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ONSOZ

Bu c¢alisma, temel olarak stratejik is birligi faaliyetlerinin neler oldugunu,
kapsamini, sektorler arasi gelisimini ve Tiirkiye’de yiyecek-igecek endiistrisinde hangi
boyutlarda gergeklestigini aciklamaktadir. Stratejik 1is birliklerinin yiyecek-igecek
isletmelerinde uygulanmasinin isletmelere, miisterilere, ve genel olarak endiistriye katkilari
gerekli literatiir taramasi ve uygulama calismasi ile ifade edilmeye calisilmistir.

Bu calisma siiresince ve yliksek lisans egitimine basladigim ilk giinden bu yana
benden destegini ve ilgisini esirgemeyen degerli danisman hocam Prof. Dr. Bahar
TANER’ e, calismay1 beraber baslattigimiz ancak daha sonraki siirecte emekli olmasina
ragmen, bana olan ilgisini siirekli devam ettiren ve manevi destegini esirgemeyen degerli
hocam Yrd. Dog. Dr. Sule CETIN’ e, ¢alismanin tamamlanmasinda beni giinlerce sabirla
dinleyen ve her zaman yardimci olan Yrd. Dog Dr. Dilek UZUN ’a, ¢alismanin icerisindeki
sekil ve tablolarin olusturulmasinda yardimlarini esirgemeyen Yrd. Dog¢. Dr. Levent
Kosan’ a bugiin burada bu tezi yazabilme giiciinii bana veren ve dgretim hayatim boyunca
benden destegini esirgemeyen cok kiymetli Aileme, beni en zor gilinlerimde yalniz
birakmayan ablam Giilcan AKDAG EKMEKCI’ ye ve yiiksek lisansa baslamamda beni
tesvik eden, daha sonraki siirecte de sabrini, sevgisini ve ilgisini bir an olsun eksik etmeyen

Giilsah DONER’ e tesekkiirii bir borg bilirim.

Giirkan AKDAG



OZET

Giliniimilizde var olan yogun ekonomik ve finansal rekabet, isletmelerin varligini
siirdiirme ve gelismeyi saglama zorunlulugu, ulusal ve uluslararasi firmalar lizerinde ciddi
bir baski olusturmaktadir. Olusan baski, isletmelerin tek baslarina miicadele etmeleri ve
basarili olmalarmi gittikge giiglestirmektedir. Isletmelerin belirtilen rekabet kosullarinda
giiclii kalabilmelerinin 6n kosulu olarak, baska firmalarla is birligi yapmalar1 ve beraberce
kazanmalar1 diisiincesi is diinyasinda son yillarda gelismeye baslamistir.

Stratejik is birlikleri ile isletmeler kendi 6z yapilarin1 korurken, daha biiytik isleri
diger firmalarla birlikte yaparak hem bagimsizliklarint korumakta, hem de kendi
kapasitelerini asan isleri gerceklestirebilmektedirler. Stratejik is birligi faaliyetleri
giiniimiizde, otomotiv, iletisim, saglik ve hizmet endiistrilerinde siklikla karsimiza
cikmaktadir. Kendine 6zgii bir yapist bulunan yiyecek-icecek endiistrisinde, daha kaliteli
ve giivenli hizmet, daha ¢ok kisiye ulagabilmek ve ulasilan kisilere daha yiiksek hizmet
standartlar1 saglamak temel hedeflerdir. Isletmelerin, séz konusu hedeflere ulasmak,
giiclerini kaybetmemek hatta daha dinamik bir 6rgiit yapisina kavusmak i¢in yeni yollar
bulmalar1 zorunludur. Stratejik is birlikleri de (franchising, dis kaynaklardan yararlanma
(outsourcing), ortak girisimler vb) bu agidan Oonem tasiyan uygulamalar olarak ileri
siiriilebilir. Dolayisiyla onlimiizdeki yillarda stratejik 1is birliklerine daha siklikla
bagvurulmasi ve tiirlerinin daha da artmasi beklenmektedir

Anahtar Kelimeler: Stratejik Is Birligi, Stratejik Is Birligi Cesitleri, Yiyecek-

Icecek Endiistrisi



Strategic Alliances Between Companies: An Application in the Food and Beverage
Industry
ABSTRACT

Fierce economic and financial competition prevailing in the business world and the
necessity for survival and growth put a great pressure on both national and international
companies. This pressure makes it difficult for companies to compete and be successful
individually. Under these circumstances, collaborating with other companies and winning
together is the prerequisite for reaching a more powerful state. The reasons behind forming
these alliances are reducing costs as well as gaining competitive advantage. Strategic
alliances enable organizations to undertake greater business projects with other companies,
while preserving their own identity.

Today, strategic alliances has different forms; ranging from simple verbal
agreement to an alliance and they can be seen in various industries such as automotive,
communication, health and service. In food and beverage industry that has characteristics
of its own, better quality, more reliable service, being able to reach more people and
providing those with the highest service standards are the main objectives. In order to
reach these objectives, new approaches must be found. Strategic alliances namely
franchising, outsourcing, join ventures are stated to be the most effective one of these
approaches. It is predicted that both the number of strategic alliances and their types is

going to increase in the future.

Strategic Alliance, The Types of the Strategic Alliances, The Food and Beverage

Industry
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GIRIS

Giiniimiizde, farkli iiriin ve hizmetlerin tiiketicilerin begenilerine sunulmasi, var olan
iriin ve hizmetlere yonelik taleplerin artmasi, zorlasan rekabet kosullari, egitimli issiz
sayisindaki artis ve artan maliyetler isletmelerin yonetim stratejilerini onemli Olgiide
etkilemektedir. S6z konusu durum, isletmelerin, kaynak yetersizligi nedeniyle pazarin
siirekli degisen taleplerini karsilamakta olduk¢a zorlanmasina neden olmaktadir. Yogun
rekabetin yasandigi piyasa kosullarinda, isletmeler rekabet giicii veya iistiinliigii kazanmada
yenilik yaratma, maliyetlerini azaltma, mal ve hizmet kalitesini gelistirme gibi unsurlarla
pazardaki degisimlere adapte olmaya c¢aligmaktadirlar. Var olan zorluklardan dolayi,
isletmeler rekabet giiclerini artirmak ve yasamlarini siirdiirebilmek i¢in, yasal veya fiili bir
cerceve i¢inde bir araya gelerek ayri ayri sahip olduklar1 uzmanliklarim ve kaynaklarini
birlestirmek ihtiyac1t duymaktadirlar. Gliniimiizde isletmeler degisen rekabet kosullarinda
pazar paylarini, dagitim aglarini, iiretkenliklerini ve teknolojilerini korumak ve gelistirmek
icin diger isletmelerle hatta rakipleriyle isbirlikleri yapmaya baslamislardir.

Son yillarda kiiresellesme, iletisimin hizlanmasi, bilginin 6nem kazanmasi ve bilisim
teknolojilerindeki gelismeler gibi bir¢ok unsur rekabetin artmasina ve uluslararasi boyut
kazanmasina yol agmustir. Yakin zamana kadar benzer iriin ve hizmetlerin {iretici ve
sahipleri, birbirlerini diisman olarak algilarken, giiniimiizde, rakipleri yok etmek yerine,
onlarla isbirlikleri olusturarak herkesin kazanmasi fikri her geg¢en giin daha da 6nem
kazanmaktadir. Bu baglamda yapilan uygulamalar ile AR-GE, dagitim, mamul tasarimi ve
genel giderlerle ilgili faaliyetler, ayn1 miisteri kitlesine ulasmaya calisan igletmelerin isgbirligi

sayesinde daha verimli bir ¢ergeveye oturtulabilmektedir. Bu isbirlikleri kimi zaman {iriin



veya hizmet, kimi zaman lojistik destek, kimi zamansa tutundurma ve fiyatlandirma
konularinda gergeklesmektedir.

Diinyada son yirmi-otuz yil i¢inde yasanan ekonomik, politik, teknolojik ve
sosyolojik gelismeler, sirketlerin is yapma bigimlerini ve bu ¢ergevede rakipleriyle
kurduklar iligkileri temelden degistirmistir. Bu degisim paralelinde firmalar, ayn1 anda hem
rekabet hem de isbirligi yapmanin dogurdugu giicii fark etmislerdir. Beraber is yapmanin ve
ortak hareket etmenin bir ¢esidi olan stratejik is birlikleri is diinyasinin zorlu rekabet
kosullarinda isletmelere yeni gelisim olanaklar1 sunan ve isletmelerin zorlu rekabet
kosullarinda ayakta kalmalarina yardimci olan, yeni ve her gegen yil kapsami artan bir
isletme stratejisidir.

Gilinlimiiz 1s yasaminda sektorlere gore stratejik is birligi yapma nedenleri farklilik
gdstermektedir. ileri teknoloji sektorlerinde, artan arastirma maliyetleri ve ticaret igin geg
kalinmasi sirketleri is birligine itmektedir; iletisim malzemeleri ve network imalatcilar ise
yeni Uriin gelistirmek ve standart bazli sistemler oturtmak i¢in bu siireci tercih etmektedir.
Servis sektoriinde, Ornegin havayolu sirketlerinde ise, firmalarin partnerlerinin satigini
paylasmak icin igbirligine gittikleri goriilmektedir. Yiyecek-icecek sektoriinde ise pazarda
var olan rekabet kosullarindan miimkiin olan en az sekilde etkilenmek ve daha genis
pazarlara minimum riskle agilabilmek i¢in stratejik is birligi faaliyetlerine gidildigi
gortilmektedir.

Stratejik is birlikleri giiniimiizde basta otomotiv, gida ve hizmet sektorii olmak {izere
pek cok sektorde uygulanmaktadir. Stratejik is birliklerinde amag, isletmelerin tek baslarina
verebilecegi bir hizmeti bagka bir sirket ile isbirligi yaparak vermesi ve bdylece her iki
isletmenin de bundan yarar saglamasidir. Emek yogun bir sektor olan yiyecek-igecek

endiistrisi ve turizm sektoriinde stratejik isbirliklerinin nasil olustugu ve ne sekilde gelistigi



konusunda arastirmalarin yetersiz olmasi bu konu tlizerinde c¢alisilmasinin gerekliligini ortaya
koymaktadir.

Bu calisma temel olarak Diinyada bir¢ok sektorde karsimiza ¢ikan stratejik is
birlikleri kavraminin ne oldugunu agiklamak, bunun yani sira, stratejik is birliklerinin ¢esitli
tiirlerini incelemek, yiyecek-icecek isletmelerinde ne sekillerde stratejik is birlikleri
olusturuldugunu arastirmak ve Tirkiye’deki yiyecek-igecek isletmelerinde uygulanan
stratejik isbirliklerini ve igletmelere sagladig: yararlar1 ortaya koymay1 hedeflemektedir.

Stratejik is birlikleri, sirketlerin modern ¢agin rekabet kosullarina ayak uydurmasini
saglayan yeni yaklasimlar arasinda yer almaktadir. Yiyecek-icecek endiistrisi de rekabetin
yogun olmasi, emek yogun bir sektdr olmasi, insanin insana hizmet vermesi nedeniyle
kalitenin is giiciine bagimli olmasi, is giicli maliyetlerinin yiiksekligi, teknoloji sinirliligi,
teknoloji kullaniminin getirdigi maliyetler, hizmetin depolanamamasi, hizmetin iretim ve
tiiketiminin es zamanlilig1 6zellikleriyle stratejik is birlikleri agisindan yeni ve 6nemli bir
sektordiir. Stratejik is birliklerinin yiyecek-igecek sektoriinde uygulanmasi maliyetleri
diisiirdligii kadar sirketlere rekabet iistlinliigii saglamasi acisindan da ¢ok dnemlidir.

Calismanin birinci boliimiinde stratejik is birligi kavrami {lizerinde durulacaktir.
Stratejik is birligi kavraminin ne oldugu, stratejik is birligi tiirleri ve stratejik is birligi
kapsaminin a¢iklanmasi yapilacaktir.

Calismanin ikinci boliimiinde ise yiyecek-igecek isletmelerinin gelisimi, modern
diinyadaki o6neminden s6z edilecek, yiyecek-igecek isletmelerinin siniflandirilmasi
yapilacak ve hizli yiyecek-icecek hizmet isletmeleri, catering isletmeleri ve restoranlara
iliskin kapsamli tamimlamalar ve yiyecek-icecek sektoriindeki stratejik is birligi

orneklerine deginilecektir.



Calismanin {gilincli boliimiinde ise, c¢alismanin amaci, Onemi ve kapsami
belirtilerek, calisma yoOntemi agiklanacak ve yiyecek-icecek hizmet isletmelerinde
yapilacak uygulamaya iliskin olarak bilgi verilecektir.

Calismanin son boliimiinde elde edilen verilerin yorumlanmasi ve degerlendirilmesi
yapilacaktir. Calismanin yiiriitiildiigl isletmeler ve 6zellikleri kapsamli olarak anlatilacak,
isletmelerden yiliz ylize goriismeler ve/ veya anket yoluyla elde edilen veriler tablolar

araciligiyla degerlendirilecek ve gerekli yorumlar yapilacaktir.

I. BOLUM
STRATEJIK iS BIRLIGi KAVRAMI ve STRATEJIK iS BIRLiGi YAPILARI
Calismanin ilk boliimiinde, stratejik is birligi kavrami ve stratejik is birligi yapilari,
isletmelerin stratejik is birligi yapma nedenleri, stratejik is birligi cesitleri, stratejik is
birliklerine 6zgii riskler ve stratejik is birligi olusturma siireci lizerinde durulacaktir.

I.1. Stratejik Is Birligi Kavram

Stratejik 15 birligi ve is birligi yapilar ile ilgili calismalarda stratejik is birliginin ne
oldugu ve kapsami hakkinda ¢ok farkli ve ¢esitli tanimlamalar mevcuttur. Ancak 6ncelikle
strateji ve stratejik is birligi kavramlarmin neler oldugunun tam olarak ifade edilmesi
konunun daha iyi agiklanabilmesi agisindan son derece yararlidir. Strateji kelimesi Latince
“stratum” kelimesinden tiiremistir ve “yol, ¢izgi, nehir” anlamima gelmektedir. Ilk ¢aglarda
askeri bir terim olarak ve ordularin yonetilmesi anlaminda kullanilan bu terim gilinlimiizde
yonetim biliminde siklikla kullanilmaya baslanmistir. Yonetim biliminde strateji, “bir
organizasyonun amacina ulasmak i¢in izleyecegi yollar” anlaminda kullanilmaktadir

(www.canaktan.org, 17.01.2008).



http://www.canaktan.org/

Stratejik is birligi kavrami ise temel olarak yonetim biliminden stratejik yonetim
kavramiyla yakindan ilgilidir. Stratejik yonetim; isletmenin uzun donemde yasamini devam
ettirebilmesi, isletmeye siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigli ve dolayisiyla ortalama kar {izerinde
getiri saglayabilmesi amaciyla, eldeki kaynaklarin etkili ve verimli olarak kullanilmasidir
(Ulgen ve Mirze, 2004:26). Stratejik is birligi faaliyetleri de stratejik yonetimde planlanan
islemlerin bir ¢esit hayata gecirilis yontemi olarak algilanabilir.

Calismada adi gegen “is birligi” terimi Ingilizce “alliance” kelimesinin karsilig
olarak kullanilacaktir. Oxford Advanced Learner Dictionary’ e gore “alliance” terimi birlik

birlesme, katilim istirak anlamina gelmektedir (www.oup.com, 12.07.2007). T.D.K.

sozliiglinde ise is birligi “amag ve ¢ikarlar1 bir olanlarin olusturduklar1 ¢alisma ortakligi, bir

isin ¢esitli kisilerce yapilmasi” olarak ifade edilmektedir (www.tdk.org.tr, 12.07.2007).

9% ¢

Calismanin bundan sonraki bolimlerinde “stratejik ittifak” “stratejik is ortaklig1” “alliance”
kelimelerinin karsilif1 olarak tek bir terim “stratejik is birligi” kullanilacaktir. Ayrica
stratejik is birligi terimi kisaca S.1.B. seklinde ifade edilecektir.

Gilinlimiizde, daralan i¢ pazarlarda rekabet giderek yogunlagmakta, isletmelerin pazar
paylarini genisletmeleri hatta korumalar gittikge giliglesmektedir (Tiifekgi,2004: 29). Yeni
yapilarin ortaya ¢iktig1 is diinyasinda, gelisme ve ¢esitlendirme konusundaki elde etme ve
satin alma gibi geleneksel stratejilere, son yillarda ortak girisim, franchising ve lisans
anlagmalar1 gibi isletmelere esneklik saglayan is stratejileri eklenmistir (Iplik, 2008:11).
Gergekten artik bir tercihten ¢ok bir zorunluluk haline gelen stratejik is birlikleri kiiciik ve
orta biiyiikliikteki isletmeler arasinda giderek yayginlasmaktadir. S.I.B. uygulamalan kiigiik
ve orta Olgekli isletmelerin birleserek kiiresel bir strateji uygulamalarina olanak tanimaktadir.

Kiiclik ve orta olcekli isletmeler i¢in bu yolla kiiclik kalarak biiytlikliiglin avantajlarindan

yararlanmak miimkiin olmaktadir. Diger taraftan uluslararas1 S.I.B. uygulamalar1 yoluyla
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isletmelerin {iriin ve hizmetlerine yeni pazarlar bulmalari, ticari engelleri asmalari, yeni
dagitim kanallarina girmeleri, kritik hammadde kaynaklarina, yerel bilgi ve uzmanliga
ulagmalar1 ve son olarak ortaklarin tecriibe ve uzmanliklarindan yararlanarak yatirim, risk ve
maliyetlerini azaltmalar1 gerceklesebilmektedir (Ataman, 2001: 62). S.I.B. uygulamalarinda
teknolojiler, kaynaklar, beceriler ve lriinler karsilikli yarar saglayacak sekilde bir araya
getirilir, karsilikli olarak degistirilir ya da entegre edilir. Stratejik ortaklar, bagimsiz kalmak
lizere baz1 amaglar iizerinde anlasirlar, verilmis gorevlerin yerine getirilmesini gozlerler ve
birbirlerine teknoloji ve pazarlama gibi baz1 stratejik konularda siirekli katkida bulunurlar.
Bu yapist ile S.I.B. uygulamalar1 bir alis veris iliskisinden &tede, ancak bir firma
birlesmesinden geridedir (Ozgen, Kilig ve Karademir, 2003: 87). S.I.B. uygulamalar ile
birlesmeler arasindaki fark asagidaki sekiller yoluyla ifade edilmektedir. Sekil 1.1. S.I.B.
siirecinin temel olarak nasil olustugunu agiklamaktadir.

Sekil I.1. Stratejik Is Birligi Olusum Sekli

Sinirhi
Ortak
Hedefler



Kaynak: Uzun, A. O. (2007:12)

Sekil I.1.de gorildiigl tizere siirli ortak hedefleri olan iki firma bagimsizliklarmi
koruyarak ortak hareket edebilecekleri iigiincii firma meydana getirmislerdir. Ancak S.I.B.
i¢in liclincii bir firmanin olusturulmasi sart degildir. Kontrat baglayicilig1 yolu ile iigiincii bir
firma kurmadan da S.I.B. gerceklestirilebilir. Birlesmeler ise S.I.B. faaliyetinden farklidir.
Birlesmelerde isletmeler hukuki bagimsizliklarini kaybederler ve tek bir hedef i¢in birleserek
hareket ederler. Sekil 1.2. isletmelerin birlesmelerinin ne sekilde gergeklestigini
gostermektedir. Isletmeler birlesme sonras1 hukuki bagimsizliklarini yitirerek yeni bir sirket
meydana getirmektedirler. Hukuki bagimsizligin kayboldugu kosullar S.I.B. ozelligi

gostermemektedir.

Sekil 1.2. Birlesmeler

A Firmasi B Firmasi

Biitiinlesik Hedefler
A+B=Yeni Firma

Kaynak: (Uzun, 2007: 14)
Sekil 1.2.’de gortldiigii iizere, biitiinlesik hedeflere sahip iki farkli firma hukuki
bagimsizliklarin yitirerek iigiincii bir firma meydana getirmislerdir. Stratejik is birligi iki

veya daha fazla sirketin belirli yonlerini birbirine baglar. Bu bag is birligi yapan firmalarin



rekabet¢i stratejilerinin etkinligini arttirmay1 temel alirken; karsilikli faydasi olan teknoloji,
uzmanlik takasi veya iiriin takasiyla gergeklesen ticari ortakliklar1 da kapsar. Bir is birligi
kisa siireli bir anlagsmadan, bir ortak yatirnma kadar ¢ok degisik sekiller alabilir (Yoshino, ve
Rangan, 1994:4).

S.I.B. uygulamalar1 ile ortak sirketlerin elemanlarmin sahip olduklari uzmanlik,
yetenek ve teknoloji gibi imkanlar, birbirleri arasinda transfer edilebilmektedir. Bu
kaynaklar basit ticari iligkiler araciligi ile elde etmek gii¢c olmaktadir. Cogu is birligi yeni ve
yenilik¢i yapilar igerir (Uzun, 2007: 7). S.I.B. uygulamalar literatiiriinde is birliklerinin
kapsami1 hakkinda ¢esitli goriisler bulunmaktadir. Beamish ve Killing, (Preble vd. 2000:328)
S.1.B. uygulamalarinin; AR-GE ortaklig1, teknoloji transferi, franchising, ortak girisimler ve
diger stratejik islemleri kapsadigini One siirmiistiir. Diger yandan lisans anlagmalari
(Spekman vd.1998:748). ortak iiretim ve know how anlasmalari da (Ulgen ve Mirze,
2004:325). S.1.B.’nin kapsamia girmektedir.

Giliniimilizde yeni rekabetci piyasalarin olusumu, karar verme siirecinin kisalmasi,
tiikketici aliskanliklarindaki degisim ve bilgi toplumuna gecilmesi ile birlikte ortaya cikan
kiiresellesme olgusu; firmalarin, rakipleri karsisinda rekabet iistiinliigii saglayabilmeleri ve
sektorde kendilerine daha verimli yer edinebilmeleri agisindan atilimer olmalar
zorunlulugunu giindeme getirmistir (Goénen ve Celik, 2005: 41). Yirmi birinci yiizy1l is
cevresi, isletme faaliyetlerinin diinya ¢apinda gelisme gosterebilmesi agisindan oldukga
elveriglidir. Karmasiklik, birbirine baglilik ve yogun iletisim gibi unsurlarin yer aldigi
kiiresel toplumlarda S.I.B. uygulamalari, ortakliga giren isletmelere &nemli avantajlar
saglamaktadirlar. Ciinkii is birligi iligkileri igerisine giren ve farkli rolleri {istlenen ortaklar,

varlik ve yeteneklerini birlestirerek faaliyet goOstermeleri sayesinde tek baslarina elde



edemeyecekleri firsatlari, is birligi yoluyla elde etme sansina sahip olabilmektedirler (iplik,
2008: 78).

Stratejik is birligi faaliyetleri son yillarda biitiin diinyada her sektorde yaygiligimi
arttirmustir. Isletmeler S.1.B. uygulamalar1 ile hem pazarlarda daha giilii olabilmekte hem de
rekabet avantaj1 elde etmektedirler. Ayrica isletmeler bu yolla maliyetlerini azaltmakta ve bu
da isletmelerin karlarini arttirmalarina ve pazarda daha atilimci olmalarima olanak
saglamaktadir. Literatiirde S.I.B. kavramina g¢ok farkli tamimlamalar getirilebilmektedir.
Stratejik is birligi; iki veya daha fazla firmanin kaynaklarini paylasarak rekabetteki
durumlarin1 ve performanslarint arttirmak i¢in yaptiklart goniillii is birligi anlasmalaridir
(Ireland ve Hitt, 2002:1).

Gulati (1998:293) stratejik is birliklerini; isletmeler arasinda bagimsiz olarak hayata
gecirilen; degisim, paylasim ve ortak gelistirmeyi iceren her tiirlii bag olarak tanimlamistir.
Stratejik is birlikleri iki veya daha fazla sayida isletmenin ortaklaga yeni {iriin gelistirmek,
iiretim, dagitim ve ortak yatirnm yapmak iizere olusturduklar1 birlikteliklerdir (Ozgen ve
Yal¢in, 2006: 46). Bir baska tanima gore ise, stratejik is birligi, iki ya da daha c¢ok sirketin

hissedar yapilarinda herhangi bir degisiklik olmadan ticari ya da sinai fayda edinmek

amaciyla beraber hareket etmesidir (www.capital.com, 18.03.2007)

Firmalar gelecegin Ongoriilebilir olmaktan ¢iktig1 glinlimiiz pazarlarinda yasanan
yogun rekabet icerisinde basarili olabilmek i¢in, daha yalin ve esnek organizasyon yapilarini
tercih etmeye baslamislardir (Ozgen, Kilic ve Karademir, 2003: 82). S.I.B uygulamalar1 bu
kosullar altinda isletmeler arasinda cesitli sekillerde ortaya g¢ikan dayanisma ve kaynak
birlestirme faaliyetlerinin genel adidir. Isletmelerin ayni1 dagitim kanallarmi kullanmaya

karar vermeleri, ortak yatirim yapmalari, ortak bilgi bankasi veya AR-GE calismasi
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yiriitmeleri, liretme ve satma yetkisi vermeleri, dis kaynak kullanmalar1 vb. stratejiler
stratejik is birliklerine drnek olarak gosterilebilir (Dinger, 2000: 243).

Ring (2000:153)’e gore stratejik is birlikleri; iki ya da daha fazla bagimsiz isletmenin
bagimsizliklarin1 korumak kosuluyla iktisadi amacglarimi gerceklestirmek icin isletme
faaliyetlerini birlestirdikleri uzun donemli is birligi anlagmalaridir. Spekman ve digerleri
(1998: 748) ise stratejik is birliklerini iki veya daha fazla ortagin kaynak, bilgi ve
yeteneklerini her iki tarafin rekabet pozisyonunu artirabilmek amaciyla paylastiklari, yakin
ve karsilikli fayda saglayacak uzun donemli anlagmalar olarak ifade etmektedirler.

Stratejik is birlikleri ile ilgili en kapsamli tanim ise su sekilde yapilabilir: Iki veya
daha fazla bagimsiz sirketin kendi otonomilerini koruyarak, birbirlerine goére rekabet
avantajina sahip olduklar1 teknoloji, uzmanlik, {iretim vb. belli spesifik faaliyetleri birlikte
gerceklestirmek veya ortak hedeflere ulasmak amaciyla yaptiklar kisa vadeli, esnek yapili
yeni hukuki varligin kurulmasimi gerektirmeyen sozlesme bazli anlagmalardir (Uzun,
2007:46).

S.I.B. organize edecek bir gerceve su iic kriteri karsilamak zorundadr:

1) S.I.B. uygulamalari, isletmelerin ortak hareket etme amacim karsilayabilmelidir.

2) Is birligi, iki veya daha fazla firmanin bu birliktelikten elde etmeyi bekledigi
ihtiyaglarini kargilayabilmelidir.

3) Yapilmis olan her tirli is birligi isletmelerin karsilastiklari problemlerin
¢Oziilmesini kolaylastirmalidir (Yoshino ve Rangan,1994: 17).

Bir is birligi tiirlinde 6nemli olan husus, isletmelerin anlagsma sonrasinda hukuki
bagimsizliklarin1 devam ettirmeleridir. Bu durum stratejik is birliklerini, birlesme ve satin
almalardan ayiran bashica 6zelliktir. S.I.B. uygulamalari ile iki veya daha fazla isletme,

teknolojilerini, kaynaklarini, becerilerini ve triinlerini karsilikli yarar saglayacak sekilde bir
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araya getirmekte, karsilikli olarak degistirmekte veya entegre etmektedir (Semerciséz ve
Cakinberk, 2003a:27).

Isletmelerin stratejik is birligi faaliyetlerinin smiflandirilmasinda pek ¢ok farkli
kaynakta birbirinden bagimsiz farkli yollar tercih edildigi goriilmektedir. Isletmelerin
bagimsiz olmalar1 kosuluyla pazar yonelimli tiim ortak faaliyetlerini, stratejik is birligi
kabul eden arastirmacilar lisans anlagmalarindan birlesmelere kadar uzanan genis bir
simiflandirmayr benimserken, bazi arastirmacilar ise lisans anlagmalar1 ile imtiyaz
anlagmalarinin stratejik is birligine iliskin kosullar1 tasimadigini ileri stirmektedir (Tiifekei,
2004: 24).

Bir firmanin yeni bir firmanin kontroliinii listlendigi birlesmeler veya bir sirketin
diger sirketin idaresini ele almas1 ve kazanglar is birligi degildir. Subeler, ayr1 hedefleri
olan bagimsiz firmalar olmamalar1 dolayisiyla S.I.B. kapsaminda degerlendirilemezler.
(Yoshino ve Rangan, 1994:5). Stratejik is birlikleri, ortaklarin ayri ayri kimliklerini ve
biitiinliiglinii gozetir. Dolayisiyla kisisel ¢ikarlarin korunmasini garantiler, bu nedenle
birlesmeler S.I.B. kapsamina girmezler (Doz ve Hamel, 1998: 41). Basit mal ve hammadde
alim-satim anlagmalar1 gibi anlagmalar, uzun vadeli karsilikli bagimlilik, paylasilmis idari
kontrol, siirekli teknoloji veya iiriin katkis1 igermediklerinden S.I.B. uygulamalar
kapsaminda ele alinamazlar (Yoshino ve Rangan, 1994:6).

Sekil 1.3. S.ILB. faaliyetlerinin hangi isimlerde gerceklesebildigini, hukuki
baglayicilik diizeylerini ve is birligi faaliyetlerinin hangi asamalardan sonra S.I.B.
kapsamindan c¢iktigin1 ortaya koymaktadir. Stratejik 15 birligi anlagmalar1 temelde
isletmelerin hukuki bagimsizliklarin1 korumalart ile ilgilidir. Sekilde de goriildiigii lizere
S.I.B. uygulamalar1 hukuki bagimsizligin en yiiksek diizeyde oldugu anlasmalardan ortak

girisimlere kadar uzanan genis bir yelpazede yer almaktadir. Ortak girisimler yani esit
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oranli sermaye yatirimlarindan sonraki asama ise artik hukuki bagimsizligin yok olmasina
sebep olmakta olan birlesmeleri kapsamaktadir. Bu asamadan sonra iki tarafinda
cikarlarmin ayr1 ayri korundugu S.I.B. uygulamalari, yerini bir sirketin diger sirketi
devraldigr ve dolayisiyla bir tarafin bagimsizligin1 yitirmesine sebep olan birlesmelere
birakmaktadir. Rekabet¢i piyasalarda var olabilme acisindan ¢ok onemli ve stratejik bir

hamle olsa da birlesmeler S.1.B. 6zelligi gostermezler.



Sekil 1.3. S.i.B. Uygulamalarinda Hukuki Bagimsizhk Diizeyleri

Azinlik
Hissesi

Ortak
Girisimler

Centilmenlik Lisans Franchising Outsourcing Ar-Ge Ort.Uretim Pazarlama
Anlasmalari Anlasmalar1 Anlasmalari Anlasmalar1 Anlasmalar1

A

B
>

Hukuki Bagimsizlik Artiyor Hukuki Bagimsizlik Azaliyor
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. 2. Konuyla Ilgili Calhsmalar

S.I.B. uygulamalar1 ve bu uygulamalarin kapsamina yonelik arastirmalarda literatiirde
farkli 6zelliklerin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Aydintan (2001) disa acilma yolunda stratejik
ortakliklar ve Tiirk sirketleri acisindan S.I.B. uygulamalarmma deginirken, stratejik is
birliklerinin genel olarak disa agilma sirasinda kullanilan yollardan biri oldugunu
belirtmistir. Bleeke ve Ernst (1995) genel olarak stratejik is birligi kavramina ve stratejik is
birligi faaliyetlerinin isletmeye olan yararlar tlizerinde durmuslardir. Das ve Teng (2000)
genel olarak S.I.B. olusum siirecini ve bu siirecteki asamalari incelemislerdir. Yine diger bir
caligmalarinda ise Das ve Teng (2001) S.I.B. uygulamalarinda risk algilamalarmi firmalar
acisindan degerlendirmislerdir.

De Man (2005) S.I.B. faaliyetlerinin siireleri iizerinde dururken Amerika ve
Avrupa’da olusturulan stratejik is birliklerinin siireleri, dayanikliligi, farkliliklar1 ve
isletmeler arasindaki iletisimin énemine deginmistir. Doz ve Hamel (1998) sirket Ittifaklari
bashig altinda S.I.B. faaliyetlerini degerlendirmis ve uluslararasi is birliklerinin ne sekilde
meydana geldigini ortaya koymay: hedeflemislerdir. Gebrekidan ve Awuah (2002) S.I.B.
uygulamalarinin pazarlama faaliyetleri ile olan iliskisini incelemistirler. Gulati (1998) is
birligi kurulus siireci ve isletme biliminde sebekeler ile olan iliskilerini incelemistir. Ireland
ve Hitt (2002) S.I.B. yonetimi ve is birliklerinin sagladiklar1 rekabet {istiinliigiinden
bahsederken, Iplik (2008) Uluslararast stratejik is birlikleri ve konaklama sektoriindeki S.1.B.
uygulamalarinin basari faktorleri {izerine degerlendirmelerde bulunmustur. Judge ve Dooley
(2006) stratejik isbirligi faaliyetlerinin islem maliyetlerini, ekonomik perspektifini ve S.I.B.
uygulamalarinin sonuglar1 iizerinde ¢alismalarda bulunmuslardir. Koza ve Lewin (2000)

yonetimsel ortaklik ve S.I.B. uygulamalar iizerinde durmuslardir. Kwan ve Wong (1999)
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S.I.B. faaliyetlerini, ¢esitlerini ve sektdrel uygulamalarini ortaya koymuslardir. Ayrica S.I.B.
uygulamalarinin Hong-Kong otel endiistrisinde ne sekilde gergeklestigini aciklamaya
calismislardir.

Li ve Gagmin (2001) Cin’de gerceklesen ortak girisim faaliyetlerini incelemisler ve
kiiltiirel tutumlarmn bir S.I.B. uygulamasi olan ortak girisimlerin basarilar1 iizerine etkilerini
ortaya koymuslardir. Mokler ve Gartenfeld (2001) ¢ok uluslu is birliklerinin, is birligi
basarilar1 ve organizasyon yapilarin1 agiklamiglardir. Munoz ve Falcon (2000) oteller ile
seyahat acentalar: arasindaki S..B. faaliyetlerini ve is birligi basar1 kosullarmi
incelemislerdir. Pansiri (2008) kiigiik ve orta boy seyahat isletmelerinde S.1.B. faaliyetlerinin
basar1 kosullarin1 ve partner se¢ciminin verimlilige etkilerini ortaya koymayr amaglamistir.
Park ve Ungson (2001) isletmeler arasindaki rekabet ve yonetimsel etkinlik bakimindan is
birligi faaliyetleri {izerine ¢alismalar meydana getirmislerdir. Prakash ve Olsen (2003) S.I.B.
uygulamalarinin agirlama endiistrisi perspektifinden degerlendirilmesi ve gelisimi hakkinda
calismalar gerceklestirmislerdir. Preble vd. (2000) S.I.B. faaliyetlerinin rekabete ve Israil’
deki agirlama endiistrisi lizerine etkilerini aragtirmiglardir.

Ring (2000) S.I.B. faaliyetlerinde is, zaman ve takim olgusunun is birligi
performansina etkilerini arastirmistir. Semercisdz ve Cakinberk (2003) S.I.B. faaliyetlerinin
onemi ve kapsamina degindikten sonra Tiirk ilag dagitim sektoriinde ne sekilde
gerceklestirildigini ifade etmislerdir. Spekman ve digerleri (1998) is birligi yoOnetimini
inceledikten sonra is birligi faaliyetlerinin gecmisten giinlimiize ulasan degisimi ve gelecege
yonelik beklentileri ortaya koymuslardir. Tsang (1998) isletmeleri S.I.B. faaliyetine yonelten
sebepleri genis bir perspektiften incelemistir. Tiifekci (2004) S.1.B. yapilarini ve olusumunu
pazar tabanli S.I.B. olarak incelemis ve Denizli tekstil endiistrisinde is birligi

uygulamalarinin nasil gelistigi {izerine ¢alismalarda bulunmustur.
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Uzun (2007) S.I.B. faaliyetlerinin genel olarak isletmelere sagladigi rekabet
istiinliigiinii farkl bolgesel verilerle inceleyip rekabet hukuku agisindan degerlendirmistir.
Whipple ve Frankel (2000) ise S.I.B. faaliyetlerinin neler oldugunu ve basarili bir is birligi

i¢in isletmelerin neler yapmasi gerektigini ortaya koymuslardir.

1.3. Isletmelerin Stratejik is Birligi Yapma Nedenleri

Kiiresellesme ve teknolojik gelismeler isletmelerin yogun rekabet ortaminda
varliklarimi siirdiirmelerini zorlastirmaktadir. Bu zorluklar1 asabilmek icin isletmelerin hiz,
esneklik ve maliyet avantajlarini ellerinde tutabilmeleri ve bunun yani sira yonetim
yapilarinda da radikal degisimler yapmalar1 gerekmektedir (Iplik ve Cinar, 2005:248). Is
diinyasinda firmalarin S.I.B. yapmak igin pek ¢ok nedenleri bulunmaktadir. Bu nedenler;
genel c¢evre kosullar1 agisindan durumdan duruma degisebildigi gibi, is birligi yapan
isletmelerin kendilerine 0zgli yapilarina bagli olarak da degisiklik gosterebilmektedir.
Isletmeler kendilerine 6zgii ¢esitli nedenlerle birbirleri ile S.I.B. uygulamalarina gitmeye
baslamiglardir. Bu unsurlari; genel olarak pazar paymin arttirilmasi, rekabet avantaji, ihtiyag
duyulan kaynaklara ulasma ve birlikte 6grenme basliklar1 altinda toplamak miimkiindiir.
Isletmeler, rekabet sartlari, isletme amagclar1 ve iginde bulunduklari ¢evre kosullarmi goz
onitinde bulundurarak ¢esitli is birligi tiirlerinden bir ya da birkagimi tercih etmektedirler
(Semercisoz ve Cakinberk, 2003b: 24).

Ozgen ve Yalgin (2006:44) isletmelerin S.1.B. uygulamalarina gitme nedenlerini igsel
ve digsal biiylime sebebiyle finansal olanaklar ve vergi avantajlarindan daha fazla
yararlanabilmek, daha yetenekli bir yOnetim sistemine sahip olmak olarak aciklarken;
Spekman vd, (1998:847) isletmelerin is birligi yapma nedenlerini, global pazarlarda

faaliyette bulunmak, statik bir ¢ger¢evede olan isletmeler i¢in rekabet avantaji saglamak, yeni
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yetenekler ve teknolojiler elde etmek, yenilik yaratmak, iiretimde kalite ve uzmanlik
kazanmak, ortaklarinin 6z yeteneklerinden faydalanmak, kaynak bagimliligini azaltmak ve
tamamlayic1 kaynaklara ulasmak olarak siralamaktadir. Schuler ve Jackson (2001:243) ise
isletmelerin S.I.B. uygulama amaglarinin temelinde, dl¢ek ekonomilerinden yararlanma,
kapasite gelistirme veya bos duran kapasiteleri kullanabilme, maliyetleri paylagsma, isletme
i¢in en uygun finansman yontemini kullanma ve vergi avantajlarindan yararlanma oldugunu
belirtmislerdir.

Spekman ve digerleri (1998) ise S.I.B. yapma nedenlerini savunmaci ve saldirgan
nedenler olarak iki genel baslik altinda toplamaktadar:

1) Saldirgan Nedenler: Endiistri standartlarin1 kurmak veya tayin etmek, yeni politik
gelismeleri onceden tahmin etmek ve bu gelismeleri karsilamak i¢in hazirlanmak, rekabet
etmek, yeni pazarlar yaratmak veya yeni pazarlara girmektir.

2) Savunmaci Nedenler: Mevcut pazar pozisyonlarmi korumak, pahali bir
teknolojinin finansal riskini paylasmak, liretim yeteneklerini ve siireglerini birlestirerek dlgek
ekonomisinden faydalanmak seklinde ifade edilebilir (Semercisoz ve Cakinberk ,2003a: 31).

Geleneksel literatiirde isletmelerin S.I.B. uygulamalarma gitmelerinin en 6nemli
nedenlerinden biri olarak rekabetci fiyat avantaji gosterilmektedir. Ayrica kontrat bagiyla
bagli bulunmak ve isletmelerin partnerlerinden memnun olmamalar1 durumunda kontrati
bitirme hakkina sahip olmalari, memnun olduklarinda ortak c¢alismaya devam edebilmeleri
S.I.B. uygulamalarmi cazip hale getirmektedir (De Man, 2005:315). Ayrica isletmelerin
stratejik is birligi yapmalarinin temelinde sinerji yaratarak rekabetci diinyada basarili olma
isteginin yattig:r ileri siiriilmektedir. Sekil 1.4 Isletmelerin hangi amaglarla S.I.B.

uygulamalarini tercih ettiklerinin ortaya koymaktadir.
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Sekil 1.4.> de gorildiigi gibi, farkli amaglarla ve farkli sekillerde ortaya ¢ikan is
birligi uygulamalarindan centilmenlik anlagmalari, ortak hareket edebilme imkani saglamasi
ve isletmelerin birbirleriyle iliskilerini diizeltebilmeleri ag¢isindan 6nemlidir. Lisans
anlagsmalar1, know-how transfer edebilmek ve yeni pazarlarda atilim yapabilmek amaciyla
tercih edilmektedir. Franchising anlagmalari ise, yeni pazarlara minimum risk ile girebilmek
ve miimkiin oldugunca genis miisteri hacmine sahip olabilmek amaciyla tercih edilmektedir.
Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalari, iiretimde etkinligi arttirabilmek ve isletme
hedeflerine daha fazla odaklanabilmek, Ar-Ge anlagmalar1 risk ve maliyetleri minimuma
diisiirmek, ortak iiretim anlagsmalar1 ise yeni bir iiriin gelistirmek amaciyla olusturulur. Hisse
temelli olmayan S.1.B. faaliyetlerinden pazarlama anlagmalari ise ortak pazar faaliyetlerinin
beraberce yiiriitiilmesi amaciyla olusturulan bir S.1.B. uygulamasidir.

Hisse temelli S.I.B. uygulamalarindan, azinlik hissesi temeline dayali S.I.B. yatirrm
risklerini azaltabilmek amaciyla tercih edilirken, ortak girisimler ise, kapsamli isleri
gergeklestirebilmek, riskleri minimuma indirebilmek, isletme giderlerini diisiirmek ve yeni
pazarlarda etkin bir sekilde faaliyette bulunabilmek amaciyla tercih edilmektedir. Gortildiigi
lizere, isletmelerin S.ILB. olusturma nedenleri pek c¢ok kaynakta farkli sekillerde ele
alinmaktadir. Yukarida belirtilen stratejik is birligi olusturma nedenleri disinda, {iriin yasam
dongiilerinin azalmasi, sermaye yatirim ihtiyacinin artmasi, belirsizligi azaltmak, riskleri
paylasmak, orgiitsel 6grenme, bilgi transferi, ortagin iinlinden faydalanmak, yeni dagitim
kanallar1 elde etmek, rekabet giiclinii arttirmak, pazar paymi korumak ve yabanci rakiplere
giris engeli olusturmak gibi bir ¢ok neden de ileri siiriilebilir (Semerciséz ve Cakinberk,
2003a: 32).

Isletmeler, S.I.B. uygulamalar1 ile maliyet azaltma, iiriin farklilastirma ve temel

yeteneklere odaklanma ¢abalarini yogunlastirmaktadirlar (Tiifekgi ve Ugar, 2003:111). Bir
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sirket, isbirligi faaliyetinden, o isi yalnmiz yaptigindan daha c¢ok yarar saglamalidir, aksi
takdirde is birliginin bir anlami olmaz. O yilizden ilk stratejik hedef, faaliyete deger
katmaktir. Basarili bir S.I.B. uygulamasi igin, is birliginin kapsaminin bu sekilde net olarak
ortaya konulmasi gerekmektedir (Yoshino, ve Rangan, 1994:18).

Giliniimilizde isletmeleri stratejik is birliklerine iten etmenlerin basinda teknoloji,
maliyetler ve 6lgek ekonomisi gelmektedir. Atil kapasitelerin daha verimli kullanilmasi,
pazara giris ve pazarda tutunma maliyetlerinin paylasilmasi, lojistik destek yatirimlarinin
birlikte gergeklestirilmesi pazarlamanin verimliligini artirirken, ¢ok daha basarili performans
yaratilmasi igin zemin hazirlamaktadir (Ener, 2003:237). S.I.B. uygulamalar1 genel olarak
ortak bilgi tretimini, {iretim siiregleri ile iriin gelistirmede hedeflenen faaliyetlerin
paylasimini, iirin ve pazar gelistirme temelinde kaynaklarin bir araya getirilerek sinerji
yaratilmasii igermektedir (Tiifek¢i ve Ucgar,2003:111). Ozellikle yabanci ortaklari olan
S.1.B. faaliyetleri, teknoloji transferine yardime1 olmak, tarife dis1 engelleri asmak ve yerel
pazar kosullart konusunda uzmanligin gerekli oldugu yeni pazarlara giris yapabilmek
amaciyla olusturulurlar (Uzun, 2007:7). Isletmelerin gelisimlerine ve rekabetci piyasalarda
ayakta kalabilmelerine yardime1 olan S.1.B. olusturma nedenlerini temelde iki baslik altinda
incelemek miimkiindiir. Bunlar, isletmelerin yeni pazarlara girisine ve var olan pazarda
tutunmalarina olanak saglayan pazara iliskin sebepler ve siiregelen teknolojik gelisimlere
adapte olma c¢abalarin1 gergeklestiren, yeni teknolojik imkanlara sahip olabilmelerini

kapsayan teknolojiye iliskin sebepler olarak agiklanabilir.
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Tablo I. 1. Isletmelerin Stratejik is Birligi Yapma Nedenleri

Pazara iliskin Nedenler

Teknolojiye Iliskin Nedenler

Global pazarlara agilmak

Yeni teknolojiler gelistirmek

Yeni pazarlara agilmak

Teknolojik firsatlar izlemek

Rekabet avantaji saglamak

Yenilik yaratmak

Yeni dagitim kanallar1 elde etmek

Uretimde kalite ve uzmanlik yaratmak

Pazara rakiplerin girisini engellemek

Bilgi transferi

Biiyiik projeleri gerceklestirebilmek

Orgiitsel 6grenme

Ortagin kimliginden yararlanmak

Yeni yetenekler elde etmek

Pazara iliskin belirsizlik ve riskleri azaltmak

Ortaklarin 6z yeteneklerinden yararlanmak

Isletmenin piyasa degerini artirma

Tamamlayic1 kaynaklara ulagmak

Teknik bilgi ve uzmanlik destegi

Kaynaklarda uzmanlagmak

Donemsel talep

Dalgalanmalarinin degerlendirilmesi

Teknoloji ve diger konulardaki belirsizlil

ve riskleri azaltmak.

Kaynak: Koza ve Lewin, 2000:148, Gebrekidan ve Awuah 2002:682, den uyarlanmistir.

4. Stratejik Is Birligi Tiirleri

Giiniimiizde S.I.B. faaliyetlerinin kapsami ve tiirleri konusunda bir fikir birligi

bulunmamaktadir. Bunun temelinde is birliklerinin pek ¢ok sektorde farkli sekillerde

gerceklesmesi yer almaktadir. S.1.B. faaliyetleri daha éncede belirtildigi gibi, basit bir bilgi

aligverisinden, iki isletmenin ortak bir dglincli sirket kurarak ortak girisimler haline

gelmesine kadar uzanan farkli sekillerde gerceklesmektedir (Ataman,2001:381).
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Isletmeler arasindaki S.I.B. uygulamalar1 farkli yazarlar tarafindan pek ¢ok farkli
sekilde siniflandirilmaktadir. Tiifek¢i ve Ugar’a gore (2005:343) stratejik isbirligi tipleri;
pazar tabanli stratejik isbirlikleri, teknoloji tabanli stratejik isbirlikleri, pazar tabanli ve
teknoloji tabanli stratejik isbirlikleri seklinde siniflandirilabilir. Diger bir simiflama ise
rakiplerin ortakligi, zayiflarin ortakhigi, gizli satislar, kurtarici ortakliklar, tamamlayici
ortakliklar seklinde yapilmistir (Bleeke ve Ernst,1995:103).

Dussauge ve Garette, S.I.B. faaliyetlerini rekabet acisindan incelemistir. Bu
incelemeye gore stratejik is birligi tiirleri; rakipler arasindaki stratejik is birlikleri ve rakip
olmayanlar arasindaki stratejik is birlikleri olarak ikiye ayrilmaktadir (Uzun,2007:11). S.L.B.
uygulamalari, amagclarina gore ise bes kategoride siniflandirilmaktadir. Bunlar; ortak iiretim
amagch stratejik isbirlikleri, teknolojik amagh stratejik isbirlikleri, yeniden yapilanma amaclh
stratejik igbirlikleri, rekabet amacli stratejik isbirlikleri ve yeni pazar olanaklari bulma
amagcl stratejik igbirlikleri olarak adlandirilabilir (Ataman,2001:380).

Bir baska siniflandirma ise is birliklerinin sahipliklerine goére yapilmaktadir. Bu
calismada S.I.B. uygulamalar1 kapsaminda is birliklerinin sahipliklerine iligskin bir
siniflandirma yapilmistir. Ciinkii her ne sekilde siiflandirilmis olursa olsun is birlikleri
temelde iki veya daha fazla bagimsiz isletmenin bir araya gelerek ortak bir is birligi faaliyeti
gerceklestirmesinden olusmaktadir. Isletmeler agisindan stratejik is birliginin kapsami bu
sekilde belirlendiginde S.I.B. tiirleri; sermaye katkili is birlikleri ve sermaye katkisiz is
birlikleri olmak iizere iki baslik altinda ele alinabilir. Baska bir deyisle, bu ¢alismada temel
alman 1is birligi smiflamasi: hisse temelli stratejik is birlikleri ve hisse temelli olmayan
stratejik is birlikleri (Prakash ve Olsen, 2003:422) olarak adlandirilmistir. Sekil 1.5. S.I.B.

faaliyetlerinin sahipliklerine gore ne sekilde siniflandigini agiklamaktadir.



Sekil I. 5. S.I.B. Uygulamalarimin Sahipliklerine Gore Siiflandirilmasi

Stratejik Is Birlikleri

A 4

Hisse Temelli S.1.B.
(Sermaye Temelli)

v

Ortak Girisimler
(Esit Oranli Ser. Yat)

v

Azinlik Hissesi

Temeline Dayal1 S.I.B.

A 4

Hisse Temelli Olmayan

S.1.B

(Sozlesme Temelli)
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Centilmenlik Anlas.
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Lisans Anlasmalari

v

Franchising

v

Outsourcing

A\ 4

AR-GE Anlasmalar1

A\ 4

Ortak Uretim Anlas.

v

Pazarlama Anlasmalari
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1.4.1. Hisse Temelli Stratejik Is Birlikleri

Hisse temelli S.I.B. uygulamalari, hisse degisimi ve paylasimini esas alan is
birlikleridir. Hisse temelli S.I.B. uygulamalarinin iki tiirii vardir: Ortak girisimler ve azinlik
hisseli is birlikleri. Hisse temelli olmayan is birlikleri ise, hisse degisimi ya da paylagimi
olmayan ve yani bir organizasyon olusturmayan is birlikleridir. Bu is birligi tiiriinde taraflar,
ortak amaglart gergeklestirmek i¢in kendi organizasyon sinirlari icinde birlikte
calismaktadirlar. Bu tiir anlagmalar, degisen teknolojiye hizla cevap vermesi gereken
isletmelere stratejik esneklik saglamaktadirlar (Narula ve Hagedoorn,1999:289). S.I.B.
uygulamalarinda sahiplik, karar verme ve yonetim kontrolleri konusunda Onceden
belirlenmis kesin bir yapt yoktur. Bu nedenle is birligini olusturan ortaklar bu konularda
kendi stratejik hedeflerine gore karsilikli olarak karar vermelidirler (Cullen ve Parboteeah,
2005:316).

Sermaye katkili is birlikleri ya da baska bir ifade ile hisse temelli stratejik is birlikleri
kendi igerisinde de ikiye ayrilmaktadir: Ortaklasa yeni ve bagimsiz bir olusum yaratan “ortak
girisimler” ve ortaklardan birinin azinlik hissesine, diger ortak ya da ortaklarin ¢ogunluk
hissesine sahip oldugu “azinlik hisseli is birlikler1” ya da sermaye katilimli is birlikler
seklindedir. Hisse temelli is birliklerinin kurulmasi ve dagitilmast zor olup, uzun zaman
almaktadir. Ayn1 zamanda kurulan yapinin yonetim ve kontrolii de ¢ok daha zor ve karmasik
bir hale gelmektedir. Hisse temelli is birliklerinin hisse temelli olmayan is birliklerinden
farki, genel olarak ¢ok daha biiylik ve kapsamli isleri organize edebilmek ve yiiriitebilmek

amaciyla olusturulmus olmalaridir (Smercisoz ve Cakinberk, 2003b:33).
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1.4.1.1.0rtak Girisimler

Ortak yatirim ya da ortak girisim, bir ¢ok uluslu sirket ile yerel sirket arasinda liretim,
finans, pazarlama ve faaliyetlerin yonetimi konusunda yapilan bir ortaklik anlasmasidir
(Aydintan, 2003:135). Ortak girisimler literatiirdeki cesitli kaynaklarda kendi basina bir
isletmeler arasinda gerceklesen bir S.I.B. tiirii olarak da incelenmektedir. Bunun yani sira
ortak girisimlerin hisse temeline dayali ve hisse temeline dayali olmayan is birliklerinden
ayr1 idgiincii bir S.I.B. tiirii olarak siniflandirdigi da goriilmektedir. (Semerciséz ve
Cakinberk, 2003b:26). Hisse temelli is birliklerinin bir tiirli olan ortak girisimler; iki ya da
daha fazla bagimsiz firmanin 6zel amaglarimi gerceklestirmek igin sermayelerini ve diger
kaynaklarmi ortaklariyla bir araya getirerek bagimsiz bir liglincii firma olusturmalaridir
(Preble,vd. 2000:329).

Das ve Teng (2000:38)’e gore ortak girisimler, yabanci pazarlara girme stratejisinin
izlendigi, ortaklardan birinin, diger ortagin yazili olmayan bilgilerini ve yeteneklerini
transfer etmeyi amagladig1 durumlarda en yaygin olarak kullanilan yoldur. Ortak girisimler,
isletmelerin belirli bir alanda, belirli bir i1 veya projeyi beraberce gerceklestirmek icin varlik
ve yeteneklerini bir araya getirdikleri is birligi tiiriidiir. Ancak birlesmelerin tersine, ortak
girisimlerde is birligini gerceklestiren ana isletmelerin kendi mevcut kurum kimlikleri ve
varliklar1 da ayrica devam etmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004:328). Ortak girisimler yoluyla
stratejik is birlikleri olusturma, yonetimde proaktif yaklasimin somut ifade tarzi olarak kabul
edilmektedir (Kogel, 2005:427). Ortak girisimler yoluyla stratejik is birligi faaliyeti yiiriiten
isletmeler hem kaynaklarin1 ¢ok daha etkin kullanabilmekte hem de yeni pazardaki risklerle

bas etmede ¢ok daha basarili olabilmektedirler.
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1.4.1.2.Azinhk Hissesi Temeline Dayal Stratejik is Birlikleri

Azinlik hissesi temeline dayali S.I.B. uygulamalar1 ya da sermaye katilimli is
birlikleri; bir veya daha fazla ortagin yasal olarak yeni bir igsletme yaratmaksizin hisse senedi
degisimi yapmasi sonucu olusturdugu bir is birligi tiiriidiir. Ornegin, bu tir S.I.B.
uygulamalarinda isletmeler aralarinda lisans anlagmalar1 imzalarken, aym1 zamanda
birbirlerinin hisselerini de satin alabilirler (Das ve Teng 2001:19). Bu is birligi faaliyetleri
ortaklardan birinin diger ortagin azinlik hisselerini devralmasi yoluyla kontrolii devralmadan
yeni bir yatirim yapmasi ve bunun yaninda faaliyet gosterecek bir tesebbiisiin ya da belli bir
alanda is birligi ortaminin kurulmasidir. Bu diizenlemeler, miilkiyet haklarinin ve teknik
bilgilerin alis verisine olanak tanmidig1 gibi, ortaklarin is birligi konusu disindaki alanlarda
menfaatlerini bagimsizca takip etmelerine de imkan tanir (Uzun, 2007:6).

Bu tiir is birlikleri, firsat¢1 davranislart veya iliskisel riski kontrol etme konusunda en
etkili olan tiirdiir. Azinlik hissesi temeline dayali S.I.B. faaliyetleri, dzellikle performans
riskinin diisiik oldugu; yapilan is birliginin basarili olup taraflara yiliksek kazanglar
saglayacaginin beklenildigi ama bunun yani sira birbirlerine karsi firsatg1 davranabilecekleri
konusunda endiselerinin oldugu, baska bir deyisle iliskisel riskin yiiksek olarak algilandigi
durumlarda tercih edilmektedir (Semercis6z ve Cakinberk, 2003b:30).

Azmlik hissesi temeline dayali stratejik is birliklerinin yonetimi de zor ve
maliyetlidir. Sahipligin paylasilmasi, aym1 zamanda karar verme ve kontroliin de
paylasilmasini  dogurmaktadir. Dogal olarak bu durum is birliginin y6netimini
zorlastirmaktadir. Buna engel olmak i¢in ortaklar arasinda yapilan sézlesmede her seyin acik
ve net olarak belirtilmesi, yonetimin ve sorumlulugun kime ait oldugunun tespit edilmesi,

ayrica sozlesmeye uyulmadig takdirde hangi yasal yaptirimlarin uygulanacaginin 6nceden
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sozlesmeye yazilmasi gerekir. Is birligi dncesi gériismeler asamasinda bu hususlarin ayrmtili
bir sekilde goriisiilerek, sozlesmeye yazilmasi ortaklar arasinda ortaya ¢ikabilecek sorunlarin

onceden ¢oziimlenmesini saglayacaktir. (Semercisdz ve Cakinberk,2003b:32).

1.4.2.Hisse Temelli Olmayan Stratejik Is Birlikleri

Hisse temelli olmayan S.1.B. uygulamalari; iki veya daha fazla firmanm hisse senedi
paylasimi olmaksizin ya da tiglincii bir sirketin varligin1 gerektirmeksizin yani birbirlerinin
hisselerine gerek duymadan meydana getirdikleri bir anlagsma ya da bagka bir ifade ile bir isi
beraber yapmak i¢in anlagmalaridir (Prakash ve Olsen, 2003:422). Hisse temelli olmayan is
birliklerine 6rnek olarak; hisse temelli is birlikleri disinda kalan ortak lretim, ortak {iriin
gelistirme, ortak pazarlama, karsilikli dagitim, ortak arastirma gelistirme, uzun dénemli
kaynak kullanim, franchising, lisans anlagmalar1 ve diger tiim is birligi anlagsmalar1 verilebilir
(Gebrekidan ve Awuah, 2002:681). Belli basli hisse temelli olmayan stratejik is birligi tiirleri

asagidaki gibi agiklanmaktadir.

1.4.2.1. Centilmenlik Anlagsmalar:
Centilmenlik anlagmalari, isletmeler arasinda karsilikli giiven esasina dayanan, yasal
acidan baglayici nitelikte olmayan belli amaglarin gerceklesmesine yonelik yazili ve sozli

anlagsmalardir (www.ekodialog.com.09.07.2008). Centilmenlik anlagmalari genel olarak ayni

sektorde faaliyet gosteren isletmelerin birbirlerine karsi rekabetini engellemek amaciyla
olusturulur. Centilmenlik anlasmalar ile sirketler ortak hareket edebilme kabiliyetlerini

arttirir.


http://www.ekodialog.com.09.07.2008/
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1.4.2.2. Lisans Anlasmalar

Lisans anlasmalari, bir isletmenin patent, ticari marka veya know-how’ i belirli bir
ticret karsihiginda baska bir isletmeye devretmesidir. Bu sekilde bagimsiz bir firma diger
bliylik firmanin sahip oldugu haktan yararlanabilmekte ve pazarda etkin olarak faaliyet
gosterebilmektedir (Iplik, 2008:64). Lisans anlasmalar1 6zellikle rekabetin ¢ok yogun olugu

sektorlerde tercih edilmektedir.

1.4.2.3. Franchising Anlagsmalari

Genel anlamiyla franchising, taninmis bir markanin, olusmus bir imajin belli bir
bedel karsiliginda, belli standartlar i¢inde bagimsiz yatirimciya kullandirilmasi yontemidir.
Franchising kelimesi Fransizca kokenli ve temel anlami serbest birakma olan franchise
kelimesinden tiiremistir (Uludag,1998:3). Ozellikle gegtigimiz yiizyiln ikinci yarisindan
itibaren anlam bulmaya baglayan bu anlasma tipi giiniimiizde pek cok alanda sikca

karsilastigimiz bir durumdur.

1.4.2.4. Outsourcing (D1s Kaynak Kullanimi)

Dis kaynak kullanimi, bir isletmenin sunmay1 diisiindiigli bir servisi kendi
blinyesinde lretmeyip, bu servisin yapilmasin1 bu konuda uzmanlagsmis olan baska bir
firmaya birakmasidir. Bu uygulama isletmelere zaman ve maliyet acisindan biiyiik olciide
tasarruf saglayan oOnemli bir adimdir. Bu sekilde isletme kendi islerine daha 1yi
yogunlasabildigi gibi hizmetten istedigi kaliteyi uzmanlagsmis firma sayesinde elde etmis olur
(Ecerkale ve Kovanc1,2005: 69). Giliniimiizde havayolu sirketlerinin catering firmalari ile
anlasarak yiyecek-icecek hizmetlerini bu firmalara devretmeleri outsourcing uygulamalarinin

en belirgin uygulamalarindan biridir.
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1.4.2.5. AR-GE Anlasmalari

AR-GE anlasmalar1 isletmelerin i¢inde bulunduklar1 sektorlerde, durumlarinin ne
oldugunu 6grenme, rekabet avantaji saglama ve miisteri talepleri hakkinda bilgi sahibi olma
atitlimlar agisindan ¢ok O6nemlidir. Sirketler, teknolojik degisim ve gelismelerde siireklilik
saglamalidirlar. Sirketlerin istikrarli Ar-Ge stratejileri uygulamalar1 ve endiistri egilimleri
yoniinde Ar-Ge biit¢esi ayirmalari, birimler ve iiriin gruplar1 arasinda sinerji saglayarak

performanslarimni artirmalarini kolaylastirir (Harrison vd, 1993:1032).

1.4.2.6. Ortak Uretim Anlasmalari
Ortak tiretim anlagmalar1 temel olarak bir ya da birden fazla isletmenin diger ortak bir
isletme icin {iretim yapmalaridir. Bu strateji ile bireysel liyeler i¢in daha fazla firsat

yaratilmasi ve {iyelerin rekabet avantaji kazanmasi hedeflenmektedir (Das ve

Teng,2002:442).

1.4.2.7. Pazarlama Anlasmalari

Hisse temelli olmayan stratejik is birligi faaliyetlerinden pazarlama anlagmalar1 temel
olarak her hangi bir sektordeki talebin uyarilmasi amaciyla kurulan is birligi faaliyetleridir
(Das vd.1998:27). Bu sekilde isletmeler ortak hareket ederek pazari kendi istedikleri sekilde
yonlendirebilmektedirler. Pazarlama anlagmalar1 genel olarak ayni sektorde faaliyet gosteren
isletmelerin tercih ettigi S.I.B. uygulamalaridir.

Hisse temelli olmayan S.I.B. uygulamalari kendi iginde, “tek tarafli sdzlesme
temeline dayanan is birlikleri” ve “¢ift taratli sozlesme temeline dayanan is birlikleri” olmak
tizere iki grupta siniflandirilmaktadir. Tek tarafli sozlesme temeline dayanan is birlikleri;

“lisans anlagmalarini, alt sézlesme anlagsmalarini, dagitim anlagsmalarini ve diger bir takim
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miilkiyet haklarinin veya o6zelliklerin degisimini igeren isbirligine dayali anlasmalar1 kapsar.
Bu tiirlin 6zelligi, taraflarin birbirlerine karsi ¢ift tarafli s6zlesmeye dayanan is birliklerine
gore daha “sinirli” bir baglilik tasimasidir. Cift tarafli s6zlesmelere dayanan is birliklerine ise
ortak iiretim, ortak pazarlama, ortak tutundurma ve ortak ar-ge is birlikleri” 6rnek verilebilir
(Das ve Teng, 2000: 46).

Hisse temelli olmayan is birlikleri, goniilli olan bagimsiz firmalarin birlikte bazi
isleri yapmak icin bir araya gelmesi sonucu iyi niyet ile olusturulur. Bu iliskilerde giiven,
daha onceki is iliskilerindeki basar1 ve iin en 6nemli unsurlardir. Bu tiir is birlikleri hisse
temelli is birlikleri ile karsilastirildiginda daha esnek bir yapida oldugu goriilmektedir. Bu
sekilde is birligi kurmak ve sonlandirmak kolay oldugu gibi, isletmelerin sahiplik degisimi
olmadigindan, anlagsmadan ¢ekilmek de cok daha kolay olmaktadir (Semerciséz ve
Cakinberk, 2003b: 32).

Uygulamada bir is birligi yapis1 i¢inde farkli tiir anlasmalarim varlhigi
goriilebilmektedir. Ornegin; azmlk hissesi temeline dayanan stratejik is birliklerinin
yapildig1 bir ortaklikta, ayn1 zamanda hisse temelli olmayan karsilikl iretim anlagsmas1 veya
ortak pazarlama anlagmasi da yapilabilmektedir. Bu tiir birkag is birligi tiiriinii birden i¢inde
barindiran yapilara karma (hibrid) stratejik is birlikleri denilmektedir. Bununla birlikte, ayni
stratejik amaca ulasmak icin farkli is birligi yapilari kullanilabilir. Ornegin; yeni {iriin
iiretmek isteyen bir isletme, ortak {iretim anlagmasi yapabilecegi gibi, bu {iriinii lireten baska
firmanin hisse senetlerini satin alarak azinlik hissesine dayali bir is birligi de
yapabilmektedir (Das ve Teng, 2001: 16). Benzer sekilde, eger ortaklarin amaglar1 arastirma
agirlikli faaliyetlerde bulunmak ise, hisse temelli olmayan bir is birligi yapmalar1 uygunken,
birbirlerinden bilgi transfer etmek ya da karsi tarafin gizli, yazili olmayan bilgilerini

o0grenmek amaci ile is birligi yapmalari durumunda ise hisse temelli is birlikleri daha uygun
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olabilir. Ayrica, eger ortaklar arasinda organizasyon biiyiikliigii, orgiit kiiltiirleri ve diger
faktorler agisindan bir dengesizlik varsa hisse temelli olmayan is birliklerine gidilmesi daha
uygun olacaktir (Pankar ve Klein, 2001:351).

Isletmeler yapacaklar1 is birliginin tiiriine karar verirken, faaliyette bulunduklari
cevrenin Ozelliklerini de dikkate almalidirlar. Cilinkii ¢evre faktorleri isletmelere yeni firsat
veya smirlamalar getirmekte, c¢evresel egilimleri izleme ve uyum saglama yetenegi
isletmelerin rekabet giiciinii ve hayatta kalmalarmi etkilemektedir. Ornegin, hisse temelli
anlagmalar daha ziyade olgunlagmis sektorlerde yapilirken, hisse temelli olmayan anlagsmalar
ise daha c¢ok ileri teknoloji kullanan sektorlerde tercih edilmektedir (Narula ve
Hagedoorn,1999:291). Sonug olarak isletmelerin, S.I.B. uygulamalarindan maksimum yarar1
elde edebilmek icin, gerceklestirmek istedikleri amacglari ve faaliyette bulunduklar
sektorlerin  Ozelliklerini g6z Oniine alarak is birligi tiirline karar vermeleri gerektigi

sOylenebilir.

5. Stratejik Is Birliklerine Ozgii Riskler

Stratejik is birlikleri glinlimiiziin yiikselen isletme stratejilerinden biridir. Gliniimiiz
diinya diizeni ve gelismeler, birgok alanda isletmeleri S.I.B. uygulamalarina ydneltmektedir.
Biiylime maliyetlerinin yiiksek olusu, degisken ve karmasik g¢evrenin belirsizligi, siddetli
rekabet ortaminda artan risk faktorlerinin varligi gibi nedenlerden dolay1 artik, sinerji

kavraminmn &n plana ¢iktigr is yasami S.I.B. kurmayi bir zorunluluk haline getirmektedir

(www.mess.org.tr, 31.01.2008).
S.I.B. uygulamalarmin organizasyonlari iyi bir sekilde planlandiginda ve dogru bir
sekilde yonetildiklerinde isletmeler agisindan ¢ok olumlu sonuglar dogurmaktadir. Ancak

isletmelerin Kar elde etmelerini ve genis pazarlara yayilmalarimi saglayan is birlikleri bir
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takim risk ve tehlikeleri de beraberinde getirmektedir (Poss, 1999:1). Her tiirlii isletmeler
arasi iliskide oldugu gibi stratejik is birliklerinde de risk, dikkate alinmasi gereken bir
husustur. Stratejik is birliklerinde basarili olmak icin {iistlenilen risklerin iyi yonetilmesi
gerekir (Gebrekidan ve Awuah, 2002: 684).

Stratejik is birliklerinde iki tiirlii risk mevcuttur. Stratejik is birliklerindeki isletmeler,
i birligi ortaklarmin firsatgr davranist nedeniyle ortaya ¢ikan iliskisel risk ve birlikte
ulasilmaya ¢alisan stratejik hedefler nedeniyle ortaya ¢ikan performans riski ile kars1 karsiya
bulunmaktadirlar (Judge ve Dooley, 2006: 26). Sekil 1.6> da S.1.B. faaliyetlerine 6zgii riskler
yer almaktadir.

Sekil I.6. Stratejik Is Birliklerine Ozgii Riskler

17 S.LB. —l

Performans fiskisel
Riski Risk

1.5.1.1liskisel Risk

Iliskisel risk, ortaklarin birlikte faaliyet yapmalari ile ilgili olarak karar vericilerin
kaygilarim yansitmaktadir. Iliskisel risk, ortaklar arasindaki giiven ve baglilik eksikligi ile
ilgilidir (Elmuti ve Kathawala, 2001:209). iliskisel riskin kaynagi, ortaklarin firsatci
davraniglaridir. Taraflarin  sergiledikleri firsatgt davranislara Ornek olarak; bilginin
saklanmas1 veya degistirilmesi, ortaga bilgi aktarmanin olmamasi, yiikiimliiliikklerin yerine

getirilmemesi veya ertelenmesi, taraflarin anahtar roldeki personeli veya teknolojiyi kendine
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mal etmesi, tiriinleri geg teslim etmesi gibi davraniglar drnek olarak verilebilir (Semerciséz
ve Cakinberk, 2003a: 27). Is birliklerinde avantajlar, taraflar arasindaki beklentilere gore
zaman igerisinde farklilik gosterebilmektedir. Taraflarin baskalariyla, 6zellikle rakiplerle
kurduklar1 diger isbirlikleri var olan dengeleri sarsabilmekte bu da kurulan is birliginin
yapisina ve ortaklarin birbirlerine olan gliven duygularina zarar verebilmektedir.

Iliskisel riskin bir diger kaynag da is birligi siirecinde elde edilen veya edilecek
kazanglarda adil olunmamasi veya bu konuda esit davranilmamasidir. Bu durum ortaklar
arasindaki iliskiyi ciddi sekilde etkilemektedir. Kazanglarin paylasilmasinda adaletli olma
konusu is birligi kurulduktan sonra ortaya ¢ikabilecegi gibi, is birligi oncesinde de ortaya
¢ikabilmektedir (Das ve Teng, 2001: 22). Kazanglarin adil dagitilip dagitilmamasini; taraflar
arasinda blytikliik, kaynak ve pazar giicii gibi cesitli acilardan dengenin olmamasi,
ortaklardan biri i¢in fazla bir alternatifin olmamasi gibi bir¢cok faktdriin etkiledigi ifade
edilmektedir (Semerciséz ve Cakinberk, 2003a: 30).

S.I.B. ortaklari sektdr iginde rekabetci iistiinliigii sagladik¢a ortaklarm
beklentilerindeki farklilasma nedeniyle is birligi rolleri ve is birligine bakis agilar1 degisim
gosterebilmektedir (Tiifek¢i, 2004: 29). Ozellikle rakipler arasinda yapilan is birliklerinde,
elde edilen kazancin adil bir sekilde dagitilmadigi diisiince veya hissi dahi is birliginin
basarisiz olmasina yol agabilmektedir. Ciinkii s6z konusu durumda ortaklardan birinin
kazanmis olmasi, digerinin kaybetmis olmasi anlamina gelmektedir. Ortaklarin kazanglarin
paylasilmas1 konusundaki bu esitsizlik veya adaletsizlik beklentisi, is birliginin de esit
olmayacag1 yoniinde taraflar1 endiseye sevk ederek, iligkisel risk algisimi yiikseltmektedir.
(Semercisoz ve Cakinberk, 2003a: 31).

Is birligi goriismelerinin ve uygulama asamalarinin uzun zaman gerektirmesi,

esnekligin kaybedilmesi, bazi isletme yeteneklerinin kérelmesi ve bir takim bilgilerin ortaga
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aktarilmasi gibi ozellikler iliskisel riskin kaynagi olarak gosterilirken isbirligi yapan taraflar
arasindaki biiyiiklik farkliliklart da, bir tarafin digerine egemen olmasina sebep
olabilmektedir (Xie ve Johnston, 2004:213). Dolayisiyla bu esneklik, tam kontrol

saglayamama ve is birliginin kirilgan ve kisa siireli olmasini1 da beraberinde getirmektedir.

1.5.2.Performans Riski

Performans riski firmalarin stratejik amaglarin1 bagaramamasinin sonucunda ya da
olusan ig birliginden elde edilen kazanimlara bakis agis1 sebebiyle ortaya cikan risktir.
Ozellikle stratejik is birliklerinde performans riski, ortaklarin basarili olmak igin
gosterdikleri caba ve isbirliklerine ragmen is birliklerinin basarisiz olma tehlikesini
yansitmaktadir.

Elmuti ve Kathawala’ ya gore (2001:212) performans riskini ortaya ¢ikaran nedenler;
hiikiimet politikalarindaki degisiklikler, savas, ekonomik durgunluk gibi ¢evresel faktorler,
rekabet ve talep dalgalanmalar1 gibi pazar faktorleri, kritik alanlardaki yetkinliklerin azlig
gibi i¢ faktorler ile taraflarin karsilastiklart sanssizliklar seklinde siralamak miimkiindiir.

Ortak firmalarin ¢ogu zaman birbirinden farkli amaglar1 vardir. Dolayisiyla da farkli
risk algilarina ve yapisal tercihlere sahiptirler. Stratejik 1is birliginin amacglarini
gergeklestirebilmeleri, hiikiimet diizenlemeleri ve politik riskler gibi genel c¢evre, rekabet
cevresi ve birlikte calisma yeteneginin ve yetkinligin eksikligi gibi i¢ ¢evre kosullarina baglh
olmaktadir (Semercis6z ve Cakinberk,2003a: 32). Firmalarin performans risklerini
belirlemede Gulati, (1998:307) performansin asimetrik oldugunu 6ne siirmektedir. Bir S.I.B.
uygulamasinda bir firma hedeflerini basarirken digeri bunu yapmakta zorlanabilmektedir.
Ornek olarak Asya sirketleri genel olarak Batililar ile yaptiklari is birliklerinde kendi kiiltiirel

yapilarindan dolay1r ortaklarindan c¢ok daha verimli olarak stratejik is birliklerinden
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yararlanabilmektedirler. Is birlikleri sirasinda Asyalilar zorlu sorunlari ¢dzmeye ugrasirken
Batili ortaklar1 ise daha kolay yolu segerek ornegin teknolojiyi kolaylikla taklit etme yolunu

tercih etmektedirler. (Pansiri,2008:104).

I.6.Stratejik Is Birligi Gelistirme Siireci

Isletmelerin S.I.B. olusturma kararlari, sahip olduklar1 kaynaklar, yetenekler ve
becerilerine bagli olarak alinmakta olup, is birliginin olusumu isletmelerin bu yapiy1 fayda
saglayabilecek bir strateji olarak kullanma fikri ile baglamaktadir (Prakash ve Olsen, 2003:
431). Stratejik is birligi olusturmaya karar veren bir isletme, is birliginden maksimum kazang
elde edebilmek icin pek cok dnemli siirecten gegmelidir. Iplik’ e gore (2008: 25) stratejik is
birliklerini gelistirme siireci; olusum, operasyonel (uygulama, yiirlitme) ve sonug
(degerlendirme) olarak ii¢ boliimde incelenebilir. (Kwan ve Wong,1999:508) ise stratejik is
birligi siirecini Stratejik Is Birligi Planlama Siireci Modeli” ad1 altinda incelemis ve genel
stratejik karar siireci, stratejik is birligi olusum siireci ve stratejik is birligi yonetim siireci
olmak tizere ii¢ ana baslik altinda toplamistir.

Konuyla ilgili bir diger ¢alismada (Das ve Teng, 2000:44) stratejik is birliginin
gelisimi ve olusturulmasi stireci i¢inde bulunulan durumda is birliginin uygun olup
olmadigimi arastirmak, is birligi ortagin1 se¢mek, is birligi anlagsmasi i¢in goriismeler
yapmak, is birligini olusturmak, is birligini yiriitmek, is birliginin performansini
degerlendirmek ve is birliginde degisiklikler yapmak olarak is birligi gelisim siirecini yedi
asamada ele almistir. Yoshino ve Rangan (1994: 70) ise “Stratejik Is Birligi Gelistirme: Bir
Yol Haritas1” adiyla stratejik is birligi gelistirme siirecini:

a) Isi yeniden diisiinme,

b) Bir ittifak stratejisi olusturma,
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¢) Is birliginin yapilandirilmasi
d) Is birliginin degerlendirilmesi olarak dort ana baslik altinda incelemistir. Tablo 1.2.
bir isletme agisindan stratejik is birligi gelistirme siirecini ayrintilariyla gostermektedir.

Tablo 1.2. Stratejik Is Birligi Gelistirme Siireci

1) 1Isi Yeniden Diisiinme
a) Stratejik yeniden deger bigme
b) Is birliklerine rol belirleme
2) Bir Is Birligi Stratejisi Olusturma
a) Deger zincirini ayrigtirma
b) Deger zincirini yeniden sekillendirme
¢) Kendinizi ve ortaklarinizin kaynaklarini birbirine destek olarak kullanma
d) Geri ¢ekilme pozisyonlari yaratma
e) Stratejik tercihler yaratma
3) Is Birliginin Yapilandirilmasi
a) Yapilarin 6nemi
b) Bir is birligi yapisi ¢er¢evesi
c) Is birligi agisindan dnemli diisiinceler
- Rekabet stratejisi ve is birligi yapisi
- Operasyonel verim ve is birligi yapisi
d) Pazarhign roli
4) 1Is Birliginin Degerlendirilmesi
a) Is birliklerinin degerini belirleme
b) Is birlikleri hakkinda bilgi sahibi olma

¢) Isbirligi stratejisinin yeniden diisiiniilmesi

Kaynak: Yoshino ve Rangan (1994). Strategic Alliances:An Entepreneurial Approach to

Globalization
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1.6.1.1si Yeniden Diisiinme

Genel olarak, rakipleri karsisinda rekabet¢i avantajim koruyamayacagini diisiinen
firma, icinde bulundugu sektoriin kiymetini yeniden bigme, rekabet kosulunu belirleme ve
rekabet giiciinii genisletmek ic¢in yeni firsatlar aramaya baslar (Yoshino ve Rangan, 1994:
71). Ciinkii sirketler tek baslarina korunabilir bir rekabet¢i avantaja ulagsmak ig¢in beceri,

teknoloji, sermaye Pazar erisimi gibi kaynaklardan yoksundurlar (Whipple ve Frankel,

2000:21).

1.6.1.1.Stratejik Yeniden Deger Bicme

Stratejik yeniden deger bigme siireci temel olarak yatirnm Onceliklerinin dogasi,
dagitim sebekelerinin ¢ekirdek uzmanliklart ve olusumu; tiiketicilerin ihtiyaclarinin nasil
degistigi, genel olarak sirketin kuvvetli ve zayif oldugu noktalar olarak ifade edilmektedir
(Yoshino ve Rangan, 1994: 71). Stratejik yeniden deger bigme ile bir gesit sektorel analizin
yapilmasini hedeflenmektedir; bu asamada sirketin bulundugu sektor incelenir, sektordeki
oyuncularin nitelik ve nicelikleri, sektordeki deger zinciri, oyuncularin deger zincirinde
nerelerde yer aldiklar1 ve agirliklar1 ortaya konur. Sektérdeki mevcut isbirlikleri ve genel

isbirligi yaklagimi incelenir. Analize sektoriin tedarik¢isi ve miisterisi olan sektorler de dahil

edilir (www.arge.com, 03.01.2008).

1.6.1.2.Is Birligine Rol Belirleme

Daha 6ncede belirtildigi gibi S.I.B. uygulamalar1 iki bagimsiz firmanin bir araya
gelerek  olusturduklart  ve  isletmelerin  bagimsizliklarini  koruyarak  ortaklasa
gergeklestirdikleri bir girisimdir. Rol belirleme asamasinda firma is birligi isteme roliinii

detayli olarak belirlemelidir. Genellikle is birlikleri firmalarin kendi genel isletme plani
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dahilinde rol oynamasi ig¢indir. Bu tespit firmanin is birligi c¢esidi hakkindaki se¢imini
etkiler. Is birligi icin rol belirleme, en azindan baslangicta, iizerinde calisilan firmalarda
deneme-yanilma alistirmasidir (Yoshino ve Rangan, 1994: 74).

Is birligi olusturma siirecinde isletme &ncelikle kendi biinyesinde is birligine olan
ithtiyaci belirler, goriis birligi olusmasini takiben bu is birliginin veya is birliklerinin en 1yi
sonug verecek sekilde yapilabilecegi sirketlerden bir 6n liste belirlenir. Daha sonra muhtemel
isbirligi kosullariyla birlikte bu sirketlerle baglant: kurulur. On goriismeler sonrasinda
mutabakat saglanan bir sirketle devam edilir. Bircok is birliginin basarisizligi planlama
evresinde ortak secimine dayandirilmaktadir. Ciinkii bu evrede riskin nerede en aza
indirileceginin belirlenmesi dnem tasimaktadir. Uygun partnerleri segerken stratejik is birligi
arastirmasinda dort 6zellik (uyumluluk, yeteneklilik, sorumluluk, kontrol ve giiven) isbirligi

ortaklarinin basarili se¢imi i¢in kriter olarak belirlenmelidir (Pansiri, 2008:102).

1.6.2.Bir Is Birligi Stratejisi Olusturma

Her ne sekilde olusturulursa olusturulsun stratejik is birligi gerceklestirecek olan
isletmeler 6nceden riskleri ve getirileri hesaplamali ve buna gore stratejiler gelistirmelidir.

Uygun stratejiler gelistirmek i¢in ise dncelikle bir ig birligi stratejisi olusturulmalidir.

1.6.2.1.Deger Zincirini Ayristirma
Deger zincirini ayristirma uzun vadeli strateji riskine fazla girmeden diger firmalar
tarafindan giivenli sekilde yapilabilecek deger faaliyetlerini belirlemek i¢in ayristirma ve

degerlendirme yapmayi igerir (Yoshino ve Rangan, 1994: 75).
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1.6.2.2.Deger Zincirini Yeniden Sekillendirme

Deger zincirini yeniden sekillendirme, deger zinciri uygulamalarini ana firma, onun
sebekeleri ve miittefikler arasinda dagitmak ve onemli rekabetci avantaj saglayan kendi i¢
faaliyetlerini korumay1 ve gelistirmeyi hedefler (Yoshino ve Rangan, 1994: 75). Isbirligi
basarisina en biiylik engel teknik ya da finansaldan daha ¢ok organizasyonla ilgilidir, bu
nedenle, isbirligi gelistirmedeki en biiyiik maliyet is yliriitmenin yeni yollarin1 benimserken
geleneksel aligkanlik ve inang¢larini degistiren partnerlerden kaynaklanan insan maliyetleridir

(Whipple ve Frankel, 2000:21).

1.6.2.3. Kaynaklari Birbirine Destek Olarak Kullanma

Isin bir kismin1 firmanin ve diger kisimlarmni da partnerinin yapti§1 durumda, bu
isletmenin kaynaklarin1 daha 6zgiir birakmasimi ve isletmenin daha onceden yapamadig:
islere yapabilme kapasitesine ulagsmasini saglar (Yoshino ve Rangan, 1994: 76). Bu sekilde
1§ birliklerinde karar mekanizmalar1 daha fazla biitiinlestirilebilmekte, getiriler ve maliyetler

cok daha net olarak goriilebilmektedir.

1.6.2.4.Geri Cekilme Pozisyonlar1 Yaratma

Deger zincirinin ayristirilmasi, yeniden sekillendirme ve destek alma, dnemli {iretim
bilgilerinin firma digsina go¢ etmesine izin verme suretiyle gelecegi elden ¢ikardigi i¢in ¢ok
fazla elestirilmektedir. Dahas1 ortaklar dagitim ve kalite beklentilerini karsilamada basarisiz
olabilmektedir. Bu olasiliklar1 azaltmak i¢in, firmalar geri ¢ekilme pozisyonlar: yaratirlar;
mesela belli bir fonksiyon i¢in karsilikli is birlikleri olustururlar (Yoshino ve Rangan, 1994:
76). Boylece isletme yeri geldiginde kendi 6z biinyesindeki islere daha fazla konsantre

oldugu gibi gereksiz riskleri ve tehlikeleri de biinyesinden uzaklastirabilmektedir.
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1.6.2.5.Stratejik Tercihler Yaratma

S.I.B. kapsaminda firmalar, gelecekteki gelismelere ayak uydurmak icin bir dizi
stratejik tercih yapmalarim1 hedeflemektedir. Gelecek tercihlerin ve 1is birliklerinin
gelisiminin dikkatlice bagdastirilmasi genel is stratejisinin yeniden gdzden gegirilmesidir
(Yoshino ve Rangan, 1994: 77). Stratejik tercihler yaratma yolu ile is birlikleri ¢ok daha
etkin sonuglar verebilmektedir, ¢iinkii igbirlikleri ¢ok siki olmayan sartlarla
gerceklestirilmektedir. Sadece belli siireler i¢in yapilmasi da avantaj saglamaktadir. S.1.B.
yapan firmalar, ayn1 zamanda farkli pek ¢ok ortakla ¢alisabilmektedir, bunun da herhangi bir

sinirlamasi bulunmamaktadir.

1.6.3.Is Birliklerinin Yapilandirilmasi

Stratejik is birliginin kuramsal ¢ercevesi belirlenip, riskler ve getiriler hesaplandiktan
sonra asil amag olan stratejik is birliginin yapilandirilmasina sira gelmektedir. Is birliginin
yapisinin 1yi bir sekilde gelistirilmesi; sahiplik ylizdesi, finansal bilesim, malzeme ve
teknoloji tiirleri, her ortak tarafindan saglanan kaynaklar, boliimler ve faaliyetlerin paylagima,
yerlesim, O6zerklik ve kontrole iligkin hususlar ile is birliginin baglangicindan sonra yonetime
rehberlik edecek unsurlarin tanimlanmasimi gerektirmektedir (Mockler ve Gartenfeld,

2001:217).

1.6.3.1.Yapilarin Onemi

Stratejik is birliginin kapsam ve biiyiikliigiiniin, i birligi olusturma ve igbirligi karar
siirecinde ¢ok dnemli bir yer tuttugu belirtilmistir. Is birliginin kapsam1 isletmelerin bu karar1
almasindaki en kesin nedenlerden biridir. Bu islev, is birligi kaynaklarinin ¢esitlerini,

firmalarin partnerleri ile ilgili kararlar almasin1 ve amaclarin1 gergeklestirmek icin ne tiir
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kararlar almas1 gerektigini diizenler, diger yandan is birliginin biiyiikligi de is birligi yapan
sirketlerin yapacaklar1 spesifik islere odaklanmasinda 6nemli yer tutar (Prakash ve Olsen,

2003:423).

1.6.3.2. Is Birligi Yap1 Cercevesi

Dogru is birligi yapisimi bulma, belli bir is birliginden saglanan benzerlikler ve
farkliliklar 15181nda degisik tipte yapilarin taninmasini ve ayrilmasin igerir. Uygun bir yap1
firmanin stratejik hedeflerinin gergeklestirilmesini kolaylastirmali ve isletimsel olarak

miimkiin olmalidir (Yoshino ve Rangan, 1994: 82).

1.6.3.3.1s Birligi Yapilar1 A¢isindan Onemli Diisiinceler
Is birligi yapisinin secimine dayanan stratejik ve isletimsel faktorler cogunlukla yap1

diigiincelerinin degismez alternatifi olarak goriilmiistiir. (Yoshino ve Rangan, 1994: 82).

1.6.3.3.1.Rekabet Stratejisi ve Is Birligi Yapisi: Isletmeler biiyiidiikce organizasyon
sekilleri degisir; isletmeler faaliyet miktarini1 ¢ogaltmak, yeni tesis ve atilimlar yapmak, yeni
iktisadi fonksiyonlara gitmek veya isletmede farklilagsmaya karar verilmesi gibi sebeplerle
biiylime siirecine girerler. Bu faaliyetler, sektordeki taleplerin kaymasina, yeni teknolojik
gelismelere ve rakiplerin tavirlarina karsilik ortaya ¢ikar. Yani, rekabet stratejisi bir
isletmenin icyapisina etki eder (Yoshino ve Rangan, 1994: 83). Isletmeler, bu tiir stratejik
birlikler kurarak birlikte, sinerji yaratacak sekilde, rekabet diinyasina girmeyi yeni
ogrenmektedir. Boylece elde edilecek sonug, parcalarin tek tek elde edecekleri sonuglarin

toplamindan biiyiik olmaktadir (Kogel, 2005:426).
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1.6.3.3.2.0perasyonel Verim ve Is Birligi Yapisi: Karmasik, karisik ve maliyetli olan is
birligi yonetiminde giderleri asagi indirmek demek olan operasyonel verim, is birligini
yapilandirmada 6nemli bir diisiincedir (Yoshino ve Rangan, 1994: 86). Is birliklerinin
yapilari ile operasyonel verimlerinin birbiriyle uyumlu gergeklesmesi is birliginin yapisini ve

gelecegini etkiler.

1.5.3.4.Pazarhgin Rolii
Pazarlik asamasinda temel hedef; sektorel analiz ve rekabet analizinden hareketle
sirketin Ozelliklerini artirabilmek icin sektérdeki veya komsu sektorlerdeki hangi

oyuncularla, hangi konularda isbirliklerine gidilebileceginin analizini yapmaktir.

1.6.4.1s Birliginin Degerlendirilmesi

Kontrat sartlariyla baglantili olarak is birliginin ortaklasa gdzetlenmesi ve yeniden
incelenmesi, maliyetler ve is birligi yapilari agisindan son derece 6nemlidir (Yoshino ve
Rangan, 1994:88). Bu siirecte yapilacak iglemler; is birliginin durumu i¢in partner sirketle
detayli goriismelerin yapilmasi, is birligi yapisinin sonuglandirma siirecinin, taraflarin hak ve
sorumluluklarinin belirlenmesi ve is birliginin tim yonleri ile degerlendirilmesi olarak

Ozetlenebilir (www.arge.com, 03.01.2008).

1.6.4.1.Is Birliginin Degerini Belirleme
Devamli yonetim ve zamaninda miidahaleler ile olusturulan stratejik is birliklerinin
kapsaminin ve degerinin belirlenmesi, is birliginin yapis1t ve gelisimi i¢in ¢ok Snemlidir.

Isletmeler, bu sebeple performans ve insan becerileri isbirligi basarisi ve gecerliligini


http://www.arge.com/
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kararlastirmak i¢in karsilikli etkilesimde bulunurlar ve is birliginin gelisimini saglarlar

(Whipple, ve Frankel, 2000:21).

1.6.4.2.1s Birligi Hakkinda Bilgi Sahibi Olma

Is birligi olusturma siirecinde bilgi sahibi olma ¢ok ©Onemlidir. Is birligi
performansinin degerlendirilmesi firmanin birikimini arttirir. Bu yolla isletmeler ne
basarabilirler veya basaramazlar, hangi konularda etkinlik sahibidirler; hangi sartlarda
kazanmalar1 veya kaybetmeleri en biiyiik ihtimallerdir; hangi tip is birliklerinde, hangi idari
hareketler daha etkili olabilir gibi pek ¢ok kavram hakkinda bilgi sahibi olabilirler (Yoshino

ve Rangan, 1994: 88).

1.6.4.3.1s Birligi Stratejisinin Yeniden Diigiiniilmesi

Ideal olarak, is birliklerinden ders almmasi is birligi bazli stratejilerin en iyi nasil
planlanmast ve uygulanmasi1 gerektigi hakkinda tamamlayici diisiinceye sebebiyet verir.
Firmalarin 15 birligi potansiyeli ve tuzaklariyla, is birligi ortaklarinin giicleri ve
zayifliklariyla olan farkli deneyimleri, onlarin orijinal is birligi bazli stratejilerini gerekli
olarak tekrar gozden gecirmelerini ve aksakliklar1 telafi etmelerini saglar (Yoshino ve

Rangan, 1994: 89).

1.7. Stratejik Is Birliginin Performansinin Degerlendirilmesi
Tirk Dil Kurumu sozliigline gore performans; basarim, takat smiri, bir
faaliyetin/hareketin  gerceklestirilmesi, bir talebin/istegin yerine getirilmesi olarak

aciklanmaktadir (www.tdk.org.tr.12.07.2007). Genel olarak performans; hayatta kalma,

19 (13

siireklilik, degiskenlik ya da anlagsma basarisizligl; “genel kontrol diizeyi” “teknolojik
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9 <

transfer basaris1” “mali hedeflerin gergeklestirilme derecesi” yonetimsel tatmin derecesi vb.
olarak literatiirde ifade edilmistir. Uzerinde ¢ok tartisilan bir kavram olmasina ragmen, halen
net bir "performans" tanimi yapilamamis, "performans yonetimi", "performans

degerlendirme" vb. birgok yonetim kavrami iizerinde de ortak bir anlayis olusturulamamustir

(www.stratejika.com, 16.04.2007)

Performansi ve ozellikle is birligi performansin1 degerlendirmek iizerine arastirma
yapmak bazi engeller nedeniyle zordur; bu engellerden bazilari; anlasma performansinin
karisikligi, bircok anlagsmanin ¢ok yonlii hedefleri, anlasma performansini 6lgmeyi ve
performans degerlendirmek i¢in gerekli zengin detay1 toplamanin lojistik zorluklarini iceren
anlasma engelleri olarak ifade edilebilir (Pansiri, 2008:104). Performans degerlendirme;
tanimlanan basarim seviyesinin yine daha Onceden tanimlanan standart kriterlere gore
Olciilmesi ve Ol¢iim sonuglarinin belirli bir dogrultuda islenmesidir. Kisacast bir 6lgme ve
degerlendirme siirecidir. Burada 6nemli olan neyi, ni¢in, nasil ve ne zaman dlgeceginizdir

(www.stratejika.com, 16.07.2007)

Shammdasani ve Seth, S.I.B. uygulamalarinin performansinin degerlendirilmesinde;
yetenek, sorumluluk ve ortak firmalarin anlagsma iligkilerinden tatmini olmak {izere ii¢
faktoriin etkisini arastirmiglardir. (Gulati,1998:306). Yazarlar bu {i¢ faktoriin is birligi
memnuniyeti ve devamliligim1 dolayisiyla performansin sonuglarimi etkiledigini 6ne
siirmiislerdir.

Dev ve Klein, Birgok problemi beraberinde getiren performans degerlendirme
stirecinde, kimlerin performansinin olgiileceginin, degerlendirmenin ne zaman ve nasil
yapilacaginin kritik 6neme sahip oldugunu one siirmiiglerdir. Luo, uluslararasi ortak

girisimlerin performansin1 6lgmek icin, satis diizeylerini ve yatirimlardaki geri doniis
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stirelerini kullanirken, Jennings ve digerleri ise is birligi performansini yonetim masraflarini,
gelir artisini, karlilik ve pazarlama degerini gz Oniine alarak belirlemistir (Iplik,2008:144).

S.I.B. faaliyetlerinin performansini degerlendirebilmek icin arastirmacilar tarafindan
objektif ve subjektif olmak iizere iki farkli Sl¢iim gelistirilmistir. Buna gore objektif
Olctimler, is birliginin varligini siirdiirmesi, sona ermesi, elde edilen finansal kazanglar ve is
birliginin faaliyet siiresi gibi yaklasimlar1 igerirken, subjektif ve siire¢ odakli Olglimler,
hedeflere ulasilmasi, tatmin, 6grenme ve yeteneklerin elde edilmesi gibi farkli unsurlari
icermektedir (Park ve Ungson, 2001: 38).

Pansiri (2008:101). Bir ¢ok stratejik is birliginde performans degerlendirmeleri
sonunda ortaya ¢ikan is birligi basarisizliginin partner seg¢imine ve planlama evrelerinin iyi
diizenlenmemis olmasina bagli oldugunu ileri siirmektedir. Ayrica, uyumluluk, yetenek,
sorumluluk ve anlagsma ortaklarinin 6n segiminden olusan dort bilesenin is birliginin basarili
olabilmesi igin gerekliligini belirtmistir. Cogu arastirmada, stratejik is birligi performansini
yakindan etkileyen bes oOzelligin Oneminden bahsedilmektedir. Bunlar; uyumluluk,
yeteneklilik, sorumluluk, kontrol ve giiven olarak adlandirilabilir (Pansiri, 2008:101).

S.I.B. performansinin &lgiilmesi, isletmelere performanslarini  bastan asagiya
degerlendirebilme sansi tanimaktadir. Bu sekilde isletmeler hem kendi performanslarini, hem
ortaklarinin performanslarini hem de is birligi performansini degerlendirebilmektedirler.
Isletme, is birliginden bekledigi katkiyr alamiyorsa performans degerlendirme siirecinde elde
ettigi veriler ile bunun sebeplerini bulmaya ¢alisir ve bu sekilde sorunlarin iistesinden
gelmeyi hedefler. Performans degerlendirme uygulamasi sonucunda is birliginin katkilari

yeterli gériinmiiyor ise isletme is birliginden ayrilabilir.
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II. BOLUM
YIYECEK-ICECEK ENDUSTRISI ve YIYECEK-ICECEK ENDUSTRISINDEKI
STRATEJIK iS BIRLIKLERI
Calismanin ikinci boliimiinde oncelikle yiyecek-icecek endiistrisinin konumu ve
kapsami1 incelenmistir. Daha sonra yiyecek-igecek endiistrisinin gelisimi, yiyecek igcecek
endiistrisini gelistiren nedenler, yiyecek-icecek isletmelerinin smiflandirilmas:1 ve S.I.B.

uygulamalari ve yiyecek-igecek endiistrisi arasindaki iliski tizerinde durulmustur.

I1.1. Yiyecek-i¢cecek Endiistrisinin Konumu ve Kapsam

Gilinlimiizde, ¢ok hizli degisen yasam ve calisma kosullar1 igerisinde, isletmeler
80’li yillardan baslayarak ortaya ¢ikan ¢ok sayida yeni yonetsel ve oOrgilitsel kavramlarla
kars1 karsiya bulunmaktadir ( Seymen, 2001: 67). Pek cok sektorde ¢ok farkli sonuglari
olan bu degismeler, hizmet sektoriinii de yakindan etkilemistir; insan odakli ¢aligma ve
pazar Ozellikleri nedeniyle, en hizli gelisen teknolojiler ve yenilikler de bu sektorde
gorilmektedir. Bu gelismelerin gostergesi, 6zellikle gelismis tlilkelerde klasik sanayi ve
klasik imalatgilik anlayisindan uzaklasilmasi, klasik anlayisin yerini hizmet anlayisinin
almasi ile bilim ekonomisi ve hizmet sektoriine verilen énemin artis1 olmaktadir. Hizmet
sektorli icerisinde bulunan ve dinamik 06zellikli endiistrilerden biri de agirlama
endiistrisidir. Agirlama endiistrisi, konaklama ve seyahat isletmeleriyle birlikte yiyecek ve
igecek hizmeti sunan igletmelerin biitiiniinli kapsamaktadir. Bu endiistri igerisinde yer alan
yiyecek icecek sektorii ise yoresel kiiglik isletmelerden uluslararasi biiyiik isletmelere,
okullardan kafeteryalara, sanayi tipi yemek fabrikalarindan banket organizasyonlarina,
otellerden restoranlara uzanan bir¢cok 6zel ve kamu isletmelerinden olusur (Tirksoy,

2002:1).
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Kurulug amaglar1 ve ekonomik faaliyetleri birbirine yakin olan isletmelerin
olusturdugu is gruplari “endistri” olarak tanimlanmaktadir (Denizer, 2005:1). Yiyecek-
icecek endiistrisi ise insanlarin kendi konutlarinin bulundugu yer disina degisik nedenlerle
yaptiklar1 seyahatlerde veya gegici konaklamalarda yeme-igme ihtiyaglarinin karsilanmasi
amaciyla mal ve hizmet ireten ticari nitelikteki isletmelerden olusmaktadir

(Kogak,1997:6).

11.2.Yiyecek-Icecek Endiistrisinin Gelisimi

Yiyecek-igecek endiistrisi, insanlarin var olusu ile baslayip giinlimiize uzanan siireg
icerisinde, kiiltiirel, toplumsal, ekonomik ve teknolojik alanlarda meydana gelen her tiir
degisimden etkilenerek, insanlarin farklilasan istek ve ihtiyaclarina uygun bir gelisim
gdstermistir. Insanlar bugiin, bazen zorunluluktan bazen de sosyal amagl olarak yiyecek
servis igletmelerinin sundugu hizmetlerden faydalanmaktadir. Bu durum endiistrinin hizli bir
sekilde biiyliimesine yol agarak yiyecek hizmeti veren isletmeler arasinda yogun bir rekabet
ortami yaratmaktadir (Karadeniz, 2005:4). Insanlarin en temel ihtiyacinin yemek ve igmek
oldugu diisiiniildiiglinde bu isletmelerin ne kadar onemli bir konuma sahip oldugu acikca
gorilmektedir. Damak tadi bir kiltiirii tanitan en Onemli unsurdur. Gerek konaklama
isletmeleri biinyesinde, gerekse bagimsiz olarak hizmet veren yiyecek-igecek isletmeleri,
hem yoresel yemeklerini hem de insanlara farkli kiiltiirlere ait yemekleri sunabilmektedir
(Demirkol ve Zengin, 2004:125).

Giliniimiizde yiyecek-igecek isletmeleri, yasanan yogun rekabet ortaminda ayakta
kalabilmek i¢in, hedef aldiklar1 miisterilerinin ekonomik giiglerini ve ihtiyaglarin1 dikkate
alarak hizmet vermek ve bu nedenle de sunduklar1 yiyecek-igecek hizmetinin ¢esidini ve

kalitesini artirmak zorunda kalmislardir (Karadeniz, 2005:5). Tarihsel gelisim siireci
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igerisinde ev disinda yenilen yemeklerin sayisindaki hizli artis, beraberinde yiyecek-icecek
isletmelerinin sayisinin artmasini getirmistir. Ozellikle gectigimiz yiizyilin ikinci yarisindan
itibaren gerek yiyecek-icecek sektoriiniin  kitlesel bir yapiya doniismesi, gerekse
sanayilesmenin artmasindan kaynaklanan nedenlerle disarida yenilen yemeklerin sayisinda
ortaya ¢ikan artis, yiyecek-igecek hizmetlerinin 6nemini artirmistir (Kogak, 1997:1).
Yasadigimiz yiiz yilin sosyo-ekonomik kosullar1 ve saglik kurallar1 yiyecek-igecek
gereksiniminin karsilanmasini rasgele bir sekilde degil, bilingli ve bilimsel temellere dayali
olarak yapilmasini zorunlu kilmakta, gelisen teknolojiyi g6z 6niinde bulundurarak daha iyi,
ucuz ve Kkaliteli bicimde Yyiyecek-igecek hizmetlerinin sunulmasini gerektirmektedir
(Tiirksoy, 2002:5). Diinyada bir yandan artan uluslararasi seyahatler ve turizm, diger yandan
kiiresellesme siireci, yiyecek-icecek hizmet isletmeleri arasinda rekabeti artirmakta ve
biiyiiyen uluslararasi pazardan pay alma yarisini hizlandirmaktadir (Met, 2005:112). Ornegin
hizmet sektoriiniin énemli bir pargast olan havayolu tasimacilifinda verilen yiyeceklerin
cesidi ve kalitesinde biiylik bir rekabet s6z konusudur. Artik havayolu sirketleri gastronomi
uzmanlar1 ile calismaya baslarken, siirekli olarak asc1 transferleri yapmaktadirlar

(Kogak,1997:8).

11.2.1. Yiyecek-Icecek Hizmetlerini Gelistiren Nedenler
Giiniimiizde bos zamanlarin artmasi, ¢aligsanlarin sahip oldugu yillik ticretli izinler, ulusal
giinler ve bayramlar kisilerin bos zamanlarim1 artirmaktadir. Bos zamanlardaki artis kisileri
stirekli konutlarinin bulundugu yerin disina seyahate ve dolayisi ile konaklamanin yani sira
disarida yiyecek-icecek hizmeti almaya yonlendirmektedir (Tiirksoy, 2002: 10).

Harcanabilir gelirdeki artis ve yasam bicimlerinin degismesi de yiyecek-igecek

hizmetlerini gelistiren nedenlerdendir. Yemek servisi endiistrisinin giderek gelisen sosyal



49

etkisi ile milyonlarca insan igin; restoranlar, barlar ve kantinler ikinci bir mutfak, ikinci bir
oturma odas1 ve ikinci bir daire roliinii iistlenmeye baslamistir. Bircok Avrupa iilkesinde ev
halki yiyecek biitgelerinin 1/4 ile 1/3’1linli ev disindaki yiyecek tesislerine harcamaktadir.
Ornegin, Isvicre’de bir kisinin ortalama disarida yemek yeme sayisi -atistirmalar dahil-

haftada 3-5 keredir. Ulkemiz ise bu istatistiklerin ¢ok altindadir (www.turizmgazetesi.com,

12.02.2008) yine A.B.D’ de gidaya verilen her 100 dolarin 42 si yiyecek-i¢ecek endiistrisine
gitmektedir (Giirsoy,1995: 85). Yiyecek-igecek endiistrisini gelistiren sebepler; artan
rekabet, hizmet kalitesinin 6n plana ¢ikmasi, hizmete verilen deger, teknolojik imkanlar,
yonetimin yeniden yapilandirilmasi, sanitasyon ve globallesme olarak ileri stiriilebilir
(Ozkog, 2006:6).

Kisilerin ekonomik anlamda satin alma gili¢lerindeki artis ile birlikte, yeni
teknolojilerin yardimiyla gelisen sektdr ve yeni agilan isletmeler miisteriler {izerinde olumlu
etkiye neden olmakta, her gecen giin farkli damak tadlarma hitap eden ve yeni segenekler
sunan yiyecek-igecek igletmelerinin agilmasi, merak faktoriiniin de etkisiyle kisileri buralara
cekmektedir (Tiirksoy, 2002:11).

Insanlarin evleri disinda yemek yemesine olanak veren yiyecek-icecek isletmeleri;
bireylere ekonomiklik, verim, eglence, lezzet ve sosyal hareketlilik gibi farkli motivasyonlar
saglamaktadir (Park, 2004: 88). Ayrica moniilerdeki gelismelerde yiyecek-igecek
endiistrisinin gelisimi agisindan &nemlidir. Ilgi cekici olarak hazirlanmis bir meni,
miisterilere genellikle ev yemeklerinden farkli secenekler sunar. Boylece evde yemek
yemeyi distinen kisiler bile kararlarindan vazgecebilirler. Dikkat c¢ekici sekilde
olusturulmus, mevsimi ya da zamani dikkate alinan bir menti potansiyel miisterileri kolayca

ikna edebilir (Tiirksoy,2002: 12).
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Yiyecek-igecek endiistrisinin, her gecen giin biiytimesi ve karliligin yiiksek olmasi bu
alana yatirim yapan kisilerin artmasina ve dolayisiyla rekabet kosullarinin yogunlasmasina
neden olmustur. Rekabet sartlar1 bu endiistri kolunda hata esnekligini olduk¢a diistirmiis,
yiyecek-icecek endiistrisine yatirim yapacak olanlarin ve bu endistride goérev alacak
yoneticilerin kurulus ve isletme asamalarinda miisteri talepleri ve istekleri konusuna gereken
onemi vermelerini zorunlu kilmistir (Ozgen,2000: 2).

Hizla artan ekonomik ve ticari faaliyetlerin yogunlagmasi da yiyecek-igecek
isletmelerin sayisinin artmasina neden olmaktadir (Tirksoy, 2002: 13). Yemek yeme
aliskanliklarinin degismesi sonucu giinliik yasamimizin yapisit giderek degismektedir. Cilinkii
giiniimiizde ailenin yapilar1 her ne olursa olsun bireyler artik giinde {i¢ kere ayni masada
yemek yiyememektedirler. Gilinlimiiziin geng nesli yemek yapma ve mutfakta zaman gecirme
Konusunda daha az bilgilidirler. Toplumumuzdaki bu kayip yemek servisi endiistrisine biiyiik

bir kazangtir (Www.turizmgazetesi.com, 12.02.2008).

2.3.Yiyecek-Icecek Isletmelerinin Siniflandiriimasi
Yiyecek-icecek hizmet isletmeleri agirlama endiistrisinin bir alt dalini olugturmasi
nedeniyle seyahat, turizm, konaklama, eglence ve dinlenme sektoriinde ¢ok dnemli bir yer
tutar. Genel bir sekilde bakildiginda okullardan fabrikalara, otellerden havayollarina kadar
pek cok farkli alanda yiyecek-icecek isletmeleri ile mevcuttur.
Yiyecek-igecek isletmelerinin kendine has 6zellikleri mevcuttur
- Yiyecek-igecek isletmeleri gesitlilik arz eder
- Yiyecek-igecek isletmeleri malzeme ve emek yogun isletmelerdir

- Yiyecek-igecek isletmelerinin orgiit yapisi diger isletmelerden farklidir
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- Yiyecek-igecek isletmelerinde sunulan {irlinler misafirlerin taleplerine gore
degisir.

- Yiyecek-igecek isletmelerinde monii planlamasi 6nem arz eder

- Yiyecek-igecek isletmelerinde miisteri tipleri ¢ok farklidir (Cinar, 2004:4).

Giiniimiizde yiyecek-icecek isletmelerinin kapsami oldukca genistir. Ornegin; Otel
isletmelerinde yiyecek-i¢ecek boliimii otelin restoranlarinda, banket salonlarinda, barlarinda,
mutfaklarinda, pastanelerinde ve diger boliimlerinde konuklara sunulmak iizere yiyecek ve
icecek maddelerinin degisik yontemlerle saglanmasini, korunmasini, hazirlanmasi ve
sunulmasin1  gergeklestiren boliimdiir (Kozak vd. 2002: 28). Otel isletmelerinde oda
gelirlerinden sonra en ¢ok gelir getiren boliim yiyecek-icecek departmanidir. Ayrica yiyecek-
icecek departmani konaklama giderleri siralamasinda da % 27 ile ikinci siradadir
(Ninemeier, 1998: 42). Odalarin tersine, otellerde yiyecek-icecek hizmeti, otelde kalan
miisteriler kadar kalmayanlara da sunulmaktadir yiyecek-icecek gelirleri otel gelirlerinin
yaklasik %44.2 sini olusturmaktadir “Yiyecek gelirleri %30.3 icecek gelirleri %13.9”
(Medlik, 1997: 62).

Seyahat endiistrisinde de yiyecek icecek hizmetleri ¢ok dnemlidir. Giliniimiizde pek
¢ok havayolu isletmesi moniilerini zenginlestirmek i¢in profosyonel asgilar ve yemek
sirketleri ile is birliklerine giderek kalitelerini arttirmaya calismaktadirlar. Yine fast-food
isletmeleri bugiin tiim diinyada hizla biiyiimektedir. Ciinkii insanlar i¢in zamanin degerinin
artmasi, yiyecek-icecek i¢in ¢ok fazla vakit harcamak istemeyen insanlarin sayisindaki artig
endiistrinin bu kolunun gelisimini hizla arttirmaktadir. Yalniz ticari isletmeler degil artik
Okullar, fabrikalar, 6grenci yurtlar1 dahi giinlimiizde yiyecek-igecek hizmeti sunmaktadir.
Tim bu kosullar altinda yiyecek-igecek hizmet isletmelerinin gelismesi ve sayilarindaki artig

her gecen giin artmaktadir.
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Yirminci yiiz yil ile birlikte yiyecek-igecek endiistrisi hizli bir gelisme siirecine
girmistir; her giin yeni bir tiir yiyecek-igecek isletmesi ortaya ¢ikmakta ve bu durumda
yiyecek-icecek isletmelerinin smiflandirilmasini  giiglestirmektedir (Denizer, 2006:7).
Yiyecek-icecek sektoriinde bulunan isletmeler gesitli bigimlerde ve isimler altinda
faaliyetlerini siirdirmektedirler. En ¢ok bilinen 6rnekleri; restoran, kafeterya ve otellerdir.
Bunun disinda biiyiik isletmelerde, hastane, okul huzurevi, ceza ve 1slahevleri, askeri
birliklerde yiyecek-i¢ecek hizmeti sunan birimler bulunmaktadir (Tiirksoy, 2002: 4).

Yiyecek-igecek hizmet isletmeleri ¢esitli kriterlere gore farkli bigimde
smiflandirilabilir. Olgekleri bakimimdan biiyiik isletmeler, masa sayis1 101 veya sandalye
say1s1 400 ya da daha fazla olan hizmet birimleriyken, kiigiik isletmeler; biiyiik isletmelerden
daha az masa ve sandalyeye sahiptir. Miilkiyetleri agisindan isletmelerin siniflandirilmasi ise
lic grupta yapilabilir; sahiplikleri ve yoOnetimleri “6zel” sektérde bulunan isletmeler,
sahiplikleri ya da yonetimleri “kamu” kurumlarinda bulunan yerler, 6zel ve kamunun birlikte
islettikleri tesisler (Kogak, 1997: 12). Diger bir smiflamaya gore ise yiyecek icecek
isletmeleri; Turizm yatirim belgeli yiyecek igecek isletmeleri, turizm isletme belgeli yiyecek
icecek isletmeleri, belediye isletme belgeli yiyecek igecek isletmeleri, ticari yiyecek icecek
isletmeleri ve anlagsmali veya kurumsal yiyecek icecek isletmeleri olarak siniflandirilabilir
(Cinar, 2004:6).

Ulkemizde hukuki ydnden yiyecek-igecek isletmeleri restoran, kafeterya ve eglence
yerleri olarak siniflandirilmistir. Turizm isletme belgeli ve belediye belgeliler “Turizm
tesisleri yonetmeligi”’nin belirledigi esaslara gore; ikinci sinif, birinci siif, liiks restoranlar
ile kafeteryalar“Turizm belgeli isletmeler olarak siniflandirilirken, Belediye belgeli tesisler,

mahalli belediyelerin belirledigi normlar ¢ercevesinde faaliyetlerini siirdiiriirler.
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Genel bir kiyaslama yapmak gerekirse, yiyecek-icecek isletmeleri 6nce iki alt baglikta
siniflandirilabilir; Kar amaci giiden yiyecek icecek isletmeleri ve Kar amaci giitmeyen
yiyecek-icecek isletmeleri (Ninemier, 1998: 17). Ya da farkli bir deyisle bunlar; Ticari
amacla  faaliyet  gosteren  konaklama ve  yeme  i¢cme  isletmeleri  ile
kurumsal(Endiistriyel)isletmelerdir (Aktas, 1995:2). Sekil 1l.1.Yiyecek-igecek isletmelerinin
kar amaci giiden ve kar amaci glitmeyen isletmeler olarak ne sekilde simiflandirildigini
gostermektedir.

Sekil 11.1. Yiyecek-icecek Hizmet isletmelerinin Smiflandirilmasi

Yiyecek-Icecek

Isletmeleri
[ I
Kar Amaci Giiden Kar Amaci Gilitmeyen
Yiyecek-igecek Islt. Yiyecek-Igecek Islt.
|
Suntl P Tim P Kurumsal Endiistriyel
miri1 razara um razara uru .
Hitap Edenler Hitap Edenler Isletmeler Isletmeler
[ I [
Ulastirma Oteller Resmi
Isletmeleri Kurumlar
I I I
Kuliipler Restoran Universite
Kafe-Bar Okullar
[ I [
Kurumsal Fast-Food Hastaneler
Isletmeler Isletmeleri
I I
Catering Askeri
Isletmeleri Kurumlar

Kaynak: Tiirksoy,2002:14, Denizer,2006:8’ den uyarlanmustir.
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Ticari yiyecek-igecek isletmeleri, kar amacinin oncelikli oldugu isletmeler olarak
tanimlanabilir. Bu gruba dahil olarak verebilinecek ornekler; restoranlar, otel restoranlari,
fast food isletmeleri, barlar vb. Ticari amag¢ tasimayan isletmelerin ise birincil gorevi
yiyecek-icecek hizmeti degildir. Genellikle besleyici yemekler sunarken masraflarini
minimize etmeye calisirlar. Ornegin, okullar, hastaneler, is yerleri, ceza evleri, askeri
birlikler gibi (Kocgak, 1997: 11).Yiyecek igecek hizmet isletmeleri temel olarak yukaridaki
sekilde verildigi gibi siniflandirilmaktadir. Ancak g¢alismanin yapisi geregi ve saglikli
sonuclar elde edebilmek amaciyla yukaridaki verilerden tiim pazara hitap eden yiyecek-
icecek isletmelerinden bir fast-food isletmesi, bir adet gelencksel restoran ve bir adet
catering isletmesi se¢ilmis ve ¢alisma bu igletmeler tizerinden gerceklestirilmistir. Kafeterya
ve barlar aragtirmanin amacini tam kargilayamayacagi, oteller ise birincil amaglar yiyecek-
icecek hizmeti vermek olmayip konaklama hizmeti vermek oldugu i¢in ¢aligma kapsamina

alinmamustir.

I1.4. Tiim Pazara Hitap Eden Ticari Yiyecek-Icecek isletmeleri ve Stratejik Is Birligi
Faaliyetleri

Ticari yiyecek-igecek isletmeleri temel olarak kar elde etmeyi hedefleyen
isletmelerdir ve kendi igerisinde sinirli pazara hitap eden ve tiim pazara hitap eden isletmeler
olarak ikiye ayrilirlar. Tiim pazara hitap eden isletmeler; konaklama isletmeleri i¢inde yer
alan yiyecek-igecek boliimleri, restoranlar, kafe-barlar ve fast-food restoranlar yer
almaktadir. Tiim pazara hitap eden yiyecek igecek isletmelerinde pazardan en biiyiik pay1

restoranlar ve fast-food restoranlar almaktadir.
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11.4.1. Hizh Servis Yiyecek-icecek (Fast-Food) isletmeleri

Pek c¢ok kaynakta restoranlarin alt dali olarak kabul edilen fast-food isletmeleri
yirminci yiizyilin sonundan itibaren Ozellikle franchise yolu ile artik tim diinyada bagh
basina bir sektor olmus ve tiim yiyecek-igecek hizmetleri arasinda en fazla pay1 olan sektor
durumuna gelmistir. O yiizden bu ¢alismada fast-food isletmeleri restoranlarin bir alt 6gesi
olarak degil tiim pazara hitap eden yiyecek-igecek isletmelerinin bir kolu olarak kabul
edilmistir.

Hizli yiyecek-igecek hizmet isletmeleri, sinirli yiyecek ve igecekleri olabildigince
kisa siirede sunan, genellikle hamburger, kizarmis patates, pizza, tavuk ve benzeri
yiyecekleri ya tek bagina ya da birlikte satan isletmelerdir (Tuncel, 2000: 12). Daha farkl bir
ifade ile genellikle bir yiyecek, iiriin sepeti ya da yoreye 6zgii hazirlanmasi kolay ve hizli
yiyecekler etrafinda yogunlasan, genellikle zincir {liyeligi ya da franchise yolu ile isletilen
isletmelerdir (Cinar, 2004:10).

Endiistrinin bu dali, yiyecek ve iceceklerin tiiketiciye hemen satilmak tizere ¢abuk
hazirlanmas1 ve servisiyle ilgilidir. Misteriler fast food sektoriinde, iriinleri isletme
igerisinde veya disarida tiiketebilirler (Kogak, 1997:14). Sektor olarak bakildiginda ise, fast-
foodlarin 6zellikleri; fiyatlar1 daha diisiiktiir, tirtin hizli bir sekilde servis edilir, tirlinler gatal,
bicak kullanilmadan el ile yemeye elverislidir ve paketlenebilir, iiriin dayanikliligr diistiktiir
(Price, 1997 aktaran Kogak:1997:15).

Hizl1 yiyecek isletmelerinin sektor i¢indeki paylarinin artmasi, geri doniisiimlii
atilabilir kagit ambalajlarinin kullanimi1 ve uzmanlagmayla birlikte ucuzlayan moniiler gibi

Ozellikler sektoriin yapisal gelisimini ve Onemini gosteren Olgiitlerdir. Yiyecek-igecek
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endiistrisinin son yirmi yil igerisinde hizli bir gelisme gdstermesi, bu gelismenin de 6zellikle
hizli yiyecek-igecek isletmelerinde olmasi dikkat ¢ekicidir(Tiirksoy, 2002:5).

Besin degeri ile ilgili tartigmalara ragmen hizli yiyecek icecek isletmeleri diinya
genelinde biiylimeye devam etmektedir. Hizli1 yiyecek-igecek isletmelerinin bu basarisi,
onlarin uyguladigi ve rahath@in da eklendigi “diisiik maliyet-yiiksek deger” pazarlama
stratejisi ile ifade edilebilir. A.B.D.” de hizl1 yiyecek harcamasimin son 30 yilda 6 milyar
dolardan 100 milyar dolara yiikselmesi hizli yiyecek igecek isletmelerinin gelisimini ortaya
koymaktadir (Ozleyen, 2006:11).

Uluslararas1 hizli yiyecek-igecek hizmet isletmeleri giiniimiizde faaliyet gosterdikleri
iilke ya da toplumun kiiltiiriinii ve tiiketici isteklerini 6n planda tutmaktadir. Buna 6rnek
olarak Mc Donalds’in sadece Tiirk pazarina sunmus oldugu Mc Turco Tiirk damak zevkine
uygun koftesi ile miisteri istekleri dogrultusunda hazirlanmis bir iriindiir. Ayrica tiim
diinyadaki Mc Donalds’lar igerisinde yalnizca Tiirkiye’de ayran satilmaktadir, ayni sekilde
Hindistan’da kutsal olarak kabul edilen inek etinden iiretim yapilmayip yine talebe uygun
olarak tavuk meniisii gelistirilmis olmasi da yerel kiiltiir ve damak tadlarinin beklentilerine
yonelik bir faaliyettir. Diger bir isletme stratejisi olarak ta Burger King Tiirk pazarinda diger
hizli yiyecek igecek isletmelerinde olmayan pastirma moniislinii iiriin portfGyiine ekleyerek
rakipleri karsisinda avantaj saglamistir (Ozgen 2002: 22).

Hizmet hizim1 arttirmak i¢in smirli moniiyle calisan hizli yiyecek icecek isletmeleri
bir {irlin ya da {riinler dizisi iizerinde yogunlastirildiklarinda daha verimli isletmeler
olabilmektedir. Uluslararas1 platformda hizmet veren hizli yiyecek-icecek isletmelerinin
¢ogunlugunun bu yonde ilerlemeye devam etmesinin en 6nemli sebeplerinden biri de
teknoloji ¢aginda her tiirlii yiyecek-icecegi hizli bir sekilde sunabilmeleri ve miisteri

taleplerine aninda cevap verebilme dzelliklerinin olmasidir (Ozleyen, 2005: 17).
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Hizli yiyecek-igecek isletmelerinde (Fast-food) iiriin standartlar1 ¢ok yiiksektir,
fiyatlar dengeli belirlenip miisteri basina hesaplanir, hizmetler kolay ve hizli tiiketime
elverislidir. Yiyecek hazirlama tamamen ya da kismen standardize edilmistir. Servis
kolaylastirilmis ve basitlestirilmistir, televizyon ve gorsel medya yoluyla ¢ok iyi bir sekilde
pazarlanabilme olanagina sahiptir (Cinar, 2004: 11). Tablo:II.1. Hizli yiyecek-i¢ecek hizmet
isletmelerinin sektorlere gore uzmanlasma derecelerini gostermektedir.

Tablo 11.1. Hizh Yiyecek-icecek Isletmelerinin Uzmanlik Dereceleri

Uzmanhk | Isletme Tipi Isletme Tipi Uzmanhk
Oram % Ornekleri derecesi
95-100 Tlimiiyle Mc Donald’s, Uzman

Hizli yiyecek-igecek Burger King,

satanlar K. F.C.

70-94 Agirlikl olarak Perakende unlu mamuller | Uzman
hizli  yiyecek-igecek | satan isletmeler, | olmayan
isletmeleri paketlenmis ya da eve

teslim Urlin satan restoran

yada kafeler

36-69 Hizli  yiyecek-igecek | Bir onceki grupla ayni | Uzman
ile iligkin iirlin satanlar | igletme tipleri olmayan
1-35 Temel olarak Oteller, siipermarketler, | Uzman

hizli  yiyecek-igecek | kantinler, tiitin ve gazete | olmayan

satmayanlar satan bifeler,

Kaynak: Yonet, 1997:52, Ozleyen,2005:18° den uyarlanmistir.



58

I1.4.2. Catering Isletmeleri

Catering, koken itibari ile yabanci bir kelimedir. Tiirk Dil Kurumu Yabanci
Kelimeler Kurulu’nun catering soézciigiine onerdigi Tiirkce Karsilik “yemek hizmeti”dir.
Catering isletmeleri, evlilik torenleri, y1l doniimleri, dogum giinleri, mezuniyet partileri gibi
sosyal amagl, toplanti ve kongreler, acilis torenleri ve kokteyller gibi is amacl olarak
gerceklestirilecek olan organizasyonlarda faaliyet gosterirler. Ayrica endiistriyel tesisler,
okul hastane ve ulasim birimlerinde talebe bagli olarak toplu yemek hizmeti sunan ve ziyafet
organizasyonlar1 diizenleyen igletmelerdir (Karadeniz, 2005: 10). Giiniimiizde diinya ¢apinda
faaliyet gosteren catering isletmelerinin bliylik sirketlerle yaptiklari anlasmalar ile kendi
yemek fislerinin bagimsiz restoranlarda kullanimini saglamasi endiistrinin bu kolunun ne

kadar gelistigini acik¢a ortaya koymaktadir.

11.4.3. Restoranlar

Yiyecek-icecek hizmet isletmelerinde oldugu gibi restoranlarda da pek ¢ok farkli
siniflama mevcuttur; pazarin tamamina hitap eden isletmelerden restoranlar; Et restoranlari,
siradan restoranlar, spesiyalite restoranlari, ulusal restoranlar, ye-eglen restoranlari ve son
yillarda gelismeye baslayan yeni bir ¢esit olan internet restoranlar1 olarak smiflandirilabilir
(Tirksoy, 2002:15). Fiyat diizeyi bakimindan ise siniflama yapildiginda; ucuz restoranlar,
orta smif restoranlar, iist sinif restoranlar olmak {izere ii¢ ana baslik kullanilabilir (Tuncel,
2000:7).

Daha farkli bir siniflamaya gore ticari restoran isletmeleri; liiks restoranlar, mom-pop
restoranlar, biiylik 6lgekli restoranlar, gabuk yemek sunan restoranlar, 6zellikli restoranlar,
aile restoranlari, sinirli servis sunan restoranlar, lokantalar ve otellerin biinyesindeki

isletmeler olarak ifade edilebilir (Dallaryan, 2001:10). Tirkiye’de Restoranlar, lokantalar ve
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kafeteryalar ile ilgili kanuni diizenlemeler; Turizm Bakanliginin 14.03.1993 tarih ve 21728
nolu Resmi gazetede yayinlanan 93/4811 nolu “Turizm Yatirimlar1 ve Isletmelerinin
Nitelikleri Yénetmeligi” uyarinca yapilmaktadir. Bu ydnetmeligin “Yeme-I¢me ve eglence
Tesisleri”nin agiklandig1 yedinci kisim ana bashigi altinda; 1 ve 2. bolimii lokantalar ve
kafeteryalara ayrilmig, bunlarla ilgili konular 121-129°ncu maddelerde 8 baslik halinde
diizenlenmistir. 121 inci maddede restoranlar; tabldot, alakart veya 6zel tiirde yemek ve bu
yemeklere uygun servisler ile yeme i¢me ihtiyacini karsilayan turizm tesisleri olarak
tanimlanmistir (Tuncel,2000:14).

Restoranlar ve lokantalar Turizm Yatirimlart ve Isletmelerinin  Nitelikleri
Yonetmeligine gore asagidaki sekilde siniflandirilmislardir:

-Ugiincii Siif Restoranlar

-Ikinci Siif Retoranlar

-Birinci Sinif Restoranlar

-Liiks Restoranlar

-Kafeteryalar (www.istanbulsaglik.gov.tr, 10.05.2008)

11.4.3.1.Restoranlarin Simiflandirilmasi:
Turizm Yatirimlarinin Niteliklerinin Yonetmeligine (T.Y.N.Y.) Gore iilkemizdeki

restoranlarin siniflamasi su sekilde yapilmistir:

I1.4.3.1.1. Uciincii Simf Restoranlar
T.Y.N.Y.’de 122. maddede belirtilen asgari nitelikleri tasiyan lokanta ve

restoranlardir (EK:1)


http://www.istanbulsaglik.gov.tr/
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11.4.3.1.2. ikinci Simif Restoranlar
T.Y.N.Y’ de 123 maddede belirtilen nitelikleri tasiyan lokanta ve restoranlardir

(EK:1).

11.4.3.1.3. Birinci Sinif Restoranlar
T.Y.N.Y’ de 126. maddede belirtilen nitelikleri tasiyan lokanta ve restoranlardir

(EK:1)

I1.4.3.1.4. Liiks Restoranlar

T.Y.N.Y.” de 127. maddede belirtilen nitelikleri tasiyan lokanta ve restoranlardir
(EK:1) Ayrica; Kaliteli yemek cesitlerinin genelde lilks atmosfer icinde pahali olarak
sunuldugu restoranlar olarak ifade edilebilir. Calisan personelin deneyimli ve iyi egitimli,
kullanilan malzemelerin de kaliteli olusu, fiyatlarin yliksek olmasina neden olsa da; miisteri
portféyiinde olan kisilerin bu yiiksek fiyat politikasindan etkilenmeyecek konumda olmasi

kar marjinin ytiksek seyrini saglamaktadir (Dallaryan, 2001: 10).

11.4.3.1.5. Kafeteryalar

T.Y.N.Y.’de 128. maddede kafeteryalar; siiratli, temiz ve kaliteli yeme-igme
hizmetinin garson servisi olmadan miisteriye sunuldugu isletmeler olarak tanimlanmaistir.
Kafeteryalarin asgari nitelikleri 129. maddede genel olarak acgiklanmistir (EK:1).
Kafeteryalar genel olarak zaman faktoriiniin 6ne ¢iktig1 ticari isletmelerdir. A’la carte servis

kafeteryalarda kullanilmaz tiriinler ¢abuk hazirlanir ve cabuk tiiketilir.
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11.5. Yiyecek-icecek Endiistrisindeki Stratejik Is Birlikleri

Yirminci ylizyilin sonundan itibaren firmalar arasi iligkiler fark edilir sekilde
degismeye baglamistir. Bu donemde sirketler rekabet etmenin yani sira, i birligine gitmenin
yollarmi aramaya baslamislardir. Bu iliskilerin ve is birliginin en énemli sonucu ise S.I.B.
uygulamalar1 olarak meydana ¢ikmaya baslamistir. S.I.B. uygulamalari, firmalara islerini
kombine ve gii¢lii sekilde yapma, degersiz aktiviteleri azaltma ve performanslarini gelistirme
imkan1 verir (Whipple ve Frankel, 2000:21). Global pazarlarda tek baslarina her konuda
yeterli olamayacagin1 kesfeden, 6zellikle hava tasimaciligi, bankacilik, sigorta ve turizm
isletmeleri, S.I.B. faaliyetleri sayesinde hem etkinligi, hem ekonomikligi hem de verimliligi
saglamaktadirlar (Ener, 2003:237).

Kiiresellesme ile birlikte uluslararasi stratejik is birliklerinin sayilarimin hizli artist
1990’lardaki en belirgin yonetim trendi olarak ortaya c¢ikmistir. Bu baglamda isletmeler
kiiresel pazarlara basarili bir sekilde adapte olabilmek i¢in birbirlerini tamamlayict yetenek
ve kaynaklara sahip olan diger isletmeler ile stratejik is birligi olusturmay1 tercih etmeye
baglamislardir. Dogrudan yatirimin ytliksek maliyeti, politik anlamda ve yatirim bakimindan
yabanci pazarlarlara girmenin yliksek risk tasiyan bir faaliyet olmasi, isletmeye yeni yetenek
ve kaynak saglama konusunda ¢ok fazla avantaj getirmesi gibi nedenlerle son yillarda
isletmeler arasi ortak yatirim ve franchising gibi farkli is birligi stratejileri uygulamak
oldukga yayginlasmistir (Preble vd. 2000:327).

Agirlama endiistrisinde temel rol oynayan, 6zellikle havayollari, oteller, restoranlar
ve seyahat acentelerinin smirlarin hizla bulaniklastigi yeni yiiz yilda hizmet sektoriin de
birbirleriyle olan iliskilerinin gittikge yakinlagsma igerisinde oldugu bilinen bir gercektir.

Agirlama ve hizmet sektoriinde bu konuya iliskin ampirik ¢alismalarin sayilarinin az oldugu
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goriilmekle birlikte, bu alandaki caligmalarin daha ¢ok otel isletmeleri ile seyahat acentalar
arasindaki is birligi iliskilerini degerlendirmeye yonelik oldugu goriilmektedir (Munoz ve
Falcon,2000:737) .

Icinde bulundugumuz yiizyil icerisinde stratejik is birligi uygulamalarmin agirlama
ve yiyecek-igcecek endiistrisinde ¢ok daha etkin sekilde kullanilacagi Ongoriilmektedir.
Gergekten de agirlama endiistrisinde diinya c¢apinda stratejik is birligi anlasmalarinin
sayisinda biyiik bir artis vardir. Ornek olarak Dogu Asya da Utell International ve JAL
World Hotels arasindaki merkezi rezervasyon sistemleri birlikteligi gibi teknoloji is birligi
yatiriminin yapilmasi buna 6rnek olarak verilebilir (Kwan ve Wong, 1999:500). Yine Accor
Services Tiirkiye adiyla hizmet sektdriinde yatirimlari bulunan diinyanin en biiyiik turizm,
seyahat ve kurumsal hizmet gruplarindan olan Accor grubun, Club Meditererranee’nin 252
milyon Euro degerindeki hisselerini alarak, gruba %28,9 oraninda ortak olmasi da S.I.B.
faaliyetlerine 6rnek olarak verilebilir. Bu S.I.B. uygulamas: ile Accor’ un giiglii marka
kimligi ile Club Med” in tatil pazarindaki uzmanhg: bir araya getirilmistir. S.I.B. yolu ile bir
taraftan Club Med’ in karliliginin arttirilmasi ve pazar paymnin genisletilmesi amaclanirken
diger taraftan Club Med ile gergeklestirilen bu ortaklik sonucunda yiiksek biiyiime
potansiyeline sahip olan tatil pazarinda Accor grubun liderlik konumu giiglendirilmistir
(Unur ve Donbak, 2008:283).

Glinlimiizde Otel isletmelerinin birincil amaclari olan oda satisina yogunlagmak
amactyla restoranlarla franchising, dis kaynak kullanimi vb. yollar aracilifiyla stratejik
iliskiler kurduklar1 bilinen bir gergektir (Korkmaz, 2006: 33). Havayolu isletmelerinin tur
operatorleriyle birlikte hareket etmeleri, biiyiik holdinglerin catering firmalariyla anlagsmalar
imzalamalari, ayrica yiyecek-igecek isletmelerinin franchising uygulamalarini tercih ederek

ozellikle fast food sektoriinde tiim diinya c¢apinda faaliyet gostermeleri S.I.B.
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uygulamalarinin agirlama ve yiyecek-igecek sektoriindeki gelisiminin ne boyutlarda
oldugunu acik¢a ortaya koymaktadir. Bunun yani sira sektoriin giinden giline biliyiimesi ve
ilerlemesi rekabet sartlarmin zorlagsmasi var olan pazarda isletmelerin yeni yollara
basvurmasin1 zorunlu kilmaktadir. Ulagim sektoriinde 2008 yilinda Tiirk Hava Yollarinin
Star Alliance iiyesi olmasi S.I.B. uygulamalarinin uluslararasi boyutlarinin ne sekilde
gerceklestiginin anlasilabilmesi acisindan ¢ok onemlidir. Bu S.I.B. yolu ile T.H.Y. sahip
oldugu hizmet kalitesini ve marka degerini arttirmakla kalmamis ucus portfoyline yeni
destinasyonlar da ekleme olanagina sahip olmustur.

Yiyecek-igecek endiistrisinde ise S.I.B. faaliyetleri 6zellikle hizli yiyecek-igecek
restoran zincirleri sayesinde ¢ok hizli bir gelisim sergilemeye baslamistir. Yiyecek-igecek
sektoriinde gelisme, Mc Donalds, Burger King, Kentucky Fried Chicken ve Piza Hut gibi
hizli servisi temel alan isletmeler tarafindan Oncii olunmustur ve halen sektérde bu
isletmelerin egemenlikleri stirmektedir. Hizl1 yiyecegin bati kiiltiirlinlin bir pargast seklinde
“moda yiyecek” olarak ¢ogu yabanci iilke gengleri tarafindan benimsenmis olmasi da bu
uluslararas: sirketlerin yabanci tilkelerdeki hizli yiyecek icecek hizmet pazarinda basarili
olmasina katkida bulunmaktadir.

Hizl yiyecek-igecek restoran isletmeciliginin son otuz yilda diinyada ve son on bes
yillik siirede Tirkiye’de gosterdigi hizli gelismenin ardinda yatan temel gergeklerden birisi
de hi¢ kuskusuz sistemin biiylime i¢in kullandigi; franchising is birligi modelidir (Tuncel,
2000: 30). Bu is birligi modeli ile hizli-yiyecek isletmeleri belirlenen standartlara uyarak
genis kapsamli olarak biiyliyebilmekte ve pek ¢ok farkli yorede yeni fast-food isletmeleri

kurulabilmektedir.
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Hizli yiyecek-igecek isletmelerinin esas uzmanlik alanlari olan belli tip {riinler ile
sinirl1 kalmayarak zaman zaman stratejilerinde degisiklikler yaptiklari da bilinen bir
gercektir. Ornegin; Burger King, Dominos Pizza ile ortak yatirim (join venture) anlasmasi
imzalayarak Dominos firiinlerinin kendi Burger King isletmelerinde satilmasini saglamistir
(Yonet,1997: 54). Yine Mc Donalds restoranlarin Tiirkiye’de yiiriittiikleri bir strateji de
yiyecek-icecek endiistrisindeki S.I.B. uygulamalarinin ne boyutlarda gerceklestigini acik¢a
ortaya koymaktadir. Sadece franchise verme yerine yatirimcilarin imkanlar1t da
degerlendirilerek yonetim anlagmalar1 yolu ile de yeni restoranlarin agilabilmesine olanak
saglanmas1 sektoriin biliylimek i¢in izledigi stratejilerin ne kadar genis kapsamli oldugunu
gostermektedir. Mc Donalds restoranlarin Tiirkiye’deki lisans haklarina sahip olan Anadolu
grubu bu lisans anlagsmasi ¢ercevesinde restoran agmak isteyen yatirimcilarin basvurularini
degerlendirmekte ve en yliksek verimin alinabilecegi anlasma yolunu yatirimeiyla
belirlemektedir. Bu sekilde sadece franchise vermek yerine gerekli kriterleri saglayan
yatirimcilarla yonetim anlagsmalar1 imzalanmakta ve yeni restoranlarin agilabilmesi igin
olanaklar saglanmaktadir.

Bu giin agirlama ve yiyecek-icecek endiistrisinde karsilasilan S.1.B. uygulamalarinin
kapsami giinden giine gelismektedir. Ozellikle rekabetin ¢ok &n planda olmasi ve
isletmelerin bu rekabetgi piyasada hayatta kalmalarina olanak saglamasi nedeniyle S.i.B.
faaliyetlerinin ileriki donemlerde daha da ¢ok tercih edilecegi agik¢a goriilmektedir. S.I.B.
uygulamalar ile yiyecek-igecek isletmeleri arasindaki iliski giinlimiizde tiim diinyada artarak
devam etmektedir. Diger yandan bu iligki isletmeler agisindan birlikte hareket ederek

kazanmanin ne kadar 6nemli oldugunu tiim boyutlariyla gostermektedir.
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111.BOLUM
ISLETMELER ARASINDAKI STRATEJIK IS BIRLIKLERi: YIYECEK
ICECEK ISLETMELERINDE BiR UYGULAMA

Calismanin daha onceki boliimlerinde stratejik is birligi kavrami ve yiyecek icecek
isletmelerine iligskin yapilan ac¢iklamalardan sonra bu boliimde, yiyecek-igecek isletmelerinde
stratejik is birliginin nasil gergeklestigi, kapsami, 6zellikleri ve yapisi ile ilgili bir uygulama
yer almaktadir.

S.I.B. faaliyetleri, daha &ncede belirtiligi gibi isletmelerin gelisen rekabet
kosullarinda ayakta kalabilmek amaciyla, kendi biinyelerinde gergeklestiremeyecekleri
islemleri baska isletmeler ile s6zlii bir anlasmadan ortak girisime kadar pek ¢ok farkli
sekillerde meydana getirmesi ile olusmaktadir. Yiyecek-igcecek sektorii de, hizmet
sektoriinde faaliyet gosterdikleri i¢in ve rekabetin ¢ok yogun bir sekilde yasandig: bir sektor
olmast sebebiyle stratejik is birliklerinin yogun bir sekilde gorildiigi bir sektordiir. Yiyecek-
icecek isletmeleri basit restoranlardan, otellere, catering hizmeti veren isletmelerden liiks
restoranlara kadar uzanan genis bir yelpazede faaliyetlerini siirdiiren isletmelerdir.

Stratejik is birligi; temel olarak iki ya da daha ¢ok sirketin ticari ya da sinai fayda
elde edebilmek amaciyla, bagimsizliklarini yitirmeden, hisse temelli ya da hisse temelli
olmaksizin beraber hareket etmeleridir. Isletmeler S.I.B. faaliyetleri yiiriiterek sahip
olduklar1 degerleri ve rekabet giiclerini siirekli dinamik tutabilmektedirler. Stratejik is
birliklerinin glinlimiizde farkli sektorlerde cok degisik boyutlarda hayata gecirildigi
gorilmektedir.

Isletmelerin S.I.B. uygulamasina karar verme siirecinde kendilerine y&nelik olarak
sormalar1 gereken bazi sorular mevcuttur. Bunlar:

1) Isletmenin gelisebilmesi igin Stratejik is birligine ihtiyac1 var mi?
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2) Isletmenin icinde bulundugu sektdrde kullanilan is birligi ¢esitleri nelerdir?

3) Stratejik is birliginin isletmeye saglayacag yararlar nelerdir?

III.1. Calismanin Amaci

S.I.B. faaliyetleri giiniimiizde basta otomotiv, ilag, elektronik ve gida olmak iizere
pek ¢ok sektdrde uygulanmaktadir. S.I.B. faaliyetlerinde amag, isletmelerin tek baslarina
veremeyecegi bir hizmeti baska bir sirket ile isbirligi yaparak vermesi ve bdylece her iki
isletmenin de bundan yarar saglamasidir. Emek yogun bir sektor olan yiyecek-icecek
endiistrisi ve turizm sektoriinde stratejik igbirliklerinin nasil olustugu ve ne sekilde gelistigi
konusunda arastirmalarin yetersiz olmasi bu konu iizerinde c¢alisilmasinin gerekliligini ortaya
koymaktadir.

Bu calismanin amaci, literatiir taranarak, stratejik is birliklerinin gesitli tiirlerini
incelemek, yiyecek icecek isletmelerinde ne sekillerde stratejik is birlikleri olusturuldugunu
arastirmak ve Tirkiye’deki yiyecek-igecek isletmelerinde uygulanan stratejik igbirliklerini ve
isletmelere sagladigi yararlar1 ortaya koymaktir.

S.I.B. faaliyetlerinin hizmet sektoriinde ve dolayisiyla yiyecek-icecek sektdriinde
yeni bir yaklasim olarak nasil kullamldigmin agiklanmasi ileride S.I.B. uygulamalarina
yonelik caligmalarin daha da artmasini saglayabilecektir. Bu ¢alismada turizm sektoriindeki
yiyecek-icecek isletmelerinin stratejik isbirliklerinden sagladiklari yararlar, gelisimleri
tizerindeki olumlu etki ve stratejik is birliklerinin maliyetleri ne Ol¢iide etkiledigi

arastirilmaktadir.
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I11.2. Cahsmanin Onemi

S.I.B. faaliyetleri, sirketlerin modern ¢agin rekabet kosullarma ayak uydurmasini
saglayan yeni yaklasimlar arasinda yer almaktadir. Yiyecek-i¢cecek endiistrisi de rekabetin
yogun olmasi, emek yogun bir sektor olmasi, insanin insana hizmet vermesi nedeniyle
kalitenin is giicline bagimli olmasi, misafirlerin degisen beklentileri, rekabette basarili
olabilmek i¢in beklentileri de asan diizeyde hizmet verilmesi gerekliligi, is giicii
maliyetlerinin yiiksekligi, teknoloji sinirliligi ve teknoloji kullaniminin getirdigi maliyetler,
hizmetin depolanamamasi vb. ozellikleriyle S.I.B. uygulamalar1 agisindan yeni ve énemli
bir sektordiir.

Yiyecek-igecek hizmet isletmesi, sahip oldugu donanim ve sunulan hizmet kalitesi
ile birlikte kisilerin oncelikle yiyecek ve igecek gereksinimlerini karsilayan, sonrasinda
dinlenme ve kismen eglenme hizmeti sunan isletmelerdir (Tiirksoy, 2002: 4).Yiyecek-
igecek isletmeleri bu hizmetlerin tiimiinii veya bir kismini toplu olarak ya da birbirinden
bagimsiz hizmetler olarak miisterilere sunmaktadir. Stratejik isbirliklerinin yiyecek-icecek
sektoriinde uygulanmasi maliyetleri disiirdiigli kadar sirketlere rekabet iistiinliigi
saglamasi agisindan da ¢ok dnemlidir.

Bu ¢alismada, yiyecek-igecek endiistrisinde S.I.B. uygulamalarmim hangi alanlarda
ve ne Ol¢iide kullanildigr bir soru formu araciligi ile isletmelerle yiiz yilize goriismeler
yapilarak belirlenmistir. S.I.B. uygulamalarinin  yiyecek-icecek endiistrisinin  farkl
alanlarinda faaliyet gosteren isletmelere katkilar1 incelenmistir. Elde edilen veriler ve

yorumlar tablolar araciligi ile agiklanmustir.
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II1.3. Calismanin Yontemi

Isletmelerin diger isletmelerle olan is birligi faaliyetlerinin incelendigi bu ¢alismada
alan aragtirmalarindan yontem olarak 6rnek olay ¢alismasi kullanilmistir. Alan arastirmalari
daha ¢ok hipotez testine degil, yeni hipotez kurulmasina yonelik veriler toplamayi
hedeflerler. Dolayisiyla par¢adan biitiine giden bir ¢alisma séz konudur (Seyidoglu, 1997:
33). Ornek olay calismasi eldeki verilerin ¢ok daha detayli bir sekilde incelenebilmesine ve
yorumlanmasina yardimci olan bir arastirma ydntemidir. Ornek olay calismasi igin “uzun
vadeli ¢alismalarin bir alt basamagi” tanimlamas1 yapmak miimkiindiir. Ciinkii bu sekilde
genis kapsamli ¢aligmalar oncelikle 6rnek olay ¢alismasi ile incelenip daha sonraki siirecte
kullanilabilecek verilerin olusturulmasi saglanir.

Omnek olay (Durum) caligmasi, giincel bir olguyu kendi gercek yasam cevresi
icerisinde calisan, olgu ve icinde bulundugu icerik arasindaki sinirlarin kesin hatlariyla
belirgin olmadig1 ve birden fazla kanit veya veri kaynaginin mevcut oldugu durumlarda
kullanilan gorgiil bir arastirma yontemidir (Yildirnm ve Simsek, 2000:190). Sosyolojik
terimler sozliigiinde ise 0rnek olay calismasi; sosyal olgulari, tekil bir olaym ayrintili bir
¢Ozlimlenmesini yaparak arastiran yontem olarak tanimlanmaistir.

Ornek olay calismasinda arastirilacak olay, bir kisi, bir grup, bir boliim, bir siireg, bir
toplum veya sosyal hayatin herhangi bir birimi olabilir. Ornek olay calismasi tek bir olayn
cesitli olgularla iliskilendirilmesi ile arastirilan verilere biitiinciil bir nitelik kazandirir.
Ornegin deneysel bir calisma olguyu, amagl bir bigimde gercek yasam gercevesinden
ayirarak, yani olguyu laboratuar kosullarinda kendi dogal ortamindan izole ederek calisir.
Ancak bu yolla, arastirmacinin ilgisi sinirh sayida degisken ve bunlar arasindaki iliskiye

odaklanabilir. Ote yandan tarihsel bir ¢alisma, olgu ve iginde olustugu icerigi dikkate alir;
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ancak calistig1 olay giincel degildir. Ornek olay ¢alismasinda temel fikir, bir olayin sartlarin
uygun oldugu herhangi bir yontemle derinlemesine incelenmesidir.

(www.sakarya.edu.tr,18.05.2008). Son olarak anketler yine olgu ve igerik konusuyla

ilgilenir, ancak olgunun i¢inde olustugu igerigi derinlemesine arastirmak anketlerde miimkiin
olmaz, diger arastirma tiirlerinden ayrilan yonlerinden yola ¢ikarak, 6rnek olay ¢alismasinin
“nasil” ve “nigin” sorularini temel alan, arastirmacinin kontrol edemedigi bir olgu ya da
olayr derinligine incelemesine olanak veren arastirma yontemi oldugunu sdylemek
miimkiindiir (Yildirim ve Simsek,2000:190).

Ormek olay “bir veya az sayida birbiriyle ilgili denek iizerinde yapilan ayrintili
calisma” seklinde tanimlanabilir. Yapilan derinlemesine sorgulama ile bir kisi, grup veya
kurum hakkinda ayrintili veriler elde edilir. Boylece tizerinde ¢alisilan denegin hali hazirda

durumunu izah eden faktorler ve bu faktorler arasindaki iligkiler belirlenmeye ¢alisilir. Bu

9% ¢ 29 <6

sekilde arastirmaya konu olan denege iliskin “ne” “nicin” “nasil” sorularina cevap alinmis
olur. Ornek olay calismalarinda veri toplama teknigi olarak anketler, miilakat, gdzlem ve
dokiiman analizleri kullanilabilir (Altunisik vd.,2004:58).

Ornek olay calismasinin hudutlarina indigimizde, &rnek olay calismasi sadece
arastirmaya dayanmaz ayni zamanda raporlama siirecine de dahildir. Diger calismalar
arastirmanin ne oldugunu nitel ya da nicel olarak belirtebildigi halde, 6rnek olay g¢alismasi

calismanin “kalbine iner”, yani tiim detaylar ile ortaya koyar. Analizlerin sinirlar1 6rnek

olayin 6lgmek istedigi alanin ne oldugu ile belirlenir (Ritchie, Burns ve Palmer, 2005: 40).


http://www.sakarya.edu.tr,18.05.2008/
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I11.4. Veri Toplama Teknigi

Arastirma temel olarak yiyecek-igecek isletmelerinin yiiriittiikleri faaliyetler ve bu
faaliyetlerin is birligi seklinde gerceklesme siirecini aciklamay1 hedeflemektedir. Arastirma
kapsaminda Yyiyecek-igecek hizmet isletmelerinden bir adet geleneksel restoran, bir adet
uluslar arasi catering firmasi ve bir adet fast-food isletmesi yer almaktadir.

Omek olay uygulamasinda kullamlan veriler, belirlenen amaclar dogrultusunda
gelistirilen goriisme formu yardimiyla ve yiiz ylize gorlisme teknigi ile elde edilmistir.
Gorlismeler isletmelerin yiyecek-igecek yoneticileri ve ist diizey yoneticileri ile
gerceklestirilmistir. Hazirlanan goriisme formunda sorulan sorular EK 2’de verilmistir. Elde

edilen veriler 151g81nda mevcut durumlarla ilgili yorumlar yapilmistir.

111.5. Calismanin Simirhliklar:

Arastirma temel olarak isletmelerin S.1.B. faaliyetlerine ve is birligine yonelik bakis
acilarima yogunlagmaktadir. Bu sebeple isletmelerin is birligi yapilanmasinda karsilastiklar
sorunlar, isletmelerin is birligi ile ilgili sayisal verileri gibi teknik konular ¢aligmaya dahil
edilmemistir.

Aragtirma, Ornek olay yontemi kullanilarak Mersin’de faaliyet gosteren bir
uluslararasi zincir fast-food restoran, Adana’da faaliyet gosteren uluslararasi bir catering
isletmesi ve Istanbul’da faaliyet gdsteren liiks bir restoran da yiiriitiilmiistiir. Calismada alan
arastirmasi kapsamindaki isletmelere odaklanilmistir. Dolayisiyla sonuglarla ilgili yorumlar
sadece sO0z konusu isletmeler i¢in gegerlidir. Calisma ile ilgilili bilgi toplama asamasinda

bliylik zorluklarla karsilagilmistir. Bunun sebebi ise isletme sahipleri ve isletme
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yoneticilerinin stratejik is birligi kavrami hakkindaki bilgilerinin ¢ok yiizeysel olmasi,
yiiriittiikleri faaliyetler konusunda genis ¢apli bir bilgi birikimlerinin olmamasi ve mevcut

bilgilerini paylagsmaya istekli olmamalarindan kaynaklandigi diisiiniilmektedir.

I11.6. Uygulama Kapsamina Alinan isletmeler

Calismanin bu boliimiinde uygulama kapsamina alinan isletmelerin 6zellikleri ve
S.1.B. faaliyetlerine bakis agilar1 aciklanacaktir. Isimlerinin kullanilmasinda gosterdikleri
hassasiyet ve Ozen nedeniyle isletmelerin isimlerine yer verilmeyecek ve asagidaki
sekillerde ifade edilecektir:
1) Bolge merkezi Adana ilinde olan ve uluslararasi diizeyde hizmet veren bir catering
isletmesi (A)
2) Uluslararasi bir fast food isletmesinin Mersin ili subesi (B)

3) Istanbul merkezli olarak hizmet veren bir ulusal restoran (C)

111.6.1. Bélge Merkezi Adana ilinde Olan ve Uluslararas: Diizeyde Hizmet Veren Bir

Catering Isletmesi (A)

IIk olarak Fransa’da faaliyet gdstermeye baslayan isletmenin iilkemizdeki ana
merkezi Istanbul’dadir. Uluslararasi hizmet grubuna bagl olarak faaliyet gdsteren catering
isletmesi 1998 yilindan bu giine kadar miisterilerinin istedigi her ¢esit ziyafet
organizasyonunu diizenleyebilmektedir. Adana bdlge miidiirliigiine bagli olarak pek cok
yerde diizenli olarak hizmet veren isletmenin ziyafet pazarini 6zellikle toplanti, kongre ve

acilis torenleri gibi is amagli pazarlar olusturmaktadir. Ayn1 zamanda Cukurova
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bolgesindeki fabrikalar ve biiyiik isletmeler ile yapilan anlagmalar yoluyla bu isletmelerin

yiyecek-icecek faaliyetlerini karsilama gibi hizmetleri de mevcuttur.

111.6.2. Uluslararasi Bir Fast-Food Zincirinin Mersin Ili Subesi (B)

A.B.D. merkezli bir fast-food restoran isletmesinin Mersin subesi olan isletme 2008
yilt igerisinde hizmete girmis ve franchising yolu ile isletilmektedir. Genellikle hizmet
verdigi yiyecek lriinlerini beyaz et yani tavuk etinden olusturan isletmede ayrica kirmizi et
moni secenekleri de mevcuttur. Hizli yiyecek-igecek servisinde uzmanlagmis bir kadro ile
hizmet veren isletme, personeline is aninda yapilacaklar konusunda siirekli egitim
vermekte ve franchising Ozelligi geregi yiyecek-icecek ve hizmetlerinde uluslararasi

standartlarda hizmet vermeyi siirdiirmektedir.

111.6.3. istanbul Merkezli Olarak Hizmet Veren Bir Liiks Restoran (C)

Istanbul merkezli olarak faaliyet gdsteren ulusal bir restoran olan isletme yaklasik 80
yillik geemisi ile a’la carte hizmet sunan liiks bir isletmedir. Isletme ve subeleri Istanbul’un
mubhtelif yerlerinde 6zenli bir sekilde hizmet vermeye devam etmektedirler. Ulusal ve
uluslar aras1 pek ¢ok 6diilii olan isletme, kalite, tanmnmislik ve lezzet konusunda Istanbul
ilinde en 6nde gelen geleneksel restoranlardan biridir. Ayrica isletme diigiin, toplanti, acilis
gibi faaliyetlere toplu yemek servisi yapabilme olanagina sahiptir. Isletmenin faaliyetlerini
ve gelisimini Oniimiizdeki yillarda da siirdirmeye devam edecegi ongoriilmektedir. Tablo
III.1. uygulama faaliyetinin yiiriitildigli isletmelerin genel ozelliklerini toplu olarak

gostermektedir.
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Tablo II1.1. Uygulama Faaliyetinin Yiiriitiildiigii Isletmelerin Genel Ozellikleri

A Isletmesi

Catering Isletmesi

B Isletmesi

Fast-Food Isletmesi

C Isletmesi

Geleneksel Restoran

Isletme Kapasitesi 200-299 100-199 100-199
Faaliyet Siiresi 4-5 y1l 0-1 yil 9 yil ve lizeri
Faaliyet Alan1 Cukurova Bolgesi Mersin Istanbul

I11.7. Uygulama Bulgularinin Degerlendirilmesi ve Yorumlanmasi

Uygulama kapsaminda, isletmelerin S.I.B. faaliyetlerine yaklasimlari, S.1.B.

uygulamalaridan elde ettikleri kazanimlar ve S.I.B. uygulamalarmin performansina iligkin

elde edilen bulgular asagidaki gibi 6zetlenmistir.

111.7.1. S.I.B. Faaliyetlerine Genel Bakis

Yapilan goriismelerde isletmelerin, S.I.B. uygulamalarinin kapsami ve S.I.B.

uygulamalarini neden tercih ettikleri ile ilgili olan sorulara verdikleri cevaplarda, genel

olarak S.I.B. uygulamalarinin kapsami ve icerigi konusunda bilgi sahibi olmadiklar:

kanisina varilmistir. Yiyecek-igecek hizmet isletmelerinin is birligi faaliyetlerine gitme

konusunda temel olarak maliyetlerinin azaltilmasini hedeflemekte olduklar1 ve bu yolla

karlilig1 arttirmayr hedefledikleri gozlemlenmistir. Ticari isletmelerin oncelikle karlarimi

maksimize etmeyi hedeflemeleri genel isletme prensiplerine gére normal karsilanan bir

durumdur. Ancak bilingli bir sekilde yiiriitilen S.I.B. uygulamalarinm karlilig arttirdig
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kadar isletmelere i¢inde bulunduklar1 sektorlerde rekabet giicii kazandirdigi da

hatirlanmas1 gereken bir gergektir.

I11.7.2. Isletmelerin S.i.B. Faaliyetlerinin Siireleri

Isletmelerin S.I.B. uygulamalarmin ve kontrat siirelerinin soruldugu sorulara
verilen cevaplara gore ise; isletmelerin farkli is birligi uygulamalar1 ylriittiikleri
goriilmiistiir. Isletmelerin farkli sekillerde de olsa S.I.B. faaliyetlerini uzun siiredir
uygulamaya calistiklar1  goriilmektedir. S6z konusu ¢alismada yalnizca fast-food
isletmesinin kisa bir siiredir bu faaliyeti yiiriittiigii goriilmektedir. Bunun sebebi ise fast-
food isletmesinin faaliyetlerine i¢inde bulundugumuz yil igerisinde baslamis olmasidir.
Isletme yaklastk 6 aydir faaliyette bulunmaktadir ve su asamada franchise sonrasi
islemlerden bekledigi getiriyi aldigim ifade etmektedir. Isletmelerin S.I.B. kontrat
stirelerinin kisa oldugu goriilmektedir. Bunun sebebi daha Once c¢alismanin igerisinde
agiklanan S.I.B. uygulamalarmin &zelliklerinden kaynaklanmaktadir. Kontrat siirelerinin
kisa tutulmasi yolu ile isletmeler, kontrat sonucunda is birliginden memnun kalmamalari

durumunda S.1.B. faaliyetini noktalayabilme hakkina sahip olmaktadirlar.

I11.7.3. Tercih Edilen S.I.B. Uygulamalar:

Isletmelerin hangi tiir S.I.B. faaliyetlerini tercih ettikleri ile ilgili olarak sorulan
sorulara verilen cevaplar neticesinde; calismanin yiiriitiildiigii s6z konusu isletmelerden,
catering isletmesinin sézlesme temelli anlagmalar tercih ettigi ve Cukurova bolgesindeki
fabrikalara outsourcing hizmeti verdigi goriilmistir. Bu sekilde yapilan anlagma
neticesinde fabrikalar kendi temel islerine ¢ok daha konsantre olabilmektedirler ve

blinyelerindeki personele daha iyi sartlarda yiyecek-i¢cecek hizmeti sunabilmektedirler.
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Istanbul ilinde faaliyet gdsteren geleneksel restoran ise ar-ge anlasmalar1 yolu ile
misafir taleplerini ve sektor hareketlerini takip edebilmektedir. Ayrica geleneksel restoran
kendi bilinyesinde olusturdugu catering sirketi ile toplanti ve diger organizasyonlara
yiyecek-i¢ecek hizmeti vermektedir.

Mersin ilinde faaliyet gdsteren fast-food isletmesi ise franchising yolu ile S.I.B.
faaliyeti yiirtitmektedir. Uluslararas1 bir fast-food isletmesinden franchising alarak
faaliyetlerine bu yil baslayan isletme su ana kadar elde ettigi deneyim ve firsatlardan son
derece memnundur. Isletmeler S.I.B. uygulamalarmin kendi biinyelerine katkilarin
maliyetlerin azalmasi, karliligin yiikselmesi ve hizmet Kkalitesinin artmasi seklinde
yorumlamuslardir. Isletmelerin yiyecek-icecek endiistrisinin farkli alanlarinda faaliyette
bulunmalar1 sebebiyle bazi alanlardaki goriisleri de farkli seklilerde gergeklesmistir.
Ornegin geleneksel restoran S.I.B. faaliyetlerinin hizmet kalitesine etkisinin yararlarmna
deginirken, fast-food isletmesi rekabet giiclindeki artisi isletme bazinda yararh bir iliski
olarak nitelendirmistir. Catering isletmesi ise S.I.B. konusunda karliligin yiikselmesi ve

hizmet kalitesinin artisinin isletme agisindan 6neminden bahsetmistir.

I11.7.4. S.I.B. Faaliyetlerinin Isletme Bazinda Etkileri

S.I.B. faaliyetlerinin, genel olarak isletmelerin maliyetlerine, karlili§a, rekabet
giiciine etkisine, personel lizerindeki etkisine ve hizmet kalitesine olan etkisi ile ilgili
getirilerine iliskin sorulara verilen cevaplar neticesinde ise; isletmeler S.I.B. uygulamalari
ile maliyetlerinde diisiisler gozlemlediklerini acik¢a belirtmislerdir. Yiiriitiilen S.I.B.
uygulamalar ile karliligin artmasi ve rekabet giiciiniin artmasi1 da karsilasilan sonuglardan

birisidir.



76

Isletmelerin genel olarak S.I.B. faaliyetleri ile personel arasinda bir bag
kuramadiklar1 g6zlenmektedir. Konuyla ilgili literatiir incelendiginde, personelin
verimliligini etkileyen pek ¢ok farkli nedenin oldugu bilinmektedir. Calisma sonucu elde
edilen bulgulara gore ise, S.I.B. uygulamalarmnin personel verimliligine dogrudan bir
etkisinin olmadigi sonucuna ulasilmistir. Oysa standardizasyonun énemli oldugu fast-food
sektoriinde personelin franchise alinan isletmenin standartlarinda hizmet verebilmek i¢in
egitilmesi personelin etkinligi arttiran bir etkendir. Calisma siiresince yapilan literatiir
calismasinda ve bire bir goriigmelerden edinilen bilgiler 15181nda, standardizasyonun fast-
food sektoriinde tiim isletmelerde ayni kalitede iistiin hizmet verilebilmesi amaciyla
tizerinde ¢ok sik durulan ve 6nem verilen bir kavram olarak 6ne ¢iktig1 goriilmiistiir. Fast-
food isletmesinin bu konuyu diisiinmemesi S.1.B. faaliyetlerinin isletmeye olan yararlarinin

tam olarak anlagilamadiginin bir gostergesi olabilir.

I11.7.5. S.I.B. Olusturulma Siireci

Calismada, isletmelerin S.I.B. uygulamalarina karar verme siirecinde ise genel
olarak piyasadaki Onceki uygulamalardan ve bu uygulamalarin dolayli sonug¢larindan
etkilendikleri goriilmektedir. Isletmelerin yararli olduklarna inandiklar1 bu faaliyetleri
gormesi sonucu kendi biinyelerinde de S.I.B. uygulamalarini tercih etme konusunda
motive olduklar1 sonucuna ulasilmistir. Isletmelerin su anda i¢inde bulunduklar siireglerde
S.I.B. uygulamalarindan belirgin olarak bir sikayetleri bulunmamaktadir. Fast-food
isletmesinin franchise maliyetlerinin agirhigindan bahsetmesi disinda genel olarak S.I.B.

uygulamasi ve partner se¢imlerinden kaynaklanan bir olumsuzluk gozlemlenmemistir.
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I11.7.6. S.I.B. Performans Degerlendirme

Isletmelerin S.I.B. uygulamalarmni degerlendirmeleri istenen sorulara verdikleri
cevaplar incelendiginde ise isletmelerin, S.I.B. uygulamalarmin performansini
degerlendirmek i¢in fazla bir ¢aba gostermedikleri sonucuna ulasilmistir. Genel olarak
isletmelerin S.I.B. uygulamalarindan ve is birligi performansindan memnun olduklar
gozlemlenmektedir. Isletmelerin vyiiriitiilen faaliyetler sirasinda diizenli bilgi alisverisi yolu
ile partnerleriyle goriis alis verisinde bulunduklar tespit edilmistir. Yiyecek-igecek hizmet
isletmelerinde yiiriitiilen bu ¢alismada, isletmelerin performans degerlendirme kriterlerinde
karliligin yine birinci 6zellik olarak &ne ¢iktig1 goriilmektedir. isletmelerin ileriye doniik
planlarinda da karliligi arttirabilmek, rekabet gii¢lerinin devamliligini saglayabilmek ve
maliyetlerini agagiya ¢cekmek gibi temel finansal konulara odaklandiklar1 goriilmiistiir.

S.I.B. faaliyetlerinin performansa etkisine bakildiginda ise isletmelerin detayli
olarak bir performans degerlendirme faaliyetinin olmadig1 goriilmektedir. Emek yogun bir
sektor olan yiyecek-igecek endiistrisinde performans degerlendirmenin aslinda isletmenin
yiiriitmekte oldugu faaliyetlere etkisinin gézlemlenmesi gerekirken, isletmelerin bu hususta
herhangi bir c¢alisma yiiriitmedikleri goriilmektedir. Yine ayni sekilde S.I.B.
uygulamalarinin sadece isletme bazinda degerlendirilmeyip personele olan yararlarinin
incelenmesi gerekliligi de bir gergektir. ileriki dénemlerde bu konularda yapilacak olan
calismalar hem isletmeler agisindan S.1.B. faaliyetlerinden elde edilecek yarari arttiracaktir
hem de personelin isletmeye olan bagliligin yiikseltecektir.

Tablo 111.2. stratejik is birligi faaliyeti yiiriiten arastirma kapsamindaki ti¢ farkli
isletmenin stratejik is birligi uygulamalarmni 6zetlemektedir. Isletmelerin arastirma

sorularina verdikleri cevaplar toplu olarak tablo {izerinde agiklanmaya caligilmistir.
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Tablo I11. 2. S.I.B. Uygulamalan Yiiriiten Isletmelerin S.I.B. Faaliyetlerinin Degerlendirilmesi ve Yorumlar

S.1.B. ile ilgili Bilgiler

A Isletmesi

B isletmesi

C isletmesi

S.1.B. uygulamalar

Evet

Evet

Evet

S.1.B. uygulama amaglari

-Maliyetleri diigiirmek
-Hizmet kalitesini yiikseltmek
-Rekabet Avantaj1 saglamak
-Karlilig1 arttirmak

-Maliyetleri diisiirmek
-Hizmet kalitesini yiikseltmek
-Rekabet Avantaj1 saglamak
-Karliligr arttirmak

-Uriin kalitesini arttirmak

-Hizmet kalitesini yiikseltmek
-Rekabet avantaji saglamak
-Karlilig: arttirmak

-Uriin kalitesini arttirmak

S.1.B. uygulama siiresi 3-4 yil 0-1 yil 6 yil ve iizeri
S.1.B. Kontrat siireleri 0-1 yil 0-1 y1l 0-1 y1l
Uygulanan S.1.B. tiirleri Outsourcing Franchising AR-GE anlagmalar1 ayrica,

isletme digmna anlagamalar yolu ile
(6zel davet,toplant1) catering hizmeti
vermektedir.

SIB. wuygulama kararn almrken | Piyasadaki Onceki Ornekler Piyasadaki dnceki 6rnekler Piyasadaki dnceki 6rnekler

bagvurulan kaynaklar Cevresel Faktorler

S.AB. uygulamalarnin  isletmeye | -Maliyetler azald -Maliyetler azald -Maliyetler azald:

katkilar -Rekabet giicii kazanildi -Hizmet kalitesi yiikseldi -Hizmet kalitesi ytikseldi
-Isletme karlihig: yiikseldi -Uriin kalitesi yiikseldi

S..B. faaliyetlerinin  maliyetler | isletme giderleri azald: Isletme giderleri azaldi Isletme giderleri azald

iizerindeki etkisi Genel tiretim giderleri azaldi

S.A.B. uygulamalarmm  karhlik | Isletme karlilig1 artt: Isletme karlihig1 artti Isletme karlilig1 artt1

uizerindeki etkisi

S.I.B. uygulamalarimn rekabet giicii
iizerindeki etkisi

Rekabet iizerinde belirgin bir etkisi
goriilmedi

Isletmenin benzer isletmelere gore
rekabet giicii artt1

Istatistik tutulmuyor

S.A.B. uygulamalarmm personel | Personel iizerinde belirgin bir etkisi | Istatistik tutulmuyor Istatistik tutulmuyor
iizerindeki etkisi goriilmedi
S..B. uygulamalarimin iiriin ve | Uriin ve hizmet kalitesinde her hangi | Uriin ve hizmet kalitesi artt: Uriin ve hizmet kalitesi artti

hizmet kalitesi iizerindeki etKisi

bir degisim olmadi

S.I.B. uygulamalarinda karsilasilan
olumsuzluklar

YOK

YOK

YOK
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S.1.B. performansi A Isletmesi B isletmesi C Isletmesi
SIB. performans: diizenli sekilde | HAYIR HAYIR HAYIR
gozden gegiriliyor mu?

S.I.B. performansinin rakip is birlikleri | HAYIR HAYIR HAYIR

ile kryaslanmasi

S.I.B. performansmi gelistirmek igin
yapilan faaliyetler

-Diizenli bir bilgi alisverisi
-Onceki  omek is  birliklerinin
degerlendirilmesi

-Diizenli bilgi aligverisi

-Diizenli bilgi aligverisi
-Kaynak aktarma

S.1.B. performansinin isletmeye etkileri

Performans artti

Performans Artti

Performans artt1
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SONUC

Glinlimiizde yogun rekabet kosullari altinda isletmeler, varliklarint siirdiirebilme,
ilerleyebilme ve rekabet avantaji kazanma konusunda pek ¢ok sorunlarla kars1 karsiyadirlar.
Isletmelerin s6z konusu sorunlarla bas edebilmeleri kendi mevcut yapilar ile giinden giine
zorlasmaktadir. Iste bu yiizden, o6zellikle yirminci yiizyilln ikinci yarisindan itibaren
isletmeler tarafindan yepyeni bir yonetim stratejisi uygulanmaya baslanmistir. Stratejik is
birligi olarak adlandirilan bu kavram ilk olarak ileri teknoloji ve otomotiv sektorlerinde
kullanilmaya baslandiktan sonra, sonuglart itibari ile diger sektorlerin de ilgisini ¢ekmistir.

Stratejik is birligi uygulamalar ile isletmeler kendi kapasitelerini asan biiyiik isleri
baska firmalarla beraberce yaparak hem kendilerinin, hem de is birligi yaptiklar
partnerlerinin kazanmasini saglayabilmektedirler. Stratejik is birligi uygulamalar1 glinlimiizde
Oyle bir hal almistir ki, artik sadece amag birligi olan isletmeler degil, ayni1 pazarda birbirine
rakip olan isletmeler dahi stratejik is birligi faaliyetlerine gitmeye baslamiglardir.

Yogun rekabet sartlarinin gozlendigi ve tiim diinyada artan bir hizla gelisim gosteren
sektdrlerden birisi de yiyecek-igecek endiistrisidir. Insanin insana hizmet vermesi, yedi giin
yirmi dort saat faaliyette bulunabilmesi, isletmeler arasindaki rekabetin en fazla oldugu
sektorlerden biri olmasi, tiiketici taleplerindeki degisikliklerin en hizli sekilde gerceklestigi
sektor olmasi ve en Onemlisi insanlarin birincil ihtiyact olan yemek yeme diirtiisiinii
karsilayabilme amaciyla isletmelerin faaliyette bulunmasi sebebiyle yiyecek icecek endiistrisi
stratejik is birligi faaliyetleri i¢in ¢ok dnemli hale gelmistir.

Yiyecek-igecek hizmet isletmeleri, yogun rekabet kosullar1 altinda ayakta kalabilmek

ve rekabette s6z sahibi olabilmek ig¢in stratejik is birligi faaliyetlerine Ozellikle 6nem
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vermektedir. Hizl1 yiyecek-i¢ecek servis igletmeleri (fast-food) gliniimiizde tiim diinyada her
giin acilmaya devam eden yeni fast-food isletmeleri ile hizla biiyiimeye devam etmekte,
franchising ve yonetim anlasmalariyla stratejik is birligi faaliyetlerini stirdiirmektedirler. Fast-
food isletmelerinin ayn1 zamanda birbirleri ile ortak girisimler sergileyerek birbirlerinin
driinlerini kendi isletmelerinde satmalar1 da is birliklerinin kapsaminin ne kadar genis
oldugunu ortaya koymaktadir. Isletmelerin, birbirlerine rakip olsalar dahi ayni1 pazarda hizmet
verme yarisinda one gegebilmek i¢in stratejik is birligi uygulamalarini tercih etmeleri is birligi
faaliyetlerinin ne kadar 6nemli oldugunu agiklayan 6rneklerden biridir.

Geleneksel restoranlarin fast-food sektoriiniin hizli gelismesine paralel olarak pazar
kaybetmemek icin biinyelerindeki farkli 6zellikleri ortaya c¢ikarmalari (kalite, misafirlerle
yakin iligkiler kurabilme ve benzeri agilarda) misafir taleplerini daha iyi karsilayabilmek i¢in
AR-GE sirketleriyle beraber calismalar1 da stratejik is birligi faaliyetlerine 6rnek olarak
verilebilir. Yine agirlama isletmelerinden otellerin birincil amaglart olan oda satiglarina daha
cok odaklanabilmek amaciyla diger isletmelerle dis kaynak kullanimi anlagsmalar1 yapma
yoluna gitmeleri de sik¢a karsilasilan bir durumdur.

Isletmelerin ve isletme yapilarinin oldukca karmasiklastigi giiniimiizde, isletmelerin
hayatta kalabilmeleri ve gelisimlerini stlirdiirebilmeleri agisindan stratejik is birligi
uygulamalarinin bir liikks olmanin 6tesinde bir zorunluluk haline geldigi goriilmektedir. Clinkii
isletmeler stratejik is birligi uygulamalari sayesinde hizmet verdikleri endiistrilerde ¢ok daha
verimli olarak faaliyet gOsterirken, rakipleri karsisinda rekabet avantaji da elde
edebilmektedirler.

Ulkemizde kapsami tam olarak anlasilamamis olmasina ragmen basta otomotiv, ilag
ve elektronik sektorlerinde stratejik is birligi uygulamalarmin siklikla gerceklestigi

goriilmektedir. Yiyecek-icecek hizmet isletmelerinin de bu faaliyetleri gergeklestirmeleri ve
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bu uygulamalar yolu ile kendi pazarlarinda var olabilmeleri, ilerleyebilmeleri ve
gelisebilmeleri miimkiindiir.

S.I.B. uygulamalarinin yiyecek-icecek sektdriinde ne sekilde gerceklestigi,
iilkemizdeki kapsaminin anlagilabilmesi ve uygulamalarin yerinden gozlenebilmesi amaciyla,
yiyecek-icecek endiistrisinin fakli kollarinda faaliyet gosteren ii¢ ayri isletmede yiiriitiilen bu
caligmada, isletmelerin iist diizey yoneticileri ile birebir goriismeler yapilmis, kendilerine bir
soru formu uygulanmis ve isletmelerin stratejik is birligi uygulamalar1 yerinde
gozlemlenmistir.

Calismada aragtirmanin kapsamina en uygun yontem olarak one ¢iktig1 i¢in 6rnek olay
yontemi kullanilmistir. Ornek olay ydnteminin segilmesinin temel nedeni ¢alismanin yapisi
geregi yerinde gozlem yapilmasinin gerekliligi ve derinlemesine bir yorumlama yapilabilmesi
ihtiyacidir. Ornek olay calismasi daha sonra ayn1 alanda yapilacak c¢alismalar igin temel teskil
etmesi sebebiyle, ¢alismada bu alanda daha sonra yapilacak bir ¢calismanin 6n hazirlig1 olarak
planlandigi i¢in secilmistir.

Ornek olay calismasi secilen bir yer, bir olay, bir isletme iizerinde derinlemesine
yiriitiildigli i¢in, bu c¢alismada da yiyecek-igecek sektoriiniin farkli alanlarinda faaliyet
gosteren lic farkli isletme secilmis ve uygulamalar bu {i¢ isletme {izerinden yapilmistir.
Calisma sonucunda ve doldurulan soru formlarinin incelenmesi neticesinde, c¢alisma
kapsamindaki igletmelerin genel olarak i¢inde bulunduklari is birligi faaliyetlerinden memnun
olduklar1 ve ileriki donemlerde de is birligi faaliyetlerini yiiritme kararliliginda olduklari
sonucuna ulagilmistir.

Calisma sonucunda ayni endiistri igerisinde faaliyet gostermelerine ragmen iig
isletmenin de farkli stratejik is birligi uygulamalarini tercih ettikleri goriilmiistiir. Isletmelerin
farkli is birligi tercihlerinin temelinde, isletmelerin kendi yapilarina uygun ayri is birligi

yollarinin olmasi ve isletmelerin bu yollardan kendileri i¢in maksimum getiriyi elde
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edebilecekleri faaliyetleri segebilme 6zglirliigli vardir. Caligmanin birinci boliimiine ayrintili
olarak belirtildigi gibi, stratejik is birliklerinin en 6nemli 6zelliklerinden biri olan firmalar
arasindaki baglayicilik unsuru ve bu baglayicilifin az olmasi ile isletmeler is birligi
uygulamalarinda her zaman kendileri i¢in en yararli yolu segebilme tercihine sahiptir. Bu
tercih ile igletmeler is birligi sonucunda bekledikleri getiriyi elde edemezler ise is birliginden
ayrilabilme imkanima sahiptirler. Bu 06zellik isletmeleri is birliklerine ¢eken en 6nemli
etkenlerden biridir. Isletmeler ile yapilan goriismeler neticesinde elde edilen bilgilerden en
onemlisi de isletmelerin stratejik is birligi faaliyetlerinin basarisinda temel olarak karliligi 6n
planda tutmalaridir. Baska bir deyisle, isletme yoneticileri ig birligi faaliyetinin basarisini
isletme karliligina olan getirisi ile 6lgmektedirler.

Stratejik i birligi faaliyetleri ve bu faaliyetlerin isletmelere yararlarinin incelenmesi
disinda, bundan sonraki c¢alismalarda stratejik is birligi performansinin sayisal verilerle
degerlendirilmesi, stratejik is birligi uygulamalar1 sonucunda dogabilecek olumsuzluklar ve
stratejik is birligi uygulamalarinin personel iizerindeki etkileri gibi farkli alanlarda calismalar
bu kavramin daha 1yi agiklanabilmesi i¢in iizerinde durulabilecek hususlardir. Yiyecek-icecek
endiistrisinin yani sira pek ¢ok farkli sektorde hem yerel hem de uluslararasi alanda yiiriitiilen
stratejik 1s birligi faaliyetleri yasadigimiz yiiz yilda akademik ve sektorel acilardan ilgi

¢cekmeye ve agirlik kazanmaya devam edecektir.
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EK:1
TURIZM YATIRIM ve iSLETMELERI NITELIKLERI YONETMELIGi
YEDINCI KISIM
Yeme-I¢me ve Eglence Tesisleri
BIRINCI BOLUM
Lokantalar
Lokantalarin Tamimi ve Siiflandirilmasi
Madde-121 Lokantalar tabldot, alakart veya 6zel yemek ve bu yemeklere uygun servisler ile
yeme-i¢me ihtiyaglarini karsilayan tesislerdir.
Lokantalar tiglincii siif, ikinci smif, birinci simif ve liiks lokantalar olarak dort simifta
belgelendirilebilir. Lokantalarin siniflandirilmasinda yonetmelikte belirtilen nitelikler kadar
isletmenin dekorasyonu, hizmet standardi, yemeklerin nefaset, kalite ve sunus ozellikleri de
dikkate alinir.
Ugiincii smif lokantalar disindaki lokantalarda sadece orkestra veya orkestra ile birlikte bir
sanatc1 grubuyla canli yemek miizigi, ¢evreyi rahatsiz etmeksizin ve ayrica bir konsomasyon
veya fiks menii licreti uygulanmaksizin yapilabilir.
Lokantalarda aranacak asgari nitelikler
Madde 122-Lokantalarda asagidaki sartlar aranir:

a) Tim hacimlerin, fonksiyon ve sinifina uygun malzeme kullanilarak uyum iginde

dekore ve teftis edilerek aydinlatilmasi,

b) Tesis kapasitesine uygun malzeme dolabi,

C) Zil sistemi olan ve i¢erden agilabilen soguk saklama deposu veya dolabi

d) Ihtiyaca uygun pisirme donanimu,

e) Tesiste verilecek yemek tiirlerine uygun yeterli hazirlik yerleri,

f) Servis takimlari i¢in yikama, kurutma, istif yerleri, raflar ve dolaplar



) lyi diizenlenmis bir yemek salonu,

h) Yemek salonu ile mutfak arasinda bir ofis,

i) Ilkyardim, yangin ve is giivenligi i¢in gerekli tedbirler,

J) Pisirme initelerinin periyodik bakimlariin yapilmasi yada yetkili servis elemanlarina

yaptirilmasi ve buna iligkin belgelerin hazir bulundurulmasi gereklidir.

Lokanta ve Kafeteryalarda Kapasite ve Alan Olgiileri
Madde 123
Belgeli lokanta ve kafeteryalarin kapasitesi en az 50 kisiliktir. Kapasite, miisterinin rahat bir
yerlesim zarureti sakli kalmak iizere, tesisin kapali yemek salonu alaninin kisi basina en az
1,2 metrekareye boliinmesi yoluyla hesaplanir. Bu hesaplamalarda agik alan ve teraslar
dikkate alinmaz. Mutfak icin ayrilan alan miisteriye yemek hizmeti veren salonun %25 inden
daha kiiciik olamaz. Hazirlama, pisirme, servis bankosu ve bulagik bdliimleri de bu orana
dahildir. Ugiincii simif lokantalar bu madde hiikiimleri digindadur.
Ucgiincii sinif Lokantalar
Madde-124 122. maddede belirtilen asgari nitelikleri tasiyan miistakilen belgelendirilmeyen
sadece bir ve 1ki y1ldizli oteller, ikinci sinif moteller, pansiyon, kamping, oberj, hostel, spor ve
avcilik tesisleri biinyesinde yer alabilen yeme-i¢me iiniteleridir.
Ikinci Smif Lokantalar
Madde-125 Asgari niteliklerin yan1 sira asagidaki Ozellikleri de biinyesinde bulunduran
tesislerdir:

a) giris holiinde telefon kabini, vestiyer (yazlik tesislerde aranmaz)

b) idare odasi (konaklama tesisi biinyesindeki lokantalarda aranmaz)

c) tesis kapasitesine uygun malzeme deposu

d) personel i¢in soyunma yerleri ile lavabo, dus ve tuvalet,

e) salon ve servis birimleri ayr1 katlarda ise servis merdiveni veya monsarj,



f) ayr servis girisi

g) kadin ve erkek i¢in ayri miisteri tuvaletleri, kadin tuvaletinde makyaj yeri erkek
tuvaletinde pisuvar,

h) yemekleri sicak saklama techizat.

Birinci Simif Lokantalar

Madde-126 birinci sinif lokantalar, ikinci sinif lokantalar i¢in belirlenen niteliklerin yani

sira, agagidaki nitelikleri de tasirlar.

a) Ozel yemek ve kokteyl verme imkani saglayan ayr1 bir salon,

b) Icki servisi olan Amerikan bar,

€) Mutfakta firin ve kuzine,

d) Tabaklar1 sicak saklama techizati,

e) Tath, pasta hazirlik ve servis yerleri

f) Miizik yaymi

g) Uluslar arasi standartlara uygun yemek,

h) Geleneksel Tiirk yemeklerinden en az bes gesit,

i) Bankolu vestiyer

Liiks Lokantalar

Madde-127 liiks restoranlar; birinci smif lokantalar i¢in belirlenen niteliklere sahip

olmakla beraber mefrusat, dekorasyon, servis takimlar1 ile yemeklerin kalite, lezzet,

malzeme ve sunus yoOnlerinden {listiin Ozellik gosteren ve Tiirk yemeklerinden olusan

meniiniin de sunuldugu, ayr1 bir bar mahali bulunan ayrica mekanik havalandirmasi

zorunlu olan tesislerdir.



IKINCI BOLUM

Kafeteryalar

Kafeteryalarin Tanim

Madde-128 Kafeteryalar siiratli, temiz ve kaliteli yeme-igme hizmetinin garson servisi
olmadan miisteriye sunuldugu isletmelerdir.

Kafeteryalarin Nitelikleri

Madde-129 Kafeteryalar bu yonetmelikte yeme-igme tesisleri igin belirlenen asgari
niteliklerin yan1 sira agagidaki nitelikleri de tasirlar.

a) Servis bankosu,

b) Idare odasi1 (konaklama tesisleri biinyesinde bulunan kafeteryalarda aranmaz),

c) Yemekleri sicak saklama techizati,

d) Tesis kapasitesine uygun malzeme deposu

e) Personel i¢in soyunma yerleri

f) Kadin ve erkek miisteriler i¢in ayr1 tuvaletler.



EK:2

Saymn Yiyecek-Igecek Yoneticisi,

Bu bilgi formu, yiyecek-icecek servis isletmelerinin yiyecek-igecek ve diger st diizey
yoneticilerinin “stratejik isbirlikleri” konusundaki goriis ve yaklasimlarini belirlemeye
yonelik bir calisma i¢in hazirlanmistir. Stratejik is birlikleri, “iki veya daha ¢ok sirketin kendi
bagimsizliklarint  koruyarak teknoloji, uzmanlik, {retim vb. faaliyetleri birlikte
gergeklestirmek veya ortak hedeflere ulasmak amaciyla yaptiklar kisa vadeli anlagmalardir”.
Cogunlukla otomotiv, teknoloji ve ilag sektoriinde sik sik karsilastigimiz stratejik is birlikleri,
giinlimiizde hizmet sektoriinde de gelisimini siirdiirmektedir.

Arastirmanin saglikli sonu¢ vermesi, sorulart dogru ve igtenlikle yanitlamaniza baghdir.
Istendigi takdirde, arastirma sonuglar1 sizlere gdnderilecektir. Yardimlariniz igin simdiden
tesekkiir eder, esenlikler dileriz.

Prof. Dr. Bahar TANER Ars. Gor. Giirkan AKDAG
M.E. U. Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Yiiksekokulu

BiLGi FORMU
I. GENEL BIiLGIiLER

A. Isletmeye Ait Genel Bilgiler

2. Isletme kapasitesi (Kuver sayisi, sandalye sayist).

1. 0-99 2. 100-199 3. 200-299
4. 300-399 5. 400 ve tlizeri

3. Faaliyet siiresi:

1. 0-1 y1l 2. 2-3 yil 3. 4-5 yil

4. 6-7 yil 5. 7-8 yil 6. 9 yil ve tizeri

Isletme Yoneticisine Ait Bilgiler

1. Cinsiyet:

1. Kadin 2. Erkek
2. Yas:

1. 20-29 2. 30-39
3. 40-49 4. 50-59
5. 60 ve lizeri

3. Egitim diizeyiniz:

1. [k okul-Orta okul 2. Lise
3. On lisans 4. Lisans
5. Yiiksek lisans/Doktora

4. Bu pozisyondaki ¢alisma Siireniz:

1. 1-2 yil 2. 3-5yil

3. 4-6 y1l 4. 7 yil ve lizeri....



I1. STRATEJIK ISBIRLIKLERI iLE ILGILI BILGILER

1. Isletmenizde stratejik is birligi uygulanmakta midir?
1. Evet 2. Hayir

2. Yanitiniz “‘evet” ise, isletmenizde hangi amagla / amagclarla stratejik is birlikleri
uygulanmaktadir? ( Birden ¢ok secenek isaretlenebilir).

Maliyetlerin diistiriilmesi

Hizmet kalitesini ylikseltmek

Rekabet avantaj1 saglamak

Karlilig1 arttirmak

Uriin kalitesini yiikseltmek

Diger (Liitfen belirtiniz).............

ocoarwhE

. Isletmeniz ne zamandan beri stratejik isbirligi faaliyetlerini uygulamaktadir ?
0-5 ay

6-11 ay

1-2 yil

3-5yil

6 yil ve lizeri

ko EW

4. Stratejik is birligi anlagmanizin kontrat siiresi ne kadardir?
1. 0-1 y1l

2. 2-3 y1l

3 4-5 yil

4 6 yil ve lizeri

5. Hangi tiir stratejik is birligi faaliyeti/faaliyetlerini uyguluyorsunuz?
1 Di1s kaynaklardan yararlanma (Outsourcing)

2 Franchising

3. Leasing

4.  Ortak girisim

5 Isim ve marka paylasimi

6 Lisans anlagmalari

7 Iletisim teknolojisi paylasim1

8 Diger(Liitfen belirtiniz).............

6. Uygulanan stratejik is birliginin isletmenize ne tiir katkilari oldu?
1 Maliyetler azaldi

2 Hizmet kalitesi yiikseldi

3. Rekabet giicli kazanildi

4.  Calisanlarin performansi yiikseldi

5 Isletme karlilig: yiikseldi

6.  Uriinlerin kalitesi yiikseldi

7 Diger(Liitfen belirtiniz)..............c..coeeevnn.



. Stratejik isbirligi uygulamalarinin maliyetlerde ne gibi etkileri oldugunu diisiiniiyorsunuz?
Isletme giderleri azald

Isletmenin giderleri artt:

Genel tiretim giderleri azald1

Isletmenin iiriin fiyatlarinda diisiisler oldu

[statistik tutmuyoruz

Diger(Liitfen belirtiniz).....................
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8. Stratejik igbirligi uygulamalarinin karlilik iizerinde ne gibi etkileri oldu?
1. Isletme karlilig1 azald:

2. Isletme karlilig1 artt1

3 Karllik iizerinde bir etkisi goriilmedi

4,  Istatistik tutmuyoruz

5 Diger(Liitfen belirtiniz).....................

9. Stratejik isbirligi uygulamalarinin rekabet giicii lizerinde ne gibi etkileri oldu?
1 Isletmenin benzer isletmelere gore rekabet giicii artt1

2. Isletmenin rekabet giicii azald

4.  Rekabet iizerinde belirgin bir etkisi goriilmedi

5 Istatistik tutmuyoruz

6.  Diger(Liitfen belirtiniz).....................

10. Stratejik isbirligi uygulamalarinin personel iizerinde ne gibi etkileri oldu?
Isletme personelinin verimi artti

Isletme personeli is birliginden olumsuz etkilendi

Isletme personeli uygulamalardan memnundur

Personel tizerinde belirgin bir etkisi goriilmedi

Istatistik tutmuyoruz

Diger(Liitfen belirtiniz).....................
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11. Stratejik is birligi uygulamalarinin iiriin ve hizmet kalitesi lizerinde ne gibi etkileri oldu?
Is birligi sonucu iiriin ve hizmet kalitesi artt1

Is birligi sonucu iiriin ve hizmet kalitesinde bir degisim olmadi

Is birligi sonucu iiriin ve hizmet kalitesi azald1

[statistik tutmuyoruz

Diger(Liitfen belirtiniz)......................

orwdPE

12. Stratejik is birligi karar1 alirken asagidaki kaynaklarin hangisinden/hangilerinden bilgi
aldiniz?

Miisteri tercihlerine iligkin piyasa aragtirmalari

Medya ve bilimsel yayinlar

Piyasadaki  onceki drnekler

Profesyonel danigsmanlik sirketleri

Benzer firmalarla yapilan fikir alis verisi

Diger(Liitfen BelIrtiniz). .......oooviuiiiiiii e

oakrwnE



13. Stratejik is birligi uygulamalar1 sonucu olumsuz durumlarla karsilastiniz mi?

1. Evet 2. Hayir

14. Yanitiniz “evet” ise, liitfen agiklaymiz

III. STRATEJIK iS BIRLiIGi PERFORMANSINA iLiSKiN BiLGILER

1.Is birliginizin performansini diizenli olarak gézden gegiriyor musunuz?
1. Evet 2. Hayir

2. Cevabmiz hayir ise, isletmenizin ve is birliginin performansim1 6lgmek i¢in ne tiir
uygulamalarda bulunuyorsunuz?

3. Cevabiniz “evet” ise, is birliginizin performansi kim tarafindan degerlendirilmektedir?

Isletmemiz

Ortagimiz

Ortagimiz ile Birlikte

Bagimsiz farkli firmalar

Diger (Liitfen Belirtiniz)............oooiiiiii e
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. Is birligi performansiniz1 rakip firmalar arasindaki is birlikleri ile kiyasliyor musunuz?
1. Evet 2. Hayir
5. Is birligi performansinizi gelistirmek igin ne gibi faaliyetlerde bulunuyorsunuz?

1 Diizenli bilgi alis verisi

2. Kaynak transferi

3. Onceki 6rneklerden yararlanma

4 Ortak planlar yapma

5 Diger (Liitfen Belirtiniz)...........oooeviiiiiiiii e,

6. Genel olarak isletme performansinizi is birligi oncesine gore nasil buluyorsunuz?
1 Performans yiikseldi

2. Performans diistii

3 Performans degismedi

whxkrkCaliymamiza gostermis oldugunuz ilgiden dolay: tesekkiir ederiz*****



