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Kiiresellesme ile beraber 1980°li yillardan itibaren isletmelerin faaliyet
gosterdigi piyasalar 6nemli degisimler yasamaya baslamistir. Buna bagh olarak cografi,
ekonomik, siyasi ve kiiltirel simirlarin ortadan kalkmasi ve pazarin tek bir pazara
doniismesi s6z konusu olmustur. Boyle bir ortamda isletmeler icin rekabet edebilme,
rekabette 6nde olabilme gittikce zor bir hal almaya baslamistir. Isletmelerin rekabette
onde olabilmek i¢in rakipleri tarafindan taklit edilemeyecek bazi1 temel yeteneklere
sahip olmalar1 bir zorunluluk olmustur. Aynmi zamanda sahip olduklart bu temel
yetenekleri birlestirerek kiiresel pazarlarda faaliyet gosterebilmek icin stratejik ittifak
olusturmak, rekabet avantaji i¢in bir alternatif yol olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
nedenle, temel yeteneklerin stratejik ittifak olusumundaki 6nemini ortaya koymak ve
stratejik performansa etkilerini incelemek c¢alismanin amacini olusturmaktadir.
Isletmeler kiiresel pazarlara girebilmek ve bu pazarda rekabet avantaji kazanabilmek
icin ittifaklar olusturabilmektedir. Tiim isletmeler birbirlerinden farklidir ve farkli temel
yeteneklere sahiptir. Bu anlamda isletmelerin stratejik ittifak gerceklestirirken
birbirlerinin eksik yonlerini tamamlamalar1 s6z konusu olmaktadir. Bu noktada stratejik
ittifak gerceklestiren isletmelerin sahip olduklart temel yeteneklerin, isletmelerin
stratejik performanslarina nasil bir etki yapacagi konusu 6nem kazanmaktadir. Bu
nedenle, calismada temel yeteneklerin stratejik ittifak olusumundaki 6nemi ve stratejik
performansa etkileri incelenmektedir. Caligmada temel yeteneklerin stratejik ittifak
olusumundaki 6nemini ve stratejik performansa etkilerini ortaya koyabilmek igin

TARIS Pamuk Birligi ve OPET stratejik ittifaki degerlendirilmistir.
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ABSTRACT

THE IMPORTANCE OF CORE COMPETENCIES IN FORMATION OF
STRATEGIC ALLIANCES AND ITS EFFECTS ON STRATEGIC
PERFORMANCE

Niliifer YORUK KARAKILIC
Department of Business Administration
Afyon Kocatepe University Social Science Institute
2008
Advisor: Yrd.Dog.Dr.Hiilya OCAL

Since 1980’s there have been significant changes in the market conditions with
the globalization. The political, social, cultural and economical barriers have been
abolished. With these changes local markets has been replaced by global markets. In
this competitive environments to compete, to lead during competition is getting more
and more difficult. So companies have to improve their own core competencies and
resources which is rare, cannot easily imitated and substitutable. Combining these core
competencies with the alliances creates a competitive advantage. In conclusion, the aim
of the study is the importance of core competencies in formation of strategic alliances.
Companies can go for strategic alliances for entering to the global markets and for
providing sustainable competitive advantages. All the companies are different from
each other and have different core competencies. They have different weaknesses and
strengths. The alliances can give them the chance to compensate their weaknesses and
to enforce their strengths. Here the affects of the core competencies of strategic
alliances on strategic performance plays a curtail role. Consequently, it has been
examined that the importance of core competencies in formation of strategic alliances
and it’s affects on strategic performance. In this study, to be able to show the
importance of core competencies on strategic alliances and affect on strategic
performance, TARIS Cotton Corporation and OPET strategic alliance is being

analyzed.
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GIiRiS

Isletmelerin rekabet edebilmeleri, pazardan pay alabilmeleri, kiiresel pazarlarda
faaliyet gosterebilmeleri i¢in rekabet avantaji elde etmeleri gerekmektedir. 1980 sonrasi
yasanan yogun ve cetin rekabet kosullar karsisinda isletmeler biiyiik zorluklarla karsi
karstya kalmiglardir. Yasanan bu yogun rekabet karsisinda isletmeler cesitli stratejileri
denemeye ve bu rekabet ile bas etmeye calismislardir. Stratejik ittifaklar da bu yogun
rekabet ortaminda igletmelerin tek baslarina yapamadiklar isleri, giiclerini birlestirmek

suretiyle yapabilmelerine olanak saglayan bir alternatif olarak degerlendirilmektedir.

Stratejik ittifaklar literatiirde iki ya da daha fazla isletmenin 6nceden belirlenmis
amag, hedef ya da projeleri gerceklestirebilmek igin biraraya gelmeleri olarak
tammlanmaktadir. Isletmeler ister aym sektorde, ister farkli sektorlerde faaliyet
gostersin, gerceklestirdikler stratejik ittifaklar sayesinde bircok avantaj elde
etmektedirler. Aym sektorde faaliyet gosteren isletmelerin tek baslarina
gerceklestiremedikleri isleri giiclerini birlestirmek suretiyle yapabilmesi s6z konusu
iken farkli sektordeki isletmeler birbirinin tedarikcisi konumunda olabilmekte, bu da
isletmelere maliyet avantaji saglayabilmektedir. Isletmeler stratejik ittifak olusturarak
sinerji yaratmakta, tek basina yapamadiklar isleri, giiclerini birlestirerek yapabilmekte,
riski paylagmakta, yeni pazarlara daha kolay girebilme avantajlarim elde edebilmenin
yaninda, isletmelerin tedarikgileri ile yaptiklari isbirlikleri maliyetlerinin diismesini
saglamaktadir. ittifak gerceklestirmede isletmeler icin sahip olunan temel yetenekler
onem tasimaktadir. Ittifak gerceklestiren isletmelerin sahip olduklar1 temel yetenekler
birbirini tamamlar nitelikte oldugu takdirde isletmeler onemli avantajlar elde etme
firsat1 yaratmaktadir. Bu anlamda isletmelerin sahip olduklari temel yetenekler ittifak

olusumunda biiyiik bir 6nem tasimaktadir.

Bu caligmanin amaci, temel yeteneklerin stratejik ittifak olusumundaki 6nemi ve
stratejik performansa etkisini tespit etmektir. Calismada isletmelerin sahip oldugu temel
yeteneklerin isletmelerin stratejik ittifak olusumunda biiyiik bir neme sahip oldugu ve

stratejik performansa etkisi oldugu savunulmaktadir.

Calisma dort boliimden olugmaktadir. Birinci, ikinci ve tigiincii boliimde temel
yetenekler, stratejik ittifaklar ve stratejik performans kavramlar iizerinde dordiincii

boliimde ise Taris Pamuk ve Yagli Tohumlar Tarim Satis Kooperatifleri Birligi ve



OPET stratejik ittifakinda temel yeteneklerin 6nemi ve stratejik performansa etkisi

ortaya konmaya calisilmistir.

Birinci boliimde; temel yetenek kavrami, temel yetenegin tanimi, ozellikleri,
temel yetenegi olusturan kaynaklar, temel yetenek c¢esitleri, temel yetenegin
belirlenmesi, etkin temel yetenek, temel yeteneklerin olusumu ve gelisimi, cagdas

yonetim yaklasimlar1 ve temel yetenek iliskisi tizerinde durulmustur.

Ikinci bolimde; stratejik ittifak kavrami, tanimi, stratejik ittifaklarin tarihsel
olusum ve gelisim siireci, stratejik ittifak olusturma sekilleri, stratejik ittifak olusturma
nedenleri, stratejik ittifak olusturma siireci, stratejik ittifak olusturmanin avantajlari ve

karsilagilan sorunlar incelenmistir.

Uciincii boliimde; performans kavramu, stratejik performans tamimi, stratejik
performans belirleyicileri olan verimlilik, etkililik, etkenlik, miikemmellik, kalite,
miisteri memnuniyeti, calisan memnuniyeti, karlilik, yenilik, rekabet giicli kavramlari,
stratejik performans Ol¢iim teknikleri, performans degerlemenin faydalar1 ve
dezavantajlari, stratejik performansi etkileyen faktorler, stratejik performans ol¢iitlerinin
temel yetenekler acisindan incelenmesi yapilmig, temel yeteneklerin stratejik ittifak

olusumundaki 6nemi ve stratejik performans iizerine etkisi belirlenmeye calisilmistir.

Dordiincii boliimde Taris Pamuk ve Yagh Tohumlar Tarim Satis Kooperatifleri
Birligi ve OPET arasinda gerceklesen stratejik ittifak incelenmistir. Uygulama kismini
iceren dordiincii bolimde, Taris Pamuk ve Yaglh Tohumlar Tarim Satis Kooperatifleri
Birligi ve OPET ittifakinin gerceklesme nedenleri, gerceklesmesinde isletmelerin sahip
olduklar1 temel yeteneklerin onemi ve stratejik performans iizerine etkisini belirlenmeye

calisilmstir.

Sonug boliimiinde ise temel yeteneklerin stratejik ittifak olusumundaki 6nemi ve

stratejik performansa etkisi vurgulanmistir.



BiRINCi BOLUM

ISLETMELERDE TEMEL YETENEK KAVRAMI VE TEMEL

YETENEKLERIN OLUSUMU

I. TEMEL YETENEK KAVRAMI

Temel yetenekler isletmeden isletmeye degisen, isletmelere avantajlar saglayan
becerileri ifade etmesiyle, giiniimiiz rekabet kosullarinda isletmeler icin 6nemli bir
ozellige sahiptir. Isletmeler sahip olduklari temel yetenekler iizerine yogunlasarak,
temel yeteneklerinin sinirlar1 dahilinde olan isleri en iyi yapma, diger isleri dis kaynak
kullanma yoluyla temin etmeyi tercih edebilmektedir. Isletmeler bu sayede uzman
olduklar1 alanlara daha fazla egilebilme, rakiplerine kargi fark yaratabilme yoluyla
rekabette 6onde olmay1 amacglamaktadirlar. Temel yetenek kavramimin incelenecegi bu

ayrimda temel yetenegin tanimi ve 6zellikleri tizerinde durulacaktir.
A)TEMEL YETENEGIN TANIMI VE ONEMI

Kiiresellesmeyle beraber isletmeler i¢in rekabet edebilmek, rekabet avantaji
kazanabilmek ve bu yogun rekabet ortaminda diger isletmelerden 6nde olabilmek
giderek zorlasmaktadir. Bu noktada isletmelerin sahip oldugu temel yetenekler

isletmelere rekabet avantaj1 saglayan bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Temel yetenek, literatiirde cesitli yazarlar tarafindan farkli sekillerde

tanimlanmastir.

“Literatiirde cekirdek yetenek ya da temel yetenek olarak yer alan “core
competence” kavrami, isletmelerin diger faaliyetlerine gore, daha cok uzmanlastig1 ya
da uzun donemde ortalamamin iistiinde bir basar saglayacagim diisiindiigii faaliyet

alanlarin ve isletmelerin temel islerini ifade etmektedir.”"

'Osman  Nuri OZDOGAN, Otel 1sletmeleyinde Faaliyet Alanlar1 Acisindan Dig Kaynak
Kullam.ml(Outsourcing) ve Finansal Performans Uzerine Etkileri, (Yaymlanmamis Doktora Tezi, Dokuz
Eyliil Universitesi sosyal Bilimler Enstitiisil), [zmir, 2006, s. 5.



C.K.Prahalad ve Gary Hamel temel yetenegi, becerilerin ve teknolojinin
biitiinlestirilmesi, isletmenin temel olan, miisteri degeri yaratabilen, rekabet agisindan

benzersiz yetenekleri olarak tanimlamuslardir.?

Prahalad ve Hamel temel yetenegi, organizasyonda 6zellikle farkli yeteneklerin
nasil diizenlenecegini ve cesitli teknolojik egilimlerin biitiinlesmesinin  nasil

saglanacagini belirleyen 6grenme siireci olarak ele almlstlr.3

Jeffrey Lowenthall temel yetenegi, bir organizasyonun i¢ine yerlesmis bir baska
deyisle onunla biitiinlesmis olan ve kendisine rekabet uistiinliigii saglayan bilgiyi
tanimlamasina ve kullanmasina olanak veren veriler, yontemler ve araglar biitiinii olarak

tanimlamaktadir.*

Hamel ve Prahalad; temel yetenekleri bir dizi beceri ve teknoloji harmani olarak
tanimlamaktadirlar.’” Markides ve Williamson; temel yetenekleri yeni stratejik
degerlerin ortaya cikarilmasinda ve biriktirilmesinde katalizor gorevi goren tecriibe,
bilgi ve sistemler havuzu olarak tanimlamaktadirlar. Nelson’a gore tam olarak taklidi
miimkiin olmayan bu stratejik degerler firmanin rekabet avantajim olustururlar. Buna
ilave olarak temel yetenekler, genis bir kabiliyetler setinden ziyade belirli konularda

uzmanlagsma veya yeniden yogunlagmayla da iliskilendirilmektedir.’

Hamel’e gore temel yetenek bes ana kriter ile tanimlanmaktadir: ilki, teknoloji
ve becerilerin birlesimi ile kisisel yeteneklerle firmanin biitiinlestirilmesi, ikincisi,
Ogrenme, liglinciisii, miisteri degeri yani miisterilere fayda saglayacak yeteneklerin
olmasi, dordiinciisii, rakipler tarafindan taklit edilemez olmasi, besincisi, yeni pazarlara

girmeyi kolaylastirmasidir.” Temel yetenek, bir isletmeyi baska isletmelerden ayiran,

2 Gary HAMEL, C.K.PRAHALAD, Competing For the Future, ( Cev: Ziilfii Dicleli, Gelecegi Kazanmak,
1nk11ap Yayinevi, Istanbul, 1996, s. 261).

3Marko TORKELI, Markku TUOMINEN, “The Contribution of Technology Selection to Core
Competencies”, International Journal of Production Economics 77, 2002, 271-284, s. 273.

*Hulusi DOGAN, “Isletmelerde Bir Rekabet Avantaji Kaynagi Olarak Oz Yetenek Kesif Matrisi ve
Gelisim Rotas1” Osman Gazi Universitesi, Sosyal Bilimler Dergisi, C:5, Say1: 2, Aralik 2004, s.24.

> HAMEL, PRAHALAD, s. 261.

®Erol EREN, Liitfihak ALPKAN, Yiicel EROL, “Temel Fonksiyonel Yeteneklerin Firmanin Yenilik ve
Finansal Performansina Etkileri” Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Yil: 4, Say1: 7,
2005/1, 201-224, s.204.

"Edward MAJ OR, David ASCH, Martyn CORDEY-HAYES, “Foresight as a Core Competence” Futures
332001, 91-107, s. 96.



igletmenin vizyonunu gergeklestirmesinde temel rol oynayan, rakipler tarafindan

kolayca taklit edilemeyen bilgi, beceri ve yetenegi ifade etmektedir.®

Isletmenin faaliyetlerini konumlandirip yogunlastirdigi, rakipleri tarafindan
taklidi imkénsiz veya kolayca taklit edilemeyen, isletmeye rekabette iistiinliik saglayan
degerler, bilgi, beceri, sistem ve yontemlerin biitiiniine temel yetenek adi1 verilmektedir
ve isletmelerin temel yetenekleri yonetim felsefelerinden, teknolojik birikimlerinden,
orgiit kiiltiirlerinden veya calisanlarindan olusabilmektedir.” Bu anlamda, temel
yetenekler isletmelerin sahip oldugu kaynak ve yetkinliklerin diger isletmeler tarafindan
taklit edilemeyen, siirekli, az bulunur, rekabet avantaji yaratan yetenekler haline

doniistiiriilmesini saglayan bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Temel yetenek bircok yetenek ve Ozelligi kapsayabilmektedir. YOntem
mithendisligi, iiretim, yeni iiretim fikri, pazarlama iistiinliigii, kalite kontrol, daha iyi
hizmet kabiliyeti, diisitk maliyetli pazarlama bilgisi, yeni triinler gelistirme kabiliyeti,
miisteri istek ve ihtiyaclarim cok iyi anlayabilme yetenegi, etkili satig giicii, vs.

bunlardan bazilaridir. '

Mooney’e gore isletmelerin sahip olduklar (gii¢lii bir marka gibi) temel
yetenekler, isletmelere rekabet avantaji kazandirmaktadir. Bunun yaninda isletmelerin
temel yetenekleri, isletmenin amaglarina hizmet eden yeteneklerdir.11 Bu anlamda temel
yetenekler, isletmeler icin rakiplerine karsi {istiinliikk yaratan yetenekler olarak

belirtilmektedir.

Literatiirde birgok yazar tarafindan tanimlanip agiklanmaya ¢alisilan, isletmeye
0zgii olan, diger isletmelerde bulunmayan, az sayida, degerli, ikame edilemez ve taklidi

zor olma Ozellikleri tagiyan temel yetenekler isletmeler i¢in bilyiik bir oneme sahiptir.

$Tamer KOCEL, Isletme Yoneticiligi, Arikan Yayin, Istanbul, Ekim 2005, 10.Baski, s.387.

“Hasan IBICIOGLU, Belma AK, “Aile Isletmelerinde Aile Degerlerinin Ozyetenek Olusturma
Potansiyeli: Ortiilii Bilgi Eksenli Bir Analiz” Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,
C:14, Sayr: 2005, s.315.

Goksel ATAMAN, Isletme Ydnetimi, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul, 2001,5.326.

""Ann MOONEY, “Core Competence, Distinctive Competence, And Competitive Advantage: What Is
The Difference?”, Journal of Education for Business, 2007, pp.110-115.



B)TEMEL YETENEGIN OZELLIKLERI

Temel yetenekler; isletmenin kisa ve uzun donemli yasami i¢in temel sayilan,
taklit edilmesi gii¢, rakipler tarafindan kolayca elde edilemeyen, isletmenin vizyon ve
stratejik hedeflerini gerceklestirmede vazgecilmez nitelikte, belirli bilgiler, kaynaklar ve
stireclerden olusan bir karisimi temsil eden, isletmenin kiigiilme, stratejik birlikler
olusturma, sebeke organizasyonuna katilma, dis kaynaklardan yararlanma gibi kararlar
vermesinde temel rol oynayan yeteneklerdir.12 Temel yetenek iiretim, pazarlama, finans,
satig gibi bir organizasyonun temel fonksiyonlarinin tamamini kapsayan bir ustaliklar

. .« qe 13
kiimesidir.

Temel yetenekler; isletmelerin sahip oldugu bilgi, beceri ve yeteneklerinden
olugmaktadir. Ge¢mis yillarda isletmelerin rekabette 6nde olabilmek icin pazarlama,
iiretim, finansman ve maliyet {izerine yogunlagsmalar1 s6z konusu iken, giiniimiizde hiz
kazanan kiiresellesme kavramiyla birlikte etkin, esnek ve siirdiiriilebilen yeteneklerin

elde edilmesi gerekmektedir.

Prahalad ve Hamel temel yeteneklerde bulunmasi gereken ii¢ 6zelligi su sekilde

belirtmislerdir. 14
- Temel yetenekler yeni pazarlara giris saglamalidir.
- Isletmenin miisteri yarar1 sunabilmesini miimkiin kilmahdr.
- Temel yeteneklerin taklit edilmesi gii¢c ve rekabette benzersiz olmalidir.

Macmillan ve Tampoe ise temel yeteneklerin tagimast gereken ozellikleri soyle

belirtmistir;15
- Uzun ve kisa donemde isletmenin hayatta kalmasi i¢in temel olmalidir.
- Taklit edilmesi gii¢ olmalidir.

- Isletme icin rakiplerde olmayan, benzersiz ve az sayida olmalidir.

2KOCEL, 5.388.

BGiines GENCYILMAZ, Selim ZAIM, “Sirketlerin Stratejik Uretim Planlamasinda Dis Kaynak
Kullanimiin Roli”, 1.U. Isletme Fakiiltesi Dergisi, C:29, S:1, Nisan 2000, S:119-138, s.131.

“HAMEL, PRAHALAD, ss. 261-267.

"Hugh MACMILLAN, Mahen TAMPOE, “The Strategy Formulation Prosess” www.oup.co.uk/oxford
text books/Macmillan/powerpoints .




- Becerilerin, kaynaklarin ve siireclerin karisimi olmalidir.
- Temel iirtinlerin gelisimi i¢in temel olmalidir.
- Isletmenin stratejik vizyonunun gerceklestirilmesinde temel olmalidir.

Barney’e gore isletmenin rekabet avantaji elde edebilmesi icin sahip oldugu

yetenekler dort temel 6zelligi tagimalidir. Bunlar;'®
- Deger yaratabilmeli,
- Taklit edilememeli,
- Tkame edilemez olmali,
- Nadir bulunur olmalidir.

Hall’a gore de isletmelerin sahip olduklar1 kaynaklarin ve yeteneklerin rekabet
avantaj1 yaratabilmesi i¢in nadir, taklit edilemez, siirekli ve ikame edilemez 6zelliklerini

tasimas1 gerekmektedir. 17

Konu ile ilgili literatiir arastirmalarinda temel yetenegin asagida belirtilen

ozellikleri tasidig: tespit edilmistir.

1.0riin ve Hizmetlerin Nihai Degerine Katki Saglama; isletmelerin asil
amaclarinin kar elde etmek oldugu diisiiniilirse, isletmenin sahip oldugu temel
yeteneklerin isletmenin {iirettigi iiriin veya hizmetin maliyetine ya da pazar degerine
katki sagliyor olmasi gerekmektedir. Uretilen iiriin veya hizmetin maliyetindeki bir

diisiis isletme icin 6nemli bir rekabet avantajldlr.18

2.Az Bulunurluk; Temel yetenegin az bulunur yetenek olmasi her isletmenin bu
yeteneklere sahip olamayacagi anlamina gelmektedir. Bu bakis agisiyla, bir isletmenin

sahip oldugu tiim yetenekler, temel yetenekler olarak adlandirilamamaktadir.

Isletmenin sahip oldugu her hangi bir kaynak veya yetenek birkac rakip firma
tarafindan kontrol edilebiliyorsa bu kaynak ve yetenekler isletmeye higbir rekabet

avantaj1 olugturmamaktadir. Degerli ancak sik rastlanan kaynak ve yetenekler isletmeye

"“Jose Lopez RODRIGUEZ, Rafael M. Garcia RODRIGUEZ, “Technology and Export Behaviour A
Resource-Based View Approach”, International Business Review, 14, 2005, p. 541.

"Richard HALL, “The Strategic Analysis of Intangible Resources”, Strategic Management Journal,
Vol.13, 1992, 135-144, s.139.

" DOGAN, 5.26.



rekabet avantaji degil, rekabet esitligi yaratmaktadir.'” Bu anlamda temel yeteneklerin
az bulunurluk 6zelligi tasimasi gerekmektedir. Sektordeki diger rakip isletmelerde de
mevcut olan yetenekler isletmeler agisindan bir esitlik yaratacaktir. Ancak bunun
yaninda bu yetenege sahip olan isletmelere rakiplerinden 6nde olabilecek avantaji
saglamayacaktir. Yani isletmenin sahip oldugu temel yetenekler sik rastlanabilecek

yetenekler olmamalidir.

3.Taklit ve Kopya Edilememe; Temel yetenekler, rakiplerce bilinmeyen,
taklidi zor, kaynak, siire¢ ve yeteneklerin karisimidir. Kisisel yeteneklerin toplamindan

daha biiyiik ve siirdiiriilebilir niteliktedir.*

Taklit ve kopya edilememe, isletmenin kontroliindeki bir kaynagimn, bu kaynaga
sahip olmayan isletmeler tarafindan kolay bir sekilde elde edilememesi olarak

tanimlanmaktadir.”!

Taklit, rekabet avantaji saglamak icin gerekli olan kaynak ve yetenekleri
anlamak acisindan biiyiik onem tagimaktadir. Taklit etme yoluyla baska bir isletmedeki
kaynak ve yetenege erismek, isletmeye bir maliyet getirecegi gibi, taklit eden isletmeye
sadece rekabet esitligi sag“glayacaktnr.22 Bu anlamda isletmelerin edindigi kaynak ve

yeteneklerin taklit edilmesinin gii¢ olmas1 dnemli bir unsurdur.

Temel yeteneklerin taklit ve kopya edilememesi onu temel yetenek yapan en
onemli unsurlarindan biridir. Ciinkil herkes tarafindan kopya edilebilen bir yetenek, her
igletmenin sahip oldugu bir yetenek haline doniigserek temel yetenek olma o6zelligini

kaybedecektir.

4.Her Bir Organizasyonda Siirh Sayida Var Olma; Temel yetenekler bir
isletmeyi rakiplerinden ayirt edici bir beceri olmasi itibariyle, her organizasyonda sinirlt
sayida olmaktadir.”® Genelde ii¢ ya da bes taneden fazla sayida olmamaktadir.** Bir
isletmenin ¢ok sayida temel yetenege sahip olmasi miimkiin degildir. Temel yetenekler

her isletmede sinirh sayidadir. Isletmeler kendi uzmanlik alanlarinda temel yetenekler

9y ay BARNEY, “Rekabet Avantajimin incelenmesi”, (Cev: Ezgi Sungur, Temel Yetenek Tabanli Strateji,
Epsilon Yayin, 2002, Istanbul, s. 23.)

MACMILLAN, TAMPOE, s. 2.

*' Ahmet SEVINCIN, “ Kaynaklara Dayali Stratejik Insan Kaynaklart Yénetimi” ZKU Sosyal Bilimler
Dergisi, Cilt 2, Say1 3, 2006, ss. 183-197, s. 185.

“BARNEY, s.24.

“DOGAN, s. 27.

*GENCYILMAZ, ZAIM, s.131.



gelistirerek, diger alanlardaki faaliyet ve hizmetler icin dis kaynaklardan

yararlanmalidirlar.

Isletmeler uzmanlastiklart bir ya da birkag alanda temel yetenege
ulagabilmektedir. Bir isletmenin her alanda pek cok temel yetenege sahip olmasi
miimkiin olan bir sey degildir. Bu anlamda isletmelerin sahip olduklan yeteneklerden

birkac tanesi temel yetenekleri olarak degerlendirilebilmektedir.

5.Uzun Siireli Rekabet Avantaji Yaratma; Temel yetenekler, anlamli bir
rekabet avantaji saglamali, orgiit yapisi, kaynaklar ve yOnetim sistemleri ile uyum
icinde olmahdur.”® Diger isletmeler tarafindan taklit edilemeyen, siirekli, az bulunur
yetenekler olusturan isletmeler sahip olduklar1 temel yetenekleri sayesinde cesitli
avantajlar elde etmektedirler. Bunlarin en basinda rekabet avantaji saglamalar
gelmektedir. Diger isletmelere gore sahip olduklar1 temel yetenekler sayesinde fark

yaratarak, pazarda 6nde olma sansini1 yakalayabilmektedirler.

6.Siireklilik; Isletmelerin sahip oldugu temel yeteneklerin siireklilik gostermesi
gerekmektedir. Isletmenin sahip oldugu bu yetenekler siirdiiriilebilir rekabet avantaji

i¢in de biiyiik bir 6neme sahiptir.

Temel yeteneklerin degisen ¢evre kosullarina uyum saglamasi bu yetenegin uzun
stireli olmas1 agisindan Onemlidir. Gereken zamanlarda isletmenin pazarda yasanan
degisimler ve gelisimler karsisinda temel yeteneklerini gozden gecirmesi ya da yeni bir

temel yetenek gelistirmeyi 6n gormesi gerekmektedir.

7.isletmenin Stratejik Vizyonu ve Kararlar1 icin Temel Olusturma; Temel
yeteneklerinin bilincinde olan bir igletme, bu yetenekleri kimin icin kullandiginin ve
bunlar kullandiginda hangi fonksiyonu yerine getireceginin farkina varmaktadir. Yani
boylece misyonunu belirlemis olmaktadir. Aymi sekilde temel yetenekler isletmenin
motive edici, ig gorenlerde giiven uyandiran ve ulasilmak istenen hedefi net bir bigimde

gosteren, anlagilir vizyonlar gelistirmesine de olanak saglamaktadir.*

8.Isletmenin Misyonunu Gerceklestirmesinde Rol Almasi; Misyon,
igletmenin amaglarim1 gerceklestirmek igin belirlenen unsurlar icermektedir. Kotler,

misyon ifadesinin unsurlarini, isletmenin tarihi, yonetici ve sahiplerin tercihleri,

BATAMAN, s.333.
DOGAN, s.27.
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cevresel faktorler, meveut kaynaklar ve temel yetenekler olarak agiklamaktadir.?” Bu
anlamda temel yetenekler Orgiit misyonunun gerceklestirilmesinde temel bir rol

oynamaktadir.

C)TEMEL YETENEK KAVRAMININ TEORIK GELISIMi

Stratejik diistincenin kokleri ¢ok eskilere dayanmasina ragmen, isletmeler
kapsaminda 1960’larda ortaya c¢ikmistir. Bu alanda 1960’11 yillar itibariyle birgok
arastirma yapilmistir. Chandler 1962 yilinda geleneksel strateji anlayisinin olugmasini
saglamistir. 1970’lerde ¢evre kadar stratejinin de isletmelerin performanslari tizerinde
etken oldugu ortaya konmustur. Bu yillarda Mintzberg isletmelerin nasil strateji
gelistirecegi lizerine calismalar yapmistir. 1970’li yillarda sosyal ve davramigsal
bilimlerden yararlanarak siire¢ arastirmalart 6nemini korurken, 1980’lerde Porter’in
rekabet stratejisi, 1990’larda kaynak temelli teori giindeme oturmustur.”® Temel

yeteneklere dayali yaklagim bu gelismeleri takiben ortaya ¢ikmastir.

Hitt, Ireland ve Hoskisson, yetenegin olusumunun isletmelerde farkli sekillerde
gerceklestigini vurgulamaktadir. Stratejik yOnetimde heniiz yeni olan bu perspektife
gore yetenekler, kaynaklarmn ve becerilerin birlesimi olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Isletmelerin sahip oldugu kaynak ve beceriler, degerli, nadir ve taklidi zor ise, bu
kaynaklarin ve becerilerin birlesimi temel yetenek olarak adlandirilmaktadir. Bu
yaklasgima gore, temel yetenekler stratejik rekabetin kaynagimi olusturmaktadir.
Isletmenin vizyonu, temel yeteneklerin olusumunda etkin bir role sahiptir.zgstratejik
yonetim anlayisi cergevesinde, giiniimiize gelene kadar, endiistriyel orgiit teorileri, ortak
stratejiler, iiriin farklilastirma yaklagimlari, iglem maliyeti teorisi, degisim teorileri,

kaynak bagimlihig1 teorisi ve davramissal yaklasimlar ortaya konmustur"

*Ridvan YURTSEVEN, “Isletmelerde Misyon Ifadesinin Stratejik Yonii: Tiirkiye’deki Bes Yildizh
Konaklama Isletmeleri Uzerine Bir Arastirma” 11. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Afyon
Kocatepe Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Afyon, 2003, s. 179.

**Mehmet BARCA, “Stratejik Yénetim Diisiincesinin Evrimi: Bilimsel Bir Disiplinin Olusum Hikayesi”,
Yonetim Arastirmalari Dergisi, 2005, cilt 5, say1 1, 7-38, s. 9-15.

YRobert L. CARDY, T.T.SELVARAJAN, “Competencies: Alternative Frameworks for Competitive
Advantage” Kelley School of Business, Business Horizons, 2006, 49, 235-245, s. 235.

%% Michael HITT, “Spotlight on Stratgic Management”, Business Horizons, 2005, 48, pp.371-377.
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Islem maliyeti teorisi, yonetim ve orgiitsel davranis teorilerinin temelini
olustururken, geleneksel ekonomik teori ve kaynak temelli teori son 25 yil icinde

yapilan aragtirmalara temel olusturmustur™"'

1980’lerde dis ¢evre ve strateji arasindaki baglanti tizerine odaklanilmistir. Bu
yillarda Michael Porter tarafindan endiistriyel yap1 ve rekabet¢i pozisyon iizerine
arastirmalar gergeklestirilmistir.321980’lerde Porter tarafindan yapi-yonetim ve
performans yaklagimlar1 giindemde iken, 1990’larda ve 2000°1i yillarda kaynak temelli
teori aragtirmalara alt yap1 olusturmustur. Bu dénemlerde stratejik yonetim alanindaki
bir¢ok arastirmaci neden bazi isletmelerin performansinin digerlerinden diisiik olduguna
odaklanmis ve bu sorunun agiklamasinda kaynak temelli teoriyi kullanmislardir.
1980’lerden sonra ortaya ¢ikan kiiresellesme olgusuyla beraber arastirmacilar
igletmelerin uluslar aras1 pazarlarda nasil rekabet edecekleri iizerine odaklanmislardir.
Bu noktada stratejik ittifaklar ile isletmelerin sahip olmadiklar1 yeteneklere

ulasabilecekleri belirtilmistir™"

Literatiirde yapilan calismalar gostermistir ki; temel yetenekler isletmeler icin
rekabet avantaji yaratan kaynaklardandir. Geleneksel ekonomik teori, isletmelerin
faaliyetleri iizerine temel gosterilirken, pazar ve sektor yapisi performansin belirleyicisi
olarak diisiiniiliiyordu. Bu teori ¢ercevesinde isletmeler i¢in dis ¢evre biiyiik bir 6nem
tasiyor ve firsatlar ile giiclerinin digsal stratejiler ile uyumlastirilmasina calisiliyordu.
Daha sonra, rekabet avantajinin kaynaklarn i¢sel kaynaklar olarak degerlendirilerek,

kaynaklarin ve yeteneklerin birikimi i¢in arastirmalar yapilmaya baglanmistir.*

Cardy ve Selvarajan temel yetenek perspektifini deger temelli yaklasim, insan
temelli yaklasim, is temelli yaklasim ve gelecek temelli yaklagim ile agiklamislardir.
Buna gore temel yetenekler isletmelerde kisisel ve isletme yetenekleri olarak iki

kategoride ele alinmaktadir. Kisisel yetenekler, isgorenlerde bulunan bilgi, beceri,

HITT, ss. 372-373

*Robert GRANT, “The Resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implications for Strategy
Formulation”, California Management Review, Spring 1991, pp. 115- 135, p. 114.

SHITT, pp. 372-373

**Shirish C. SRIVASTAVA, “Managing Core Competence of the Organization”, Vikalpa- The Journal
for Decision Makers, Vol.30, No.4, October-December 2005, pp.49-63, p. 50.
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deneyim ve yetenekleri, isletme yetenekleri ise, siirec ve yapidaki yetenekleri

kapsamaktadir

Temel yetenek anlayisi, isletmelerin sahip oldugu degerli, taklit edilemez, nadir
yetenek ve kaynaklarin rekabet avantaji yarattigmmi vurgulayan kaynak temelli teoriye
dayanmaktadir. Temel yetenekler, pazar pay:1 i¢in rekabet anlayisini benimseyen ve
Porter’in maliyet avantaji, farklilasma ve odaklasma gibi geleneksel strateji
diisiincelerinden c¢ok farklidir. Temel yetenek anlayisi bu geleneksel anlayislardan daha

iistiin bir yaklagim olarak degerlendirilmektedir‘3 6

“Pensore 1959’da ve Selznick’in 1957°deki onemli yapitlart temel alinarak, bir
sirketin kaynak ve yetenekleri konusunda teori iiretebilmek ve yoneticilere bunun
degerini gosterebilmek i¢in ¢ok onemli ¢aligmalar yapilmistir. Bunlara Rumelt 1984°de,
Wernerfelt 1984°de, Itami 1987°de, Barney 1986’da, Dierickx and Cool 1989’da,
Teece, Prahalad and Hamel 1990’da, Pisano and Shuen 1990’da yaptig1 calismalar

ornek olarak verilebilir >’
II. TEMEL YETENEGI OLUSTURAN KAYNAKLAR

Kaynaklar ve bunlardan temel yetenek elde edilebilmesi, literatiirde kaynak
temelli teori ile agiklanmustir. Isletmelerin sahip oldugu her kaynak isletmeye rekabet
avantaji saglamamaktadir. Ayrica su an degerli ve rekabet avantaji yaratan bir kaynak
zaman icerisinde edindigi degeri yitirebilmektedir. Buna gore, temel yeteneklerin
olusumunda isletmenin sahip oldugu rekabet avantaji yaratabilecek kaynaklar biiyiik

Onem tasimaktadir.

“Cevredeki degismenin, gelismenin hizlanmasiyla, sirket stratejisi konusundaki
tartismalar onemli degisimler gostermiglerdir. 1980’lerin sonundan beri ekonomik
teorinin ilham kaynagi oldugu kaynak temelli goriis, rekabet avantajinin firmanin
kaynaklarinda yattigin1 kabul etmektedir ve iyi bir sekilde birlestirilip koordine
edildiginde kaynaklarin en uygun rekabet diizeyinin ger¢eklesmesine katkida bulundugu
belirtilmektedir. Bu goriise gore kaynaklar firmanin kullanabilecegi temel yetenekleri

temsil etmektedir. Yetenekler bu yoniiyle davranis modelleri, kisiler arasi iligkiler halini

CARY, SELVARAJAN, pp. 240-241.
3SRIVASTAVA, s. 51
3"EREN, ALPKAN, EROL, s.204.
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alan orgiitsel siirecler ve sistemler vasitasiyla degisimin baslatilmasim veya degisime
cevap vermeyi saglayan firmanin kolektif bilgisidir. Biitiin goriilemeyen kabiliyetler
gibi, yetenekler de yillar boyunca devam eden 6zel yatirimlar ve iligskiler sonucu
gelistirilmislerdir. Yetenek isletmenin rekabet faaliyetleri i¢in son derece onemlidir ve
bunun bir sonucu olarak son otuz yili askin bir siire i¢inde isletme stratejisi ile ilgili
yapilan calismalar, 6zel bir pazarda bir isletmenin rekabet edebilmesi i¢in ihtiyag
duydugu yeteneklerin ne oldugu ve bir isletmenin mevcut ve potansiyel yeteneklerinin
dikkate alinmasi durumunda, hangi pazarda rekabet etmesi gerektiginin planlanmasi

gibi konulara yogunlasmlstlr.”38

Kaynak temelli teoriyi (Resource-Based Theory) Wernerfelt 1984 yilinda yaptigi
calisma ve Barney 1991 yilinda yaptigi caligmalar ile gelistirmislerdir. Bu teori
stirdiiriilebilir rekabet avantaji icin kaynaklarin, yeteneklerin ve alisilmis calisma

yontemlerinin birlesmesidir.*

Bir¢ok yazara gore isletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanabilmesi i¢in
sahip oldugu kaynaklarin su temel 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Bunlardan
ilki, bu kaynaklar degerli kaynaklar olmahdir. ikincisi, isletmenin sahip oldugu
kaynaklar nadir bulunur olmahdir. Ugiincii 6zellik, kolayca taklit edilmemelidir.
Dérdiinciisii, kolay elde edilebilir olmamahdir.*® Kaynak temelli teoriye gore, kaynaklar
belirtilen bu 6zellikleri tagidig: takdirde isletmenin rekabet avantaji kazanmasinda etkin

ve degerli kaynaklar olarak belirtilmektedir.

Wernerfelt, kaynaklar1 sabit kaynaklar, tasarim yetenekleri ve orgiit kiiltiirii
biciminde simiflandirarak, bu kaynaklarin isletme stratejisi agisindan Onemini
incelemistir. Tesis ve donanimi sabit kaynaklar, patent, marka ve itibar1 tasarim
yetenekleri olarak tamimlamistir. Bu siniflamadan sabit kaynaklara ulagsmanin kolay
olabilecegini ve stratejik kararlarda etkin olmadigini savunurken, tasarim yeteneklerinin

stratejik kararlarda 6nemli oldugunu belirtmistir.*'

**EREN, ALPKAN, EROL, s5.203-204.

¥Graham LEASK, John A. PARNELL, “Integrating Strategic Groups and the Resource Based
Perspective: Understanding the Competitive Process”, European Management Journal, Vol. 23, No.4,
2005, pp, 458-470.

““Mark BARRATT, Adegoke OKE, “Antecedent of Supply Chain Visibility in Retail Supply Chains: A
Resource- Besed Theory Perspective” Journal of Operations Management, 2007, p.5.

*'Birger WERNERFELT, “From Critical Resources to Corporate Strategy”, Journal of General
Management, C. 14, 1989, ss. 4-5.
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Collins ve Montgomery kaynaklara dayali rekabeti, isletmenin i¢sel ve sektoriin
digsal analizini birlestiren bir model olarak tamimlamiglardir. Bu yaklasim, bazi
rakiplerin digerlerine oranla neden daha fazla kar elde ettigini, temel yeteneklerin nasil
uygulamaya gecirilecegini, cesitlendirme stratejilerinin nasil gerceklestirilecegini, net

ve anlagilir bir yoneticilik perspektifinden agiklamaya ¢aligmaktadir. 2

“Kaynak temelli teori, isletmelere rekabet {istiinliigli kazandiran faktorleri
anlamada alternatif bir yaklasim olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Modele gore, bir isletme,
sahip oldugu kaynaklara esdegerdir. Kaynaklar ise stratejik kararlarin alinmasinda ve
uygulanmasinda isletmeyi giiclii kilan tiim varliklar, yetenekler ve Orgiitsel
siireclerdir.”*Kaynaklarin kontroliiniin ve siirdiiriilebilir rekabet avantajimin nasil elde
edilebilecegini agiklayan kaynak temelli teoriye gore, isletmelerin sahip oldugu kaynak
ve yetenekler rekabet avantaji saglamaktadir. Bu kaynaklar hem maddi hem de maddi

olmayan kaynaklari ic;ermektedir.44

“Kaynak temelli teori, isletmelerin stratejilerine ve performanslarina temel
olusturan kaynak ve yeteneklerini birlestirmek suretiyle rekabet iistiinliigii saglamalari
goriisiine dayanmaktadir. Bu modele gore, bir isletmenin basaris1 sahip oldugu kaynak
ve yetenekleri rakiplerinden daha yiiksek kazanc saglayabilecek stratejik degerlere

doniistiirme becerisine bagli olmaktadir.”*

Isletmelerin sermayesi, makineleri, techizati, binalar1 gibi maddi kaynaklari
yaninda patent, know-how, marka gibi maddi olmayan kaynaklar1 bulunmaktadir. Bu
kaynaklar1 etkili bir sekilde kullanabilme kapasitesi ise isletmenin yetenegini ifade
etmektedir. Her isletmede bu kaynak ve yetenekler farklidir. Isletmelerin sahip oldugu
bu varlik ve yetenekler nadir, degerli, ikame edilemez ve rakipler tarafindan kolaylikla
elde edilemez oOzellikte ise, temel yetenek olarak adlandirilmaktadir ve isletmelerin

sektorlerinde rekabet iistiinliigii saglamalarina yardime1 olmaktadirlar.*®

“David J. COLLINS, Cynthia A. MONTGOMERY, “Kaynaklara Dayali Rekabet”, Harvard Business

Review, ( Cev: Ahmet Giirsel), Istanbul, 2000, s. 44.

“Hiilya OCAL, “Kaynaklara Dayali Rekabet Modeli ve Stratejik Degerler Olarak Kaynak ve

Yeteneklerin Analizi”, Afyon Kocatepe Universitesi, I.I.B.F Dergisi, C:3, Sayi:1, Haziran 2001, s. 46.

“BARRATT, OKE, p.4.

POCAL, s.47.

4{’Hayri ULGEN, Kadri MIRZE, Isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir Yayinlari, Istanbul, 2004,s.76.
David COLLINS, Cynthia A. MONTGOMERY, 2003, s.44.
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Isletmenin sahip oldugu varliklar1 bir koordinasyon iginde kullanabilme ve
amacina uygun bir faaliyeti gerceklestirebilme kapasitesi onun yetenegini
belirlemektedir. Bu yetenekler her isletmede farklilik gostermektedir. Benzer maddi
veya maddi olmayan varliklara sahip isletmelerde fark yaratan, o isletmeye Ozgii
yeteneklerdir. Yani benzer maddi ve maddi olmayan kaynaklar1 bir araya getirip,
beklentilere uygun veya onun iistiinde c¢iktilar tireten igletmenin varliklar1 kullanabilme
becerisidir.*’ Arsa, bina, makineler, finansal varliklar, isgiicii, marka, patent, teknoloji,
bilgi, deneyim, imaj, kurum kimligi, iiriin sayginligr gibi maddi ve maddi olmayan
isletme kaynaklar1 igletmelerin temel yeteneklerinin gelismesini saglayan unsurlardir.

Isletmeler bu unsurlari etkin ve verimli kullanarak, yeteneklere déniistiirebilmektedir.

Barney’e gore; bir isletmenin kaynak ve yetkinlikleri, isletmenin miisterilerine
yonelik {iriin ve hizmet gelistirmek, iiretmek ve sunmak icin kullandig: biitiin finansal,
fiziksel, beseri ve kurumsal varliklar1 kapsamaktadir. Finansal kaynaklar, borg¢, kazang,
alacak-verecek konularini, fiziksel kaynaklar, makineler, iiretim merkezleri ve hizmet
sunulan yerleri, beseri kaynaklar, deneyim, bilgi, yargi, risk alma 6zelligi ve isletme ile
biitiinlesen sahislarin yaptirim giiglerini ve son olarak kurumsal kaynaklar, isletme ile
biitiinlesen tiim sahislarin 6zelliklerini belirleyen kurum gecmisi, iliskileri, giiven ve
kurum kiiltiiriinii i(;ermektedir.48 Yine Barney’e gore kaynaklar fiziksel kaynaklar, insan
kaynaklar1 ve orgiitsel kaynaklar olarak siniflanmaktadir. Fiziksel kaynaklar, arazi, mal,
tesis, ekipman, insan kaynaklari; know-how, anlayis, karar verme, isgoren deneyimleri,
orgiitsel kaynaklar; orgiit kiiltiirii, Orgiit sistemleri, entelektiiel sermaye ve diger elle

tutulamaz kaynaklari icermektedir. *

Tyler’a gore isletmenin kaynaklari; isletmelerin kontroliindeki becerileri,
yetenekleri, bilgi ve Orgiitsel siireclerinden olusmaktadir.”® Ttami&Roehl’a gore;
kaynaklar; maddi ve maddi olmayan kaynaklar olarak smiflanmaktadir. Maddi
kaynaklar, fiziksel kaynaklar olarak siniflanan 6geleri icermektedir. Maddi olmayan

kaynaklar ise, insan ve oOrgiitsel kaynaklar olarak smiflanan 6gelerden olusmaktadir.”!

“"ULGEN, MIRZE, s.119.

“BARNEY, s. 20.

“‘Michael D. MICHALISIN, Robert D. SMITH “In Search of Strategic Assets”, International Journal of
Organizational Analysis, Oct97, Vol:5, Issue 4, p.101.

Beverly B. TYLER, “The Complementarity of Cooperative and Technological Competencies: A
Resource-Based Perspective”, Journal of Enineering Technology Management, 18 (2001) 1-27.
*'MICHALISIN, SMITH, s.101.
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Hall’a gore; maddi olmayan kaynaklar patent, marka, bilgi, know-how, sebeke, orgiit

kiiltiirii, itibar gibi unsurlar icermektedir.”?
A)MADDI KAYNAKLAR

Isletmelerin maddi kaynaklar1 varliklarini kapsamaktadir. Isletmelerin yatirim ve
ticari faaliyetlerini yerine getirebilmesi i¢in isletme sahiplerinden edinilen 6zkaynak,
kisa ve uzun donemli bor¢lanma ile elde edilen yabanci kaynaklar,53tesis, donamim,

sirket binasi, hammadde gibi unsurlari ic;ermektedir.54
B)MADDI OLMAYAN KAYNAKLAR

Isletmenin maddi olmayan kaynaklari ii¢ baslik altinda incelenmektedir. Bunlar;
1.Sirket Imaji

Bir organizasyon hakkindaki bilgi ve deneyime dayali izlenimleri ifade eden
sirket imaji, yonetim kalitesi, iirlin ve hizmetlerin kalitesi, uzun dénemli yatirimlarin
kalitesi, yeni buluslar, finansal agidan saglamlik, yetenekli insanlar etkileme, gelistirme
ve ise cekebilme yetenegi, toplumsal ve cevresel sorumluluk, sirket kaynaklarinin

akillica kullanimi gibi unsurlar icermektedir.”
2.0rgiitsel ve Yapisal Kaynaklar

Orgiitsel ve yapisal kaynaklar arasinda isletmenin vizyonu, misyonu, temel
degerleri, sirket stratejileri, is yapma sistemleri ve isletme ici tiim siirecler ifade

edilmektedir.”®

Veri tabanlari, orgiitsel semalar, siiregler, stratejiler gibi maddi olmayan unsurlar
yapisal kaynaklar olarak belirlenmektedir. Yapisal kaynak unsurlari, insan sermayesinin

iiriin ve hizmete doniistimiinii saglamakta ve siirekli surette isletmede kalmaktadir.”’

?HALL, 5.136.

ULGEN, MIRZE, s.133.

S*K HAFEEZ, N. MALAK, Y.B. ZHANG, “Outsourcing Non-core Assets and Competences of a Firm
Using Analiting Hierarchy Process” Computer&Operations Research, www.elsevier.com/locate/cor, s.2.
35Ebru GUZELCIK, Kiiresellesme ve Isletmelerde Degisen Kurum Imajl, Sistem Yayincilik, istanbul,
1999, s.154.

3 F.Tung BOZBURA, Ayhan TORAMAN, “Tiirkiye’de Entelektiiel Sermayanin Olciilmesi ile Tlgili
Model Calismasi ve Bir Uygulama”, ITU Miihendislik Dergisi, cilt: 3, say1:1, 2004, S:55-66, s.5.

’Saban UZAY, Orhan SAVAS, “Entelektiiel Sermayenin Olgiilmesi: Mobilya Sektoriinde Karsilastirmali
Bir Uygulam Ornegi”, Erciyes Universitesi, I.I.B.F Dergisi, Say1.20, 2003, 163-181, s. 166.
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Jay Barney’e gore; isletmelerin sahip oldugu fiziksel bir¢cok kaynak taklit
edilebilir, rakipler benzer iiretim alanlar1 yaratabilir ve olusturulan teknolojiyi taklit
edebilirler ancak grup ¢alismasina, kiiltiire ve kurumsal faaliyetlere dayali yetkinlikleri

taklit etmek oldukca zor olmaktadir.®
3.Entelektiiel Kaynaklar

Entelektiiel kaynaklar, isletme ¢alisanlarinin yetenekleri, yetkinlikleri, becerileri,
yonetim sistemlerinin etkinligi, ¢aliganlarin miisterileriyle iliskilerinin niteligi, fikirler
kﬁmesi,59 fiziksel varlig1 olmayan, elle tutulamayan, bilgi, patent, is goren, know-how,
beceri, imaj, miisteri sadakati gibi degerlerdir. Entelektiiel kaynaklar, es zamanl
kullanilan, taklidi zor ve uzun siireli kaynaklardir. Bu kaynagin bir parcasi olan

entelektiiel sermaye, isgorenin becerisi, bilgisi ve kisisel yetenegini de kapsamaktadlr.60

“Isletmelerin sahip oldugu entelektiiel kaynaklarmin bir 6gesi olan insan
isletmenin en Onemli unsurudur. Diger iiretim faktorlerinden ve Orgiit ici
kaynaklarindan farkli olarak, karar alan ve uygulayan tek canli olma ozelligi
tasimaktadir. Dolayisiyla isletmenin basarisinin odak noktasini olugturmaktadir. Genel
anlamda yeterli ve ehliyetli insanlara sahip bir isletme, basaris1 icin gerekli sartlara
sahip demektir. Diger isletme kaynaklari insan giicii yaninda ancak tamamlayici bir

unsur olarak yer almaktadir.”®"

“Maddi ve maddi olmayan kaynaklar, rekabet iistiinliigii yaratmanin 6nemli bir
bileseni olmakla birlikte kendi baslarina yeterli degildir. Bu kaynaklar arzu edilen
sonuclara ulastiracak sekilde biitiinlestirilerek, isletmenin yapmayi en iyi bildigi isler ve
yetenekler haline doniisebilmektedir. Ancak rekabetci degeri bulunan kaynaklarla
beraber uygun beceriler gelistirildigi zaman isletme bunlart temel yeteneklere

dbniistiirebilmektedir.”62

Kaynaklar nadir bulunur, tek, zor taklit edilir ve kolay bulunamayan o6zellige

sahip olduklarinda isletmelere rekabet avantaji kazandirmaktadir. Isletmenin

58CAMPBELL, A., LUNCH, K.S., 2002, Core Competency Based Strategy,(Cev: Ezgi Sungur, Temel
Yetenek Tabanli Strateji, Epsilon Yayin, Istanbul, s.15.)

*Thomas A. STEWART, Intellectual Capital, (Cev: Nurettin Elhiiseyni, Entelektiiel Sermaye, Konkent
Kitap, Istanbul, 1997) 5.97.

HAFEEZ, MALAK, ZHANG, s.2.

%' Omer DINCER, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1, Beta Yayin, Istanbul, 1998, s.226.

*Mustafa CELIK, “Bati Akdeniz Bolgesinde Siit ve Siit Uriinleri Sektoriinde Stratejik Durum Analizi ve
Gelisme Olanaklar1” Akdeniz 1.1.B.F. Dergisi (4) 2002, 43-83, s.46.
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rakiplerinin de sahip oldugu kaynaklar isletme i¢in degerli kaynaklar degildir. Nadir
olan kaynaklar diger rakip isletmelerin sahip olmadigi kaynaklardir. Eger bir¢ok isletme
ayn1t kaynaklara sahipse, tiim isletmeler rekabet esitligine sahip olabilecek fakat
igletmeler icin rekabet avantaji yaratmayacaktir. Kaynaklarin zor taklit edilmesi diger
onemli noktadir. Isletmenin sahip oldugu kaynaklar nadir bulunan kaynaklar olmasi
yaninda, kolay ulagilabilen kaynaklar degil ise, isletme bu sayede siirdiiriilebilir rekabet
avantaji elde edebilmektedir.”> Bu anlamda isletmelerin sahip olduklarn1 kaynaklarin
ozellikleri, rekabet avantaji kazanmasinda biiyiik 6nem tasimaktadir. Az bulunur, nadir,
kolay taklit edilemeyen kaynaklar isletmeler icin temel yetenege doniigsebilen kaynaklar

olarak belirtilebilmektedir.

Hall siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynaklarmi diizenleyici yetenekler,
konumsal yetenekler, fonksiyonel yetenekler ve kiiltiirel yetenekler olarak dort cesit
olarak belirtmigtir. Rekabet avantaji bunlardan biri ya da birka¢1 tarafindan
olusturulmaktadir. Diizenleyici yetenek, ticari sirlar, entelektiiel sahiplik haklari, patent,
marka gibi unsurlar;; konumsal yetenek, kurumsal itibar, liretim deger zinciri gibi
unsurlari; fonksiyonel yetenek, bilgi, yetenek, isgdren deneyimleri ve tedarikci
dagitimci deger zinciri gibi unsurlar; kiiltiirel yetenek ise, yliksek kalite standartlarinin
algilanmasi, degisime gosterilen tepki, degisim ve Ogrenme yetenegi gibi unsurlar
igermektedir.64 Orgiit kiiltiiriiniin olusumu, oldukga karmagik bir siireci icermektedir.
Bu siirecte ¢ok cesitli faktorlerin etkilerinden soz edilebilir. Antropolojide kiiltiirii
olusturan giicler olarak; sosyallesme, ritiieller, kiiltiirii gii¢lendirici olaylar ve sosyal
uygulamalardan bahsedilmektedir. Dil, otorite, ekonomi, teknoloji gibi degiskenler de
kiiltiirii yasatma, bazen de degistirme mekanizmalar1 olarak tanimlanmaktadir. Kiiltiir,
insanlar tarafindan iiretilip, paylasildig: icin kiiltiiriin olusturucular1 insanlardir. Orgiit
kiilltirinin ~ olusumu  insan grubunun varligmi ve bunlarin  etkilesimini
gerektirmektedir.®® Orgiit kiiltiirii, isletmede paylasilan ortak degerleri, inanglar ve is
yapma sekillerini semboller ile belirlemesi itibariyle her isletmede farklilik

gostermektedir. Isletmelerin orgiit kiiltiirleri ayn1 zamanda yetenekleri kapsaminda ele

%David R. FRED, Strategic Management, Pearson Education International, 2005, New-Jersey, pp. 117-
118.

# HALL, s. 611.

5 Mehmet SISMAN, Orgiit Kiiltiirti, Pegem Yayincilik, Ankara 2002, ss.104-106.
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alimmaktadir. Ciinkii isletmenin kiiltiirii, bagka isletmelerce taklit edilemez, degerli olma
ozelliklerini tasiyan kaynaklar olarak belirlenebilir. Isletmelerin orgiit Kkiiltiiriiniin
olusumu uzun zaman almasi1 dolayisiyla taklidi miimkiin olmayan kaynaklardir. Bu

kaynak, rekabet avantaj1 yaratmada isletmeler i¢in bilyiik bir oneme sahiptir.

Isletmelerin sahip olduklar1 temel yetenekleri olusturan unsurlar sekil 1.1°de
gosterilmistir. Buna gore isletmelerin sahip oldugu varliklarin kullanilma becerisine
gore nadir, degerli, ikamesi olmayan ve taklidi gii¢c olmas1 durumunda temel yeteneklere

doniistiigii goriilmektedir.

Sekil 1.1 Isletmenin Kaynaklari, Yetenekleri Ve Temel Yetenekleri

VARLIKLAR ‘ YETENEKLER -TEMEL YETENEKLER

Varliklar kullanabilme Isletmeye 6zgl ayirt

Maddi  Maddi olmayan o edici temel yetenekler
varliklar varliklar becerisi Y
Arsalar Marka Isguich (niteliksel) Degerli
Binalar Patent Beceriler Nadir
. Ikamesi olmayan

Makineler gler‘fglf”o]'k Uzmanlik Taklidi glig
Finansal . ustalik

Bilgi ve
Yarllklar deneyim
Isglcu . .
Ns'iceliksel) Imaj

Kurum kimligi e ..

L 5 SURDURULEBILIR

Urdin sayginhgi TEMEL YETENEKLER

Kaynak ve yetenekleri
rekabet avantaji
saglayabilecek stratejik
degerlere dénulstlren ve
degisen cevre kosullari ile
uyumlu yetenekler

Kaynak: Hayri ULGEN, Kadri MIRZE, Iisletmelerde Stratejik YOnetim,
Literatiir Yayinlari, [stanbul, 2004,s.118.
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ll. TEMEL YETENEGIN OLUSTURULMASI VE GELISTIRILMESI

Isletmelerin yetenekleri onlarin rekabet avantaji kazanmasi yoniinden oldukca
onemlidir. Bu avantaj pek cok farkli kaynaktan dogabilmektedir. Isletmelerin
yasadiklarn ilk sorun hangi yeteneklerin olusturulmasina karar vermektir. Temel

yeteneklerin belirlenmesi isletmeler agisindan zor bir siireci ifade etmektedir.

A)TEMEL YETENEK CESITLER]

Teknolojik yetenek, ar-ge yetenegi, yenilik yetenegi, yonetim yetenegi, finans
yetenegi, satig- pazarlama yetenegi, yeni iiriin gelistirme yetenegi temel yeteneklerdir.
Isletmeler bu temel yeteneklere sahip olmakla cesitli avantajlar saglayabilmektedirler.
Yalniz her bir temel yetenege bir isletmenin sahip olmast miimkiin degildir. Temel
yetenek kazanabilmek isletmeler icin hem bir siireci hem de uzmanlasmay1 gerekli

kilmaktadir.

Yapilan literatiir aragtirmasinda temel yeteneklerin baglica cesitleri su sekilde

siralanabilmektedir.
1. Teknolojik Yetenek

“Teknoloji, uygulamada 6nem tasiyan bilgi ve yetenekler, herhangi bir tiriiniin
icerdigi bilgi ve yenilikler ile {iretim siireclerinin biinyesinde barindirdigi bilgi ve

yetkinlikleri icermektedir.”®

Teknolojik yetenek, bilgi teknolojileri uygulamalarim1 kurmak ve kullanmak icin

ihtiya¢ duyulan uzmanhg ifade etmektedir.®’

Teknolojik degisime uyum saglamak yani teknolojik yetenege sahip olmak

isletmelere ¢esitli avantajlar saglamaktadir. Bunlar;®®

- Maliyetleri diisiirmek veya farklilasma saglamak yoluyla isletmenin
teknolojik liderliginin devamli olmasi halinde isletmeye rekabet¢i iistiinliik

saglamaktadir.

66Coskun Can AKTAN ve istiklal Y. VURAL, Rekabet Giicii ve Rekabet Stratejileri, Tiirkiye Isveren
Sendikalar1 Konfederasyonu, Rekabet Dizisi: 2, Yayin No: 254, Aralik 2004, s. 37.

67Mehtap OZSAHIN, Ersan CIGERIM, Mehmet Sahin GOK, “Rekabet Edebilirlik ve Firma Performansi
[liskisi Uzerine Bir Saha Arastirmasi” Gazi Universitesi, I.1.B.F. Dergisi 7/1, 2005, 143-155, s.147.

8 AKTAN, VURAL, s. 40.
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- Uretim faktorlerinin verimliligini artirmaktadir.
- Uzman personelin yeteneklerinden daha iyi yararlanma firsat1 saglamaktadir.

- Teknolojik yeniliklerin taklit edilmesi hem maliyetli hem de uzman
personele ihtiya¢c dogurdugu igin taklit edilmesi zaman alan bir siireci

gerektirmektedir.

Giinlimiizde artik isletmeler acisindan teknolojik yetenek bir zorunluluk olarak
karsimiza ¢cikmaktadir. Teknolojinin hizla ilerlemesi isletmeleri degisen kosullara ayak
uydurmaya zorlamaktadir. Bunun i¢in isletmede bulunan makine ve techizatin degisen
kosullara uymasi rekabet iistiinliigii saglamanin 6nemli bir araci haline gelmistir. Bunun
yaninda bu teknolojileri kullanabilecek is gorenlerin olmasi isletmeler icin biiyiik bir

onem tagimaktadir.
2.Ar-Ge Yetenegi

“Yenilik yeni ve yararh {iriinlerin yaratilmasi ve bu iiriinlerin pazara sunulmast
ile ilgili bilginin kullanimimi kapsayan siire¢ olarak tanimlanirken, bu siiregleri
kapsayan, bilimsel ve teknik bilgi birikimini arttirmak amaciyla sistematik bir temele
dayali olarak yiiriitiilen, yaratict cabalarin biitiiniine ve bu bilgi birikiminin yeni

uygulamalarda kullanimina ise ar-ge denmektedir.” 69

Isletmenin gelecegini ilgilendiren arastirma ve gelistirme faaliyetleri ile ilgili
olarak {iriin, siire¢ ve maliyet aragtirmalari, bunlardaki gelismeler, yeni mal veya hizmet
gelistirme basarisi, teknoloji transferi gibi yetenekler isletmenin ar-ge yetenegini

olu§turmaktad1r.70

Isletmeler gelecekte degisen kosullara kendilerini uydurabilmek, pazarda olusan
ya da olusacak firsatlart 6nceden gorebilmek, rekabet avantaji kazanabilmek ve diger
igletmelerin Oniine gecebilmek i¢in aragtirma gelistirme yeteneginden faydalanmaktadir.
Ayni zamanda isletmenin sahip oldugu temel yeteneklerin degisen kosullarla beraber
gelistirilmesi ya da bagka bir yetenegin edinilebilmesi arastirma gelistirme

faaliyetleriyle gerceklestirilebilmektedir.

6“9Ayse IRMIS, Bilge AKCA, “Sektorlerin Arastirma-Gelistirme ve Yenilik Yaratma Egilimleri: Denizli
Ornegi” 11. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Mayis 2003, s. 778.
""ULGEN, MIRZE, s.119.
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3.Yenilik Yetenegi

Yenilik yetenegi, gercek anlamda taklit edilemeyen, kalict rekabet avantaji
yaratmanin siri, endistrideki rekabetin kurallarini degistiren, degistirme potansiyeli
olan yeni rutinler, yeni beceriler ve yeni Orgiitsel yetenekler gelistirmek olarak

tammlanmaktadir.”!

“Yenilik, yeni veya onemli Olciide degistirilmis iiriin veya siirecin; yeni bir
pazarlama yOnteminin; ya da is uygulamalarinda, igyeri organizasyonunda veya dis
iligkilerde yeni bir orgiitsel yontemin uygulanmasidir. Yenilik tiirleri; tiriin yeniligi, yeni
veya Ozellikleri ya da kullamm amaglart acisindan onemli Olgiide gelistirilmis,
iyilestirilmis bir mal ya da hizmetin pazara sunulmasidir. Bu teknik o6zelliklerde,
parcalarda ve malzemelerde, yerlesik yazilimda, kullamm kolayliginda veya diger
islevsel 6zelliklerde onemli iyilestirmeleri ve gelistirmeleri icermektedir. Siire¢ yeniligi;
yeni veya onemli Olgiide gelistirilmis, iyilestirilmis tiretim ya da dagitim yonteminin
uygulanmasidir. Bu tekniklerde, ekipmanlarda veya yazilimda o6nemli degisiklikleri
icermektedir. Pazarlama yeniligi; iiriin tasariminda veya paketinde, {iriin yerlestirmede,
iiriin promosyonunda ya da fiyatlandirilmasinda 6nemli degisiklikler iceren yeni bir
pazarlama yonteminin uygulanmasidir. Orgiitsel yenilik; isletmenin is uygulamasinda,
igyeri organizasyonunda veya dis iliskilerinde yeni bir organizasyonel yontemin

uygulanmasini kapsamaktadlr.”72

Yenilik bir¢cok aragtirmaci tarafindan temel yetenek kavraminin ana unsuru
olarak degerlendirilmektedir. Hizla degisen piyasa kosularinda yenilik yetenegine sahip
igletmelerin, bu degisimleri takip edebilmesi ve isletmesinde hayata gecirmesi daha
kolay olmaktadir. Zira degisim ve degisime uyum, zorlu bir siireci beraberinde

getirmektedir.
4.Yonetim Yetenegi

Edwin B. Flippo yonetim kavramini, isletme amaclarin1 ekonomik ve etkili bir
sekilde saglayabilmek igin isletme faaliyetlerinin planlanmasi, Orgiitlenmesi,

yonetilmesi ve kontrol edilmesi olarak tammlamaktadir.””Bu  anlamda yonetim

"'Refika BAKOGLU, “Kaynak Bazli Firma Teorisi Kapsaminda Degisen Rekabet Avantaji Kavram ve
Anlayist”, .U Isletme Fakiiltesi Dergisi, C: 32, S:1, Nisan 2003, s.69.

2www.tubitak. gov.tr, Bilim Teknoloji ve Yenilikgilik Politikalar1 Daire Bagkanligi, 02,02,2007.

Bllker AKAT, Goniil BUDAK, Giilay BUDAK, Isletme Yonetimi, Bar1s Yayinlari, 1999, s.7.



23

igletmelerde etkinlik ve verimliligin saglanabilmesinde Orgiitii, amaclarini
gerceklestirmeye  yonelik olan tiim  faaliyetlerin idare edilmesi olarak

adlandirilabilmektedir.

Icinde yasadifimiz kiiresel diinyada isletmeler icin alisilagelmis tepe
yonetiminin girket stratejilerini olusturdugu, orta kademe yoOneticilerin bunlar
uygulamakla sorumlu oldugu ve gelismelerden en tepedekileri bilgilendirmek i¢in
karmagsik raporlama sistemlerinin getirildigi yonetim sekilleri artik yeterli
olmamaktadir.”* Degisen pazar ve rekabet kosullarina uyabilecek yonetim sekillerinin

isletmeye adapte edilmesi yonetim yetenegi olarak ifade edilmektedir.

“Isletmelerin orgiitsel yapisi ile rekabet avantaji arasinda dnemli bir baglant1 soz
konusudur. Hiyerarsik, is tasarimlar1 dar boliimlendirilmis, kati prosediirlere dayali ve
isgliciine sorumluluk vermeyen eski orgiitsel yapi, istikrarli ve degisimin olmadigi
ortamlarda iyi isleyebilmektedir. Ancak merkezilegmis bir karar alma sistemine sahip
hiyerarsi yogun bu yapu, statik, kati, degisime kolay uyum saglayamayan ve direnen bir
yap1 oldugundan etkin yonetimi, yeniligi ve degisimi onlemektedir. Daha az hiyerarsiye
sahip olan, daha ac¢ik ve daha fazla katilima olanak saglayan yapilar ise, daha hizli ve
etkin bir bilgi akisina, daha hizli iletisime, esneklige ve uyuma yol acarak ve maliyetleri
azaltarak yenilik¢i fikirleri tesvik etmektedir.”” Giiniimiizde siirekli bir degisimin
oldugu diisiiniiliirse isletmelerin esnek oOrgiitsel yapiy1 tercih etmeleri gerekmektedir.
Esnek orgiit yapisina sahip olmasi durumunda, ¢evrenin degisen kosullarina isletmenin

daha hizli adapte olmasi s6z konusu olmaktadir.
S.Finans Yetenegi

Isletmede, finansal kaynaklar, nakit akis yonetimi, sermaye maliyeti, yeni
sermaye yaratma yetenegi, kar durumu, etkin finansal planlama ve biitceleme, denetim,
stok degerleme ve maliyet muhasebesi sistemleri ile finansal tablolarin degerlemesine
iligkin rasyolar, 6z sermaye, bor¢/6z sermaye, bor¢ yapisi gibi finansal ve muhasebe
uygulamalarinda rakiplere gore {stiin olan beceriler finans yetenegini ifade

etmektedir.”®

7 Arman KIRIM, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, Sistem Yayincilik, Istanbul, 1998, s.73.
SAKTAN, VURAL, s. 47.
"ULGEN, MIRZE, s.120.
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“Isletmelerin sahip olduklar1 finansal kaynaklar rekabet giicii acisindan cok
onemli bir belirleyicidir. Kiiresel piyasalarda rekabet avantaji saglayabilmek igin
igletmelerin bir yandan kiiresel Olcekte tiretim yapabilecek kadar biiyiik bir iiretim
hacmine sahip olmalari, diger yandan ¢ok farkli yerel ve kiiresel nitelikteki piyasalarda
tiikketicilerin degisken ve 6zgiin zevk ve tercihleri ile uyumlu bir iiretimde bulunmalari
ve gerceklestirdikleri tiretimin daha diisiik maliyet, daha fazla kalite kosulunu yerine
getirmesi gerekmektedir. Isletmelerin biiyiimesi ve bu olcekte iiretimde bulunabilmesi
farkli yerlerdeki ¢ok sayida faaliyetleri finanse edebilme yetene8ine ve finansmanin

temin edildigi mali sektoriin istikrarina baglidir.””’

6.Satig-Pazarlama Yetenegi

Pazarlama, bir mal veya hizmeti uygun yerde, uygun zamanda, uygun kisiye,
uygun yontem ve uygun bedel karsiligi vermek olarak tanimlanmaktadir.”® Bu anlamda
igletmeler agisindan satis ve pazarlama iiretilen iiriin ve hizmetin en uygun bicimde

elden cikartilmasin ifade etmektedir.

“Pazarlama ile ilgili olarak isletmenin piyasa pay1 ve rekabet durumu, patent,
lisans, marka sahipligi, etkin bir piyasa arastirmasi sistemine sahip olmasi, mal veya
hizmet Onderligi, mal veya hizmetlerinin yasam siirecindeki asama ve birbirini
tamamlama ozelligi, etkili tutundurma ve reklam, ambalajlama, fiyatlandirma, dagitim
kanallar1, satig sonrasi hizmetleri gibi alt birim ve faaliyetlerinde sahip oldugu

iistiinliikler yeteneklerini etkilemektedir.””

Isletmenin yasamini siirdiirebilmesi, bunun yaninda rakiplerinden ©nde
olabilmesi i¢in Urettigi liriinlerin satis ve pazarlamasi biiyilk onem tasimaktadir. Bu
noktada satis ve pazarlama alanindaki deneyim ve beceriler, temel yetenek olarak

degerlendirilmektedir.

Pazarlama yetenekleri, isletmelerin kollektif bilgi, beceri ve kaynaklarinin
igletmenin pazarla ilgili ihtiyaglarina uygulandigi birlestirilmis siirecler olarak
tanimlanmaktadir.*® “Pazarlama yetenekleri, firma calisanlarinin bilgilerini tekrar tekrar

firmanin problemlerini ¢6zmeye uygulamasi esnasinda Ogrenme siirecleri sonucu

"AKTAN, VURAL, s.53.

"8mer Baybars TEK, Pazarlama ilkeleri, Cem Ofset, izmir, 1997, s. 3.
(JLGEN, MIRZE, s.119.

89EREN, ALPKAN, EROL, 5.208.
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gelistirilir. Bu yoniiyle hem uyarlayici, hem de iiretici 6grenme siirecleri degisik
zamanlarda kullanilirlar. Pazarlama yeteneklerinin gelistirilmesinde onemli bir boyut
bilginin entegre edilme seklidir. Bunun icin pazarlama yetenekleri, bilgi temelli ve
somut kaynaklarin degerli c¢iktilar olusturmak icin bir araya getirildigi birlestirici
stiregler olarak diisiiniilebilir. Bununla beraber firmanin ihtiyaglar1 olduk¢a degisken ve
dinamiktir. Pazar odaklilik ve tiiketici icin en iistiiniinii yaratma degeri isletmeyi pazar
oncelikli yapmakta, bu da firmanin daha az pazar odakli rakiplerinden daha iyi bir

performans ortaya koymalarim sag“glamaktadur.”81

7.Yeni Uriin Gelistirme Yetenegi

Teknolojideki degisim hizinin artmasi ve tiiketicilerin beklentilerinin her gecen
giin ¢ogalmasi isletmeleri yenilik yapmaya zorlamaktadir. Yenilige acik olmayan ve
yeni {irlin gelistirme konusunda gec¢ kalan isletmelerin basar1 sanslart gittikge
azalmaktadir.*> Pazarin beklentilerine cevap verebilen iiriinlerin  gelistirilmesi
igletmenin yetenegi olarak ifade edilebilmektedir. Bu noktada isletmelerin ar-ge
yetenegi onem kazanmaktadir. Ciinkil isletmeler ar-ge yetenekleri sayesinde piyasanin
degisen durumuna uyum saglayabilmek icin yeni {iriin ya da hizmet gelistirme, {iriin,

sire¢ ve maliyet arastirmalar1 yapmaktadir.

Pazarin hizla degismesi miisteri beklenti ve isteklerinin de cok hizli degismesine
neden olmaktadir. Isletmeler miisterinin beklenti ve isteklerini cok hizli bir sekilde
belirleyip, yeni iiriin gelistirmede diger isletmelerden once davranmali ve bunu pazara
en Once siirebilmeyi hedeflemelidirler. Bu da isletmeler icin bu alanda ¢aligmalar

yapmasi yani yeni iiriin gelistirme yetenegine sahip olmasiyla miimkiin olabilmektedir.

B)TEMEL YETENEGIN OLUSTURULMASI

“Temel yetenek kavrami, iist diizey yoneticilerin “Ne yapmamiz gerek?”
sorusunu cevaplamalarina yardimci olur. Bir isletme, bireysel iiriinler ve hizmetler
portfoyli degil, bir faaliyetler sistemidir. Baz1 faaliyetler rekabette Oylesine 1iyi
performans sergilemektedir ve nihai iiriin veya hizmetler agisindan o kadar 6nemlidir ki

bunlar temel yetenekler olarak tanimlanabilmektedir. Gergek temel yetenekler rekabet

$IEREN, ALPKAN, EROL, s.208. ‘
8 Remzi ALTUNISIK, Suayip OZDEMIR, Omer TORLAK, Modern Pazarlama, Degisim Yayinlari,
2006, Istanbul, s. 148.
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durumundakine oranla daha etkin bir sekilde ve daha diisiik maliyetler sergileyen, gozle
goriilebilir, katma deger faaliyetleridir. Bir firmanin temel yeteneklerini bu 6zgiin ve
stirekliligi olan faaliyetler olusturmaktadir. Bir isletme temel yeteneklerini dogru bir
sekilde tamimlayamazsa, ¢ekici firsatlann kacirir ve kiiciik ya da olmadik firsatlarin
pesinden kosar. Diizgiin bir sekilde tanimlanan ve kullanilan yetenekler giiclii rekabet

silahi olabilirler”®?

“Herhangi bir pazarda rekabet avantaji saglayabilmek icin, bir isletmenin
belirlenen miisterilere yonelik faydalari, rakiplerinden ¢ok daha diisiik maliyetle
sunmast veya rakiplerinin bir araya getiremeyecegi bir dizi fayda saglamasi
gerekmektedir. Rekabet avantaji olan varliklari elde eden isletmeler karliliklarim
artirirlar. Rakip isletmeler bu durumda ya varliklar taklit etme yolunu ya da benzer
varliklar elde etme yolunu secebilirler. Ancak uzun siireli rekabet avantaji saglayan
varlik ve yetenekler taklit edilememe 6zelligi taslmaktadlr.”84 Bu anlamda igletmelerin
sahip olduklar varliklar1 gelistirmesi, yeni varliklar yaratabilmesi ve bu varliklarin
isletmede paylasiminin saglanmasi yani yayilmasi rekabet avantaji yaratilmasi agisindan

biiyiik 6nem tagimaktadir.

Hamel’e gore, temel yetenek firmanin elindeki belli becerilerin bir sentezidir.
Temel yetenek, rakiplerden ¢ok farkli olan beceriler biitiinii olarak algilamir. ® Hamel ve
Prahalad’a gore, isletmeler icin Oncelikli olan bu temel yeteneklerin belirlenmesi
olmalidir. Ancak bu yetenekleri ortaya ¢ikarmak son derece zor bir siireci ifade

etmektedir.®®

Yeni olusan pazar kosullari, isletme temel yeteneklerinin degisen ihtiyag ve
isteklere cevap vermede yetersiz kalmasina yol acabilmektedir. Rekabet avantajina
temel olusturacak unsurlarin hizla yeni bir kimlige biiriindiigii bu siirecgte, isletmeler de

temel yetenek kazanmak zorunda kalmaktadir. Isletmelerin kendilerini rakiplerinden

$EREN, ALPKAN, EROL, 5.203.

84Constantinos C. MARKIDES, Peter J. WILLIAMSON, “Bagl Cesitlilik, Temel Yetenek ve Kurumsal
Performans”, (Cev: Ezgi Sungur, Temel Yetenek Tabanli Strateji, Epsilon Yayin, Istanbul, 2002, 5.101.)
$SKIRIM, s.89.

¢ HAMEL, PRAHALAD, pp. 292-298
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aywran yeteneklerini dogru tamimlayabilmeleri ve gelecekte buna yonelik yatirnmlar

yapabilmeleri rekabet icin biiyiik 5nem tasimaktadir.”’

Hamel ve Prahalad’a gore, temel yetenegin bir firmada yerlesebilmesi icin tiim

yonetim ekibinin yetenek yonetiminin bes kilit gorevini tam olarak anlamis olmasi

gerekmektedir. Bunlar;88

Temel yeteneklerin belirlenmesi; Temel yeteneklerin yoneticiler tarafindan
benimsenmesi ve diger rakiplerin yetenekleriyle karsilastirilmasi
gerekmektedir. Boylece isletmenin rakiplerinde olmayan ve taklidi zor olan
yetenekleri edinmesi soz konusu olmaktadir. isletme yoneticilerinin sahip
olunan temel yetenekler hakkinda fikir sahibi olmamasi, bu yeteneklerin

etkin yonetimine engel olmasina neden olmaktadir.

Temel yetenek elde etme giindeminin olusturulmasi; YoOneticiler mevcut
yeteneklerle yeni yetenekler belirlenme arasinda ayrim yapabilmelidirler.
Isletmenin rekabette ©nde olabilmesi ve kiiresel pazarlarda faaliyet
gosterebilmesi i¢in mevcut yeteneklerini belirlenmesi, rekabet ortamina ve
yasanan hizli degisime adapte olabilecek yeni yetenekleri kesfetmesi

gerekmektedir.

Yeni temel yetenekleri olusturmak; Yeni temel yeteneklerin olusturulmasi
isletmenin rekabet¢i pozisyonunu siirdiirebilmesi i¢in gerekli bir unsurdur.
Bugiin isletmelerin miisteri degeri yaratabilen etkin temel yetenekleri
gelecekte bu degeri yaratamayabilir. Buna gore, isletme yoneticilerinin
Ongorii sahibi olarak gelecek 5-10 yil icinde hangi temel yetenekler ile

miisteri degeri yaratabileceklerini tespit etmeleri gerekmektedir.

Temel yetenekleri konumlandirmak; Yeteneklerin degisik is alanlar1 ve yeni
pazarlara yonlendirilebilmesi icin sadece iist yonetim tarafindan degil, tiim is
gorenler tarafindan bilinmesi ve benimsenmesi gerekmektedir. Temel
yeteneklerin isletmenin tiim birimleri tarafindan bilinmesi ve benimsenmesi

icin etkin bir iletisim agmin gelistirilmis olmas1 gerekir. Bu anlamda

DOGAN, s. 29.
HAMEL, PRAHALAD, pp. 292-303.
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isletmenin sahip oldugu temel yeteneklerin konumlandirilmasinda iletigim

onemli bir rol iistlenmektedir.

- Temel yetenekleri korumak; Isletme siirekli incelemeler ile yeteneklerini
gozden gecirmeli ve yeni yeteneklerin olusturulmasina zemin hazirlamalidir.
Isletmenin mevcut olan temel yeteneklerinin giincelligini koruyabilmesi ve
miisteri degeri yaratimini siirdiirebilmesi icin yonetici tarafindan siirekli

gozden gecirilmesi ve yeniliklere acik olmasi gerekmektedir.

Temel yeteneklerin isletmeye rekabet iistiinliigii saglamasi cevresel faktorler ile
temel yeteneklerin uyumuna baglidir. Cok hizli degisen cevre sartlarinda bazi
yeteneklerin 6neminin ve gereginin azalmasi s6z konusu olabilmektedir. Isletmelerin
rekabet istiinliigli kazanmasi tiim faaliyetlerinin basarisin1 gerekli kilmaktadir. Bu
faaliyetlerin isletmeye deger yaratip yaratmadigi isletme i¢in oldukca ©nemli bir
konudur. Deger miisterinin satin aldigi iirtin ya da hizmeti algilamasi sonucu ortaya
cikmaktadir. Miisteri standart bir iiriin ya da hizmeti daha az bir maliyetle temin ettigini
diisiindiigii zaman miisteri i¢in deger yaratilmig demektir. Bunun yaninda isletme kendi
faaliyetlerinin deger yaratip yaratmadigini da analiz etmek zorundadir. Miisteriye deger
yaratacak tiim {riin ve hizmetin {iretimi, teslim faaliyetleri isletmeye bir maliyet
yaratmaktadir. Isletmeler icin deger yaratma bu noktada devreye girmektedir.
Isletmenin iirettigi iiriin ve hizmetin maliyetinin isletmeye sagladigi degerden diisiik
olmas1 durumunda isletme i¢in deger yaratimi s6z konusu olmaktadir.® Bu anlamda
igletmenin faaliyette bulundugu her alanda kendisi i¢in deger yaratabilmesi yani basari
kazanmas1 temel yeteneklerinin etkin kullanimini ortaya koymaktadir. Isletme sahip
oldugu temel yeteneklerinden en etkin ve verimli sekilde faydalanarak kendisi igin

avantajlar yaratabilmektedir.

C)TEMEL YETENEGIN GELISTIRILMESI VE YONETIMI

Sinirlarm ortadan kalktii, pazarin tek bir pazar haline doniistigi giiniimiiz
kiiresel diinyasinda isletmelerin rekabet edebilmeleri ve rekabette 6ne gecebilmeleri i¢in
kendilerine temel yetenek gelistirmeleri gerekmektedir. Bu temel yetenekler isletmelere

rekabet avantaji saglamaktadir.

¥ULGEN, MIRZE, s.122.
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Isletmelerin sahip oldugu temel yetenekleri gelistirmek, yeni firsatlar kesfetmek

bircok isletmenin uzun vadede basarili olabilmesi i¢in gerekmektedir. *°

Temel yeteneklerin belirlenmesi ve gelisiminin isletmelere cesitli avantajlari

vardir. Bunlar;91

—Yeniden yapilanma ve stratejik yonetime temel olusturma; Isletme temel

yetenekleri, yeniden yapilanma ve yonetim faaliyetlerinin odak noktasidir.

—XKendi rekabet giiciinii gérebilme ve bunu rakiplerin giiciiyle kiyaslayabilme;
Isletmenin pazardaki konumunu gorebilmesi sahip oldugu potansiyeli yerinde ve

etkin kullanabilmesine olanak saglamaktadir.
—Stratejik kararlara altyap1 olusturma
—Kaynaklar1 daha etkin kullanabilme

—Gelecege yatirim yapabilme; Temel yetenek belirlenmesi ve gelisimi
isletmelere bugiin ve gelecekte rekabetin kaynagi olacak yetenekleri gorebilme

imkan saglamaktadir.

Bir isletmenin temel yetenek gelistirmesi icin, degisime agik olmasi, isletme
kendisine stratejik olarak rekabet avantaji saglayacak alanlar1 ayrintili olarak incelemesi

ve gerekli Ar-Ge faaliyetlerine yonelmesi gerekmektedir.92

Temel yetenegin etkinlestirilmesi ve gelistirilmesi yetenegin etkili yonetimini
gerekli kilmaktadir. Temel yetenegin yOnetimi bes ana unsur {izerinde

degerlendirilmektedir. Bu unsurlar ;93

— Yetenek gelismesi; Rekabetci ortamlarda kendine ozgii yetenek ve
yetkinlikleri olmayan isletmelerin hayatta kalmasi olduk¢a zordur. Yetenekler,
bireysel beceriler, sistemler ve siiregler ile isletmenin soyut ve somut kaynaklari
arasinda tekrarlanan etkilesimler sonucu gelismektedir. Bu anlamda isletmelerin
rekabet avantajimi siirdiirebilmesi sahip oldugu bu yetenekleri gelistirmesi ile

miimkiin olmaktadir.

“Yves DOZ, “Kurumsal Yenileme icin Temel Yetenegi Yonetmek: Temel Yetenekleri Yonetim
Teorisine Dogru”, (Cev: Ezgi Sungur, Temel Yetenek Tabanli Strateji, Epsilon Yayin, Istanbul, 2002,
s.74.)

*'DOGAN, s5.28-29.

ZATAMAN, s. 326.

DOZ, 5.64.
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— Yetenek yayilmasi; Yetenekleri paylasmak ve gelistirmek kolay degildir.
Yetenek yayilmasi ve kurumsallagsmasi ancak gerekli becerilere sahip bireylerin
bunlan paylasmaya goniillii olmasi ve bunlar1 6grenen bireylerin bu becerileri

gelistirmeye devam etmeleri halinde s6z konusu olmaktadir.

— Yetenek entegrasyonu; Rekabet acisindan degerli olan temel yetenekler
rakipler tarafindan taklit edilemeyen ve miisteriler acgisindan deger yaratan
becerilerin  entegrasyonu sonucu dogmaktadir. Yetenek entegrasyonu
igletmelerin sahip oldugu temel yeteneklerinin isletmenin her birimine

uyarlanmasini ve biitiinlestirilmesini icermektedir.

— Yetenek kaldiract; Yetenekler uygulamayla biiyiir ve gelisirler. Yeteneklerin
yerinde ve zamaninda kullanilmast bu yeteneklerin gelismesine imkan
saglamaktadir. Yetenek kaldiracinda isletmelerin yetenekler ile firsatlari

belirlemesi ve bunlardan istifade etmesi s6z konusu olmaktadir.

— Yetenek yenilenmesi; Yetenekleri gelistirmek ve yeni firsatlar1 kesfetmek
isletmelerin basarili olmalari i¢in gereklidir. Ciinkii her yetenegin rekabet degeri

zaman icinde azalmakta, yerini yeni yeteneklere birakmaktadir.

D)TEMEL YETENEK YAKLASIMI iLE iLGILi SORUNLAR

Isletmelerin sahip oldugu varlik ve yetenekler onlarin yasamlarim siirdiirmeleri
ve diger isletmelere karsi rekabet avantaji kazanmalarinda yeterli olmamaktadir.
Isletmelerin sahip oldugu varlik ve yeteneklerin taklit edilemez, degerli, ikame edilemez
ve nadir olmasi yani temel yetenek olarak adlandirilan yetenekler olmasi gerekmektedir.
Ancak siirekli ve hizl1 degisimin yasandig cevrede isletmelerin temel yeteneklere sahip
olmalart da varliklarimi siirdiirmeleri ve rekabette Onde olabilmelerinde yetersiz
kalmaktadir. Isletmelerin sahip olduklari bu temel yeteneklerin, degisen piyasa
kosullarma siirekli uyumlu hale getirilmesi gerekmektedir. Bu durum da isletmeler igin

zor ve zahmetli bir siireci ifade etmektedir.

“Isletmeler, amaclarina ulasabilmek icin yaptig: tiim faaliyetleri deger yaratan ve
yaratmayan faaliyetler olarak gruplandirmak zorundadir. Baska bir deyisle “miisteriye
deger yaratmak™ yaklasimindan hareketle, birer maliyet unsuru olan tiim faaliyetlerin

igletmenin {iirettigi iirtinlere daha fazla bir katma deger yaratip yaratmadigina gore
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gruplandirilmast gerekir. Ciinkii faaliyetin isletmenin {riiniine kattigt degerin, o
etkinligin maliyetinden fazla olmasi beklenmektedir. Eger faaliyetin iiriinlere kattig
deger, faaliyetin maliyetinden daha diisiikkse bir deger yaratilmamis demektir.
Isletmelerin rekabet iistiinliigii elde edebilmesi icin, tiim bu faaliyetlerin iiretilen
iiriinlere kattig1 deger, rakiplerin faaliyetlerinden elde ettigi degerlerden daha fazla
olmak zorundadir. Aksi taktirde isletmede deger yaratilabilse bile rekabet iistiinliigii
elde edilemez.”® Bu anlamda isletmenin sahip oldugu yetenekler, deger yaratan

faaliyetleri destekler nitelikte olmalidir.

Yeni cevre kosullarina uyumlu olamayan temel yetenekler isletmenin degisen
cevreye uyumuna engel olabilmektedir. Bu nedenle temel yeteneklerin degisen cevre
kosullart ile uyumlu olabilen yetenekler olup olmadiklarmin siirekli analiz edilmesi

gerekmektedir.”

Isletmelerin rekabet avantaji yaratabilmesi icin sahip oldugu temel yetenekleri
dogrultusunda yonetim becerisi, teknolojik degisimlerin takibi, tiretim becerisi, maliyet
avantaj1 yaratma giicii gibi unsurlar 6nem tagimaktadir. Ancak bunun yaninda daha 6nce
belirttigimiz isletmenin sahip oldugu maddi olmayan kaynaklarinin, isletmede mevcut
Ogrenme siireciyle biitiinleserek, tiim organizasyon tarafindan benimsenmesi
gerekmektedir.

Temel yeteneklere iliskin diger sorunlar; %0

—Isletmenin sahip oldugu beceri ve yeteneklerin sektordeki diger isletmelerin
beceri ve yeteneklerinden giiclii olup olmadiginin belirlenmesidir. Isletmelerin
temel yetenekleri sektorlerinde rekabet avantaji yaratma giiciine sahiptir. Bu
anlamda isletmelerin sahip oldugu temel yeteneklerinin diger isletmelerin temel

yetenekleri ile kiyaslanmas1 gerekmektedir.

—Rekabet avantaji ile temel yetenek arasinda ne gesit bir baglantinin oldugu
belirlenmelidir. Yani isletmelerin sahip oldugu her yetenek o isletmeye rekabet
avantaji saglamayacaktir. Bunun yaninda isletmenin kazandigi her rekabet

avantajimin da sahip olunan yeteneklerle iliskisi olmayabilir. Bu noktada 6nemli

**Orhan ELMACI, Niyazi KURNAZ, “Siirdiiriilebilir Rekabet Giiciine Yonelik Vizyon Arayislarinda
Faaliyet Tabanli Maliyetleme (Ftm) Yaklasimi” www.niyazikurnaz.net, (22.10.207).

“ULGEN, MIRZE, s. 121.

*TORKELI, TUOMINEN, 5.275.
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olan isletmenin sahip oldugu temel yetenegin rekabet avantaji, rekabet

avantajinin ise miisteri degeri yaratmasidir.

—Yasanan cevresel degisim neticesinde temel yeteneklerin bu degisime uyum
saglamast ve isletmeye siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji olusturmasi
gerekmektedir. Bu anlamda sahip olunan temel yeteneklerin degisime uyum
saglayabilecek esneklige sahip olmasi ve isletmelerin simdi ve gelecek icin

sahip oldugu temel yetenekleri belirlemesi sarttir.

Bir isletmenin biiyiimesi ve varligini siirdiirmesi, rekabet avantaji saglamasi,
gelecekte iyi bir gelisme potansiyeli elde etmesi kendine 6zgii ve degerli yeteneklerine
ve bu yeteneklerini, etkin ve verimli bir sekilde kullanmasina bagli olmaktadir. Ancak
temel yeteneklerin basariya katkida bulunabilmesi i¢in gerekli olan baz1 destekleyici
kaynaklar veya yetenekler de olmasi gerekmektedir. Gergek temel yetenekler rekabet
durumundakine oranla daha etkin bir sekilde ve daha diisiik maliyetle sergilenen, gozle
goriilebilir, katma deger faaliyetleridir. Bir isletmenin temel yeteneklerini de bu 6zgiin
ve siirekliligi olan faaliyetler olusturmaktadir.’’ isletmelerin sahip oldugu temel
yetenekler degisime adapte olabilecek esneklige sahip, tiim orgiit tarafindan benimsenen
ve desteklenen yetenekler olmadiklar siirece isletme igin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
yaratmasi miimkiin degildir. Siirekli degisen pazar kosullar1 karsisinda isletmelerin
temel yeteneklerini siirekli olarak yenilemesi ve tiim Orgiit iiyelerine benimsetmesi

gerekmektedir.

IV. CAGDAS YONETIM YAKLASIMLARI VE TEMEL YETENEK
ILISKISi

Isletmelere rekabet iistiinliigii saglayan temel yeteneklerin saglanmasi,
stirdiiriilebilmesi ve gelistirilmesinde Onemli olan ¢agdas yonetim yaklasimlari; Dis
Kaynaklardan Yararlanma, Ogrenen Orgiitler, Toplam Kalite Yo6netimi, Is Siireglerinin

Yeniden Tasarimi, Yalin Yonetim, Benchmarking olarak siralanabilmektedir.
A)DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA

Isletmelerin sadece kendi sahip olduklar1 yetenek ve becerileri esas alan isleri

yapmalari, temel yeteneklerini kullanamadiklar isleri diger isletmelere yaptirmalart dis

“TErcan ERGUN, Yiicel EROL, “Uretim ve Pazarlama Yeteneklerinin Firmamn Nitel ve Nicel
Performans Boyutlarina Etkileri” 2. KOBI’ler ve Verimlilik Kongresi, Aralik 2005, 5.436.
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kaynaklardan yararlanma olarak tamimlanmaktadir.”® Bu tamm itibariyle dis
kaynaklardan yararlanma ve temel yeteneklerin birbiriyle ne derece baglantili oldugu
goriilmektedir. Isletmeler sahip olduklari temel yetenekler iizerine yogunlagmakta ve
kendi yetkinlikleri disinda kalan isler i¢in bu islerde temel yetenege sahip isletmelerle

bir anlamda ortaklik kurmaktadir.

Holcomb ve Hitt dis kaynak kullanimini, islem maliyeti teorisi ve kaynak temelli
teoriye gore”, literatiirdeki diger yazarlar islem maliyeti teorisi ve kaynak temelli

teoriye ilaveten kaynak bagimlilik teorisi ile aciklamaya gahsm1§1ard1r.100 Bu teoriler;
—Kaynak Temelli Teori

Bu teoriye gore, isletmeler faaliyetlerini siirdiirebilmek icin gereken kaynaklari
once i¢sel olarak karsilamaya calismaktadir. Ancak bu yolla karsilayamadigi kaynaklar
dis kaynak kullammi vasitasiyla elde etme yolunu tercih etmektedir. Dis kaynak
kullanimi sadece, kaynak bosluklarinin giderilmesi ve mevcut kaynaklarin

gelistirilmesine katkida bulundugu siirece anlamli bir uygulama olmaktadir.
—Kaynak Bagimlilik Teorisi

Bu teoriye gore isletmeler yasamlarini siirdiirebilmek icin girdiye ihtiyag
duymaktadir. Isletmeler faaliyetlerini siirdiirebilmek igin gerekli olan kaynaklari
belirsizlikler olmadan temin etmek istemektedirler. Bu nedenle, isletmeler kendileri i¢in
gerekli olan kaynaklari temin etme siirecinde bu belirsizligi gidermek amaciyla
birlesme, isbirlikleri olusturma, dikey biitiinlesme ve dis kaynak kullanimi yollarini

tercih edebilmektedir.
—Islem Maliyeti Teorisi

Isletmeler, iiretim faaliyetlerini 6rgiitlerken iiriin ve hizmet degisimi gibi islem
maliyetlerini en diisik diizeyde tutmak icin dis kaynak kullammmim tercih

edebilmektedirler.

Islem maliyeti teorisi, dis kaynak kullanimini isletmenin uzmanlastig1 iiretim,

lojistik ve yetenek yonetimi gibi rekabete yonelik faaliyetler icin simirlandirmaktadir,'”!

KOCEL, 5.389.

“Tim R. HOLCOMB, Michael A. HITT, “Toward a Model of Strategic Outsourcing”, Journal of
Operations Management, 25, 2007, p. 465.

'“Recai COSKUN, “Oz Yetkinliklere Odaklanma Stratejisi Olarak Dis Kaynak Kullanimi” iginde: ismail
Dalay ve Digerleri (Editor) Modern Yonetim Yaklagimlari, Beta Yaynlari, Istanbul, 2002, 5.202.



34

Isletmeler temel yeteneklerine odaklanarak kendi yetenekleri dogrultusundaki
igleri kendileri yaparak, diger islerde dis kaynaklar1 kullanarak rekabet avantaji

olusturmaya caligmaktadir.

Isletmeler kendilerine rekabet avantaji saglayan temel yetenekleri ile ilgili islerin
disindaki tiim islerde dis kaynaklardan yararlanarak kaynak tasarrufu saglamakta, yapi
olarak kiiciilmekte, yalin hale gelmekte ve ¢ok iyi bildigi isler iizerine yogunlagma
firsati bulabilmektedir.'” Bunun yam sira isletmelerin dis kaynak kullanma yoluyla
maliyetlerini diisiirebilmesi, karar alma siirecini hizlandirmasi, temel yeteneklerinin
oldugu alanlara odaklanmasimin kolaylasmasi'®, teknolojik gelismelere adaptasyonunun

saglanabilmesi, kalitede iyilesme ve verimlikte artis s6z konusu olabilmektedir.'**

“Her isletme rakipleriyle veya benzer teknoloji kullanan diger sirketlerle bir
kiyaslama yaptiginda, kendisinin bazi konularda daha iyi, verimli calistigimi, bazi
konularda ise zayif kaldigin1 gorebilecektir. Isletmeler daha iyi olduklar1 konularda
kendilerine 6zgii yetenekler gelistirebilmelidirler. Bu yeteneklerini gelistirebildikleri
stirece konumlarimi koruyabilecek veya daha fazla biiyiiyebileceklerdir. Buradaki temel
amag, isletmeleri daha iyi bildikleri isleri yapmaya, baz isleri diger isletmelerden daha
iyi bilir duruma gelmeye (uzmanlagmaya), iyi bildikleri disindaki isleri de baskalarina

yaptirmaya (outsourcing) ve siirekli gelismeye, yenilik yapmaya yoneltmektir.”'®

B)OGRENEN ORGUTLER

Ogrenme, arzu edilen sonuglara ulasabilmek icin yeni bilgi ve diisiinme sistemi
kazanma siireci olarak tammlanmaktadir.'” Ogrenme daha fazla bilgi edinmek
anlamina gelmemekte, istedigimiz sonuglar1 iiretme yeteneginin gelistirilmesi olarak

ifade edilmektedir.'”’

Ogrenen orgiitler ise; bulundugu zaman ve ortamda ne olup bittiginin farkinda

olan, istedikleri sonuglar1 elde etmek icin tiim potansiyelini kullanarak kapasitesini

" HOLCOMB, HITT, s. 465.

'2KOCEL, 5.390.

'“ATAMAN, 5.337.

1COSKUN, s. 208.

'Beliz DERELI, “insan Kaynaklar1 Yonetiminde Dis Kaynaklardan Yararlanma(Outsourcing)” istanbul
Ticaret Universitesi Dergisi, http://www.iticu.edu.tr/kutuphane/dergi/d4/M00055.pdf.

'“Rana OZEN KUTANIS, “Ogrenen Organizasyonlar” icinde: Ismail Dalay ve Digerleri (Editor)
Modern Yonetim Yaklasimlari, Beta Yayinlari, Istanbul, 2002, s.258.

107peter SENGE, Besinci Disiplin, (Cev: Aysegiil Ildeniz, Ahmet Dogukan, Yapt Kredi Yaynlari,
Istanbul, 2001) s.158.
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genisletip becerilerini gelistirebilen, isine bagh takim arkadaslari ile anlaml bir hedefi
ve vizyonu paylasan kisilerden olusan, yeni diisiince ve fikirlerin beslendigi ve gelistigi
ortak beklentilerin serbest birakildigi, siirekli olarak ekip halinde 6grenmenin nasil
gerceklestirilmesi gerektiginin 6gretildigi bir ortami igeren ve kendi gelecegini

olusturmada etkili olmak isteyen tilrgiitlerdir.108

Ogrenen orgiitler, bilgiyi olusturma, edinme, aktarma, yeni bilgi ve kavrayislari
yansitmak icin degistirme becerisine sahip olan orgiitlerdir. Ogrenen orgiitler, bilginin
yaratilarak gelistirildigi, paylasildigi ve kullanildig: bir siireci ifade etmektedir. Ogrenen
orgiitlerde calisanlarin siirekli egitilmesi ve gelistirilmesi nedeniyle, c¢alisan
davraniglarinin siirekli olarak bilgi iiretme, paylasma ve kullanma dogrultusunda

degistirilmesi esastir.'”

Kiiresellesmeyle beraber siirekli bir degisim ve gelisimin yasandig1 piyasalarda
igletmelerin rekabet edebilmek icin bu degisime adapte olabilmeleri gerekmektedir.
Isletmelerin iirettigi iiriin ve hizmetler icin kullandig1 teknoloji ve bilgi kisa siirede
gecerligini yitirmekte yani eskimektedir. Bu noktada isletmelerin sahip olduklar1 temel
yeteneklerin bu degisime uyum saglayabilecek sekilde gelistirilmesi gerekmektedir.
Isletmelerin sahip oldugu teknoloji, yonetim sekli, yapisal unsurlar1 yaninda entelektiiel
sermaye olarak belirttigimiz calisanlarin siirekli 6grenmeye acgik, degisime uyum
saglayabilen bir nitelik kazanmasi sart olmaktadir. Bu isletmelerin sahip oldugu temel
yeteneklerin gelistirilmesi ve piyasada yasanan degisimlere uyum saglayabilmesi

acisindan da bir zorunluluktur.
C)TOPLAM KALITE YONETIMI

“Cagdas yonetim yaklasimlarindan biri olan, 6zellikle 1974 petrol krizinden
sonra biitiin bat1 diinyasinin dikkatlerini iizerine ¢eken toplam kalite yonetimi, Japon
yonetim felsefesinin bir alt sistemi olarak goriilmektedir. Kiigiik istisnalar disinda tiim
unsurlariyla Japon tarihinden kaynaklanmakta ve koklii Japon geleneklerine
dayanmaktadir. Klasik yonetim anlayisindan farkli olarak, miisterilerin ihtiya¢larini en

ekonomik diizeyde karsilamak amaciyla isletmenin degisik boliimlerinin, kalitenin

'%ZEN KUTANIS, s. 258.
1Y ATAMAN, s. 384.
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yaratilmasi, yasatilmasi ve gelistirilmesi yolundaki cabalarimi birlestirip koordine eden

etkili bir yontemdir.”''°

“Toplam kalite yonetimi; miisteri beklenti ve ihtiyacglarin1 karsilayacak kalitenin
on plana ¢ikmasimi saglayan, iiriin ve hizmetlerin yaninda yonetimin de kalitesini ve
verimliligini artirmayr amag¢ edinen, kaliteye dayali ortak bir kiiltiir yaratmayi
hedefleyen, uzun siireli orgiit yasaminin sigortasi olan birey ve grup odakli bir yonetim

uygulamast olarak tanimlanmaktadir.”'"!

Toplam kalite yonetimi, miisteri odakli bir yonetim anlayisin1 benimseyen, tepe
yonetimin liderliginde siirekli egitim ve gelismeyi hedefleyen, Onlemeye yonelik
denetime agirlik veren, tam katilm ve isbirligi anlayisin1 yerlestiren, sonu¢ yerine
siirece, amag yerine araglara 6nem veren, dikey hiyerarsik kademeler yerine yatay
orgiitlenme modelini benimseyen ve insan unsuruna odaklanilan bir yOnetim

yaklasimidir.''?

Toplam kalite yonetiminin temel ilkelerinden birisi, isletmenin biitiin iiyelerinin
iyilestirme siirecine etkin katiliminin saglanmasidir. Katilm sadece kalitedeki siirekli

gelisim i¢in degil, ¢calisanlarin motivasyonunu arttirmak i¢in de onemlidir.'"?
Toplam kalite yonetiminin isletmelere gesitli faydalari vardir. Bunlar;'"*

— Yalniz iiriin ve hizmet kalitesinde degil, isletmenin tiim siireclerinde

en yliksek kalite performansina erisilir.
— Bozuk ve hatali iiriin sayis1 azalir.
— Etkili bir rekabet stratejisi yaratilir.
— Karlilik diizeyi artar.

— Maliyetler azalir.

— Isletme ici iletisim iyilesir.

1o\ fehmet TIKICI, Ali AKSOY, Neslihan DERIN, “Toplam Kalite Yonetiminin Radikal Unsurlarindan
Birisi Olarak Yalin Yonetim” Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, 2006, C.5, S.16(20-33), s.20.

"AKAT ve Digerleri, 5.388.

""Mehmet TEKINKUS, Ektem TATOGLU, Mehves TARIM, “ Tiirkiye’de Kamu Orgiitlerinde Kalite
Planinin Olusturulmast: Biiyiik Sehir Belediyeleri Ornegi” 11. Ulusal Yoénetim ve Organizasyon
Kongresi, 22-24 Mayis 2003, Afyon, s.541.

'"TIKICi, AKSOY, DERIN, 5.21.

"AKAT ve Digerleri, 5.393.
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— Miisterilerin giiveni kazanilir.
— Is goren katilimiyla motivasyon ve is tatmini saglanmuis olur.
— Takim calismas1 anlayis1 yerlesir.

Toplam kalite yonetimi liderlik, iletisim, isbirligi, takim ¢aligmasi, motivasyon,
Oogrenme, siirekli iyilesme, gelisme, egitim, toplumsal sorumluluk unsurlarini
icermektedir. Bu anlamda giiniimiiz piyasalarinda miisteriye odaklanmak, kalite, sifir
hata, orgiit ici iletisimin giiclii olmasi, hatalara siireclerde miidahale edilmesi gibi
unsurlar isletmelere rekabette kolayliklar saglamaktadir. Bunun yaninda bunlar
igletmenin temel yetenekleri olarak degerlendirilebilmektedir. Toplam kalite anlayisini
benimseyen bir isletme toplam kalite yonetiminin icerdigi unsurlardan faydalanarak

diger isletmelerle rekabet edebilmede onlarin Oniine gegebilmektedir.

“Toplam Kalite Yonetimi isletmelerde kalite unsurunun sadece bir istatistiksel
kalite kontrolii uygulamasi olmaktan cikarilip, isletme icindeki her faaliyette ve
kademede, tiim calisanlarin sorumlulugu haline getirilmesi sonucu basariya
ulasabilmektedir. Toplam Kalite Yonetimi felsefe olarak iki 6nemli unsuru One
cikarmaktadir. 1lki, isletmede her kademedeki tiim calisanlar goniilli katilimi ve
sorumluluk tasimalar, ikincisi, her faaliyette devamli gelistirme ve iyilesmenin
saglanmasidir. Sonug olarak isletmede her faaliyet, siirekli olarak iyilestirilmeye ve
gelistirilmeye calisilmaktadir. Etkili bir Toplam Kalite Yonetimi uygulayan isletmeler,
stirekli gelisimler ve iyilestirmeler ile temel yeteneklerinin diger isletmeler tarafindan

kolayca elde edilmesini ve taklit edilmesini onleyebilmektedirler.”'"”

D) iS SURECLERININ YENIDEN TASARIMI

[s siireclerinin yeniden tasarimi; isletmelerin rekabet kosullarina uyabilmeleri ve
miisterilerine daha iyi, daha kaliteli, daha cabuk ve daha ucuz hizmet sunabilmeleri i¢in
isletme biinyesindeki tiim is yapma usil ve siire¢lerinin yeniden yapilandirilmalar yani

koklii ve bityiik degisiklikleri ifade etmektedir.''®

“Diger bir tamimla is siireglerinin yeniden tasarimi; maliyet, kalite, hizmet ve hiz

gibi giiniimiiziin en ©6nemli performans Olgiitlerinden carpici gelistirme yapmak

"SULGEN, MIRZE, 5.273.
"KOCEL, 5.403.
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amaciyla, is siireglerinin temelden yeniden diisiiniilmesi ve radikal bir bicimde yeniden

tasarlanmasi olarak ifade edilmektedir.”'!”

Genel olarak yeniden yapilanma; rekabet giiciinii arttirarak hayatta kalabilmek,
daha fazla kér elde edebilmek ve siirekli degisen ve gelisen kiiresel pazara ayak
uydurabilmek i¢in isletmelerin kendisini fiziki ve yapisal olarak tamamen degistirmesi
olarak belirtilebilmektedir.'"™® Tanimdan anlasilacag1 lizere is siireclerinin yeniden
tasarim1 mevcut siireglerde iyilestirmeye gidilmesi degil, koklii degisiklikleri hedef
almaktadir. Siirekli degisim ve gelisimin yasandigi piyasalarda isletmeler rekabette
onde olabilmek icin rakiplerine karsit bir fark yaratma egilimi igerisindedirler. Bu
anlamda is siireclerinin yeniden tasarimi ile isletme biinyesinde yiiriitiilen isler gozden
gecirilerek verimsiz olanlar kaldirilmaktadir. Miisteriye deger yaratan siire¢ ve sistemler

dikkate alindig1 i¢in miisteriye odaklanma s6z konusu olmaktadir.

“Is siireclerinin yeniden tasarimi geleneksel yonetim disiplinlerine yepyeni
bilgiler ve yapilar kazandirmaktadir. Is siireclerinin yeniden tasarimi yonteminin,
yonetim siireclerine adaptasyonunun saglanmasi orgiitlere fonksiyonellik kazandirmakta

- .. 119
ve is siireclerini hizlandirmaktadir.”

Is siireclerinin yeniden tasarimu, yatay siirecler olusturarak orgiitlenmeyi, bu
orgiitlenme biciminde ise kendi kendini yoneten ekipler, orta yonetim basamaklarinda
azaltma ve yalinlasma saglamaktadir. Is siireclerinin yeniden tasarrmi sonucu olusan

yap1 asagida belirtilen 6zelliklere sahiptir.120
—Farkl1 nitelikteki isler bir is grubu icinde birlestirilir.
—Islerin yapilmasinda dogal siireg izlenir.

—Isleri yapanlar, o islerle ilgili kararlarin alinmasinda yetkili duruma

gelirler.

—Yapilan isler iizerinde iist yonetimin denetimi en aza indirgenir.

"Sehnaz DEMIRKOL, “Siire¢ Tasarimi-Business Process Re-Engineering”, icinde: ismail Dalay ve
Digerleri (Editor) Modern Yonetim Yaklagimlari, Beta Yayinlari, Istanbul, 2002, s.164.

""®Biilent TOKAT, Hakan KARA, “Yeniden Yapilanma Stratejileri”, Dumlupiar Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi, S.3, Kasim 1999, 5.242.

""DEMIRKOL, s. 165.

"DEMIRKOL, s. 168.
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—Katma deger yaratmayan isler bir siire¢ igerisinde iptal edilerek

sayilar1 azaltilir.
—Merkezi olmayan bir yonetim anlayis1 uygulanir.

—Yatay bir oOrgiit yapisi olusmasiyla igletme maliyetleri azalir,

yetkilendirme ile i goren motivasyonu artar.
—Gereksiz is stiregleri ortadan kaldirilmis olur.
—Isletme icinde denetim ve kontrol en aza indirgenir.

Belirttigimiz bu unsurlar dikkate alinarak is siireglerinin yeniden tasarimi ayni
zamanda, yalin organizasyon, toplam kalite yonetimi ve temel yetenekler ile i¢ ice giren
bir kavram olarak degerlendirilebilmektedir. Isletmeler is siireclerinin yeniden tasarimi
ile radikal bir degisime gitmekte, koklii bir yenilik yapmakta, gereksiz is siire¢lerinde
kurtulmakta, maliyetleri azaltmakta, is gbren motivasyonunu artirmakta, siirekli
o0grenmeyi gerekli kilmaktadir. Bu belirttigimiz hususlar isletmelerde temel yetenek
olarak belirlenebilen unsurlar olarak karsimiza cikmaktadir. Bunun yaninda dis kaynak
kullanma yoluyla temel yeteneklerine yogunlasmakta olan isletmeler acisindan is
sireclerinin yeniden tasarimiyla yalinlasma, maliyetlerin azaltilmasi, kalite ve hiz gibi

performans oSlgiitleri edinilebilecektir.

Kiiresellesme ile beraber isletmeler artik ayni pazara benzer {iriinleri, benzer
fiyat ve kalitede iiretebilmektedirler. Bu noktada isletmeleri rakiplerinden ayiracak
stratejiler devreye girmektedir. Bunlardan bir tanesi olan is siireclerinin yeniden
tasarim1 yani degisim miihendisligi isletmelere iirtiniin maliyetini diistirme, uygun
fiyatla pazara sunabilme, {iriin degisimine gidebilme konusunda imkan saglamaktadir.

Bu da isletmelere rakiplerine karsi rekabet avantaji kazandirmaktadir.

Sonug olarak ig siireclerinin yeniden tasarimi, rekabet kosullarina uyabilmek
amaciyla isletmelerin is yapma usul ve siireclerinin koklii degisimini ve yeniden
tasariminm gerektirmesiyle isletme icin iyilestirme yapilmasina olanak saglamaktadir. Bu
koklii degisliklerin korunabilmesi ve temel yetenekler haline doniistiiriillmesi sonucu

rekabet iistiinliiglintin siirdiiriilebilmesi miimkiin olabilmektedir.'*'

2IJLGEN, MIRZE, s. 274.
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E)YALIN YONETIM

“Yalin olmak, gercekten ihtiya¢ duyulmayan her seyden arinmis olmak
demektir. Bu anlamda yalin iiretim, yalin organizasyon veya yalin yonetim gibi
kavramlarin temelinde bu gereksiz isleri yapan ihtiya¢ fazlasi etkenlerden kurtulmak

diisiincesi ya‘tmaktadlr.”122

Yalin yonetim; organizasyonun sadelestirilmesi, basitlestirilmesi, gereksiz
ayrintilardan kurtulmas1 olarak tanimlanabilmektedir. Yalin yOnetim anlayisinda

benimsenmesi gereken ii¢ siire¢ mevcuttur. Bunlar;

—Yalin diisiince, yalin bir iiretim sistemine, yalin bir isletmeye ve yalin bir
deger zincirine ulasma diisiincesi olarak tamimlanmaktadir. Yalin diisiincenin
amaci, organizasyonlar, teknolojiler, sabit kiymetler yerine, kaynaklarm {iretimi
ve iiriinii etkileyecek calismalara odaklanmak ve israflardan armnmaktir.'*® Yalhin
diisiince degerin tanimlanmasi, deger yaratan adimlarin en iyi ve dogru bicimde
siralanmasi, bu adimlarin gerektiginde devreden ¢ikarilmasini belirtmektedir.
Yalin diisiince giderek daha az emek, ekipman, zaman ve alan harcayarak daha
cok {iiretmeyi ve miisterilerin beklentilerini karsilamay1 hedefleyen bir

4

sistemdir.'**  Yalin diisiince ile isletme yoneticileri nasil yalin hale

gelebileceklerini tasarlamaya calismaktadirlar.

—Yalin iiretim ise hata, maliyet, stok, iscilik, gelistirme siiresi, tiretim alani,
fire, miisteri memnuniyetsizligi gibi hicbir gereksiz unsur tagimayan bir iiretim

. P 125
sistemidir.

Yalin iiretim sisteminde bu unsurlar tiretim hizinin arttirildigi bir
iyilestirmeye tabi tutulmaktadir. Bu unsurlar i¢in ayrica emek, zaman ve para
harcanmamaktadir. Yalin {iiretim sisteminde sifir hata, gereksiz unsurlarin
elenmesi, hiyerarsik kademelerin azaltilmasi, yatay bilgi sistemleri ve siirekli

iyilestirme s6z konusu olmaktadir.

-Yalin  organizasyon, organizasyon yapisinin  sadelestirilmesini = ve

basitlestirilmesinin yami sira, merkeziyet¢i ve hiyerarsik organizasyon yapisi

'2TiKiCI, AKSOY, DERIN, 5.22.

'PTIKICI, AKSOY, DERIN, 5.22.

2Ali SOYLU, “Yalin Orgiitlerde Kariyer Yonetimi” (Yayinlanmamus Doktora Tezi, Afyon Kocatepe
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), 2002, Afyon, s. 87.

'TIKICI, AKSOY, DERIN, 5.22.
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yerine Aadem-i merkeziyetci ve katilimci organizasyon yapisinin ikame

edilmesini savunmaktadir.

Yalin yonetim, kiiciilme, kademe azaltma, dogru 6lcegi bulma, toplam kalite
yonetimi, degisim miihendisligi, sifir hiyerarsi, yalin diisiince, yalin iiretim ve yalin
organizasyon gibi cagdas yoOnetim yaklagimlarim igeren bir yOnetim anlayisini

yansitmaktadir.

Yalin yonetim iki karakteristik temel {izerine oturtulmustur. Bunlardan ilki,
faaliyetlerin miimkiin olan en az sayiyla yapilmasi; bu amag icin ek degeri olmayan
gereksiz olarak adlandirilan icerigi uygun olmayan siiregler, gereksiz nakliye, gereksiz
faaliyetler, fiyatlarin artmasina sebep olan stoklar, zaman, gecikme ve kalite hatalar
gibi tiim aktiviteler elimine edilmelidir. Yalin yonetimin ikinci karakteristik 6zelligi,
talebin gerektirdigi iiretimin her tiir ve zamanlarla uyumlastirilmasi gereken sistem olan

esnekligi olarak belirtilmektedir.'*’

Yalin yonetim; daha az yonetici sayisi, daha az yonetici hiyerarsisi, daha hizli
karar verme, biirokrasiden kurtulma, daha fazla yetki devri,'?® deger yaratma siirecine
katkis1 olmayan faaliyetlerin elenmesi, sifir hata, hiyerarsik kademelerin azaltilmasi
unsurlarin1 icermektedir. Bu anlamda yalin ydnetim isletmelere verimliliklerinin
artmasi, hantallasmanin giderilmesi, kalite yiikseltilmesi, hatalarin en aza indirgenmesi,
maliyetlerin diisiiriilmesi gibi pek ¢ok avantaj saglamaktadir. Temel yetenek ve yalin
yonetim arasindaki iliski agisindan baktigimizda; isletmeler temel yetenekleri ile ilgili
faaliyetlerini kendileri yaparak, diger isleri dis kaynaklardan yararlanarak yapmasi
durumunda orgiit yapisinin yalinlasmasini, kademe azalmasim saglamaktadirlar. Bu

unsurlar ise yalin yonetimin icerigi olarak degerlendirilmektedir.
F) BENCHMARKING

Benchmarking; isletmenin performansini, sektoriinde en iyisi olan isletmeler ile

karsilagtirarak en iyinin bu performans diizeyini nasil yakaladigimi belirleyip, elde

126K obiFinans.com.tr, Toplam Kalite Yonetimi, 19.12.2006.

""Lluis Cuatrecasas ARBOS, “Design of Rapid Response and High Efficiency Service by Lean
Production Principles: Methodology and Evaluation of Variability of Performance”, Journal of
Production Economics, 2002, p.170.

'TIKICI, AKSOY, DERIN, s.26.
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edilen bilgileri isletmenin amag¢ ve hedefleri i¢cin bir temel olusturacak sekilde

kullanmak olarak tanimlanmaktadir.'?

Benchmarking, hizla degisen rekabet kosullarinda kaliteyi saglamak, siirecleri
iyilestirmek, miisteri memnuniyetini, isletme performansim ve rekabet edebilme giiciinii
arttirmak icin 6grenmenin ve gelismenin sonsuz siiregler oldugunun bilincine varip,
kendi isletmemizi diger isletmelerle sektor farki gozetmeksizin kiyaslayarak taklide yer
vermeden, yaraticilik katarak en iyi uygulamalart kendi isletmemizin sartlarina,
yapisina, amag ve Kkiiltiiriine gore uyarlamamizi 6ngoren ve siirekli yenilenen yonetsel
bir aragtir."*” Bagka bir tanimla benchmarking, alaninda en iyi olan isletmelere bakarak
onlarin iiriin, siire¢ ve stratejilerini Ogrenmek, ders c¢ikarmak ve bunlar isletme
biinyesine uygulayarak daha iyiye ulasmak suretiyle isletme performansin iyilestirme
teknigidir.""'

Benchmarking tanimlarda da belirtildigi iizere, bir isletmenin kendi sektorlerinde
en basarili olan igletmeleri siirekli olarak arastirmasi, incelemesi ve kiyaslamasi,
sonrasinda ise bunlardan c¢ikardigi sonuglar1 kendi isletmesinde uygulamaya gecirerek

kendi basar1 ve performansini yiikseltme amacini ifade etmektedir.

Benchmarking uygulamasinin basarili olabilmesi icin isletmenin cesitli kosullari
yerine getirmesi gerekmektedir. Isletmenin yasanan degisimi gormesi ve isletmede
olusacak degisimi kabullenmesi ve bu degisimi is gorenlere de benimsetmesi, sadece
kendi sektoriindeki isletmeler iizerine bir kiyaslama degil, tiim sektorlerdeki
isletmelerden en iyi olanlarin belirlenmesi, isletmenin yonetim kademesinin kendi

yetersizliklerinin s6z konusu oldugu alanlarin farkinda olmasi 6nem tagimaktadir.
Benchmarking ile orgiitler gesitli faydalar elde ederler. Bunlar;'*

— Miikemmeli basarmak igin siirekli gelismeyi On planda tutan bir Orgiit

kiiltiiriiniin olusturulmasi,

— Dis ¢evre kosullarindaki degisimlere karsi orgiitiin duyarliliginin arttirilmasi,

2Meltem YUCESOY, “ Benchmarking-Kiyaslama”,
www.ytukvk.org.tr/arsiv/makaletop.php?makale=kariyerplanlama$, s.1.

BOYUCESOY, s.3.

PIGiiltekin YILDIZ, “Benchmarking” icinde: Ismail Dalay ve Digerleri (Editor) Modern Yonetim
Yaklasimlari, Beta Yayinlari, Istanbul, 2002, s.183.

2YILDIZ, 5.186.
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— Miisteri isteklerinin daha iyi karsilanmasi,

—En iyi uygulamalarin 6grenilmesi, verimlilik artis1 ve teknolojik ilerleme

dolayistyla rekabet avantajinin saglamasi,
— Maliyetlerin diismesi,

Benchmarking ile miisteri tatmini ve diger beklentileri artinldigi takdirde
isletmede deger yaratan faaliyetler iyilesecek ve gelisecektir. Devamli kiyaslamalar ile
igletmenin rekabet {iistiinligiinti siirdiirebilmesi saglanabilmektedir. Siirdiiriilebilir bir
rekabet stiinliigli saglayan temel yeteneklerin gelistirilmesi icin yararli bir
benchmarking isletmeler icin biiyilk 6nem tasimaktadir. Isletmelere rekabet iistiinliigii
saglayan temel yetenekler icin gerekli olan benchmarking tekniklerinden en Onemli
olan1 yenilik yonetimi uygulamalar1 olmaktadir. Isletmelerde yenilik herhangi bir iiriin,
faaliyet ve siirecte yapilan iyilesme ve gelismelerin gereksinim ve beklentilerine uygun
yeni ¢Oziimler liretmesiyle saglanmaktadir. Burada amag¢ verimliligi saglamak, kaliteyi
arttirmak, maliyetleri diisiirmek ve zamanin etkili kullanilmasidir. Yenilikler teknik
konularda olabilecegi gibi, yapilanma, organizasyon, motivasyon, liderlik, iletisim gibi
isletme faaliyetlerinde de yapilabilmektedir. Bu yolla elde edilen rekabet iistiinliigiiniin

stirekliliginin saglanabilmesi yeniliklerin devamliligia bagh olmaktadir.'*

Belirttigimiz yararlar dogrultusunda benchmarking isletmelere rekabet avantaji
yaratan bir cagdas yonetim yaklagimi olarak karsimiza cikmaktadir. Bu anlamda
benchmarking uygulamalar isletmeler icin rekabet avantaji yaratan temel yetenek

olusturabilen bir uygulama olmaktadir.

B3ULGEN, MIRZE, s. 275.
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IKiINCi BOLUM

STRATEJIK ITTiFAK KAVRAMI VE TEMEL YETENEKLERIN STRATEJIK

ITTIFAK OLUSUMUNDAKI ONEMi

I. STRATEJIK ITTIFAK KAVRAMI

Kiiresellesme ulusal ekonomilerin artan olgiide birbirine bagimliligi anlamina
gelen bir degisim siirecini ifade etmektedir. Kiiresellesmeyi ortaya ¢ikaran itici giigler
teknolojik gelismeler, kitle idiretim teknoloji ve verimliliklerindeki artig, girdi

kaynaklarmin uluslararas1 bir nitelik kazanmasidir.'**

Giintimiizde kiiresellesmeyle beraber cografi, ekonomik, siyasi, kiiltiirel
sinirlarin agilmasi ve bolgesel pazarlarin yerini kiiresel pazarlara birakmasi s6z konusu
olmustur. Ekonomik, sosyal, siyasal ve kiiltiirel degisimlerden etkilenen isletmeler
yogun bir rekabet ortamiyla kars1 karsiya kalmislardir. Kiiresel pazarlar daha kaliteli
iiriin ve hizmet iiretimini gerekli kilmaktadir. Artik sadece {iretim asamasinda degil
iriiniin fiyati, servisi, dagitimi asamalarinda da isletmeler fark yaratmak zorundadir. Bu
anlamda isletmelerin stratejik ittifaklar olusturarak giiclerini birlestirmeleri ile kiiresel

pazarlarda olusabilecek engelleri asabilmeleri s6z konusu olmustur.

Kiiresel rekabetin oOlciitleri uluslar aras1 standartlar1 asan kalitede tiriinler ya da
hizmetler iiretmek, maliyetleri kaliteden 6diin vermeden diisiirmek, pazarlarin degisen
kosullarina hizla uyum saglamak ve hatta yeni degerler yaratarak pazarlar
yonlendirmek olarak degismistir.'*

Son otuz yil icinde rekabet kavramimin degisime ugradigi, talebin, arzin,

136 Kiiresel

rekabetin ve isletmelerin rekabet stratejilerinin kiiresellestigi goriilmektedir.
rekabet ile beraber isletmeler artik karlarmi iilke bazinda degil diinya oOlceginde
degerlendirmektedir. Bu anlamda kiiresel rekabet ile bas edebilmek ve kiiresel pazardan

pay alabilmek i¢in isletmelerin de kiiresellesmesi gerekmektedir.

Belkis OZKARA, Evrimci ve Devrimci Orgiitsel Degisim, Afyon Kocatepe Universitesi Yaynlari,
Afyon, 1999, s. 31.
POZKARA, s. 32.
%Michael Y. YOSHINO ve U. Srinivasa RANGAN, (Cev: Yasar Biilbiil, Stratejik ittifaklar, Alfa Yayn,
Bursa, 2000) s. 63.
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Rekabetin kiiresellesmesiyle beraber isletmeler, degisen teknolojiye adapte
olmak, yiiksek kalitede mal ve hizmet tiretimini saglamak, yeterli biiyiime ve gelisme,
iiriin farklilastirmast ve maliyet avantaji saglamak zorunda kalmislardir. Diinyada
gelisen bu durum karsisinda isletmeler giic birligi olusturarak, birbirlerinin eksik
yonlerini tamamlamak suretiyle kiiresel rekabet karsisinda ortak miicadele etme

stratejisi olan stratejik ittifaklar tercih etmektedirler.

Stratejik ittifaklar, kiiresellesen pazar, gerekli biiyiik yatirmlar, teknolojik
ilerlemeler, rekabetin yogunlasmasi gibi hizli ¢evresel degisimlere stratejik bir yanit

olarak is diinyasinda giderek Gnemi artan bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir."’
A)STRATEIJIK ITTIFAK TANIMI

Stratejik ittifaklar stratejik amaclarini yerine getirmek icin iki ya da daha fazla

isletmenin bir araya gelmesi seklinde belirtilmektedir.'*®

Stratejik ittifaklar, iki ya da daha fazla bagimsiz isletme arasinda, gerekli
yetenek ve kaynaklarin etkinligini arttirmak amaciyla, belirlenen bir alanda bir proje
veya  operasyonu  gerceklestirmek  icin  igbirligi  olusturulmasi  olarak

tanimlanmaktadir.'*

Stratejik ittifaklar iki ya da daha fazla isletmenin belli bir ticari hedef
dogrultusunda isbirligi yapmak icin bir araya gelmesi ile olusan karsilikli

anlagmalardir. 140

Stratejik ittifaklar, isletmelerin tiriin gelistirmek ve kiiresel pazarlara girebilmek
amaciyla, tiretim maliyetlerini ve pazara giris risklerini paylasmak, boylece kaynaklarini
etkin ve verimli bi¢imde kullanmak amaciyla uzun siireli anlasmalar olusturmalari

olarak tanimlanmaktadir.

"“"Hiroshi YASUDA, “Formation of Strategic Alliances in High-Teknology Industries: Comparative
Study of the Resource-Based Theory and the Transaction-Cost Theory”, Technovation 25, 2005, pp. 763—
770.

138 Akmal S. HYDER, Lars Torsten ERIKSSON, “Success is not Enough: The Spectacular Rise and Fall
of a Strategic Alliance Between Two Multinationals”, Industrial Marketing Management, 34, 2005, 783—
796, p. 783.

139Sudi SUDARSANAM, Creating Value from Mergers and Acquisitions, Prentice Hall Publication,
2003, s.218. )
140Belgin AYDINTAN, “Disa Acilma Yolunda Stratejik Ortakliklar ve Tiirk Sirketleri Ac¢isindan Onemi”,
Gazi Universitesi I.I.B.F Dergisi, 2003, s. 139.
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Bir bagka tanimla iki ya da daha fazla isletmenin yeni bir isletme olusturmadan
sadece belirli varlik ve yeteneklerini beraberce kullanarak, 6nem verdikleri belirli
amaglan gergeklestirmek icin anlagsmaya dayali isbirligi yapmalar stratejik ittifaklar

olarak adlandirilmaktadir.'*!

Stratejik ittifaklar ile isletmeler kiiresel arenada birbirlerini tamamlayan
yonleriyle daha verimli hale gelmekte, potansiyel rakiplerinin kendilerine karsi bir
tehdit olusturmalarim1 engellemekte, miisterek uzmanlagsmalarini, yetenek ve bilgi

kaynaklarim birlestirerek sinerji olusturmaktadirlar.'*?

Isletmeler kiiresel rekabet ile basa cikabilmek icin tek baslarina elde
edemedikleri gerekli bilgi, sermaye, insan kaynagi, teknoloji gibi kaynaklara sahip
olabilmektedir. Stratejik ittifaklar, isletmelerin {iiriin, hizmet, kalite ve maliyette
birbirlerini tamamlamalarini, daha 6nce ayri olan olanaklarini, pozisyon, yetenek ve
bilgi kaynaklarini1 ortak kullanmak suretiyle miisterek uzmanlagma elde etmelerini, yeni
yeteneklerin Ogrenilmesi ve icsellestirilmesini saglamak‘[adlr.143 Bunlarin yam sira
igletmeler ittifaklar ile biiyiik Olgekte faaliyet gostermekte, yabanci iilkede faaliyet
gosteren isletmeler ile vergi avantajlarindan faydalanabilmekte, yeni firsatlar
yaratabilmekte, cesitlendirme ile riski dagitilabilmekte, kiiresel rekabet giicii

kazanmakta, yeni pazarlara ulasma imkan elde edebilmektedir.

Stratejik ittifaklar, teknolojide, ekonomide ve kiiresellesmede yasanan hizli ve
stirekli degisime isletmelerin zamaninda cevap vermesine olanak saglamaktadir.
Isletmelerin dis cevre unsurlarindaki belirsizligin ve degisimin hizli oldugu bir ortamda
tek baslarma dis piyasalara acilmalar1 ve kiiresel bir rekabete girmeleri yerine baska
isletmelerle ittifaklar olusturarak faaliyet ve dayanigsma gostermeleri basarili olmalarina
imkan tanimaktadir.'** Stratejik ittifaklar ile isletmelerin rekabet giicleri artacak,

maliyetler asagiya cekilecek, iiriin ve hizmetin kalitesi artacaktir.

Kiiresel rekabetin artmasiyla birlikte, diger isletmelerle dayanisma igine girme,

stratejik birlikler olusturma gayretleri artmistir. Ciinkii bugiin artik kiiresellesmeyle

"'ULGEN, MIRZE, s.324.

'"2Yves L. DOZ, Gary HAMEL, Alliance Advantage: The Art of Creating Value Through Partnering,
(Cev: Atilla Bostancioglu, Sirket Ittifaklar1 Global Pazarlarda Basarimin Anahtari, Sabah Yayinlari,
Istanbul, 1999, s. 18.

“D0OZ, HAMEL, s. 18.

"“AYDINTAN, 5.135.
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beraber isletmeler, diinya capinda rekabet icin gereken bilgi, kaynak ve yeteneklere tek
baslarina ulasamayabilmektedir. Isletmeleri etkileyen dis cevrenin en 6nemli dzelliginin
caprasiklik, belirsizlik ve degisim oldugu giiniimiizde bir isletmenin tek bagina kiiresel
pazarda rekabete girmesi yerine diger isletmelerle ittifaklar olusturmasi isletmenin

basar1 sansini arttirmaktadir.'”
Stratejik ittifaklar asagida belirtilen 6zellikleri taslmaktadlr.146

- Stratejik ittifaklar, taraflarin 6nemli gordiikleri belirli bir alanda belirli bir is,
faaliyet veya stratejinin gerceklestirilmesi i¢in yapilan, isletmeler arasi

anlagsmaya dayal1 bir igbirligidir.
- Buisbirliginde yeni bir isletme olugmasi s6z konusu degildir.

- Isbirligi sadece biiyiik proje ve isler ile ilgili olarak yapilmaz. Biiyiime,
cesitlendirme, rekabet, verimlilik veya miisteri tatmini nedenleriyle
isletmeler icin 6nemli istiinliik saglayabilecek kiiciik veya biiyiik her faaliyet

icin stratejik ittifak gerceklestirilebilir.
- Stratejik ittifaklar kisa veya uzun siireli olabilir.

- Isbirligi anlasmalar1 genellikle yazilidir. Ancak yasalarin izin vermedigi bazi
durumlarda stratejik ortaklik anlagmalarimi yazili hale getirmek miimkiin
olamamaktadir. Ornegin; rekabeti engellemek amaciyla iiriin fiyat1 ve ¢ikt1
miktar1 ile ilgili gizli anlagmalar yolu ile iistiinlilk saglamak isteginde

gerceklesen anlasmalar yazili olarak yapilamazlar.
B)STRATEIJIK ITTIFAKLARIN TARIHSEL GELiSiM SURECI

Konjonktiire] gelismeler diinya ekonomisinde firmalar arasinda stratejik
ittifaklarin olusumunu zorlamaktadir. Kiiresellesmeye yonelik egilim isletmeler igin
bircok yeni firsat yaratmig ve rekabetin yogunlagsmasina neden olmustur. Kiiresellesme
egilimine paralel olarak yeni bir sanayi devrimi meydana gelmistir. Mobil haberlesme,
interaktif multimedya gibi endiistri dallarindaki teknolojik atilimlar ve gelismelerin
stiriikledigi bilgi ve iletisim cagi, bu yeni cag sekillenirken mevcut piyasalar

degistirmekte ve yerlesik sanayi dallarina yeni bir diizen vermektedir. Gelecege yonelik

"SKOCEL, 5.426.
“SULGEN, MIRZE, 5.328.
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yarigin ii¢ Ozelligi ittifaklarnn gerekli kilmaktadir. Bunlardan ilki, bilgi ¢agina iliskin
biiyiik firsatlarin bir¢ogunun halen az sayida isletmenin tiimiiyle sahip oldugu
yeteneklerin kaynastirilmasini gerekli kilmasidir. Ikincisi, bu devrim kendinden onceki
sanayi devrimi gibi tek tek isletmelerin dikey olarak entegre olmus yapilar iizerine insa
edilmemektedir. Uciinciisii, yeni pazar ve yeni teknolojileriyle bilgi ekonomisinin
dogasinda bulunan belirsizlik, sadece birbirini tamamlayici giiclerin bir araya
getirilmesi gibi bir amaca hizmet etmek i¢in degil, ayn1 zamanda belirsizlikleri azaltmak
ve 6grenmeyi hizlandirmak iizere kavrayis ve anlayisi bir araya getirme amacina hizmet

etmek icin de ittifaklarn gerekli kilmaktadur."’

Literatiirde ilk olarak 1929’lu yillarda 6rneklerine rastlanilan stratejik ittifak
kavrami giiniimiizde rekabet edebilmek i¢in sik¢a karsilasilan bir stratejidir. Tabloda
goriildigli tizere stratejik ittifaklar 1965°li yillarda bilinmeye baslamis, 1985 yilina
kadar diisiik bir grafik seyriyle ¢cok diisiik oranlarda tercih edilen bir strateji olmustur.
1980’11 yillarda kiiresellesme olgusunun hiz kazanmasiyla beraber yogunlasan rekabet
ortami ve diinyanin tek bir pazara doniiserek sinirlarin ortadan kalkmasiyla isletmeler
i¢in ihtiya¢ duyulan bir rekabet stratejisi olma 6zelligi kazanmistir. 1985°1i yillardan

sonra devamli yiikselen bir trend olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Tablo 1,1°de isletmelerin 1965°li yillar itibariyle stratejik ittifaklar
gerceklestirmeye basladigi goriilmektedir. Ancak birlikte hareket etme stratejisi olarak
tammmladigimiz stratejik ittifak olgusunun bu yillarda ve ozellikle 1985°1i yillara kadar

sikca tercih edilen bir strateji olmadigi goriilmektedir.

47 DOz, HAMEL, 1999, s. 15-16.
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TABLO 1.1 STRATEJIK iTTiFAKLARIN YILLAR iTiBARiYLE DURUMU
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Kaynak:

Rajneesh Narula, Geert Duysters, “ Globlisation and Trends in International
Alliances”, Journal of International Management, 10, 2004, p. 204.

John Hagedoorn, “Inter-firm R&D Partnerships: an Overview of Major Trends

and Patterns since 1960, Research Policy 31, 2002, p. 480.

Tarihsel siire¢ icerisinde isletmelerin degisim yasamasina neden olan ii¢ dnemli
asamadan s0z edilebilmektedir. Bunlardan ilki, ataerkil toplumsal yapinin ¢okmesidir.
Kadinlarin hangi rolii oynayip oynayamayaca@inin tore, gelenek, yasa, tiiketim,
igbolumii vb. aracilifiyla erkekler tarafindan belirlendigi, kadinm erkekten daha asagida
simiflandiran temele dayali yapimin c¢okmesi, ikincisi, fosil yakitlar1 ¢aginin sona
ermesinin yakinligi, bunun da isletmelerin diger enerji kaynaklarina yonelmesine neden
olacak bir degisimi gerektirmesidir. Uciinciisii ise bilimsel devrim, aydinlanma ve

sanayi devrimini de kapsayan siirec, isletmelerin degismesini ve gelismesini gerekli
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kilmustir.'*® Ozellikle sanayi devrimiyle beraber kitlesel iiretim asamasina gecilmesi
igletmelerin de biiyiimesine neden olmus ve rekabette bir ilerleme yasanmistir. Sanayi
devrimiyle baglayan bu siireci, otomasyona gidilmesi, bir baska deyisle kitlesel iiretim
ve tiikketimdeki artig izlemis ve isletmeler icin rekabet ortamin1 yogun hale getirmistir.
1980’11 yillara gelindiginde ise kiiresellesme kavraminin yogunlastirdigi rekabet ortami
igletmeleri 6nemli boyutlarda etkilemistir. Artik isletmeler bu yogun rekabet ortaminda
varliklarint devam ettirebilmek icin cesitli stratejiler gelistirmeye ve kullanmaya
baslamislardir. Bu stratejilerden biri olan stratejik ittifaklar, isletmelerin yogun rekabet
ortaminda tek baslarina yapamayacaklart isleri diger isletmelerle isbirligi yaparak
gerceklestirebilmelerine olanak sagladigi gibi, tedarikgileri ile yaptiklar ittifaklar da

maliyetlerini diisiirmesine imkan vermektedir.

Literatiir taramasinda edinilen bilgilere gore tarihte havayolu tasimacilig
sektoriinde ilk stratejik ittifak Florida Havayollar ile Ingiltere Havayollar1 arasinda
1986 yilinda Londra-Amsterdam rotunda gergeklesmistir.149 General Motors sirketinin
Adam Opel AG ile 1929°da, General Motors Sirketinin New United Motor
Manufacturing Inc. Ile 1984 yilinda yine General Motors’un Fuji Heavy Industries ile
1999 y111nda150 gerceklestirdikleri igbirlikleri stratejik ittifaklara ©Ornek olarak
gosterilebilmektedir. Bunlarin yani sira General Electirics, IBM, AT&T, Ford, Kodak,
Philips, Olivetti, NEC, Toshiba, Samsung gibi biiylik sirketler stratejik ittifak
gerceklestiren onemli sirketler siralamasinda yer almaktadir. IBM, Siemens ve Toshiba
yeni hafiza cipi gelistirmek icin, Du Pont ve Sony optik hafiza depolu iiriinler
gelistirmek icin, General Motors ve Hitachi otomobillere elektronik parcalar gelistirmek

iizere stratejik ittifaklar ger¢eklestirmislerdir. 151

“SOZKARA, 5.27.

“Tae Hoon OUM, Anming ZHANG, “ Key Aspects of Global Strategic Alliances and Impacts on the
Future of Canadisan Airline Industry” Journal of Air Transport Management, vol:7, Issue: 5, September
2001, p.288.

"*Elizabeth K. BRIODY, S. Tamer CAVUSGIL, Stewart R. MILLER, “Turning Three Sides into a Delta
at General Motors: Enhancing Partnership Integration on Corporate Ventures”, Long Range Planning 37,
2004, p. 423.

'YOSHINO, RANGAN, s.4.
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II. STRATEJIK ITTIFAK OLUSUMUNDA TEMEL YETENEKLERIN
ETKISI

Isletmeler igin giiclerini birlestirme stratejisi olarak belirttigimiz stratejik
ittifaklarin olusumunda, ittifak gerceklestiren isletmelerin sahip oldugu temel yetenekler

ittifakin basarisinda 6nemli bir rol oynamaktadir.

Beverland ve Bretherton igletmelerin yeni teknoloji ve beceriler edinebilmek,
yeni pazarlara girebilmek, yeni yetenekler insa edebilmek igin stratejik ittifaklar

gerceklestirdiklerini belirtmistir. 152

Isletmeler stratejik ittifak olusturarak, tek baslarina gerceklestiremeyecekleri
igleri yapabilmelerinin yaninda, ittifak sayesinde kendisinde olmayan kaynak ve
yeteneklere ulasma imkanina da sahip olmaktadirlar. Bu anlamda ittifak olusumunda

igletmelerin sahip olduklar1 temel yetenekler belirleyici olmaktadir.

A)DIS BUYUME STRATEJILERI OLARAK STRATEJIK ITTIFAKLAR VE
TEMEL YETENEK iLiSKiSi

Amac1 pazar degerini maksimize etmek olan isletmeler bu hedeflerine
ulasabilmek i¢in ¢esitli kararlar alirlar ve stratejiler belirlerler. Bu stratejilerden 6nemli

olanlarindan biri de biiylime stratejileridir.153

“Biiylime; isletmelerin ortak amaci olan kar artisim saglayabilmek igin
gerceklestirdikleri  bir  stratejidir.  Biiyiime, i¢sel ya da digsal yollarla
gerceklestirilebilmektedir. Icsel biiyiimede isletmeler kendi kaynaklarimi yeni
yatinmlara yonelterek satislarini arttirmayi, iiriin ve hizmetlerinin genisletilmesini
amaclamaktadir. Igsel biiyiimede isletmenin kendi iginde biiyiimesi soz konusu
olmaktadir. Bu biiylime tiiriinde isletme faaliyetlerini genisleterek planli bir bilyiime
gerceklestirebilir. Digsal biiyiimede ise bir isletmenin diger bir isletmenin tamamini ya
da bir bolimiini ele gecirmesi soz konusu olmaktadir. Birlesecek isletmeler ayni
sektorde faaliyet gosterebilecegi gibi farkli sektérde de bulunabilirler. Ister aym

sektorde ister farkli bir sektorde faaliyet gostersin, isletmeler bu sekilde digsal biiylime

'Mike BEVERLAND, Philip BRETHERTON, “The Uncertain Search for Opportunities: Determinants
of Strategic Alliances”, Qualitative Market Research: An International Journal, Vol.4, Number.2, 2001,
pp-88-89.

530rhan CELIK, Sirket Birlesmeleri ve Birlesmelerde Sirket Degerlemesi, Turhan Kitabevi, 1999, s.7.



52

gerceklestirmis olurlar.”"** Digsal biiytime sonucunda sirketler, ekonomik ve hukuki
bagimsizliklarin1 koruyarak birlesebilecekleri gibi (karteller, holding, konsern ve
konsorsiyumlar), ekonomik ve hukuki bagimsizliklarim1  kaybederek de

birlesebilirler.(sirket birlesmeleri)”'>>

Isletmelerde digsal biiyiime; sirket birlesmeleri, ortak girisim, satin alma

6

stratejisi, lisans anlasmalam15 centilmenlik anlagmalari, konsorsiyumlar, karteller,

konsernler, trostler ve holdingler™’ seklinde gerceklesebilmektedir.

“Sirketlerin birlesmeleri, yasa ile belirlenen kurallara uygun olarak, ayn1 tiirden
olan iki veya daha fazla ticari sirketin, birbirleriyle birleserek yeni bir ticaret sirketi
olusturmasi veya mevcut bir ticaret sirketine katilmasi olarak tanimlanmaktadir.”'>®
Centilmenlik anlagmalari, isletmelerin bir veya birka¢ konuda ortak hareket etmelerini
saglayan anlagmadir. Rekabeti ortadan kaldirmak, satis kosullart vs. gibi konularda
igbirligi yapmalaridir. Konsorsiyumlar, iki ya da daha fazla isletmenin belirli bir zaman
icinde bir isi yapmak iizere isbirligi icine girmeleridir. Karteller, ayn1 sektorde faaliyet
gosteren isletmelerin rekabeti ortadan kaldirmak amaciyla anlagsma yapmalandir.
Konsernler, bagimsiz hukuksal varliklar olan isletmelerin, ortak bir ekonomik yonetime
girmelerini kapsamaktadir. Burada isletmelerin ticari kimlikleri ve markalar
korunmaktadir. Trostler, aynmi sektorde faaliyet gosteren isletmelerin daha etkin
calisabilmek icin hukuki varliklarimi yitirerek birlesmesidir."® Stratejik ittifak cesitleri
arsinda degerlendirilen ortak girisim, iki ya da daha fazla sayida isletmenin stratejik ve

ticari amaclarin1 gergeklestirmek i¢cin kaynaklarimi bir araya getirerek kurduklari, ayr

bir yasal kisiligi olan yeni bir isletmedir.'®

Tanimlardan da anlasilacagi iizere digsal biiyiime sekillerinden olan sirket
birlesmeleri, satin almalan stratejik ittifak kavramindan farkli kavramlar olmakla

birlikte, en ¢ok kavram kargasasi yasanilan konulardan biridir.

*Niliifer YORUK KARAKILIC, Sirket Birlesmelerinde insan Kaynaklar1 Yonetimi, (Yaymnlanmamusg
Yiiksek Lisans Tezi, Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), 2002, Afyon, s.5.

SHale TURGAY, “Birlesme Islemlerinin Muhasebelestirilmesi” Sermaye Piyasasi Kurulu Muhasebe
Standartlar1 Dairesi, Ankara, 2001.

*WOLFF, s. 304.

157Semih BUKER ve Digerleri, Finansal Yonetim, Anadolu Universitesi Basimevi, Eskigehir, 1997,
s.510.

"*¥istanbul Menkul Kiymetler Borsast Dergisi, Sorularla Borsa Ve Sermaye Piyasasi, istanbul 1999,s.6.
'"BUKER ve Digerleri, s. 513.

'Dilber ULAS, “Uluslararasi Pazarlara Giris Stratejisi Olarak Ortak Girisimin Diger Stratejiler ile
Karsilagtirilmasi”, Pazarlama Diinyasi, Sayi: 39, Mayis- Haziran 1993, s. 57.
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Sonu¢ olarak sirket birlesme, satin alma ve tir degistirme yoluyla
gerceklestirilen digsal biiyiime yollarinda, isletmelerin hukuki ya da ekonomik
bagimsizliklarimi yitirmesi s6z konusu iken stratejik ittifak gerceklestirme ile ittifaka
giden isletmelerin hukuki ya da ekonomik bagimsizligim yitirmesi s6z konusu
olmamaktadir. Ayrica sirket birlesmeleri, satin almalari isletmelerin birbirlerine
katilmalarin1 ~ gerektirirken, stratejik ittifak olusumda isletmelerin birbirlerini
tamamlamalar1 s6z konusu olmaktadir. Isletmeler ister aym sektorde ister farkl
sektorlerde faaliyet gostersin, stratejik ittifak olusumunda igletmelerin farkli kaynak ve
yeteneklere ulagsmasi miimkiin olmaktadir. Ayn1 sektore faaliyet gOsteren isletmeler
acisindan ittifak gerceklestiren isletmelerin kendilerinde olmayan yeteneklere ulasmasi
s0z konusu olmakla birlikte, farkli sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerde ise
birbirlerini tamamlamalari s6z konusudur. Ozellikle isletmelerin kendi tedarikgileri ile

yaptiklan ittifaklar sayesinde isletmeler ¢esitli avantajlar1 elde edebilmektedirler.

B)STRATEJIK ITTIFAK MODELLERININ TEMEL YETENEKLER

ACISINDAN INCELENMESI

Stratejik ittifaklar isletmeler tarafindan tercih edilen bir strateji seklidir.
Kiiresellesmeyle beraber yogun rekabet ortamiyla yiiz yiize gelen isletmelerin ayakta

kalabilmek, rekabette 6nde olabilmek icin kullandiklari stratejilerden biri olmaktadir.

Bleeke ve Ernst’e gore stratejik ortakliklarin olusum sekilleri su sekilde
belirtilmistir;
- Rakiplerin ortakligy; iki giiclii rakip isletmenin temel yeteneklerini bir araya

getirdikleri kisa siireli ittifaklardir. el

- Zayiflarin ortakhigi; Giigsiiz iki isletmenin bir araya gelerek ortak bir gii¢
olusturmasidir. Bu tiir bir ittifakta iki ya da daha fazla sayida zayif isletme
giiclerini birlestirmeleri halinde konumlarim iyilestirecekleri umuduyla bir

araya gelmektedir. Zayiflarin ittifaki cogu zaman zayif isletmelerin biiyiik

161 AYDINTAN, s.142.
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Olcekli isletmeler ile rekabet etmek icin bir araya gelmeleriyle

baslamaktadur.'®

- Gizli satislar; Bu ortaklik, zayif bir isletmenin giiclii diger bir isletme ile
kurdugu ortaklik sonucu olusmaktadir. Ortaklar uyumlu ve tamamlayici
olmaktan cok giiclii olanin zayif olan isletmeyi satin almasiyla meydana

gelmektedir.

- Kurtaric1 ortakliklar; Gili¢li bir isletme ile zayif bir isletmenin olusturdugu
ortakliklardir. Bu ortaklik tiiriinde zayif olan igletmenin ittifak olusturma

stirecinde giic kazanmasi sdz konusu olabilmektedir.

- Satig evrimi; Bu ortaklik, iki giiclii ve birbiriyle uyumlu isletme arasinda
isbirligi ile baslamaktadir. ki isletmenin kaynak ve yeteneklerini uyumlu ve
etkin kullanim1 sonucu basariya ulasabilmektedir. Bu tiir ortakliklar ¢ogu
zaman her iki tarafa da deger kazandirmaktadir. Bu ittifak tiiriinde
isletmelerin giiclerinin birbirine esit olmast ve isletmelerin birbirlerini

tamamlamalar1 s6z konusu olmaktadir.'®

- Tamamlayict ortakliklar; Iki isletmenin birbirini tamamlar nitelikte
konumlanmalaridir. Bu ortaklik tiirlinde isletmelerin birbirinden yarar

saglamasi ve birbirlerinin eksikliklerini gidermeleri s6z konusudur.

Bleeke ve Ernst’in yaptig1 ayrima gore rakiplerin ortakligi ve satig evrimi olarak
adlandirilan stratejik ittifak olusum seklinde iki rakip isletmenin belirli amaglar1 yerine
getirmek i¢in ittifak olusturmasi séz konusu olmaktadir. Bu ittifakla isletmelerin sahip
olduklar1 temel yetenekler ittifak olusumunda biiyiik bir éneme sahiptir. Isletmelerin
sahip olduklar1 temel yetenekler bu ittifak cesidinde birbirini tamamlar bir rol
oynamaktadir. Zayiflarin ortakliginda da isletmelerin kendilerinde olmayan kaynak ve
yeteneklere ulasabilmeleri miimkiin olmaktadir. Gizli satiglar, kurtarici ortakliklar ve
tamamlayict ortakliklar gseklinde olusturulan ittifaklarda ortaklarin birbirlerini
tamamlamasi s6z konusu oldugu igin, isletmelerin sahip oldugu temel yeteneklerin

birbirlerinden farkli, fakat sinerji saglayacak 6zellikler tasimasi1 énemli olmaktadir.

162Joel BLEEKE, David ERNST, ““Is Your Strategic Alliance Realy a Sale”, Harvard Business Review,
Stratejik ittifaklar, Mess Yayn, (Stratejik Ittifakiniz Satisa m Gidecek?Cev: Ahmet Kardam, Istanbul,
2003, s.43)

163BLEEKE, ERNST, s.43.
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Fred Kuglin’e gore bes ¢esit stratejik ittifak sekli mevcuttur. Bunlar;

- Satis Ittifaklar; iki isletmenin tamamlayici iiriin ve servis satmak amaciyla
pazara beraber girmek i¢in anlagmalaridir. Bu ittifak cesidi genellikle miisteri
hedefleri iizerine odaklanmaktadir. Satis ittifaklarinin amaci yeni satig

olusturabilmektedir. 164

- Coziim Ittifaklari; Iki isletmenin spesifik piyasa coziimleri satmak ve
karsilikli gelistirmek icin bir araya gelmesiyle meydana gelmesidir. Ornegin
Whirlpool, Hearst ve Boston Danisma Grubu Internet piyasasindaki
saticilara ayrintili bilgi kaynaklar1 gelistirmek ve satmak amaciyla bir ittifak

olusturmuslardir. 165

- Bolgesel Ittifaklar; iki isletmenin 6zel bir cografi bolgede hizmet ve iiriin
iiretmek amaciyla bir araya gelmeleri ile olusmaktadir.'®Ornegin Tiirkiye’de
faaliyet gosteren bir isletmenin Avrupa pazarina girebilmek i¢in Avrupa
tilkelerinde faaliyet gosteren bir isletme ile ittifak olusturmasi bolgesel ittifak

olarak ifade edilebilmektedir.

- Yatirim ittifaklari; Uriin ve hizmetlerini piyasada ortak gelistirmek fikriyle
bir isletmenin diger bir isletmeye yatinm yapmasiyla olusan ittifak

cesididir.'®’

- Ortak Girisim lttifaklari; Ortak girisim iki ya da daha fazla isletmenin sahip
olduklar1 kaynak ve yeteneklerini bir araya getirmeleriyle olusan yapidir.
Siireli veya siiresiz olarak gergeklestirilebilmektedir. Siireli ortak
girisimlerde iistlenilen proje tamamlandiginda isletmelerin birbiriyle
iligkilerinin kesilmesi soz konusuyken, siiresiz ortak girisimlerde, kaynak ve
yeteneklerini birlestiren igletmelerin bagimsiz bir yapt meydana getirmesi
sz konusu olmaktadir.'®Bilgi ve teknoloji transferi saglamak, olcek

ekonomisinden faydalanabilmek icin gerceklestirilen ortak girisimler bazi

164Fred A. KUGLIN, Leading and Managinig Strategic Alliances: How to Work Effectively and
Profitably with Partner Companies, Saranac Lake, NY.USA, AMACOM, 2002, p. 4.

'“KUGLIN, s.5.

'KUGLIN, s.6.

'"KUGLIN, s.7.

'*Tengiz UCOK, “Sirketler Arasi Yapilanmalar ve Modiiler Organizasyon Modeli” G. U. ik. Ve id. Bil.
Fak. Dergisi, Cilt. 6, Y11, 1990, Say1.1, s.342.
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durumlarda hammadde kaynaklari, bilgi, teknolojinin belli bir isletmenin
etkinlik alaninda olmasi durumunda bu olanaklardan yararlanabilmek igin

ortak girisimlerde bulunabilmektedirler.'®

Kuglin’in yaptig1 stratejik ittifak simiflamasina gore, satis ve ¢oziim
ittifaklarinda, isletmelerin birbirini tamamlayan iiriin ve servis elde etmek ve pazar
payimm arttirmak amaclanmaktadir. Bu ittifak seklinde isletmelerin temel yetenekleri
ortak seciminde biiyiik bir oneme sahiptir. Bolgesel ittifaklarda ise, isletmeler farkli
pazarlara girebilmek amaciyla diger isletmeler ile ittifak gerceklestirebilmektedirler. Bu
ittifaklarda isletmeler farkli pazarlarda etkin olan isletmeleri ortak olarak secerek,

pazara giris engellerini ortadan kaldirabilmektedirler.

Cooper ve Lybrand’in 1997°de yaptigi calismaya gore stratejik ittifaklar su

sekilde siniflanmaktadir; 170

Pazar destek ittifaklari; isletmelerin pazarda birbirlerine destek olmalarim

saglayacak sekilde ittifak gerceklestirmeleridir.

- Satig ya da dagitim ittifaklari; isletmelerin tirettikleri iirtinlerin satisinda ve
dagitiminda ortak bir kanali kullanma ve birbirleriyle anlasmalarim

icermektedir.

- Uretim ittifaklar; isletmelerin belli bir iiriiniin {iretimi konusunda anlasmasini

kapsamaktadir.

- Tasarim igbirlikleri; isletmelerin yeni {riin, hizmet ve siire¢ tasarimi

konusunda birbirlerinden destek almasini saglayan isbirligi tiiriidiir.

- Teknoloji lisans verme; isletmeler bu yolla birbirlerinden yeni teknolojileri

edinebilmektedirler.

- Arastirma ve gelistirme anlagsmalari; yeni iiriin ve siireclerin gelisimi

konusunda igletmelerin birbirleriyle anlagsmalaridir.

- Dis kaynak anlagmalari; isletmelerin kendi temel yetenekleri disinda kalan

tiretim siirecleri konusunda, baska bir isletme ile anlagsmasini ve temel

1R1za ASIKOGLU, Globallesme Siirecinde Uluslar arasi Finansal Yonelimler, T.C Dumlupinar
Universitesi Yaynlari, No:2, 1993, s. 47.

"Dean ELMUTI, Yunus KATHAWALA, “ An Overview of Strategic Alliances”, Management
Decision, 39/3, 2001, p. 207.
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yetenegi i¢ine girmeyen hususlart bu isletmeden satin almasimi saglayan

anlagmalar bu ittifak kapsamindadir.

Das ve Teng stratejik ittifak olusum sekillerini su sekilde smlﬂandurmlslardlr;171

Joint Venture; Ortak ile kendi mevcudiyetini koruyarak birlesmek,

- Uretim Tttifaklari; Ortaklarin iiretim sorumluluk ve tedariklerini birbirleriyle

paylasmak suretiyle iiretimi beraber gerceklestirmesi,

- Pazar ve Pazarlama Ittifaklari; Ortaklarin aym ya da farkli markalar adi

altinda ayni iiretimi gergeklestirmesi,

- Ar-Ge Ittifaklar; Uriin ve servis icin gerekli Ar-Ge faaliyetlerini ortaklarin

beraber gerceklestirmesi,

- Tedarikgilerle Ittifaklar; Tedarikgilerin iiriin ya da servis saglamak igin

tiretici isletme ile olusturduklar ittifaklar,

- Lisans Anlagmalari; Belirlenmis bir siire icin bir isletmenin ana isletmenin

yetenek ve kaynaklarini satin almasi,

Sudarsanam stratejik ittifaklar1 asagidaki gibi siniflandirmaktadar.'”

Tedarik ya da satin alma anlagsmalar

Pazarlama ya da dagitim anlagsmalar

Teknik servis saglamak i¢in anlagma

- Know- how

Franchising

Sudarsanam  ekonomik anlamda stratejik ittifaklan  dort  kisimda

degerlendirmistir. Bunlalr;173

- Farkli sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerin yeni teknolojiler

gelistirebilmek i¢in olusturduklar ittifaklar,

- Birbirinin rakibi olan iki isletme arasinda gerceklesen ittifaklar,

"'T K. DAS, Bing-Sheng TENG, “A Risk Perception Model of Alliance Structuring”, Journal of
International Management7 (2001) pp. 1-29, p. 15.

'SUDARSANAM, 5.218.

'"SUDARSANAM, 5.219.
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- Uretici ve tedarikgi arasinda gerceklesen dikey deger zinciri iliskili ittifaklar,

- Aym sektorde fakat farkli pazarlarda faaliyet gosteren isletmelerin

olusturdugu ittifaklar

Sudarsanam’in yaptig1 stratejik ittifak siniflamasinda, farkli sektorlerde faaliyet
gosteren isletmelerin yeni teknolojik yeteneklere sahip olabilmek amaciyla birbirinin
rakibi olan isletmelerin sahip oldugu farkli temel yetenekleri birbirini destekler sekilde
faydalanabilmek biiylik bir 6nem tasimaktadir. Tedarikgilerle yapilan ittifaklarda,
isletmeler kendilerine gerekli olan kaynaklari, tedarikcisi ile ittifak gerceklestirmek
suretiyle edinebilmektedir. Tedarikg¢iler ile ittifaklarda, isletme kaynak edinmeyi
kolaylastirdig1 gibi maliyetlerini asag1 cekmeyi saglayabilmektedir. Bu yolla isletmeler
sahip olduklar1 temel yeteneklerini etkin sekilde kullanmakta, kendi yetenekleri icinde

yer almayan isler i¢in isletmeler ile ittifaklar gerceklestirebilmektedirler.

Elmuti ve Kathawala, stratejik ittifaklarin su sekilde cesitleri oldugunu

belirtmiglerdir. 174
- Pazar ve satis ittifaklari
- Pazar ortaklik anlagmalari
- Deger katan saticilarla ittifaklar
- Uretim ve yapim ittifaklart
- Tedarikgiler ile ittifaklar
- Yapim igbirlikleri
- Teknoloji ve know-how ittifaklar
- Teknoloji gelistirme ittifaki
- Endiistri/Universite ortak anlasma ittifaklari
Literatiirde diger stratejik ittifak simiflamalar su sekildedir;

- Bolgesel acentelik ve bayilikler; “ Ana isletme ile bolgesel isletme arasinda
yapilan ve belli bir siireyi kapsayan, ana isletme iiriinlerinin belli bir bolge

icinde dagitim ve satisina iliskin anlagsmalar sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.

"ELMUTI, KATHAWALA, p. 207.
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Bu ittifak genellikle tedarik zincirinde isletmenin iiriinlerinin tiiketici
pazarina yonelik dagitimim yapan diger isletmelerle yapilan anlagsmaya

dayali, en yaygin kullanilan ittifak tiiriidiir.”'"

- Know-How ve Lisans anlagmalart; Bir teknolojinin know-how ad1 altinda bir
bedel karsiliginda, ikinci bir sahsa devrine lisans denmektedir.'’® Lisans
verme yoluyla ana isletme yabanci iilkedeki isletmeye bir iiretim siirecini,
markayi, patenti, ticari surt1 ya da bunun gibi destek hizmetleri
saglamaktadir. Boylece ana isletme, dretim tesisleri kurmadan, biiyiik
yatinmlara ve riske katlanmadan kolayca dis pazara girme avantaji elde

etmektedir.!”’

- Franchising; Dikey entegrasyona dayali, en gelismis stratejik ortaklik
tiirlerinden biridir. Franchising hakkini satin alan isletme, ayr1 kimlige sahip
olmasina ragmen, kendisine bu haklar1 belirli bir bolge icin kapsaml olarak
veren ana isletmeyi tiim ozellikleri ile temsil edecek yatirimlar yapar ve onun

yénetim ve kontrolii altinda faaliyette bulunmaktadir.'”®

- Taseronluk; Taseronluk, bir anlasma ile bir isletmenin bagka bir isletme
adina iiretim ya da baska faaliyetleri yiiriitmesidir. Uretilen iiriin veya

yapilan faaliyetler tamamen ana islete adina ger(;eklestirilmektedir.179

Literatiirdeki stratejik ittifak ayrimlarindan olan bolgesel acentelik ve bayilikler,
bolgesel isletme ve ana isletme arasinda gerceklesen ittifak sekli olarak iirtiniin ya da
hizmetin kalitesi, pazarlama yeteneginin olmasi gibi temel yetenekleri, ittifak kararinda
etkin bir rol oynamaktadir. Know-how ve lisans anlagmalarinda, isletmelerin temel
yetenekleri olan konularda paylasim yapmasi s6z konusu olmaktadir. Isletmelerin sahip
oldugu beceri ve yeteneklerini diger bir isletmeye aktarmasi bu yolla gerceklesmektedir.
Bu anlamda know-how ve lisans vermede isletmelerin sahip oldugu temel yetenekler
Oonemli olmaktadir. Franchising’de ise, ana isletme kontrolii altinda franchising alan
isletmenin belirli bir bolgede faaliyet gostermesi miimkiin olmaktadir. McDonalds

oreginde oldugu gibi isletmenin sahip oldugu kalite, servis, pazarlama yetenegi, tim

SULGEN, MIRZE, s.325.

178G znur YUKSEL, Uluslar arast Isletme Yonetimi, Gazi Kitabevi, Ankara 1999, s. 139.
7 AYDINTAN, s.137.

IULGEN, MIRZE, s.325.

"ULGEN, MIRZE, s.325.
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bolgelerde faaliyet gosteren isletmeler tarafindan kullamlmaktadir. Bu anlamda
igletmenin kurumsal itibari, marka imaji1 gibi unsurlar da isletmenin temel yetenekleri
olarak degerlendirilmektedir. Franchising alan isletmelerin sahip olduklar1 beceriler,
temel yetenekler ve franchising veren isletmeden edindikleri yetenekleri

siirdiirebilmeleri, isletmeler acisindan ittifakin devaminda énemli olmaktadir.

Sonug olarak goriilityor ki isletmeler stratejik ittifaklar gerceklestirmek suretiyle
sahip olduklar1 temel yetenekleri ittifak gerceklestirdigi isletmenin temel yetenekleri ile
tamamlamay1 amaglamaktadirlar. Stratejik ittifaklar aym sektorde faaliyet gosteren
igletmeler igin birbirlerini tamamlamalarin1 saglarken, tedarikgiler ile yapildiginda
igletmelerin hayatin siirdiirebilmesi i¢cin gerekli olan kaynaklarin aliminda isletmeye
avantajlar getirmektedir. Bu anlamda isletmelerin sahip olduklar1 temel yetenekler,

olusturulacak stratejik ittifak i¢in belirleyici bir rol iistlenmektedir.

C)STRATEIJIK ITTIFAK OLUSTURMA NEDENLERI

Acik birer sistem olarak tanimlanan isletmeler ekonomik, siyasi, sosyal ve
kiiltiirel kosullardan ©nemli derecede -etkilenmektedirler. Siirekli degisen miisteri
tercihleri, kiiresellesme, teknolojik yenilikler isletmelerin bunlara uygun stratejiler
gelistirmelerine neden olmaktadir. Stratejik ittifaklar da degisen bu hizli ¢evre kosullart

ve kiiresel pazarlara isletmeler i¢in acilma stratejisi olarak degerlendirilebilmektedir.

Hyder ve Eriksson, stratejik ittifaklarin yeni pazarlara girebilmek, iiretim
maliyetlerini diistirebilmek, biiyiimek, yeni teknolojilere hizla ulagabilmek, stratejik

ortagin yeteneklerini kazanabilmek amaciyla gerceklestirildigini belirtmislerdir.'™

“Stratejik ittifaklarda teknolojiler, kaynaklar, beceriler ve iiriinler karsilikli yarar
saglayacak sekilde bir araya getirilmektedir. Stratejik ortaklar bagimsiz kalmak iizere
bazi amaclar iizerinde anlasirlar, verilmis gorevlerin yerine getirilmesini gozlerler ve
birbirlerine teknoloji ve pazarlama gibi stratejik konularda katkida bulunurlar. Stratejik
ittifaklar genellikle bir isletmenin tek basina yapamayacagi isleri diger isletmelerle
yapabilecegi durumlarda olusturulmaktadir. Stratejik ittifaka katilanlar tilke ayrimi

gozetmeksizin belirledikleri bir stratejiye gore hareket etmektedirler. Ortaklarin

HYDER, ERIKSSON, s.783.
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amagclarn farklilik gostermekle birlikte, cikarlart beraber hareket etmeyi zorunlu

kilmaktadir.”'®!

Stratejik ittifaklar ile rekabet avantaji saglayabilmek, olcek ekonomilerinden
faydalanabilmek, gelismis teknolojilere daha kolay ulasabilmek, yeni pazarlara daha
kolay girebilmek ve isletmeler igin ihtiyag duyulan fonlann elde edebilmek

amaglanmaktadir.
Stratejik ittifaklar1 olugturma nedenleri su sekilde belirtilmistir.
- Yeni yetenekler elde edebilmek,182
- Maliyetleri diisiirebilmek,
- Giderek degisen, gelisen teknoloji ve Ar-ge ile bas edebilmek,
- Rekabetci tehlikelerin oniine gecebilmek,
- Yaraticiligi ve iiriin gelistirmeyi hizlandirmak,
- Teknolojilerin ve pazarlarin biitiinlesmesi ile bas edebilmek,
- Diinya capinda yetenekler gelistirebilmek,

- Gelismekte olan pazarlarin ve bolgesel ticaret bloklarinin engellerini

183
agmak,

- Kiiresel is diizenindeki c¢evre konularinin yarattigit avantajlardan

yararlanabilmek,184
- Rekabet avantaji kazanmak,'®
- Sermaye arttirmak,
- Daha hizli biiyiime,
- Cesitlendirme ile riski dagitma,

- Uriin programini gelistirme ve genisletme, '™

131 AYDINTAN, 5.139.

'"®2Fatih SEMERCIOZ, Arzu CAKINBERK, “Stratejik ittifaklarda Etkinligin Algilanmast: Uygulamadan
Bir Ornek” 1.U. Isletme Fakiiltesi Dergisi, C.32, S. 2, Kastm 2003, S. 51-92, s. 54.

13 AYDINTAN, s.141.

134 AYDINTAN, s.141.

'SSEMERCIOZ, CAKINBERK, s. 54.
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- Pazar payim arttirma,'®’

- Olgek ekonomilerinden faydalanma,

- Cografi olarak genisleme,

- Bilgi ve uzmanhgm satin alinmasi,

- Mevsimsel ve donemsel satis dalgalanmalarinin dengelenmesi,
- Isletmenin gii¢ ve itibarim arttirma,

- 1sletmenin atil fonlarin1 degerlendirme,

- Yetenekli ve uzman yoneticilere sahip olabilme,

- Vergi avantajlarindan faydalanabilme,

Isletmeler stratejik ittifaklar gerceklestirerek, kendilerini stratejik olarak
konumlandirmakta, rekabetci yetenekler olusturabilmekte, yeni pazarlara ulagabilmekte,
yeni firsatlar yaratabilmekte, miisterek uzmanlagsmayla yetenek eksikliklerini
giderebilmekte, yeni yetenekler O0grenmekte ve pazar hakimiyeti

olusturabilmektedirler. 188

Islemeleri stratejik ittifaklar olusturmaya iten belirtilen sebeplerin en Gnemlileri

asagida aciklanmustir.
1.Pazarin Kiiresellesmesi ve Kiiresel Rekabet

“Kiiresellesme, iilkeleri ayiran ekonomik smirlarin ortadan kalkmasi ve
diinyanin tek bir pazara doniismesi, ekonomik, toplumsal, politik ve kiiltiirel degerlerin
ve bu degerlere gore olusmus birikimlerin ulusal sinirlann asarak diinya geneline

yayilmasi olarak tanimlanmaktadir”.'®

Kiiresellesme, biitiinlesme ve karsilikli bagimhiligi ifade etmesiyle yeni bir
egilim olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ekonomik, politik, sosyal ve kiiltiirel alanlardaki
degerlerin ulusal sinirlarin digina c¢ikarak, diinya Olgeginde yayilmasini saglayan
kiiresellesme temelde, baskalariyla aym1 veya benzer deger ve ilgilerin paylasilmasi,

ortak faaliyetlerin gerceklestirilmesi, benzer amaclar1 basarmak i¢in isbirligi yapilmasi

BSDEMIR, s.16.

''SEMERCIOZ, CAKINBERK, s.54.
D0z, HAMEL, s.49.

9OZKARA, $5.29-30.
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veya ayni1 amag ve diisiinceleri gerceklestirmek icin orgiitlenilmesinden kaynaklanan bir

suireci ifade etmektedir.

Genel bir tanimla kiiresellesme cografi, ekonomik, sosyal ve siyasal sinirlarin
asilmasi, pazarin tek bir pazar haline doniismesi olarak belirtilmektedir. 1980 sonrasi
ortaya ¢ikan kiiresellesme kavramiyla beraber isletmeler i¢in rekabet edebilmek daha da
zor bir hal almistir. Artik diinya Olceginde iiriin ve hizmetlerini pazarlamalarn soz

konusu olmustur.

Kiiresellesme olgusunun hiz kazanmasiyla beraber pazarin diinya boyutuna
ulagmasi, teknolojik gelismelerin siirekli nitelik tasimasi, nakliye ve iletisimdeki hizli ve
etkili degisimler, tiiketicilerin davranis sekillerindeki degisimler, talebin, arzin kiiresel
Olcekte gerceklesmesi, isletmeleri Onemli boyutlarda etkilemektedir. Bu yasanan
degisim ve gelisimler isletmelere rekabet edebilmek, rekabette ©nde olabilmek ve
stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji yaratabilmek igin yeni stratejiler uygulamasini
zorunlu kilmaktadir. Bu stratejilerden biri olan stratejik ittifak olusturma isletmelerin

giic birligi olusturmasina imkan tanimaktadir.

“Icinde bulundugumuz yiizyilda ekonomik, sosyal ve teknolojik alanda meydana
gelen degisimler, pazarlarin kiiresellesmesine, uluslar arasi rekabetin dogasinda ve
diizeyinde koklii degisikliklere yol agmistir. Daha Onceleri isletmeler, uluslararasi
rekabete hangi Olciide gireceklerine kendileri karar verirler ve i¢ pazari yeterli bulan
cogu isletme uluslar arasi pazarlara agilmayi diisiinmeyebilirdi. Ancak giiniimiizde
korumaciligin azalmasi, ekonomilerin liberallesmesi ve wuluslar arasi ticaretin
yayginlasmasi  sonucunda  yabanci isletmelerle rekabet etmek  zorunda
kalmaktadirlar.”'”'Bu  anlamda kiiresellesme siireciyle beraber isletmeler artik
giiniimiizde ayakta kalabilmek, rekabet edebilmek ve rekabet iistiinliigii saglamak
amaciyla kiiresel pazarlara agilmak zorunda kalmuslardir. Isletmeler kiiresellesmenin
getirdigi bu rekabet ortaminda diger isletmelerle ittifaklar olusturmayr tercih

edebilmektedir.

190, GULES, S. GOZLU, “Tiirkiye’deki Kiiciik ve Orta (")lgekli Isletmelerde Kiiresellesmenin Etkileri,
Rekabet Oncelikleri ve Uygulanan Politikalar: Bir Alan Arastirmasi”2.Kobi’ler ve Verimlilik
Kongresi,Milli Prodiiktivite Merkezi, Ankara, 2005, s.520.

PIGULES, GOZLU, s.519.
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Pazarin  kiiresellesmesi  kiiresel igletmelerin  ortaya ¢ikmasina zemin
hazirlamistir. Rekabetin artmasi ve kiiresel bir boyut kazanmasiyla beraber isletmeler

birbirleriyle ittifaklar olusturarak rekabet giicii elde etme sansi bulabilmektedir.
2.Sinerji ve Rekabet Ustiinliigii

Sinerji kelime anlamu itibariyle isbirligi, birlikte calisma ve birbirine destek
verme, matematik olarak ise 2+2=5 esitligini saglayan gii¢ olarak tammlanmaktadir.'®?
Isletme literatiiriinde sinerji, bir biitiiniin kendisini olusturan pargalardan daha biiyiik
olmasini, parcalar arasindaki iliskinin bir fazla deger yaratmasimi ifade etmektedir.
Isbirligi icinde olan isletmelerin bir isi ayr1 yapmalarindansa beraber yapmalari sinerjiyi

olusturmaktadir. 193

Bir sistemi olusturan unsurlarin birlestirilmis faaliyetlerinden elde edilen toplam
sonucun, tek tek biitiinii olusturan unsurlarin faaliyetlerinden elde edilen sonuglarin
toplamindan daha biiyiik olmas1 olarak tanimlanan sinerji kavrami, stratejik ittifaklarda,
ittifak gerceklestiren isletmelerin degerinin ittifak gerceklestirmeden Once ayri ayri
isletmelerin degerinin toplamindan daha biiyiik olmasi seklinde tanimlanabilmektedir.

Bu tanimdan hareketle sinerji su sekilde formiile edilebilmektedir.'*
Sinerji= V(ab)-(Va+Vb)
Burada Va; a isletmesinin ittifak gerceklestirmeden dnceki degeri
Vb; b isletmesinin ittifak gerceklestirmeden onceki degeri
Vab; Ittifak sonucu olusan ab isletmesinin degerini ifade etmektedir.

“Sinerji bir uyum ve kabiliyet 6gesidir. Bu 6ge, isletmenin sahip oldugu kaynak
ve yeteneklerinin hangi alanlarda bagarili olacagin1 veya olmayacagini gostermektedir.
Sinerji, isletmenin tstiinlik ve zayifliklariyla arzulanan faaliyet seviyesi arasinda bag
kurma imkani1 vermektedir. Orgiit yapisinin ve haberlesme sisteminin etkililigine,
isletmenin {iretim ve satisiyla ilgili teknolojik {istiinliiklerine, isbirligine ve
koordinasyona, kisilerden gruplara dogru yayilan ¢alisma sevkine, sahip olunan beseri

giic ve kalitesine, catismalarin ¢oziimlenebilmesine bagli olarak ortaya cikmaktadir ve

"’DINCER, 5.228.

3 Aysen WOLFF, “Yeniden Yapilanmada Stratejik Isbirlikleri”, icinde: ismail Dalay ve Digerleri
(Editér) Modern Yonetim Yaklasimlari, Beta Yayinlari, Istanbul, 2002, 5.307.

*Orhan CELIK, s.31.
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igletmenin basar1 kabiliyetini 6nemli derecede etkilemektedir. Eger bu etki olumlu

yonde ise basar artarken, tersi durumda basari diismektedir.”'*?

Isletmelerde sinerji su sekillerde incelenmektedir.'*®

- Pazarlama sinerjisi; Cesitli iiriinlerin satis ve dagiiminda ortak yonetim
araglarindan, satis depolarindan ve dagitim kanallarindan yararlanma
durumunda s6z konusu olmaktadir. Bu durum hem pazarlama departmaninin
verimliligini arttirmakta hem de masraflar ve yatinmlar yoniinden isletmeye

onemli tasarruflar saglamaktadir.

- Isletme sinerjisi; Genellikle genel masraflardan, ortak islerde calistirilabilen
i gorenden, satin alma ve egitim giiclerinin bir¢ok iiriinler igin
birlestirilmesinden olusan avantajlardan ortaya ¢ikan bir sinerji tiirii olarak

tanimlanmaktadir.

- Yonetim sinerjisi; Isletmenin orgiitsel ve yonetsel sorunlarinda sahip oldugu
eski tecriibelerinden, girisecegi yeni islere kolayca uyabilmesini saglayan

etkidir.

- Yatirim sinerjisi; Bircok iiriin i¢in ortak kullanilabilen yatirim ve tesislerden

veya bunlarin birlikte tedarik edilmesinden ortaya ¢ikan sinerjidir.

- Cahsma sinerjisi; Isletmenin ¢alisma esnasinda yapacag masraflar1 ve

isletmenin siirekliligi i¢in gerekli yatirimlar1 icermektedir.

Birbirini tamamlayan, birbirini destekleyen temel yeteneklere dayali stratejik

ittifaklar isletmeler i¢in sinerji yaratilmasina katkida bulunmaktadir.
3.Riskin Paylasarak Azaltilmasi

Temel yeteneklere dayali olarak olusturulan stratejik ittifaklar, hem ulusal hem

de kiiresel pazarlarda riskin paylasilmasini ve azaltilmasini saglamaktadir.

“Stratejik birlik veya ortakliklarda risk faktoriiniin paylasilarak azaltilmas1 amag

edinilmektedir. Riskin dagitilmas1 isletmeleri motive eden bir unsur olmaktadir.

SDINCER, 5.229.
AYDEMIR, s.39.
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Finansal risk, pazar riski, teknolojik risk gibi riskler ittifak gerceklestiren isletmeler

arasinda paylasllmaktadlr.”197

Isletmeler risklerini minimize edebilmek igin diger isletmelerle birlesme ya da
isbirligini tercih edebilmektedirler. Isletmeler tedarikgilerle ya da saticilarla uzun
donemli kontratlar gerceklestirerek, birlikler ya da ortakliklar olusturarak isbirligine

gidebilmektedirler.

Isletmeler gerceklestirdikleri bu isbirlikleri ile isletme icin risk olusturan
rakiplerini tehdit unsuru olmaktan ¢ikarmakta, ayni zamanda birbirini tamamlayan
mallar iireten firmalar ile birlesmeler gerceklestirerek risklerini ortadan kaldirmaya

calismaktadirlar. 198
4.Kiiresel Teknoloji

Stratejik ittifaklar, isletmeler arasi teknoloji ve bilgi akisin1 saglandigi gibi,
arastirma ve gelistirme projelerinin uygulanmasina olanak saglamaktadir. Kiiresellesme
stirecinde isletmelerin siirekli aragtirma, gelistirme ve teknoloji iiretmesi gerekmektedir.
Kiiresel isletmelerde, bir merkezden koordine edilmesi gereken faaliyetlerin basinda
arastirma- gelistirme ve teknoloji iiretimi yer almaktadir. Gelistirilen teknolojiden
ortaklik kuran iki isletmenin de yararlanmasi miimkiin olacagindan ayni teknolojiye

.. 1
ulasilmasi s6z konusu olmaktadir. 9

Giintimiizde teknolojinin hizla degismesi isletmeler acisindan iiriin yasam
egrisinin kisalmasina neden olmakta ve isletmeleri yeni teknoloji ve yeni {iriin
gelistirmeye mecbur birakmaktadir. Kiiresel pazarlarda rekabet iistiinliigii
saglayabilmek i¢in igletmeler bu hizli teknolojik degisime adapte olmak zorunda

kalmaktadirlar. >

Hizli degisim ve gelisim siirecinde isletmelerin yiiksek teknolojiye sahip

olmalar1 uzun siireli bir rekabet avantaji olusturmamaktadir. Yenilik ve gelismeyle ilgili

YTWOLFF, .307.
%¥D0OZ, HAMEL, s.18.
9ASIKOGLU, s.51.
200WOLFF, 5.308.
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faaliyetler kesintisiz ve yogun ¢alismalardan olugmakta, siirekli ve hizli bir sekilde daha

yeni ve gelismisini ortaya ¢ikarmay1 zorunlu kilmaktadir.*!

Diinyadaki, dzellikle teknolojik alandaki ¢ok hizli degisim trendi isletmelerin bu
degisim ve gelisime ayak uydurmalarini gerektirmektedir. Isletmelerin yeni ve geligmis
teknolojileri takip etmeleri, miisterinin talep ettigi iiriinlerin iiretilebilmesi i¢in 6nem arz
etmektedir. Bunun yaninda diger isletmelerle rekabet edebilmek i¢in bu degisim ve

gelisime adapte olunmasi isletmeler i¢in bir gerekliliktir.

Kiiresellesmenin hiz kazandigi, 6zellikle teknolojik degisim ve gelisimin takip
edilemez bir boyuta ulastig1 giiniimiiz kosullarinda, artik ileri teknolojinin uygulandigi
iiriin, hizmet ve sektorler talep edilmektedir. Bu anlamda isletmeler bu yiiksek
teknolojilere ulasabilmek ve hizli degisime ayak uydurup rakiplerinin 6niine gecebilmek

i¢in ortak hareket etme yolunu yani stratejik ittifaklar tercih etmektedir.
5.Yeni Pazarlara Hizh Ve Kolay Girebilme Ustiinliigii

Isletmeler igin ¢ok farkli bir iiriin pazarina girmek veya uluslar arasi pazarlarda
faaliyet gostermek bazi durumlarda cok zor olabilmektedir. Pazarda gereken bilgi ve
deneyime sahip olmayan isletmeler acisindan diger isletmeler ile birlesmek ya da
onlarla stratejik ittifaklar olusturmak suretiyle bu engeller ve zorluklar ortadan

kaldirilabilmektedir.?*?

Kiiresel arenada rekabet etmek isteyen isletmeler i¢in diger isletmelerle ittifaklar
gerceklestirmek isletmelere pazara giris engellerini ortadan kaldirdig: gibi, olusturulan
ittifak sayesinde avantajlar elde etmesini saglamaktadir. Isletmeler tek baglarina
giremeyecekleri pazarlara bu yolla girebilmekte, ayni zamanda pazar riskinin de

paylasilmasini saglamaktadirlar.
6.Bilgi Transferi Ve Ogrenme

Giintimiizde rekabetin yogun seklide arttig1 ve bu artan rekabet¢i ortamda ayakta
durabilme ve rekabet avantaji elde etmenin tek yolunun bilgi yonetiminden gectigi iddia
edilmektedir. Artik isletmelerin sistematik bir bicimde bilgi iiretme konusunda

kabiliyetli olmalart ve siirekli bilgi iireten birer bilgi merkezi seklinde olmalari

2RMIS, AKCA, 5.778.
22{(JLGEN, MIRZE, s.313.
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zorunluluk halini almigtir. Boyle bir ortamda daha c¢ok bilgiyi daha hizli iireten orgiitler
rakiplerine rekabet iistiinliigii saglayacaklardir. Onceki ekonomik diizenlerde geleneksel
iiretim faktorleri olan emek, doga, kapital 6n planda tutulurken, giiniimiizde geleneksel
iiretim faktorleri yerini giderek bilgiye birakmaktadir. Artik insan ve bilgi, ekonominin
en onemli girdisi haline gelmis ve bilgi ekonomisi, bilgi tiretimi ve kullanimi zenginlik
yaratmada en baskin rolii oynayan ekonomik bir faktdr olarak tanimlanmaktadir.”® Bu
anlamda isletmelerin stratejik ittifak gerceklestirirken énem verdikleri bir diger unsur

olarak bilgi transferi ve yeni bilgilere ulagsma biiyiik 6nem tagimaktadir.

Isletmeler arasinda gerceklestirilen ittifaklar isletmeler icin bilgi transferini
saglamaktadir. Ancak bunun icin ittifak gergeklestiren isletmelerin 6grenme niyeti
icinde olmalar1 gerekmektedir. Ogrenme niyeti 6grenme siirecini baslatmakta ve orgiit

icinde bilgi akisinin diizenlenmesine olanak saglamaktadir.**

Bilgi isletmenin her alaninda mevcut olmaktadir. Bilgiyi almak, muhafaza
etmek, seklini degistirmek, yeniden formiile etmek ve kullanmak stratejik ittifaklar ile

miimkiin olabilmekte, bu da isletmeye onemli bir rekabet avantaji yaratmaktadir.”®

Isletmeler gerceklestirdikleri stratejik ittifaklar sayesinde, isletme hedef ve
amagclarina hizmet edecek gerekli bilgi ve deneyime sahip olabilmektedirler. Yapilan

ortaklikla beraber isletme bilgi ve yetenek transferini de gerceklestirmis olmaktadir.

Yukarida belirtilen stratejik ittifak nedenleri, stratejik ittifaklarin birbirini
tamamlayan ve olumlu etkilesim yaratan temel yeteneklere dayali sekilde olusturulmasi

durumunda avantaja doniisebilmektedir.
D)STRATEJIK ITTIFAK OLUSUMUNDA ORTAK SECIMINI ETKILEYEN

KRITERLERIN TEMEL YETENEKLER ILE ILISKILENDIRILMESI

Park ve Zhou’ya gore, isletmeler stratejik ittifakin olusumu ve ydnetiminin
maliyetinden daha yiiksek kazang elde edecekleri zaman ittifak gerceklestirmektedirler.
Bu bekledikleri kazang ise, pazar giicii, rekabete giris kaynaklari, yeni beceriler, spesifik

yetenekler ya da gevresel olumsuzluklar1 gideren kaynaklar gibi cesitli unsurlardir. Park

*®Mehmet BARCA, “Yeni Ekonomide Bilgi Yonetiminin Stratejik Onemi” icinde: ismail Dalay ve
Digerleri (Editor) Modern Yonetim Yaklagimlari, Beta Yayinlari, Istanbul, 2002, s.65.

2"WOLFF, 5.308.

23YOSHINO, RANGAN, 5.157.
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ve Zhou bunu kaynak bagimhligi yaklasimu ile incelemislerdir.***isletmeler beklentileri
dogrultusunda istedikleri kaynak ve yetenekleri kazanabilecekleri zaman ittifak
gerceklestirmeyi tercih etmektedir. Bu anlamda temel yetenekler ittifakin olusum

stirecinde ve ortagin se¢ciminde 6nemli bir unsur olmaktadir.

Stratejik ittifaklarin olusum siireci cesitli yazarlar tarafindan asagidaki gibi

incelenmektedir.
1.Stratejik Ittifakin Amacinin Belirlenmesi

Isletmeler baska isletmeler ile tek baslarina gerceklestiremeyecekleri hedeflerini
yerine getirmek amaciyla ittifak olusturmaktadir. Isletmeler rekabet giiclerini artirmak
icin, pazardaki konumlan ve rekabet diizeylerine gore zayif ve kuvvetli yonlerini ortaya
cikartarak, birbirlerini tamamlayacak isletmeler ile isbirligine girme yoluna
gidebilmektedir. Ittifak olusturma ile beklenen, isletmeler icin en yiiksek faydanin elde
edilmesidir.””’ Bu anlamda isletmeler stratejik ittifak gerceklestirirken bu ittifak ile

gerceklestirmek istedikleri amaclari belirlemektedirler.
2.Stratejik Planlama Yapilmasi

Stratejik ittifak gerceklestirirken isletmelerin yasadigi ikinci siire¢ planlama
asamasidir. Bu asamada isletmeler olusturulan stratejik ittifakin amacim ve avantajlarini

belirlemektedirler.

Stratejik planlama ile isletmelerin gerceklestirecekleri ittifakin onlara nasil
avantajlar yaratacagimi belirlemeleri s6z konusu olmaktadir. Bu asama, isletmelerin
aldiklar stratejik kararlar icermektedir.***Bu kadar énemli bir kararin verilmesi iyi bir
planlamaya dayandirilmis olmalidir. Ozellikle ittifak gerceklestirildikten sonra
olusabilecek entegrasyon sorunlarinin asilmasi planlama siirecinin basarisina baglh

olmaktadir.?”

*%Seung Ho PARK, Dongsheng ZHOU, “Firm Heterogeneity and Competitive Dynamics in Alliance

Formation”, Academy of Management Review, pp.531-553.
*WOLFF, s.310.

*%WOLFF, s.311.

*PCELIK, s.60.



70

3.Uygun Stratejik Ortagin Secilmesi

Isletmelerin stratejik ittifak gergeklestirirken kendilerine belirledikleri amaclara
uygun, kendilerinin eksik yonlerini tamamlayabilen biitiinleyici yeteneklere sahip ortak

secmeleri ittifakin basarisi i¢in olduk¢a nemlidir.

Pansiri stratejik ittifak olusum siirecinde ortak seciminde dort unsurun
oneminden bahsetmistir. Bunlar; uyumluluk, yetenek, sorumluluk ve kontrol olarak

belirtilmistir.?'’

Karsilikli giiven, gizlilik, kararlihik ve Ongorii stratejik ittifaklar1 basariya
gotiiren kavramlar olmakla birlikte, ortak seciminde ortaklarin faaliyet gosterdigi
sektoriin cekiciligi, alternatif maliyet, adayin pazar bilgi ve tecriibesiyle imaj1 etkili

olmaktadir.?!!

4.ittifak Olusturulmasi ve Yonetimi

Stratejik ittifakin amacinin belirlenmesi, planlamanin yapilmasi ve uygun ittifak
ortaginin se¢ilmesi sonrasi isletmeler icin son asama ittifakin olusturulmasi ve yonetimi

olmaktadir.

Ittifaklarin yonetimi olusturulan ortakligin basarisinda diger 6nemli bir etkendir.
Iyi yonetilemeyen bir ittifakin basarili olma sans1 yok denecek kadar azdir. Bu anlamda

olusturulan ittifakin yonetimi dikkat edilmesi gereken 6nemli bir unsurdur.

Sonug olarak, isletmelerin stratejik ittifak gerceklestirme kararinin verilmesinde
ve ortak seciminde temel yetenekler 6nemli bir unsur olmaktadir. Birbirini tamamlayan
temel yeteneklere sahip olan isletmelerin gerceklestirdigi stratejik ittifaklar, isletmelerin
sinerji ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratmasim saglamaktadir. Bu anlamda
isletmelerin stratejik ittifak olusum kararinda temel yetenekler biiyiik bir Snem

tasimaktadir.

Stratejik ittifak olusumunda dogru ortagin se¢imi ittifakin basarili olmasinda
onemli bir etkendir. Isletmenin ittifak i¢in uygun ortagi bulmadikca gergeklestirmek

istedigi amaclara ulagmas1 miimkiin degildir.

2193aloni PANSIRI, “The Effects of Characteristics of Partners on Strategic Alliance Performance in the
SME Dominated Travel Sector”, Tourism Management, www. Sciencedirect.com, p. 2.
ZIATAMAN, 5.383.
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Stratejik ittifak olusumunda ortak seciminde isletme, amaglara ve gelistirilen
kriterlere en uygun ortagi secmelidir. Gelistirilen kriterlere tam olarak uyan ortak
adaymin bulunmasi ¢ok zor olsa da isletme bu sayede en azindan kriterlerinin ¢ok
altinda ya da iistiinde olan adaylar1 elemine edebilmektedir. Ideal ortagin belirlenmesi,
isletmenin sahip olmadig1 veya yeterli diizeyde sahip olamadigi tamamlayici yetenek ve

becerileri elde edebilmesini saglayacaktir.*'?

Isletmelerin isbirligi gerceklestirmelerinin en 6nemli sebebi kendilerinin eksik
yonlerinin diger isletme tarafindan telafisi ile rekabette 6nde olarak karlarin1t maksimum
seviyeye cikarmaktir. Bu nedenle isbirligi yapacak isletmelerin birbirlerini
tamamlayabilmesi biiyiik bir 6neme sahip olmaktadir. Isletmelerin pazarlama, satis,
iiretim, aragtirma ve gelistirme, personel gibi birimlerindeki eksiklikler diger isletme
tarafindan tamamlanabilmesi ittifakin olusumunda 6nem arz etmektedir.*'?

Pidduck stratejik ortagin seciminde bir¢ok unsurun 6nem tasidigini belirtmistir.

214
Bu unsurlar;

— Spesifik gereksinimler, yetenekler
— Kaynaklarin elde edilebilirligi

— Sosyal ag

— Kurumsal itibar

— Politikalar

Ittifaklarda her iki isletmenin de en yiiksek faydayi elde etmesi amaclanarak,
igletmelerin  temel yeteneklerini ortak ¢ikarlar cercevesinde birlestirmeleri

beklenmektedir.

Uygun ortagin se¢ilmesi ortakligin basarisinda ¢ok onemli bir rol oynamaktadir.
Tamamlayici misyon ve yetenege sahip ortaklar, stratejik isbirliginde basariy1
saglamaktadir. Bu yetenekler, stratejik uygunluk yaratacak olan bazi nitelikler ile

yonetsel yeteneklerle kaynak agisindan bir takim yeterlilikleri kapsamaktadir. Bunun

*2CELIK, s.65.

2BMack HANAN, Yarinin Rekabeti, 1993 (Cev: Ziya Kiitevin ve Eshar Kiitevin, Tomorrows
Competition , Inkﬂﬁp Kitabevi, Istanbul, 1996)s.166.

*“Anne Banks PIDDUCK, “Issues in Supplier Partner Selection”, Journal of Enterprise Information
Management, Vol. 19, No. 3, 2006, pp. 262-276, p. 267.
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yaninda ortaklarin ortak iiriin, ortak pazar ve ortak teknoloji iligkisinde benzer

ozelliklere sahip olmalar ittifakin basarisini arttirmaktadir.”"

Stratejik ittifak olusumunda her iki tarafin da kazanmasi amaglanarak, taraflarin
temel yeteneklerini ortak cikarlar etrafinda bir araya getirmeleri gerekmektedir. Bu
unsurlarin yaninda ortak se¢iminde partnerlerin faaliyet gosterdigi sektoriin ¢ekiciligi,
alternatif maliyetler, adayin pazar bilgisi, tecriibesi ve imaj1 etkili olmaktadir.?'® Temel
yetenekler stratejik ittifak olusumunda biiyiik bir etkiye sahip olmakla, isletmenin ortak
seciminde de onemli bir rol iistlenmektedir. isletmelerin sahip olmadiklar1 kaynak ve
yetenekleri dis pazarlardan edinmesinin bazen zor ve zahmetli olmasi bu yeteneklerin
stratejik ittifaklar yoluyla edinimini gerekli kilabilmektedir. Bu anlamda isletmeler
ortak sec¢ciminde kendilerinde olmayan yetenekleri edinebilmenin bir yolu olarak

stratejik ittifaklar1 tercih edebilmektedir.
III. CEVRENIN STRATEJIK iTTiIFAK OLUSUMUNDAKI ONEMIi

Orgiitler ekonomik, sosyal, siyasal, kiiltirel degerlerden biiyiik o6lciide
etkilenmektedir. Ekonomik istikrarsizlik, gelir diizeyinde dengesizlikler, uygulanan

politikalar, kiiltiirel degisiklikler isletmeleri yakindan ilgilendirmektedir.

Orgiitlerin faaliyette bulunduklar1 endiistri, kullandigi hammaddeyi alim
kosullar1, calistirdig is gorenleri, iirettigi iiriinleri satacagl pazar, kullandig1 teknoloji,
ekonomik kosullar, hiikiimet, finansal kaynaklari, bulundugu yerin kiiltiirii igletmelerin
cevresini olusturmaktadir.”'” Isletmelerin digsal cevrelerini miisteriler, pazar kosullari,
rekabet, devlet miidahalesi, icsel c¢evresini ise, yapilacak is, personelin niteligi,
kullanilan teknoloji, amaclari olusturmaktadir.”'® Isletmelerin genel cevresi ise; SOSyo-
kiiltiirel cevre yani isletmede calisanlarin degerleri, tiiketicilerin deger ve davramislari,
tiikketicilerin ve calisanlarin iiyesi oldugu gruplarin tutum ve davramislari, toplumun
deger yargilari, ahlaki yapisi, ekonomik ¢evre yani isletmenin faaliyette bulundugu
iilkenin ekonomik yapisi, hukuki ve politik cevre, teknolojik cevre ve dogal cevre

olarak simiflandiriimaktadir."®

2SAYDINTAN, s.149.

SATAMAN, s. 383.

2THalil CAN, Organizasyon ve Yonetim, Siyasal Basim, Ankara, 1999, s.49.

28 Tamer KOCEL, Isletme Yoneticiligi, Beta Basim, Istanbul, 1998, s.181.

Omer DINCER, Y. FIDAN, Isletme Yé6netimine Giris, Beta Basim, istanbul, 1999, ss. 105-110.
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Stratejik ittifaklarin olusumlar1 genel ¢evre, kurumsal cati, makro ekonomik
durum, fiyatlarin kontrolii, finansal piyasa, dagitim kanallart ve baski gruplarn
tarafindan sekillendirilmektedir.”*® Stratejik ittifaklarin olusumunda biiyiik bir Gneme
sahip olan orgiit ve cevre iligkileri literatiirde durumsallik teorisi, popiilasyon ekolojisi,

kurumsal teori ve kaynak bagimliligi teorisi ile aciklanmaya ¢alisiimaktadir.

Isletme organizasyonlarinin yapi ve isleyislerini, isletmelerin iginde
bulunduklar ¢evre kosullarinin 6zellikleri, isletmede kullanilan teknoloji ve isletme
biiyiikliikleri etkilemektedir. Isletme yoneticileri bu kosullar altinda orgiit yap: ve
igleyisini gelistirmektedir. Yoneticiler isletmeleri i¢inde bulundugu cevre kosullarina
adapte olacak sekilde gelistirmektedir.”*' Durumsallik teorisine gore organizasyon
yapilart isletmenin icinde bulundugu durum ve kosullar dikkate alinarak
sekillenmektedir. Durumsallik teorisi, her durum ve kosulda bir tek en iyi organizasyon
yapisinin olmadigim1 savunmaktadir. Bu anlamda isletmelerin c¢evrelerine adapte
olabilen, siirekli degisime ayak uydurabilen bir yapiya sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu
adaptasyonu isletmeler her zaman kendi baslarina gerceklestirememektedir. Rekabetin
daha zor bir hal almaya basladig1 giiniimiiz kosullarinda isletmeler bu degisimleri takip

edebilmek icin ittifaklar gerceklestirerek birbirlerine destek saglayabilmektedir.

Popiilasyon ekolojisi, Darwin’in Evrim teorisini oOrgiitsel analizin merkezine
yerlestirmekte ve oOrgiitlerin dogadaki organizmalar gibi ayakta kalabilmesi, bunun i¢in
gerekli kaynaklan yeterince saglayabilmesine bagh olmaktadir. Bu yaklagimda orgiitler
ile organizmalar benzestirilmekte ve nasil ki organizmalarin c¢evresi diger
organizmalardan olusuyorsa, orgiitsel cevreler de diger orgiitlerden olusmaktadir.”*
Popiilasyon ekolojisi ¢evre degisimlerine Orgiitlerin uyarlanmasi  goriisiine
katilmamaktadir. Degisim karsisinda orgiitlerin ayiklanmasi ile gii¢lii olanlar ayakta
kalabileceklerdir. Bu yaklasima gore isletmeler i¢in ye ya da yem ol mantig1 kabul
gormektedir. Gligsiiz, pazar pay1 diisiik, ¢cevredeki degisimlere kolayca adapte olamayan
isletmelerin ayakta kalmalar1 miimkiin olmamaktadir. Isletmeler bu yaklasim uyarmnca

giiclerini  birlestirmek suretiyle yani ittifaklar olusturarak bu sartlara uyum

saglayabilmektedirler.

2OEmanuela TODEVA, David KNOKE, “Strategic Alliances and Models of Collaboration”, Management
Decision, Vol. 43, No.1, 2005, pp. 123-148.

2'KOCEL, 5.251.

*Gareth MORGAN, Metafor, MESS Yayin, 1998, s.74.
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Kurumsallasma yaklagimi sosyolojik bir yaklasimdir ve kurum, toplumda
organize olmus, yerlesmis, kabul edilmis, prosediirleri belgeli sosyal iliskiler diizeni ve
toplulugunu ifade etmektedir. Kurumsal teori organizasyonlarin yap1 ve davraniglarinin
sadece pazar kosullan tarafindan degil, kurumsal nitelikteki baskilar, bekleyisler ve
inanglar tarafindan da etkilendigini savunmaktadir. Kurumsallasma yaklagimina gore,
belli bir cevrede faaliyet gostermekte olan organizasyonlarin yapi ve isleyis 6zellikleri
ile ¢evrenin Ozellikleri arasinda bir benzesme, paralellik s6z konusu olmaktadir.
Esbicimlilik olarak adlandirilan bu benzerlikle ayni dalda ¢alisan organizasyonlar ayni
cevresel baskilara maruz kalmakta ve paralel bir yap1 gelistirmektedirler.223Bu yaklagim
cercevesinde ayni sektorde faaliyet gosteren isletmeler benzer ¢evresel baskilara maruz
kalmaktadir ve bu baskilara uygun stratejiler gelistirmeleri gerekmektedir. Ozellikle
ayn1 sektorde faaliyet gosteren isletmeler bu baskilarla bag edebilmek icin birbirlerine
destek verme stratejisi olarak degerlendirdigimiz stratejik ittifaklar olusturmay1 tercih
edebilmektedirler. Boylece isletmeler rekabet edebilme sansimi yakalayabildikleri gibi
birlikte hareket yoluyla gii¢lerini birlestirmekte, birbirlerinin eksik olan yonlerini
tamamlayabilmekte ve bu cevresel baskilardan kurtulabilmektedirler. Bunun yaninda bu
yaklagima gore isletmelerin tedarik¢isi durumunda olan isletmelerle giiclerini
birlestirmeleri onlara maliyetlerini diisiirme, hammadde temininde kolayliklar ve

rekabet tistiinliigti kazandirabilmektedir.

Kaynak bagimliligi teorisi; orgiit ve cevresi arasindaki iligkiyi incelemekte ve
kaynaklarin 6rgiit icin tagidigi 6nemi vurgulamaktadir. Orgiitiin cevresini olusturan ii¢
onemli kaynak; insan, finans ve fiziki kaynaklardir. Orgiitlerin hayatlarim
stirdiirebilmeleri i¢in bu ili¢ onemli kaynaga ihtiyaglart vardir. Kaynaklarin kitligi
Olcuisiinde orgiitlerin bu kisitli kaynaklara olan bagimliligi artis gostermektedir. Eger bu
kaynaklar cevreden geliyorsa bu orgiitiin bagimsizligin1 daha da etkili kilmaktadir. Bu
kaynaklar kesildigi zaman veya azaldi§i zaman bu orgiitiin calisma ortamini ve
faaliyetlerini tehlikeye sokmaktadir. Bu nedenle orgiitler hayatta kalmak istiyorlarsa

cevreleriyle kaynak degisiminde bulunmak zorundadir.***

**KOCEL, 5.159. ‘ .
**()ZKALP, Enver ve KIREL, Cigdem, Orgiitsel Davrams. Eskisehir: Anadolu Universitesi Egitim
Saglik ve Bilimsel Arastirma Vakfi Yayinlari, 2001, s. 472.
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Orgiit ve cevre kaynak yoniinden bagimlilik igerisindedir. Cevre 6rgiitiin iirettigi
mal ve hizmetleri kullanirken, orgiitte hammadde, parasal kaynak, isgiicii ve teknolojik
bilgi saglamaktadir. Cevre ile olan karsilikli aligveris tehlikeli duruma geldiginde orgiit,
dis cevrenin etkilerine kars1 korunmasiz kalmaktadir. Cevredeki diger orgiitler 6rgiitiin
ihtiyac1 olan kaynaklar1 denetimleri altina aldiklarinda cevre orgiit iizerinde bir gii¢
olusturacaktir. Orgiitiin bu disa bagimlilig1 icin almas1 gereken 6nlemler iki kisimda
incelenmektedir. Ilki i¢c degismedir. Bu yolla orgiit yapisi, faaliyetler, politikalar,
planlama ve ongoriiler degistirilerek cevreye uyum saglanmaktadir. Ikincisi ise
cevredeki temel Ogeler ile istenilen baglantilarmn kurulmasi yani birlesmeler, ortak

girigim, stratejik ittifaklar ile ger(;eklesmektedir.225

Bu yaklasima gore isletmeler yasamlarini siirdiirebilmek ve faaliyetlerini devam
ettirebilmek icin ¢evreden girdi alirlar. Bu girdiler isletmelerin {iretim
gerceklestirebilmek icin gereken her tiirli malzeme, enerji, bilgi, yetenek, beceri,
isglicli, para gibi unsurlaridir. Bu unsurlarin bazilarn isletmeler i¢in hayati 6nem
tasimaktadir. Bunlarin bulunmasinda kimi zaman belirsizlikler yasanabilmektedir.
Isletmeler bu durumda zorluk ¢ekmemek igin diger isletmeler ile birlesmeler, stratejik
birlikler, anlagmalar yaparak Onlem alabilmektedir.”*°Bu teoriye gore oOrgiitler acik
sistemler olarak cevreyle siirekli etkilesim halinde olan sistemin parcalaridir. Isletme
icin gereken girdilerin bulunmasi i¢in isletmenin ¢evreden yardim almasi

gerekmektedir.

Bu teorilerin hepsi orgiit ve gevresi arasindaki bagi ortaya koymaya caligsmistir.
Bu teorilere gore isletmeler agik birer sistem olarak cevreleriyle siirekli etkilesim
halinde olan birimlerdir. Orgiitleri cevrelerine bagimhi acik sistemler olarak
degerlendiren bu teoriler isletmelerin devamliligini siirdiirebilmesi i¢in gerekli girdileri
diger isletmeler ile birlesmeler, isbirlikleri, stratejik ittifaklar ile saglayabilecegini
savunmustur. Her orgiit faaliyetlerine devam edebilmek i¢in ¢evresinden kaynak temin
etmek zorundadir. Isletmeler faaliyetleri i¢in gereken kaynaklara sahip olan isletmelerle
igbirlikleri, ortak girisimler ya da birlesmeler gerceklestirmek suretiyle kaynaklara
ulasim1  kolaylastirabilmektedir. Bu anlamda 6zellikle giinlimiizde kaynaklara

ulasabilmek amaciyla isletmeler tedarikgileri ile isbirlikleri gerceklestirmektedir.

2BCAN, ss. 52-55.
*°KOCEL, 5.254.
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Ozellikle kaynak bagimlilig: teorisi dogrultusunda isletmeler iiretimleri icin
gerekli olan girdilerin temininde cevreleriyle yani tedarikcileriyle siirekli etkilegim
halindedirler. Isletmeler bu girdileri uygun kosullarda saglayabilmek icin tedarikgileri
ile igbirlikleri, ortak girisimler gerceklestirme yolunu giiniimiizde sik¢a tercih
edebildikleri goriilmektedir. Bu yolla isletmeler kaynak teminini garanti altina aldiklar

gibi rekabet avantaji kazanmada 6nemli bir unsur olan maliyetleri de diisiirmektedirler.

Giintimiizde aym sektorde faaliyet gosteren, birbirinin rakibi konumundaki
igletmelerin gerceklestirdigi stratejik ittifaklarin yam sira, deger zinciri ortakliklar
olarak adlandirabilecegimiz tedarik¢i-miisteri iliskisinden olusan, farkli sektorlerde
faaliyet gOsteren ama birbirini tamamlayan beceri ve yeteneklere sahip isletmelerin
gerceklestirdikleri stratejik ittifaklar yaygin olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Northern
Telecom’un Tiirkiye’den yerel yatinmcilara sahip ortak girisimi olan Netas, hem
Northern i¢in bir yatinm varligi, hem Northern donanimlarinin bir miisterisi, hem de
yeni yazilim ve sistem tedarik¢isi konumunda olmasi itibariyle tedarikci- miisteri

iligkisinden olusan stratejik ittifaklara 6rnek olarak verilebilmektedir.**’

Isletmeler ve tedarikgileri ile gerceklestirilen stratejik ittifaklara bir diger 6rnek
otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren Alman sirketlerinden BMW, otomatik makine
kontrol sistemleri icin tedarik¢isi Amerikan Cimlex ile yaptigr isbirligi gosterilebilir.
Cimlex kiiciik bir sirkettir ve bu anlagsma sayesinde ulasamayacag finansal kaynaklara,
BMW yapim know-how ve kiiresel piyasaya girme sansina, BMW ise iiriinlerinde
yiiksek yenilige hizli ve etkili sekilde ulasabilmeye ve pazarlanabilir ilk iiriinleri hizl

takip edebilme imkanina sahip olmustur.228

IV. STRATEJIK iITTIFAK OLUSTURMANIN AVANTAJLARI

Isletmelerin kiiresel rekabet ile basa ¢ikabilmek icin tek baslarina gerekli bilgi,
sermaye, insan kaynagi ve teknoloji gibi kaynaklara sahip olmalar1 neredeyse
imkansizdir. Stratejik ittifaklar, igletmelere iiriin, hizmet, kalite ve maliyette birbirlerini

tamamlamalarini, daha Once ayr1 olan olanaklarin, pozisyon, yetenek ve bilgi

227Rosabeth Moss KANTER, “Isbirligi Avantaji”, Harvard Business Review, (Cev: Ahmet Kardam,
Stratejik ittifaklar, MESS Yayin, 2003), s.109.

*%Niren M. VYAS, William L. SHELBURN, Dennis C. ROGERS, “An Analysis of Strategic
Alliances:Forms, Functions and Framework”, Journal of Business&Industrial Marketing, Vol. 10, No.3,
1995, pp. 47-60, p. 49.
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kaynaklarimin ortak kullanilarak miisterek uzmanlasma elde etmelerini, yeni

yeteneklerin 6grenilmesini ve i¢sellestirilmesini saglamaktadir.”*

Isletmeler kiiresellesen diinyada varliklarim1 koruyabilmek ve tek basima
yapamayacaklari islerin altindan kalkabilmek i¢in baska isletmelerle stratejik ittifaklar
olusturmayi tercih edebilmektedirler. Bu sayede bilmedigi pazarlar 6grenerek, pazara
girisi kolaylastirmak, baska bir cografi bolgede yogunlasmis yeteneklere ulasmak,
yetenekleri ve olanaklar1 birlestirerek yeni firsatlar olusturmak, yetenek aciklarim
gidermek ve gelecek icin rekabet amaclartyla stratejik ittifak olusturmaktadirlar.”
Stratejik ittifaklar olusturmak suretiyle giiclerini birlestirmek, ittifak gerceklestiren
igletmelerden birini digeri karsisinda zayiflatsa bile, sonugta her iki isletmeyi de
pazardaki rakiplerine karsi giiclendirmektedir. Isletmeler sahip olduklari temel
yetenekleri birbirine Ogreterek, ittifak yaptigi isletmeye karsi rekabet avantajini
yitirebilmektedir. Ancak ortak hareket eden bu iki isletme pazarda ortak bir gii¢

olusturmaktadir. 2l

Stratejik ittifaklar teknolojide, ekonomide ve kiiresellesmede yasanan hizli ve
stirekli degisime isletmelerin zamaninda cevap vermesine olanak saglamaktadir.
Isletmelerin dis cevre unsurlarindaki belirsizligin ve degisimin hizli oldugu bir ortamda
tek baslarina dis piyasalara acilmalar1 ve kiiresel bir rekabete girmeleri yerine, baska
igletmelerle ittifaklar olusturarak faaliyet ve dayanmisma gostermeleriyle basaril

A 232
olmalarina imkan tanimaktadir.

Stratejik ittifaklar isletmelere, bilmedigi pazarlara girme, baska bir cografi
bolgede yogunlasmis yeteneklere ulasma, yetenekleri ve olanaklar birlestirerek firsatlar
yaratma, yeni yeteneklere kavugsma imkani vermektedir. Stratejik ittifaklar olusturmaya
iten temel zorunluluklar, kendilerini stratejik olarak konumlandirmak ve rakiplerin ve
tamamlayict isletmelerin miisterek tercihi yoluyla rekabetci yetenekler kazanma, yeni

pazarlara ulasma ve yeni firsatlar yaratma veya uzmanlasma yoluyla olanaklarini

DOz, HAMEL, s.18.

DOz, HAMEL, s5.45-46.

231Gary HAMEL, Yves L. DOZ, C.K.PRAHALAD, “Collaborate with Your Competitors-and Win”,
Harvard Business Review, Stratejik ittifaklar, Mess Yayn, (Cev: Ahmet Kardam, Istanbul.), s. 12.
Z2AYDINTAN, s.135.
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birlestirme ve hem yetenek eksikliklerini giderme hem de yeni yetenekler kazanma
istegidir.”*?
Stratejik ittifak olusturmanin isletmeye saglayacagi avantajleur;234

- Yerel pazan ve pazar kosullarini iyi taniyan bir yerel ortakla ittifak kurarak

yatirim risklerini ve maliyetlerini azaltmak,

- Baz iilkelerde hiikiimetlerin ittifaklara sagladigi 6zel vergi kolayliklar1 ve

tesviklerinden yararlanmak,

- Sermaye eksikliklerini gidermek ve yerel firmanm pazari taniyan, deneyimli

isgiiciinden faydalanmak,

- Doymus i¢ pazara alternatif olarak yeni ve doymamis pazarlara agilma

imkan saglamak,
- Yeni hammadde kaynaklarina daha az riskle sahip olabilmek
- Belirsizlik riskini azaltabilmek,

- Dis pazarlarda yerel bir ortaklikla faaliyette bulunarak soz konusu dis

pazarin ¢evresinde yer alan bolgelere daha kolay acilma olanagi saglamak,
V. STRATEJIK ITTIFAK OLUSUMUNDA KARSILASILAN SORUNLAR

Ittifak olusturan isletmeler aslinda birbirinden bagimsiz ve hatta birbirinin rakibi
olan isletmeler olabilmektedir. Yapilan ittifak anlasmasiyla isletmeler ortaklasa
yiiriitecekleri faaliyetleri belirlemektedirler. Bu anlamda iki isletmenin ortaklasa hareket

etmesinde cesitli sorunlar olugsmaktadir.

“Stratejik ittifaklar isletmeye, hizla degisen i¢c ve dis ¢evre kosullarina ayak
uydurabilmesi icin gerekli olan giicii saglamaktadir. Isletmenin kaynaklarinin
arttirilmasi ve yeni yatirimlarin baslatilmasi, mevcut yatirimlarin iyilestirilmesi, pazar
paymin arttirllmasi, teknolojik gelismelerin takibi ve temini, iiretim artigi, {iriin
kalitesinin arttirilmasi ittifaklar ile gerceklesmektedir. ittifakin isletmelere sagladig
faydalarin yaninda bazi sorunlar da ortaya cikabilmektedir. Bu sorunlar, kiiltiirel

uyumsuzluktan ya da kiiltiirel farkliliklarin etkin bir sekilde yonetilememesinden dogan

**DOZ, HAMEL, 5.46. )
“*Recep Baki DENIZ, “Ortak Girigim Stratejisi ile Global Pazarlara Giris” Oneri Dergisi, Haziran 2000,
s.38.
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personel catismasi, kaynaklarin transferinde karsilasilan zorluklar, kisa vadede karliligin

azalmasi, yoneticilerin sorumluluklarinin arttirilmasi olarak belirtilebilmektedir.”**

Stratejik ittifaklarda karsilagilan en 6nemli sorunlar soyle belirtilebilmektedir;

- Ittifaklarda karsilikli giivenin yaratilamadigi ortamlarda, devaml sekilde
yersiz sliphe ve kuskunun neden oldugu olumsuz reaktif davranislar

nedeniyle ittifakin Zedelenmesi,23 6
- Ittifak gerceklestiren isletmelerin yonetim tarzlarinin farkliliklari, >’

- Ittifak gerceklestiren isletmelerin aym sektorde faaliyet gostermesi

durumunda, taraflarin ayn1 zamanda birbirleriyle rekabet halinde olabilmesi

nedeniyle bu durumdan ittifakin olumsuz etkilenmesi,238

- Kiiltiirel uygunsuzluktan dogan personel gatlsma51,239
- Yanlis isletme stratejisi uygulanmas1,240
- Temel isletmecilik kavramlarina verilen anlam farkhhklarl,241

- ttifak gerceklestiren isletmeler aralarindaki sozlesmedeki bosluklar

nedeniyle anlagsmazliklar ile karsilagilmasi,”*

- Benimseme derecesi ile ittifaki olusturan isletmelerin kendi ve ortaklarinin

rolleri hakkindaki bekleyislerindeki farkliliklar,***
- Kaynaklarn transferinde karsilasilan zorluklar,
- Kisa vadede karliligin azalmas1,***
- Yoneticilerin sorumluluklarinin arttirillmasindan ¢ikan sorunlar,

- ki isletmenin 6rgiit kiiltiirlerinin farklilik gbstermesi,245

BSWOLFF, s.312.

BSJLGEN, MIRZE, s.331.

'KOCEL, 5.427.

Z3(JLGEN, MIRZE, s.331.

BOWOLFF, s.312.

24OSeving BUKE, “Sirket Evlilikleri, Arastirma ve Meslekleri Gelistirme Mudirlugi Biilteni, s.34.
*'KOCEL, 5.427.

22JLGEN, MIRZE, s.331.

2KOCEL, 5.428.

Z4WOLFF, s.312.

25VYAS, SHELBURN, ROGERS, s.58.
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- Ittifakin olusturulmasinda karsilasilan hukuki sorunlar,

- lttifak gerceklestirmeden once isletmelerin yeterince gercekgi bir analizde

bulunmamis olmasi,
- Kurumsal yap eksikligi,

- Farkl kiiltiirlerin, insan kaynaklarinin ve yonetim organizasyonlarinin ittifak

sonrast uyum icinde ¢alismasinda sorun glklna51,246

- Ittifak1 olusturan taraflardan birinin firsatc1 davramslari, anlasmalar1 kendi
cikarlar1 dogrultusunda yorumlamasi sorun yaratabilmektedir. Firsat¢i taraf
igbirligini dnemli bilgi ve deneyimlerin elde edilmesi amaciyla baslatmakta,
amacina ulastiktan sonra da sahip oldugu bu bilgileri, stratejik ittifak yaptig

ortagina karsi kullanabilmektedir.**’

Doz ve Arino stratejik ittifaklarin aslinda isletmelere bir¢cok avantaj getirdigini,
ancak incelenen stratejik ittifak gerceklestirmis isletmelerin ¢ogunun basarisiz oldugunu
belirtmiglerdir. Bu basarisizligin nedeni olarak ise, isletmelerin beklenti farkliliklarini
dogru tespit edememis olmasini, ortaklar arasinda giiven eksikligini ve algi
ayriliklarinin ittifak gerceklestiren isletmelerin basarisiz olmasinda en 6nemli nedenler
oldugunu vurgulamlslardnr.248 Bu anlamda igletmelerin gerceklestirdikleri stratejik
ittifaklarin ~ basarili olmasinda, isletmelerin dogru ortagi secmesi, ortaklarin
beklentilerinden acik bir sekilde birbirlerini haberdar etmeleri, giivensizlik yaratacak

konularn ittifak olusum siirecinde 6nemle iizerinde durulmasi gerekmektedir.

Yukarida belirttigimiz gibi stratejik ittifak olusturmak isletmelere bir¢ok avantaji
da beraberinde getirmektedir. Ancak bu yeni olusumla beraber isletmeler i¢in c¢esitli
sorunlar da ortaya cikabilir. Oncelikli olarak isletmelerin stratejik ittifak olusumunda
ortak se¢imi konusunda tercihini belirleyen temel yetenekler, isletmeler icin sorun da
olusturabilmektedir. Aynm1 ya da benzer temel yetenek ve becerilere sahip isletmelerin
yaptig stratejik ittifaklarda isletmelerin gii¢ birlestirmesi disinda herhangi bir kazanglari

olmayabilir. Bu anlamda dogru ortagin seciminde isletmelerin sahip olduklar1 temel

25BUKE, s.35.

TULGEN, MIRZE, s.331.

8 Africa ARINO, Yves DOZ, “Rescuing Troubled Alliances... Before It’s Too Late”, European
Management Journal , 2000, Vol. 18, No. 2, pp. 173-182.
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yetenekler etkin bir rol oynadigi gibi, dogru tespit edilmemis temel yeteneklerin

igletmeler arasinda sinerji yaratmasi miimkiin degildir.
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UCUNCU BOLUM

TEMEL YETENEKLERIN STRATEJIiK ITTIFAKLARIN PERFORMANSI

UZERINE ETKILERI

I. PERFORMANS KAVRAMI VE TEMEL YETENEK ILISKISI

Isletmelerin kurulus amaci kir elde edebilmek igin belirli amac ve gorevleri
yerine getirmektir. Isletmelerin temel amaclari ile stratejik amag ve hedeflerini
gerceklestirebilmek isletmenin performansinin belirlenmesiyle yakindan ilgilidir.
Isletmelerin performansmin belirlenebilmesi i¢in o isletmenin amag ve hedeflerini
gerceklestirmesi sirasinda yapilan faaliyetlerin Olciilebilmesi, bunun icin de cesitli

performans Ol¢iim kriterlerinin tespit edilmesi gerekmektedir.249

Performans, amacgh ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni, nicel ve
nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Bir isletmenin performansi, belirli bir zaman
dilimi sonunda elde edilen ¢iktilar ve isletme amaclarinin gerceklestirilmesi igin

gosterilen ¢abalarin degerlendirilmesi olarak tanimlanmaktadir.”>°

“Glintimiizde performans kavrami, ozellikle hizmet kesiminde giderek Gnem
kazanmaktadir. En genel ifadeyle performans, bir isletmenin belirli bir zaman diliminde
elde ettigi basar1 derecesi olarak tanimlanabilir. Bagka bir deyisle performans bir isi
yapan bireyin bir grubun ya da bir tesebbiisiin o is ile amaglanan hedefe yonelik olarak
nereye varabildiginin nicel ve nitel olarak anlatimidir. Isletme yoneticilerinin,
performans degerlendirmesinden elde edilen bilgiler olmadan isletmenin gelecegine
yonelik kararlar almalar1 yanhstir. Her ekonomik birim amaclarini gerceklestirmek icin
dis cevresinden temin ettigi kaynaklar (girdileri) belirli bir iiretim teknolojisinden

yararlanarak mal ve hizmetler biciminde ciktilara doniistiiriir. Isletmelerin belirli bir

2 Muammer ZERENLER, “Performans Ol(;iim Sistemleri Tasarimi ve Uretim Sistemlerinin
Performansimin Olgiimiine Yonelik Bir Arastirma”, Ekonomik ve Sosyal Arastirmalar Dergisi, 2005,
1:136.

20Muhittin SIMSEK, Mustafa NURSOY, Toplam Kalite Yonetiminde Performans Olgme, Hayat
Yaymncilik, Istanbul, 2002, 5.43.
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zaman dilimindeki performansinin degerlendirilmesi, kullandig1r girdileri ¢iktilara

N, 9 . < 1o 5251
doniistiiriirken ne kadar rasyonel davrandiginin incelenmesidir.”

“Bir sistemin performansi, belirli bir zaman sonucundaki ¢iktis1 ya da calisma
sonucudur. Bu sonug, isletme amaglarinin ya da gérevinin yerine getirilme derecesidir.
Bu anlamda isletme performansi, isletme amaglarinin gerceklestirilmesi i¢in gosterilen

tiim ¢abalarin degerlendirilmesi olarak tanimlanabilmektedir.”*

A)STRATEJIK PERFORMANS TANIMI

Isletme yonetiminin dort temel islevi olan planlama, organizasyon, yonetim ve
kontrol olmakla beraber performans Ol¢timii ve yonetimi kontrol islevinin en 6nemli
faaliyetidir. Isletmenin kontrol islevinde stratejik hedeflerin belirlenmesi ve bu stratejik

233 Kontrol

hedeflerin gerceklesme diizeyi, performans ol¢iimii ile belirlenebilmektedir.
igleviyle beraber isletme standartlarinin olusturulmasi, mevcut durumun ol¢iilmesi ve
belirlenmesi, standartlarla mevcut durumun karsilastirilmasi ve son olarak gerekli

diizenlemelerin yapilmasini saglayabilmektedir.

Isletmeler siirekli degisen ve gelisen cevre kosullarinda yeni firsat ve tehditlerle
yiiz yiize gelmektedirler. Bu degisim karsisinda isletmelerin amag¢ ve hedefleri siirekli
degisen bir nitelik kazanmaktadir. Bu anlamda isletmelerin stratejik performanslarinin
degerlemesi ve kontrolii de siirekli bir caba ve ugras gerektirmektedir. Isletmeler
stratejik performanslarinin belirlenmesi siirecinde sectikleri ve uyguladiklan stratejilerin
isletmenin amac¢ ve hedeflerine uygun olup olmadiklarimi incelemektedirler.”>* Bu

noktada isletmenin ii¢ 6nemli unsurunun dikkate almas1 gerekmektedir. Bunlar;*>

Uygunluk; Isletmenin sectigi ve uyguladig: stratejilerin cevresel gereksinimler,
degerler ve isletmenin amac ve hedefleri ile tutarli olmasi gerekmektedir. I¢ ve dis
cevresel unsurlarla tutarli ve uyumlu olmayan stratejilerin basarili olma olasilig

zayiftir.

lSemra TETIK, “ Isletme Performansini Belirlemede Veri Zarflama Analizi” Celal Bayar Universitesi,
Yonetim ve Ekonomi, 2003, Cilt:10, Say1:2, ss. 221-229.

2327ERENLER, 2005, 1:1-36.

B3l COSKUN, Stratejik Performans Yonetimi ve Performans Karnesi, Literatiir Yayinlari, Istanbul,
2000, s. 2.

Z#¥ULGEN, MIRZE, 5.402.

23ULGEN, MIRZE, 5.404.
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Yapilabilirlik; Isletmenin stratejilerinin aym zamanda gerceklestirilebilir
nitelikte olmas1 gerekmektedir. Kaynak ve yeteneklerin verimli olarak kullanilabilecegi,
isletmeye rekabet {istiinliigii getiren stratejiler isletme i¢in basan faktoriini

getirmektedir.

Benimsenme; Stratejilerin arzu edilen sinerjiyi yaratabilmesi, beklenen getirileri
saglamasi, kabul edilebilir bir risk tasimasi ve isletme sahiplerinin isteklerini yerine
getirmesi de 6nemli bir kavram olan benimsenmeyi giindeme getirmektedir. Uygulanan
stratejilerin benimsenmesi isletmenin basarisinda 6nemli bir rol oynayan bir diger unsur

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

B)STRATEJIK PERFORMANS BELIRLEYICILERININ TEMEL
YETENEKLER ACISINDAN iRDELENMESI

“Yonetim literatiiriinde  isletmelerin rekabet avantaji kazanmalann ve
performansinmi zenginlestirmeyi gerceklestirmek i¢in temel yeteneklerin gelistirilmesine
yonelik oldukca yogun bir ilgi odagi oldugu goriilmektedir. Yetenek literatiiriindeki
deneysel caligmalar incelenirse, bu makalelerde ele alinan konularin iki baslik altinda
toplanabildigi goriilmektedir. Birincisi, yetenek farkli arastirmacilar tarafindan farkli
yollarla dl¢tilmiistiir. Yetenek, anketlerle fonksiyonel alanlarda miikemmellik, arastirma
ve gelistirmenin satisa orani, reklamin satisa orani ve yonetsel yogunluk gibi finansal
gostergelerle, isletme birimleri arasindaki biitiinliik, miilkiyet temelli kaynaklarin bilgi
temelli kaynaklarla karsilagtirmasi seklinde olgiilmiistiir. ikincisi, son derece sinirh
sayida calisma farkli yetenekler ve finansal performans arasindaki ilgiyi

256
arastirmiglardir.”

Temel yeteneklerin performans iizerine etkileri bir¢ok arastirmaci tarafindan
incelenmistir. Duysters and Hagedoorn, temel yeteneklerin sirket performansina olan
etkisini teknoloji sektdriinde yaptiklari bir arastirma ile degerlendirmislerdir. Teece,
Robins ve Wieserma uyum, biitiinliik igerisindeki sirket yeteneklerinin firmalar rekabet
avantaji acgisindan giiclendirmekte oldugu iizerinde durmuslardir.”’ Robins ve

Wiersema, paylasilan yetenekler ve teknik bilgi yiiziinden ortakliklari olan birgok

*EREN, ALPKAN, EROL, 5.205.
»’Geert DUYSTERS, John HAGEDOORN, “Core Competences and Company Performance in The
World-Wide Computer Industry”, The Journal of High Technology Managament Research, Vol. 11,
Number. 1, 2000, pp. 75-91, p. 77.
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alanda faaliyet gosteren isletmelerin yiiksek performans gosterdiklerini bulmuslardir.
Teece, 0grenen ekonomilerde ilgili uygulamalarla takviye edilen isletme uyumunun
basarili performansi aciklamadaki Onemini vurgulamistir. Handerson and Cockburn
“Oznel aragtirma kabiliyetlerini” 6nemli bir stratejik yetenek kaynag: olarak belirterek
bunun sirket performansi iizerinde olumlu etkilerinden s6z etmektedirler.”® Stalk,
Evans ve Shulman “Yeteneklere Dayali Rekabet” adindaki makalelerinde isletmelerin
sahip olduklar1 stratejik yeteneklerinin onlara rekabet avantaji sagladigin1 bu sayede
isletmelerin etkili bir biiylime grafigi sergileyebildiklerini Orneklerle kanitlamaya

gallsmlslardlr.259

Stratejik performans olciitleri olan, verimlilik, etkinlik, etkenlik, miitkemmellik,
kalite, miisteri memnuniyeti, ¢calisan memnuniyeti, karlilik, yenilik ve rekabet giicii
igletmelerin temel yetenekleri ile yakindan iliskilidir. Stratejik performans Olciitleri
olarak belirttigimiz bu unsurlar ayn1 zamanda isletmelerin temel yetenekleri olarak da
karsimiza cikabilmektedir. Onceki boliimlerde de bahsi gecen yenilik, rekabet giicii,
kalite gibi kavramlarin isletmelerin temel yetenekleri olabilecegi tizerinde durulmustur.
Cevrenin siirekli degistigi kiiresel diinyada isletmelerin kendine 6zgii temel yeteneklere

sahip olmalari, stratejik performanslarinin yiiksek olmasina olanak saglamaktadir.

Temel yetenekler, nadir bulunmasi, az sayida olmasi, taklit edilemez nitelik
tasimas1 bakimindan her isletmede farlilik gostermekte ve isletmelerin performanslari
izerine farkl1 bir etkiye sahip olmaktadir. Bir¢ok bilim adami ve arastirmaci tarafindan
temel yeteneklerin isletmelerin performanslarin1 olumlu yonde etkiledigi ve hatta temel
yeteneklerin rekabet avantaji kazanmalarinda biiyilk bir 6neme sahip olduklar

vurgulanmistir.

Degisen diinya diizeni ve piyasalar karsisinda onceki boliimlerde belirttigimiz
yenilik yetenegi, teknolojik yetenek, ar-ge yetenegi, yonetim yetenegi, finans yetenegi,
sati, pazarlama yetenegi ve yeni iirlin gelistirme yetenegi, isletmelere 0zgii temel
yeteneklere doniistiigiinde, isletmelere kiiresel piyasalarda ayakta kalabilme, rekabet
edebilme ve rekabette Onde olabilme imkdmi saglayan unsurlar olarak ortaya

cikmaktadir.

2BEREN, ALPKAN, EROL, 5.205.
259George STALK, Philip EVANS, Lawrence E. SHULMAN, “Yeteneklere Dayali Rekabet” Harvard
Business Review, (Cev: Ahmet Giirsel, Istanbul, 2003, ss.171-202).
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Tunalu’ya gore; bazi arastirmacilar kalite, maliyet, zaman ve esnekligin cesitli
boyutlarin1 stratejik acidan incelerken, Kaplan, Maskell, Globerson’a gore; bazi
arastirmacilar da, genel isletme performansi ile iligkili fonksiyonel veya birimsel
performans icin yapilar gelistirmislerdir. Arastirmalar genellikle, fabrika sistemlerinin
nasil isletme performanst ile iligskili oldugu ve onu nasil etkiledigi {iizerinde
yogunlagmistir. Zamanla, imalat sistem performansimin biitiin isletme performansi
iizerinde etkili oldugu kanisina varilmistir. Bir bagka yaklasimda ise, performans
Olctimleme iki evrede incelenmistir: 1980 Oncesi ve 1980 sonrasi. Ilk evrede, Kkar,
yatirrmin geri doniisii ve verimlilik gibi finansal dl¢iitler agir basarken, ikinci evrede
ise, yeni iiretim teknolojileri ve felsefelerini uygulama ile degisen miisteri ihtiyaclarini
karsilama 6n plana ¢ikmistir. Bu ikinci evrede meydana gelen yenilik ve degisimler
geleneksel performans Slciitlerinin sinirlarin1 asmistir. Bu yilizden isletmeler basarilarini
devam ettirmek ve artirmak icin yeni Olciitler ortaya koyma zorunlulugu ile karsi

karstya kalmlslardlr.260

Stratejik performans belirleyici, literatiirde ¢cok farkli sekillerde tanimlanmis ve
siiflandirilmistir. Literatiirde stratejik performans belirleyicileri olarak; iretkenlik,
kalite, kalite maliyetleri, zamaninda teslimat, maliyet, etkinlik, giivenilirlik, hata orant,
fiyat, birim maliyet, teslim hizi, stok hizi, isgiici iiretkenligi, yenilik, yeni {iriin
gelistirebilme, verimlilik gibi bircok ol¢iit kullanilmistir. Tablo 1.2°de gosterildigi gibi

bircok yazar farkli performans belirleyicilerini incelemislerdir.

20Ebru Tiimer KABADAY], Isletmele}rdeki Uretim Performans Olgﬁtlerinin Gelisimi, Ozellikleri Ve
Siirekli 1yilestirme Ile Tiskisi, Dogus Universitesi Dergisi, 20002/6, ss.61-75.
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TABLO 1.2 YILLAR BAZINDA iNCELENEN PERFORMANS OLCUTLERI

Yazarlar

Skinner

Campanella and
Corcoran

Richardson, Taylor and
Gordon

Rosenfield, Shapiro and

Bohn
Skinner

Miller and Roth

Ferfows and De Meyer

Miller and Kim

Schonberger

New

Carbett and Van
Wassenhove

Flynn, Filippini, Forza
Ve dig.
Mapes

New and Szwejczewski

Performans Olciitleri

Uretkenlik, hizmet, kalite, yatirimin geri doniisii
Kalite seviyesi (hata yiizdesi), kalite maliyetleri
(=koruma mal. + degerleme mal. + hata mal.)
Cikt1 hacmi, birim bagina maliyet, kalite,
zamaninda teslim, i giicii verimliligi, yeni {iriin
sunma yetenegi, iiriin esnekligi, hacim esnekligi
Maliyet-teslim siiresi

Maliyet ve etkinlik, iiriin kalitesi/giivenirlik,
teslim siiresi ve giivenirligi, yatirim, iiriin
esnekligi, hacim esnekligi

Uygunluk seviyesi (hatali olmama orani),
maliyet= degerleme mal + koruma mal. + hata
mal.

Fiyat, kalite tutarlilig1 (uygunluk), yiiksek
tiretkenlik, esneklik, hizli hacim degisimi, hizli
teslim, giivenilir teslim, satis sonrasi hizmet,
promosyon

Kalite, birim tiretim maliyeti, envanter
degisimi, gelisme hizi, zamaninda teslim, y1gin
biiyiikliigii, genel maliyetler

Genel maliyetler, tiretim maliyeti, teslim hizi,
Teni iiriin gelistirme hizi, stok hiz, kalite
Isleme siiresini azaltma, is giicii iiretkenligi,
girdi ve c¢ikt1 kalitesi, tiretim birim maliyeti,
tahmin uygunlugu

Isleme siiresi, teslimat giivenirligi, kalite, fiyat,
Tasarim esnekligi, hacim esnekligi

Maliyet, zaman (esneklik, hizmet, teslim,
yenilik¢ilik) kalite (giivenirlik, uygunluk,
dayaniklilik, hizmet verebilirlik, esneklik)
Teslim siiresi, kalite tutarliligi/yetenegi,
iretkenlik, satig maliyeti

Imalat maliyetleri, kalite tutarlilig1, isleme
stiresi, teslimat giivenirligi, yeni iiriin sunum
hiz1 ve oranu, {iriin cesitliligi

Uretkenlik, miisteri hizmeti

Kaynak: Ebru Tiimer KABADAYT], Isletmelerdeki Uretim Performans Olgiitlerinin

Gelisimi, Ozellikleri Ve Siirekli Iyilestirme ile liskisi, Dogus Universitesi Dergisi,

2002/6, $s.62-63.
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Stratejik performans belirleyicileri su sekilde belirtilmektedir. Bunlar;
1.Verimlilik

Verimlilik, eldeki kaynaklarla en ¢ok iiretimi gerceklestirme c¢abasi olarak
tanimlanmaktadir. Bagka bir tanimla verimlilik, belli bir ¢iktinin iiretilmesi i¢in iiretim
siirecinde yer alan girdilerin ne olgiide akilct kullanildigini ve ne derece iiretken

oldugunu ortaya koyan bir gostergedir.*®!

Verimlilik bir iiretim ya da hizmet sisteminin iirettigi c¢ikti ile bu ciktiy1
yaratmak icin kullanilan girdi arasindaki iligskidir. Bu nedenle verimlilik, bir isletmenin
belirli bir ¢iktiy1 en az girdi kullanarak elde etmesi, kit kaynaklarin en etkin sekilde
kullanilmasi olarak tamimlanmaktadir. Baska bir deyisle verimlilik, toplam fiziksel
gelirin  kullanilan fiziksel gidere oran1 veya diisliniilen kaynak kullanimli is

performansinin niteligi ile niceliginin 6zet bir degeri seklinde tanimlanabilmektedir.*

Verimlilik sonuclarla, bu sonucu saglayabilmek igin sarf edilen zaman
arasindaki iligki olarak da tanimlanabilmektedir.”®® Verimlilik iiretkenlik, ¢abalarin bosa

harcanmamasi, enerji ve kaynaklarin etkin kullanimi olarak belirtilebilmektedir.***
2.Etkililik

Etkililik, isletmelerin belirli amaclarina ulagsmak igin gerceklestirdikleri
etkinliklerin sonucunda bu amaclara ulasma derecesini belirleyen bir performans boyutu
olarak tanimlanmaktadir. Bagka bir deyisle etkililik isletmenin kisa ve uzun doénemli
amagclarina ulagmak icin yerine getirdigi gorevlerin sonuglarinin dolayh bir gostergesi

olmaktadir.”®’

*'Sevgin FETTAHOGLU DEMIRCI, “Verimlilik Bilinci ve Kiiltiiriiniin Islevselligi, Degisime Katkisi”
Verimlilik Dergisi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayini, 2005/3, s.29.

*2TETIK, 55.221-229.

25Aydin YILMAZER, “ isletme Yénetiminde Empatik iletisim ve Isgiicii Verimliligine Etkisi: Federal
Mogul Sapanca Segman ve Gomlek Uretim Tesisleri A. S. Ornegi” 2. KOBI’ler ve Verimlilik Kongresi,
Istanbul, 2005, s. 76.

264Edward De BONO, Sur/ Petition,1992 ( Cev: Oya Ozel, Rekabetiistii, Remzi Kitabevi, Istanbul, 2000,
s. 25.

2657uhal AKAL, Isletmelerde Performans Olgﬁm ve Denetimi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlari, No:
473, Ankara, 1998, s. 17.



89

Etkililik = Gerceklesen Sonug/Beklenen Sonug esitligi ile ifade edilmekle elde

edilen sonucun beklenen sonuca oram olarak degerlendirilmektedir.*®
3.Etkenlik

Etkenlik, yararli ¢ikti saglamak amaciyla isletmenin kaynaklarinin ne olgiide

etkili kullanildiginin belirlenmesi olarak tammlanabilmektedir.*®’

Etkenlik ve etkililik birbiri ile ¢ok karistirilan kavramlar olmas: itibariyle iki
kavram arasindaki fark belirtilmelidir. Etkenlik mevcut kaynaklarin kullanimi ile ilgili
bir kavram olmasina karsin, etkililik amaclarla ve c¢iktilarla ilgili bir kavramdir. Bir
firma etken olmakla birlikte etkili ¢alismayabilmektedir. Etkililik daha cok planlara
ulagmanin, verimlilik belli bir ¢iktinin en az maliyetle iiretilmesinin, etkenlik ise bir
girdi-¢iktt mekanizmasi aracilig ile isleri dogru yapabilme kabiliyetinin; dolayisiyla bir

ekonominin rekabet edebilme giiciiniin bir 6l¢iisii olmaktadir.*®®

TABLO 1.3 ETKENLIK VE ETKILILIK

Kotii: (-;+) Lyi: (+5+)
Etkili fakat etken degil baz1 | Etkili ve etken hedeflere
kaynaklar bosa gidiyor. ulagiliyor, kaynaklar iyi
kullaniliyor,yiiksek performans.

Ne etkili ne etken: (-;-) | Etken fakat etkili degil: (+;-)

Etkililik

Hem hedefler basarilamiyor, | Hedeflere ulasilamamakla

Hedeflere Ulagma:

hem de baz1 kaynaklar bosa | beraber kaynak kullanimi iyi.

gidiyor.

Kaynak: Flmas YALDIZ, “Kavramsal Diizeyde Etkinlik, Etkililik Ve Verimlilik
Olgularina Bir Bakis” http://www.ceterisparibus.net/arsiv.htm, (20.11.207).

260K azaim KOROGLU, Verimlilik Y&netiminde Japon Yaklasimi ve Kazukiyo Kurosawa Modeli, Milli
Prodiiktivite Merkezi Yayinlari, No: 507, Ankara, 1993, s.49.

67 5 oseph PROKOPENKO, Productivity Management: A Practical Handbook, 1987, International Labour
Office (Cev: Olcay Baykal, Nevda Atalay, Erdemir Fidan, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlar1 No: 476,
Ankara, 2005, s. 23.)

2%Elmas YALDIZ, “Kavramsal Diizeyde Etkinlik, Etkililik Ve Verimlilik Olgularina Bir Bakig”
http://www.ceterisparibus.net/arsiv.htm, (20.11.2007).
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Tablo 1.3’de goriildiigii gibi isletmeler icin etkililik ve etkenlik farkli sekillerde
ortaya ¢ikmaktadir. Bir igletmenin etken ama etkili olmamasi durumunda kaynaklarini
akilc1 kullanamadigi, hem etken hem etkili olmamasi durumunda kaynaklarim akilci
kullanamamasinin yaninda hedeflerine ulasamadigi, etken ama etkili olmadiginda
hedeflerine ulasamamakla beraber kaynaklarini iyi kullanmasi, hem etkili hem etken
olmas1 durumunda ise hedeflerine ulasabildigi gibi kaynaklarim1 da akilci kullanmasi

s0z konusu olmaktadir.
4.Miikemmellik

Miikemmellik, dnceden belirlenen 6zelliklere uygunluk ve miisteri beklentilerini
asma veya karsilama seklindeki tarif, yonetsel bakis acisiyla son on yilin anahtar

269
kavramidir.

5.Kalite
Kalite bir¢ok bilim adami tarafindan farkl sekillerde tammmlanmistir. Bunlar;

Deming’e gore; bir {riin veya hizmetin, diisiik maliyetle ve miisteri
memnuniyetini saglayacak giivenilirlikte iiretilmesidir.  Juran’a gore; amaca ve
kullanima uygunluktur. P. Crosby’e gore; bir {irliniin gerekliliklerine uygunluk
derecesidir. Tguchi’ye gore; bir {iriiniin kullanima sunulmasindan sonra karsilasilan

hatalarin azllgldlr.270

Kalite kavraminin tamimlar1 cergevesinde yaklasildiginda kalite boyutunun
iiretim siirecinde, {riin Ozelliklerinde, isletme igindeki diger etkinliklerin
gerceklestirilmesinde ve isletme disinda sunulan iiriin ve hizmetlerin satis sonrasindaki
hizmetleri kapsayan tiim alanlarinda Ol¢iilmesi performans belirlemede ©nemli bir

unsurdur.””!
6.Miisteri Memnuniyeti

“Giiniimiiz modern miisterisinin kendini gerceklestirme ihtiyacini karsilamasina
olanak saglayan, miisteriyi kendi iirliniinii tasarlamaya tesvik eden yani miisterisini

iiretim siirecine dahil eden isletmeler onemli bir rekabet avantaji elde etmektedirler.

29 Atilhan NAKTIYOK, Orhan Kiiciik, “Kiiciik Ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerde (Kobi) Toplam Kalite
Yonetimi (Tky) Kritik Faktorlerinin Orgiitsel Performans Uzerine Etkileri”, Erciyes Universitesi Tktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say1: 21, Temmuz-Aralik 2003, ss. 43-65.

29SIMSEK, NURSOY, s. 16.

' AKAL, s5.28-29.
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Giiniimiizde miisteri sadakatinin azalmasi, rekabetin kiiresel boyutlarda yasaniyor
olmasi, yeni miisteri elde etmenin maliyetinin eski miisterileri korumaktan 5-6 kat daha
maliyetli olmasi, miisterilerin iiretim siirecine entegrasyonunu zorunlu kilmakta; bu
baglamda iiretim siirecine dahil edilen miisteri ile isletme arasinda yakin ve sicak
iligkilerin kurulabilmesi soz konusu olmaktadir. Pazar odakli c¢alisan bir firmada
miisteri tatmininin saglanmasi, yeni miisteri kazanmaya ve miisteri sadakatine yol
acmakta ve bunun sonucunda pazar payimin gitgide bilyiimesi, karlilik ve rekabet

giiciiniin artis1 gerc;eklesebilmektedir.”272

7.Calisan Memnuniyeti

Insanlarin calistiklar isyeri ve is gevresinden memnun olduklarinda daha verimli
calismalan s6z konusu olmaktadir. Ekonomik tatminin (iicret ve prim gibi) yani sira
sosyal ve psikolojik ac¢idan da (bir yere ait olma, prestij, saygr gérme, bagsarma gibi) is
gorenlerin tatmin edilmesi onlarin verimliliklerini 6nemli boyutlarda etkilemektedir. Bu

noktada bir igletmede ¢alisanlarin giidiilenmesinden bahsedilmektedir.

Giidiilleme; kelime anlami itibariyle is goreni calismaya sevk etme, harekete
gecmesini tetikleme gibi anlamlara gelmektedir. A. H. MASLOW’a gére; insanlarda
yeme, igme, barinma, hayatini devam ettirme gibi fizyolojik ihtiyaclarin, hastalik,
yaslilik gibi hallerde gelecegini garanti altina alma yani giivenlik ihtiyaclarinin, kendi
kendini anlama, sefkat gibi ait olma, sevgi, prestij, basar1 ve saygi gorme gibi deger
ihtiya¢larinin, yaratma, basarma gibi olusturma ihtiya¢larinin tatmin edilmesi onlarin

basarisinda onemli bir rol oynamaktadlr.273

Herzberg’e gore, iicret, sayginlik, emniyet,
is kosullari, yan 6demeler, yonetim uygulamalar1 ve kisiler arasi iligkiler gibi faktorleri
hijyen faktorler olarak, anlamli ve zevkli bir iste ¢alisma, basarisinin goriilmesi, basari
duygusundan zevk alma, sorumluluk tistlenme, is gelistirme ve yiikselme gibi faktorler
ise motivasyon faktorleri olarak belirtilmektedir. Buna gore hijyen faktorler
saglandiktan sonra motive edici faktorler etkin olabilmektedir. Vroom’a gore, bireyin
bekledigi odiiller icsel ve dissal odiiller olarak ikiye ayrilir. Icsel odiiller, kisinin

kendinden kaynaklanan ve gosterdigi ¢aba sonucunda kendini doyuma ulasmis

hissetmesi neticesinde olusan mutluluk iken, digsal 6diiller, bireye iist makamlarca

272Ayse BAYRAK, Tuncay QZDIL, “Isletme Performansinin  Artirilmasinda Pazarlama-Uretim
Isbirliginin Onemi”, Celal Bayar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 2003, yil:1 Say1:2, 5.37.
*Erol EREN, Yénetim ve Organizasyon, Beta Yayin, istanbul, 1993, s. 359.
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verilen zam, ikramiye, terfi gibi unsurlardir.””” Bu anlamda is gorenlerin memnuniyeti

onlarin verimliliklerini dolayisiyla performanslarini arttirmaktadir.
8.Karhhk

Kar, satislarla maliyetler arasindaki arti fark olarak tamimlanmaktadir. Bu fark
eksi olursa zarar meydana gelir. Karlilik, gelirler, giderler ve yatirimlar arasindaki

iliskilere gore olgiiliir. >

Isletmeler kir elde etmek icin kurulmus kurumlardir. Kér, sadece pazara ve
tiikketicilere verilen hizmetin bir karsiligidir. Firmalar uzun dénemde basar elde etme ve
faaliyetlerini kalic1 kilabilmek icin, bir takim maliyetlerini en uygun gelirlerle
karsilamak durumundadir. Uzun donem maliyetlerin karsilanmasi karliligi, karlilik ise

uzun donemde kalicilig1 beraberinde getilrmektedir.”6
9.Yenilik

Yenilik, degisim, gelisim, yaraticilik, esneklik, risk alma ve girisimcilik gibi
kavramlarin biitiiniidiir. Yenilik mevcut kosullar altinda performansi artirmaya ve
ortaya ¢ikan yeni gereksinmeleri karsilamak igin iyilestirmeler yapmaya

gallsmaktadlr.277

Yenilik, i¢ ve dis ¢evrelerden kaynaklanan her tiirlii baski, tehdit ve olanaklara,
teknoloji, iirtinler, hizmetler, yontemler, politikalar acisindan basarili cevap vermek igin
yapilan degisim ve gelisimleri iceren yaratici bir siire¢ olarak tamimlanmaktadir.””®
Performans agisindan bakildiginda, isletmenin degisen ve gelisen cevreye adapte
olabilmek ve rekabet edebilmek icin gerceklestirdigi yeniliklerin isletmeye katkisi

belirlenmeye calisilmaktadir.
10.Rekabet Giicii

Rekabet avantaji ve firma performansi arasindaki iliskide; pazara doniikliik
(tiiketiciye doniikliik, rakipler iizerinde odaklasma ve isletme fonksiyonlar1 arasindaki

koordinasyon) ile firmanin sahip oldugu temel beceriler (tiiketici hizmetlerinde etkinlik,

74 Erdal UNSALAN, Biilent SIMSEKLER, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Detay Yayin, Ankara, 2006,
ss.120-124.

27 Nilgiin SARIKAYA, Toplam Kalite Yonetimi, Sakarya Kitabevi, Sakarya, 2003, s. 113.

S BAYRAK, OZDIL, s.37.

TCOSKUN, s.20.

28AKAL, 5.30.
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kalite, yenilik¢i tutum) bir araya gelince, firmanin rekabet avantajin arttiric1 yonde etki
ederler. Rekabet avantaji; tiiketicilerin firma hizmetlerine olan bagliligi, yeni mamul
basarisi ve pazar payinda saglanan artisla olusturulur. Sonucta rekabet avantaji, karlilik
ve satiglarda biiylimeye neden olur ki, bu da firmanin performansidir. Firmalarda
rekabet avantaji ve performans, temel becerileri gelistirici geri besleme iliskisi

yaratmaktadir.””’
C)STRATEJIK PERFORMANS OLCUM TEKNIKLERI

“Isletme performansinin dl¢iimii; isletmelerin énceden belirlenen hedeflerine ne
Olciide wulasildigim1  belirleyen bir islem dizisi olup, performans hedeflerinin
belirlenmesi, performans Ol¢iimii, geribildirim ve motivasyon asamalarindan olusan
performans yonetimi siirecinin bir asamasini olusturmaktadir. Performans yonetimi,
isletmeleri istenen amaclara yoneltmek i¢in, isletmelerin mevcut ve gelecege iliskin
durumlan ile ilgili bilgi toplama, bunlar1 karsilastirma ve performansin siirekli
gelisimini saglayacak yeni ve gerekli etkinlikleri baslatma ve siirdiirme gorevlerini

. C L 080
yiiklenen bir yonetim siirecidir.”

“Performans ol¢limil, isletme sahipleri, yoneticiler, yatirnmcilar ve kredi verenler
gibi isletme icinden ve disindan bir cok ilgilinin, isletme ile ilgili verdikleri kararlar
etkilemektedir. Bu nedenle, ister tam olarak sistematik bir sekilde olsun, isterse gegici
bir siire veya belirli bir amag¢ i¢in olsun, her isletme performans 6l¢iimii yapmaktadir.
Yonetimin 6nemli islevlerinden kontroliin bir parcasi olan performans o6lc¢iimiiniin,
isletmenin genel olarak basarisinin belirlenmesi, gelistirilebilecek alanlarin ortaya
cikarilmast ve var olan verimsizliklerin nedenlerinin anlasilmasi gibi bir cok yarar

vardr,”?%!

Performans ol¢iimii, yOnetimin kontrol islevinin en Onemli faaliyetidir.
Isletmeler miisterilerinin isteklerini karsilayip karsilayamadiklarini belirleyebilmek,
yaptiklar1 faaliyetler hakkinda bildiklerinin dogrulugunu onaylayabilmek ve neleri
bilmediklerini ortaya ¢ikarmak, genel olarak basarili olup olamadiklarini belirlemek,

kararlarin duygusal veya varsayimlara dayali olarak degil de gercek verilere dayanarak

*PBAYRAK, OZDIL, s.36.

*ZERENLER, s.36.

*Ali COSKUN, “Stratejik Performans Yonetiminde Performans Karnesi Kullanimi: Tiirkiye’deki
Sanayi Tsletmeleri Uzerine Bir Aragtirma” Muhasebe Bilim Diinyast Dergisi, Y1l:8 Sayi:1, 2006, s. 128.
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alindigindan emin olmak, sorunlu alanlan ortaya c¢ikarmak veya gelisme olabilecek
alanlar belirlemek gibi nedenlerden dolay performans 6l¢iimii yapmaktadir.”*

Performans 6l¢iimleri ve denetimi bir isletmede;™

- Isler ne kadar iyi yapiliyor?

- Beklenen sonuclara ne diizeyde ulagilmistir?

- Gergeklestirilen islerin amaclara katkis1 olmus mudur?
- Buislerin orgiit performansina etkisi nedir?

- Hedef ve stratejilere uygunluk saglanmis midir?

- Temel ilkelerden sapma var midir?

- Dogru yonde iyiye dogru mu gidiliyor? gibi belli bagh sorular1 yanitlamay1

amaglar.

“Performans Olc¢iim sistemlerinin tasariminda, neden 6lgmek istiyoruz ve neyi
olgmek istiyoruz, olmak iizere iki sorunun cevaplandirilmasi gerekmektedir. Isletme
yonetimini dl¢iim yapmaya yonelten temelde bes neden bulunmaktadir. Bu nedenler,
gecmis duruma iliskin bilgi saglamak, mevcut durumun ne oldugunu belirlemek,
faaliyet planlarinin tasariminda, amaglarin ve hedeflerin belirlenmesinde destek
saglamak, tasarlanan faaliyet planlarina, belirlenen hedeflere ve amacglara nasil
ulagilabilecegini saptamak ve belirlenen amaclara ve hedeflere ne derece ulasildigina
iligkin bilgi saglamak olarak belirtilebilir. Performans ol¢iim sisteminin tasariminda
neyi 6l¢mek istiyoruz sorusunun cevabinin da, dlciim yapma nedenleri ile kuvvetli bir
iligkisi bulunmaktadir. Neyin olciilecegi de, Ol¢iimiin yapma nedenleri, isletmenin

stratejileri, amaglar ve dncelikleri dogrultusunda belirlenebilmektedir.”***

“Neely performans Olciimiinii; bir faaliyetin etkenliginin ve etkinliginin
niceliksel olarak belirlenmesi olarak tanmimlamislardir. Bir faaliyetin etkenliginin ve

etkinliginin belirlenebilmesi amaciyla kullanilan gostergeler, performans olgiitii olarak

WAL COSKUN, “Bankalarin Stratejik Performans Yonetiminde Performans Karnesi Kullanimi”,
Bankacilar Dergisi, Say1: 56, 2006, s. 28.

283Erdal KENGER, “Denetci Yardimcilar: Egitim Notu”,
http://www.ydk.gov.tr/egitim_notlari/denetim.htm#d4d, (12.11.2007).

*Hilmi YUKSEL, “Tedarik Zincirleri icin Performans Olgiim Sistemlerinin Tasarimi” Celal Bayar
Universitesi, Yonetim ve Ekonomi, 2004, Cilt:11, Say1:1, s. 145.
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belirtilmekte ve bu gostergelerin olusturdugu set de performans Ol¢iim sistemi olarak

nitelendirilmektedir.”*%

“Performans oOl¢iimii 1970-1980’li yillarda birim seviyesinde performansin
Olciilmesiyle baslamistir. Arastirmacilar biitiin isletme birimlerinin performanslarini
incelemeye yonelmislerdir. 1980’lerin ortasinda, tam zamaninda iiretim felsefesinin
ortaya ¢ikmasiyla, performans Ol¢iim arastirmalari imalat planlamasi ve kontrol
sistemlerine yonelmistir. Daha sonra bu gelismeleri bilgisayar destekli imalat ve esnek

T . . . : c e 2286
iiretim sistemlerindeki konularin performans ol¢iimlerinin arastirilmasi izlemistir.”

Performans  ol¢iim  sistemlerinin  gelistirilmesi su  {ic  asamada

de gerlendirilmektedir.287

- Tasarim: Olgiilecek temel amaglarin tanimlanmasini ve belirlenen amaglar

dogrultusunda 6l¢iitlerin tasartminm kapsamaktadir.

- Uygulama: Olgiimlerin diizenli olarak gerceklestirilebilmesi amaciyla
verilerin toplanmasin ve islenmesi icin sistemlerin ve prosediirlerin

uygulamaya gegcirilmesini kapsamaktadir.

- Kullanim: islemlerin etkin ve etkili olup olmadiginin ve stratejinin basarili
olarak uygulanip uygulanmadiginin belirlenmesi amaci ile dl¢iim

sonuglarinin gdzden gegirilmesini kapsamaktadir.

“Performans Ol¢iim sistemlerinin tarihsel gelisim siirecine bakildiginda, onceleri
bu sistemlerin iiretilen iiriin ya da hizmetlerin maliyetlerinin belirlenmesine dayali
prosediirler ve tekniklerden olustugu goriilmektedir. Maliyetlere dayali prosediirler ve
teknikler, performans oOl¢iim sistemlerinde uzun siire etkin olarak kullanilmistir.
Giiniimiizde uygulamada bircok isletme, miisteri iligkileri, rekabet giicleri ve kurumsal
kapasiteleri hakkinda stratejiler gelistirirken performans ol¢ciim ve degerlendirmeleri

genellikle finansal dlciitlere dayanmaktadm”288

Stratejik performans 6l¢iim teknikleri olarak belirledigimiz Balanced scorecard,

Islevsel analiz, Veri zarflama analizi, Stratejik finansal kontrol teknigi, Altman Z

35y UKSEL, s.144.

BOK ABADAY], ss 61-75.
BTy UKSEL, ss.143-154.
2887ERENLER, s.36.
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modeli’nde igletmelerin stratejik performanslarinin belirlenmesinde kullandigimiz,
finansal gii¢, verimlilik, miisteri tatmini, miisteri sadakati, kalite, calisan egitim ve
memnuniyeti ayn1 zamanda isletmelerin temel yeteneklerini olusturan unsurlar olarak
karstmiza cikmaktadir. Isletmelerin performanslarimi  degerlemede kullanilan bu
performans oOlgiitleri ayn1 zamanda belirttigimiz gibi isletmelerin temel yetenekleri

icinde yer almaktadir.

Isletmelerde performans oOlgme ve degerlendirme yontemleri su sekillerde

siniflandirilabilmektedir.
1.Dengeli Degerlendirme Cizelgesi: Balanced Scorecard

“Tiirkge’ye “denge kontrol paneli” olarak cevirebilecegimiz Balanced Scorecard
literatiire 1992 yilinda Harvard Busines Review’de yaymlanan: (The Balanced
Scorecard — Measures That Drive Performance) “Balanced Scorecard - Basariya Yon
Veren Olgiitler” adli makaleyle girmistir. Bu makaleyi yazan Robert S. Kaplan ve
David P. Norton 1993 yilinda ayn1 dergide (Putting the Balanced Scorecard to Work)
“Blanced Scorecard’t Uygulamak” adli makaleyi yaymnlamislardir. Yaptiklari
calismalarla Balanced Scorecard’it daha da gelistirmisler ve 1996 yilinda (Using
Balanced Scorecard as a Strategic Management System) “Balanced Scorecard’in
Stratejik Yonetim Sistemi Olarak Kullanilmas1” adli makaleyle bu metodolojiyi
sunmuslardir. Daha sonra Balanced Scorecard’in uygulanmasina yonelik ilk bilgisayar

yazilimi Gentia adli sirket tarafindan gelistirilmistir.”289

Balanced Scorecard isletmelerin performanslariin sadece finansal boyutu ile
Olciilemeyecegi goriisiiyle ortaya cikan ve isletmenin finansal perspektifi yaninda,
maddi olmayan degerlerinin de performans Ol¢iimiinde etkili oldugunu gosteren bir
Olclim sistemini temsil etmektedir.”’Balanced Scorecard’in diger performans Ol¢iim
tekniklerinden en Onemli farklari, finansal performans Olciitleri ile birlikte finansal

olmayan performans oOlgiitlerini de kullanmasi, isletmenin maddi varliklariyla birlikte

*¥Ali Sahin ORNEK, “Balanced Scorecard: Bilgiden Stratejiye Ulagmada Kullanilabilecek Yeni Bir
Ara¢” Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt: 2 Say1:3, 2000.

20Mehmet OZBIRECIKLI, Ferit OLCER, “Strateji Odakli Performans Olgﬁm Sistemi: Balanced
Scorecard- BSC”, www. isletme.istanbul.edu.tr/dergi/kasim2002/kas02b/body.html.
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maddi olmayan varliklarinin degerini de dikkate almasi ve performans yonetim

. .. . .. . e . 291
sistemini igletmenin stratejik hedefleri iizerine kurmasidir.

Sekil 1.3 Kurumsal Balanced Scorecard
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Kaynak: Robert S. KAPLAN, David P. NORTON, Balanced Scorecard, (Cev:
Sera Egeli, Sistem Yayincilik, 1999, Istanbul, s.10.

Sekil 1.3’e gore Kaplan ve Norton’un belirledigi dort kavramsal cati; finansal
perspektif, miisteri perspektifi, i¢sel is siirecleri perspektifi, ogrenme ve biiyiime
perspektifidir.”* Kaplan ve Norton bu boyutlari igeriklerini belirlemislerdir. Buna gore
finansal boyut; gelir artisi, maliyetlerin diisiiriilmesi/ verimlilik artis1 ve varliklarin
degerlendirilmesi yatirim stratejisini, miisteri boyutu; pazar payi, miisteri devamliligi,

miisteri kazanilmasi, miisteri tatmini ve miisteri karliligini, sirket i¢i yontemler boyutu;

#!COSKUN, 2006, s. 53.
22Gtan DAVIS, Tom ALBRIGHT, “An Investigation of the Effect of Balanced Scorecard

Implememtation on Financial Performance” Management Accounting Research 15 (2004) 135-153,
pp.139-141.
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yenileme, operasyonlar ve satis sonrast hizmetleri, 6grenme ve gelisme boyutu;
calisanlarin yetenekleri, bilgi sistemlerinin yeterliligi, motivasyon, yetki verme ve
baglant1 kurmay:1 icermektedir. Kaplan ve Norton’a goére bu boyutlarda belirlenen

veriler dogrultusunda isletmenin stratejik performansi Sl¢iilmektedir.””

Sekil 1. 4 Balanced Scorecard Performans Belirleyicileri

Finansal Perspektif

- Yatinnmlarin getirisi

- Satig Hasilati

Miisteri Perspektifi

- Miisteri Memnuniyeti

- Miisteri Sadakati

- Miisteri Sikayetleri Sayisi

- Uriin, Servis Kalitesi

- Kurumsal Itibar

icsel Is Siirecleri Perspektifi

- Zamaninda Teslimat

- Stoklar

Ogrenme ve Yenilik Perspektifi

- Satislar ve Pazar Pay1

- Yeni Uriin Uretme Yiizdesi

- Yeni Miisteriler Elde Etme Yiizdesi
- Isgéren Tarafindan Tercih Edilme Diizeyi

Kaynak: Eric M. OLSON, Stanley F. SLATER, “The Balanced Scorecard,

Competitive Strategy, and Performance” Business Horizons, May-June 2002, p. 13.

Finansal performans gostergeleri, isletmelerin finansal tablolarinda yeralan
unsurlar arasindaki iligkilerin ve bunlarin zaman igerisinde olusturduklan egilimlerin
incelenmesinde kullanillan gostergelerdir. Finansal analizlerde temel amag¢ karar
vericilere isletmenin finansal durumu ve gelisimi ile ilgili bilgi aktarimidir. Finansal
analizler, yoneticilerin gelecege doniik yonetim ve yatinm kararlar almalarinda, kredi
veren kuruluslarin s6z konusu isletmenin kredi degerliligini belirlemelerinde,

yatinmcilarin igletme ile ilgili yatinm tercihlerini degerlendirmelerinde yardimci

23Robert KAPLAN, David NORTON, Balanced Scorecard, 1996, ( Cev: Serra Egeli, Sistem Yayincilik,
1999, Istanbul) .
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olmaktadir.”*Bu anlamda bir isletmenin sadece finansal gostergeleri o isletmenin

performansini belirlemede yetersiz kalmaktadir.

Isletmelerin performanslarmin belirlenmesinde Kaplan ve Norton’un dort

boyutunun isletmeler acisindan degerlendirilmesi asagidaki gibidir.

Sekil 1.5 Kaplan ve Norton’un Balanced Scorecard Ornegi

FINANSAL
Finansal basar1
igin
hissedarlarimiza

nasil

gérﬁnmeliyiz?

ICSEL i
SURECLERI

MUSTERI

Vizyonumuzu

basarmak icin VIiZYON VE Hissedarlar ve

miisterilerimize STRATEJI miisteriyi memnun
nasil etmek i¢in hangi

is siireclerinde
iistiin olmaliy1z?

goriinmeliyiz?

OGRENME VE
BUYUME
Vizyonu bagarmak
icin degisim ve
gelisim
yeteneklerimizi
nasil korumaliy1z?

Kaynak: Kiran Jude FERNANDES, Vinesh RAJA, Andrew WHALLEY, “Lessons
from Implementing the Balanced Scorecard in a Small and Medium Size Manufacturing

Organization” Technovation 26 (2006), p. 624.

***M. Serhan SEKRETER, Gokhan AKYUZ, Emre IPEKCI CETIN, “Sirketlerin Derecelendirilmesine
Migkin Bir Model Onerisi: Gida Sektoriine Yonelik Bir Uygulama”, Akdeniz I.I.B.F. Dergisi (8) 2004,

s.140.
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Sekil 1.5’de goriildiigii gibi isletmeler agisindan belirlenen dort boyut icinde
igletmelerin performanslar i¢in ne yapmalar1 gerektigi belirtilmistir. Buna gore finansal
perspektif; sirket stratejilerinin uygulanip uygulanmadigini, uygulaniyorsa kar
durumunun iyilestirilmesine katki saglayip saglamadigini gostermektedir. Miisteri
perspektifi, stirekli karlilik i¢in isletmelerin miisteri memnuniyetine gereken hassasiyeti
gostermesi  gerekmektedir. Bu boyut miisteri tatmininin ne Ol¢iide oldugunu
belirlemektedir. Icsel is siiregleri perspektifi, miisteri iliskilerinin gelistirilmesi ve
finansal acidan isletmenin siire¢lerinin bu Sl¢lime dahil edilmesi bir zorunluluktur. Bu
Olciim isletmenin performansinin Ol¢iimiinde strateji ve performans arasinda
kopuklugun olmasmi Onlemektedir. Ogrenme ve biiyiime perspektifinde, isletmede
calisan is gorenlerin yetenek ve becerilerinin gelistirilmesi, yeni yetenekler elde
etmelerinin saglanmasi, teknoloji kullanim, bilgi paylastmi gibi Olciitler ele

alinmaktadir.?®

2.Islevsel Analiz

Isletmelerin  boliimler itibariyle uygulama denetiminde kullandiklar
yontemlerden bir tanesi de islevsel analizdir. Bu yontem Onceden belirlenmis sorular
araciligiyla baz1 islevlerin stratejik basar1 saglayip saglamadiginin belirlenmesine
yonelik olup, kontrol edilmek istenen boliimler, belirli ve 6nemli konularda sorulan
sorularla degerlendirilmekte ve isletmenin biitiiniine dair bir degerlendirme

yapilmaktadir.**®

“Isletmenin insan kaynaklari, finans, yonetim, Ar-ge, tedarik, iiretim, pazarlama
ve servis islevleri ile ilgili onemli konularin stratejilerle uyumlu olup olmadig: islevsel
analiz teknigi ile ortaya konmaktadir. Sorulara verilen cevaplarin degerlemesinde
semantik diferansiyel teknigi kullanilmaktadir. Stratejilerle hi¢c uyumlu degil ile
stratejilerle ¢ok uyumlu arasinda performanslar degerlenmektedir. Islevsel analizde

isletme ici unsurlarin stratejilerle uyumluluklar 6lgiilmektedir.”**’

5«Hedeflerle Kurumsal Yonetim ve Kurumsal Karne” http://www.ikportal.com/cundem.asp?id=17107,
(10.09.2007).

2SULGEN, MIRZE, 5.407.

¥TULGEN, MIRZE, 5.407.
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3.Veri Zarflama Analizi

“Performans 6l¢me teknikleri genellikle oran analizi, parametrik yontemler ve
parametrik olmayan yontemler olmak iizere ii¢ gruba ayrilmaktadir. Oran analizi, en
yaygin ve basit olanidir. Isletmelerin kullandig: girdi ve ¢iktilarin oranlanmas: seklinde
kullanilmaktadir. Yalniz tek boyutlu oldugundan isletmelerin performanslarini 6lgmede
yetersiz kaldigi goriilmiistiir. Diger bir yontem ise regresyon analizi’dir. Regresyon
analizi parametrik bir yontemdir ve girdiler ile tek bir ¢ikt1 arasindaki etkinlik iliskisi
analiz edilir. Bu yontemin de yetersiz kaldigi noktada hem cok boyutlu (yani cok
girdi/cok cikt1) ve hem de parametrik olmayan bir performans 6l¢iim teknigi olarak Veri
Zarflama Yontemi ortaya ¢ikmistir. Veri Zarflama Yontemi, matematiksel programlama

tabanl bir ytintemdir.”298

Veri zarflama yontemi genellikle birden ¢ok {ireticinin verimliligini ve
etkinligini belirlemek ve degerlendirmek i¢in kullamilmaktadir. Analizin temelinde
benzer tiirden karar birimlerinin iiretim etkinliklerinin degerlendirilmesi yer almaktadir.
Bilindigi gibi iiretim siirecinde bir tane girdi ile belli bir ¢iktinin elde edildigi siiregler
yok denecek kadar azdir. Cogunlukla ¢ok sayida girdi kullanilarak ¢ok sayida ¢ikti elde
edilir. Bu tiir siirecleri kullanan birden cok iiretici karsilastirilmak istendiginde belli bir
girdi veya c¢ikti secimine gore en basarili veya basarisiz iiretici degisecektir. O halde
basarili veya basarisiz olam secerken Olgiilebilen biitiin girdileri ve ¢iktilar1 ayni anda
dikkate alan bir yontem kullanmak gerekecektir. Veri zarflama yontemi boyle bir
yontemdir. Her {iiretici farkli diizeylerde gerekli degisik girdileri kullanarak farkli
diizeylerde degisik ¢iktilar1 ortaya koyacaktir. Mal ve hizmet iireten firmalarin cogu i¢in
durum boyledir. Eger A iireticisi Y(A) gibi bir ¢iktiy1 X(A) gibi bir girdi kullanarak
ortaya koyabiliyorsa diger iireticiler de A iireticisi kadar etkin ve verimli calistiklarinda
bunu gerceklestirebileceklerdir. Veri zarflama yonteminde her gergek iiretici i¢in hayali
en iyi iiretici bulunmaya calisilir. Eger hayali iiretici daha az girdiyle aym ¢iktiy1 veya
aymi girdiyle daha cok ciktiy1 iireterek ele alinan iireticiden daha iyi ise, o zaman ele

T . N . < 15,299
alinan iireticinin yeterince verimli ya da etkin olmadigina karar verilir.

**M. Emin BAYSAL, Mehmet UYGUR, Bilal TOKLU, “Veri Zarflama Analizi fle TCDD Limanlarinda
Bir Etkinlik Olciimii Calismas1”, Gazi Univ. Miih. Mim. Fak. Dergisi, Cilt 19, No 4, 437-442, 2004,
s.438.

299Cengiz YILMAZ, Tunce}r OZDIL, Giiray AKDOGAN, “Secilmis Isletmelerin Toplam Etkinliklerinin
Veri Zarflama Yontemi ile Olciilmesi” www.manas.kg/pdf/sbd-4-13.pdf, (11.09.2007).
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Veri Zarflama modelleri; girdiye yonelik ve ciktiya yonelik olmak iizere iki
grupta incelenebilir. Girdiye ve c¢iktiya yonelik Veri Zarflama modelleri, temelde
birbirlerine ¢ok benzemekle beraber girdiye yonelik Veri Zarflama modelleri; belirli bir
cikti bilesimini en etkin sekilde iiretebilmek amaciyla kullanilacak en uygun girdi
bilesiminin nasil olmasi gerektigini arastirirken; c¢iktiya yonelik Veri Zarflama
modelleri belirli bir girdi bilesimi ile en fazla ne kadar ¢ikt1 bilesimi elde edilebilecegini

arast1rmaktad1r.3 00

4.Stratejik Finansal Kontrol Teknigi: Esnek Biitce Uygulamalar:

“Stratejik sonuglar1 finansal tablolar halinde aciklayan kontrol tekniklerinden
birisi de biitcelerdir. Isletme biitceleri genellikle statik olarak hazirlanmakta, degisen ve
gelisen cevre kosullart karsisinda yeniden gézden gecirilerek degistirilmektedir. Ancak
stratejik yonetim siireci siirekli degisebilen, dinamik bir siire¢ olmasi itibariyle, bu
stirecte planlama ve kontrol teknigi olan biit¢elerin de statik yerine esnek biit¢e teknigi
ile hazirlanmasim gerektirmektedir. Esnek biitcelerde, faaliyetlerin degisimi sonucunda
olusabilecek maliyetlerdeki degisim onceden planlanmaktadir. Boylece faaliyet hiz1 ve
degisimi ile baglantili olarak degisen, degisken maliyetlerin kontroliiniin daha bilingli
ve etkili olarak yapilmasi sdz konusu olabilmektedir.””**' Bu anlamda isletmenin
maliyetleri kontrol altina alinmakta ve degisen ¢evre kosullar ile beraber isletmenin

hazirlikli olmasi1 saglanabilmektedir.
S.Altman’m Z Modeli

Finansal oranlar 1930’lu yillardan itibaren isletmelerin performanslarinin
belirlenmesinde kullanilmaktadir. Z Modelinde degiskenler olarak bazi oranlar se¢ilmis,
her birinin katsay1 degerleri incelenen isletmenin hesaplanan oram ile carpilarak bir

sonug bulunmaktadir.’*

Altman’m Z Modeli su formiille hesaplanmaktadir.

Z=1.2[Net Calisma Sermayesi/Toplam Varliklar]+1.4[Dagitilmamis Kérlar/Toplam
Varliklar]+3.3 [FVOK/Toplam Varliklar]+0.6 [Ozsermaye/B or¢lar]+1[Satislar/Toplam
Varliklar]

*®Serpil BULBUL, ilyas AKHISAR, “Tiirk Sigorta Sirketlerinin Etkinliginin Veri Zarflama Analizi ile
Arastirilmasi”, http://www.ekonometridernegi.org/bildiriler/03s2.pdf, (09.09.2007).

*"ULGEN, MIRZE, 5.409.

*BUKER ve Digerleri, s.71.
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Bu formiilde kullanilan oranlarin isletme verilerine dayanarak yerine konmasi
neticesinde elde eden sonucun 1.81 altinda ¢ikmasi isletme performansinin basarisiz
oldugunu ve isletmenin iflas olasihiginin bulundugunu, 3’tn altinda ¢ikmasi
performansin ortalama bir degerde oldugunu ve isletmenin diisiik iflas olasiliginin
oldugunu ve 3’iin iistiinde bir deger elde edilmesi ise isletmenin performansinin yiiksek

oldugunu ve iflas olasiliginin olmadigini ortaya koymaktadir.
6.Stratejik Performans Kontrol Teknigi: PIMS Analizi

Isletmelerin kendi performanslarini sektorde faaliyet gosteren rakipleri ile veya
farkli sektorlerdeki basarili igletmeler ile karsilagtirarak degerlendirmesi PIMS Analizi
(Profit Impact of Market Strategy) adindaki program ile gerceklestirilmektedir. PIMS
programi ortalama 3000 adet isletmenin performansi ile ilgili sayisal bilgilerin
bulundugu bir veri tabamdir. Program General Electric firmasinin 1960’11 yillarda kendi
igletme birimlerinin performansin1 degerlemek icin kullandigi veri tabanina bagka
firmalarin da katilmasi sonucunda olusturulmustur. Programa iiye olan isletmeler bu
veri tabani programindan elde ettikleri bilgileri kendi isletmelerinin verileri ile

karsilastirarak kiyaslamalar yapmakta ve performanslarini degerleyebilmektedirler.’
PIMS Programinda kullanilan iki 6nemli performans degerleme 6l¢iitii asagidaki
gibidir;**
— Vergiden Onceki Net Faaliyet Karmin Satiglara oran1 (Satis Kar

Orani=VONFK/Satislar)

— Vergiden Onceki Net Karin Toplam Yatirimlara veya Toplam

Varliklara Oran1 (Varlik Karlilik Oram=VONK/Toplam Varliklar)
II. STRATEJiK PERFORMANSI ETKiLEYEN FAKTORLER

Stratejik performansi etkileyen faktorler orgiitsel faktorler ve cevresel faktorler

olmak iizere iki kistmda incelenebilmektedir. Bunlar;

33(JLGEN, MIRZE, s.411.
3“4ULGEN, MIRZE, s.411.
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A)ORGUTSEL FAKTORLER

Stratejik performansi etkileyen orgiitsel faktorler, orgiit yapisina iliskin ve orgiit

stireglerine iliskin faktorler olmak iizere iki kisimda incelenmistir.
1.0rgiit Yapisina iliskin Faktorler

Alfred Chandler orgiitiin yapisi ve stratejileri arasindaki baglantiy1 aciklamaya
caligmistir. Chandler’e gore, isletmelerdeki yapi1 uyguladiklart stratejilere gore
degismekte ve sekillenmektedir. *’Aym1 zamanda Chandler orgiitiin stratejilerinin,
amag ve hedeflerinin degisen cevre kosullarina gore sekillendigini, buna gore de isletme
yapisina iliskin unsurlarin degisime ugradigim savunmustur.’*® Bir isletmenin orgiitsel
yapisimi belirleyen cesitli faktorler vardir. Bunlar, amac, is bolimii ve uzmanlasma,
formallesme derecesi, kontrol alani, kademe sayisi, merkezlesme derecesi, karmasiklik
derecesi, departmanlagsma gibi unsurlardir. Bu unsurlardan stratejik performansi
etkileyen en Onemlileri formallesme, merkezlesme, kontrol alani, is boliimii ve
uzmanlagsmadir. Tiim bu yapisal unsurlarin, isletmenin amag, strateji ve hedeflerini
destekleyici bicimde diizenlenmesi ve ¢evre kosullarina uyarlanmasi halinde stratejik

performans iizerine olumlu bir katkisi s6z konusudur.
2.0Orgiit Siireclerine iliskin Faktorler

Isletmelerin stratejik performanslarini etkileyen bir difer unsur olan orgiit
siireclerine iligkin faktorler liderlik, motivasyon, iletisim, karar alma siireci, amag

saptama siireci ve performans degerleme olarak siniflandirilabilmektedir.

Isletmelerin orgiitsel siireclerine iliskin unsurlar arasinda belirttigimiz liderligin
isletme performansina olan etkileri konusunda literatiirde farkli goriisler yer almaktadir.
Bazi yazarlar liderligin isletme performansi iizerine etkisi oldugunu savunurken, bazi
yazarlar ise bunun tersi bir goriisii benimsemektedirler. Her isletmenin icinde
bulundugu cevrenin birbirinden farkli ve bu cevrelerin siirekli degisim ve gelisimi
karsisinda isletmenin liderinin bu degisimlere zamaninda yanit olusturacak kararlarin
verilmesinde inisiyatif sahibi olmast s6z konusudur. Her liderin bu inisiyatifi

kullanirken 6nem verdigi ilkeler ve diisiincelerin degismesiyle ortaya farkli sonuclar

% DINCER, s.105
% EREN, s. 56
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cikar. Bu anlamda isletmede liderin stratejik performans iizerine 6nemli bir etkiye sahip

oldugu belirtilebilmektedir.

Ayni zamanda stratejik liderler calisanlar tiiketiciler, hissedarlar ve tedarikgiler
gibi gerek isletme ici gerekse isletme dis1 cikar gruplariyla beraber ortak bir yapi
olusturarak, isletmenin performansina 6nemli bir katkida bulunmaktadirlar. Bu dort
grubun destegi olmadan isletmelerin kendilerini finanse etmeleri, {iriinlerini satmalari,

uygun is gorenleri ¢alistirmalart ve ihtiyaglarim gidermeleri miimkiin olmamaktadir.*”’

Diger unsur olan motivasyon agisindan bakildiginda; motive edilmis is
gorenlerin verimliliklerinin arttifi ve bunun sonucunda isletmenin verimliliginin yani
performansinin arttig1r goriilmektedir. Bunun yami sira isletmeler agisindan icsel ve
digsal motivasyonun bilyiik bir 6nemi vardir. Dis etkenler olmadan kendiliginden olusan
kisinin kendini is ortaminda ifade edebilmesi, deger verildigini hissetmesi, takim
caligmalarn gibi unsurlar i¢csel motivasyon saglayici bir etki yapmaktadirlar. Bu da
stratejik performans iizerine olumlu bir etkiye sahip olmaktadir. Isletmelerin
performansi acisindan bakildiginda diger bir 6nemli kavram iletisidir. iletisim isletme
icerisinde etkin bir sekilde gerceklestirildiginde bilginin dolasimimi kolaylastirmakta,
astlarin neyi nasil yapacaklarim agikca kavramasini saglamakta ve performanslar
hakkinda geribildirime sahip olmalarina imkan vermektedir. Bu da is gorenlerin
motivasyonunun artmasina ve daha etkin ve verimli c¢alismalarina olanak
vermektedir.*® Bu anlamda iletisim kanallart iyi olan bir isletmede is goren ve isletme
performansinin artmasi s6z konusudur. Stratejik performansi etkileyen unsurlar arasinda
belirttigimiz amag¢ saptama isletmenin gelecekte ulagmak istedigi yeri gostermesi
bakimindan 6nem tasimaktadir. Ulasilabilir amaglar belirlenmesi, amaclar konusunda
isgorenlerini bilgilendirilmesi, ¢alisanlarin kendi boliimlerini ve gorevlerini ilgilendiren
alanlarda amag¢ saptama siirecine katihmlarinin saglanmasi performansi olumlu etkiler.
Son olarak performans degerleme Oolgiitiine bakildiginda, isletmelerde performans
degerlendirme siirecinin, hem orgiitiin hem de ¢alisanlarin gelisimini saglayabilecek bir
firsat olarak degerlendirilmesi s6z konusudur. Bu bakis acisiyla performans

degerlendirme, ¢alisanlarin motivasyonunu destekleyici bir siire¢ olarak goriilmelidir.

39Senem BESLER, Isletmelerde Stratejik Liderlik, Beta Yayin, Istanbul, 2004, s.31.
SBATAMAN, s.417.
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B) CEVRESEL FAKTORLER

Orgiitlerin ~ faaliyette bulunduklar1 endiistri yani rakipleri, kullandig
hammaddeyi alim kosullari, calistirdig1 is gorenleri, iirettigi iiriinleri satacagi pazar,
kullandig1 teknoloji, ekonomik kosullar, hiikiimet, finansal kaynaklari, bulundugu yerin

kiiltiirii isletmelerin ¢evresini olusturmaktadlr.309

Acik birer sistem olan isletmeler faaliyette bulunduklar1 cevre ile siirekli bir
etkilesim halindedir. Ekonomik, sosyal-kiiltiirel ve hukuki-politik ¢evredeki degisimler
isletmeleri 6nemli derecede etkilemektedir. Isletmelerin tiim faaliyetleri etkileyen g¢evre

bircok yazar tarafindan dort kisimda incelenmistir. Bunlar;

- Ekonomik Cevre; Ekonomik kosullar cevrenin ekonomik ozellikleriyle
bunlarin degisme ve gelisme egilimleri olmakla beraber, iiretilen iiriin ve
hizmetlerin arz-talep durumu, tedarik, {iretim ve siiriim gibi piyasa
kosullartyla  bunlardaki  dalgalanmalardan olusmaktadir.” 10Ekonomiyi
olusturan unsurlar olan faiz, doviz, issizlik oram, i¢ ve dig borglar gibi
ekonomik gostergelerdeki degisimler isletmelerin arz-talep dengesi ve iiretim
seviyesi iizerine onemli etkiler yapmaktadir. Piyasa kosullarinda bozulma,
tilketicilerin harcamalarii kismalarina neden olabilmektedir. Bu anlamda
isletmeler ekonomik gostergelerdeki degisimler dogrultusunda {iiretim
hacimlerini kiiciiltebilmektedir. Ekonomik kosullar tiiketicinin davraniglari
izerine etki ederken, talepteki diisiisler de isletmenin performansinin

diisiisiine neden olabilmektedir.

- Sosyal-Kiiltiirel Cevre; Ulke niifusu, niifusun miktar;, dagilimi, yas
diizeyleri, aile yapisi, cinsiyeti, okuma yazma diizeyi ve egitim seviyesi,
niifusun bolgelere gore dagilimi, sehirlesme durumu, meslekleri, yasam
sartlar1 ve aligkanliklar1 sosyal g¢evreyi olusturmaktadir.*'' isletme icinde
veya cevresinde yer alan i goOrenleri ve miisterileri etkileyen her tiirlii
toplumsal ve bireysel faktorlerdir. Sosyal-kiiltiirel ¢evre isletmede calisan

yoneticilerin kararlarinda nemli bir etkiye sahiptir. Ornegin, kiiltiirel bir

309
CAN, s. 49.

3'%Hayri ULGEN, isletmelerde Organizasyon ilkeleri ve Uygulamasi, I.U. isletme Fakiiltesi Yayin no:

241, Istanbul, 1990, s. 131.

31'Hasan TUTAR, Isletme Yo6netimi, Seckin Yaynevi, 2006, Ankara, s. 32.
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faktor olarak hangi bayramlarda calisilacagi ya da tatil giinlerinin
olusumunun karari, o toplumun gelenekleri ve degerleri dogrultusunda
ortaya ¢ikmaktadir. Bu degerler de kiiltiirden kiiltiire farklilik tasimaktadir.
Isletmenin toplumun degerleriyle ters diismesi onun toplum tarafindan

dislanmasina neden olmaktadir.®"?

Bu anlamda sosyal-kiiltiirel cevre de
isletmenin performansim1 etkileyen bir diger unsur olarak kargimiza

cikmaktadir.

- Rekabet Cevresi; Isletmenin faaliyet gosterdigi sektordeki rakipleri isletme
icin Onem tastyan unsurlardan biridir. Isletme gerceklestirecegi sektor
analizleriyle rakiplerinin durumunu belirlemek zorundadir. Rakiplerinin
takip ettigi ve kullandig1 teknolojilerin, yeni iiriinler, kéar diizeyleri isletme

icin 6nemli gostergeler arasinda yer almaktadir.

- Hukuki-Politik Cevre; Isletmeler toplumsal iliskileri diizenleyen kanun,
tiizilkk ve yonetmeliklerle belirlenmis hukuki kurallara uymak zorundadirlar.
Hukuk zorlayici unsurlara sahip olmasi bakimindan toplumun diizenini
saglayan kurallarin en Onemlilerini bir araya getirmektedir. Politik ¢evre
olarak hiikiimet isletmelerin faaliyetleri iizerine etki yapmaktadir.
Hiikiimetin belirledigi fonlar, kotalar ve vergilendirme isletmeler i¢in onemli
bir unsurdur.’"® Bu anlamda isletmelerin i¢inde bulundugu hukuki, politik
cevre, isletmenin ¢evre ile olan iliskileri, cevresel de8isime ve taleplere olan

duyarliligi isletmenin performansinin belirleyicileri arasinda yer almaktadir.

32Enver OZKALP, Orgﬁtsel Davranis, Anadolu Universitesi Yayinlari, 1996, Eskisehir, s. 242.
ULGEN, ss. 139-144.
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Sekil 1.6 Isletmenin Cevresi

EKONOMIK POLITIK

Tedarikgiler

Sosyal
Baski
Gruplari

Rakipler

TEKNOLOJIK SOSYAL

Kaynak: Stephen P. ROBINS, Management, Prentice Hall International, New Jersey,
1986, p. 74.

Sekil 1.6’da goriildiigi gibi isletmelerin ¢evresinde rakipleri, sosyal baski gruplari,
hiikiimet, tedarikciler, miisteriler onemli bir yer tutmaktadir. Bu unsurlar igletmelerin
cevresini olusturmakta ve bu unsurlardaki degisimler isletmeleri 6nemli boyutlarda

etkilemektedir. Isletmeleri cevresinden bagimsiz birimler olarak degerlendirmek
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miimkiin degildir. Bu anlamda c¢evresinde bulunan her tiirlii unsur isletmelerin

performansi iizerine etki etmektedir.

C)DIGER FAKTORLER
Stratejik performansi etkileyen diger onemli faktorler, biiyiikliik ve teknolojidir.
1.Biyiikliik

Biiyiiklik girisim tarafindan bir araya toplanan iiretim araclar ve isletme
kaynaklarimin tiimiiniin hacmini ifade etmektedir. Isletmeler biiyiikliikle ilgili olarak

dort kategoride incelenmektedir. Bunlar biiyiik, orta, kiiciik ve ciice isletmelerdir.”"*

Isletmelerin biiyiikliigiinii isletmede calisan, is goren sayisi, sermaye miktarlari,
pazar payi, iiretim hacmi, belli bir siirede yapilan satiglar gibi olciitler belirlemektedir.
Bu olgiitlere gore isletmeler biiyiik, kiicik ve orta 0Olgekli, ciice isletme

siniflandirmasina tabi tutulmaktadir.

Biiyiik olmanin isletmeler agisindan bircok avantaji olmasi yaninda 6nemli olan
isletmelerin optimum biiylikliige ulasmalarmi saglamaktir. Optimum biiyiikliik
igletmenin en verimli oldugu, karim1 maksimize ettigi nokta olmasi itibariyle

isletmelerin ulasmalar1 gereken biiyiikliigii ifade etmektedir.

Isletmelerin sahip olduklar1 biiyiikliikler onlarin pazar paylari, markaya sahiplik,
sosyal sorumluluk diizeyi, marka imaji gibi unsurlardaki ©nem derecelerini de
belirlemektedir. Biiyiik isletmelerin finansal gii¢ saglamalari, markaya sahip olmalari,
olumlu bir marka imaj1 ve kurumsal itibar elde etmeleri kiiciik 6lgekli isletmelere gore
daha kolay gerceklesebilmektedir. Sosyal sorumluluk ise giiniimiizde her isletmenin
sahip olmasi gereken bir unsur olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bunun yaninda
igletmelerin optimum biiyiikliiklerinin altinda ya da iistiinde calismalar isletmelerin
performanslarim olumsuz yonde etkilemektedir. Kapasitesinin altinda bir biiyiikliikte
olan isletmede maliyetlerin yiikselmesi s6z konusu olacagi i¢in, optimum biiyiikliik,
isletmelerin performansim1i Onemli derecede etkileyen bir faktdr olma ozelligi

tasimaktadir.

3l4Ridvan KARALAR, Isletme Temel Bilgiler Islevler, Eskisehir, 1994, s. 130.
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2.Teknoloji Faktorii

Teknoloji islemenin iiriin tiretmek amaciyla kullandigi makine, techizat, bilgi,

alet gibi kavramlar icermektedir.

Teknoloji isletmede ne tiir islerin yapilacagi, bunlar1 yapacaklarin sahip olmasi
gereken nitelikler, is gorenin yaptig1 isten duydugu tatmin, tiretim miktar ve kalitesi,
iletisim gibi konular1 bilyiik ol¢iide etkilemektedir. Teknolojik gelismeler ozellikle
iletisim ve bilgi isleme teknolojilerindeki gelismelerin toplum yasami {izerine etkileri
Oonemli boyutlardadir. Teknolojik degisim ve gelisimle beraber toplumun deger
yargilarinda olusan degisim isletmeleri de bu degisime ayak uydurmaya

zorlamaktadir.>"

Teknoloji ¢evrenin en hizli degisen 68esi olmasi itibariyle, isletmenin mevcut
hammaddeleri, iiretim usul ve siiregleri, kullanilan makinelerdeki degisme ve gelismeler

ile belirsizlik ve riski beraberinde getirmektedir.3 16

Teknoloji ile isletmenin yapisi ve siiregleri arasindaki iliski giiniimiize kadar
bircok aragtirmaci tarafindan ortaya konmaya calisilmistir. Joan Woodward, Aston
Grubu, Tavistock, James Thompson isletmelerin yapilar ile teknoloji arasindaki iliskiyi

incelemislerdir.

isletmelerin en temel amact mal ve hizmet iireterek, sagladiklari ekonomik ve
toplumsal faydayi kara doniistiirmektir ve teknoloji de bu amaca ulasmada kullanilan en
Oonemli araglardan biridir.*'"isletmelerin kullandiklar: teknoloji, onlarin amaclarina
ulasma derecesini dolayisiyla performanslarini etkilemektedir. Rakiplerinden daha eski
teknolojileri kullaniyor olmak, rakiplerin elde ettigi etkinlige ve verimlige ulasilmasini

engelleyecegi icin performansin diismesi kacinilmazdir.

III. TEMEL YETENEKLERIN STRATEJIK iTTIFAK PERFORMANSINA
ETKILERINIiN INCELENMESIi VE BASARI KOSULLARI

Literatiirde stratejik ittifaklar kaynak temelli teori ve islem maliyeti teorisi ile
aciklanmaktadir. Diger ekonomi teorilerin de ittifaklar1 aciklamasina ragmen bu iki teori

ittifaklan etkileyen en Onemli teoriler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Stratejik ittifak

3KOCEL, 5.272.
J1°DINCER, 5.178.
TATAMAN, s.146.
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alanindaki bir¢cok calisma ve analiz kaynak temelli teori ve islem maliyeti teorisini

kullanmaktadir®'®

Kaynak temelli teori her isletmenin kendine 6zgii kaynak ve yeteneklere sahip
olduklarimi savunmaktadir. Kaynaklarin ve yeteneklerin heterojen bir dagilim
gosterdigini savunan bu yaklagim her isletmenin bu nedenle farkli icsel 6zelliklere sahip
olduklarin1 belirtmektedir. Islemelerin de bu icsel farkliliklar1 onlari rakiplerinden
ayiran ve onlara iistiinlitkler saglayan etkenler olduklari, ayn1 zamanda bu kaynak ve
yeteneklerin taklidinin maliyetli olmas1 dolayisiyla bu kaynak ve yeteneklere sinirli
sayida isletmenin sahip olabilecegi, bunun da isletmeye rekabet iistiinliigii yaratacag

iddia edilmektedir.*"”

Kaynak temelli teoriye gore isletmeler ek kaynaklara ihtiya¢ duyduklarinda,
bunu pazardan satin alamayabilmektedirler. Das ve Teng; ittifaklarin rasyonellik,
olusum, yap1 ve performans goriiniimlerini, kaynaklarin 6zelliklerini etkileyen faktorler
ile analiz etmislerdir. Omegin ittifak olusumu, kaynaklarin ikame edilebilme, taklit
edilebilme ve hareketlilikleri tarafindan etkilenmektedir.”* Das ve Teng ortak ile
karsilikli kaynaklan ek, tamamlayici, asirt ve bos olarak siniflamakta ve bu diizenleme

' Miotti ve

ittifakin performansim etkileyen faktorler ile iliskilendirilmektedir.
Sachwald’a gore kaynak temelli perspektif ii¢ ana sorunun altim ¢izmektedir; Neden
ittifak?, kim yapacak?, kiminle?*** Bu sorular ittifakin olusum siireci icin agiklayici
olmakla birlikte isletmeye yol gosterme Ozelligi tasimaktadir. Ciinkii isletme rekabet
avantaji kazanabilmek icin ittifakin kendisi i¢in dogru bir strateji olup olmadigini,
kiminle bu ittifaki gereklestirebilecegini Onceden belirlemek zorundadir. Bu durum

ittifakin basarisi agisindan da 6nemli unsurlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

'Y ASUDA, s. 763-770.

39K orhan KARACAOGLU, Rekabet Ustiinliigii Saglamada Endiistri Temelli Ve Kaynak Temelli Bakis
Agisi: Kayseri’de Faaliyet Gosteren Imalat Sanayi Isletmeleri I¢in Bir Model Onerisi, (Yayimlanmams
Doktora Tezi Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), Ankara, 2006, s. 85.

20 YASUDA, 5.764.

21T K. DAS, Bing-Sheng TENG, “Partner Analysis and Alliance Performance”, Scandinavian Journal of
Management. 19 (2003) 279-308, p.288.

***Luis MIOTTI, Frederique SACHWALD, “Co-operative R&D: Why and With Whom? An Integrated
Framework of Analysis”, Research Policy 32 (2003) 1481-1499.
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Isletmelerin stratejik performanslari, stratejik performans olciitleri olan
verimlilik, etkenlik, miilkemmellik, kalite, miisteri, calisan memnuniyeti, karlilik,
yenilik, rekabet giicii gibi unsurlarla belirlenmektedir. Belirlenmis bu unsurlarin
degerlerinin yiiksek olmasi isletmenin performansinin yiiksek oldugunu gostermektedir.
Isletmelerin temel yetenekleri de bu unsurlar iizerine ve dogal olarak isletmenin
performansina 6nemli katkilar saglamaktadir. Bu goriisler 1s181inda, temel yeteneklerin
stratejik ittifak performansina etkisi, oncelikle kiiresel rekabet baglaminda incelendikten
sonra, temel yeteneklere dayali stratejik ittifak olusturmada basar1i kosullari ele

alinacaktir.

A)KURESELLESMENIN TEMEL YETENEK YAKLASIMI ACISINDAN

STRATEIJIK ITTIFAK OLUSUMUNDAKI ROLU

“Kiiresellesme kavrami cogu zaman, belli fikirler, goriisler, politikalar, olaylar,
teknolojiler gibi unsurlarin kiiresel 6lgekte bulunur hale gelmesini veya diinya 6l¢eginde
ulusal kimliklerin ekonomilerin ve siirlarin ¢oziilmesi, sosyal hayatin biiyiik bir
boliimiiniin  kiiresel siirecler tarafindan belirlenmesi, diinyanin ekonomik biitiin

olusturmasi, diinya toplumlarinin birbirlerine benzemesi olarak tanimlanmaktadir.”**

Kiiresellesme, isletmeler icin bircok firsat yaratmakla beraber, beraberinde
cesitli zorluklar getirmektedir. Kiiresellesme, isletmelerin tek bir iilke yerine, diinya
capinda faaliyet gostermelerini bunun i¢in de temel yeteneklerini etkin sekilde

kullanmalarini 6r1g6rmektedir.3 #

Giintimiizde isletmeler, kiiresellesmeyle beraber pazarin tek bir pazara
doniismesi, yogun rekabet ortami ve siirekli degisimle kars1 karsiya kalmistir. Degisim
ve gelisimin siirekliligi isletmelerin bu degisim ve gelisime adapte olmasimi gerekli
kilmaktadir. Isletmelerin sahip olduklar1 kaynak ve yeteneklerin de zaman iginde
degerini yitirmesi ve islerliginin azalmasi s6z konusu olabilmektedir. Bu anlamda
isletmeler sahip olduklar1 yetenekleri siirekli yenilemek yeni yeteneklere ulasmak
zorunda kalmaktadir. Yeni temel yetenek edinebilmek i¢in diger isletmeler ile ittifaklar

gerceklestirmek alternatif bir yol olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

323 Cahit AYDEMIR, Mehmet KAYA, “ Kiiresellesme Kavrami ve Ekonomik Yonii”, Elektronik Sosyal
Bilimler Dergisi, www.e-sosder.com ISSN:1304-0278 Bahar-2007 C.6 S.20 (260-282)

3 Muzaffer AYDEMIR, Kemal DEMIRCI, isletmelerin Kiiresellesme Stratejileri, Gazi Kitabevi, 2006,
Ankara, s.7.
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Kiiresellesme kavraminin ortaya ¢ikmasi ile beraber rekabetin, arzin, talebin,
stratejilerin kiiresellesmesi soz konusu olmustur. Artik igletmeler i¢in ayakta kalmak,
pazardan pay alabilmek, miisteri istek ve beklentilerini karsilayabilmek daha da zor bir

hal almaya baglamisgtir.

“Rekabet, evrensel kurallara bagh bir iligkiler sistemi olarak, doga bilimlerinde
oldugu gibi, kit kaynaklar1 kullanarak smirli bir talebi ekonomik olarak karsilama ve
varligim gelistirerek siirdiirebilme yetenegini kazanmaktir. Rekabet ¢ok farkli amaglarla
farkli unsurlar vurgulanarak tanimlanabilen iktisadi, siyasi ve sosyal boyutlar1 olan bir
kavramdir. Rekabet, en genis anlamiyla, kit bir seyi paylagsmak veya bir 6diil elde etmek
amaciyla belli kural ve kisitlamalar cercevesinde temel oOzgiirlilkklerin ve insan
haklarinin garanti altina alindigi ve higbir ayricaligin ve ayrimcilifin olmadigr bir
ortamda birden fazla oyuncu arasinda oynanan bir oyun veya bir yaris olarak
tanimlanabilir. Isletme yaziminda rekabet kavraminin; “miisterilerin sirketin sundugu
mal ve hizmetleri alternatifleri karsisinda tercih etmesini siirdiirebilir bazda
saglayabilme yetenegi” oldugu goriisii genis Olciide kabul gormektedir. Bu acidan
rekabet dogrudan dogruya veya dolayl olarak pazara iiriin veya hizmet sunmaya ¢alisan

isletmelerin faaliyetlerini etkileyen ortam ve kogullarin tiimiinden olusur.”*

Ayn1 amaci giiden isletmeler arasindaki ¢ekismeyi ifade eden rekabet kavrami
tarihsel siire¢ icinde biiyiik bir degisim yasamistir. 1960’I1 yillarda en 6nemli konu
verimliligi olup, rekabet iiretim odaklidir. 1970’lerde maliyet ve fiyat kavramlar1 6n
plana ¢ikmistir ve buna gore rekabet, maliyet ve fiyat odaklidir. 1990’larda Toplam
Kalite Yonetimi felsefesinin yayginlasmasiyla rekabet, kalite odakli hale gelmistir.
Buna gore, kalite, hiz ve esneklik, rekabet cabalarinda énemli unsurlar olarak kabul
edilmektedir. 2000’1i yillara gelindiginde ise, rekabetin odaginda yenilik ve yaraticilik
on plana glkmlstlr.3 *Giiniimiize gelindiginde rekabetin odaginda kalite, yenilik,
esneklik, hiz, farkliik ve miikemmeliyet yer almaktadir. 1980 sonrast donemde
isletmeler i¢in rekabet edebilmek, rekabette 6nde olabilmek ve pazardan pay alabilmek
giin gectikce zorlasmaktadir. Ozellikle kiiresellesme ile beraber artik rekabetin

uluslararas1 bir nitelik kazanmasi isletmeler icin rekabet kosullarim1i daha da

3Muammer ZERENLER, Necdet TURKER, Esen SAHIN, “Kiiresel Teknoloji, Arastirma-Gelistirme
(Ar-Ge) Ve Yenilik Iliskisi”, www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler, s. 655.
?26 Tahir AKGEMCI, Stratejik Yonetim, Gazi Kitabevi, 2007, Ankara, s. 169.
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zorlagtirmistir. Bu rekabet ortami dikkate alindiginda isletmelerin tek baslarina
gerceklestiremedikleri faaliyetleri, giiclerini birlestirmek ve birlikte hareket etme
yoluyla yerine getirmelerini saglayan stratejiler 6n plana c¢ikmistir. Bu anlamda
igletmelerin rekabet ile bas edebilmesinde stratejik ittifaklar olusturmalan soz

konusudur.

Isletmeler igin rekabet biiyiik 6lciide miisteri etrafinda sekillenmektedir. Bu
durum, isletmeleri miisteri odakli yapilanmaya yoneltmekte ve miisteri iliskilerini 6ne
cikarmaktadir. Bu bakimdan isletmeler agisindan rekabetin iki temel unsuru; maliyetleri
diisiirmek ve teknolojik yetenegi gelistirmektir. Gerek maliyetlerin diisiiriilmesi gerekse
teknoloji yeteneginin gelistirilmesi hedefleri, isletmeleri yeni organizasyon yapilarina
ve iy yapma bicimlerine ybnlendirmistir.327 Bu anlamda rekabetin degisen boyutu
karsisinda temel yeteneklere dayali olarak gergeklestirilen stratejik ittifaklar, isletmelere

rekabet ile bag edebilme imkan1 tanimaktadir.

Das ve Teng’e gore isletmeler, gerceklestirdikleri stratejik ittifaklar ile
kendilerinde olmayan degerli ve rekabet avantaji yaratan yeteneklere sahip
olabilmektedirler.*® Temel yetenekler nadir bulunma, taklit edilmesi zor olma, ikame
edilememe oOzellikleri ile her isletmede farklilik gosteren yetenekler olmaktadir.
Isletmeler kendi temel yetenekleri dogrultusunda yogun rekabet ortaminda
rakiplerinden onde olabilmek icin cabalamaktadirlar. Isletmelerin  rekabet
edebilmelerinde ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanmalarinda bu derece 6nemli
olan temel yeteneklere ulasabilmek isletmeler icin zor ve zahmetli bir siireci ifade
etmektedir. Bu yeteneklere sahip olabilmek icin isletmeler ya cesitli maliyetlere
katlanma ya da belirledikleri temel yeteneklere sahip olan isletmeler ile ittifaklar
gerceklestirme yolunu tercih edebilmektedirler. Giiniimiizde giderek yayginlasan
birlikte hareket etme stratejilerinden olan stratejik ittifaklar, isletmelere bir¢ok avantaji
da beraberinde sunmaktadir. Bu anlamda stratejik ittifaklar, isletmeler icin bu yetenek

ve becerilere ulagabilmenin en akilci sekillerinden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Stirekli degisim yasanan bugiiniin pazar kosullarinda, isletmeler rekabet

edebilmek ve rekabette onde olabilmek icin sahip olduklar temel yetenekleri siirekli

321 ZERENLER, TURKER, SAHIN, s. 655
¥ TK. DAS, Bing-Sheng TENG, “A Resource-Based Theory of Strategic Alliances”, Journal of
Management, 2000, Vol.26, No.1, pp. 31-61.
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gelistirmek zorundadirlar. Yenilikleri yakindan takip edebilen isletmeler, rekabet

edebilmenin yaninda performanslarinin artisina da olanak saglamaktadir.

Pazarin tek bir pazar halini almasi, rakiplerin ve rekabetin kiiresellesmesi
teknolojik degisimi, bilgiye kolay ulasimi pesinden getirmistir. Teknolojideki hizli
degisme, isletmelerin rakiplerinden 6nce bu degisime adaptasyonu ve sonugta rekabet
avantaji kazammini ortaya ¢ikarmustir. Isletmelerin iiretim siirecinde kullandiklari
teknolojideki siirekli ve hizli degisim ve gelisim, ayn1 zamanda isletmeler icin bir
maliyet olusumuna da neden olmustur. Bu durum karsisinda finansal olarak giicii olan
igletmelerin  bu teknolojileri transferini  kolaylastirirken, yeterli finansmani
saglayamayan isletmeler icin belirttigimiz kiiresel pazarlarda rekabeti imkansiz hale
getirmistir. Bunun yaninda isletmeler acisindan kiiresellesme ile beraber yapisal
degisim bir gereklilik haline gelmistir. Yasanan siirekli degisime karsi, isletmeler daha
esnek olan orgiitlenme yapilarimi tercih etmek zorundadirlar ki bu sayede yasanan

degisim ve gelisime kolay sekilde adapte olabilmek miimkiin olmaktadir.

Kiiresellesme ile beraber isletmeler icin gerekli olan bu teknolojik ve yapisal
degisim, isletmenin tiretim sistem ve siireclerinde de degisime neden olmaktadir. Arzin
kiiresellestigi bu rekabet ortaminda, siirekli degisen ve gelisen bu iiretim sistem ve
stirecini, kiiresel pazarlarda rekabet etmek isteyen her isletmenin degisime tabi tutmasi

gerekmektedir.

Isletmelerin rekabet giiciiniin veya iistiinliigiinii kazanmada, gelistirme veya
korumada sahip olmalar1 gereken birtakim rekabet unsurlart bulunmaktadir. Bu
unsurlar, stratejik etkinlik, ortaklasa rekabet, mal ve hizmet kalitesi, maliyet azaltma,
yenilik yaratma, siireklilik ve istikrarliliktir. Rekabet, isletmenin sahip oldugu kaynak
ve yeteneklerini dogal ve esnek gelisen bu degisime adapte etmesini zorunlu
kilmaktadir.>*Bu anlamda, isletmelerin sahip oldugu kaynak ve yeteneklerin, siirekli
yasanan rekabetteki degisime paralel olarak yenilenmesi ve bu degisime adapte olmasi
gerekmektedir. Bunun yani sira isletmenin sahip oldugu teknoloji, yapisal esneklik ve
bilgi, iiretim siirecinde olan mal ya da hizmetin maliyetlerinde bir diisiise, miisteri
degeri yaratma, rekabette Onde olma giiciinii veren yetenekler kapsaminda

degerlendirildigi i¢in, isletmeler i¢in biiyiik bir 6neme sahip olmaktadir.

32 Mustafa TANYERI, Aytekin FIRAT, “Rekabet Degiskeni Olarak Dis Kaynak Kullanim1”,
www.sbe.deu.edu.tr/Yayinler/Dergi/2006, s.270.
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Bleeke ve Ernst’e gore, benzer temel yeteneklere sahip rakipler arasinda yapilan
ittifaklar ortaklarin gerilimleri nedeniyle basarisiz olabilmektedir. Ancak bu sayede ayni
zamanda kendi sektoriinde faaliyet gosteren bir bagka isletme ile ittifak gerceklestirme
ile igletme yeni iiriin ve teknolojilere ulasabilmekte, iiriin ve teknolojiye yapilan

330

yatirtmlart azaltma imkani elde edebilmektedir.”™ Yine Bleeke ve Ernst stratejik ittifak

olusumunu kendinde olmayan beceri, yetenek, teknoloji ve iiriin elde etme yaninda sabit

giderleri ve kaynaklar1 paylasmanin yolu olarak belirtmislerdir.*!

Ngowi, yapr endiistrisinde yaptig1 aragtirmaya dayanarak isletmelerin hayatta
kalabilmek icin teknolojik, politik, finansal ve rekabetci yeteneklere sahip olmak
durumunda olduklarin1 ve bu yeteneklere de kendi aralarinda olusturduklari stratejik

ittifaklar ile ulasabileceklerini belirtmistir.>**

Rakiplerinin sahip olmadigi teknolojilerin ve bilginin kullanimi, yam sira
degisime proaktif cevap veren esnek bir Orgiitsel yapiya sahip olmak, arzin
kiiresellestigi bu rekabet ortaminda isletmeler i¢in zorunluluk halini almistir. Isletmeler
bu noktada teknolojik yetenek, yonetim yetenegi ve ar-ge yetenegi elde edebilmek icin
diger isletmelerle stratejik ittifaklar gerceklestirme yolunu tercih edebilmektedir. Bu
anlamda pazarin degisen bu yapisi isletmeleri de cesitli ortak hareket etme stratejilerini

uygulamaya zorunlu birakmaktadir.

Kiiresellesme olgusuyla beraber bilginin hizli yayilimi, artik diinyadaki degisim
ve gelismelerden herkesin ¢ok kisa zamanda haberdar olmasina neden olmustur. Medya
ve kitlesel iletisim araglarimin yaninda internet ortaminda bilgiye bu kadar rahat
ulasimin gerceklesmesi miisteri istek ve beklentilerinin de siirekli degisir bir nitelik
kazanmasina neden olmustur. Bu da isletmelerin mal ve hizmet {iretimine olan talebi ve

ayn1 zamanda arz1 degistirmistir.

Bu anlamda isletmelerin siirekli degisen bu gelismeler karsisinda rekabet
edebilmek icin rakipleriyle ya da tedarikg¢ileriyle yaptiklar stratejik ittifaklar bu degisim

ve gelisime hazirlikli olmalarinda onlara yardime1 olmaktadir.

3B EEKE, ERNST, s. 36.

31J0el BLEEKE, David ERNST, “The Way to Win in Cross-Border Alliances”, Harvard Business
Review,Stratejik ittifaklar, Mess Yaymn (Sinr Otesi Ittifaklarda Kazangli Cikmanin Yolu,Cev: Ahmet
Kardam, Istanbul, s. 180.)

32A B. NGOWL* The Role of Trustworthiness in the Formation and Governance of Construction
Alliances” Building and Environment 42, 2007, 1828-1835, s. 1829.
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Sonug olarak isletmeleri yakindan ilgilendiren rekabet ve kiiresellesme ile
yasanan siirekli ve hizl1 degisim, ister istemez isletmeleri de bu degisime adapte olmaya
zorlamaktadir. Kiiresellesme ile beraber degisen pazar yapisi isletmeler icin rekabeti
daha da zor bir hale sokmustur. Bu yogun rekabet kosullarinda isletmeler cesitli
stratejiler gelistirmek durumunda kalmiglardir. Bu stratejilerden olan ortak hareket etme
stratejileri arasinda yer alan stratejik ittifak olusturma stratejisi, isletmelere rekabetle
bas edebilmek i¢in rakipleriyle ya da tedarikgileriyle ortakliklar gerceklestirmelerini
ifade etmektedir. Bu noktada isletmelerin dikkat edecekleri konu, kendi sahip olduklari
temel yetenekleri belirleyerek, stratejik ortagin temel yeteneklerinin, sahip olduklari
yetenekleri destekler ve tamamlar nitelikte yetenekler olmasidir. Birbirini tamamlar
nitelikte temel yeteneklere sahip isletmelerin gerceklestirdikleri stratejik ittifaklar

basarili olabilmektedirler.
B)STRATEJIK ITTIFAKLARDA TEMEL YETENEKLERE DAYALI

BASARI KOSULLARI

Stratejik ittifak gergeklestiren igletmelerin basarili olmasinda dort temel basari
kosulundan bahsedilebilmektedir. Bunlar; tamamlayicilik, pozitif sinerji olusturma, fark

yaratabilme ve yonetsel uyumdur.
1.Tamamlayicihik

Literatiirde inceledigimiz bircok arastirmaci arastirmalarinda, temel yeteneklerin
stratejik ittifak olusumda etkin bir rol oynadigim vurgulamaktadirlar. Ittifak
gerceklestirecek olan isletmelerin ortak se¢iminde dikkate aldiklar1 sahip olunan temel
yetenekler, ayn1 zamanda olusturulan ittifakin performansinda onemli derecede etkiye
sahiptir. Dogru secilmis bir ortak ile yapilan ittifaklar, isletmelere kendilerinin sahip
olmadig1 temel yeteneklere ve kaynaklara ulasma imkam tanirken, isletmeye uygun
olmayan bir ortak ile yapilan ittifaklar basarisizlikla sonu¢lanmaktadir. Bu anlamda
stratejik ittifak gerceklestirecek isletmelerin sahip olduklari temel yeteneklerin birbirini
tamamlar nitelikte olmasi igletmenin basarisinda 6nemlidir. Bunun yaninda birbirini
tamamlayan kaynak ve temel yeteneklere sahip isletmelerin gerceklestirdigi ittifaklar,
isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesini ve performansinin artigini

saglamaktadir.
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2.Pozitif Sinerji

Stratejik ittifaklar veya ortakliklar, isletmeler arasinda cesitli sekillerde ortaya
cikan dayanigsma ve kaynak birlestirme faaliyetlerinin genel adi olmakla, isletmelerin
ayn1 dagitim kanallarin1 kullanmaya karar vermeleri, arastirma- gelistirme faaliyetlerini
birlestirmeleri, piyasa paylasimlari, ortak bilgi bankasi olusturmalar1 birer stratejik
ittifak olusturma oOrnekleridir. Son yillarda 6zellikle ortak girisim uygulamasi olarak
adlandirilan stratejik ittifak olusumuna sikca rastlanmaktadir. Bu ittifak olusum sekliyle
isletmeler kendi temel yetenekleri dogrultusundaki faaliyetlerini birlestirmek suretiyle
sinerji olusturma yolunu tercih etmektedirler.**Stratejik ittifaklar isletmelerin gelirlerini
artirmanin yaninda, ittifak i¢inde yer alan isletmeler de birbirlerinin performanslarina

etki etmektedirler.**

Isletmelerin gergeklestirdikleri stratejik ittifaklarin bagarisinda pozitif bir
sinerjinin olusmasi 6nemlidir. Eger isletmeler bu ittifak sayesinde, kendileri icin ve

miisteri icin bir deger yaratabilmis iseler, pozitif sinerjinin varligindan bahsedilebilir.
3.Fark Yaratmak

Herhangi bir pazarda rekabet avantaji saglayabilmek icin, bir isletmenin
belirlenen miisterilerine yonelik faydalar1 rakiplerinden ¢ok daha diisitk maliyetle
sunmast veya rakiplerinin bir araya getiremeyece8i bircok fayda elde etmesi
gerekmektedir. Isletme bunu bazi maliyetleri diisiirerek ve pazara sundugu mal ve
hizmetlere, rakip isletmelerinkinden daha farkli  ozellikler —kazandirarak
gerceklestirebilmektedirler. Isletme bunun icin maddi veya maddi olmayan
kaynaklardan faydalanmak zorundadir. Bu noktada isletmenin bu kaynaklara nasil
ulasacagi onem kazanmaktadir. Bu varliklar1 ve yetenekleri piyasadan edinebilecegi
gibi, rakip isletmelerle paylasma yoluyla, birlesme ve ittifaklar gergeklestirmek
suretiyle de edinebilmektedirler.”” Bu anlamda birbirlerini tamamlayacak temel
yeteneklere sahip isletmelerin ittifaklar olusturma yoluyla kaynak ve yeteneklerini

paylagmalari, kiiresel piyasalarda rekabet avantaji kazanmalarini saglamaktadir.

Isletmelerin sahip olduklar1 temel yetenekler, miisteri degeri ve rekabette

farklilagma yaratmalarina imkan saglayan yetenekler olarak

3KOCEL, 5.427.
3¥TODEVA, KNOKE, s.138.
33MARKIDES, WILLIAMSON, s.100.
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degerlendirilmektedir.***Isletmelerin sahip oldugu yeteneklerin taklit edilemez, nadir, az
sayida olmast durumunda temel yetenekler olarak adlandirilmakta ve bu yetenekler

isletmelere rekabet avantaji yaratmaktadir.

Isletmelerin yogun rekabet ile bas edebilmek icin uygulayacaklari stratejiler
arasinda belirledigimiz stratejik ittifaklarin olusumunda, isletmelerin sahip oldugu
kaynak ve yeteneklerin 6nemli bir role sahip oldugunu literatiirdeki bir¢cok arastirmanin
bulgularina dayandirabilmekteyiz. Bu anlamda isletmelerin sahip oldugu temel
yetenekler heterojen bir yapiya sahip oldugundan, her isletmede farklidir. Bazen isletme
icin deger yaratan bu yeteneklere kolayca sahip olunabilir. Fakat her igletmede kolayca
bulunabilecek bu varlik ve yetenekler, isletmenin faaliyetlerine devam etmesini ve
yasamini siirdiirebilmesine olanak vermelerine ragmen, elde ettikleri rekabet iistiinliigii,
baska isletmelerinde aym yetenekleri kisa bir zaman i¢inde taklit etmesi halinde sona
erebilir. Kisa zamanda taklit edilebilen veya herkes tarafindan kolaylikla temin
edilebilen, bu gibi yetenekler siradan varlik ve yetenekler olarak adlandirilmaktadir.”®’
Bunun yaninda bazi yetenek ve kaynaklara ulagmak onlar1 taklit etmek kolay
olmayabilir. Sahip olmasi miimkiin olmayan, taklidi zor, degerli ve nadir bulunan bu
yetenekler temel yeteneklerdir. Isletmeler acisindan temel yetenek edinmek, onlarin
rekabet avantaji kazanmalarinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Isletmeler rakiplerinde
olmayan varlik ve yeteneklere sahip olduklar1 ve bunlar1 degisen ve gelisen piyasa
kosullarinda yenileyebildikleri siirece rekabet avantaji elde etme, bunu koruma ve

stirdiirebilme olanagi elde edebilmektedirler.
4.Yonetsel Uyum

M.Porter, stratejik ittifaklarin istikrarli diizenlemelerden ¢ok, gegici yapilar
oldugunu ve nadiren isletmeler i¢in bir ¢6ziim oldugunu savunmustur. Bu diisiincesini
iki temel nedene dayandirmistir. Bunlardan ilkinde, ittifaklarin isletmeler arasinda
homojen bir yap1 olusturdugunu ve isletmeler i¢in siradanlign yarattifini savunurken,
ikincisinde, ittifakin yonetiminin karmasik bir siireci getirdigini savunmustur. ittifakin

basarisinda yonetimin onemli bir rolii bulunmaktadir. Iyi yonetilemeyen bir ittifakin

3% Anjana KAK, “Strategic Management, Core Competence and Flexibility : Learning Issues for Select
Pharmaceutical Organizations”, Global Journal of Flexible Systems Management, 2004, Vol. 5, No. 4, pp
1-15, p.1.

STULGEN, MIRZE, s. 270.



120

basarili olma sansi ¢ok diisiiktiir.**® Bu anlamada goriilityor ki ittifakin basarisinda
ittifak gerceklestiren isletmeler arasinda yonetsel uyumun gerceklesmis olmasi biiyiik
bir onem tasimaktadir. Iyi yonetilemeyen bir ittifak avantajdan cok, isletmeye

dezavantaj yaratacaktir.

Sonug olarak igletmelerin stratejik ittifak olusturma siirecinde temel yeteneklerin
etkin bir role sahip oldugu, bu yeteneklerin birbirini tamamlar nitelikte yetenekler
olmasi, pozitif sinerji yaratabilmesi, rakiplerine kars1 fark yaratabilmesi ve yonetsel

uyumun olmas ittifakin basarisinda 6nemli bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

33 YOSHINO, s.128
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DORDUNCU BOLUM

TEMEL YETENEKLERIN STRATEJIK ITTIFAK OLUSUMUNDAKI
ONEMIi VE STRATEJiK PERFORMANSA ETKIiSi: TARiS PAMUK VE
YAGLI TOHUMLAR TARIM SATIS KOOPERATIFLERI BiRLiGi VE OPET
STRATEJIiK iTTiFAKI

L TARIS PAMUK VE YAGLI TOHUMLAR TARIM SATIS
KOOPERATIFLERI BiRLiGi VE OPET STRATEJIK iTTiFAKI

A)ARASTIRMANIN KONUSU

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

yaninda stratejik performans iizerine etkisi, arastirmanin konusunu olusturmaktadir.
B)ARASTIRMANIN AMACI

Temel yeteneklerin stratejik ittifak olusumundaki 6nemi ve stratejik performans
iizerine etkisini ortaya cikarmak arastirmanin amacimi olusturmaktadir. Uygulama

konusu olan TARIS Pamuk Birligi ve OPET ittifakinda;
- 1sletmelerin temel yetenekleri,
- Belirlenen bu temel yeteneklerin stratejik ittifak olusturmalarindaki etkisi,

- Temel yeteneklere dayali stratejik ittifak olusturmanin, stratejik performans

tizerinde nasil bir etkisinin oldugunu belirlemek amaglanmaktadir.
C)ARASTIRMANIN TEMEL KAVRAMLARI

Arastirmanin konusunu olusturan TARIS Pamuk Birligi ve OPET isbirliginde
arastirmanin temel kavramlari; temel yetenekler, stratejik ittifaklar ve temel

yeteneklerin stratejik performans iizerine etkisidir.
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D)ARASTIRMANIN KAPSAMI
1.Arastirmanin Evreni

Arastirmanin  konusunu olusturan temel yeteneklerin stratejik ittifak
olusumundaki 6nemi ve stratejik performans iizerine etkisini ortaya koyabilmek i¢in,
ozellikle otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren sirketlerle irtibat kurulmus ve sirket
yoneticileriyle yiiz yiize goriisme yapabilmek i¢in randevu talebinde bulunulmus,
arastirmada ne gibi verilerden faydalanilacagi yogun telefon goriismeleriyle aktarilmas,
arastirmaya iliskin anket sorular1 mail yoluyla kendilerine génderilmis olmasina karsin
s0z konusu sirketler arastirmaya iliskin finansal ve orgiitsel verilerinin gizli oldugunu
bildirerek anketleri cevaplandiramayacaklarim bildirmislerdir. Aym sekilde beyaz esya
sektoriinde faaliyet gosteren Tiirkiye'nin biiyiik oOlcekli sirketleri ile telefonla
goriismeler gergeklestirilmis ancak uygulamanin kendi isletmelerinde yapilmasina
iligkin randevu talebimiz red edilmistir. Hatta telefonla 2-3 aylik goriismelerin
gerceklestirdikleri bu isletmelerden bazis1 Once arastirmaya destek verebileceklerini
sOylemisler ancak randevu giinii icin siirekli olarak oyalama yolunu tercih etmislerdir.
Arastirma konusunu olusturan TARIS Pamuk Birligi ve OPET ittifakin1 incelememizde
TARIS Pamuk ve Yaglh Tohumlar Tarim Satis Kooperatifleri Birligi ve OPET iist
diizey yoneticileri zaman kisit1 koymaksizin istedigimiz her tiirli veride arastirmamiza

biiyiik katkilarda bulunmuslardir.

Arastirmanin konusunu olusturan TARIS Pamuk Birligi ve OPET ittifakinda
TARIS Pamuk’un Ege Bolgesinde faaliyet gosteren iireticileri icin s6z konusu oldugu

icin aragtirmanin evreni Ege Bolgesini kapsamaktadir.
2.0rneklemin Secimi ve Orneklemi Olusturanlarin Kategorileri

Goriismeler Genel Miidiirliik biinyesinden TARIS Pamuk ve Yagli Tohumlar
Tarim Satis Kooperatifleri Birligi iist diizey yoneticileri ile gerceklestirilmistir. TARIS
Pamuk ve Yagh Tohumlar Tarim Satis Kooperatifleri Birligi Miidiirii yaklasik 30 yildir
TARIS’de cesitli gorevlerde yer almstir.
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E)ARASTIRMANIN YONTEMI

Aragtirmada, gozlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama
yontemlerinin kullanilmasi, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gercek¢i ve biitiinciil
bir bicimde ortaya konmasina yonelik nitel bir siirecin izlenmesi dolayisiyla nitel
arastirma yontemi kullanilarak gerceklestirilmistir. Arastirmada yapilan goriisme
formunda agik uglu sorular yer almaktadir. Bu anlamda arastirmada isletme hakkinda
bilgi edinimine iligkin sorular veri teskil ettigi icin nitel arastirma yontemi kapsaminda
yer almaktadir. Bunun yaninda arastirma isletmenin iist diizey yoneticileri ile yapilan
goriisgme ve anket sonuclarina dayali olarak hazirlanmistir. Veri toplamada orgiitsel ve
finansal performanslarin Olctilmesini saglayan Balanced Scorecard tekniginden
faydalanilmistir. Balanced Scorecard tekniginde dort boyut degerlendirmeye tabi
tutulmustur. Bunlar Kaptan ve Norton tarafindan finansal boyut, miisteri boyutu, sirket
i¢i islevler boyutu, 6grenme ve biiylime boyutu olarak smiflandirilmistir. Finansal
boyutta isletmenin 2005/2006 ve 2006/2007 yili bildnco verilerinden faydalanilmistir.
Miisteri boyutu, sirket i¢i islevler boyutu ve 6grenme ve biiylime boyutunda ise veriler

gozlem ve goriisme formunda sorulan agik uglu sorulara dayanmaktadir.
II. ARASTIRMAYA ILISKiN SORULAR

Soru 1. Isletmelerin sahip olduklari temel yetenekler stratejik ittifak olusumunda
etkili midir?
Soru 2. Temel yeteneklere dayali olarak olusturulan stratejik ittifaklarin, stratejik

performans iizerinde etkisi var midir?
III. ARASTIRMAYA ILISKIN BULGULAR

A)SEKTOR HAKKINDA GENEL BIiLGILER

Ekonomik degeri yiiksek ve stratejik bir endiistriyel tarim iiriinii olan pamuk,
degisik kullanim alanlartyla da bircok sektor i¢in 6nemli bir hammadde konumundadir.
Islenmesi acisindan ¢ir¢ir sanayinin, lifi ile tekstil sanayinin, cekirdegi ile yag ve yem
sanayinin, linteri ile de kg1t sanayinin vazgecilmez hammaddesidir.

Diinya niifusunun hizla artmasi, 6te yandan sanayilesen ve kalkinan toplumlarda

refah seviyesinin yiikselmesi, pamuk tiiketimini ve ihtiyacin1 arttirmistir. Tiirkiye’de

pamuk ziraati genelde Ege, Antalya, Cukurova ve Giineydogu Anadolu Bolgesi’nde
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yapilmaktadir. Yiiksek nem ve gece-giindiiz arasindaki sicaklik farkinin azlhigi gibi
uygun iklim kosullar1 ve ekolojik kosullardan dolayr pamuk tarimi bu bdolgelerde

yogunlagmaktadir.

Pamuklu dokuma endiistrisini de i¢ine alan Tiirk tekstil ve konfeksiyon sektorii
yarattigl katma deger ve gosterdigi performansla Tiirk ekonomisinin en énemli rekabet
avantajlarindan birisi olarak degerlendirilmektedir. Tiirk tekstil sektoriintin son 20 yil
icinde Ozellikle ihracatta yiikselisinin temelinde Tiirkiye’nin bir pamuk iilkesi olmasi
gercegi yatmaktadir. Onemli Olciide hammaddesini pamugun olusturdugu tekstil
iriinleri ihracati, toplam ihracat icinde énemli bir paya sahiptir. 2006 yili rakamlariyla
6.1 Milyar $ degerinde tekstil iiriinleri ihracati gergeklestirilmistir. Bu sanayi iiriinleri

ithracatinin %7’ sine tekabiil etmektedir.

Pamuk iiretimi, 1980’1i yillardan itibaren tekstil sanayinin artan gereksinmesine
paralel olarak siirekli artmistir. Ancak son yillarda, yiiksek girdi maliyetlerinin
ireticilerin rekabet giicini olumsuz etkilemesi ¢iftcinin pamuk iiretiminden
uzaklagmasina neden olmaktadir. Aym zamanda sektor, gelismis iilkelerdeki pamuk
ireticilerine Odenen siirekli yiiksek diizeyli desteklerden ve uluslar arast pamuk

fiyatinin diisiisiinden kaynaklanan ciddi zorluklarla kars1 karsiya bulunmaktadir. *
B)TARIS HAKKINDA GENEL BILGI

TARIS 1910 yilinda temellerinin atilmasiyla 44 kooperatif birligi ile 1949
yilinda kurulmugtur. 31.07.2007 tarihi itibariyle 43.485 ortak sayisi, 1.883 calisan
sayisina sahiptir. 16.06.2000 ve 31.07.2007 yillar1 arast toplam yatirim miktar1 97
Milyon YTL’dir. Ortaklarindan son 5 yilda ortalama 231.000 ton pamuk alimi
gerceklestirmistir. 2006/2007 doneminde i¢ satis1 291 Milyon YTL, ayn1 donem ihracati
13 Milyon YTL olarak gerceklesmistir.

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

Kurulusu” siralamasinda 18. sirada yer almaktadir.

TARIS Pamuk ve Yagh Tohumlar Tarim Satis Kooperatifleri Birligi’nin

“Sektoér ve Taris hakkindaki genel bilgi ve veriler, Taris Pamuk ve Yagli Tohumlar Tarim Satis
Kooperatifleri Birligi 2006/2007 Faaliyet Raporu Kitap¢igindan alinmstir.
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Misyonu;

“ Kooperatifcilik ilkeleri dogrultusunda iiriiniin gercek degerini bulabilmesi i¢in
piyasada denge unsuru olmak, kaliteli iirlinleri ve Pazar odakli anlayisiyla ortaklarinin

iriinlerini en iyi sekilde degerlendirmektedir.”
Vizyonu;

“Kaliteli driinleriyle yurtici ve yurtdis1 pazarlarda lider konuma gelmek,

ortaklari, calisanlan ve miisterileri igin giivenilir ve vazgecilmez olmaktir.”
Degerleri;
Uretene, calisana, tiiketene ve gevreye karsi saygili,
Degisim ve gelisime acik,
Demokratik yonetim anlayisina ve Kooperatif¢ilik ruhuna sahip,
Ekip calismasi destekleyen,
Geleneksel Taris kalitesi ve giivenilirligi,
Dogal iiriinler

Sekil 1.7 TARIS Pamuk ve Yagli Tohumlar Tarim Satis Kooperatifleri Birligi
Organizasyon Semast

YONETIM
KURULU
BASKANI

YONETIM KURULU
BASKAN VEKILI

YONETIM KURULU v 3NgTiM KURULU ~ YONETIM KURULU  DENETIM KURULU  DENETIM KURULU  DENETIM KURULU
UYESI UYESI UYESI UYESI UYESI UYESI
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TABLO 1.4 iSLETMENIN URUNLERI

HAMMADDE TEKSTIL GIDA TEMIZLIK SIGORTA

-Mahli¢ Pamuk —iplik -Margarin -Sabun -Yangin
-Pamuk Cekirdegi J| -Orgii Ham -Aycicek -S1v1 Sabun -Kaza

-No6tr Pamukyagi [ Kumas Yagi -Camasir -Nakliyat
-Rafine -Yemeklik Deterjant -Miihendislik
Pamukyag: Pamuk Yagi -S1vi Bulasik -Tarim
-Pamuk Tohumu % Deterjam -Saglik
-Yumusatici -Bireysel
Sigortalar

TABLO 1.5 TARiS PAMUK VE YAGLI TOHUMLAR TARIM SATIS
KOOPERATIFLERI BiRLiGI’NiN SAHIP OLDUGU iSLETMELER

ISLETME ADI FAALIYET ALANI
PAMUKYAGI KOMBINASI GIDA, TEMIZLIK, YEM

IPLIK FABRIKASI TEKSTIL
BAKIM VE YENILEME FABRIKASI BAKIM VE ONARIM

PAMUK DEPOLAMA ISLETMESI DEPOLAMA
DELINTASYON TESISI TOHUM ISLEME

5 SAWGIN, 29 ROLERGIN ISLETMESI [ CIRCIR SANAYI

Pamuk Yag Kombinas1 kapsamindaki isletmeler 1955 yilinda Izmir ve Aydimn
illerinde kurulmaya baglamis, pamuk cekirdegi, hamyag, yemeklik yag ve deterjan

iiretim faaliyetlerinde bulunmaktadirlar.

Iplik Fabrikasi, 1975 yilinda kurulmus, izmir- Cigli Atatiirk Organize Sanayi

Bolgesinde faaliyet gostermektedir.

Bakim ve Yenileme Fabrikasi, 1937 yilinda kiiciik bir atdlye olarak kurulmus,
1983 yilinda Bakim ve Yenileme Fabrikasi unvanini alarak, Cigli Atatiirk Organize

Sanayi Bolgesinde faaliyet gostermektedir.

Pamuk Depolama Isletmesi, Cigli ve Menemende 35.000 ton lif pamugu

depolayacak kapasitede depolama ve lojistik isletmesidir.
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Delintasyon Tesisi, bolgedeki pamuk {iireticilerinin tohum ihtiyaclarim

karsilamak amaciyla 1996 yilinda faaliyete baslamistir.

TABLO 1.6 TARIS PAMUK VE YAGLI TOHUMLAR TARIM SATIS
KOOPERATIFLERI  BIiRLIGI’NIN BAGLI = ORTAKLIKLARI VE
ISTIRAKLERI

BAGLI ORTAKLIK ADI FAALIYET ALANI
TARIS IPLIK DOKUMA SANAYI IC VE DIS TICARET A.S. | TEKSTIL

TARIS YAG, GIDA, YEM, AMBALAIJ, TEMIZLIK GIDA, TEMIZLIK,
MALZEMELERI VE KIMYASALLARI TARIM SANAY] IC YEM
VE DIS TICARET A.S.

TARIS PAMUK BITKISEL YAGLAR ALTERNATIF ENERIJI BIYOENERJ I
TEKNOLOJILERI AKARYAKIT SANAYI VE TICARET A.S.

TARIS PAMUK GAYRIMENKUL YATIRIM YATIRIM
DANISMANLIGI A.S. DANISMANLIGI

TARIS YEMTA YEM HAYVANCILIK SANAYI VE TICARET | YEM SANAYI
A.S.

TARIS AYMA IC VE DIS TICARET A.S. PAZARLAMA

iSTIRAKADI  |FAALIYET ALANI |

TARIS SIGORTA ACENTA VE ARACILIK HIZMETLERI SIGORTA
A S

TARIS TAT ALKOLLU ICKILER SAN. VE TICARET A.S. ALKOLLU ICKILER

C)OPET HAKKINDA GENEL BiLGI

1992 yilinda kurulan OPET Petrolciilik A.S, perakende satiglar, ticari ve

endiistriyel yakitlar, madeni yaglar ve nakliye konularinda faaliyet gostermektedir.

2002 y1l1 sonunda Kog¢ Holding Enerji Grubu'nun %50’ sine ortak oldugu OPET,
kurulugsundan bu yana alt yap1 yatinmlarina agirlik vermistir. OPET e biiyiik bir rekabet
avantaji saglayan depolama (terminaller) kapasitesi, Marmara Ereglisi Terminalinin
devreye girmesi ile 845.930 metrekiip’e ulagsmistir. Sektordeki pazar payini her gecen
giin arttiran OPET, Kog¢ Toplulugu ortakligiyla dogan gii¢ birlikteligi ve sinerji sonucu,

Tiirkiye’de tiiketicinin ilk tercihi olmay1 hedeflemektedir.

OPET, giiclii altyapisi, gercekei vizyonu ve lilkeye olan inanciyla son on yilin en

hizli ve tutarli biiyiiyen petrol sirketi haline gelmistir. OPET, 2004 yilinda ISO
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9001:2000 Kalite Belgesini almaya hak kazanmistir. Kurulusundan bu yana ilklere imza
atan OPET, 98 oktan kursunsuz benzini Tiirkiye’ye ilk kez getiren ve Ultra Euro Diesel
motorini Avrupa’dan once Tiirk tiiketicisinin kullanimina sunan bir markadir. OPET,
OW Bunker isbirligi ile kurulmus olan TBS Denizcilik Sirketi ile Tiirkiye Deniz
Yakitlar1 pazarma da girmistir. Mayis 2007 itibariyle OPET biinyesine alinan OPET
Madeni Yaglar, Izmir-Cigli’de bulunan fabrikalarinda madeni yag iiretimi ve satisi
yapmaktadir. Entegre Kalite Sistem Belgelerine sahip olan OPET Madeni Yaglari, basta

Ortadogu ve Balkan iilkeleri olmak iizere 20 iilkeye ihrag edilmektedir.**

OPET Tiirkiye genelinde 643 akaryakit istasyonuna, Ege bolgesinde ise 119
akaryakit istasyonuna sahiptir. Bunun yaninda OPET’in yaygin dagitim agma sahip

olma stratejileri arasindadir.

OPET %73,9’luk oranla miisteri memnuniyetinde sektordeki diger sirketlerin
yaninda ilk sirada yer almaktadir. Akaryakit sektoriinde Tiirkiye geneli dikkate

alindiginda Ege Bolgesi %16-18 arasinda tiiketim oranina sahiptir.
D)TARIS PAMUK’UN SEKTORDEKI REKABETCIi POZISYONU

Pamuk oOncelikle tekstil sanayinin hammaddesi olan bitkisel lifin temini i¢in
yetistirilmektedir. Diinyada hizli niifusun artisi ve Ozellikle sanayilesen ve gelisen
toplumlarda yasam standardinin yiikselmesi ile dogaya zarar vermeyen iiriinlerin
kullaniminin yayginlagmasi pamuk ve pamuga dayali iiriin tiikketimini artirmakta ve
dolayistyla pamuga olan ihtiya¢ giderek artmaktadir. Tekstilden barut ve film
malzemesi yapimina kadar yaklagik 50 kadar sanayi kolunun hammaddesini olusturan
pamuk; islenmesi agisindan ¢ir¢ir sanayisinin, lifi ile tekstil endiistrisinin, ¢ekirdegi ile
yag ve yem sanayisinin ve linteri ile de kagit sanayisinin vazgecilmez hammaddesidir.
Bu nedenle pamuk; iiretimi agisindan c¢ok sayida ciftci ailesinin gelir kaynagini
olusturmas1 yaninda yukarida belirtilen sanayi kollarinda hammadde olarak kullanilmasi
nedeni ile de 6zellikle gelismekte olan iilkelerde énemli bir istihdam alan1 ve ihracat
yoluyla doviz geliri olusturmaktadir. Ayrica iilkemizde tekstil ve konfeksiyon sanayii

tiretim ve ihracatinin % 80’ inin pamuga dayali oldugu bilinmektedir’*.

339http://wv.\./w.‘opet.com.tr/tr/opethakkinda.asp, (11.01.2008).
340 Hasim OZUDOGRU, “Tiirkiye’de Pamuk Pazarlamasinda Kooperatiflerin Rolii”, Tiirkiye VI. Pamuk,
Tekstil Ve Konfeksiyon Sempozyumu Bildirileri 24-25 Nisan 2003, Antalya, s.65.
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Ekonomik degeri yiiksek ve stratejik bir endiistriyel tarim tiriinii olan pamuk,
degisik kullanim alanlartyla da bircok sektor i¢in 6nemli bir hammadde konumundadir.
Pamuk Ege, Akdeniz ve Giineydogu Anadolu Bolgelerinde yetistirilmekte, ham haliyle
yillik 2 Milyar YTL’ ye yaklasan iiretim degeri, tekstil ve konfeksiyon asamalarinda
yarattig1 katma deger ile iilke ekonomisi icin stratejik tiriin olma 6zelligi tasimaktadir.**!
Diinyanin en biiyiik pamuk iiretici iilkesi Cin olup toplam diinya pamuk iiretiminin
%26’sm1  gerceklestirmistir. Diinyanin ikinci pamuk iiretici iilkesi ise ABD’dir.
ABD’nin diinya pamuk iiretiminden aldigr pay %17,72°dir. Bu diilkeleri sirasiyla
Hindistan, Pakistan ve Ozbekistan izlemektedir. Ulkemiz ise %4,3’lik payla diinyanin
altinc1 biiyiilk pamuk iireticisidir.** Ayrica Tiirkiye’'nin iirettigi pamugun kalitesi ise
oldukg¢a iyi durumda ve diinyada aranan pamuk tiirleri icerisindedir. Bu sektor ve iilke
ekonomisi i¢in 6nemli bir firsat olarak goriiliip, degerlendirilmelidir. Hatta kaliteli ve
biiyiik miktarda pamuk iiretimi 6nemli bir rekabet avantaji haline gelmektedir. Son
yillarda pamugun stratejik bir iiriin haline gelmeye basladig1 goriilmektedir. Bu durum
konunun 6nemini daha da artirmaktadir. Ulkemiz, diinyanin 6. biiyiik pamuk iireticisi
olmasi1 yaninda ayn1 zamanda en biiyiik pamuk ithalat¢ilan arasindadir. Tiirkiye her yil
400.000 ton civarinda pamuk ithal etmekte ve bunun biiyiik boliimiinii de ABD'den

yapmaktadir.**

Ulkemiz pamuk iiretimi bakimindan elverisli ekolojik sartlara sahiptir. Ozellikle
Ege, Giineydogu, Akdeniz ve bir kistm Dogu ve Orta Anadolu illerinde pamuk ekimi
yapilmaktadir. 2003 yili pamuk iiretiminin %22’si Cukurova, %46.5’i Giineydogu
Anadolu, %30’u Ege Bolgesinde gerceklesmektedir. Ayrica iilkemiz diinya tekstil ve
konfeksiyon sektoriiniin 6nde gelen iiretici ve ihracatgilar1 arasinda ilk siralarda yer
almaktadir. Diinya tekstil ihracatinda 9’uncu, konfeksiyon ihracatinda ise 3’iincii sirada
bulunan iilkemiz acisindan, sektoriin temel girdilerinden biri olan pamuk biiyiik bir
onem tagimaktadir. Aynm1 zamanda diinya pamuk iiretiminde 6’1nc1, pamuk tiikketiminde
4’iincii ve pamuk ithalatinda 2’nci sirada yer alan ve tekstil ve konfeksiyon ihracatinin

965’1 pamuklu iiriinlerden olusmaktadir. Yapilan bu agiklamalar neticesinde goriiyoruz

! 2006/2007 Taris Pamuk ve Yagli Tohumlar Tarim Satis Kooperatifleri Birligi Faaliyet Raporu, s. 4
2. “Tiirkiye’nin Tarim Uriinlerinde Rekabet Giicii”, www.muraty.com/calisma/rekabetgucu.doc,
(03.02.2008)

33 Turan ATILGAN, “Tiirk Tekstil Sektoriiniin Firsat ve Riskleri”, Tiirkiye Tekstil Sanayi Isverenleri
Sendikas1 Aylik Dergisi, Eyliil 2001, s. 261.
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ki iilkemiz agisindan pamuk 6nemli bir ekonomik iiriin olma 6zelligi tasimaktadir.
Ozellikle tekstil sektoriinde biiyiik bir 5Sneme sahip olmaktadir. Ulkemizin yillik iiretimi
olan 800.000 ton pamuk iilkemiz tiiketimini karsilayamayacak olciide olmasi yaninda,
piyasada ithalat ve rakip firmalar dolayisiyla yogun bir rekabet ortami1 yasanmaktadir.
TARIS Pamuk Birligi 2000 yilina kadar devlet eliyle yonetilen bir birlik olma 6zelligi
tasirken 2000 yili sonrasinda kendine ait anonim sirketlere sahip olan, devletin

miidahalesinin bulunmadig: bir birlik olmustur.

Pamuk tarimi, sanayisi ve ticaretinin sagladigt ekonomik avantajlarinin
biiyiikliigiine bagli olarak bircok iilkede bu iiriiniin pazarlamasinda, kooperatifler ve
ozel sektor isletmelerinin yoneldigi goriilmektedir. Bireylerin tek baslarina
yapamayacaklar1 veya birlikte yapmalarinda yarar bulunan isleri en iyi bicimde ve
maliyet fiyatina yapmak iizere dayanigma suretiyle ekonomik giiclerini birlestirmeleri
ile olusan kooperatifler, kiiciik isletmelerin korunmasi, piyasada denge unsuru
olusturulmasi ve kapali ekonomilerin, disa acik piyasa ekonomisi haline getirilmesinde
onemli rol iistlenmektedirler. Ozellikle iilkemizde oldugu gibi pamuk tarimu, isleme ve
pazarlama alanlarinda biiyiik ve kiiciik olan isletmelerin birlikte faaliyette bulunduklari
ikili yapinin s6z konusu oldugu durumlarda, piyasadaki diisiik maliyetle calisan biiyiik
isletmeler karsisinda, yiiksek maliyetle calisan kiiciik isletmeler, bu dezavantajdan
orgiitlenme yoluyla kurtulabilmektedirler. Bu nedenle pamuk tarimi, islemesi ve
pazarlamasinda kurulan kooperatifler ve birliklerin sayis1 olduk¢a fazladir. Tiirkiye’de
pamuk pazarlamasinda etkili olan Tarim Satis Kooperatifleri ve Birlikleri ile gercek
kisiler (tiiccarlar)’dir. Ulkemizde Adana’da 1940 yilinda kurulan CUKOBIRLIK,
Antalya’da 1952 yilinda kurulan ANTBIRLIK ve Izmir’de 1937 yilinda kurulan TARIS
tarafindan pamuk alimi islemesi ve ticareti yapilmaktadir. 2000 yilinda 4572 sayili
Kanunun yiiriirlige girmesiyle Tarim Satis Kooperatifleri ve Birliklerinde yeniden
yapilanma siirecine girilmistir. Buna gore oncelikle kooperatif veya birliklere devlet
veya diger kamu tiizel kisiliklerinden herhangi bir mali yardim saglanamayacagi hiikiim

altina ahnmlstlr.344

3% 5ZUDOGRU, s.68.
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Kooperatif ve birliklerin yapilan yeni diizenlemeler karsisinda durumu asagidaki
gibidir;345
1. Piyasa sartlarinda rekabet edebilmek icin, finansman acisindan giiglii bir

yapiya sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu nedenle ana faaliyetlerine agirlik vererek,

ellerinde bulundurduklar sermayelerini giiclendirmeye calismaktadirlar.

2. Devletin etki alan1 disina ¢iktiklarindan bagimsiz hareket ederek, piyasada

dayanikl1 bir tiiccar konumunda olmaktadirlar.
3. Gereksiz giderlerden kaginmakta ve yeni pazar arayislarina girmektedirler.

4.Tekstil sanayinin hammaddesini olusturan, 200.000 pamuk {reticisini
yakindan ilgilendiren bir bitkinin iilkemiz sanayinin ihtiyacin1 karsilayacak kadar
iiretilmesi bir zorunluluktur. Pamuk {iretiminin devami i¢in maliyetlerin ¢ok yiiksek
oldugu iilkemizde uygun destekleme priminin agiklanmasi ve primin uygulanmasinda

devamlilik arz etmesi gerekmektedir.

5. Pamuk iiretiminde Tiirkiye birim alana verimde birinci sirada yer almakta,
iiretim ise her gecen y1l azalmaktadir. Son yillarda girdi fiyatlar1 artmistir. 2001 yilinda
425 Kurus olan bir litre motorin fiyati, bugiin 2.5 YTL’ye yiikselmistir. Oysa,
Yunanistan'da 1 LT mazot 860 Kurus’tur. Pamuk pazarlamasinda yer alan kooperatifler
ortak sayisiyla, bagl isletmeleriyle, sanayi kuruluslartyla, Tiirk tariminda ve
ekonomisinde ¢nemli bir yere sahiptir. Bu nedenle Birliklerin yerine getirdigi ve
getirmek zorunda oldugu islevler, her zaman pamuk iireticisinin geleceginin giivencesi
olmakta, Tiirkiye'nin ekonomik gelismesine ve refah diizeyinin yiikselmesine katki

saglamaktadir.

Hukuksal yapis1 olarak degerlendirecek olursak, “kooperatifler, ortaklarin
cikarlarim ve dzellikle meslek ve gecimlerine iliskin gereksinmelerini karsilikli yardim
ve dayanisma yoluyla saglamak ve korumak amaciyla kurulan” birimlerdir.**® En az 7
kisinin bir araya gelmesi ile olusturulabilmektedirler. TARIS Pamuk Birligi 43.485
ortakli bir birliktir. Devlet destegi ve yonetiminin olmadigi bir birlik olan TARIS

Pamuk Birligi tiizel kisilige sahip olan sektordeki rakipleri gibi rekabet ile bag

35 OZUDOGRU, 5.69.
36 KARALAR, s. 116.
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edebilmeyi, kazanglarimi artirmay1 ve karin1 maksimize edebilmeyi ve pazardan daha

yiiksek pay alabilmeyi amaglamaktadir.

Pamuk, iplik, yag ve yem fabrikalar i¢cin hammadde kaynagi olarak, ekonomik
bir deger olusturan onemli bir tarim iiriinii olmas1 dolayisiyla, rekabet agisindan dnemi
daha acik sekilde anlasilabilmektedir. Arastirma konumuzu olusturan TARIS Pamuk
Birligi’nin iplik, yag ve yem alaninda anonim sirket olarak kurulmus fabrikalar
bulunmaktadir. TARIS Pamuk Birligi, iiretiminin % 40’11 isleyerek iplik haline

getirmekte kalanini ise Izmir Pamuk Borsasi’nda satmaktadur.

TARIS Pamuk Birligi nin pazar pay1 ortalama % 10’dur. En yakin rakipleri olan
CUKOBIRLIK ve ANTBIRLIK tir. Bu iki kooperatifin pazar pay1 toplami ise ortalama
% 12°dir. Geri kalan pazar pay1 ise asagida belirtilen ©Ozel sektor tarafindan
paylasiimaktadir. TARIS Pamuk Birligi sektorde maliyet liderligi —stratejisini
benimsemektedir. “Maliyet liderligi stratejisi, isletmenin maliyetlerini rakiplerine gore
en diisiik seviyede gerceklestirme amacina dayanmaktadlr.”3 Y"TARIS Pamuk Birligi’nin
29 adet circir fabrikasi bulunmaktadir. Bu alanda en giiclii rakipleri ise;
Celepler/Menemen, Karakaslar/Menemen, Demircioglu/Bergama, Birpas /Soke,
Ozbaslar /Soke, Sezen Circir/Tire olarak, iplik ve lif pamuk alaninda isletmenin
rakipleri; Yesim Tekstil/Bursa, Sanko/Gaziantep, Giiglii Tekstil/Istanbul 1pliklistanbul,
Birko/Nigde, Isparta Mensucat/Isparta, Bostan Tekstil/Istanbul, Kipas/Kahramanmaras,
Orteks/Istanbul, Ciraklar/Isparta, Murat Yapr Tekstil Sanayi/Istanbul, Silteks/Kayseri,
Reis Tekstil/Afyon, Yumak/Isparta, Selcuk Iplik Sanayi Tic. AS./Gaziantep,
Matesa/Kahramanmaras, Gokhan Tekstil/Denizli, Orteks/Ankara olarak belirtilmistir.
TARIS Pamuk Birligi’nin iplik iiretimindeki pazar pay1 %14 olmakla birlikte, iplik ve
dokumada en yakin rakipleri olan SANKO Tekstil iplik %16’lik, Yesim Tekstil
9%13.7’lik bir pazar payina sahiptir.

Bu verilere bakildiginda bircok sektdre hammadde olan pamuk bu yoniiyle
biiyiik bir 6neme sahip olmaktadir. Gerek 6zel sektor gerek birlikler bu anlamda

pazardaki paylarini arttirabilmek icin ¢aba sarf etmektedirler.

**7 Michael PORTER, Competitive Strategy, (CCev: Giilen Ulubilgen, Rekabet Stratejisi, Sistem
Yayncilik, Istanbul, 2000), s. 44.
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E)TARIS PAMUK VE YAGLI TOHUMLAR TARIM SATIS
KOOPERATIFLERI BIRLIGI VE OPET STRATEJIK ITTIFAKI

TARIS Pamuk Birligi ile OPET arasinda 2006-2007 yillarin1 kapsayan 2 yillik
ittifak gerceklestirilmistir. Bu ittifaka gore yillik 20.000.000 litre akaryakit icin OPET,
TARIS Pamuk Birligi ve iireticilerine 2 yil siire ile %8,5 iskontolu olarak satis
yapmaktadir. Bu ittifak geregince TARIS Pamuk Birligi ve iireticileri OPET/SUNPET
benzin istasyonlarindan faydalanabilmektedir. OPET Tiirkiye genelinde %14’liikk pazar
paymna sahip olan bir sirkettir. TARIS Pamuk Birligi’nin yapilan bu isbirliginde amaci
ireticilerine daha az maliyetle iriin yetistirebilme imkanm saglayabilmek amaciyla
hizmet verebilmek ve boylece iiriin piyasasina daha kaliteli iiriinleri daha ucuz fiyata

sunabilmektir.

TARIS Pamuk ve Yaghh Tohumlar Tarim Satis Kooperatifleri Birligi iist
yonetimi ile yapilan goriismede TARIS Pamuk Birligi ve OPET ittifakinda isletmelerin
temel yeteneklerinin oneminin belirlenebilmesi i¢in ilk olarak hazirlanan anketteki
verilerin degerlendirilmesi istenmistir. TARIS Pamuk Birligi iist diizey yoneticileri

tarafindan isletmenin temel yetenekleri asagidaki gibi belirtilmistir;

- Biiyiik olcekte faaliyet gosterebilmesi i¢in isletmenin degisik yatirimlari da

finansa edebilecek fona sahip olmasi
- Isletmenin etkin ve verimli bir yonetim becerisine sahip olmas1

- Tiiketicinin istek ve beklentileri dogrultusunda yeni mal ve hizmet gelistirme

yetenegi
- Isletmenin sahip oldugu yonetici ve is gorenlerin kalitesi

TARIS Pamuk Birligi iist diizey yoneticileri tarafindan OPET’in temel

yetenekleri asagidaki gibi belirtilmistir;
- Dagitim kanallarinin yayginlig

- Isletmenin tasima, dagitim, pazarlama ve miisteri hizmetleri gibi disa yonelik

lojistik faaliyetlerinde beceri sahibi olmasi
- Isletmenin kurumsal itibarinin Tiirkiye’de yiiksek olmas1

- Isletmenin giiclii bir finansal yapiya sahip olmasi
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TARIS Pamuk Birligi iist diizey yoneticileri tarafindan verilen bilgiler
dogrultusunda yapilan ittifakin neden OPET’le gerceklestirildigi sorusuna OPET’in
sahip oldugu temel yeteneklerin bu ittifakta etkin bir rol oynadigi yoniinde olmustur.
OPET’in temel yetenekleri olarak belirtilen dagitim kanallarinin yaygin olmasi, lojistik
faaliyetlerindeki becerisi ve OPET’in kurumsal itibar1t TARIS Pamuk Birligi’nin OPET

ile 2 y1llik bir stratejik ittifak gerceklestirmesinde 6nemli bir etkiye sahip olmustur.

Arastirmanin konusunu olusturan TARIS Pamuk Birligi ve OPET arasinda
gerceklesen stratejik ittifak yukaridaki verilere gore maliyetlerin diisiiriillmesi
amaclanarak gerceklestirilmistir. Literatiire bakildiginda TARIS Pamuk Birligi ve
OPET ittifaki, Elmuti ve Kathawala’nin 2001’de yayimladiklar1 makalelerindeki
stratejik ittifak cesitlerine gore, Tedarikgiler Ile Ittifaklar ya da Sudarsanam’in 2003
yilinda yayinlanan Creating Value from Mergers and Acquisitions kitabindaki
siniflamasia gore Uretici ve tedarikci arasinda gerceklesen dikey deger zinciri iliskili
ittifaklar kapsaminda degerlendirilmektedir. Bu stratejik ittifak orneginde Taris Pamuk

Birligi ittifak olusumunda ittifak ortagini belirleyen taraf olma 6zelligi tasimaktadir.

Bu anlagma TARIS Pamuk Birligi ve iireticileri icin en 6nemli girdi ve maliyet
unsuru olan akaryakitin daha az maliyetle elde edilebilmesi i¢in gerceklestirilmistir.
Isletme tedarikgisi ile yaptig1 bu anlasma sayesinde hem iireticilerine 7 ay sonra pamuk
hasatinda pamukla 6demek iizere akaryakit temin ederek maliyetleri diisiirmekte, hem
de oOdemeleri %8,5°lik indirimle gerceklestirecegi icin kendisi igin de gelir
olusturmaktadir. Ittifakin diger ortagi olan OPET ise bugiinden elinde mevcut olan

malin satisini 2 yillik bir siire i¢in garantilemis olmaktadir.

Isletmeler yasamlarim siirdiirebilmek ve faaliyetlerini devam ettirebilmek icin
cevreden girdi alirlar. Bu girdiler isletmelerin iiretim gergeklestirebilmek i¢in gereken
her tiirlii malzeme, enerji, bilgi, yetenek, beceri, isgiicii, para gibi unsurlaridir. Bu
unsurlarin bazilan isletmeler i¢in hayati 6nem tagimaktadir. Bunlarin bulunmasinda
kimi zaman belirsizlikler yasanabilmektedir. Isletmeler bu durumda zorluk ¢cekmemek
icin diger isletmeler ile birlesmeler, stratejik birlikler, anlagsmalar yaparak Onlem

348

alabilmektedir.”*® Orgiitleri cevrelerine bagimh agik sistemler olarak degerlendiren bu

teori isletmelerin devamhiligin siirdiirebilmesi icin gerekli girdileri diger isletmeler ile

KOCEL, 5.254.
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stratejik ittifaklar yaparak saglayabilecegini savunmustur. TARIS Pamuk Birligi’nin
OPET ile gerceklestirdigi bu ittifak bu anlamda isletme icin biiyilk bir 6nem
tasimaktadir. Ciinkii akaryakit TARIS Pamuk Birligi ve iireticileri icin 6nemli bir
iiretim girdisi ve bu anlamda 6nemli bir maliyet kalemi olarak degerlendirilmektedir.
TARIS Pamuk Birligi’nin gergeklestirmis oldugu bu ittifak isletmenin tedarikgisi ile
yaptig1 bir ittifak olarak adlandirilabilmektedir. Calismanin literatiir kisminda
acikladigimiz kaynak bagimliligi teorisine gore, isletmenin iiretimi i¢in Onemli bir
iiretim unsuru olan akaryakit, isletmenin tedarikcisi ile yaptigi ittifak ile beraber
isletmenin maliyetlerini diistirmiistiir. OPET i¢in de bu ittifak Onemli avantajlar
getirmistir. Isletme hem bugiinden malim satmay1 garantilemekte hem de satislarini
artirmaktadir. OPET Ege Bolge Miidiirii ile yapilan goriismelerde OPET’in Taris
Pamuk ile yaptig1 ittifak neticesindeki satislar1 Ege Bolgesi pazar paymin ortalama
9%6-7’sine tekabiil edildi bildirilmistir. Bu anlamda yapilan bu ittifak OPET’in pazar

payini artirma hedefine hizmet etmektedir.

F)TARIS PAMUK VE YAGLI TOHUMLAR TARIM SATIS
KOOPERATIFLERI BIRLIGINDE PERFORMANS OLCUMU

Aragtirmanin  konusunu olusturan “Temel Yeteneklerin Stratejik Ittifak
Olusumundaki Onemi ve Stratejik Performansa Etkisi” ni ortaya koyabilmek icin iki
asamal1 goriismeler gerceklestirilmistir. ilk asamada TARIS Pamuk Birligi ve stratejik
ittifak gerceklestirdigi OPET’in sahip olduklar1 temel yetenekler ve bu yeteneklerin
ittifak olusumundaki nemi ortaya konmaya calisilmustir. Ikinci asamada ise stratejik
performansa etkisini belirleyebilmek igin ittifak Oncesi ve ittifak sonrasi iki dénem

Balanced Scorecard stratejik performans 6l¢iim teknigi ile degerlendirilmistir.
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TABLO 1.7 BALANCED SCORECARD BOYUTLARININ OLCUTLERI

BOYUT OLCUTLER

FINANSAL Maliyetlerin J| Giiglii Karlihig Pazar Biiyiimek
BOYUT diisiiriilmesi | finansal artirmak payini
yapi artirmak

MUSTERI Miisteri Miisteri Miisteri Miisteri
BOYUTU tatmini sadakati kazanma sikayetleri
oranlari

SIRKET ICI Satis Zamaninda
ISLEVLER sonrast teslimat kalitesi
BOYUTU hizmet

OGRENME VE Calisanlarin || Calisanlarin | Calisanlarin
BUYUME egitimi tatmini strekliligi
BOYUTU

Tablo 1.7’de Balanced Scoracard boyutlar1 olan finansal boyut Olgiitii;
maliyetlerin diisiiriilmesi, giliclii finansal yapi, karliligi artirmak, pazar paymi artirmak
ve bilyiimek, miisteri boyutu Ol¢iitii; miisteri tatmini, miisteri sadakati, miisteri kazanma
oranlar1, miisteri sikayetleri, sirket ici islevler boyutu Ol¢iitii; satis sonrast hizmet,
zamaninda teslimat, iriin kalitesi, 0grenme ve biiyiime boyutu Olgiitii; calisanlarin

egitimi, calisanlarin tatmini ve caligsanlarin siirekliligi olarak belirlenmistir.

Balanced Scorecard Olgiim tekniginde dort boyut degerlendirmeye tabi
tutulmustur. Bunlar Kaptan ve Norton tarafindan finansal boyut, miisteri boyutu, sirket
i¢i islevler boyutu, Ogrenme ve biiyiime boyutu olarak simiflandirdmistir.  Bu

siniflandirmaya Tablo 1.8’de gosterilmistir.
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TABLO 1.8 FINANS, MUSTERI, SIRKET iCi iISLEVLER, OGRENME VE
BUYUME BOYUTLARI ACISINDAN AMACLAR

FINANSAL BOYUT

Stratejik Amaclar Aciklama

F Maliyetleri Diigiirmek Isletmenin maliyet kalemlerini olusturan tiim
unsurlarda diisiis gerceklestirmek,

1
F2 Giiclii Finansal Yap1 Isletmenin yeni yatirimlar:
gerceklestirebilecek fonlariozkaynaklardan
saglama kapasitesine sahip olmasi,

m Karhlig Arttirmak Isletme karliliginin arttirmak,

F4 Pazar Payimi Arttirmak ve Isletmenin satislarinda ve miisteri
Biiyiimek portfoyiinde artig gerceklestirmek,

MUSTERI BOYUTU

M1 Miisteri Tatmini Miisteri memnuniyetinin arttirilmasi ile
miisteri devamliliginin saglanmasi,

M2 Miisteri Sadakati Isletmenin portfdyiindeki miisterilerin yillar
itibariyle isletmeye bagli kalmasi,

M3 Miisteri Kazanma Oranlari Sabit miisterilere ilaveten isletmenin yeni
miigteri sayisinin belirlenmesi,

m Miisteri Sikayetleri Yillik miisteri sikayet sayisinin azaltilmasi,

SIRKET ICI ISLEVLER BOYUTU

1 Satis Sonras1 Hizmet Miisteri memnuniyetinin artiritlmasi

Zamaninda Teslimat Yillik zamaninda teslim edilen siparis
miktarinin artirilmasi,

Uriin Kalitesi Uriin kalitesi hakkinda yillik gelen sikayet
sayisinin artirilmasi,

OGRENME VE BUYUME BOYUTU

1 Calisanlarin Egitimi Calisanlarin yillik tabi tutulduklari egitim
siirelerinin artirilmast,
Calisanlarin Tatmini Calisanlarin islerinden ve isletmeden
memnun olma diizeyinin artirilmasi,

Calisanlarin Siirekliligi Yillik isten ayrilan iggdren sayisinin
azaltilmasi,

Tablo 1.9’da isletmenin performansimin belirlenmesinde kullanilan amaclar ve
bu amaglari ortaya koyabilmek i¢in gerekli olan olgiitler belirtilmistir.
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TABLO 1.9 TARiS PAMUK VE YAGLI TOHUMLAR TARIM SATIS
KOOPERATIFLERI BiRLiGi BALANCED SCORECARD’I

FINANSAL BOYUT

STRATEJIK AMACLAR OLCUTLER 2005/2006 | 2006/2007

Maliyetlerin Diisiiriilmesi 2005/2006 ve 2006/2007 315.721.969 | 299.244.847
Donemleri Toplam
Maliyetlerinin Karsilagtirilmasi

Giiclii Finansal Yapi Yabanci kaynak/6zsermaye

Karlilig1 Arttirmak 2005/2006 ve 2006/2007 -0.18 0.10
Donemleri Karliliginin
Karsilastirilmasi
Net kar/Ozsermaye
Pazar Paymi Arttirmak Ve 2005/2006 ve 2006/2007 311.144.589 |1 302.467.604
Biiyiimek Donemlerindeki Satislarinin
Karsilastirilmasi

MUSTERI BOYUTU

STRATEHK AMACLAR OL(;UTLER 2005/2006 2006/2007

Musterl Kazanma Oranlari Miisteri Portfoyundekl artis% ““

Musterl Sadakati Miisteri Saylsl _—
Miisteri Sikayetleri Miisteri Sikayet Sayist

SIRKET ICI ISLEVLER BOYUTU

STRATEJIK AMACLAR JOLCOTLER [2005/2006 J2006/2007 |

Satig Sonras1 Hizmet Satig Sonras1 Hizmet %85 %90
Kalitesi Miisteri
Memnuniyet %

Zamaninda Teslimat Zamanmda Teslim Edilen % 100 % 100
Slpal‘1$ Orani

Urun Kalitesi Kalite ile Ilglh Sikayetlerin
Saylsl

OGRENME VE BUYUME BOYUTU

STRATEJIK AMACLAR | OLCUTLER 2005/2006 J 2006/2007

Calisanlari Egitimi Calisanlarin Yillik Egitim 4 yilda 4 yilda
Siireleri bir 3 giin bir 3 giin

Calisanlarin Tatmini Ve Calisan Tatmini % %65 %67
Emnuniyeti

Calisanlarin Siirekliligi Isten Ayrilan Calisan Sayisi
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1.Finansal Boyut

Kaplan ve Norton’un smiflandirmasma gore ilk boyut olan finansal boyut
isletmelerin performanslarmin belirlenmesinde 6nemli bir unsurdur. Isletmelerin
finansal boyutta performanslarinin degerlendirilmesinde isletmeler tarafindan oncelikli
tutulan olgiitler, maliyetler, karhlik, finansal yap1 ve pazar pay1 olarak tespit edilmistir.
Isletmeler bu 6lgiitler dogrultusunda finansal performanslarinin ne oldugunu ortaya

koyabilmektedir.

Arastirma konusu olan TARIS Pamuk Birligi’'nin finansal performansi
yukaridaki tabloda goriildiigii gibi olgiilmiistiir. Isletme 2006/2007 ve 2007/2008
yillarin1 kapsayan 2 yillik donemde OPET ile isbirligi i¢cinde olmasi dolayistyla isbirligi

olmayan 2005/2006 donemi karsilastirma yapabilmek i¢in incelemeye alinmistir.

TARIS Pamuk Birligi’nin finansal performans: hazirladigimiz Balanced
Scorcard tablosuna gore belirttigimiz dort Ol¢iit olan karlilik, maliyetler, finansal yap1

ve pazar payim kapsamaktadir.

TARIS Pamuk Birligi’nin stratejik amaclarinin gerceklesme diizeyi, arastirmada
temel yeteneklerin stratejik ittifak olusumundaki onemi ve stratejik performansa etki
ettigini ortaya koyabilmek icin OPET ile ittifak gerceklestirmeden onceki yil olan
2005/2006 ve ittifak gerceklestirdigi 2006/2007 yillarmin karsilastirilmasi ile tespit

edilmeye caligilmistir.
Maliyetlerin Diisiiriilmesi;

Balanced Scorecard Finansal Boyut tablosunda belirttigimiz ilk o0lgiit
maliyetlerin diisiiriilmesidir. Her isletme i¢in maliyetlerin diisiiriilmesi karlilik
diizeyinin yiikseltilmesi acisindan biilyilkk bir 6nem arz etmektedir. Gergeklestirdigi
faaliyet alaninda kéarim en iist diizeye ¢ikarmay1 amaglayan isletmeler maliyetlerini en
alt seviyede tutmak zorunda olmaktadir. Bu anlamda isletmeler agisindan bu derece
Onem tasiyan maliyetlerin diisiiriilmesi her isletmenin amaci oldugu gibi finansal
performansimm ortaya koydugumuz TARIS Pamuk Birligi icin de 6nemli bir olgiit

olarak belirtilmektedir.

Tabloya gore TARIS Pamuk Birligi’nin 2005/2006 dénemi toplam maliyetleri
tabloda da belirtildigi gibi 315.721.969 YTL olarak gerceklesmistir. Ittifak
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gerceklestirilen yil olan 2006/2007 donemi toplam maliyetleri ise 299.244.847 YTL
olarak gerceklesmistir. TARIS Pamuk Birligi’nin 2006/2007 yilinda 2005/2006 yilina
gore maliyetlerinde bir diisiis gerceklestigi goriilmektedir. Opet ile yapilan ittifak
neticesinde Onemli bir maliyet unsuru olan akaryakit aliminda gerceklesen %8.5’luk
iskonto dolayisiyla isletme iki yillik ittifak siirecinde yaklasik 11.000.000 YTL'
tutarinda iskontolu satistan kaynaklanan bir kazan¢ saglamaktadir. Bu anlamda bu
ittifak sayesinde isletme maliyetlerinde diisiis gerceklestirmis ve maliyet liderligi

stratejisi icin 6nemli bir avantaj elde etmistir.

Ulkemiz agisindan 6nemli bir yere sahip olan pamuk iiretimi diger iilkelerdeki
gibi desteklenmedigi i¢in rekabet etme konusunda zorluklar yasanmaktadir. Bu alanda
ozellikle akaryakit maliyetleri onemli bir yer tutmaktadir. Tiirkiye’de bugiin itibariyle
motorin fiyat1 2.80 YTL iken en yakin komsumuz olan Yunanistan’da pamuk iireticileri
icin motorin fiyatinin 860 kurus oldugu belirtilmistir. Bu anlamda akaryakit pamuk
sektoril icin onemli bir maliyet unsuru olarak karsimiza ¢ikmakta ve akaryakitta elde

edilecek avantajin iireticilerin maliyetlerini 6nemli 6l¢iide diisiirecegi belirtilmistir.
Giiclii Finansal Yapr;

Giiclii finansal yapr stratejik amaci yabanci kaynak/6zsermaye ile 6l¢iilmektedir.
Bu oranin en fazla 1 olmas1 istenmektedir. Bu sekilde isletmenin toplam kaynaklarinin

. .. . . ) e 34
yarisinin borgla, yarisinin ise 6zsermaye ile finanse edildigi anlasilmaktadir.>*

TARIS Pamuk Birligi’nin 2005/2006 dénemi yabanci kaynak/6zsermaye orani
1,55 olarak hesaplanmistir. Buna gore TARIS Pamuk Birligi 2005 yilinda
0zsermayesinin %155°1 oraninda bor¢ kullanmistir. Bu oranin Taris Pamuk Birligi i¢in
2006 yili sonuglart 1,28 olarak gerceklesmistir. Isletme 2006/2007 déneminde
0zsermayesinin %128’1 oraninda bor¢ kullanmistir. Bu oranlara gore isletme 2006/2007

doneminde daha az yabanci kaynak kullanimi gergeklestirmistir.
Karliligr Artirmak;

Balanced scorecard oOlciitlerinden bir digeri olan karliliktaki artis net

kar/6zsermaye orani ile hesaplanmaktadir.

* Motorin fiyat1 Mart 2008 itibariyle 2.80 YTL, benzin 3.28 YTL’dir.
*BUKER ve Digerleri, s.50.
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Net karin 6zsermaye orani ile igsletme sahibinin ise yatirmig oldugu paranin ne
kadar verimli kullanilabildigi, hisse senetleri (borsa), bono ve vadeli mevduat gibi oteki
yatinnm alternatiflerinin getirileriyle karsilastirilmak suretiyle, s6z konusu paranin firsat
maliyeti hesaplanabilir, boylece alternatif yatinm alanlar icinde baska bir alana degil
de, bu ise yatinm yapmanin ne kadar isabetli oldugu veya olmadig

anlagilabilmektedir.**°

Tabloya gore, TARIS Pamuk Birligi’nin 2005/2006 dénemi net kir/6zsermaye
orani -0.18, 2006/2007 donemi net kar/6zsermaye orani ise 0.10 olarak hesaplanmistir.
Isletmenin 2005/2006 doéneminde negatif olan karliligini 2006/2007 déneminde %10’a

yiikselttigi goriilmektedir.
Pazar Paymni Artirmak ve Biiylimek;

Pazar paym arttirmak ve biiylimek amaci isletmenin gergeklestirdigi satislar ile

belirlenmektedir.

Isletmelerin oncelikli kurulug amacinin kir elde etmek, biiyiimek ve siireklilik
saglayabilmek oldugu diisiiniilirse, her isletme kurulusundan itibaren pazar payim
arttirmay1 ve bilylimeyi hedeflemektedir. Pazar payin arttirmak ve biiylimek isletme
icin daha genis bir alana mal ya da hizmet {iretmek ve satmak olarak
algilanabilmektedir. Bu anlamda isletmelerin performanslarinin belirlenmesinde Pazar

payinin arttirilmasi ve bityiimek onemli bir 6l¢iit olarak degerlendirilmektedir.

TARIS Pamuk Birligi’nin 2005/2006 y1ili verilerine gore Pazar paym arttirmak
ve biiyiime amaci i¢in belirlenen 6lciit olan satiglar 311.144.589 YTL, 2006 y1l1 satiglari
ise, 302.467.604 YTL olarak gerceklesmistir. isletmenin ittifak oncesi ve ittifak sonrasi
donemde satislarinda bir degisim gozlenmemektedir. Ancak bu noktada satislarin
maliyeti ve satislarin karliligindan bahsedilebilmektedir. Buna gore isletmenin net kar
2005/2006 doneminde zarar iken, 2006/2007 doneminde kar oldugu goriilmektedir.
Isletmenin 2006/2007 yili itibariyle kaynaklarin1 daha etkin ve verimli kullanmasinin

s6z konusu oldugu soylenebilmektedir.

350Mustafa ACAR, “Tarimsal Isletmelerde Finansal Performans Analizi” Erciyes Universitesi Iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say1: 20, Ocak-Haziran 2003, ss. 21-37, 5.29.
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2.Miisteri Boyutu

Balanced scorecard’in miisteri boyutu miisterilere iliskin tatmin, sadakat,

devamlilik ve kazanilmay1 kapsamaktadir.
Miisteri Tatmini;

Miisteri devamlilign saglamak ve misteri kazanmak icin isletmelerin
miisterilerin ihtiya¢larim karsilamas1 gerekmektedir. Eger miisteriler satin aldiklar1 mal
veya hizmetten kesinlikle memnun olduklarim belirtirlerse, isletme bu miisterilerin satin
almaya devam edeceklerine giivenebilir.3 >l Bu anlamda miisteri tatmini, miisteri

devamlilif1 ve yeni miisteri kazanmada 6nemli bir rol oynamaktadir.

TARIS Pamuk Birligi’nin 2005/2006 yili verilerine gore miisteri tatmini % 85,
2006/2007 yilinda ise % 90 olarak gerceklesmistir.

Miisteri Kazanma Oranlart;

Yeni miisteri kazanma, isletmelerin biiyiime amacina da hizmet eden bir
unsurdur. Miisteri kazanma oranlar1 TARIS Pamuk Birligi icin miisteri portfoyiindeki
artis temel alinarak belirlenmistir. Buna goére TARIS Pamuk Birligi 2005/2006 yilinda
%10, 2006/2007 yilinda ise isletmenin sicak satisa da ge¢mesi dolayisiyla %30 artis
gostermistir. Isletmenin miisteri sayisindaki artisa ragmen satislarinin diismesinin

nedeni, isletmenin miisterilerine satis miktarinin azalmis olmasidir.
Miisteri Sadakati;

Hedef miisteri kesimlerinde pazar paymi koruma veya arttirmanin en iyi
yontemi, bu kesimlerdeki mevcut miisterileri korumaya calismaktir.>® Bu anlamda
isletmeler icin miisteri sadakatini saglamak ©nemli bir unsur olmaktadir. Miisteri
sadakati TARIS Pamuk Birligi’nin 2005/2006 ve 2006/2007 yillarindaki miisteri say1st

kargilagtirmasi ile elde edilmistir.

TARIS Pamuk Birligi’nin 2005/2006 yili miisteri sayisi; 65, 2006/2007 yil
miisteri sayis1 ise 90 isletme olarak belirlenmistir. TARIS Pamuk Birligi iirettigi

iriinlerini Ticaret Borsasinda satiga ¢ikarmaktadir.

3SIKAPLAN, NORTON, s. 90.
32K APLAN, NORTON, s. 89.
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Miisteri Sikayetleri;

Miisteri boyutunun son unsuru olan miisteri sikayetleri TARIS Pamuk
Birligi’nin 2005/2006 ve 2006/2007 yillarinda aldigi yillik miisteri sikayet sayisi
neticesinde belirlenmektedir. Buna gore TARIS Pamuk Birligi’nin 2005/2006 yili
miisteri sikayet sayis1 8 igletme, 2006/2007 yilinda ise 10 isletme olarak gerceklesmistir.
Isletme miidiirii bu konuda miisteri memnuniyetine 6zel bir 6nem verdiklerini ve bu

sikayetlerin en kisa zamanda giderildigi belirtilmistir.
3.Sirket ici Islevler Boyutu

Sirket ic¢i islevler boyutu satis sonrast hizmet, zamaninda teslimat ve iiriin

kalitesini icermektedir.
Satis Sonrasi Hizmet;

Satis sonrasi hizmet kalitesi miisteri memnuniyeti ile belirlenebilmektedir.
Uriiniin satis1 sonrasinda cikabilecek sorunlara karsi isletmenin duyarlilif1 miisterilerim

memnuniyet diizeylerini yiikseltmektedir.

TARIS Pamuk Birligi’nin 2005/2006 yili miisteri memnuniyet oram1 % 85,
2006/2007 yil1 ise %90 olarak gergeklesmistir.

Zamaninda Teslimat;

Zamaninda teslimat icin isletmenin zamaninda teslim ettigi siparis orani
belirlenmistir. TARIS Pamuk Birligi’nin 2005/2006 ve 2006/2007 yillarinda zamaninda

teslim edilen siparis miktar1 %100 olarak gerceklestigi belirtilmistir.
Uriin Kalitesi;

Uriin Kkalitesi amacinin gerceklesme diizeyi, kalite ile ilgili yillik sikayet sayist
ile belirlenmistir. Buna gore, TARIS Pamuk Birligi’ne 2005/2006 yilinda 5 miisteri
tarafindan, 2006/2007 yilinda ise 3 miisteri tarafindan sikayet gelmistir.

4.0grenme ve Biiyiime Boyutu

Balanced Scorececard’in son boyutu olan Ogrenme ve biiyiime boyutunda

calisanlarin egitimleri, ¢alisanlarin tatmini ve siirekliligi amaglanmaktadir.
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Calisanlarin Egitimi;

Isletmeler calisanlarimi isin tiim yonlerini Ogrenmeleri ve bunun yaninda

degisime adapte olabilmeleri i¢in degisik zamanlarda egitime tabi tutmaktadir.

TARIS Pamuk Birligi’nde ¢alisanlara yonelik 4 yilda bir yapilan ve 3 giinliik bir

stireyi kapsayan egitim s6z konusudur.

I[sletme aym =zamanda iireticilerine de yil iginde egitim seminerleri
gerceklestirmektedir. Bunun yaninda Ege Universitesi ile gerceklestirdikleri isbirligi

sayesinde Ogretim iiyeleri egitim faaliyetlerine destek vermektedir.
Calisanlarin Tatmini ve Memnuniyeti;

Calisanlarin tatmini ve memnuniyeti, isletmede calisan isgorenlerin yaptiklar
islerden memnun olmalarini, yetenek ve becerilerine uygun islerde calisip
calismadiklarini, ticret, maas, terfi, 6diil gibi insan kaynaklar1 yonetim politikalarindan

memnun olup olmadiklarini ortaya koymaktadir.

TARIS Pamuk Birligi’'nde ¢ahisanlarin 2005/2006 yilin1 kapsayan donemde
memnuniyet diizeylerinin %65 seviyelerinde, 2006/2007 yilin1 kapsayan donemde ise
%67 seviyelerinde oldugu belirtilmistir. Bu oranlardan da anlagiliyor ki, isletmenin i¢
miisterileri olan calisanlarinin memnuniyeti her iki donemde de biiyilk degisim
yasamamigtir. Bunun yaninda isletmenin c¢alisan memnuniyet diizeylerinin diisiik
oldugu goriilmektedir. Isletmenin basarisin1 devam ettirebilmesi icin i¢c miisterileri olan

miisterilerin memnuniyetini de dikkate almalidir.
Calisanlarin Siirekliligi;

“Calisanlarin siirekliligini saglamak, isletmenin uzun donemli ilgi duydugu yani
uzun miiddet birlikte calismak istedigi elemanlarin sirket biinyesinde tutulmasi ile ilgili
bir amactir.” Calisanlarin = siirekliligi  yillik isten ayrilan calisan sayist ile

belirlenmektedir.

TARIS Pamuk Birligi’nde 2005/2006 yilinda 185 kisi, 2006/2007 yilinda ise 117
kisi isten ayrilmistir. Isletmeden ayrilan isgoren sayisina bakildiginda her iki donem igin
de bu saymin ¢ok yiiksek seyrettigi goriilmektedir. Buna gore isletme calisanlarina
yonelik memnuniyeti artirmaya calismali ve bu sayede isgoren verimliligini

yiikseltmeyi amac¢lamalidir.



145

G)TARIS PAMUK BIRLIGI VE OPET STRATEJIK ITTIFAKININ
STRATEJIK PERFORMANSI DESTEKLEYEN KOSULLAR ACISINDAN

DEGERLENDIRILMESI

Stratejik ittifaklarin olusumlarinda temel yeteneklerin 6nemli bir yeri oldugu ve
ittifakin basarisinda bu yeteneklerin etkin bir rol oynagini, literatiir degerlendirmesinde
incelemistik. Bu verilere dayanarak ittifak gerceklestiren isletmelerin sahip oldugu
temel yeteneklerin birbirini tamamlar nitelikte olmasi, pozitif sinerji yaratabilmesi, fark
yaratmasi ve yonetsel uyumun gerceklesmesi durumunda ittifakin basarili olmasi
miimkiindiir. Ozellikte ittifakin olusum siirecinde, isletmeler ittifak olusumu icin ortak
seciminde temel yeteneklere dayali olarak tercihler yapmaktadirlar. Ortak secimi
konusunda, birbirini tamamlayici, sinerji yaratabilecek, fark yaratabilecek olan temel
yeteneklere sahip olunmasi, ittifak yapan isletmelere istedikleri amaglara ulasma imkan1

saglamaktadir.

Uygulama konumuzu olusturan TARIS Pamuk Birligi ve OPET stratejik
ittifakinda temel yetenekler etkin bir role sahiptir. Bu ittifakin olusumunda isletmelerin

sahip oldugu temel yetenekler su sekilde belirtilmistir.
TARIS Pamuk Birligi’nin temel yetenekleri;

Biiyiik olcekte faaliyet goOsterebilmesi igin isletmenin degisik yatirimlar1 da

finansa edebilecek fona sahip olmasi
Isletmenin etkin ve verimli bir yonetim becerisine sahip olmasi

Tiiketicinin istek ve beklentileri dogrultusunda yeni mal ve hizmet gelistirme

yetenegi
Isletmenin sahip oldugu yonetici ve is gorenlerin kalitesi olarak,
OPET’in temel yetenekleri ise;
Dagitim kanallarinin yayginlig
Isletmenin kurumsal itibarmin Tiirkiye’de yiiksek olmasi

Isletmenin giiclii bir finansal yapiya sahip olmasi
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Isletmenin tasima, dagitim, pazarlama ve miisteri hizmetleri gibi disa yonelik

lojistik faaliyetlerinde beceri sahibi olmasi olarak belirlenmistir.

Sahip olunan bu yetenekler ittifak olusumunda 6nemli bir etkiye sahip olmakla
birlikte, birbirini tamamlar bir nitelik tasimaktadir. TARIS Pamuk Birligi ve OPET
arasinda gerceklesen bu stratejik ittifak tedarikcilerle yapilan ittifaklar kapsaminda
degerlendirilmekte ve sahip olunan yeteneklerin birbirini tamamlar nitelikte oldugu
goriilmektedir. TARIS Pamuk Birligi bu ittifak sayesinde hem yaygin dagitim ag
sayesinde {reticisinin ve fabrikalarinin mazot ihtiyacim %8,5’lik bir indirim ile
karsilayabilmekte, hem de bu alimin 6demelerini hasat zaman1 gerceklestirebilmektedir.
Bu anlamda maliyetlerinde bir diisiis gerceklestirebilmektedir. OPET ise malim
bugiinden satabilmektedir. Bu anlamda iki isletme de bu ittifaktan cesitli yararlar elde

etmektedir.

TARIS Pamuk Birligi ve OPET arasinda gerceklesen bu ittifakin pozitif sinerji
olusturdugu goriilmektedir. Bu ittifakla beraber hem TARIS Pamuk Birligi iireticileri
icin, hem de TARIS Pamuk Birligi fabrika ve isletmeleri icin bir deger yaratimu,

dolayistyla bir sinerjinin olusumu s6z konusudur.

TARIS Pamuk Birligi ve OPET arasinda gerceklesen bu stratejik ittifakta,
sektordeki rakipler incelendiginde fark yaratiminin s6z konusu oldugu goriilmektedir.
TARIS Pamuk Birligi OPET ile gergeklestirdigi ittifak neticesinde, énemli bir maliyet
unsuru olan mazot alimlarinda onemli bir maliyet avantaji elde etmistir. Bu anlamda
rakiplerine maliyet unsuru bakimindan fark yaratabilmektedir. Sonu¢ olarak ittifaki

gerceklestiren her iki isletme de bu ittifaktan kazang saglamislardir.

Literatiir kisminda bahsettigimiz gibi ittifak yapan igletmeler arasinda yonetsel
uyumun olmamas, ittifakin basarisizlikla sonu¢lanmasina neden olabilmektedir. TARIS
Pamuk Birligi ve OPET arasindaki stratejik ittifakta yonetsel uyum mevcuttur ve sonug
olarak bu ittifakin basarili oldugu sOylenebilmektedir. Bu ittifak sayesinde her iki
isletmeninde de bir¢ok avantaj sagladig1 goriilmektedir. Dolayisiyla bu ittifakin olusum
nedenine baktigimizda gerceklesen sonucun ittifaktan beklentileri kargiladigi

belirlenebilmektedir.
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IV. GENEL DEGERLENDIRME VE ONERILER

Isletmeler icin belirli araliklarla performanslarimn degerlenmesi, isletmelerin
basarisinda ©nemli bir unsur olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Giiniimiizde artik
kiiresellesmeyle beraber isletmeler siirekli bir degisim ve gelisimi takip etmek ve
cevreye uyarlanmak zorunda kalmaktadirlar. Artik rekabetin, arzin, talebin ve
miigterilerin kiiresellesmesi s6z konusudur. Basarili olmak icin isletmeler bu unsurlar
dikkate almak zorundadirlar. Bu anlamda isletmeler performanslarim siirekli
degerleyerek, amaglarina ne Olciide ulastiklarim1i ya da amaglarindan ne Olgiide

saptiklarini ortaya koymalidirlar.

Geleneksel performans degerleme yontemleri isletmelerin sadece finansal
verileri olan karlilik, biiylime, satiglar, maliyetler gibi Olgiitleri iizerine odaklanirken,
Balanced Scorecard performans Ol¢iim teknigi isletmenin sadece finansal agidan
performansim1 degerlemekle kalmaz, bunun yaninda miisteri, isletme ici siirecler ve
ogrenme boyutlarim1 da dikkate alarak isletmenin performansini tiim yonleriyle
degerleyen, ayn1 zamanda isletmenin stratejik amaglarina ne 6lciide ulagildigini ortaya

koyan stratejik bir performans degerleme sistemi olma 6zelligi tasimaktadir.

TARIS Pamuk Birligi’nin OPET ile yaptigi ittifak 2006/2007 ve 2007/2008
yillarim1 kapsamaktadir. Bu isbirligi 2 yillik siire i¢in gerceklestirilmistir. Bu sebeple
arastirmada gercgeklestigi yil olan 2006/2007 ve ittifak oncesi donem olan 2005/2006

yil1 performanslar1 degerlemeye tabi tutulmustur.

Arastirma konumuzu olusturan temel yeteneklerin stratejik ittifak olusumundaki
Onemini belirleyebilmek icin hazirlanan anket, isletmenin {ist diizey yoOneticileri
tarafindan cevaplandirilmis ve bu ankete gore, TARIS Pamuk Birligi’nin temel

yetenekleri;

- Biiyiik olcekte faaliyet gosterebilmesi i¢in isletmenin degisik yatirnmlar da

finansa edebilecek fona sahip olmasi
- Isletmenin etkin ve verimli bir yonetim becerisine sahip olmasi

- Tiiketicinin istek ve beklentileri dogrultusunda yeni mal ve hizmet gelistirme

yetenegi

- Isletmenin sahip oldugu yonetici ve is gorenlerin kalitesi olarak,



148

OPET’in temel yetenekleri ise;

- Dagitim kanallarinin yayginlig

- Isletmenin kurumsal itibarinin Tiirkiye’de yiiksek olmas1
- Isletmenin giiglii bir finansal yapiya sahip olmasi

- Isletmenin tasima, dagitim, pazarlama ve miisteri hizmetleri gibi disa yonelik

lojistik faaliyetlerinde beceri sahibi olmasi olarak belirlenmistir.

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

istasyon aramak zorunda kalmamaktadir.

Arastirmanin  ikinci kisminda ise temel yeteneklerin stratejik ittifak
olusumundaki 6nemi ve stratejik performansa etkisinin belirlenebilmesi icin stratejik
performansi belirlemeye yonelik Balanced Scorecard stratejik performans 6l¢iim teknigi
uygulanmstir. Bunun i¢in TARIS Pamuk Birligi’nin Balanced Scorecard boyutlarin

olusturmaya yonelik sorular Taris Pamuk Birligi’nin iist yonetimine yoneltilmistir.

Balanced Scorecard boyutlarindan ilki olan finansal boyutta, TARIS Pamuk ve
Yagli Tohumlar Tarim Satis Kooperatifleri Birligi’nin maliyetlerinin diisiiriilmesi, gii¢lii
bir finanasal yapi, karliligi arttirmak, pazar paymni arttirmak ve biiyiime amaglar
degerlemeye tabi tutulmustur. TARIS Pamuk Birligi’nin Balanced Scorecard’:
olusturulurken ittifak oncesi yil olan 2005/2006 yili ve ittifak donemi olan 2006/2007
performansi ortaya konmaya calisilmistir. Buna gore Taris Pamuk ve Yagli Tohumlar
Tarnm Satis Kooperatifleri Birligi’nin Balanced Scorecard’ina goére maliyetlerin

diistiriilmesi amaci 2005/2006 yili icin 315.721.969YTL, 2006/2007 yili igin ise
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299.244.847YTL olarak gerceklesmistir. Giiglii bir finansal yapiya sahip olma amaci
icin yabanci kaynak/Ozsermaye oram degerlemeye tabi tutulmus ve bu oranin
2005/2006 yilinda 1.55, 2006/2007 doneminde ise 1.28 olarak gerceklestigi
goriillmiistir. Bu orana gore TARIS Pamuk Birligi 2005/2006 déneminde
0zsermayesinin %155’ oraninda bor¢ kullanirken, 2006 yilinda %128’ini bor¢ olarak
kullanmistir. Karliligr arttirma amaci i¢in net kar/6zsermaye oranindan faydalanilmstir.
2005/2006 yilinda TARIS Pamuk Birligi'nin zarar etmesi dolayisiyla bu oran — 0.18
olarak gerceklesmistir. 2006/2007 yilinda ise bu oran 0.10 olarak gerceklesmistir. Pazar
paym arttirma ve biiylime amacinin gergeklesme diizeyini belirlemek i¢gin isletmenin
satiglar1 degerlendirilmistir. 2005/2006 yili satiglart 311.144.580 YTL olarak,
2006/2007 yili satiglart ise 302.467.604 olarak gerceklesmistir.

TARIS Pamuk Birligi’nin Balanced Scorecard’inin Miisteri boyutunda, miisteri
tatmini, miisteri kazanma, miisteri sadakati saglama ve miisteri sikdyetlerinin azaltilmasi
stratejik amaclar1 degerlenmistir. Miisteri tatmininde yillik olarak miisterileri
memnuniyet diizeyleri TARIS Pamuk Birligi iist diizey yoneticileri tarafindan
2005/2006 yili i¢in %85, 2006/2007 yili icin %90 oldugu belirtilmistir. Miisteri
memnuniyeti ilkeleri dogrultusunda miisteri sikayetlerini hemen giderme yolunu tercih
ettiklerini sOylemislerdir. Miisteri kazanma oranlarinda miisteri portfoyiindeki artig
oOlciit olarak ele alinmis ve buna gére miisteri portfdyiinde 2005/2006 déneminde %10
oraninda, 2006/2007 doneminde ise % 30 oraninda artis gerceklestirildigi bildirilmistir.
2006/2007 yilinda TARIS Pamuk Birligi’nin sicak satisa ge¢mesinin de bu oranin
yiikselmesinde etkili oldugu belirtilmistir. Miisteri sadakati amacinda yillik olarak
miisteri sayist Olgiit olarak alinmis ve 2005/2006 doneminde 65 olan saymin 2006/2007
doneminde 90 isletmeye ciktigi bildirilmistir. Isletme 2006/2007 déneminde miisteri
sayisinda onemli derecede bir artis gerceklestirmistir. Miisteri sikdyetlerinin azaltilmasi
amacinda yillik gelen sikayet sayis1 ol¢iit olmug ve 2005/2006 doneminde 8, 2006/2007
doneminde ise 10 tane sikdyet aldiklarim belirtmislerdir. Isletmeye 2006/2007
doneminde miisteri sikayetleri konusunda bir artis oldugu goézlenmektedir. Ancak
burada isletmenin 2006/2007 doneminde miisteri sayisinda gergeklestirdigi 6nemli

artigin da etkisi olmaktadir.

Sirket ici islevler boyutunda satis sonrasi hizmet, zamaninda teslimat ve {iriin

kalitesi amaclan degerlemeye tabi tutulmustur. Satis sonrasi hizmet kalitesinin
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belirlenmesinde miisteri memnuniyet diizeyi dikkate alinmistir. 2005/2006 déneminde
%85 ve 2006/2007 doneminde ise %90 olarak gerceklesmistir. Miisteri memnuniyetine
onem verdiklerini belirtmekle beraber 2006/2007 doneminde miisteri memnuniyet
diizeylerinde %5’lik bir artis gerceklesmistir. Zamaninda teslimat amacinin
belirlenmesinde yillik zamaninda teslim edilen siparis miktar1 Olgiit olarak
kullanilmistir. 2005/2006 ve 2006/2007 yillar i¢inde zamaninda teslim edilen siparig
miktarmin % 100 oldugu belirtilmistir. Uriin kalitesi amacinda kalite ile ilgili gelen
sikayet sayis1 Ol¢iit olarak verilmis ve buna gore 2005/2006 yilinda 5, 2006/2007 yilinda
ise irlinle ilgili 3 sikayet geldigi belirtilmistir. Bu gelen sikayetlerde ise miisteri
memnuniyetinin saglanmasi i¢in iiriin dl¢timleri yapildiktan sonra, bu dl¢iimler sonucu
miisterinin belirttigi gibi kalitede bir sorun olmasi durumunda iiriinii yenilediklerini
belirtmislerdir. Bununla birlikte 2006/2007 yilinda gelen sikayet sayisinin azaldigi

gozlenmektedir.

Ogrenme ve biiyiime boyutunda calisanlarin egitimi, tatmini ve siirekliligi
amagclart degerlendirilmistir. Calisanlarin egitiminde yillin egitim siireleri Ol¢iit olarak
alinmis ve buna gore TARIS Pamuk Birligi iist diizey yoneticileri 4 yilda bir ii¢ giin
stireyle calisanlarin1 egitime tabi tuttuklarini belirtmislerdir. Calisanlarin tatmini
2005/2006 yilinda %65, 2006/2007 yilinda ise %67 olarak bildirilmistir. Calisanlarinin
stirekliliginin saglanmasi amacinda yillik isten ¢ikan isgdren sayis1 ol¢iit olarak alinmig
ve 2005/2006 yilinda 185 kisinin, 2006/2007 yilinda 117 kisinin isten ciktigi
belirtilmigtir. 2006/2007 yilinda isletmeden ¢ikan isgbren sayisinda azalma oldugu

goriilmektedir.

Belirttigimiz gibi TARIS Pamuk Birligi ve OPET arasinda saglanan temel
yeteneklere dayali stratejik ittifak her iki isletme icin performans artig1 saglamistir.
Yapilan stratejik ittifakin basarili oldugu TARIS Pamuk Birligi performans gostergeleri

incelendiginde kolaylikla gdzlenebilmektedir.

Yapilan bu ittifakta, isletmelerin temel yeteneklerine bagh olarak sinerji
olusumunun gerceklestigi gdzlenebilmektedir. Her ne kadar bu stratejik ittifak basarili
goriinse de mevcut basarinin siirekli devam edecegi diisiincesiyle bir atalet durumunun
olusumu muhtemeldir. Isletmelerin diisebilecegi bu atalet durumu, isletmelerin gelecege

yonelik olarak risk yonetimi becerisini ortadan kaldirabilir. Bu anlamda TARIS Pamuk
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Birligi ve OPET’in gerceklestirdigi bu basarili stratejik ittifakin gelecege yonelik
basarisini devam ettirebilmesi ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji olusturup, bu avantaji
koruyabilmesi adina, islemelerin kendilerini siirekli gelistirmesi, sahip olunan temel
yetenekleri giincellemesi, isletme i¢inde insan unsuruna yatirim yapmasi gerekmektedir.
Bunun yaninda temel yeteneklere dayali stratejik ittifak olusumunun basarisinin sadece
ekonomik ve finansal gostergeler ile degerlendirilmesinden ziyade isletmelerin

toplumsal ve insani boyutta sagladiklar katkilar da biiyiik dnem tagimaktadir.
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SONUC

1§Ietmeler icin rekabet edebilmek, rekabette dnde olabilmek, siirdiiriilebilir bir
rekabet avantaji elde etmek giin gegtikge daha zor bir hal almaya baslamustir. Isletmeler
i¢in artik sadece kaliteli mal ve hizmet iiretmek, miisterilere uygun fiyatlar vermek
rekabet icin yeterli degildir. Rakipleriyle bas edebilmek, pazardan pay alabilmek igin
isletmelerin sektordeki diger isletmelerden farkli yetenek ve becerilere sahip olmalari
gereklidir. Ozellikle 1980 sonrasi giindeme gelen kiiresellesme olgusuyla beraber
pazarin tek pazar haline gelmesi, isletmeler icin rekabeti onemli boyutlarda degistirmis
ve zorlastirmistir. Isletmeler bu siirecle beraber siirekli ve hizli bir degisim ile karsi
karsiya kalmis ve bu degisim ve gelisime uyum saglayan isletmeler i¢in hayatta kalma

s0z konusu olabilmistir.

Yasanan bu hizli ve siirekli degisim karsisinda isletmelerin tek baslarina
yapamadiklan ya da yapamayacaklan isleri ortak hareket etme yani stratejik ittifaklar
olusturma ile gerceklestirebilmeleri, giiclerini birlestirmeleri giindeme gelmistir.
Ozellikle 1980’lerin ortalarindan itibaren isletmelerin rekabet edebilmek icin, ortak
hareket etme, isbirligi yapma, stratejik ittifaklar olusturma stratejilerini sikca tercih
ettikleri goriilmektedir. Isletmelerin siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde edebilmek
icin olusturduklar stratejik ittifaklar, kendi sektorlerinde faaliyet gosteren isletmeler ile
olabilecegi gibi, farkli sektorlerde faaliyet gosteren ya da isletmenin tedarikcisi olan

isletmelerle de gerceklestirilebildigini gérmekteyiz.

Iki ya da daha fazla isletmenin 6nceden belirlenmis proje ya da amaclara
ulasabilmek gii¢lerini birlestirmeleri olarak tanimlanan stratejik ittifaklarin olusumunda
isletmelerin sahip olduklar temel yetenek ve becerileri biiyiik bir 6neme sahiptir. Her
isletme farkli temel yeteneklere sahip olmakla beraber stratejik ittifak olusturan
igletmeler, ittifak kararim1 verirken kendi yetenek ve becerilerinin eksik yonlerini
tamamlayan igletmeleri tercih etmekte ve bu sayede kendinde mevcut olmayan temel
yetenek ve becerilere de sahip olabilmektedir. Bu yolla isletmeler kendilerinde mevcut
olmayan yeteneklere ulasabildikleri gibi ittifak gerceklestirdigi isletmeyle beraber
rekabet avantaji elde edebilmektedir. Kiiresel pazarlarda faaliyet gosterebilmek, rekabet
edebilmek, sinerji yaratabilmek, risk paylasimi ile riski azaltabilmek, kiiresel

teknolojilere ulasabilmek, yeni pazarlara hizli, kolay girebilmek, maliyetlerini
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diisiirebilmek ve bilgi transferi saglayabilmek gibi sebeplerle isletmeler, stratejik ittifak
olusturma stratejisini tercih etmektedir. Bu amaglara ulagabilmek icin iki ya da daha
fazla isletme arasinda gerceklestirilen stratejik ittifak kararinin verilmesinde ittifak
gerceklestirecek olan isletmelerin sahip oldugu temel yetenekler 6nemli bir role sahiptir.
Isletmeler kendilerinden farkli temel yeteneklere sahip isletmeler ile ittifak
gerceklestirdiklerinde, onlarin sahip oldugu temel yetenekleri 6grenme yoluyla kendi

biinyesine adapte edip i¢sellestirebilmektedir.

Isletmeler stratejik ittifak olusturma ile beraber sahip olduklari temel yetenekleri
birlestirerek yeni firsatlar olusturabilmekte, yetenek aciklarini giderebilmekte ve bu
sayede tek baslarina gerceklestiremeyecekleri amag¢ ve hedeflerine ulasabilmektedirler.
Bu anlamda isletmelerin stratejik ittifak olusumunda isletmelerin sahip oldugu temel
yetenekler ittifak kararimin verilemesinde son derece 6nemli bir unsur olarak karsimiza

cikmaktadir.

Literatiirde stratejik ittifaklar, pazar destek ittifaklari, satis ya da dagitim
ittifaklari, tiretim ittifaklar, tasarim ittifaklari, teknoloji lisans verme, Ar-Ge ittifaklari,
dis kaynak anlagmalari, tedarikgilerle ittifaklar, bolgesel acentelikler, franchising,
taseronluk gibi siniflandirmalar yapilmistir. Uygulama konusunu olusturan kaynak
bagimlilig1 yaklasimina gore degerlendirilen stratejik ittifak olusum bicimlerinden olan
tedarikgilerle ittifaklar, isletmelerin girdi maliyetlerini azaltmak, kendileri i¢cin gerekli
olan girdilere ulasimda belirsizligi azaltmak ve aliman girdinin maliyetinde bir diisiis
gerceklestirebilmek icin yapilabilmektedir. Bu anlamda Taris Pamuk Birligi’nin OPET
ile yaptig1 ittifak ta tedarikcilerle yapilan ittifaklar kapsaminda degerlendirilmekte ve

igletmelere cesitli yararlar saglamaktadir.

Temel yeteneklerin stratejik ittifak olusumundaki 6nemi ve stratejik performansa
etkisi calismasinin aragtirma kisminda inceledigimiz TARIS Pamuk Birligi ve OPET
arasinda gerceklesen stratejik ittifakta da, ittifakin olugsmasinda temel yetenekler etkin

bir rol oynamistir. TARIS Pamuk Birligi;

- Biiyiik olcekte faaliyet gosterebilmesi i¢in isletmenin degisik yatirnmlar da

finansa edebilecek fona sahip olmasi

- Isletmenin etkin ve verimli bir yonetim becerisine sahip olmasi
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- Tiiketicinin istek ve beklentileri dogrultusunda yeni mal ve hizmet gelistirme

yetenegi
- Isletmenin sahip oldugu yonetici ve is gorenlerin kalitesi,
OPET ise;
- Dagitim kanallarinin yayginlig
- Isletmenin kurumsal itibarinin Tiirkiye’de yiiksek olmas1
- Isletmenin giiclii bir finansal yapiya sahip olmasi

- Isletmenin tasima, dagitim, pazarlama ve miisteri hizmetleri gibi disa yonelik

lojistik faaliyetlerinde beceri sahibi olmasi, temel yeteneklerine sahiptir.

TARIS Pamuk Birligi’nin bu ittifakta OPET in sahip oldugu yaygin dagitim ag1
ve lojistik yeteneklerine dayanarak OPET ile stratejik ittifak yaptigini belirtmistir.

Aragtirmanin  konusunu olusturan “Temel yeteneklerin stratejik ittifak
olusumundaki onemi ve stratejik performansa etkileri’nin belirlenmesinde performans
Olcimiinde sadece finansal degil, isletmenin siireclerinin, miisterilerinin ve
calisanlarinin da degerlendigi Balanced Scorecard stratejik performans 6l¢iim teknigi
kullanilmistir. TARIS Pamuk Birligi’nin OPET ile ittifak ncesi donem olan 2005/2006
ve igbirligini gerceklestirdigi yil olan 2006/2007 yili verileri karsilastirmaya tabi
tutulmustur. OPET ile gerceklestirdigi ittifak yoluyla TARIS Pamuk Birligi iireticilerine
faizsiz 7 ay sonra 6demek iizere kartlar vasitasiyla akaryakit temin etmekte, kendi
igletmesi i¢in ise bu isbirligi sayesinde akaryakit ddemesini %8,5 iskontolu olarak
yapmaktadir. Bu sayece TARIS Pamuk Birligi maliyetlerinde bir diisiis
gerceklestirirken, lireticileri akaryakiti 7 ay sonra pamuk satisinda ddeme imkéani, OPET
ise bugiinden belirlenmis olan tonaj ile akaryakit satis1 gerceklestirebilmektedir. TARIS
Pamuk Birligi bu yolla ayn1 zamanda {ireticilerini katki sagladigi gibi alis zamaninda
ireticilerin maliyetleri dogrultusunda fiyatlar belirleyerek daha yiiksek kar elde etme

firsat1 yakalayabilmektedir.

Temel yetenekler stratejik ittifak olusumunda 6nemli bir etkiye sahip olmakla,
ittifak gerceklestiren isletmelere bu yetenekleri ortak kullanma imkam saglamakta, bu
yolla rekabet avantaji yaratabilmektedir. Stratejik performans iizerine ise olumlu etkileri

oldugu gozlenmektedir. TARIS Pamuk Birligi ittifak gergeklestirmedigi donem olan
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2005/2006 yihi ile ittifak gerceklestirdigi 2006/2007 yili karsilastirmalarinda isletmenin
performansinin 2006/2007 yilinda bir¢ok yonden daha iyi oldugu goriilmektedir.

Sonug olarak isletmelerde az sayida olan, taklit edilemeyen, nadir bulunan ve
ikame edilemeyen unsurlar olarak tanimlanan temel yetenekler stratejik ittifak
olusumunda biiyiik bir 6nem tasimaktadir. Temel yetenekler ittifak gerceklestirecek
isletmelerin kendilerine ortak secerken ve ittifak karar1 vermesinde etkili olmaktadir.
Birbirlerini tamamlar nitelikte temel yetenek ve becerilere sahip olan isletmelerin
gerceklestirdigi stratejik ittifaklarin TARIS Pamuk Birligi ve OPET ittifakinda da esas
alman 2006/2007 yil1 verilerine gore basarili sonuglara ulastigi goriilmektedir. Buna
gore birbirini tamamlayan, pozitif sinerji yaratabilen, aym1 zamanda fark yaratma
becerisine sahip temel yeteneklere dayali stratejik ittifak olusturmak performans

tizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.
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EKLER

Ek 1. TEMEL YETENEKLERIN STRATEJIK ITTIFAK OLUSUMUNDAKI ONEMIi
VE STRATEJiK PERFORMANSA ETKiSi

Asagidaki puanlamay1 Taris Pamuk ve Yagh Tohumlar Tarim Satis Kooperatifleri Birligi
ve ittifak gerceklestirdigi OPET’in sahip oldugu temel yeteneklere ayr1 ayr1 yapmmz.
(Derecelendirmede 1=yok, 2=az, 3=orta, 4=mevcut, S=Kesinlikle var)Sizin eklemek istediginiz temel
yeteneklerinizi liitfen belirtiniz. Simdiden tesekkiirler.

TEMEL YETENEKLER SAHIP OLMA DERECESI
1 2 3 4 5

1- Pazarlama, Satis ve Servis

a)Yeni pazarlama ve satis teknikleri gelistirme
becerisi
b)Hizmetin promosyonunda ve
fiyatlandirilmasinda yeni pazarlama tekniklerini
uygulama yetenegi
c)Dagitim kanallarinin yayginlig
2-Lojistik
a)isletmenin depolama, stok yonetimi, bilgi ve
kontrol, ambalajlama gibi ige yonelik lojistik
faaliyetlerinde beceri sahibi olmasi
b)isletmenin tasima, dagitim, pazarlama ve
miisteri hizmetleri gibi disa yonelik lojistik
faaliyetlerinde beceri sahibi olmas1
3-Teknoloji
a)lsletmenin en yeni teknolojileri takip
edebilmesi
b)isletmenin bilgi teknolojilerini kullanma
uzmanligina sahip olmasi
c)sletmenin teknoloji transfer edebilme becerisi
4-Insan Kaynaklar1
a)lsletmenin sahip oldugu yonetici ve is
gorenlerin kalitesi
b)isletmenin sahip oldugu insan kaynaklarinin
yaratici ve yenilikei becerilere sahip olmasi
5-Finansman Yetenegi
a)lsletmenin kiiresel Olcekte faaliyet
gosterebilecek finans yapisina sahip olmasi
b)Biiyiik Olcekte faaliyet gosterebilmesi igin
isletmenin  degisik yatirnmlar1 da finansa
edebilecek fona sahip olmasi
6-Yonetim Yetenegi
a)isletmenin etkin ve verimli bir ydnetim
becerisine sahip olmasi
7-Ar- Ge Yetenegi
a)Sektordeki  yenilikleri takip edebilecek
arastirma gelistirme yetenegi
b)Uriin, siire¢ ve maliyet aragtirmalar ile yeni
mal ve hizmet gelistirme yetenegi
c)Tiiketicinin istek ve beklentileri dogrultusunda
yeni mal ve hizmet gelistirme yetenegi
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Ek 2. Goriisme Formu
Bu calismada elde edilecek veriler “TEMEL YETENEKLERIN STRATEJIK ITTIFAK
OLUSUMUNDAKI ONEMI VE STRATEJIK PERFORMANSA ETKISI” konulu bilimsel

bir arastirmada kullanilacaktir. Yoneticiler tarafindan doldurulacaktir.

Ilginiz igin Tesekkiirler.

Tel:

E- Mail Adresi:

Yasiniz:

Cinsiyet:

Egitiminiz:

Su an bulundugunuz gorevi ka¢ senedir
yiirlitmektesiniz?

Unvan dagilimlari nasildir?

Isletmenin kurulus yilv/ittifak olusturdugu yil
nedir?

Yoneticilerin sektor deneyimleri ve kidem yili
nedir?

Isletmenin Uretim Kapasitesi

1. Taris Pamuk ve Yaglhh Tohumlar Tarim Satis Kooperatifleri Birligi hakkinda genel
bilgi verir misiniz?

. Isletmenin ortaklik yapis1 nedir?

. Isletmenin orgiit semas1 nasildir?

. Stratejik ittifak gerceklestirdiginiz isletmeler hangileridir?

. Bu sirketlerle ne zaman stratejik ittifak olusturdunuz?

. Isletmenin vizyonu nedir?

. Isletmenin misyonu nedir?

. Isletmenin stratejik hedefleri nelerdir?

. Isletmenin diger isletmelere gore temel rekabet iistiinliikleri nelerdir?

10. Isletmenin en temel stratejisi nedir?

11. Isletmenin iirettigi iiriinler nelerdir?

12. Yilda ne kadar bu iiriinlerden iiretiyor?

13. Isletmenizin bilgi ve teknoloji yatirimlari neler?

14. Uriin ve hizmet kalitenizi degerlendirir misiniz?

15. Yeni iiriin gelistirme ve yenilikcilik anlaminda isletmenizde yapilanlar nelerdir?
16. Rakiplerinize gore performansinizi degerlendirir misiniz?

17. Rakiplerinize gore fiyatlarinizin rekabet edebilme diizeyi nedir?

18. Tiirkiye’de faaliyette olan fabrikalariniz nelerdir?

O 01O LKW
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Ek 3. Taris Pamuk Ve Yagh Tohumlar Tarim Satis Kooperatifleri Birligi Balanced
Scorecard’

FINANSAL BOYUT

STRATEJIK AMACLAR OLCUTLER 2005/2006 § 2006/2007

Maliyetlerin Diistiriilmesi 2005/2006 Ve 2006/2007 Donemi
Maliyetlerinin Karsilagtirilmasi
Gii¢lii Finansal Yapi Yabanci Kaynak/Ozsermaye ::

Karlilig Arttirmak 2005/2006 Ve 2006/2007

Doénemleri Karliliginin
Karsilastirilmasi
Net Kar/Ozsermaye

Pazar Paym Arttirmak Ve 2005/2006 Ve 2006/2007
Biiyiimek Donemlerindeki Satislarinin
Karsilastirilmasi

MUSTERI BOYUTU

STRATEHK AMACLAR OL(;UTLER 2005/2006 2006/2007

Musterl Kazanma Oranlari Miisteri Portfoyundekl Art1s% E\j

Musterl Sadakati Miisteri Saylsl ::
Miisteri Sikayetleri Miisteri Sikayet Sayist ::

SIRKET ICI ISLEVLER BOYUTU

STRATEJIK AMACLAR | OLCUTLER 2005/2006 [ 2006/2007

Satig Sonras1 Hizmet Satig Sonras1 Hizmet
Kalitesi Miisteri
Memnuniyet %

Zamaninda Teslimat Zamaninda Teslim Edilen Siparis EE
Oran

Kalite fle Tlgili SikayetlerinSayist | ]

OGRENME VE BUYUME BOYUTU

STRATEJIK AMACLAR OLCUTLER 2005/2006 § 2006/2007

Calisanlari Egitimi Calisanlarin Yillik Egitim
Siireleri

Calisanlarin Tatmini Ve Calisan Tatmini %
Memnuniyeti

Calisanlarm Siirekliligi Isten Ayrilan Calisan Sayisi ::




