlemden elde edilen verilere gore, restoran isletmelerinde marka yogunlagsma
stratejilerinin firma performansi tizerinde olumlu etkileri gézlemlenirken, kumarhane
ve konaklama isletmelerinde wuygulanan ¢esitlendirme stratejilerinin  firma
performansina olumlu etkileri oldugu gézlemlenmistir (Kang, 2011). Gelismekte olan
pazarlarda cesitlendirme stratejisi ile firma performansinin degerlendirildigi ve
Malezya’da faaliyet gosteren 319 isletmeden alinan veriler kullanilarak yapilan
arastirmada, cesitlendirme stratejisinin firma performansina olumlu etkileri oldugu
sonucuna ulasilmistir (Gyan, Brahmana, & Bakri, 2017). 2008-2015 yillar1 arasinda
Cinli turizm firmalarmin ¢esitlendirme stratejileri  uygulamalarmin, sirket
biiyiikliigiine bagli olarak firma performansina etkileri tizerine yapilan bir arastirmada,
biiylik isletmeler icin iligkisiz ¢esitlendirmenin, kiigiik isletmeler icin ise iliskili
¢esitlendirmenin firma performansma olumu etki gosterdigi sonucuna ulagilmistir
(Zheng & Tsai, 2019). Schommer ve arkadaslari tarafindan ¢esitlendirme stratejisi ile
firma performansi iliskisini inceleyen bir arastirmada, 60 yildan fazla siire icerisinde
yapilan 267 calisma kullanilarak, toplam 150.000 isletmeye ait gozlem verilerini
aragtirtlmistir. Cesitlendirme stratejilerinin  firma performansina olumlu etkileri
oldugu vurgulanan ¢alismada, 1990’lara kadar iligkili ¢esitlendirme ve olumlu firma
performansi iliskileri yogun sekilde goézlenmistir. Bu tarihten sonra ise iliskisiz
cesitlendirme stratejilerinin firma performansina katkisinin gelisme gosterdigi, ote
yandan ilgili ¢esitlendirme ve firma performans: iligkilerinin gorece sabit kaldigi

belirtilmistir (Schommer, Richter, & Karna, 2019).
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Isletmeler tarafindan uygulanan ¢esitlendirme stratejilerinin  isletme
performansina olumlu bir etkisi olmadigina dair de literatiirde bir¢ok c¢alisma
bulunmaktadir. 1990-1998 yillar1 arasinda toplam 28,050 gozlemden elde edilen
verilerle, cesitlendirme stratejisinin isletme degerindeki diisiisle iliskisi {izerine
yapilan aragtirmada, ¢esitlendirmenin maliyetlerinin faydalarindan daha fazla oldugu
sonucuna ulasilmistir. Cesitlendirme stratejisi izleyen igletmelerde ar-ge maliyetleri,
reklam giderleri ve toplam isletme giderlerinin daha yiiksek oldugu gézlenmis ve bu
sebeple ¢esitlendirme ile firma performansi arasinda olumsuz bir iliski kurulmustur
(Kim & Mathur, 2008). ABD sigorta sektoriinde yaklasik on bes yillik bir donemi
kapsayan ve cesitlendirme stratejisinin firma performansina etkilerinin incelendigi
arastirmada, ilgili g¢esitlendirme stratejilerinin izlenmesi durumunda ortaya ¢ikan
maliyetlerin, elde edilen sinerji ve yetkinlik kazanimi gibi faydalardan daha fazla
oldugunu, bu sepele iligkili ¢esitlendirme stratejisinin firma performansi iizerinde
olumsuz etkileri bulundugu gozlemlenmistir. Ayrica arastirmada, iliskisiz
cesitlendirme stratejisinin firma performansi ilizerinde anlamli bir etkisi olmadigi

sonucuna ulasilmistir (Morris, Fier, & Liebenberg, 2017).

2.2.2 Dissal (inorganik) biiyiime stratejileri. Isletmelerin biiyiime hedefleri
dogrultusunda yalnizca kendi kaynaklari kullanilabilecegi gibi farkli isletmelerin
kaynaklar1 da bu hedef i¢in kullanilabilir. Digsal biiylime kavrami, isletmelerin
biiylime hedeflerini kendi kaynaklari yerine farkli igletmelerin kaynaklarini kullanarak
gerceklestirmeleri olarak degerlendirilmektedir (Dinger, 2013, s. 211). Digsal biiyiime
yolu ile isletmeler mevcutta sahip olmadiklari imkan ve kabiliyetlere ulasabilme, farkli
isletmelerin altyapy, is giicli, tecriibe, bilgi ve becerileri gibi kaynaklarini kullanabilme
avantajina sahip olacaklardir. Ote yandan karar alma ve uygulama konularindaki
bagimsizliklarinin bir kismini1 kaybetmis olacaklardir (Pfeffer & Nowak, 1976, s. 399-
400).

Digsal bliylime stratejileri, igletmelerin faaliyet gosterdigi mevcut pazarlarda
uygulanabilecegi gibi, yeni pazarlarda da uygulanabilir. Aym sekilde dissal biiylime
stratejileri, mevcut iirlin/hizmet gesitleri i¢in uygulanabilecegi gibi farkli iirtin/hizmet
cesitleri icin de uygulanabilir (Durmaz & Ilhan, 2015, p. 212).

Bu aragtirmada digsal biliylime stratejileri, uygulamalardaki benzerlikler
sebebiyle iki ana grupta incelenecektir. Bu gruplardan ilki yogun bir biitiinlesmeden

bahsedilebilecek olan sirket satin almalar1 ve birlesmeleri, digeri ise sinirli bir alanda
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gerceklestirilen Dbiitiinlesmeden bahsedilebilecek olan stratejik is birlikleri ve

ortakliklar olarak ele alinacaktir.

2.2.2.1 Sirket birlesmeleri (merger) ve sann almalar (acquisition). Sirket
birlesmeleri iki veya daha fazla isletmenin, biiylime hedefleri dogrultusunda bir araya
gelerek yasal olarak tek bir isletme halini almalar1 olarak agiklanabilir (Y6riik & Ban,
2006). Bu strateji ile isletmeler sahip olduklar1 tiim kaynak ve imkanlari bir araya
getirir, mevcut hukuki varliklarindan vazgeger ve yeni bir isletme kurulur ya da
mevcut isletmeler hukuki varliklarini siirdiirmeye devam eder ve tiim isletmeleri
kapsayacak yeni bir iist isletme kurularak birlesme saglanir (Dinger, 2013, s. 219-220).
Baska bir deyisle sirket birlesmeleri, farkli isletmelerin tiizel kimliklerinden
vazgegerek yeni bir isletmenin gatis1 altinda faaliyetlerini siirdiirmeleridir (Ulgen &
Mirze, 2013, s. 349). Sirket birlesmelerinde, birlesecek olan isletmeler tamamen
tasfiye edilerek yeni bir isletme altinda faaliyetlerine devam edebilecegi gibi,
isletmelerden birinin tiizel yapisi altinda faaliyet gostermeleri de miimkiindiir (Ceylan
& Anbar, 2014, s. 156). Bu durumda isletmelerin tiim kaynaklari, sahip olduklari
imtiyaz ve sorumluluklar1 yasal olarak birlestikleri isletme tarafindan yahut yeni

kurulan igletme tarafindan devralinmis olacaktir (Sarigiil & Kursunel, 2012, s. 2).

Isletme satin almalarinda, bir isletme bir diger isletmenin tamamini veya
cogunluk hisselerini satin almakta ve isletmenin tiim kontroliinii de ele gecirmektedir.
Sirket satin almalar1 aslen sirket birlesmelerinin bir tlirevidir, aralarindaki temel
farklilik, satin alinan isletmenin tiizel varligi sona ermez ve faaliyetlerine ayni sekilde
devam eder. Yalnizca satin alinan isletmenin miilkiyetinin el degistirmesiyle birlikte
yonetim haklar1 da satin alan isletmeye ge¢mis olur. Boylelikle satin alinan isletme
tamamen satin alan isletmenin biinyesine dahil olur ve bu isletmenin hiiviyetine
biirliniir (Dinger, 2013, p. 350). Hisselerin nispeten kii¢iik bir kisminin satin alindig1
durumlar yasal olarak satin alma olarak kabul edilmesine karsin sirket yonetiminde bir
el degistirmeden bahsedilemedigi ic¢in literatiirde sirket satin almasi olarak
degerlendirilemez (Ulgen & Mirze, 2013, s. 350). Tablo 3’te, Ernst & Young’in
Birlesme ve Satin Alma Islemleri 2021 Raporunda yer alan, 2021 yili islem degerine
gore ilk on sirket birlesme ve satin alma islemi siralanmistir. Tabloda satin alinan hisse

oranlarinin farklilastig1 goriilmektedir.
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Tablo 3

2021 Yilinda Tiirkiye 'de Islem Degeri Aciklanan En Biiyiik 10 Satin Alma Islemi (Ernst
& Young, 2022)

Hedef Sirket Sektor Satin Alan Sirket Ulke Hisse islem
Oram Degeri
(milyon
ABDS3)
Antalya Ulastirma  TAV Havalimani, Fraport  Tiirkiye, G/D 8.211,40
Havalimam Almanya
Trendyol Biligim ADQ, General Atlantic, ABD, Katar, 9,00% 1.500,00
Princeville Capital, BAE,
SoftBank, Qatar Japonya
Investment Authority
Getir Bilisim DisruptAD, Mubadala ABD, BAE 7,00% 555,00

Investment Company,
Silver Lake Partners,
Sequoia Capital, Tiger
Global Management

Elif Holding Imalat Huhtamaki Finlandiya 100,00% 422,00
Yapi ve Finansal Kog Holding Tiirkiye 18,00% 360,30
Kredi Hizmetler
Bankas1
Trendyol Biligim Alibaba Cin 3,70% 350,00
Philip Morris  Imalat Philip Morris Isvigre 25,00% 310,60
Sabanci International
Getir Biligim Base Capital Partners, Tiirkiye, 11,50% 300,00
Crankstart Foundation, ABD,
Esas Holding, Fiba Brezilya

Holding, Goodwater
Capital, Sequoia Capital,

Tiger Global

Management
Kiimas Kimya Eregli Demir Celik Tiirkiye 100,00% 297,00
Manyezit
Fenerbahce - Ulastirma  Kog¢ Holding Tiirkiye 9,09% 285,60
Kalamis Yat
Limam

Sirket birlesme ve satin almalar1 genellikle ti¢ farkli sekilde gerceklesmektedir.
Bunlar; yatay birlesme ve satin almalar, dikey birlesme ve satin almalar ve iligkisiz
birlesme ve satin almalardir (Ulgen & Mirze, 2013, s. 353). Ayn1 sektorde faaliyet
gosteren ve benzer nitelikte olan igletmelerin veya sektorel olarak birbirleri ile ¢ok
yakin iligkili olan igletmelerin birlesmeleri ya da bir isletmenin bir digerini satin almasi
durumu yatay birlesme ve satin almalar seklinde ifade edilir. Ayni sektdr igerisinde
bulunan, tiretim, dagitim, tedarik gibi farkli asamalarda faaliyet gdsteren isletmeler

arasinda gerceklesen birlesme ve satin almalar, dikey birlesme ve satin almalar olarak
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ifade edilir. Dikey birlesme ve satin almalar, bir iireticinin hammadde tedarikg¢isini
satin almasi seklinde geriye doniik yapilabilecegi gibi, dogrudan tiiketiciye ulagmak
maksadiyla dagitict firmalar1 satin almasi seklinde ileriye doniik olarak da
gerceklestirilebilir. liskisiz birlesme ve satin almalar ise adindan da anlasilabilecegi
gibi liretim siiregleri, kullanilan teknoloji, sektdr yapis1 gibi konularda farkli yapidaki
isletmeler arasinda gergeklesen birlesme ve satin almalardir. Bu sebeple iliskisiz
birlesme ve satin alamalar holding tipi birlesme ve satin almalar olarak da adlandirilir

(Eren & Ozdemirci, 2018, s. 355).

1998 yilinda Daimler Benz ve Chrysler otomobil sirketleri arasinda
gerceklestirilen birlesme, biiyiik 6lgekli ve sinir 6tesi bir yatay birlesme ornegidir.
Ayni sektorde faaliyet gosteren iki biiylik isletme basta biiylime ve sinerji yaratma
istegi olmak iizere ¢esitlendirme, rekabet avantaji elde etme, pazar genisletme ve
prestij kazanma gibi sebeplerle birlesmis ve DaimlerChrysler adin1 almistir. Aylar
stiren goriismeler sonucu gerceklesen bu mega birlesme ile gelecekte benzer birlesme
ve satin almalarin da Oniinii acacagi beklenmekteydi (Aydemir, 1998). Biiyiik
beklentilerle gergeklestirilen birlesme, 2007 yilinda sona ermistir. Gelmis ge¢mis en
biiylik sirket birlesmelerinden biri olarak kabul edilen DaimlerChrysler birlesmesinin
sona ermesine sebep olan temel etken olarak kiiltiirel farkliliklar gosterilebilir. Hem
cografi kiiltiirel farkliliklar1 hem de orgiitlerin kiiltiirel yapilar: arasindaki farklar, iki
isletmenin birlegsmesi sonucu arzu edilen sinerji ortaminin saglanmasin1 engellemistir

(Watkins, 2007).

Isletmeleri birlesme ve satin almaya ydnelten sebepler genellikle ortaktir. Yeni
bir sektore giriste karsilasilacak zorluklari agsmak, isletmenin hisse degerlerinin
yiikselmesi, farkli sektdrlerde var olarak genel riski paylastirmak, nitelikli ¢alisan
giiciine dogrudan ulasmak, ekonomik tesviklerden yararlanmak, mevcut tecriibeyi
farkli sektorlerde de degerlendirerek sinerji saglamak, iirlin gelistirme maliyetlerini
azaltmak ve yeni bilgi beceriler kazanmak, sirket birlesme ve satin almalarindaki temel

amaglar olarak kabul edilebilir (Ulgen & Mirze, 2013, s. 351-352).

2.2.2.2 Stratejik is birlikleri ve ortakliklar. isletmelerin biiyiime hedefleri
dogrultusunda yoneldikleri bir diger strateji de isletmeler arasinda gergeklestirilen is
birlikleri ve ortakliklardir. Isletmeler is birlikleri yoluyla sektérde ortaya g¢ikan
firsatlar1 degerlendirmek icin gii¢ birligi yaparak ortaya ¢ikacak mali ylikiimliiliikleri,

muhtemel riskleri ve tiim kazanimlar1 paylagsmak konusunda anlagsmaya varirlar
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(Parnell, 2014, s. 157). Stratejik is birlikleri ve ortakliklar siirecinde yeni bir isletme
ortaya ¢cikmaz ve mevcut isletmelerin kimlikleri ve hukuki yapilar1 tamamen korunur.
Isletmeler bu yolla yalnizca belirli bir ama¢ dogrultusunda kaynaklarini birlikte
kullanmak i¢in anlasmaya varirlar (Ulgen & Mirze, 2013, s. 362). Isletmeler icin
biiylime maliyetlerinin her gecen giin ylikselmesi ve ortaya ¢ikan firsatlara tek basina
yanit verilememesi, isletmelerin yerel ve kiiresel Olcekte is birlikleri yapma
ihtiyaclarinm tetiklemektedir. Kiiresel rekabetin artmasiyla birlikte isletmeler, rekabet
avantajlarim1 kaybetmemek ve rakiplerine karsi {istiinliik kurabilmek i¢in stratejik is
birlikleri ve ortakliklar yoluyla birbirlerinin eksiklerini tamamlayacak sekilde yeni

girisimlerde bulunma yolunu tercih etmektedir (Dinger, 2013, s. 213-214).

Stratejik ittifaklarin tercih edilmesinin temelde ii¢ biiyiikk nedeni vardir:
Isletmelerin mevcut operasyonlarinin performansini yiikseltmek, yiiksek sirket
performansi sergilemeye uygun bir rekabet ortamina ulagsmak ve isletmenin yeni bir
pazara girisini veya pazardan ¢ikisini kolaylastirmak (Barney & Hesterly, 2006, s.
279).

Stratejik ittifaklar yoluyla isletmeler, iirlinlerinin pazara yayilmasi ve yeni
pazarlara agilmasi konusunda teknoloji, kaynak ve yetkinliklere siiratle sahip
olabilirler. Fakat ittifaklar sirasinda 6zellikle kiiltiirel ve organizasyonel farkliliklara
dikkat edilmesi gerekmektedir. Pazarda ortaya ¢ikan firsatlar1 anlayip
degerlendirebilmek, kiiltiirel farkliliklarin ¢ok oldugu ittifaklarda zor olabilmektedir.
Bu sebeple stratejik ittifak yapilmasi siirecinde yalnizca mali kriterler degil kiiltiirel
uyumlanma siireci de goz ardi edilmemelidir (Simonin, 1999).

Goriildigii gibi isletmeler, biiylime stratejilerini  mevcut kaynaklar: ile
uygulayabildikleri gibi, farkli isletmelerin kaynaklarinin kullanimi yoluyla da
gerceklestirebilmektedir. Bu ¢alismanin kunusu olan Nestle-Starbucks is birligi,
¢esitlendirme stratejisinin uygulanmasi niyetiyle kurulan bir stratejik ittifak ekseninde
ele alinacaktir. Bu sebeple calismanin ikinci boliimiinde stratejik ittifak kavrama,

stratejik ittifak tiirleri ve stratejik ittifak yapma siiregleri detayl sekilde incelenecektir.

2.2.3 Stratejik ittifak Kavram, Tiirleri ve Stratejik Ittifak Yapma
Siirecleri. Pazarlarin kiiresellesmesi ve teknoloji alaninda yasanan gelismelerin
temposunun artmasi, igletmelerin yalnizca mevcut kaynaklar ile rekabet etmesini

giiclestirmekte ve farkli isletmelerin kaynaklarini degerlendirmemenin muhtemel
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firsatlardan vazgegmek anlamina geldigi bir rekabet ortam1 dogurmaktadir. Bu yarigta
geride kalmak istemeyen isletmelerin, ¢evresindeki diger isletmelerle goniilli olarak
stratejik is birlikleri yapmaya yoneldigi goriilmektedir. Farkli isletmeler, “igbirlik¢i
avantaj” elde edebilmek ve pazarda varliklarin1 devam ettirebilmek adina, her gecen

giin daha fazla ortak faaliyet igerisine girmektedir (Das & Teng, 2001, pp. 2-3).

Stratejik ittifak, igletmelerin yeni bir pazara girmesinin, gelistirdikleri bir
teknolojiyi genis Kkitlelere ulastirmasinin, idari kontrol ve kisitlamalari asmanin,
O0grenme siirecini hizlandirmanin, riskleri ve maliyetleri diisiirmenin en etkili ve pratik
yollarindan biridir. Fakat stratejik ittifaklarin kurulmasi ve devamliliginin saglanmasi
pek de kolay degildir. Pek cok ittifakta yonetici diizeyinde yapilan taktiksel yanlislar,
karsilikli catigmalar ve hatta en basta ittifak i¢in kurgulanan model diizeyindeki
hatalar, ittifaklarin basarisizlikla sonuglanmasina sebep olabilir. Bu sebeple taraflarin
ciddi bir 6n hazirlik siirecine girmeleri, beklentilerini, ihtiyaglarin1 ve kazanmayi1
ongordiikleri faydalar1 detayli sekilde belirlemeleri ve ittifak Oncesi ve ittifak

esnasinda yogun ¢aba sarf etmesi gerekmektedir (EImuti & Kathawala, 2001, p. 206).

Stratejik ittifaklarin isletmelerin biiyltimesinde biiyiikk rol oynadiklar1 bir¢ok
arastirma ile belgelenmistir. Ancak ittifaklar sirasinda karsilagilan en biiyiik handikap,
yoneticilerin ittifakin kurulmasi asamasinda gosterdikleri 6zenin ve ortaya koyduklari
cabanin, ¢ogu kez ittifak yonetim siireglerinde gozard: edilmesidir. Stratejik ittifaklar
bir anlagmaya bagli oldugu kadar yoneticilerin tutum ve davranislarina da baghdir. Bu
sebeple ittifaklarda gorev alan yoéneticilerin, ittifaklarin basaris1 tlizerindeki rolii
biiyiiktiir (Spekman, Isabella, MacAvoy, & Forbes, 1996). Benissimon’a gore stratejik

ittifaklar sirasinda yoneticilerin dikkat etmesi gereken hususlar su sekildedir:

o Stratejik ortagin yetkinlikleri iyice sindirilmeli/6ziimsenmelidir.

eMevcut ittifak ortagi/ortaklari, gelecegin potansiyel rakipleri olarak
degerlendirilmelidir.

¢ Gli¢ ve kaynaklarin paylasimi sirasinda, bilgi paylasimi konusunda dikkatli
olunmalidir.

e ittifak biiyiik bir titizlikle kurulmahdir (Todeva & Knoke, 2005, p. 124).

Bleeke ve Ernst (1993)’e gore bir isletmenin aldig: stratejik kararlar yalnizca
igerisinde bulunulan durumun yonetilmesiyle degil, gelecekte alinacak sonuglara dair

beklentilerle de ilgilidir. Stratejik kararlar, isletmelerin politikalar1 ve bu politikalari
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uygulayabilmek adina yapilan yatirimlar kapsar ve gelecekte bu yatirimlardan yarar
saglamay1 esas alir. Stratejik ittifaklar, isletmelerin elde etmeyi amagladigi kar, diisiik
maliyet gibi somut faydalari dogrudan degil dolayli olumlu sonuglar seklinde
kazandirir. Bu yontiyle stratejik ittifaklar, neo-klasik iktisat okulu rekabet yaklasimina

tamamen aykir1 stratejik kararlardir.

Bu aragtirmanin konusu olan biiylime, ¢esitlendirme ve isletmeler aras ittifaklar
baglaminda, bu boliimde; stratejik ittifak kavrami, tamimu, tirleri ve o6zellikleri
incelenecek olup, bu arastirma icin gerekli olan kavramsal cerceve c¢izilmeye

caligilacaktir.

2.2.3.1 Isletmeler aras iliskiler ve stratejik ittifak kavramu. Kiiresellesme ile
birlikte lokal rekabetin anlamini kaybetmeye baslamasi ve tiim diinyanin kiiresel bir
pazar halini almas1 sonucunda, isletmelerin biiylimesini, hatta var oluslarin1 dahi bir
takim hassas ¢abalarla siirdlirmesi bir nevi zorunluluk haline gelmistir. Her gecen giin
siddetini artiran rekabet ortami, bir isletmenin yalnizca yerel rakipleriyle degil,
uluslararas1 alanda faaliyet gosteren bircok rakiple de rekabete hazir olmasi
gerekliligini ortaya cikarmaktadir. Bu durumun bir sonucu olarak da isletmeler

arasinda kurulan iliskiler biiylik 6nem kazanmaya baslamistir.

Stratejik ittifak kavrami, isletmeler arasinda kurulan iliskilerin 6nemli bir tiirti
olarak degerlendirilmektedir. isletmeler arasinda kurulan stratejik ittifaklar yoluyla,
rekabet avantaji elde etmek adina ihtiya¢ duyulan yetenek ve kaynaklarin, bu yetenek
ve kaynaklara sahip olan diger isletme ya da isletmeler tarafindan saglanmasi
amaciyla, isletmelerin birbirlerini tamamlayacak sekilde anlagsmaya varmalar
hedeflenmektedir (Cakinberk, 2007, p. 17). Isletmelerin kaynak, yetenek, bilgi ve
teknoloji alanlarindaki yetersizlikleri, rekabet avantajin1 kaybetmemek ve kiiresel
pazarlara girebilmek i¢in isletmeleri stratejik ittifaklar yapmaya yoOneltmektedir

(Esmaelnezhad, Taghizadeh-Yazdi, Mahdiraji, & Vrontis, 2023).

Yoshino ve Rangan (1995)’a gore stratejik ittifaklar, en az iki isletme tarafindan

ve asagidaki sartlarin karsilikli olarak saglanmasiyla kurulabilir;

e isletmelerin yasal bagimsizliklari, ittifakin kurulmasindan sonra da devam
etmeli,
e Performans gelisimi ve yonetimin kontrolii konularinda tim risk ve

sorumluluklar paylagilmali,
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e ittifak icin stratejik 6nem tasiyan gelistirme siireclerine (iiriin, teknoloji, vb.)

aktif katki verilmeli.

2.2.3.1.1 Stratejik ittifaklarin tanimi ve ozellikleri. Stratejik ittifak kavrami ile
ilgili literatiir incelendiginde, farkli yaklasimlar bulundugu goriilmektedir. Stratejik
ittifak kavrami, tanimi ve kapsami hakkinda bir¢ok farkli goriis One siiriilmiistiir.
Genel olarak kabul edilmis bir tanima rastlanmamakla birlikte, isletmeler arasinda
yapilacak olan pek ¢ok isbirligi c¢esidi, stratejik ittifak kavrami altinda
degerlendirilebilir. Stratejik ittifak kavramiyla ilgili bazi tanimlamalar asagida

aktarilmastir.

Stratejik ittifaklari isletmeler arasinda siklikla bagvurulan bir fenomen olarak ele
alan Gulati (1998)’ye gore stratejik ittifak tanimi; bagimsiz isletmelerin sahip
olduklar tirlinlerin, yeteneklerin ve teknolojilerin, karsilikli aligverisi, paylasilmasi ve

gelistirilmesi amaciyla, goniillii olarak ortaya koyduklar1 anlagsma ve diizenlemelerdir.

Tsang (1998)’a gore stratejik ittifaklar; en az iki bagimsiz isletmenin, mali

hedefleri dogrultusunda ortak faaliyetler yiiriittiikleri uzun siireli anlagsmalardir.

Barney ve Hesterly (2006)’e gore stratejik ittifak; iki ya da daha fazla isletmenin,

iriin ve hizmetlerin gelistirilmesi, tiretilmesi veya satis1 ile ilgili isbirligi yapmasidir.

Das ve Kumar (2011)’a gore stratejik ittifaklar; isletmelerin performans
hedeflerini artirma amaglar1 dogrultusunda, birlesme veya satin almalarin
uygulanabilir olmadig1 sektorlerde, en az iki isletmenin, temel is yapis sekillerinin

disinda yeni bir ortaklik yapisiyla hareket etmeleri seklinde ifade edilebilir.

Ulgen ve Mirze (2013)’ye gore stratejik ittifaklar; isletmelerin temel stratejileri
uygularken bagvurduklar1 tekniklerden biridir. Stratejik ittifaklar, isletmelerin hukuki
ve mali yapilarinda bir degisiklik yasanmadan, yalnizca belirli bir alanda sahip olunan

kaynak ve yeteneklerin, belirli bir amag¢ dogrultusunda ortak kullanilmasidir.

Chen ve arkadaslar1 (2015) stratejik ittifaklari; isletmelerin tiretim, satis, dagitim
ve teknoloji gibi alanlarda mevcut kaynaklarini paylasmasi ve bu paylasimin sonucu

olarak taraflarin karsilikli fayda sagladigi bir anlagma olarak tanimlar.

Lopez-Duarte ve arkadaslar1 (2016) na gore stratejik ittifaklar, ortak bir amacin
pesinden giden bagimsiz igletmelerin, goniillii olarak bir araya gelerek, amaglarina

ulagmak i¢in kurduklar stratejik iliskilerdir.
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Panico (2017) stratejik ittifaklari, {irin, hizmet ve teknolojilerin paylasima,
karsilikli degis tokusu ve gelistirilmesi niyetiyle, firmalar arasinda grergeklestirilen
gontlli is birlikleri olarak ifade eder. Stratejik ittifaklar sonucunda, ittifak kuran
isletmelerin aksi taktirde sahip olamayacagi kaynak ve yetenekler elde edilir.

Isletmeler bu is birligi ile kaynaklar1, maliyetleri ve riskleri paylasirlar.

Literatiirden elde edilen tanim ve yaklagimlari degerlendirerek, stratejik
ittifaklari; “Isletmelerin varliklarin1 devam ettirebilmek, pazarda karsilasilan firsatlara
hizli cevap verebilmek veya pazarda rekabet avantaji elde edebilmek amaciyla, sahip
olduklar1 kaynaklarin, yeteneklerin, teknolojilerin ve tecriibelerin paylasimi yoluyla
gerceklestirilen isbirligi anlasmalar1” olarak ifade edebiliriz. Isletmeler bu yol ile
ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklari, anlasma yaptiklar1 diger isletme veya isletmelerden
ikame edebilirler. Stratejik ittifaklarin  kurulmasi sirasinda belirleyici  faktor
isletmelerin bagimsizliklarin1 korumalaridir. Bu faktor ile stratejik ittifaklar, birlesme

ve satin alma islemlerinden ayrilirlar.
Stratejik ittifaklarin genel 6zellikleri su sekilde ifade edilebilir:

e Temel is birligi motivasyonun biiylime odagi olmasi ve taraflarin bu ortakliga
gontilliilik esasiyla katilmalar1 gerekmektedir (Bettinelli, Bergamaschi, Kokash, &
Biffignandi, 2016, p. 88).

e Birden cok isletmenin ortakligini ifade eden stratejik ittifaklar, isletmelerin
kendi kendilerine yarar saglayabilecegi bir model degildir; karsilikli paylasim ve
kazanim esastir.

o [ttifak ortaklarmin is gelisim siireglerine katk1 vermeye istekli olmalari, {iretim,
gelistirme ve satis gibi slireglerde yetkinliklerini ve kaynaklarin1 paylasmaktan
¢ekinmemeleri gerekmektedir (Kogel, 2013, p. 398).

eittifakin stratejik amaglarla kurulmasi ve taraflarin bu gaye etrafinda
birlesmeleri gerekmektedir. ittifakin, tiim ortaklarin performanslaria olumlu katki
sunmas1 ve rekabet avantaji saglamasi gibi stratejik amaclar, birlikteligin odaginda
bulunmalidir (Das & Kumar, 2011, pp. 1236-1238).

¢ Yalnizca biiyiik ve kapsamli planlar i¢in degil, ¢ok daha kii¢iik projeler i¢in de
stratejik ittifaklar kurulabilir. Isletmelerin biiyiime niyetiyle ¢esitlendirme yapmast,
teknoloji gelistirmesi, performansini artirmasi ve rekabet avantaji elde etmesi gibi

amagclarla, her diizeyde ortaklik kurulabilir.
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o Stratejik ittifaklarda, taraflarin yasal bagimsizliklar: siirdiirtiliir, herhangi bir
satin alma, birlesme veya hisse devrinden s6z edilemez. Bu siiregte isletmeler yeni bir

kimlik ve isim altinda birlesmezler (Cakinberk, 2007, p. 19).

Literatiir incelendiginde, isletmelerin stratejik ittifaklar yoluyla elde ettigi

kazanimlar hakkinda bir¢ok arastirma bulunmaktadir;

Coopers ve Lybrand’in 1995 yilinda Wall Street Journal’da yayimlanan
arastirmalarina gore, en hizli biiyiiyen isletmelerin %55’inin ortalama {i¢ stratejik
ittifaka dahil oldugu ve %8’inin ise bir yil igerisinde bir ittifak kurmay1 planladigi
belirtilmistir (Chan, Kensinger, Keown, & Martin, 1997, p. 220). Zineldin ve
Bredenlow (2003) tarafindan yapilan ararstirma ise gosteriyor ki, yalnizca 2001-2003
yillar1 arasinda diinya ¢apinda 20.000’den fazla stratejik ittifak kurulmus ve yalnizca
ABD’de 1987 yilindan bu yana stratejik ittifak kurma sayisi, her yil %25 artis
gostermistir. Kiiresellesmenin artmasiyla birlikte, stratejik ittifak sayisinda da artis
meydana gelmesi beklenmektedir. Keasler ve Denning (2009) tarafindan, 1983-2004
yillar1 arasinda gerceklesen ve 10.141 stratejik ittifakin biiyiimeye etkisi lizerine
yapilan aragtirmada, kurulan stratejik ittifak sayisinin son on yillik donemde, ilk on
yillik ddneme oranla iki kat artis gosterdigi vurgulanmistir. Ayrica yine son on yillik
donemde, ilk on y1illik doneme gore, stratejik ittifaklardan elde edilen gelir miktar1 da

ylukselis gostermistir.

Arslan ve digerleri (2020)’ne gore stratejik ittifaklar, isletmelerin pazardaki
rekabet giiclerini artirmak i¢in ortaya ¢ikar ve ¢ogunlukla ortak girisimler yoluyla
gerceklestirilir. Klasik maliyet hesaplamas1 yontemi olan sabit ve degisken giderlerin
hesaplanmasina ek olarak ittifaktan dogan koordinasyon, takip ve emek bilesenlerinin
de hesaba katilmasi ve ihtiyaca uygun modelin se¢ilmesiyle birlikte kurulan ittifaklar

daha kalic1 olmakta ve taraflara fayda saglamaktadir.

Pazarda ortaya ¢ikan ihtiyaglara hizlica cevap vermeyi amaclayan ve start-up
olarak adlandirilan isletmeler genellikle halkin ve yatirmcilarin slipheyle yaklastig
yeni girisimlerdir. Bu tarz isletmelerin sermaye ve itibar elde etmek igin stratejik
ittifaklar kurmalari, isletme performanslarini gelistirmelerine katki saglayabilir.
Birlesik Krallik’ta faaliyet gosteren 3913 start-up iizerinde yapilan c¢alismaya gore,
stratejik ittifaklarin isletme performansina olumlu etkileri oldugu sonucuna varilmistir

(Cacciolatti, Rosli, Ruiz-Alba, & Chang, 2020, p. 114).
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Chan ve digerleri (2023)’nin 2007-2020 yillar1 arasinda Cin’de borsaya kote
isletmeler iizerinde yaptiklari arastirmaya gore, isletmelerin bir ittifaka {iye olmast ile
gelecekte elde edecekleri nakit fazlasi arasinda olumlu bir iliski bulunmaktadir. Yine
arastirmaya gore stratejik ittifaklara liye olan igletmelerin nakit varligi isletme basina
ortalama 20 milyon ABD dolar1 artig gosterirken, bu olumlu iliski kurumsal yapisi

sorunlu ya da tam oturmamus igletmeler i¢in daha da belirgin sonuglar vermektedir.

Iran’m biyofarmasétik endiistrisinde stratejik ittifaklarin etkisi iizerine yapilan
arastirmada, bilgi paylasimi, tamamlayici kaynak kullannmi ve ortak teknoloji
kullaniminin, isletmelere olumlu etkileri oldugu sonucuna ulagilmistir. Yazarlar,
stratejik ittifaklarin isletmelere sagladigi yararlarin yaninda, isletmenin biiyiikliigii,
saglanan devlet destegi ve isletme tecriibesinin 6nemsiz kaldigimi belirtmislerdir

(Esmaelnezhad, Taghizadeh-Yazdi, Mahdiraji, & Vrontis, 2023, p. 13).

Yapilan arastirmalar gosteriyor Ki, yeni bir pazara girmeye hevesli olan,
mevcut sektorii disinda ortaya ¢ikan kazangh firsatlar1 degerlendirmek isteyen ya da
yeni kurulan ve pazarda kendine bir yer bulmak isteyen, fakat bu istegi karsilayacak
yeterlilikleri tek basina saglayamayan isletmeler, bu yeterliliklere ulasmanin belki de
en pratik yolu olarak stratejik ittifaklar kurma yolunu tercih etmektedirler. iktisadi
giicll, itibar1 ya da tecriibesi bakimindan daha eksik sayilabilecek olan yeni girisimler
icin ise stratejik ittifaklar, bircok durumda kacinilmaz bir alternatif olarak karsimiza
cikiyor. Ogzellikle rekabetgi ortamin iyice karmasik bir yapiya biiriindiigi ve
miisterilerin gittik¢e daha da talepkar davrandig gilincel pazar kosullarinda, bir firma
ne kadar biiyiik olursa olsun, her firsati tek bagina cevaplayacak kaynaga, yetenege ya
da c¢eviklige sahip olamamaktadir. Gelistirilecek karmagik bir {irlin, hizmet veya
inovasyon i¢in gerekli olan know-how, teknoloji, itibar, sermaye, tecriibe gibi bircok
gerekliligin saglanmasi ancak, bu unsurlardan en az birinde uzmanlasmis, birden fazla
isletmenin gii¢lerini birlestirmesiyle miimkiin olabilmektedir. Bu arastirmanin konusu
olan Nestle-Starbucks stratejik ittifakinda, imzalanan lisans anlagmasi ile taraflarin
elde ettigi/etmeyi amagladigt kazanimlar, ¢alismanin {igiincii boliimiinde
tartigtlacaktir. iki firma da kendi alanlarinda son derece biiyiik firmalar olsa da, yeni
bir satis modelini beslemek i¢in birbirlerinin tecriibelerinden, itibarlarindan, pazar
alanlarindan ve yeteneklerinden ne sekilde faydalandigi/faydalanmay1 amacladigi,

yine ayn1 boliimde detayl sekilde agiklanmaya calisilacaktir.
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2.2.3.1.2 Isletmeleri stratejik ittifak yapmaya iten sebepler. isletmeler stratejik
ittifaklar kurarak, eksiklik duyduklar1 alanlarda kendilerini tamamlayacak ortaklar
bularak, bu yolla verimliliklerini artirmay1 hedeflerler. Ayrica sahip olduklar1 kaynak,
yetkinlik, tecriibe ve itibarlarin1 paylasarak sinerji yakalamayi, yogun rekabet
ortaminda kendilerini rakiplerin ataklarindan koruyacak rekabet avantaji elde etmeyi
planlarlar (Doz & Hamel, 1999). Ayrica stratejik ittifaklar, uluslararasi pazarlara
ulagmak isteyen isletmeler i¢in, yerel pazarlara giriste karsilasilan yiikiimliiliikkler ve
planlanmayan sorunlarla basa ¢ikmak igin segenektir (Liu & Maula, 2016, p. 1407).
Burada dikkat edilmesi gereken husus, ittifakta bulunan isletmelerin hedeflerinin
birbiriyle ¢atismamasidir. Sinerji olusturabilmek ve basarili bir ortaklik kurabilmek
icin ittifak liyelerinin amaclarinin ayni veya benzer olmasi biiyiik 6nem tasimaktadir

(Das & Teng, 2003, p. 280).

Isletmelerin en dncelikli konularindan biri kuskusuz iiriin gelistirme siiregleridir.
Uriin-yasam dongiisii geregi mevcut iiriinlerin doniistiiriilmesi veya tamamen yeni
tiriinler gelistirilmesi kacinilmazdir. Gelistirilecek olan iirlinlin karmasiklig arttikea,
iiriin gelistirmek i¢in yeni teknoloji ve kaynaga olan ihtiya¢ da ayni oranda artar
(Ferreira, Coelho, & Moutinho, 2021, p. 527). Isletmeler iiriin gelistirme maliyetlerini
paylasabilmek ve tek baglarina gergeklestiremeyecekleri siireglerin altindan
kalkabilmek adina Ar-Ge yeteneklerini, teknolojik imkanlarini, kaynaklarini ve siire¢

tecriibelerini birlestirerek stretejik ittifaklar kurarlar (Karakili¢ & Ocal, 2008, p. 93).

Isletmelerin dikey biitiinlesmeler yoluyla organik biiyiime stratejisi izlemesi
durumunda, organizasyonel yapida bir hantallasma ve arzu edilen biiylime hizimi
yakalayamama sorunu ile karsilagilabilmektedir. Rekabetin hizla boyut degistirdigi
giincel piyasa ekonomisinde, biiylimekten ziyade hizla biiylimek ve rakiplere pazar
alan1 kaptirmamak 6nemli bir motivasyondur. Stratejik ittifaklar, isletmelerin ihtiyag
duydugu yetkinlik ve tecriibeye, bir ortak vasitasiyla, hizli bir sekilde erismesine
olanak tanir (Hardy, Phillips, & Lawrence, 2003). Bu vesileyle isletmeler yeni
yatirrmlarda bulunmadan, dikey biitlinlesme stratejisi ile hedefledikleri yararlari
stratejik ittifak yoluyla elde ederler. Ayrica stratejik ittifaklar, isletmelerin rekabete
ortak olmasinda ve sektorel kar miktarlarinin dengelenmesinde de rol oynar (Harrigan,

1988, p. 141).

Bilgiye dayali rekabet ortaminin geldigi noktada, isletmelerin rakiplerinden

ayrisabilmek, pozisyonlarin1 koruyabilmek ve rekabet avantaji elde edebilmek adina
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kendilerine 6zgii ve taklit edilmesi kolay olmayan bazi yeteneklere sahip olmalari bir
gereklilik halini almistir. Conner ve Prahalad (Karakilic & Ocal, 2008, p. 88)’a gére
aym sektorde faaliyet gosteren firmalarin sergiledikleri performans farkilig: ile
sektordeki yetenek ve kaynagin firmalar arasindaki dagilim farkliligi birbirleriyle
paraleldir. Bu sebeple performanslarini artirmak isteyen igletmeler, sahip olduklar
bilgi, yetenek ve uzmanliklar stratejik ittifaklar yoluyla birlestirerek, benzersiz bir

kaynak seti elde etmeyi hedeflerler (Fink & Kessler, 2010, p. 469).

Ittifaklarin kurulmasiyla birlikte farkli bilgi ve tecriibelere sahip isletmeler bir
araya gelirler. Bu durum isletmeler arasi know-how transferi yapma imkani sunar ve
ogrenmeyi hizlandirir (Kang, Han, & Shin, 2014, p. 1130). ittifak ortaklar1, ok yiiksek
maliyetlerle elde edilebilecek olan bilgiye, ittifaklar yoluyla ¢ok daha kolay
ulasabilecektir (Inkpen & Tsang, 2007, p. 482). Ulasilmas: zor bilgi kaynaklarina
isbirlikleri vasitasiyla erisebilen isletmelerin, bu bilgileri etkin sekilde isleyebilmesi
ve bilgi transferi siirecini verimli gegirmeleri dnemlidir. Clinkii bilgiye erismek, bu
bilgiyi dogru sekilde kullanabilmenin garantisini veremez. Bu Ogrenme siireci
ortaklifin basaritya ulasmasina katki saglayacagi gibi, isletmelerin yetkinliklerini
gelistirmeleri igin de bir firsattir (Phelps, 2010, p. 892). Ayrica isletmelerin stratejik
ittifaklar kurarak, mevcut yeteneklerini bilgi aktarimi yoluyla birlestirmelerinin
inovasyon, iiriin gelistirme, performans artisi, yeniden yapilandirma gibi siireclerde

olumlu etkileri oldugu goriilmektedir (Ferreira, Coelho, & Moutinho, 2021, p. 546).

Stratejik ittifaklarin  kurulma sebepleriyle 1ilgili literatiir tarandiginda,
performanslarin1 artirma yollar1 izleyen isletmeler icin maliyetleri, kaynaklari ve
riskleri paylagsmanin temel motivasyonlar oldugu goriilmektedir. Rekabetin siddetini
artirdig1, hatta diismanca bir hal aldig1 piyasa ortaminda, isletmelerin gerceklestirecegi
degisiklikler ve girisimlerin biiyiik bir cogunlugunun tehlikeli sonuglar dogurma riski
tasidigr goriilmektedir. Stratejik ittifaklar bu risk miktarin1 paylastirip azaltarak
isletmelere, ¢ekirdek yapilarim1 koruma ve temel faaliyetlerini daha risksiz devam
ettirebilme firsat1 sunacaktir (Xue, Qian, Qian, & Li, 2019, p. 1619). Stratejik
ittifaklarin  kurulmasi, firmalarin kendine ozgii ve siirekli risklerinde azalma
saglamakta ve ortaklar arasi iligkiler devam ettigi siirece isletmelerin tagidigi risk
miktarinda azalis goriilmektedir. Burada dikkat edilmesi gereken husus ise
isletmelerin ittifaklar neticesinde birbirlerine fazla bagimli hale gelmesi sonucunda,

ittifak sonras1 igletme riskinin yiiksek olmasidir. Bu sebeple isletmelerin kendi 6zerk
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yapilarini korumalari ve ittifak sonrasi siireclere hazirlikli olmalar1 6nemlidir (Thomaz

& Swaminathan, 2015, p. 63).

Olgek ekonomisinden yararlanmak ve maliyetleri azaltmak, isletmelerin
biiyiimek i¢in basvurduklar1 dSnemli yontemlerdir. Olgek ekonomisinin artirilmasi igin
isletmelerin bir araya gelerek ittifaklar olusturmasi siklikla karsilagilan bir durumdur.
Ozellikle gelismekte olan iilkelerde bu is birliklerinin daha sik yapildig
goriilmektedir. Gelismekte olan iilke pazarlarinda devam eden sert rekabet ve heniiz
tamamlanmamis pazar paylasimi, 6l¢ek ekonomisinin ittifaklar yoluyla erkenden elde
edilmesi ve pazarda Onemli bir rekabet avantaji saglanmasina olan ilgiyi tesvik
etmektedir (Guidice, Vasudevan, & Duysters, 2003). isletmeler ittifaklar yoluyla
hammadde kaynaklari, iiretim teknikleri, teknoloji, altyap1 ve dagitim kanallar1 gibi
kaynak ve yetkinliklerini bir araya getirmek suretiyle 6lgek ekonomisi elde etmeyi
hedeflerler (Karakilig & Ocal, 2008, p. 90).

Stratejik ittifaklar temelde 6lgcek ekonomisi yaratma, riski paylasma, sinerji gibi
sebeplerle kurulsa da, rekabetin kiiresellesmesi ve isletmelerin yeni pazar arayislarini
uluslararas1 boyuta tasimasi sonucunda, yeni pazarlara giris kolaylig1 saglamasi
sebebiyle de siklikla tercih edilmeye baslanmistir. Isletmelerin, biiyiime hedefleri
dogrultusunda girmek istedikleri uluslararasi pazarlarda faaliyet gosteren yerel
isletmelerle ortaklik kurmasi yaygin bir strateji olarak kullanilmaktadir. Bu tarz
ittifaklarda genellikle yerel ortaklar pazara ait bilgi, tecriibbe ve yetismis is giicli
sunarken, uluslararasi ortaklar sermaye ve teknoloji destegi sunarak ittifaka destek
olurlar (Bitran, Bitran, Conn, Nagel, & Nicholls, 2002). Bu gibi durumlarda yerel
firmalarn  kaynak ve teknoloji  alanlarindaki yetersizliklerinden  Gtiirii
degerlendiremedigi, uluslararas: firmalarin ise bilgi, is giicli, pazarda taninma gibi
alanlardaki yetersizliklerinden otiirli degerlendiremedigi firsatlar, iki firmanin ittifak
kurmak suretiyle gii¢lerini birlestirmeleri sonucunda degerlendirilebilecektir. Baska
bir deyisle isletmelerin tek basina pazara giris yapacak yetkinlige ve kaynaga sahip
olmadigr durumlarda, stratejik ittifaklar yoluyla bir araya getirdikleri kaynak ve
yetkinlikler isletmelere, tek baslarina degerlendiremeyecekleri yeni firsatlari

degerlendirme sans1 vermektedir (Liu & Maula, 2016, pp. 1422-1424).

Pazarin dinamikleri ve rekabet ortami, yeni isletmelerin girisini zorlastiracak
diizeyde olabilir. ilgili pazara girmeyi hedefleyen isletmeler icin stratejik ittifaklar

kurma alternatifi, pazara girisi kolaylastirmak adina etkin bir yol sunmaktadir. Bir
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pazara girmek icin yeni bir isletme kurmak veya pazarda faaliyet gosteren bir isletmeyi
satin almak, maliyeti yliksek secenekler olarak degerlendirilebilirken, ittifak kurmay1
tercih etmek maliyet avantaji saglayan pratik bir yol olarak degerlendirilir (Butler,
2010, p. 698). Ote yandan bazi durumlarda yeni pazara girmek, piyasaya bagimli
isletme yapis1 veya regiilasyonlar gibi sebeplerle ¢ok zor olabilir, hatta bazi
durumlarda giris tamamen engellenmis olabilir. Bu gibi pazarlara ulagsmanin en etkili
yolu, pazarda s6z sahibi durumdaki isletmelerle ittifaklar kurmak olarak

degerlendirilmektedir. (Kang, Han, & Shin, 2014, p. 1127).

Isletmelerin olaganiistii durumlarda, en kotii senaryo ile karsilasma ihtimali
olarak da aciklanabilecek olan “siyah kugu” durumu, gerceklesmesi pek miimkiin
olmayan fakat gerceklestiginde cok yikici olan siirecleri ifade eder. Bu tarz bir ihtimale
kars1 hazirlik yapmak i¢in harcanan kaynaklar ise ¢cogu zaman isletme performansini
olumsuz etkiler. Boyle bir siire¢ yagsanmasi durumunda, isletmelerin sag g¢ikma
ihtimalinin artirilmasi i¢in harcanacak kaynagin ve karsilasilacak riskin paylasilmasi
acisindan da stratejik ittifaklar ayr1 bir 6nem tasimaktadir. Degisen kosullara adapte
olmakta zorlanabilecek olan isletmelerin gii¢ birligi yapmasi, zor kosullari

hafifletmeye yardimci olacaktir (Xue & Li, 2023, p. 456).

Ayrica bazi durumlarda stratejik ittifaklar, birlesme veya satin alma
stireglerinden Once bir 6n mutabakat seklinde de gerceklestirilebilir. Maliyetli bir satin
alma siireci Oncesinde kurumlarin birbirleri ile uyumunu saglamak ve yapilmasi
muhtemel yanliglar ile karsilasilacak olan yiiksek maliyeti diisiirmek i¢in stratejik
ittifaklar bir gecis asamasi seklinde degerlendirilebilmektedir (Douma, Bilderbeek,
Idenburg, & Looise, 2000).

Todeva ve Knoke (2005)’a gore igletmelerin stratejik ittifaklar kurmalarinin pek
cok nedeni vardir. Bunlardan baslicalari; liretim kapasitesini artirmak, hem isletme ici
hem de ¢evresel belirsizlikleri azaltmak, karlar1 maksimize edebilmek adina rekabet
avantaj1 elde edebilmek ve potansiyel firsatlar1 degerlendirerek isletme piyasa degerini
yiikseltmek. Isletmelerin ittifaklara yonelmelerinin ardindaki temel amaglari,
isletmenin karakterine ve ¢evresel etkilere gore sekillenir. Bu faktorlerin de etkisiyle,
stratejik ittifak kurulma nedenleri ¢ok cesitli alt kirilimlara kadar indirgenebilir. Ayrica
bu cesitlilik, ittifak kurma nedenlerinin literatiirde bir¢ok siniflandirma altinda

incelenmesine ve ¢esitli siiflandirma semalar1 gelistirilmesine olanak saglamistir.
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Isletmelerin stratejik ittifak kurma nedenleri ile ilgili baz1 alt kirtlimlar Tablo 4°te

gosterilmistir.
Tablo 4

Stratejik Ittifak Kurma Nedenleri (Todeva & Knoke, 2005, p. 128)

Stratejik Ittifak Kurma Nedenlerinin Alt Kirilimlar

*Yeni pazar arayist, *Maliyet paylagimi, kaynaklarin birlestirilmesi,
*Dikey entegrasyon saglamak, *Risk azaltma ve risk ¢esitlendirme,

*Qlgek ekonomileri elde etmek, *Teknik standartlarin gelistirilmesi,

*Yasal engellerin asilmasi, *Siirti etkisi, sektor trendlerini takip etmek,
*Potansiyel rakiplerin is birligi, *(zel becerilerin 6grenilmesi ve igsellestirilmesi,
*Pazar cesitlendirme, *Uriin, teknoloji ve kaynak gelistirmek,

*Ortak uzmanlik gelistirmek, *Cevresel degisikliklere uyum saglamak,
*Rekabet avantaj1 kazanmak, *Pazar1 tamamlayan mal ve hizmetler,
*Performans iyilestirmek, *Yeni tedarik baglantilar1 kazanmak,

*Dagitim araclar1 edinmek, *Yeni teknolojiye erigim ve

*Yeniden yapilanmak, *Yakinsayan teknoloji.

Bleeke ve Ernst (1993)’¢ gore isletmelerin ittifaklara yonelmesinde nakit
ithtiyaci, 0lgek yaratma, 6grenme ve yeni pazar ve dagitim aglarina erisim olmak tizere
dort temel neden ve bu nedenlerin kombinasyonlar etkili olmaktadir. Stratejik ittifak,
amaglar ve cevresel kosullar sebebiyle rasyonel bir eylem degil, gelecekte olusacak
sartlarin iyilestirilmesi icin ortaya koyulan bir niyettir. Ittifak kuran isletmelerin
pazardaki pozisyonlari, ortaklik iliskilerinin gegmisi, bilgi seviyeleri, kaynak ve
yetenekleri daha somut nedenler olarak ele alinirken, is aglar1 kurmak ve iligkisel

ittifaklar olugturmak, isletmelerin gelecege yonelik stratejik niyetlerini yansitir.

Oliver’a gore igletmeler, kurumsal bir karar ile bilingli ve orgiitlii bir sekilde ya
da daha diisiik hiyerarsik seviyede ve alt birimler diizeyinde bir stratejik ortaklik

iliskisi igerisine girebilirler. Stratejik ittifaklar kurulmasiyla ilgili ¢okca nedenle
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karsilagilabildigi gibi, alt1 kritik sebep 6ne ¢ikmaktadir (Meydan, 2010). Bu sebepler;
gereklilik, asimetri, karsiliklilik, verimlilik, istikrar ve mesruiyettir (Oliver, 1990):

Gereklilik; isletmelerin  uymak zorunda olduklar1 yasal gereklilikler
(reglilasyonlar, mevzuat, diizenleyici kurumlar gibi), kaynak bagimliligi, pazarda
kaybolma riski, yonetsel yetersizlikler gibi sebeplerle ittifak kurma mecburiyetlerini
ifade eder. Gereklilik sebebi ile yapilacak is birlikleri, adindan da anlasilacag iizere

zorunlu birlikteliklerdir, diger bes sebep ise goniillii birliktelikleri agiklamaktadir.

Asimetri; isletmelerin diger isletmeler ve bu isletmelerin kaynaklari tizerinde s6z
sahibi olma sebebini ifade eder. Aradaki gii¢ farki, isletmelerin ihtiya¢ duydugu kit
kaynaklara sahip ve daha gii¢siiz pozisyondaki diger isletmeler tizerinde kontrol kurma

niyeti ile bir is birligi yapilmasini miimkiin kilar.

Karsilikliik; isletmelerin belirli amaclara ulasabilmek i¢in goniillii ve koordine
bir sekilde is birligi yapmalarini ifade eder. Bu tip ittifaklarda zorunluluk ya da gii¢
kullanim1 olmadigi i¢in, dogacak sinerji ile elde edilecek kazanimlarin artacagina

inanilmaktadir.

Verimlilik; isletmelerin girdi/¢ikti oranlarin1 ve varliklarini artirmak, israfi
azaltmak, maliyetleri azaltmak ve liretim siireclerini daha verimli hale getirmek gibi

niyetlerle ittifaklar kurmasini ifade eder.

Istikrar; isletmelerin gevresel degiskenlere ve belirsizliklere karsi, giivenlik ve
ongoriilebilirlik ortami saglayabilmek adina is birlikleri yapmasini ifade eder. Baska
bir deyisle belirsizligi onlemek, 6ngérmek ya da atlatabilmek i¢in, isletme ittifaklar

vesilesiyle basa ¢ikma stratejileri uygulanmasidir.

Mesruiyet; isletmelerin itibarin1 ve imajin1 kanitlamak ve kabul gérmiis cevresel
normlara (sosyal sorumluluk projeleri, hayirsever faaliyetler gibi) sadik kaldigini

gostermek amaciyla, isletmeler arasi ittifaklara yonelmesini ifade eder.

Lorange ve Roos’a gore ittifak kurma nedenleri, isletmelerin hem i¢inde hem de
disinda gelisen siireclerden etkilenir. Kurulan ittifaklar iki temel etmene gore
sekillenir; isletmenin sektdrdeki konumu (lider konumda veya takipg¢i konumunda
olabilir) ve ortaklarin diger ittifaklarinin stratejik degeri (merkezi rolde veya
destekleyici rolde olabilir). Bu baglamda, kurulacak olan stratejik ittifaki belirleyecek
olan dort temel faktor bulunmaktadir. Bu faktorler (Lorange & Roos, 1993):
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o [s cevresi faktorleri; yasal gereklilikler, ekonomik politikalar, fiyat kontrolleri,
mali piyasalar, dagitim kanallar1 ve s6zlesme uygulamalar1 gibi nedenleri kapsar.

e Endiistriyel faktorler,; sektorel rekabetin siddeti, stratejik avantajlar elde etme
istegi, sektoriin sosyal gereksinimleri, pazar payin artirma istegi gibi nedenleri kapsar.

o Orgiitsel faktérler; drgiitsel biiyiime, cesitlendirme, kurumsal ve sosyal aglar
kazanma, pazara niifuz etme istegi gibi nedenleri kapsar.

o Kiiresel pazarin gereklilikleri ve ticari iliskiler; rekabet avantaji kazanma,
stratejik avantajlar kazanma, Ol¢ek ekonomisi elde etmek, uluslararasi pazarlara
ulagmak, iirlin yasam 0mriiniin kisalmasi, teknolojik gelismeler, yeni rakiplerin ortaya

cikmast, kiiresel ¢oziim arayislari gibi nedenleri kapsar.

Doz ve Hamel (1999)’e gore isletmelerin stratejik ittifaklara yonelmesinde iig
unsur etkili olmaktadir. Ilk olarak, hemen her sektorde ihtiya¢ duyulan yetkinliklerin
siirl sayida isletmenin kontroliinde olmasi, bu yetkinliklerin paylasilmasi ve sinerji
olusturulmasi i¢in ittifaklar mecburi hale gelmistir. Diger bir unsur, ¢cagin getirdigi
rekabet ortaminda isletmelerin dikey biitiinlesmeler yoluyla tiim is siireglerini kontrol
edebilecegi yapilari kurabilmesinin artik pek miimkiin olmamasi, isletmeleri ittifaklara
yoneltmistir. Son olarak hizli teknolojik gelismelerin etkisiyle, bilgiye ulasma
konusunda ortaya cikan belirsizligi asabilmek ve Ogrenme siireglerini de bu hiza

adapte edebilmek i¢in stratejik ittifaklar gerekli hale gelmektedir.

Koza ve Lewin (2000)’e gore bir isletmenin stratejik ittifaklara yonelme
sebeplerini, faaliyet gosterdikleri pazarin dinamikleri belirlemektedir. Arastirmacilar
pazar tiirlerini, yapilarina gore li¢ baslikta degerlendirmektedir; yavas dongiiye sahip
pazarlar, standart dongiiye sahip pazarlar ve hizli dongiiye sahip pazarlar. Bu goriise
gore her pazarin yapisi farkli olacagi gibi, ihtiyaglar1 da birbirinden farkli olacaktir.
Faaliyet gosterilen pazarin tiirline gore stratejik ittifaklara yonelme sebepleri Tablo

5’te goriilmektedir.

52



Tablo 5

Pazar Tiiriine Gore Stratejik Ittifak Olusturma Nedenleri (Koza & Lewin, 2000, p.
147).

Pazar Yavas Dongiiye Standart Déngiiye Sahip Hizh Déngiiye Sahip

Tiiri Sahip Pazarlar Pazarlar Pazarlar

ittifak Mevcut Pazar Pazarda giiclenmek, Yeni lirlin/hizmet

Kurma faaliyetlerini Ek kaynaklara erismek, kapasitesini hizlandirmak,

Nedeni siirdiirmek, Biiyiik sermaye gerektiren  Pazar liderligini
Kisith bir sektore  girisimlere kaynak bulmak, korumak/devam ettirmek,
giris imkant Rakiplerin ataklarim Riskli Ar&Ge maliyetlerine
kazanmak, karsilamak, ortak bulmak,
Yeni bir pazarda Ticaret engellerini agmak, Belirsizliklerle basa
franchise Isle ilgili yeni bilgi ve cikabilmek,
olusturmak. teknikler elde etmek. Yeni pazarlara ulasabilmek.

Yukarida aktarilan yaklasimlar géz oniinde bulunduruldugunda, isletmelerin

stratejik ittifaklar kurmaya yonelmesinin baslica sebeplerini su sekilde 6zetleyebiliriz:

e Pazarin kiiresellesmesi ve uluslararasi rekabet,

e Bilgiye ulagsmay1 kolaylastirma ve know-how transferi,

e Sinerji saglamak,

e Olgek ekonomisinden yararlanmak,

e Rekabet iistiinliigii elde etmek,

¢ Ortagin itibarindan ve pazardaki konumundan faydalanmak,
¢ Yeni kaynaklara, yeteneklere ve teknolojilere ulagsmak,

e Risklerin ve maliyetlerin paylasilmasi,

¢ Ortak teknoloji gelistirmek ve

¢ Yeni pazarlara hizli ve kolay giris avantaji elde etmek.

Isletmelerin stratejik ittifak kurma motivasyonlar1 yukarida toparlanmaya
calisilmistir. Fakat bu nedenlerin haricinde isletmenin ihtiyacina, i¢erisinde bulunulan
duruma, zamana ve pazar kosullarina bagli olarak birgok alt neden bulabilmek
miimkiindiir. Piyasa kosullar1 ve rekabetin yapisi karmasiklastikca, stratejik ittifaklara
gosterilen 1lginin artmasi ve ittifak kurma nedenlerinin de cesitlenmesi beklenen bir

sonu¢ olacaktir.

2.2.3.1.3 Stratejik ittifak yapma sebeplerini a¢iklayan teoriler. Stratejik ittifak

kurma motivasyonu isletmelerin ihtiyaclart dogrultusunda degisiklik gosterse de
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temelde biiylime, mevcut konumu koruma, rekabet avantaji saglama gibi unsurlarla
iliskilidir. Mevcut pazar yapisi ve kiiresel rekabetin de mecbur birakmasiyla birlikte,
isletmeler her gegen giin stratejik ittifaklara daha ¢ok ilgi gostermektedir. Bununla
birlikte stratejik ittifaklar {izerine bir¢ok arastirma yapilmis ve arastirmacilar konuyu

farkli yaklasimlarla ele almiglardir.

Stratejik ittifak kurma sebeplerini aciklamak igin yapilan arastirmalarda
cogunlukla islem maliyeti ekonomisi ve kaynak bagimlilig1 yaklagimlari iizerinde
duruldugu goriilmektedir ((Meydan, 2010), (Koza & Lewin, 2000) (Barringer &
Harrison, 2000), (Lowensberg, 2010), (Lorange & Roos, 1993), (McCutchen Jr. &
Swamidass, 2004)). Islem maliyeti ekonomisi yaklasimi maliyetlerin azaltilmas: ve
verimliligin artirllmas1 eksenindeki amaglar1 ifade ederken, kaynak bagimlilig
yaklagimi kit kaynaklarin korunmasi ve ¢evresel degiskenliklere adapte olmak iizere
yeni kaynaklara ulagsma ihtiyac1 eksenindeki amagclar1 agiklamaktadir. Bu iki temel
teoriye ek olarak, arastirmacilar ¢aligmalarini organize etmek amaciyla birgok teoriyi
(stratejik se¢im teorisi, paydas teorisi, taklitci teori, Orglitsel 6grenme teorisi, pazar
giicli teorisi, kurumsal teori vb.) ¢erceve olarak kullanmislardir. Literatiirde kabul

gbérmiis bazi arastirmalar ve ele aldiklari teoriler soyledir:

Barringer ve Harrison (Lowensberg, 2010, p. 1093)’a gore stratejik ittifaklarin
kurulma motivasyonu alt1 temel paradigma ile iligkilidir. Bunlar; islem maliyeti
ekonomisi, kaynak bagimliligi, stratejik se¢im, paydas teorisi, orgiitsel 6grenme ve
kurumsal teoridir. Bu teoriler sadece ortakliklarin kurulus siireclerinde degil,
isletmeler arasi iliskilerin hayat dongiisii sliresince alinacak kararlarda yol gosterici
olacaklardir. Arastirmacilar, bu paradigmalarin birbirinden ayr1 degerlendirilmemesi
gerektigini ve Orgiitlerin ittifak kurma motivasyonlarina uygun bir karigsim olarak ele
alinmasinin daha uygun olacagini vurgulamaktadir. Bu alt1 temel teorinin ekonomik
boyut ve davranigsal boyut perspektifinden konumlandiklar1 siralama Sekil 7° de
gosterilmistir. Bu siralanisa gore islem maliyeti ekonomisi teorisi, ittifaklar1 ekonomik
acidan ifade ederken, kurumsal teori davranissal agidan ifade etmektedir. Bu iki boyut
arasindaki geciste yer alan kaynak bagimliligi, stratejik sec¢im, paydas teorisi ve

orgiitsel 6grenme teorileri de sirasiyla, bu kademeli ge¢isi karsilamaktadir.
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iglem Maliyeti Kaynak Stratejik Paydas (")1'g|'jtsel Kurumsal
Ekonomisi Bagimhhig Secim Teorisi f’)grenme Teori

Ekonomik » Davramssal

Sekil 7. Stratejik ittifaklarin teorik temelleri (Barringer & Harrison, 2000, p. 382)

Islem maliyeti ekonomisi; isletmenin iiretim ve islem maliyetlerini minimum
diizeyde tutma niyetleriyle ilgili siirecleri kapsar. Islem maliyeti ekonomisini
saglayabilmek icin isletmelerin karar verme siirecleri “yap ya da satin al” seklinde
ifade edilir. Stratejik ittifaklarin da karar verme siirecine dahil olmasiya birlikte
yaklagim, “yap ya da satin al ya da ortak ol” seklinde genisler (Barringer & Harrison,
2000, p. 371). Bu teori stratejik ittifaklari, yapilan islemlerin maliyeti ¢er¢evesinde ele
alir ve islem maliyetlerinin azaltilmasi gerekliligini savunur (Chathoth & Olsen, 2003,
p. 421).

Islem maliyeti teorisi klasik iktisat goriisiiniin aksine, isletmeler i¢in deger
saglayan asil etkeni iiretim degil, liretilen mal ve hizmetin el degistirmesi siireci olarak
tanimlar. Alicilar ve saticilar arasinda gerceklesen bu el degistirme siirecinde, taraflar
karlarin1 maksimize edebilmek adina pazarlik icerisinde bulunurlar. Islem maliyeti
yaklasimu stratejik ittifaklari, bu pazarlik siirecinde maliyetleri en aza indirme niyeti
lizerinden ele alir (Ulgen & Mirze, 2013, p. 318). Bu yonii ile ele alindiginda islem
maliyeti yaklasiminin, isletmeler ve tedarikcileri arasinda yapilacak ortakliklar
aciklamakta etkili olacag1 goriilmektedir (Varis, Virolainen, & Puumalainen, 2004, p.
119).

Kaynak bagimhiligt; isletmelerin hicbir kosulda kendi kendilerine yeterli
olamayacagini, ¢evre ile iletisimin mecbur oldugu ve diger isletmelerle yapilan
aligverisinin sonucunda ihtiya¢ duyulan kaynaklarin elde edilebilecegini ifade eder
(Barringer & Harrison, 2000, p. 372). Isletmeler i¢in énemli unsur, bu kaynaklar
tizerindeki kontrol diizeyidir; ihtiya¢ duyulan kaynaklara sahip olma ve kontrol etme
diizeyi ne kadar fazla ise kaynak bagimliligi o denli az olacaktir. Sahip olunan
kaynaklar ne kadar benzersiz, degerli ve taklit edilemez ise, isletmenin elde edecegi
rekabet avantaji da o denli yiiksek olacaktir (Lowensberg, 2010, p. 1094). Farkli
isletmeler tarafindan taklit ve ikame edilmesi kolay olmayan yetkinlikler maddi
olmayan kaynaklar olarak da ifade edilebilir. Isletmelerin rekabet avantaji elde

edebilmeleri i¢in maddi olmayan kaynaklar, maddi kaynaklara nazaran ¢ok daha
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etkilidir (Ulgen & Mirze, 2013, p. 118). Patentler, veri tabanlari, ticari markalar, itibar,
bilgi, sayginlik, ticari sirlar, telif haklar1 gibi kaynaklar, isletmelerin sahip oldugu
maddi olmayan kaynaklar olarak ifade edilirler (Hall, 1993, p. 609).

Kaynak bagimlilig1 yaklasimina gore isletmeler yalnizca ittifak ortaklarinin
kaynaklaria ulasmay1 degil, kendi kaynaklarini da ortaklarindan koruyabilme ¢abasi
icerisindedir. Bu sebeple isletme, bir yandan ihtiya¢ duydugu kaynaklara erigim elde
ederken, bir yandan da kendi, 6zerk yapisin1 koruma ve degerli kaynaklarini sinirsizca
paylasmama niyetinde olacaktir (Das & Teng, 2003, p. 44). Ozetle bu yaklasim,
isletmelerin sahip olmadiklar1 degerli kaynaklar1 elde etmek icin g¢evreleriyle bir
etkilesim igerisinde bulunmalarint ve bunun sonucunda dis kaynaklara karst bir
bagimlilik olusacagim belirtir. isletmelerin yapmas1 gereken, is birlikleri sonucunda
erisilen kaynaklardan en iyi sekilde yararlanip rekabet avantaji elde etmeleri ve kendi
kaynaklarii miimkiin oldugunca koruma ¢abasi i¢erisinde olmalaridir (Park, Mezias,

& Song, 2004).

Stratejik se¢im; isletmelerin rekabet giiciinii ve sektor giiciinii artirmaya yonelik
olarak, karsilagilan karar verme siiregleridir (Barringer & Harrison, 2000, p. 374).
Isletmelerin ittifak kurmaya yonelik farkli stratejik onceliklerinin goklugu,
kurulabilecek ortaklik kombinasyonundaki cesitlilige sebep olmakta ve kurumlar i¢in
se¢im yapma gerekliligi dogurmaktadir (Lowensberg, 2010, p. 1094). Stratejik ittifak
kurma niyeti ile iist yonetim tarafindan ulasilmasi kararlastirilan kurumsal amag ve
hedeflerin uygulanma siirecleri birbirleri ile yakindan iliskilidir (Lane & Probert,
2007).

Paydas teorisi; igletmelerin birbirine biiyiik oranda bagimli durumda bir dizi
paydasin odagi konumunda oldugu ve paydaslar arasindaki sinerji ve hedef
ortakliginin dnemini ifade eder. Bu teoriye gore stratejik ittifak, ¢evresel belirsizlikleri
bertaraf etmek i¢in kullanilabilecek bir stratejidir (Barringer & Harrison, 2000, p. 376).
Paydas teorisinin siirli yapist geregi, genellikle sinerjilerin olusumu sathasina kadar
yararlanilabilmektedir. Bu sebeple de ittifak kurulmasi siireglerinden daha cok,
ittifakin hedeflerinin belirlenmesi gibi baslangic asamalarinda katki saglamaktadir

(Lowensberg, 2010, p. 1094).

Orgiitsel 6grenme; kurumlarin rekabet avantaji elde etme amacina destek olmasi

acisindan, sahip olduklar1 bilgiyi artirmaya yonelik cabalarmni ifade etmektedir
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(Barringer & Harrison, 2000, p. 378). Kurum disindan gelen bilginin etkin sekilde
icsellestirilmesi, kurumun bilgiyi Oziimseme kapasitesine baglidir. Bu kapasite,
bilginin degerini anlama, igsellestirme ve faaliyetlerde kullanabilme yetkinligi
seklinde ifade edilebilir (Kumar & Nti, 1998). Burada dikkat edilmesi gereken husus,
bilgiyi 6ziimseme kapasitesi yiiksek olan ortagin, ittifak igerisinde gergeklesen bilgi
transferinde orantisiz bilgi edinmesi ve ittifakin kurulmasi sirasinda planlanandan daha

cok bilgi transferi gerceklesmesi sebebiyle, bilgi kaybi riski yasanmasi muhtemeldir

(Lowensberg, 2010, p. 1095).

Kurumsal teori; isletmelerin verdikleri kararlarda, kurumsal gizgileriyle ve
normlariyla tutarli olma gerekliligi hissetmeleri seklinde ifade edilebilir. Bu kararlar,
kurum imajina uyarh sekilde verilir ve isletmeler bu imaja uygun ittifaklar kurmaya
yonelme egiliminde olurlar (Barringer & Harrison, 2000, p. 380). Yoneticilerin
kurumsal tutarlilik ger¢evesinde aldiklar1 kararlar bir moda haline gelebilir ve boyle
bir durumda sektore uyumlanmak igin stratejik ittifaklarin kullanilmasi bir zorunluluk
halini alabilir. Kurumsal teori, strateji belirleme siireglerinde bagli basina belirleyici
bir etken olamaz ancak diger faktorlerle birlikte ittifak stratejisinin belirlenmesinde rol

oynayabilir (Lowensberg, 2010, p. 1096).

Barringer ve Harrison (akt. Lowensberg, 2010, p. 1093), arastirmalarinda
bahsettikleri alt1 temel teori ile ilgili su ii¢ elestirel yaklasimi da belirtiyorlar ve

teorilerin bu elestiriler g6z oniinde bulundurularak ele alinmasi gerektigini iletiyorlar:

e Teoriler, ittifaklarin kurulma stireglerine kisith bir agidan yaklagabildikleri i¢in
tamamen kapsayici degiller,

e Teorilerin temelinde yatan maliyet/fayda analizi, isletmelerin stratejik
ittifaklara yonelmesinde tek basina etkili olamaz ve

e Teoriler, ittifak kurma etkilerini ayrintili sekilde ele almamaktadir.

Ayrica bu teorilere ek olarak, McCutchen Jr. ve Swamidass (2004)’a gore,
literatiirde stratejik ittifak yapma sebeplerini agiklayan fenomenler dort teori altinda
Ozetlenebilmektedir. Bu dort teori; stratejik davranis teorisi, sinerji teorisi, islem
maliyetleri teorisi ve taklitci teoridir. Arastirmacilarin stratejik ittifaklari agikladiklari

teoriler ve amaglar1 Tablo 6’da goriilmektedir.
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Tablo 6

Stratejik fttifaklar: Agiklayan Teoriler (McCutchen Jr. & Swamidass, 2004, pp. 199-

201).

Teori

Amag

Stratejik Davranis Teorisi

Rekabet avantaji elde etmek

Rekabet belirsizliginden kurtulmak

Pazar giicii elde etmek

Karli sektorlere hizli giris  yaparak

piyasanin "kaymagini almak"

Pazara penetre edip rakiplere alan

birakmamak

Sinerji Teorisi

Riskin azaltilmasi

Olgek ekonomisi yaratma

Uretim veriminin artirilmasi

Yakinsayan Teknoloji

Islem Maliyeti Teorisi

Uretim maliyetlerinin en aza indirilmesi

Tedarik maliyetlerinin en aza indirilmesi

Lojistik maliyetlerinin en aza indirilmesi

Pazarlama maliyetlerinin en aza indirilmesi

Taklit¢i Teori Anahtar stratejileri takip etmek
Moda haline gelen stratejileri taklit etmek
Lider isletmelerin uygulamalarint taklit
etmek
Stratejik ittifak yapma sebeplerini agiklayan teorilerle ilgili literatiir

incelendiginde, daha az kabul gormiis, fakat arastirmacilar tarafindan incelenmis

birgok yaklasim daha oldugu goriilmektedir. Ornegin Ulf (2000), uzun vadeli iliskiler
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kurmak adina isletmelerin, ¢evreleri ile giiven ve bilinirlik ekseninde etkilesimlerde
bulunmasini Network yaklagimi ile ele alirken, Azriel (2003) cevresel firsatlari,
sorunlar1 ve tehditleri dnceden fark etme ve isletmenin ¢ikarlar1 adina yeni is firsatlari
yaratilmasi stireglerini Girisimcilik yaklasimi ile Chathoth ve Olsen (2003) ise riskin
azaltilmasi, kaynaklarin ve bilginin paylasilmasi gibi amaglarla igletmelerin bir araya

gelerek gii¢ birligi yapmalarini Pazar Giicii yaklagimi ile agiklamustir.

2.2.3.1.4 Stratejik ittifaklarda basarisizitk faktorleri. Stratejik ittifaklarla ilgili
arastirmalar, 6zellikle 1970’li yillarda hiz kazanmuis, stratejik ittifaklara gosterilen
ilginin artmasiyla birlikte bu konu hakkinda yapilan arastirmalar da artis gdstermeye
baslamistir. Stratejik ittifaklarin basar1 faktorii tlizerinde yapilan arastirmalarda
gortliyor ki, ittifaklarin basarisizlikla sonuglanma riski oldukga yiiksektir (Duysters,
Kok, & Vaandrager, 1999, p. 343). Ozellikle, stratejik ittifaklarin kazanimlarina
paralel olarak, kagirilan potansiyel kazanimlarin da degerlendirilmeye tabi tutulmaya
baglanmasiyla birlikte arastirmalarin boyutu geniglemistir (Agarwal, Croson, &
Mahoney, 2010, p. 413). ittifaklarin farkinda olmalari ve kaginmalari gereken

basarisizlik faktorlerinden bahsetmekte yarar vardir.

Bleeke ve Ernts (1991)’e gore stratejik ittifaklarin basari orani (tiim ortaklarin
basarili olma oran1) %51, yani basarisizlik oraniyla neredeyse aynidir (Tiim ortaklarin
basarisiz olma oran1 %33, ortaklardan en az birinin basarisiz olma orani ise %16°dir).
Isletmeler sinerji saglamak, rekabet avantaji elde etmek, yeni pazarlara girmek, 6lgek
ekonomisi elde etmek gibi amaclarla ittifaklara yonelmekte, fakat ¢ogu durumda
ortaklardan yalnizca biri bu amaglar gergeklestirebilmektedir (Lei & Slocum, 1992).
Bu manzara, ittifaklarin basar1 ve basarisizlik oranlarinin neredeyse yari yaritya

olmasini destekler niteliktedir.

Das ve Teng (2001)’e gore ittifaklarin basarisizliga ugramalarina sebep
olabilecek iki temel risk faktorii vardir. Bunlar; iliskisel risk ve performans riskidir.
Performans riski, her stratejik siire¢ i¢in gegerli bir olguyken, iliskisel risk stratejik
ittifaklar i¢in gecerli bir olgudur. Bu sebeple iligkisel riskin, ittifaklarin kurulma
siiregclerinde yasanmast muhtemelken, performans riski, is birliginin ilerleyen
siireclerinde, ortaklar arasinda hedeflere ulasmak icin gosterilen performansin

farklilig1 ve dis faktorlerin etkisi ile ortaya ¢ikacaktir.
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Miskisel risk, 6zellikle ittifaklarin kurulma siireclerinde isletmelerin, ortaklariyla
ilgili endiselerini ve ortaklarina karsi yasadiklar1 gliven eksikligini barindiran bir
olgudur (Elmuti & Kathawala, 2001, p. 209). iliskisel riskin olusmasiyla ilgili ilk
neden, isletmelerin firsat¢1 hareketleridir. Ortak kullanilmasi vadedilen bilginin
gizlenmesi, paylasilmamasi, manipiile edilmesi, buna ek olarak mali sorumluluklarin
g6z ardi edilmesi, kaynaklarin tek tarafli kullanilmasi, {iretim ve tedarik alaninda
anlagilan teslim tarihlerine uyulmamasi gibi bir¢cok firsatg1 davranis, isletmeler arasi
iliskisel riske sebep olacaktir. Iliskisel riskin olusmasiyla ilgili bir diger neden ise
adalet ve esitlik yoksunlugudur. Ortaklar arasindaki kaynak ve isletme biiyiikliikleri
arasindaki orantisizlik ya da ortaklardan birinin farkli bir ittifak kurmak igin
alternatifinin bulunmamasi gibi, bir tarafin daha baskin oldugu durumlarda, bu
durumun kétii niyetle kullanilmasi hatta kullanilabilecegi hissiyati dahi ittifak ortaklar
arasinda iliskisel riskin olusmasia sebep olacaktir. ittifak ortaklarinmn tiimiiniin, is
birligine ait ¢iktilardan esit ve adil sekilde yararlanamadigi her durumda iliskisel riskin
olugmasi ¢ok miimkiindiir. Bu sebeple ittifak kurulmadan once, ortaklarin iyi niyetli

bir yaklasim igerisnde oldugundan emin olunmahidir (Das & Teng, 2001, p. 7)

Performans riski ise, iliskisel riskin bulunmadig1 varsayilarak, tam bir is birligi
yapilan ittifaklar i¢in var olan bir risk tiirlidiir ve ittifak ortaklarinin gosterdikleri caba
ve is birligine ragmen, basarisizliklar yasama tehlikesini ifade eder. Pazardaki rekabet
gilicli, regiilasyonlar, kriz donemleri gibi ¢evresel etmenler ya da kriz yonetimi
eksikligi gibi i¢sel etmenler, ortaklarin diisiik performans sergilemelerine sebep
olabilmektedir. Karsilasilabilecek performans riskleri genellikle ticari ve teknolojik
riskler, Ar-Ge riski, uluslararasi risk, kurumsal risk ve stratejik risk gibi
formasyonlarla ittifaklarin karsisina ¢ikar. Riskin paylasilmasi, her zaman i¢in bir
gerekliliktir ¢linkii bir ittifak tarafindan paylasilan performans riski, tek bir igletmenin
miicadele ettigi performans riskinden diisiik olacaktir. Performans riski ile karsilagma
ihtimalini azaltmak i¢in isletmelerin, ittifak kurulmadan O©nce ortaklarinin
yiikiimliiliiklerini yerine getirebilecek kaynak ve yetkinliklere sahip oldugundan emin

olmasi gerekmektedir (Das & Teng, 2001, p. 9).

Istikrarsizlik, stratejik ittifaklarin basarisiz olmalarina sebep olan faktdrlerden
biridir. Jing ve arkadaslar1 (2008)’na gore ittifaklarda istikrar, tiim taraflarin uyumlu
bir i birligi ile paylasim igerisinde olmalari, birlikte gelismeleri ve uygulamalarinda

basariy1 yakalamalar1 seklinde ifade edilebilir. Tiim bu siire¢lerdeki aksamalar, ittifaki
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istikrarsizlastiracaktir. Ittifak siirecinde yapilan ani ve biiyiik degisiklikler veya
Oongoriilmeyen sonlanma durumlari da istikrarsizliga sebep olacaktir. Baska bir
deyisle, ittifaklarin kurulmasi siireclerinde s6z konusu olmayan fakat sonraki
siireclerde ortaklardan biri veya birden ¢ogunun beklentilerinin degismesi, birlikteligin
hedeften sapmasi ya da ittifaktan ani vazgecisler ittifak istikrarsizligima neden
olmaktadir (Das & Teng, 2000, p. 78).

Stratejik ittifaklarda karsilasilmasi muhtemel bir problem de ortaklar arasinda
kaynaklarin1 paylasma ya da gizleme hususunda yasanan kararsizliktir. Ortaklar,
kaynak paylasimi yoluyla isletmelerine yarar saglamak igin ittifaklara yonelirler (Das
& Teng, 1999, p. 52). Ancak karsilikli giiven eksikliginden kaynaklanan firsatgilik
endisesi, ortaklarin kaynaklarim1 paylasmasi konusunda bir engel teskil edecektir.
Isletmeler bir yandan ortaklarinin kaynaklarindan yararlanmak isterken, bir yandan da
kendi kaynaklarini muhafaza etmek i¢in gayret gostereceklerdir. Boyle bir durumda,
ittifakin basarisini etkileyecek bu paylasim siireglerinde taraflar dengeli bir siireg

yiiriitmek zorunda kalacaktir (Kale, Singh, & Perlmutter, 2000, p. 219).

Bazi ittifaklar, hedefledikleri basariya ulastiktan sonra, goniillii bir sekilde sona
erdirilir (Lunnan & Haugland, 2008). Ancak ittifak siirecinin sonlanmasindan sonra
karsilasilabilecek onemli bir sorun, eski ortaklarin birbirlerine rakip olmalaridir.
Ortaklar ittifak boyunca birbirlerinin temel yeteneklerine, bilgilerine ve stratejilerine
erisme sans1 bulduklari igin, ittifak sonrasinda kendilerine giiclii bir rakip yaratmig
olma tehlikesini de yasarlar (Kogel, 2013, p. 390). Dolayisiyla, ittifak sonlandiginda
eski ortaklarin birbirlerine rakip olmalar1 s6z konusuysa ve taraflar bu riski almak
istemiyorlarsa, ittifak deger tiretmese dahi is birligi devam ettirilebilir (Chan-Olmsted
& Jamison, 2001, p. 327). Ayrica ittifaklarin faaliyetlerine devam etmeleri her zaman
basarili olduklar1 anlamima gelmez. Bazi durumlarda ittifaklar basarisiz olmalarina
ragmen, yeterli degerlendirmenin yapilmamasi ve yoneticilerin ilgisizligi sebebiyle de
stirdiiriilmeye devam ettirilebilir (McCutchen Jr., Swamidass, & Teng, 2008, pp. 192-
194).

Stratejik ittifaklarda basari ve basarisizligi etkileyen diger sebepler olarak;
ittifakin stiresi, ortaklarin uyumu, ortaklarin 6nceki baglarindan edindigi tecriibe
(Lunnan & Haugland, 2008), ittifakin hacmi ve ittifakin derinligi ya da karmasikligi
(Lavie, Haunschild, & Khanna, 2012) gibi faktorler sayilabilir. Omegin bir

aragtirmaya gore ittifaklarin ortalama 6dmrii yedi y1l olarak saptanmistir. Ek olarak, en
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sik kurulan ittifak tiirii olan ortak girisimlerin yaklasik %80’1, ortaklardan birinin bir
digerini satin almasi ile sona ermektedir (Bleeke & Ernst, 1993). Ayrica isletmeler
arasi kiiltiir, strateji, yonetim bakis agisi, vizyon ve amac farkliliklar1 da ittifaklarin

basarisizlik nedenleri arasindadir (Chan-Olmsted & Jamison, 2001, p. 327).

Ittifaklarin kurulmasi her ne kadar isletmelerin biiyiimesi, gelismesi, 6grenmesi,
itibar kazanmasi gibi olumlu cagrisimlara sahip niyetlerle yapiliyor olsa da,
karsilagilmas1 muhtemel basarisizlik faktorleri géz ardi edilmemelidir. Bahsi gegen
basarisizlik faktorleri yalnizca ittifakin sona ermesi ile sonuglanmayabilir, isletmeler
icin de hayati kayiplara sebep olabilecegi unutulmamalidir. Kendi kaynak ve
yetkinliklerini ortagina kosulsuzca sunan ve bunun sonunda maddi olmayan tiim
kaynaklarini gelecekteki rakibine kaptiran bir isletme icin, ittifak sonlandiginda, ittifak
oncesi konumunu koruyabilmek dahi pek miimkiin olmayabilir. Ya da sinerji elde
etmek tlizere yola ¢ikarak 2+2=5 avantajini elde etmek isteyen ortaklar, verimsiz bir
iligki ve bosa harcanan kaynaklar yiiziinden, 2+2=3 seklinde sonug¢lanan verimsiz bir
ittifak siireci gecirebilirler. Bu durum, rakiplerinden ileriye gitmeyi hedeflerken, daha
geride kalmalarina sebep olabilir. ittifaklarin kurulmasi ve faaliyetlerine devam etmesi
stireglerinde, bu basarisizlik faktorleri iyi incelenmeli ve ortaklar kendilerini bu

olumsuz kosullardan korumak i¢in hazirlikli olmalidir.

2.2.3.2 Stratejik ittifak tiirleri. Isletmeler sahip olduklari kaynak ve yetkinlikler,
izledikleri temel stratejiler, piyasa kosullari gibi bircok faktoriin de etkisiyle,
yonelecekleri stratejik ittifak tiirtine karar verirler. Ciinkii her isletmenin mevcut
imkanlari, hedefleri ve faaliyet gosterdikleri sektoriin yapisi ayni degildir. Bu sebeple
isletmeler, ihtiyaglarin1 ve kaynaklarini goz 6nilinde bulundurarak, kendileri i¢in en

cok fayday1 saglayacak ortaklik tiiriine yonelirler.

Yoshino ve Rangan (1995), stratejik ittifaklari amaglarina gore dort gruba

ayirmaktadir. Bunlar;

Rekabet yanlisi ittifaklar; genellikle tedarikgiler, lireticiler ve dagiticilar arasinda
oldugu gibi dikey entegrasyona bagli iliskileri ifade eder. Bu tarz ittifaklarda isletmeler

arasi etkilesim derecesi ve isletmeler arasi catigsma potansiyeli diisiiktiir.

Rekabet¢i olmayan ittifaklar; sektor yapisi itibariyla birbirleri ile rekabet halinde
olmayan isletmeler arasinda gerceklesen ittifaklar1 ifade eder. Bu iligkilerde farkli

kaynak ve yetkinliklere duyulan ihtiya¢ sebebiyle, farkli is birimlerinin birlikte
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calismasina ihtiya¢ duyulur. Bu sebeple bu tarz ittifaklarda isletmeler arasi etkilesim

derecesi yiiksektir ve isletmeler arasi ¢catigsma potansiyeli diisiiktiir.

Rekabetci ittifaklar; ayni sektorde rekabet halinde olan isletmeler arasinda
gerceklesen ittifaklar1 ifade eder. Ortaklarin birbirleriyle halihazirda rekabet halinde
olmalari, aralarinda gerceklesen is birliginin ve bilgi transferinin dikkatlice
yiiriitiilmesi  zorunlulugunu ortaya koyar. Isletmeler arasi bilgi akis1 dogru
yonetilemezse, bu durum taraflar i¢in zararli sonuglar dogurabilir. Bu tarz ittifaklarda
hem isletmeler arasi etkilesim derecesi hem de isletmeler arasi catisma potansiyeli

yiiksektir.

Rekabet oncesi ittifaklar; farkli sektorlerde faaliyet gosteren igletmelerin, yeni
bir lirlin/hizmet/teknoloji gelistirmek iizere gerceklestirdikleri is birliklerini ifade eder.
Ortaklar gelistirilen yeni iiriinleri kendi pazarlarinda, ayr1 ayr1 pazarlayabilirler. Sektor
farkliliklarindan kaynaklanabilecek is yapis farkliliklar: sebebiyle bu tarz ittifaklarda
isletmeler arasi c¢atisma potansiyeli yliksek, isletmeler arasi etkilesim derecesi ise

diistiktiir.

Stratejik ittifaklar kuran isletmelerin bir yandan is birligi icerisinde olurken bir
yandan da rakip olama ihtimalleri, kurulacak ittifaklarin kurulmasi siirecinde iyi analiz
edilmelidir (Oge, 2003). Ittifak tiiriine gore, isletmeler arasi etkilesim derecelerini ve
catisma potansiyellerini de gosteren amaclarma gore ittifak tirleri Sekil 8’de

goriilmektedir.

Yiksek
Rekabet Oncesi ittifaklar Rekabetci ittifaklar

isletmeler Arasi

Catisma Potansiyeli

Rekabet Yanhsi ittifaklar Rekabetci Olmayan ittifaklar

Diisiik

Disiik < > Yiksek
isletmeler Arasi Etkilesim Derecesi

Sekil 8. Amaglarina gore ittifak tiirleri (Yoshino & Rangan, 1995, p. 22).

Isletmeler arasinda gergeklesen is birligi seviyesi farkliliklari, segilecek olan
ittifaklarinda tiiriinii belirleyecektir. Literatiir incelendiginde, arastirmacilarin is birligi

seviyelerine gore ittifak tiirlerini farkli sekillerde ele aldiklar1 goriilmektedir.
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Contractor ve Lorange (2002)’e gore ittifaklar, kisa siireli iligkisel sozlesmeler,

orta vadeli lisans s6zlesmeleri, uzun vadeli lojistik anlagmalari, ortak girisimler gibi

cesitli tlirleri kapsar. Stratejik ittifak tiirlerinin sinirlari, tek seferlik anlasmalar ile

tamamen birlesme ve satin alma anlagsmalar1 arasinda kalan alani ifade eder. Kurulacak

ittifakin beklenen 6mrii ne kadar uzunsa, isletmelerin karsilikli baglilik derecesinin de

o kadar yiiksek olmasi beklenmektedir.

goriilmektedir.
Stratejik ittifak Tirleri
Kisa vadeli Orta vadeli Orta - Uzun Hisse temelli
Tek seferlik | sozlesmelere sbzlesmelere vadeli ortak
anlasmalara dayanan is dayanan is sozlesmelere tesebbiisler
dayanan kisa birlikleri birlikleri (Lisans | dayanan, uzun | (Joint Venture)
vadeliis (Anahtar teslim | anlasmalari gibi) | stireli is birlikleri
birlikleri anlasmalar, (Tedarik zinciri
egitim anlasmalari gibi)

Sekil 9. Stratejik ittifak tiirleri (Contractor & Lorange, 2002, p. 487)

Chathoth ve

anlasmalari gibi)

Sekil 9°da stratejik ittifak tiirleri

Tamamen
birlesme
veya satin
alma
anlagmalari

Kisa/Dilglik

» Uzun/Yiksek

ittifak ortaklari arasindaki iliskinin beklenen
omri ve karsilikh baghhk derecesi

Olsen

(2003)

degerlendirmislerdir. Bunlar;

e Franchise sozlesmeleri,

e Tedarik¢i-tedarikgi ittifaklari,

stratejik

e Tedarikc¢i-hizmet saglayici ittifaklari,

e Pazarlama ittifaklari,

e Teknoloji temelli ittifaklar ve

e Rakiplerle yapilan ittifaklardir.

ittifaklari

alt1

Cacciolatti ve arkadaglar1 (2020)’na gore stratejik ittifaklar;

e Hisse temelli ittifaklar,

o Hisse temelli olmayan ittifaklar,

¢ Ortak girisimler ve

e Hibrit ittifaklar olmak tlizere dort tiir olarak ele alinmaktadir.
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Dussauge ve Garrette (1995)’ye gore stratejik ittifaklar dort baslik altinda

toplanabilir;

¢ Ar-Ge anlagmalari,
¢ Ortak tiretim projeleri (Yapilandirilmamas),
e Ortak tiretim projeleri (Yar1 yapilandirilmig) ve

¢ Proje temelli ortak girigimler.

Hitt ve arkadaslar1 (2009)’na gore stratejik ittifaklar ii¢ grup altinda

incelenmektedir;

¢ Ortak girisimler,
e Hisse temelli stratejik ittifaklar ve

e Hisse temelli olmayan stratejik ittifaklar.

Birgok arastirmaci ((Nippa & Reuer, 2019, p. 567), (Gulati, 1998), (Cakinberk,
2007, p. 68), (Toylan, 2014, p. 36), (Culpan, 2008), (Lin & Darnall, 2015, p. 557)) ise
stratejik ittifaklar1 agagidaki gibi iki ana baslik altinda gruplandirmaktadir;

e Hisse temelli stratejik ittifaklar ve

¢ Hisse temelli olmayan stratejik ittifaklar.

Yapilan arastirmalar gosteriyor ki, farkli yaklasimlar da olmakla birlikte
literatiirde hakim olan genel goriis, stratejik ittifaklarin hisse temelli ittifaklar ve hisse
temelli olmayan ittifaklar seklinde iki ana baslikta agiklanabilecegidir. Bu ¢alismada
stratejik ittifak tiirleri, hisse temelli stratejik ittifaklar ve hisse temelli olmayan stratejik
ittifaklar seklinde ele alinacaktir. Bu iki ittifak tiirii, alt basliklariyla birlikte asagida

aciklanmaya calisilmistir.

2.2.3.2.1 Hisse temelli stratejik ittifaklar. Hisse temelli ittifaklar, isletmelerin
hisse degisimleri yoluyla olusturacagi ¢apraz ortakliklar ya da belirli oranlarda pay
sahibi olduklar tiizel varliklar olan ortak girisimler gibi, sermaye ve hisse paylasimi
temeline dayanan ittifak tiirleridir (De Man, 2013, p. 121). Hisse temelli ittifaklarda
isletmelerin sermaye katkilar1 esit olmak zorunda degildir; her isletme, diger isletmeye
yaptig1 yatirim oraninda hisse sahibi olacaktir. Bu tiir ittifaklarda, ortak kullanilmasi
planlanan kaynaklara erisim, isletmelerin birbirleriyle kurmus olduklar: hisse temelli
bag sebebi ile taahhiit edilmis olur ve isletmeler arasinda siirekli bir iletisim ve

etkilesimden s6z edilir (Shenkar & Li, 1999). Bu sebeple karsilikli bilgi transferinin
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en etkin saglandigi ittifak tiirii hisse temelli ittifaklardir (Bierly & Coombs, 2004, p.
192).

Literatiir incelendiginde hisse temelli stratejik ittifaklarin, ortak girisimler ve
hisse degisimi temelli (azinlik hissesi temelli) ittifaklar olmak tizere iki baglik altinda

ele alindig1 goriilmektedir (Das & Teng, 2001, pp. 18-19).

Ortak girisimler (joint venture); Yasal ve mali yonlerden bagimsiz iki veya daha
fazla isletmenin stratejik hedeflerl dogrultusunda, sahip olduklar1 kaynaklar1 bir araya
getirerek yeni bir isletme olusturduklar ittifak tipine ortak girisim (joint venture) adi
verilir (Harrigan, 1988, p. 143). Ortaya ¢ikan yeni isletme, yasal ve ekonomik yonden
bagimsiz tgilincii bir isletmedir ve ortaklar yeni isletmede farkli oranlarda hisseye,
hisseleri oraninda da s6z hakkina sahiptir (Reid, Bussiere, & Greenaway, 2001).
Isletmelerin mal veya hisse sahibi konumda olduklar1 ortak girisimler, ileri seviyede
bir is birligi olarak kabul edilirler (Ulgen & Mirze, 2013, s. 366). ittifak ortaklari
arasindaki bagliligin en fazla gézlendigi ortak girisimlerde, kurulan iligkilerin uzun
soluklu olmasi hedeflenir (Bierly & Coombs, 2004, s. 193). Sekil 10’da iki farkli
isletmenin ortak girisim yoluyla kurduklar ittifaklarda, ortaya iigiincii bir isletmenin

¢ikmasi gosterilmistir.

A Isletmesi < B Isletmesi > A Isletmesi { Bisletmesi )

N\ 4

Sekil 10. Joint venture (ortak girisim) (Ulgen & Mirze, 2013, p. 367).

Faulkner (1995), isletmelerin ortak girisimler yoluyla ittifak kurma siireglerini
lic asama ile ifade etmistir. Bu asamalar; isletmelerin belirli bir amag/zorunluluk ile
ortaklik zemininde uzlagmalari, ittifak icin gerekli kaynaklarin asil isletmelerden
ayrilarak ortak girisimin yoOnetimine birakilmasi ve birlestirilen kaynaklarin

kullanilma amaglarinin 6l¢iilebilmesidir.

Ortak girisimler yoluyla ittifak kuran isletmeler, iistiin olduklar1 ve fark
yaratabilecekleri kaynak ve yetkinliklerini birlestirerek, 6zel bir amag i¢in meydana
getirilen {igiincii bir isletme ile ortaya ¢ikarlar. Bu birlikteliklerde tiim ortaklar, kendi

giiclii olduklar is alanlarinda katki sunarak yeni isletmenin hedefine ulagsmasi igin
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gerekli sorumluluklar alirlar (Stewart & Maughn, 2011). Ortak girisimler genellikle
isletmelerin  belli amaglarin1  gergeklestirmelerine yonelik olarak kurulurlar,

isletmelerin tiim hedeflerini kapsayacak sekilde kurulan ortak girisimlere ise cok nadir

rastlanir (Pellicelli, 2012, pp. 2-3).

Isletmelerin cografi olarak genisleme hedefleri igin, uluslararasi ortak
girisimlerin en etkin ve popiiler yontem oldugu ileri stiriilmektedir (Farrel, Oczkowski,
& Kharabsheh, 2011, p. 479). Uluslararas1 ortak girisimler, isletmeler igin hizli
genisleme ve yabanci pazarlara kolaylikla yayilma, 6l¢cek ekonomisi yaratma, verimli
dagitim kanallar1 elde etme, 0grenme, inovasyon yetkinligi kazanma ve rekabet
avantaj1 elde etme gibi ¢ok sayida yarar saglamaktadir. Ayrica heterojen bir kaynak
havuzu olusturarak ortaklara, karsilikli kaynak ve yetkinlik eksiklerini tamamlama
olanagi saglar. Bu sebeplerle ortak girisimler, ekonomik agidan yeni bir girisimde

bagvurulacak en avantajli yol olarak ifade edilir (Dhir & Mital, 2013, p. 309).

Ortak girisimler, iki ya da daha fazla isletmenin tek seferlik bir projeyi hayata
gecirmek iizere gecici olarak bir araya geldigi is birlikleri olan konsorsiyumlarla
karistirilmamalidir. Konsorsiyumlarda siirekli bir ortakliktan bahsedilemez, isletmeler
bu birliktelikte yalnizca kendi iizerine diisen yiikiimliiliikleri yerine getirir ve proje
tamamlandiginda birliktelik de sona erer (Eren & Ozdemirci, 2018, p. 359). Ortak
girisimlerde ise bir devamlilik s6z konusudur (Hennart, 2006, p. 1622).

Hisse degisimi temelli ittifaklar; Iki ya da daha fazla isletmenin bir araya gelerek
yeni bir igletme ortaya c¢ikarmadan, yalmizca karsilikli hisse senedi takasi yoluyla
kurduklar is birlikleri bu bashigin konusudur. Isletmeler birlikte gerceklestirecekleri
projelere ek olarak, birbirlerinin hisselerini karsilikli olarak satin alarak yasal ve mali

yonden de ortakliga yonelmis olurlar (Das & Teng, 2001, p. 20).

Isletmeler arasinda yasanabilecek olan firsatc1 hareketlerin ve karsilasilabilecek
risklerin bertaraf edilebilmesi agisindan, en giivenilir ittifak tiirti hisse degisimi temelli
(azinlik hissesi temelli) ittifaklardir (Cakinberk, 2007, s. 70). Bu tiir ittifaklar, ortak
girisimlere nazaran daha esnek hareket alanina sahiptir. Birlikteligin émrii ise ortak
girisimlere gore daha kisa olmaktadir ve isletmelerin baglilik ve giliven seviyeleri de

ortak girisimlere gore daha disiiktiir (Bierly & Coombs, 2004, s. 208).

Hisse paylasim oranlarinin belirlenmesi, hisse senetlerinin diizenlenmesi,

yonetimde sz sahipligine karar verilmesi gibi siiregler zorlu ve maliyetli
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olabilmektedir. Bu sebeple hisse paylagimi temelli ittifaklar uzun zamana yayilan

anlagma siiregleri gerektirir (Das & Teng, 2001, p. 22).

2.2.3.2.2 Hisse temelli olmayan stratejik ittifaklar. Hisse temelli olmayan
stratejik ittifaklar, isletmeler arasinda bir hisse alisverisi yapilmadan, iiretilen {iriin ve
hizmetin satis1, pazarlanmadi, dagitilmasi gibi konularda, karsilikli anlagsmaya
varilmasi seklinde ifade edilir (Hitt, Ireland, & Haskisson, 2009, p. 314). Hisse temelli
stratejik ittifaklara gore daha basit anlagsmalardir ve yapilmasi daha az karmasiklik
igerir. Genellikle daha kisa vadeli is birlikleridir ve bu ylizden karsilikli baglilik diizeyi
hisse temelli stratejik ittifaklara gore daha zayiftir (Bierly & Coombs, 2004, p. 195).

Isletmelerin, bilgi transferi, maddi olmayan kaynaklari ele gegirme gibi niyetleri
bulunmuyorsa, yalnizca uygulamaya yonelik amaglarla ittifak kurmalar
planlaniyorsa, hisse temelli olmayan ittifaklar kurmalar1 yerinde olacaktir. Ozellikle
isletmeler arasinda organizasyonel biiyiikliik, kurum kiltiiri gibi alanlarda farklilik
bulunuyorsa, hisse temelli olmayan ittifaklar kurmalari daha dogru olacaktir (Pankar
& Saul, 2001, p. 351). Ayrica daha az karmasik yapida ve daha az degiskenin oldugu
pazarlarda faaliyet gosteren isletmeler de genellikle hisse temelli olmayan ittifaklara
yonelmektedir (Chen, King, & Wen, 2015, p. 248).

Hisse temelli olmayan stratejik ittifaklar, bolgesel acente ve bayilik, know-how
anlagmalari, lisans anlagmalari, franchising anlagsmalari, outsourcing anlagmalar1 ve
taseronluk anlasmalarini kapsamaktadir (Ulgen & Mirze, 2013, p. 363). Bu

anlagmalara ait tanim ve agiklamalar asagida aktarilmistir.

Bolgesel acente ve bayilik: Bolgesel acente ve bayiilik verme yoluyla kurulan
ittifaklar, bir isletmenin iiriinlerinin, sinirlt bir bolge i¢inde ve sinirl bir siireligine
satisgin1 ve dagitimin1 yapma hakkinin, bir baska isletme tarafindan yapilmasina
yonelik anlagsmalari ifade eder. En sik kullanilan ittifak tiiri olan bolgesel acente ve
bayiliklerde genellikle, ana isletme tarafindan iiretilen iirlinlerin satig ve dagitiminin
masraflt oldugu durumlarda basvurulur ve bu hizmetin farkl isletmeler tarafindan
yapilmasina yonelik anlasmalar yapilir (Ulgen & Mirze, 2013, p. 363). Acenteler ve
bayiiler yasal olarak ana isletmeden bagimsiz kuruluslardir. Yalnizca ana isletmenin
tiriinlerinin satisina ve dagitimina, anlagsmaya dayali olarak aracilik etmeyi meslek
haline getirmis ve bu aracilik siirecini siirekli sekilde devam ettirmeyi taahhiit eden

isletmelerdir (Kalkmaz, 2021, p. 111).
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Know-How anlasmalari: Isletmelerin, yillarca siirdiirdiigii faaliyetleri
sonucunda, iiretim, satis, yonetim, teknik yetkinlik gibi konularda edindigi tecriibe ve
biriktirdigi bilgi-birikim, isletme literatiiriinde know-how olarak ifade edilmektedir.
Isletmeler, gerekli bilgi ve tecriibeye sahip olmanin getirdigi zaman ve maliyet yiikiine
katlanmak istemedikleri icin, benzer alanlarda faaliyet gosteren diger isletmelerle
know-how anlagmalar1 yapmayi tercih etmektedirler (Yildirim, 2018, p. 211). Bu
anlagma tiirtinde ilgili Girtiniin tiretimi, dagitimi, pazarlanmasi gibi konularda bilgi ve
tecriibeye sahip isletmeler, ayn1 alanda faaliyet gostermeyi hedefleyen fakat yeterli
bilgi ve tecriibeye sahip olmayan isletmelere, belirli bir iicret karsiliginda yardim ve

damismanlik saglar (Ulgen & Mirze, 2013, p. 363).

Lisans anlagmalari: Lisans veren isletme tarafindan sahip olunan fikri ve sinai
haklarin, lisans alan isletme tarafindan siireli veya siiresiz olarak, bir bedel karsiliginda

devralinmasini kapsayan sozlesmeler olarak ifade edilir (Eren F. , 2021, p. 1012).

Lisans anlagmalar1 yapisi itibariyla know-how anlagmalarini da kapsadigi gibi,
buna ek olarak patent, telif, pazarlama teknikleri, marka, logo, slogan gibi ana
isletmeye ait kullanim haklarinin da diger isletme tarafindan belirli bir siireligine vaya
stiresiz olarak kullanilmasini ifade eder. Bu anlasma ile lisans hakk: alan isletmeler,
lisans hakki veren isletmelerin iiretim siireclerindeki yardim ve danigsmanligiyla
birlikte {irlin ve magaza tasarimlarini, markasini, pazarlama ve iletisim yontemlerini,
is yapis bigimlerini kullanma hakki elde ederler. Boylelikle lisans haklarini alan
isletme, kendi faaliyet bolgesinde ana isletmenin tiim kullanim haklarini tescil eder ve

bunun karsiliginda bir iicret 6der (Ulgen & Mirze, 2013, p. 363).

Franchising anlagmalari: En ileri seviyeli stratejik ittifak tiirlerinden biri olan
franchising anlagmalari, know-how anlagmalar1 ve lisans anlagmalarin1 kapsamakla
birlikte, bunlara ek olarak franchise alan isletmenin, franchise veren igletmeye ait tiim
ozellikleri, belirli bir pazarda temsil hakki elde etmesini de ifade eder. Oyle ki
miisteriler, aligveris yaptiklar isletmeyi, franchise veren ana isletmenin bir kurulusu

olarak algilarlar (Ulgen & Mirze, 2013, p. 363).

Franchise veren isletmeler, anlasma sonucunda franchise alan isletmeleri kendi
organizasyonlarina dahil etmis olurlar ve bdylelikle franchise alan isletmeleri
desteklemek gibi bir sorumlulugu da iizerlerine alirlar. Ancak bu sorumluluga ek

olarak franchise veren isletmeler, tim kullanim haklarmin uygulanmasi noktasinda
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franchise alan igletmeler iizerinde denetim ve kontrol hakkina da sahip olmaktadirlar

(Akal, 2022, p. 28).

Dis kaynak kullanim anlagmalar1 (outsourcing): Outsourcing Kavrami, iiretim
siireclerinin pargalanmasiyla birlikte, son iirlinii meydana getiren siireclerin birden
fazla isletme tarafindan yiiriitiilmesini ve ana igletmenin iiretim siire¢lerinde ihtiyag
duydugu bircok kaynagi, bedel ddeyerek farkli isletmelerden temin etmesini ifade
eder. Boylelikle isletmeler, iiretim zincirinde uzmanlastiklar1 alanlarda {iretim
yapmaya devam ederek, diger alanlarda farkli isletmelerin uzmanliklarindan istifade

etmektedir (Gencer, 2021, p. 44).

Isletmeler rekabet avantaji elde etmek igin dis kaynak kullanimima daha fazla
Oonem vermeye baslamislardir. Dis kaynak kullanimi yoluyla, {iretim siireclerinin her
adiminda uzmanlagmak i¢in harcanacak emek ve maliyetten tasarruf edilerek, belirli
alanlarda rekabet avantaji elde edecek kadar uzmanlasip, diger alanlarda ise tiretim
siireglerinden vazgegerek, o konuda uzmanlagmis isletmelerden destek almak
amaglanmaktadir. Dis kaynak kullanim anlasmalar ile isletmeler, uzmanlagsmadiklar
alanlarda ihtiya¢ duyduklar faaliyetleri tedarik¢i firmalara ylikleyerek, sinirh
kaynaklarini temel yeteneklerini gelistirmekte degerlendirme yoluna gitmektedirler

(Karakus, 2021, p. 44).

Taseronluk Anlasmalari: Taseronluk, bir igin tamamini iistlenmis olan isletme
adina, isin bir kismimin farkli (genellikle daha kiiclik) bir isletme tarafindan
uistlenilmesi seklinde ifade edilir. Taseronluk anlagsmasiyla birlikte taseron isletmeler,
belirli bir is1 ana isletmeden vekaleten almis olurlar ve ana isletmenin belirledigi sartlar
dahilinde gergeklestirme yiikiimliiliigiindedirler (Sahin, 2020, p. 11). Taseronluk
anlagmalar1 sonucunda iiretilen iirlinler ya da gergeklestirilen faaliyetler tiimiiyle ana

isletme adma yapilmaktadir (Ulgen & Mirze, 2013, p. 363).

2.2.3.2.3 Kurulan ittifak tirini etkileyen faktorler. Stratejik ittifaklarin ayirt
edici Ozelligi, yonetisim yapilarindaki ¢esitliliktir. Bu  bilgiden hareketle
aragtirmacilar, hangi yonetisim yapisinin tercih edildigi ve bunun nedenleri lizerinde
aragtirmalar yapmaktadirlar (Das & Teng, 2001, p. 2). Yoshino ve Rangan (1995)’a
gbre tiim yoneticiler, ittifaklarin basari durumlariin kurulan ittifak tiiriniin dogru

secilmesiyle iligkili olduguna inanirlar. Bu da demek oluyor ki isletmelerin ittifak
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stirecinin en baginda, kurulacak ittifakin tiirii ile ilgili verdikleri kararlar, ittifakin

gelecekteki muhtemel basarisi/bagarisizligi iizerinde 6nemli bir belirleyicidir.

Pazara giris sartlarinin zor veya imkansiz oldugu durumlarda isletmeler, belli bir
pazarda faaliyet gOsterme hakkina kavusmak ve gerekli nitelikleri saglamak igin
ittifaklar kurma yoluna gitmeyi tercih ederler. Tedarikg¢i ya da miisterilerin pazara yeni
giriglere engel oldugu veya yogun regiilasyonlarin bulundugu pazarlara girmek igin,
mevcut pazarda mesruiyetini kanitlamis bir isletme ile ittifak kurmak en sik

gozlemlenen stratejidir (Dacin, Oliver, & Roy, 2007, p. 177).

Oz sermaye yetersizligi ve kaynak ihtiyaci, bir isletmenin kuracag: ittifak
yapisini dogrudan etkiler. Isletmenin ne biiyiikliikte oldugu, mevcut kaynak ve
yetkinliklerinin ne diizeyde oldugu ve faaliyet gosterilen/gosterilmek istenilen pazarin
thtiyaglarinin ne kadar karsilanabilecegi gibi konular, kurulacak olan is birliklerinin

tiirti tizerinde oldukea etkilidir (Yamakawa, Yang, & Lin, 2011, p. 289).

Faaliyet gosterilen pazarin biiylkligii ve biiyiime potansiyeli, isletmelerin
alacaklar1 pozisyon agisindan 6nemlidir. Doygunluga ulasmamis pazarlarda hisse
temelli ittifaklar kurulurken, ileri teknoloji iireten pazarlarda hisse temelli olmayan
ittifaklarin daha sik kullanilmasi gibi mevcut pazarin 6zellikleri, kurulacak olan is
birliklerinin tiiriine karar verilmesine etki eder (Narula & Hagedoorn, 1999, p. 284).
Ayrica endiistri bilylimesi yaganan pazarlarda degisen ¢evresel sartlar, kaynak arzi ve
yeni firsatlar da ittifak tiiriine karar verilmesi {izerinde etkili olmaktadir. Isletmeler bu
tip pazarlarda kuracaklar ittifak portfGylerini, dis ¢evre ile uyumu artirmak ve dis
kaynak firsatlarindan yararlanmak amaciyla belirleyeceklerdir. (Yamakawa, Yang, &
Lin, 2011, p. 290).

Isletmeler genellikle ihtiyag duyduklari kaynaklar igin birden fazla ittifak
yaparlar. Kurulan bu ittifak cesitliligi “ittifak portfoyili” olarak da nitelendirilebilir
(Hagedoorn, Lokshin, & Zobel, 2018, p. 810). Ancak isletmelerin siirl biitgelere
sahip olmalari, kurulacak olan ittifaklarin tiiriinii ve sayisini belirleyecek 6nemli bir
etmendir. Ciinkii isletmeler, kurulan ittifaklara ¢esitli seviyelerde katkida bulunacaktir
ve bu katki da mevcut biitce ile dogrudan orantilidir. Bu sebeple kurumlar, biitgelerini
g0z onilinde bulundurarak kendi stratejik onceliklerini belirlemeli ve kendileri i¢in en

uygun ittifaklara 6ncelik vermelidir (Ko, Kim, Lee, & Song, 2020, p. 456).
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Isletmeler, sektorde ve toplum nezdinde giivenirlilik ve mesruiyet kazanmak
icin de ittifaklar kurma egilimindedir. Boylece bir ittifak ortagi olma segenegindeki
cekiciliklerini artirarak, bilgi aligverisi konusundaki agikliklari, ittifak icerisinde gorev
aldig1 faaliyetlerdeki uzmanliklari, beceri ve teknik bilgi saglama gibi konulardaki
tamamlayicilig1 gibi yetkinliklerini sergilemis olurlar. Kazandiklar1 giivenirlilik ve
mesruiyet, isletmelere ileride kurmalari muhtemel biiyiik ¢apli ittifaklar i¢in de bir
referans olacaktir. Bu sebeple sektdrde oncii firmalarla know-how anlagmalari, lisans
anlagmalari, ortak iiriin gelistirme gibi alanlarda ittifaklar kurmak, glivenirlilik ve
mesruiyet kazanmak isteyen isletmeler igin bir 6ncelik olacaktir (Dacin, Oliver, &
Roy, 2007, pp. 174-175).

Isletmelerin karakterleri ve is yapis sekilleri de kurulacak olan ittifakin tiiriinii
belirlemede 6nemlidir. Dogrudan rakip olundugunda ¢ikar catismalari yasanmasi
muhtemel isletmelerle ittifaklar kurmak, sinerji yaratmak i¢in bagvurulan
yontemlerdendir (Ko, Kim, Lee, & Song, 2020, p. 454). Ote yandan yiiksek teknoloji
iiretmek isteyen bir isletme ise endiistriyel inovasyonu artirmak ve bilgi paylasimi
saglamak adina, benzer is kollarinda faaliyet gosteren isletmelerle ortaklik kurma

yoluna gidebilir (Wang, Wang, & Mardani, 2023).

Ayrica isletmeler, toplumsal kurallara uyulmasi ve makul ¢alisma sartlarinin
saglanmasi gibi konularda sorumlu goriilen kurumlardir. Bu sebeple stratejik ittifaklar
kurmak isletmelerin, sosyal sorumluluk gerekliliklerini agmak ve itibarlarini artirmak
gibi nedenlerle basvuracagi stratejiler de olabilir. Bu amagla isletmeler, sosyal sorumlu
bir imaja sahip olmak i¢in, sivil toplum kuruluslari, tiiketici haklarin1 savunan
dernekler, mesleki ve profesyonel dernekler gibi kurumlarla ittifaklar kurmaktadir

(Dacin, Oliver, & Roy, 2007, p. 176).

Isletmelerin kuracaklar stratejik ittifaklarin tiiriine karar vermeleri icin birgok
kriter oldugu goriilmektedir. Bu karar verilirken, isletmelerin amaclar1 ve mevcut
kaynaklar1 c¢ok etkili olmakla birlikte, cevresel faktorlerin ve faaliyet gosterilen
pazarin Ozelliklerinin de kurulacak ittifakin tiirii lizerine dogrudan etki ettigi fark
edilmektedir. Isletmeler tiim faktorleri degerlendirerek, kendilerine uygun olan is
birliklerine yonelmeli ve bu is birliklerinin isletmeye deger katmasi gerekliligini

gozden kagirmamalidir.
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2.2.3.3 Stratejik ittifak yapma siiregleri. Stratejik ittifaklarin, esasinda
isletmelerin kendi baglarina gergeklestirmesi giic hedefleri birlikte basarmak igin
yaptiklari ig birlikleri oldugu daha 6nce aktarilmisti. Dolayisiyla kurulacak ittifaklarin
hedeflerinin, isletmelerin hedefleriyle paralel olmasi gerekmektedir. Bu sebeple,
kurulan stratejik ittifaklarin, isletmelerin hedeflerine ulagsmalarina katki

saglayabilmesi i¢in uygun ortak se¢imi ve kontrollii bir ittifak siireci ¢ok onemlidir.

Isletmeler aras1 saglikli bir iliski kurulabilmesi ve ittifak kurma siireclerinin
saglikll bir sekilde ilerleyebilmesi i¢in, saglanmasi gereken bazi gereklilikler vardir.
Bamel ve arkadaslar1 (2019), bu gereklilikleri siniflandirdiklar1 ¢alismalarinda yedi
temel degisken belirlemislerdir. Bunlar; giiven, igbirlik¢i iletisim, ortaklarin uyumu,
glic simetrisi, orgiitsel 6grenme, O6ziimseme kapasitesi ve stratejik esnekliktir. Bu

degiskenleri kisaca agiklayacak olursak;

Giliven: Stratejik ittifak ortaklar1 arasindaki giiven, bir ortagin diger ortaga
inanma istegi seklinde ifade edilir (Boersma, Buckley, & Ghauri, 2003). ittifak yapan
isletmelerin birbirlerine glivenmelerinin stratejik kaynaklarin paylasimini tesvik ettigi,
bu sayede ittifak performansinin arttig1 ve riskin azaldig1 goriilmektedir. isletmeler
arasi gliven ortami karsiliklilik hissini gelistirerek isletmeler arasi iligkileri artirir ve
ittifakin rekabet avantaji kazanmasina destek olur (Madhok, 2006). Giiven faktorii
stratejik ittifaklarin hassas noktasi olarak ifade edilir ve ortaklarin, diger ortagin
hareketlerine karsi inang duymalarini saglar (Chaturvedi & Gaur, 2009, p. 184). Bu
baglamda, olusturulacak giiven duygusunun, ittifaklarin kurulmasi ve basarili sekilde
devam etmesi tizerinde 6nemli etkileri vardir (Mukherjee, Gaur, Gaur, & Schmid,
2013).

Isbirlikei iletisim: Isbirlik¢i iletisim, ittifak ortaklarmnin sorunlari ¢dzme, teori
gelistirme ve projeleri hayata gecirme gibi konularda, ¢oziim odakli ve sefaf bir
iletisim kurmalarini ifade eder. Isletmeler arasi bilgi paylasimi ve is birligi arttikca,

ittifakin rekabet giicliniin arttig1 goriilmektedir (Bamel, Dhir, & Sushil, 2019, p. 101).

Ortaklarin uyumu: Ortaklar aras1 uyum, ittifak ortagi olan isletmelerin kurum
kiiltiirleri, is yap1s bi¢imleri, amaglari, isletme hacimleri, yonetim yapilar1 ve yonetim
mekanizmalarinin karsilikli uyum igerisinde olmasi seklinde ifade edilir. Ortaklar ne
kadar uyumlu olursa, karsilikli aligverisleri o denli ytliksek olur ve ¢evre sartlarina karsi

daha yiiksek bir gii¢ elde edilir. Isletmeler aras1 uyumun saglanabilmesi i¢in ortaklarin
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temel motivasyonlar1 biiyiik 6nem tasir. Isbirlik¢i yapida isletmelerle kurulan
ittifaklar, rekabetci yapida isletmelerle kurulan ittifaklara gére cok daha uyumlu olur
ve basari sanslar1 ¢ok daha yiiksektir (Chaturvedi & Gaur, 2009, p. 185). Ortaklar aras1
uyumun yiiksek oldugu ittifaklarda, isletme performanslarinin yiikseldigi ortaya

konmaktadir (Dubey, Singh, Ali, Venkatesh, & Gupta, 2014, p. 1004).

Gli¢ simetrisi: Ortaklarin denk giiclerde olmalari, pazarlik gii¢lerinin herhangi
bir tarafin aleyhine sonu¢lanmadigi, dengeli bir zeminde kalmasini saglar. Boyle bir
ortamda taraflar kendilerini esit goriir ve benzersiz kaynaklarini paylasma konusunda
daha istekli olurlar. Ortaklar aras1 gii¢ simetrisi, isletmelerin hedeflerine ulasmalar1 ve
rekabet avantaji elde etmeleri iizerinde 6nemli bir etkendir (Chaturvedi & Gaur, 20009,
p. 185).

Orgiitsel 6grenme: Isletmelerin karsilikli olarak yeni bilgiler, beceriler,
davraniglar ve degerler edindigi ya da mevcut olanlart degistirdigi/pekistirdigi
siirecleri ifade eder. Orgiitsel dgrenme ve isletme performans: arasinda olumlu bir
iliski bulunmaktadir. Ozellikle iiriin ¢esitlendirme siireglerinde 6rgiitsel grenmenin
rolii yadsmamaz (Bamel, Dhir, & Sushil, 2019, p. 101). Orgiitsel 6grenmenin, hem
yerel hem de uluslararasi rekabet avantajiyla olumlu bir iligkisi oldugu belirlenmistir

(Gaur & Kumar, 2009, pp. 174-175).

Oziimseme kapasitesi: Oziimseme kapasitesi, isletmelerin performanslarmni
artirmak i¢in yeni bilgileri anlama, hazmetme, kurgulama ve uygulama yetkinlikleri
seklinde ifade edilir. Oziimseme kapasitesi ile isletmelerin performansi ve rekabet
avantaji elde etmeleri arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir (Wales, Parida, &
Patel, 2013, p. 623). Yapilan aragtirmalar isletmelerin yeni bilgilerden faydalanma
kapasitesinin, inovasyon yetkinligin artirdig1 ve sonug olarak daha yiiksek performans

elde edildigini ortaya koymaktadir (Olavarrieta & Friedmann, 2008, p. 623).

Stratejik esneklik: Stratejik esneklik, isletmelerin belirsiz pazar ortaminda
rekabet avantajin1 kazanmalarini saglayan bir adaptasyon yetkinligi olarak ifade edilir.
Esnek stratejiler gelistirmenin, c¢evre sartlarina uyum saglama ve firsatlar
degerlendirme noktasinda kritik bir operasyonel yetkinlik oldugu kabul edilmektedir
(Bamel & Bamel, 2018, p. 1557).

Stratejik ittifaklarin kurulmasi ve gelismesi bir siirectir ve cesitli asamalarla

gerceklesir. Literatiir incelendiginde, ittifaklarin kurulma ve gelisme stirecleriyle ilgili
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asamalarin varlig1 aragtirmacilar tarafindan kabul edilse de, bu agamalarin ne oldugu
hakkinda bir goriis birligi bulunmamaktadir. Birgok arastirmacinin bu stireci farkli

asamalarla ele alindig1 goriilmektedir.

Waddock (akt. Wohlstetter, Smith, & Malloy, 2005), konuyla ilgili daha 6nce
yapilmis aragtirmalarin degerlendirilmesi niteligindeki ¢calismasinda, ittifak siire¢lerini
lic ana gruba ayirmistir. Bunlar; ittifak oncesi evre, operasyonel evre ve degerlendirme

evresidir.

Spekman ve arkadaslar1 (1998), stratejik ittifak yapma siirecini on bir asama ile
ele almiglardir. Bu asamalar; ittifaka karar verilmesi, ortak arayisi, anlasma Oncesi
miizakereler, kur yapma, ortak se¢imi, anlasma miizakereleri, resmi anlagsmanin
tasarimi, resmi olmayan rollerin belirlenmesi, is birligine baslama, uygulama ve

ortagin izlenmesi ve son olarak drgiitsel 6grenme ve adaptasyondur.

Das ve Teng (2001) ise stratejik ittifak yapma siirecini yedi asamada
incelemislerdir. Bunlar; ortak sec¢imi, miizakereler, ittifak tiirline karar verilmesi,
ittifak yonetim ve yliriitiilmesi siireclerine karar verilmesi, performans degerlendirme

ve yeniden miizakere etme veya ittifaki sonlandirmadir.

Jiang ve arkadaslar1 (2008) stratejik ittifak yapma siirecinin dort asama ile
degerlendirilebilecegini ifade etmislerdir. Bu dort asama; ortak secimi,

yapilandirma/miizakere, uygulama ve performans degerlendirmedir.

Cakinberk (2007)’e gore ise stratejik ittifak yapma siirecleri dokuz asamadan
olusmaktadir. Bu asamalar; isletmelerin temel stratejilerinin belirlenmesi, biiylime
stratejisinin belirlenmesi, stratejik ittifak yapma gereginin duyulmasi, ortak se¢imi,
miizakere agamasi, uygun ittifak tiirlinlin olusturulmasi, stratejik ittifakin yonetimi ve
yiirtitiilmesi, ittifakin performansiin degerlendirilmesi, ittifakla ilgili degisikliklerin

yapilmasi veya ittifakin sonlandirilmasidir.

Goriildiigii gibi bir¢ok arastirmaci stratejik ittifak yapma siireclerini farkli sayida
asama ile incelemekte fakat genel olarak benzer kavramlar kullanmaktadir. Diger
goriislerde aktarilan faktorleri de icerdigi ve siireci daha net analiz ettigine inanildig1
igcin, bu c¢alismada stratejik ittifak yapma siiregleri Jiang ve arkadaglar1 (2008)

tarafindan gelistirilen siire¢ modeli ¢ercevesinde ele alinacaktir.

Jiang ve arkadaslar1 (2008)’na gore stratejik ittifaklarin kurulma ve gelisme

stireclerinin, ortak se¢imi asamasi, yapilandirma/miizakere asamasi, uygulama
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asamas1 ve performans degerlendirme asamasi olmak {izere dort temel asamadan
olustugu belirtilmisti. ittifaklarin kurulma siiregleri, bu dért asamanin takip edilmesi
ile aciklanabilir. Ayrica, yalnizca ittifaklarin kurulma stireglerinde degil, gelisme
siireclerinde de bu asamalar gecerlidir ve ittifak gelistikce bu asamalar tekrar tekrar
ortaya cikabilir. Ittifak Gelisiminin Siire¢ Modeli, Sekil 11°de goriilmektedir. Pozitif
yonlii oklar, ittifaklarin bu dort agsama ekseninde gelistigini ifade ederken, kesikli oklar
ise ittifaklarin kurulma gelisme siireglerinde yasanabilecek bazi geri dontisleri ifade
etmektedir. Bu dort asamadan olusan dongii, ittifaklarin devam ettigi siire boyunca

devam etmektedir (Jiang, Li, & Gao, 2008, p. 179).

Yapilandirma/ Performans

Partner Secimi Miizakere Uygulama Degerlendirme

tamamlama

ayna :> Y 6netisim yapist |:> [ttifak riskleri |:> Degerlendirme

yaklagimlari
Hibar ) Ittifak kapsami ) Iligkisel yonetim ) ] .
— o .- Degerlendirme
Onceki baglar I bolima KOI_MOI sonuglar
mekanizmalari

Sekil 11. ttifak gelisiminin siirec modeli: Kritik faktorler ve yonetimsel eylemler
(Jiang, Li, & Gao, 2008, p. 179).

Calismanin bu boliimiinde stratejik ittifak yapma siireglerini agiklayan dort

asama ve alt eylemleri detayl sekilde incelenecektir.

2.2.3.3.1 Ortak segimi. Stratejik ittifaklar, bir dizi 6nemli karar ve segim
sonucunda kurulabilir. Baglangi¢ olarak dogru bir ortak se¢imi kritik bir ilk adimdr.
Ortak secimi asamasinda Onemli olan, ortaklarin kaynak portfoyili, amaclari,
motivasyonlar1 ve hedefleri arasinda bir uyumun olmasidir (Das & Teng, 2003, p.

280). Ortak se¢imi asamasina ait yonetimsel eylemler asagida agiklanmistir.

Kaynak tamamlama: Isletmelerin sahip oldugu kaynak portfoyleri, birbirleriyle
ayn1 veya farkl gesitlilikte olabilir. Isletmeler ortak sec¢imi sirasinda, benzer fakat
tamamlayic1 kaynaklara sahip ortaklara yonelmelidir (Murray & Kotabe, 2005, p.
1526). Ortaklarin planladiklar1 hedefler dogrultusunda kullanmay1 planladiklar
kaynaklarin tamamlayict olmasi beklenir. Ittifak ortaklarinin kaynaklarmin

tamamlayiciligi, ittifakin basarist ve istikrar1 iizerinde olumlu etkiye sahiptir.
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Ortaklarin ayn1 ¢esit kaynaklara sahip oldugu durumlarda, karsilikli 6grenilecek ¢cok
az bilgi ve elde edilecek ¢ok az fayda olacaktir. Diger yandan ise isletmeler ortak
kullanacaklar1 kaynaklar1 anlamak ve sindirmek istiyorsa, belirli oranda temel
kaynaklara sahip olmalidirlar (Jiang, Li, & Gao, 2008, p. 180). Ihtiya¢ duyulan
kaynaklarin benzerligi ve farkliligi arasinda gerilimli bir se¢im siireci vardir.
Kaynaklarin benzerligi, karsilikli aligverisi ve Ogrenmeyi kisitlayarak, ittifakin
gelisimine siirli katki sunacaktir. Kaynaklarin ¢ok farkli olmasi ise, isletmelerin
karsilikl1 6grenme siirecini zorlastiracak ve ittifakin yonetimi zor bir hale gelecektir.
Bu sebeple basarili bir ittifak icin, kaynak c¢esitliligi ve benzerligi arasinda bir denge
kurulmali ve karsilikli kaynak tamamlamanin getirdigi faydalardan istifade edilmelidir

(Kim & Inkpen, 2005, p. 319).

Onceki baglar: Bir isletmenin daha énce yapmis oldugu is birliklerinde edinilen
tecriibe ve giivenilirlik, daha sonra yapacaklari ittifaklarin kurulma siireclerini ve
devamliligin1 kolaylastiric1 etkiye sahiptir. Bu durum karsilikli 6grenme ve uyum
siireclerine katki sunmakta ve ittifakin yonetilmesinde ileri goriisli yetkinlikler
kazandirmaktadir (Reuer, Zollo, & Singh, 2002, p. 136). Ittifak ortaklarinin kurmus
oldugu eski baglar, mevcut ittifakin istikari iizerinde olumlu katkilar sunar. Oncelikli
olarak ge¢miste kurulan ittifaklarda alinan dogru ve yanhs kararlardan edinilen
tecriibe, hatalardan kaginmayi, riskleri azaltmayi ve beklenmedik gelismeleri 6n
gorebilmeyi saglar. Ek olarak, dnceki baglardan kazanilan tecriibe, karsilikli iletisim
yetkinligini ve anlayis1 artirir (Jiang, Li, & Gao, 2008, p. 180). Son olarak tekrar eden
baglar ortaklar arasinda yakin iliskiler gelistirmeyi ve giiveni artirmaya yardimci olur.
Boylelikle firsatgilik tehlikesinden uzaklagilir ve sinerji yaratilmasi kolaylasir

(Richards & Yang, 2007, pp. 124-125).

Itibar: Isletmeler ittifak kurmadan &nce, ortaklarmin giivenilir ve adil olma
konularindaki ge¢mislerinden etkilenirler. Olumlu bir itibar, énemli bir stratejik
sermayedir ve ittifak kurulmasi asamasinda bir isletmenin diger isletmeler tarafindan
tercih edilmesini saglar. Olumsuz bir itibar ise ortaklarda firsatcilik endisesi yaratir ve
boyle isletmelerle is birligi yapmaktan kacinilir (Das & Teng, 2001). Isletmelerin
itibari ile kurulacak ittifaklarin istikrar1 arasinda olumlu bir iligki vardir. Ayrica olumlu
bir itibar, giiven ortami kurulabilmesi i¢in ¢cok degerli bir kaynaktir. Gliven ortaminin
kurulabildigi ittifaklarda ortaklar arasi catismalarin azalmasi, firsatgit hareketlerin

diismesi ve ortaklar arasi iliskilerin kontrollii ilerlemesi beklenecektir. Isletmeler,
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olumlu itibara sahip bir ortagin, iyi niyetli bir ortaklik yapacagina ve ittifaka yarar
saglayacagina inanirlar. Dolayisiyla boyle bir ortakla kurulacak ittifakin, hedeflerine

ulagsmada olumlu katkilar sunacagini distiniirler (Jiang, Li, & Gao, 2008, p. 180).

2.2.3.3.2 Yapilandirma/Miizakere. Bu asamada isletmeler, ittifakin yonetisim
yapisi, ittifakin kapsami ve ittifak igerisindeki is boliimlerini belirlemelidir. Bu

kavramlar asagida agiklanmistir.

Y énetisim yapist: Isletmelerin iki farkl: tiirde stratejik ittifak yaptigini daha dnce
belirtmistik; hisse temelli stratejik ittifaklar ve hisse temelli olmayan stratejik
ittifaklar. Segilen ittifak tiirii, ittifakin yonetisim metodunu da belirleyecegi igin,
ortaklarin giidiilerini gostermeleri ve ittifakin gelisimi tlizerinde 6nemli etkilere
sahiptir. Ornegin hisse temelli ittifaklar, firsatgilik ve belirsizlik risklerinin bulundugu
durumlarda daha sik tercih edilmektedir. Boyle ittifaklardan ¢ikmak maliyetli olacagi
igin, firsat¢1 davraniglardan sakiilmakta ve iliskisel riskler azalmaktadir (Hennart,
2006, p. 1623). Hisse temelli stratejik ittifaklar boliimiinde de bahsedildigi gibi,
yapilan karsilikli yatirimlar ve geri doniisli olmayan yatirimlar, ortaklarin karsilikli
olarak hedeflerine ulasma cabalarina destek olan bir rehine gorevi goriir. Ote yandan
karsilikli taahhiitlerin daha az oldugu hisse temelli olmayan stratejik ittifaklarda,
istikrarsizlik ve basarisizlik ihtimali daha fazla olacaktir (Jiang, Li, & Gao, 2008, p.
181).

Ittifak kapsamui: Ittifak kapsamu terimi, ittifak igerisinde gerceklesen ortak
faaliyetlerin sayisim1 ifade eder. Ortak faaliyet sayisinin artmasi, daha fazla
koordinasyon ihtiyacit doguracak, maliyetleri artiracak ve ortaklar arasi problemlerin
artmasina sebep olacaktir. Bu nedenle ittifak kapsamu ile ittifakin basarist ve istikrari
arasinda olumsuz bir iliski bulunmaktadir (Jiang, Li, & Gao, 2008, p. 181). Mevcut
islerin devamliligi konusunda belirsizlik ve karmagiklik doguracagi igin, ittifak
kapsaminin yiiksek oldugu ittifaklarin yonetilmesi oldukg¢a zor olacaktir (Reuer, Zollo,
& Singh, 2002).

Is boliimii: ittifak ortaklari arasinda yapilacak net bir is boliimii ile
sorumluluklarin ortaklar arasinda dagitilmasi biiyiik 6nem tasir. Net bir is boliimiiniin
yapilmasiyla ittifaklarda daha yalin bir koordinasyon mekanizmasinin kurulmasi,
partnerler arasi c¢atismalarin azalmast ve organizasyonel riskin azalmasi

beklenmektedir (Reuer, Zollo, & Singh, 2002). Ayrica is bolimiiniin netlikle
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yapilmasi sonucunda ortaklar ittifak hedefleri i¢in daha fazla kaynak saglama egilimi
gosterirler. Ciinkli harcanan bu kaynaklarin karsiliginda elde edecekleri yararlarin,
katkilar1 ile dogru orantili olduguna inanirlar. Bu baglamda, ortaklar arasinda
yapilacak net bir is boliimii, ittifak istikrarina olumlu katki saglayacaktir (Jiang, Li, &
Gao, 2008, p. 182).

2.2.3.3.3 Uygulama. ittifaklarda miizakere/yapilandirma asamasindan sonra,
isletmeler is birligini faaliyete gecirerek birlikteligi uygulamaya baglarlar. Doz ve
Hamel’a gore ittifaklarda uygulama ve yonetim asamasi, baslangicta yapilan plan ve
tasarimlardan daha Onemlidir. Bu sebeple uygulama asamasinin, ittifak yapma
stireglerinin dort asamasi igerisinde, ittifaklarin bagarili olmalar1 ve gelismeleri i¢in en
Oonemli asama oldugu distiniilmektedir. Uygulama asamasinda karsilasilabilecek
olumsuz kosullar1 ve olast istikrarsizliklar1 engellemek icin bazi 6nlemler alinmalidir
(Jiang, Li, & Gao, 2008, p. 182). Uygulama asamasina ait yonetimsel eylemler asagida

aciklanmugtir.

Ittifak riskleri: Ortaklik Siiresince, isletmeler arasinda bazi i¢ riskler olusabilir ve
bunlar ittifakin istikrari {izerinde olumsuz etkiler yapabilir. Das ve Teng (akt. Jiang,
Li, & Gao, 2008, p. 182)’e gore bu riskler temelde iki bashik altinda
degerlendirilmelidir; iliskisel riskler ve performans riskleri. iliskisel riskler, ittifak
ortaklarinin yeterli sinerjiyi yakalayamama ve ittifaki yeterince benimseyememesi
seklinde ortaya ¢ikar. Performans riskleri ise ortaklarin iligkilerinde bir sorun olmasa
dahi, ittifak siiresince karsilasilabilecek ve basarisizliga neden olabilecek etmenleri
ifade eder. ittifak risklerini en aza indirmek igin isletmeler tarafindan sahiplenilmesi
gereken iki yaklasim bulunmaktadir. Bunlar giiven ve kontrol faktorleridir. Bu iKi
faktor, ittifak risklerini algilamak ve azaltmak i¢in yeterli olacaktir (Das & Teng, 2001,
p. 254).

Mliskisel yonetim: Orgiitsel iligkiler kurmanin nemi ve degeri biiyiik oldugu gibi
yonetilmesi zor ve karmasiktir. Ortaklar arsinda kurulan iligkiler, ittifakin temelini
olusturmaktadir ve kurulan giiclii iligkiler dis etkenlerden etkilenerek degismesi pek
miimkiin degildir (Wong, Tjosvold, & Zhang, 2005). iliskisel yonetim basarisinin
ittifak basarisi ve istikrari ile olumlu bir iliskisi vardir. iliskisel yonetimin basaris1 igin
ise dort temel faktor bulunmaktadir; baglilik, dayanigsma, giiven ve g¢atismalarin
¢oziimi (Jiang, Li, & Gao, 2008, pp. 182-184). Ortaklarin birbirlerine olan baglilig

yiiksek oldugunda, karsilikli taahhiitler de artacaktir. Bu durumda isletmeler arasinda
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firsatcilik riski azalmakta, ortaklar kendini gelistirmeye ve ittifakin basarist igin
calismaya daha fazla odaklanmaktadir. Dayanisma igerisindeki isletmelerin ise
birbirlerine kars1 bagimlilig1 artacak ve daha istikrarl bir ittifak yapisi olusacaktir. Bu
tarz ittifaklar ¢evre sartlarina karsi daha direncli olacagi gibi, ittifaka aktarilacak
kaynaklar karsilikli olarak artacag i¢in ittifaka baglilik ve giiven diizeyi de artacaktir.
Bir ittifakta giivenilirlik, 6ngoriilebilirlik ve iyi niyetin en 6nemli 6zellikler oldugu
kabul edilmektedir (Wang & Fulop, 2007). Karsilikli giiven, ortaklar arasindan daha
yakin bir is birligi ortam1 yaratacak ve ittifaklarin faaliyet alanlarini1 ve kapsamlarini
da genisletmesine katki sunacaktir. Son olarak ortaklar arasindaki uzlagsmazliklarin
¢oziimii ile ittifaklar, koordinasyon sorunlarini ortadan kaldiracak, iliskilerinde
adaletsizlik sorunlariyla karsilasmayacak ve firsat¢ilik endisesi yasamayacaklardir

(Das & Teng, 2003, p. 291).

Kontrol mekanizmalari: Kontrol, ortakligin siirdiirtilebilirligi ile ilgili kritik bir
faktordiir. Isletme iliskileri igin kullanilan kontrol mekanizmalari literatiirde, sosyal
kontrol ve nesnel kontrol olmak iizere iki baglik altinda degerlendirilir (Das & Teng,
2001). Sosyal kontrol ile ortaklarin kendi eylemlerini ve performanslarini
degerlendirdikleri uzun vadeli kriterler ortaya koyulur. Kati kurallar barindirmaz,
karsilikli anlayis ve giiven ekseninde degerlendirilir ve eylemlerde miimkiin
oldugunca Ozerklik saglar. Nesnel kontrol ise eylemlerin ve performanslarin
degerlendirilmesi i¢in, daha kisa vadeli kurallar ve prosediirlerin uygulandigi daha
resmi bir kontrol mekanizmasidir. Daha siki bir kontrol uygulanmasi anlamina gelen
nesnel kontrol mekanizmasi, ittifaklarda biiyiik oranda uygulandigi takdirde, uzun
vadede isletmeler arasi iligkilere zarar verir ve karsilikli iyi niyet ve giiveni yok eder

(Jiang, Li, & Gao, 2008, p. 184).

2.2.3.3.4 Performans degerlendirme. Performans degerlendirmesi, ittifakin
belirledigi hedeflere ulasma noktasinda ne durumda oldugunun degerlendirilmesi
olarak ifade edilebilir. Ortaklik bir sire devam ettikten sonra performans
degerlendirilmesi yapilmasi, siireci degerlendirmek agisindan énemlidir. Performans
degerlendirmesi beklenenden iyi sonu¢ verdiginde ortaklar ittifaki siirdiirmek
konusunda daha istekli olacaklar1 gibi, ittifaka daha fazla kaynak ayirmaya da goniillii
olurlar. Degerlendirme sonugclar1 beklenenden kotii sonuglandiginda ise ortaklar belli
taahhiitlerini geri ¢ekebilir ve riskten kacinmak adina daha az kaynak aktararak

yatirrmlarmi kisitlayabilir. Bu sebeplerle, yiliksek performans sergilenmesi ittifakta
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dengeleyici bir gii¢ etkisi gdsterirken, diisiik performans sergilenmesi istikrarsizligin
artmasina ve ittifakin sonlanmasina neden olabilir (Gill & Butler, 2003, p. 559).
Performans degerlendirme siireci olumsuz sonuglanirsa, ortaklardan en az biri, is
birliginin basarisiz oldugunu diisiinecektir. Boyle bir durumun sonucu olarak; ortaklar
uzun vadeli planlarinda degisiklige gidebilir, anlasma yeniden miizakere edilerek
ittifak yeniden yapilandirilabilir, ortaklar tutumlarni degistirebilir, ortaklardan biri
ittifaki tek tarafli olarak terk ederek kendi payimi farkl bir isletmeye devredebilir ya
da ittifak tamamen sona erdirilebilir (Jiang, Li, & Gao, 2008, p. 185).

2.3 Biiyiime Stratejisi, Cesitlendirme Stratejisi ve Stratejik ittifaklar Arasindaki
Tliskiler

Calismanin 6nceki boliimlerinde biiylime stratejisi, ¢esitlendirme stratejisi ve
stratejik ittifak kavramlari detayli sekilde aktarilmisti. Calismanin bu boliimiinde ise
biiylime olgusu ile ilgili yaklagimlardan yararlanilarak, isletmelerde biiylime kavrami
ele aliacaktir. Yine bu boliimde, bilylime stratejisi ile g¢esitlendirme stratejisi ve

stratejik ittifaklarin iliskisi detayli sekilde aktarilacaktir.

2.3.1 Isletmelerin biiyiime niyetleriyle ilgili genel yaklasimlar. Bir isletmenin
kurulma oOncesi fikir asamasindan baslayarak, olgun bir isletme oluncaya kadar
gecirdigi siirecin her agamasinda, farkli problemler ve farkli ¢oziimler s6z konusu
olmaktadir. Biiylime hedefiyle c¢ikilan yolda, bir¢cok farkli degiskenin etkisine
hazirlikli olmak, isletmeye 6zgii politikalar gelistirmek ve dogru pozisyonu almak
onemlidir. En basta yeni is yapis sekilleri, yeni fikirler ve uygulamalar benimsenerek
faaliyet hayatia baslanir. Isletmenin biiyiimesiyle birlikte ise yeni drgiitsel becerilere
ve yetkinliklere duyulan ihtiyac¢ da artacaktir. Bu asamada isletmenin yarisin diginda
kalmamak i¢in dogru stratejiler ve dogru politikalar belirlemesi 6nemlidir. Ciinkii
birgok isletmenin bu asamada duragan konuma gegtigi, kiigiildiigli ya da tamamen

yaristan cekildigi goriilmektedir.

Isletmelerin biiyiimeleri ile ilgili yaklagimlara bakildiginda, literatiiriin iki
onemli etmen {iizerinde yogunlastigi goriilmektedir. Bunlar 6lcek ekonomisi ve
orgiitsel kapasitedir. Olgek ekonomisi yaratmak, isletmelerin daha yiiksek kar
oranlarim yakalamalarina olanak saglar. Orgiitsel kapasiteleri ise sahip olduklar:

kaynak, yetenek ve tecriibeleri ile siireci yonetme becerilerini ifade eder. Bu iki etmen
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birlikte isletme biiyiimesi ifade edilebilir (Demirgil, 2008, p. 74). Literatiirde
isletmelerin biiyiimeleri ile ilgili farkli yaklasimlar oldugu gériilmektedir. Isletmelerin
iretim ve is yapis sekillerinin siirekli degisimiyle birlikte, tek bir yaklasim ve biiyiime
modelinin siirekli olarak kullanilmasi miimkiin olmamakta, zaman igerisinde yeni

yaklasimlarla ifade edilebilmektedir.

Isletmelerin biiyiimeleriyle ilgili ele alinacak ilk yaklagim “standart teori” olarak
da adlandirilan neoklasik teoridir. Bu yaklasima gore isletmenin biiyiimesinin bir sonu
vardir ve daha fazla biiyiimek miimkiin degildir. Isletme, maliyetlerini miimkiin
oldugunca diisiiriip kar miktarin1 maksimize ederek, bu limite ulagsmaya ¢alisir (Hart,
2000, p. 232). Bu yaklasim, kiigiik isletmelerin hizli bir sekilde biiyiimelerini ve
bahsedilen 6l¢egin limit seviyesine gelmesini agiklayabilmektedir. Fakat isletmelerin
birlesme ve satin almalar yoluyla biiyiimelerini farkli bir boyuta tagimalari, bu
yaklagimla agiklanamamaktadir. Bu yaklagim, 6lgek ekonomisi yaratarak maliyetleri
diisiirmeyi biiylimenin temel araci olarak agiklamakta fakat isletmelerin Orgiitsel
kapasitelerinin biiytime tizerindeki etkilerini degerlendirmemektedir (Coad, 2007, p.
31). Lucas (1978)’a gore ise isletme biiyiikliigli ile sahip olunan ¢alisan yetkinligi
paralel ilerlemektedir. Biiyiik isletmeler, yoneticilerinin yetkinligi ve kompleks orgiit
yapilarmi yonetmekte basarili olduklar1 i¢in biiyiiktirler. Kiigiik isletmeler ise

yoneticilerinin diisiik yetkinlik seviyeleri nedeniyle kiiciiktiirler.

Penrose (1955)’un biiyiime yaklasimina gore ise isletmelerin biiyiimelerinin bir
limiti yoktur. Penrose, genel kabul gormiis iki yaklasimin (6l¢ek ekonomisi ve orgiitsel
kapasite), insani diirtiilerin ve kararlarin etkisini goz ard1 ettigini savunarak, farkli bir
biiylime yaklagimi ileri siirmiistiir. Penrose tarafindan “6l¢ek yaklasim1” seklinde ifade
edilen bu yaklagima gore isletmeler dogas1 geregi biyolojik bir organizma gibi biiylime
stiregleri gegirir, ancak bu siirecleri harekete gegiren temel unsur insani diirtiilerdir.
Ayrica standart teori, isletmeyi fiyat ve maliyet ekseninde ele aldig: i¢in, isletme
bliylimesini de dig etmelerle sinirlandirmaktadir. Penrose ise farkli bir bakis acisi
sunarak, ekip halinde alinan yonetimsel kararlar nedeniyle biiyiimenin idari kararlarla
kisitlandigini 6ne siirmektedir (Chiang, 1986, p. 798). Yine standart teorinin aksine bu
yaklasimda, isletmelerin sinirli bir kar miktarin1 boliismek i¢in yarismalari diisiincesi
yerine, karlilik ve biiylimenin karsilikli rekabet halinde oldugunu ifade etmistir.
Penrose (akt. Garnsey, 1998, p. 523)’un bu dinamik isletme yaklagimi biiyiik kabul

gérmiis ve kaynak temelli isletme yaklasiminin temelini olugturmustur.
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Standart teorinin savundugu, isletme sahiplerinin maksimum kar elde etme
amacina bir elestiri olarak ortaya ¢ikan “yonetimcilik yaklasimi”, yoneticilerin
biiyiime iizerindeki etkilerini ifade etmektedir. Isletme bilyiimesi ve karlilig1 {izerinde
yoneticilerin katkisina ithafen, daha fazla takdir ve yetki hakki verilmesi, yonetim
yapilarinin ve alinan kararlarin da yeniden sekillenmesine neden olmustur (Radice,
1971, p. 547). Yoneticilerin aldigi maddi motivasyonlar (maas, prim, vs.) isletmenin
biiyiimesiyle birlikte yiikselecektir. Ek olarak maddi olmayan motivasyonlar da (terfi,
itibar, statii vs.) isletme blyiikliigiiyle iligkilidir. Bu sebeple yoneticileri motive eden
temel unsur isletme kar1 degil isletme biyiikliigii olacaktir (Marris, 1963). Sekil 12°de

biiyiime ve kar degerleri ekseninde Marris’in yonetimsel modeli goriilmektedir.

Kar
Orani

Sermaye Arzi

Talep Biiyiimesi

>
Biiylime oram

Sekil 12. Marris’in Yonetimsel Modeli

Talep biiyiimesi ile birlikte Once kar miktarimin artist goézlemlenirken,
sonrasinda pazara yeni irilinlerin gelmesi ve fiyatlarda diisiis beklentisi olugsmasi gibi
sebeplerle kar miktarlarinda diisiis gdzlemlenir. Isletme sahipleri, modelde gosterilen
P ve G noktalar1 arasinda ideal kar/biiyiime firsatii hedeflerken, yoneticiler
maksimum biiylimeyi ifade eden G noktasin1 hedefleyeceklerdir. Ayrica Marris (akt.
Coad, 2007, p. 34), ortaya koydugu biiylime modelinde, isletmelerin yalnizca
farklilasma yoluyla biiyiiyebileceklerini ifade etmektedir. Farklilagma noktasinda ise

optimum noktay1 belirleyecek olan kisi yine yoneticidir.

83



Daha dinamik yapida isletmelerin daha hizli biiytimelerini 6ngdren “evrimsel
ekonomi yaklagimi” ise yiiksek rekabet ortaminda karsilagilan belirsizliklere ve
degiskenlere hizla adapte olan isletmelerin, sabit sistemli isletmelere gore daha
avantajli oldugunu ifade eder. Bu yorumuyla, standart yaklasima gore gilincel piyasa
sartlarina daha uygun bir model olarak kabul edilmektedir (Coad, 2007, p. 35).
Evrimsel teorinin kaynak noktasi olarak Schumpeter’in “yaratict yikim” goriisii
verilebilir. Sektore adapte olamayan ve oyundan ¢ikan isletmelerin yerini, daha
dinamik yapida olan ve sektore adapte olan isletmelerin almasi, bu baglami destekler
niteliktedir (Alchian, 1950, p. 219). Tim kazanglarini tekrar yatirimlara aktaran
isletmelerin daha hizli biiyliyecegi varsayilmaktadir. Ayrica basarili performans
sergileyen isletmeler daha hizli biiyiiyecegi i¢in, en verimli ve sinirli kaynaklarin da

bu isletmeler tarafindan elde edilecegi degerlendirilmektedir (Downie, 1958).

Sektorde faaliyet gosteren aktorleri sosyolojik agidan degerlendiren bir model
olarak “popiilasyon ekolojisi yaklasim1” 6ne ¢ikmaktadir. Bu yaklagima gore sektore
sonradan giren isletmeler piyasadaki “bosluk”lar1 kesfeder ve bu bosluklara 6zgii
kaynaklar1 kullanarak biiyiir. Eski aktorlerin farketmedigi ya da dolduramadigi bu
bosluklarda yeni isletmeler, engellerle karsilasmadan hizlica biiyiiyebilirler. Ayni
bosluga giren rakip sayisinin artmasi ve kaynaklarin azalmasiyla birlikte ise biliyiime
azalacaktir (Coad, 2007, p. 38). Bu baglamda popiilasyon ekolojisi yaklagimi, ¢cevresel
sartlarin etkisiyle isletmelerin piyasada konumlanmasini ifade eder. Ayrica bu
yaklasima gore yeni isletmelerin ¢evre sartlarina adaptasyon konusunda daha giiclii
oldugu, eski isletmelerin ise degiskenliklere adapte olma konusunda daha zay1f oldugu

savunulmaktadir (Hannan & Freeman, 1984, p. 155).

Isletmelerin  biiyiikliiklerinin saptanmasinda “isletmenin ¢esitlendirmesi”
kavrami karsimiza cikar. Isletmelerin biiyiikliigiiniin ifade ederken, sahip olunan
somut varliklar ve mevcut nakit akisinin yam sira, ortamdaki rekabetin diizeyi,
isletmelerin faaliyet sahasinin genisligi, isletmelerin etki alanlar1 ve cevre ile
etkilesimleri gibi unsurlar da g6z 6niinde bulundurulmaktadir. Bu unsurlarin timiinti,
“isletmenin kapasitesi” seklinde de ifade etmek miimkiindiir (Karatas, 1991, p. 37).
Ancak yine de kapasite kavrami tam olarak biiyiikligli tanimlamak icin yeterli
olmamaktadir. Bu sebeple isletmelerin biiyiikliiglinii, tiim Uretim fonksiyonlarinin
toplami seklinde tanimlamak yerinde olacaktir (Karalar, 2002, p. 130). Bu biiyiikliige

sahip olmak i¢in gerekli bir unsur da verimliliktir. Sahip olunan tiim fonksiyonlarin
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verimli sekilde isletilmesi, isletmelerin biiyiime hedeflerine katki sunmakta,
verimliligin saglanamamasi ise biiylimenin ger¢ceklesmemesinin yani sira, isletmelerin
baz1 faaliyet alanlarindan c¢ekilmesi ve kiigiilmesi ile de sonuglanabilmektedir

(Arrighetti, 1994, p. 127).

Biiylime stratejisinin i¢sel ve digsal olmak {izere iki sekilde ele alindigindan
bahsetmistik. Bu yaklagimi ¢esitlendirme stratejisi 6zelinde de gormek miimkiindiir.
Bu baglamda c¢esitlendirme stratejisi hem igsel c¢esitlendirme hem de dissal
cesitlendirme seklinde gergeklestirilebilir. Ayrica cesitlendirme stratejisini goreceli
(dikey cesitlendirme ya da yatay cesitlendirme) veya goreceli olmayan (yanal
cesitlendirme) seklinde degerlendirmek de miimkiindiir. Isletmeler, goreceli ve
goreceli olmayan {iiriin, hizmet ve faaliyet alanlartyla farklilastirma niyetlerini
gerceklestirebilirler. Bu anlamla ¢esitlendirme stratejisi, 6zellikle biiyiik isletmelerin

kalkinma stratejisi olarak benimsedikleri bir yontemdir (Tien, 2017, p. 200).

Icsel gesitlendirme siirecinde isletme, tamamen kendi kaynak ve potansiyelini
kullanarak farklilasma yoluna gitmektedir. Yalnizca isletmenin kendi kaynaklari ile
gerceklestirilen bir strateji olmasi sebebiyle igsel gesitlendirme stratejisi, finansal
acidan giiclii, yeterli kaynak ve yetkinlige sahip isletmeler tarafindan uygulanmasi
daha akilc1 olan ve bu sebeple de biiylik isletmelerde daha sik karsilasilan bir
stratejidir. Digsal cesitlendirme stratejisi siirecinde ise isletme, birlesme ve satin
almalar yoluyla, ortak girisimler yoluyla ya da patent, lisans ve know-how anlagmalari
yoluyla {irtin ve hizmetlerini farklilagtirma yoluna gitmektedir. Boyle bir yol izlenmesi
durumunda isletmeler, genis bir pazar paymna sahip olmali, sektorel rekabet
tecriibesine sahip olmali, elde edilen teknolojiye glivenmeli ve karsilasilabilecek

risklere hazirlikli olmalidir.

Isletmelerin 6lcekleri ve biiyiime oranlarmin birbirleriyle iligkisiz oldugunu
ifade eden Gibrat Kanunu, isletmelerin biiylime yaklasimlarinin en 6nemlilerinden
biridir. Kanunun isminin kaynagi, Robert Gibrat’mm 1931 yilinda paylasilan
arastirmasina dayanmaktadir. Fransa imalat sektoriinde hizmet veren isletmelerin
Olcekleri ve biliylime oranlar1 ilizerine yapilan calismada, bu oranin isletme
bliyiikliiglinden bagimsiz olarak tesadiifi olarak tanimlanabilecegi ifade edilmistir.
Daha sonra bu alanda yapilan caligmalarda bu 6ngoriiler gibrat Kanunu seklinde

isimlendirilmistir (Sutton, 1997). Gibrat kanunu, isletmelerin biiyiimeleri ile ilgili bir
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Ongoriidiir. Bu kanuna gore isletmelerin dlgekleri ne olursa olsun, biiyiikliiklerinde

yasanan degisimler belirli bir siire i¢in aynidir (Mansfield, 1962, pp. 1030-1031).

Ancak bazi ¢alismalar gosteriyor ki isletme biiylikligi ile bliyiime hiz1 ters
orantilidir. Ote yandan kiiciik isletmeler iizerinde yapilan arastirmalarin ¢ogunlugunda
Gibrat kanunu kabul edilmemistir. Gibrat kanunundaki bu uyumsuzluklar, igletme
Olgegi biiyiidiilkge azalmaktadir (Caves, 1998). Ayrica Gibrat kanunu isletme
bliylimesinin tesdiifi olarak gerceklestigini savunur, faaliyet gosterilen sektér veya
isletme biiylkligi dikkate alinmaz. Belirli bir siire i¢inde, incelenen isletmelerin
bliyiime oranlarinin, ilgili sektdriin tamaminda yakin degerlerde olmasi beklenir
(Mansfield, 1962, p. 1031). Gibrat kanunu ile ilgili yapilmig bazi 6nemli galismalar
Tablo 7°de goriilmektedir.

Tablo 7

Gibrat Kanunu ile Ilgili Secilmis Ampirik Calismalar (Demirgil, 2008, pp. 86-87)

Calisma Metodoloji Kontroller Veri Sonuglar
Mansfield, Logaritmik Yok 1916-57 déneminde  Orneklemin
1962 spesifikasyon celik, petrol ve yaklasik %50’sinde
demiryolu Gibrat kanununun
alanlarinda faaliyet  gegerli degil, kiigiik
gosteren yaklagik firmalar daha hizli
1000 ABD firmast  biiyiimekte
Brusco, Logaritmik Yok 1966-77 doneminde  Sadece hayatta
Giovanetti ve  spesifikasyon seramik, makine ve  kalan firmalar ele
Malagoli, kimya sektorlerinde  alindiginda Gibrat
1979 faaliyet gosteren kanunu bir ¢ok
1250 ftalyan firmas1  6rnekte gegerli
degil, kiigiik
firmalar daha hizli
biiyiimekte.
Kumar, 1985  Logaritmik Siirekli 1966-76 doneminde  Kiigiik firmalar
spesifikasyon imalat ve hizmet daha hizl
sektoriinde faaliyet  biiyiimekte.

gosteren 1747

Ingiliz firmasi
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Tablo 7 (devam)

Calisma Metodoloji Kontroller Veri Sonuglar
Hall, 1987 Biiyiime oran1 ~ Orneklem secimi, 1972-79 ve 1976-83  Kiiciik firmalar
regresyonu heteroskedasticity =~ déneminde 1778 daha hizl
ABD imalat sanayi  biiyiimekte.
firmasi (sadece
varolan firmalar)
Evans, 1987 Biiyiime oran1 ~ Orneklem secimi, 100 alt sektorde 100 sektoriin
regresyonu heteroskedasticity  faaliyet gbsteren 89’unda kiiciik
42339 ABD firmas1  firmalar daha hizli
biiylimekte.
Contini ve Biiylime oran1  Siirekli 1980-86 doneminde  Kiigiik firmalar
Revelli, 1989 regresyonu 1170 italyan firmas1  daha hizli
(sadece varolan biiyiimekte (daha
firmalar) 1liml1 bir sonug).
Dunne, Gruplandirma Yok 1967-82 déneminde  Kiigiik firmalar
Roberts ve yontemiyle 219754 ABD imalat daha hizli
Samuelson, bliylime orani sanayi firmasi biiylimekte.
1989 regresyonu (sadece yeni giren
firmalar)
Wagner, 1992 Logaritmik Stirekli 1978-89 doneminde  Gibrat kanunu

spesifikasyon

yaklagik 7000 Bat1
Alman imalat
sanayi firmasi

(sadece varolan

gecerli degil fakat
kiigiik firmalarin
daha hizl

biliylidiigiine dair

firmalar) kanit yok.
Dunne ve Logaritmik Orneklem se¢imi,  1980-85 déneminde  Kiigiik firmalar
Hughes, 1994 spesifikasyon  heteroskedasticity 2149 ingiliz firmas1  daha hizl
, surekli (sadece varolan biiylimekte.

firmalar)

Mata, 1994

Biiylime orani

regresyonu

Orneklem segimi,

heteroskedasticity

1983-87 donminde
3308 Portekiz
imalat sanayi
firmasi (sadece yeni

giren firmalar)

Kiiciik firmalar
daha hizl

biiytimekte.
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Tablo 7 (devam)

Calisma Metodoloji Kontroller Veri Sonuglar
Hart ve Logaritmik Heteroskedasticit ~ 1989-93 déneminde
Oulton, 1996 spesifikasyon 'y, siirekli 87109 Ingiliz
firmasi (sadece
varolan firmalar)
Harhoff, Stahl  Biiyiime oran1  Orneklem 1989-94 doneminde  Kiigiik firmalar
ve Woywode, regresyonu se¢mi,heteroske 10902 Bati alman daha hizl
1998 dasticity firmasi (sadece biiyiimekte.
varolan firmalar)
Almus ve Logaritmik Stirekli 1989-96 doneminde  Kiigiik firmalar
Nerlinger, 2000 spesifikasyon 39355 Bat1 Alman daha hizli
imalat sanayi biiyiimekte.

firmasi (sadece

varolan firmalar)

Heshmati, 2001

Biiylime orani

Orneklem se¢imi,

1993-98 doneminde

Sonuglar tahmin

regresyonu heteroskedasticity 10 kisiden dahaaz  yontemlerine
kisi ¢aligtiran 5913 kars1 oldukga
Isvec firmasi duyarli.
Lotti, Logaritmik Orneklem se¢imi, 1987-93 doeminde  Baslangicta,
Santarelli ve spesifikasyon  heteroskedasticity —ameliyat araglar kigiik firmalar
Vivarelli, 2001 , stirekli endiistrindeki 129 daha hizli
mikro firma (5 biiyiimekte.
kisiden az ¢aligan Giristen birkag yil

sayisi) ve 85 firma
(5 kisiden fazla

calisan sayisi)

sonra Gibrat
kanununa yakin
biiylime
bilesenleri ortaya

¢ikmakta.

Fotopoulos ve
Louri, 2001

Biiylime orani

regresyonu

Orneklem se¢imi,

heteroskedasticity

1992 ve 1997
donemlerinde
faaliyet gosteren
2640 Yunan imalat

sanayi firmasi

Firma 6l¢eginin
firmanin
biiytimesi
iizerinde negatif
etkili oldugu,
ozelliklede hizlt
biiyliyen firmalar

i¢in.
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Tablo 7 (devam)

Calisma Metodoloji Kontroller Veri Sonuglar

Becchetti ve Cok Ormneklem se¢imi, 50 galisandan az Finansal

Trovato, 2002 Degiskenli heteroskedasticity 1114, 100 kisitlar altinda
Biiyiime Orani caligandan az 1427,  Gibrat kanunu
Regresyon 100 galisandan kiigiik ve orta

fazla 462 Italyan 6lgekli firmalar

firmasi icin reddediliyor;
biiyilik firmalar
icin

reddedilemiyor.

2.3.2 Biiyiimeye etki eden faktorler. Temel olarak, isletmelerde biiylime
stratejilerinin ele alindigi bu calismada biiylime olgusu, aslen bir biiyime Stratejisi
olarak kabul edilen g¢esitlendirme stratejisi ve digsal biiylime yollarindan biri olan
stratejik ittifaklar baglaminda ele alinmaktadir. Biiylime olgusu ve biiylime stratejisi
tizerinde etki eden birgok faktor literatiirde karsimiza ¢ikmakla birlikte, bu ¢alismada
da ana hatlartyla degerlendirilmistir. Calismanin dogrudan konusu olan ¢esitlendirme
stratejisi ve stratejik ittifaklar konularinda ise daha detayli bir degerlendirme

yapilmistir.

Biiylime stratejisi ve biiyiimeye etki eden bu iki faktoriin birbirleri arasindaki

iliskiler, asagida agiklanmaya caligilmistir.

2.3.3 Biiyiime stratejisi ve cesitlendirme stratejisi iliskisi. Cesitlendirme
stratejileri, isletmelerin biiylimek ve karliligini artirmak icin yoneldigi temel
stratejilerden biridir. Ozellikle iliskisiz cesitlendirme, isletmelerin faaliyette
bulundugu verimsiz pazarlardan ¢ikabilmesi igin bir firsat sunmaktadir (Al-Bayati,
2013, p. 13). Mevcutta faaliyet gosterilen pazarin verimsizlesmesinin ve kar
oranlarinin diismesinin bir giivencesi ya da telafisi olarak cesitlendirme stratejileri
tercih edilmektedir. Ayrica faaliyeti tek bir alanda siirlandirmayarak, farkl
sektorlerden gelecek bir nakit akis1 saglanmasi agisindan da gesitlendirme stratejisi
biiylime hedeflerine katki sunmaktadir. Bunlarin disinda, mevcut yetkinliklerin yeni

bir pazar ve yeni bir liriinde degerlendirilmesi ve yeni is kollarinin firma biinyesine
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katilmasi, isletme biinyesinde sinerjinin artmasina ve yeni kaynak/yetkinlik

kombinasyonlarinin dogmasina katk1 saglayacaktir (Arslan V. , 2020, p. 53).

Cesitlendirme stratejisi izlenmesi durumunda isletmeler, sahip olduklar1 bilgiyi
farkl1 is kollarina aktararak egitim maliyetinden, ortak iiretim sayesinde iiretim
maliyetinden, Ol¢ek ekonomisi kullanarak iiretim ve dagitim kanallarindaki
maliyetlerden tasarruf saglayabilirler (Oztirk & Amnil, 2017, p. 48). Dikey
cesitlendirme yoluyla dagitim kanallar1 ya da tedarikgileri ile birlesen isletmeler, bu
yol ile biinyesine kattig1 isletmelerin miisterilerini de kazanmis olacak ve biiylime
hedefine katki saglayacaktir. Ayni sekilde yatay cesitlendirme yoluyla rakiplerini
biinyesine katan isletmeler de, rakiplerine ait miisterileri kendi tarafina ¢ekmis olacak,
ek olarak 6l¢ek ekonomisi yaratarak, iirlin maliyeti konusunda da rekabet avantaji elde

edebilecektir (Agar & Sarvan, 2016, p. 88).

Isletmeler, sektorde karsilasabilecekleri muhtemel risk ve kayiplardan kaginmak
icin de ¢esitlendirme stratejilerinden yararlanirlar. Pazarda karsilasilabilecek olumsuz
bir durum, isletmenin biiylimesine engel teskil edebilecegi gibi varligin1 dahi tehdit
edebilir. Bu baglamda riskin paylastirilmasi adina farkl sektorlerde faaliyet gostermek
isletme acisindan riskin dagitilmasi ve yeni firsatlar1 degerlendirme sansinin
artirtlmasi anlamina gelmektedir (Kahveci, 2012, p. 5). Isletmelerin karsilasacaklari
risklerin azaltilmasi, piyasa degerlerinin artmasina neden olacaktir. Ek olarak igletme
performansinda yasanacak iyilesme, isletmelerin krediye ulagsma ve yeni yatirimlar
yapmasinin da 6niinii agacaktir (Selguk, 2015). Ayrica olumsuz performans sergileyen
isletmelerin sektor degistirmeleri ve bulunduklar1 olumsuz konumdan kurtulmalar
icin de gesitlendirme stratejileri uygun bir yol olarak degerlendirilmektedir (Arslan V.
, 2020, p. 52).

Cesitlendirme stratejisinin biiyiimeyi olumsuz etkileyebilecegi durumlar da s6z
konusudur. Farkli is kollarinda faaliyet gosteren isletmelerin kolay koordine
edilememesi, ana isletme i¢in bir engeldir. Yeni ve bilinmeyen pazarlarda is yapmanin
getirdigi yliksek risk ve bu yeni is kollarindan gelen diisiik kar miktarlar1 da ana

isletmeyi zor duruma sokabilmektedir (Yigit, 2010, pp. 48-50).

Cok farkli alanlarda faaliyet géstermenin getirdigi denetlenebilirlik zorluklari ve
cok farkli is birimlerinin igletmenin kurumsal yapisini karmagik hale getirmesi, ana

isletme performansinda diislise sebep olabilmektedir. Ek olarak, farkli is birim
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yoneticileri arasinda ¢ikan vekalet yarislar1 da isletme icin gereksiz enerji kaybi
anlamina gelmektedir (Arslan V., 2020, pp. 53-54). Cesitlendirme stratejisi, isletme
karliligimi artirmak isteyen yoneticiler tarafindan siklikla tercih edilmektedir. Fakat
yoneticilerin kendi menfaatlerini diisiinerek, gelisim alani sinirli pazarlarda haddinden
fazla ¢esitlendirme yapmalari, isletme degerini diisiirmektedir (Karaevli, 2008, p. 98).
Fazla ¢esitlendirme yaparak, isletme icerinde biirokratik siire¢lerin artmasi ve
kaynaklarin verimsizlestirilmesi de isletme performansina olumsuz etki yapmaktadir.
Isletme ici iletisimin zorlasmas1 ve ydneticilerin tiim is kollariyla ilgilenememeye
baslamalar1 da, isletme performasina olumsuz yansiyacaktir. Tiim bunlara ek olarak,
cesitlendirme stratejisi uygulayan isletmelerin bir kisminin, ana faaliyet kolunda

kiigiilme stratejisi uyguladigi goriilmektedir (Kang & Lee, 2014, p. 114).

Literatiir incelendiginde, ¢esitlendirme stratejisi ve biiylime arasinda olumlu bir
iliskinin varligr goriillmektedir (Kahveci, 2012, p. 29). Bu iliskinin boyutu ise faaliyet
gosterilen sektoriin  yapisindan ve izlenen c¢esitlendirme stratejisinin tiiriinden
etkilenmektedir (Rumelt, 1982, p. 361). Cesitlendirme stratejisi ve biiylime arasindaki

iliskiyi degerlendiren bazi ¢alismalar asagida aktarilmistir.

Kahloul ve Hallara (2010) c¢alismalarinda, ¢esitlendirme stratejilerinin
isletmelerin bilylime performanslariyla olumlu bir iliskisi oldugu ve ayrica isletmelerin
risk diizeyini diisirmekte de olumlu katki yaptigi sonuglarma varmiglardir. Chen ve
arkadagslart (2014) tarafindan yapilan arastirmada da aymi sekilde gesitlendirme
stratejilerinin isletmelerin biiylimeleriyle arasinda olumlu bir iligki oldugu sonucuna
ulagilmistir. EK olarak, Zheng ve Tsai (2019) tarafindan yapilan arastirmaya gore hem
iligkili hem de iliskisiz ¢esitlendirme stratejilerinin isletmelerin  biiylime

performanslariyla arasinda olumlu bir iligki bulunmaktadir.

Capar ve Kotabe (2003) yaptiklar1 arastirmada, gesitlendirme stratejilerinin
isletmelerin yakin donem performanslariyla olumsuz bir iliskisi oldugu, ancak uzun
donem performanslarini olumlu etkiledigi ifade edilmistir. Aymi sekilde Thomas
tarafindan 2006 yilinda yapilan ¢alismanin sonuglar1 da, ¢esitlendirme stratejilerinin
basta isletme performansina olumsuz etki yaptigini, isletmelerin sektore adapte
olmasinin ardindan ise performanslarinin olumlu sekilde etkilendigini géstermektedir
(Thomas, 2006). Ancak bu goriislerin aksine Qian ve arkadaglari (2008) tarafindan

yapilan aragtirma sonucglarma gore, bolgesel olarak uygulanan cesitlendirme
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stratejilerinin, isletme performansini basta olumlu yonde etkilemesine ragmen,

ilerleyeren siirecte performansin olumsuz yonde etkilendigi ortaya koyulmustur.

Hoskisson (1987) ¢alismasinda, iliskisiz ¢esitlendirme stratejilerinin biiylime ile
olumlu bir iligkisi oldugu, ancak iliskili ¢esitlendirme stratejilerinin biiylime ile
olumsuz bir iliskisi oldugu sonucuna ulagmistir. Grant ve Jammine (1988) ise
yaptiklar1 arastirmada, isletmelerin ilgili ¢esitlendirme ile yakaladigi performansin,

ilgisiz ¢esitlendirmeye gore daha yiiksek oldugu sonucuna ulasmislardir.

Christensen ve Montgomery (1981) vyaptiklar1 c¢alismada, g¢esitlendirme
stratejileri ile bilylime arasinda anlamli bir iliski olmadig1 sonucuna ulagmislardir. Bu
sonuca ek olarak Kim ve Mathur (2008), yaptiklari arastirmada, isletmelerin
cesitlendirme stratejilerini uygulamalari sonucunda piyasa degerlerinin azaldigini,
yapilan yiiksek maliyetli tanitic1 kampanya ve tutunma maliyetlerinin ise yatirimlarin
doniis siirelerini uzattigr sonucuna ulasilmistir. Ayrica Zhao ve arkadaslar1 (2012)
tarafindan yapilan ¢aligmaya gore, isletmelerin uyguladiklar ¢esitlendirme stratejileri

ile isletme performanslari arasinda olumsuz bir iliski oldugu sonucuna ulasilmstir.

Literatiir incelendiginde, biiylime ve ¢esitlendirme stratejisi arasindaki iliskiye
odaklanalilan birgok arastirma oldugu goriilmektedir. Bu ¢alismada da yararlanilan

bazi arastirmalarin 6zeti Tablo 8’de aktarilmistir.

Tablo 8

Biiyiime Stratejisi ve Cesitlendirme Stratejisi Arasindaki Iliskive Dair Yararlanilan

Bazi Calismalarin Ozeti

Yil Yazar Yaymm  Temel Goriis

1957 Ansoff HBR Biiylime stratejileri iginde en riskli yol g¢esitlendirme
stratejisidir. Ote yandan en asimetrik getiri elde etme yolu da

yine ¢esitlendirme stratejisidir.
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Tablo 8 (devam)

Yil Yazar Yaymm  Temel Goriis

1987 Hoskisson AMJ iliskisiz cesitlendirme stratejilerinin biiyiime ile olumlu bir
iliskisi oldugu, ancak iligkili gesitlendirme stratejilerinin
bliylime ile olumsuz bir iligkisi oldugu bulunmustur.

1988 Grant ve SMJ Ilgili cesitlendirme ile elde edilen performansm, ilgisiz

Jammine ¢esitlendirmeye gore daha yiiksek oldugu bulunmustur.

2002 Aleson ve SER Isletmelerin  izledigi ¢esitlendirme stratejisi, mevcut

Escuer faaliyetlerine benzerligine gore ele alinir, mevcut faaliyet
alania benzer bir pazara girme ¢abasi iligkili ¢esitlendirme
olarak adlandirilirken, tamamen farkli bir pazara girilmesi
iligkisiz ¢esitlendirme olarak adlandirilir.

2003 Capar ve JIBS Cesitlendirme stratejilerinin  isletmelerin  yakin  doénem

Kotabe performanslartyla olumsuz bir iligkisi oldugu, ancak uzun
donem performanslarini olumlu etkiledigi bulunmustur.

2006 Thomas JBR Cesitlendirme stratejilerinin basta isletme performansina
olumsuz etki yaptigi, isletmelerin sektore adapte olmasinin
ardindan ise performanslarinin olumlu gekilde etkilendigi
goriilmektedir.

2008 Kim ve IRFA Isletmelerin  cesitlendirme  stratejilerini  uygulamalar

Mathur sonucunda piyasa degerlerinin azaldigini, yapilan yiiksek
maliyetli tanitict kampanya ve tutunma maliyetlerinin ise
yatirimlarin doniis siirelerini uzattig1 goriilmektedir.

2008 Karaevli YAD Cesitlendirme stratejisi, isletme karliligint artirmak isteyen
yoneticiler tarafindan siklikla tercih edilmektedir. Fakat
yoneticilerin kendi menfaatlerini diigsiinerek, gelisim alani
sinirli pazarlarda haddinden fazla gesitlendirme yapmalari,
isletme degerini diigiirmektedir.

2008 Qian, Li, Li JIBS Bolgesel olarak uygulanan cesitlendirme stratejileri, isletme

ve Qian performansini basta olumlu yodnde etkilemesine ragmen,
ilerleyeren  siiregte  performanst  olumsuz  ydnde
etkilemektedir.

2010 Kahloul ve IRJFE  Cesitlendirme stratejileri isletmelerin biiylime

Hallara performanslariyla olumlu bir iliskisi icerisindedir ve

isletmelerin risk diizeyini diistirmekte de olumlu katk1 yapar.
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Tablo 8 (devam)

Yil Yazar Yaymm  Temel Goriis

2011 Kang TUGB  Kumarhane ve konaklama isletmelerinde uygulanan
cesitlendirme stratejilerinin firma performansma olumlu
etkileri oldugu gozlemlenmistir.

2014 Kang ve Lee 1JHM Fazla gesitlendirme yapmak, ittifak performansini olumsuz
etkilemekte, kaynaklarin verimsizlesmesine sebep olmakta
ve igletme i¢i iletisimi azaltmaktadir.

2014 Chen, Jiang, MD Uluslararas1  pazarlara acilmak isteyen isletmelerin

Wang ve uyguladigt cesitlendirme stratejisi ile firme biiyiimesi
Hsu arasinda olumlu bir iligki bulunmaktadir.

2015 Selguk IJEM Isletmelerin karsilasacaklar1 risklerin azaltilmasi, piyasa
degerlerinin artmasina, isletme performansinin iyilesmesine
ve krediye kolay ulasarak yeni yatirimlar yapmasina neden
olacaktir.

2017 Gyan, RI Gelismekte olan pazarlarda uygulanan ¢esitlendirme
Brahmana stratejisi ile firma performansi arasinda olumlu bir iliski
ve Bakri bulunmaktadir.

2017 Tien EV Cesitlendirme  stratejisi, 0Ozellikle biiylik isletmelerin

kalkinma stratejisi olarak benimsedikleri bir yontemdir.

2017 Morris, Fier JlI Sigorta sektoriinde ilgili ¢esitlendirme stratejilerinin
ve izlenmesi durumunda ortaya ¢ikan maliyetlerin, elde edilen
Liebenberg sinerji ve yetkinlik kazanimi gibi faydalardan daha fazla

oldugunu, bu sepele iliskili ¢esitlendirme stratejisinin firma
performanst  iizerinde olumsuz etkileri  bulundugu
gbzlemlenmistir.

2018 Tiirken SYAD  Belli pazarlarda bosluklarmn bulunmasi, isletmelerin yeni
pazarlara yatirim yapacak ekonomik giicii bulundurmasi ve
degisken politikalar nedeniyle riski farkl sektdrlere dagitma
istegi, iligkisiz ¢esitlendirme stratejisi izlenmesini cazip hale
getirmektedir.

2019 Schommer, JMS Cesitlendirme stratejisi ve biiylime arasindaki olumlu iliski,

Richter ve

Karna

1990'ara kadar iliskili ¢esitlendirme yoniinde yogunlagirken,
bu tarihten sonra iliskisiz ¢esitlendirme yoniinde artmaya

baglamistir.
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Tablo 8 (devam)

Yil Yazar Yaymm  Temel Goriis

2020 Arslan, Omega Mevcutta faaliyet gosterilen pazarin verimsizlesmesinin ve
Archetti, kar oranlarinin diismesinin bir giivencesi ya da telafisi olarak
Jabali, cesitlendirme stratejileri tercih edilmektedir. Faaliyeti tek bir
Laporte ve alanda sinirlandirmayarak, farkli sektdrlerden gelecek bir
Speranza nakit akist saglanmasi agisindan da g¢esitlendirme stratejisi

biiylime hedeflerine katki sunmaktadir.

Goriildigu gibi cesitlendirme stratejisinin isletmelerin biiylimeleri tizerindeki
etkileri bulunduklar1 sektore, pazar sartlarina ve rekabetin diizeyine gore degisiklik
gostermektedir. Tim bu goriisler dikkate alindiginda, bir isletmenin mevcut faaliyet
alanima mahkum olmamasi, yeni firsatlar1 degerlendirebilmesi, mevcut kaynaklarini
yeni ve/veya yiiksek karli sektorlere kanalize edebilmesi gibi nedenlerle ¢esitlendirme
stratejilerine yonelmesinin, olumsuz sonuglar da dogurma ihtimaliyle birlikte, genel

itibariyla isletmeler i¢in olumlu sonuglar1 oldugu ifade edilebilir.

2.3.4 Biiyiime stratejisi ve stratejik ittifak iliskisi. Isletmelerin belirlemis
olduklar1 biiyiime hedefleri ile mevcut kaynak ve yetkinlikleri tam olarak
Ortiismiiyorsa, yani arada bir fark bulunuyorsa, isletmeler bu farki tamamlamak adina
farkli isletmelerle giiglerini birlestirme yolunu tercih ederler. Belirlenen hedef
dogrultusunda, ihtiya¢ duyulan kaynak ve yetkinligin farkli isletmelerden saglanmasi
durumu, stratejik ittifak kurma ihtiyaci seklinde ifade edilebilir. Bu ihtiyagtan dogan
is birlikleri ile birlikte isletmeler, ihtiya¢ duyduklar1 kaynak ve yetkinlikleri farkli
isletmeler sayesinde tamamlamis ve hedeflerini gergeklestirmek i¢in engelleri ortadan
kaldirmis olmaktadirlar (Varis, Virolainen, & Puumalainen, 2004, p. 120). Bu
baglamda bir isletmenin iist diizey yoneticilerinin temel gorevi, biiyiime hedefleri
dogrultusunda isletmenin kaynak ve yetkinliklerini doniistiirmek ve isletmenin
bliylime rotasini ¢izmektir. Ayrica yoOneticilerin, faaliyet gosterilen sektore hakim
olmalar1 ve isletmeye bu dogrutuda gerekli yoOnlendirmeleri yapmalari
beklenmekmektedir (Penrose, 2009, pp. 46-47). Ek olarak iist diizey yoneticiler, uzun
vadede isletmeye rekabet avantaji saglayacak unsurlar1 ve bu unsurlari mevcut
isletmeye saglayabilecek olan potansiyel ittifaklart siirekli aramali ve

degerlendirmelidir (Tyler, 2001, p. 15).
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Isletmeler, biiyiime hedefleri dogrultusunda &ncelikle kendi 6z kaynaklarina
yonelmeli fakat sahip olunmayan kaynaklarin farkli isletmelerden temin edilmesi
gerekliligi goz ardi edilmemelidir. Ihtiya¢ duyulan kaynaklarin tamamlanmasi
hususunda, bu kaynaklarin sektérden satin alinmasi s6z konusu olmadiginda ve sirket
birlesmelerinin miimkiin olmadig1 kosullarda, isletmelerin bagvurdugu yontem
stratejik ittifaklar olacaktir. Ayni sekilde isletmenin ihtiya¢ duydugu kaynaklarin
kendi imkanlar1 ile {iretilmesinin yiiksek bedellere mal olmasi durumunda da
isletmeler, stratejik ittifaklar kurarak, bu ihtiyaglarini ortaklarindan elde etme yolunu
tercih edebilmektedir (Bitran, Bitran, Conn, Nagel, & Nicholls, 2002, p. 6). Boylelikle
isletmeler, kendileri icin hayati oneme sahip olan fakat ellerinde bulunmayan
kaynaklara erisme imkani bulurlar. Ayrica ittifak ortaklari tarafindan sahip olunan
kaynak ve yetkinliklerin bir araya gelmesi ve birlikte kullanilmasiyla birlikte, yeni
kombinasyonlar ortaya ¢ikar ve ¢cok daha benzersiz bir kaynak seti elde edilmis olur

(Das & Teng, 2003, pp. 284-285).

Stratejik ittifaklar sayesinde isletmeler, yeni yatirimlar yapilmasina gerek
kalmadan, kritik kaynak ve yetkinliklere erigsme sans1 bulacaklardir. Bu da isletmelerin
mevcut kaynaklarim1 kendi organizasyonlarna aktarmalart ve daha giicli bir
operasyonel donanima sahip olmalar1 gibi faydalarin oniinii agmaktadir (Hitt, Ireland,
& Haskisson, 2009, p. 281). Isletmelerin mevcut kaynaklarin1 daha etkin kullanmalari,
sermaye verimliliginin artmasina da sebep olacaktir. Boylece isletmeler, mevcut
tretim kapasitelerinin artirilmasi, dagitim kanallariin gelistirilmesi, sektorel
hakimiyetin ve bilgi diizeyinin artirilmasi gibi alanlarda gii¢lenerek, rekabet giiclerini
artirabileceklerdir (Bierly & Coombs, 2004, p. 212). Stratejik ittifaklar kurulmasi
neticesinde isletmelerin, pazarlik giiclerinin artmasi, sektordeki konumunun
giiclenmesi ve dagirim kanallarinin genislemesi hedeflenmektedir. Bu durumun bir
sonucu olarak yalnizca kurulan ittifak degil, ittifak ortagi olan tiim isletmeler de ayri
ayr1 rekabet avantaji yakalayacak ve biliylime hedeflerini desteklemis olacaklardir

(Hyder & Eriksson, 2005, p. 787).

Stratejik ittifaklarin biliylime {tzerindeki etkileri, ittifakin tiiriine, faaliyet
gosterilen pazarin yapisina, isletmelerin kurumsal yapilarina ve beklentilerine gore
degiskenlik gostermektedir. Literatiir incelendiginde stratejik ittifaklar ile biiyiime

stratejisi arasindaki iligki daha iyi anlagilacaktir.
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Gimiis ve Apak (2011)’in tarafindan yapilan arastirmada, isletmelerin
biiylimesi ile stratejik ittifaklar arasinda olumlu bir iligki ortaya koyulmustur. Ancak
bu olumlu iliskinin kurulabilmesi i¢in isletmelerin, kurumsal ve finansal yapilarini
dogru sekilde analiz etmeleri ve bu analizler sonucunda uygun stratejik hedeflerin

belirlenmesinin gerekli oldugu vurgulanmaktadir.

Lee ve arkadaslari (2013)’nin yaptiklar1 ¢alismaya gore, stratejik ittifaklarin
isletme degerlerindeki artis ile pozitif bir iligkiye sahip oldugu fakat stratejik
ittifaklarin isletme biiylimesi ile aralarinda anlamli bir iliskinin bulunmadig1 sonucuna
ulagilmistir. Ayrica teknolojik alanda yapilan ittifaklarin daha fazla olumku sonug
dogurdugu ve isletme biiytkligii ile ittifak basarisinin ters orantili oldugu ifade

edilmistir.

Tower ve arkadaslar1 (2021)’nin yaptiklar1 ¢alismanin sonuglarina gore stratejik
ittifaklarin isletmelerin bilylimesi iizerinde olumlu etkileri bulunmaktadir. 1469
stratejik ittifaktan elde edilen 20 yillik verilere degerlendirilerek, 6zellikle isletmelerin
deger yaratmaya odaklandig: birlikteliklerin, satis biliylimesi tizerinde olumlu etkileri

oldugu vurgulanmaktadir.

Han (2022)’1n gerceklestirdigi arastirmaya gore, stratejik ittifaklarin isletmelerin
biiyiimesi iizerinde olumlu etkileri bulunmaktadir. Ozellikle diisiikk performans
gosteren isletmelerin, stratejik ittifaklar yoluyla performanslarin1  artirma
thtimallerinin daha gii¢lii oldugu sonucuna ulasilirken, halihazirda yiiksek performans
gosteren isletmelerin performanslarini daha da yiikseltmek icin, stratejik ittifaklardan
ziyade Ar-Ge yatirimlarina yonelmelerinin daha akiler oldugu sonucu ortaya

koyulmustur.

Chan ve arkadaslar1 (2023) yaptiklar1 ¢alismada, isletmelerin biiylime
performanslari ve hisse senedi degerleri ile stratejik ittifaklar arasinda olumlu bir iligki
oldugu sonucuna varmiglardir. Yine ayni ¢alismada, yoneticilere verilen tesviklerin ve
ticretlendirme denkliginin, bu olumlu iliskinin artmasina, vekalet sorunlarini

azalmasina ve ittifakin kalitesinin artmasina etki ettigi ifade edilmistir.

Chemmanur ve arkadaslar1 (2023) yaptiklar1 ¢alismada, ortak Ar-Ge niyetiyle
kurulan stratejik ittifaklarin, kurumsal inovasyon iizerinde olumlu etkileri oldugu
sonucuna ulagsmiglardir. Bu tiir birlikteliklerin, isletmelerin patent basvurularinin

kalitesini ve sayisint artirdigi gozlenmistir. Ayrica bu olumlu etkiler, yetkin
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yoneticilerin bulundugu isletmelerde, daha Once stratejik ittifak tecriibesi olan
isletmelerde ve inovasyon odakli pazarlarda daha da yiiksek oldugu sonucuna

ulasilmstir.

Literatiir incelendiginde, biiylime ve stratejik ittifaklar arasindaki iliskiye
odaklanalilan birgok arastirma oldugu goriilmektedir. Bu ¢alismada da yararlanilan

bazi arastirmalarin 6zeti Tablo 9°da aktarilmistir.

Tablo 9

Biiyiime Stratejisi ve Stratejik Ittifaklar Arasindaki Iliskiye Dair Yararlanilan Bazi

Calismalarin Ozeti

Yil Yazar Yaymn Calismanin Ozeti

1988 Harrigan SMJ Isletmelerin rekabete ortak olmasinda ve sektorel kar

miktarlarinin dengelenmesinde, stratejik ittifaklar biiylik

rol oynar.
1991 Bleeke ve HBR Stratejik ittifaklarda tiim taraflarin basarili olma orant,
Ernst en az bir tarafin basarisiz olma oranina ¢ok yakindir.
1992 Lei ve Slocum CMR Cogu stratejik ittifakin soncunda yalmiz bir ortak

amaglarint gergeklestirebilirken, diger ortak/ortaklar

basarisiz olmaktadir.

1993 Bleeke ve Wiley Stratejik ittifak, amaglar ve ¢evresel kosullar sebebiyle
Ernst rasyonel bir eylem degil, gelecekte olusacak sartlarin

iyilestirilmesi i¢in ortaya koyulan stratejik bir niyettir

1995 Dussauge ve JIBS Stratejik ittifaklar, Ar-Ge anlasmalari, Ortak {iretim
Garrette projeleri (Yapilandirilmamig), Ortak iiretim projeleri
(Yar1 yapilandirilmig) ve Proje temelli ortak girisimler

olmak iizere dort baslikta toplanabilir.

1997 Chan, JFE Isletmelerin  biiyiime hedeflerine ulasmalar1 icin

Kensinger, stratejik ittifaklar anlamli faydalar dogurmaktadir.

Keown ve Ozellikle hizla biiyiiyen isletmelerin, biiyiime

Martin stratejilerinin ardinda stratejik ittifaklar kurma oranlari
yadsinamaz.
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Tablo 9 (devam)

Yil

Yazar

Yaymn

Calismanin Ozeti

1998

Spekman,
MacAvoy,
Robert,
Theodore,
Lynn ve
Thomas

M

Stratejik ittifaklar, ittifaka karar verilmesi, ortak arayisi,
anlagma Oncesi miizakereler, kur yapma, ortak secimi,
anlagma miizakereleri, resmi anlagsmanin tasarimi, resmi
olmayan rollerin belirlenmesi, is birligine baslama,
uygulama ve ortagin izlenmesi ve son olarak orgiitsel
O0grenme ve adaptasyon olmak iizere on bir asamadan

olusmaktadir.

1998

Kumar ve Nti

0S

Bir kurumun bilgiyi absorbe etme kapasitesi, bilginin
degerini anlama, igsellestirme ve faaliyetlerde
kullanabilme yetkinligi seklinde ifade edilir. Ittifak
ortaklarindan gelen bilginin igsellestirilmesi ve

kullanilmasi bu kapasiteye baglidir.

1998

Gulati

SMJ

Stratejik ittifaklarda, isletmelerin sahip olduklari tiim
kaynak ve yetkinliklerin, karsilikli olarak paylasilmasi
ve aligverisi s6z konusudur. Tiim bu paylasim goniillii

sekilde yapilmaktadir.

1999

Simonin

JIBS

Stratejik ittifaklarda dikkat edilmesi gereken en dnemli
unsurlardan  biri  kiiltiirel farkliliklardir.  Kiiltiirel
farkliliklarin yiiksek oldugu isletmeler arasi ittifaklar,

kendine 6zgii uyum sorunlari barindirir.

1999

Doz ve Hamel

HBR

Biiytimek isteyen isletmeler igin, stratejik ittifaklar ti¢
acidan  Onemlidir;  sektdor  kaynaklarinin  belli
isletmelerde birikmis olmasi, rekabet kosullarmin
isletmeleri daha diisiik maliyetli ¢oziimlere itmesi ve

teknolojik adaptasyon.

1999

Duysters, Kok

ve Vaandrager

RDM

Stratejik ittifaklarin basarisizlikla sonuglanma tehlikesi
oldukca yiiksektir. Bu sebeple, ozellikle teknoloji
alaninda kurulan is birliklerinde, ortaklara bagimliliktan

miimkiin oldugunca ka¢imilmalidir.

1999

Das ve Teng

TAME

Ittifaklarin basarisizliga ugramalarina sebep olabilecek
iki temel risk faktorii vardir. Bunlar; iliskisel risk ve
performans riskidir. Performans riski, her stratejik siire¢
i¢in gegerli bir olguyken, iliskisel risk stratejik ittifaklar

icin gegerli bir olgudur.

99



Tablo 9 (devam)

Yil

Yazar Yayimn

Calismanin Ozeti

2000

Douma, LRP
Bilderbeek,
Idenburg  ve

Looise

Yiiksek maliyetli satin alma siireglerinden once,
karsilikli  uyumun yakalanmasi ve maliyetlerin
azaltilmasi i¢in stratejik ittifaklar kurmak kurulmasi,
isletmeler arast  bir On  anlasma  ozelligi

tastyabilmektedir.

2000

ulf JIBS

Stratejik ittifaklar yalnizca anlik ¢6ziim {retilmesi
amactyla degil, uzun vadeli network olusturmak

amactyla da tercih edilmektedir.

2000

Kozave Lewin EMJ

Isletmelerin stratejik ittifaklara yonelme sebeplerini,
faaliyet gosterdikleri pazarin dinamikleri belirler. Pazar
tiirleri, yapilarina gore ii¢ baslikta degerlendirmektedir;
yavag dongiiye sahip pazarlar, standart dongiiye sahip
pazarlar ve hizli dongiiye sahip pazarlar. Bu goriise gore
her pazarin yapisi farkli olacagi gibi, ihtiyaglari da

birbirinden farkl: olacaktir.

2000

Kale, Singh ve SMJ
Perlmutter

ittifak ortag1 isletmeler, bir yandan ortaklarmin
kaynaklarindan yararlanmak isterken, bir yandan da
kendi kaynaklarini muhafaza etmek igin gayret
gostereceklerdir. Boyle bir durumda ittifakin basarist

i¢in taraflar dengeli bir siire¢ yiirlitmek zorundadir.

2000

Barringer ve JM

Harrison

Stratejik ittifaklarin kurulma motivasyonu alti temel
paradigma ile iliskilidir. Bunlar; islem maliyeti
ekonomisi, kaynak bagimliligi, stratejik se¢im, paydas
teorisi, Orgiitsel O6grenme ve kurumsal teoridir. Bu
teoriler sadece ortakliklarin kurulus siireclerinde degil,
isletmeler arasi iligkilerin hayat dongiisii siiresince

almacak kararlarda yol gosterici olacaklardir

2001

Pankar ve Saul BJM

Isletmeler arasi biiyiikliigiin ve kiiltiiriin ¢ok farkli
oldugu durumlarda, hisse temelli ortakliklardan

kagmilmalidir.

2001

Das ve Teng JIM

Stratejik ittifak yapma siireci yedi asamada ele
alinabilir. Bunlar; ortak secimi, miizakereler, ittifak

tiirtine karar verilmesi, ittifak yonetim ve yiiriitiilmesi
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Tablo 9 (devam)

Yil Yazar Yayimn

Calismanin Ozeti

2001 Das ve Teng JIM

stireclerine karar verilmesi, performans degerlendirme

ve yeniden miizakere etme veya ittifaki sonlandirmadir.

2001 Elmuti ve MD

Kathawala

[ttifaklarin kurulmast siirecinde gosterilen hassasiyetin,
ittifakin yiiriitiilmesi siirecinde de gosterilmesi gerekir.
Genellikle yonetici diizeyinde yapilan taktiksel hatalar,
ittifaklarin basarisizligina sebep olabilir. Bu sebeple
ittifakin kurulmasi ve devamu siirecinde, beklentilerin
net sekilde ortaya koyulmasi ve taraflarin bu hedeflere

ulagmak i¢in yogun ¢aba gostermesi gerekmektedir.

2001 Reid, Bussiere 1JMR

ve Greenaway

Kurulan ortakliklarda isletmeler, yeni isletmeye
verdikleri katki oraninda hisseye ve s6z hakkina sahip

olurlar.

2001 Chan-Olmsted EMJ

ve Jamison

Olgek ekonomisi yaratmak ve maliyet liderligi elde
etmek igin igletmeler stratejik ittifaklara yonelir.
Ittifakin sonlanmasi1 durumunda isletmelerin rakip olma
tehlikesi varsa, amaca ulasilmis olsa dahi ittifak

sirdirilebilir.

2002 Contractor ve IBR

Lorange

Ittifaklar, kisa siireli iliskisel s6zlesmeler, orta vadeli
lisans sozlesmeleri, uzun vadeli lojistik anlagmalari,
ortak girigimler gibi cesitli tiirleri kapsar. Stratejik
ittifak tiirlerinin sinirlari, tek seferlik anlagmalar ile
tamamen birlesme ve satin alma anlagmalar1 arasinda
kalan alani ifade eder. Kurulacak ittifakin beklenen
omrii ne kadar uzunsa, isletmelerin karsilikli baglilik

derecesinin de o kadar yiiksek olmas1 beklenmektedir

2002 Reuer, Zollo SMJ
ve Singh

Isletmelerin daha dnce yaptiklari ittifaklardan edindigi
tecriibe ve giivenilirlik, yeni ittifaklarin devamliligina

katki sunar ve ileri goriislii yetkinlikler kazandirir.

2002 Bitran, Bitran, IJPE
Conn, Nagel

ve Nicholls

Yeni pazarlara giris igin kullanilan stratejik ittifaklarda
yerel ortaklar pazara ait bilgi, tecriibe ve yetismis is
glici sunarken, uluslararasi ortaklar sermaye ve

teknoloji destegi sunarak ittifaka destek olurlar.
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Tablo 9 (devam)

Yil Yazar Yaymn Calismanin Ozeti

2003 Gill ve Butler  LRP ittifak ortaklarinin sergiledigi performans, ittifakin
devamliligi ve basarist i¢in ¢ok onemlidir. Yiiksek
performans gosterilen ittifaklarda ortaklar, ittifakin
devamu i¢in istekli olur ve daha fazla kaynak aktarabilir.
Diisiik performans gosterilen ittifaklarda ise ortaklar,
riskten kacinmak adina aktardiklar1 kaynaklar
azaltabilir ve taahhiitlerini geri ¢ekebilirler.

2003 Hardy, Phillips  JMS Isletmelerin dikey biitiinlesmeler ile elde edecegi

ve Lawrence kazanimlari, stratejik ittifaklar yoluyla kazanmayi
hedeflemeleri, isletmelere hantal bir yapidan kurtulma
ve kaynaklarmi1 farkli alanlara aktarma avantaji
sunmaktadir.

2003 Guidice, SIM Gelismekte olan iilke pazarlarinda, tam paylagilmamis

Vasudevan ve pazar paylarinda avantaji elde etmek ve hizlica 6lgek
Duysters ekonomisi yaratmak i¢in, stratejik ittifaklar bilylik 6nem
tasgir.

2003 Das ve Teng SIM Isletmeler, kendileri igin hayati éneme sahip olan fakat
ellerinde bulunmayan kaynaklara erisme imkani
bulurlar. ittifak ortaklari tarafindan sahip olunan kaynak
ve yetkinliklerin bir araya gelemesi ve birlikte
kullanilmasiyla birlikte, yeni kombinasyonlar ortaya
¢ikar ve daha benzersiz bir kaynak seti elde edilmis olur.

2003 Chathoth  ve 1JHM Pazar giicii yaklagimi ile riskin azaltilmasi, kaynaklarin

Olsen ve bilginin paylasilmasi gibi amaglarla isletmeler bir
araya gelerek gii¢ birligi yaparlar.

2003 Boersma, JBR Stratejik ittifaklarin  kurulmasi siirecinde ihtiyag

Buckley  ve duyulan giiven olgusu, bir ortagin diger ortaga inanma
Ghauri istegi seklinde ifade edilir ve ittifakin varligini temelden
etkiler.

2004 McCutchen Jr. JHTMR Stratejik ittifak yapma sebeplerini agiklayan fenomenler

ve Swamidass

dort teori altinda Gzetlenebilmektedir. Bu dort teori;
stratejik davranis teorisi, sinerji teorisi, islem maliyetleri

teorisi ve taklitci teoridir.
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Tablo 9 (devam)

Yil

Yazar

Yaymn

Calismanin Ozeti

2004

Park, Mezias

ve Song

M

Stratejik ittifaklarda kaynak bagimliligini azaltmak i¢in
isletmeler, is birlikleri sonucunda erigilen kaynaklardan
en iyi sekilde yararlanip rekabet avantaji elde etmeli ve
kendi kaynaklarint miimkiin oldugunca koruma ¢abasi

igerisinde olmalidir.

2004

Bierly ve
Coombs

JETM

Isletmeler ittifaklar sayesinde, yeni yatirimlar

yapmadan, kritik kaynak ve yetkinliklere ulasacak ve
mevcut kaynaklarint daha etkin kullanma sansi
bulacaklardir. Mevcut kaynaklarim1i  daha etkin
kullanmalari, sermaye verimliliginin artmasina da sebep
olacaktir. mevcut  iiretim

Boylece isletmeler,

kapasitelerinin  artirilmasi, dagiim  kanallarinin
gelistirilmesi, sektorel hakimiyetin ve bilgi diizeyinin
artitlmast gibi alanlarda giiclenerek, rekabet giiclerini

artirabileceklerdir

2005

Wohlstetter,
Smith ve

Malloy

TPSJ

Ittifak siireclerini ii¢ ana gruba ayirmaktadir. Bunlar;
ittifak oncesi evre, operasyonel evre ve degerlendirme

evresidir.

2005

Murray ve
Kotabe

JBR

Isletmelerin  sahip oldugu kaynak portfdyleri,
birbirleriyle ayni1 veya farkli cesitlilikte olabilir.
Isletmeler ortak segimi sirasinda, benzer fakat

tamamlayici kaynaklara sahip ortaklara yonelmelidir.

2005

Kim ve

Inkapen

JIM

Ihtiyag duyulan kaynaklarin benzerligi ve farklilig1
arasinda gerilimli bir se¢im siireci vardir. Kaynaklarin
benzerligi, karsilikli  aligverisi  ve  Ogrenmeyi
kisitlayarak, ittifakin gelisimine sinirli katki sunacaktir.
Kaynaklarin ¢ok farkli olmasi ise, isletmelerin karsilikli
O6grenme siirecini zorlastiracak ve ittifakin yonetimi zor

bir hale gelecektir.

2005

Todeva ve
Knoke

MD

Isletmelerin ittifaklara yonelmelerinin ardindaki temel
amaglari, igletmenin karakterine ve cevresel etkilere

gore sekillenir.
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Tablo 9 (devam)

Yil Yazar Yaymn Calismanin Ozeti
2005 Hyder ve IMM Stratejik ittifaklarin elde edecegi basarinin bir sonucu
Eriksson olarak yalnizca kurulan ittifak degil, ittifak ortagi olan
tiim isletmeler de ayr1 ayri rekabet avantaji yakalayacak
ve biiyliime hedeflerini desteklemis olacaklardir.

2006 Hennart JMS Secilen ittifak tiiri, ittifakin yonetisim metodunu da
belirleyecegi igin, ortaklarin giidiilerini gostermeleri ve
ittifakin gelisimi {izerinde 6nemli etkilere sahiptir.

2007 Wang ve APJM Farkli varliklara sahip olma amaciyla, tiretim ve tedarik

Nicholas alanlarindaki  ¢esitlendirme, stratejik  ittifaklarin
kurulmasmm1  ve  gelismesini  Onemli  dlglide
etkilemektedir

2007 Dacin, Oliver SMJ Stratejik ittifaklar, isletmelerin toplum nezdinde

ve Roy mesruiyet kazanmalari amaciyla gergeklestirebilirler.
Sektorde itibar sahibi isletmelerle kurulacak bir ortaklik,
isletmeye giiven, sayginlik ve bilinirlik kazandiracaktir.

2008 McCutchen JHTMR Literatiirde stratejik ittifak yapma sebeplerini agiklayan

Jr., Swamidass fenomenler dort teori altinda Ozetlenebilmektedir. Bu
ve Teng dort teorti; stratejik davranis teorisi, sinerji teorisi, islem
maliyetleri teorisi ve taklitci teoridir.

2008 Jiang, Li ve JIM Stratejik ittifak yapma siireci dort asama ile

Gao degerlendirilebilir. Bu dort asama; ortak secimi,
yapilandirma/miizakere, uygulama ve performans
degerlendirmedir.

2008 Lunnan ve SMJ Ittifakin siiresi, ortaklarm uyumu, ortaklarm o6nceki

Haugland baglarindan edindigi tecriibe gibi etmenler, bir ittifakin
basar1 ve basarisizligini etkileyen faktorlerdir.

2009 Keasler ve QJFA Stratejik ittifaklarin  kurulmasinin  her gegen giin

Denning

artmasinin yani sira, ittifaklarda elde edilen kazang da

anlaml sekilde yiikselmektedir.
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Yil Yazar Yaymn Cahsmanin Ozeti
2009 Chaturvedi ve IIBMMR Giiven ve is birligi kavramlar, ittifaklarin en temel
Gaur gereksinimleridir. Giliven temeline dayanan ve
rekabet¢i olmak yerine is birligini tercih eden
ittifaklarin, biiylime lizerinde anlamli etkisi vardir.

2010 Fink ve BIJM Sahip olduklar1 bilgi, yetenek ve uzmanliklari

Kessler stratejik ittifaklar yoluyla birlestireren igletmeler,
benzersiz bir kaynak seti elde ederler.

2010 Agarwal, SMJ Stratejik ittifaklarin kazanimlar1 degerlendirilirken,

Croson ve kagirilan potansiyel kazanimlarin da
Mahoney degerlendirilmeye alinmasi gergek¢i sonuglar elde
edilmesine yardimei olacaktir.

2010 Phelps AMJ Stratejik ittifaklar yoluyla bilgiye erismek, bu bilgiyi
dogru sekilde islemek ve 6grenmeyi hizlandirmak,
isletmelerin bilylimelerine 6nemli katkilar sunar.

2010 Butler MD Isletmelerin biiyiime niyetleriyle yeni bir pazara
girmelerini kolaylastiran ve maliyetlerini diisiiren bir
yol olarak stratejik ittifaklar tercih edilebilir.

2011 Yamakawa, RP Isletmeni biiyiikliigii, faaliyet gosterilmek istenilen

Yang ve Lin pazarin ihtiyaglari ve sahip olunan kaynaklar,
kurulacak olan ittifakin tiiriinii belirleyecektir.

2011 Glimiis ve PSBS Stratejik ittifaklarla biiyiime arasinda olumlu bir

Apak iligkinin kurulabilmesi i¢in isletmelerin, kurumsal ve
finansal yapilarint dogru sekilde analiz etmeleri ve
bu analizler sonucunda uygun stratejik hedeflerin
belirlenmesi gereklidir.

2011 Das ve Kumar MD Stratejik ittifaklar;  isletmelerin  performans
hedeflerini artirma amaglar1 dogrultusunda, birlesme
veya satin almalarmm uygulanabilir olmadig:
sektorlerde, yeni bir ortaklik alternatifi sunmaktadir.

2012 Lavie, SMJ ittifakin hacmi ve ittifakin derinligi ya da

Haunschild ve

Khanna

karmasikligi, ittifakin basar1 ve basarisiliginin

belirlenmesine etkili unsurlardir.
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Tablo 9 (devam)

Yil Yazar Yaymn Cahsmanin Ozeti
2013 Mukherjee, JBR Kargilikli giiven tizerine tesis edilmis bir ittifak,
Gaur, Gaur ve isletmelerin biiylime hedeflerine olumlu katki
Schmid sunmaktadir.
2013 Lee, Cho, JEF Stratejik ittifaklarda, isletme biyiikligii ile ittifak
Cheong ve basarisinin  ters orantilidir. Kiigilk ve orta
Kim biytikliikteki isletmeler i¢in ittifaklar, daha 6nemli
katkilar sunmaktadir.
2015 Thomaz ve JM Stratejik ittifaklar, isletmelerin tasidigi riskleri
Swaminathan azaltarak  bliyime yo6niinde olumlu katki
sunmaktadir.
2015 Chen, King ve JBF Karmagik yapida ve g¢ok degiskenin oldugu
Wen pazarlarda genellikle hisse temelli ittifaklar
kurulurken, daha az karmagik yapida ve daha az
degiskenin oldugu pazarlarda genellikle hisse
temelli olmayan ittifaklar kurulmaktadir.
2016 Bettinelli, IBRe Stratejik ittifaklarin kurulmasinda asil motivasyonun
Bergamaschi, biiyiime odagi olmasi ve taraflarin bu ortakliga
Kokash ve goniilliiliik esasiyla katilmalar gerekmektedir.
Biffignandi
2017 Panico SMJ Stratejik ittifaklar sonucunda, ittifak kuran
isletmelerin aksi taktirde sahip olamayacagi kaynak
ve yetenekler elde edilir. isletmeler bu is birligi ile
kaynaklari, maliyetleri ve riskleri paylasirlar.
2018 Bamel ve JKM Ittifaklar sayesinde kazanilan stratejik esneklik,
Bamel isletmelerin  belirsiz pazar ortaminda rekabet
avantajin1  kazanmalarimi  saglayarak, esnek
stratejiler gelistirme, ¢evre sartlarina uyum saglama
ve firsatlar1 degerlendirme avantaji saglar.
2018 Hagedoorn, JMS Isletmeler biiyiime hedefleri dogrustusunda birden

Lokshin ve
Zobel

fazla ittifak yaparak bir ittifak portfoyi

olusturabilirler.
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Tablo 9 (devam)

Yil Yazar Yaymn Cahsmanin Ozeti
2019 Xue, Qian, JBIM Performanslarini artirma yollar izleyen isletmeler
Qian ve Li icin maliyetleri, kaynaklar1 ve riskleri paylasmak
stratejik ittifaklarin kurulmasimin temel
motivasyonlaridir.

2020 Ko, Kim, Lee JBR 1sletme1erin kurulan ittifaklara verecegi ktki mevcut

ve Song biitgeleri ile dogrudan orantilidir. Bu sebeple
kurumlar, biitcelerini goz oOniinde bulundurarak
kendi stratejik onceliklerini belirlemeli ve kendileri
icin en uygun ittifaklara dncelik vermelidir.

2020 Cacciolatti, JBR Stratejik ittifaklarin, sermaye ve itibar kazanmak

Rosli, Ruiz- adma, start-up olarak adlandirilan isletmelerin
Alba ve Chang performanslarina olumlu katki sundugu
goriilmektedir.

2021 Tower, Hewett JBR Isletmelerin deger yaratmaya odaklandi1 ittifaklar

ve Saboo ile bitytime arasinda olumlu bir iligki vardir.

2022 Han EMJ Stratejik ittifaklar ozellikle diigiik performans
gosteren isletmelerin biiyiimelerine anlaml katkilar
sunarken, halihazirda yiiksek performans gosteren
isletmeler i¢in aymi Olglide biiylime katkist
sunmamaktadir.

2023 Chan, Chen, JCF Isletmelerde yasanan vekalet sorunlari ile isletme

Huang ve biliylimesi arasinda ters oranti vardir. Yoneticilerin
Liang vekalet sorunu yasamadigi ve tesvik edildigi
ittifaklarin, bilylimeye olumlu katkis1 goriilmektedir.

2023 Esmaelnezhad JBR Kaynak, yetenek, bilgi ve teknoloji alanlarinda

, Taghizadeh- yetersiz isletmeler i¢in, bilgi paylasimi, tamamlayici
Yazdi, kaynak kullanimi ve ortak teknoloji kullaniminin,
Mahdiraji ve isletmelerin  biiylimelerine  olumlu  katkilar
Vrontis bulunmaktadir.
2023 Chemmanur, JCF Ortak {iiriin gelistirme amactyla kurulan ittifaklarin,
Shen ve Xie kurumsal inovasyona olumlu katkilar
goriilmektedir.
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Yil Yazar Yaymn Cahsmanin Ozeti
2023 Wang, Wang JBR Yiiksek teknoloji iiretmek isteyen bir isletme igin,
ve Mardani benzer is kollarinda faaliyet gosteren isletmelerle

ortaklik kurmak, endiistriyel inovasyonu artirmak ve

bilgi paylasimi saglamak adina olumlu katki sunar.

2023 Xue ve Li JBIM Karsilagilacak olaganiistii durumlar igin, stratejik
ittifaklar yoluyla riskin paylasilmasi, isletmelerin
riskten kacinmalar1 ve biiyiimeleri tizerinde olumlu

etkileri vardir.

Gortildiigii gibi stratejik ittifaklarin isletme performansina etkileri ile ilgili farkl
goriisler olmakla birlikte, genel itibartyla olumlu bir iliski kurulmaktadir. Thtiyaclarin
dogru sekilde analiz edildigi, uygun stratejileri belirlendigi ve etkin sekilde yonetilen
stratejik ittifaklarin, igletmelerin biiylime stratejilerine hizmet ettigi sonucuna

ulasilabilmektedir.

2.3.5 Cesitlendirme stratejisi ve stratejik ittifak iliskisi. Ansoff’un biiyiime
vektorii ekseninde cesitlendirme stratejisi izleyen bir isletmenin, mevcut {iriin gaminin
disinda bir {iriin ile ve faaliyet gosterdigi sektoriin disinda bir sektérde biliylimeyi
hedeflediginden bahsedilmisti. Aym1 sekilde isletmelerin biiylime hedefleri
dogrultusunda, mevcut kaynak ve yetkinlikleri ile yetersiz kaldig1 durumlarda ise bu
ithtiyaclarmi farkli igletmelerle yapacaklar1 anlagsmalar ve birlesmeler yoluyla temin
etme yollari, calismanin 6nceki boliimlerinde aktarilmisti. Bu baglamda ¢esitlendirme
stratejisi izleyecek bir isletmenin, mevcut kaynaklari disinda kaynaklara ihtiyag
duymas1 ve bu ihtiyaglari farkli isletmelerden saglama refleksi gdstermesi beklenen
bir durum olacaktir. Her isletme ilk etapta biiylime hedeflerine kendi kaynaklar1 ile
ulagmay1 dilese de, mevcut rekabet kosullarinda bu durum her zaman miimkiin
olmamakta, 6zellikle ¢esitlendirme stratejisinin izlenmesi, isletmelerin dis kaynaklara

olan ihtiyacini artirmaktadir.

Isletmelerin {iriin ve hizmet portfdyiindeki cesitlilik, stratejik ittifak yapma
ihtimalini yiikselten bir etmendir. Isletmenin sahip oldugu iiriin ¢esitliligi, ihtiyag
duyacagi kaynak ve yetkinlik miktarinin da artmasi anlamina gelmektedir. Bu sebeple

isletmelerin dis kaynaklara ihtiya¢ duyulma ihtimali de artacaktir (Beamish & Kachra,
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2004, p. 119). Farkli biyiikliiklere sahip isletmelerin dis kaynaklara duyduklar
ihtiyacin boyutu ise farkli olacaktir. Kiigiik ve orta dlcekli isletmeler, uluslararasi
ortakliklar kurmak ve satin almalar gergeklestirmek i¢in gerekli mali giice sahip
olamadiklar1 i¢in stratejik is birliklerine yonelmeye mecbur kalirken, biiyiik 6l¢ekli
isletmeler ise yerel pazarlara girmek, iiriin ve portfoy ¢esitlendirmek gibi nedenlerle
stratejik is birliklerine yonelmektedir (Drucker, 1993, p. 298). Ayrica Mintzberg,
stratejik ittifaklar ile isletmelerin Orgiit yapilar1 arasinda bir iliski kurmaktadir.
Mintzberg (1983)’e gore isletmenin yapisinin basit veya c¢esitlendirilmis olmas,
kurulacak olan ittifakin modelini de belirleyecektir. Basit bir yapiyla kurgulanmis
isletmeler daha basit is birligi tiirlerini tercih ederken, ¢esitlendirilmis bir yapiya sahip

isletmeler daha kompleks is birligi tiirlerine yonelmektedir.

Gotellman (akt. Tien, 2017, p. 200) c¢esitlendirmenin {i¢ sekilde
gergeklesebilecegini belirtir;

e isletme kendi kaynak ve yetkinliklerini kullanarak yeni iiriinler ve hizmetler
gelistirebilir ve yeni pazarlara girig yapabilir.

e isletme, farkl isletmeleri satin alabilir ya da birlesme yoluna gidebilir. Boylece
holdinglesme yolu izlenmis olur.

e isletme yeni iiriin ve hizmet iiretmek/gelistirmek igin, farkli isletmelerden

patent ve lisans alma yolunu tercih edebilir.

Bu faktorlerden ilki igsel ¢esitlendirmeyi ifade ederken, diger ikisi digsal
cesitlendirmeyi ifade etmektedir. Icsel cesitlendirme gerekli tiim kaynak ve
yetkinliklere sahip olunmasi zorunlulugu tasidigindan, mali agidan giiglii isletmeler
icin miimkiin olabilmektedir. Digsal ¢esitlendirme ise yerel pazardan global pazarlara
ulagmak isteyen gorece kiiciik isletmeler i¢in ve yeni yerel pazarlara acilmak isteyen
global isletmeler i¢in siklikla tercih edilen makul bir stratejidir (Tien, 2017, p. 201).
Bu durumda isletmelerin farkli isletmelerle birlikte ¢alismalari kagiilmazdir. Bu
mecburiyeti Sony sirketinin kurucu ortagi Akio Morita’nin sozleri ile ifade edecek
olursak; “Hicbir sirket bir ada degildir. Isletmelerin birbirine muhta¢ oldugu bir
diinyada, eger global pazarda yarismak istiyorlarsa her firma baska firmalar ile

calismanin yollarum diistinmelidir.” (Yoshino & Rangan, 1995, p. 4)

Stratejik ittifaklar yoluyla kazanilan yeni iirlin portfoyli ve giris yapilan yeni

pazarlar, isletmelerin cesitlendirme stratejilerine katki sunar ve bir¢ok fayda saglar.
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Isletmelerin yeni iiriin/hizmet iiretmek ya da yeni pazarlara giris yapmak icin ihtiyag
duygugu kaynaklara sahip olamamasi veya kaynaklarini bu amag icin kullanmay1
tercih etmemesi durumunda, farkli isletmelerin kaynaklarini kullanma yolu tercih
edilmektedir. Bu sayede, isletmenin tek basina sahip oldugu kaynaklarla elde
edemeyecegi riin, pazar ve kaynak c¢esitliligi elde edilmis olur (Das & Teng, 2000,
pp. 80-82). Ayrica tiim ortaklarin sahip oldugu kaynak seti, isletmelere daha etkili bir
uygulama alani1 sunar (Ireland, Hitt, & Vaidyanath, 2002, p. 414). Farkli kaynaklara
sahip bir isletmeyi kontrol altina almay1 diisiinmeden yalnizca kaynaklarina erisme
avantaji, ittifakin sermaye ihyiyacin1 azaltir ve yeni pazarlara ulasma konusunda
kaynak kullanimini daha esnek hale getirir. Bu sayede yeni bir pazara erisim i¢in ya
da yeni bir iiriin gelistirmek i¢in yeterli kaynaga sahip olmayan isletmeler, stratejik
ittifaklar sayesinde bu imkanlara ulasmis olurlar (Inkpen & Tsang, 2007, p. 495).
Isletmeler icin belirsizlik ortami, yalnizca yeni bir pazara giriste ve yeni bir iiriin
gelistirildiginde degil, faaliyet hayati boyunca yasanabilmektedir. Stratejik ittifaklarin
bu siirece katkisi ise yalnizca ¢esitlendirme siirecinin basinda degil, tiim siire¢ boyunca
belirsizliklerle basa ¢ikma noktasinda isletmelere avantaj saglamasidir (Rodriguez,

Uhlenbruck, & Eden, 2005).

Literatiirde stratejik ittifaklarin dort hedef i¢in siniflandirildiklarint gormekteyiz.
Bunlar; asag1 yonli dikey entegrasyon, yukari yonlii dikey entegrasyon, yatay
entegrasyon ve cesitlendirmedir. Literatliir arastirildiginda goriilmektedir ki
cesitlendirme stratejisi ve stratejik ittifaklar arasindaki iliskiyi aciklayan akademik
yayin sayist sinirhidir. Bu sebeple bu aragtirmanin literatiire katki sunacagi
diisiiniilmektedir. Daha 6nce bu iliskiye deginilmis olan bazi calismalar asagida

aktarilmistir.

Wang ve Nicholas’in 2007 yilinda Hong Kong’ta iiretim alaninda faaliyet
gosteren isletmeler lizerinden yaptiklari arastirmaya gore, farkli varliklara sahip olma
amaciyla, Uretim ve tedarik alanlarindaki cesitlendirme, stratejik ittifaklarin
kurulmasini ve gelismesini 6nemli dl¢iide etkilemektedir (Wang & Nicholas, 2007, p.
137). Bu goriise ek olarak, Altin’in arastirmasina gore de isletmelerin sahip olduklari
kaynak ve yetkinliklerin ¢esitlendirilmesi ile stratejik ittifaklar arasinda olumlu bir

iliski bulunmaktadir (Altin, 2019, p. 266).

Sénmez ve Kasimoglu’nun 2015 yilinda mobil iletisim sektorii lizerinde yaptigi

calismasinda, stratejik ittifaklarin ¢esitlendirme iizerinde biiylik 6neme sahip oldugu
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belirtilmistir. [lgili sektdrde kurulan ittifaklarm ¢ogunlukla dikey ittifaklari, yani farkl
sektorlerden gelen ortaklart ifade etmektedir. Arastirmacilara gore bir isletmenin
kurdugu ittifak sayis1 ne kadar yiiksek olursa, isletmenin sundugu iirin ve hizmet

cesitliligi de o denli artacaktir (Sonmez & Kasimoglu, 2015, p. 70).

Robins ve arkadaslarina gore, ittifaklar yoluyla ulagilan kaynak seti iizerinde
kontrol saglanamamasi, elde edilmesi amaglanan yeni kaynak kombinasyonlarinin
olusturulmasin1 engelleyecektir. BOyle bir durumda kaynaklarin paylagimi ve
entegrasyonu daha yiiksek mali sonuglara sebep olabilir (Robins, Tallman, &
Fladmoe-Lindquist, 2002). Bu sebeple yardimsever bir ortak se¢ilmesi ve karsilikli
giiven ortamiin saglanmasi, Ozellikle farkli pazarlara giriste olduk¢a Onemlidir

(Ireland, Hitt, & Vaidyanath, 2002, p. 430).

Miner ve arkadaslar1 (1990)’na gore ittifaklar yiiksek derecede bagimlilik riski
barmdirmaktadir. Bir igletmenin ortagina fazla bagimli olmasi, kendisini ortaginin
baskisindan sakinamamasi ve yeni pazarlarda arzulanan destegi elde edememesi ile

sonuclanabilir.

Ortaklara bagimlilik, isletmelerin pazarlik giiciinii zayiflatacak ve istikrari
olumsuz etkileyecektir. Cesitlendirme gibi riskli bir stateji icin bu olumsuz etki g6z

ard1 edilmemelidir (Inkpen & Beamish, 1997).

Literatiir incelendiginde, ¢esitlendirme stratejisi ve stratejik ittifaklar arasindaki
iligkiye odaklanalilan arastirmalarin oldugu fakat bu iliskinin hala arastirilmaya acgik
ve gelismekte olan bir konu oldugu goriilmektedir. Calismamizin 6zellikle bu iliskiyle
ilgili literatiire katki sunmasi amaclanmaktadir. Bu ¢alismada da yararlanilan bazi

arastirmalarin 6zeti Tablo 10’da aktarilmustir.

Tablo 10

Cegitlendirme Stratejisi ve Stratejik Ittifaklar Arasindaki Iliskiye Dair Yararlanilan

Bazi Calismalarin Ozeti

Yil Yazar Yaym Temel Goriis
1997 Inkpen ve AMR Stratejik ittifaklar, ortaklara bagimlilik riski tasir.
Beamish Cesitlendirme gibi riskli bir strateji igin bagimlilik

tehlikesi, pazarlik giicliiniin ve istikrarin azalmasiyla

sonug¢lanabilir.
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Tablo 10 (devam)

Yil

Yazar

Yaymn

Temel Goriis

2000

Das ve Teng

0S

Stratejik ittifaklar yoluyla kazanilan yeni iiriin portfoyii
ve girig yapilan yeni pazarlar, isletmelerin ¢esitlendirme
stratejilerine katki sunar ve igletmenin tek basina sahip
oldugu kaynaklarla elde edemeyecegi {iriin, pazar ve

kaynak cesitliligi elde edilmis olur.

2002

Ireland, Hitt ve
Vaidyanath

M

Kurulan stratejik ittifaklarla elde edilen kaynak seti,
isletmelerin  ¢esitlendirme stratejisinde gereksinim

duyduklari farkli kaynak ihtiyacina katki sunmaktadir.

2004

Beamish ve

Kachra

JWB

Isletmelerin iiriin ve hizmet portfoyiindeki cesitlilik,
stratejik ittifak yapma ihtimalini yiikselten bir etmendir.
Isletmenin sahip oldugu iiriin ¢esitliligi, ihtiya¢ duyacagi
kaynak ve yetkinlik miktarmin da artmasi anlamina
gelmektedir. Bu sebeple igletmelerin dis kaynaklara

ihtiyag duyulma ihtimali de artacaktir.

2007

Inkpen ve Tsang

TAMA

Isletmelerin yeni iiriin/hizmet iiretmek ya da yeni
pazarlara giris yapmak i¢in ihtiya¢ duygugu kaynaklara
sahip olamamasi veya kaynaklarint bu amag icin
etmemesi durumunda, farkhi

kullanmay1 tercih

isletmelerin ~ kaynaklarint  kullanma yolu tercih
edilmektedir. Bu sayede, isletmenin tek bagma sahip
oldugu kaynaklarla elde edemeyecegi iiriin, pazar ve

kaynak ¢esitliligi elde edilmis olur

2014

Kang, Han ve
Shin

IBR

Fazla ¢esitlendirme yapmak, ittifak performansini
olumsuz etkilemekte, kaynaklarin verimsizlesmesine

sebep olmakta ve isletme ici iletisimi azaltmaktadir.

2015

Sénmez ve

Kasimoglu

OulID

Stratejik ittifaklarin gesitlendirme iizerinde biiyiik
katkis1 bulunmaktadir. Bir isletmenin kurdugu ittifak
say1st ne kadar yiiksek olursa, isletmenin sundugu iiriin

ve hizmet cesitliligi de o denli artacaktir.

2021

Ferreira, Coelho

ve Moutinho

MD

Yeni gelistirilecek olan iiriiniin kompleksitesi arttikca,
iriin gelistirmek i¢in yeni teknoloji ve kaynaga olan

ihtiya¢ da ayni oranda artar.
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Tablo 10 (devam)

Yil Yazar Yayin Temel Goriis
2023 Chen, Liu ve FRL Isletmelerin farkli varliklara sahip olma amaciyla,
Hong iiretim ve tedarik alanlarinda yapacaklari ¢esitlendirme,

stratejik ittifaklarin kurulmasini ve gelismesini 6nemli

Ol¢iide etkilemektedir.

Cesitlendirme stratejisi, Ansoff’un biiylime vektoriinde ele aldigi dort temel
strateji icerisinde en riskli yol olarak degerlendirilmektedir. Buna, stratejik ittifaklarin
dogas1 geregi barindirdig: risk faktorleri de eklendigi zaman, gesitlendirme stratejisi
ve stratejik ittifak iligskisinde son derece dikkatli olunmasi gerektigi fark edilmektedir.
Ote yandan, stratejik ittifaklarin ortaklara kazandirdigi avantajlar dogru
kullanildiginda, yeni bir {irtinle yeni bir pazara giriste 6n goriilen riskler paylasiimis
olacagi ve isletmelerin tek basma yakalayamayacagi firsatlar degerlendirilerek,

ortaklara anormal kazang elde etme imkanlar1 verecegi sonucuna ulasilabilmektedir.
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Boliim 3

Yontem

3.1 Arastirma Deseni

Aragtirma deseni, belirlenen arastirma amacina ulagmak i¢in izlenecek yolu ve
aragtirma sorulariin ne sekilde cevaplanmasi gerektigini ifade eder. Aslen aragtirma
deseni, arastirmanin ¢ergevesini ve yoniinii belirleyen ve tlim arastirma siireci boyunca
rehber olarak yararlanilan bir plandir (Patton, 2015, s. 372). Arastirma oncesinde
belirlenmis de olsa belirlenmemis de olsa her arastirmanin agik veya ortiilii bir deseni
vardir. Yapilan arastirmanin gilivenilirligini artirmak ve toplanan verilerle ¢calismanin
koordineli sekilde degerlendirilmesini saglamak igin gili¢lii arastirma tasarimlari
olusturulmaya calisilmaktadir. Bu baglamda arastirma tasarimlari, ¢calisma sorularinin
arasindaki mantiksal bagi, elde edilen verileri ve bu verilerin analiz edilme siire¢lerini
igeren bir taslak olarak ifade edilebilir (Yin, 2011, s. 75-76). Ozetle arastirma deseni,
aragtirma silirecinin en bagindan sonuna kadar tiim veriler arasindaki bagintiy1 saglayan

bir eylem planidir (Yildirim & Simsek, 2016, s. 292).

Isletmelerin biiyiime hedefleri dogrultusunda cesitlendirme stratejilerini
benimsemeleri ve bu siirecte stratejik ittifaklar kurarak cesitli alanlarda is
ortakliklarindan faydalanma istekleri, giin gectikce daha ¢ok ragbet géren bir yonelim
halini almaktadir. Bu arastirmada, iki kiiresel sirketin bdyle bir ortaklik yoluyla ¢aga
uyum saglama ve rekabet avantaji elde etme ¢abasini, buna ek olarak lisans anlagmasi
yoluyla Starbucks marka lisans haklarini satin alan Nestle firmasinin bu anlagsmadaki
kazanimlar, firsatlar1 ve riskleri degerlendirilecektir. Bu anlagsma siirecinde,
operasyonun ¢esitli birimlerinde ¢alisan yetkililerle detayli gériismeler yapabilmek ve
sonuglar1 karsilastirabilmek adina, bu arastirmada nitel arastirma deseninden
yararlanilmig, veri toplama yontemi olarak ise derinlemesine goriisme ydntemi

kullanilmistir.

Derinlemesine goriisme yontemi, kisilerin sahip olduklar1 tecriibeyi ve uzman
olduklar1 alanda yasanan bir vakay1 en iyi aktarabildikleri veri toplama ydntemidir.
Yasanan vaka hakkinda farkli kisilerle yapilan goriismeler sonucunda, bakis agisi
farkliliklarindan kaynaklanan zengin bir veri seti elde edilecektir (Darlington & Scott,
2002, s. 48). Bu yontem sayesinde, goriisme igin segilen katilimeilarin uzmanliklari,

tecriibeleri ve iggdriilerinden yararlanilarak, duygu, diisiince ve yorumlarini elde
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etmek amaglanir (Woodside, 2010, s. 533). Goriismelerde kullanilacak formlar
yapilandirilmis, yar1 yapilandirilmis ve yapilandirilamamis olabilir. Katilimcilarla
yapilacak goriismede sorular ne kadar az yapilandirilmis olursa, bilgi paylagimi
konusunda hissedilecek rahatllk o denli yiiksek olacaktir. Ozellikle yari
yapilandirilmig formlar, goriisme sirasinda Onceden belirlenmis sorular {lizerinden
ilerlenirken farkli sorular sorma ve konunun gidisatina gére formu esnetme imkant

sunacaktir (Adams & Cox, 2008, s. 22).

Nitel arastirma yoOnteminde veriler kendi baglaminda degerlendirilerek,
arastirmactya biitiinciil ve derinlemesine bir ¢alisma olanagi saglar. Baglaminda elde
edilen verilerin yorumlanarak degerlendirilmesi, anlik olarak ¢aligma sorularinda ve
arastirma deseninde degisiklige sebep olabilir. Boylece elde edilmek istenilen nitel
bilgi, gitgide derinlesen bir arastirma siirecinde detayli agiklamalar ve arastirmalar
sonucunda elde edilir (Creswell, 2009, s. 209). Verilerin elde edilmesi gozlemler,
birebir goriismeler, agik/kapali kaynaklardan dokiiman analizi yapmak ve
derinlemesine miilakatlar gibi nitel yollarla saglanabilir (Tracy, 2013, s. 28). Nitel
arastirma sohbetler, goriigme sirasinda elde edilen notlar, s6zlii ve gorsel kayitlar,
roportajlar gibi bircok kaynagin yorumlanmasi seklinde gergeklestirilir. Bu baglamda
nitel arastirma, arastirma amacma ulagsmak i¢in mevcut sorulari anlamak,
detaylandirmak ve gerektiginde degistirmek suretiyle daha derinlemesine bir
calismay1, kaynak kisilerin kendi ortaminda ve konunun kendi baglaminda ele
alinmasidir (Yildinm & Simsek, 2016, s. 41). Bilgiyi tiimevarim yontemiyle elde
etmeyi amaglayan nitel arastirmada, ele aliman olgunun kisiden kisiye degistigi ve
kisisel tecriibelerin bu olgular etkiledigi ifade edilir (Corbin & Strauss, 2008, s. 48).
Bu yoniiyle nicel arastirmadan ayrilan nitel arastirma yontemine gore bilgi gorecelidir
ve ancak kendi baglaminda ele alindiginda gergek bir sonug¢ elde etmek miimkiin
olacaktir (Punch, 2011). Nitel arastirmanin tiimevarimsal asamalari Sekil 11’de

belirtilmistir.
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Arastirmaci Arastirmaci Aragtirmaci, Bu kategori ve Aragtirmaci,
tarafindan tarafindan topladig: temalar alanyazindan ve
katilimcilara veriler verileri incelenerek, arastirma

acik uglu toplanir analiz genis deneyimlerinden
sorular (gbriisme ederek éruntiiler, faydalanarak,
sorulur ve veya gbzlem kategori ve genellemeler genellemeler ya
saha notlan gibi temalar ya da kuramlar da kuramlar
tutulur yontemlerle) olusturur aranir olusturur

Sekil 11. Nitel arastirmanin tiimevarimsal asamalar1 (Creswell, 2009, s. 63).

3.2 Evren ve Katihmcilar/Calisma Grubu

Arastirmanin ¢alisma grubunu, lisans anlasmasi siirecini yasayan c¢alisanlar
olusturmaktadir. Katilimci listesinin olusturulmasi siirecinde, ¢alisanlara mail ve
telefon yolu ile ulasilarak goriisme talepleri aktarilmistir. Katilimcilarin miisaitlik
durumlar1 da g6z Oniinde bulundurularak, olumlu doniis bildiren c¢alisanlarla

gorlismeler planlanmustir.

Arastirmaya katilan tiim katilimecilar, lisans anlagsmasit ve operasyonun el
degistirmesi siireglerinin basindan beri, en az iki yildir sirketlerinde calismaktadir. Bu
slirecte operasyonun el degistirmesi ile birlikte Nestle’ye transfer olan, daha 6ncesinde
Alshaya Group biinyesinde We Proudly Serve Starbucks (WPSS) operasyonunun ilk
defa hayata gectigi donemleri yasayan katilimcilarla da goriisiilmiistiir. Katilimcilarin
yaslar1 28 ile 43 araliginda olup, toplam 14 kisi ile gorliisme saglanmistir. S6zii edilen

calisma grubunun demografik 6zellikleri Tablo 11°de gosterilmistir.

Tablo 11

Calisma Grubunun Demografik Ozellikleri

Gruplar f %
Yas Gruplan 20-29 3 214
30-39 8 57,2
40-49 3 21,4
Toplam 14 100
Cinsiyet Erkek 9 64,3
Kadin 5 35,7
Toplam 14 100
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Tablo 11 (devam)

Gruplar f %
Mesleki Deneyim 5-8 yil 3 21,4
9-12 yil 6 42,9
13-16 yil 3 21,4
17 y1l ve {izeri 2 14,3

Toplam 14 100
Mevcut Sirketteki 2-4 y1l 6 42,9
Deneyim 4-6 y1l 5 35,7
6-8 yil 2 14,3

9 yil ve iizeri 1 7,1

Toplam 14 100

Calisma sonuclarinin analizinde, kisisel verilerin korunmasi amaclanarak
katilimcilarin isimlerinin kullanilmasindan kagiilmistir. Bu sebeple katilimcilar
“Katilimei 1, Katilimer 2, ... Katilimer 14” seklinde numaralandirilmistir. Katilimcilara
ait alintilar kullanilirken K1, K2 gibi kisaltmalar kullanilmistir. Goriismeler 28 dakika
ile 58 dakika arasinda siirmiis ve goriismeler sonunda toplam 93 sayfa yazili ¢ikt1 elde
edilmistir. Goriismelerin  yapildigr siiregte  katilimecilarin - miisaitlik  durumlari
degerlendirilerek, yiiz yiize ya da internet tlizerinden goriintiili goriismeler

gerceklestirilmistir. Katilimer bilgileri Tablo 12°de gdsterilmistir.

Tablo 12

Katilimci Bilgileri
Katimci Kisaltma Cinsiyet Egitim Durumu  Departman
Katilma 1 K1 Erkek Yiiksek Lisans Teknik
Katilmei 2 K2 Kadin Lisans Operasyon
Katihmer 3 K3 Erkek Lisans Miisteri Gelistirme
Katihma 4 K4 Erkek Yiiksek Lisans Teknik
Katilimal 5 K5 Kadin Lisans Insan Kaynaklar
Katihme16 K6 Kadin Lisans Egitim
Katilme17 K7 Erkek Lisans Denetim
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Tablo 12 (devam)

Katihmc1 Kisaltma Cinsiyet Egitim Durumu  Departman
Katilme18 K8 Erkek Lisans Denetim
Katilimc1 9 K9 Erkek Lisans Kanal Satig
Katilmc1 10 K10 Kadin Yiiksek Lisans Tedarik Zinciri
Katihma 11 K11 Erkek Lisans Miisteri Gelistirme
Katihme1 12 K12 Erkek Lisans Tedarik Zinciri
Katihma1 13 K13 Kadin Lisans Pazarlama
Katima 14 K14 Erkek Yiiksek Lisans Finans

3.3 Verilerin Toplanmasi

Bu arastirmada veriler, yiiz yiize goriisme, online yiiz yiize goriisme, gozlem ve
acik kaynaklarin incelenmesi metodlartyla elde edilmistir. Arastirmaya katki
verecegine inanilan katilimci adaylarina telefonla, online iletisim yollariyla veya
birebir ulasilarak, arastirmaya katilim ricasinda bulunulmus, miisait olan orta ve {ist

diizey yoneticilerle goriismeler saglanmustir.

3.3.1 Veri toplama araclari. Bu arastirmada, veri toplama araci olarak agik
kaynaklardan da yararlanilmakla birlikte katilimeilarin bilgi ve tecriibelerinden
faydalanilmak iizere ylizylize goriisme metodu kullanilmistir. Gorligme metodu olarak
arastirmanin yontem ve desenine uygun olarak, yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi

kullanilmistir.

Patton’a gore nitel arastirmalarda, tiim senaryolar icin gegerli tek bir format
bulunmamaktadir (Patton, 2015, s. 379). Arastirmanin Oncelikli amaci daha iyi bir
anlayis ve kavrayisa ulasmak olmalidir (Aspers & Corte, 2019, s. 145). Arastirma
sorular1 hazirlanirken, bu diisturla sorular gelistirilmeli ve eksiklikleri tamamlanarak
amaca uygun hale getirilmelidir. Arastirma sorularmin kararlastirilmasiyla ilgili
Weiss’in goriisii, “katilimciy1 aragtirmanin amacina uygun veriyi aktarmaya yonelten
her soru iyi sorudur”. Bu baglamda katilimcilardan detayli cevaplar almayi saglayacak

olan agik u¢lu arastirma sorulari tercih edilmelidir (Weiss, 1994, s. 73).

Nitel arastirmalarda katilimcilara az sayida temel soru sorulmali, daha sonra
cevaplar1 detaylandirmak i¢in takip ve sonda sorulari yoneltilmelidir (Weiss, 1994, s.
65). Soru sayist ile ilgili bir standardin bulunmamasiyla birlikte, nicel arastirmalardaki
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gibi cok sayida sorunun katilimciya siralanmasi yanlis bir yontemdir. Sorularin
sayisindan ziyade niteligi ve arastirma sorusuna cevap bulabilecek ilgi ve cesitlilige
sahip olmasi1 gerekmektedir (Rubin & Rubin, 2012). Takip ve sonda sorular1 goériisme
formunda yer almayabilir ve goriismenin gidisatina gore gerekli goriilen yerlere
eklenebilir. Birden fazla katilimcinin olacagi bir arastirmada ise takip sorularinin genel
bir listesi hazirlanarak, goriisme sirasinda alternatif olarak katilimcilara yoneltilmelidir
(Leech, 2002, s. 668). Ayrica goriisme sirasinda katilimcinin verdigi cevaplardan
faydalanarak yeni takip ve sonda sorulart iiretilebilmelidir (Edwards & Holland, 2013,
s. 73).

Arastirma sorularinin agik uglu olmasima dikkat edilmeli fakat fazla genel
kapsamli sorular sormaktan da kacinilmalidir. Sorular agik uclu ve yorumlanabilir olsa
da, arastirma konusunun belirli bir kismina odaklanmis ve arastirmanin baglamindan
kopmayacak sekilde planlanmalidir (Yildinmm & Simsek, 2016). Ek olarak
katilimcilara karsi yargilayict ve yonlendirici sorular sorulmamalidir. Gerekirse
sorular yumusatilarak katilimciya rahat cevap verme ortami hazirlanmali ve boylece
onyargili cevaplar almaktan kagmilmalidir. Ornegin  soruyu “neden” seklinde
yoneltmek yerine, “sizi bu karara almaya iten sebepler nelerdi” seklinde yumusatilarak
sormak katilimcmin yargilandigimi diisiinmesi, kendini yetersiz hissetmesi ve
goriismeden uzaklagmasi engellenmis olacaktir (Patton, 2015, s. 364). Bu bilgiler
1s1¢inda hazirlanan ve bu arastirmada kullanilan goriisme sorular1 Tablo 13°te

goriilmektedir.
Tablo 13

Arastirmada Kullanilan Goriisme Sorulari

Goriisme Sorular:

1. Sizce Starbucks-Nestle Professional lisans anlasmasinin stratejik amaglart nelerdi?

Sizce bu amaglara ulasildi m1? Bu amagclara ulagilmak i¢in nasil bir yol izlendi?

2. Anlagma sonucunda, islerin devralinmasi siirecinde departmaniniza diisen isler
nelerdi? Anlasma Oncesinde ne gibi hazirliklar yapildi? Bu anlagsma is yiikiiniizii nasil

etkiledi?
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Tablo 13 (devam)

Goriisme Sorulari

3. Bu anlasma siirecinde, sirketlerin uyumlanmasi stireci nasil yonetildi? Herhangi bir
aksaklik yagandi m1?
a. Cevabiniz evet ise; Birlesme siirecinde yasanan aksakliklar neler oldu?

b. Cevabiniz hayir ise; Sizce bu birlesme nasil yapilsaydi sonuglar1 daha iyi olurdu?

4. Anlagma neticesinde Nestle’nin rekabet giiciinde bir degisiklik oldu mu?

5. Bu anlagmanin sonuglarini, Nestle’nin yeni bir pazara/segmente erisimi yoniinden

yorumlar misiniz?

6. Bu anlagsmanin sonuglarini, Nestle’nin mevcut pazarina yeni bir iirlin eklemesi

acisindan yorumlar misiniz?

7. Sizce bu anlagmanin avantajlar1 ve dezavantajlart nelerdi?

8. Nestle/Starbucks anlagsmasi sizce basarili oldu mu? Gelinen noktayr nasil
degerlendirirsiniz?
a. Cevabiniz evet ise; Sizce bu birlesmeyi basariya gotiiren faktorler neler oldu?

b. Cevabimiz hayir ise; Sizce bu birlesmeyi basarisizliga gotiiren faktorler neler oldu?

3.3.2 Veri analiz islemleri. Veri analizi yontemi olarak Moustakas (1994)
tarafindan yayimlanan fenomenolojik yaklasim benimsenmistir. Moustakas
fenomenolojik yaklasimi 8 asama ile ifade etmistir. Bu asamalarin ilk besi
fenomenolojik indirgemeyi ifade ederken, digerleri aktarimin Oziine ulagsmaya
yardimer olacak agsamalari ifade eder (Moustakas, 1994). Bu asamalar Sekil 12°de

gostrerilmistir.
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-| 1 |Yatay hale getirme (tiim ifadeleri listeleme) |—

| 2 |De11eyimleri11 degismez bilesenlere indirgenmesi |

Fenomenolojik

_ | 3 |Temel temalar olusturmak icin tematik kiimeleme |

Indirgeme

Degismez bilesenleri dogrulamak icin birden ¢ok veri
kaynagimin karsilastirilmasi

-| 5 |Kat111mc1larm bireysel dokusal tammlamalarmm hazu‘lanmaml

Y
Paranteze Alma

Cesitleme

tmgesel { | 6 |Bireysel yapisal tanimlarin olusturulmasi |

| 7 |B'11e§ik yapisal tanimlamalarin olusturulmasi |

| 0z |{ | 8 |Sentez ve ifadeyi bir yaprya donitistiirmek |..

Sekil 12. Moustakas’a gore Fenomenolojik Analiz Asamalar1 (Yiiksel &

Yildirim, 2015).

Analiz, “paranteze alma” ile baglar. Bu tabir ile belirtilen niyet, arastirmacinin

kendi deneyimlerini, yorumlarin ve 6n yargilarini bir kenara birakarak, fenomenin

sahici bir tanimin yapilmasidir. Tiim ifadelerin listelenerek, anlamsiz ifadelerin

ayiklanmasi ve onemli ifadelerin belirlenmesi ile “anlam birimlerinin tanimlanmasi”

gerceklestirilir. Sabit ifadeler ve karsilik geldigi anlam birimleri Tablo 14’te

goriilmektedir.

Tablo 14

Sabit Ifadeler ve Anlam Birimleri

Sabit ifadeler

Anlam Birimi

Sirketlerin operasyonlari arasinda
farkliliklar vardi, bu farkliliklar egitimlerle

ve oryantasyonlarla aktarilmaya ¢aligildi

Sirketler aras1 kiltiir farkliliklarinin

calisanlar tizerindeki etkisi

Daha oOnce ulasilamayan miisterilere

ulasildi, yeni miisteriler kazanildi

Yani pazarlara ulasma potansiyeli

Lojistik operasyonda aksakliklar yaganiyor,
lojistik altyap1 yeni operasyon i¢in biraz

hantal kaliyor

Lojistik yetkinlikler arasl
farkliliklarin ~ getirdigi  dezavantajh

durumlar

121



Tablo 14 (devam)

Sabit ifadeler

Anlam Birimi

Miisterilere  sunulan  iiriin  portfoyi

genisledi ve miisterilere elimiz daha dolu

Gliglii  iriin ~ yelpazesinin  satig

kapatmadaki pozitif etkisi

gitmis olduk

Yiiksek potansiyel goriildli, gelecege Yeni trendlere yatirim yapilmasinin
yatirim yapildi kazanimlar1

Premium segmente ulasildi ve premium

marka algis1 giiclendi

Cok hizli biiyiiyoruz, baz1 eksiklikler Hizl biiylimenin getirdigi

oluyor

dezavantajli durumlar

Yiiksek kar marj1 birakan tirlinler satiyoruz,

karlilik yiikseliyor

Uriin gamindaki  degisikligin  kar

oranlaria olumlu etkisi

Miisteriler premium {iriinler i¢in yiiksek

fiyatlar 6demeye razi oluyor

Yiksek deger algisi igin yliksek

bedellerin 6denme yonelimi

Markanin yliksek standartlar1 var ve kirmizi

cizgilerinden taviz vermiyor

Markanin kirmizi cizgilerinin

operasyon esnekligini azaltici etkileri

Karsilikli  kazan-kazan iligkisi var, iki

marka da kazaniyor

Sinerji ortamimin toplam kazanimi

artirici etkisi

Kontrollii bir is devri oldu, bir sene

boyunca isler kademeli sekilde devredildi

Riskleri azaltmak i¢in yapilan yogun

hazirlik siiregleri

Calisanlarin tecriibelerinden ¢ok

yararlanild1 ve tecriibeli ¢alisanlar transfer
edildi.

Yetenek transferi ile uyumlanma

siire¢lerinin hizlandirilmasi

Lojistik stireclerde optimizasyon Farkli  bir lojistik  operasyona
caligmalar1 yapildi ve yapilmaya devam uyumlanma ¢abasi

ediliyor

Bilmedigimiz  iriinler geldi, bunlarnt Alisilmamis iirlin  gamim tanima

ogrenmek i¢in ¢ok mesai harcandi

sureci

Alt yap1 stirecleri gbézden gecirildi ve

tyilestirme ¢alismalar1 devam ediyor

Teknik operasyonun yeni markanin

beklentilerine uyum siireci
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Tablo 14 (devam)

Sabit ifadeler Anlam Birimi

Yeterli tanitim yapilmadi, bu yiizden birgok Tanitim  eksikliginin ~ miisterilerde
insan yiirlittiiglimiiz  operasyonu tam uyandirdigi giivensizlik duygusu

bilmiyor. Siirekli anlatmaya calisiyoruz.

Stirekli  biliyliyoruz ama daha fazla Biliylimenin siirekliligi i¢in yasanan

biliyiimek i¢in yeni hedeflerimiz var sat1s baskisi

Yeni pozizyonlar ortaya ¢ikti ve igeriden Biiyiiyen bir operasyonda ortaya ¢gikan

birgok kisi terfi etti kariyer firsatlar

Ardindan sabit ifadeler kiimelenerek “anlam birimlerinin kiimelenmesi”
gerceklestirilir ve sonraki adimda 6nemli ifadeler “anlam birimleri” ve “temalar”
seklinde gruplandirilir. Boylece calismanin merkezindeki temalar elde edilmis olur.

Tablo 15’te anlam birimleri ve 6rnek temalar goriilmektedir.

Tablo 15

Ornek Temalar ve Kavramsallastirilmis Anlam Birimleri

Tema Kavramsallagtirilmis Anlam Birimleri
Orgiitsel Basar1 Yiiksek satig
Unsurlan Yeni miisteri kazanimi

Daha gii¢lii marka algisi

Premium marka durusu

Miisterilerin ¢aligmak istedigi marka olmak

Marka aidiyeti

Orgiit kiiltiiriiniin siirece katkist

Calisanlarin ortak hedefe odaklanmis olmasi

Orgiit kiiltiiriiniin insan odaklilig1

Satig primi

Basariy1 Yavasglatan  Olumsuz miisteri deneyimi

Unsurlar Lojistik olumsuzluklar

Alisilmis marka hizmet aliskanliklari/beklentileri

Alt yapinin biiyiimeye yetisememesi

123



Tablo 15 (devam)

Tema

Kavramsallastirilmis Anlam Birimleri

Basariy1 Yavaslatan

Unsurlar

Tamamlanmamig optimizasyon siirecleri

Miisteriler tarafindan yapilan mukayese

Uriin gesitliliginin zorluklar

Marka {iriin gaminin ¢ok genis olmasi

Keskin marka standartlari

Detayli prosediirler

Marka degerinin korunmasi

Satis baskisi

Hantal kalan isleyis modelleri

Orgiitsel Biiyiime

Unsurlar

Ust segment iiriin kazanimi1

Yeni iirlinlin yeni miisteriler getirmesi

Farkl1 fiyat seviyelerinde iiriin sunma

Farkli segmentlere hitap etme alternatifi

Capraz satis sansi

Yeni miisteriler sayesinde yeni baglantilar

Giglii referans

Rakiplerden farkli olma arzusu

Kendi markasinin degerini ytikseltme

Trendlere uyum

Firsat1 kagirma korkusu

Rekabet Giicii

Yogun talep

Yiiksek kar marji

Hizli biiytime

Uriinleri yiiksek fiyatlama imkani

Orgiit kiiltiiriiniin siirece katkis

Markanin ¢ekiciligi

Markanin premium algisi

Kalite algis1

Miisteri sadakati
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Tablo 15 (devam)

Tema

Kavramsallastirilmis Anlam Birimleri

Orgiitsel Biitiinlesme

Unsurlari

Ogrenme siiregleri

Bilgi paylagimi

Kontrollii gegis

Siire¢ farkliliklarina adaptasyon

Orgiit kiiltiiriiniin insan odaklil1g1

Performans sitemi

Terfi imkani

Yeni pozisyonlar

Yeni tecriibeler kazanma

Orgiitsel Stres

Unsurlar

Giiglii marka imajimni1 koruma sorumlulugu

Siire¢ yonetimindeki uzun adaptasyon stiresi

Mlave is yiikii

Yapilacak isin taninmamasi

Gorev dagiliminin netlesmemesi

Yeni gorev tanimina aligma

Yeni anlagsmalar yapilmasi

Strateji

Gii¢lii marka imaj1

Ortak hedef

Orgiitsel yetkinlik

Siirec tecriibesi

Personel tecriibesi

3.4 Simirlamalar

Bu arastirma, iki kiiresel sirket arasinda gerceklesen lisans anlagsmasi ve Tiirkiye
pazarindaki etkileri {izerinde gerceklestirilmistir. Bahsi gecen anlagmanin gérece yeni

bir anlagma olmasi ve katilimcilarin tiimiiniin Tiirkiye pazarindan olmasi, arastirmanin

baslica kisitlaridir.

Ayrica arastirma, bahsi gecen anlagmayi ve sonuglarini ¢esitlendirme, yeni
miisteri segmentlerine ulasma, marka itibarindan yararlanma, yeni bir pazara hizl ve

etkin giris gibi konular ekseninde ele almaktadir. Bu anlagsmanin isletmeler i¢in, bu
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aragtirma kapsamina girmeyen alanlarda da fayda saglamasi beklendigi
unutulmamalidir. Bu sebeple arastirmanin, bahsi gegen anlasmanin tiim kazanimlarini
degil belli bir konsept dahilinde, ilgilenilen sorular ¢er¢evesinde yapilmis olmasi kisiti

sOz konusudur.

Bu arasgtirma cergevesinde, arastirma sorularinin belirlenmesi ve arastirma
katilimcilarinin segilmesi, belli varsayimlara dayanmaktadir. Arastirmaya katilan
yoneticilerin sektorel bilgilerinin yeterli oldugu ve giincel gelismelerin 6nemine hakim
olduklar1 varsayilmaktadir. Ayrica katilimcilarin, arastirma sorularii dogru algiladig:

ve cevaplarinda objektif olduklar1 varsayilmaktadir.
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Boliim 4

Bulgular

Aragtirmanin bu bdliimiinde, ¢esitlendirme yoluyla biiylime stratejisi izleyen
isletmelerde stratejik ittifaklarin biiylimeye etkisinin incelenmesi amaciyla yapilan
nitel aragtirmadan elde edilen bulgular yer almaktadir. Ayrica ¢alismay1 desteklemesi

amaciyla acik kaynaklardan da yararlanilmigtir.

Aragtirmaya konu olan Nestle Starbucks lisans anlasmasi, iki sirket arasinda
2018 yilinda imzalanmistir. Bu anlagmayle birlikte Nestle, Starbucks’in o giine kadar
kendi biinyesinde yiiriittigii “We Proudly Serve Starbucks” tescilli markasinin satis ve
dagitim haklarini satin almis oldu. Bu anlagma igin 7.15 milyar dolar 6deyen Nestle,
portfoyiine Starbucks markali premium kahve karigimlart ve 6giitiilmiis Starbucks
paket kahveleri dahil etmis oldu. Bu kazanimlara ek olarak otel, egitim, is yeri gibi
kanallarda Starbucks kahve ¢dziimlerini sunabilme (Igecekleri baristalarin hazirladig
WPSS modeli) ve benzinlik, is yeri gibi kanallarda yine Starbucks otomatlariyla
kullanima hazir {iriin satabilme (On 6demeli hazir kahve makinelerinin kullanildig
Starbucks On the Go modeli) haklarina erismis oldu. Bu operasyon yillik 2 milyar
dolar satis hacmine sahip. (Lynam, 2018).

2018 yilinda imzalanan ev tiiketim kanali anlasmasinin ardindan, 2020 yilinda
yapilan anlagma ile ev dis1 tikketim kanallarinin satig, pazarlama ve dagitim haklar1 da
Nestle firmasi tarafindan satin alinmigstir. Eyliil 2020 itibartyla Nestle’nin devraldigi
operasyonu, Nestle Professional Is Birimi siirdiirmektedir. Bu tarih itibaryla benzin
istasyonu ve is yerlerinde bulunan 253 kahve kosesi (Starbucks otomat kahve ¢6ziimii)
ve otel, hastane, egitim gibi kanallarda faaliyet gosteren 197 hizmet noktas1 Nestle
Professional Is Birimi’ne devredilmis oldu. Bu devirle birlikte toplam 500 Starbucks

calisani da Nestle firmasina gegis yapmis oldu (Nestle, 2021).

Nestle’nin 2019 yil1 faaliyet raporunda, Starbucks portfoyiiniin lansmani ile ilgili
“en hizl kiiresel lansmanimiz” ifadesi yer almakta ve asagidaki bilgiler ile lansmanin

basarisinda bahsedilmektedir (Nestle, 2019, s. 22):

Starbucks portfoylimiiziin hizli lansmaninin, Nestlé tarihinde esi benzeri
goriilmemistir. 12 aydan kisa bir siirede, ii¢c yeni platformda 29 yeni iiriin
sifirdan gelistirildi ve 40'tan fazla pazarda kullanima sunuldu. Bu ¢abalar,

2019'da 300 milyon Isvicre Frangi'ndan den fazla satis artis1 sagladi.
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Starbucks't "eve" getirme yetenegimiz, operasyonel giiciimiizii ve kiiresel
erisimimizi gosteriyor. Simdiye kadarki en biiyiik kiiresel lansmanimizin hizi
ve tutarliligy, igerik olusturmaya yonelik yeni yaklasimimizla gelen verimliligi

de vurgulamaktadir.

Nestle’nin 2020 yil1 faaliyet raporunda, Starbucks iiriinlerinin satisa katkist su
sekilde ifade edilmistir: “Starbucks iiriinlerinin satiglar1 2,7 milyar Isvicre Frangi'na
ulast1 ve 2020'de 400 milyon Isvi¢re Frangi’nin iizerinde satis artis1 sagladi” (Nestle,
2020, s. 48).

Nestle’nin 2022 yil1 faaliyet raporunda ise Starbucks iirlinlerinin satisa katkisi
ve devranlindigi 2018 yilina oranla geldigi nokta su sekilde ifade edilmistir:
“Starbucks iiriinlerinin satislar1 % 12,9 artarak 3,6 milyar Isvi¢re Frangi'na ulasti ve

2018'e kiyasla 1,5 milyar isvicre Frang: artan satis sagladi” (Nestle, 2022, s. 47).

Weissman anlagmanin tarafi olan iki sirketin de bu anlagsmadan beklentilerini
karsilikli kazang olarak ele aliyor ve sOyle ifade ediyor: “Starbucks, ¢ekirdek islerine
odaklanabilmek i¢in kahvelerini diinya ¢apinda pazarlamaya ve dagitmaya yardimci
olacak bir rakip ariyor. Ve bu rakip, kendi pazar payini artirmak istiyor ve bunu
yapmak i¢in Starbucks't ara¢ olarak kullantyor.” Sirketlerin bu siirecte en ¢ok tedarik
zincirleri tarafinda zorlanacaklarin1 6ngoérerek, durumu “Gegis, her iki sirketin tedarik
zincirlerini doniistiirecek. Bu gecis her iki sirketteki tedarik uzmanlar1 ve tedarik

zinciri yoneticileri i¢in engebeli bir yol olabilir.” (Weissman, 2018).

Bu aragtirmada yapilan yiizylize goriismeler, Nestle Professional Tiirkiye
operasyonunda calisan katilimcilar ile gerceklestirilmistir. Katilime1 goriislerinden

elde edilen bulgular agagida aktarilmistir.

Anlagma siirecinde ¢alisanlarin sirket stratejisini anlamasi, benimsemesi ve
sahiplenmesi, anlagmanin basariya ulagmasi i¢in ¢ok 6nemlidir. Bu anlagmanin hangi
stratejik amaclarla yapildigi, ¢alisanlarin bu siirecte ne kadar bilgilendirildigi ve
calisanlarin konuyu ne kadar sahiplendiklerini anlamak amaciyla yoneltilen “Sizce
Starbucks-Nestle Professional lisans anlagmasinin stratejik amaglari nelerdi? Sizce bu
amaglara ulagildi mi1, nasil?” sorusuyla bu farkindalik degerlendirilmistir. Katilimci

cevaplar1 Tablo 16’da belirtilmistir.
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Tablo 16

Anlasmanin Stratejilerine Iliskin Tema ve Frekanslar

Tema Kategori Kod f

Strateji Mali Boyut Giglii marka imaji 10

Ortak hedef

Yogun talep

Yetkinlik Boyutu Orgiitsel yetkinlik

Siirec tecriibesi

N~ o A o

Personel tecriibesi

Gortigme yapilan katilimcilarin ¢gogunlugunun 6rgiit stratejisini benimsedikleri
ve bu stratejiye inandiklar1 goriilmektedir. Ayrica goriislerini mali boyut ve yetkinlik
boyutu olmak {iizere iki farkli kategoride bildirdikleri goériilmektedir. Katilimcilar
Tablo 16’da paylasilan goriislere ek olarak, bu anlagsmanin yerinde bir karar oldugu ve
gelen tepkilere bakildiginda miisteri tarafinda bir karsiligi oldugu yoniinde goriis

bildirmislerdir. Katilimc1 cevaplarindan birkaci asagida paylasiimistir:

K2: Bence Nestle’nin buradaki amaci, Starbucks’t marka biinyesine alarak
prestij alamni  gelistirmek. Iki biiyiik markamn giiclerini birlestirmesi
sonucunda pazardaki soz sahipligini artirmak istemesi de var tabii. Burada
Starbucks markasimin yeni miisterilere ulagsma noktasinda biiyiik katki
sunacag diistiniildii, oyle de oldu ashinda. Tabii son tiiketiciye Nestle
firmasimin nasil  hizmet verdigini gostermek igin de bir firsat olarak
degerlendirildi bence. Bir de elindeki mevcut markalara ek olarak iist segment
bir markayr daha potrfoyiine eklemis oldu, agikcasi miisteriye kacacak yer

birakmad, bir¢ok alternatif sunmus oldu.

K8: Nestle'nin paket kahve ¢oziimiinde pazara girme istegi. Okey, Nestle
Nescatfe iicii bir arada ile zaten pazarda pay sahibi ama paket kahve satisinda
Tiirkiye'de yoktu. Nestle bu anlasmayr yaparak paket kahve ¢oziimiiyle de
pazarda pay sahibi olmak istedigini ve bu yiizden boyle bir anlasma yaptigini

diisiiniiyorum.

K4: Nestle, Nescafe bu isi baya siirklase etmis, ozellikle 3 i bir arada ile pazar

lideri olan, kahveyi her eve sokan, kahve pazarini yoneten bir firmayken diinya
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kahve konusunda bir kirthma gitti. Ve premium markalar ¢ikti. Buna yonelik
Nestle ne yapt1? Nespresso diye bir marka ¢ikardi. Nespresso onun premium
bir markasi oldu fakat Starbucks in diinyada algisi, ozellikle Tiirkiye de algisi
¢ok yukarda. Premium kahvenin tam karsiligi aslinda Starbucks. Dolayisiyla
bu anlagma ile birlikte Nestle, pazar lideri oldugu kahve sektoriinde premium
veni bir marka ile is birligi yaparak premium bir iiriin sunmaya basladi.

Dolayisiyla Nestle ye premium algi anlaminda ciddi bir katkr saglamistir.

K11: Iki biiyiik markamn ashnda giic birligi yapmasi gibi bir durum séz
konusu. .... Starbucks in ulasamadig yerlere ulagmak igin ekstra efor sarf
etmesine gerek kalmamasi, Nestle’nin de var olan o genis alanin avantajlarini
kullanarak ashinda markasimin altina ikinci bir markay1 is ortagi olarak
eklemesi. Tabii boyle win win durumu var ashnda. Starbucks'ta

yayilamayacag yerlere yayilyyor.

Markanin portfoyiine katmak istedigi fakat mevcut tiriin gamiyla ikna edemedigi
miisteri kitlesine ulasabilmek i¢cin bu anlasmanin yerinde bir hamle oldugu goriisii,
katilimeilarin dikkat gektigi bir konu olarak goze carpiyor. Ozellikle Katilimer 3 ve
Katilimer 12°nin gortsleri, yiiksek kar potansiyeli tasiyan fakat erismekte zorluk
yasanan segmentlere bu anlagma ile erisilebildigi yorumunu tasiyor. K3 ve K12’nin

cevaplar1 asagida paylagilmistir:

K3: Nestle icin cevap verecek olursam, en basta farkl segmentlere ulagmakti
amact. Tiirkiye’nin ve diinyanin, en ¢ok eve giren kahve markasina sahip evet
ama sahip oldugu kitle ¢cok genel bir kitle. E tabi kar marji da sinwrli bir iiriin
bir yerde. Starbucks size daha uglardaki bir kitleyi sunuyor aslhinda. ... marka
algist i¢in, marka sadakati icin, tabii marka kalitesine giivendigi i¢in bir iiriine
yiiksek bedeller 6demeye hazir bir kitle bu. Nestle bu yiizden bu markay:
portfoyiine katmak i¢in bu kadar yiiksek bir tutar 6demeyi goze aldi. ...sunu da
soylemek lazim tabii, bu anlasmayr yapmak isteyecek ¢cok marka olduguna
eminim. Ama hem maddi gii¢, hem de marka algisi sayesinde bu anlasma
Nestle ile imzaland:. Starbucks in stratejik hedefi de burada kendini gosteriyor
bence. Markasina zarar vermeden, ¢ok daha fazla miisteriye ulasabilmek. ....

bunu sanirim yalnizca Nestle ile yapabilirdi.
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K12: Benim gordiigiim kadariyla daha ¢ok Nestle nin ulasmak istedigi elit
kesim ve bu oteller tarzi Nestle 'nin gidemedigi yerlere ulasmak amaglandk. ...
Nestle, benzin istasyonlari, oteller, hastaneler gibi miisterilere Starbucks
markast ile daha kolay giris yapmayr amagladi. Starbucks 'ta tabii Nestle 'nin
gliclii marka imajiyla, tecriibesiyle vesaire, markasin ¢ok daha fazla yere

gotiirmeyi amagladh.

Bu anlasma ile markanin mevcut konumunu giiclendirmek ve farkli segmentlere
ulagabilmek gibi avantajlar yakalamasinin yani sira, anlasmanin marka igin
stirdiiriilebilir biiyiime firsati sundugu ve gelecege yonelik dnemli bir potansiyel
barindirdig1 goriisii de katilimcilar tarafindan dile getirilmektedir. Anlagsmanin tagidigi

potansiyellerle ilgili K9 ve K7 nin goriisleri asagida paylasilmistir:

K9: Bu operasyon ¢ok ciddi bir potansiyel tasiyor. Bunu siirecin en basindan
beri i¢inde olan biri olarak soyliiyorum. Ama agikcast bu is Nestle'ye
ge¢cmeden once ¢ok daha nis bir is modeli olarak uygulaniyordu. Buraya
gectikten sonra tamamen bir penetrasyon soz konusu. Topyekiin Tiirkiye 'nin
dort bir yanina ulagiyoruz. Starbucks magazast olmayan sehirlere bile girdik,
bu kiiltiirii ilk biz ulastirmis olduk. Bu da dagitim aginin genisligi ve bu
konudabki tabii tecriibeyle miimkiin oldu. Bence iki marka da bunu ongordiiler.
Yani iki tarafli bir biiyiime amaglandi en basinda ve gayet amacina uygun

sekilde de ilerliyor.

K7: Nestle tarafindan bakarsak bu operasyonun yiiksek potansiyel tasidigini
gordii ve gelecege bir yatirim yapti diyebiliriz. Bu operaasyon Starbucks
biinyesindeyken oldugundan daha ileride su an, ilk aldiginda bu kadar noktast
voktu. Nestle’nin buna uygun alt yapisi ve kabiliyeti vard: ¢iinkii. Starbucks
tarafi icin ise kendilerinin ulasabileceginden ¢ok daha fazla yere ulasabildi
Nestle. Starbucks tarafi tabi magaziciliga oncelik veriyor, uzmanligr orasi.
Sonug olarak iki markanmin da daha fazla miisteriye ulasmasim saglayan bir

anlasma oldu. Firmalar da bunu amacladilar diye diistintiyorum.

Stratejik ittifaklarda, taraflar arasi anlagsmanin 6n hazirlik siireci ve bu siirecte
tiim detaylarin kararlastirilmis olmasi ¢ok kritik 6neme sahiptir. Calisanlarin gérev ve
sorumluluklarini bilmeleri ve is devirlerinin sorunsuz gerceklesebilmesi, anlasmanin

saglikli bir sekilde yiiriitiilebilmesi icin 6nemli bir gerekliliktir. Bu siiregte yasananlari
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O0grenmek amaciyla katilimcilara “Anlasma sonucunda, islerin devralinmasi siirecinde
departmaniniza diisen isler nelerdi? Anlagsma dncesinde ne gibi hazirliklar yapildi? Bu
anlagma is yiikiinlizii nasil etkiledi?”” sorular1 soruldu. Katilimei cevaplar1 Tablo 17°de

belirtilmistir.

Tablo 17

Is Yiikii ve Stres Unsurlarina Iliskin Tema ve Frekanslar

Tema Kategori Kod f
Orgiitsel Is Yiikii Giiglii marka imajin1 koruma sorumlulugu 8
Stres Boyutu . TN . .
Unsurlart Siire¢ yonetimindeki uzun adaptasyon siiresi 5
lave is yiikii 2
Gorev Yapilacak isin taninmamasi 6
Tanimi " L .
Boyutu Gorev dagiliminin netlesmemesi 4
Yeni gorev tanimina aligma 3
Yeni anlagmalar yapilmasi 1

Tablo 17°de goriilen katilime1 cevaplari analiz edildiginde, iki kategori olustugu
goriilmektedir. Is yiikii artis1 ve gorev tammlarindaki degisikliklere adaptasyon baslica
one ¢ikan goriislerdir. Bu sorunu agsmak i¢in, devralinan operasyon hakkinda tecriibeli
calisanlarin ekibe transfer edilmesinin siirece yardimci oldugu goriisii hakimdir.

Katilime1 cevaplarindan birkagi agagida paylasilmigtir:

K12: Biz diriinleri tammmiyorduk. Ik defa karsilastigimiz bir operasyonda,
nestle olarak tiriinleri tanimak, depoyu ona gore organize etmek, sistemi ona
gore kurmak gerekiyordu. Onun i¢in de hazirlik ¢caliymalari yapildr agikgasi.
Cok farkh ve fazla sayida yeni iiriin hayatimiza girdi, bunlari génderimi igin
iste senaryolar diistindiik, altyapiyi hazirladik diyebilirim. ... burada adet ¢ikis
var, koli var, tabii ki bu ek siire ve is yiikii getirdi tizerimize. ... bu makineler

hi¢ bilmedigimiz bir sey oldugu icin bunlar: 6grenmek bile zaman aldi agikgast.

K10: Nestle 'nin lojistik operasyonuyla Shaya 'ninki ¢ok farkliydi. Nestle yiiksek
tonajli ve az c¢esit tirtin gonderimi yapiyordu, Shaya yani Starbucks lojistik
tarafi az miktarda ve yani daha kompleks bir tiriin ¢esitliligi ile ugrasryordu.

.. ilk bir sene lojistik faaliyetleri zaten Shaya yiiriitmeye devam etti. Eyliil
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2020°den Eyliil 2022 e kadar sevkiyatlari onlar yapti, biz de bu arada altyapuyt
hazirlamaya ¢alistik.

K6.: Starbucks'in kendisi dis diinyaya ¢ok kapalr bir diinya. Starbucks'in i¢inde
olmayan bir insamin ¢ok fazla bilgi sahibi olma sansi yok. Ciinkii oyle halka
agtk bir bilgi aktarimi da yok Starbucks’in. O yiizden asil is yiikii aslinda bizim
departmammizda gerceklesti. Ciinkii biz hem bir yandan daha oénceki is
tecriibelerimizle, Starbucks'in icindeki daha énceki tecriibelerimizle bu projeye

aslinda markanin da oldugunu anlatmaya ¢alisiyoruz.

K1: Oncelikli olarak trade asset tarafinda otomatlar, yedek parcalar, rut
planlart hepsi ayri ayri goriigiildii. Shaya’'min ¢alisdigi biitiin tedarikgilerle
goriisme saglandi. Mevcuttaki hedef, ayni hizmeti standart hale getirip, is
devrini baslatip, Nestle'nin tecriibesiyle isi nereye tasityabecegimizi

gostermekti.

K4: Bir kere eldeki materyaller, makineler, standlar vs. bunlarin kontrol
edilebilirligi hesapland:. Siparisleri onceden verilen ekipmanlarin durumlar
planlandi. Daha énce verilen, olmasa da olur iiriinler de makine parkurumuza
girmig oldu. Belli yedek pargalar eski donemden kaldi. O donemden gelen,
ezberlerle gelen bazi yedek pargalar vardi. Teknik tarafta daha ¢ok bu

materyallerin gegisi ve planlamasi gibi konular vardi.

K5: Gegis siirecinde ilgili departman Starbucks 'tan buraya hazir geldi aslinda.
O siiregte ¢ikanlar ve yeni girenler de oldu. Sirket i¢inde de bir gegis imkant
sundu bu birim. Farkli departmanlardan bu departmana ge¢mek isteyen
arkadaslarimiz oldu. Ekip bu sekilde hem iceriden hem disaridan katilimlarla
biiyiidii. Is yiikiimiizii olumsuz anlamda etkilemedi acikcasi. Gelen arkadaglar
da gayet tecriibelilerdi, egitim vesaire konularda bize pek gérev diismedi.
Sirket oryantasyonlari ve ortak sirket etkinlikleriyle kaynagma siirecini

saglamaya ¢alistik.

Anlagmanin ardindan i devrinin ¢ok kontrollii bir sekilde ilerletilmesi ve gegisin
kademeli bir sekilde zamana yayilmasinin, is devrinin saghkli yiiriimesi ve ise
hakimiyet noktasinda 6nemli oldugu goriilmektedir. Her asamada kontroliin elden

birakilmadigini ve calisanlarin yeni is tanimlarina uymunun saglandigini Katilimei 3,
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Katilimer 2 ve Katilimer 7’nin goriislerinden daha net anliyoruz. K3, K2 ve K7’nin

goriisleri asagida paylagilmistir:

K3: 2018 yihnda yapilan ilk anlasmanin ardindan Eylil 2020°de bizim bu
noktalart devraldigimiz, anlagmanin asil operasyonel gegisi gerceklesti. Eyliil
2020 ile Eylil 2021 arasi ¢ok kontrollii bir gegis yapildi, biz ashinda
operasyonu tam anlamiyla devralmadik. Bir yillik kontrollii bir gecis yapild,
bir sene boyunca lojistik mesela yine Shaya tarafindan yapild, iiriin tedarigi
de onlarin depolarindan yapildi. Biz bu siirecte optimize olmaya ¢alistik,

miisterileri tamdik, isi tanidik.

K2: Operasyonun Neslte sistemlerine uyumlulugu icin ¢ok ¢alisildi. Siirekli
Starbucks operasyonu icin altyapr hazirligi toplantilart yapildi. Uriinleri
Neslte sistemine uyarlandi, sisteme eklendi. Tiim miisterilerin sozlesmelerinin
yenilenmesi ve ii¢lii sozlesme haline gelerek devirlerin saglanmasi icin de ¢ok

calisild.

K7: Biz Shaya grubuyla bir sene ortak ¢alistik. Yani bu is devri olsun, iste
stiregleri yonetme olsun bunlar bir yil boyunca Shaya 'nin bu operasyonu nasil
yiuriittiigiiyle alakali beraber c¢alistik. .... Nestle’nin daha once boyle bir
operasyonu yoktu. Shaya buna ¢ok hakimdi. O yiizden yeni alinan CDE
arkadaglarimiz hep Shaya grubundan oldu. Yani biraz bilmesi lazim

operasyonu.

Is devri siirecinde mevcut calisanlarin da yeni sirkete transfer olmasinin,
operasyonun saglikli islemesi adina c¢ok faydali bir karar oldugu goriilmektedir.
Mevcut yeteneklerin de is devri ile birlikte transfer edilmesi, siire¢lerin miimkiin
oldugunca aksamadan devam etmesine olanak tammustir. Is devri sirasinda tiim
departmanlarin yeni sirkete gegmedigi, ilgili departmanlarin bu gecisin giivenligini
saglamak ve siirecleri kademeli devretmek adina eski sirketlerinde bu isi koordine

ettigi goriilmektedir. Bu konu ile ilgili K8 ve K9’un goriisleri asagida paylagilmistir.

K8: Biz 11 kisilik CDE ekibi olarak Nestle tarafina gegtik. Ama satis sonrasi
destek arkadaglarimiz ve operasyon tarafindaki arkadaglarimiz Shaya
tarafinda kaldi. Yani yarimiz Shaya’da kaldi diyelim, diger yarimiz da
Nestle’ye gecti. Ve bu sekilde her iki taraftan yonetilerek gegis saglanmaya
calisildi. Bu gegig toplam bir sene siirdii, kontrollii bir gegis oldu.
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K9: Biz deparrtman olarak dogrudan Nestle 'yte gectik, isimizi burada devam
ettirmeye bagsladik. Bazi birimler tabi bir siire daha orada kaldilar, gegisi
tamamlayabilmek i¢in.Buraya gelindiginde organizasyon biraz degisti. Yani
departman ve ¢calisanlarin gérev tanimlari tamamen ayni kalmadi. Mesela ben
KAM olarak ¢alistyorum, eskiden 2 kisi tiim Tiirkiyeye bakardi, simdi sekiz
farkli kanala ayrildik. Her arkadasimiz kendi kanalinda uzmanlasti, miisteri

beklentilerini de tabi daha iyi anlayp cevap verir hale geldi.

Anlagma siirecinde, sirket kiiltiirleri arasindaki farkliliklara ve farkli is yapis
sekillerine uyumlanma siireci yasanmaktadir. Bu siirecin dogru yonetilmesinin, ileride
yasanmasi muhtemel krizlerin ve yetenek kayiplarinin Oniine gececegine ayrica
verimliligi artiracagina inanildigi i¢in katilimcilara “Bu anlagma siirecinde, sirketlerin
uyumlanmast siireci nasil yonetildi? Herhangi bir aksaklik yasandi m1?” sorusu

yoneltilmistir. Katilime1 cevaplar1 Tablo 18°de belirtilmistir.

Tablo 18

Orgiitsel Uyumlanma Unsurlarina Iliskin Tema ve Frekanslar

Tema Kategori Kod f
Orgiitsel Ogrenme siirecleri 7
Biitiinlesme
Unsurlart Egitim Boyutu Personel tecriibesi 6
Bilgi paylagimi 3
Kontrollii gegis 8
Oryantasyon Stire¢ farkliliklarina adaptasyon 4
Boyutu Orgiit kiiltiiriiniin insan odaklilig 2
Performans sitemi 2
Terfi imkani 6
Kariyer Boyutu
Yeni pozisyonlar 4

Tablo 18’de goriilen katilimcr cevaplarinda egitim, oryantasyon ve kariyer
kategorilerinde kiimelendigi goriilmektedir. Verilen yanitlarda yaklasik bir yil siiren
bir ‘yumusak gecis’ siirecinden bahsedildigi, oryantasyon siireclerinin departmanlar

arast degismekle birlikte alt1 ay ile bir sene arasinda siirdiigli ve sirket kiiltiirlerinin
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uyumlanmasi i¢in egitimler verildiginden bahsedilmistir. Katilimer cevaplarindan

birkac1 asagida paylasilmistir:

K6: Mesela yakin tarihte ben merkez ofiste egitim verdim. Yani aslinda bir
yildir, bir buguk yildir bir proje var. Aslinda bir¢ok kisi bu projeyle ilgili, ama
hala Starbucks' tamimayan insanlar vardi. Hala bilmeyen, gercekten ne
oldugunu anlamayan insanlar vardi. Orada bile, kendi igimizde bile hala bir
gelisim alammiz oldugunu gérdiik. ... mesela lojistik ekibi ya da satin alma
disaridan iiriinii getiriyor. Ama bir tirtiniin ne icin kullanildigini bilmiyor.
Sadece bu tiriinii getirmem lazim diyor. Ya da o tiriinii getirip getirmemesi, o
trtintin varligi yoklugu, projeye nasil etki ediyor etmiyor bilmiyordu. Simdi

mesela daha ¢ok bilgi sahibi oldular.

K11: Starbucks ¢ok baska bir marka. Hi¢cbir sekilde bir iigtincii nesil kahveci
veya diger kahvecilerde olmayan bambaska bir diinyasi var. .... O bir yillik
devir teslim siirecinde aslinda bir yuin ¢ogu egitimle gegen bir siire. Daha
sonraki siire tamamen Nestleye gectikten sonraki siiregte alinan egitimlerle
artik bu isi daha iyi yerlere gotiiriilebilme, stirdiilebilir hale getirme odakliyd.
Ama yani o bir yillik siire¢ tamamen egitim siiresi. Yani her anlamda; finansal
anlamda, entegrasyon anlaminda, saha anlaminda tam bir egitim siireci

ashnda.

K12: Shaya tarafinda bu operasyon farkl yonetiliyordu. Biz buraya gegtikten
sonra farkly dinamikler ortaya ¢ikti. Eskiden Shaya déneminde sevkiyatlar
normal araglarla yani dedike edilen araglarla yapiliyordu, buraya gegince
parsiyele dondii, parsiyele doniince farkli dinamikler ortaya ¢ikti. Oradaki

insanlar tiriinleri taniyorlardi. Bu tarafta iiriinleri tanima siireci olustu.

K14: Ilk bir sene, yani Eyliil 2021 e kadar Shaya ile gébek bagimiz kesilmedi.
Uriinleri oradan tedarik etmeye devam ettik, bize fatira kestiler...
Starbucks’tan Nesytle'ye transfer olan finans ve muhasebe uzmani
arkadaslarimiz bu bir sene yine Shaya merkez ofiste ¢calistilar. Bu siire¢ aslinda
iyi de oldu, hem biz siireci sindirebildik hem de tiim finansallar karigmamug

oldu.

K2: Aksakhik demeyelim de zorlayici siiregler oldu. Farkl is yapis sekilleri

vardl sonugta sirketlerin. Ayni dilin konusulmasi i¢in ¢cok ugrasildi. Bir sene
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altyapr hazirlandr TSA siireciyle. Tiim altyapr hazirliklar: yapildi. Ayrica bu
birimde ¢alisan tiim ekip de ayni zamanda Nestle've ge¢mis oldu. Ama ekibin
bir kismi Shaya’da kalip gecisin saglikli yapilmasint sagladilar. Bu stire bir
seneydi tam. Bir sene satis oncesi ve satis sonrasi ekipler orada kalp fatura,
sozlesme gibi siiregleri koordine ettiler. Finansal stire¢leri de tabii. Shaya’'nin
lojistik ag1 kullanildi bir de bu bir sene boyunca. Gegiste sorun yasanmamasi

igin. Sonra tamamen gec¢is yapildi, herkes Nestle 'ye tamamen ge¢mis oldu.

K1: Burada (Nestle’de) tabii ki de ¢calisma sartlar, ¢alisma saatleri, miisteri
portfoyii biraz daha farklyydi. Buradaki dinamikler tam anlamiyla arkadaslara
aktaridiktan sonraki egitim siireci aslinda iki hafta, ii¢ hafta degil, tamamen
bes ay, alti ay siirdii. Ve biz Nescafe tarafinda trade asset ekibi olarak bu
geciste hemen hemen bir sene biitiin ig bilgimizi tamamen Starbucks

tarafindaki arkadaslara aktararak yanlarinda durduk.

Yapilan anlagmanin iki sirketin is yapis sekillerine saygi duyacak sekilde
planlanmasinin ve operasyonlarin birbirlerini tamamlayacak yapida olmasinin, is
devrine ve isin siirdiiriilmesine olumlu katki yaptig1 goriiliiyor. Sirket kiiltiirlerinin ve

is yapis sekillerinin arasindaki uyum ile ilgili K4’iin gortisleri asagida paylasilmistir:

K4: Bence c¢ok giizel bir eslesme var. Soyle ki, isin yapilis bi¢imi Nestle,
markanin  korunuyor olmasi, markaya verilen deger ise Starbucks
standartlarini igeriyor. Dolayisiyla ne Nestle Starbucks’1 Nestle lestiriyor, ne
de is yapus bicimi Starbucks lasiyor. Iki tarafta koordineli bir sekilde, birbirleri
ile kesismeden devam ediyor. Bence bu nadir yasanacak bir operasyon, bu
anlamda ¢ok bagarili. Starbuck’in kendi standartlarindan hi¢bir sekilde odiin
verilmiyor. Bir regetenin igerigi neyse o %100 korunmaya c¢alisiliyor,
aksakliklar o anlamda diizeltilmeye ¢alisiliyor. Hi¢bir sekilde oradan geri
adim atilmiyor. Cok net ¢iinkii o ¢izgi, kirmizi ¢izgi orasi. Ayni sekilde is yapis
bi¢imindede Nestle 'nin kendi is yapis sekli devreye giriyor. Dolayisiyla miithis

bir birlesim var.

Is devri sirasinda calisanlar icin en biiyiik soru isaretlerinden birinin sirket
kiltlirleri arasindaki farkliliklar oldugu goze carpiyor. Bu siirecte sirket kiiltliriiniin

insan odakli olmasinin ve kavrayici yapisinin uyum siirecini kolaylastirdigi ve
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calisanlar1 motive ettigi goriiliiyor. Bu konuda K9 ve K5’in goriisleri asagida

paylasilmigtir:

K9: Ben bu siirecin en basinda dahil olan kisilerdenim. Yani daha bu
operasyon Starbucks biinyesinde yeni dogdugunda ben Shaya’da yine bu isi
vapiyordum. Sirket kiiltiirleri farkli evet ama Nestle ¢ok insan odakli bir yer.
Gecis stiresince tiim stresi azaltacak sekilde destek olundu. Gecis siirecinde
aksaklik diyebilecegim birsey yasanmadi agikcasi ama gegis tamamlandiktan
sonra bir¢ok sey yeniden ele alindi diyebilirim. Yani Nestle operasyonuna
entegre hale geldi, siireci sistemine entegre etti. Burada isi yapis seklimiz biraz
degisti ama bir aksaklik olduysa da minimum diizeydedir, anlik seylerdir.

Korkutucu highbir sey olmadi.

KS5: Nestle gercekten c¢ok insan odakli bir sirket. Gegis siirecinde gelen
arkadaslar da bu siirece uyum sagladilar bence. Performans sistemi gercekten
etkin ¢alistyor, ekip bu anlamda ¢alistiginin karsiligini alacagini biliyor. Gegis
stirecinde buraya gelmeden isten ayrilan ¢alisanlar da oldu, tazminatlarini
alip gittiler, buraya hi¢ gelmediler. Onlarin bosluklar: da iceriden dolduruldu

va da yine Starbucks 'tan transfer edilen yeni arkadaslarla dolduruldu.

Devralinan operasyonu yeterli tanitiminin yapilmamis olmasinin zorluklar

hakkinda K13’iin degerlendirilmesi asagida paylasilmistir:

K13: Bu projenin bir tanitimi yapilmad, iste bu da bizim béyle bir projemiz
diye duyurulmadi. Starbucks zamaninda da Nestle ’ye gegtikten sonra da bunun
tam bir reklami yapilmadi. Yani insanlara duyuramadik bunu. Insanlar evet
gordiikce alismaya bashiyor ama hala Starbucks magazacilik tarafiyla

karsilagtiranlar ¢ok oluyor.

Uyumlanma siireci dahilinde gegisin saglikli ilerlemesi i¢in anlagsma ile birlikte
ve anlagma sonrasinda dogan calisan ihtiyaglarinda, Starbucks kiiltiiriinii bilen ve bu
marka altinda uzun yillar ¢alismis kisilerin tecriibelerinden yararlanildigi ve gerekli
pozisyonlara ek transferler yapildigina dair katilimci cevaplarinadan birkag1 asagida

paylastlmistir:

K5: Insan kaynaklarinda calisma yapist ... Shaya 'nin ¢cok daha farkl. Buranin

performans yonetimi ¢ok daha ashinda detayci. Calisanlarin motivasyonu
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onemli diye gelen arkadaglara belli oryantasyonlar yapildi. Akabinde biitiin
detaylar en azindan minimum seviyede yakalanmaya ¢alisti. Bu en azindan
insan kaynaklar: stratejisi uygulandiktan sonra buradaki Nestle nin tecriibesi
bu kisilere, gelen arkadaslara aktarildi. Ama tabi bu tecriibe aktariminda,

Starbucks 'tan transfer edilen ¢alisanlarin katkist da ¢ok oldu.

K11: Shaya firmasinin islettigi donemdeki projede ¢alisan bir¢ok kisinin
aslinda bu anlasmayla beraber Nestle'ye gectigini gordiik. Bunda satin
almacist da var, lojistikte ¢alisan insanlar da var, finans tarafinda olan
insanlar da var. Aslinda bir nevi transfer gibi bir durum séz konusu. ... benim
bile Starbucks tarafindan buraya ge¢isim aslinda bunu bir géstergesi. Yani bir
kisiyi alip Starbucks'la ilgili bir egitim vermek veya bu markaya alistirmak,
ondan sonra Nestle kiiltiiriinii 6gretmek yerine zaten Starbucks kiiltiiriinii almig
birisine sadece Nestle kiiltiirti anlatarak projeye entegre ediliyor. Bilgi

transferiyle aslinda bu gegisi kolaylastirdl biraz Nestle.

K8: Bir de yani firmalarin da is yapis sekilleri daha farkh. Hani Shaya’'nin
sonugta bir ig yapis sekli var, ...Nestle’nin daha farkh. ..o yiizden biraz
zorlanma oluyor. Sonugta daha bir bucuk yillik bir proje. Ama tecriibeli
isimlerden faydalanilmast bu konuda uyum siirecini kolaylastirdi tabii. Ben
Shaya’dan buraya geldim mesela, ayni gorevdeydim orada da. Benden sonra

gelen arkadaglarimiz da oldu, bu baya kolaylastird: tabii isimizi.

Anlagma ve is devri sonrasinda ortaya ¢ikan yeni pozisyonlar ve kariyer firsatlar

ile ilgili olarak katilimcilarin cevaplarinadan birkaci asagida paylasilmistir:

K2: Ayrica markanin altinda yeni birimler ve is tanimlart olustu. Istihdama da

katkist oldu bunun.

K3: Is o kadar biiyiidii ki, ekipler de durmadan biiyiiyor, yeni is tanimlari
¢tkiyor. Benim ekibim mesela, baslangicta alt1 kisiydi, simdi on dort kigi oldu.
Daha da biiyiiyecek elbette. Yine diger birimlerde de biiyiime aym sekilde
yasaniyor. ... hepimiz igin yeni is firsatlari, kariyer firsatlar: da doguruyor bu

durum.

K5: Herhalde kendi iginde en ¢ok terfi imkani sunan birim burasi oldu ... Turn

over oranlari en diisiin birim de yine burasi diyebilirim. Is birimi hizla
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biiyiirken, ihtiya¢ duyulan yéneticilerin de biiyiik kismi yine bu ekip icerisinden

ciktr.

K9: Cok arkadasimiz ekibe katildi bu siirecte, ekip baya biiyiidii. Iceriden terfi

alan arkadaslarimiz da oldu.

K1: Nestle o devir siirecinde ekipmanla birlikte personel sayisini da artirdl,
personel yatirimi da yapti. Kalite tarafinda olsun, satis tarafinda olsun, makina
sayisint artirtrken, ekipman sayisimi artirirken sadece aym kisilerle devam

etmedi. O yiizden insan kaynagi ve egitime de yatirim yapti.

Anlagma sonrasinda is yapis seklinin sirket kiiltlirii ve hedefleri dogrultusunda
yeniden sekillendigi ve organizasyon aginin yeniden yapilandirildigi goriiliiyor.
Katilimer 11°in yorumundan da anlasildig: iizere, verimi artirmak ve operasyonun
bliylime ivmesini artirmak i¢in is yapisinda bazi degisikliklerin yapildig1 dikkat
cekiyor. Konu ile ilgili K11’in goriisleri asagida paylasilmistir:

K11: Onceki projede ¢ok fazla bir yapilanma séz konusu degildi. Zaten yapilan
bir Starbucks isini bir projeye uygulanmast ama Nestle'ye gectikten sonra
bunun daha fazla kategorize edilmesi, ozellikle belli alanlarda bazi insanlarin
uzmanlagsmaya ¢alismast ... Iste KAM dedigimiz kisilerin kanal kanal ayrilip
artik belli bir hedef kitleye kanalize olup o alanda uzmanlasmasi. Aslinda ¢ok
avantaj saglayan bir sey. Ciinkii daha oncesinde boyle bir kanal yaklasimi gibi
bir durum olmamusg. O yiizden su anda biiyiime planlari yapilirken de kazanglar
hesaplanirken de hep o insanlarin  deneyimlerinden faydalanarak,

uzmanliklarindan faydalanarak planilar yapilyyor.

Bu anlagsma ile birlikte, sirketin pazardaki konumunda nasil bi degisiklik
oldugunu ve rekabet avantaji elde etme amacinda nasil bir konumda oldugunu
degerlendirebilmek adina, katilimcilara “Anlasma neticesinde Nestle’nin rekabet
giiciinde bir degisiklik oldu mu?” sorusu yoneltilmistir. Katilimcr cevaplart Tablo
19°da belirtilmistir. Ayrica bu soruya verilen cevaplar, bir sonraki soru olan “Sizce bu
anlagmanin avantajlar1 nedir?”” sorusuna verilen cevaplar ile paralellik gostermektedir.

Bu sebeple iki soruya ait cevaplar tek tabloda aktarilmistir.
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Tablo 19

Rekabet Giicii Unsurlarina Iliskin Tema ve Frekanslar

Tema Kategori

Kod

Rekabet Giicii  Mali Boyut

Yogun talep

Yiiksek kar marji

Hizli biiytime

Uriinleri yiiksek fiyatlama imkani

Yetkinlik Boyutu  Orgiitsel yetkinlik

Orgiit kiiltiiriiniin siirece katkis1

Siireg tecriibesi

Alg1 Boyutu Markanin ¢ekiciligi

Markanin premium algisi

Kalite algis1

N| B~ N 0O M| OO 00 N 01 N| © =

Miisteri sadakati

Katilimeilarin rekabet ve avantaj kavramlarin1 mali boyut, yetkinlik boyutu ve

algi boyutu olmak iizere ii¢ kategoride cevapladiklari goriilmektedir. Markaya

gosterilen yliksek talep ve markanin bu operasyonu yiirlitme becerisi lizerinde durulan

genel kavramlar olmustur. Katilimci cevaplarindan birkagi asagida paylasiimistir:

K1: Nescafe ile Starbucks'in lisans anlagsmasiyla satistaki bir arkadas bir
anlasmaya gittigi zaman elinde iki biiyiik markayla gidiyor. Buna ek olarak
gectigimiz senelerde Nestle Nespresso 'yu da satin aldi. Aslinda ii¢ markayla,
otel kanalinda, tiniversite kanalinda, kafe, pasta, pastane alaninda ¢ok daha
farkly, giiclenerek piyasaya, pazara girdi. Rakiplerini egale etti mi? Evet etti.
Clinkii tigii de birbirinden degerli, bilinir markalar. O yiizden istedigi gibi
rekabet giictinii artirdi. Bu degerler icerisinde tamamiyla pazarligint yaparak,
bir¢ok noktaya ulasarak hem miisteri sayisini artirdi hem de tiim iiriinlerini
Nespresso'da, Starbucks’da ve Nescafe’de daha da ¢ok tiiketiciye ulastirmay:
basardi.

K7: Simdi bugiin bir¢ok otelde variz ve bunlar premium oteller. Bunlara
Starbucks ile girildi. Pazar payini artirdi, daha fazla alana girdi, daha fazla

satig yapiyor. Bunlarin ¢ok katkisi oldu. Benzinlikler olsun, is yerleri olsun, ¢ok
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noktada eli gii¢lendi Nestle 'nin. Zaten rekabet giicii yiiksekti tabii ama eksik

oldugu alanlarda da giiglendi diyebiliriz.

K14: Mevcut iiriinlerimzin pazardaki marka algisi da ¢ok yiiksekti, bu yiizden
iyi bir fiyatlamayla dogru kar oranlarmmi yakalalayabiliyoruz. Starbucks ne
katt1 derseniz, farkl bir segment bir kere, dolayistyla buradaki fiyatlamada pek
rakibiniz bulunmuyor. Ozellikle bizim isimizde. Bu yiizden fiyat rekabetinde
bize yani bir sayfa daha acti diyebilirim. Bir de tabii biz miisteriye sadece tirtin
satis1 yapmiyoruz, oncesinde bir espresso makinesi satist da yapiyoruz. Bunlar

degerli cihazlar, ciro anlaminda bunlarin da katkisi biiyiik elbette.

K2: Miisteri hangi segmentte olursa olsun, onerilebilecek bir ¢oziim olmus
oldu. Premium segment ise premium iirtin var, orta segmentse o da var.

Rekabette avantaj sagladi bu.

K9: Rekabet avantajini sahada ¢ok net goriiyoruz. Miisteriyle goriisiirken yeri

geliyor miisteri bizi ikna etmeye calisiyor. Uriin kendini ¢cok kolay satiyor yani.

Sirketin mevcut giiciiniin ve yetkinliginin bu operasyonu siirdiirmede ¢ok 6nemli

oldugunu gérmekteyiz. Konu ile ilgili K10 ve K11’in goriisleri asagida paylasimistir:

K10: Nestle kendisiyle yarisan bir firma bence. ... bunu gelistirerek biiyiiten
bir sirket oldugu icin bence pek rakibi yok. Bu birliktelik tabii giincel durumdan
cok gelecege de yatirim gibi degerlendirilebilir. ... otellerde olsun, egitim
kanalr ya da hastanelerde olsun ... ¢oziinebilir kahvede oldugu gibi dominant
bir gii¢ olmasina destek olacaktir tabii. ... oniimiizdeki 5 senede buradan ¢ok

farkly bir yerde gorebiliriz bu buray:.

K11: Tiirkiye icerisinde zaten rekabet anlaminda ¢ok gii¢lii markalar yok.
Tiirkiye'de birkag firmamin pazarlarda iistiin oldugu goriiyoruz. Nestle’de
onlardan biri aslinda. Aslinda daha ¢ok kendi icinde bir rekabet yaratma
durumu var. Yani bazi yerlerde gercekten Starbucks markasvyla ilgili bir
projeyle gittiginizde, buna wuygun olmayan ya da bu maliyetli bulan
miisterilerde Nestle nin kendi kahve ¢oziimleriyle ilerliyoruz. Aslinda bir nevi

kendi i¢inde de rekabet ediyor.

Giiclii marka algisinin miisteriler lizerindeki etkisinin anlagmanin kazanimlarini
artirdig1 goriilmektedir. Cekici marka imajimin sirkete kattigi degere dair K4’iin
goriisleri agagida paylagilmistir:
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K4: Simdi premium segmentte de inanilmaz satiglara ulasan, daha biiyiigii
vadeden, daha daha ciddi biiyiime rakamlariyla gelen, her ay daha fazla
kurulum yaptigimiz, satis yaptigimiz, hep biiyiiyen, hi¢ durgun ge¢meyen,
sokiim ve kurulum arasinda devasa farklar olan bir operasyon var. Bu pozitif
etkiyi gosteriyor premium algi anlaminda. Bir kahveyi sen 70-80 tl bandinda,
yiiksek adetlerde satabiliyorsun. Diger modellerde bu fiyatlarin ¢ok altinda
olmasina ragmen bu rakamlart yakalayamiyoruz. Dolayisiyla baya birsey

katmis demektir bu.

Bu birlikteligi, kazanilan yeni iiriin portfoyii ve yeni pazarlara erisim agisindan
degerlendirebilmek adina katilimcilara “Bu anlagsmanin sonuglarini, Nestle’nin yeni
bir pazara/segmente erisimi yoOniinden yorumlar misiniz?” sorusu yoneltilmistir.
Katilimc1 cevaplar1 Tablo 20°de belirtilmistir. Ayrica bu soruya verilen cevaplar, bir
sonraki soru olan “Bu anlagmanin sonuglarini, Nestle’nin mevcut pazarina yeni bir
tirtin eklemesi agisindan yorumlar misiniz?”” sorusuna verilen cevaplar ile paralellik

gostermektedir. Bu sebeple iki soruya ait cevaplar tek tabloda aktarilmistir.

Tablo 20

Orgiitsel Biiyiime Unsurlarina Iliskin Tema ve Frekanslar

Tema Kategori Kod

Orgiitsel Uriin ~ Cesitliligi  Ust segment {iriin kazanimi

Biiylime Boyutu Yent {iriiniin yeni miisteriler getirmesi

Unsurlari Farkli fiyat seviyelerinde iiriin sunma

Farkli segmentlere hitap etme alternatifi

Capraz satis sansi

R N B~ OO OO © T

Yeni  miisteriler  sayesinde  yeni

baglantilar

Ikna Boyutu Giiglii referans

Rakiplerden farkli olma arzusu

Kendi markasinin degerini ylikseltme

Trendlere uyum

[ N N I N N

Firsat1 kagirma korkusu
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Tablo 20’de paylasilan katilimci cevaplarinin genel olarak iiriin ¢esitliligi boyutu
ve ikna boyutu olmak {iizere iki kategoride kiimelendigi goriilmektedir. Farkli
segmentlere hitap eden {iriin portfoyliniin yeni miisteri kazaniminda, yeni pazarlara
erisimde ve mevcut misterilere ek iiriinler satma konusunda ellerini gii¢lendirdigi

goriisti hakimdir. Katilimei1 cevaplarindan birkagi asagida paylasilmistir:

K2: Starbucks markasi aslinda Nestle’yi yeni bir pazara soktu. Served
kanallarinda Nescafe kantinlerde filan vardi evet ama bu daha farkl birsey. ...
daha st segment noktalara ulagabildik. Mevcut iiriin portfoyiiyle
zorlanacagimiz kanallara ¢ok daha kolay girebildik. Kar marji da yiiksek
tiriinler hem de. ... dogru kar marji birakan iiriinler satild. ... Self served
Kanallarda ise son kullanicrya tiiketime hazir tiriinlerle gidilmis oldu. Bu da
daha once yapilmayan bir uygulamaydi. Nescafe satiglarinda kahve ve siit tozu
satilirdi, bu tirtinlerin satisindan kar saglamirdi. Burada son tirtiniin tiim kar

sirkete kaliyor ... karli bir uygulama agikcasi.

K1: ...nihai anlamda bir bir¢ok yeni pazara farkli, en azindan rakip oldugu
markaya sahip olarak girdi. ... Nestle satig ekibi bir noktaya gittiginde bir
kanal, kategori bazinda iiniversite, hastane. ... gittiginde tamamiyle bu gii¢cle
giderek farklt markalarla gidiyor. ... diger firmalarla rekabet anlaminda daha

da giiglendi ve giiciine gii¢ katt.

K12: Kahve sektoriinde son tiiketiciye son iiriinle ulasmak, bu Nestle 'nin daha
once yapmadigt birseydi. Bu is birligi, bir sektore giderken arti bir avantaj

yaratti bana gore.

K7: Simdi bir Nestle giremeyecegi yeni pazarlara girdi. Yani giremeyecegi
derken aslhinda bir noktada var Nestle, her seyiyle var. Suyuyla var, iste
vaglariyla var, kahve c¢oziimleriyle var, evet hepsinde var. Ama oyle bir
markanin lisans hakkini aldi ki, ¢ok premium noktalarda giremeyecegi
pazarlara girdi. Bu bazi seylerin yolunu a¢ti. Daha farkli segmentlere ulasildi,
daha premium bir iiriin alternatifimiz oldu sonugta. Bu da Nestle’nin diger

tiriinlerini de satabilecegi yeni miisteriler demek oldu biraz.

K11: Burada bence Starbucks'n marka giiciinii Nestle’de kullaniyor ayni
sekilde. Ciinkii markamin da kendine pazarlama yetkinligi var. ... biraz

Starbucks vesilesiyle insanlara Nestle'’yi tanitmis da oluyoruz. Markay
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bilmeyen insanlara Nestle 'nin de aslinda ne kadar biiyiik bir firma oldugunu
ve bu iste ne kadar uzmanlagmus bir firma oldugunu yine baska bir gii¢lii bir
markanmin bashgi altinda anlatiyoruz. Aslinda Nestle’de bundan bir kazang

saglyor.

K4: Eldeki markalarin haricinde bizi bambagska diinyalara soktu. Bir kere
Nestlenin alisilagelmis operasyonunun disinda “end cup” miisteriyle
bulusuldugu bir senaryo var. ... diisiinsene en liiks otellere gidip sana Nescafe
makinesini veriyorum demek var, bir de Starbucks verip diger iiriinleri
beraberinde getirebilmek var. Dolayisiyla sunabilecegimiz bir opsiyon olarak

da bize ¢ok kapi agan bir tiriin oldu.

Katilimc1 yorumlari, sirketin yeni iirlinleri ile yepyeni pazarlara giris
yapabildigini gosterir niteliktedir. Ayni iirlinlerin mevcutta faaliyet gosterilen
pazarlarda ne gibi etkileri etkileri oldugu da sorgulanmigtir. Anlagsma neticesinde satig
hakki elde edilen iiriinlerin, mevcut pazar lizerindeki etkilerini degerlendirebilmek i¢in
katilimcilara “Bu anlagsmanin sonuglarini, Nestle’nin mevcut pazarina yeni bir {iriin
eklemesi agisindan yorumlar misiniz?” sorusu yoneltilmistir. Katilimer cevaplarindan

birkag1 asagida paylasilmistir:

K2: Starbucks’in oldugu yerlerde Nestle’nin diger markalarini sokmakta
kolaylasti. Ornegin benzinliklere kek, su gibi retail iiriinleri daha kolay soktuk.
Buralar zaten Nestle’'nin pazarrydi ama Starbucks markasuyla birlikte gidince

eli daha gii¢lii oldu.

K7: Bir de tabii zaten bulundugu pazarlarda da potansiyelini artirdi. Bir
noktaya ii¢ satiyorsa bes satmaya bagsladr diyelim. Zatan kendi iiriinlerini
sattigi yerlere, yeni bir iirtin daha gétiirmiis oldu ve farkli segmentte bir tiriin

bu. Muhakak ¢ok olumlu katkist oldu yani.

KI11: Mevcut miisterisine de bunu ayni sekilde yansitabildi. Tabii su anda
mesela Nescafe makinelerinin oldugu yerlerde ya da iste soguk kahve
ekspreslerin oldugu yerlerde ... yeni girdigimiz miisterilerin ¢ogu zaten
mevcuttaki miisterilerimiz. Zaten Nestle iiriinlerini kullanan kisiler tizerinden,
firmalarin tizerinden, “Bakin bizim boyle de bir projemiz var ve sizin i¢in ¢ok
uygun, zaten bizi biliyorsunuz, taniyorsunuz. Bizim bir de boyle bir hizmetimiz

var” deyip, zaten mevcuttaki miisterilerin de iizerinden ¢ok fazla ag

145



gelistirebiliyoruz. Ve ¢ok fazla birbiriyle iliskili zaten. Bir isletmede hem Nestle
kendi ¢oziimleriyle var olabiliyor, aym yerde Starbucks markasin
konumlandirabiliyor. Bir otel diistindiigiimiizde, otellerin bircogunda su anda
¢ok hizlr yayiliyoruz. Starbucks markasinin hizmetini yerlestiriyoruz oraya
ama her bir odada da liiks bir talep olan Nespresso makineleri var ayni
zamanda. Iki marka icin de ¢ift yonlii bir kazang. Yani gercekten iki tarafin da

kazang¢l ¢iktigi bir sey.

K10: Cok farkli bir isti bu ... ama mevcutta gittigimiz yerlerde de elimizi
gliclendirdi yani. Nestle 'nin bebek mamast var, suyu var ne bileyim ¢ok ¢esitli
tirtinleri var. Bunlar: alan da yine ¢ok ¢esitli sektorlerden alicilar. ... boyle bir

kahve ¢oziimiiyle gittigimizde bir ¢ogu kullanmak isted;.

Yeni {iriin kazaniminin markaya kattig1 know-how ve mevcut iiriin portfoytinii
gelistirme noktasinda ¢ok onemli katkilari oldugu goriilmektedir. Yeni kazanilan
operasyonun, mevcut irlinler ile de uygulanabilecegi ve mevcut lriinlerin satig
yontemlerinin dontistliriilmesinde katki saglayacagi ile ilgili olarak Katilimci1 4’tin

yorumlari asagida paylasilmistir:

K4: Son iiriinii tiiketiciye sunmak ... daha sonra Nescafe Corner ile birlikte
Nescafe de girdi ama bundan sonra bir giris oldu, hatta buradaki operasyonun
yiiriittiigii birsey o. Dolayisiyla ne saglamis oldu? Nescafe Corner gibi bir
tiriinle, alt segment benzin istasyonlarinda da Nescafe markasini sokabilmig
olduk. Bu art1 bir avantaj. Bugiin biz Starbucks konusmuyor olsaydik Nescafe
Corner’1 konusabilir miydik o soru igsareti bende. Dolayisiyla bu ¢ok ciddi bir

pazar sagladi o anlamda.

Mevcut {irlin gaminda olmayan ve mevcut miisteriler i¢in bir farklilik anlamina
gelen yeni lirlin yelpazasinin, miisteriler i¢in yeni bir alternatif oldugu ve talep edildigi

goriiliiyor. Konu ile ilgili K1’in goriisleri asagida paylasilmistir:

K1: Bu tarafta Nestle soguk tiriinlere ve suruplu iiriinlere ¢ok yabanciydi.
Clinkii kahve otomatlari, hepsi sicak tiriin yapiyordu. Soguk iiriin yapsa da
sadece buz koyarak iiriinleri sicaktan soguga ceviriyordu. Ama bu tarafta taze

stitle, surup tinitesiyle gercekten daha alternatifli ¢oklu segimli iiriinlerle
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bir¢ok miisteriyi kazanarak ¢ok fazla tiiketiciye ulasti. ... daha ¢ok tiiketiciye

ulastigi icin cirosu yine aymi sekilde olumlu anlamda biiyiiyor.

Yalnizca sirketin kendi iirlin gaminda olmamasiyla degil, rakiplerinde de
bulunmayan segmentte bir {iriin kazaniminin pazarda fark yaratran bir avantaj

oldugunu gérmekteyiz. Konu ile ilgili K12 nin goriisleri asagida paylasilmistir:

K12: Paketli Starbucks kahveleri mesela, harika bir alternatif oldu. Ugii bir
arada gibi iiriinleri zaten neredeyse her yere satiyor Nestle. Simdi daha
premium bir alternatifi de getirdi, bu diger rakiplerde olan bir segment degildi
... ¢ok kabul gordii.

Mevcut pazarda yeni {iriin kazaniminin diginda, yeni iiriin ve marka algisinin
mevcut Uriinlerin satisinda da olumlu bir hava kazandirdig1 dair Katilimc1 14’{in

goriisii dikkat ¢ekicidir:

K14: Biz bunu daha onceki verilerle kiyasliyoruz, Starbucks olmadan onceki
kahve satislarimizla. Sayilart vermeyeyim ama anlaml sayilacak bir fark
gormek miimkiin. Tabii satiglar: artiran bir¢ok etmen var, kesin budur demek
dogru olmaz. Ama satis¢i arkadaslarimizin yorumlar: da bu verileri destekler

nitelikte.

Her anlagmanin potansiyel avantaj ve dezavantajlari bulunmaktadir. Anlagsma
oncesinde ve anlagma siirecinde bu avantaj ve dezavantajlar ongoriilebilse bile tam
anlamiyla emin olmak cok giictiir. Anlasmanin geldigi noktada, calisanlarin bu
konudaki fikirlerini ve tecriibelerini O6grenmek admna katilimcilara “Sizce bu
anlagsmanin avantajlar1 ve dezavantajlar1 nelerdi?” sorusu yoneltilmistir. Anlagmanin

avantajlar ile ilgili katilimer cevaplarindan birkag1 asagida paylasilmistir:

K4: Starbucks ismi bir¢ok kapiyi agiyor, bir¢ok yaptirim giicii var. ... farkl
birimlerdeki arkadaglar miisterilerin istedigi tarzda isleri yiiriitmek zorunda
kaldiklar1 halde, biz “hayir kardesim bu béyle olacak” seklinde kendi
standartimizi dikte edebiliyoruz. ... bu operasyonel anlamda miithis bir
avantaj. Ticari anlamda da ciddi bir avantajimiz var. Miigteri bizim tiriintimuizii
satmak zorunda. Bu iiriinii satmak istemiyorum diyemiyor, satacaksin
mecbursun. Bu yaptirum giicii Starbucks isminden geliyor. Baska bir marka
bunu satmak istemiyorum diyen bir miisterisine bu kadar dikte edebiliyor

mudur bu soru igareti. Bu alanda Starbucks’ta ¢ok net kirmizi gizgiler var, bu
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anlamda ¢ok ciddi bir avantaj. Nestle ¢atist altinda Stabucks bulunmast ¢ok

ciddi bir deger.

K8: Shaya bu is modeini premium algr anlaminda en tepede konumluyordu ...
bu herkesin ulagabilecegi bir is modeli degildi, ¢ok fazla secilim oluyordu.
Zaten bir magaza operasyonlart vardi. ... Nestle pazara tamamen yayilmaya
calistigt icin daha biraz daha ulasilabilir bir yerde tutuyor agikcasi. Tabii yine

premium algidan taviz vermiyor.

Yeni operasyonun, sirket i¢in yiiksek satis ve kar potansiyeli tasidigi

goriilmektedir. Konu ile ilgili K7 ve K 14’{in goriisleri asagida paylagilmistir:

K7: Nestle tarafindan avantaji kar yani ciro, kar, pazarda biiyiime olarak

gorebiliriz bunu. Karliliga, biiyiimeye ¢ok net katkist oldu.

K14: Markanin algisi ¢ok farkl, miisteriyi ¢ekiyor adeta. Bu markanin tiriinleri
icin de yiiksek fiyatlar odeyebiliyorlar. Diger kahve grubu iiriinlerimizden
farkli bir kar marji var, ciddi bir biiyiime de var tabii. ... bu yiizden bu

operasyonu miimkiin oldugunda biiyiitmeyi hedefliyoruz.

Yeni nesil tiriinler sunmak ve yeni aligkanliklara uygun ¢oziimler getirebilmek
adina anlagsma sonrasi kazanilan {irlin yelpazasinin 6nemi goriilmektedir. Yeni

trendlere uygun iirlinler satma konusunda K 13’{in goriisleri asagida paylasiimistir:

K13: Coziinebilir kahvelere olan ilgi yavas yavas azaltyor. Hayatimiza artik
daha premium iiriinler ve demleme yontemleri geliyor. ... insanlar bu
alternatiflere yoneliyor. ... hem marketlerde satilan ogiitiilmiis kahvelerle hem
de WPSS modeli noktalarimizda hazirlanan Starbucks kahveleriyle, bambaska
bir tirtinii portfoyiinii ekledi Nestle. ... yani bu déniigen kahve aliskanligina ¢ok

dogru sekilde ayak uydurmus oldu.

Anlagmanin, pazarda daha fazla noktaya ulagma ve tanmurligini artirma
noktasinda iki marka i¢cinde 6nemli kazanimlar sagladig1 goriilmektedir. Konu ile ilgili

K2 ve K1’in goriisleri asagida paylasiimistir:

K2: Yepyeni bir miisteri portfoyii katti. Nestle farkli bir is modelini kendi
sistemine entegre etti. Ev dist tiiketim kanalinda ciddi bir kazanim oldu. ... son

tiiketiciye Nestle olarak ulasildi. Nestlenin sundugu kahve ¢oziimlerinden daha
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katma degerli bir iiriin kazanilmig oldu. Tabii bir de miisterilere genis bir iiriin
velpazesiyle gidilmis oldu. ... Marka algisina da katkist oldu bu birlikteligin.

Giiciine gii¢ katt1 diyebilirim iki marka i¢in de.

K1: Iki markamin da marka bilinirligi ¢ok daha yukarilara tasindi. ...
markalarn stratejilerinde bu bir gii¢ oldu. ... Nestle is bilgisi ve kadrosu olarak
parmakla gosterilen bir firma. Ozellikle ev disi tiiketimde. Bu giiciinii

tamamuyla bu lisans anlagmasiyla daha da yukariya tasindi.

Stratejik ittifaklarin sirketlere kattig1 degerlerden biri de sinerjidir. Katilimci 4
ve Katilimct 7°nin agagida paylasilan goriisleri, ortaya ¢ikan sinerji ortamini ve elde

edilebilecek potansiyel firsatlar1 ifade etmektedir.

K4: Bu operasyonun o standardizasyonundan Nescafe ekibi de yararlanmaya
basladi. Mesela bizde bir altyap: formu var, bu formun bir kopyasini da artik
onlar kullanmaya baslayacaklar. Dolayisiya markaya katilan deger, o

etkilesimle diger taraflara da gegiyor.

K7: Miisteri memnuniyeti ve miisteriyle birebir goriisme konusunda da
kazanimlari oldu. Starbucks kendi standartlariyla geldi, kendi kalitesiyle geldi.
Miisteriye de ashinda bu kalitede ulasildi, miisteri gelistirme yoneticileri
araciligiyla miisterilerle iletisim kuruldu, markayt daha iist seviyeye tasidi bu
siire¢. E tabii bu siirecte 6grenilenler, tecriibe edilenler, Nestle'nin diger
operasyonlarinda da kullanilacaktir. Bazi on hazirliklar var hatta bildigim

kadarwyla.

Anlasmanin dezavantajlar1 ile 1ilgili katilimc1 cevaplart Tablo 21°de

belirtilmistir.

Tablo 21

Anlasmanin Dezavantajlarina Iliskin Tema ve Frekanslar

Tema Kategori Kod f
Basariy1 Hizmet Boyutu Olumsuz miisteri deneyimi 11
Yavaglatan Lojistik olumsuzluklar 8
Unsurlar
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Tablo 21 (devam)

Tema Kategori

Kod

Basariy1 Hizmet Boyutu
Yavaslatan

Unsurlar

Aligilmis marka hizmet

aliskanliklari/beklentileri

(o]

Alt yapimin biliyiimeye yetisememsi

Tamamlanmamig optimizasyon siirecleri

Miisteriler tarafindan yapilan mukayese

Uriin gesitliliginin zorluklar

Marka {iriin gaminin ¢ok genis olmasi

Marka Boyutu

Keskin marka standartlari

Detayl prosediirler

Marka degerinin korunmasi

Satis baskisi

Hantal kalan isleyis modelleri

R N R O O DN BB

Tablo 21°de paylasilan katilimci cevaplarinin hizmet kalitesi ve marka kalitesi
olmak flizere iki kategoride verildigi goriilmektedir. Bu goriislerle birlikte, yogun
talebe yetismekte zorlanan tedarik zinciri operasyonunun ve markanin kirmizi
cizgilerinde esnek olamamsinin zorluklari dile getirilmistir. Ek olarak yasanan
olumsuz bir miisteri deneyiminin, diger Uriinlerin satisina engel olma riski tasidigi da

belirtilmistir. Anlasmanin dezavantajlar ile ilgili katilime1 cevaplarindan birkagi da

asagida paylasilmistir:

K4: Marka standartlar: bizi de inanilmaz zorlayabiliyor. Bir¢ok zaman basit
¢oziimlerle halledebilecegimiz isleri, marka giictinii korumak ve marka giiciinii
korumaya ¢alisan diger ekiplerin diktesi sonucunda standartlara uygun sekilde
vapryoruz. WPSS global ekibi diyor ki “hayir bu markanin standartizasyonu
¢ok degerli, dolayisiyla siz lokal iiretip bu isi yapamazsiniz, bir gorsel
bastiramazsiniz ya da standigetirtemezsiniz veya kafaniza gére bir su filtresi
kullanamazsiniz. Belli standartlar: olmasi lazim.” Burada ucuz olmast onemli
degil, bu degere katki saglanmasi onemli. Bu degeri korumak icin sadece

Starbucks degil, Nestle de titizleniyor. Ciinkii marka degeri ne kadar yukarida

kalirsa bizler de i¢in de aslinda o kadar avantajli.
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K5: Aslinda bu operasyon lisans anlagmasi olarak iceride bilinse de disarida
konusulan seyler; Nestle Starbucks't satin aldi, nasil olur? ... bu sekilde ¢ok
doniis aldik. ... marka giic mii kaybediyor? Neden satildi? gibi yorumlara
neden oldu. Bunlart biz kulaklarimizda duyduk ve yasadik. Ama dogru bilgiyi
lisans anlagsmasi olarak biitiin herkese Nestle ¢alisani olarak ilettik, gerekli
toplantilar yapildi insan kaynaklar: tarafinda ve herkese bilgilendirme ile
dogru bilgi iletildi. ... sahada da bu bilgiler aktarildi tek tek. Sonugta

Starbucks tn marka imaji bizim igin degerli.

K10: Uriin gami ¢ok genis ve cok sayida noktaya az az gonderiliyor. Bizim
alistigimiz operasyon bunun tam tersiydi. ... lojistik olarak bu ¢eviklige erismek

zorlayici oluyor.

K13: Shaya’min bakis agisitla Nestle 'nin bakis agisi birazcik farkh. Tabi
Nestle nin kiiltiirii de farkli. Shayada da prosediirler var elbette ama Nestle 'de

daha fazla prosediir var. Cok hizli aksiyon alamiyorsun, biraz zamana
yaytliyor.

K2: Starbucks standartlart ¢ok keskin ... sirket kiiltiir farklilikiar 1... bunlar bu

seviyede alisik olunmayan seylerdi.

K11: Daha onceki proje yiiriiten firma zaten halihazirda bu iiriinleri, bu
malzemeleri elinde tutan bir firmaydi. Ama Nestle firmast olarak bizim
oncelikle iiriinleri Starbucks'tan satin almamiz gerekiyor. Ya da Starbucks'in
anlastigi tedarik¢ilerden almamiz gerekiyor. Bu da tedarik zincirinde bence
biiyiik bir probleme yol agiyor. Ciinkii ¢ok fazla kalem iiriinii var. Cok fazla
ekipman vesaire var. Bunlar tek tek, kalem kalem yonetmek ¢ok zor ... ama

Starbucks projesini sadelestirmeye gelebilecek bir proje degil.

Dezavantajlara ek olarak, ileride karsilasilabilecek muhtemel risklerle ilgili
yorumlar 6nem tagimaktadir. Konu ile ilgili Katilimc1 7 ve Katilimcer 14’{in goriisleri

asagida paylasilmistir:

K7: Bu operasyonun dogru yiiriitiilememesi ihtimali Nestle firmasina olan
giivenilirligi azaltir. Ciinkii insanlar bu operasyonun Nestle 'nin yaptigini
biliyor. Biz operasyonlarda bir seyleri eksik, lojistik anlamda eksik yaparsak
marka algimizi da asag ¢eker. ... Starbucks operasyonu gergekten ¢ok daha

zor, daha komplike. Sorun yasama ihtimali de daha fazla. ... Nescafe
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operasyonu i¢in iki ii¢ triin gerekliyken, burada 70-80 kalem iiriinden
bahsediyoruz. ... simdi mesela benim otel noktalarim var. Icinde Nescafe
makinelerim var, Nescafe Alegria da var, Nespresso'nun standi da var,
Starbucks da var. Simdi diger iiciinde hi¢bir problem yasamiyorken sadece

Starbucks'ta sorun yasarsak, diger operasyonlari da riske atmig olabiliriz.

K14: Satilan tiriinlerin maliyetleri ¢ok yiiksek. ... bizim bir uygulamamiz var,
son kullanma tarihi 30 giiniin altinda olan iiriinleri miisterilerimize
gondermiyoruz. Bu da ciddi bir atik riski doguruyor. Bu alanda yonetilemeyen
stok bizim i¢in ciddi bir gider kalemi demek. Bu konuda yetkili birimlere,

ozellile de operasyona ¢ok biiyiik gorev diisiiyor.

Nihai durumda anlagmanin sonuglarin1 yorumlayabilmek ve gelinen noktay1

degerle

ndirebilmek adina katilimcilara “Nestle/Starbucks anlasmasi sizce basarili oldu

mu? Gelinen noktayr nasil degerlendirirsiniz?” sorusu yoneltilmistir. Katilimci

cevaplar1 Tablo 22°de belirtilmistir.

Tablo 22

Orgiitsel Basar: Unsurlarina Iliskin Tema ve Frekanslar

Tema Kategori Kod f
Orgiitsel Mali Boyut Yiksek satis 11
Basari Yiiksek kar marj1 9
Unsurlari Yeni miisteri kazanimi 5
Yogun talep 2
Imaj Boyutu Daha giiclii marka algisi 7
Premium marka durusu 6
Miisterilerin  ¢alismak istedigi marka 2
olmak
Calisan Marka aidiyeti
Memnuniyeti Orgiit kiiltiiriiniin siirece katkis

Calisanlarin ortak hedefe dedike olmasi

Orgiit kiiltiiriiniin insan odaklilig1

R PN W O

Satis primi
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Tablo 22’de paylasildigi gibi katilimcilarin orgiitsel basar1 unsurlarint mali
boyut, imaj boyutu ve ¢alisgan memnuniyeti olmak iizere ii¢ kategoride cevapladiklar

goriilmektedir. Katilimei cevaplarindan birkaci asagida paylasilmistir:

K8: Sonuclara baktigin zaman bu is basarili oldu gercekten, Nestle
Professional bu iste basarili. Zaten Global’den gelen tepkiler bizim bu iste ne
kadar basarih oldugumuzu gosteriyor. Bu kadar ziyaret gergeklesmesinin
sebebi, nasil bu seviyeye geldiniz? gibi bizi merak etmesi bizim gercekten

amacimiza ulastigimizi gésteriyor.

K14: Su an verilan noktay: kesinlikle bir basart olarak gérmeliyiz. Heniiz ¢ok
yeni bir operasyon olmasina ragmen bu denli bir biiyiime ne kadar dogru yolda
oldugumuzu gosteriyor. Yani devralinan nokta sayisini iki katina ¢ikarttik evet
ama bu siiregte ciromuzu da neredeyse dort katina ¢ikarttik. ... tabii enflasyon
etkisini diistintirsek bu oran dort kattan ¢ok daha fazla ama saghikl veri igin

enflasyon bagimsiz hesapliyyoruz.

K9: Bagarili oldu, yiizde yiiz hem de. Eskikler var mi derseniz var tabii ama
gidilecek daha ¢ok yol var. Eksikler de hizla tamamlaniyor. Bu kadar hizli
biiyiimeye oranla bu eksikleri ¢ok hayati gormiiyorum, her operasyonda ufak
aksakliklar olur. Su an geldigimiz nokra biiyiik bir basar: ama. Iki marka icin
de buarada... Neredeyse her ay yurt disindan iist diizey ziyatret geliyor. Onlari
agirlyyoruz, gezdiriyoruz, isimizi anlatiyoruz. Hayranlikla dinliyorlar. Yani siz
bu isi nasil bu kadar hizli basardiniz diye gozlem yapmaya, fikir almaya

geliyorlar. Bu gurur verici birsey.

K4: Bence kesinlikle bagsarili oldu. Tabii ben Nestle agisindan
degerlendiriyorum. Bu kadar biiyiik bir markayr bu kadar basarili sekilde
sunuyoruz. Aksakliklar olsa da operasyonumuzu basarili goriiyorum. Burada
kiyaslamayr magazalarla (Starbucks Store) yapmamak lazim. Bu bir otomat
makine (Self Serve operasyonu igin soyleniyor), otomat servisleriyle
kiyaslamak lazim. Ornegin, siirekli kullandigim benzin istasyonuna gittigimde
her kahve makinesine bakiyorum. Her gittigimde dort benzin istasyonunun
tigtinde rakibimiz kapali. Starbucks operasyonunda boyle birsey miimkiin degil.
... veya iki makinenin kondisyonlarim gordiigiimde farki anlyyoruz. ... hizmet

kalitesi anlaminda kiyaslamamiz gereken otomat kahve makineleri.
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K1: Tiim bu rekabette rakip firmalari arastirdik. Burada neler yapilabilir
bunlar gézlemlendi. O yiizden ilk senede basariya ulasild. ... ¢iinkii devir
aldiktan sonra biitiin herkes bu is bilgisini katlayarak interaktif bir yapida
devam ettirdi. Basarili bir sekilde devam ediyor. ... bu cirolardan da ¢ok net

belli.

K7: Anlasma Nestle tarafindan yiizde yiiz basarili oldu. ... simdi tabii bu
operasyonu yani bu Starbucks tarafini iki seyde ele almak lazim. Bir Nestle'nin
satis1 artirip ciro elde etmesi, iiriin satmasi, sku satmasi, diger tarafta da
Starbucks'in standartlarina uymasi. ... Biz satis taraftinda ¢ok iyiyiz. Satus,
hedefler, gidilen yol ... “Starbucks béyle, Starbucks ekibi sunlar: yapti bunlart
vapti”. Evet bunlar ¢ok giizel, satista ¢ok iyiyiz. Starbucks operasyonu tarafi
ise actkcast bizi zorlayabiliyor. Ciinkii Nestle’nin alisik olmadigi bir
operasyon. Buradaki basar: satis tarafindaki kadar kolay olmuyor malesef.
Lojistik tarafindaki aliskanliklar olsun, pazarlama, ithalat vesarie, bambaska
bir operasyona alismaya ¢alisiyor. ... bu yiizden asil zorlayict taraf burast diye

diigiiniiyorum, operasyon.

K11: Bence basarili diyebiliriz ... Asil hedef noktast olan, magazalarin
ulasamadigr ancak markayr seven insanlarin bir sekilde bu iiriinlere
erigebilmesini saglamaya c¢alismak ashna, projenin amaci bu... miimkiin
oldukc¢a insanlarin bu deneyimden faydalanmalarini saglamak. Baktigimizda
da bir bugcuk senede gelinen noktada agilan yeni lokasyonlari, yeni miisterileri
diistince aslinda evet ¢ok daha fazla insana hizmet etmeye basliyoruz. Su an
Tiirkiye'de Starbucks'in kendi magazalari alti yiiziincii magaza civarlarindaki
magazalarm agryor. Bu projeye baktigimizda da neredeyse ii¢ yiiz elli tane

nokta sayimiz var Yani neredeyse magazalari yakalayacak kadar bir sayida.

K2: Bence bagarili oldu. Markaya deger katti. Miisteri portfoyiinii gelistirdi bir
kere. Biinyesine yeni gii¢lii bir marka katarak giicendi. Verdigi hizmetle de ayni
sekilde. Basarimiz tesadiif degildi. Sirketin insan odakliligi ve tecriibesi

sayesinde bu kadar biiyiik bir anlagma bagariyla devam ediyor.

K10: Su anda da geldigimiz noktaya bakarsak bence gayet amacina uygun bir

sekilde ilerliyor ve evet o dedigimiz anlagmanin asil baslangict olan o dagitim
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agini, bu giiciinii gergekten kullanildiginda projenin ne kadar yiiksek yerlere

geldigini goriiyoruz.

Tam bir biiylime olgusunda bahsedebilmek i¢in yalnizca niceliksel biiyiime
yeterli degildir. Es zamanli olarak niteliksel biiylimeye de ihtiya¢ duyulmaktadir.
Niteliksel ve niceliksel biiylimenin birlikte gerceklestigine dair Katilimci 3’lin goriisii

dikkate degerdir:

K3: Bir buguk yillik dénemde, kurulu makine sayimizi iki katina ¢ikardik. Bu
ciddi bir artis ama daha énemlisi satilan iiriin sayisini dort katina ¢ikarmayi
basardik. Yani aslinda mevcut miisterilerin verimini artirirken, bir yandan da
daha verimli ve potansiyeli yiiksek miisterilerle anlastik. ... dedigim gibi

miisteri sayist iki katina ¢ikarken bardak satisi dort katina ¢ikti.
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Bolim 5

Tartisma ve Sonuclar
5.1 Arastirma Sorunlarinin Bulgularinin Tartisiimasi

Aragtirma siirecinde, bulunduklar1 kurumda orta ve iist diizey yonetici olan on
dort katilimciyla goriigme saglanmigtir. Katilimeilarin yaglari dagilimina bakildiginda;
20-29 yas araliginda olanlar ¢alisma grubunun %?21,4linii olusturuken; 30-39
yasindakiler %57,2’sini; 40-49 yasindakiler ise %?21,4’linii olusturmuslardir.
Katilimcilarin  cinsiyetleri arasindaki dagilima bakildiginda; erkekler ¢alisma
grubunun %64,3’1inii olustururken; kadinlar %35,7’sini olusturmaktadir. Katilimeilar
toplam is deneyimleri bakimindan gruplandirildiginda ¢alisma grubunun %21,4’{inii
5-8 yil aras1 deneyime sahip olanlar olustururken; %42,9’unu 9-12 yil aras1 deneyime
sahip olanlar; %21,4’tini 13-16 y1l aras1 deneyime sahip olanlar; %14,3’{inii ise 17 y1l
ve lizeri deneyime sahip olanlar olusturmaktadir. Katilimeilar mevcut sirketlerindeki
is deneyimleri bakimindan gruplandirildiginda %42,9’unu 2-4 yil arast deneyime
sahip olanlar olustururken; %35,7’sini 4-6 y1l aras1 deneyime sahip olanlar; %14,3’iinii
6-8 yil aras1 deneyime sahip olanlar; %7,1’in1 9 y1l ve lizeri deneyime sahip olanlar

olusturmaktadir.

Katilimceilari %85,7’s1 anlagmanin, isletmelerin marka imajlarina olumlu etki
ettigini ifade etmislerdir. Katilimcilarin %78,5°1 iki markanin da bitytime hedeflerinin
birbiriyle Ortiistiigiinii ve bu sebeple anlagmanin dogal bir uyuma sahip oldugunu
iletmislerdir. Ayrica katilimcilarin %92,8’1 sirketin sahip oldugu yetkinlik ve
tecriibenin, bu operasyonu gerceklestirmek icin son derece yeterli oldugunu ifade
etmislerdir. Goriisme ¢iktilarina bakildiginda, iki sirket arasinda gergeklesen lisans
anlagmasinin calisanlar tarafindan benimsendigi ve ortak se¢iminin dogru yapildig:

sonucuna ulagilmaktadir.

Katilmcilarin = %92,8’1, anlsama siirecinde is yiklerinin arttigin1 ifade
etmislerdir. Ozellikle anlasma sonrasi is devri ve devir hazirliklar1 siireclerinin,
mevcut rutinlerine ek gorev ve sorumluluklar getirdigini belirtmislerdir. Katilimcilarin
%357,1°1 yeni i3 modeline yabanci olduklarini ve 6grenme siirecinin yorucu oldugunu
belirtmislerdir. Is devriyle birlikte bu operasyonu bilen ¢alisanlarin da yeni sirkete

transfer olmasinin, bu 6grenme stireglerinde katki sundugu goriilmektedir.
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Katilimceilarin %78,5°1 anlagma sonrasi yogun bir egitim ve oryantasyon siireci
yasadiklarim1 ve bu durumun biitiinlesmeye olumlu katki verdigini iletmislerdir.
Katilimcilarin = %85,7’si  siire¢ tecriibesi olan calisanlarin  varliginin ve bilgi
paylasimlarimin slirece olumlu katki verdigini ifade etmislerdir. Katilimcilarin
%78,51, bu anlagma ve is devri sonunda yeni kariyer firsatlarinin ortaya ¢iktigini, yeni

pozisyonlarin agildigini ve terfi imkaninin motive edici oldugunu belirtmislerdir.

Anlagma sonrasi drgiitlerin uyumlanma stireglerinde 6zellikle bir seneye yayilan
kontrollii ge¢isin, bu biiyiik is birliginin getirecegi riskleri ve zorluklar1 azalttigi,
uyumlanmay1 kolaylastirdigi goriilmektedir. Sirketin insan odakli yaklasiminin da

calisanlarin adaptasyonunda olumlu etki yaptig1 goriillmektedir.

Katilimeilarin %85,7’s1, bu is birligi ile birlikte markanin rekabet avantaji
kazandig1 ve biiyiimesinin olumlu etkilendigini ifade etmislerdir. Degerli triinleri
yiiksek fiyatlarla satabilme imkani1 ve bu iirlinlere gosterilen yogun ilginin, sirkete mali
kazang sagladig1 gortilmektedir. Katilimeilarin 64,3’ anlagma sonrasinda markaya
gosterilen talebin arttigini belirtmislerdir. Katilimeilarin %78,5°1, anlasma sonrasinda
sirketin yeni yetkinlikler kazandig1 ve yetenek setini gelistirdigini belirtmislerdir.
Katilimeilarin %92,8°1, Starbuck markasli iiriinlerin portféye eklenmesi ve bu marka
ile birlikte yol yiiriinmesinin marka algisina olumlu etki ettigini ifade etmislerdir. Bu
anlagma ile birlikte kaliteli iirlin algisi, premium marka algist ve tercih edilme
anlaminda 6nemli kazanimlarda bulunuldugu ve yeni sadik miisteri kitlesi kazanildigi

goriilmektedir.

Katilimcilarin 9%92,8’1, Starbucks markasinin yeni pazarlara ve yeni segmentlere
erisimde olumlu katki sagladigini ifade etmistir. Markanin kendi sadik miisteri kitlesi
olmasi ve iist segment bir iiriin olarak kabul gérmesinin bu kazanimda biiyiik etkisi
oldugu goriisti hakimdir. Ayn1 sekilde yeni miisteri kaznaiminda farkli segmentlerde
driinler sunmanin cezbedici ve kazandirict bir yoni oldugu vurgulanmistir.
Katilimcilarin %78,5°1, farkli segmentlerde iiriin satisinin ve farkli fiyat seviyelerinde
iriin alternatiflerine sahip olmanin Yeni pazalara ulama noktasinda olumlu etki

verdigini belirtmiglerdir.

Katilimcilarin %85,7’s1, bu anlasma ile satis hakki elde edilen {iriinlerin,
mevecutta calisilan miisterilere ilave iiriin satis1 sagladigini ifade etmislerdir. Boylelikle

mevcut miisterilerden elde edilen cironun ve miisterilere satilan iiriin ¢esitliliginin
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arttigr goriilmektedir. Starbucks markasinin ylikse marka algisindan yararlanmak
isteyen ve tiiketici trendlerine uyum saglamak isteyen misterilerin satin almaya
egilimli olduklar1 goriilmektedir. Miisterilerin Starbucks {iriinii satabilmek igin
istenilen gereklilikleri yerine getirme ve kendilerini doniistiirme konusunda istekli
olduklar ifade edilmistir. Katilimecilarin %50’si, miisterilerin Starbucks markasinin

referansi ile yeni baglantilar kuracaklarina inadiklarini belirtmislerdir.

Katilimcilarin %78,5°1, 6zellikle yasanan lojistik olumsuzluklarin olumsuz
miisteri deneyimine yol agtigini ifade etmislerdir. Markanin mevcut lojistik
aligkanliklarinin yeni markanin beklentileriyle uyusmadigi zamanlarda, yeni miisteri
kazanimi ve mevcut miisterilerin memnuniyeti lizerinde olumsuz etkileri oldugu
goriilmektedir. Genis lirlin yelpazesi ise tedarik stirecleri lizerindeki is yiikiinii artirici
etkiye sahiptir. Katilimcilarin = %71,5’i, hizli biylimenin getirdigi altyapi
yetersizliklerinin ve heniiz tamamlanmamis optimizasyon siireglerinin, basariy1
yavaglattigi goriisiinii paylasmistir. Katilimeilarin %85,7°s1, Starbucks markasinin
talep ettigi yiiksek standartlarin ve marka degerini korumak adina uyguladig:
prosediirlerin ¢ogu zaman zorlayict oldugunu belirtmislerdir. Biiylik kurumsal
organizasyon yapisinin, hizli bilylimenin getirdigi hizli hareket etme ihtiyacini olusuz
etkiledigini ve ayrica satis baskisinin da bu siireci devam ettirdigini gormekteyiz. EK
olarak Starbucks magazalarinda hizmet almaya alismis tiiketici kitlesinin, yasanan
olumsuzluklarda siire¢leri mukayese edebilme sansinin olmasmin olumsuz geri

bildirimlere yol agabilecegi goriisti de dikkat cekmektedir.

Katilimcilarin 9%92,8°1, yapilan anlagsma sonucunda gelinen durumu basaril
kabul etmektedir. Bu birlikteligin satislara olumlu katki verdigini, karlilig artirdigini
ve yeni miisteri kazanimini hizlandirdigini gérmekteyiz. Katilimeilarin %85,7’si,
anlagmanin marka imajinin gii¢lendigini, daha premium bir marka alis1 yarattigini ve
miisterilerin ¢alismak i¢in daha goniillii oldugunu ifade etmislerdir. Katilimcilarin
%78,5’1, marka aidiyeti ve orglite giiven anlaminda olumlu goriis bildirmis, bu
kriterlerin isletme bilyiimesi ve basarisi i¢in 5nemli oldugunu belirtmislerdir. Ozellikle
lojistik anlamda yasanan bazi olumsuzluklara ve yeni is tanimina adaptasyon
stirecindeki zorluklara ragmen, calisanlarin genel manada bu operasyonu basarili

bulduklar: ve eksikliklerin giderilecegine inandiklar1 gézlenmektedir.
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5.2 Sonuclar

Yillar i¢inde rekabet diizeyindeki asimetrik artis ve siirdiiriilebilir rekabet
avantaji yakalamanin gittikce zorlagmasi, isletmeleri farkli alternatiflere yonelme
konusunda zorunlu birakmaktadir. Tek bir faaliyet alaninda uzmanlasip, on yillar
boyunca bu alanda giiclii kalabilmek, hatta var olabilmek bile giincel rekabet
sartlarinda pek miimkiin olmamaktadir. Yalnizca biiytimek i¢in degil, isletmenin var
olmasi icin dahi yogun bir ¢aba gerektirdigi aciktir. Bu sebeple isletmeler degisen
pazar sartlarina, yakinsayan teknolojiye, miisteri beklentilerine ve trendlere ayak
uydurmak i¢in adeta birbirleri ile yarisir hale gelmislerdir. Bu baglamda rekabet
giiciinii elde etmek ve korumak ig¢in giinceli takip etmek ve degisime hizli cevap

verebilmek, isletmeler agisindan elzemdir.

Her gecen giin rekabet ortamina daha fazla aktoriin girmesi ve bu aktorlerin
pazarda kendilerine yer bulabilmek icin fark yaratan alternatifler yaratma cabasi,
rekabet ortamindaki kompleksiteyi artirmaktadir. Bu sebeple rekabet ortamina ve
degisken kosullara adapte olabilmek igin ¢ok sayida kaynaga ve yetkinlige sahip
olmak gerekmektedir. Ancak isletmelerin tek baslarina bu kadar genis bir yetkinlik ve
kaynak setine sahip olmalart ¢ogu zaman miimkiin degildir. Bu sebeple isletmeler,
farkli isletmelerle, hatta ¢ogu zaman rakip isletmelerle is birlikleri yaparak ihtiyag
duyulan yetkinlik ve kaynak setini elde etmeyi amaglarlar. Bu baglamda, yillar icinde
kurulan stratejik ittifak sayilari incelendiginde, son yillardaki geometrik artig dikkat
¢ekicidir.

Ansoff biiylime stratejilerini agiklarken, g¢esitlendirme stratejisini ayrica
vurgulama  geregi  hissetmistir;  Cesitlendirme, en asimetrik kazanglarin
saglanabilecegi fakat ayn1 zamanda en riskli bilyiime stratejisidir. isletmelerin yeni bir
tirlinle yeni bir pazara girmesini ifade eden gesitlendirme stratejisi, genellikle kendi
alaninda yeterli kaynaga sahip isletmelerin, faaliyet alanlar1 disindaki firsatlari
degerlendirme cabasiyla hayat geger. Faaliyet alanina yakin veya uzak sektorlerde
ortaya ¢ikan bu firsatlar1 degerlendirebilmek igin ise mevcut kaynak ve yetkinlikler
yetersiz kalacaktir. Bu durumda isletmeler bu eksiklikleri tamamlamak i¢in karar
vermek zorunda kalirlar; ya kendi 6z kaynaklariyla bu eksiklikleri tamamalamak i¢in
yatirim yaparlar ya da bu kaynaklara sahip farkli isletme/isletmeler ile is birligi

igerisine girerler. Yeni {iriin Ve yeni pazara girigin getirdigi belirsizlikler i¢in hazir
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olunmalidir. Bu sebeple gesitlendirme stratejisi, biiyiik 6lgekli isletmeler i¢in daha

uygulanabilir goriilmektedir.

Aragtirmanin teorik bolimiinde 1ilgili kavramlarin tanimlamalari, Ornek
uygulamalar1 ve bu konularda daha 6nce yapilmis aragtirmalarin genis bir derlemesine
yer verilmistir. Bu arastirma kapsaminda, iki biiylik sirketin global anlamda
imzaladiklar1 lisans anlagsmasinin sonuglar1 ve Tiirkiye operasyonunda c¢alisan
katilimcilarin cevaplarina yer verilmistir. A¢ik kaynaklara ek olarak yalnizca Tiirkiye
operasyonunda calisan katilime1 goriisleri ile hazirlanmasi arastirma igin bir kisitlilik
olsa da, tiim diinyada bu operasyonun en basarili uygulandigi ve en hizli biiytidiigii
iilke olmast sebebiyle Tiirkiye operasyonunda ¢alisan katilimcilarla yapilan
goriismelerden elde edilen bilgilerin, bu global anlagsmanin geneline 151k tutacagi

ongoriilmektedir.

Bu arastirmayla cevap bulunmasi amaglanan “Stratejik ittifaklarin, ¢esitlendirme
stratejisinin basarist tizerindeki rolii/rolleri nelerdir?” ifadesi, katilimci goriisleri
baglaminda degerlendirilmistir. Bu aragtirmanin  ¢iktilar1  incelendiginde,
cesitlendirme stratejisinin dogas1 geregi tasidig: risk faktorlerini dogru secilmis bir
ortak ile paylagsmanin ve ihtiya¢ duyulan yetkinlikleri ittifak ortaginin yetkinlikleriyle
tamamlamanin olumlu etkileri goriilmektedir. Ayrica ittifak ortagimmin sahip oldugu
yetkinliklerin benzersiz olmasi ve itibarinin bu kadar yiiksek olmasi, isletmenin yeni
pazarda hizlica kabul edilmesine ve iirlinlerinin talep gérmesine biiyiik katkisi
sunmaktadir. Kuskusuz ki isletme, benzer etkiye sahip bir iiriin gelistirmek ve yeni
pazarda bu iriinii kabul ettirmek i¢in yogun bir caba igerisine girebilir, bliyiik
yatirnmlar yapabilir ve sonunda bagariya ulagabilir. Ancak giiniimiiz rekabetci
ortaminda ¢ogu zaman bu girisim hem daha pahaliya mal olabilir hem daha biiytik bir
risk tasir hem de pazarda ortaya ¢ikan firsat bu siirecte rakipler tarafindan
degerlendirilebilir. Cesitlendirme stratejilerindeki asimetrik kazanci hedeflerken, goze
alian riski minimuma indirmek i¢in yapilan bir dizi uygulamanin, bu olumlu iliskiyi
destekledigi diisiiniilmektedir. Bu ornekte; dogru pazar analizinin yapilmasi,
ihtiyaclarin saptanmasi, eksik oldugu saptanan kaynak ve yetkinlik setinin
tamamlanmasi ve dogru saha uygulamasi ile risklerden olabildigince kaginilmis ve
arzu edilen biiyiime oranlar1 yakalanabilmistir. Yine bu 6rnekte, kaynak ve yetkinlik
seti eksikligi bir ittifak ortagi secilerek tamamlanmig, arzu edilen pazara ittifak

ortaginin tecriibesi, itibar1 ve taniirlig1 sayesinde gorece kolaylikla girilmistir.
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Calismanmn diger bir amaci olan “Isletmelerin yeni bir pazara girisini
kolaylastirmada stratejik ittifaklarin roliinli sorgulamak™ ifadesi, katilimci1 goriisleri
baglaminda degerlendirilmistir. Girilmesi planlanan yeni pazar beraberinde
bilinmezlikleri de getirecektir. Farkli {riin, farkli miisteri kitlesi, farkli altyapi
gereksinimleri gibi zorlayic1 birgok etmenle karsilasiimasi séz konusudur. ilgili
pazarda tecriibeli, giivenilir ve itibarl1 bir ortagin varligi, tiim riski ortadan kaldirmasa
dahi riskin en aza indirilmesi konusunda fayda saglayacaktir. Bu arastirma c¢iktilari
degerlendirildiginde goriiliiyor ki dogru ortragin varligi, yeni bir pazara giriste
karsilagilan engellerin ortadan kaldirilmasinda biiyilk rol oynamaktadir. Kendi
sektorlerinin en biiylik sirketleri kabul edilen bu iki markanin is birligi neticesinde
ortaya ¢ikan kazanim, iki markanin da ayri aktorler olarak pazarda bulunacagi ve
birbirlerine rakip olacagi senaryodan daha kazang¢li durmaktadir. Biiytlik kismi is devri
ve operasyonu tanima ile gegen ilk dort senede cironun iki katina ¢ikmis olmasi, iki

sirketin de kazandig1 bir anlasmanin kanit1 niteligindedir.

Calismanin diger bir amaci olan “Yeni pazarlarda miisteri kazanma ve
tutundurmada stratejik ittifaklarin roliinii sorgulamak™ ifadesi, katilimci1 goriisleri
baglaminda degerlendirilmistir. Girilen pazar, ilgili isletme i¢in yeni olabilir fakat
isletme, ortaginin tecriibesi ve itibarindan yararlanarak pazarda kendine gii¢lii bir
konum bulabilir. Bu konumu sayesinde yeni misterilere ulagmakta zorluk
yasamayacaktir. Bu aragtirma ¢iktilarinda da gortildiigii gibi isletme, yabancist oldugu
bir pazarda, yabancisi oldugu bir iirlin gamiyla satis yapmaya calismasina ragmen
ortaginin pazardaki bilinirligi, giivenirligi, marka algis1 ve is tecriibesi sayesinde
hizlica kabul gérmiis ve yeni miisteri ¢ekebilmistir. Sadece tiiketime hazir son {iriin
sunulan nokta sayisi, iki sene igierisinde sayica iki katina, ciro anlaminda ise dort
katina ¢ikmistir. Bu basarida isletmenin kendi yetkinligi, giicii ve giivenirligi ¢ok
onemli rol oynamakla birlikte, ortaginin bu siireci kolaylastirict etkisi ¢ok biiyiik

olmustur.

5.3 Oneriler

Bu arastirma dahilinde ele alinan konularin ve elde edilen bulgularin, ileride
benzer bir konuda ¢alismama yapmak isteyen arastirmacilar i¢in fayda saglayacagina
inanilmaktadir. Bu baglamda arastirmaci adaylarina yardimci olmasi adina asagidaki

Onerilerde bulunulabilinir:
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e Bu arastirma kapsaminda, isletmelerin biliylime hedefleri dogrultusunda
cesitlendirme stretejisi uygulamasi ve stratejik ittifaklarin bu amaca etkileri
incelenmistir. Literatiirde bu konuda yapilan ¢alisma sayisinin sinirl oldugu
goriilmektedir. Bu arastirma, iki biiyiik ¢ok uluslu sirket arasinda gerceklesen
lisans anlagsmasinin etkileri ekseninde ele alinmistir. Nispeten kiigiik
girisimler olarak kabul edilen startup sirketlerin rekabet¢i pazar kosullarinda
var olabilmek adma gii¢ birligi yaptigi ittifaklar, ileriki caligmalarda
arastirilabilir.

e Isletmelerin uyguladig: gesitlendirme stratejileri, bu arastirmada dis biiyiime
yollarindan biri olan stratejik ittifaklar yoluyla biiylime etkisinde ele
alinmustir. I¢ biiyiime yolunu tercih eden ve kendi 6z kaynaklariyla iiriin
gelistirme yolunu segen isletmelerin ¢esitlendirme uygulamalari ve ¢iktilar
ileriki ¢aligmalarda arastirilabilir.

e Bu arastirma, birbirinden farkli bircok sektdrde cesitlendirme stratejisi
izleyen ve bunu organizayonunu biiyiitmek i¢in yapan bir isletme {izerine
yapilmistir. Faaliyet gosterdigi sektoriin potansiyelini kaybetmesi ve kar
oranlariin diismesi neticesinde, sektorden ¢ikis yolu olarak cesitlendirme
stratejisi uygulayan ve kaynaklarini yeni sektdre aktarmayi hedefleyren

isletmelerin uygulamalari lizerine arastirma yapilabilir.

Ayni sekilde bu arastirmadan elde edilen bulgularin, yoneticilere ve tiim is
diinyas1 profesyonellerine fayda saglayacagina inanilmaktadir. Cesitlendirme
stratejisinin yiiksek risk ve yiiksek getiri potansiyelleri tasidigini arastirmanin dnceki
boliimlerinde belirtilmisti. Ayrica stratejik ittifaklarin isletmeler ig¢in saglayacagi
avantajlardan ve tasidig: risklerden de arastirmanin 6nceki boliimlerinde belirtilmisti.
Bu risklerden kaginmak ve kazang potansiyelini artirmak adina arastirma

bulgularindan faydalanilanilir ve asagidaki onerilerde bulunulabilir:

e (esitlendirme stratejisi izleyen isletmelerin, kazan¢ potansiyellerini
hesaplarken, karsilagilmast muhtemel riskleri géz ardi etmemeleri
gerekmektedir. Arastirma bulgularinda da acgikca goriildiigi gibi, titizlikle
planlanmis ve dogru zamanda uygulanmis bir ¢esitlendirme stratejisi
isletmeler i¢in yliksek kazanglar saglayabilmektedir.

e Yiiksek mali giice sahip isletmeler icin karsilagilacak zorluklara kars1 tolerans

gosterebilme ve zor kosullara sabredebilme konforundan bahsedebiliriz.
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Fakat mali giicii bu denli yiiksek olmayan ve dis etkilere kars1 daha kirillgan
olan igletmeler i¢in bu durumdan s6z edemeyiz. Bu sebeple mali giicii bu
denli yliksek olmayan isletmeler i¢in ¢esitlendirme stratejisi uygulamak daha
biiyiik riskler tasimaktadir. Bu sartlarda bulunan isletmelerin ¢esitlendirme
stratejileri uygulama diistincelerini tekrar gézden gegirmeleri ve potansiyel
risklere kars1 hazirlikli olmalar1 gerekmektedir.

Stratejik ittifaklarda, tiim ittifak ortaklarinin basarili olma ihtimali ile
taraflardan en az birinin basarisiz olma ihtimalinin neredeyse ayni oldugunu
arastirmanin Onceki bdliimlerinde belirtmistik. Arastirma bulgular1 da
gosteriyor ki; 6zellikle uygun ortak se¢imi ve ittifak boyunca her asamanin
titizlikle ele alinmasinin, ittifakin basarili olmasi iizerinde dnemi biiytiktiir.
Stratejik ittifaklarin potansiyel kazanimlarindan ve gittik¢e yayginlagsmasinin
getirdigi popiilarite artisindan etkilenerek, ittifak siirecinde gerekli
hassasiyetin gdsterilmemesi ve dogru ortagin segilememesi, ittifak siirecinin

basarisizlikla sonug¢lanmasina sebep olabilir.
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