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A RESEARCH FOR EXPLORING THE IMPACT OF STRATEGIC
ALLIANCES ON INNOVATION PERFORMANCE IN FIRMS FOLLOW THE
EXPLORATORY AND EXPLOITATIVE INNOVATION STRATEGY

In recent years, strategic alliances have become increasingly interesting research
in both international and national literature, and it is also observed that organizations
frequently use this form of collaboration. In this study, a relationship based on the
structure, rationale and performance of strategic alliances is formed from the resource-
based view. From this point view, the aim of this thesis is to trying to determine the
impact on innovation performance of strategic alliance. Also in this study, it is trying to
determine which innovation strategies play a role in the relationship between strategic
alliances and innovation performance. In this context, as a result of in-depth interviews
with R & D managers of eight multinational Turkish capital firm from the same sector;
which strategic alliance forms are used and the impact of these forms on innovation
performance. Research findings that organizations use at least one of the strategic
alliance forms of equity and non-equity alliances and six of the eight business have
positive effects on innovation performance. In this research, quantitative data on
innovation performance could not be obtained from all companies and the research was
carried out determine perception for qualitative method.
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GIRIS

Gectigimiz son on yilda, alternatif orgilitlenme bigimlerinin kullanimindaki hizli
artis, akademik literatiirde 6zellikle stratejik ittifaklar ile birlesme ve satin almalarin
performans etkilerine daha fazla dikkat edilmesine yol agmustir. Stratejik ittifaklarin
kullanim1 ve yapist konusunda genis ve hizla biiyliyen literatiire ragmen, bir ortaklik
modunun/tiiriiniin, inovasyonu giiclendirme agisindan ele alinmasi ile ilgili ¢alismalar
sinirlidir.  Stratejik teknoloji ittifaklar1 1980'lerden ©Once neredeyse bilinmemekle
birlikte, son yirmi yilda ¢ok daha yaygin hale gelmislerdir. 1980'lerde birgok sirket,
geleneksel i¢ inovasyon uygulamalarini, ortak girisimler, ortak gelisim anlagmalar1 ve
cesitli teknoloji paylasim anlagmalart gibi yeni isbirligi formlar ile ticaret yapmaya
baslamistir. O zamanlarda 6rgiitler, bu yeni anlasma formlarinin karmasik, hizla degisen
teknolojik ortamlarda basa ¢ikma yetenegi ve esneklik sagladigini  kesfetme
yolundaydilar. 1980'lerin sonunda yeni kurulan stratejik teknoloji ittifaklariin sayisi
azalmistir. Bu siirecte, orgiitler stratejik bir ittifakin orgiitlerin tim sorunlarina ¢dziim
getirmedigi gergegini farkina varmaya baslamistir. Bu orgiitlerin basarisizlik oranlart %
50-70’ ler de oldugu tahmin ediliyordu. Bu oran orgiitleri daha dikkatli stratejik ittifak
kurmaya itmistir. Bununla birlikte, rekabet baskisinin artmasi ve artan teknoloji, tirlin
yasam dongiileri ile birlikte Ar-Ge'nin artan maliyetleri, 1990'larin ortalarinda bir kez
daha stratejik ittifak olusumunu hizlandirmistir.” Stratejik ittifaklar, Szellikle son
yillarda hem uluslararast hem ulusal yazinda hem de sirket uygulamalarinda rekabetin
artmastyla 6nemli bir tartigma alan1 haline gelmistir. Son yillardaki en dikkate deger
trendlerden biri, rakipler arasinda ittifaklarin popiilaritesindeki artis olmustur.?
Kiiresellesmeden kaynaklanan baski, teknolojik gelismeler, miisteri beklentileri ve yasal
diizenlemelerdeki degisiklikler gibi birgok unsur orgiitlerin tamamlayicit kaynak ve
yetkinliklere sahip ortak arayisini baglatmistir. Aslinda, Doz ve Hamel (1998) gibi
popiiler yazarlar, giinimiiziin ¢alkantili, belirsiz ortaminda en az bir ortaklik
olusturmadan hicbir isin ayakta kalamayacagint on goérmiislerdir. Yaklasik son otuz

yildir orgiitler, hizla degisen kiiresel pazardaki varliklarini korumak igin stratejik

! Ard-Pieter de Man, Geert Duysters, Collaboration and innovation: a review of the effects of mergers,
acquisitions and alliances on innovation, Technovation, 25, 2005, ss.1377-1387

2 Deigan Morris, Michael Hergert, <’ Trends in International Collaborative Agreements’’, Columbia
Journal of World Business, 1987



ittifaklar gibi stratejik is birligi formlarimi kullanarak bu formlarin sayica artmasina
neden olmustur. 1990'dan bu yana, olusan stratejik ittifaklarin sayis1 yilda yiizde 25'ten
fazla artmistir. Bu egilimin ardindaki itici gii¢, bircok Orgiit tarafindan stratejik
odaklanma, esneklik ve inovasyon gerektiren bir is ortaminda kendi kendine yeterliligin
gittikce daha zorlasmakta oldugunun farkma varilmasidir’. Dolayisiyla stratejik
ittifaklar hem sirketler hem de bilim adamlari tarafindan rekabet avantaji igin gii¢lii bir
ara¢ olarak gorilmiistiir. Rekabet artik “’sana karsi ben’’den ‘“’onlara karsi bize’’
doniismiistiir. Ittifaklar artik ikinci dereceden bir rekabet kosulu degil, birinci
dereceden bir durum olarak hizla ortaya ¢ikmaktadir.*

Ittifaklar birgok endiistride yer alirken, hem ittifak sayis1 hem de ittifak basina
ortalama degerin hizla artmasiyla yiiksek teknoloji  sektoriinde Gzellikle
yayginlagmaktadir. Bu ittifaklar, hem yapida hem de rekabet dinamiklerinde hizli
degisim ile karakterize edilen sektorlerde bilgi ve teknolojinin aktarilmasina odaklanir.
Aslinda ortaya ¢ikan yonetim goriisli, Orgilitlerin artik iriinleri kendi baslarina
gelistiremeyecegi, iiretemeyecegi ve pazarlayamayacagidir ve ittifaklar, tamamlayici
kaynaklara ve eksik olduklari yeteneklere erisim elde etmenin bir aracidir.” Dolayisiyla
stratejik ittifaklar, gerekli hizi gergeklestirmek i¢in uygun mekanizmalardir. Isbirligi
yaparak sirketler yeni teknolojiler gelistirebilir, ortaklarmin yetkinliklerini kullanarak
yeni is modelleri yaratabilir ve farkli alanlarda rekabet avantajlarini kullanmayi
6grenebilir.®

Ittifak kabiliyetine olan ilgi biiyiidiikge, bu konuyla ilgili farkli fakat esit
derecede 6nemli konular1 ele alan iki arastirma akimi ortaya ¢ikmaktadir. Ilk arastirma
akimu, ittifak kabiliyetinin orgiitlerde nasil gelistigine odaklanmakta ve bunu agiklayan
ya da yoneten mekanizmalar1 arastirmaktadir’. ikinci bir arastirma akimu ise, ittifaklarin

orgiitlerde nasil gelistigini incelemek yerine, bir Orgiitiin ittifak yetenegini hangi

¥ Andrew Inkpen, “Learning , Knowledge Acquisition , and Strategic”, American Graduate School of
International Management, Cilt 16, Say1 2, ss. 29-223,1998

* Ard-Pieter De Man, et al., ’The Allianced Enterprise : Global Strategies For Corporate Collaboration™,
Imperial College Press, p.3, 2014

® Salvatore Parise, John C.Henderson, “Knowledge Resource Exchange in Strategic Alliances.”, 1bm
Systems Journal, 40(4):ss.908 — 924, February 2001

® Ard-Pieter De Man, ve ark..,a.g.e.,s.27

” Anand, Bharat N. and Tarun Khanna , "Do Firms Learn to Create Value: The Case of Alliances,"
Strategic Management Journal, 21 (3), s. 295-315,2000


https://www.researchgate.net/journal/0018-8670_Ibm_Systems_Journal
https://www.researchgate.net/journal/0018-8670_Ibm_Systems_Journal

unsurlarin olusturdugunu arastirmaktadir.® Bu akim icinde ittifak yeteneginin kurucu
unsurlar iki farkli seviyede incelenmektedir: Bir grup akademisyen bir orgiite ve tim
ittifak portfoyiline odaklanmakta ve bir Orgiitiin bu tiir bir ittifak portfGyiinii yonetme
yetenegini igeren becerileri incelemektedir. Ote yandan, Doz, (1996), Dyer ve Singh
(1998) gibi ikinci bir grup akademisyen, orgiitlerde bireysel ittifaklara odaklanmakta ve
herhangi bir bireysel ittifaki ele alma veya ydnetme yetenegini iceren unsurlar
anlamaya Qahsmaktadlr.g Calismamizda da orgiitlerin yapmis olduklar1 ittifaklarin
inovasyon performans etkisinde tek bir ittifak ortagi baz alinmistir.

Onceki ittifak arastirmalar1 agirlikli olarak sermaye ittifaklar ve ortak girisimler
tizerinde yogunlagsmistir. Sermaye sahibi olmayan cesitlilikteki ittifakin 6lgegi ve
onemini goren Colombo (2003) ve Duysters (1999), tiim ittifaklarin % 60-85'inin
sermaye sahibi olmayan anlagsma oldugunu ortaya koymustur. Bu ortakliklar, ciro artisi,
yenilik¢iligin  giiclendirilmesi ve gelecekteki biliyiimenin temelini olusturmayi
amaglayan kurumsal ve is stratejilerini uygulamaya yonelik merkezi bir yaklagim haline
gelmistir.lo

Bugiin, ortalama ittifak basar1 oranlar1 zayif olsa da, ittifaklar hizla degisen
teknolojik degisime ayak uydurmada 6nemli bir aragtir. Dolayisiyla ittifaklar yoluyla
inovasyon performansini arttirmanin etkili olup olmadigi merak konusu haline
gelmistir. Ittifaklarm inovasyonu arttirmasina neden, arastirma projelerinin daha diisiik
riskli olmas1 ve tamamlayict bilginin entegrasyonu sayilabilir. Yeni nesil ¢ip, ucak,
bilgisayar gibi teknolojik gelistirme maliyetleri milyarlarca dolara ¢ikabilmektedir. Cok
az sayida oOrglit bu maliyetleri karsilarken diger orgiitler birka¢ ortaga yayarak
maliyetleri diisiiriip, teslimat siirelerinde de énemli bir avantaj yakalayabilmektedirler.
Orgiitlerin gevrelerini tarayarak tiim teknolojilere yatirrm yapmak yerine ittifaklar ile
cesitli teknolojik firsatlarin gizli Onizlemesini (sneak preview) almalari, ittifaklarin
inovasyonu arttirmasmna bir yamit olabilir.' Bununla birlikte ittifaklarin inovasyon

tizerinde olumsuz etki yaratabilecegi de vurgulanmistir, ¢iinkii 6rgiitler arasinda bilgi

® Gulati R., <’ Alliances and Networks”’, Strategic Management Journal, April, Special Issue 19, 1998, ss.
293-317.

% Melanie Schreiner, Prashant Kale, Daniel Corsten, “What Really Is Alliance Management Capability
and How Does It Impact Alliance Outcomes and Success?,” Strategic Management Journal, Cilt 30, Say1
13,2009, ss. 1395-1419.

19 Sjegfried P. Gudergan ve ark.., “Strategic Implications for (Non-Equity) Alliance Performance,” Long
Range Planning, Cilt 45, Say1 5-6, 2012, ss. 451-76.

1 Ard-Pieter de Man, Geert Duysters, <’Collaboration and innovation: a review of the effects of mergers,
acquisitions and alliances on innovation’’, Technovation, 25, 2005, ss.1377-1387



aktarimi ¢ok zordur. Kurum kiiltiiri, stirecler ve bilgi tabanindaki farkliliklar, bilginin

diizgiin, dogru gecisini engelleyebilir.*?

De Man ve Duysters (2005) yapmis olduklar1 ¢caligmada, ittifaklarin birlesme ve
satinalmalara gore inovasyon iizerindeki etkileri agisindan daha iyi performans
gosterdigini ortaya koymuslardir. Caligmalarinda ittifak formlarmin kendi iginde de

daha iyi performans gésteren formlar oldugu da tespit edilmistir."®

Son yirmi yilda, kiiresellesme ve artan rekabet birgok Orgiitiin inovasyon
stratejilerini dis bilgi kaynaklarina odaklamaya yoneltmistir.'* O’Reilly ve Tushman’a
gore bir Orgiitiin sahip oldugu yeni teknolojiyle deger yaratamamasi basarisizlik olarak
degerlendirilmistir. Bu arastirmacilarin savundugu, ¢ok yonlii inovasyon ile sinerji
yaratarak deger kazanip inovasyon basarist elde edilebilir. Cok yonlii (ambidextrous)
orgiitler, orgiitliin kesfedici yonii ile yeni liritin ve siire¢ gelististirmeye, somiiriicii yonii
ile de mevcut iirlin ve siireglerde iyilestirmeler yaparak rutinlerine odaklanir. Bu iki
yaklagim ayni1 zamanda birer stratejidir. Her iki stratejiyi dengeli yiirlitmek orgiitsel bir
yetenektir.’> Calismamizda bu iki kavram inovasyon stratejisi olarak ele alinmaktadir.
Arastirma sorularimiza cevap ararken, kaynak temelli bakis perspektifinden
yararlanilarak, inovasyon performansina etkide bilgi edinme ve Orgiitsel 0grenme

literatiirlinde iki strateji olan kesif ve somdiirii ile birlestirilmektedir.

Bu calismanin amaci, stratejik ittifaklarin oOrgiitiin inovasyon performansina
etkisini tespit etmektir. Inovasyon olgusunun alt boyutlarindan biri inovasyon strateji
odakliliktir. Bu aragtirmadaki stratejik ittifak-inovasyon performans iligkisini
degerlendirirken inovasyon stratejilerinin roliine de deginilmistir. Dolayisi ile inovasyon
stratejilerinin bu iligkideki rolii de bir alt sorudur. Calismada, stratejik ittifaklar ile
inovasyon performansi arasindaki iliskide hangi inovasyon stratejilerinin rol aldigi
tespit edilmeye caligilmistir. Bu arastirmanin nedeni ise basit stratejilerin etkinligini

yitirmesi 1ile stratejik ittifaklarin esnek organizasyonlar olmasi sebebiyle inovasyon

12 | ane and Lubatkin, 1998, aktaran, Ard-Pieter de Man, Geert Duysters, a.g.e., 2005,

3 A.g.e.,2005

' Archibugi ve Michie 1995; OECD 2007, aktaran, John Hagedoorn & Boris Lokshin & Stéphane Malo,
<’ Alliances and the innovation performance of corporate and public research spin-off firms’’, Small
Bus.Econ., 2017

!> Charles A. O’Reilly, Michael L. Tushman, “Ambidexterity as a Dynamic Capability: Resolving The
Innovator’s Dilemma”, Research in Organizational Behavior, Vol.28, 2008, ss.195-196.
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performansini etkileyebilecegidir. Arastirmanin 6rneklemi Bursa ilinde Tiirk sermayesi
ile faaliyet gosteren otomotiv alaninda ¢okuluslu sekiz orgiitten olusmaktadir.
Aragtirmada nitel arastirma yontemi ve olgu bilim deseninden yola c¢ikilmistir.
Arastirma teknigi olarak yari yapilandirilmis sorular ile veriler toplanmistir. Veriler,
orgiitiin Ar-Ge departmani ile gerceklestirilen goriismeler araciligiyla toplanmustir,
betimsel analiz ve icerik analizleri teknikleri birlikte kullanilarak degerlendirilmistir.
Aragtirma bulgular1 sonucu, stratejik ittifaklarin inovasyon performansini artirici bir etki
yarattig1 ve inovasyon stratejilerinin inovasyon performansinda olumlu bir rol oynadigi

saptanmistir.

Ug béliimden olusan bu calismanin ilk boliimiinde stratejik ittifaklar ve stratejik
ittifak tiirlerine iliskin kavramsal ger¢eve sunulmaktadir. Bu kapsamda, stratejik ittifaka
dayali kuram tartigmalarna deginerek perspektifler hakkinda bilgi verilmekte ve tez
calismasinin temel dayanak noktasini olusturmasi nedeniyle kaynak temelli yaklasim,

bilgi edinme ve oOrgiitsel 6grenme perspektifine genis yer ayrilmaktadir.

Calismanin ikinci boliimiinde ise inovasyon, inovasyon performansi ve stratejik
ittifaklar ile inovasyon performansi arasindaki iliskiye yonelik literatiir incelemesine yer
verilmektedir. Bu kapsamda, oncelikle inovasyon kavrami, inovasyon performansi ve
inovasyon stratejisinin iki boyutu olan kesif ve somiirii agiklanmakta, daha sonra
konunun tartigilabilmesi i¢in 6nemli oldugu diisiiniilen stratejik ittifaklar araciligiyla
bilgi edinme modeli ile kesif ve somiirii arasindaki iligskiye yonelik bilgi verilmektedir.
Calismada, inovasyonun iki farkli boyutu olan kesif ve somiirii stratejilerinin inovasyon

performansina olumlu etki yaratacagi 6ne siirilmektedir.

Calismanin {iclincii boliimii arastirma tasarimindan olusmaktadir. Bu bolim
icinde arastirmanin amaci ile aragtirma sorulari agiklanmakta ve arastirmanin yontemine
iliskin bilgiler paylasilmaktadir. Bu kapsamda arastirmanin 6rneklemi, veri toplama
teknikleri, veri analizi yonetimi ile gecerlilik ve giivenilirligine iligskin bilgiler
sunulmaktadir. Bu béliimde, arastirma bulgularina ve tartismaya yer verildikten sonra
sonu¢ ve Oneriler kismi sunulmaktadir. Son olarak da arastirmanin katkisi, kisitlarina

yer verilmektedir.



BIiRINCi BOLUM
KAVRAMSAL CERCEVE

1.Stratejik ittifak Kavram

Literatiirde “’Collaboration”” olarak gegen “’lsbirligi’> kavrami giderek
yayginlasan bir orgiitlenme seklidir. Stratejik isbirligi kavrami tiim is birligi ¢esitlerini
kapsamakla birlikte stratejik ittifaklar1 da igine alan genis bir kavramdir. ‘’Strategic
Alliance”” kavramu ise ‘’Stratejik Ittifaklar’’olarak kabul edilmekle beraber her iki

kavram arasinda literatiirde bir ikilem s6z konusu oldugunu sdyleyebiliriz.

Orgiitleraras: iliski formlarmdan en yaygin olan ittifaklar iizerine yapilan ilk
bilimsel caligmalar (Orgiitsel iliskilerin analizi) 1970'lerde Evan (1966) ve Warren
(1967) gibi bilim adamlar1 tarafindan gergeklestirilmis, daha sonra ittifaklar Borys ve
Jemison (1989), Hamel (1991), Inkpen (1998), Mowery vd. (1996) tarafindan analiz
edilmistir. Bu bilim adamlarina gore, ittifaklarin 6zelligi, her bir isletmenin birbirini
tamamlayan islevler gerceklestirmesidir. Daha sonra, Das ve Teng (2000) gibi bilim
adamlari, Standifer ve Bluedorn'un (2006) belirttigi gibi, ittifaklar ile orgiitler arasinda
cesitli iliskiler kurulabilir ve bilgi aligverisi ve kaynaklar yoluyla rekabet avantaji elde

etme saglanir.

Stratejik ittifak kavrami, son otuz yilda literatiirde kullanilan tanimlara bakarak

detayli bir sekilde agiklanacaktir.

Porter (1990), stratejik ittifaklar, isletmeler arasinda olagan piyasa islemlerinden
daha onemli olan uzun vadeli veya kisa vadeli anlagsmalardir. Stratejik ittifaklarin

muhtemel bigimleri: ortak girisim, lisanslar, uzun vadeli tedarik anlagmalar1 vb.

Spekman ve Sawhney (1990, s.5), “stratejik ittifaklar gelecege yonelik bir iligki

kurar’’ olarak tanimlamuistir.

Williamson (1991, s.271), “taraflarin 6zerkligini korudugu ancak iki tarafli

olarak bir dereceye kadar tarafsiz olmayan bagl oldugu bir dizi karsilikli iliskiler”



olarak agiklanarak, ittifaklarin genis bir Orglitsel teori perspektifini sagladig

belirtilmistir.

Zuckerman & Kaluzny (1991), stratejik ittifaklar, uzun vadeli stratejik bir amaca
ulagmak i¢in kaynaklar1 sozlesmeli olarak birlestiren iki veya daha fazla bagimsiz

kurulus arasinda resmi diizenlemelerdir.

Gulati’ye gore (1995), stratejik ittifak ’degisim, paylasma veya ortak gelistirme
iceren bagimsiz olarak baglatilan biitiinlesik baglanti’’dir.®® Gulati (1998), iiriin,
teknoloji ya da hizmet gelistirmenin alisverisi veya paylasimi olan goniillii bir anlagsma

olarak tanimlamustir.

Maynard (1996), stratejik ittifaklarin Orgiitlerin sinerji potansiyeli ve ortaklarin
riskleri paylasmalarin1 ve firsatlardan yararlanmasin1 saglayan tamamlayici giiclii
alanlarin dikkatli bir sekilde ele alinmasinin sonucu oldugunu ve ittifaklarin hizla
endiistri yelpazesi genelinde ve ¢ok gesitli amaglar i¢in orgiitler i¢in bir zorunluluk
haline geldigini vurgulamistir.

Kang and Sakai (2000), stratejik bir ittifakin temelini, katilimer Orgiitlerin
rekabetci stratejilerinin, teknolojiler, beceriler, vb. gibi karsilikli yararli kaynaklarin
ticaretiyle etkinligini  arttiran, Orgiitler aras1  isbirlik¢i  bir iligki  olarak
tanimlamaktadirlar.

Yoshino ve Rangan, stratejik ittifakin iki veya daha fazla sirketin belirli
yonlerini birbirine baglamasi ve teknolojik, uzmanlik veya iriin takasiyla karsilikli
fayday1r arttiran ticari bir ortaklik olarak agiklamislardir. Yoshino'ya gore (1995),
stratejik ittifaklar asagidaki ii¢ 6zellige sahiptir:

e Bir takim kararlastirilmis hedefe ulasmak i¢in birlesmis iki ya da daha fazla

orgiit, ittifakin kurulmasindan sonra bagimsiz kalir.

e Ortak orgiitler, ittifakin faydalarmi/karlarin1 paylasir ve belirlenen gorevlerin

performansi iizerinde kontrolii saglarlar.

16 Ranjay Gulati, “Does Familiarity Breed Trust? The Implications of Repeated Ties for Contractual
Choice in Alliances.,” Academy of Management Journal, Cilt 38, Say1 1, s. 85-112,1995,
doi:10.2307/256729.



e Ortak orgiitler, bir veya daha fazla anahtar stratejik alanda (6r. teknoloji,

uzmanlik veya tirtinler) temel olarak katkida bulunurlar.

Bu ¢ kriter stratejik ittifaklarin 6zerk ekonomik birimler arasinda karsilikli bagimlilik
yarattigini, ortaklara maddi olmayan varliklar bi¢iminde yeni faydalar getirdigini ve
ortakliklarina siiregelen katkilarda bulunmalarint zorunlu kildigin1 gostermektedir.
Stratejik ittifaklar, yalnizca katilime1r oOrgiitlerin rekabetci stratejileri (teknolojiler,
beceriler veya iirlinler) saglayarak rekabet stratejilerinin etkinligini artiran ticaret
ortakliklar1 degildir. Ayrica, is ortaklarimin is iligkilerini g¢esitli sekillerde
gelistirmelerini ve kontrol etmelerini saglayan yeni is bigimleridir.” *®

Yoshino ve Rangan, lisans, karsilikli lisans ve bayilik anlagmalarinin stratejik
ittifak olmadigini, lisans ve bayilik anlagmalari ortaklar arasinda siirekli teknoloji, tiriin
ve uzmanlik transferi gerektirmedigi i¢in, karsilikli lisans anlagsmalarinda da siirekli
takas gerektirse bile teknoloji ile ilgili sorumluluklar iizerinde paylasilmig bir kontrol
gerektirmedigi i¢in stratejik ittifak olmadigim belirtmistir.'®,°

Ahwireng-Obeng (2001, s.3), stratejik ittifaklar1 “iki ya da daha fazla kurulustan,

her birinin stratejik pozisyonunun bireysel olarak gerceklestirebileceklerinin Gtesine

gececek sekilde gelistirildigi diizenlemeler” olarak tanimlamaktadir.?!

Ulgen ve Mirze (2007) ise, stratejik ittifaklari iki veya daha fazla isletmenin yeni
bir isim ve kimlik altinda bir isletme kurmadan, sadece belirli varlik ve yeteneklerini
beraberce kullanarak, 6nem verdikleri belirli amaclar1 gergeklestirmek iizere anlagsmaya
dayal1 olarak yaptiklari igbirligi tiiriinii stratejik ortaklik olarak adlandinimaktadir.?

Stratejik ittifaklar, ortak girisimler, azinlik hisse senedi yatirimlari, hisse senedi
takaslari, ortak arastirma ve gelistirme, ortak iiretim, ortak pazarlama, uzun vadeli

kaynak saglama anlasmalari, paylasilan dagitim / hizmetler ve standartlarin belirlenmesi

' Emanuela Todeva, David Knoke, “Strategic Alliances and Models of Collaboration,” Management
Decision, Cilt 43, Say1 1, ss. 123-48, 2005

¥ M.Y. Yoshino And U.S.Rangan, Stratejik ittifaklar: Kiiresellesmeye Miitesebbis Yaklasim1,2000

¥ Ercan OGE, ¢ Stratejik ittifaklar>, ABMYO Dergisi 7, $5.19-37, 2007

2M.Y. Yoshino And U.S.Rangan, “’Stratejik Ittifaklar: Kiiresellesmeye Miitesebbis Yaklasimi’’s.8,
Ed.:Yasar Biilbiil, Alfa Kitabevi, Bursa, 2000

2! Jay A.Azriel, Small, High Technology Firms And Their LAr-Ger Strategic Alliance Partners:
Entrepreneurial And Resource-Based Perspectives, A Dissertation Submitted To The University At
Albany, State University Of New York, s.21, 2003

?2 Hayri Ulgen, S.Kadri Mirze, “Isletmelerde Stratejik Yonetim”, istanbul: Arikan,s.324, Ekim 2007



gibi ¢ok cesitli sirket ici baglantilar1 kapsamaktadir. Ancak, birlesme ve devralmalar,
cok uluslu sirketlerin yurtdisi istirakleri ve franchise anlagmalari, stratejik ittifaklar
olarak siniflandirilmamaktadir, ¢iinkii bunlar, ayr1 hedefleri olan bagimsiz sirketleri
icermezler ya da teknoloji transferi ya da ortaklar arasindaki beceriler gibi katilimci

orgiitlerin siirekli katkisini talep ederler. %

Culpan, stratejik ittifaki bir orgiitiin digerine tamamen sahip olmadan en az iki
Orgiit arasinda uzun vadeli bir igbirligi kurulmasi olarak tanimlamistir. Stratejik bir
ittifak iki farkli 6zellik sunmaktadir; uzun vadeli taahhiit ve ortak orgiitiin / orgiitlerin
stratejik performansina katki saglamak. Baska bir agidan, stratejik ittifaklar hibrit olarak
kabul edildiginden, bunlarin organizasyonlarin veya pazar s6zlesmelerinin 6zelliklerini
tasidigl soylenebilir.* Borys ve Jemison, ortak girisimler, lisans anlasmalari ve
tedarik¢i diizenlemelerini hibrit formlar olarak gormiistiir. Hibritleri, birden fazla
mevcut kurumdan kaynak ve / veya yonetim yapilarini kullanan 6rgiitsel diizenlemeler
olarak tanlrnlamlslardlr.25

Stratejik ittifaklar, en ¢ok calisilan orgiitlerarast ile iliskili formlardan biridir.
Stratejik ittifaklar bir¢ok forma sahiptir ve iiriin veya hizmet satmak igin bir lisans
anlagmasi kadar basit olabildigi gibi yeni bir oncii teknolojiyi gelistirmek ve pazara
sunmak igin bir veya daha fazla orgiit ile ¢alisarak karmasik, uzun vadeli bir taahhiit

olabilir.

Stratejik ittifak formlar1 kadar tasarimi1 da 6nemlidir ¢iinkii ittifaklar isletmeleri
diizenlemek icin bir standart haline gelmistir. Bir ittifak, her birinin kendi basina
basaramayacag bir rekabet avantaji elde etmeyi amaglayan en az iki bagimsiz kurulus
arasinda bir isbirligini temsil eder. ittifaklar icinde kapali sézlesmeler mevcut degildir
ve ittifak sézlesmeleri acik ugludur yani her bir ortagin akla gelebilecek her durumda ne

yapmas gerektigini belirtmezler.?

*Uwe BuBmann, *° Organisational Cultures: Networks, Clusters, Alliances’’, Diplomica Verlag, 2014,
Ebook Central

24 Culpan 2002,5.37.

% B. Borys, D. B. Jemison, “Hybrid Arrangements as Strategic Alliances: Theoretical Issues in
Organizational Combinations.,” Academy of Management Review, Cilt 14, Say1 2,s. 49, 1989

% Ard-Pieter de., <’ Alliance : Executive Guide to Designing Strategic Partnerships’’, Incorporated, s.4,
2013.



Stratejik ittifaklarin olusumunu Lewis (1990) dort asamaya ayirmaktadir: 1)
ittifak icin hedeflerin belirlenmesi, 2) ittifak tiirliniin tanimlanmasi ve secilmesi, 3)
ittifak kurma firsatlarinin analizi ve 4) ortaklarin se¢imi ve ittifakin olusumu.27 Bu
olusumun yani sira literatiirde farkli asamalarda mevcuttur.

Bazi orgiitler stratejik ittifaklar siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak ya da
uygulanabilir bir strateji insa etmek igin alternatif olarak gormektedir ve gelecekteki
kurumsal stratejilerin kaginilmaz bir parc;a51d1r.28 Ittifaklar araciligiyla ortaklik yapmak,
temel yetkinliklerinden yararlanmak i¢in gerekli olan tamamlayic1 kaynaklar elde
etmenin bir yolunu sunar. Bu nedenle, ittifaklar, baska tiirli mevcut olmayan rekabet
avantaji ve organizasyona deger yaratmak i¢in kullanilan stratejilerden biridir.?®

Stratejik ittifaklar, pek ¢ok sirketin pazar erisimi, dlgek ekonomileri ve isbirligi
yoluyla yetkinlik gelisimi kazanarak rekabet avantaji elde etme ¢abasinda bir doniim
noktas: haline gelmistir.*® Kiiresellesmenin artmasi, hizli degisim ve teknolojinin
yayilmasi, hibrid endiistrilerin ortaya ¢ikmasi ve endiistrinin saglamlastirilmast gibi
yeni rekabet dinamikleri ve glinlimiiziin siirekli de§isen pazar yerinde ekonomilerin
liberallesmesi, diinya capinda firsatlar ararken deger zincirindeki faaliyetler sirketlerde
stirekli inovasyon ve iyilestirmeler gerektirmektedir. Bu rekabet¢i dinamiklere cevaben,
ticari orgiitlerin rakip orgiitlere karsi rekabet avantajlarini kazanmak ve siirdiirmek igin
alisgtlmisin disinda stratejiler ve yaklasimlar gelistirmeleri gerekmektedir.®® Stratejik
ittifak olgusu sadece rakip orgiitler arasinda rekabet avantaji igin degil ayn1 zamanda
kiiresel pazarda listiin performansa katkida bulunur.

Stratejik ittifaklar, pek ¢ok sirketin pazar erisimi, 6lgek ekonomileri ve igbirligi

yoluyla yetkinlik gelisimi kazanarak rekabet avantaji elde etme girisimlerinin temeli

2" Remigijus Kinderis, “Strategic Alliances — Their Definition and Formation,” Journal of Social
Sciences, Cilt 1, Say1 5, 2013.

%8 Refik Culpan, ’Global Business Alliances: Theory and Practice, Greenwood Publishing Group,
Incorporated, 2002, ProQuest Ebook Central

®Das T. K., Bing-Sheng Teng, “’A Resource-Based Theory of Strategic Alliances”, Journal of
Management, Cilt 26, Say1 1, ss.31-6, 2000

%0 Rikard Larsson et al., “The Interorganizational Learning Dilemma: Collective Knowledge
Development in Strategic Alliances,” Organization Science, Cilt 9, Say1 3,55.285-305, 1998.

31 Refik Culpan, “The Role of Strategic Alliances in Gaining Sustainable Competitive Advantage for
Firms,” Management Revue, Cilt 19, Say1 1/2, ss. 94-105, 2008.
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haline gelmistir.** Bu kolektif faydalar daha az maliyetle, daha fazla esneklikle ve daha
az riskle "tek basina gitmekten" daha kisa siirede yaratilabilir.®

“’Strateji’’ bugiin is diinyasinda en ¢ok kullanilan kelimelerden biridir. Sirketler
ittifak kurma konusunda deneyim kazandik¢a, bazi Orgiitlerin ortakliklarindaki
portfoyleri balon gibi i¢i bos goziikebildigini deneyimliyebiliyorlar. Bu ortakliklarin
orgiite katkisi olabilse de, tiim ittifaklar aslinda organizasyon i¢in stratejik degildir. Bir
ittifak1 belirli bir sirkete gercekten stratejik kilan nedir? Bir ittifakin bir iligkide
taraflardan sadece birine stratejik olmasi miimkiin mii? Stratejik ittifaklar1 geleneksel
ittifaklardan ayiran bes genel kriter vardir. Bu kriterlerden herhangi birini karsilayan bir
ittifak stratejik ve buna gore yonetilmelidir. Bu kriterler:
1. Basari icin temel bir is hedefinin veya amacinin olmasi.
2. Cekirdek bir yetkinlik veya baska bir rekabet avantaji kaynaginin gelistirilmesi veya
stirdiiriilmesi i¢in kritik dneme sahiptir.
3. Rekabet tehdidini engeller.
4. Orgiit i¢in stratejik secimler olusturur veya siirdiiriir.
5. Orgiite yonelik onemli bir riski azaltir.

Stratejik bir ittifak gelistirirken asil mesele, diger tarafin stratejik olarak gordiigi
bu kriterlerden hangisinin oldugunu anlamaktir.* En dnemlisi, gercek bir ittifak iginizin

stratejik hedefleriyle siki sikiya baglantili olmasidir.

1.1.Stratejik Ittifak Tiirleri

Stratejik ittifaklarin tanimlamasinda cesitli yazarlar farkli goriisler belirttigi gibi
stratejik ittifaklarin tlrlerinin  simiflandirilmasinda da literatiirde farkli goriisler
mevcuttur. Ornegin; Contractor ve Lorange (2002) ittifaklar1 bes tiire ayirir; teknoloji
transferi ve iyilestirme, lisanslama, franchising, ortak arastirma ve gelistirme, ortak
girisimler ve pazarlama anlagmalari. Ittifakin amacina gore Lee ve ark. (2013) stratejik

ittifaklar1  kaynak ittifaki, teknoloji ittifaki ve pazarlama ittifaki olarak

%2 Hamel Gary, Yves L. Doz ve C. K. Prahalad, “Collaborate with Your Competitors - and Win,”
Harvard Business Review, Cilt: Jan/Feb, s. 133-139, 1989

33Borys B., D. B. Jemison, “Hybrid Arrangements as Strategic Alliances: Theoretical Issues in
Organizational Combinations.,” Academy of Management Review,s.49, Cilt 14, Say1 2,1989

% Jason Wakeam, “The Five Factors of a Strategic Alliance,” Ivey Business Journal, Cilt 3, Say1 June, ss.
1-5.,2003
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siniflandirmaktadir.® Caligmalarin cogunda siniflandirma ikiye ayrilarak yapilmaktadir.
Bu ¢alismanin ittifak yapisindaki siniflandirma da sermaye sahibi ve sermayeye dayali
olmayan (s6zlesme temelli) ittifaklar seklinde smiflandirilacaktir. Cesitli 6zellikleri
anlamak ve seg¢imler yapmak igin ittifak tiirleri arasinda ayrim yapmak yararlhidir. Fakat
her bir iliskinin tiiriine gore stratejik ittifaklar farkli yapilara sahiptir. Sekil 1, bize
isbirligi formlar1 arasindan hangilerinin stratejik ittifak olarak degerlendirildigini

gostermektedir.

Sekil 1: isbirligi Fromlar

ISBIRLIGI

FORMLARI

SOZLESMELER SERMAYE
| | _ N
| ] | | | | ] LI |
1 e Ortakhk
Satis o Sozlesmeleri Meveut
Franchising -Ar-Ge Yeni Varhklarin
Varhklar
s Varhklarin Birakilmasi/Du
-Urtin -Ortak
- Olusturulmasi rdurulmasi
Gelistirme sermaye
_ -Cesitli -Sirketlerin
Devralma yaummi %sahiplik ile Tasfiyesi
Ut ;gr?ﬁ;% ortak girisim -Birlesmeler ve
-Pazarlama yatirimi -Konsorsiyum sirketlesme
-Dagtim
J J
Strateiik Ittifaklar

Kaynak: Mockler 1999,aktaran,Anna Claudia Pellicelli, “Strategic Alliances,” Evolution, Say1 1998, ss. 1-21, 2003

Stratejik ittifak tiirleri agagida daha ayrintili agiklanmaktadir. Bunun yani sira, Culpan,
stratejik ittifak olgusunu aciklamak icin kavramsal bir model olusturmus ve bu modeli

ittifaklarin Orgiit i¢in rekabet avantaji elde etmeye yonelik alternatif bir is stratejisi

% Huawei Zhang, “Strategic Alliances and Firm Value Creation in China", Department of Finance,
Master's Thesis, Aalto University, 2013.
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oldugunu savunmustur.®® Bu model karsihkli is birliginin bes temel bileseninden

olugsmaktadir. (bkz.Sekil 2)

Sekil 2:Stratejik Ittifaklar Uzerine Kavramsal Model

Ortak Segimi ittifak Tirleri is Birligi Modlari Deger Zinciri Etkinligi Sonug
S
T ) Tedarikgi | —

. Ik is biriligi ortakhg

R |—| Rakipler |— Sonra rekabet
A . Sermaye |
T Sahibi ittifak
E
! AR-GE
i Rekabet ortakhigi 7
K —> | ederken is birligi || Rekabet
| yapmak Avantaji
T i || Sermaye Sahibi | | Uretim
T |—| Rakip olmayan Ittifak ortaklig
i olmayanlar | _|
F
A Bagkalariyla
K Ls | rekabet ederken Pazarlama
L aralarinda is Ortakigr | |
A birligi yapmak
R

Kaynak:Refik Culpan, 2002

Ik olarak, ortak secimi stratejik ittifakin gelistirilmesinde merkezi bir karar ve
ozelliktir. Orgiit ittifak stratejisine karar verdiginde ortaklarin isbirligine girmesini ister.
Bu tiir ortaklar rakiplerden ya da rakip olmayan ortaklardan segilebilir. Bir rakip/ler ile
isbirligi yatay ittifak anlamina gelir. Bu tiir isbirlikleri otomobil ve havayolu
endiistrilerinde yaygindir. Yatay stratejik ittifaklar deger zincirinde ayni asamadaki
ortaklar arasinda gerceklesir. Ikincisi, isbirlik¢i girisimlerde ittifak cesidi onemli bir

husustur. Orgiitiin temel olarak iki segenegi vardir: sermaye/hisse sahipi ittifaklar ya da

% Culpan,a.g.e.,2002, s.67.
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sermaye sahibi olmayan/sozlesme temelli ittifaklar.®” Culpan, stratejik ittifaklarin
cesitli formlarda olabilecegini belirtmistir, bazi ittifaklar sermaye sahibi ittifaki (equity
alliances) seklindeyken digerleri ise herhangi bir sermaye sahipligi ( non-equity
alliances) igermezler. Sermaye sahibi ittifaklar ortaklar tarafindan sermaye yatirimi
gerektirir. Sermaye sahibi ittifaklari da iki sekilde olabilir: Birincisi, ortak girisim (joint
ventures) en ¢ok bilinen stratejik ittifak seklidir. Ikincisi, bir sirketin kontrol veya etki
amaciyla bagka bir sirketin belirli hisselerinin sahip oldugu sermaye katilimidir (equity
participation). Ote yandan, sermaye sahibi olmayan ittifaklar, teknoloji anlasmas1, Ar-
Ge ortakligl, pazarlama anlagmalari, tedarik¢i anlasmalari, franchising, lisanslama ve
tiretim paylasimindan olusan ¢esitli sozlesme anlagsmalarini icermektedir. (bkz.Sekil 2)
Burada, stratejik ittifaklar, icsellestirmeye ve piyasa islemine karsi bir is davranisi
bi¢imi olarak tanmitilmaktadir. Ugiinciisii isbirligi bicimi, rekabet halindeyken isbirligi
yapma fikrini ifade eder. Belirli bir isbirligi seklinin segilmesi, orgiitiin kaynaklarina,
yetkinliklerine ve piyasa kosullar1 agisindan durumuna baglidir. Dordiincii olarak, deger
zinciri faaliyetlerinin isbirligi alaninda belirlenmesi gerekir. Her bir ittifak cesidi
benzersiz 6zellikler sunar. Besinci ve son olarak, sonug nihai degerdir, katilimc1 orgiitler
icin rekabet avantaji anlamina gelir. Cesitli projelerdeki her is birligi i¢in sayisiz formda

beklenen bir stratejik fayda olmalidir.®

Sekil 3. Stratejik Ittifak Tiirleri

%" Refik Culpan,a.g.e.,s.67
% Culpan, a.g.e.,2002, s.38.
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STRATEJIK iTTIFAKLAR

SERMAYE iTTIFAKLARI SERMAYE SAHIBI OLMAYAN ITTIFAKLAR

Lisans Verme (Licensing)
Bayilik Verme (Franchising)
Teknolojik Ortakhik
Ar-Ge Ortakhgi
Tedarikgi S6zlesmesi
Pazarlama So6zlesmesi
Uretim Paylagimi(Production Sharing)

Ortak Girisimler(JV)
Sermaye Katilimi

Kaynak: Refik Culpan, 2002, s.68

1.1.1.Sermaye Sahibi Ittifaklar (Equity Alliances)

Sermaye ittifaklari, iki veya daha fazla sirketin elinde bulundurdugu ayr1 bir
tiizel kisilik olan capraz ortaklik veya ortak girisim gibi bir sirketin azinlik pay1
olabilecek bir hisse senedi diizenlemesini igerir.*® Bu ittifak tiirii bir veya daha fazla
sitketin bir sirkete yaptigi yatirnm kadar sermaye katkisi oldugunda ortaya cikar.
Sermaye katkilarinin tutar1 esit olmak zorunda degildir. Sermaye temelli ittifaklar
olusturmak, ortakliklar arasindaki bilgi transferine yardimei olmanin en etkili yoludur®
c¢linkii bu tiir bir ittifak, isbirliklerinde diizenli etkilesimleri ve kaynaklarin daha fazla
taahhiit edilmesini tesvik eder.* Oregin, ilag endiistrisinde yeni iiriinlerin gelistirilmesi
acisindan, sermaye ittifaklari, iiriin gelistirmenin erken asamasi i¢in popiiler bir

secimdir. *?

% Ard-Pieter de., <’Alliance : Executive Guide to Designing Strategic Partnerships, Incorporated,
ProQuest Ebook Central,s.4, 2013

0 Shenkar, O., & Li, J., “’Knowledge search in international cooperative ventures’’, Organization
Science,10, s5.134-143, 1999

*! Juhaini Jabar et al., “The Role of Strategic Technology Alliances (STA) towards Organizational
Performance in Manufacturing Industry: The Perspective of Developing Countries,” Asian Social Science,
Cilt 11, Say1 16,ss. 38-54, 2015

*2 Bierly III, P. E., “’Equity alliances, stages of product development, and alliance instability>*, Journal of
Engineering and Technology Management, ss.191-214, 2004

15



Stratejik ittifak tiirlerinin en yaygin sekli olan ortak girisimler (joint venture),
uzun yillardir varlar ve literatiirde genisce yer almaktadirlar. Ortak girisimler, en az iki
sirket tarafindan bu yeni girisime bir miktar 6z kaynak tahsis ederek yeni bir isletme
kurulusu olusturulmasidir.*® Sermayeye katilim pay1 50/50, 49/51, 30/70 olabilir. Cogu
ortak girisim isbirligini belirli islevlerle sinirlandirir. Bir girketin tiim olas1 iglevlerini
kapsayan ortak girisimler nadirdir.** Bunun yani sira Bresser (1988), ortak girisimleri
“katilan orgiitlerin 6zerkligini koruyan kismi birlesmeler olarak gérmektedir”.

Hisse Katilimi (Equity Participation), ortak girisimler kadar yaygin degildir.
Hisse katiliminda, bir ortak baska bir orgiitte belirli bir hisse senedi yiizdesine sahiptir.
Hisse katilimi, bir sirketin bagka bir sirketin 6nemli hisselerini satin almasiyla yatirimci
ve hedef sirket arasinda bir organik bag kurulmasidir. Finans literatiiriinde bu
diizenleme “blok miilkiyeti” (block ownership ) olarak adlandirilmaktadir.*”® Bir sirkette
onemli bir 6z sermayeye sahip olmanin, sirketin stratejileri ve operasyonlar1 hakkinda
icgérii ve kontrol sagladigina inanilmaktadir. Hisse senedi iliskilerine sahip olan
orgiitler, birbirine bagl olmayan sirketlerden birbirlerine daha yakin hissederler.

Sahiplik giiciinii kullanarak, yatirimcilar hedef sirketlerin yeni girisimleri
hakkinda bilgi alabilir ve etkileyebilirler. Ornegin; General Motors (GM), Japon
otomobil pazarina girmek icin ortak iiretim ve ortak pazarlama yoluyla Isuzu ve Suzuki
tizerinden hisse katilimin1 etkin bir sekilde kullanmistir.

Sermaye ortakliklarr hedef orgiit lizerinde hiyerarsik kontrolii miimkiin kilarken,
sermaye sahibi olmayan ittifaklar bu kontrolii iki ortak arasinda miimkiin

kilmamaktadir.*®

1.1.2.Sermaye Sahibi Olmayan (Soézlesme Temelli) ittifaklar (Non Equity
Alliances)

Sermaye sahibi olmayan ittifaklar ya da sozlesme temelli ittifaklara
bakildiginda, baska bir Orgiitiin sermaye ortak girisimleri ya da sermaye yatirimlarinin

yant sira, sirketler herhangi bir hisse sahipligi olmaksizin ittifak kurabilirler. Bu tiir

* Beamish, P., ’The characteristics of joint ventures and the theory of the multinational enterprise”’,
Journal of International Business Studies, ss.18(2): 1-16, 1993

* Anna Cloudia Pellicelli, “Strategic Alliances,” EADI Workshop, Faculty of Economics, University of
Piemonte Orientale, ss. 1-21, 2003

* Refik Culpan, “The Role of Strategic Alliances in Gaining Sustainable Competitive Advantage for
Firms,” Management Revue, Cilt 19, Say1 1/2, ss. 94-105, 2008

*® Culpan,a.g.e.,2002
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isbirligi sermaye sahibi olmayan/sozlesmeli ittifak olarak adlandirilmaktadir. Sermaye
katilimi olmadan yapilan ittifaklar, ittifak ortaklarimin ittifaga finansal olmayan
kaynaklar saglamasiyla sonuglanmaktadir. Her orgiit, ittifak ortaklarinin ihtiyag
duydugu bir kaynaga sahiptir.*’ Sermaye temelli olmayan ittifaklar, orgiitler arasindaki
sOzlesme anlagsmalar1 (piyasa islemleri) olsa da, olusturulduklart ve yonetildikleri
sekilde tipik sozlesme anlagmalarindan farklhidirlar. Diger bir ifadeyle, stratejik bir
ittifak olarak degerlendirildiginde, sozlesmeli bir girisim Orgiitiin deger zinciri
faaliyetini etkileyen ve orgiitiin siirdiiriilebilir rekabet avantajina fayda saglayan uzun
vadeli bir anlasma olmalidir. Bu nedenle, 6rnegin, uzun vadeli bir tedarik zinciri
anlagmasi sermaye temelli olmayan bir anlagma olarak kabul edilirken, gegici bir satin
alma anlagmasi stratejik bir ittifak olarak goriilmemektedir. Bu sermaye sahibi olmayan
sozlesme temelli ittifak yapisina Culpan, uluslararasi sozlesmeli girisimler (IJV'ler)

demistir.

* Loustalot, “Small, High Technology Firms And Their LAr-Ger Strategic Alliance Partners:
Entrepreneurial And Resource-Based Perspectives.”, Arbor Ciencia Pensamiento Y Cultura, Cilt 6,2006
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Sekil 4: Uluslar arasi sdzlesmeli girisim karar modeli
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Verimlilik elde etmek
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Kaynak: Refik Culpan, 2002
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flk asama: Orgiit strateji uzmanlar: baslangicta, tek basina gitmeye veya baskalaridan
isbirligi istemek i¢in gerekli kaynaklara ve yeteneklere sahip olup olmadiklarina karar
verirler. Bagka bir deyisle, orgiitiin belirli bir stratejiyi takip etme konusunda kendi
kendine yeterli olup olmadigna veya tamamlayici veya rakip bir Orgiitiin / orgiitlerin
kaynak ve yeteneklerine ihtiya¢ duyup duymadigina dair karar alinir.

Olusum asamasi: Bu asamada, iki 6nemli karar dnemli rol oynamaktadir: ilki partner
secimi ve digeri sozlesmeli ortaklik tiirii ile ilgili kararin verilmesi. McDonald's ve
Toyota gibi deneyimli sirketler, partner seciminde ( franchise veya tedarikgiler) belirli
standartlar ve kilavuzlar gelistirmislerdir. is ortagi becerikliligi, deneyimi ve yeterliligi
dikkate alinmas1 gereken 6nemli faktorlerdir. Pratikte bir se¢im digerini etkilemektedir.

Sozlesmeli ortakhik tiirleri: Ana formlar arasinda lisanslama, franchising,
yonetim sozlesmeleri, anahtar teslimi operasyonlar, taseronluk, alict koalisyonlari,
tedarikg¢i ortakligi, Ar-Ge ortakligi, pazarlama anlagmalari, teknoloji ortakligi ve ortak
tiretim yer almaktadir. Ancak bu listeye her sey dahil degildir. Giderek artan pazar
kosullarina, teknolojik ilerlemelere ve Orgiitler tarafindan yeni yaratici diizenlemelere
bagli olarak ortaya ¢ikan baska tiirler de olabilir.* Cesitliligine ragmen, tiim sermaye
sahibi olmayan ittifaklarin iki ayr1 ortak 6zelligi bulunmaktadir; higbiri hisse senedi
yatirimlarii icermez ve bunlarin timi ortakligin karsilikli faydalar i¢in somut veya
maddi olmayan kaynak taahhiitleri gerektirir.49 Bazi sermaye sahibi olmayan ittifaklarin
tanimin1 yapicak olursak;

Konsorsiyum, hem kamu hem de 6zel olmak iizere iki veya daha fazla
organizasyon igerir ve yeni bir organizasyon kurulmaz. Amaclar1 belirli bir girisim veya
belirli bir projedir. En 6nemli 6rnekler, Kanal Tiineli gibi ingaat veya bliyiik altyap1 ya
da Avrupa Airbus konsorsiyumu gibi havacilik yapilaridir.

Ortaklik sozlesmesi, bir ya da daha fazla sirketin pazarlama, Ar-Ge, iretim,
dagitim ya da diger islevler gibi bir ya da daha fazla fonksiyonda, yeni, yasal olarak
farkli bir birime baslamadan isbirligi yapmaya karar vermesidir. Ortaklar s6zlesmeleri
belirler ya da kendi aralarinda resmi anlagsmalar yaparlar. Bagimsiz kalirlar ve ¢ogu

zaman rakiptirler.

*8 Culpan,a.g.e.,s.87
* Refik Culpan, “The Role of Strategic Alliances in Gaining Sustainable Competitive Advantage for
Firms,” Management Revue, Cilt 19, Say1 1/2, ss. 94-105, 2008
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Franchising, bir sirketin (franchiser) bir baska sirkete (franchisee) iiriin veya
hizmetlerini satma/devretme hakkina sahip oldugu bir anlagsmadir. Franchising,franchise
verenin bir marka adi, ticari marka, ticari sistem ve diger miilkiyet haklarmni,satis
hacmine gore lisanslamaya benzer sekilde bir licret 6demeyi kabul eden 6zel bir
lisanslama formudur.®® Fakat lisanslamaya gore franchising daha kapsamlidir. Belirli bir
stire i¢in bir franchising s6zlesmesi belirlenir ve franchise sahibi, satin alma haklari i¢in
franchise sirketine bir lisans/telif hakki 6der. En dikkate deger 6rnekler Coca Cola ve
McDonald’s tir.

Lisanslama, bir sirketin, baska bir sirkete (6zel lisanslama) veya birden fazla
baska sirketlere (6zel olmayan lisanslama) teknolojisini, dagitim agin1 kullanma veya
iriinlerini iiretme hakkina sahip oldugu bir anlagsmadir. Lisanslama, genellikle, belirli
bir siire i¢in sart kosulan, lisans alan tarafin kendisine devredilen haklar ig¢in sabit bir
miktar ve / veya bir telif ticreti 6dedigi bir s6zlesmeye dayanir. Smirli kaynaklari olan
yenilik¢i bir girket igin, lisanslama birden fazla pazarda bulunma ve hizli bir sekilde
yatirim sermayesini geri alma olanagi sunar. Risk, sirketin kendi know-how'in1 mevcut
veya potansiyel rakiplerine (uzun bir siire) birakmasi, bu nedenle ¢ekirdek
teknolojisinin kontroliinii kaybetmesidir. Bu riski ele almak ve teknoloji alanindaki
isbirligini genisletmek icin sirketler, degisim uzmanligr veya teknoloji ile isbirligi
yapmaya karar verebilir.>* Bir pazara giris sekli olarak, uluslararasi lisans, ihracattan
daha riskli, ancak yabanci bir iilkeye yapilan dogrudan yatirimdan daha az riskli olarak
kabul edilir. Lisans veren, iiriinlerini degil, know-how'mni ihrag¢ eder, ancak herhangi bir
hisse yatirmaz. Bir sirketin, yabanci pazarlara girmek icin bir ara¢ olarak ruhsati
kullanmasiin birtakim nedenleri olabilir. Lisans yoluyla tiriinlerini, know-how'ini,
patentlerini veya ticari markalarimi lisanslayarak, sirketler gelistirdikleri mevcut
teknolojilerden ve hizmetlerden ekstra gelir elde etmek, Ar-Ge projelerinin maliyetlerini
yaymak, kapali veya korunan pazarlara erisim, sermaye yatirimlart yapmadan dnce yeni
pazarlar1 test etmek ve yabanci pazarlara girme ve genisleme risklerinin en aza
indirilmesi gibi hedefleri gergeklestirmeye caligir. Bu liste kapsamli olmadigi gibi lisans
sahibinin (licensee) bakis agisina gore de siralanabilir.

Ar-Ge, yeni iirlin ve iiretim silireglerinin, orgiitlerde olusturulmasi, gelistirilmesi

amaciyla yapilan sistemli calismalardir. Ulkeler genelinde drgiitlerin giderek artmasiyla,

*0 Culpan,a.g.e.,2002
* Anna C.Pellicelli,a.g.e.,ss.1-21,2003.
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yeni irlinler veya teknolojiler arastirmak ve gelistirmek i¢in igbirligi yapilmaktadir.
Orgiitler, bir projenin devasa bir sermaye harcamasmin maliyetini paylasarak
kaynaklarini bir araya getiriyor ya da bir inovasyonu tanitmak i¢in insan ve teknolojik
kaynaklarini ve yeteneklerini birlestiriyorlar.

Ortak pazarlama, farkli iilkelerden gelen iki orgiit veya bircok farkli iilkede
faaliyet gosteren iki ¢ok uluslu sirketin, her bir sirketin digerlerinin {iriinlerini veya
hizmetlerini pazarlarken birbirlerine yardimci oldugu bir pazarlama anlagmasidir.
Ornegin, Wal-Mart ve America Online (AOL) arasindaki &nceki pazarlama ittifaklarina
dayanarak, Wal-Mart ve AOL dort yillik bir stratejik pazarlama anlagmasi imzalamustir.
Anlagsmaya gore, WalMart’in Birlesik Krallik'taki 240 Asda magazasi, diskleri AOL
U.K.’nin PC tabanli interaktif servisi ile dagitilacak ve Asda, AOL aligveris, ilgi alanlar
ve yasam tarzi kanallarina tercih edilen yiyecek ve igecek perakendecisi olarak entegre
olacaktir.

Ortak iretim, ayn1 zamanda iki veya daha fazla sirketin nihai bir {riiniin
iiretimine katkida bulundugu ortak {iretim veya {iretim paylasimi olarak da adlandirilir.
Katilimc orgiitlerin her biri, tirlinlin belirli boliimlerini veya maliyetleri en aza indirerek
ya da farklilagtirmak suretiyle iiretmekte ustalasirsa, listiin bir nihai {irtinle donatmak
i¢in birbirlerini tamamlayacaklardir.

Operasyon ve sonu¢ asamasi: Bu girisimlerin kontrolii sermaye ortakliklarina gore
daha zordur c¢linkii taraflarin, taraflar tarafindan etkilerini desteklemeleri igin girisimde
hisse senedi yoktur. Bunun yerine sadece s6zlesme normlarina giivenirler. Sonug olarak,
sirketler 1JV'leri kurumsal ve ticari hedeflerine ulasmada etkili bir ara¢ olarak bir
bicimde veya baska bir sekilde kullanmaktadir. Risklidirler, ancak stratejik amaglarin
temel gerekliligini sunarlar. Uluslar arasi sozlesmeli girisimler, hissedar ortakliklari ile
karsilastirildiginda ortaklara esneklik sunar. Bir uluslar aras1 s6zlesmeli girisimi tipik
bir sozlesmeden ayiran en onemli 6zellik, uzun vadeli hedeflere ve her iki ortak i¢in
stratejik faydalara vurgu yapmasidir. Bu yontem son yillarda daha fazla popiilerlik

kazanmaktadir.>?

>2 Culpan,a.g.e.,2002
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2.Stratejik Ittifak Olusumunun Motivasyonlari

Orgiitlerin stratejik ittifaklar ve diger orgiitler arasi iliskilerde yer almasinin
cesitli nedenleri vardir. Hem kaynak tabanli hem de kaynak bagimliligi goriislerinin
belirttigi lizere, organizasyonlar rekabet avantajlarini, yani hayatta kalmay1 saglamak
icin ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklar1 ararlar. inovasyon, yeni deger yaratan onermeler,
endustri smirlarin1 kaldirmak ve kiiresel Olgekte rekabetin artmasi, tiim isletmeleri
benzeri goriilmemis bir oranda yeni baglantilar ve ittifaklar kurma yolunda
ilerletmektedir.*®

Yeni pazarlara girmek, iiretim maliyetlerini azaltmak ve yeni teknolojileri hizla
gelistirmek ve yaymak gibi cesitli nedenlerle ittifaklar olusturulmaktadir. Yeni kiiresel
rakiplerin ortaya c¢ikmasi, yiiksek teknoloji endiistrilerinin birlesmesi ve teknolojik
gelismenin artan hizi ve maliyetiyle beraber, orgiitler i¢in gittikce daha belirsiz bir
ortam olusmaktadir dolayisiyla Orgiitlerin verimli, inovatif ve esnek olmalari
gerekmektedir.>

Contractor and Lorange, orgiitlerin riskleri azaltma, 6lgek ekonomileri elde etme
ve rakiplerin kaynaklara erisim kazanmasini engelleme aracit olarak ittifaklar
olusturduklarina dikkat cekmektedir.>

Faulkner, i¢ ve dis kaynakli nedenler olarak ittifaklar kurma amaglarini
siniflandirmistir. i¢ nedenlerden bazilart;

1. Kaynak bagimlilik perspektifinden kaynaklanan nedenler, 6rn. su anda sahip
olunmayan belirli varliklara veya yeteneklere ihtiya¢ duyulmasi,

2. Islem maliyetlerinin en aza indirilmesi,

3. Diger yollarla erisilemeyen pazara olan hiz ihtiyaci ve

4. Finansal riskin yayilmasi.

D1s nedenlerden bazilari;

1. Kiiresellesmeyi veya bolgesellesmeyi ilgilendiren konular,

2. Uluslararasi pazarlarin kargasasi ve belirsizligi,

%% Ard-Pieter De Man, Et Al., <°The Allianced Enterprise : Global Strategies For Corporate
Collaboration’” , Imperial College Press, s.1, 2014

> Ching-Yi Lin, “The Influence Of Resource Dependence And Orgamization Learning On R & D,” Cilt
10, ss. 205-20.,2017

> Contractor Farok J ., Peter Lorange: “The Growth Of Alliances in The Knowledge Based Economy”
International Business Review, 11, 2002, ss. 485-502.
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3. Hizli teknolojik degisim ve {iriin yasam dongiisiiniin kisaltilmasi ile bas edebilmek
icin genis mali kaynaklara duyulan ihtiyag:.56

Chen ve Li (1999), stratejik ittifaklarla ilgili dnceki ¢alismalarin, ¢alkantili dis
ortamlara, {iriin yasam dongiilerinin kii¢iilmesine, Ar-Ge maliyetlerinin patlamasina ve
orgiit ve kuruluslar arasindaki beceri ve bilginin giderek dagilmasinin stratejik
ittifaklara olan ihtiyaci arttirdigini belirtmektedir.

Kurumlarimn stratejik ittifak kurma nedenlerine ek olarak; iiretken kapasitelerini
gelistirmek, igyapilarindaki ve dis ortamlardaki belirsizlikleri azaltmak, karlari
artirmaya yardimci olan rekabetgi avantajlar elde etmek veya gelecekteki is firsatlarini
elde etmelerini saglamak, onlarin ¢iktilart icin daha yiiksek piyasa degerlerine sahip
olmalarini saglamak sayilabilir. Ortaklar sadece daha fazla kontrol saglamak i¢in degil,
ayn1 zamanda daha fazla operasyonel esneklik ve pazar potansiyelinin gerceklestirilmesi
icin 6zel bir ittifak formu secerler. Beklentileri, esnekligin, paylasilan yatirim riskleriyle
yeni becerilere, bilgiye ve pazarlara ulagmasindan kaynaklanacagi sonucuna ulagmaktir.

Orgiitlerin ittifak olusumuna dahil olmalar igin stratejik nedenler, drgiite dzgii
ozelliklere ve coklu cevresel faktorlere gore farklilik gostermektedir. Asagida
Ozetlendigi gibi, bu cesitlilik, teorik literatiirde ¢esitli smiflandirma semalarinin

gelisimini tetiklemistir.

e Pazar aramak

e Dagitim araglar1 edinmek

e Yeni teknolojiye erisim kazanmak

e Toplu ve gdmiilii becerilerin 6grenilmesi ve igsellestirilmesi

e Olcek ekonomilerinin elde edilmesi

e Dikey entegrasyonu saglamak, diizeltmek i¢in tedarik baglantilarim1 yeniden
olusturmak ve genisletmek

e (Cevresel degisiklikler

e Yeni isletmelere ¢esitlendirme

¢ Yeniden yapilanma, performansi gelistirme

e Maliyet paylagimi, kaynaklarin toplanmasi

e Gelisen lriinler, teknolojiler, kaynaklar

% Faulkner, 1995, ss. 56-63
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e Risk azaltma ve risk ¢esitlendirme

e Teknik standartlar gelistirmek

e Rekabet avantaji1 elde etmek

e Potansiyel rakiplerin igbirligi veya rakiplerini 6nleme
e Piyasalara mal ve hizmetlerin tamamlayicilig

¢ Esuzmanlik

e Yasal / diizenleyici engellerin agilmasi

e Endiistri trendlerini takip eden mesruiyet, cogunluga etkisi

Kaynak: Agarwal and Ramaswami 1992; Auster 1994; Doz and Hamel 1999; Doz, Olk and Ring 2000; Harrigan
1988a; Hennart 1991; Lorange and Roos 1993; Zajac 1990

Bleeke ve Ernst (1993), ittifak pesinde olan oOrgiitlerin genel ihtiyaglarini nakit,
olgek, beceri, erisim veya bunlarin kombinasyonlar1 olarak &zetlemektedir. Isbirligi
karari, duyarli bir eylem degildir, ancak temel olarak, her bir orgiit icin gelecekteki
kosullarin ve bir biitiin olarak ortakliklarinin gelistirilmesini amaglayan stratejik bir
amactir. Motif kaynaklarin ve itici giiglerin cesitliligi dort farkli diizeyi ortaya
cikarmistir; Orgiitsel, ekonomik, stratejik ve politik. Ortaklik arayisindaki orgiitler ic
orgiitsel sorunlar1 ¢cozmeye calistiklarinda, ekonomik faydalar, stratejik konumlandirma
veya hiikiimetlerle ve rakiplerle politik manevralara girmeyi diisiiniirler. Bu nedenle,
yukarida listelenen stratejik ittifaklara giris nedenlerini Todeva and Knoke (2005), dort
farkli kategoride toplamustir.

1. Orgiitsel - Ogrenme / Yeterlilik Olusturma: Cesitli 5grenme ve isellestirmeler,
performansi arttirmak, dagitim araclarinin edinilmesi, ¢evresel degisikliklere uyum
saglamak i¢in tedarik baglantilarin1 yeniden olusturmak ve genisletmek

2. Ekonomik — Piyasa, Maliyet ve Risk ile ilgili: pazar arayisi, maliyet paylasimi ve
kaynaklarin toplanmasi, risk azaltma ve risk ¢esitliligi, 6l¢ek ekonomileri elde etmek

3. Stratejik - Rekabet Sekillendirme / én-emilim / Uriin ve Teknoloji ile ilgili:

dikey biitiinlesmeyi saglamak, rekabet avantaji elde etmek, yeni teknolojiye erisim

kazanmak, potansiyel rakipler veya onleyici rakipler ile isbirligi
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4. Politik - Piyasa gelisimi: teknik standartlar gelistirmek, yasal / yasal engelleri
asmak”’
Asagida ise stratejik ittifaklarin motivasyonu kurama dayali perspektiflerden

yola ¢ikarak aciklanmaya calisilacaktir.

3.Stratejik Ittifak Olgusuna iliskin Kuramsal Tartismalar

Higbir orgiit bir ada degildir; hepsinin hayatta kalmak ve biiylimek ic¢in diger
orgiitlerle iligkilere ihtiyaci vardir.®® [ttifaklar, ortak girisimler, tedarik anlasmalari,
lisanslama, ortak marka olusturma, franchise, sektorler arasi ortakliklar, aglar, ticaret
birlikleri ve konsorsiyumlar gibi ¢esitli bigimlerde birlikte c¢alisan orgiitler arasi iligki

formlar1 bulunmaktadir.>®

Literatiide orgiitlereras: iliskileri aciklayan ve orgiit davranislarina yonelik
olarak isbirligi anlagsmalar1 i¢in ¢ok sayida neden ortaya koyan ¢esitli teoriler mevcuttur.
fttifaklarm olusumunun ivme kazanmasiyla pek c¢ok arastirmacinn ilgisini ¢ekmistir.

% endiistriyel organizasyon modeli®!, oyun teorisi®,

Ittifaklar, islem maliyeti teorisi
bilgi olusturma ve orgiitsel d6grenme®, ag perspektifi®* ve kaynak temelli bakis®™ gibi
cesitli teorik cergeveler ve ampirik c¢alismalar ile agiklanmaya ¢alisiimistir. Bu
yaklagimlarin her biri ittifak motivasyonunun belirli yonlerini vurgular. Tiim bu teoriler
ile ilgili genel bilgiler verilirken, bu tez calismasinin temel dayanagini olusturmasi
bakimindan kaynak temelli bakis ve kaynak temelli bakisin uzantisi olarak kabul edilen
bilgi edinme ve orgiitsel Ogrenme perspektifi daha detayli sekilde agiklanmaya

calisilacaktir.

" Todeva and Knoke, “Strategic Alliances and Models of Collaboration,” Management Decision, Cilt
43, Say1 1, ss. 123-48, 2005.

M.Y. Yoshino And U.S.Rangan, “Stratejik fttifaklar: Kiiresellesmeye Miitegsebbis Yaklagimi’’S.8,
Ed.:Yasar Biilbiil, Alfa Kitabevi, Bursa, 2000

%9 Anne Parmigiani, Miguel Rivera-Santos,”” Clearing a Path Through the Forest: A Meta-Review of
Interorganizational Relationships’’, Journal of Management, 2011

% williamson, 1985; Kogut, 1988

%1 Hagedoorn, 1993; Culpan, 2002

®2 parkhe, 1993

%3 Nonaka, 1991; Kogut & Zander, 1992; Culpan, 2002

® Auster, 1990; Culpan, 2002

% Barney, 1991; Eisenhardt & Schoonhoven, 1996; Pringle & Kroll, 1997; Das ve Teng, 1998b
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Islem maliyeti teorisi, maliyetlerin en aza indirilmesine, kaynak bagimlilig
teorisi, hayatta kalmak i¢in kaynak saglamaya, kaynak tabanli goriis sinerjiye
odaklanmaktadir. Buna karsilik, orgiitsel 6grenme, bilgi birikimine, {istlin miisteri
degeri saglamada iliski pazarlamasi1 ve kar maksimizasyonu lizerine stratejik davranis

teorisine dayanmaktadir.®

Stratejik ittifaklarin ne zaman olustugunu anlamak i¢in temel teorik yaklasim,
islem maliyeti ekonomisidir. Bu teori, s6z konusu igbirliginin motivasyonu olarak iglem
maliyet verimliligini vurgular. Otomotiv tiretimi gibi olgun endiistrilerde tedarikgiler ve
alicilar arasinda dikey entegrasyonu ongormek ve bir yonetim mekanizmasi olarak
sermaye kullaniminda etkili olmustur.67 Bununla birlikte islem maliyetini en aza
indirmenin mantig1, 6grenme, mesruiyetin yaratilmasi ve hizli pazara giris gibi
ittifaklarin stratejik avantajlarinin ¢ogunu agiklayamamaktadir. Ghosal ve Moran'in
(1995) gozlemledigi gibi, teori en c¢ok statik verimlilik ve rutin durumlarla ilgilidilr.68
Child ve digerleri ittifaklari ortaklik stratejisini anlamay1 saglayan teorik bir perspektif
gelistirerek  ittifaklarin ~ piyasa gilicii teorisine Ve islem maliyeti teorisine

dayandirlabilecegini belirtmektedirler.®

Bu teorinin arastirmacilari, kaynaklarin
disaridan saglandigi degisimle iliskilendirilen islem maliyeti ortaya ¢iktiginda ve bu
maliyetin birlesme i¢in ¢ok yiiksek olmadigi durumlarda stratejik ittifaklarin
onerilebilecegini vurgulamaktadir.”® Pek cok yazar, islem maliyeti ekonomisi ve onun
orgiitler aras1 iligkilerin olusumunu agiklayabilme yetenegini elestirmistir. Islem
maliyeti teorisi, ittifaklar i¢cin verimlilik ve maliyet disiiriicii gerekgelerle sinirhidir.
Ittifaklar, 6grenme ve mesruiyet gibi baska nedenlerle de olusturulabilir. Teorinin

maliyet ve verimlilik konusuna odaklanmasi, ayn1 zamanda, potansiyel bir ittifak

% Joa™o Dias, and V1'tor Mendes Magrico , ’The impact of resource conditions and environmental
uncertainty on inter-firm alliance strategies’’, Applied Economics,2009

% Hennart, J.-F., “A Transaction Cost Theory Of Joint Ventures: An Empirical Study Of Japanese
Subsidiaries In The United States”, Management Science, Cilt 37, ss. 483-97, 1991

% K M Eisenhardt, C B Schoonhoven, “Resource-Based View of Strategic Alliance Formation: Strategic
and Social Effects in Entrepreneurial Firms,” Organizational Science, Cilt 7, Say1 2,1996

89 J. Child, D. Faulkner, S. Tallman, Cooperative Strategy: Managing Alliances, network and joint
ventures, Second Edition, Oxford University Press, New York, 2005

" R. Gulati, “Does familiarity breed trust? The implications of repeated ties for contractual choices”,
Academy of Management Journal, 35, ss. 85-112,1995

26



ortaginin algilanan adaleti gibi, ittifak olusumu i¢in diger onemli kriterleri de dikkate
almay1 ihmal etmektedir.”

Ag perspektifi bir teoriden ziyade, bunun vyerine bireyler, gruplar veya
organizasyonlar olabilecek aktorler arasindaki iliskileri agiklayan giiclii bir analitik
aractir. Bu arag, bir agdaki veya takimyildizindaki aktorler arasindaki tiim birincil ve
ikincil iligkileri tanimlayabilir ve sosyal degisim, giic ve kaynak bagimlilig1 teorilerine
dayanir. Ag analizi, liye kuruluslar arasindaki iliskileri anlamamiza yardimci olur.
Onemli bilgiye ulasma ihtiyaci, kiiresellesme, profesyonellesme ve dis kaynak
kullantminin artmasi Orgilitsel aglarin  Onemini artirran nedenlerden bazilaridir.
Dolayistyla zengin bir ag iliskisi i¢inde var olan orgiitlerin rekabet avantaji elde etmek
icin daha fazla sans1 bulunmaktadir. Bununla birlikte aglarin merkezinde olan orgiitler
yeni Orgiitsel formlar ile ilgili bilgiye de sahip olabilmektedir. Bu aglar sayesinde
kaynaklarin hangi orgiitlerde oldugunu ve nasil ulasabileceklerini 6grenebilmektedirler.
Tiim bunlarin sonucunda yapilan ittifaklarin sosyal aglarla iligkili oldugu ve sosyal
aglarin orgiitleri ittifak yapma konusunda etkileyebildigi goriilmektedir."

Kaynak bagimliligi genellikle orgiitsel ortakliklara 151k tutmak icin kullanilir.
Kaynak bagimliligi kurami, orgiitlerin varliklarini nasil sitirdiirdiikleri sorusuna cevap
aramaktadir. Kaynak bagimliligt kuraminin temel cergevesini 1978 yilinda “’The
External Control of Organization yani Orgiitlerin Digsal Denetimi’* adl1 eseriyle Pfeffer
ve Salancik ¢izmistir.” Kaynak bagimlilig1 kuramina gore stratejik ittifaklar, ti¢ sekilde
olabilir.” flki, rakipler arasindaki yatay bagimhliktir. Yani ittifaklar benzer kaynaklarin
pesinde olan oOrgiitler tarafindan olusturulur. Yatay ittifaklarda orgiitler sahip olduklar
kaynaklar1 degisir ya da bir havuz olusturarak ortaklasa kullanimi saglamaktadirlar.
Ikinci bagimlilik tiirii ise dikey bagimliliktir. Dikey ittifaklar, birbirinin girdi veya
ciktilarin1 kullanan orgiitler tarafindan olusturulmakta olup bunlar tedarikgi-alict iliskisi

tiriinde ittifaklardir. Son olarak ticiincii bagimhilik tiirti ise karsilikli bagimliliktir. Hem

™ Bruce R. Barringer and Jeffrey S. Harrison, <Walking a Tightrope: Creating Value Through
Interorganizational Relationships’’,University of Central Florida, Journal of Management , Cilt 26, Say1
3, 55.367—-403, 2000

72 Cem Harun Meydan, “Kaynak Bagimlilig1, islem Maliyetleri, Orgiitsel Ag Ve Yeni-Kurumsal Kuram
fle Orgiitlerin Ittifak Olusturma Sebepleri Uzerine Bir inceleme”, ss. 17-40, 2011

7 pfeffer & Salancik, <’The External Control of Organizations: A Resource Dependence Perspective”,
Stanford University Press, 2003, aktaran, Yiicel Sayilar, < ’Orgiit Kuramlar:’’, Beta Basim, A¢ikdgretim
Fakiiltesi Yayini, ss.49-82, 2015

™ Wisnieski, J.M. ve Dowling, M.J., ’Strategic Alliances in New Ventures: Does Governance Structure
Affect New Venture Performance?’’, 1997, Frontiers of Entrepreneurship Research
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girdilerini hem de ¢iktilarini birbirlerine veren orgiitler tarafindan olusturulan ittifaklar
bu durum icinde degerlendirilebilinir. Orgiitlerin, fikir, ¢alisan, malzeme, techizat
degisimleri karsilikli ittifaklar ile gergeklesmektedir.75 Orgiitlererasi iliskilere katilmak,
orgiitlerin hedeflere ulasabilmeleri igin bir yoldur. Orgiitler, kritik kaynaklara erisim
elde etmek ve diger kuruluslara gore giiglerini arttirmak igin diger orgiitlerle isbirligi
yapar. Bu alandaki literatiiriin ¢ogu, algilanan kaynak eksikligi bashgi altinda
toplanmaktadir. Bir orgiit, bir rakibin hamlelerini etkisiz hale getirmek igin yeterli
piyasa giicline sahip olmak i¢in baska bir orgiitle ortaklik kurabilir veya bir beceri veya
kaynak boslugunu doldurmak i¢in bir ittifak olusturabilir. Her iki durumda da, orgiit
kendi rekabetgi konumunu optimize etmek igin gerekli kaynaklara sahip oldugunu
algilamaz. Gerekli kaynaga erismek igin bir veya daha fazla orgiit ile ittifak kurmak
genellikle en pratik alternatiftir. Orgiitleraras1 iligkilerin benzersiz kaynaklar
yaratabilmesine ragmen, bir orgiitiin ayn1 zamanda siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji
yaratma yetenegini de zayiflatabilir yani bu iliskiler orgiitiin dikkatini stirdiiriilebilir
deger yaratma faaliyetlerinden wuzaklastirir. Kaynak bagimlilik teorisinin ittifak
olusumunu agiklamakla ilgili sinirlamalart vardir. Ornegin, orgiitlerin algilanan kaynak
eksikliklerini gidermek igin ittifaklar disinda neden baska stratejiler izleyebileceklerini
aciklamamaktadir. Teori basitce, hi¢bir orgiitiin kendi kendine yeterli olmadigi igin,
orgiitlerin gerekli kaynaklar1 elde etmek i¢in gevreleriyle etkilesime girmesi gerektigini
savunur. Orgiitler bunu nasil yapmaya karar verecegi ve islem maliyetleri, 6grenme
firsatlari ve Orgiitsel mesruiyet gibi degiskenlerin g6z Oniinde bulundurulup
bulunudurulmadigina karar vermek icin baska teorilere birakilmistir.”®

Orgiitlerarasi iliskileri agiklayan bir diger yonetim teorisi de paydas teorisidir.
Paydas teorisi basta diger isletmeler olmak iizere ana isletmenin yakin ve uzak
cevresinde yer alan diger tiim aktorleri ile olan iliskilerini agiklamaktadir. Bir isletmenin
paydaslar1 isletmenin basarisindan etkilenen sermayedarlar, tedarikgiler, c¢alisanlar,
miisteriler, rakipler, faaliyet gosterdigi toplumlar ve diizenleyici kurumlar olarak
sayilabilir.”” Bu teoriye gore paydaslar birbirleriyle uyum halinde oldugu miiddetge

ittifakin giiciiniin ve etkisinin artacagi savunulmustur. Paydaslar diger paydaslarla

"® Bruce R. Barringer and Jeffrey S. Harrison, <*Walking a Tightrope: Creating Value Through
Interorganizational Relationships’’, University of Central Florida, Journal of Management , Cilt 26, Say1
3, 55.367—403, 2000

" Freeman, R. Edward, Strategic Management, *’A Stakeholder Approach’’, Pitman, Boston, 1984.
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ittifak  formu olusturabilir, isbirligi yapabilir ya da etkilesim igerisinde
bulunabilmektedirler.”® isletmelerin dis paydaslari olarak sayilan tedarikgileri, dagitim
kanallar1 ve diger rakip isletmeler ile yapmis olduklar1 ¢esitli birlesmeler stratejik
ittifaklar1 olusturabilmektedir. Ayrica ittifaklarin gelisen bir ag oldugunu varsayarsak
hem uluslar aras1 hem ulusal alanda yapilan ittifaklarin artmasiyla paydaslar arasindaki
iliski ve karmagikligin arttigi sOyelenebilir. Bu teori paydaslar arasindaki uyumu
ittifaklarin amaglarin1 kolaylastiracagini savunsada ittifaklarin hangi bi¢imi almasi
gerektigi konusunda yol gosterici olmaz.”

Stratejik ittifaklar hakkindaki mevcut literatiir, ittifak olusumlarinin
nedenlerini farkli acilardan ele almaktadir. Bu teoriler ittifak yapilanmasi ig¢in gereken
faktorlerin belirlenmesinde genis kapsamli olmadig1 yoniindeki elestirileri géz oniinde
bulundurmustur.80 Bu tez caligmasinin kaynak temelli bakis ve bilgi edinme baglaminda

ele alinmasi nedeniyle konu, asagida ayr1 bir baglik altinda daha detayli sekilde

aciklanmaya calisilacaktir.

3.1.Stratejik ittifaklara Kaynak Temelli Yaklasim, Bilgi Edinme ve Orgiitsel
Ogrenme Perspektifinden Bakis

Orgiitleraras1 iliski formlarin1 aciklamak icin birgok teori vardir. Iittifak
olusumunu daha genel olarak ele almak i¢in bir¢ok ¢alisma ortaya ¢ikmustir. Stratejik
ittifaklarin agiklanmasinda igsellestirme ve pazar sartlarina gére degisen durumlarda bir
teorinin diger teoriye gore daha agiklayici olabilecegini agiklayan ¢aligsmalar da vardir.*
Bunlarin ¢ogu, stratejik ittifaklarin tipik olarak ortaya ¢ikmalarini, tek bir teorik
mercekle ya kaynak temelli goriis> ya da kurumsal teori®® aracihigiyla incelemislerdir.

Kaynak temelli bakis en ¢ok kullanilan teorik temeldir ve orgiitlerin igten kolayca satin

8 Jeff Frooman, “Stakeholder Influence Strategies”, Academy of Management Review, 24-2,s5.191-
205,1999

" Esther Solomon, “The dynamics of corporate change: management’s evaluation of stakeholder
characteristics”, Human Systems Management, 2001.

% Daniel Arturo Lowensberg, “A new view on traditional strategic alliances’ formation paradigms”,
Management Decision, Cilt48 (7), 2010

81 T K. Das, Bing-Sheng Teng, “A Resource- Based Theory of Strategic Alliances”, Journal of
Management, 26 (1), ss. 31-61,2000

82 Eisenhardt ve Schoonhoven 1996; Das ve Teng 2000; Grant ve Baden-Fuller 2004

8 Baumand Oliver 1991; Dacin ve arkadaglar1 2007, Gulati 1999, Sharfman ve arkadaglar1 1991
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alimamayacak veya verimli bir sekilde insa edilemeyecek ek/tamamlayici kaynaklara
ihtiya¢ duyduklarinda ittifaklarin ortaya ¢iktigini Varsayar.84

Stratejik yonetim de, kaynak temelli bakis teorisi, Orgiitler arasi performans
farkliliklarinda kaliciligr agiklamak icin kullanilan teorik perspektiflerden biri olarak
ortaya cikmustir.®® Bu teoriye gore oOrgiitler degerli, nadir, taklit edilemez, ikame
edilemeyen ve onlara rekabet avantaji saglayabilen benzersiz kaynaklara sahiptir.
Teorik olarak, bu teorinin esas onermesi, orgiitlerin neden farkli oldugu ve orgiitlerin
kaynaklarin1 dagitarak nasil rekabet avantaj1 sagladiklar1 ve siirdiirdiikleri konusundaki
temel soruyu ele almaktadir. Bu fikirler yeni olmamakla birlikte son 50 yilda bir¢cok
arastirmaci1 tarafindan bu konunun gelisimine katkida bulunulmustur. Ornegin,
Selznick’in (1957) bir orgiitiin ‘ayirt edici yetkinligi’ diisiincesi kaynak temelli bakisa
yoneliktir. Ayrica, Chandler’in (1962) “yap1 stratejiyi takip eder” kavraminin yani sira
Andrews’lin (1971) orgiitiin giiclii ve zayif yonlerinin i¢sel olarak degerlendirilmesi
onerisi, kendine 6zgii yeterliliklerin belirlenmesine yol agmistir. Bununla birlikte 1959
yilinda Penrose tarafindan bir orgiitii kaynak yi1gini (a bundle of resources) fikri ortaya
atilmistir. Stratejik yonetim alaninda kaynak perspektifine, Wernerfelt (1984) tarafindan
orgiitleri kendi kaynaklar1 agisindan degerlendirmenin, geleneksel bakis agilarindan
farkli olan iggoriilere yol agabilecegi One siirilmistir. 1991'de Barney ise,
sirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak i¢in orgilit kaynaklarmin ihtiya¢ duydugu
ozellikleri tanimlamak icin daha somut ve kapsamli bir c¢ergeve sunmustur. Son on
yilda, strateji literatiirliniin ¢ogu, orgiit karliliginin ve stratejik avantajin temel itici giicii
olarak orgiit icindeki kaynaklar1 vurgulamistir. Dolayisi ile, yeni tirlinler, yeni teknoloji

ve miisteri tercihlerindeki degisim orani hizli bir sekilde ar‘[mlgtlr.86

Bu noktada ¢alismamizda, diger teoriler de ittifak olusumunu agiklasa da kaynak
temelli yaklasimi kullanmamiza iki neden sayabiliriz. Ilk olarak ittifak olusumunu

degerlendiren Onceki arastirmalarda Onemli bir ilgiye sahiptir.87 Ikincisi, orgiit

8 Siegfried P. Gudergan et al., “Strategic Implications for (Non-Equity) Alliance Performance,” Long
Range Planning, Cilt 45, Say1 5-6, ss. 451-76, 2012
8 Jay Barney, ’ Frim Resources and Sustained Compotitive Advantage’’ Journal of Management, 1991

86 Konstantinos C. Kostopoulos, Yiannis E. Spanos, Gregory P. Prastacos, > The Resource — Based
View of the Firm and Innovation: Identification of Critical Linkages’’, Management Sciences Laboratory,
Athens University of Economics and Business, 2003

87 Eisenhardt ve Schoonhoven 1996; Das ve Teng 2000; Grant ve Baden-Fuller 2004; Baum ve Oliver
1991; Dacin ve arkadaslari, 2007; Gulati 1999; Sharfman ve arkadaslari, 1991
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stratejisini agiklamak igin yaygin olarak kullanilan teoridir.®® Yalnizca stratejik
ittifaklarin kaynak temelli goriisiine odaklanan Eisenhardt ve Schoonhoven (1996), her
iki oOrgiitin de savunmasiz stratejik pozisyonlarda (6rn.kaynak ihtiyaci) ya da giiglii
sosyal konumlarda olduklarinda (yani, paylasilacak degerli kaynaklara sahipler)
ittifaklarin olusma olasiliginin daha yiiksek oldugunu savunmuslardir. Kaynak temelli
perspektiften, Eisenhardt ve Schoonhoven (1996: 137), ittifaklar1 “stratejik kaynak
ihtiyaclar1 ve sosyal kaynak firsatlart mantigiyla desteklenen isbirlikei iligkiler” olarak
gormektedir. Kaynak temelli bakis, stratejik ittifaklarin  savunmasiz —stratejik
pozisyonlardaki orgiitlerin, ittifak firsatlarinin yaratilmasi i¢in ya da giiglii sosyal
konumdaki sirketlerin ittifak firsatlar1 yaratmak icin varliklarini aktif hale getirmesi
gereken kaynaklara ihtiya¢c duydugunda ortaya ciktiklarii ileri siirerek, ittifaklara
yonelmektedir. Ittifaklar bu nedenle, stratejik kaynak ihtiyaclar1 ve sosyal kaynak
firsatlart mantigiyla desteklenen isbirlik¢i iliskilerdir.®® Diger arastirmacilar sadece
orgiitsel bilgi® ve uluslararasi ticaret gibi ittifaklarin secilmis yonlerini ele almistir. Van
de Ven (1976), orgiitler arasi iliskiler kurma siirecinin orgiitler arasinda bir kaynak akis1
olarak ele alinabilecegini belirtmistir. Ornegin, “iki veya daha fazla orgiit, ortak bir
yasal organizasyon i¢inde kendi kaynaklarinin bir kismini bir havuzda topladiginda” bir
ortak girisim olusur.®*

Kaynak temelli yaklasim, maliyet minimize etmeyi vurgulayan islem maliyet
mantiinin tersine, bir orgiitiin degerli kaynaklarin toplanmasi ve kullanilmasi yoluyla
deger maksimizasyonunu vurgular. Yani, orgiitler, kaynaklarmin degerinin diger kaynak
kombinasyonlarindan daha 1iyi anlasildigi en wuygun kaynak sinirmi bulmaya
calismaktadir. Islem maliyeti ve kaynak bagimliligmin bakis acisi farkliliklarindan
dolay1 bu iki teorinin arasindaki arastirma hipotezleri farklidir. Ornegin, islem maliyeti
teorisyenleri, iki Orgiitlin aynm1 endiistride olup olmamasinin ortak girisimin se¢imini

etkileyecegini savunurken, kaynak temelli goriis ise kaynak birlestirme {izerine

%Bansal ve Roth 2000; Bansal 2005; Darnall ve Edwards 2006; Darnall ve ark. 2008; Delmas ve Toffel
2004; Hoffman 1997; Hart 1995, aktaran, Haiying Lin , Nicole Darnall , <’Strategic Alliance Formation
and Structural Configuration’’, Journal of Business Ethics, 127(3) , March 2014

8K athleen M. Eisenhardt, Claudia Bird Schoonhoven, *’Resource-based View of Strategic Alliance
Formation: Strategic and Social Effects in Entrepreneurial Firms’’, Organization Science, Cilt 7, Say1 2,
ss. 136-150, 1996

% Kogut, B., "Joint Ventures: Theoretical and Empirical Perspec- tives," Strategic Management Journal,
ss. 319-33, 1988

! Kogut,a.g.e.,1988
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odaklanmakta ve boyle bir iliskinin bunu etkilemeyecegini savunmaktadir. Bu nedenle
isletmeler bulundugu endiistriye bakilmaksizin kaynak birlestirmede basarili
olabilmektedirler. Ayrica vekalet teorisi, stratejik davranis teorisi ve oyun teorisi gibi
teoriler de, ittifak giidiilerini aciklamakta kaynak temelli teori kadar basarili
degildirler.®” Bununla birlikte, heterojenlikte kaynak temelli goriisiin kalbidir. Kaynak
temelli goriis bir endiistrinin heterojen (ayri cinsten) olmasini Onerir. Bu gorilise gore
isletmeler kaynaklar1 kontrol ederler ve bu kaynaklar bir orgiitten digerine gecerken
kusursuz olarak ge(;meyebilir.93 Dolayisiyla arastirmacilar her bir isletmenin sahip
oldugu kaynagin Onemini ortaya koyan gorlisiin kaynak temelli teoriyle

aciklanabilecegini savunmaktadirlar.

Kaynak temelli bakisa gore, sirketler tamamlayic1 kaynaklara erisim elde etmek
igin Orgiitlererasi iligkiler olusturacaklardir. Bu goriisiin arastirmacilari, orgiitic kaynak
ve yetenek paketi olarak gérmek‘[edilr.94 Simirl rasyonalite, kaynak heterojenligi ve
kaynak hareketsizligi g6z Oniinde bulunduruldugunda, kaynak temelli bakis
aragtirmacilari, orgiitlere, orgiite 6zgii degerli kaynaklar, kabiliyetler, yetkinlikler ve
dinamik yetenekler gelistirebilecekleri ve bunun da sektérde gézlemlenen farkli karlilik
diizeylerinin aciklanmasina yardimci olacak rekabet avantaji olusturduklarini

savunmaktadirlar.®®

Kaynak temelli bakisa gore, kaynaklar, verimliligi ve etkinligi arttirmak igin
stratejileri tasarlama, uygulama ve gelistirmeyi miimkiin kilan organizasyon tarafindan
kontrol edilen yetenekleri, organizasyonel siiregleri, orgiit 6z niteliklerini, bilgiyi, vb.
icerir. Barney (1991) kaynaklar1 ii¢ kategoriye ayirmistir; fiziksel sermaye (teknoloji,
ekipman, yer ve hammaddelere erisim); beseri sermaye (tecriibe, egitim, yargi, akil,
iliskiler ve bireysel i¢gorii) ve kurumsal sermaye kaynaklari (resmi raporlama yapist,
resmi ve gayri resmi planlama, kontrol ve koordinasyon sistemleri ve o6rgiit igindeki
gruplar arasindaki gayri resmi iligkiler). Kaynak temelli teorinin amaci, ydnetimin

stirdiiriilebilir rekabet avantaji icin bu kritik kaynaklar1 nasil en iyi sekilde gelistirip

%T. K. Das, Bing-Sheng Teng, “’A Resource-Based Theory of Strategic Alliances’’, Journal of
Management, 2000

% Jay B. Barney, “Is the resource-based ‘view’ a useful perspective for strategic management research?
Yes.” Academy of Management Review, 26 (1), ss. 41-56,2001

% Barney,a.g.e., 1991

% Anne Parmigiani, Miguel Rivera-Santos, ‘’Clearing a Path Through the Forest: A Meta-Review of
Interorganizational Relationships’’, Journal of Management, Cilt 37 Say1 4, July, 2011
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uygulayabilecegini tanimlamaktir.*® Kaynak temelli bakis stratejisi li¢ temel unsurdan
meydana gelir: Bir sirketin ana kaynaklarini ve yeteneklerini kullanan bir strateji
se¢mek, Orgiitin kaynaklarinin tam olarak ve kar potansiyelinin smira kadar
kullanilmas1 ve gelecek igin sirketin kaynak tabanini olusturmak. Bu ii¢ temel unsuru
calismamiza entegre ettigimizde kurulan ittifakta kesif ve somiirii stratejisi ile
inovasyon performansini arttirmak igin kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasi
gerektigini ifade edebiliriz. Bununla birlikte, kaynak veya yeteneklerin rekabet avantaji
olusturmasi igin, degerli, nadir, ikame edilemez ve essiz yani taklit edilemez 6zelliklere
sahip olmalidir ki heterojen olabilsin. Kaynak temelli bakigin stratejik ittifaklara
genisletilmesi, higbir orgiitiin rekabet avantajina yol agan belirli bir is stratejisi igin
gerekli olan tiim kaynaklara, yeteneklere ve yetkinliklere sahip olmamasidir;
dolayisiyla, benzersiz ve taklit edilemeyen kaynaklarin dagitimiyla ilgilenen orgiitler,
bu tiir kaynaklara sahip olanlarla ortakliklar arar. Hizla degisen teknolojiler ve kiiresel
piyasa kosullart ile, higbir orgiit rekabetci bir istiinliik insa etmek veya siirdiirmek igin
gerekli olan tim kaynaklar1 saglamayr basaramaz. Sonuc¢ olarak, kaynak
gereksinimlerinin gerektirdigi stratejik bir ittifak, uygulanabilir bir stratejik secenek
haline gelmistir.”” Bununla beraber stratejik ittifaklar bir segenekten ziyade giiniimiizde
birgok pazarda ve endiistride gereklilik haline gelmistir.”

Kaynak temelli bakis, ittifaklarla saglanan benzersiz rekabet avantajini
aciklamaya yardimct olmaktadir. Bu goriis, orgiitiin rekabet edecegini sectigi sektoriin
ozelliklerinden ziyade, bir Orgiitin rekabetgi konumunu desteklemek icin
kullanabilecegi kaynaklarin niteliklerine dayali olarak bir {irin pazarinda rekabet etme
yetenegine odaklanir. Bu kaynak odagi stratejik ittifaklarin incelenmesiyle ozellikle
ilgilidir.” Ittifaklar, diger 6rgiitlerin maliyet ve risklerini paylasmalarma olanak taniyan
kaynaklar saglayarak, orgiitlerin rekabet¢i pazarlardaki stratejik konumlarini gelistirir.

Ittifaklar ayrica, mesruiyeti artirarak orgiitlerin stratejik pozisyonlarini da iyilestirir.

% Barney, a.g.e.,1991

Ya.g.e.,5.26

% Salvatore Parise, John Henderson, “Knowledge Resource Exchange in Strategic Alliances,” Creating
Value with Knowledge: Insights from the IBM Institute for Business Value, 2005.

% Wemerfelt, B., ’A resource-based view of the firm’’, Strategic Management Journal,ss. 171-180, 1984
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Baska bir orgiit ile isbirligi yapmak, alicilar, tedarikgiler ve ¢aligsanlar i¢in saglam bir
goriniirliik ve dikkat gekici bir durum saglayabilir.'®

Kaynak temelli bakista motivasyon; oOrgiitiin stratejik ittifaklar kurma
motivasyonu, ortak orgiitlerin ittifak anlasmasini resmilestirmek igin bir araya geldigi
zamanlar mevcuttur. Onceki arastirmacilarn  orgiitlerin  stratejik ittifaklar kurma
motivasyonlarini tanimlamak i¢in kullandiklar1 temel teorilerinden biri kaynak temelli
bakistir. Kaynak temelli bakis, rekabet avantajina yol agan kendine 6zgii kaynaklarin ve
yetkinliklerin erisimi veya gelistirilmesine odaklanir.’® Kaynaklar somut (maddi ve
fiziki kaynaklar dahil), maddi olmayan (itibar, teknoloji ve organizasyon kaynaklari
dahil) veya insan temelli (kiiltiir, egitim ve ¢alisan uzmanhg: dahil) olabilir.'®> Bu
kendine 6zgii kaynaklar, birtakim goérev veya faaliyetler gerceklestirmek i¢in toplanir ve
orgiitsel yetkinliklere Ve rekabet avantajlarina yol agar. Orgiitlerin stratejik ittifaklara
girmeleri i¢in en az iki tane kaynak temelli motivasyon bulundugu 6ne siiriilmiistiir. Ilk
motivasyon, tamamlayici kendine 6zgii kaynaklarini birlestirmektir.'® Bu birlestirilmis
kaynaklar, 6zellikle rekabet iistiinliigiine yol acabilecek zimni bilgi ile ilgili yetkinlikler
olmak tiizere, degerli organizasyonel yetkinlikler gelistirmek igin kullamilabilir.***
Ormegin, 1992'de, Ballard Power Systems Inc., Daimler-Chrysler AG ve Ford Motor
Corporation, kaynaklarini ve kendine 6zgii bilgilerini yeni yakit hiicresi teknolojilerini
aragtirmak ve gelistirmek igin bir araya getirmek tizere stratejik ittifak kurdular.
Stratejik ittifaklara girme hedefi, endiistrilerinde sera gazlarimni azaltmaya yardimci olan
alternatif enerji depolama secenekleriyle ilgili rekabetci bir liderlik kurmakti. Orgiitlerin
stratejik ittifaklara katilmalari i¢in sahip olduklar1 kaynak tabanli ikinci motivasyon ise,
orglitsel Ogrenmelerini artirma becerisidir.'® Orgiitsel 6grenme ge¢mis eylemler, bu
eylemlerin etkinligi ve gelecekteki eylemler arasindaki ig¢gdrii, bilgi ve becerilerin

geligsmesidir. Stratejik bir ittifak olustururken, orgiitler yeni fikirler ve is yapma yollari

100 Eisenhardt, Schoonhoven, “Resource-Based View of Strategic Alliance Formation: Strategic and
Social Effects in Entrepreneurial Firms,”,Organization Science, Cilt 7, Say1 2, ss.136-150,1996.
0lBarney,ag.e., 1991.

%Grant, RM., “The resource-based theory of competitive advantage: implications for strategy
formulation’’, California Management Review, 33 (3), ss.114-134,1991

%Hagedoorn John and Jos Schakenraad, ’The Effect of Strategic Technology Alliances on Company
Performance’’, Strategic Management Journal, Cilt 15, Say1 4,May, 1994.

%Das T. K., Bing-Sheng Teng, A Resource-Based Theory of Strategic Alliances’’,Journal of
Management, Cilt 26, Say1 1, s.31-61,2000

%K ogut,a.g.e.,1988
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gelistirmek i¢in diger ortaklardan elestirel bilgi edinmeye calisabilirler.'®® Stratejik
ittifaklar katilimci orgiitler arasinda degerli bilgi akisini kolaylastirabilir, bdylece
yiiksek mertebeden orgiitsel 6grenmeyi tesvik edebilir. Bu 6grenme, yeni ve mevcut
bilgilerin farkli yorumlarinin gelistirilmesini igerir, bu da ortaklik yapan orgiitlerin bilgi
tabanli yeteneklerini daha etkili bir sekilde olusturma, edinme ve kullanma yeteneklerini
gelistiren bir yaklasimdir. Ozetle, kaynak temelli bakis, drgiitlerin kaynaklarini ve icsel
yetkinliklerini nasil gelistirebilecegini, bdylece bilgi ve oOrgiitsel Ogrenmeyi nasil

yaratacagini gésterir.107

Stratejik ittifaklarin  esasen Orgiitler arasinda kaynak
entegrasyonunun bir sonucu olmasi nedeniyle, kaynak temelli goriis, ittifaklar1 daha iyi
anlamamiza yardimci olma potansiyeline sahiptir ve kaynak temelli goriis, stratejik
ittifaklar1 ve birlesmeleri / satin almalari, bagka Orgiitlerin kaynaklarina erigsmek icin
kullanilan stratejiler olarak gormektedir. Sonug olarak bu teoriye gore stratejik ittifaklar
diger orgiitlerin kaynaklarina ulagmak icin bir stratejidir.

Literatiir kaynak temelli teori ile, inovasyon ydnetimine yeni bir bakis agisi

sunmaktadir.*%®

Bu bakis agisina gore, farkli orgiitsel kaynaklarin ve kabiliyetlerin
varlig1, inovasyon siirecinin sonucunu olumlu yonde etkilemekte ve dolayisiyla, orgiitiin
inovasyon kapasitesine iligkin eski aragtirmalarla elde edilen bulgular1 genisletmektedir.
Kaynak temelli bakisda, bir Orgiitiin inovasyon performansini arttiran yeteneklerini
kullanabilmesi 6nemlidir. Inovasyon, yetenek olarak adlandirilabilecek daha iist diizey
yetkinlikler yaratan kaynaklarin bir araya gelmesi ile rekabet avantaji saglayan bir

faktordiir,*%°

Kaynak temelli yaklagimdaki tartigmalar, diger Orgiitlerin sahip olmadigi
bilgi veya yetkinliklere sahip olan inovatif orgiitlerin yiiksek performansa sahip olacagi
savunulmaktadir.™™® inovasyon iizerine yapilan kaynak arastirmasinda, bir Orgiitiin
inovasyon kapasitesinin altinda yatan ve belirleyen temel dayanak orgiitsel kaynaklar ve

yeteneklerdedir. Orgiitiin inovasyon yapma kapasitesini belirleyen kaynaklar, finansal

106 Kogut,a.g.e.,1988

%7 Haiying Lin, Nicole Darnall , *Strategic Alliance Formation and Structural Configuration®’, Journal
of Business Ethics, 127(3) , March 2014

1% senhardt Kathleen M, Claudia B. Schoonhoven, “Resource-Based View of Strategic Alliance
Formation: Strategic and Social Effects in Entrepreneurial Firms,” Organizational Science, Cilt 7, Say1 2
(1996), pp. 136-50.

109 Lily Julienti Abu Bakar, Hartini Ahmad, > Assessing the relationship between firm resources and
product innovation performance: A resource-based view’’, Business Process Management Journal, Cilt
16, 2010

0 Niikhet Harmancioglu, ¢* inovasyon Siireci: Yeni Uriin Gelistirmede Inovasyon Literatiiriiniin Teorik
Meta Analizi’’, Girisimcilik ve Inovasyon Yonetimi Dergisi, 2012

35


https://www.researchgate.net/journal/0167-4544_Journal_of_Business_Ethics
https://www.researchgate.net/journal/0167-4544_Journal_of_Business_Ethics

(i¢/ dis fonlar), teknik ( Bilgi Teknolojileri (BT) sistemleri, Miihendislik) ve maddi
olmayan (Insan, Bilgi) kaynaklar olarak iice ayrilmistir. Finansal kaynaklarin
kullanilabilirligi bir 6rgiitiin inovatif faaliyetlerini destekleme kapasitesini artirabilirken,
finansal fonlar eksikligi orgiit diizeyinde inovasyonu sirlayabilir.** Teknik
kaynaklarin (6rnegin, miihendislik ve iiretim ekipmanlari, iiretim tesisleri, BT
sistemleri) da inovasyonu olumlu yonde etkiledigi s6z konusudur. Yeni arastirmalar ise
dikkatleri maddi kaynaklardan maddi olmayan kayanaklara ¢evirmistir. Maddi olmayan
kaynaklar stratejik bakis agisinda daha onemli olabilmektedir, ¢linkii strdiiriilebilir
avantaj saglamak igin gereken sartlari daha sik bir araya getirebilirler: rakipler
tarafindan degerli, nadir ve taklit edilmesi zor kaynaklarm™? yerine gegirilmesi igin.
Maddi olmayan kaynaklarin artan rolii, kaynak temelli bakigin bir uzantisi olarak bilgi
tabanli goriisiin ortaya ¢ikmasina yol agmustir. Jay Barney and Delwyn Clark (2011),
maddi olmayan kaynaklar1 insan, inovasyon ve yaraticilik ve itibar olarak {iice
ayirmistir. Bir Orgiit bilgiye dayali bakis agistyla incelendiginde, Orgiitiin bilgi
birikimine (zimni veya acik), stratejik bir kaynak olarak ve rekabet basarisinin 6nemli
bir belirleyicisi olarak 6zellikle vurgu yapilmaktadir. Bu nedenle, kaynak temelli bakisa
gore, oOrgiitler sadece smirlar1 icinde bilgi iretebilmeleri icin degil, ayn1 zamanda
degismezligi onlemek, inovatif davraniglari tesvik etmek ve rakiplerini kontrol etmek

i¢in kendilerini dis ¢evrelerinden gelen yeni fikirlere karsi agik hale getirmeleri gerek.m’

Orgiitsel bilgi ile inovasyon kapasitesi arasinda pozitif iliskiyi dogrulayan giiclii
kanitlar vardir. Ornegin, Joyce ve Stivers (1999), Kanadali ve ABD'li orgiit
aragtirmalarinda yaptiklar1 calismada piyasa bilgisinin olumlu etkilerini ortaya
koymuslardir. Helfat ve Raubitscek (2000), pazar bilgisinin, birden fazla yeni {iriin
grubu olusturmak i¢in temel olusturabilecegini, Whittington ve ark. (1999) ise, Avrupali
firmalar hakkindaki ¢aligmalarinda, bilgi yogunlugunun arttig1 Orgiitlerde sistamatik
degisimin ve inovasyonun yiiksek oldugunu dogrulamislardir. Bir Orgiitiin inovasyon
yapma kapasitesini belirleyen yetenekler; girisimcilik, orglitsel 68renme, pazarlama

yetenegi ve dinamik yetenekler olarak literatiirde en ¢ok vurgulananlardir. Bu baglamda

1 Teece David J., Gary Pisano, Amy Shuen, “’Dynamic Capabilities and Strategic Management’’,

Strategic Management Journal, Cilt 18, Say1 7., ss. 509-533, 1997

112 Barney,a.g.e., 1991

'3|_eonard-Barton Dororthy,”’Core Capabilities and Core Rigidities: A Paradox in Managing New
Product Development’’, Strategic Management Journal, Cilt 13, Summer, ss. 111-125,1992
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kaynak temelli bakis agisina gore inovasyon, dis ¢evredeki pazar firsatlarini aramaktan
ibaret degildir, ayn1 zamanda igeriye bakmak ve orgiitiin kaynak donanimini ve temel
yetkinliklerini gelistirmektir. Kaynak temelli bakis literatiiriinde bir 6rgiitiin inovasyon
yapmasi sadece rakiplerden daha iyi degil, ayn1 zamanda rakiplerden bir adim &nde
olmak igin caba gdstermesi gerektigi dne siiriilmektedir. Ornegin, dinamik yetenekler
gelistirerek, bir orgiit degisen endiistri kosullarina adapte olabilir, yeni bilgiler 6grenir
ve bunlardan faydalanabilir ve daha once var olmayan pazar talebine inovatif bir cevap

verebilir.t*

Kaynak temelli bakisa gore, bir orgiitiin rekabet avantaji elde etmek i¢in temel
kaynag1 olan bilgi, orgiitiin inovasyon performansini artirmaya yardimei olmasinin yani
sira, deger yaratmanin temel bir yoludur.'*® Bu noktada, bilgi transferinin bir sonucu
olarak inovasyon ve performans arasindaki iliski ¢esitli calismalarda ortaya konmustur.
Kogut ve Zaander, Orgiitlerin bilgi aktarmada digerlerinin yeteneklerini arttirdiginm
dolayisi ile de inovatif yeteneklerini gelistirdiklerini ifade etmislerdir. S6z konusu bu
calismalarda bilgi aktariminin performans tlizerinde etkisi olurken bilgi paylagiminin ise

inovasyonda daha etkili oldugu yoniinde spesifik sonuclar mevcuttur.**°

Orgiitlerarasi isbirliginin bir inovasyon stratejisinin etkinligine ve verimliligine
katkida bulunmasinin nedenleri g¢oktur. Birincisi, oOrgiitleraras1 isbirligi, inovasyon
projelerini ticari bir basariya doniistiirmek icin gereken tamamlayici varliklara erigim
anlamina gelebilir.ll7 Ikinci olarak, diger orgiitlerle birlikte galigmak, kodlanmis ve
ortiik bilgilerin aktarilmasin tesvik edebilir.*® Orgiit disinda yeni fikirler aramak, temel
bilgi tabanimi iki yoldan biriyle gliclendirmeyi gerektirir: Daha fazla uzmanlasma

(derinlesme) veya ilgili bilgiyi entegre etme (genisleme).119 Bilgiye dayali bakis,

4 Konstantinos C. Kostopoulos, Yiannis E. Spanos, Gregory P. Prastacos, ¢ The Resource — Based

View of the Firm and Innovation: Identification of Critical Linkages’’, Management Sciences Laboratory,
Athens University of Economics and Business, 2003

115 Wang Yue and Stephen Nicholas, ’Knowledge Transfer, Knowledge Replication, and Learning in
Non-equity Alliances: Operating Contractual Joint Ventures in China’’, Management International
Review,2005

18 Bruce Kogut, Udo Zander, “Knowledge of the firm, combinative capabilities, and the replication of
technology”, Organization Science, 3, ss. 383-397,1992

17 Hagedoorn,a.g.e. 1993

U8 Ejsenhardt ve Schoonhoven, a.g.e.,1996

9 Marcelo Cano-Kollmann, Snehal Awate , T.J. Hannigan , and Ram Mudamb, ’Burying the Hatchet
for Catch-Up : Open Innovation Among Industry Laggards In The Automotive Industry’’,California
Management Review, 2018
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rekabet yoOnetimi avantaji kazanma ve silirdirme aracit olarak oOrgilit icinde bilgi

0 Orgiitsel &grenme alani, dis bilginin

yonetiminin  énemini  vurgulamaktadir.'?
kazanilmasinin ve ayni zamanda kurum ig¢inde yeni bilginin biitiinlestirilmesi ve
kurumsallastirilmasinin 6nemini kabul eder. Akademsiyenler agirlikli olarak bilginin
cokuluslu sirketlerde etkin ve verimli bir sekilde nasil aktarilabilecegine ve uluslararasi
ortak girisimler / uluslararasi stratejik ittifaklar ig¢inde bilginin nasil aktigina
odaklanmistir. Cok uluslu bir ortamda, Orgiitlerin karsilastigi en biiylik rekabet
zorluklarindan biri, aym1 zamanda mevcut yetkinlikleri basarili bir sekilde
degerlendirirken yeni firsatlar1 ve yetkinlikleri arastirmaktir. Bu ayrica, kesif ve somiirii

arasindaki gerilim olarak bilinir."”* Ogrenme teorisi de tipki kaynak temelli goriis gibi

isletmelerin igbirligi i¢in belirli ortaklari neden sectigini ac;lklamaktadlr.122

Nonaka, Japon bir 6rgiitsel akademisyen, kendini siirekli inovasyona adamis
‘bilgi yaratan’ sirketlerin basarili sirketler oldugunu iddia etmistir. Diger bir ifadeyle
kalic1 rekabet avantajinin kesin kaynagi bilgidir. Bilgide ac¢ik ve zimni bilgi olarak
ayirilmustir. Orgiitsel bilgi yaratma zimni ve agik bilgi arasinda siirekli, dinamik bir
stirectir. Bilgi bireysel seviyede olsa da, grup ve orgiitsel diizeylere aktarilir. Yani, bilgi,
insanlarin bir orgiit icinde isbirligi yaptig1 orgiitsel ilkelere gdmiiliidiir. Aslinda, 6rgiitler
mevcut yeteneklerini yeniden birlestirerek yeni beceriler dgrenirler. Ittifaklar yoluyla
bilgi yaratma, bircok asamada gerceklesir. Ilk asama, iki veya daha fazla ortakla
bireyler arasindaki ittifak ve etkilesimlerin olusmasidir. Ikinci asama igsellestirme
stirecidir, bu da bireysel olarak edinilen bilginin bir kurulusun bilgi veritabanina
aktarilmasi anlamina gelir. Bilgi yaratma ve 6grenme teosiri, kaynak tabanli bakisin
tiirevidir. Ittifaklar kapsaminda, 6rgiit yetkinligi ve kaynaklar teorisine dayanarak, ortak
sirket, diger ortakta bulunan yeni beceriler ve yetkinlikler gelistirmekle ilgilenecektir.
Bilgi ve 6grenme teorisi, Orgiitiin stratejik ittifaklardaki davranisi ve dinamikleri ile

orgiitsel iligkilerini anlamamiza 6nemli bir katkida bulunmustur. Stratejik bir ittifak

20 Indu Ramachandran, Kim Clark, Stewart R. Miller And Dana Wang, ‘’Influence Of Knowledge

Resources On Exploratory And Exploitative International Strategic Alliances: Effects Of The Institutional
Environment”’ Institutional Theory in International Business and Management Advances in International
Management, Cilt 25, 313-339,2015

21ndu Ramachandran, , Kim Clark, ve ark.,a.g.e.,2015

2. G. Barkema, J. H. J. Bell, J. M. Pennings, “Foreign entry, cultural barriers, and learning”,

Strategic Management Joumal, 17,55.151-166,1996
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olusturma ve yoOnetme konusundaki yetkinligin olusturulmasi, bu deneyimlerden
grenilen orgiitlere rekabet avantaji saglayacaktir.'?®

Bilgi tabanli goris, ittifaklarin olusumu igin bir gerckge sunmak ve stratejik
ittifaklarin dogas1 ve yonetimi hakkinda bilgi vermek i¢in bilgi ve yOnetimin roliiyle
ilgilenir. Bu goriisiin temel varsayimi, ittifaklarin amacinin oOrgiitsel 6grenmeyi
kolaylastirmak oldugu yoniindedir. Bilgi tabanli goriis, orgiitsel Ogrenmede bilgi
yonetiminin kavramsal olarak iki farkli boyutunu tanimlar: “Kesif”, bir kurulusun bilgi
birikimini artirmak i¢in yeni bilgi iireten faaliyetleri icerirken “somiirii” ise, deger
yaratmak i¢in varolan bilgiyi dagitan ve uygulayan faaliyetlere denir.*?*

Orgiitlerin hem kesif hem de somiiriicii inovasyonu aym anda takip etme

kabiliyetleri orgiitsel elverislilik (¢ok yonlii inovasyon) olarak bilinir.*?®

Kaynak tabanlh
bakis acist ile uyumlu olan bu yetenek {iistiin 6rgiit performansinin anahtaridir, ¢iinkii
nadir nitelikler sergiler ve boylece bir orgiitiin rekabet avantaji kazanmasinit ve
siirdiirebilirlik  saglar. Kesif ve sOmiiriicii inovasyonun performans etkileri
arastirmacilarin dikkatini ¢ekmis olsa da, aralarindaki iliski icin gii¢lii ve tutarli bir
dayanak yoktur. Gegmiste yapilan arastirmalarda orgiitsel sinirlarin digini arastirmanin
bir Orgiitiin i¢ini arastirmaktan daha 6nemli oldugu vurgulanmaistir. Dolayisi ile stratejik
ittifak kurmanin amaci, inovasyon performansini arttirmada inovasyon stratejileri olan
sOmiiriicii veya kesif niteligine bakilmaksizin, farkli kaynaklara ve bilgilere sahip bir
orgiit ile bag saglamaktir. Kaynak temelli bakista literatiir, orgiitiin i¢ ¢abalarina eslik
etmek icin dis ortaklarla isbirligi yaptiklarin1 ve bu kaynaklarin orgiitiin sonuglarini
nasil sekillendirebilecegini agiklamaktadir. 126 By iki kavramdan detayli olarak ikinci
boliimde bahsedilmektedir.

Ozetle, kaynak temelli bakis ve drgiitsel 5grenme teorileri, inovasyon stratejileri
olan kesif ve sOmiirliyii kullanarak, stratejik ittifaklarin inovasyon performansinm
arttirma yolunda olan orgiitlerin daha iyi inovasyon performans etkileri elde ettigini

gostermektedir. Kaynak temelli bakisa gore, stratejik ittifak kurmak, Orgiitlerin

12 3.9.6.,5.28

"March James G.,”’Exploration and Exploitation in Organizational Learning’’, Organization Science,
Cilt2,Say1l,February,1991.

125 O’Reilly 1T, C.A., Tushman, M.L., “’The ambidextrous organiza tion’” Harvard Business Review, 82
(4), s.74-81, 2004.

126 Mladenka Popadi¢,Danijel Pucko, Matej Cerne , <’Exploratory Innovation, Exploitative Innovation
And Innovation Performance: The Moderating Role Of Alliance Partner Diversity "’Economic and
Business Review, Cilt18,No 3,2016
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risklerini paylagmalarina, ¢ekirdek rekabetciligini arttirmalarina ve ¢cok yonlii inovasyon
stratejilerine (ambidextrous innovation) tesvik etmelerine yardimci olan kaynaklari,
teknolojileri ve bilgileri edinmelerini*?’ saglamaktadir. Genel olarak, stratejik aglar
orgiitlerin kendi i¢ kaynaklarin1 tamamlamalarini ve inovasyon kisitlamalarini agmalari
icin Onemli bir yaklagim haline gelmektedir. Bu nedenle, stratejik aglar kurmak,
orgiitlerin, Uriin gelistirme i¢in kesfedici ve sOmiirlicii inovasyonu siirdiirmelerine
yardimci olacaktir ve yeni tiriin performansini artirarak ¢ok yonlii inovasyonun temelini
olusturmasi beklenmektedir.

Argiimanlarimiz orgiitiin kaynak tabanli bakis, bilgi edinme ve orgiitsel 6grenme
teorisine dayanmaktadir. Kaynak tabanli bakis, stratejik kaynaklara erisimin orgiitlerin

rekabet avantajinin ana itici giicii oldugunu o6ne siirmektedir.*®

Bu baglamda, bir
Orgiitiin rekabet avantajini ve inovasyon performansini arttirmada benzersiz kaynaklar
ve iligkilerin oynadig: rolii temel alan kaynak tabanli bakis agis1 bu ¢alismada uygun
goriilmektedir.

Literatiirde yapilan bu arastirmalarin stratejik ittifaklarin orgiitler i¢in faydali ve
etkili iligkileri on plana cikartilarak vurgulanmaktadir. Bu anlamda orgiitlerin
stratejilerini belirlerken ittifaklara yer vermesi siirdiiriilebilirlik ve hayatta kalmak i¢in
ilerleme saglamalari, inovasyon performansini ve verimliligini arttirmalar
beklenmektedir. Baska bir ifadeyle stratejik ittifaklara giristeki c¢esitli stratejik,
ekonomik, orgiitsel motifler inovasyon performansini olumlu etkilemede ¢ekici hale
getirmektedir. Bunun yani sira ittifaklarin hem ulusal hem de uluslar arasi arenada
kurulabilmesi orgiitlere essiz firsatlar sunarken esneklik de kazandirmaktadir. Ozellikle
semayeye dayali olmayan ittifaklarin esnek yapisi, oOrgiitleri bu forma dogru

yonledirmesi ve bu formu benimsemesi goriilebilmektedir.

3.2.Elestirel ve Biitiinciil Bakis

Hem ekonomik hem de sosyolojik giicler, orgiitlereras: iliskilerin neden var

oldugunu agiklamaya yardimci olabilir. Orgiitler, uygun yatirim seviyelerinden,

127 Gulati,a.g.e.,2000
128 Saeed Najafi-Tavania, Zhaleh Najafi-Tavani, Peter Naudé, Pejvak Oghazi, Elham Zeynaloo, ’"How

collaborative innovation networks affect new product performance: Product innovation capability,
process innovation capability, and absorptive capacity’’Industrial Marketing Management,Cilt 73, s.193-
205, August 2018.
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tamamlayic1 kaynaklara erisim ve uyumlu tesviklerden kaynaklanan {iretim ve yonetim
maliyeti azaltmalartyla verimliligi artirmak i¢in Orgiitlerarasi iligkileri olusturur. Ayni
zamanda giiclii ortaklarla baglant1 kurarak, sayginliklarin1 ve mesruiyetlerini gelistirerek
ve sosyal baglar giiclendirerek gorevleri daha etkin bir sekilde yerine getirmeleri igin
isbirligi yaparlar.*®

Her teori kendi zamaninmn ve gevresel kosullarinm bir iiriiniidiir. Orgiitlerin
temel misyonu ve amaglar1 esas olarak ilk donemlerden beri degismemistir. Piyasa
ekonomisinde sadece kurucular1 i¢in deger yaratmak bir aractir. Gegmiste orgiitlerin
cikarlarmi en st diizeye c¢ikarmak tek bilesen olarak kabul edilmistir. Ancak,
giiniimiizde orgiitiin ana hissedarlarinin yaninda miisterileri, ¢alisanlar1 ve tedarikgilerin
de oldugu genis bir paydas grubu sézkonusudur. Paydaslarla de§isen bu algi 6rgiitiin
misyon, hedefleri, ve stratejilerini yeniden yorumlamasini gerektirmistir ¢iinkii her
paydas oOrgiitten farkli bir ¢ikar elde etmeyi amaglamaktadir. Bir diger onemli algi
degisimi ise, daha kiiresel olan ancak isbirligi ile birlikte var olabilecek rekabet
kavramidir. Kendi rakipleriyle isbirligi yapmak ge¢miste diisiiniilemezdi. Islem maliyet
teorisi, pazardaki diger aktorlerle is faaliyetlerinde 6rgiitiin islem maliyetlerini en aza
indirgemeye odaklanirken, endiistriyel organizasyon, endiistri yapisinin ve orgiitiin buna
verdigi tepkinin 6nemli roliinii acik¢a ortaya koymaktadir. Ote yandan, oyun teorisi,
rekabet ve igbirliginin ikiligini vurgular, kaynak temelli goriis ise Orgiit i¢in essiz, nadir,
taklit ve ikame edilemez kaynak ve yetkinliklerin bir demetini temsil eder. Ayrica, bilgi
teorisi, 0zellikle bilgi aktariminin ve karsilikli isbirliginin yaratilmasmin kritik roliinii
ifade eder. Bir orgiitiin bilgisi, bir ittifak yoluyla baska bir orgiite iletilebilir. Inkpen
(1998, 2000), stratejik ittifaklarin Orgiitlere ortaklarinin yardimiyla giiclii yonlerini
giiclendirmek icin egsiz bir firsat sundugunu savunmustur. Farkli beceri ve bilgi
birikimine sahip orgiitleri bir araya getirirken, ittifaklar ortak orgiitler igin benzersiz
ogrenme firsatlar1 yaratmaktadir. Neden bir 6rgiit muhtemelen birkag yil i¢inde sayisiz
kaynak yatirnmi yaptiktan sonra baska bir orgiit ile gelistirdigi kendi 6zel bilgilerini
vermeli ya da paylasmalidir? Bu mesru bir sorudur, ancak higbir o6rgiitiin yenilik¢i
tirlinler ve verimli ve etkin {iretim ve pazarlama faaliyetleri i¢in gerekli tiim bilgileri

saglayamayacagl unutulmamalidir. Dahasi, ¢evresel ve teknolojik gelismelerin

29 Anne Parmigiani, Miguel Rivera-Santos, “’Clearing a Path Through the Forest: A Meta-Review of

Interorganizational Relationships’’, Journal of Management, Cilt 37 Say1 4, July, 2011
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degismesinden dolay1, Orgiit teknolojisini ve bilgisini {iriin gelistirmenin erken
asamalarinda baskalartyla paylasarak ve ardindan kendi yolunu degistirmenin
avantajlar1 olabilir. Bu duruma Culpan (2002), orgiit “Once isbirligi yapar, sonra da
rekabete girer” demistir. Orgiitler, sahip olduklar1 bilgileri ya da en yeni bilgileri her
zaman paylagsmazlar, ancak temel yetkinliklerine zarar vermeyecek olan bu tiir bilgi
birikimlerini paylagirlar.'®

Her teori orgiitiin belirli ger¢eklerine ve uygulamalarina dayanmaktadir. Sonug
olarak, orgiitler fakli amaclarla bir araya gelmis olsa bile stratejik ittifaklar
olusturabilmektedirler. Tiim kuramlarin aslinda birbirinden farkli yonlerinin oldugu
aciktir fakat birbirini tamamlayan yanlarinin oldugu da yadsmmamaz. Kaynak temelli
bakisa gore stratejik ittifaklar diger orgiitlerin kaynaklarina ulagmak icin stratejiler
olarak goriilmektedir.

Bu calismanin ortaya koydugu, kaynak temelli bakis ve bilgi edinme ve orgiitsel
Oogrenme ile stratejik ittifak motivasyonlar1 anlamaya c¢alisilirken, farkli teorik
yaklagimlar da anlamaya calisilmaktadir. Literatiirdeki karma bulgularn ele alarak bilgi
edinme yontemleri olan ve ayni zamanda ¢alismamizda inovasyon stratejisi olarak ele
aldigmmiz  kesif ve sOmiirii, stratejik ittifaklarin  inovasyon performansiyla
iliskilendirilmistir. Orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji icin ve yukarida bahsedilen
kuram tartismalarinin motivasyonlarindan da yola c¢ikarak bu iliskinin 6nemi
vurgulanmustir.

Birinci boliimde stratejik ittifaklara genel bir ¢ergeveyle bakarak tanimlarina ve
stratejik ittifak bicimlerini olusturan sermaye ittifaklarina ve sermayeye dayali olmayan
ittifaklara deginilmistir. Ayn1 zamanda stratejik ittifaklara kuramsal ¢erceveden bakarak
teorik yapilar1 stratejik ittifaklar yoluyla agiklanmaya calisilmigtir. Genel olarak,
calismamiz stratejik ittifaklarin orgiitlerin inovasyon performansina etkisi, kaynaklara
bagl bir ¢ergevede arastirmayi derinlestiren ¢ok yonlii inovasyon stratejilerinin rolii de
ele almarak arastirma zenginlestirilmistir. ikinci boliimde ise inovasyon ve bilgi edinme

yolu ile stratejik ittifaklar agiklanmaya calisiimaktadir.

130 Refik Culpan, “The Role of Strategic Alliances in Gaining Sustainable Competitive Advantage for

Firms,” Management Revue, Cilt 19,s. 94-105.,2008
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IKiINCIi BOLUM
INOVASYON VE BiLGIi EDINME PERSPEKTIFINDEN
STRATEJIK iTTIFAKLAR

Orgiitsel yenilik¢iligin onemli kaynaklarindan biri isletmenin dis gevresinden
edindigi bilgidir.*®* Oliver (1990), baska bir 6rgiitle iliski kurmaya karar vermenin,
zorunluluk, asimetri, karsiliklilik, verimlilik, cesurluk ve mesruiyet gibi birden fazla
olasiliklara dayali oldugunu vurgulamustir. Isbirlik¢i baglantilar arttikca, orgiitler bu
iliskileri ¢esitli oOrgiitsel, yasal ve yonetim yapilarina gére smiflandirmiglardir. Daha
once yapilan ¢alismalarda, stratejik ittifaklar, ortak girisimler, konsorsiyumlar, sanayi
dernekleri, lisanslama, kaynak saglama anlasmalari, koordine sdzlesmeler ve benzer bu
gibi ag iliskilerini siniflandirmak icin birden fazla terim kullanilmistir. Orgiitlerarasi
baglarin formlarindaki bu karisiklik g6z 6niine alindiginda ilgilenilen endiistride takip
edilen uygulamaya gore inovasyon ve Orgiitler arasindaki iliskiyi belirtmek
zorunludur.™*

Bilgi edinimi oOrgiitler arasi basariyr etkileyen Onemli bir faktor olarak stratejik

133 Rekabet avantaj1 yaratmanin bir yolu da

ittifaklarda da kullanilabilen bir yontemdir.
stratejik ortaklardan bilgi edinmekten ge¢mektedir. Bilgi deger yaratan bir girdi olarak
paylasildikca artmaktadir. Ogrenme ve Orgiitiin inovasyon kapasitesi arasinda dogru
orantil1 bir iliski mevcuttur. Ogrenme ile ilgi bilgi paylasimi,bilgi edinimi gibi unsurlar
arttikca ve bu unsurlar 6rgiit i¢sellestirildigi takdirde 6rgiitiin inovasyon kapasitesi de
artar. Calantone, Cavusgil ve Zhao ise ¢alismalarinda inovasyon kapasitesinin
artmastyla inovasyon performansinin da artacagini Vurgulamlslardlr.134 Ayrica, Richard

Yu Yuan Hung ve arkadaslarinin ileri teknoloji sektoriine yapmis olduklar1 ¢alismada

orgiitsel 6grenmenin inovasyon performansini artirict 6zelliginden dolayr toplam kalite

B ale Giimiisliioglu, Arzu Ilsev, “Transformational Leadership and Organizational Innovation: The

Roles Of Internal And External Support For Innovation”, Proceedings, Portland International

Conference on Management of Engineering and Technology (PICMET), 2006

132 James B. Goes, Seung Ho Park, “Interorganisational Links and Innovation: The Case of Hospital
Services,” Academy of Management Journal, Cilt 40, Say1 3, s. 673-96, 1997

133 ).C.Spender,“Making Knowledge the Basis of a Dynamic Theory of the Firm", Strategic Management
Journal , Say1 17 ,1996.

134 Roger J. Calantone, S. Tamer Cavusgil, Yushan Zhao, “Learning Orientation, Firm Innovation
Capability, and Firm Performance”, Industrial Marketing Management, Cilt.31, 2002,s.516.
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ile inovasyon performansi arasinda bir araci role sahip oldugunu bulmuslardir.'*
Literatiirdeki ¢aligmalarda orgiitsel 6grenme inovasyon kapasitesi ile iliskilendirilerek
inovasyon performansi ile etkilesimi incelenmistir. Asagida bilgi edinme asagida bir

model yardimi ile daha kapsamli a¢iklanmaktadir.

Bu c¢alisma stratejik ittifaklarin olusumunun sonucunu inovasyon ve bilgi
edinme yoluyla incelemektedir. Bu kapsamda, bu boliim iginde inovasyon, inovasyon
performansi, inovasyon stratejilerine yer verilerek bu kavramlarin nasil tanimlandigi ve
stratejik ittifaklarla arasindaki baga ve etkilesimlerine Yyer verilerek {izerinde

durulacaktir.

1.inovasyon

Inovasyon kavrami ingilizce olarak bilinen “innovation’’, Tiirkce’de

13 vyenilik kavrami tam olarak

“inovasyon’’, “’yenilik’> olarak kullanilmaktadir.
inovasyonun Oziinde yatan ekonomik degisimi karsilamadigindan ¢alismamizda

inovasyon ifadesi kullanilacaktir.

Inovasyon hem bir sonucu hem de bir siireci olusturmaktadir. AB ve OECD
literatiirli inovasyonu, siire¢ olarak *’bir fikri pazarlanabilir bir {iriin ya da hizmete veya
gelistirilmis bir imalat ya da dagitim yonetimine ya da toplumsal bir hizmet yonetimine

doniistiirme’” olarak tammlamls‘ur.l37

Drucker (1985), inovasyonu, girisimciligin bir araci ve refah olusturmak igin
yeni bir kapasite meydana getiren, kaynaklar1 saglayan faaliyetler dizisinin basarili bir
ciktis1 olarak tamimlamistir. Drucker’in ifadesiyle, tiim basarili girisimcilerin ortak
yonleri belli bir kisilige degil, inovasyonun sistematik uygulamasina olan baghiligidir.
Girisimcinin ya yeni zenginlik iireten kaynaklar yaratmasi ya da var olan kaynaklar
zenginligin yarattig1 potansiyel ile artirmasidir. Drucker inovasyonu, her Orgiitiin
ihtiyact olan tek temel kaynak olarak agiklamistir. Spesifik insan bilgisinin varligi

zenginligin kaynagidir. Drucker, “’vermliligi’’, bilginin nasil yapilacagi, tam anlamiyla

135 Aktaran,Omiir,a.g.e.,2016

138 Cevahir Uzyurt, Pazarlamada Deger Yaratma Araci Olarak Yenilik Yonetimi ve Yenilik¢i Orgiit
Kiiltiirii, Istanbul, Beta Basim Yayin, 2008, s.17.

187 Aykut Goker, Ulusal Inovasyon Sistemi, Tiisiad, 2003
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bilinen iglere uygulanmasi olarak aciklarken; ‘’inovasyonu’’ ise bilginin yeni ve farkl
amaclar dogrultusunda uygulanmasi olarak tanimlamustir. **

Porter (1990) "Uluslarin Rekabet Ustiinliigii (The Competitive Advantage of
Nations)" adli eserinde, Orgiitlerin triin Kkalitelerini yiikselterek, arzu edilen
tamamlayic1 Ozellikler kazandirarak, iirlin teknolojisini gelistirerek ya da iiretim
verimliligini artirarak, yiiksek otomosyan diizeylerine ulasabilmeyle endiistrilerdeki
verimliligi gelistirmenin miimkiin oldugunu savunmustur. Porter, rekabet edilebilirliligi
verimliligi yiikseltebilme becerisi olarak tanimlamaktadir ve yetenekler ise verimliligi
yiikseltebilme becerisidir. Bu yetenek 6zelliklerini tek bir kavram olarak ifade etmek
gerekirse ‘’inovasyonda yetkinlik kazanma’’ olarak ifade edilebilir. Dolayisiyla rekabet
istiinliigii elde etmenin sart1 verimliligi yiikseltmektir; verimliligi yiikseltmek icin ise
inovasyonda yetkinlik kazanmaya baglldlr.139

Bir endiistrideki ¢ogu rakibin, operasyonlar, insan kaynaklari, pazarlama ve
strateji gibi yonetim alanlarindaki ayni yeterlilik seviyesini elde ettigini fark eden bir¢ok
orgiit, rekabette avantaj saglamak i¢in inovasyonu anahtar bir faktér olarak gérmeye
baslamigtir. Bir orgiitiin rekabet avantaji saglayabilecegi bir¢ok yol olsa da, endiistrideki
en 6nemli iki dinamigi inovasyon ve stratejik esnekliktir.!*® Nonaka’ya gore, bilgi
iireten orgiitlerin tek isi devamli inovasyondur.*** Thompson inovasyonu, yeni
fikirlerin, siire¢lerin, {irtinlerin veya hizmetlerin iiretimi, kabulii ve uygulanmasi olarak
tanimlar.'*?

Ortalama olarak, yeni iriinler su anda sirket satislarinin % 33'inil
olusturmaktadir; bu, sirketlerin gelirlerinin tigte birinin, bes yil Once satmadiklari
tirtinlerden geldigini gostermektedir. “Sirket'in yenilik¢ilik derecesi”, yatirim degerinin
en giiclii tek gostergesidir. Bu, sadece iiriin inovasyonun bir sirketin itici giiciiniin ve bir

sirketin pazarinda rekabet giiciinii koruyabilmesi i¢in degil, ayn1 zamanda sirketin uzun

138 peter F. Ducker, “The Discipline of Innovation,” Proceedings of the Human Factors and Ergonomics
Society, 2015

139 Aykut Goker , ’Ulusal Inovasyon Sistemi, Tiirkiye Ulusal fnovasyon Sistemini Kurabildi Mi?”’,
TUSIAD-T/2003/10/362, Temmuz 2003

140 Shu Hsien Liao, Wu Chen Fei, Chih Chiang Chen, “Knowledge Sharing, Absorptive Capacity, and
Innovation Capability: An Empirical Study of Taiwan’s Knowledge-Intensive Industries,” Journal of
Information Science, Cilt 33, Say1 3, ss. 340-59, 2007

11 Tkujiro Nonaka, J. Nonaka, “A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation,”
Organization Science, Cilt 5, Say1 5, ss. 14-37, 1994

142 Roger Calantone, S. Tamer Cavusgil, Yushan Zhao, “Learning Orientation, Firm Innovation
Capability, and Firm Performance,” Industrial Marketing Management, Cilt 31, Say1 6,ss. 515-24,2002
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vadeli bir yatirim olarak degerini veya degerini belirlerken finansal piyasalar igin de
onemli oldugu anlamina gelir. Cooper (2001) 'a gore, en ¢cok begenilen sirketlerin tiimii,
yenilik¢ilik agisindan endiistrinin zirvesinde ya da yakinindadir. Bu sirketlerin hepsi
ortak bir 6zellige sahiptir: “Bu unsur inovasyondur ve tim st diizey sirketler
inovasyonu tutkuyla benimsemektedir.”” Cooper tarafindan inovasyon su sekilde
tanimlanmustir: (1) Orgiitiin bu iiriin tiiriinii daha 6nce hi¢ yapmadig1 veya satmadig,
ancak diger orgiitlerin sahip olabilecegi veya (2) piyasaya yeni giren bir iiriin veya

“ yenilike¢i ”, yani iiriin piyasadaki tiiriiniin ilk $rnegidir.**?

Yeni iirlin gelistirme dongii siireleri, sirketlerin stratejik ortaklarin yetkinliklerini
topladigi zaman gelisir.144 Orgiitler, diger kuruluslarin uzman personelini koordine edip
isbirligi yaptiginda inovasyon da gelisir.**®> Inovasyon giderek kiiresel, multidisipliner,
isbirlikc¢i ve acgik olacaktir.

Inovasyon hakkinda veri toplama “’konu’’ ve ‘’hedef’’ yaklasimi olmak iizere
iki sekilde yapilabilir. Konu yaklagimindaki amag, orgiitiin inovatif faaliyetlerini bir
biitiin olarak inovasyonun ¢iktilari1 ve etkilerini ortaya ¢ikarmaktir. Hedef
yaklagiminda ise belirli bir inovasyon, belirli bir tiirdeki yenilik gibi tanimlayici bir veri
elde etme amaclanir. Inovasyon harcamalari igin raporlamanin konu yaklasimi ile

yapilmasi 6nerilir.**’

Orgiitiin biiyiikliigii ile inovasyon arasindaki bag ile ¢alismalar olmasina ragmen
ortak bir goriisiin olmadig1 sdylenebilir. Porter (1980), inovatif davranisi belirlemede
orgiitiin gevresinin Ozelliklerinin belirleyebilecegini One siirmiistiir. Terwiesch ve
ark.(1996), inovatif davraniglarini gelistiren orgiitlerin teknolojik olarak daha olgun ve
istikrarli endiistriler oldugunu bulmuslardir. Teknolojik olgunluga ulasmis orgiitlerin
teknolojik araclari inovasyon faaliyetlerinde kullanmasi ve emek yogun olmaktan
uzaklasmis olmalar1 altinda yatan nedendir. Orgiitiin faaliyet gosterdigi sektor

inovasyon ile olan iliskisinde onemli bir etkendir. Evangelista ve ark.’nin (1998)

3 Cooper, R.G., “New Product Performance: What Distinguishes the Star Products”, Australian Journal
of Management, 25 (1), ss. 17—-45,2000.

% Gupta, A. K., & Souder, W. E., ’Key drivers to reduced cycle time”’, Research Technology
Management, 41(4), 38. Retrieved September 9, 2006, from ProQuest database,1998.

14 Balakrishnan, A., & Genunes, J., ’Collaboration and coordination in supply chain management and e-
commerce’’, Production and Operations Management, 13, 1. Retrieved March 16, 2006, from ProQuest
database,2004.

1% Michael Leonard Bixenman , ’Leading Open Innovation Across Global Strategic Alliances: A
Grounded Theory Study’’, Doktora Tezi, 2007

147 Oslo Manual Kilavuzu,2005
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Avurapa’da imalat Orgiitlerinin biiytlikliige ve sektore gore inovasyon yogunluklara
yonelik yapmis olduklar1 bir calismada biiylik orgiitlerin kiigiiklere gore ve ileri
teknoloji sektorlerin geleneksel olanlara gore daha inovatif olduklarini bulmuslardir.
Fakat inovasyon yogunlugu ile orgiitiin biiylik/kiiclik olmasi ile iliskinin olmadigini
vurgulamiglardir. Bununla beraber Galende ve Fuente (2003) orgiitiin biiytlikliigliniin
inovasyon faaaliyetlerinin Dbirikimsel yapisint arttirdigii - vurgularken, Pires ve
ark.(2008) ise orgiitiin biiyiikliik ile inovasyon arasindaki bagin iiretim isletmelerinde
hizmet isletmelerine gore daha pozitif bir iliskinin oldugunu belirlemislerdir.
Dolayistyla bu kiyaslamanin temel nedeni, orta ve biiylik dlgekli orgiitlerin Ar-Ge’ ye
daha fazla yatirnm yapabilmeleridir. Dolayist ile ileri teknoloji orgiitler kiiciik orgiitlere

gore performanslarini arttirmada inovasyona odaklanmada daha avantajlidir.

1.1.inovasyonun Boyutlari

Literatiirde inovasyon performansinin boyutlar: ile ilgili net bir simiflandirma
mevcut degildir. Inovasyon faaliyetlerinin genel boyutlar1 bireysel, organizasyonel ve

toplumsal olarak iice ayrilabilir.

Bireysel boyut, bireyin inovasyonun fikir agsamasindan son asamaya kadar bir
cikt1 haline gelinceye kadar siireclerin hepsinde bir sekilde olmasi inovasyonun bu
boyutunu agiklamaktadir. Inovasyon temel olarak fikirlerden ve bireylerden
olusmaktadir.*® Inovasyon siirecinin her asamasinda bireyin yani insan faktriiniin

egitimi, yetenegi, zekas ve yetkinlikleri 6nemli unsurlardir.**°

Organizasyonel/orgiitsel boyut, bireyden hareketle faaliyetlerin koordine
edilmesi i¢in organizasyon bir aragtir. Jones (2007), organizasyon olusturmanin
uzmanlagma, teknoloji ve inovasyon kiiltilirliniin olusturulmasi, maliyetlerin azaltilmasi
gibi 6zelliklerin hepsini yaratacagina izin verecegini vurgulamaktadir. Bireysel boyuttan
organizasyon cercevesi olusturulmalidir ki inovasyon faaliyetleri tiim paydaslar i¢in

deger kazansin.

Toplumsal boyut, biitiinlesik bir etki yaratmasi nedeniyle en 6nemli boyutlardan

biridir.  Orgiitlerin  inovasyon aracihigiyla farklilasmast ve ©&n  Onemlisi

148 Trott 2005, aktaran, Cagla Aksu, a.g.e.,2010
149 Shavintina ve Seeratan, 2003, aktaran, Cagla Aksu, 2010
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stirdiiriilebilirliklerine olanak vermesi ve aymi zamanda istihdama onemli bir katki
saglamas1 nedeniyle onemli bir faktordiir. Toplumsal hayatta inovasyon her doneme

iliskin farkl sekilde kendini gostermis ve yasama katki sunmus‘[ur.150

Bireylerin uzamanliklarinin, diisiinme yetenegi ve motivasyonun, inovasyona
yansimasi ile belirlenen amaglarin yerine getirilmesinde performans olumlu etkilenir.
Bireysel yaraticilik birimler arasi etkilesim ile bir domino etkisi yaratarak oOrgiitsel
boyutta da bir olumlu etkiye doniismesi soz konusudur. Bireysel boyutta baslayan
orgiitsel etkilesimle devam ederek toplumsal boyutta da her alanda etki yaratilmasi

inovasyon siirecindeki amaglarin gergeklesmesi ile iligkilidir.

1.2.Inovasyon Tiirleri

Literatiirde yapilan ¢aligmalarda inovasyonlar, alana, derecesine, 6zelliklerine ve
etkilerine gore birgok farkli siniflandirma seklinde karsimiza ¢ikmaktadir. Genel olarak
inovasyonun meydana getirdigi degisim ve farkliliga, yarattig1 etkiye gore radikal ve
arttirimsal olarak ayrilmistir. Schumpeter, yeni teknolojilerin eskilerin yerini aldigi
dinamik siireci “’yaratict yikim’’, degisim siirecini siirekli ileriye tasiyan siireci ise
“’adimsal’’ inovasyon olarak tanimlamistir. Bununla birlikte Braganza ve Ward (2001)
da, radikal inovasyonu stratejik olarak, arttirrmsal inovasyonu ise tatktik inovasyon
olarak degerlendirmektedirler. Radikal inovasyon, yogun Ar-Ge ¢alismalar ile yeni
bilgi ve biylik degisimler sonucu pazarda ve miisteride yeni acilimlar yaratir.
Arttinmsal inovasyon ise, mevcut teknolojide kiiclik degisikler ve basit iyilestirmeler
sonucu kalite ve verimliligin arttirlmasimi saglar.”>* Garcia ve Calantone (2002),
inovasyonu, ilgili kabul edinme biriminin yeni olarak algiladig: fikirlerin, siireclerin,
tirtinlerin veya hizmetlerin {retilmesi ve / veya kabul edilmesi olarak tanimlamistir.
Bunlar o6rgiit veya orgiitiin miisterileri i¢in yeni olabilir. Onlarin “yenilik (newness)”
kavramina baglh olarak, inovasyon artan ( incremental), slirekli veya bulus/¢igir acan
yenilik seklinde (breakthrough), aralikli olabilir. Artan yenilik, teknolojideki kiiciik
degisiklikler, basit iirlin iyilestirmeleri veya mevcut performansi asgari diizeyde

tyilestiren hat uzantilar1 anlamina gelir. Cigir acan yenilikler ise, bir pazarin tiiketim

1% Oglo Manual Kilavuzu, 2005
151 Robert D.Dewar, Jane E.Dutton, “The Adoptation of Radical and Incremental Innovations: An
Emprical Analysis”, Management Science, Vol.32, No.11, 1986, ss. 1422-1423.
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modellerini 6nemli Ol¢lide degistiren bir iirliin kategorisinde yeni, 6zgiin veya en son

teknolojik gelismelerdir.™

Schumpeter, inovasyonu degisim alanina gore bes farkli sekilde siniflandirmaya
gitmistir. Bunlar, yeni {riinlerin girisi, yeni liretim yontemlerinin girisi, yeni pazarlarin
acilmasi, hammaddeler ve diger girdiler i¢in yeni tedarik kaynaklarinin gelistirilmesi, ve
endiistiride yeni pazar yapilarinin yaratilmasidir. Schumpeterci yaklasim, inovasyonu,
ticaret stratejisinin bir boyutu, liriin gelistirme yetenegi ya da verimliligi iyilestirmede
amaglarin biitiinii olarak goérmektedir. Trott (2005) ise alana gore, liriin, siireg,
organizasyonel, yonetsel, iiretim, pazarlama ve hizmet inovasyonu olarak yediye

ayirmistir.

OECD, iye liilkelerle ayn1 bakis acisini sergileme konusunda bilimsel ve
teknolojik faaliyetlerin Olclilmesi i¢in Oslo Manual Kilavuzu'nu bir elkitabi olarak
sunmustur. Bu kilavuzda inovasyona genisce yer verildigi gibi inovasyon tiirleri de
kategorilere ayrilarak agiklanmistir. Oslo Manual Kilavuzu’nda (2005) ise inovasyon
cesitleri; {irlin, siire¢, pazarlama ve organizasyonel inovasyon olarak dort farkli sekilde
siiflandirilmigtir. Literatiirde inovasyon tiirlerinin siniflandirilmast ile ilgili bir fikir
birligi olmadigi i¢cin calismamizda daha kapsayict ve genel olabilmesi i¢in yaygin

kullanilan Oslo Manual Kilavuzu’ndaki siniflandirma dikkate alinacaktir.

Uriin inovasyonu, yeni mal ve hizmetlerin yan1 sira mevcut mal ve hizmetlerde
yapilan iyilestirmeleri kapsamaktadir. Bu tiir, hem yeni hem mevcut bilgi ve
teknolojilerden yararlanabilir. Ornegin otomobillerde yapilan frenleme ya da alt sistem
tyilestirmeleri sonucu kullanim kolayligi, hiz bir {iriin yeniligidil’.153 Uriin inovasyonu
ile yeni iiriin gelistirme siiresi kisaltilarak orgiitle hiz avantaji kazanabilir. Uriin
inovasyonu genellikler arttirmsal inovasyonun sonucunda olur. Orgiitler iiriin hatlarinda

degisikliklere giderek miisteri ihtiyaglarim karsilama yoluna gidebilir. ***

152 Kevin Zheng Zhou, Chi Kin (Bennett) Yim, David K. Tse, “The Effects of Strategic Orientations on
Technology- and Market-Based Breakthrough Innovations,” Journal of Marketing, Cilt 69, Say1 2, ss. 42—
60,2005

153 Oslo Kilavuzu, 2005

154 Gokge Akdemir Omiir, ©* Yenilik¢i Orgiitlerde inovasyon Dinamikleri ile inovasyon Performansi
Arasindaki Etkilesim ve Iso Inovasyon Odiillii Kuruluslarda Nitel Bir Arastirma’”, Doktora Tezi, Istanbul
Universitesi, 2016
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Stire¢ inovasyonu, yeni ya da énemli iyilestirilmelerin yapildig: teknik, techizat,
yazilm gibi degisiklikleri kapsamaktadir. Ornegin, iiriin hatlarinda yeni otomosyon
teghizatlarin uygulanmasi gibi. Bu tiir, muhasebe, bakim gibi yardimci faaliyetlerde
yapilmis olan iyilestirmeleri de kapsamaktadlr.155 Siire¢ inovasyonunda odak nokta,
yeni iirlin ve hizmetlerin iiretilmesini saglarken maliyetleri diisiirmeyi hedefler. Bu tiir

genellikle, maliyetleri diisiiriip kaliteyi arttiran arttirimsal inovasyondur.**®

Pazarlama inovasyonu, orgiitiin satiglarini arttirmak i¢in {rliniin tasarimi,
konumlandirmasi veya fiyatlandirmasi gibi alanlarda 6nemli degisiklikleri i¢erir. Bu tiir
bir nevi yeni bir pazarlama yontemidir. Burada 6nemli olan 6rgiit tarafindan daha 6nce
kullanilmamig bir ydntem olmasidir. Ornegin, iiriin konumlandirmasi i¢in ilk kez

franchising sisteminin kullanilmasi gibi.

Organizasyonel inovasyon, orgiitiin isyeri veya dis iligkilerinde yeni bir
organizasyonel yonetim uygulamasidir. Bu tiir inavasyon Orgiitiin idari ve iglem
maliyetlerini azaltmak, is yeri memnuniyetini iyilestirmek gibi uygulamalar ile
performans arttirilmas1 saglanabilir. Ornegin, ilk kez kalite yonetim sistemlerinin
uygulanmas1 gibi. Bununla birlikte bir orgiitiin diger orgiitler ile birlesmesi veya
satinalmasi ile organizasyonel inovasyondan bahsedilmez. Ancak orgiitiin birlesme ya
da satinalma sirasinda yeni organizasyon yoOntemleri gelistirmesi ile organizasyonel

inovasyondan bahsedilir.*’

Inovasyon kabiliyeti (Innovation capability), {iriin ve siireg inovasyon yetenegini
icerir ve yeni veya 6nemli Ol¢iide degistirilmis triinlerin ve siireglerin gelistirilmesini
ifade eder. Inovasyon ancak sirketlerin inovasyon i¢in uygun yeteneklere sahip olmasi
durumunda gerceklesebilir. Inovasyon genellikle bir sirketin pazara sundugu {iriin
degisimi (lirlin / hizmet inovasyonu) ve bu teklifleri yaratmak ve sunmak i¢in kullandig1
yaklasimlar (siire¢ inovasyonu) olarak agiklanmaktadir. Uriin inovasyon kapasitesi,
orgiitlerin pazar ihtiyaglarin1 karsilamak veya ticari kullanim igin yeni teknolojiler
kullanmak amaciyla yeni iiriinler veya hizmetler sunma kabiliyetlerini yansitmaktadir.

Siire¢ inovasyonu ise, Orgiitiin iiretim operasyonlarina yeni girdilerin veya islemlerin

1% Ag.e., 2005

1% Michael Tushman, David Nadler, “Organizing for Innovation”, California Management Review,
Vol.28, No.3, Spring 1986, s.75.

37 Oslo Manual Kilavuzu, 2005
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(materyaller, gorev tanimlamalari, is ve bilgi akist mekanizmalar1 ve ekipmani dahil)
sunulmasini yansitir, bunlar daha sonra bir iirlinii iiretmek i¢in kullanilir ve sonug olarak
kalite ve / veya tasarruf maliyetlerinin iyilestirilmesini kolaylastirir. Inovasyon
kapasitesi (iiriin ve siire¢ inovasyon yetenegini igeren), iistiin orgiit performansina yol
acabilecek en Onemli dahili kaynaklardan biri olarak kabul edilmektedir. Bu tiir i¢
yetenekler olmadan, bir orgiitiin isbirlik¢i yenilik aglari araciligiyla (kaynak olarak)
bilgi edinimi, 6zellikle de yeni iiriin basaris1 agisindan, bu kaynaklar1 verimli bir sekilde
kullanamadigindan ¢ok az degere sahiptir.158

Isbirlik¢i inovasyon kapasitesini (Collaborative Innovation Capacity) Lawson
ve Samson (2001), inovasyon yetenegini bilgi yoOnetimine ve bilginin “bilgiyi ve
fikirleri, 6rgiitiin ve paydaslarinin yararina yeni {irlinlere, siireglere ve sistemlere siirekli
olarak dontistlirme becerisi” olarak uygulamaya doniistiirme olarak tanimlamaktadir.**®
Birden fazla inovasyon tiirii farkli 6zellikler kapsadigindan veri toplamak zor olsa bile
sonuglarm kalitesini iyilestirmede avantaj saglayabilir. Ornegin, yeni bir iiriin tanitan
Orgiitiin ayn1 zamanda siire¢ gelistirmesi gerektirdiginden bu 6rgiitiin hem tirlin hem de
siire¢ inovasyonu gerceklestirebilecegini ifade edebiliriz. Bu tiirler inovasyon siirecinin
ciktilaridir.*®°

Inovasyon tiiriiniin alanma gére bu ayrimlarm yam sira Chesbrough (2003)

s

tarafindan “’kapali ve agik inovasyon’’ ayrimi da yapilmistir. Henry W.Chesbrough
tarafindan ilk kez agik inovasyon kavrami ortaya atilmistir. Kapali inovasyon, tamamen
i¢sel, disar ile herhangi bir isbirligi ya da bilgi aligverisinin yapilmadig1 inovasyon
siirecidir. Bu inovasyon tiiriinde orgiit tarafindan tiim siire¢ler kendi basina ve zamanla,
sirayla yapilmaktadir. A¢ik inovasyon ise, orgiitiin Ar-Ge siireci ile trettigi bilgi ve
teknolojinin yan sira digarida {iretilen bilginin edinilip, inovasyon siirecine katilmasidir.

Acik inovasyon ile orgiitler isbirlikleri ve cevreyle etkilesimi sonucu tamamlayici

kaynaklara ulasarak basariyr arttirabilirler. Bu inovasyon tiirii, orgiitlere zaman ve

1%8 Saeed Najafi-Tavania, Zhaleh Najafi-Tavani, Peter Naudé, Pejvak Oghazi, Elham Zeynaloo, "How
collaborative innovation networks affect new product performance: Product innovation capability,
process innovation capability, and absorptive capacity’’ Industrial Marketing Management,Cilt 73, , ss.
193-205, August 2018

159 Agarwal, Selen, Sajib & Scerri, “’Dynamic Capability Building in Service Networks: An exploratory
case study,”’
100 A g.e.,2005
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maliyet tasarrufu saglarken yeni ortaklik iliskileri ile inovasyonun doniismesinde ve

) o : o <qo 161
ticaretlesmesinde 6nemli avantaj saglar.

Inovasyon verilerinin toplanmasma iliskin amaca ve kapsama dayali olarak
farkli yaklagimlar kullanilabilir. Kapsamli bir yaklasim inovasyon tiirlerinden dordiinii
de kapsarken alternatif olarak iiriin ve slire¢ ana inovasyon tiirii olarak, pazarlama ve
organizasyonel inovasyon tiiri de kismen kapsanabilir. Ayn1 zamanda tek bir tiire

yonelerek daha ayrintili veri elde edilebilir.

Oslo Kilavuzu'nda inovasyon siirecinin ana faaliyeti orgiit i¢in yeni bilginin
iiretilmesi ve edinilmesidir. Bilginin ii¢ yoldan elde edilecegi savunulur. ilki, orgiitiin
kendisi ya da rekabet Oncesi diger orgiitlerle arastirma ve gelistirme yaparak, bilgiyi
teknoloji olarak patent, know — how olarak elde etmesi ya da Orgiitin makine
donanimina bagli olan sabit sermaye yatirmim yenileyerek elde edilebilir.*® Bilgi ve
teknoloji transferlerinin nasil gergeklestiginin ve inovasyon siirecindeki baglantilarin
anlasilmasi 6nemli bir husustur. Bu bilgi ve teknolojilerin akisinin hangi stratejilerle ile
iligkili oldugu da inovasyon performanst ile iligkilidir. Ayrica, bu stratejiler
uygulanirken hangi ortakliklar daha ¢ok Onem tasiyip, kullanildigi da ayri bir merak
unsurudur. Inovatif isbirligi, diger orgiitlerle ortak inovasyon faaliyetlerini kapsar.
Dolayisi ile yapilan isbirliklerinde sinerji yaratmak miimkiindiir. Isbirlikleri aracilig: ile
dort inavosyon tiirdl ile bilgi ve teknoloji tretilebilir. Veri toplamadaki sorular bir arada
tim yenilik tiirlerini kapsadigi gibi {iriin siire¢ inovasyonu gibi ayr1 ayn tiirlere de
ayrllabilir.164 Calismamizda da orgiitlerin yapmis olduklart stratejik ittifaklar sonucu
hangi inovasyon faaliyetlerine odaklandiklar1 konusunda bilgi istenme yoluna
gidilmistir. Yukarida da bahsedildigi gibi ayri ayri inovasyon tiirline degil stratejik
ittifaklar sonucu inovason performansinin etkisini ortaya koymada tiim tiirlere yonelik

sorular sorulmustur.

1ot Chesbrough, H., <> Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting from

Technology ”’,( ebook),Harvard Business School, Boston, 2003
162 A.g.e.,2005

103 Aykut Géker, a.g.€.2003.

164 A g.e.,2005
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1.3.Inovasyon Ol¢iim Cercevesi

Inovasyon 6l¢iim gergevesini ¢izen farkli yaklasimlar olsa da arastirmamiz da
Oslo Kilavuzu’nda kullanilan cer¢eveyi baz almaktayiz. Cergevenin sekil hali asagida

verilmigtir.

Sekil 5: Yenilik Olciim Cercevesi

Altyap1 ve Kurumsal Cerceve

A ¢ I
Firma

Uriin yenilikleri Siire¢ Yenilikleri
Pazarlama yenilikleri Organizasyonel Yenilikleri
> Yenilik
M 1 ! Politikalari
Diger Firmalar Egitim ve Kamu PTG
Aragtirma
Talep

Kaynak:Oslo Kilavuzu, 2005

Orgiitlerde inovasyon, orgiitin performansin1  iyilestirmek igin  &rgiit
faaliyetlerindeki plananlanan degisikliklerin yapilmasidir. Yukaridaki sekil orgiitlerin
riinlerini, kapasitelerini ya da iiretim, pazarlama, organizasyonel sistemlerini
degistirmek isteyen bir orgiitiin iki segenegi oldugunu gostermektedir. Orgiit ya tek
basina ya da diger dig ortaklar ile inovasyon faaliyetini benimseyebilir. Sekil 5,
inovasyonun Yyaratilip benimsenmesinde farkli kombinasyonlar sunabilecegini
gostermektedir. Bu baglamda ¢alismamizda inovasyonu orgiitiin yapmis oldugu isbirligi
formu olan stratejik ittifaklar {izerinden ele almaktayiz. Bu baglantilar, ortakliklar
orgiitlerin farkli yerlerde gelistirilmis yeni bilgi ve inovasyon faaliyetlerini biinyelerine

katmalarinin bir yoludur.
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1.4.Inovasyon Faaliyetlerinin Ol¢iimii

Inovasyon faaliyetlerine yapilan harcamalarmn nicel olarak 6l¢iilmesi hem orgiit
hem ulusal diizeyde inovasyon seviyesi i¢in dnemlidir. Nicel veri toplanma yoluna
gidildiginde faaliyet tiirline gore bir ayrimin yapilmasi tavsiye edilmektedir. Ar-Ge
inovasyon siireci i¢in 6nemli bir adim olsa da Ar-Ge’ ye dahil olmayan pazarlama
yontemleri gibi faaliyetler de mevcuttur. inovasyon dinamik bir siiregtir ve inovasyon
olgegi degisiklik gosterebilmektedir. Orgiitlerin yapmis olduklar1 tim Ar-Ge faaliyetleri

inovasyon faaliyetine dahil edilmektedir.

Inovasyon faaliyetleri i¢in nitel verilerin de toplanmas1 énerilmektedir. Yapilan
veri toplama tiim inovasyon kategorileri i¢in yapilabilecegi gibi tek tek de nitel veri
toplama yoluna gidilebilir. Nitel veri toplanirken teknik personel sayisi, inovasyona ya
da Ar-Ge’ ye dahil olan personel yiizdesi gibi personele yonelik bilgi edinme yoluna
gidilebilir. Inovasyon harcamalar1 i¢in birden fazla yili kapsayan dénemler igin nitel
sorular daha uygundur. Clinkii orgiitlerde veriler kisithidir dolayisi ile nicel 6l¢limde
birden fazla yilin kapsanmasi bir kisittir."®® Nicel analizlerde, inovasyon sayisi,

inovasyon hiz1 ve teknolojik yenilik derecesi ile veri toplama yoluna gidilebilir.166

Dolayisiyla ¢caligmamizda inovasyon faaliyetlerinin 6l¢iimlenmesinde nitel yola

basvurulmustur.

1.5.inovasyon Performansi

Performans orgiitsel amagclarm yerine getirilmesidir. Inovasyon siireci boyunca
uygulananlarin ¢iktilar1 olarak beklenen ve gerceklesen sonucun kiyaslanmasi
inovasyon performansmi gosterir. Genel olarak tanimlamak gerekirse inovasyon

" inovasyon performansi, &rgiitlerin

performansi belirlenen hedeflere ulasmadir.™®
oziimseme kapasitesi ile ulasilan amaglardir. Inovasyona yénelik uygulamalarin ve

ciktilarin degerlendirilip beklenen ve gerceklesen sonuglarin kar§11a§t1r11m351d1r.168

1% Oslo Kilavuzu, 2005

186 Gokee Akdemir Omiir,a.g.e.,2016

167 John Hagedoorn, Myriam Cloodt, “Measuring Innovative Performance: Is There an Advantage in
Using Multiple Indicators?”, Research Policy, Vol.32, 2003, s.1366.

108 A.g.e.,Omiir,2016
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Orgiitin  inovasyon yapma kapasitesi arttirilarak inovasyon performansi
gelistirilebilir. Inovasyon, yeni iiriin veya siirec, yeni bir teknoloji ya da yeni bir pazar
yaratma sonucu bir siirecin ciktisidir. Ornegin; {iretim siireclerinin kapasitelerini
iyilestirerek yeni iiriin sayisinda artis yakanalabilir. Inovasyon faaliyetlerinin etkilerini
analiz etmek dnemli olsa da nicel dlgiimlemek zordur. Inovasyonun toplam performansi
nasil etkiledigine bakmak icin genel gdstergeler olan ciro, ¢alisanlar, faaliyet karlarma
bakilabilir. Yeni iiriin ya da iyilestirilmis {irtinler, siire¢ ya da diger inovasyon tiirleri
icin belirli baz yillar arasinda ciro orani hakkinda sorular sorulabilir. Katilimcilarin
yiizdeler ile en iyi tahminleri vermeleri beklenir. Inovasyon performansina ydnelik
verilen yanitlarda her zaman eksilik vardir. Bunun nedeni ya istenilen birime

ulagilamamasi ya da birimin cevap vermeyi reddetmesidir.*®

Inovasyon, uzun vadeli performans icin kritik bir faktor olarak kabul edilmistir.
Baz1 endiistrilerdeki yogun rekabet ve iiriin yagsam dongiilerinin kisaltilmasi g6z 6niine

alindiginda, bir sirketin inovasyon kapasitesi ¢ok Snemlidir.*"

Rekabet ve iiriin yasam
dongiisiindeki hizli degisimler, oOrgiitlerin, patent yaratma ve yeni irilinlerin sayisini
artirma gibi inovasyon faaliyetlerinin c¢iktilar1 olarak inovasyon performansini
kuvvetlendirmek icin i¢ kaynaklara ek olarak digsal bilgi ve becerileri kullanmalarini
zorunlu kilmaktadir.'”* Patentler, inovasyon performansmin makul derecede giivenilir
gé')stergeleridir.172 Dis orgiitlerle isbirligi, orgiitlerin yeni teknolojiler liretme bilgi ve
becerilerine sahip olmadiklarinda teknoloji veya inovatif iriinler gelistirmelerini
saglar.173

Literatiirde inovasyon performansini 6l¢gmek i¢in kullanilan gdstergeler hakkinda
yapilmis ¢aligmalar mevcuttur.

De Waal ve Knott (2010) tarafindan, iiriin inovasyonu i¢in Yeni Zelenda’da

yapilan Orgiitler ilizerinde yeni {irlin gelistirme siirecinin performans boyutlarini, pazara

189 Oslo Kilavuzu, 2005

170 gchumpeter, J.A.. > Business Cycles:A Theoretical, Historical, and Statistical Analysis of the
Capitalist Process’’, New York: McGraw- Hil,1939.

"1 Belderbos R, Carree M, Diederen B, Lokshin B, Veugelers R., *’Heterogeneity in R&D cooperation
strategies’’, Interna tional Journal of Industrial Organization, 22: 1237-1263,2004.

172 Griliches Z., <’ Patent statistics as economic indicators: A survey’’, Journal of Economic Literature
28: 1661-1707,1990.

1% Gun Jea Yu, Joonkyum Lee, “When Should a Firm Collaborate with Research Organizations for
Innovation Performance? The Moderating Role of Innovation Orientation, Size, and Age,” The Journal of
Technology Transfer, Cilt 42, Say1 6, ss. 145165, 2017
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¢ikma hizi, vakti, rekabet avantaji saglama, miisteri tatmini,biitceye uyum, kalite
sartlarini kargilama, gibi farkli unsurlar kullanmuslardir.*™

Kirner, Kinkel ve Jaeger (2009) ise Almanya’da diisiik teknoloji orgiitlerine
yonelik olarak yapmis olduklar1 ¢alismada, iirlin ve siire¢ inovasyon performans
Olgiitlerini yeni {riinlerin toplam ciro ic¢indeki payr ve bu yeni firiinlerle sunulan
hizmetin toplam ciro icindeki payr ve 1isci verimliligi, tretim gecikme zamanini
gosterge olarak kullanmuslardir.™

Kivimoki ve ark. (2000), inovasyon performansi i¢in algilanan inovasyon
etkinligine ve patent sayilarina bakilmasi gerektigini vurgulamuslardir.’”® Bunun yam
sira Hagedoorn ve Cloodt’un (2003) 1200 sirket ile yapmis olduklari ¢aligma sonucu
inovasyon performans gostergelerini, Ar-Ge girdileri, patent sayilart ve yeni iiriin

duyurulari olarak agiklamiglardir.

Inovasyon faaliyetleri ve siireci inovasyon performansini etkiler. Dolayisiyla bu
siirece etki edecek tiim degiskenler ve ciktilar inovasyon etkinliginde 6nemli rol
iistlenir. Inovasyon performansimin degerlendirilmesinde teknoloji, pazar payma iliskin
tespitler, patentler, yeni {irlin sayis1 gibi gostergeler inovasyon basarisina yonelik

kamttir. 277

Orgiitlerin rekabetgi pozisyonu igin inovasyonun artan énemi ve inovasyonun
20. yiizyilin biiylimesinin itici gliglerinden biri oldugu gosterilmis olmas1 géz Oniine
alindiginda, alternatif yonetim mekanizmalarinin sirketlerin inovasyon performansi
iizerindeki etkisi nemli bir konudur.'™

Inovasyonu &rgiit diizeyinde 6lgmek igin iki yaklasim vardir. Birisi, kamuya ait
Ar-Ge harcamalari, patent sayist ve yeni iriin duyurulari gibi mevcut gostergeleri

kullanmaktadir. Ote yandan, teknik, tasarim veya arastirma personelinin orani ve son ii¢

14 pe Waal, G. A., Knott, P., “Process and strategy influences on product development performance in
New Zeland”, Small Business Research, Vol. 17, 2010,ss.193-206.

15 Kirner,E., Kinkel, S., Jaeger, A., “Innovation paths and the innovation performance of low-technology
firms — An empirical analysis of German industry”, Research Policy, Vol. 38, 2009, ss.447-458.

176 Kivimaki, Mika; Hannakaisa Lansisalmi; Marko Elovainio; Armo Heikkila; Kari Lindstrom; Risto
Harisalo; Kari Sipila; Leena Puolimatka. “Communication as a Determinant of Organizational
Innovation”, R&D Management, Vol.30, 2000, ss.33-42.

o Gokge Akdemir Omiir,a.g.e.,2016

178 Ard Pieter De Man, Geert Duysters, “Collaboration and Innovation: A Review of the Effects of
Mergers, Acquisitions and Alliances on Innovation,” Technovation, Cilt 25, Say1 12 (2005), pp. 1377-87,
doi:10.1016/j.technovation.2004.07.021.
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ya da bes yil i¢inde baslatilan {iriinlerden elde edilen satis ya da kar orani gibi genis bir
yelpazedeki gostergeleri ele almak igin anket araglari kullanilmaktadir. Tek bir en iyi
inovasyon oOl¢iisti yoktur. Bazi1 gostergeler belirli sektorler igin daha iyi ¢alisir; 6rnegin,
biiyiilk kimyasal ve elektrik orgiitleri i¢in Ar-Ge, mekanik teknolojiler gibi belirli
teknoloji alanlar1 i¢in patentler veya yazilim ve hizmet sektorii i¢in ise iiriin duyurular
iyi caligir.”

Prajogo ve Ahmed, inovasyon kapasitesinin unsurlari ile inovasyon performansi
arasindaki iliskiyi tespit etmek amaciyla yapmis olduklari ¢alismada, inovasyon
performansinin  dolayli ve dogrudan kriterler arasinda olmasi gerektigini
vurgulamislardir.’® Dogrudan iliskili performans kriterleri, ticari basari getirecek
fikirilerin olugmasi ile bunlarin inovasyona doniismesini saglayan inovasyon siirecinde
¢iktilarm belirlenmesidir. Ornegin, son bes yildaki iiriin sayis1, son bes yildaki iiriinlerin
% satis1 gibi. Dogrudan iligkili faktdrlerden biri de teknoloji, teknolojik donanimdir.
Inovasyon performansmin kriterlerinin en basinda Ar-Ge, patent gibi girdi ve ¢iktilar
yer alir. Bu kriterlerin iliskisi de dogrudandir. Dolayli iliskili performans kriterleri ise
lider, altyap1 ve kaynaklar etrafinda ele alinir. Artimsal bi inovasyonun sonucunda o
iiriin veya hizmete yonelik satis ya da karliliginda ne kadarlik etki ettigini 6lgmek
zordur. Dolayisiyla inovasyondan sonra satis ya da karlilikta yasanacak bir artis
inovasyona baglanarak acgiklamak miimkiindiir. Omiir (2016), literatiirdeki
calismalardan yola ¢ikarak Ol¢lim alanini, ticari, operasyonel, miisteriye ve calisana

yonelik olarak dort boyutta ele alarak dogrudan ve dolayli kriterler olusturmustur.*®*

Literatiirde inovasyon performans: ile orgiit performansinin iligskisinden ve
birbirlerinden ayr1 diisiinlilmemesi gerektigi vurgulanir. Bu nedenle inovasyon
faaliyetleri uzun donemli oldugu disiintiliirse orgiitiin genel performansinda da artig
yaratacagl Vurgulanmaktadlr.182 Ayrica, inovasyon performanst diger performans
tiirlerinin yan1 sira finansal performansla yakin iliskilidir. Ciinkii finansal performans

inovasyon performansi i¢in bir girdi olabilir. Bunun yani sira iiretim ve pazarlama

®Fatma Ahmed Mohamed ,”’The Impact Of Tie Strength Between Complementors In Strategic
Alliances On Firms’ Innovation And Performance’’, 2007

180 Daniel 1. Prajogo, Pervaiz K. Ahmed, ‘’Relationships Between Innovation Stimulus, Innovation
Capacity and Innovation Performance”, R&D Management, Vol.36, No.5, 2006, ss. 499-515.

181 Gokge Akdemir Omiir, ¢ Yenilik¢i Orgiitlerde inovasyon Dinamikleri ile inovasyon Performansi
Arasindaki Etkilesim Ve Iso Inovasyon Odiillii Kuruluslarda Nitel Bir Arastirma’’, Doktora Tezi, Istanbul
Universitesi, 2016

182 Gokge Akdemir Omiir,a.g.e., 2016
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performaslarinin daha ¢ok inovasyon performansi i¢in bir girdi degil cikt1 6zelligi

18 Orgiitsel performans inovasyon, pazarlama, iiretim ve

tasidigini soyleyebiliriz.
finansal performans olarak dort gruba ayrilabilir. Bununla birlikte Alegre ve Chiva,
inovasyonun orgiit performansini da etkiledigini savunurlar. Dolayisi ile inovasyon ve
orgiit performansi kriterlerinin ortiistiigii yerlerin tespit edilmesi énemlidir. Ornegin,
orgiit performansi, yatirnm getirisi, Orgiitin lrlin veya hizmetinin pazar payr ve

satislarindaki artisi ig:erir.ls4

Yukaridaki bu ¢aligmalar dogrultusunda, yapilan c¢alismalarda Orgiitler
inovasyon performanslarini 6lgmede farkli yontemler kullanmis olsalar da inovasyon
siirecine ait gostergeler ile oOrgiitiin var olan boyutlarin1 kullanarak inovasyon

performans dlgiimleme yoluna gitmislerdir.

1.6.inovasyon Stratejileri

Orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamalari icin gelecege dair strateji
gelistirmeleri gereklidir. Degisen ve gelisen ¢evrenin var olmasi, rekabetin giin gectikce
daha da hizli artmasi, pazara yeni giren ¢ikanlarin yan1 sira pazarin doymus olmasi gibi
bir¢ok sebep orgiitleri basit stratejilerden One ¢ikarticak dncii stratejiler gelistirmelerine
tesvik etmektedir. Dolayisi ile orglitler pazara yeni iiriin ve hizmet sunmak i¢in kaynak
ve yeteneklere, bilgi ve teknolojik yeterliliklere ulasmak i¢in inovasyon stratejileri

tercih ederler.

Orgiit kendi i¢ degerlendirmesini yaptiktan sonra siirdiiriilebilir rekabetci
yetenekler icin stratejisine karar verir. Orgiitler teknoloji edinimini, ortak girisimler,
orgiitlerarasi igbirlikleri, sirket birlesmeleri gibi dis kaynaklar yoluyla elde edebilir.
Aragtirmamizin da icinde yer alan bu Ozellik stratejik isbirliklerinin, aglarin ve
ortakliklarin orgiitlerle iliskiler baglaminda inovasyona olumlu etki yaptigidir.
Caloghirou ve ark.’nin (2002) yapmis olduklar1 ¢alismaya gore orgiitlerin dis bilgiye

ulasmada ve bu bilgiyi kullanmada orgiitlerle Ar-Ge isbirliklerine gittigi ileri

183 Cagla Aksu, a.g.e., 2010
184Joaquin Alegre, Ricardo Chiva, “Linking Entrepreneurial Orientation and Firm Performance: The Role
of Organizational Learning Capability and Innovation Performance”, ss.493-500.
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stiriilmiistiir. Clinkii sektordeki yeniliklere ve inovasyon gerektiren alt yap1

calismalarina bu iligkiler yolu ile ulasilabilmektedir.®

Inovasyon stratejisi, inovasyon performansinin kapsayict bir unsurudur.
OECD’nin inovasyon stratejisine gore, inovasyonun dogasini anlayabilmek ve etkilerini
izleyebilmek ic¢in rakamlarin Gtesinde bir yaklasima sahip olunmasi gerektigi
vurgulanir. Geleneksel gostergelerin  digsinda orgiitlerin  inovasyon performansini
arttirmada inovasyon stratejileri bir yol gosterebilir. Dolayisi ile orgiitlerin ne tiir

stratejiler uyguladigi da nemli bir sorudur.™®

Inovasyon stratejileri, orgiitiin inovasyon kapasitesini arttirmada ve orgiitiin
inovasyon yeteneklerini gelistirmede katalizor gorevini iistlenir. Orgiitiin inovasyona

yonelmesinde inovatif bir bakis agis1 ve stratejiler gelistirmesi Snemlidir. ™’

Inovasyon stratejileri drgiitiin yapisi ile ¢evresi arasindaki karsilikli iliski sonucu
olusur. Miles ve Snow, bu iliskide stratejileri arayici, savunmaci, analizci ve tepki
vericiler olarak dorde ayirmaktadir. Bu stratejiler orgiitlerin belirsiz ¢evreye karst risk
alabilecekleri durumu ifade eder. Porter ise, orgiit stratejilerini farklilastirma ve diisiik
maliyet agis1 ile ele amistir. Dolayisiyla miisterilerin ve pazarin ihtiyaclar

dogrultusunda inovasyon stratejileri uygulanr.'®®

Inovasyon stratejilerinin basarisi, orgiitlerin edindikleri bilgiyi inovasyon
sirecinde dogru kullanarak deger yaratilmasidir. Bir ittifaki basarili kilmak ig¢in,
hedeflere ve planlara en iyi uyan, dogru stratejiler yapilmali ve gelistirilmelidir. ittifakin
hedefleriyle uyumlu birgok inovasyon stratejisi tiirii vardir. Ornegin; Birlikte yaratma
stratejisi (Co-Creation Strategy), miisterileri yeni iriinlere baglayarak deger yaratarak
miisteri memnuniyetini arttirir. Modern teknoloji stratejisi (Modern Technology
Strategy), stratejik ittifaklar araciligiyla birden fazla ortaktan yeni modern teknolojilerin
kullanilmasi ile miisteri memnuniyeti gibi avantajlar saglar. Bu stratejiye 6rnek ise,
Nokia’nin, Android tabanli cep telefonlar1 ve Apple'in iPhone'lari yeni icat edilen

teknolojisi gibi degistirmek amaciyla, Microsoft Sirketi ile stratejik bir ittifak

185 TUSIAD, Ulusal inovasyon Sistemi, 2003

18 Enver Selguk Karaata, “’Inovasyon Olgiimiinde Yeni Arayislar’’, Tiisiad-Sabanc1 Universitesi Rekabet
Formu, 2012

%7 A.g.e.,2016

188 Gokee Akdemir Omiir, a.g.e., 2016
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kurmasidir. Nokia, Microsoft'un yeni teknolojisini kullanirken, rakipleri Apple ise
Google tarafindan iiretilen platformlar1 kullaniyor. Rekabet Nokia ve Apple arasinda
degil ayn1 zamanda Microsoft ve Google arasindaki teknolojilerin rekabetidir. Bir diger
strateji ise Gelecek arastirma stratejisi (Future Research Strategy), gelecekteki teknoloji
trendlerini kaydetmeyi ve teknolojinin olgunlasmasina kars1 bir rekabeti icerir. Ortaklik
Stratejisi (Partnership Strategy), rekabeti inovasyon yaparak yenmek, inovasyon
stirecini ilerletmek, ortagin yetkinliklerini kullanmak, riski ve kaynaklar1 paylasmak icin
kullanilir. Bilgi tabanli inovasyon stratejisi (Knowledge-Based Strategy of Innovation),
yiiksek kalitede ve kendilerine 6zgii farkli bilgi tiirleri olan {iriinler gelistirmeye ¢alisan,
stratejik ittifaklarda kullanilmaktadir. Bu strateji bazi belirli segmentleri hedef
aldigindan belirsizlikler ve riskler yiiksektir. Bu stratejiye Ornek ise, Daimler ve
Renault-Nissan, kiigiik elektrikli arabalar yapmak amaciyla yeni bir teknoloji yaratmak
icin stratejik bir ittifak kurulmustur. Elektrikli otomobillerin i¢ine yerlestirilmis hacimli
piller ve parcalar iiretmeyi basardilar. Sonug¢ olarak Daimler, Nissan'in hibrid

teknolojisini gelistirmesine rehberlik etmistir.'*

Calismamiza O’Reilly ve Tushman’in caligsmalarindan referans alinan ¢ok
yonlii inovasyon stratejisi olan kesifedici ve somdiriicii inovasyon stratejileri aciklanarak

devam edilecektir.

2.Bir inovasyon Stratejisi Olarak Kesif Ve Somiirii

Inovasyon, yeni fikirlerden ekonomik deger yaratma yetenegidir ve inovasyon
arayigl, Orglitlerin bir strateji tanimlamasini gerektirir. Bir inovasyon stratejisinin
tasarlanmasinda merkezi endise, yeni fikirlerin arastirilmasi/kesfi (exploration) ile
mevcut yetkinliklerin ve 1iyi gelistirilmis uzmanligin kullanilmasi/somiiriilmesi

(exploitation) arasindaki dengedir.'*°

Kesif (arastirma) ve somiirii kavrami, orgiitsel 6grenme, stratejik yenilenme ve

teknolojik yenilik ilizerine yapilan ¢aligmalarda yaygin olarak kullanilmaktadir. Bu iki

189 7 ainab Zamir, Arooj Sahar, Farecha Zafar, ¢’ Strategic Alliances; A Comparative Analysis of

Successful Alliances in Large and Medium Scale Enterprises around the World”’, Educational Research
International ,Vol. 3(1), 2014

19 Janet E.L. Bercovitz, Maryann P. Feldman, “Fishing Upstream: Firm Innovation Strategy and
University Research Alliances,” Research Policy, Cilt 36, Say1 7, ss. 930-48, 2007
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kavram farkli yapilar, siiregler, stratejiler, yetenekler ve kiiltiirler gerektirir ve bir

Orgiitiin performansi tizerinde farkl etkileri olabilir.**

Orgiitsel arastirmacilar dncelikle bir drgiitte ayn1 anda meydana gelen kesif ve
somiiriiniin 6nemine deginmistir. Abernathy (1978), bir orgiitiin rekabet avantajinin
sadece verimliligi artirabilme yetenegine sahip olmanin yani sira ayni anda inovasyon
yapma yetenegine sahip olmasinda da yatmakta oldugunu savunmaktadir. O'Reilly ve
Tushman (2004), uzun vadeli rekabet avantaji igin c¢esitli inovasyon cabalarinin
stirdiiriilmesinin sart oldugunu da kabul etmektedir.

Orgiitsel 6grenme i¢in hem kesif hem de sémiirii sarttir; ancak, bu faaliyetler kit
kaynaklar igin rekabet eder. Orgiit stratejisi, ayn1 zamanda organizasyonun hayatta
kalmasina ve rekabet avantajinin yaratilmasina olanak saglayan bir denge bulmayi
igerir. Nitekim Levinthal ve March (1993, s. 105),”’Bir orgiitiin kars1 karsiya oldugu
temel sorunun, su andaki yasayabilirligini saglamak icin yeterli bir somiirii yapmak ve
ayn1 zamanda, gelecekteki yasayabilirligini saglamak icin kesif i¢in yeterli enerjiyi
ayirmaktir’’. Hayatta kalmak bir denge gerektirir ve ideal olan somiirii ve kesfin kesin
karigimini belirtmek zordur. Aymi sektordeki oOrgiitler arasindaki kesif ve sOmiiri
dengesindeki farkliliklar, inovasyon stratejisinin 6ziidiir ve performanstaki gézlemlenen
farkliliklara katkida bulunabilir. Somiirii, mevcut yetkinliklerin arttilmasi, genisletilmesi
ve akilli kullanimini temsil etmektedir. Kesif, bir orgiit i¢in yeni olan bilginin
arastirilmasi ve gelistirilmesi anlamina gelir.192

Cesaroni, Minin & Piccaluga’a (2005) gore, bir isletmenin ana faaliyetlerine
yatirirm yapmak ve tamamlayict varliklar1 gilivenceye almak icin ittifaklar kurmak
somiridiir. Yeni teknolojide Ar-Ge'ye yatirnm yapmak, kesiftir. Dolayisiyla orgiitiin
yapmis oldugu ittifakta bu stratejilerinden hangisini belirleyecegi orgiitiin amacina ve

hedeflerine baglhdir.

191 Jason Li-Ying, Wim Vanhaverbeke and Wilfred Schoenmakers , <’Exploration and Exploitation in

Innovation: Reframing the Interpretation’’, Creativity and Innovation Management 17(2):107 — 126, June
2008
192 Janet E.L. Bercovitz, Maryann P.Feldman, “Fishing Upstream: Firm Innovation Strategy and

University Research Alliances,” Research Policy, Cilt 36, Issue 7, ss .930-948, September 2007
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Dittrich & Duysters (2007) ise, kesfi, farkli teknolojilere sahip yeni ortaklarla

sozlesmeye dayali ittifaklar olarak, somiiriiyii, benzer teknolojilere sahip mevcut

ortaklarla sermayeye dayali ittifaklar olarak aciklamislardir.'%

Sekil 6: Orgiitlerarasi iki Iliski Formunun Ayirt Edici Ozellikleri'*

Kesif

Yeni bilgiyi, gorevleri, islevleri
veya etkinlikleri yaratmak i¢in
goniilli isbirligi anlasmasi

Yeni Bilgi

Ogrenme

Inovasyon

Ortiik(Tacit)
Kurmak(Set)
Odenek(Appropriation)
Belirsizlik(Uncertainty)
Karsilikli(Reciprocal)
Ortak(Joint)

Zengin, devam eden, az
insan(Rich, ongoing, few
people)

Kisilerarasi( Interpersonal)

Orgiitlerarast iliskilerin odag1
Ana etkinlik
Deger yaratma tiiri
Ana bilgi tiirii
Orgiitleraras: ilisk.siiresi
Ana tehlike
Cevre durumu
Bagimhilik tiirii

Karar verme

fletisim

Kordinasyon

Somiirii

Mevcut bilgiyi, gorevleri,
islevleri veya etkinlikleri
yiirlitmek i¢in goniilld isbirligi
anlagmasi

Mevcut Bilgi
Genisleme(expansion)
Verim(efficiency)
Acik(explicit)

Devam eden (ongoing)
Gevseklik(slacking)

Risk

Toplanmis ve sirali (pooled and
sequential)

Boliinmiis(divided)

Zayif, rutin, ¢ok insan (thin,
routine, more people)

Rutinler, standart operasyonel
prosediirler(routines,std
operating procedures)

Kesif inovasyonlar1 radikal yenilikler olup gelismekte olan miisterilerin veya

pazarlarin ihtiyaclarini karsilamak igin tasarlanmlstlr.195 Bunlar, yeni tasarimlar sunar,

193 Jason Li-Ying, Wim Vanhaverbeke and Wilfred Schoenmakers , <’Exploration and Exploitation in
Innovation: Reframing the Interpretation’’, Creativity and Innovation Management 17(2):107 — 126, June

2008
194

Anne Parmigiani, Miguel Rivera-Santos, *’ Clearing a Path Through the Forest: A Meta-Review of

Interorganizational Relationships’’, Journal of Management ,Cilt 37 Say1 4, July, 2011

62



https://www.researchgate.net/journal/1467-8691_Creativity_and_Innovation_Management

yeni pazarlar yaratir ve yeni dagitim kanallar1 gelistirir. Kesif inovasyonlar1 yeni bilgi
veya mevcut bilgiden ayrilma gerektirir. Diger taraftan, somiirli inovasyonlari, artan
yeniliklerdir ve mevcut miisterilerin veya pazarlarin ihtiyaglarin1 karsilamak {izere

tasarlanmlstlr.196

Mevcut bilgi ve becerileri genisletir, yerlesik tasarimlar1 gelistirir,
mevcut Urlinleri ve hizmetleri biiyiitir ve mevcut dagitim kanallarinin verimliligini
arttirirlar.™®’ Bu nedenle, somiirii inovasyonlart mevcut bilgi birikimini gelistirir ve
mevcut becerileri, siiregleri ve yapilari gl'ic;lendirir.198 SOmiiriicii inovasyon, Orgiitlerin
mevcut bilgi tabanimi1 giiclendirmesi ve mevcut iirlin veya siireglerin iyilestirilmesi
yoluyla deger yaratirken, kesif amagli inovasyon, yeni iirlin veya hizmetlerin
benimsenmesi veya yaratilmasi amaciyla orgiitlerin yeni alan adlar1 gelistirmesi veya
farkli alanlara gecis yapmasiyla deger yatrat‘[ur.199

Cok yonlii (Ambidextrous) inovasyon, kesif ve sOmiirii inovasyonundan es
zamanli olarak yararlanmanin orgiitsel eylemi olarak goriiliir. Her iki inovasyon tiirii de
orgiitler i¢in farkli amaglara hizmet etmektedir. Kesif inovasyonu, radikal degisim, risk
alma, yaraticilik ve yikici inovasyon ile ilgili olan, yeni {irin pazar alanlarina girmeyi
amaglayan teknolojik inovasyon faaliyetlerini ifade etmektedir. Kesif inovasyonlari,
orgiitlere yeni bilgi birikimine yoOnelme, yeni teknolojiler agma, yeni tasarimlar
olusturma ve yeni miisteriler ve pazarlar i¢in yeni Uriinler gelistirme konusunda ilham
verebilir. Ayrica, kesif inovasyonu, orgiitlerin dinamik dis ortamlara uyum saglamasina,
piyasa firsatlarin1 hizla kullanmasina, pazar paylarini arttirmaya ve Orgiit biiylimesini
kolaylagtirmaya yardimci olabilir. Buna karsilik, somiirii inovasyonu, artmakta olan
degisim ve yenilik¢i eylemlerin iyilestirilmesi ile ilgili olan®®, mevcut iiriin pazar
konumlarin1 iyilestirmeyi amaclayan teknolojik inovasyon faaliyetlerini ifade

etmektedir. Her iki inovasyon tiiriide, orgiitlerin siirdiiriilebilir performansi tizerinde

olumlu bir etkiye sahiptir. Yiiksek diizeyde bir somiirii inovasyonu, yeni bilgileri

1% Benner, M.J., Tushman, M.L., ’Exploitation, exploration, and process management: the productivity
dilemma revisited’’, Acad. Manage. Rev. 28, 5.238-256,2003.

1% Benner ve Tushman,a.g.e., 2002

97 Abernathy, W.J., K. Clark, “’Innovation: Mapping the Winds of Creative Destruction’’, Research
Policy,1985

198 Justin J.P. Jansen, Frans A.J. Van den Bosch and Henk W. Volberda, “Exploratory Innovation,
Exploitative Innovation, and Performance: Effects of Organizational Antecedents and Environmental
Moderators ¢, Management Science, 52(11):1661-1674, November 2006

%9 Mladenka Popadi¢,Danijel Pucko, Matej Cerne , ’Exploratory Innovation, Exploitative Innovation
And Innovation Performance: The Moderating Role Of Alliance Partner Diversity’’, Economic And
Business Review,Cilt 18, Say1 3, 2016

290 March,a.g.e.,1991

63


https://www.researchgate.net/journal/0025-1909_Management_Science

kesfetmede ve yeni tirlinleri desteklemek icin kaynak gelistirirken Grgiitlerin etkinligini
artirabilir. Bununla birlikte, sadece tek bir tiir inovasyon tiirline odaklanmak, orgiit
performansini tehdit edebilir. Ornegin, somiirii inovasyon iizerindeki asir1 vurgu, az
fayda saglayabilirken, kesif inovasyonundaki asir1 vurgu, Orgiitlerin inovasyondan
faydalanma kapasitesini azaltabilir. Bu nedenle, kesif inovasyonu ve somiiri
inovasyonun tamamlayici oldugu goz Oniinde bulunduruldugunda, c¢ok yonlii
inovasyonun iki tlriinii eszamanl olarak takip eden Orgiitlerin yeni iirlinler sunmasi
muhtemeldir. Bu baglamda, ¢ok yonlii inovasyon, kesif inovasyonu ve somiirii
inovasyonlar1 arasinda tamamlayici bilgi ve kaynaklart etkin bir sekilde kullanabilir ve
béylece drgiitlerin yeni iiriin performansim gelistirir.”*

Onceden yapilan arastirmalarda, rekabet avantajini siirdiirmek igin orgiitlerin
benzersiz ve essiz kaynaklara sahip olmasinin yani sira ¢ok yonlii olmalar1 gerektigi 6ne
siirilmektedir .?%? Inovasyonun her iki boyutu da 6rgiit performansi icin gerekli olsa da,
her ikisini de esit oranda takip etmek neredeyse imkansizdir. Sonuglart “zamanlamalari
ve organizasyon i¢indeki ve digindaki dagilimlari”acisindan farklilik gés‘[ermektedir”.zo3
Her iki inovasyon stratejisi, performans kazanimlarini toplamak icin énemlidir, ancak
bir orgilit ¢ok fazla bir sekilde somiiriiye yatirim yapmaya karar verirse, bu onemli
firsatlarin eksikligine veya kesif i¢in daha az kaynaga sahip oldugu bir duruma neden
olabilir. Yukarida da bahsedilen bu durum yetkinlik tuzag: olarak bilinir. Dolayisiyla,
kesfe cok fazla odaklanmak bir sorun teskil etmektedir; yani, basarisizlik tuzagidir.
Ornegin, He ve Wong (2004), kesfedici ve somiiriicii inovasyon stratejileri arasimdaki
dengesizligin, orgiitlerin performansi ile negatif iliskili oldugunu bulmuslardir. Ayrica,
Stettner & Lavie, (2014) aymi anda eszamanli olarak kesfedip somiiriildiiklerinde
orgiitlerin maruz kaldiklar1 kaynak tahsisi takaslar1 ve ¢eligkili organizasyon rutinleri
performanslarinin diismesine neden olabilecegini savunmuslardir. Stratejik ittifaklar
baglaminda Rothaermel ve Deeds (2004), yeni iiriin veya hizmetlerin basarili bir sekilde

tanitilmast i¢in kesif ittifaklarin1 sOomiiriicii ittifaklar tarafindan takip edilmesi

201 Xuemei Xie & Yanru Gao, “’Strategic networks and new product performance: the mediating role of
ambidextrous innovation’’, Technology Analysis & Strategic Management, ss.811-826, 2016

22 O’Reilly & Tushman,a.g.e., 2004
23 March, 1991,a.g.e., s. 71
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gerektigini vurgulamistir. Bu nedenle, her iki boyuta odaklanmanin eksikligi ya da

fazlasi, bir 6rgiitiin inovasyon performansi iizerinde olumsuz etki yaratabilir.204

3. Stratejik Ittifaklar ile iInovasyon Performansi Arasindaki fliski

Isletme performansi, satis ve pazar paymda karhilik ve biiyiimenin yani sira
genel orgiit stratejik hedeflerinin gergeklestirilmesi ile ilgili organizasyonel hedeflere

ulagilmasi olarak tanimlanmaktadir.?®®

Calismamizda bagimli oldugumuz unsur, deger
yaratma, yani inovasyon performansidir. Kaynak temelli bakisin tanimlayici bir 6zelligi,
Rumelt ve arkadaslar1 tarafindan (1991), kaynaklarin Orgiitsel performansin temel
belirleyicisi olarak vurgulanmasidir. Kaynak varliklarindaki farkliliklar nedensel olarak
orgiitsel performanstaki farkliliklarla iliskilidir.?®® Madhok ve Tallmann'in (1998)
calismasinda bir ittifakin rekabet avantaji icin, deger yaratip yaratamayacag ittifakin
essiz yetenekler gelistirdigi Ol¢iide belirlenir. Bu nedenle, genel olarak stratejik
performansla ilgili calismalara dayanarak207, rekabetci ittifak kabiliyetlerinin, bir
ittifakin genel performansinin bir gostergesi oldugu one siiriilmektedir. inovasyon, (hem
stire¢c hem de {iriin) rekabet avantaji saglamak i¢in 6nemlidir.”®® Sonug olarak, orgiitlerin
performansi en azindan kismen basarili {iriin ve silire¢ inovasyonlar1 gelistirme

yeteneklerine dayanmaktadir. Bu da, pazar paymnin artmasi ve yenilik yapan orgiitlerin

performansiyla sonuglanabilecek bir erken islem yani hiz avantaj1 saglayabilir.

Literatiirde arastirmacilar tarafindan, orgiitlerin stratejik ittifaklar ile inovasyon
performansi veya yeni iiriin gelisimi arasindaki iliski incelenmektedir. Stratejik ittifaklar
Orgiitiin inovatifligi ve yeni iiriin gelistirmesinin, 6zellikle ileri teknoloji endiistrilerdeki

hayatta kalma ve performans iizerinde dogrudan bir etkisi oldugu i¢in, arastirmalar i¢in

204 Mladenka Popadié,Dantjel Pucko, Matej Cerne , “’Exploratory Innovation, Exploitative Innovation

And Innovation Performance: The Moderating Role Of Alliance Partner Diversity’’, Economic And
Business Review,Cilt 18, Say1 3, 2016

205 Fatma Ahmed Mohamed ,””The Impact Of Tie Strength Between Complementors In Strategic
Alliances On Firms’ Innovation And Performance’’, A Dissertation Submitted to the Faculty of
Muississippi State University in Partial Fulfillment of the Requirements for the Degree of Doctor of
Philosophy in Business Administration in the Department of Management, 2007

2% Conner, K.R., <> A historical comparison of resource-based theory and five schools of thought within
industrial organization economics: Do we have a new theory of the firm?’’ Journal of Management,
17(1): s.121-154,1991.

2" Hamel ve Prahalad,a.g.e., 1990

2% porter,a.g.e. 1990
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6nemli bir yoldur.?® inovasyon ve performans arasindaki ampirik bag, kesin olarak
olumludur ve tim diinyadaki CEO'lar tarafindan tanmmustir.”’® fttifaklarin potansiyel
avantaj ve yiikiimliiliikleri goz oniine alindiginda, bir¢cok bilim adami®™! isbirligi
formlar1 ile inovasyon performansi arasindaki iliskiyi incelemistir. Bu calismalarin
biiyiilk cogunlugu ittifaklarin ~ Grgiitlerin  inovasyon performansim1  artirdigini
bildirmektedir.**?

Stratejik ittifaklar, 6rgiit performansi igin genellikle olumlu sonuglar dogursa da,
bu tlir bir etkinin nasil ve ne zaman ortaya cikabilecegi, 6zellikle bir orgiitiin farkl
amaclarla ¢oklu ittifaklara sahip oldugu durumlarda, sistematik olarak

incelenmemistir.

Stratejik ittifaklarin  performansini  degerlendirmek oldukga
zordur.?** Bu nedenle, ittifaklarin giiven gibi iliskisel sorunlar1 ve finansal performans
gibi  hedefe yonelik veya gorev odakli yonleri, ittifak performansinin
degerlendirilmesinde operasyonel performans ve organizasyonel etkinlik goz Oniinde

bulundurulur.?®®

Ittifaklarm  sonuglarin1  degerlendirmek igin literatiirde aciklanan ¢esitli
performans dlgiitleri vardir. Bunun nedeni, isbirlikleri ¢ok yonlii hedeflere dayandigi
icin ittifak performansini arastirmak karmagiktir.?*® Gegmis caligmalarda, ittifaklar
olusturan oOrgiitlerin yeni lrlin gelistirme, varlik ve yatirnm getirileri, 68renme ve
verimlilik diizeyleri, is ortagi memnuniyeti, iiriin, pazar ve finansal performans, karlilik
ve inovasyon alanlarinda iistiin performans elde ettigini gostermistir. ileri teknoloji,
bilgi ve yetkinliklere sahip orgiitler, teknolojide geciken orgiitlerle karsilastirildiginda

onemli Ol¢lide daha iyi performans gosterecek ve daha yiliksek inovatif yeteneklere

2% Frank T. Rothaermel And David L. Deeds, ¢ ’Exploration And Exploitation Alliances In
Biotechnology: A System Of New Product Development’’, Strategic Management, 2004

210 Sjegfried P. Gudergan et al., “Strategic Implications for (Non-Equity) Alliance Performance,” Long
Range Planning, Cilt 45, Say1 5-6, ss. 451-76, 2012

211 Baum ve ark., 2000; Belderbos ve ark., 2004; Faems ve ark., 2005; Kotabe and Swan, 1995; Rogers,
2004; Rothaermel and Deeds, 2004.

212 De Man and Duysters, a.g.e.,2005

213yasuhiro Yamakawaa, Haibin Yangb, Zhiang (John) Linc, <’Exploration versus exploitation in alliance
portfolio: Performance implications of organizational, strategic, and environmental fit’’, Research Policy
Cilt 40, Issue 2, , ss. 287-296, March 2011

21 Contractor,a.g.e.,2005

25 Ayla Esen and G. Alpay, ¢’ Exploring the impact of firm- and relationship-specific factors on alliance
performance: Evidence from Turkey’’, South African Journal of Business Management,2017

218 Bvans, N., <’ Collaborative strategy: An analysis of the changing world of international airline
alliances”’, Tourism Management, 22(3), ss. 229-243, 2001
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217

sahip olacaklardir.””" Akademik literatiir daha iyi performans gosteren ittifaklarin ayirt

edici Ozelligini, ortaklarin toplanmis kaynaklarini kullanabilme yeteneklerine sahip
oldugunu uzun stiredir tartismaktadir.”*®

Stratejik ittifak performansi uluslararasi is ve yonetim alanlarinda énemli bir
aragtirma konusu olmustur. Christoffersen ve arkadaglart (2014), performans onciilleri
hakkinda 167 makalede kullanilan performans oOlgiitlerini analiz etmislerdir.
Christoffersen ve arkadaslarina gére (2012), genel olarak kullanilan genel performans
Olgiitlerinin ilk boyutunu muhasebe (accounting), kiimiilatif anormal getiri (CAR),
istikrar (stability) ve 6znel dlglimler (subjective measures) olarak belirlenmistir. Daha
sonra degerlendirilen yap ile ilgili ikinci boyutu, yani hangi performansin dl¢tildigiini
belirlemislerdir. Burada iki alt boyutu analiz ve etki diizeyi olarak tanimlamislardir.

Ittifak literatiirinde kullanilan farkli performans 6l¢iimlerinin bir smiflandirmasini

asagidaki boyutlar araciligiyla saglamiglardir.

(1) Degerlendirme sekli  (0lgli  tipi): Performans nasil degerlendirilir?

(accounting/CAR/stability/subjective)
(2) Degerlendirilen yap1: Hangi performans degerlendirilir?

(a) Analiz seviyesi: Hangi orgiitsel birimin performansi degerlendiriliyor? (ittifak /

ortagi)

(b) Etki alani: Bu birimde hangi performans alanlar1 degerlendiriliyor? (Operasyonel/

finansal / toplam)

Bunun yam sira, Christoffersen ve arkadaslar1 (2014),stratejik ittifaklarda performansi

6le¢mek i¢in dort kategori sunmuslardir:
1.Subjektif degerlendirme: yonetimsel degerlendirme

2.0bjektif degerlendirme: oran ya da yiizde analizi

217 Juhaini Jabar, Claudine Soosay, Fararishah Abdul Khalid, Haslinda Musa & Norfaridatul Akmaliah
Othman, <’The Role of Strategic Technology Alliances (STA) Towards Organizational Performance in
Manufacturing Industry: The Perspective of Developing Countries’’, Asian Social Science, 2005

218 Sjegfried P. Gudergan et al., “Strategic Implications for (Non-Equity) Alliance Performance,” Long
Range Planning, Cilt 45, Say1 5-6, ss. 451-76, 2012
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3.Devamlilik i¢in net s6zlesmelerin yapilmasi
4.Ortaklarinin tepkilerinin degerlendirimesi®*®

Anderson ve Narus (1990), ittifakin performansinin motivasyondaki farklilik,
isbirlik¢i yonetim tarzi, kaynaklara yapilan yatirimlar ve soézlesmelerin ve teknolojik
sirlarin 6lgiilmesindeki giigliikler gibi nedenlerden tahmin edilmesinin zor oldugunu
savunurlar. Bu nedenle, hem teorik hem de pratik olarak tek tip bir standart yoktur.
Farkli arastirmacilar iki kategoriye ayrilabilir degisik agilardan farkli performans
degerlendirme indeksi olusturmuslardir. Biri, igbirligi tyeleri sirastyla stratejik
hedeflerini  gergeklestirip  gerceklestirmediklerini  6lgmek igin  kullanilan  6znel
standarttir. Bir digeri, isbirligi tiyelerinin muhtemel finansal hedeflerini gerceklestirip
gerceklestirmedikleridir. Ve bu endeks sistemi esas olarak getiri orani, satis artis orani
gibi objektif standartlarla ilgilidir.??® Bununla birlikte, baz1 stratejik ittifaklar, finansal
hedefe ulasmak yerine biiylimek igin bos yerleri kesfetmek, birbirlerinden 6grenme
yetenegini gliclendirmek, rekabet durumunu gelistirmek ve yasallik kazanmak igin
yapilir. Dolayisiyla bir¢ok ¢aligsma, yoneticilerin ittifakin performansini degerlendirmek
igin, 6znel standartlar1 ve nesnel standartlar1 bir araya getirerek belirlemenin tercih
edilen bir yol oldugunu varsayar. Ayrica bir¢ok bilim adamu, ittifak performansinin
degerlendirilmesinde 6znel standart kullanmaya y(inelmistir.221

[novasyon kapasitesini 6lgmek i¢in, Qian ve Li (2003) tarafindan uygulanan,
ancak 0zel sirketler i¢in uyarlanmig bir yaklasim kullanilmistir. Ar-Ge harcamalari, bir
orgitlin isletme stireglerini iyilestirme, yeni {riinler olusturma veya mevcutlari
tyilestirme / degistirme c¢abasinin genel bir gdstergesidir. Bu nedenle, katilimcilardan,
orgiitlerinin 6nceki yillardaki Ar-Ge harcamalarinin artip artmadigr yoniinde bigi
istenmektedir.??

Isbirligi mekanizmalarinin, bir &rgiitin mevcut uzmanlhk alanindan uzaktaki

bilgilere erisip bunlar1 absorbe etmek i¢in kullanilabilecegine dair kanitlar vardir.

2PJeppe Christoffersen, Thomas Plenborg, Matthew J. Robson , <’Measures of strategic alliance
performance, classified and assessed *’, International Business Review, Cilt 23, Issue 3, ss. 479-489

Cilt 23, June 2014

20 Gulati,a.g.e., 1998

221 Zhou Qing, Du Weijing, Han Wenhui, “Technological Standard Alliance in China: Partner Selection
and Innovation Performance,” Journal of Science and Technology Policy in China, Cilt 3, Say1 3,ss. 196—
209, 2012

222 James A. Wolff and Timothy L. Pett, ’Small-Firm Performance: Modeling the Role of Product and
Process Improvements’’, Small Business Management, 2006
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Ornegin Rosenkopf ve Almeida (2003), drgiitlerin cografi veya teknolojik olarak uzak
alanlardan aldiklar ittifaklarla bilgi edinebildiklerini, bdylece yerel arama egilimlerinin
iistesinden gelmelerine yardimci oldugunu gostermektedir. Srivastava ve Gnyawali
(2011), ittifak icindeki ortaklarin ozelliklerinin, inovasyonun yaratilmasini olumlu
yonde etkileyebilecegini ve bu sayede yetkinlik tuzaklarmin {istesinden gelmelerine
yardimci olacagini vurgulamaktadir. Rothaermel (2001), teknolojik degisim karsisinda,
yeni iirlin gelistirmeyle ilgili bilgilere erisim i¢in ittifaklar kullanildigini1 bulmustur.

Jiang ve dig. (2011), teknolojik olarak mesafeli isbirligi ortaklar1 ve ozellikle
bilimsel bilgi araciligiyla yeni teknolojilerin kesfedilmesiyle bir orgiitiin inovasyon
ciktisinin arttigin1 savunmaktadirlar. Bu ayni zamanda orgiitlerin gelismekte olan
endiistrileri daha 1yi anlamalarina yardimeci olur.

Ittifaklarm potansiyel avantaj ve yiikiimliiliikleri géz 6niine alindiginda, gok

223 isbirlik¢i olusumlar ile inovasyon performansi

sayida arastirmaci tarafindan,
arasindaki iliski incelenmistir. Bu ¢alismalardan {i¢ ana bulgu ortaya ¢ikmaktadir. ilk
olarak, bu calismalarin biiyiik cogunlugu ittifaklarin 6rgiitlerin inovasyon performansini
artirdigt savunulmustur.”?* Shan ve dig. (1994), bu iliski icin 114 biyoteknoloji
girigimini inceleyerek, bir girisimin igbirligine dayali iligkilerinin sayisinin inovasyon
ciktisi iizerindeki olumlu etkisine giiclii destek verdigini rapor etmislerdir. Ikincisi, baz1
arastirmacilar,’? yalnizca ittifak sayisinin degil, aym1 zamanda ittifak portfoytiniin
cesitliliginin de bir Orgilitiin  inovasyon performansint etkiledigine dair kanit
sunmaktadir. Ozellikle, ittifak portfdyiiniin gesitliliginin, ilgili ortak tiirleri (6rnegin
tedarikciler, miisteriler, rakipler, {iniversiteler, aragtirma enstitiileri) agisindan daha fazla
cesitliligin orgiitlerin inovasyon performansini artirdigi savunulmaktadir. Baum ve dig.
(2000), Kanadali biyoteknoloji girisimlerinin ittifak portfoyiiniin gesitliligi ile
inovasyon performansi arasinda pozitif bir iliski oldugunu bildirmistir. Bu bulgular,
orgiitler farkhi tiir ortaklarla eszamanli olarak igbirligi yaptiklari i¢in, bir Orgiitiin

inovasyon yeteneklerini gelistiren ¢ok ¢esitli teknolojik yeteneklere erisme ihtimalinin

22 Baum ve digerleri, 2000; Belderbos ve digerleri, 2004; Faems ve digerleri, 2005; Kotabe ve Swan,
1995; Rogers, 2004; Rothaermel ve Deeds, 2004).

224 De Man, A.P. and Duysters, G., ‘Collaboration And Innovation: A Review Of The Effects Of Mergers,
Acquisitions And Alliances On Innovation’, Technovation, Cilt 25, Say1 12, ss.1377-1387,2005.

2 Baum ve digerleri, 2000; Faems ve digerleri, 2005; Nieto ve Santamaria, 2007
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daha yiiksek oldugu kaynak temelli bakisi desteklemektedir.”?® Son olarak, farkli tiir
ortaklarla isbirliginin farkli tiirlerdeki inovasyonla ilgili faaliyetleri desteklemesi
muhtemel oldugu tartisilmaktadir. Calismamizda bu inovasyon faaliyetlerinin
performansi1 inovasyon stratejisi olan kesif ve somiirii ile iliskilendirme yoluna
gidilmistir. Ornegin; orgiitlerin iiniversite ve arastirma laboratuvarlariyla yaptiklar:
ittifak aragtirma ve deneye yonelik oldugundan kesif faaliyetlerine yonelik oldugu
vurgulanmaktadir. Buna karsilik tedarikgilerle yapilan ittifaklar, c¢ogunlukla
standardizasyon, yiikseltme ve ince ayarlamalar gibi somiiriicii faaliyetler ile
baglantilidir. Ayrica, sirketler i¢indeki yeni iirlin gelistirme siirecini inceleyen bir¢ok
arastirmact,??’ bu farkli inovasyon stratejilerinin farkli inovasyon ¢iktilarini beraberinde
getirdigini Vurgulmnaktadlr.228

Cesitli  calismalar, ittifaklarin  farkli  bilgi tiirlerini  elde etmek icin
kullanilabilecegini ve bu nedenle Orgiit inovasyonunun yoniinii etkileyebilecegini
gostermektedir.??® Onceki ¢alimalar, Srgiitler arasi isbirligi ve 6rgiitlerin inovasyon
performansi arasindaki pozitif iliskiyi agik bir sekilde ortaya koymustur.230 Ortakligin,
gelistirme siiresini kisaltmas1 ve gelistirme maliyetlerini diislirdigi kanitlanmastir.
Bugiine kadar, stratejik ittifaklar higbir zaman tam bir ag olarak calisilmamistir. Sonug
olarak, ittifak aginin inovasyon basarisi / basarisizligi tizerindeki etkisinin tam olarak
bilinmemekte olduguna dair goriisler de mevcuttur. Bu baglantinin gelismekte olan
literatiirli, stratejik ittifaklarin inovasyonu etkileyip etkilemeyecegi ve eger Oyleyse
hangi tarzda olursa olsun tam olarak agik degildir. Stratejik ittifaklar ve inovasyon
arasindaki iligki konusunda mevcut literatiiriin yetersiz oldugu da vurgulanmaktadir.

Bu tez c¢alismasiin arastirma boliimiinde ise, stratejik ittifaklarin inovasyon

performansinin etkisine iligkin inovasyon performansi ve stratejik ittifaklarin inovasyon

228 Eisenhardt, K.M. and Schoonhoven, C.B., ‘Resource-based view of strategic alliance formation:
strategic and social effects in entrepreneurial firms’, Organization Science, Cilt 7, Say1 2, ss.136—
150,1996.

227 Benner ve Tushman, 2003; Burgelman ve Sayles, 1986; De Weerd-Nederhof ve digerleri

228 Inge Neyens, Luc Sels, Dries Faems, ‘* The Impact of Continuous and Discontinuous Alliance
Strategies on Start-Up Innovation Performance’’, International Journal of Technology Management,
October 2010

229 Jan Hohberger, Paul Almeida, Pedro Parada, “The Direction of Firm Innovation: The Contrasting
Roles of Strategic Alliances and Individual Scientific Collaborations,” Research Policy, Cilt 44, Sayi 8,
ss. 1473-87,2015

230 Gun JeaYu, Joonkyum Lee, “When Should a Firm Collaborate with Research Organizations for
Innovation Performance? The Moderating Role of Innovation Orientation, Size, and Age,” The Journal of
Technology Transfer, Springer, Cilt 42(6), December.ss. 1451-1465, 2017
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performansi ile ilgili literatiirdeki bilgiler derlenerek Omiir’iin (2016) de yapmis oldugu
calismadaki inovasyon performansini 6lgmede kullanmis oldugu dort boyuttan ticari ve
operasyonel boyutlar kullanilacak olup, yine literatiirde 6ne ¢ikan dogrudan kriterlerle
Olclim yapma yoluna gidilmistir. Tablo 10°da goriildiigii iizere inovasyon performans

Olciim alani ile dogrudan iliskili kriterler ele alinmistir.

Tablol: Dogrudan iliskili Ticari ve Operasyonel Sonuglara Yénelik inovasyon Performans Kriterleri

inovasyon Performans Dogrudan Iliskili Kriterler*
Boyutlar1/Ol¢iimleme Alami
Ticari Sonuglar Satis artis orant

Pazar pay1 artis orani
Ar-Ge Harcamalar1
Genel performans hedefleri

Operasyonel Sonuglar Yeni {irlin sayis1
Patent sayis1
Caligan sayisi

Tim bu sonuglardan yola cikarak oOrgiitlerin rekabet¢i pozisyonlar: igin
inovasyonun artan Onemi g6z Oniine alindiginda ve inovasyonun 20. yiizyil
biiylimesinin itici giiglerinden biri oldugu gosteriliyor ise, stratejik ittifaklarin 6rgiitlerin

inovasyon performanslari tizerindeki etkisini arastirmamiz biiyiik 6nem tagimaktadir.

4. Stratejik Ittifaklar ve Inovasyon Performansi Arasindaki iliskiye inovasyon
Stratejileri Olan Kesif ve Somiiriiniin Rolii

Stratejik ittifaklar ile iki farkli inovasyon stratejisi olan kesif ve somiiriiniin
inovasyon performansi arasindaki iligkideki rolii bu boliimde ele alinmistir. Yukarida,
ittifaklarin inovasyon performansi iizerindeki etkilerine dair mevcut aragtirmalar, bu

Bu bolimde daha agiklayact olmasi igin Orgiitsel 6grenmenin kesif-somiirii
modeli temel alinmaktadir®'. Koza ve Lewin daha sonra bu modeli bir 6rgiitiin stratejik
ittifaklarina uygulamakta ve orgiitiin ittifak kurma kararinin, mevcut bir kabiliyetten
yararlanmak veya yeni firsatlar1 arastirma motivasyonu agisindan ayirt edilebilecegini

savunmaktadirlar.

* Kriterler yapilan stratejik ittifak sonucunda ele alinmustir.
231 March,a.g.e.,1991
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Bilgi, degerli mirasin korunmasi, yeni tekniklerin Ogrenilmesi, sorunlarin
¢Oziimii, temel yetkinliklerin yaratilmasi ve yeni durumlarin baslatilmast i¢in ¢ok
onemli bir kaynaktir. Dolayisiyla bilginin inovasyonu meydana getirdigi ve bir 6rgiitiin
en Onemli stratejik isletme kaynaklarindan biri oldugu séylenebilir. Bilgi paylasimi,
entelektiie] sermaye gibi rekabet avantajlar1 gelistirmek icin organizasyondaki bilgi
aligverisini ve yaratilmasini tesvik edebilir. Buna ek olarak, bilgi siirekli inovasyonun
saglanmasinda anahtar oldugundan, inovasyon ve bilgi yakindan iliskilidir.?** Stratejik
ittifaklar icin 6nemli bir ¢ikt1 olarak bilgi edinme 6nemli bir unsurdur. Ittifakin basaris1
bilgi paylasimiyla dogru orantili oldugu bir kez daha vurgulanmaktadir.

Asagidaki model; bilgi varliklari, stratejik ittifaklar ve orgiitiin siirdiiriilebilir

rekabet avantajindan olusan {i¢ bilesenden olusmaktadir.

Sekil 7: Siirdiiriilebilir Rekabet Avantajma Yol Acan Stratejik Ittifaklar Yoluyla Elde Edilen Bilgi i¢in
Bir Model

Bilgi Varliklari —1 Somiiri
e Nedensel R Siirdiiriilebilir
Zimni(Ortiik) ‘ > »| Rekabet
Karmagiklik r Avantaji
. Belirsizlik i
Ozgiinlik || Kesif
Stratejik
Ittifaklar

Kaynak: Refik Culpan, 2008

Reed ve DeFillippi (1990) , bilgi varliklarinin ti¢ 6zelligini zzimni, karmasiklik ve
0zgiinliik olarak tanimlamistir. Birlikte, hepsi siirdiiriilebilir bir rekabet avantaj1 kaynagi
olarak nedensel belirsizlik yaratirlar. Polanyi'nin (1967) tanimladig: bilginin ilk 6zelligi,
zimni, deneyim yoluyla biriktirilmis, 6grenme {izerine insa edilmis ve uygulamaya gore

rafine edilmis beceriye dayali yetkinlikleri ifade eder. Toyota’nin verimli {iretim sistemi

232 Shy-Lsien Liao, Wu-Chen Fei, Chih-Chiang Chen, “Knowledge Sharing, Absorptive Capacity, and
Innovation Capability: An Empirical Study of Taiwan’s Knowledge-Intensive Industries,” Journal of
Information Science, 33(3):340-359, March 2007.
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ve Apple’in iPod ve iPhone’daki ¢i1gir agan yeniligi, siirdiiriilebilir rekabet avantaji igin
zimni bilginin roliine iyi bir ©Ornektir. Ikinci &zellik, karmasiklik, ¢ok sayida
teknolojiden, organizasyon rutinlerinden ve bireysel veya takim tabanli deneyimden
kaynaklanmaktadir. Ugiincii ozellik ise, bilgi ozgiinliigii, orgiitiin her miisteri ile
iligskilerinde deger yaratmada bilginin tahsis edilmesi anlamina gelir.

Bilgi, ya somiirii ya da kesif yoluyla kazanilabilir. Kesif ve somiirii arasindaki
ayrim Holland’a (1975) kadar uzanir ve daha sonra March (1991) tarafindan daha da
gelistirilmistir.z33 Baum ve meslektaslari, “sOmiiriiniin yerel arama, deneyimsel arinma,
mevcut rutinlerin se¢imi ve yeniden kullanimi yoluyla kazanilan 6grenmeyi ifade
ettigini” One sirmiistiir. Kesif, uyumlu varyasyonlar, planlanmis deneyler ve oyun
yoluyla kazanilan Ogrenmeyi ifade eder”. Benner ve Tushman'a gore (2002),
“Somiiriicii inovasyon, mevcut bilesenlerde iyilestirmeler icermekte ve mevcut
teknolojik yoriingeye dayanmaktadir, kesif inovasyonu ise farkli bir teknolojik
yorlingeye gecis icerir.” March’in (1991: 85) dedigi gibi, “sOmiiriiniin 6zii, mevcut
yetkinliklerin, teknolojilerin ve paradigmalarin gelistirilmesi ve genisletilmesi... Kesfin
0zii ise yeni alternatiflerle denemelerdir”. Biitlin bu acgiklamalar “Bilginin Gii¢”
oldugunu dogrular ve bu giicii elde edebilen ve / veya gelistirebilen orgiitler, uzun siireli
rekabet avantajlari icin kullanabileceklerdir.”*

Ittifak olusumunda stratejik kararlar, somiirii ve kesif arasinda bir ticaretin
yapilmasini igerir, ¢linkii Orgiitlerin, yeni bilgi ve kaynaklarin gelisimine kiyasla
kaynaklarin mevcut yetkinliklere nasil dagitildigina karar vermesi gerekir. Orgiitlerin
kesif ya da somiirii ittifaklarina katilma arzulari ve onlarin imkan ve kabiliyetleri,
kaynak bollugu ile ilgilidir.”*®®

Son zamanlardaki ampirik aragtirmalara gore, bir orgiitiin ittifaklardaki kesif ve
sOmiirii stratejisini segme egilimi, orgiitiin kaynak imkan ile ilgilidir. Kaynak agisindan
zengin orgiitler, piyasa degisiklikleri gibi gesitli gelecege yonelik secenekleri belirlemek
icin genis ve belirsiz yeni firsat arayislarina ihtiya¢ duyan kesif ittifaklarma yatirim

yapabilirler. Bununla birlikte, kaynak bakimindan fakir 6rgiitler 6ncelikli olarak somiirii

23 Wim Vanhaverbeke,Bonnie Beerkens and Geert Duysters, <’Explorative And Exploitative Learning
Strategies In Technology-Based Alliance Networks’’, Academy of Management Proceedings, No: 1,2004

234 Refik Culpan, “The Role of Strategic Alliances in Gaining Sustainable Competitive Advantage for
Firms,” Management Revue, Cilt 19, Say1 1/2, ss. 94-105, 2008

2% Zhiang (John) Lin, Haibin Yang, ’The Performance Consequences Of Ambidexterity in Strategic
Alliance Formations: Empirical Investigation And Computational Theorizing’’, Management Science,
2007
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ittifaklar1 olusturma egilimindedirler, c¢iinkii ittifaklara katilma konusundaki temel
motivasyonlarl, uzun donemli hayatta kalabilmek i¢in yeni teknolojilerin icadim
siirdiirmek yerine, acil geri doniisleri ve hayatta kalma sanslarini artirmaktir. Kit
kaynaklar1 ve oOrgiitsel esneklikleri géz oniine alindiginda, kaynak acisindan fakir
orgiitler belirsiz, riskli ve uzun vadeli kesif ittifaklarina yatirnm yapamazlar. Eger ittifak
firsatlar1 ortaya ¢ikarsa, kaynak agisindan fakir Orgiitler yeni alternatifler arayan kesif
ittifaklar1 yerine, bazi kesinlik ve ani faydalar sunan somiirii ittifaklar1 olusturma
egilimindedir. SOmiirti ittifaklari, dar ve iyl tanimlanmis bir ¢oziim alani sunarak,
kaynak bakimindan fakir orgiitlerin, hayatta kalma sanslarini artirmak i¢in belirli, etkili
arama segeneklerine girmelerine izin vermektedir.?*

Ozellikle, kaynak temelli bakis, bir orgiitiin, {istiin verime veya farklilasmaya
katkida bulunan, ancak rakiplerin hizla elde etmeleri veya gelismeleri i¢in zor olan
varliklarin ve yeteneklerin kazandigi girisimci kiralarin1 vurgulamaktadir. Kaynak
temelli bakisin girisimci yoni, kaynak tabanli motivasyona sahip oOrgiitlerin kesif
ittifaklarina katilmaya egilimli olduklarin1 gostermektedir. Bu Orgiitler, yeni iiriin
gelistirme belirsizligi ile ilgili belirsizligi ve Ongoriilemezligi, benzer Orgiitlerin
alternatif is firsatlar1 icin kaynaklar1 bir araya getirmeleri ve teknolojik liderligi
ilerletmeleri icin bir firsat olarak algilamaktadir. Ornegin, 1999 yilinda, Honda Motor
Corporation, General Motors Corporation ve Bayerische Motor Werke AG, iklim
degisikliginin zorluklarini alternatif enerji ile beslenen araglar1 gelistirme firsati olarak
gordiiler. Hidrojen yakit hiicresi araglari i¢in ticari arag yakit hiicresi araglarinda liderlik
etmeyi amacglayan Ar-Ge ve pazarlama hizmetleri saglamak i¢in kaynaklari
birlestirdiler. Bu, yeni bir 1§ alan1 gelistirmeyi ve biiyiik otomobil iireticilerinin kaynak
heterojenligini ve pazar liderligini elde etmesini sagladigindan, bir kesif ittifakiydi. Bu
nedenle, kesif ittifaklari, orgiitlerin rakiplerinin rekabet edemedigi “degerli, nadir, taklit
edilemez ve ikame edilemeyen” yetkinlikler elde etmelerine yardime olur. Ittifaklarin
mesruluk goriisii, somiirti ittifaklariin genellikle “is faaliyetlerinden kalan getirileri
paylasarak tamamlayict varliklarin miistereken maksimize edilmesini” igerdigini
gostermektedir. Bu asamada, sOmiirii ittifaklari, katilimcilar biiyiik 6lgekli liretimde

basarili uygulamalara basvurma, teknolojiyi lisanslama veya ortak girisim kurma

%6 park, S. H., Chen, R. R., & Gallagher, S., <’Firm resources as moderators of the relationship between
market growth and strategic alliances in semiconductor start-ups’’, Academy of management Journal, 45
(3) ,s5. 527-545,2002
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yoluyla yayma ve verimliligi arttirmak i¢in mevcut rutini standartlastirma konusunda
yardimc1 olma egilimindedir. Boylelikle, somiirii ittifaklari, sirketlerin en iyi
uygulamalarini orgilitsel veya endiistri sinirlar1 boyunca yaymalari i¢in kolaylik saglar
ve katilime orgiitler daha fazla homojen olabilir. Ornegin, 1994'te, Dakota Gasification
Corporation ve General Electric'in bir birimi olan GE Environmental Systems, stratejik
bir ittifaka girdi. Bu ittifakta, GE Environmental Systems, Dakota Gasification'in atik
gaz kiikiirt dioksit doniistiirme teknolojisini kullanarak Dakota Gasification'in baca gazi
kiikiirt giderme tesisine izin verdi. Dakota Gasification'in GE Environmental Systems'in
mevcut teknolojisini kullandig1 diisiintildiiginde, somiirtici bir ittifakti. Bu somiirii
ittifak1, katilimcilarin yeni ¢oziimler liretmek yerine mevcut teknolojiyi yaymalarina
yardimet1 olurken katilimcilarin daha homojen olmasina yardimer olmustur.

Yeni liriin gelistirme arayisinda olan orgiitler, bu tiir bir yapinin orgiitlerin kesif
faaliyetlerinde bulunmalarina izin verdigi esneklik nedeniyle, sermayesiz ittifak yapisini
secme egilimindedir. Calismamiz, orgiitlerin yonetim yapisi (sermaye ve sermaye dist)
se¢imleri ile inovasyon performansi arasindaki iligskiye stratejilerin etkisini/etkilesimini
tartisarak arastirmay1 genisletmektedir. Ozellikle, kaynak temelli goriisiin girisimci
yonii, kaynak tabanli motivasyona sahip orgiitlerin inovasyonu ve yeni iirlin gelistirmeyi
icerme egiliminde oldugunu gostermektedir. Bu orgiitler tipik olarak, genel is ortaminin
belirli 6zelliklerini (belirsizlik, karmasiklik ve uyumluluk) algilayarak, endiistrilerindeki
degisimi baglatmak icin dinamik yeterlilikler gelistirme potansiyeli sunmaktadir. Bu
orgiitler, sozlesmesel anlagmalari, ortaklik fesihleri kolayligi da dahil olmak iizere,
ortaklik sirketleri i¢in daha fazla esneklik sazc;rladlg';lndan237 sermaye dis1 ittifaklar
segmeye egilimlidir. Hem maliyetler hem de sonuglar belirsiz oldugundan, bu esneklik,
radikal inovasyonu hedefleyen ittifaklar i¢in daha 6nemlidir, ¢linkii katilimc 6rgiitlerin,
ittifakin devam eden yeniden tanimlanmasini en iyi sekilde ele almak i¢in esnek bir
yonetim yapisina sahip olmalar1 6nemlidir. Sermaye sahibi olmayan ittifaklarin esnek
mekanizmasi, inovasyonu ve kesfi tesvik ettiginden, sermayesiz ittifaklar {iriin Ar-Ge
asamasinda daha uygundur.

Ayrica, biitiin stratejik ittifaklarin ortaklar aras1 6grenme ve bilgi transferleri igin
esit firsatlar saglamadig1 sonucuna varilabilir. Baz ittifaklar, belirli bilgi kazanimlar

icin daha uygun olabilir (bknz sekil 3). ittifaklar araciligiyla bilgi edinmek, bazi

237 Oshorn ve Baughn, 1990
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endistrilerde (6rnegin, eczacilik, biyoteknoloji ve elektronik gibi teknoloji yogun

endustriler) daha fazla miimkiin olabilir.

Sekil 8:Stratejik ittifaklar ve bilgi edinimi

Mevcut iiriin ve | Yeni irilinler ve
Sermaye teknolojiler i¢in | teknolojiler  igin
[ttifaklart ortak girisim ve | ortak girisim ve
sermaye katilimi | hisse katilimlari

Lisanslama, Yeni Urunler ve
Sermaye sahibi Franchising, teknolojiler  igin
olmayan Ittifaklar Ortak Ar-Ge ortakligi
pazarlama,
Ortak iiretim,
Aglar
Somiiriicii Kesfedici

Kaynak:Refik Culpan, 2008 ~~~ -~~~ ~"~"~" -~ -~-~-~"---------------oo !

Uygulamada bilgi edinmenin nasil meydana geldigi tartisiimaktadir. Ornegin,
Lyles ve Salk (1996), Macaristan'daki uluslararasi ortak girisimlerdeki (IJV) yabanci
ortakliklarda bilgi edinmeyi incelemistir ve bilgi edinmeyi performansla
iliskilendirmislerdir. Hagedoorn ve Shankenraad (1994), 346 ABD, Avrupa ve Japon
firmalarinin bir ¢alismasinda, stratejik baglantilarin i¢eriginin ve yoniiniin bir¢ok sanayi
dalinda karlilig1 6nemli 6lctlide etkiledigine dair kanitlar bulundugunu tespit etmislerdir.
Elde dilen sonuglar, ittifaklar yoluyla teknolojiyi cazip hale getiren ve Ar-Ge igbirligine
yogunlagan sirketlerin ¢ok daha yiiksek karlilik oranlarina sahip oldugunu
géstermektedir.238

Stratejik ittifaklarin, isbirliklerin, isletmelerin inovasyon igin girisimlerde
bulundugu cesitli calismalarda ele alinmustir. Orgiitlerin ittifak deneyimlerinin
inovasyon performansi iizerinde olumlu etkisi oldugunu belirten cesitli calismalar

mevcuttur. Bu ¢alismalarda inovasyon performansinin sonucunu, deneyim siiresine ve

2% Culpan,a.g.e.,2008
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ittifak ortagi ile aradaki iliskiye gore farklilasabildigi ortaya konmaktadir. Ayrica
Asya’da yapilan baska bir arastirmada oOrgiitlerin isbirligi yaparak diger oOrgiitlerle
birlikte Ogrenmelerinin inovatif yetenekleri iizerinde olumlu etkiler oldugu ortaya
konmaktadir.”®® Bununla birlikte 6rgiitlerin inovatif yeteneklerini, tedarik¢i ve
miisterilerle, Universiteler ve arastirma merkezleri ve rakipleriyle yaptiklar
isbirlikleriyle gelistirebilecekleri savunulmaktadir.

Arastirmacilarin ve yoneticilerin, stratejik ittifak yoluyla bilgi edinimi ve
orglitlerin inovasyon performansi tiizerindeki etkilerini anlamak icin ele almalar
gereken ¢ok sayida sorun vardir. inovasyon performansini lgme ve yapilan ittifaklarda
bilgi edinme kolay bir siire¢ degildir. Bilgi edinme yontemlerinden kesif ve somiirii ve
bunun Orgiit inovasyon performansi ile etkilesim i¢inde olmasi strateji arastirmacilari

icin kacinilmaz bir arastirma olmaya devam etmektedir.

Son yirmi yilda, kiiresellesme ve artan rekabet bir¢ok Orgiitiin inovasyon
stratejilerini dig bilgi kaynaklarina daha fazla odaklanmasina yoneltmistir. Tek basina
teknolojik gelisme i¢ kaynaklari, artan rekabet yogunlugu ve modern teknolojilerin
karmasiklig1 ve belirsizligi ile basa ¢ikmak igin yetersizdir. ittifak literatiirii, teknoloji
endistrilerindeki orgiitlerin, Orgiit i¢ci aglarin ve ittifak portfGylerinin Orgiitlerin
inovasyon performanslarinin belirlenmesindeki kritik roliinii kabul ederek, heterojen
ortaklarla ¢esitli isbirliklerine giderek daha fazla dahil olundugunu ortaya koymaktadir.
Ornegin, Ahuja (2000), yenilik¢iligin (innovativeness) kimya endiistrisinde ittifak
olusumu tizerinde 6nemli bir olumlu etkiye sahip oldugu sonucuna varmaktadir. Stuart
(2000) ve Podolny ve dig. (1996), yart iletken endiistride benzer bulgular
aktarmaktadir.?*®

Basarili ve siirekli inovasyon i¢in Orgiitlerin sahip oldugu kaynaklar veya
girdiler kittir. Dolayisiyla oOrgiitlerin ihtiya¢ duyduklari girdilere sahip olmalari icin
digsal kaynaklara yonelmeleri gerekmektedir. Bu digsal kaynakalara veya girdilere
ulasmanin bir yolu da stratejik ittifaklardir. Stratejik ittifaklar araciligiyla edinilen bilgi
ve kaynakla ittifaktan kaynaklanan inovasyon yetenekleri i¢ silire¢lere de yansiyarak

Orgiitiin  inovasyon performansinda olumlu rol oynayacaktir. Literatiirde

?Dimitrios Konstadakopulos, “Learning Behaviour And Cooperation of Small High Technology
Firms in the ASEAN Region”, Asean Economic Bulletin, 17, 1,55.48-59,2000

0 John Hagedoorn & Boris Lokshin & Stéphane Malo, ¢’ Alliances and the innovation performance of
corporate and public research spin-off firms’’, Small Business Economics,ss763-781, 2017
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biyoteknolojiden kimyaya, bankaciliktan turizme kadar bircok sektdrde inovasyon ve
Orgiitleraras1 aglar arasindaki iligkiye dayali amprik ¢aligmalar mevcuttur. Bu iliski
aglarinin inovasyon performansina nasil bir etki yaptigina dair calismalar yapilmaktadir.
Bu baglamda inovasyon lizerinde etkisi olabilecek durumlarin sektorel farkliliklara ve
iliski unsurlarma gére degisebilecegi ortaya konmaktadir. Orgiitler arasi iliskilerde
ittifak iliskileriyle ilgili yapilan ¢alismalarda ittifak 6zelliklerinin inovasyonu etkiledigi
ortaya konmaktadir.?* Dolayisiyla ittifaklar bilgi paylasma, bilgi edinme ve bilgi
toplama gibi mekanizmalar olarak goriilmektedir. Bu noktada ittifaklar arasindaki bu
bilgi edinmede akisi saglayan stratejiler devreye girmektedir. Sonu¢ olarak bu
inovasyon stratejileri inovasyon performansini etkilemede rol almaktadir.

Inovasyon stratejisinin orgiitleraras ittifaklarin etkinlik ve verimliligine katki
saglamasmin nedenleri vardir. Oncelikle daha oncede bahsedildigi gibi orgiitler aras
igbirlikleri inovasyon projelerinde ve ticari faaliyetlerde basar1 saglamak icin
tamamlayic1 kaynaklara ihtiyag duymaktadir ve bunlara erigim anlamimi tagimaktadir.
Dolayisiyla orgiit ittifaklar araciligi ile gerekli tamamlayici kaynaklari diger
ortaklarindan karsilayarak inovasyon performansini arttirabilir. Bununla birlikte
ortaklarinda kodlanmis olan bilgiyi, belirlemis oldugu inovasyon stratejiyle elde edebilir
ve zamanla kaynaklar ortaya ciktikca, paylasildikca oOrgiit hedeflerine ulasarak
inovasyon performansi arttirilabilmektedir. Baum ve arkadaslar, isbirlik¢i olusumlarin
miktarindan ¢ok Orgiitiin ittifak tiirli ¢esitliliginin, inovasyon performansini etkiledigini

savunmaktadirlar.?*?

Bunun aksine ortaklik anlagma sayisinin Orgiitlerin patent sayist
tizerinde olumlu etkisi oldugunu vurgulayan caligmalar da mevcuttur. Sonug¢ olarak
ittifak agmin cesitliligi ve sayisindan ziyade, yapilan isbirliginin oOrgiitiin inovasyon
performansi ne kadar etkiledigi onemlidir.

Inovasyon, verimli olmak, pazar pay1 kazanmak, pazar lideri olmak ve basarili
olmak gibi bircok hedefin yerine getirilmesi amaciyla ittifaklarin kilit sonucu olmasi
icin onemlidir. Bu noktada ittifaklar i¢inde inovasyon stratejileri yapilmalidir. Ve bu

stratejiler Orgiitlerin amagclart ile uyumlu olmali ve dogru sekilde uygulanmalidir.

2! Niliifer Vatansever Toylan, < Konaklama Sektoriinde Faaliyet Gosteren Stratejik Ittifaklarda

Orgiitlerarast {liski Unsurlarinin Bilgi Paylagimi Aracihigiyla Orgiitsel Yenilikgilik Uzerindeki Etkilerinin
Arastirilmas1”’, Istanbul Universitesi,Doktora Tezi,2014

242 Joel A.C. Baum, Tony Calabrese, Brian S. Silverman, “Don't go it alone: alliance network
composition and startups' performance in Canadian biotechnology”, Strategic Management Journal,

21, 3, 55.267-294,2000
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Stratejik ittifaklar, orgiitiin amaglarina gore ne tiir bir inovasyonun gerekli olduguna
karar vermektedir. Dolayisiyla stratejik ittifaklar, inovasyon stratejisine dayanan deger
ve rekabet avantaji yaratmak ic¢in kaynaklarin tahsis edilmesine yardimeci olmaktadir.
Inovasyon stratejisi, organizasyona dogru isleri yapma konusunda rehberlik eden
stratejik ittifaklarda 6nemlidir. inovasyon stratejisi, drgiit agisindan stratejik ittifak ile
inovasyon performansi arasindaki baglantiyr gosterir.”*® Bu nedenle, her iki inovasyon
stratejisi de olumlu sinerji yaratabilir.?** Somiiriicii ve kesfedici inovasyon faaliyetlerini
gerceklestirmek icin orgilit, stratejik ittifak ortakliklari tarafindan iiretilen, paylasilan
faydali bilgilere giivenmek zorundadir. Cok yonlii inovasyon stratejilerini uygulayan
orgiitler, hem kesif hem de sOmiiriicii faaliyetlerde yiiksek seviyelere ulagsmali ve
boylece performanslarini artirmalidir. Her iKi tiir de performans igin 6nemlidir, ancak
iki faaliyet arasinda takas yapmak yerine, onlar1 entegre edebilen “cok yonlii orgiitler”

eniyi performansi elde edebilir.?*

Kesif ve somiiriicii inovasyon stratejileri, orgiitlerin stratejik ittifaklar {izerinden
elde edilen bilginin potansiyel degerini anlamalarini saglar, sonug¢ olarak bunun da
inovasyon performansi lizerinde etkileri vardir. Kesfedici ve somiiriici inovasyon
stratejileri, stratejik ittifaklar ile inovasyon performansi arasindaki baglantiyi

246 Dolayisiyla stratejik ittifaklar ile

kolaylastiran temel bir kaldirag islevi goriir.
inovasyon performansi arasindaki dogrudan iliski yerine inovasyon stratejilerinin

potansiyel olumlu roliine odaklanilmaktadir.

Sonu¢ olarak arastirmanin tii¢iincii boliimiinde belirlenen arastirma sorularina
temel olusturulmasi amaciyla literatiir taramasi yapilarak, stratejik ittifaklarin inovasyon

performansi tizerindeki etkideki iliskiye inovasyon stratejilerinin roliine yer verilmistir.

243 Zainab Zamir, Arooj Sahar, Fareeha Zafar, > Strategic Alliances; A Comparative Analysis of
Successful Alliances in LAr-Ge and Medium Scale Enterprises around the World”’, Educational
Research International, Cilt 3(1), February 2014

? Haibin Yang, Yanfeng Zheng, Xia Zhao, <’Exploration or exploitation? Small firms' alliance strategies
with IAr-Ge firms”’, Strategic Management Journal, 2014

5 O'Reilly ve Tushman,a.g.e., 2008

?® Liem Viet Ngo, Tania Bucic, Ashish Sinha, Vinh Nhat Lu, ©* Effective sense-and-respond strategies:
Mediating roles of exploratory and exploitative innovation’’, Journal of Business Research, ss.154-161,
2019
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UCUNCU BOLUM

KESFEDICI VE SOMURUCU INOVASYON STRATEJISI iZLEYEN
ISLETMELERDE STRATEJIK ITTIFAKLARIN INOVASYON
PERFORMANSINA ETKIiSI

1.Arastirmanin Amaci

Stratejik ittifaklar, ulagtirma sektoriinden telekomiinikasyona, lojistikten turizme
ve tarim sektoriine kadar pek ¢ok sektérde, daha bircok faaliyet alaninda
gerceklestirilmektedi r.247

Birgok yiiksek teknoloji endiistrisi siddetli rekabet ile karakterizedir. Rakiplerle
stirdiiriilebilir performans yaratmak icin Orgiitlerin siirekli olarak yeni teknolojik
yeteneklerin yaratilmasina yatirim yapmalari gerekmektedir.?*® Stratejik ittifaklar,
ozellikle ileri teknoloji endiistrilerinde yaygin bir olgudur.249 Orgiitiin yenilikgiligi
(innovativeness) ve yeni iriin gelistirmesinin, 6zellikle ileri teknoloji endiistrilerde
hayatta kalma ve performans iizerinde dogrudan bir etkisi oldugu i¢in, arastirmalarda
onemli bir unsurdur. Orgiitiin inovasyon performansi, birkag neden den dolay: ittifak
sonuclarinin dl¢iisiidiir. Isbirlikleri, bircok sektdrde bir drgiitiin inovasyon stratejisinin
onemli bir boliimiinii olusturur ve bu nedenle, ittifak sonuglarinin 6l¢iitleri isbirliginin

ortak firmalar iizerindeki etkisini de icermelidir.

Onceki ¢alismalarda, inovasyon performansini incelemek i¢in hem girdi (6rnegin Ar-Ge
harcamalar1) hem de ¢ikt1 6l¢iimleri (6rnegin iirlin tanitimlarini) kullanilmistir. De Man
ve Duyster'e gore, ciktr dl¢limleri genellikle girdi 6l¢iimlerine tercih edilmektedir. 250
Dolayisiyla sahip olunan bilginin, 6zellikle disaridaki diger orgiitlerden edinilmis,
isletme i¢in yeni olan bilginin isletmenin inovasyon performansini etkileyip

etkilemediginin ortaya konmasi Onemlidir. Stratejik ittifak iliskilerinin yasandigi

247 A. Zhang, Y. Zhang, “Rivalry Between Strategic Alliances”, International Journal of Industrial
Organization, 24/2, ss. 287-301,2006

#8Dorothy Leonard-Barton, <’Wellsprings of Knowledge: Building and Sustaining the Sources of
Innovation’’, Harvard Business School Press, 1995

9 Hagedoorn, a.g.e.,1993

20 K. D. S. Fernald ve ark.,*’The moderating role of absorptive capacity and the differential effects of
acquisitions and alliances on Big Pharma firms' innovation performance’’, Plos One, 12(2),2017
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sektorlerden biri otomotiv sektoriidiir. Bu aragtirmanin temel amaci, otomotiv
sektoriinde faaliyet gosteren Orgiitlerin yapmis olduklar stratejik ittifaklarin orgiitiin
inovasyon performansina etkisini tespit etmektir. Ayrica galismada, stratejik ittifaklar
ile inovasyon performansi arasindaki iliskide hangi inovasyon stratejilerinin rol aldigi

tespit edilmeye ¢alisilmaktadir.

2.Arastirmanin Sorulari

Bu calisma, Bursa ilinde, otomotiv sektoriinde Tiirk sermaye ile faaliyet gdsteren
cokuluslu orgiitlerin yapmis olduklar1 stratejik ittifaklarin = 6rgiitin  inovasyon
performansina etkisini tespit etmeyi amaglamaktadir. Ayrica c¢alismada, stratejik
ittifaklar ile inovasyon performansi arasindaki iliskide hangi inovasyon stratejilerinin

rol aldig1 tespit edilmeye calisilmaktadir.

Oslo Kilavuzu’nda belirtildigi iizere yapilan isbirlikleri lizerine her ortak
hakkinda sektor, biiyiikliik, yas gibi genel bilgiler ek olarak toplanabilir. Buna ilave
olarak farkli formlar i¢in ortak sayilari sorulabilecegi gibi iliskilerin sayis1 ve siiresi de
ayr1 bir ilgi kaynagidir. Kilavuz nitel veri toplarken Ar-Ge faaliyetlerinin stirekli mi

yapildigi, hangi tiir dis bilgilerin edinildigi gibi soru sorma yoluna gidebilecegini

251

orneklendirmistir.”" Tasgit ve Demirel’in  inovasyon siireci performans Ol¢iim

kriterlerine yonelik olarak yapmis olduklari ¢aligmadaki arastirmalarda kullanilan

52

inovasyon performans gostergeleri derlenmistir.” Bunun yani1 sira, Mairesse Ve

Mohnon’un (2007) inovasyon anketlerinin icerik ve yapist ile ilgili sunulan sorular®™

ve Ralph Michaelis?®*, Jay A. Azriel*®, Joseph Mitchell Price?® yapmis olduklari tez

%1 Oglo Kilavuzu., ss.116, 2005

22 Yunus Emre Tasgit ve Oguz Demirel, “’Inovasyon Siireci Performansi Olgiim Kriterlerini Nitel Bir
Aragtirma Ile Belirleme: Bilisim Sektdriinden Bulgular®’, Isletme Arastirmalar: Dergisi, 2016

253 Enver Selcuk Karaata, ’inovasyon Olgiimiinde Yeni Arayislar’’, Tiisiad-Sabanci Universitesi Rekabet
Formu, 2012

2> Ralph Michaelis, ’A study of alliance formation and alliance mode choice for non eqjty strategic
alliances in the high technoloogy sector’’, Yiiksek Lisans Tezi, 1996

2% Jay A. Azriel,”” Small, High Technology Firms And Their Larger Strategic Alliance Partners:
Entrepreneurial And Resource-Based Perspectives’’, Doktora Tezi, 2003

26 Joseph Mitchell Price,”” Essays On The Strategic Implications Of Marketing Capabilities: Marketing
Exploration And Exploitation’’,Doktora Tezi, 2012
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alismasindaki sorular, Xuemei Xie & Yanru Gao’nun®’ da yapmus olduklari

calismalardan yola ¢ikilarak arastirma sorularimiz derlenmistir.

Yukaridaki bilgiler 1s18inda bu tez ¢alismasinin amacint anlamak i¢in aragtirma

sorular1 agsagidaki gibidir.

Ana Arastirma Sorusu:

Stratejik ittifaklarin 6rgiitiin inovasyon performansina etkisi nedir?

Bu iliskide, stratejik ittifaklar ve inovasyon performansi arasindaki iliskide,

hangi inovasyon stratejileri rol almigtir?

Alt Arastirma Sorular:

sektorde hangi stratejik ittifaklar secilmistir?

stratejik ittifak olusturma motivasyonlar1 nelerdir?

caligma kapsamindaki orgiitler inovasyon performansini 6lgiiyor mu? dlgliyor
ise nasil?

caligma kapsamindaki orgiitlerde Kesif ve somiirii dengelenmesi var midir?
caligma kapsamindaki Orgiitlerde inovasyon stratejilerinin rolii nedir? gibi

sorulara cevaplar aranmustir.

3.Arastirmanin Yontemi

Sosyal bilimlerdeki arastirma teknigi nicel ve nitel olarak ayrilmaktadir. Nicel

aragtirma, ger¢ekligin insan bilincinden bagimsiz nesnel bir varlik oldugunu aragtirma

stirecinde bu gercekligin belirli bir uzakliktan incelenmesi gerektigini ve bu

gerceklige bir deger yliklenmemesi gerektigini arastirma bulgularinin rapor edilmesi

stirecinde ise subjektiflikten uzak resmi bir dil kullanilmas1 varsayimlarindan hareket

edilmesidir.

Nitel aragtirma da, gergekligin arastirmact tarafindan kuruldugunu,

gercekligin anlagilmasinda bahsedilen gergeklik ile etkilesim halinde olunmasi

257

Xuemei Xie & Yanru Gao,”” Strategic networks and new product performance: the mediating role of

ambidextrous innovation”’, Technology Analysis & Strategic Management, 2017
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gerekmektedir. Gergekligin arastirmacinin kendi 6znel degerleri perspektifinden
kavranmas1 ve arastirma raporunda kisisel bir anlattim kullanilmas1 gerektigi
varsayimlarindan hareket edilmektedir. Her olay ve olgu, bireyler tarafindan 6znel
olarak yorumlanmakta ve anlamlandirilmaktadir. Storey (2007) ise nitel arastirmanin,
insanlarin olaylara doniik 6znel bakis agilarini kesfetmeyi amagladigini ve bu nedenle
nicel aragtirmadan daha iistiin oldugunu savunmustur.”®® Nicel 6rneklem yaklasimlari
olasilik kuramina dayali olarak gelistirilmistir. Nitel arastirmalarda 6rneklem modeli
amacli olup aragtirmanin konusunu olusturan kisi, olay ya da durum hakkinda ve
belirli bir amag¢ dogrultusunda derinlemesine bilgi toplamaktir. Orneklem seciminden
sonra veri toplanir. Nicel arastirmalarda verinin sayilara dokiilmesi amaglanir. Nitel
veride ise, belirli amaglar dogrultusunda, dogal ortamda, gozlem ve goriisme gibi
farkli teknikler yoluyla elde edilen ve kisilerin olaylara iligskin alg1 ve diislincelerini
iceren her tiirlii bilgi elde edilir. Nitel veri toplama siirecinde ise birden fazla veri
toplama yontem ve tekniginin bir arada kullanildig1 bir yaklagim benimsenmektedir.
Arastirmacinin  “sistematik hata” yapma riskini ortadan kaldirmak ig¢in nitel
arastirmalarda farkli veri kaynaklarina dayali olarak veri toplamak esastir. Nitel veri
toplama tiirlerini “Temel veri toplama yontemleri (katilimer gézlem, dogal gozlem,
belge incelemesi ve derinlemesine goriigme gibi yontemler) ve destekleyici veri
toplama yoOntemleri (bireysel yasam hikayeleri, 0zge¢mis incelemeleri, tarihsel
analizler, film, video ve fotograflar, anketler, tarama caligsmalar1)” olarak iki kisma

ayirilmaktadir. 259

Yildirim ve Simsek (2016), “Nitel arastirmada en ¢ok kullanilan veri toplama
yontemlerini, goriisme, gozlem ve dokiiman incelemesi’’ olarak agiklamigtir. Nitel
arastirmalarda gozlem ve goriisme ile beraber dokiiman incelemesi arastirmanin
gecerliligini artirmaya hizmet etmektedir. Herhangi bir kurulusu arastirma sirasinda
yillik kurum raporlari, basin agiklamalari, halkla iligskiler dokiimanlari, misyon
tanimi, muhasebe kayitlari, stratejik planlar, pazarlama stratejik dokiimanlari, kurum

ici ve dis1 yazigsmalar gibi belgeler veri kaynagi olarak kullanilabilir.

258 Storey (2007), aktaran, Ali Yildirnm ve Hasan Simsek, ‘ ‘Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma
Yontemleri’’, Genisletilmis 10.Baski, Seckin Yayinevi, 2016.

9 Murat Ozdemir, ¢ Nitel Veri Analizi: Sosyal Bilimlerde Y6ntembilim Sorunsali Uzerine Bir
Calisma’’, Eskisehir Osmangazi Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 1, 2011.
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LeCompte ve Goetz (1984), nitel arastirmanin ¢ogunlukla “’¢evreyle ilgili veri,”’
“siiregle ilgili veri’” ve “’algilara iliskin veri’’ ile veri toplanacagim vurgulamistr. %
Cevreyle ilgili veriler arastirmada yer alan sosyal, psikolojik, kiiltiirel, demografik ve
fiziksel Ozelliklere iliskin iken siiregle ilgili veriler ise arastirma boyunca nelerin
gerceklestigini ve bunlarin arastirma grubunu nasil etkiledigine yoneliktir. Son olarak
da algilara iliskin veriler, arastirma grubuna katilan kisilerin siire¢ hakkinda
disiindiiklerini anlamaya yoneliktir. Calismamiz da ise algilara iliskin veri
toplanmistir. Bu {i¢ verinin toplanabilmesi i¢in veri toplama yontemlerinin
kullanilmas1 gerekmektedir. En yaygin kullanilan yontemler ise; goriisme, gozlem ve
yazili dokiimanlarin incelenmesidir. Bu yontemler ise kendi iclerinde alt kategorilere
ayrilmaktadir. Orne§in  goriisme ydnteminde aracin  ozelligine gore yari
yapilandirilmis ve acik uclu olabilecegi gibi goriisiilen katilimcilarin sayilarina gore
bireysel ya da odak grup olabilmektedir. Calismamiz da ise gorlisme yoOntemi
gerceklestirilmis olup bunun yanmi sira faaliyet raporlarimi yayinlayan katilimei
orgiitlerin raporlar1 incelenmistir. Gorligmeler bireysel olarak, aracin 6zelligi ise yar1

yapilandirilmis olarak gerceklestirilmistir.

Nitel arastirmada elde edilen veriler de gesitililik gostermektedir. Bu veriler;
gbzlem notlari, ses kayitlari, dokiimanlar, resimler gibi ¢esitli olabilir. Bahsi gecen
yontemlerle toplanan bu veriler sistematik bir yaklasim ile kodlanip, analiz edilerek

ve yorumlanmalidir.

Nitel arastirma; dogal ortama duyarlik, arastirmacinin katilimer rolii, biitiinciil
yaklasim, algilarin ortaya konmasi, aragtirma deseninde esneklik, tlimevarimer analiz
ve nitel veri gibi cesitli 6zelliklere sahiptir. Nitel arastirma ortama baglh yiiriitildigi
takdirde aragtirma kapsaminda ki olgu ya da olayin manipiile edilip gergeklerin farkl
sekilde algilanmas1 s6z konusu degildir. Nicel arastirmadan farkli olarak nitel
aragtirma da katilimer verileri toplayip sayisal olarak sunmaktan ziyade alanda zaman
harcayarak bireylerle dogrudan goriisme yaparak verileri analizinde kullanan
kisidir. Toplanan verilerin bir biitiin i¢inde analiz edilmesi temel ilkelerden biridir.
Arastirmada problemi olusturan degiskenlerin birlikte ele alinip birbirilerinden

etkilendigi ve anlam kazandig1 varsayilir. Arastirmaci i¢in algilarin ortaya ¢ikarilmasi

260 LeCompte ve Goetz (1984), aktaran, Yildirim veSimsek,a.g.e., 2016.
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ve yorumlanmasi Onemlidir ¢iinkli analizlerin temelini olusturmaktadir. Nitel
arastirmada amaca ulagmak i¢in farkli yontemlerin kullanilmasi elde edilen verilerin
ve agiklamalarin gecerliligini ve gilivenilirligini saptama da 6nemlidir. Nitel analiz
tiimevarim ilkesine dayali toplanan verilerilerden yola ¢ikarak probleme iliskin tema
olusturarak anlamli bir yapiya doniistiirme ¢abasindadir. Bu temalar Onceden
belirlenebilecegi gibi nitel arastirma siirecinde esneklik kazanabilir. Bu temalar
dogrultusunda toplanan veriler ile konu agiklanip, yorumlanip ve anlam kazandirma
siireci gerceklesir. Dolayisiyla arastirilan konuya iligkin agiklamalar daha sonraki
arastirmacilara yardimci oldugu 6l¢iide amaca ulasilmig sayilmaktadir. Nitel verilerin
ayritili ve derinlemesine olmast okuyucuya dogrudan sunulmasi 6nemlidir. Tiim bu
ozelliklerin hepsinin bir arada olmasi sart olmas1 gerekmese de bu 6zellikler 6nemli

gostergelerdir. 261

Stratejik ittifaklar Orgiit i¢ci ©nemli bir strateji oldugu varsayildiginda
arastirmacinin katilimciyla yakin iliski kurmasi arastirma icin daha derin bilgiler elde
etmesini saglar.262 Bu baglamda, nitel arastirmada degiskenler i¢ ige gecmis ve
karmagik olmakla birlikte ama¢ derinlemesine betimleme ve yorumlamadir.
Arastirmamizda katilimcilarin  goriislerini  yansitmanin yani sira basit betimsel
istatistikler olan ortalamalar, yilizdeler ile de desteklenme yoluna gidilmeye
calistlmistir. Arastirmamizda ii¢ degiskenle iliski kurulup bahsi gecen kuram
cercevesinde arastirmanin biitiinliigli saglanmaya calisilmistir. Nicel arastirmalarin
tersine bir 6l¢iimden ziyade arastirmayir ortaya c¢ikaracak agiklamalarin ve verilerin
ortaya konup, ¢oklu yontem(vaka) kullanilmasi uygun bulunmustur. Dolayisiyla
stratejik ittifaklar ile inovasyon performansi arasindaki iliski kesfedilmeye, anlamaya
calisilmistir. Inovasyon disaridan anlasilmasi zor bir olgudur. Sonug olarak igeriden
derinlemesine ve ayrintili bir bakis agisiyla bu olgu anlagilabilir. Elde ettigimiz
bilgiler cercevesinde arastirmaya destek veren katilimcilar iginde arastirma

anlamdirilmaya caligilmistir.

261
262

Yildirim ve Simsek, a.g.e., 2016.
Mark Saunders, Philip Lewis ve Adrian Thornhill, ‘’Research Methods for Business Students’’,

London, 2016.
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3.1.Arastirmanin Deseni

Nitel aragtirma deseni, aragtirmanin odagini belirleyen, veri toplama ve analiz
yaklasimlarini belirlemede arastirmaciya rehberlik eder. Arastirmaciya esnek bir

yaklagim saglamakla beraber aragtirmanin tutarliligina da katkida bulunur. Yildirim ve

Simsek tarafindan nitel arastirma desenleri asagidaki Tablo 2 araciligiyla 6zetlenmistir.

Tablo 2: Nitel Aragtirma Desenlerinin Kargilagtirilmasi

Amag Veri Toplama Veri Analizi Raporlama
Kiiltiir Bir kiginin ya da Uzun siireli Betimleme Kiltirtin analizi
Analizi grubun kiiltiiriinii, bu | katilime1 gézlem | Ornekleme Dogrudan
kiiltiirin davraniglar1 | Kiiltiire iliskin Agiklama alitilar
nasil etkiledigini dokiimanlar Iliskilendirme Yorumlama
betimleme
Kisinin bir olguya Bireysel ya da Deneyimlerin Olgunun kavram
Olgubilim yonelik algilarin1 ve | grup goriismeleri | betimlenip agiklanmasi1 | ve temalar
bunlara yiikledigi Gozlem Tema olugturma gercevesinde
anlami ortaya koyma tanimlanmasi
Dogrudan
alintilanmast
Kuram Olguya ya da olaya Kurama dayali Veri kodlama Kuramsal model
Olusturma iligkin kuram kavrami ortaya Tematik kodlama Kuram olusturan
gelistirme ¢ikartacak kisiyle | Siirekli karsilastrimali tema ve iligkisi
(Grounded gorlisme analiz Gorsel sunum
theory) Gozlem
Durum Bir ya da daha fazla | Cok boyutlu Betimleme,Ornekleme | Durumlarin
durumu kendi goriisme Temalari ortaya tanimlanip
Calismasi T
siirlarinda biitiinciil cikarma yorumlanmasi
olarak ele alma Karsilastrimali analiz
Eylem Uygulamada Gozlem Betimleme Uygulamanin ve
Aragtirmas karsilagilan Gorilisme Yansitma ¢Oziim siirecinin
problemleri arastirip | Dokiiman analizi | Uygulama tanimlanmasi
¢oziimleme

Tablo 2’ de yer alan arastirma desenlerinin karsilastirilmasi sonucu arastirmamiz
olgu calismasi lizerine sekillenmistir. Asagida ki tabloda ise ¢alismanin bu cergevede

sunumu mevcuttur.
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Tablo 3: Nitel Arastirma Desenin Arastirma Kapsaminda Sunulmasi

Arastirma Katihmcilar Veri Toplama | Orneklem Veri Analizi

Sorusu ve raporlama
Olgu Bilim Stratejik Ar-Ge Midiiri, | Derinlemesine | 8 otomotiv | Betimsel  ve

ittifaklarin Ar-Ge goriisme sirketi icerik analizi;

inovasyon Sorumlusu, kodlama

perfonmasina Tasarim

etkisi var | Sorumlusu

midir? var ise

nedir?

Marshall ve Rossman (1999) arastirmanin ¢ercevesini dikkatli ¢izilmesi
gerektigini belirtmektedir. Ilk olarak kuramsal bir cerceve cizilip, okuyucu arastirma
konusunda ilgi uyandirabilmelidir. Daha sonra esnek bir arastirma desenin

olusturulmasidir. Son olarak ise arasgtirmayr anlagilabilir sekile getirebilmektir.
Dolayisiyla ¢alismamizda birinci ve ikinci bolimlerde stratejik ittifaklara ve inovasyon
olgusuna kavramsal bir ¢ergceve sunduktan sonra arastirma deseni olarak, arastirma
sliresince sahip olunan kaynaklar bakimidan (zaman,maddi olanaklar vb.) arastirmanin
daha esnek yapilabilmesi i¢in olgu deseni secilme yoluna gidilmistir. Bununla birlikte

arastirma algilara ve anlamlara yonelik oldugundan bu desenin arastirmaya yon verecegi

distiniilmistiir.

3.2.Arastirmanin Orneklemi

Arastirmacilarin nitel arastirmada segebilecegi farkli yontemler mevcuttur. Nitel
arastirmalarda orneklem se¢iminin genis olmasi ¢ogu zaman miimkiin olamamaktadir.
Analiz yonteminin o6zelligi ve kaynaklarin smirhiligi sebebiyle ¢ok sayida kisiyi
ornekleme koymak gercekei olmaz. Nitel arastirma yontemlerinde ortaya ¢ikmis olan
amagch ornekleme yontemleri durumlarin derinlemesine caligilmasini saglamaktadir. Bu
orneklem yotemlerine kartopu, kolay ulasilabilir, benzesik, ¢esitlilik, kritik durum, dl¢iit

orneklemesi gibi yontemler sayilabilir.?%®

Bu arastirmada ornekleme yontemi olarak kasti 6rnekleme yontemi segilmistir.
Kasti ornekleme yonteminde arastirmacinin cevap bulabilecegine inandigi kisilerden

olusturulmas ile 6rneklem olusturulma yoluna gidilir. Bu yontemde rastgele se¢im s6z

263 Patton,1990°dan aktaran; Yildirim ve Simsek, 2016.
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konusu degildir. Dolayisi ile arastirmanin sorusunda yer alan degiskenlere cevap
bulabilmek ve bu 6l¢iitleri karsilayan 6rneklem grubu ile calisilmistir. Dolayisi ile bazi
orglitlerin stratejik ittifak yapmamasi goéz oniinde bulunduruldugunda stratejik ittifak

yapmis orgiitler secilmistir.

Orneklem se¢imi ulasilabilirlik ve zaman acisindan etkinlik saglamak i¢in Bursa
iliyle sinirlandirilmistir. Ayni1 zamanda Bursa dis1 diger illerdeki otomotiv alaninda
faaliyet gosteren on ana sanayi isletmeye de mail yolu ve aranarak ulasilip, doniis
istenmis olsa dahi cevap alinanamistir. Bu kapsamda Bursa’da faaliyet gosteren
otomotiv sektoriine ait orgiitlerin lisetesine Bursa Ticaret ve Sanayi Odasi tarafindan
ulagilmistir. Ulagilan liste igerisinden web sitelerinden ve internet araciligiyla medyada
cikan ortakliklari da g6z Oniine alinarak 15 igletme seg¢ilmistir. Aragtirmanin 6érneklemi
On arastirma sonucunda belirlenen arastirmaya destek vermeyi kabul eden dokuz
otomotiv sirketi olmus olsada bir sirketin stratejik ittifak baglaminda ortaklig1 olmamasi

sebebiyle sekiz sirket lizerinden olugsmaktadir.

Dolayist ile ¢alismada sekiz 6rnek tizerinden hareketle ¢oklu 6rnek olay yontemi
(¢oklu vaka) tercih edilerek gergeklestirilmistir. Bursa’da faaliyet gdsteren otomotiv
sektoriindeki Tiirk sermayesi ile faaliyet gosteren ¢okuluslu isletmeler ile arastirma
daraltilmistir. Arastirmada alt1 Tirk sirketi, iki sirket ise istirak ortakliklar sonucu ile

Bursa’da faaliyet gdstermektedir. Bu sekiz sirketten iki tanesi ana sanayidir.

Arastirma Orneklemi olarak otomotiv sektorii secilmesinin amaci otomotiv
enddistrisinin, kiiresel olarak rekabetci hale gelmesi ve giin gectikce onemli oranda
yeniden yapilandirma gegirmesidir. Motorlu tasit tireticileri, tiriinlerini tiretirken 6nemli
miktarda ileri teknoloji kullanmaktadir. Tiketici, her ara¢ modelinin 6ncekinden daha
gelismis oldugunu kolayca gozlemleyebilmektedir. Dolayisiyla higbir sirket, yenilik¢i
olmak i¢in tiim kaynaklara ve yetkinlige sahip degildir. Bir alanda istiinliik, rekabet
avantaji elde etmek igin yeterli olmayacaktir. Ornegin, tasarim ve iiretimdeki {istiinliik,
pazarlamanin miikkemmelligi ile tamamlanmalidir. Otomobil iiretim sirketleri de,
stratejik ittifak alaninda incelenebilecek bir sektor olmasi sebebiyle gelecekteki biiyiime

planlarinda kiiresel stratejik ittifaklar1 gegerli bir stratejik segenek olarak goérmelidir.
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Arastirma kapsaminda sirket isimlerinin gizli kalmasi istenmis bu nedenle her
bir sirkete iliskin bir kodlama yapilmistir. DLA kodlu sirket otomotiv yan sanayi
olmakla beraber savunma, enerji gibi birden ¢ok alanda faaliyet gostermektedir. TM
kodlu sirket ise otomotiv yan sanayide bir aile sirketi olmakla birlikte demiryolu, rayl
sistemler alaninda da faaliyet gostermektedir ve LO kodlu sirket ise otomotiv
sektoriinde %100 yerli sermaye ile ana sanayidir. NS, CX, ZK, FU  otomotiv yan
sanayi alaninda faaliyet gostermekte olup FU isletmesi yan sanayi olup istirak ortaklik
sonucu faaliyet gostermektedir. KP kodlu ana sanayi ise istirak ortaklik ile faaliyet

gostermektedir. Daha sonra bulgularin sunulmasi sirasinda bu kodlar kullanilmistir.

3.3.Arastirmanin Veri Toplama Teknikleri

Omek olay yontemi ile gerceklestirilen arastirmalarda veriler genellikle acik
uclu, sorularin kullamildigi yar1  yapilandirilmis  ve/veya  yapilandirilmamis
derinlemesine goriismeler, dokiiman incelemesi, arsiv kayitlart analizi, gézlem gibi veri
toplama teknikleri kullanilarak elde edilebilmektedir.?®* Yar1 yapilandirilmus goriisme
katilimcinin cevaplarinin derinlemesine analizine izin vermektedir. Yar1 yapilandirilmig
goriisme, gorlismeyi yapan kisinin belirli bir miilakat goériismesiyle baslayip sorulan
sorunun sirasini  degistirmeye ve arastirma durumu kapsaminda yeni sorular
sorabilmeye olanak saglayan genis kapsamli bir gériisme tiirtidiir.2®®

Herhangi bir kurumu arastirmak isteyen bir arastirmaci ise su tiir belgeleri veri
kaynagi olarak kullanabilmektedir; yillik kurum raporlari, basin agiklamalari, halkla
iligkiler dokiimanlari, misyon tanimi, muhasebe kayitlari, stratejik planlar, pazarlama
stratejik dokiimanlari, kurum i¢i ve dis1 yaz1§,malar.266

Yin (1994) ve Johnston vd. (1999)’de veri toplama siireci sirasinda bir ¢alisma
protokolil olusturulmasini tavsiye etmektedirler. Bu protokol arastirma ile ilgili genel
bilgilerin yer aldigi dort temel bdliimden olusmaktadir; giris boliimii, veri toplama
yontemi, gériisme sorulari ve raporlama prosediiriine iliskin boliimler. Bu ¢alismada ise

giris bolimi, veri toplama yontemi ve raporlamaya iliskin bilgiler metin i¢inde

264 Wesley J Johnston, Mark P Leach, Annie H Liu, “Theory Testing Using Case Studies in Business-to-
Business Research”, Industrial Marketing Management, Cilt 28, Issue 3,1999,

2% Saunders,a.g.e.,2016

288 y11dirim ve Simsek,a.g.e.,2008
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anlatilmistir, protokoliin goriisme sorulari ise Ek-1’de sunulmaktadir.?’

Gorilisme
sorularinin kolay, anlasilabilir, acik ve belirgin olmasina 6zen gdsterilmis ve “evet-
hayir” cevapli sorularin yanisira agik uclu sorular tercih edilmistir.

Bu baglamda arastirmamizda ¢oklu vaka analiz yontemi igerisinde veri toplama
teknigi olarak yar1 yapilandirilmis soru formuna dayali goriisme ile sorulara cevaplar
aranmigtir. Literatiirde stratejik ittifaklar {izerine yapilmig daha Onceki tezlere
bakildiginda nitel arastirma yontemi, yar1 yapilandirmig goriisme, case study
caligmalarinin  yan1 sira SPSS Uygulamali anket yonteminin de kullanildigi
goriilmektedir. Bu c¢alismanin derinlemesine yapilabilmesi ve miilakat sirasinda
esneklik katacagindan yar1 yapilandirilmig miilakat teknigi uygun gorilmiistiir.

Arastirmada ittifaklara iliskin sayisal verilerin toplanmasinin giigliigiinden dolay1 nitel

veriler ile s6z konusu arastirma algiya yonelik olarak kesfedilmeye ¢aligilmistir.

Yar1 yapilandirilmig goriisme kapsaminda ilk olarak ilgili orgiitlerin insan
kaynaklarina ¢aligma hakkinda bilgi verilmis ve aragtirma hakkinda bilgi verebilecek bir
yetkiliye yonlendirilerek randevu istenmistir. Bazi sirketlerin yetkililerine miilakat
kapsaminda ele alinacak konulari iceren yar1 yapilandirilmis soru formu elektronik
posta ile ilgiliye yollanmistir. Isletmeler konu ile ilgili yetkili kisi olarak Ar-Ge
Miidiirleri ve Ar-Ge Proje Sorumlulari ile goriismemizi onaylamistir. Goriismeler
09.04-30.04.2019 tarihleri arasinda yapilmistir. Bununla birlikte aragtirmanin gegerlilik
ve gilivenilirligini arttirmak amaciyla goriismenin kaydedilmesi i¢in izin istenmistir.
Dort sirket hari¢ digerleri ile ses kaydi alinarak gorlisme gerceklesmistir. Ses kaydi
alimamayan sirketlerle bilgiler paylasildik¢a not tutulmustur. Bunun yani sira ikincil
kaynaklar olan web sitelerinden, isletmelerin dokiimanlari, faaliyet raporlar1 ve basin
aciklamalarindan da veriler toplanmistir. Gorlisme bulgular1 aktarilirken bu verilerde

g0z Oniine alinarak bilgiler toparlanmistir.
3.4.Arastirmanin Veri Analiz Yontemi
Nitel arastirmalarin en zor asamalarindan biri toplanan verilerin analiz edilme

evresidir. Walcott (1994) veri analizini, betimsel, sistematik ve bu yontemlerden birinin

yanina arastirmact kendi yorumlarmi da katarak ii¢ yol Onermektedir. Betimsel

%7 Robert K. Yin, “Case Study Research: Design and Methods”, Fifth Edition, London: Sage,1994
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yaklagim, okuyucuya toplanan verilere sadik kalarak, orijinal halinde alintilayarak
aktarilmasi1 gerekmektedir. Ikinci yol ise, betimsel yaklasima ilave olarak bazi temalar
olusturulur ve bu temalar iliskilendirilir. Burada arastirmanin verileri bir adim ileriye
tasinarak okuyucuya analizler sunmaktadir. Uciincii yaklasim ise betimsel ya da
sistematik yaklagimin yanina arastirmact kendi 6znel yorumlarin1 da katarak arastirmaci
etkin bir rol oynar. Walcott’un bu siniflandirmasi betimsel ve igerik analizinden ¢ok da
farkli degildir. Betimsel analiz, Walcott’un birinci ve ikinci yaklasimin birazini, igerik
analizi ise ikinci ve Tclincii asamalari kapsalmatktaldlr.268 Betimleme, arastirma
problemine yonelik nelerin sdylendigine iliskin sonuglarin ortaya konmasidir.
Katilimcilart neleri soylediklerini ve hangi bilgilerin ortaya kondugunu ortaya cikarir.
Analiz ise, verilerde dogrudan goriilmeyen ama kodlama ve siniflama yolu ile temalarin
olusturulmas1  ve bu temalarin iligkilendirilmesi ile anlamli sonucun ortaya
cikartlmasidir. Son olarak yorumlama, arastirmacinin sdylenenlerden ne anlama

geldigine iligkin ¢ikardigi sonuglari sunmastdir.?®®

Nitel aragtirmalar kapsaminda elde edilen veriler Strauss ve Corbin’in (1990)
onerdigi betimsel ve igerik analizi olarak da iki yontemle yapilabilir.”® Betimsel analiz
derinlemesine analiz gerektirmezken igerik analizi ise elde edilen verileri daha yakindan
aciklayarak temalar olusturulmasini saglayabilmektedir. Betimsel analiz, verilerin
onceden belirlenen temalara gore 6zetlenmesi ve yorumlanmasiyla gerceklesir. Temalar
arastirma sorularina gore diizenlenebilir ya da ileriki sathalarda goériismeler sonrasi
cikan farkli boyutlar sonucu olusturulabilmektedir. Bu analizde amag, bulgularin
diizenlenmis halde okuyucuya sunmaktir. Igerik analizinde ise amag, verilerin
kavramsallastirilmas1 ve ortaya ¢ikan kavramlarin diizenlenip temalarin saptanmasi
gerekmektedir. Kavram olgular1 anlamamiza ve bu olgular iizerinde diistinmemizi
saglamaktadir. Kavram, veriler i¢inde yer alan anlamli kisimlara verilen addir. Verilerin
icinde kavramlar yoluyla kodlar ortaya c¢ikartilir. Bu kodlar arasindaki iliski
temalandirilir. Kodlama, verilerin igindeki bir sozciiglin, bir paragraf gibi anlaml
kisimlara ad  verilmesidir. Bu  siireg, verilerin  ayrilmasi, incelenmesi,
kavramsallastirilmasi ve iliskilendirilmesini igerir. Kodlama islemi arastirmanin gecerli

sonuglara ulasabilmesi i¢cin mithimdir. Kodlama elle ile yapilabilcegi gibi bilgisayar

268 Walcott 1994, aktaran, Yildirim ve Simsek, 2016
%9 A.g.e.,2016
270 Strauss ve Corbin 1990, aktaran, Yildirim ve Simsek, 2016
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programlar1 yardimui ile de yapilabilmektedir. Kavramlarin olusturulmasi arastirmacinin
kendisi tarafindan, yazindan ya da verilerin i¢inden elde edilebilir. Kodlarin bir araya
getirilip ortak yonlerinin bulunmasi ile de temalar olusturulmaktadir. Tiim bu siiregten
sonra da bulgular tanimlanip, sunulur. Bu asamada bulgular okuyucuya sunulurken
arastirmact yorumlarina yer vermez. Son asama olarak ise bulgularin arastirmaci
tarafindan yorumlanmasi nitel aragtirma i¢in 6nemli bir yerdir. Arastirmacit neden sonug

iliskisi kurarak, onemli hususlari a<;1klayabilir.271

Bu baglamda arastirmamizda, arastirma sorularindan ve kavramsal ¢er¢eveden
yola ¢ikarak veri analizi i¢in ii¢ tema olusturulmustur. Arastirmamizda kodlama el ile
yapilmistir. Arastirmanin bulgulari bu temalar altinda sunulacaktir. Arastirmada elde
edilen veriler bu temalar altinda anlamli hale getirilirken bazi bulgular disarda kalmasi

durumunda daha sonra sonug kisminda da ifade edilebilir.

3.5.Arastirmanin Gegerlilik ve Giivenilirligi

Nitel aragtirmada, arastirmanin gecerliligini arttirmak amaciyla goriisme
yonteminin yani sira arastirma konusuyla ilgili yazili ya da gorsel materyaller ile de
aragtirmaya katki sunulabilmektedir. Toplanan verinin raporlanip, sonuglara nasil
ulasildiginin agiklanmasi nitel arastirmada gecerlilik i¢in Onemlidir. Arastirmanin
gecerliligi i¢cin verilerin analiz ve yorumlanmasinda tutarli olunmasi gereklidir.
Genellemeler de gecerliligi arttirsada nitel arastirmada genelleme dolayli olarak

yapilmaktadir.2"?

Arastirmanin gecgerliligini saglamak i¢in goriismeler esnasinda olabildigince
ayritili cevaplar alma yoluna gidilmis olup goriisme siirelerinin de uzun tutulmasina
onem verilmistir. Yapilan goriismeler toplam 252 dakika siirmiistiir. Ortalama goriisme
stiresi 31.5 dakika olarak hesaplanmis olup en uzun gériisme 56 dakika slirmiistiir.
Bununla beraber goriismeye baslamadan daha informel sohbet havasinda bir giris ile

katilimcilar ile giiven saglanmaya ¢aligilmistir.

Nitel veriyi sayisallastirmak giivenilirliligi arttirmaktadir. Buradaki amag

nesnelligi  yakalamak degil, analiz bicimi olarak ortaya c¢ikacak sonucun

2L A gee., 2016
22 A g.e., 2016
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yorumlanmasinin daha iyi yapilabilmesidir. Sayisallastirma basit yiizde hesaplar1 ve
sozciik siklik hesaplari ile yapilabilmektedir. Yiizde hesaplari, katilimcilarin aragtirma
kapsaminda belirlenen kodlara ve temalara ne kadar katildiklarini gdstermenin bir
yoludur. Ayrica sozciikler ve ciimlelerin tekrar edilme siklig1 ¢ergevesinde de analiz
biriminden soz edilebilir. Aragtirma kapsamindaki kisilerin goriisleri belirlenen temalar

altinda hangi siklikla tekrar edildigi hesaplanip belirli yiizdelerle ifade edilebilir.?”®

Bu baglamda katilimcilarin stratejik ittifaklarin inovasyon performansina etkisi

konusunda algilarina iliskin veriler sayisallastirilarak verilmeye ¢alisilmistir.

4.Bulgularin Sunulmasina iliskin Aciklamalar

Arastirma tasarimi boliimiinde belirtildigi {izere bu ¢aligmadaki 6rneklem,
orgiitlerin Ar-Ge yoneticileri ile yari-yapilandirilmis derinlemesine goriismeler
gergeklestirilerek veriler toplanmistir. Bu goriismelerden toplanan verilerin sunulmasi
orneklemdeki sekiz Orgiitiin katilimcilar1 tarafindan verilen cevaplar siralanarak
sunulmaktadir. Aragtirma bulgulari, sekiz sirketin paylastigi bilgiler {i¢c tema halinde
paylasilacak olup ilk oOnce ittifaklara iligkin bilgiler ardindan ikinci bolimdeki
ittifaklarin inovasyon performansi iizerindeki etkisine yonelik sorularin cevaplar
siralanmaktadir. Ardindan inovasyon stratejisine iliskin bulgular paylasiimaktadir.

Dolayisi ile konu ile ilgili biitiinliik saglanmis olacaktir.

4.1.Bulgular ve Tartisma

Gortisme protokoliinde yer alan ilk boliimdeki stratejik ittifaklarla ile ilgili ilk
boliimdeki sorulara cevaplayicilardan ittifaklarin sirketlerinde ne zaman basladigina ve
hangi ittifak formlarin daha ¢ok kullanildigima ve devam eden ittifaklarinin olup
olmadigina iliskin bilgi vermeleri istenmistir. Bilgilerin paylasimi gériigmeye gidilen ilk

sirketle baglanarak diger sirketlere gidilen sirayla devam edilecektir.

B Ag.e., 2016
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4.1.1.Stratejik ittifak Olusum ve Formlarina iliskin Bulgular

Orgiitlerin  stratejik ittifak olusumuna ve formuna yonelik saptamalarda
bulunmak amaciyla katilimcilara goriisme formunda yer alan ilk boliimdeki stratejik

ittifaklar tizerine olan sorular sorulmustur.

Bu kapsamda DLA kodlu sirketin Ar-Ge miidiirii sirketin yapmis oldugu ittifak
ve ortakliklara yonelik su bilgileri paylasmaktadir;

1983 yilinda ortakliklara baslanmis. Kaucuklu tiriinler alaninda ii¢ yabanci

fabrika ile iiretim yapiyoruz. Daha sonra bunlardan biriyle ortaklik orant %50
yve ¢ikardarak orgiit isimleri birlestirilerek devam edildi. 2002 yuinda ise
Italyan bir fima ile ortaklik kuruldu. 2007 yilinda ise 15 milyon Euro'luk
yatrim ile Tiirkiye'de ilk kez otomobil dis yiizey parcalarini yan sanayi olarak
tiretmeye bagladik. Yurticinde ve yurtdisinda ortakliklarimiz mevcut.Biz bunlari
partner olarak gériiyoruz. Yurticinde birlesme teknolojileriyle ilgili bir
calismamiz var oda otomotivde plastik enjoksiyon iizerine parcalar gelistiren
faaliyet gosteren bir firma. Devam eden bir ortaklik bu. 2002 yiinda joint
venture ile yapilan bir ittifagimiz var, otomotivie ozel proses gerektiren
hususlarda tiretilecek parcalart birlikte tireterek tiretim ortakligi yapiyoruz.

Ar-Ge ortakligi anlaminda da avrupa birligi projeleri yiiriitiiyoruz. Belirli
konsorsiyumlar kuruldu. Ingiltere, Fransa, Almanya’dan
Avustrya’dan, Yunanistan 'dan,Isve¢ 'ten bircok ortagimiz var. Sirketimiz daha
¢ok Ar-Ge ortakhgi, iiretim ortakhigi ve teknolojik ortakliklar yapmaktadir.
Suanda devam eden 28 Ar-Ge projemiz var. Otomotiv ve savunma
alanlarinda yerel ve uluslararasi platformlarda tasarim ve miihendislik hizmeti
sunan bir igletmeyle ittifagimiz var.”’

Bu noktada, DLA kodlu sirketin Ar-Ge miidiiriine sermaye ittifaklarina gére sermayeye
dayali olmayan ittifaklarin neden secildigine ve ortaklarinin kendilerine gore biiyiik mii

kiiciik mii, sektorden mi olduguna iliskin soruya verdigi cevap ise;

“Durum bazli olarak ne kadar hizli hareket edeceginize bagh. Joint venture
biraz daha uzunca prosediirler gerektiren ve zaman alan bir is.Dolayisiyla
eger siz teknoloji gelistirme anlaminda bir is yapryorsamiz sozlesmeli ig
ortaklhigr seklinde yapmak daha mantiklt ve cazip hale geliyor.Daha diistik
riskle girmis oluyorsunuz.”’

Rakiplerle de ortakligimiz var rakip olmayan sektérlerle de var.O tamamen

pazara nasil girilecegi ile ilgili alakali.lleride rakip olmayanlarla da rakip
olabilir pozisyonda gelisebiliyor.
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Ittifaktaki ortakliklarimizla ¢ogunlukla aym seviyedeyiz ama bazi projelerde
¢ok biiyiiyiiz. Mesala bir yazilim firmasi1 10 kisilikken bizim 2000-3000° den
fazla ¢aligammiz var.”’

Yukaridaki agiklamadan sirketin 2 sermaye ittifaglr ve bunun yam sira Ar-Ge ortakligi,
iriin gelistirme ve teknolojik ortakligi vardir. Sirketin kendilerine gore biiyiik olan
ortakliklar1 oldugu gibi kiigiik ortakliklarida s6z konusudur. Sermaye ittifaklari daha
uzun bir prosediir gerektirdiginden sozlesme temelli ortakliklart daha az riskli
gormektedirler. Yine sektorden olan ortakliklarla beraber yazilim, tasarim gibi sektor

disindan da ortakliklar1 mevcuttur.

Stratejik ittifaklara iligkin ilk boliimde yer alan sorulara, TM kodlu sirketin Ar-Ge

projeler uzmaninin verdigi bilgiler su sekildedir;

“’Bu sekilde ortaklilar ¢ok sayida var. Universitelerle yapilan proje gelistirilen
stratejik  ortakliklarimiz - mevcut. Onun  haricinde miisterilerimizle olan
iliskilerimizden dolayr miisterilerimiz bize proje mantiletisiyle geliyor. Her
miisteri kendine has iiriin istediginden ana sanayi tedarigisinin direk
triinlerimizi alip aracina monte ettigi bir yontem. Tasarimlart kendileri yapip
tiretimi biz yapiyoruz. Daha ¢ok stratejik proje ortakligt yapryoruz.

Hali hazirda devam eden bircok proje ortakhigimiz var. Ornegin bir firma ile
Avusturya Viyana’'da rayli sistem aracglariyla ilgili par¢a iiretim ortaklig
yaparak bir firmaya iiretim yapryoruz. Bu hafif rayli sistemde trenlerin i¢
terminali yapildi. Cok o6zel bir prosesti. Onun haricinde iki firma kendi
iglerinde Tiirkiye'de bir ortaklik yaptilar. O ortakhiga binaende suan
Tiirkiye 'nin ilk yerli metro ihracati yapildi, Tayland in Bankok sehrine. Bu
projedede ¢oziim ortagr olarak ¢alistik. Bu firmalarla bir protokol yaparak
stirecte ilerliyor.

Sermaye ittifaklarindan  Joint venture girigimi oldu fakat basarili
sonuclandirilamadi.

1999 yilinda, baska bir firmayla “’Araglarda Ortak Uriin Gelistirme Projesi”
baslad:. Bir aracin tasarmmindan hayata gegene kadar bu projenin icinde yer
aldik. Aracin tasarim ve dizayn ¢aliymalarini yapaken styling asamasindan
sonra devreye girildi.Miihendisler ortak olarak ¢alisip siirece katki sundu.

Uzun donemli bu projelerimiz de esnek bir planlama siiresi mevcut. 99 yilinda
yapilan ortaklik anlasmasinda tiriin gelistirme projesi 2002 yilinda tiretime
gecicek durumdaydi.

Bitirmis oldugumuz bir proje yine sozlesmeye dayali, siire¢ ilerletilen bir

ortaklikta biz alt yapimizi giiclendirdik. Alt yapimizi giiclendirikende ayni
zamanda tekonolojimizi gelistirdik. Kompozit malzeme iiretirken iiretimde ¢ikan
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cesitli  stkantilar  oluyor. Otomotivdeki bant iiretimi kadar hizli iiretim
yapamiyoruz. Bu sebeplerden dolayr biz devamli nasil hizli iiretim yapariz diye
arastirmalar icindeyiz.

Kendi i¢imizde IT birimimiz yok, bu konuda destek aliyoruz. Biz personelimizi
gondererek ortagimizla bir iiretim siireci gerceklestirebiliyoruz. Ortaklik
yaptigimiz orgiite A firmast diyelim bizede B. Biz mekanik kismi iiretirken
sonrasinda bunun iginde eloktronik girdilerin olmasi gerekiyor. Ama anasanayi
bu isi yapmadigindan bizde C firmasiyla goriistip ortakiik yapip iiriinlerimizi
gelistiritiriyoruz. Daha ¢ok iiretim ortakligi var diyebiliriz.””

Bu noktada, TM kodlu sirketin Ar-Ge projeler uzmanimin sermaye ittifaklarina gore
sermayeye dayali olmayan ittifaklarin neden se¢ildigine ve ortaklarinin kendilerine gore

biiyiik mii kii¢iik mii, sektorden mi olduguna iligkin soruya verdigi cevap ise;

“Ittifak ortakliliklarimiz genellikle iliskili sektordendir. Tedarikgi, sektérden ve
akademik diinyadan. Ortaklarimiz sirketimize gore daha biiyiik. Ciinkii neden,
biz ana sanayi firmlart ile ¢calistigimiz igin onlar bizden kat kat daha biiyiik.
Bizim 750 ¢alisanimiz varken ortagimizin 6000 tane ¢alisani var.”’

Yukaridaki agiklamalardan sirketin sermaye ittifaginin olmadigi, daha esnek yapiya
sahip oldugu i¢in sermeye dayali olmaya sozlesme temelli iiriin gelistirme ve liretim
ortaklig1 kurduklar1 ifade edilmistir. Yurtdisinda bir fima ile "¢6ziim ortagi’’olarak
calismislardir. Ortaklar1 kendilerine gore daha biiyiik olup iliskili sektordendir.

LO kodlu sirketin is gelistirme ve proje miihendisi ise Orgiitiin stratejik ittifaklarina

yonelik su bilgileri vermektedir;

" Kendi markamiz altinda iiretim yapiyoruz ve kontrat bazli lisansl iiretim
yapilmakta.  Biz buna contract manufacturing olarak iiretim ortaklik
anlagsmalart diyoruz. 2012 yilinda Koreli otomotivde 6nemli olan bir firma ile
anlasma imzalandi.  Gerekli  endiistriyel yatirnmlarmm  tamamlanmasinin
ardindan, deneme tiretimi asamasi da tamamlanarak seri tiretime 2015 yilinda
baslandi. 2016 yilinda Italyan pazarina yénelik otobiis iiretimi yapan bir
fimamin % 5 hissesi alinarak bir isbirligi kuruldu. Bu ortaklik Joint Venture.
Italya basta olmak iizere Avrupa pazarindaki giiclii satis olanagi ve dolayisiyla
sirketimiz satiglarina yapacagr olumlu katki olacak. Bu ortaklik faaliyeti,
tiretim, dagitim ve pazarlama iizerine. 2017 yilinda 3 yillik stirmesi planlanan
bir otomotiv firmas: ile toplu tasima arag tasarimi, iiretimi ve satiglarinda
daha rekabet¢i olabilmek icin farkly projelerde is birligi potansiyellerini
degerlendirmek adina stratejik isbirligi ve tiretim ve tedarik sozlesmesi
imzalandi. Bu anlagmayla 2018 yilinda 55 adet elektrikli aracg tiretildi.

Ticari tasimacilik alaninda ABD ’nin sektor lideri olan bir firma ile stratejik is
birligi gerceklestirildi. Cagin mobilite ihtiyaglarina uygun arag igin onlarin
teknolojisini kullandik, her iki firma teknolojilerini birlestirdi. Bu ortaklig
ileriye tastyarak pazar payinmizi arttirmak hedef. Yine bu firmamn isbirligi ile
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bizim Ar-Ge ekibimiz ile birlikte prototip hazirladik ¢ocuk giivenligini dne
ctkaran bir iiriin.

2010 yilinda Italyanin énde gelen otomotiv sektériinde bir fima ile stratejik
ortaklik anlasmast imzaland:. Birlikte projede iiriin gelistirme de soz konuydu.
Bizim miihendislik ve tasarim destegimizle birlikte yetkinliklerimizi birlestirecek
olan bir siiregti. Ortagimizin iiriin yelpazesinde bulunmayan ancak pazarin
ihtiyact olan iiriinlerin gelistirimesinde isbiriligi icindeyiz. Bununla birlikte
ABD’de ortak iiretim faaliyetleri i¢in sektorde benzeri olmayan bir ortaklik
anlasmast imzaladik. Bu anlagma ortak iiretim. Ortagimiz, sirketimizin Kuzey
Amerika pazarmma ozel olarak tasarladigi araglarin montaj, iiretim, satiy ve
satis sonrast hizmet faaliyetlerini ABD’deki tesislerinde gerceklestirecek.
Bitmis ve devam eden bir¢ok projemiz var. Uretim, pazarlama,iiriin gelistirme
odakly ortakliklar.”’

Bu noktada, LO kodlu sirketin is gelistirme ve proje miihendisine ortaklarinin
kendilerine gore biiylik mii kii¢ciik mii, sektérden mi olduguna iliskin soruya verdigi

cevap ise;

“Ortaklarimiz bizden daha biiyiik. Biz yerli sermayeyle iiretim yapan bir orgiit
olmamiza ragmen diinya markalariyla isbirligine gidiyoruz. Bu anlagmalar ve
isbirlikleri bizi diinya markasi olma hedefimizde ilerlemimize yardimct oluyor.
Global bir marka olmak ve biiyiime stratejisi ile yaptigimiz ortakliklar.””

Yukaridaki agiklamalardan sirketin ortak girisim ve hisse katilimli sermaye ortakliginin
yant sira sermayeye dayali olmayan iiretim, {irlin gelistirme, pazarlama ortaklilari

mevcuttur.Ortaklar daha biiytiktiir.

NS kodlu sirketin Ar-Ge direktoriiniin verdigi bilgiler ise soyledir;

“Firmamiz da kisa donemli proje ortakliklarimiz oldu.Bunun yani sira 2008
yilinda bir firma ile hisse katilvmi ile gergeklesen bir igbirligine
gidildi.Sirketimizin  %20’lik hissesi bu sirket tarafindan alinarak kiiresel bir
oyuncu olma yolunda giiclii bir adim attik. Giiglii bir finansal ortak ile yapilan
bu isbirligide bagimsiz yapr korunarak yurtdisinda daha hizli  biiyiime
hedeflendi.Suan da devam eden bir tane sozlesmeye dayali ittifagimiz mevcut.
Bu ortakliga 2015 yilhnda baglandi ve hala devam etmektedir. Bu firma ile
ortakligimiz sozlesmeye dayali bir ittifak olup, dagitim ortakligidir.2015 de
baslayan dagiim ortakligumiz dortyldir devam etmektediv. Ortakligin bitig
stiresi ortaklikta gelisen siirece bagh. Esnek bir yonetim hakim.”’

Bu noktada, NS kodlu sirketin Ar-Ge direktoriine neden sozlesmeli ittifak ortagi
sectiklerine ve ortaklarinin kendilerine gore biiyiik mii kiiclik mii, sektérden mi

olduguna iligskin soruya verdigi cevap ise;
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“lttifaktaki ortagimiz otomotiv yan sanayi tedarik¢isi olup rakip diyebiliriz.
Bize gore daha biiyiik bir firma.

Sozlesme ortakhigi se¢memizin sebebi bagimsizligimizi korumak icin. Hisse
katilimy ile yapilan ortakliklar illa ki hisse oraminin payina gore daha fazla
diger ortaklik iizerinde hakimiyet kurdurabilir. Bizim ic¢in bagimsizlik ve
esneklik onemli.””

Yukaridaki agiklamaya gore hisse katilimli sermaye ortakligi ve suan da devam eden
bir tane sermayeye dayali olmayan dagitim ortaklig1 mevcuttur. ittifak ortag rakip olup

orglite gore biiyiiktiir.

FU kodlu sirketin ilgili personelinin sirketin stratejik ittifaklarina yonelik verdigi
bilgiler ise;

“Merkez olarak Fransa’ya baglyiz. Yapilan ortakliklarda merkezden gelen
miihendislerle siire¢ yonetiliyor. Stratejik Ittifak olarakta iki tane biiyiik isbirligi
var. Bir tane Amerika’dan (%650-50),digeride Japon(%660-biz %40) bir sirketle.
Bu iki ortaklik agikgast tiim teknoloji merkezlerini yonetiyor. Her iki oratklikla
cok eski ortaklik, 20 yillik kadar.

Sozlesmeli  ortakliklardan ziyade Joint Venture daha yaygin olarak
kullanmaktayiz. Lisans ve teknoloji ortakliklarimiz da mevcut. Sektor olarak
cok fazla ortakliga acik degil.”’

Bu noktada, FU kodlu sirketin ilgili personeline ortaklarinin kendilerine gore biiyiik mii

kiigiik mii, sektorden mi olduguna iliskin soruya verdigi cevap ise;

25 iilkede 55 fabrikamiz var. Genelde %060-70 bize ait ortakliklar.
Ortaklarimiz  bize gore ¢ok daha biiyiik ve sektoriin igerisinden.2 tane
ortakhigimizin bulundugu bolgeler sirketimizin cirosunun %70 ini olusturuyor.

Kendimize ait 6zel patentli teknolojilerimiz var. Genelde patent teknolojileri
exchange (degistiriliyor) ediliyor. Bizim titresim iizerine bir uzmanlhgimiz var,
elektrikli aracglar iizerine bu sistemi gelistirici uzmanlik alyyoruz bizde.
Teknolojik ortaklik diyebiliriz.”’

Yukaridaki agiklamalara gore, iki ortak girisim sermaye ittifagi olup sermayeye dayali

olmayan lisans ve teknoloji ortakligi vardir.

CX kodlu sirketin Ar-Ge uzmanlarinin sirketin stratejik ittifaklarma yonelik verdigi
bilgiler ise;

2007 yuhnda ispanyol bir firmayla %50 bir ortakhik kuruldu. 2017 yiinda
baslayan bir ortakligimiz var.15-20 yllik siirebilecek uzun dénemli bir ortakiik
bu.2017 yilindaki bu ortaklik kalip tarafim, teknoloji tarafim Ispanyol firmaya
sattik. Calisan arkadagslar bize dahil, finans kismi ayri. Aymi holding altinda
farkl bir fima yani. Bunun disinda proje bazli bir¢ok ortakligimiz var.Sadece
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Ar-Ge igin suanda 48 proje ortakligimiz mevcut. Bunun disinda birden fazla ana
sanayi firmalart ile ¢éziim ortakhigimiz var.Ornegin, anasanayi firmalarindan
birinin  hatlart ile ilgili bir proplemleri var,biz burdaki tiim ekip
toplandik, bunun igin ne yapabiliriz seklinde ¢oziime doniik ortak projelerimizde
mevcut. Miisterilerimiz ile igbirligi icindeyiz.Her yil onlarca proje yapiliyor
bunlarin bazilart patente doniisiiyor.Sanayi ve iiniversitelerle ortak projeler
yiirtitiiliiyor.”’

Bu noktada, CX kodlu sirketin ilgili personeline ortaklarinin kendilerine gore biiylik mii
kii¢iik mii, sektorden mi olduguna iliskin soruya verdigi cevap ise;

“Ortagimiz bize gore daha biiyiik bir 6rgiit hem ¢calisan hem ciro agisindan ve
sektorden.’’

Yukaridaki acgiklamaya gore, sermaye ittifagi olan ortak girisimin yanm sira ’¢oziim
ortaklig1”’, Ar-Ge ve iiretim ortakliklar1 mevcuttur. Ortaklar fimaya gore daha biiytiktiir

ve sektordendir.

ZK kodlu sirketin tasarim ve prototip ydneticisi, sirketin stratejik ittifaklarina yonelik
verdigi bilgiler ise;

1999 yilinda Ispanyol bir sirket ile pazarlama ortakligi kuruldu. Ortagimiz
disaridaki pazart iyi bildigi i¢in bize ornegin Afika’ ya gonder dediginde biz
triinii gonderirdik. Bu ortaklk 2007 yilinda bitti. Sirketimiz 2008 yilindan beri
tasarim odakl.2010 yilinda bir ortaklik arayisina girdik ve 2014 yilinda
endiistriyel iirtin tasarimi sektoriinde de miisterilere hizmet vermek adina,
ITtalyan bir firma ile ortaklik kuruldu. Bu ortaklik 2014 yillar sonunda baslayip
2017 yilinda sona erdi.Bu ortakliktaki amag know how denebilir,endiistriyel
tasarim ve miihendislik adina yapildi. Bu ortaklik joint venture idi.”’

Bu noktada, ZK kodlu sirketin ilgili personeline ortaklarinin kendilerine gore biiyiik mii
kiiciik mii, sektorden mi olduguna iliskin soruya verdigi cevap ise;
2014 yilindaki ortagimiz  bizim ciromuzun %I10°u biiyiikliigiinde fakat

miihendis sayist olarak bizim iki katimizdan fazla. Ayrica Avrupa’da bir¢ok
yerde ofisleri mevcut. Otomotiv sektoriinde tasarim alaminda.’’

Yukaridaki agiklamaya gore, biten bir pazarlama ortaklig1 ve sermaye ittifagi olan ortak
girisim ortakligi mevcuttur. Ortagin biiylikliigli ise ciro olarak kiigiik olsada tasarim

alaninda miihendis olarak sayica orgiitten fazladir.

KP kodlu sirketin dijital doniisiim yOneticisinin sirketin stratejik ittifaklarina yonelik

verdigi bilgiler ise;
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Bu agiklamaya gore ve sirketin websitesindeki agiklamalar ile raporlari sonucu, sirketin

“Yapilan isbirlikleri orgiitiin merkezinden yapimaktadir. Yaklasik yirmi yildir
devam eden 1999 yilinda kurulan énemli bir ittifak var.Bu ittifaga ticiincii bir
ortak daha katildi.Amag,cografi kapsami genisletmek ve tesislerin iiretim
kapasitesinden  yararlanmak.Ortak iiretim pazarlama,iiriin =~ gelistirme Ve
satis,dagitim ittifaklar: bunlar.

2008 yilinda Rus bir orgiit ile stratejik ortaklik yapildi. Rusya’nin en biiyiik
tedarikgisi olmak igin %73 ’liik bir joint venture yapildi. 2010°da Alman
otomobil endiistrisinde onemli bir firma ile stratejik ortaklk kuruldu ve bu
ortaklik karsiliklt %31 hisse alindi. Amag, yeni nesil mimarinin gelistirilmesi ve
teknolojilerimizle iizerinde anlagma yapilan modelin gelistirilmesi. 99’ da
kurulan bu ittifak tizerinden ABD’li pil iireticiyle teknoloji sirketine yatirim
yapilmis. Bu ittifakla birlikte sayisiz ortaklik ve bir¢ok yazilim ve teknolojik
sirketle  ortakhiklar  kurulmustur.  Tiirkiye'de yapilan igbirliklerinden
tniversiteler ile yapilanlar var. Bogazigi tiniversitesi ile bir sozlesme dahilinde
yiirtittiigiimiiz devam eden bir projemiz var.Kestirimci bakim aktivitelerine
yonelik, bu yetkinligi gelistirmek ve bunun kapsaminda da iiniversiteye bir
algoritma gelistirmek tizere bir ¢calismamuz siiriiyor.”’

hem sermaye hem sermayeye dayali olmayan bir¢ok stratejik ittifagi mevcuttur.

orgiitlerin agiklamalar1 dogrultusunda asagidaki tablolari olusturmak ve ¢ikarim yapmak

Gortisme formundaki ilk boliimdeki (1.-4.) sorulara cevap veren katilimci

miumkindiir.

Tablo 4: Orgiitlerin Isbirligi Formlarindan Kullanmis Olduklar1 Stratejik Ittifaklar

Firma Kodu Sermaye Ittifaklari Sermayeye Dayal Olmayan ittifaklar

DLA Ortak Girisim Ar-Ge,Uriin Gelistirme, Teknolojik
Ortakliklar

™ Yok Uretim,Uriin Gelistirme
Ortakliklar1,Céziim Ortakhg

LO Ortak Girisim, Hisse Katilimli Uretim,Uriin Gelistirme,Pazarlama,

Ortaklik Ortakliklari

NS Hisse Katilimli Ortaklik Dagitim Ortaklig1

FU Ortak Girigim Teknolojik Ortaklik

CX Ortak Girisim Ar-Ge,Uretim Ortakl11, Coziim
Ortakhig1

ZK Ortak Girisim Pazarlama Ortaklig1

KP Ortak Girisim,Hisse Ortakligi Ar-Ge,Uretim, Uriin
Gelistirme, Teknolojik,Pazarlama,Dagtim
Ortakliklart

Tablo 4’deki bilgiler dogrultusunda stratejik ittifak formlarina iligkin 8 katilimcidan 8’1

(%100’1 ) sermayeye dayali olmayan ittifak kurarken 8 katilimecidan 7’side ( % 87.5°1)
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sermaye ittifaklar1 kurma yoluna gitmistir. Sermaye ittifaklarindan ortak girisimi 8
katilimcidan 6°s1 ( %75°1 ), hisse katilimli ortaklig1 ise 8 katilimeidan 3’ ( % 37.5°1)
tercih etmistir. Sermayeye dayali olmayan ittifaklardan Ar-Ge ortakligini 3 katilimei (
%37.5°1 ), Uriin Gelistirme ortakligmi 4 katilimer ( %50’si ), Teknolojik ortaklig: 3
katilme1 ( %37.5°1 ), Uretim ortakligin1 4 katilime1 ( % 50°si ), pazarlama ortakligimni 2
katilmer ( %25°1 ), dagitim ortakligini ise 2 ( %25°1 ) katilimer tercih etmistir. TM kodlu
sirket Ortak Girisim i¢in girisimde bulunmus ancak sonuc¢landirilamamistir, bilgisi

edinilmistir.

Bunun yami sira Culpan sézlesmeli ortaklik tiirlerini sayarken giderek artan
pazar kosullarina, teknolojik ilerlemelere ve Orgiitler tarafindan yeni yaratici
diizenlemelere bagli olarak ortaya ¢ikan bagka tiirlerin de olabilecegini vurgulamistir.
Orgiitlerden farkli formlar kullanip kullanmadiklar1 yoniinde bilgi istenmistir. Verilen
bilgiler dogrultusunda 2 katilime1 6rgiitiin ¢6ziim ortakligi formunu kullandiklart bilgisi

edinilmistir.

Tablo 4’de, bu arastirmadaki katilimci Orgiitlerin, isbirligi formlarindan
sermayeye dayali olmayan ittifak formlarin1 daha fazla tercih ettikleri goriilmiistiir.
Arastirmadaki katilimcilarin birlestigi konu ise, sermayeye dayali olmayan ittifaklarin
daha esnek, daha az riskli ve bagimsiz yapisindan dolayr tercih edildigi
vurgulanmasidir. Sermayeye dayali olmayan ittifak formlarinda en ¢ok tercih edilen

formun tiretim ve {Uriin gelistirme (%350) ortaklig1 oldugu saptanmistir.

Tablo 5: ittifak Ortaginin Tanimlanmasi

Firma Kodu | Ortagin Orgiite gore Ittifak ortagimin iliskili/iliskisiz
Bilyiik/Kiiciik olmasi sektorii

DLA Biiyiik ve kiigiik Rakip ve rakip olmayan

™ Biiyiik Rakip

LO Biiyiik Rakip

NS Biiyiik Rakip

FU Biiyiik Rakip

CX Biiyiik Rakip

ZK Biiyiik Rakip

KP Biiyiik ve kiigiik Rakip ve rakip olmayan

Tablo 5’den yola ¢ikarak 8 katilimci orgiitiin ortakliklara gore firmalarini ciro ve
calisan sayis1 agisindan kiyaslamasi sonucu, olusturulan ittifaklarda 8 katilimcinin
8’inin de ( %100’liniin ) Orgiite gore biiyiik ortakliklarla iliski kuruldugu, bunun yani
stra 8 katilimci orgilitten 2’sinin ( %25°1 ) hem biiyiik hem kii¢lik ortakliklar kurduklar
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bilgisi edinilmistir. Bununla birlikte katilimci orgiitlerden 8’1 de ( %100°i ) rakip
sektorden ortakliklar kurarken 2 katilimci orgiitiin ( %25°1 ) ise hem rakip hem de rakip

olmayan ortakliklarin oldugu saptanmustir.

Tablo 5°de, ortakliklar iligkili ve ayni sektérden olup DLA ve KP katilimei
orgiitlerin bilgilerinden yola ¢ikarak gelecekteki araglarin otonom ve mobil olmasi
sebebiyle gecmiste iliskisiz goziiken soktorlerle de zamanla ortaklik kuruldugu
saptanmustir. ki sirketin otonom araglara gegis ile sektorden olmayan ortakliklar ile de

ortaklik kuruldugu bilgisi edinilmistir.

Katilimer orgiitlerin, stratejik ittifaklari olusturmasina yonelik motivasyonlarinin
neler oldugunun saptanmasina iliskin bulgulardan yola ¢ikilmis ve ayrica Ek 1°de yer
alan tablodaki motivasyonlar gériisme sonunda teyit amaciyla sectirilmistir. Tablodaki
motivasyonlar kategorilere ayrilmadan sectirilme yoluna gidilmis dolayisiyla hangi
motivasyonun daha fazla 6ne ¢iktig1 bulgularin derlenmesiyle olusturulmustur. Bu
arastirmadaki katilimcr Orgiitlerin = stratejik ittifak motivasyonlar1 incelendiginde
“stratejik’” ve “’ekonomik’’ motivasyonlarin 6ne ¢iktigi goriilmistiir. Stratejik ittifak
motivasyonlarinin iliskilendirilmesine yonelik katilime1 ifadelerine iligkin saptamalara

asagida yer verilmistir.

DLA kodlu 6rgiitiin katilimcis1 motivasyon olarak su bilgileri paylasmistir;

“Inovasyon faaliyetleri daha ¢ok verimlilik ve siirdiiriilebilirlikle olan kisimlar
var.Yani var olan iiriin gamlarmmizin nasil siirdiiriilebileceginizi ve sizin
trendleri nasil yaklayacagumizi ilgili yapacagimiz stratejilere iliskin teknoloji
gelistirme,  daha  ¢ok  sirdiriilebililirlik  on  planda  var  olan
iliskilerde.Verimlilikte ise otomotivde agirliklarin azaltilmasiyla ilgili bir husus
var.Emisyon degerlerinin azaltilmasina iliskin yaptirnmlardan dolayz..

Oncelikle teknoloji gelistirme ve siirdiiriilebilirlik sonrasinda verimliligin
arttirldmast bi sonraki adim ise inovatif bir iiriiniin pazarlara acilmasi. Hatta
bizim olmadigimiz pazarlarada nasil girilebilecegi ile ilgili yapilan ¢alismalar
da var. Kendi firmamizin iiriinlerini gelistivip yayginlastrilmasiyla ilgili
projelerimiz de var suan, piyasada olmayan bizim gelistirip literatiire katk
saglamaya ¢alistigimiz hususlarda var.”’

TM kodlu orgiitiin katilimcist ise;

“Hedef,sirketi daha ileri noktaya tasimak ve biiyiimek.”’
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LO kodlu orgiitiin katilimcist;

“Biz yerli sermayeyle iiretim yapan bir firma olmamiza ragmen diinya
markalariyla isbirligine gidiyoruz. Bu anlagmalar ve igbirlikleri bizi diinya
markast olma hedefimizde ilerlemimize yardimct oluyor. Global bir marka
olmak ve biiyiime stratejimiz ile yaptigimiz ortakliklar’’

NS kodlu 6rgiitiin katilimeist;

“Bu ittifak ortakliginda temel hedef, pazarlara erigme, pazar payni arttirmakti.
Genel hedef ise yurtdisi pazarinda biiyiimek.””

FU kodlu orgiitiin katilimcist;

’ Bu ortakliklarin hepsi rekabet avantajint saglamak icin aslinda. Ciinkii
pivasada ¢ok fazla arag ve ¢ok fazla model var. Yaptigimiz tiim sey aslinda
rekabet giiciinii arttirmak adina. Daha ¢ok maliyette etkisi var ve Pazar payini

arttirmak onun disinda da pek bi etkisi yok. Ittifagin en giizel yamda Ar-Ge
maliyetlerini kismak.”’

CX kodlu orgiitiin katilimcist;

“Bu ortakliklardaki verimlilik, maliyetlerin azaltilmasi, know how,rekabet
avantaji,teknoloji ve iiriin gelistirmek gibi hedeflerimizin orgiit biiyiimesini
saglamak icin giicleri birlestirerek bu hedeflere ulagmak.”’

ZK kodlu 6rgiitiin katilimcist;

“Maliyet azaltici, siiriidiiriilebilir iiretim teknolojisi yatirimlariyla sektéorde

devam ediyoruz. Tasarumi yapilan tiriin ile ilgili maliyet ucuzlatma onerileri ve
data ile tiretim kogullarimin uyumunu saglamaktayiz.”

KP kodlu o6rgiitiin katilimcisi;
" Amag,cografi kapsami genisletmek ve tesislerin tiretim kapasitesinden

yararlanmak, yeni nesil mimarinin gelistirilmesi ve teknolojilerimizle tizerinde

anlasma yapilan modelin gelistirilmesi, yetkinlik degisimine odaklanarak ¢ok
sayida projeyi hayata gegirmek.”’

Katilimer orgiitlere, Ek 1°de belirtilmis olan sorularda sorulan 10. soruya

istinaden elde edilen bulgulardan asagidaki tablo olusturularak ¢ikarim yapmak
miimkiindiir.
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Tablo 6: Orgiitlerin Stratejik Ittifak Olusturma Motivasyonlari

Firma Kodu | Orgiitsel Ekonomik Stratejik Politik/Yasal
DLA -Cevresel -Maliyetleri -Teknoloji veya iirlin -Teknik
degisiklikler/dis | azaltmak/riskleri geligtirmek, standartlar
ortamlara uyum | azaltmak, -Karsilikli rekabeti gelistirmek
saglamak -Pazarlara/kaynaklara asmak/ Rekabet
erisme/Pazar payini avantaj1 elde etmek
arttirmak, -Riskleri
-Verimlilik elde etmek | bolmek/istikrar
saglamak
™ -Firma -Pazarlara/kaynaklara -Teknoloji veya iiriin -Teknik
biiyiimesini erisme/Pazar paymi gelistirmek standartlar
kolaylagtirmak arttirmak -Know-how aktarma gelistirmek
-Karsilikli rekabeti -Yasal
asmak engelleri
asmak
LO -Kiiresel bir -Pazaralara/kaynaklara | -Siirdiiriilebilir ¢6ziim
marka erisme/Pazar payimi iretmek
olmak/biiyiimek | arttirmak -Teknoloji veya iiriin
-Verimlilik elde etmek | gelistirmek
NS -Pazarlara/kaynaklara
erisme/Pazar payini
arttirmak
FU -Verimlilik elde etmek | -Rekabet avantaji elde
-Pazar paymi arttirmak | etmek
-Maliyetleri azaltmak
CX -Firma olarak -Verimlilik elde etmek | -Rekabet avantaji elde
biiytimek -Maliyetleri azaltmak etmek
-Know-how aktarma
-Teknoloji veya iiriin
geligtirmek
-Giigleri birlestirmek
ZK -Maliyetleri azaltmak -Siirdirtlebilir tretim
teknolojisi
-Rekabet avantaji elde
etmek
KP -Kapasite -Verimlilik elde etmek | -Yeni nesil teknoloji
arttirmak/biiyti -Performansi arttirmak | veya iiriin gelistirmek
mek -Pazar payini -Rekabet avantaji elde
arttirmak/cografi etmek
kapsami genisletmek
Yukaridaki ag¢iklamalar dogrultusunda sirketlerin  kurulan ittifaklardaki
motivasyonlar1 Orgiitsel, ekonomik, stratejik, politik sebepler olarak c¢esitlilik

gostermektedir. Bu baglamda literatiir kisminda bahsedilen Todeva ve Knoke (2005)

motivasyonlar1 Orgiitsel, ekonomik, stratejik ve politik olarak dorde ayirmis olup

bulgularimizda orgiitlerin daha ¢ok stratejik ittifaklara girme motivasyonlarinin stratejik

ve ekonomik oldugunu sdylenebilir. Orgiitsel motivasyona, 8 katilmc1 orgiitten 4’

biliylimek, 1’1 ise gevresel degisiklikler oldugunu belirtmistir. Ekonomik motivasyona
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ise, 8 katilimc1 orgiitten 4’1 maliyetlerin azaltilmasini, 6’s1 pazar paym arttirmak, 5’1
ise verimlilik elde etmek oldugu saptanmigtir. Stratejik motivasyonlara ise, 8 katilimci
orglitten 6’s1 teknoloji veya iirlin gelistirmek, yine 6’s1 rekabet avantaji elde
etmek/agsmak, 2’si know-how aktarma, 2’side siirdiiriilebilirlik ile ilgili motivasyonlarin
oldugu saptanmistir. Politik motivasyonlara ise 8 katilimci Orglitten 2’si teknik
standartlar1 belirleme olarak neden sayarken, diger katilimcilarin bulgularinda politik
motivasyonlar saptanmamistir. Dolayis1 ile orgiitlerin stratejik ittifaklar olusturma
motivasyonlarinda ekonomik ve stratejik nedenler 6n plana ¢ikmaktadir. Bu iki
motivasyon ¢esidinde stratejik olarak teknoloji veya iirlin gelistirme, rekabet avantaji
on plana ¢ikarken ekonomik olarak da pazar payini arttirma 6n plana ¢ikmakta oldugu
saptanmigstir. Culpan, ¢esitli projelerdeki her is birligi icin sayisiz formda beklenen bir
stratejik fayda olacagini belirtmistir. Elde ettigimiz bulgulardan da katilimci o6rgiitlerin

farkli motivasyonlar1 ve ¢iktiklar1 oldugu saptanmaktadir.

Ikinci béliimde yer alan stratejik ittifaklarin inovasyon performansimna yonelik
sorulan sorularin iizerine verilen bilgiler yine ayni sirket kodlama sirasiyla

paylasilacaktir.

4.1.2.Inovasyon Performansina iliskin Bulgular

Katilimcr Orgiitlere, stratejik ittifaklarin inovasyon performansina etkisinin
saptanmasina yonelik goriisme formundaki ikinci kisimda yer alan sorular sorulmustur.

Bunun iizerine;

DLA kodlu sirketin Ar-Ge miidiirii ikinci boliimdeki orgiitiin inovasyon tanimlamalart,
performansi ve yapilan stratejik ittifaklarin inovasyon kapasitesi ile ilgili sorulara iliskin

su bilgileri vermistir;

“Sirketimiz son derece yenilik¢i diyebiliriz ortakliklarimizda da son derece
yenilik¢i olanlar kadar bizden daha fazla yenilik¢i olan firmalar da var.

Inovasyon performansiyla ilgili sunu diyebilirim; bazi hedefler var donem
baslarinda verilen o hedeflere ne kadar erisildigiyle ilgili degerlendirmeler
yapuiyor. Hem personel hem boliim bazli degerlendirme yapuliyor. Tiibitak
tarafinda da Ar-Ge merkezi oldugumuz icin bu degerlenirmeler yapilarak biz
bunlari raporluyoruz.Onlarda bize bir not ¢ikartiyor.
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Yapulan ortakliklarda bazi proseslerde bazi patent bagvurulart oldu. Hem
kendimizi koruma, teknolojinin yayginlagtiriimasiyla ilgili kazammlarimiz
oldu.Proses yetkinlikleri kazanildi ve verilecek gercek ticari tekliflerde know
how kazammindan sonra nekadar gergekgi teklifler ve rekabetgi bir teklif
verebilme anlaminda ne sundugunuza bakiliyor.Dolayisiyla da bu prosesler
sizin verceginiz teklifleri dogrudan etkileyip pazarda one ¢ikmanizi
saghyor.Yapilan ittifaklar inovasyon faaliyetlerimizi iyilestirdi kesinlikle. Biz
uluslar arast patent bazli ¢alistyoruz daha ¢ok. Patent siireleri 4-5 yil gibi
yurtdisinda uzun sitirmekte.Suanda benim oldugum siirede patent alinmadi. Ar-
Ge harcamalari,yeni iiriin sayilari, ¢alisan sayisi artti. Pazar payr ve satis
yiizdeleri de buna bagli olarak artti. Yeni teknolojiyle yeni bir yol agryorsunuz
sizin tirtin gaminizda yeni tirtin olmasi sebebiyle sonug itibariyle satis yiizdesi
de artiyor.”’

TM  kodlu sirketin Ar-Ge ve proje uzmani ikinci bolimdeki Orgiitiin inovasyon
tanimlamalari, performansi ve yapilan stratejik ittifaklarin inovasyon kapasitesi ile ilgili

sorulara iliskin su bilgileri vermistir;

“Sirketimiz inovasyon agisindan yenilik¢i degil. Yaptigimiz ittifaklarin
sonucunda da katkisi inovasyon agisindan son derece olumlu diyebiliriz.

Yaptigimiz ortaklikta orgiitlerin inovasyona mutlaka katkisi oluyor. Suanda
Hasan aga organizeye bir Ar-Ge merkezi kuruyoruz. Inovasyon konusunda
farkli birseyler yapma zorunlulugu getirmekte bu durumda. Uretim acisindan
diinyada adindan soz ettiren bir firmayiz. Ama inovasyon ve inovatif diisiince
konusunda da gelismeye agik bir firmayiz.

Inovasyon faaliyetlerine daha cok iiriin gelistirme kisminda odaklaniyoruz.
Parca ¢esitliligimiz ¢ok fazla. Uriin gelistirmede inovotif bir firmayiz.

Inovasyon performansini olemiiyoruz ama édiillendiriyoruz. Bunuda siire¢
yonetimi sonucunda proje yonetim stirecini bagarili bitiren kisi yada kigileri
istenen hedefte basarili olunursa kuruldan gectigi takdirde ilgili arkadaslara
cesitli odiiller veriyoruz. Yapilan ortakliklar sonunda Ar-Ge, yeni iiriin ve
calisan sayilarinda artis oldu.Ornegin toplam ciromuzun %15 ini Ar-Ge
faaliyetlerimize  harcamisiz.127.954.795 TL  toplam  ciromuz, bunun
12.795.470,50 milyon TL’si Ar-Ge’ye harcandi.Yeni iiriin olarak 9500 iiriin
kaydinmiz var. Patent alinmadi.”’

LO kodlu sirketin i gelistirme ve projeler sorumlusu ayni1 soruya iligkin cevabi ise;

“Diinya’daki rakiplerimize baktigimizda inovatifligimiz orta diizeyde, yapilan
ortakliklar da ki firmalarin inovasyonu bize gore daha onde. 2011 yilinda
kurulan istiraki oldugumuz Tiirkiye nin en biiyiik Ar-Ge merkeziyle caligiyoruz.

Inovatif markayiz ve siirdiiriilebiliv ¢éziim iiretme misyonu ile gelecegin
ihtiyact olan elektrikli arag teknolojisindeki yenilikleri yakindan takip etmeye
calistyoruz. Stmirli kaynaklarla inovasyon yapiyoruz.
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Italyan firma ile yaptigimiz ortaklikta iiretim sonrasi pazarlama calismalarin
da beraber yiiriittiik, pazara girisin 2.yihinda pazar payr %20 seviyelerindeydi.
Ortakliklarin itiretim ve dagtimda etkisi olumlu.Verimlilik yani kapasite
kullanim oranimiz 2017 ’de %33’ ler de iken suanda %36 yi gecti.Italyan orgiit
ile yaptigimiz hisse ortaklikta bir énceki yila gére iiretim ve satistaki degisim
orani %64.Yine global pazarda énemli bir modelin iiretiminde yaptigimiz bir
ortakliktaki bir yillik degisim oram %20.Tabi bu faaliyetler dogrultusunda Ar-
Ge harcamalarida artmakta. 2017 Ar-Ge giderleri 6.630.883 TL iken 9.284.865
TL’ye ¢ikt1.2014 ve 2018 yillart arasindaki miihendis sayimiz 18 kisiyle artis
saglandi.2014° ten beri tiretim adet olarak 5000 den fazla arag tiretildi.”’

NS kodlu orgiitiin Ar-Ge direktoriiniin verdigi bilgiler ise soyledir;

“Birden bese kadar degerlendirecek olursak dort diyebiliriz. Yani inovatif bir
firmayiz. Inovasyon ile igili panellere katiliyoruz.2013 yilinda Busiad
tarafindan inovasyon odiilii aldik.2016 yilinda Bursa’da Ar-Ge merkezimiz, Ar-
Ge projeleri sayisi, Ar-Ge personeli sayisi ve patent sayisi gibi pek ¢ok kritere
gore yapilan degerlendirme sonucunda inovasyon liginde birincilik ald.

Inovasyon faaliyetlerine daha cok iiriinde odaklaniyoruz. Uriinleri tasarlarken
nasil daha konforlu, hafif, cok fonksiyonlu yapariz diye diistiniiyoruz.”’

Yaptigimiz dagitim pazarlama ortakliginda inovasyon siirecini iyilestirecek etki
olmad. Performanst 6l¢miiyoruz, hedeflere ulasiimig mi ona bakiyoruz. Devam
eden ortaklik sonrast yeni iiriin sayimizda artis oldu.

Ittifak sonrast satis yiizdemiz %5, pazar payimiz da %I arttr. Yapian
ortakliktan genel olarak performans ve dagitim kanallarina erisimden satig
oranlarina kadar koydugumuz hedeflerle es olarak devam etmektedir.”’

FU kodlu orgiitiin ilgili personelinin verdigi bilgiler ise soyledir;

“Tiirkiye olarak inovasyon agisindan yenilik¢i degiliz, global olarak son derece

yenilik¢iyiz, ortakliklarimizda son derece yenilik¢i,ayni seviyedeyiz. Suanda 3
tane ana merkez var Ar-Ge faaliyetini yiiriiten, bitanesi Fransa’da, bitanesi
Calofarnia’da étekide Cin'de.

Inovasyonu  olemiiyoruz, hedeflere ulasilmis mi  ulasilmamis mi  onlara
bakiyoruz.

Eger proje yonetimini iyi yonetibilirseniz inovasyon faaliyetlerine tiim
asamalarda ilerleme saglayabiliyorsunuz. Ortakliklarimiz da daha ¢ok itiretim
kisminda.”’

Bu ortakliklar sonrast agwrlikli olarak calisan verimliligini etkiledi. Zaman
icinde Ar-Ge harcamalarimin, yeni iiriin saylarimin ve ¢alisan sayist artig
gostermekte. Level productive (verimlilik seviyesi) di¢ yil dnce 76’ lilarda iken
suanda 84-85 lere kadar geldi. Buda yapilan inovasyon faaliyetleri sonucu
verimlilikte artisa neden oldu, enerji tiiketimimiz diistii, ayni iiretimi yaparak ti¢
vardiyadan 2,5 vardiyaya diigtii. Patent sayilarimizda ¢ok biiyiik bir ivme
olmadi. Genel performansta %10-15 lik bir artis oldu.”’

107



CX kodlu sirketin Ar-Ge uzmanlarimin ayni sorulara iliskin verdigi bilgiler ise su
sekildedir;

“Inovasyonu koyulan hedeflere gore ve Tiibitak raporuna élgiiyoruz. Yeni
tirtinlerinlerin ~ satandartlara uygun olabilmesi i¢in tim metodolojiye
sahibiz.Bana  gore, inovasyon  agisindan  kendimize  yenilik¢iyiz
diyebiliriz.Ortagimiz ise bize gore daha inovatif oldugu soylenebilir. Ozellikle
innovatif iirtinler tasarlayarak daha giivenli ve daha hafif ara¢ tasarimlarina
yonelmekteyiz.

2007 yihnda ortaklik kurulduktan sonra Ar-Ge merkezimiz kuruldu. Ve bu
ortaklik kurulmadan once hi¢ patentimiz yok iken ortaklik sonrasi 7 patentimiz
oldu. Yine yeni tiriin sayimiz 10 iken 36° ya yiikseldi, Ar-Ge harcamalarimiz ise
yaklasik 560.000 TL iken 2.200.000 TL gibi bir rakama ulasirken ¢alisan
sayimiz ise yaklasik 620 iken 3720 kisiye yiikselmistir. Aktif biiyiikliigiimiiz
yaklasik 6 kattan fazla artti. Bununla birlikte ortaklik ile pazardaki miigteri
orammiz % 40- 45 civarinda bir artis sagladik.”’

ZK kodlu sirketin tasarim ve prototip yoneticisinin verdigi bilgiler ise;

" Inovasyon performansimizi 6lgmiiyoruz. Yaptigimiz 3 projede basarisiz
oldu.Ar-Ge merkezi kurulmasi diistiniilmiistii o da suanda aktif olmadi. Ne kadar
inovatif dersek ne yenilik¢iyiz ne de degiliz beg iizerinden 2,5- 3 gibi bir
ortalama  verilebilir.Ortaklar daha inovatif denilebilir. 2014 yilindaki
ortakliktan sonra herhangi bir patent olmadi. % 4’ liik bir artisla etki ettigi
soylenebilir. Tasarima yodnelik bu anlasma sonrasi 11 kisi istihdam edildi.
Toplam istihdam sayisi da yaklagik 1600'e kadar ¢iktr.

99 yilindaki ortaklikta zaten pazarlamaya yénelikti bununda inovasyona katkisi
yok. Yeni miisteri hacmimizin arttigint soyleyebiliriz.”’

KP kodlu sirketin dijital doniisiim yoneticisinin ise verdigi bilgiler;

“Inovasyon olarak nerdeyiz ashinda bu soruyu ben cavaplayamam ¢iinkii
merkezle birlikte yiiriitiilen bir¢ok ortakiik ve Ar-Ge calismalart mevcut.

Sirketimiz verimliligi ve performansi en yiiksek tiretim merkezlerinden biri olma
ozelligine sahip. Tiirk miihendis ve is¢isinin emegiyle yiizde 55°lere varan
yerlilik oram ile bu bantlardan ¢ikan modelleri yerli tiretim logosuyla gururla
tiiketicisi ile bulusturuyoruz.

Kiiresel alanda adindan bahsedilen ittifak sayesinde sirketimize, 2010 yilinda
796 milyon € kazandirirken 2018 yiulinda 2.300 milyon €’ya ¢ikti. Bu ittifaktan
2010°dan beri 724.905 adet elektrikli arag satisi gercgeklestirerek  sifir
emisyonlu ara¢ segmentinde lider konumdadir.Son bes yilda ikiyiizden fazla
mithendis alimi gergeklesti. Yine son bes yil icinde 18 binden fazla aracin
tiretiminde adet olarak artis gésterildi.”’

Yukaridaki aciklamalar dogrultusunda sirketlerin inovasyon tanimlamalari,
performans1 ve stratejik ittifaklarin inovasyon kapasitesi hakkinda asagidaki tablolar

yoluyla ¢ikarim yapmak miimkiindiir. Srivastava ve Gnyawali (2011), ittifak i¢indeki
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ortaklarin 6zelliklerinin, inovasyonun yaratilmasinda olumlu yonde etkileyebilecegini
ve bu sayede yetkinlik tuzaklarmin istesinden gelmelerine yardimer olacagini

vurguladigi i¢in ortaklara yonelik sorular ile ¢alismanin amaci desteklenmistir.

Tablo 7: Orgiitlerin Inovasyon Tanimlamalar1

Firma Kodu Orgiit Ortad
™ 2** 5
LO 2 5
NS frrrx 5
FU 2 5
CX 4 5
ZK Jxx* 4
KP -* -

Katilimer orgiitlerden, inovasyon agisindan kendilerini ve ittifak ortaklarini 1 ile
5 arasinda degerlendirerek tanimlamalar1 istenmistir. ( 1:hi¢ yenilik¢i degil, 2:yenilikgi
degil, 3:ne yenilik¢i ne degil, 4:yenilik¢i, 5:son derece yenilik¢i) Yukarida Tablo 7°de
de goriildiigi tizere 8 katilimer orgiitten 1’1 ( %12.5°1 ) son derece yenilikei iken 371 (
%37.5’1 ) yenilik¢i degil, 2’si ( %25’ ) yenikgi ve 1’1 ( %12.5’1 ) ise ne yenik¢i ne de
yenilik¢i degildir. Bu 8 katilime1 orgiitten 6’s1 ( %75°1 ) ortaklarini ise son derece
yenilik¢i bulurken 1'i ( %12.5°1 ) yenilik¢i bulmustur. Bir katilimer ise orgiit ve

ortagini tanimlama yapmamayi uygun bulmustur.

Katilimc orgiitlere, Ek 1’de belirtilmis olan sorulardan 7. soruya istinaden elde

edilen bulgulardan asagidaki tablo olusturularak ¢ikarim yapmak miimkiindiir.

Tablo 8: Orgiitlerin Inovasyon Performansim Olgme Degerlendirmesi

Firma Kodu Inovasyon Olciimiin Nasil Yapildig
Performansinin
Olciimlenmesi
DLA Evet Tiibitak degerlendirme raporu
™ Hayir Hedef bazli kisi ve boliim
bazli degerlendirme
LO Evet Tiibitak raporu ve hedef bazli
degerlendirme
NS Hayir Hedef bazli degerlendirme
FU Hayir Hedef bazli degerlendirme
CX Evet Tiibitak raporu ve hedef bazl
degerlendirme
ZK Hayir
KP 27E .

* Katilimei, orgiit adina tanimlama yapamayacagini belirtmistir.
** Katilimei, orgiit adina bilgi veremeyecegini belirtmistir.
*Ax%% Son derece yenilikei, ****yenilikei, ***ne yenilik¢i ne degil, **yenilik¢i degil,
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Orgiitlerin inovasyon performansimi dl¢iip 6lgmedikleri, ve dl¢iiyorlar ise bunu
nasil yaptiklar1 hakkinda bilgi vermeleri istenmistir. Edinilen bilgiler dogrultusunda
Tablo 5°de de belirtildigi tizere 8 katilimer orgiitten 3’1 ( % 37.5°1 ) evet Ol¢iiyoruz
derken 4’1 ( %50’ si ) ise hayir dlgmiiyoruz olmustur. Bir katilimci, 6rgiit adina bilgi
veremeyecegini bildirmistir. Inovasyon performansini Slgen 3 katilimei Tiibitak
raporlama ve hedef bazli dl¢iim yoluna gittiklerini belirtirken, 6lgmeyen 4 katilimci
orgiitten 3’1 ise hedef bazli degerlendirme yaptiklar1 bilgisini vermistir. Bu sorulari
sormamizdaki amag inovasyon performansi ile ¢ikti sonuglarina dair bilgi isterken bunu

nasil yaptiklarini anlamaktir.

Tablo 9: Orgiitlerin Ar-Ge Merkezlerine iliskin Bilgiler

Firma Kodu Ar-Ge Merkezleri
Kurulus Yili

DLA 2010

™ Kurulum asamasinda

LO 2019 yilinda Ar-Ge
merkezi {invan1 alindi.

NS 2010

FU Tiirkiye’de yoktur.

CX 2009

ZK Yoktur.

KP 2010

Katilimer orgiitlerden Ar-Ge merkezlerinin olup olmadigi yoniinde bilgi
istenmistir. Tablo 9’da oldugu gibi, 8 katilimci orgiitten 4’tiniin ( %50’sinin) Ar-Ge
merkezi varken 1’nin Ar-Ge merkezi kurulum asamasinda, 1’nin Ar-Ge merkezi tinvani
alinmis olup Ar-Ge faaliyetlerini istirak bir ortakla ylriitmekte olduklari, 1’nin
yurtdisinda 3 Ar-Ge merkezlerinin oldugu, 1’nin ise tasarim stiidyolarinin oldugu bilgisi
elde edilmistir. LO kodlu orgiit Ar-Ge faaliyetlerini 2011 yilinda tescillenmis istirak
sirketle yliriitmektedir. FU kodlu 6rgiitiin yurtdisinda 3 Ar-Ge merkezi vardir. ZK kodlu
Orgiitlin ise tasarim stiidyolar1 vardir.

Katilimer oOrgiitlere, Ek 1°de belirtilmis olan sorularda sorulan 8. soruya
istinaden elde edilen bulgulardan asagidaki tablo olusturularak ¢ikarim yapmak

mumkindiir.
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Tablo 10: Orgiitlerin Yapms Olduklari Stratejik ittifaklar Sonucu Algilanan Inovasyon Performans
Etkisine iliskin Bilgiler

Firma Kodu | Ar-Ge Harcamalar1 | Yeni Uriin Sayisi Calisan Sayisi Patent

DLA Artis Artig Artis Alinmadi

™ Artis Artig Artis Alinmadi

LO Artig Artig Artig Veri elde edilemedi
NS Artig yok Artis yok Artig yok Alinmadi

FU Artis Artig Artis Alinmadi

CX Artis Artig Artis Alindi

ZK Artig yok Artig yok Artis Alinmadi

KP Artis Artig Artig Veri elde edilemedi

Katilimer orgiitlerden yapmis olduklar1 stratejik ittifak sonucu inovasyon
performanslarinin artip artmadigi yoniinde bilgi istenmistir. Bu baglamda 8 katilimci
orgiitten 6’s1 ( % 75’1 ) Ar-Ge harcamalarinin, yeni iirlin sayilarinin arttigi, 2’sinin (
%25°1 ) ise Ar-Ge harcamalarinin, yeni iiriin sayilarinin artmadigi yoniinde bilgi
edinilmistir. Bu 8 katilimecidan 7’si ( %87.5’nin ) ittifakla birlikten calisan sayisinin
arttig1 yoniinde bilgi verirken 1°1 ise ¢alisan sayisinin artmadig1 yoniinde bilgi vermistir.
Patent sayilarina yonelik ise, 8 katilimer orgiitten 5°1 ( % 62.5°1 ) ittifakla birlikte patent
alinmadigi, 2 katilimer oOrgiitten bilgi edinelemezken, sadece 1 ( %12.5’1 ) orgiitiin
ittifakla birlikte patent alma sayilarinin arttigi yoniinde bilgi edinilebilmistir. LO kodlu
Orgiitiin son bir yilda 2,653.982 TL Ar-Ge gideri vardir. CX kodlu orgiitiin ise ittifak
kurulduktan sonra Ar-Ge harcamlar1 560.000°den 2.200.000 TL’ye kadar artmustir.

Katilimer orgiitlere, Ek 1°de belirtilmis olan 8. soruyu desteklemesi igin ittifak
sonras1 pazar, satis oranlarina yonelik elde edilen bulgulardan asagidaki tablo
olusturularak ¢ikarim yapmak miimkiindiir.

Tablo 11: Orgiitlerin Yapmus Olduklar Stratejik ittifaklarin Inovasyon Performansi Disinda Algilanan
Genel Performansa Yonelik Bilgiler

Firma Kodu | Pazar/Satis Oram

DLA Artis

™ Artis

LO Pazar payi ilk y1l %20 artis

NS Satig %5, Pazar pay1 %1 artig

FU Genel performans %10-15 oraninda
artig

CX Pazar pay1 %40-45 artis

ZK Genel performans yillik %4 artis

KP Son sekiz yilda 1.504 milyon €
gelir kaydedilmis.

Orgiitlerin yapmis olduklari inovasyon performansinin arttip artmadigi ydniinde

belirlenmis gostergelere yonelik bilgiler istenmistir. Ayrica ittifagin perfomansinin
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ciktis1 olarak pazar, satis ya da genel performansta nasil bir artis oldugunu
degerlendirmeleri istenmistir. Tablo 11°de de goriildiigi iizere 8 katilimcinin 8’1 ( %
100’1 ) pazar/satis oranlarinin arttifi dolayisiyla da bunun genel performansta da bir
artisa neden oldugu bilgisi verilmistir. Basarili bir iiriin ve/veya silire¢ inovasyonu
gelistirme yeteneginin ortaya konmasinda orgiitlerin pazar/satis performans oranlarinda
ki degisimler de 6nemlidir.

Ayrica bulgulardan yola ¢ikarak katilimci Orgiitlerin inovasyon faaliyetlerine
irtin ve iriin gelistirmede daha ¢ok odaklanildigini ifade etmemiz miimkiindiir. Bir
katilimci orgiit ise tasarim odakli yaklagim benimsediklerini ve gelecek i¢in de bu yone

daha agirlik verdiklerini vurgulamistir.

Inovasyon performansma yonelik son olarak, katilimecr orgiitlerden yapmis
olduklar stratejik ittifaklarin inovasyon performans kapasitesine yonelik sorularda yer

alan 11. soru soruldugunda ise;

DLA kodlu 6rgiitiin katilimeisi;
“Genel katki olarak da yetkinlik kazandik.””

TM kodlu 6rgiitiin katilimeisi;

‘Ittifaklarin genel avantaji ise giiniimiiz tasarim siirecine katki sagland. Uriiniin
gelistirme stireci kisaltilarak pazara kisa siirede girildi, maliyeti daha ucuz
viriinler sunuldu.”’

LO kodlu 6rgiitiin katilimcist;

“Biz yerli sermayeyle iiretim yapan bir firma olmamiza ragmen diinya markalariyla
isbirligine gidiyoruz. Bu anlasmalar ve isbirlikleri bizi diinya markasi olma hedefimizde
ilerlemimize yardimci oluyor. Global bir marka olmak ve biiyiime stratejimiz ile
yaptigimiz ortakliklardwr.””

NS kodlu 6rgiitiin katilimeist;

“Bu dagitim ortakliginda inovasyon kapasitesini artiracak katki olmadi.”’

FU kodlu 6rgiitiin katilimcisi;

‘Lisans ortakliklarimin da inovasyona katkist var. Kore merkezli ortaklik bize
burda yeni bir marka ve model getirdi. Bu ortakliklarin hepsi rekabet avantajini
saglamak icin ashinda. Ciinkii piyasada ¢ok fazla ara¢ ve ¢ok fazla model var.
Yaptigimiz tiim sey aslinda rekabet giiciinii arttirmak adina. Daha ¢ok maliyette
etkisi var ve pazar payini arttirmak onun disinda da pek bi etkisi yok. Ittifagin
en giizel yamida Ar-Ge maliyetlerini kismak. Baska bir teknoloji icin ittifak kurup
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teknoloji alinyor.Bizde akustik tarafinda iyi oldugumuz icin bu alanda
exchange ediyoruz.”’

CX kodlu orgiitiin katilimcilari;

“Bu ortaklik bize ne katti; ornegin daha énce burda sicak sekillendirme yoktu
bu know how ortagimiz tarafindan aktarildi. Ortaklikla kazanilmis bir teknoloji
bu ve Tiirkiye'de ilk olarak bu teknolojiye sahip sirketiz. Yani bu ittifak
sayesinde bu teknolojiyi kazandik diyebiliriz. Tiirkiye 'de yine bu alanda ilk Ar-
Ge merkezine sahibiz.Bu kabiliyetlerimizi  desteleyecek endiistri 4.0
faaliyetlerine odaklandik.Son dénemde elektrikli araglarla degisecek malzeme
teknolojisine yogunlastik.”’

ZK kodlu orgiitiin katilimcist;

“Ortakliklarin ~ bizim  inovasyon  performansimiza  katkist  oldugunu
diigtinmiiyorum. 99 yilindaki ortaklikta zaten pazarlamaya yonelikti bununda
inovasyona katkist yok.”’

KP kodlu orgiitiin katilimcist;

>

> Her ortaklik ve ittifak sonrast iiretim kapasitesi artmigtir.’

Katilimer orgiitlere, Ek 1°de belirtilmis olan sorularda sorulan 11. soruya
istinaden elde edilen bulgulardan asagidaki tablo olusturularak ¢ikarim yapmak

mumkindiir.

Tablo 12: Stratejik Ittifaklarin Algilanan Inovasyon Performans Kapasitesine Iliskin Bilgiler

Firma Kodu | inovasyon Performans Kapasitesi

DLA Yetkinlik kazandik.

™ Gilinlimiiz tasarim siirecine katki saglandi.
Uriirn gelistirme siiresi kisaldi, pazara daha kisa siirede
girildi.

LO Kapasite kullanim orani arttirildi.

NS Dagitim ortakliginin inovasyona katkist olmadi.

FU Verimlilik artt1.

CX Yeni teknolojiler kazandik

ZK Pazarlama ortakligin inovasyon performansina katkisi
olmadi.

KP Uretim kapasitesi artti.

Yapilan goriismeler sonucunda katilimcir orgiitlerin - yapmis olduklart ittifak
sonucu inovasyon performans kapasitesine yonelik soru sorulmustur. Tablo 12’de de
goriildiigii lizere, 8 katilimci orgiitten 6’s1 ( % 75’1 ) stratejik ittifaklarin inovasyon
performansina olumlu bir etki yarattiginin ve kapasiteye katki sagladigini belirtirken
2’sinin (% 25’inin ) ise inovasyon performans kapasitesine katki saglamadigi
saptanmistir. Bu 2 katilimer orgiitiin yapmis olduklart ittifaklar ise dagitim ve pazarlama

ortakliklaridir.

113



4.1.3.Inovasyon Stratejisine iliskin Bulgular

Katilimer Orgiitlere, stratejik ittifaklarin inovasyon performansina etkide hangi
inovasyon stratejilerinin rol edindigine yonelik saptamalar i¢in goriisme formundaki

ikinci kisimda yer alan 9. soru sorulmustur.

Bu kapsamda DLA kodlu sirketin Ar-Ge miidiirii sirketin yapmis oldugu inovasyon
stratejilerine iligkin su bilgileri paylagmaktadir;

“Iki stratejive yonelik c¢alismalarimiz var. Kendi firmamuzin iiriinlerini
gelistirip yayginlastirilmasiyla ilgili projelerimiz de var suan piyasada
olmayan bizim gelistirip literatiire katki saglamaya ¢alistigumiz hususlarda
var.Ornegin; Bursa Teknik Universitesi ile tasit dinamigi ve optimum tasarim
konularinda damgmaniik yapacagi tasitlarda yeni nesil siispansiyon sisteminin
gelistivilmesi odakli Tiibitak Teydeb projesi ile yiiksek performansh ve
Tiirkiye de ilk olacak bir tasit siispansiyon sistemi projemiz var.”’

Dolayis1 ile DLA kodlu orgiitiin yapmis oldugu ortakliktaki Tirkiye’deki ilk
tasit slispansiyon sistemi kesfedici strateji 6zelligi tasidigini sdyleyebiliriz.

TM kodlu sirketin Ar-Ge projeler uzmaninin inovasyon stratejilerine iliskin verdigi
bilgiler su sekildedir;

“Sémiiriicii bir inovasyon stratejisi izliyoruz. Ornegin yurtdisinda ¢calistigimiz
biiyiik bir rayli sistem firmamin projesinde iceride bulunacak toplam yolcu
sayisim arttirtimastyla ilgili bir geri doniis geldi.Bizde bununla ilgili yapmug
oldugumuz koltuk tasarimini degistirdik, koltuklar: katlanabilir yaptik.Bu
kapsamda 210 kisi sigarken vagona 250 kisi sigabilir.Bu bizi gelistiren inovatif
bakis acisini gelistiren bir siire¢ oldu.Ciinii o koltugun tasarumini ve parcalarin
liretimini de kendimiz yaptigimiz icin farkli bir deneyim oldu.Inovasyon
faaliyetlerimizi de iyilestirdi.”’

LO kodlu sirketin ig gelistirme ve proje mithendisi ise inovasyon stratejilerine iliskin su
bilgileri paylasmaktadir;

“Uretimi iyilestirici adimlarin yaminda Amerika’da yeni nesil dagitim araci igin

prototip tiretilmesinde alti iireticiden biri olduk. Ayrica gelecegin taksisi adt
altinda Newyork'ta ozgiin olarak tasarladigimiz model son ikiye kaldi. Kendi
swifinda ilk ve tek olan otomatik vitesli minibiisii satisa ¢ikaridi. Tiim bu
yapilanlara baktigimizda kesfedici ve sémiiriicii stratejisi diyebiliriz.”’

NS kodlu sirketin Ar-Ge direktorii inovasyon stratejilerine iliskin su bilgileri
paylasmaktadir;
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“Genel olarak sémiiriicii strateji izledigimizi soyleyebiliriz. Ornegin ana
sanayide 6nemli bir otomotiv sirketi icin Avrupa’da ilk defa iiretim yaptigimizi
soyleyebilirim.”’
FU kodlu sirketin ilgili personelini sirketin inovasyon stratejilerine iliskin su bilgileri
paylagmaktadir;
“Daha ¢ok kesfedici strateji uyguluyoruz. Bizde olan bir sey yeniden
yapilmiyor. Eger proje 5-6 yullik bir proje ise eger arag¢ piyasadan kalkacaksa
oradaki siireg iyilestirme olarak ilerliyor.Ciinkii sifirdan dizayn ettiginiz kalibi

tekrar dizayn etme sansiniz yok.Ama proje yeni basladiginda o dizayn tizerinde
farkli alternatifler sunarak yeni bir iiriin sunuluyor.”’

CX kodlu sirketin Ar-Ge uzmanlarinin sirketin inovasyon stratejilerine iliskin su
bilgileri paylasmaktadir;

“Stirdiiriilebilirlik ve siirekli gelisim prensibiyle inovasyon stratejilerimiz hem
kesfedici hem de somiiriicii diyebiliriz. Her zaman tamamen yeni ¢oziimler
yerine mevcut ¢oziimlere yakin ve miisteri sorunlarina yénelik ¢oziimler
tiretmek icin inovasyon yaparken yine her zaman yeni nesil tirtinlere
odaklaniyoruz.  Ortaklik  kurulduktan  beri  yeni  teknolojileri iiretim
proseslerimize entegre edip, geleneksel teknolojileri de entegre etmekteyiz.”’

ZK kodlu sirketin tasarim ve prototip yoneticisi, sirketin inovasyon stratejilerine iliskin
su bilgileri paylagmaktadir;

“Daha ¢ok érgiit olarak tasarima odaklandik. Iyilestirme bazli disaridan bilgi
transferi seklinde suanda gergeklesiyor. Somiiriicii stratejisi diyebiliriz.”’

KP kodlu sirketin dijital doniisiim ydneticisinin sirketin inovasyon stratejilerine iligkin
su bilgileri paylagmaktadir;

Ik klimali, ilk dizel otomobil motoru iiretimi gibi bircok ilki gerceklestirerek
pek ¢ok ilke imza attk. Elektrikli motorlu araglarimiz ile Tiirk otomotiv
sanayinde yeni bir ¢igir acildi. Dolayisiyla hem iyilestirici hem gelistirici bir
siire¢ var. Kesfedici ve somiiriicii denebilir.”’

Cok yonlii inovasyon, Orgiitiin rutin faaliyetleri yiiriitiiliitken ayni zamanda
kesfedici faaliyetleri de gergeklestirmesidir. Orgiitlerin ¢ok yonlii inovasyona yonelik
dogrudan cevap vermeleri yerine Orgiitlerin inovasyon faaliyetlerini yeni {iriin veya
hizmetlerin gelistirlmesine mi yoksa mevcut {irlin ve hizmetlerde gergeklesecek
tyilestirmelere mi odaklanildig1r sorulmustur. Diger bir sekilde, kesfedici inovasyon
stratejisine yonelik; firmaniza tamamen yeni nesil iiriin ve teknolojiler kazandirildi mu,
sOmiiriici inovasyon stratejisine yonelik ise; mevcut iirlin ve hizmetlerde mevcut
uzmanhginiz giliglendirildi mi, gibi sorularla stratejiler anlasilmaya caligilmistir ve en

sonunda da sOmiirii ya da kesif/aragtirma olarak teyit edilmistir. Katilimei orgiitlere, Ek
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1’de belirtilmis olan sorularda sorulan 9. soruya istinaden elde edilen bulgulardan

asagidaki tablo olusturularak ¢ikarim yapmak miimkiindiir.

Tablo 13:Orgiitlerin Stratejik Ittifaklarla Kullanmig Olduklari Inovasyon Stratejilerine liskin Bilgiler

Firma Kodu inovasyon Stratejisi
DLA Kesfedici ve Somiiriicii
™ Somiiriicii

LO Kesfedici ve soOmiiriicii
NS Somiiriicii

FU Kesfedici

CX Kesfedici ve soOmiiriicii
ZK Somiiriicii

KP Kesfedici ve soOmiiriicii

Tablo 13’daki bilgiler dogrultusunda asagidaki Tablo 14 ve 15’de katilimcilarin
inovasyon stratejilerine iliskin yiizdelik ve frekans dagilimina yer verilmistir. Frekans
ile arastirmada inovasyon stratejileri ile ilgili tekrarlanma sayilarinin tespit edilmesi

amaclanmugtir.

Tablo 14:Iinovasyon Stratejilerinin Yiizdelik Dagilimi

Inovasyon Stratejileri | Cevaplananlar | Yiizdelik
Dagilim
Sadece Kesfedici 1 %12.5
Sadece Somiiriicii 3 %37.5
Kesfedici ve Somiiriicii 4 %50
Total 8 %100

Tablo 15: Katilimcilarin inovasyon Stratejilerinin ( %) Frekans Dagilimi

inovasyon Stratejileri Say1 Yiizde Cevaplanma Yiizdesi
Kesfedici 5 %41,7 %62.5
Somiiriicii 7 %58.3 %87.5
Total 12 %100 %150

Yukaridaki tablolarda yer aldig: tizere 8 katilimci orgiitiin inovasyon stratejilerine
iligskin farkliliklar saptanmigtir. Tablo 14 ve 15°de goriildtigii gibi bu katilimcilar, 2 adet
inovasyon stratejisini toplamda 12 kez kullanmistir. 8 katilimcidan 5’1 (katilimeilarin %
62.5°1) kesfedici, 7 tanesi (katilimcilarin % 87.5°1) ise sOmiiriicli inovasyon stratejisini
kullanmaktadir. Bu 8 katilimcidan 4’4 (katilimcilarin % 50°si) her iki stratejiyi
kullanirken, 3 tanesi (katilimcilarin % 37.5°1) yalniz somiirticii, 1 tanesi (katilimcilarin

% 12.5°1) ise sadece kesfedici inovasyon stratejisini kullanmaktadir.
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Bir ¢ikarim yapmak gerekirse katilimci orgiitlerin agirlikli olarak somiiriict
inovasyon stratejisi izledikleri ve bu ortakliklar ile birlikte Ar-Ge merkezlerinin
kurulmasiyla beraber kesfedici inovasyon stratejisi izleme yolunda olduklar
sOylenebilir. Yine bununla birlikte iki ana sanayi sirketinin kurduklar ittifaklar sonrasi
otonom ve elektrikli araglarda tiretim yaptiklar1 ve ayn1 zamanda KP kodlu sirketin ¢i1g1ir
acan yenilikleri de gbéz Oniine alindiginda bu oOrgiitlerin somiiriicii inovasyon

stratejisinin yaninda kesfedici inovasyon stratejisi de izledikleri saptanmustir.

Tablolarda da goriildiigii iizere baz1 katilimcilardan veriler elde edilememistir.
Bu eksikligin olmasimi Oslo kilavuzu, inovasyon performansina yonelik verilen
yanitlarda her zaman eksilik olabilecegini ve bunun nedeni olarak da ya istenilen birime

ulagilamamast ya da birimin cevap vermeyi reddetmesi olarak aciklanmustir.””

Tez ¢alismasinin veri toplama asamasinda 6rneklemde yer alan orgiitlerin Ar-Ge
yetkilileri ile yapilan goriismelerden elde edilen bilgiler yukarida sunuldugu gibidir.
Tiim bu bulgulardan yola ¢ikarak genel bir tablo olusturularak asagida sunulmaktadir.
Tablo-16 arastirmada sorulan stratejik ittifaklar ile ilgili genel sorulardan alinan
cevaplarin derlenmis 6zet halidir. Tablo-17 ise arastirmada sorulan stratejik ittifaklarin

inovasyon performanst ile ilgili algisal ve toplanabilen finansal verileri kapsamaktadir.

2% Oslo Kilavuzu, 2005
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Tablo 16: Arastirma Bulgularmin Ozet Tablosu

Firma | ttifak Tiirii ittifak inovasyon Inovasyon | inovasyon | Algilanan inovasyon
Kodu Ortag: Tanimlamasi Performans | Stratejisi | Performans
Ol¢me Kapasitesi

DLA | Ortak Girisim, | Biiyiik ve Orgiit son Evet, hedef | Kesfedici | Verimlilik arttirildi,
Ar-Ge,Uriin kiiciik derece bazli ve ve teknolojik
Gelistirme, ortakliklar, | yenilkei,ittifak | Tiibitak Somiiriicti | kazanimlar
Teknolojik rakip ve ortaklarida son | degerlendir Edinildi.
Ortakliklar rakip derece me

olmayan yenilik¢i raporuna
gore

™ Uriin Orgiite gore | Orgiit, Hayir,hedef | Somiiriicii | Giiniimiiz tasarim
Gelistirme biiyiik ve yenilikg¢i degil | bazl kisi stirecine katk1
Ortaklig, rakip iken ittifak ve boliim sagland1.Uriin
Uretim ortagi son degerlendir gelistirme ve pazara
Ortaklig1 derece mesi daha kisa siirede

yenilikei girildi.

LO Ortak Orgiite gore | Orgiit, Evet,hedef | Kesfedici | Kapasite kullanim
Girisim,Hisse | biiyiik ve yenilik¢i degil | bazli ve ve oranimiz artti.
katiliml rakip iken ittifak Tiibitak Somiiriicii
ortaklik, ortagi son degerlendir
Uretim,Uriin derece me raporu
gelistirme,Paz yenilikg¢i
arlama ortak.

NS Hisse katiliml1 | Orgiite gore | Orgiit Hayir,hedef | Somiiriicti | Dagitim ortakliginin
ve biiyiik ve yenilik¢iyken | bazli inovasyona katkisi
Dagitim rakip ortagida son olmadi.

Ortaklig1 derece
yenilikeidir

FU Ortak Orgiite gore | Orgiit yenilik¢i | Hayir,hedef | Kesfedici | Verimlilik artti.
girisim,lisans | biiyiik ve degilken bazh
ve teknolojik rakip ortakliklar son
ortakliklar derece

yenilikgi

CX Ortak girisim, | Orgiite gore | Orgiit Evet, Kesfedici | Yeni teknolojiler
Coziim biiyiik ve yenilik¢iykeno | hedefbazli | ve kazandik.
ortakligi,Ar- rakip rtagi son ve Tiibitak | SOmiiriicii
Ge ve Uretim derece raporu
ortakligi yenilikg¢idir

ZK Ortak Girisim | Orgiite gore | Orgiit ne Hayir Somiiriicii | Ortakliklarin
Pazarlama biiyiik ve yenilik¢iyiz inovasyon
Ortaklig1 sektorden nedegiliz,ortak performansina

lar daha katkis1 olmadi
yenilikei

KP Ortak girisim, | Hem biiyiikk | Tanmimlama Bilgi Kesfedici | Uretim kapasitesi
Ar-Ge, hem kiigiik | yapilmadi verilemedi | ve artti.
iiriin ortakliklar, Somiirticii
gelistirme, rakip ve
teknolojik, rakip
pazarlama ort. | olmayan
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Tablo-17:Performansa Ilskin Bilgilerin Ozet Tablosu

Firma Ar- Ge Ar- Ge Yeni Calisan Patent Pazar/Satis
Kodu Merkezi Harcamalar1 | Uriin Sayisi Oranlan
Sayisi

DLA 2010 yilinda | Artis Artis Artis Alinmadi Artig
kurulmus

™ Kurulma Artig Artig Artig Alinmadi Artig
agsamasinda

LO 2011 yilinda | Son bir yilda Son dort | Ar-Ge ‘de | Verielde Pazar pay1 ilk
tescillenmis, | 2,653.982 TL | yilda adet | 18 edilemedi yi1%?20 artig
istirak Ar-Ge gideri olarak miihendis
sirketle Ar-Ge’ye 5000°den | ile artis
Ar-Ge toplam cironun | fazla ara¢ | saglandi.
faaliyetleri %9-10’u
yiirtitiilmek ayrilmaktadir.
tedir.

NS 2010 yilinda | Artis yok Artis yok | Artis yok Alinmadi Satig
tescillenmis. yiizdesi %5

Pazar pay1 %l

FU Yurtdisinda | Artis Artig Artis Alinmadi Genel perf.%10-
3 Ar-Ge 15°1ik artig
merkezi var.

CX 2009 yilinda, Pazar %40-45
Ar-Ge 560.000,00> | 10 =36 620 23720 | 0 >7 artig
merkezi 2.200.000,00
kurulmus. TL

ZK Ar-Ge Artis yok Artis yok | Artig Alinmadi Genel perf.yillik
merkezi yok. %4 etki
Tasarim
stiidyolar1
var.

KP 2010 yilinda, | Artis Son bes Son bes Veri elde Ittifakla,son sekiz
Ar-Ge yilda 18 yilda edilemedi yilda 1.504
merkezi ve binden 200’den miyon € gelir
yeni kurulan fazla ara¢ | fazla kaydedilmis.
Inovasyon iiretildi. mithendis
laboratuvari

Bu calisma, orgiitler arasi isbirligi formlarindan biri olan stratejik ittifaklari

kaynak temelli bakis ac¢isindan yola c¢ikarak ittifaklarin inovasyon performansi

tizerindeki etkisini ortaya koymak iizere yapilmistir. Bu kapsamda 6rneklemde yer alan

otomotiv sektoriindeki Bursa’da {liretim yapan sekiz isletmeden yola ¢ikilmistir ve Ar-

Ge boliimiinden yetkilililer ile goriismeler yapilmistir. Bu goriismeler sonucunda elde
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edilen bulgulardan yola ¢ikilarak Tiirk sermayeli ¢okuluslu orgiitlerin hangi ittifak
formlariyla ortaklik kurdugu, hangi inovasyon stratejisini izledigi ve ittifakin inovasyon
performansina etkisine iliskin analiz yapilmistir. Bulgular {i¢ tema altinda verilmistir.
Son olarak da verilerimizi toplu bir sekilde gormemizi saglamak i¢in yukarida tablo

halinde genel ¢erceve matrisleri olusturulmustur.

Yukaridaki tiim bulgular incelendiginde genel bir degerlendirme yapmak
gerekirse Tirkiye’de inovasyon performansi ile ilgili bir dlgim yapmanin ve bunu
yonetmenin zor oldugu goriilmektedir. Stratejik ittifaklarin inovasyon performans
etkisine yonelik veri istendiginde algisal bir olumlu etkinin oldugu bilgisi

verilmekteyken bunun verisini tutan isletmelerin de varligi ¢ok azdir.

Ik boéliimde stratejik ittifaklara iligkin sorular ele alindiginda hangi ittifaklarin
kuruldugu ve bu formun i¢inde de en yaygin kullanilan ortaklik hangisinin oldugu ile
ilgili ¢ikarim yapmamiz miimkiindiir. Sermayeye dayali olmayan ¢esitlilikteki ittifakin
Olcegi ve dnemini goren Colombo (2003) ve Duysters (1999), tiim ittifaklarin % 60-
85'inin sermaye sahibi olmayan anlagma oldugunu ortaya koymustur. Bu ortakliklar,
ciro artis1, yenilik¢iligin giiclendirilmesi ve gelecekteki biiylimenin temelini olusturmay1
amaclayan kurumsal ve is stratejilerini uygulamaya yonelik merkezi bir yaklagim haline

gelmistir.276

Caligma kapsaminda yapilan arastirma bulgulart incelendiginde
orneklemde yer alan oOrgiitlerin tamaminin igbirligi formlarindan sermayesiz ittifak
ortakliklart ile iligki kurarken bir orgiit hari¢ 7 Orgiitiin de ayn1 zamanda sermayeye
dayali ittifak formu olusturdugu anlasilmaktadir. Sermayeye dayali olmayan
ittifaklardan da en ¢ok tercih edilen iiretim ve {iriin gelistirme ortaklig1 olmustur. Bunun
yanit sira sermayesiz ittifaklar geleneksel alici-satict baglarmi kapsar. Philips ve
Hitachi’nin sermayesiz bir isbirligi anlasmasi altinda arastirmacilarint karsilikli
degis,tirmesi277 gibi TM kodlu sirketin gecmiste yaptigr ittifaktaki bir aragc modelinin

gelistirilmesinde miihendislerinin ortak ¢alistig1 bilgisi saptanmustir.

Stratejik ittifaklarin temel karakterislik Ozellikleri; Orgiitlerin, iilke sinirlarini
asan iliskilere yol vermesi, genellikle rakip Orgiitler arasinda olmasi ve sadece rakip

orgiitlerle degil tamamen ilgisiz oldugu zannedilen orgiitlerle de ittifaklar kuruldugu

216 Siegfried P. Gudergan et al., “Strategic Implications for (Non-Equity) Alliance Performance,” Long
Range Planning, Cilt 45, Say1 5-6, ss. 451-76, 2012
2T A.g.e,5.95

120



sdylenebilir.”"®

Edinilen bilgilerden yola ¢ikarak, yapilan ittifaklarin rakipler arasinda
yapildigr vurgulanmig, buda bize yatay bir ittifak ortakliginin kuruldugunu
gostermektedir. Yatay stratejik ittifaklarin ayni deger zincirinde faaliyet gosteren
ortakliklar arasinda olmaktadir ve ayni zamanda da otomotiv ve havayolu gibi
endistrilerde yaygindir. Ayrica, DLA ve KP kodlu sirketin rakip olmayan, iligkisiz
sektorlerle de ittifak yaptigi bilgisi edinilmistir. Dolayis1 ile bu sirketin, dikey
entegresyon sagladigini soyleyebiliriz. Stratejik ittifak motivasyonlarinda da yer aldigi
gibi dikey entegrasyonu saglamak amaciyla da yukari bir biiyiime saglamak icin

ortaklik kurulabilmektedir. Dolayisiyla stratejik ittifak karakterlerini igeren cevaplar

elde edilmistir.

Staretjik ittifak yapilandirmasinda, ittifak yapisinin 6nemini goz ardi etmemek
gerekir. Ittifaklarin basaris1 ya da basarisizlig1 bu yapida gizlidir. Dogru yapiy1 aramada
anahtar, bilginin erisilmesi ve kontroliidiir. Sektorde teknolojik belirsizlikler yoneticileri
daha genisce manevra yapabilecekleri formlar1 aramaya iter. Dolayisiyla otomotiv
sektoriinde de teknoloji ve stratejiler giin gegtikge gelistikce diger bir farkli yapiya
gegme esnekligi varken, yoneticilerin sermaye ittifaklar1 ile daha fazla riske girmesi
ka<;1n11nmzd1r.279 Yine goriismelerden de yola ¢ikarak arastirmadaki baz1 katilimcilarin
birlestigi konu, esnek ve daha az riskli bir sermayeye dayali olmayan ittifak yapisinin

tercih edildigi yondedir.

Literatiir incelemesinde de belirtildigi tlizere, stratejik odaklanma, esneklik ve
inovasyon gerektiren bir i ortaminda kendi kendine yeterliligin gittikge daha
zorlasmakta oldugunun farkina varilmasiyla stratejik ittifaklarin giin  gectikge
yayginlagtig1 goriilmektedir. Sermayesiz ittifaklar agik u¢lu yani her bir ortagin akla
gelebilecek her durumda ne yapmast gerektigini belirtmeyen esnek yapisindan dolay:
tercih edilme sebeplerinden biri olmustur. Siiphesiz stratejik ittifaklarin 6nemli bir
rekabet silahi haline gelmesiyle birgok Orgiitiin is modellerinde dahi yer vermeye
baslamasiyla sikca kullanilan strateji haline gelmistir. Yine edindigimiz bilgiler
cercevesinde stratejik ittifak formlari, LO kodlu sirketin is modelinde yer almaktadir.
Sermaye dis1 ittifaklar, Orgiitler arasindaki sozlesme anlagsmalari olsa da,

olusturulduklar1 ve yonetildikleri sekilde tipik s6zlesme anlagmalarindan farklidirlar.

2" M.Y. Yoshino&U.S.Rangan, ‘Stratejik Ittifaklar:Kiiresellesmeye Miitesebbis Yaklagimi’’,2000
279
A.g.e.,5.96
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Baska bir deyisle, stratejik bir ittifak olarak ele alinmak iizere, sozlesmeli bir girisim
orgiitiin deger zinciri faaliyetini etkileyen ve orgiitiin siirdiiriilebilir rekabet avantajina
fayda saglayan uzun vadeli bir anlagma olmalidir.”® Stratejik bir ittifakta her sirket yeni
bir firsat kazanirken 6zerkligini korur. Stratejik ittifak, bir sirketin daha etkili bir siireg
gelistirmesine, yeni bir pazara agilmasina ya da diger olasiliklarin yani sira rakip

281

tizerinde avantaj gelistirmesine yardimer olabilir. ©~ Nitekim bulgulardan yola ¢ikarsak

pazarlama ortaklig1 yapan iki sirkette yeni miisteri kazandiklar1 bilgisi saptanmistir.

Orgiitiin biiyiikliigii ile inovasyon arasindaki bag ile calismalar olmasina ragmen
ortak bir goriisiin olmadig1 soylenebilir. Porter (1980), inovatif davranisi belirlemede
orgiitiin cevresinin Ozelliklerinin belirleyebilecegini 6ne slirmiistiir. Evangelista ve
ark.’nin (1998) ise Avurapa’da imalat 6rgiitlerinin biiyiikliige ve sektére gore inovasyon
yogunluklarina yonelik yapmis olduklari bir ¢aligmada biiyiik orgiitlerin kiigliklere gore
ve ileri teknoloji sektorlerin geleneksel olanlara goére daha inovatif olduklarini
bulmuslardir. Dolayisiyla bu kiyaslamanin temel nedeni, orta ve biiyiik o6lgekli
orgiitlerin Ar-Ge’ ye daha fazla yatirnm yapabilmeleridir. Dolayist ile ileri teknoloji
orgiitler kiigiik oOrglitlere gore performanslarini arttirmada inovasyona odaklanmada
daha avantajlidir. Bu baglamda yukarida da ortaya kondugu iizere katilimci orgiitlerin
ittifaktaki ortaklar orgiitlere gore daha biiyiiktiir. Iki orgiitiin ise daha kiigiik ortakla ile
de ¢alismis oldugu bunlardan bir girketin tasarim alaninda olmasi sebebiyle ciro olarak

kiiciik olsada miihendis sayis1 bakimindan iistiin oldugu ifade edilmistir.

Refik Culpan’in literatiirde agiklanan Sekil 2’deki Stratejik Ittifaklar Uzerine
Kavramsal Modeli’nden yola ¢ikarak 8 katilime1 6rgiitlin soru bazinda en ¢ok 6ne ¢ikan
cevaplar tizerinden degerlendirilmesi sonucunda, ortak secimlerinin rakiplerden
olustugu, ittifak tiirlerinin sermayeye dayali olmayan ittifak segcme yoluna gittikleri,
isbirligi modlarindan da rakiplerle igbirligine gidildiginden yola ¢ikarak rekabet ederken
isbirligi yaptiklari, deger zincir etinliginde de iiretim ortakligi ve son olarak da nihai

degerde rekabet avantajinin oldugu ¢ikarimi yapilabilir.

280Refik Culpan, Global Business Alliances : Theory and Practice, Greenwood Publishing Group,
Incorporated, 2002. ProQuest Ebook Central

281 Zainab Zamir, Arooj Sahar, Fareeha Zafar , ‘’Strategic Alliances; A Comparative Analysis of
Successful Alliances in Large and Medium Scale Enterprises around the World’’, Educational Research
International, Cilt 3(1), February 2014
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Ikinci boliimde yer alan inovasyon ve inovasyon performansina iliskin sorular
neticesinde elde edilen bulgular ile ¢ikarimlar yapmamiz mimkiindiir. Sermayeye
dayali olmayan ittifaklar ayr1 bir varlik olarak organize edilmediginden bu ittifaklarin
performans degerlendirmesi sermaye ittifaklarina nazaran daha da zor bir siirectir. Bu
nedenle, bir Orgiitin sermayeye dayali olmayan ittifaklarinin  performans
degerlendirmesini tutmasi 06zel bir ¢aba gerektirir. Literatirde, Hamel (1991),
sermayeye dayali olmayan ittifaklarin beceri kazanimindan kaynaklanan stratejik
etkilere bakilmasi gerektigini savunur. Bu tiir sonuglarin o6l¢iilmesi ¢ok zordur.
Yoneticiler bir ittifakin basarisini veya basarisizligint bir sekilde degerlendirmek

zorunda oldugu belirtilmistir.

Inovasyon verilerinin toplanmasina iliskin amaca ve kapsama dayali olarak
farkli yaklagimlar kullanilabilir. Kapsamli bir yaklasim inovasyon tiirlerinden dordiinii
de kapsarken alternatif olarak {iriin ve siire¢ ana inovasyon tiirii olarak, pazarlama ve
organizasyonel inovasyon tiiri de kismen kapsanabilir. Ayn1 zamanda tek bir tiire

282 fsbirlikleri aracilifi ile dort inavosyon

yonelerek daha ayrintili veri elde edilebilir.
tirii ile bilgi ve teknoloji tretilebilir. Veri toplamadaki sorular bir arada tiim yenilik
tiirlerini kapsadigi gibi iirlin siire¢ inovasyonu gibi ayri ayn tilirlere de ayrllabilir.283
Birden fazla inovasyon tiirli farkli 6zellikler kapsadigindan veri toplamak zor olsa bile
sonuglarin kalitesini iyilestirmede avantaj saglayabilir. Ornegin, yeni bir {iriin tanitan
orglitiin ayn1 zamanda siire¢ gelistirmesi gerektirdiginden bu orgiitiin hem {iriin hem de
stire¢ inovasyonu gerceklestirebilecegini ifade edebiliriz. Bu tiirler inovasyon siirecinin
¢iktilaridar.?® Dolayzsi ile ¢aligmamizda katilimer orgiitlerin, orgiit performansina degil
yapmis olduklar1 stratejik ittifaklarin inovasyon perfomansina yoneldigimiz ig¢in
inovasyon tiir ayrim1 yapmadan yapilan ortakligin etkisi anlamaya ¢alisilmistir.

Stratejik ittifaklar, orgiitlerin dinamik yetenekleri ve inovasyon performansi ile
pozitif bir sekilde iligkili goriineceginden, yiiksek teknoloji sektorlerde ortak bir isbirligi
icin uygun bir secenegi temsil etmektedir.?®® ilk olarak sunu belirtmek gerekirse farkli

sektorlerin inovasyon yapmak ic¢in farkli firsatlart oldugu g6z Oniine alindiginda,

aragtirmamizda orgiitleri farkli sektorlerden se¢gme yoluna gidilmemistir. Dolayist ile

%82 A.g.e.,2005
83 A.g.e.,2005
84 A.g.e.,2005
%8 Doz and Hamel, a.g.e.,1998
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tek bir sektorii géz Oniine alarak inovasyon performans: ile ilgili daha net bir bilgi
toplanmas1 hedeflenmistir.

Inovasyon performans gostergeleri olarak, Oslo kilavuzunda, nitel veri
toplanirken teknik personel sayisi, inovasyona ya da Ar-Ge’ ye dahil olan personel
yiizdesi gibi personele yonelik bilgi edinme yoluna gidilebilecegi, Kivimaki ve ark.
(2000), inovasyon performansi i¢in algilanan inovasyon etkinligine ve patent sayilarina
bakilmasi gerektigini, Hagedoorn ve Cloodt’un (2003), 1200 sirket ile yapmis olduklari
caligma sonucu, Ar-Ge girdileri, patent sayilar1 ve yeni iirlin duyurularina bakilmasi
gerektigini, Qian ve Li (2003) ise, inovasyon kapasitesini Olgmek igin Ar-Ge
harcamalarinin artip artmadigr yoniinde bilgi istenmesi gerektigi vurgulanmaktadir.
Stratejik ittifak inovasyon performansina yonelik, Christoffersen ve arkadaslari (2014),
performans1 dort boyutta analiz etmislerdir. Bu dort boyut Degerlendirme sekli,
Degerlendirilen yapi, Analiz seviyesi, Etki alan1 olarak ikinci kisimda agiklanmaistir.
Calismamizda subjektif bir degerlendirme sekli, degerlendirilen yap1 olarak inovasyon
performansi, analiz seviyesinde ittifak ortaklarindan biri, etki alanii ele alirken ise
Omiir’iin (2016) yapmis oldugu ¢alismadaki ticari ve operasyonel boyutlardan yola
cikilarak ve yukarida ve ikinci kisimda da bahsi gecen caligmalardaki gostergeler ile
kriterler belirlenmistir. Tiirkiye’de otomotiv sektoriinde 2017 sonu itibariyle yaklagik
5000 yan sanayi firmasi olup bunlardan yaklasik 90 firma Ar-Ge merkezine, 5 firma da
tasarim merkezine sahiptir. Ana sanayide ise 17 firma Ar-Ge merkezi ve 4 firma tasarim

merkezine sahiptir.?® u?®

Bursa’da otomotiv ana ve yan sanayide 30 askin tescillenmis
Ar-Ge merkezi faaliyettedir. Ar-Ge ve tasarim merkezlerinin gittikge sayica artmasi ile
bu vizyonu tamamlayici adimlar atilmalidir. Bulgularimizda da saptandigi gibi 8
katilimcr Orgiitten 4’iliniin Ar-Ge merkezleri vardir. Dolayisiyla kiiresel rekabette yarisi,
Ar-Ge’ye ve inovasyona ayrilan biitce belirlemektedir. Gorlismelerden yola ¢ikarak
katilimc1 4 orgiitiin Ar-Ge merkezi son on yil i¢cinde kurulmus olup, biitcede de Ar-
Ge’ye ayrilan payin gittikge arttigi saptanmustir. Bununla birlikte, ana sanayi
orgiitlerinin cirolarindan Ar-Ge’ye ayirdiklar1 pay bazi yansanayi orgiitlerine gore daha
azdir. Ornegin; TM kodlu sirket son bir yildaki Ar-Ge harcamalarma cironun %15’ini

ayirirken, LO kodlu anasanayi sirketi ise iki y1l 6nceki Ar-Ge harcamalarinin cironun %

286 Tiirkiye Sinai Kalkinma Bankasi, *’Sektdrel Goriiniim:Otomotiv Ana ve Yan Sanayi’’,2018,
http://www.tskb.com.tr/i/assets/document/pdf/Otomotiv-Sektorel-Gorunum-Ocak2018.pdf
%87 Bursa Sanayi ve Ticaret Odasi, http://www.btso.org.tr/?page=notice/noticedetail .asp&id=30750
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9 oldugu bilgisi edinilmistir. Ar-Ge merkezi olup ve ana sanayiler gibi ilk siralarda yer
alan yan sanayi sirketlerinin varlig1 otomotiv sektorii i¢in ekonomik deger yaratmada ve
istihdam saglamada onemli bir yere sahip olabilmektedir. Inovasyon ihtiyac1 birgok
firsat1 i¢inde barindirmaktadir. Bulgulardan yola ¢ikarak 8 katilimci Orgiitten 6’sinin
yeni lirlin sayisinda artis olurken ¢alisan sayisinda ise 8 katilimei orgiitten 7°sinde artis
saglanmistir. Bununla birlikte sirketlerin kurulan ortakliklar sonrasi patent sayilarinin
zaylif olmasi sebebiyle otomotiv sektoriinde inovasyon bakis acgisin1 gelistirici
ortakliklar ile uzun donemde verimlilik arttirilmaya c¢alisiimalidir. Yaptigimiz
goriismelerden yola ¢ikarak bir Orgilitin yapmis oldugu ortaklik sonrasi patent
sayilarinda artis olmustur. Bunun yam sira iki Orgiitten de patent konusunda bilgi
edinilememistir. Diger 5 katilimer 6rgiit ise stratejik ittifak sonrasi patent alinmadigin
belirtmistir. Bunun yani sira 8 katilimci oOrglitten 6’s1 yapmis olduklart stratejik
ittifaklarin inovasyon performansina olumlu etkisini vurgularken 2 katilimci ise stratejik
ittifaklarin inovasyona herhangi bir etkisinin olmadigini vurgulamistir. Bu iki orgiitiin

yapmis olduklart ittifak formu ise dagitim ve pazarlamadir.

Bunun yani sira, Prajogo ve Ahmed, inovasyon kapasitesinin unsurlart ile
inovasyon performansi arasindaki iliskiyi tespit etmek amaciyla yapmis olduklar
calismada, inovasyon performansinin dolayli ve dogrudan kriterler arasinda olmasi
gerektigini Vurgulam1slard1r.288 Dogrudan iliskili performans kriterleri, ticari basari
getirecek fikirilerin olugmasi ile bunlarin inovasyona doniigmesini saglayan inovasyon
siirecinde ¢iktilarin belirlenmesidir. Ornegin, son bes yildaki {iriin say1s1, son bes yildaki
driinlerin % satis1 gibi. Dogrudan iligkili faktorlerden biri de teknoloji, teknolojik
donanmimdir. Inovasyon performansinin kriterlerinin en basinda Ar-Ge, patent gibi girdi
ve ciktilar yer alir. Bu kriterlerin iligkisi de dogrudandir. Dolayl iliskili performans
kriterleri ise lider, altyap1 ve kaynaklar etrafinda ele alinir. Artimsal bi inovasyonun
sonucunda o iiriin veya hizmete yonelik satis ya da karliliginda ne kadarlik etki ettigini
0lcmek zordur. Dolayisiyla inovasyondan sonra satis ya da karlilikta yasanacak bir artig
inovasyona baglanarak agiklamak miimkiindiir. Literatlirde inovasyon performansi ile
orgiit performansinin iligkisinden ve birbirlerinden ayr1 diislinlilmemesi gerektigi

vurgulanir. Bu nedenle inovasyon faaliyetleri uzun donemli oldugu diisiiniiliirse 6rgiitiin

288 Daniel 1. Prajogo, Pervaiz K. Ahmed, *’Relationships Between Innovation Stimulus, Innovation
Capacity and Innovation Performance”, R&D Management, Vol.36, No.5, 2006, ss. 499-515.
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genel performansinda da artis yaratacagi vurgulanmaktadir.?®® Orgiitsel performans
inovasyon, pazarlama, iiretim ve finansal performans olarak dort gruba ayrilabilir.
Bununla birlikte Alegre ve Chiva, inovasyonun orgiit performansimi da etkiledigini
savunurlar. Dolayis1 ile inovasyon ve orgiit performansi kriterlerinin ortiistiigii yerlerin
tespit edilmesi 6nemlidir. Ornegin, orgiit performansi, yatirrm getirisi, orgiitiin {iriin
veya hizmetinin pazar pay1 ve satiglarindaki artist icerir.® Orgiitlerin esas amacinin
karlilik ve rekabet avantaji oldugu goz oniinde bulundurulursa, orgiitlerin inovasyona
odaklanmalarinda finansal performansi arttirmak bir 6rgiit i¢in olagandir. Literatiirde bir
cok arastirma inovasyon ve finansal performansa odaklanmig ve inovasyonun orgiitiin
finansal performansini arttirdigi konusunda ayni goriistedirler. Bu baglamda
arastirmamizda dogrudan kriterlerin yani sira yapilan ittifak sonucunda orgiitiin
inovasyon performansinda artis olup olmadig1 yoniinde bir degerlendirme yapmak iizere
ittifak sonrasi satis/pazar oranlari ve genel performans degerlendirmeleri istenmistir.
Dolayistyla bulgulardan elde ettigimiz verilere gore 8 katilimci 6rgiitlin satis, pazarlama

oranlarinda artis oldugu tespit edilmistir.

Bununla birlikte, inovasyon tiirlerinde bahsi gecen agik ve kapali inovasyon,
bilgi teknolojilerindeki gelismeler orgiit aglarindaki diger orgiitlerle isbirligi yapma
imkan1 saglar. D1s ¢evreyle edinilen bilgiler sonucu pazar etkileyecek bilgiler iiretilip
ya da inovasyonun doniisiimii saglanarak ticaretlesmesi saglanir. Orgiit icindeki
hareketleri sadece Orgiit i¢inde ele alan kapali inovasyonun tersine acik inovasyon fikir
ve bilgi paylasimimni, bilgi edinmeyi serbest birakir. Dolayist ile agik inovasyon,
inovasyon basarisin artirir. Orgiitlerin yapmus olduklari isbirlikleri kapsaminda edinilen
bilgiler ve dis ¢evreyle etkilesimi acik inovasyon kapsaminda degerlendirilir, bu agik
inovasyon faaliyetleri de inovasyon performansini artiran Onemli bir unsurdur.?®*
Jimenez ve Sanz Valle’ ye gore acik inovasyon iliskisinde orglitiin yasi, biiyiikligi, ve
sektorii inovasyon performanst etkileyen diger bir unsurdur. Bu baglamda Ar-Ge

harcamalari, yeni iirlin veya siireglere iliskin kriterlerin orgiitlerin yas, biiyiikliik ya da

sektore gore etkileyecegi vurgulanmistir.®? Orgiitler is birligi yaparak bilgi edinmede

289 Gokge Akdemir Omiir,a.g.e.,2016

%Jo0aquin Alegre, Ricardo Chiva, “Linking Entrepreneurial Orientation and Firm Performance: The Role
of Organizational Learning Capability and Innovation Performance”, ss.493-500.

1 Han, Kim, Srivastava, a.g.e., s.40,aktaran,Omiir, a.g.e ,2016

292 Jimenez, Valle, a.g.e., 5.412,aktaran,2016

126



ve paylasmada agik kaynagi benimseyerek acgik inovasyonu gergeklestirir. Dolayisiyla
calismamizdaki tiim katilimer Orgiitlerin stratejik ittifak yapmasi sonucu bu orgiitlerin

acik inovasyonu benimsedigi sdylenebilir.

Bulgular1 ti¢ bdliime ayirdigimiz {iclincii ve son c¢ikarimimiz ise inovasyon

stratejilerine yonelik olan ¢ikarimlardir.

Ayni sektordeki orgiitler arasindaki kesif ve somiirii dengesindeki farkliliklar,
inovasyon stratejisinin Oziidiir ve performanstaki gozlemlenen farkliliklara katkida
bulunabilir. Ayrica arastirmamiz, hem kesif hem de somiirii stratejisi yapan orgiitlerin
performanslarini artirabilecegini 6ne c¢ikarmaktadir. Orgiitsel bilgi ve kaynaklar, hem
kesif hem de somiiriici inovasyondan yararlanabilecegi i¢in®® birbirlerini
tamamladiklar1 ve Orgiitin = gelismis inovasyon performansina yol actigi
savunulmaktadir. Kesif inovasyonlari, orgiitlere degisen ortamlarla basa ¢ikabilme, yeni
is firsatlar1 acabilme ve boylece uzun vadeli kazanglari toplamak i¢in potansiyel olarak
o6nemli olan mevcut iiriinlerden 6nemli 6l¢iide farkli yeni iiriinler iiretme yetenegi
sa,cglayabilir.294 Bu nedenle kesif inovasyonlari, inovasyon performansini
kolaylastirabilir®® ve kesif inovasyonuna odaklanan yiiksek diizeydeki 6rgiitler, olumlu
inovasyon ¢iktilar1 elde etmek igin Ozellikle uygun gorinmektedir. Somiiriicii
inovasyona katilim tipik olarak kalite iyilestirmeleri, maliyet ve zaman tasarrufu,
verimlilik kazamimlari®® ve kisa vadede performans iyilestirmeleri elde etmek igin
sarttir. Bu nedenle, her iki inovasyon da olumlu sinerji yaratabilir.”®" Bununla birlikte,
sOmiiriicli inovasyon, bir Orgiitlin mevcut operasyonlarinin ve iirlin bilgisinin siirekli
olarak giiclendirilmesi ve iyilestirilmesi yoluyla verimliligi artirirken, kesif amach
inovasyon, yeni bilgilerin gelistirilmesi yoluyla inovasyonu tesvik eder.?® Eger bir
orglit her ikisini de yiiksek seviyelerde tutuyorsa, yeni siirecler ve iiriinler sunmak ve
operasyonlarint verimli tutmak icin Onemli miktarda kaynaga yatirim yapmasi

299

gerekir.”” Buna karsilik, kolayca taklit edilemeyen bu islemler, sektordeki rakiplerin

onlinde engel olusturmakta ve bdylece Orgiitiin inovasyon performans sonuglarina

2% Cao ve digerleri, 2009

24 March,a.g.e., 1991

2% Kang, Morris, & Snell, 2007

2% Baer & Frese, 2003; Klomp & Van Leeuwen, 2001

27 Yang, Zheng ve Zhao,a.g.e., 2014

2% Jansen, Van Den Bosch, & Volberda, 2006; Ozer & Zhang, 2015
2% Benner ve Tushman, 2002
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yansimaktadir. FU katilime1 orgiit kesif inovasyon stratejisi izlemistir. Literatiir, kesfe
dogru ilerlemenin “basarisizlik tuzagma” yol acabilecegi gibi bazi 6nemli bilgiler
sunmaktadir. Bunun yani sira TM, NS, ZK katilimc1 6rgiitlerin ise somiiriicii inovasyon
stratejisi izledigi saptanmistir. Yine literatiirde sOmiiriicii inovasyon stratejisine fazla
odaklanmanin  “’yetkinlik  tuzagi’>  olusturabilecegi  karsimiza  ¢ikmaktadir.
Inovasyondaki kesif veya somiiriiniin iizerine daha fazla gidilmesi tek tarafli bir
odaklanma sonucu ortaya ¢ikan dongilerin tetiklenmesi ile gerilim tuzaklar
01usabilir.300 Arastirmamizin bulgularindan da yola ¢ikarak, sadece somiirii ya da kesif
inovasyon stratejisi izlemek orgiitii optimal inovasyon performansina getiremeyecegini
sOyleyebiliriz. Kesif inovasyonlarina yogun bir sekilde katilan orgiitler gelecekteki
biiylime ve performans igin yiiksek bir potansiyele sahip olsalar da, kisa vadede yiiksek
basarisizlik riski ile karsi karsiya kalabilirler. Buna karsilik, somiiriicii inovasyon
stratejisi ile yogun bir sekilde mesgul olan orgiitler kisa vadede daha istikrarli bir
performans gosterebilir lakin gelecekte rekabet avantajlarin1 kaybedebilirler. Bunun
aksine DLA, LO, CX, KP katilimc1 orgiitlerin ise her iki inovasyon stratejiyi izledigi
saptanmugtir. Zira bu orgiitlerden LO ve KP ana sanayi olup uluslararasi pazarda 6nemli
bir yerde oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bununla birlikte CX orgiitide Bursa ilinde,
inovasyon alaninda sektoriinde onemli basarilara imza attig1 basina yansimistir ve son
olarak DLA orgiitiide ¢ok uluslu 6nemli bir yan sanayi orgiitiidiir. Goriigme yapilan iki
ana sirketten bir tanesi %100 yerli sermayeli olmasina ragmen her iki sirket de gerek i¢
pazarda gerek uluslararasi pazarda rekabet giiciine ulasmis durumdadir. Yine goriisiilen
yan sanayi isletmeleride OEM (orijinal iirlin ireticisi) Orgiitlerine yonelik {iretim
yapacak kadar gii¢lii diizeyde olup, her bir orgiit uluslararasi pazarda kabul goren
orgiitlere iiriin saglamaktadir.  Ittifak portfoyleri, kesif ve somiiriicii inovasyon
stratejileri bakimindan Orgiitiin 6nceligine bagli olarak farkli sekilde yapilandirilmalidir.
Onceki calismalardan ve bulgulardan yola cikarak kesif inovasyon stratejisinin
inovasyon performansina olumlu yonde etkiledigini ortaya koymaktadir. Bulgulardan
yola ¢ikarak yine sOmiirii inovasyon stratejisi izleyen Orgiitlerin inovasyon
performansina olumlu etkisi oldugu yoniindedir. Bu ylizden arastirmamizda ve
literatiirde de savunulan her iki stratejinin dengeli izlenmesi, sonug olarak, oOrgiitler

gelecekte siirdiiriilebilirliklerini saglamak icin kesfedici inovasyon stratejisi izlerken

390 Andriopoulos ve Lewis, 2010
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bugiinkii performanslarini arttirmak i¢in de sOmiirlicii inovasyon stratejisini izlemek

zorundadirlar.

Aragtirma bulgularinda, her bir isletmenin stratejik ittifak baglaminda
hedeflerine ulastiklar1 bilgisi saptanmistir. Yukarida, arastirma bulgular1 kapsaminda

gergeklestirilen tartismalar sunulmustur.

Son olarakta gerek is diinyasinda gerekse literatiirde stratejik ittifaklar tizerine
bazi anlasmazliklar ve =zorluklar wvardir. Stratejik ittifaklar yoluyla inovasyon
performansinin etkisini ortaya koyabilmek arastirmacilar agisindan zorlu bir siiregtir.
Orgiitler rekabette basarili olmak icin biiyilk oranda Ar-Ge, iiretim, pazarlama gibi
alanlarda bilgi birikimine sahiptir. Bu tip bilgilerin gizliligi orgiitlerin stratejik planlari
icin 6nemlidir.*** Bu bakimdan gorlismeler esnasinda rekabetin yogun oldugu otomotiv
sektoriinde ¢ok fazla detaya inilememistir ve cevaplayicilar bu gizlilikten dolayr daha

derin 6rneklendirmelere gidemediklerini ifade etmislerdir.

5.Sonu¢ ve Oneriler

Son yillarda bir ¢ok sektorde teknolojik gelismeler sonucu iiretimde biiyiik
oranda yogunlagsma yasanmaktadir, yeni sirket sayisindaki azalmanin aksine stratejik
ittifaklar gibi ortakliklar yolu ile yogunluk ve asir1 kapasiteyle rekabet hiikiim
stirmektedir. Stratejik ittifaklar orgiitlerin miisteri taleplerini yerine getirmelerine,
biiyiimelerine ve rekabetgi diinyada basarili olmalarina yardimcr olmaktadir. Orgiitler
farkli amaglarla ittifaklar kurma yoluna gidebilmektedir ve bu farkli amaglarla ortaklik
kurarken ‘rakiplerle ortaklik’ gibi bir ikilem ortaya ¢ikmaktadir. ittifaklar ortaklara,
ortaklarinin ittifaktaki kaynaklarini, bilgilerini ve becerilerini edinme firsatlar1 saglar.
Ortaklar birbirlerinin faliyetlerini etkileyebilmekte ve birbirlerinden
etkilenebilmektedir, dolayisiyla aralarinda bir karsiliklik iliskisi vardir. Bu karsilikli
iliskide Orgiitler farkli unsurlara, Ozelliklere sahiptirler ve bu unsurlar, 6zellikler

sayesinde Orgiitlerin inovasyon faaliyetlerini etkileyebilmektedirler.

21.yy’da inovasyon, rakiplerden farklilasma, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde

etmenin anahtar faktorii olarak anilmaktadir. inovasyonun her gecen giin daha fazla 6ne

%1 M.Y. Yoshino&U.S.Rangan, a.g.e.,2000
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cikmastyla inovatif bir orgiitiin yaratilmasinda ve siirekli devam eden bir inovasyon
siirecinde tek bagina hareket etmek Orgiitleri basarili kilmaz. Yapilan c¢aligamalarda
stratejik ittifaklarin Orgiitlerin inovasyoncu performansi ile poztif iligskili oldugu
vurgulanmaktadir. Nihai olarak orgiitlerin hedefleri dogrultusunda uygun stratejik
ittifaklar olusturmasi ile inovasyon performansini arttirmalar1 arasinda olumlu bir iliski
oldugu one siiriilebilir. Basarili stratejik ittifaklarin inovasyon performansini arttirirken
finansal perfomansa da olumlu etki ettiginin yani sira basarisiz stratejik ittifaklarin da
orglitlerin hem inovatif calismalarini hem de finansal performanslarini olumsuz
etkileyip ciddi sonuglar olusturabilecegi gozden kagirilmamalidir. Basarili ve siirekli
devam eden bir inovasyon i¢in orgiitlerin sahip oldugu kaynaklar ve girdiler kit olmasi
sebebiyle stratejik ittifaklar bu kaynak ve girdilere ulasmada bir segenektir. Orgiitiin
ihtiya¢ duydugu kaynaga gore ne tiir bir inovasyona ihtiya¢ duyuldugu tespit edildikten
sonra Orgiitiin amaglar1 ile uyumlu olabilecek ortak se¢imi yapilmalidir. Bu ortakliklar
sermayeye dayalt oldugu gibi sermayeye dayali olmayan sozlesmeli ittifak ortakliklar
kurulmasi ile olusturulabilir. Ozellikle stratejik ittifaklar aracihigr ile yeni {iriin
sayilarini, patent alinmasi ile {iriin ve hizmetlerini gelistirip pazara sunan Orgiitlerin
basarilari, inovasyon performansina etkide sonug vericidir. Stratejik ittifaklarin 6rgiitiin
inovasyon performansini artiracagi ifade edilebilir. Dolayisiyla ortak tiirleri se¢iminde
sermayeye dayali olmayan ittifaklarin esnek ve daha az risksiz yapilarindan dolayi

oOrgiitlin inovasyon performansi artirilabilir.

Strateji amaca ulasmak icin yollarin belirlenmesidir. Orgiitler inovasyon
stratejileri belirlerken orgiitlerin bulunduklart konumlari da etkilenir. Dolayisiyla
inovasyon kapasitesi yliksek orgiitler, inovasyon stratejileri olusturmaya odaklanip,
inovasyon performansini etkiler. Inovasyona ydnelmek stratejik bir karardir ve drgiitiin
vermis oldugu kararlarda bir inovasyon stratejisi belirlemesi gerekir. Inovasyon
stratejisinin, inovasyon performansi ilizerinde olumlu bir etkisi oldugu caligmalarda
mevcuttur. ittifaklar i¢inde inovasyon stratejileri yapilmalidir ve orgiitler agisindan da
inovasyon stratejileri bir kaldirag olarak goriilmelidir. Son yirmi yilda, kiiresellesme ve
artan rekabet birgok orgiitiin inovasyon stratejilerini, dis bilgi kaynaklarina daha fazla
odaklanilmasi ile yeniden sekillendirdi. Cok sayida arastirma, basarili orgiitlerin degisen
cevreyle ¢ok yonlii olarak basa ¢ikabildiklerini, yani mevcut yeteneklerini ayni anda

kullanabildiklerini ve ayn1 zamanda yeni firsatlar1 kesfederek degisen gevreyle uyum
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saglayabileceklerini savunmaktadir. Nihai olarak orgiitlerin her iki inovasyon stratejisini
dengeli izledigi takdirde performanslarini daha ¢ok arttirmalari arasinda olumlu bir
iliski vardir. Genel olarak bakildiginda otomotiv Orgiitlerinin somiiriicii ve/veya
kesfedici inovasyon stratejisini izledigi takdirde inovasyon performanslarinin yani sira

genel performanslarinin da artacagi ifade edilebilir.

Cokuluslu orgiitler, genellikle kiiresel olgekte iirlin ve siire¢ inovasyonunun
¢iktist olarak performanslarinda kazanimlarini arttirma nedeniyle uyguladiklari yonetsel
beceriler ve sahip olduklari yetkinlik ve kaynaklar bakimindan birden fazla ittifak
kurmakta ve rekabetin siddetini arttirma egilimindedirler. Bununla birlikte ¢okuluslu
orgiitlerin yapmis oldugu ittifaklarin basar1 getirmesi ile bu ittifaklarin siirelerinin
uzamasina ve aralarina yeni ittifak ortakliklarinin da katilmasi gézden kagirilmamalidir.
Tiirk sermayeli cokuluslu orgiitlere baktigimizda ise stratejik ittifaklar olusturma
hergecen giin biraz daha yayginlasmakla beraber sahip olduklar yetkinlik ve kaynaklar

bakimindan yabanci istirakler ile ittifak kurma da varliklarini siirdiirme yolundadirlar.

Orgiitlerin uluslar arasi isbirliklerine dahil olma nedenleri ve performanslarini
etkileyen faktorler, gelismis iilkelerde yapilan sayisiz arastrimanin odagi olmustur.
Gerek is diinyasinda gerekse literatiirde stratejik ittifaklar tizerine bazi1 anlagmazliklar ve
zorluklar olsa da stratejik ittifaklar yoluyla edinilen bilginin 6l¢iimii ve bunun
performanstaki etkisini ortaya koyabilmek arastirmacilar agisindan kaginilmaz ve zorlu

bir siirectir.

Ozetle, bu c¢aligmadaki amagc stratejik ittifaklarin inovasyon performansini
artirict bir etki yarattigini ve inovasyon stratejilerinin inovasyon performansinda
olumlu bir rol oynadigi goriilmektedir. Stratejik ittifaklarin artmasiyla, oOrgiitlerin
birbirlerinin kaynak ve yeteneklerine, 6zellikle de ortak olarak paylasilabilecek veya
gelistirilebilecek bilgi varliklarina ihtiyag duyduklarini dogrulamaktadir. Bir ittifak
baglaminda, ortaklar, yukarida agiklandigi gibi ortaklar tarafindan bilgilerin
kesfedilmesi ve/veya somiiriilmesi yolu ile birbirlerinin bilgi varliklarindan

yararlanirlar.
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6.Arastirmanin Katkisi ve Kisitlari

llgili yazin incelendiginde Tiirkiye’de stratejik ittifaklar ile ilgili yapilan
aragtirmalarin  sinirli  olmasi  sebebiyle bu tez ¢alismasimin ilgili literatiiriin

zenginlestirilmesi agisindan olumlu katki saglayacagi diisiiniilmektedir.

Bununla birlikte, bu g¢alisma, stratejik ittifaklarin olusturulmasi ve orgiitlerin
performans siirecinde ‘’inovasyon’’ olgusunun etkilerini incelemektedir. Dolayisiyla
stratejik ittifaklar ile inovasyon performansi arasindaki etkiye iliskin yazina katki
saglayacagi beklenmektedir. Ayrica g¢alisma, Tiirkiye’deki otomotiv sektoriindeki
orgiitlerin inovasyon, strateji gibi olgulara olan algilar1 ve diizeyleri konusunda fikir

vermektedir.

Bununla birlikte her arastirmada oldugu gibi bu arastirmanin da belirli kisitlari
vardir. Bu ¢aligmada, ¢oklu 6rnek olay yontemi ile 6rnek olay sayisinin sekiz isletmeyle
sinirlandirilmak zorunda kalinmistir. Bunun da bulgularin genellemesi icin yeterli
olmadigini séylemek miimkiindiir. Bundan sonraki ¢alismalarda farkli bir metodoloji

uygulanabilecegi gibi drnek olay sayisinin da arttirilmasi faydali olacaktir.

Orneklem kisminda deginildigi iizere bu ¢alisma, otomotiv sektdriinde Bursa’da
iiretim yapan Orglitler lizerinde gerceklestirilmistir. Stratejik ittifaklarin, ortaklik ve
stratejik fayda saglayan bir resmi diizenleme oldugu diisiiniildiigiinde yabanci
orgiitlerde 6rneklem olarak diisiiniilebilir. Fakat bu ¢alismada, Tiirk sermayeli ¢okuluslu
sirketler Ozellikle se¢ilme yoluna gidilmistir. Ayrica, daha fazla veri elde etmek i¢in
Bursa disindaki oOrgiitlere de mail yolu ile bilgi istenmis olsada geri doniis
saglananamistir. Dolayis1 ile Orneklem arastirmaya destek vermeyi kabul eden
Bursa’daki orgiitler lizerinden gergeklestirilmistir. Bu durum, orneklem sec¢iminin

uygunlugu agisindan bir kisit olarak kabul edilebilir.

Ayrica inovasyon performansi acisindan kiyaslamanin tek bir sektor lizerinden
daha iyi olabilecegi diisiiniildiigii i¢in bundan sonraki ¢aligmalarda birden fazla sektor
de baz alinarak arastirma yoluna gidilebilir. Cesitli endiistrilerdeki orgiitlerde inovatif

firmalar i¢in ittifaklar, akademik ilginin 1s181nda arastirmaya degerdir.
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Bununla birlikte, bu arastirmanin sorulari ittifaktaki her iki ortak yerine sadece
tek bir ortak baz alinarak veri toplama yoluna gidilmistir. Dolayisi ile her iki ortagin

tespit edilip ittifaktaki etkileri 6l¢iilme yoluna da gidilebilir.

Ayrica, inovasyon performansini 6l¢iimlemek i¢in de bir kisit sézkonusudur.
Inovasyon devam eden bir siire¢ oldugu icin orgiitlerin bu verileri hesaplamasini

zorlagtirmaktadir.

Son olarak da, arastirma 6rneklemi olan otomotiv sektoriinde rekabet ¢ok fazla
oldugundan dolay: stratejik ittifaklar orgiitlerin stratejilerini kapsadigindan ve yapilan
ortakliklarda gizlilik olmas1 sebebiyle cevaplayicilar ¢ok ayrintiya girememistir. Her
nekadar bitmis olan bir ittifak {izerinden gitmek istenmis olsada orgiitler bu sebeple

randevu vermeme yoluna gitmistir.
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EKLER

EK 1. Goriisme Protokolii

GORUSME PROTOKOLU

Tarih:

Goriisme Baslangic Saati:

Goriisme Bitis Saati:

Sirket I¢cindeki Pozisyonu/Gorevi:

Kac¢ yildir bu kurumda ¢alismakta oldugu:
Sektorde ne kadar siiredir calismakta oldugu:
Goriisiilen sirketin kurulus yih:

ACIKLAMA

Sayn Ilgili,

Uludag Universitesi Isletme tezli yiiksek lisans programi kapsaminda *’Bursa’daki
Otomotiv Sektdriinde Isletmelerin Uyguladiklarr Stratejik Ittifaklar’> konusunda bir
arastirma yiirlitmekteyim. Arastirmam, Tiirkiye’de otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren
isletmelerin stratejik ittifak baglaminda isletmenin inovasyon performansi iizerinde etkisini
ortaya koymaktir.

Bu kapsamda yar1 yapilandirilmis ¢esitli sorular {izerinden veri toplanmasi planlanmastir.
Sorularin amaci sirketinize ve size ait 6zel bilgiler almak degil, stratejik ittifak
uygulamalariniza iliskin deneyim ve gozlemlerinizi arastirip, stratejik yonetim kapsaminda
literatiire katki saglamaktir. Goriisme esnasinda saglayacaginiz tiim bilgilerin gizliligi
korunacaktir.

Kiymetli zamaninizi ayirdiginiz i¢in tesekkiir ederim.

Stratejik ittifak; iki veya daha fazla sirketin bir hedef dogrultusunda belirli yonlerini

birbirine baglayarak; teknolojik,uzmanlik, iiriin veya hizmet takasiyla karsilikli fayday1
arttiran ticari bir ortaklik olan resmi diizenlemelerdir.Ittifak kurulduktan sonra orgiitler
bagimsiz kalarak fayda/kar1 paylasarak ittifakin performansi tizerinde kontrol saglarlar.
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GORUSME SORULARI

GIRIS

1.Sirketiniz hakkinda kisaca bilgi verebilir misiniz?

ANA SORULAR/STRATEJIK iTTIFAKLAR

1. Sirketinizde kag ittifak ortaklig1 var ve ne zaman baslandi?

2. Sirketiniz hangi tiir ittifaklar yapmaktadir?

Sermayeye dayal ittifaklar:

. Ortak sermaye yatirimi (Joint Venture)
| ] Cesitli %sahiplik ile ortak girisim(Hisse Katilimr)

Sermaye sahibi olmayan (s6zlesme temelli) ittifaklar:

Ar-Ge Ortakligt

Uriin Gelistirme Ortaklig1

Uretim Ortaklig1

Pazarlama Ortaklig1

Dagtim Ortaklig1

Teknolojik ortakliklar veya diger formlar

ENEEE]E

e Sektorde kullandiginiz farkli sermayeye dayali olmayan ittifak cesitleri var

mudir?

3. ittifak ortagimiz kim? Sirketinize gore daha biiyiik mii kiiciik mii?(ciro,calisan
sayisi acisindan)

4. ittifaga fimaniz ve ortagimiz hangi kaynak ile katkida bulundu?

Maddi kaynaklar agisindan (hammadde, donanim vb.)
Bilgi/teknoloji agisindan

Insan giicii agisindan

Finansal kaynaklar

Pazar

Diger
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INOVASYON

5.

[EEN
o

YV V V V V VYV V V VY

Sirketiniz inovasyon acisindan kendini ve ortagini nasil tanimlar?

(1 hic yenilikci degil, 5 son derece yenilikg¢i)

Sirketiniz genellikle inovasyon faaliyetlerine nerede odaklamr?

Siire¢? Uriin? Verimlilik? Maliyet? Tasarim?
Uriin gelistirme (iiriin tasarimu, yeni iiriinlerin prototiplenmesi, yeni iiriin tanittmlarinin
zamanlamasi)

Sirketiniz inovasyon performansim él¢iiyor mu?/nasil élcer?

Yapilan ittifaktan sonra Ar-Ge harcamalarimzda, ¢calisan sayimizda patent ve yeni
iiriin sayllarimzda bir artis gozlemlendi mi?

Bu ittifak mevcut inovasyon faaliyetlerinizi/caliymalarimzi daha da iyilestirdi mi?

e Buittifak ile firmamza tamamen yeni nesil iiriin ve teknolojiler kazandirildi
m1?

. Bu ittifagin temel hedefleri neydi?(Bu kurulusu neden birlikte calismak icin

sectiniz?) Bu hedeflere ulasildimi?

Verimlilik elde etmek

Maliyetlerin / risklerin azaltilmas1

Pazarlara / kaynaklara erisme/Pazar payini arttirmak
Teknoloji veya lriin gelistirmek

Know-how aktarma

Cevrsel degisiklikler/ dig ortamlara uyum saglama
Yeni kiiresel standartlar1 belirleme

Karsilikli rekabet/rekabeti agsmak

Riskleri Bolmek/istikrar1 devam ettirmek
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Gtgleri Birlestirmek
Teknik standartlar gelistirmek,

Yasal / yasal engelleri agmak

YV V V V

Diger nedenler, liitfen aciklayiniz

11. ittifagin sirketiniz icin inovasyon performans kapasitesine etkisi ne oldu?
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