Akademik Fener 31

KURESEL REKABETE KARSI BiR COZUM OLARAK
STRATEJIK ISBIRLIKLERI ve ISLETMELERIN
YAKLASIMLARI: TURK ve YABANCI ISLETMELERIN
KARSILASTIRMALI ANALIZI

Dog¢.Dr. Hiiseyin KANIBIR"
Yrd. Do¢.Dr.Hiisrev EROGLU™
OZET

Biiyiik bir hizla siirekli degisim gegiren ve gelisim gosteren giiniimiiz diinyast,
giderek, homojen niteliklere sahip, adeta tek toplumlu bir goriinlime dogru yol
almaktadir. Entegrasyon yada kiiresellesme siireciyle birlikte diinya isletmeler igin dev
bir pazara donmiis durumdadir. Ortaya ¢ikan devasa firsatlar ve kaynaklar iizerinde
biiyiik bir miicadelenin yasandigi goriilmektedir. Bu dogrultudaki arayiglar sonucunda
ortaya ¢ikan yaklasimlardan biri de stratejik igbirligi uygulamalaridir. Bu ¢alismada
isletmeleri bu stratejiye yonelten motivasyonlar ve ulasilan sonuglar Tiirk isletmeleri ve
yabanci isletmelerden olugan bir drneklem flizerinde analiz edilmektedir. S6zkonusu
stratejiyi uygulamakta olan Tiirk ve yabanci toplam 76 isletmeden olusan érneklemden
elde edilen veriler frekans ve t-test sinama yontemiyle analiz edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik igbirligi, Rekabet Giicii

ABSTRACT
A Potential Solution Againts Global Competition: Strategic
Alliances and The Wievpoints of Turkish and Foreign Companies

Globalization movement has been creating more and more similar societies
resulting one huge market for companies. It means new market opportunities as well as
new threats stemming from competition. By examining the potential role of strategic
alliances as a cooperative strategy in highly competitive environments, this paper
attempted to examine the viewpoints of Turkish companies and their strategic partners
from other countries. The main motivations of companies for this type of strategy and
their specific results were analized in comparative approach. Frequency analyses and t-
test methods were used for data collected from 76 companies.

Keywords: Strategic Alliances, Competitive Capacity

GIRIS

Her alanda hizli bir degisim gegiren giiniimiiz diinyasinin ve 6ngdriilebilen
gelecegin en temel belirteclerinden biri, yogun rekabet ortamidir. Rekabetin keskin

ve yogun bicimde yasanmadigi hemen hicbir alan goriilmemektedir. Bunun da
otesinde denilebilir ki, yagsanan degisim ve doniisiim siirecinin ardindan gelen yeni
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diinya diizeninde, rekabet bir yasam bi¢imi olarak karsimizda durmaktadir. Rekabet
bir yaristir. Bu yarisin nitelii gegmisten bugiine iki bicimde olmustur (Kasper ve
Park, 1998: 347): Birincisi; rakipleri ortadan kaldirma ya da yaris disinda birakma,
ikincisi; rakipler karsisinda iistlinliik saglamanin yollarini arama.

Rekabet ortaminda, pazar oyunculari ancak digerlerinden daha iyisini
yapabildikleri Ol¢iide pazar basarisina ulasabileceklerdir. Ge¢miste disa kapal
ekonomiler, korumaci politikalar ve rekabeti engelleyici uygulamalar, uzun siire
isletmelere rekabetin olmadigi ya da smirli oldugu pazarlar saglamistir. Bu
donemlerde rekabetin itici giicii; tekel olma veya en azindan pazar: denetleyebilme
istegidir. Oysa bugiin kiiresellesmenin isletmeleri kars1 karsiya biraktigi gergek;
tim diinya pazarlarim ve igletmelerini yiiz ylize getirmesi ve onlar1 biiyiik bir
rekabetle bag baga birakmasidir. Boyle bir ortamda ayakta kalabilmek ve gelecege
yiirliyebilmek dogrudan dogruya igletmelerin rekabet edebilme giicii ile iligkilidir.

Isletmelerin rekabet giiclerini gelistirebilmek igin ortaya koyduklari
arayslar birgok farkli stratejinin gelistirilmesine neden olmaktadir. Isletmelerin,
pazar faaliyetleri sirasinda karsilastiklar1 rekabet tehdidini en alt diizeye
cekebilmek icin pazardaki diger isletmelerle isbirligi yapma diislinceleri de bu
cercevede giindeme gelen stratejilerdendir. Bu baglamda, bu calismanin amaci,
pazar faaliyetleri sirasinda isletmeler arasinda kurulan ve stratejik bir nitelik tagiyan
igbirliklerine iliskin temel motivasyonlar1 ve stratejik isbirligi iligskisinin pazar
performansina iligkin sonuglarim ortaya koymaktir. S6zkonusu motivasyonlar ve
elde edilen pazar sonuglarimn, gelistirilen bu yontemin, siirekli rekabet tehdidiyle
bas basa olan isletmeler i¢in hangi diizeyde bir ‘rekabetci pazarlama stratejisi’
olabilecegi noktasinda Onemli bir gosterge sayilmasi, bu c¢aligmanin temel
beklentisidir.

I.REKABET GUCU KAVRAMI VE STRATEJIK
ISBIRLIGIi KAVRAMI

Diinya Ekonomik Forumu (WEF) ve Uluslararas1 Yonetim Gelistirme
Enstitiisiinlin, rekabet kavrammnin gelistirilmesine iligkin olarak yapilan
caligmasinda, rekabet giicii kavrami ele alinmis ve tamimlanmgtir. Buna gore
rekabet giicli; isletmelerin fiyat dis1 nitelikler bakimindan rakipleriyle
karsilastirildiklarinda, daha ¢ekici olacak bigimde iiriin ve hizmet modelleri
yaratma, bunlar liretme ve pazarlama becerileridir (Anonim, 1994: 23) .

Rakiplerin pazardaki hamlelerine, isletmeler ancak sahip olduklar1 rekabet
giicii dlciistinde cevap verebileceklerdir. Ciinkii rekabet giicii, isletmenin rakiplerle
miicadele edebilme ya da miicadeleyi gbze alabilme giiciidiir. Rakiplerle
miicadeleyi goze alabilecek bir kuvvetin ifadesidir. Dolayisiyla, rekabet giiciine
sahip olamayan isletmeler, kisa silirede pazari terk etme zorunluluguyla karsi
karsiya kalacaklardir. Bu agidan rekabet giiclinii siirekli gelistirmek, diigiinsel ve
orgiitsel faaliyetleri 'rekabet giiciiniin  siirekli  gelistirilmesi'  ekseninde
sekillendirmek, isletmelerin birincil zorunluluklarindandar.
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Diinyanin her kosesinden gelebilen rekabet tehditleri altinda isletmelerin
birbirlerine iistiinliik saglamalarim getirecek olan rekabet giiciinii gelistirmek ancak
kalite yiikseltimi, maliyet azaltimi, verimlilik gelistirilmesi ve siirekli yenilikle
olanakli olabilir (Kaonides,1999: 58). Biitiin bunlara Onciilik eden Ar-Ge
faaliyetleri ve buna baglh olarak teknoloji, rekabet yeteneginin gelistirilmesinde en
onemli boyutu temsil etmektedir. Isletme kapasitesi ve kapasite kullamm orani,
tutundurma faaliyetleri, satig sonrast hizmetler, iizerinde durulmas: gereken diger
faktorlerdir. Daha kapsamli bir anlatimla, rekabet giiciiniin temelinde baglica iki
faktdr bulunmaktadir; daha iistliin yetenekler ve daha istlin kaynaklar (Day ve
Wensley, 1988: 3).

Kiiresel gelismelerin ortaya ¢ikardigi yeni kosullarda yeniden yapilanma
geregini duyan bircok isletme yalmzca icgsel faaliyetlerini degil, aym zamanda,
kiiresel ortamda rekabet icin gerekli ve etkili stratejilerin neler olduguna iligkin
vizyonlarini da yeniden degerlendirmek durumunda kalmaktadirlar. Yogun rekabet;
igletmeleri, pazar faaliyetlerine iligkin geleneksel anlayis ve davraniglarin1 gézden
gecirmeye zorlamaktadir.

Isletmelerin bakis agilarinda meydana gelen degisikliklerin altinda yatan
temel faktor; rekabetin yogun ve acimasiz bir goriiniimle yayginlagsmasi olgusudur.
Ayakta kalabilmek icin rekabet olgusuyla basetmek gerektigini ¢ok iyi goren
igletmeler, bu amacla ¢esitli yeni davramsg bi¢imleri gelistirmektedirler. Bu davranis
bicimleri arasinda en c¢ok goze carpanlarindan biri de, pazar faaliyetlerinin
yiiriitiilmesi sirasinda isletmeler arasinda gerceklestirilen isbirlikleridir. Isletmeler
zorluk diizeyi giderek yiikselen pazar ortaminda hedeflerine ulasmak i¢in diger bir
isletme ile birlikte hareket edip, kendi olanaklarimi digerlerinin olanaklarryla
birlestirerek cesitli avantajlara sahip olmaya calismaktadirlar. "Stratejik igbirlikleri"
veya "stratejik ittifaklar" olarak adlandirilan bu strateji isletmelere yeni stratejik
acilimlar vaat etmesi agisindan 6nemlidir (Vyas ve Shelburn, 1995: 47).

Literatiirde stratejik isbirliklerine getirilen farkli tammlamalar bulundugu
goriilmektedir. Bu tanimlama farkliliklari, igbirligi faaliyetlerinin niteligine yonelik
farkli algilamalarindan kaynaklanmaktadir. Tammlama konusunda ortak bir
yaklagimin bulunmamasi, hangi yapilagsmalarin ‘stratejik’ bir igbirligi oldugu ve
hangilerinin olmadigi konusunu dogal olarak etkilemektedir. (Contractor ve
Lorange, 1990; Osland ve Yaprak, 1993).

Jorde ve Teece (1992) stratejik isbirliklerini, iki ya da daha ¢ok isletmenin
taahhiitleriyle karakterize edilen ve ortak bir amaca yonelen iki ya da ¢ok tarafli
iligkiler olarak tammlamuslardir (Osland ve Yaprak, 1993: 284).

Mowery'ye gore (1988) stratejik igbirlikleri, {iriin gelistirme, liretim veya
pazarlama alanlarinda isletmeler arasinda basit diizeydeki alim satim islemlerini
kapsamayan, "ortaklarin sermaye, teknoloji ve benzeri diger varliklarimin katiliminm
iceren" igletmeler arasi birlikteliktir (Osland ve Yaprak, 1993: 285). Cavusgil'e
gore (1998) isletmeler arasindaki isbirlikleri; degisik iilkelerdeki (pazarlardaki)
isletmelerin iiriin ve pazar gelistirme faaliyetlerinin getirecegi maliyetler ve riskleri
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paylasmak diislincesiyle ittifaklar meydana getirmeleridir (Cavusgil, 1998: 91).
Gulati (1998), stratejik isbirliklerini, isletmeler arasinda kaynaklarin degisimini,
paylasimini, iirlin, hizmet veya teknolojilerin ortaklasa gelistirilmesini kapsayan,
goniillii diizenlemeler olarak tammlamaktadir. Bu tanimlar 1s18inda, stratejik
igbirliklerini su 6zelliklerle ifade etmek miimkiindiir;

a) Stratejik isbirlikleri iki ya da daha cok sayida bagimsiz isletmeyi
kapsamaktadir.

b) Amag, planlanan bazi faaliyetlerin orta vadeden uzun vadeye uzanan bir
siirecte paylasimidir. Bu aym zamanda da isbirliklerini 'stratejik’ yapan bir
faktordiir.

c) Stratejik igbirlikleri kapsaml diizeyde bilgi ve sermaye anlagmalarini igerirler.

Stratejik igbirligi yaklasiminda etkili olan motivasyonel faktorleri
inceleyen arastirmacilar, bir yandan mevcut pazarlarda elde edilebilecek avantajlari
ve diger yandan da sozkonusu stratejinin yeni pazarlara girmede ortaya
koyabilecegi fonksiyonlari, giidiileyici faktorler olarak ele almislardir (Ozgen vd,
1995:5; Morrison,1994:25). Daha optimal 6lgeklerle faaliyet gdstermek, gevresel
giicler tarafindan getirilen ve isletmelerin tek baglarma iistesinden gelmekte
zorlandiklar1 "pazarlara giris engelleri"ni asabilmek, yeni teknolojilere daha kolay
ve daha ¢abuk ulagmak diislinceleri stratejik isbirligi motivasyonunu saglayan en
onemli faktorler arasinda sayilmaktadir (Quint, 1997:7; Akdemir, 1992: 284).
Aralarinda Tiirkiye'nin de bulundugu gelismekte olan 6 iilkede yapilan bir
aragtirmada, stratejik isbirlikleri i¢in dile getirilen temel motivasyonlar Tablo 1’de
sunulmaktadir (tablo 1).

Tablo 1: Bir Stratejik Isbirliginde Taraflarin Saglacdigi Katkilar

Yerel Ortagin Sagladigi Genel Katkilar

Yerel Politikalara iliskin Bilgi % 70

Hiikiimet Diizenlemelerine iliskin Bilgi % 68

Bolgesel Giimriiklerle lgili Bilgi % 68

Bolgesel Pazarlara iliskin Bilgi % 65

Bolgesel Taninmislhik % 58

Finansal Katkilar % 58

Bolgesel Pazarlara Giris % 54
Yabanci Ortagm Sagladigi Genel Katkilar

Siire¢ Teknolojisi % 74
Uriin Teknolojisi % 72
Uluslararast Taninmislik % 70
Finansal Katkilar % 65
Y 6netimsel Know-How % 59

Kaynak: Robert Miller, Jack D. Glen, International JVs in Developing
Countries, Discussion Paper, International Finance Corporation, Washington
1996, s.6-7.
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Ayrica, yeni pazarlara girmeye calisan isletmeler agisindan, yeni
durumlarin getirdigi belirsizlik ve basarisizlik risklerinin diger isletmelerle birlikte
iistlenilmesi, kayda deger bir motivasyon aracidir (Duysters ve Hagedoorn, 1998).

2.METODOLOJI
2.1 Arastirmanin Amaci, Orneklem, Verilerin Analizi

Bu aragtirmanin amaci, Tiirkiye'de "stratejik isbirligi" stratejisine sahip
olan, bu stratejiye yoOnelimlerini cesitli vesilelerle kamuoyuna deklare eden
isletmelerin ve bunlarla ortakliklar olusturan yabanci igletmelerin stratejik isbirligi
yaklagimina iligkin degerlendirmelerini tespit edebilmektir. Bu baglamda her iki
gruptaki (Tiirk isletmeler ve yabanci isletmeler) igletmeleri sdzkonusu stratejiye
yonelten motivasyonlar ve elde ettikleri sonuglarin analiz edilmesi, bu ¢aligmanin
hareket noktasini olusturmaktadir. Bu baglamda, Tiirk isletmeleri ile yabanci
igletmelerin kiyaslanabilmesi ve degerlendirmelerinin ortaya konulabilmesi i¢in
kargilastirmali bir analiz yapabilmek hedeflenmektedir.

Bu arastirmanin evreni, ¢esitli sektorlerde "stratejik igbirligi" uygulamasini
yiiriiten yerli ve yabanc isletmelerden olusmaktadir. Istanbul Sanayi Odas1 (ISO)
ve Yabanci Sermaye Dernegi (YASED)min kayitlarma dayali olarak, Tiirk
igletmeleri arasinda yabanci isletmelerle ‘stratejik isbirligi” stratejisine sahip 500
(bes yiiz)’lin lizerinde isletme bu aragtirmanin Orneklemini ifade etmektedir.
Calismanin  sonuglanabilir olmasi i¢in, verilerin yiizylize goriigmeler ile
toplanmasina karar verilmistir. Bu durumda da, hedef kitleye ulagsma zorluklari
nedeniyle, sektorlerde Oncii veya belirleyici konumda bulunan 100 isletme ile
orneklem simrlandirilmigtir. Bu noktada, kullamlan temel kriterler; “pazar payi,
tammnirlik ve ilk 500 listesinde yer alma” olarak belirlenmistir. Bu durum aym
zamanda ¢aligmanin temel kisitin1 da ifade etmektedir. Goriisme siireci sonunda,
100 isletmenin 38 tanesi calismaya dahil olmay1 kabul etmistir. Bu isletmeler
araciligy ile, stratejik igbirligi yaptiklar1 yabanci partnerlerine de anket formu
ulastirilmis ve geri doniisiimii saglanmistir. Boylece 76 isletmeden olusan bir 6rnek
kiitleye ulagilmaktadir.

Calisgma Ocak - Mart 2008 periyodunda gerceklestirilmistir.
Kargilagtirmalara olanak saglamak amaciyla 6rnek kiitle, Tiirk ve yabanci igletmeler
biciminde iki alt gruba ayrilarak verilerin analizleri yapilmaktadir. Elde edilen
veriler, istatistik paket programinda (SPSS) ¢oziimlenerek degerlendirilmistir. Bu

PSS L}

cercevede “frekans analizi” ve “t-smama teknigi” kullanmilmstir.

2.2. Arastirma Bulgulan

Aragtirmanin  6rnekleminde yer alan Tirk isletmelerinin tamamu,
Tiirkiye'nin en biiyiilk isletmeleri arasinda yer almaktadirlar. Daha once de
sozedildigi iizere bu isletmeler yabanci isletmelerle c¢esitli stratejik isbirligi
uygulamalar1 gerceklestirmekte ve kamuoyuna deklare etmektedirler. Bu noktada;
ornek kiitleyi olusturan sdzkonusu biiylik olgekli isletmeler ile stratejik isbirligi
yaptiklar1 yabanci isletmeler icin ortaya c¢ikan genel profil Tablo 2’de
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sunulmaktadir.

Tablo 2: isletmelerin Genel Profili

. Tiirk .Yabanc1
Isletmeleri Isletmeler
Isletmenin Yas1 n (38) n (38)
1-10yil 1 (%?2) 3 (% 7.9)
11-20y1il 5 (% 13.1) 8 (% 21)
21-30y1l 16 (% 42.1) 9 (% 23.7)
31-40y1il 10 (% 26.3) 9 (% 23.7)
41 yilvelisti 6 (% 15.8) 9 (% 23.7)
Faaliyette n n

Bulundugu Dis
Pazar Sayisi

1 —10 Dis Pazar 5 (% 13.1) 4 (% 10.5)
11-20 Dis Pazar 22 (% 57.9) 17 (% 44.7)

20’den ¢ok Dis 11 (% 28.9) 17 (% 44.7)
Pazar

Ornek kiitleyi olusturan Tiirk isletmeler ile stratejik isbirligi yaptiklari
yabanci isletmeler arasindaki dlgek farkliliginin ne yonde oldugunun tespiti, genel
anlamda fikir verici olabilecektir. Bu duruma iligkin veriler tablo 3’de
sunulmaktadir.

Tablo 3: Tiirk isletmelerinin Olcegine Gore Yabanci Partnerin Olcegi

n %
Daha Biiyiik Olgekli 22 579
Daha Kiigiik 7 18.4
Es Diizeyde 9 23.6
TOPLAM 38 100.0

Tiirk isletmelerinden elde edilen veriler, gergeklestirilen isbirliklerinin
yarisindan fazlasinda (% 57.9) yabanci partnerin daha biiyiik dlgekli oldugunu
gostermektedir. Buna karsilik yalnizca kiigiik bir grup (% 18.4) kendisinden daha
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kiiclik dlgekli bir yabanci partnerle stratejik isbirligi gerceklestirmistir. Bu durum
Tiirk isletmelerinin Tiirkiye pazarinda biiyiik 6lg¢ekli olmalarina ragmen, stratejik
igbirligi yaklagiminda kendilerinden daha biiyiik 6lcekli isletmeleri tercih etme
egilimlerine igaret etmektedir.

Isletmeler arasinda gergeklestirilen stratejik isbirligi tiirlerine iliskin
olarak drnek kiitleden alinan yanitlarin dagilimlar: tablo 4 'te verilmektedir.

Tablo 4: Tiirk ve Yabanci Isletmeler Agisindan, Gergeklestirilen
Cesitli Stratejik isbirligi Tiirleri

Tiirk Isletmelerin Stratejik Isbirligi Yabanai Isletmelerin Stratejik
Tiirleri Isbirligi Tiirleri

n* % n %
Dagitim-Hizmet 26 68.4 |Dagitim-Hizmet
Ortakliklar: Ortakliklar: 32 84.2
Ortak Yatirim 19 50.0{Ortak Yatirim 26| 68
Sermayeye Katilim 17 44.7 | Sermayeye Katilim 26 68.4
Konsorsivum 12 31.5 |Konsorsiyum 17 | 44
Ar-Ge Isbirligi 9 23.6| Ar-Ge Tsbirligi 15| 394

* Her isletme birden ¢ok stratejik igbirligi tiiriinde faaliyet
yapabilmektedir.

Tiirk ve yabanci igletmelerden elde edilen veriler, yabanci isletmelerin
stratejik  igbirliginin  ¢esitli  bigcimlerine daha yogun basvurdugunu
gostermektedir. Stratejik isbirliklerinin uzun vadeli olma niteligini belirgin
olarak vurgulayan “ortak yatirim” her iki grupta da 6nemli bir diizeydedir. Her
iki grup da benzer sekilde, en yogun basvurulan uygulama olarak “dagitim ve
hizmet ortakliklarni belirtmiglerdir. Bu durum bir yandan yeni pazarlara girme
cabalarma ve diger yandan da mevcut pazarlarda pazara niifuz etme hedefine
isaret olarak degerlendirilebilir. Ote yandan, Tiirk isletmelerinin Ar-Ge amagh
stratejik isbirligi uygulamalarinn da oldukca diisiik diizeyde gerceklesmesi
dikkat ¢ekicidir. Ar-Ge faaliyetlerinin daha uzun donemlerde sonug¢ verdigi
dikkate alindiginda, Tiirk isletmelerinin daha somut sonuglar iiretecek
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uygulamalara egilim gosterdikleri anlagilmaktadir.

Isletmeleri “stratejik isbirligi* stratejisine yonelten temel motivasyonlarmn
neler oldugunu ortaya koymak amaciyla, ¢esitli olast motivasyon faktorleri
igletmelerin degerlendirmesine sunulmustur. Motivasyon faktorlerine bakis agisi
bakimindan Tiirk isletmeleri ile yabanci isletmelerin yaklagimlar1 ve iki grup
arasinda farklilik bulunup bulunmadigi analiz edilmistir. Tablo 5, ulasilan sonuglar

Ozetlemektedir.

Tablo 5: Motivasyonel Faktdrlere iligkin Degerlendirmeler

= 5 |t Sig.

§ é % é value

5.9 =2

= >
Global Rekabet Kargisinda Yalmzliktan Kurtulma | 4.23 4.11 1.70 10.089
Maliyetlerin Diisiiriilmesi 4.08 430 |-3.27 |0.001
Mevcut ve Potansiyel Risklerin Paylagilmasi 4.11 4.03 1.86 |[0.104
Finansman Sorununu Asma 4.39 4.13 2.54 10.013
Pazarlarm Kiiresellesmesi 4.29 430 |[-0.03 |0.610
Yeni Pazarlara Girme 431 4.82 |-3.66 |0.000
Kaynaklara Daha Kolay ve Daha Etkin Ulagma 4.12 443 |[-2.81 |0.010
Yeni ya da Gelismis Teknolojileri Elde Etme 3.95 3.65 2.92 10.006
Yeni Uriin ve Hizmet Alanlarina Girme 3.65 3.86 |-1.23 |0.220
Yiiksek Maliyetli Ar-Ge Caligmalarin1 Daha 3.07 391 |-4.47 |0.000
Rahat Gerceklestirebilme
Engellemelerin Agilmasi 3.02 391 [-5.08 |0.000
i¢ Pazarlarin Doygunlugu 2.90 4.00 |-5.69 |0.000
Yabanci Partnerin imajindan Yararlanma 343 3.00 6.28 [ 0.000

* Rakamlar 5 noktali Likert 6lcegine dayali olarak {iretilmistir.
(1: Kesinlikle katilmiyorum.....5: Kesinlikle Katilryorum)
Serbestlik Derecesi (sd) : 74 ; % 5 6nem diizeyinde kritik deger : 2.00
Orneklemi olusturan Tiirk ve yabanci isletmelere sunulan olasi
motivasyon faktdrleri acisindan, iki grup arasinda c¢esitli benzerlikler ve

farkliliklar ortaya ¢ikmustir. “Kiiresel rekabet karsisinda yalmzliktan kurtulma,
mevcut ve potansiyel risklerin paylasilmasi, pazarlarin kiiresellesmesi ve yeni
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iriin/hizmet alanlarina girme” acgisindan aym motivasyonlar paylagilmaktadir.
Bununla birlikte; “maliyetlerin diisliriilmesi, yeni pazarlara girme, kaynaklara
daha kolay ve etkin ulagsma, Ar-Ge’yi daha rahat gerceklestirme, engellemelerin
asilmas1 ve mevcut i¢ pazar doygunlugu” faktorlerinin yonlendiriciligi agisindan
gruplar arasinda istatistiksel farkliliklar gdézlenmektedir. So6zii edilen faktorler
yabanci isletmeler i¢in daha bilyiik bir etkiye sahiptir. Ote yandan Tiirk
igletmelerin yabanci isletmelerden farklilastig: faktorler ise; “finansman sorununu
asma, yeni/gelismis teknolojileri elde etme, yabanci partnerin imajindan
yararlanma” olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Isletmelerin, rekabet giiclerini gelistirebilmek icin bagvurduklar: stratejik
igbirligi silirecinde partner se¢iminde belirleyici olan faktorleri sorgulamak bu
caligmanin 6nde gelen hedeflerinden biridir. Bu noktanin sorgulanmasi sonucunda
ulasilan veriler, isletmelerin olasi1 rekabet giici kaynaklarma bakis acilarim
yansitmasit bakimindan degerlidir. Tablo 6, 6rneklemden elde edilen sonuglari
yansitmaktadir.

Tablo 6 : Stratejik Partner Segiminde Belirleyici Olan Faktorlere iliskin
Tiirk ve Yabanci Isletmelerin Yanitlari*

Tiirk Yabancr  |t- Sig.
igletmeler | Isletmeler ([value

Tamamlayic1 Kaynak ve 4.56 4.74 -1.58 0.114
Becerilere Sahiplik

Faaliyet Alanlarinin Benzerligi 4.03 4.10 -0.97 | 0.331
Yabanci Partnerin Giivenilirligi 3.93 4.64 -8.06 | 0.000
Partnerin Pazarda Tamnmighigi 3.88 2.95 7.17 0.000
Partner Adayinin Teknolojik Giicii 3.85 3.78 3.15 0.002
Partner Adayinin Finansal Giicli 3.78 3.45 2.33 0.030
Iki Taraf Arasindaki Bagimlilik 3.75 3.27 4.42 0.000

* Rakamlar 5 noktali Likert 6lcegine dayali olarak {iretilmistir.
(1: Kesinlikle katilmiyorum.....5: Kesinlikle Katilryorum)
Serbestlik Derecesi (sd) : 74 ; % 5 6nem diizeyinde kritik deger : 2.00

Ortaya ¢ikan sonuglar, partner arama siirecinde her iki gruptaki isletmeler
icin de en temel niteligin “ tamamlayici kaynak ve becerilere sahiplik” oldugunu
gostermektedir. Faaliyet alanlarmin benzerligi ise Tiirk ve yabanci isletmeler
tarafindan ortak bir bicimde Onemsenmektedir. Tiirk isletmeler icin partner
adayinda bulunmasi gereken 6nemli bir 6zellik “pazarda taninmsghiktir. Bu nitelik
yabanci igletmeler i¢in son sirada yer almaktadir. Stratejik isbirligi kurulacak
partnerin  “gilivenilir” olmas1 ise yabancit isletmeler tarafindan oOzellikle
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onemsenmektedir. Bu acidan yabanci isletmeler istatistiksel olarak Tiirk
igletmelerinden farklilagmaktadir. Tiirk isletmeleri, partner adayinin finansal giiciine
ve iki taraf arasindaki bagimlhlik iligskisine yabanci isletmelerden daha fazla dnem
vermekte ve istatistiksel olarak farklilagmaktadir.

Arastirmanin bir diger inceleme alam ise, stratejik isbirligi olusumlar ile
ulagilan rekabetci avantajlarin neler oldugunu ortaya gikarmaktir. Orneklemi
olusturan isletmelere olas1 avantajlar listesi sunulmus ve kendi 6zgiin durumlarim
yansitmalar1 istenmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 7°de sunulmaktadir.

Tablo 7 : Stratejik Isbirliklerinin Sagladigi Avantajlar Agisindan Tiirk ve
Yabanci Isletmelerin Karsilikli Degerlendirmeleri*

Tirk Yabanci t-value Sig.

Isletme Isletme
Etkin Diizeyde Yeni Faaliyet
Alanlarina Girilmistir. 4.56 4.30 2.33 0.020
Onemli Maliyet lyilestirmelerine 439 4.56 -3.09 0.002
Ulasilmistir
Pazar Pay1 Artist Saglanmustir. 4.10 4.43 -1.79 0.072
Yonetim Know-How’1
Saglanmustir. 4.02 5.22 0.000
Pozitif Imaj Yoluyla Pazar
Ortaminda Psikolojik Kabullere 3.94 2.99 0.005
Ulasilmustir.
Finansman Sorunu ¢oziimlenmistir. 3.92 3.90 0.99 0.320
Yeni TeknOlO_]llere 3.87 6.01 0.000
Ulasilmistir.
Olgek Ekonomilerine 3.84 4.10 196 | 0.051
Ulasilmustir.
Etkin Diizeyde Fiyat D) 1 14 161
Rekabeti Olanaklarina 38 36 40 0.16
Dis Pazarlara 3.46 4.28 -5.75 | 0.000
Basarivla Girilmistir.
K.l'ir.esel Pazarlarda Tanman 3.06 4.12 _872 0.000
Bir [sletme Konumuna

* Rakamlar 5 noktali Likert 6lcegine dayali olarak {iretilmistir.
(1: Kesinlikle katilmiyorum.....5: Kesinlikle Katilryorum)
Serbestlik Derecesi (sd) : 74 ; % 5 6nem diizeyinde kritik deger : 2.00
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Karsilagtirmal tabloda da gortildiigii gibi, her iki grup tarafindan yapilan
degerlendirmede, elde edilen avantajlar noktasinda gruplar arasinda benzerlikler
bulundugu gibi belirgin farklilagmalar da yasanmaktadir. Her iki grubun stratejik
isbirlikleri 1ile elde ettikleri avantajlar arasinda en biylik farklilagsmanin,
"igletmelerin kiiresellesme siirecleriyle iligkili katkilar" agisindan gergeklestigine
tamk olunmaktadir. Goriilmektedir ki yabanci isletmeler; stratejik isbirlikleri
araciligy ile kiiresel pazarlara basariyla girmekte (4.48), olusturduklart isbirligi
iligkilerini kullanarak bu pazarlarda taninmayi saglamakta (4.60) ve sonucta da
giiniimiiz global kosullar1 ¢ercevesinde en dnemli kazanglardan biri olan " kiiresel
bir kimlige ulasarak bir diinya isletmesi olma" avantajin elde etmektedirler (4.39).

Yabanci isletmelerin, stratejik isbirligi araciligi ile elde ettikleri boylesine
O6nemli avantajlar s6zkonusu iken, bu avantajlarin Tiirk isletmelerince elde
edilemedigi ya da ancak '"kismen""saglanabildigi goriilmektedir. Yabanci
igletmelerin biiyiilk cogunlugu stratejik isbirlikleri yoluyla kiiresel pazarlara
basariyla acilmaktan s6z ederken, Tiirk isletmelerinin bu konuda degerlendirmeleri;
"kismen" (3.46) asamasinda kalmaktadir. Kiiresel pazarlarda taninma sézkonusu
oldugunda bu oran daha da diismektedir (3.26).

Oysa yabanci isletmeler agisindan, "kiiresel pazarlarda taninma" avantajimn
belirtilmesi en iist diizeylere yiikselmektedir. Daha 6nce de deginildigi gibi, bu
durum; Tiirk isletmelerinin kendi kiiresellesme stireclerinde stratejik
isbirliklerinin yapabilecegi katkilar1 degerlendiremediklerini ortaya
koymaktadir. Bunun yerine Tiirk isletmeleri; en azindan simdilik, mevcut
pazarlarinda ulastiklar1 gii¢lii pozisyonlarimt korumak igin stratejik isbirliklerini
degerlendirmeye ¢alismaktadirlar. Stratejik isbirlikleri ile faaliyetler portfoyiiniin
cesitlendirilmesi ve zenginlestirilmesi (4.39), maliyet 1iyilestirmeleri (4.10),
rekabet¢i saldirilara hizla ve etkin yamtlar verebilme (4.00), finansman sorununun
asilmasi 4.02) ve olcek ekonomilerinin saglanmasi (3.87), bu durumun belirgin bir
gOstergesidir.

SONUC

fletisim ve ulasim teknolojilerindeki gelismelerin de destegi ile giderek
hizlanan kiiresellesme siireci, isletmeler i¢in bir yandan yeni pazarlar1 giindeme
getirirken diger yandan da biiyiik bir rekabet tehdidi anlamina gelmektedir. Diger
bir ifadeyle, yeni kosullarda ortaya cikan byiik firsatlarin degerlendirilmesi artik
sayisz denebilecek olan rakipler karsisinda ayakta kalabilmeye ve onlardan daha
iyisini yapabilme yeteneklerine bagl goriinmektedir. Bu durum kiiresel kosullarin
hakim oldugu giiniimiiz pazar ortaminda rekabet giicli kavraminin igletmeler i¢in en
temel belirleyici olduguna isaret etmektedir.

Rekabet giicii, rakiplerle miicedele edebilme diizeyinin bir gostergesi
oldugundan iist diizeyde bir rekabet giiciine sahip olamayan isletmelerin pazarda
onemli ve uzun donemli oyuncular olamayacagi agiktir. Kalite yiikseltimi, maliyet
azaltimu, verimlilik diizeyinin gelistirilmesi, siirekli yenilik ve bunlarin 6nciisii olan
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Ar-Ge faaliyetleri ile teknoloji, rekabet giiciiniin gelistirilmesinde en Onemli
dinamiklerdir. Kisaca rekabet giiciiniin temelinde, isletmeye pazarda rekabet
avantaj1 saglayacak yetenekler bulunmaktadir. Bu yeteneklerin elde edilmesi tek bir
igletme icin biiyiik kaynak aktarimlari, yliksek maliyetler ve uzun bir zaman dilimi
gerektirmektedir. Bu baglamda stratejik igbirlikleri isletmelerin sahip oldugu farklh
birikimlerin bir araya getirilmesi ile rekabet giicli agisindan bir sinerji
yaratabilecektir.

Bu calismada stratejik igbirliklerinin sinerji yaratabilme potansiyelinden
yola ¢ikilarak, bu sinerjinin pazar faaliyetlerinin etkinligini ve rekabet giiciinii en
ist diizeylere ¢ikartabilecegi diisiincesinden hareket edilmistir. Bu rekabet
stratejisinin isletmeler tarafindan nasil degerlendirildigini, hangi motivasyonlarla
hareket edildigini ve elde edilen sonuglar tespit etmek i¢in Tiirk ve yabanci
igletmeler ile goriigiilmiistiir. Elde edilen veriler, her iki gruptaki isletmelerin gerek
motivasyonlar gerek beklentiler ve gerekse elde edilen sonuglar bakimindan
farklilagtiklarini gdstermektedir. Tiirk isletmeleri; siire¢ maliyetlerini diisiirmek, Ar-
Ge faaliyetleri yapabilmek, yeni teknolojiler elde etmek ve finansman sorununu
asabilmek gibi beklentileri 6n plana c¢ikartmaktadirlar. Buna karsilik yabanci
igletmeler; yeni pazarlara girmek, kendi i¢ pazarlarmin doygunlugundan kagmak,
yeni pazarlara giris engellerini asabilmek ve kaynaklara daha kolay ulagmak
seklindeki kaygilara vurgu yapmaktadirlar. Stratejik isbirlikleri yoluyla yabanci
igletmelerin ulagtifi temel sonug, yeni pazarlara girmeyi basarmak ve maliyet
tasarruflar1 saglayabilmektir. Bu durum, kiiresel rekabet kosullarinda oldukca
onemli rekabet avantajlarinin elde edildigini gostermektedir. Bu strateji sonucunda
Tiirk isletmeleri agisindan bakildiginda dzellikle yeni faaliyet alanlarina girebilmek
ve Onemli maliyet iyilestirmelerini saglamak, ulasilan en belirgin rekabet
avantajlaridir. Bunun yamisira, yonetim know-how’inin saglanmasi ise Onemle
iizerinde durulmasi gereken bir diger stratejik sonuctur.

KAYNAKCA

ANONIM (1994). Finans Diinyas1 Dergisi, Ocak- Subat sayisi.

AKDEMIR, A.(1992). Kiresellesmede Kritik Faktor Isbirligine Dayali Rekabet
Stratejileri. Anadolu Uni. IliBF Dergisi, 10 (1-2).

CONTRACTOR, F.J. & LORANGE, P. (1990). Competition vs. Cooperation: A
Benefit/Cost Framewok for Choosing Between Fully-Owned Investments
and Cooperative Relationships. Management International Review, 28,
5-18.

CAVUSGIL, T. (1998). Executive Insights: International Partnering — A
Systematic Framework for Collaborating with Foreign Business Partners.
Journal of International Marketing, 6 (1), 91-107.

DAY, G. & WENSLEY, R. (1988). Assessing Advantage: A Framework for
Diagnosing Competitive Superiority. Journal of Marketing, 52 (2), 1-20.

DUYSTERS, G. & HAGEDOORN, J. (1998). Technological Convergence in IT



Akademik Fener 43

industry. Journal of Economics of Business, 5 (3), 355-368.
GULATI, R. (1998). Alliances and Networks. Strategic Management Journal, 19
(4),293-317.

HARVEY, M.G. (1995). A Systematic Assessment of Potential International
Strategic Alliance Partners. International Business Review, 4 (2), 195-
212.

KASPER, H. & PARK, D. (1998). The meaning of Competition: A Graphical
Exposition, Journal of Economic Education, 29 (4), 347-357.

KAONIDES, L.C. (1999). Science, Technology and Global Competitive
Advantage, International Studies of Management & Organization, 29
(1), 53-79.

MILLER, R. & GLEN, J. D. (1996). International JVs in Developing Countries,

Discussion Paper, International Finance Corporation, Washington.

MOHR, J. J. (1994). Legal Remification of Strategic Alliances. Marketing
Management, 32 (2), 38-46.

MORRISON, A.J.(1994). Marketing Strategic Alliances. International Journal of
Contemporary Hospitality Management, 6 (3), 25-30.

OHMAE, K (1989). The Global Logic of Strategic Alliances. Harvard Business
Review, March-April, 143-154.

OSLAND, G. E. & YAPRAK, A. (1993). A Process Model on the Formation of
Multinational ~ Strategic Alliances. (i¢cinde: Multinational Strategic
Alliances, R. Culpan (ed), New York ), 81-102.

OZGEN, H. (1995). isletmeleraras1 Stratejik Isbirlikleri ve Tiirkiye Acisindan Bir
Degerlendirme. II1. Yonetim Kongresi, ITU.

QUINT, B. (1997).Coopetition: Sleeping with the Enemy. Information Today, 14
(), 7- 8.

VYAS, N.& SHELBURN, W.(1995). An Analysis of Strategic Alliances: Forms,
Functions and Framework. Journal of Business & Industrial Marketing,
10 (3), 47-60.



