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Sayfa Adedi 104

Son yillarda petrol ve dogalgaz sektdriinde yasanan gelismeler isletmeleri, sektorde
daha esnek hareket etmesi, farkli pazarlara girebilmesi, sahip olmadig1 teknolojilerinden
faydalanmasi ve ekonomik riski paylagsmasi i¢in stratejik ittifaklara yoneltmistir. Bu
aragtirmada, iki ya da daha fazla isletmenin ortak hedefler i¢in olusturdugu stratejik
ittifaklarin gelisim siireci, ittifaklari basariya gotiiren faktorler ve evreler incelenmektedir.
Literatiirde stratejik ittifaklarin bagartya ulasmasi i¢in dncelikle dogru ortagin segilmesi
gerektigi vurgulanmaktadir. Giiven stratejik ittifaklarda olduk¢a Onemli bir rol

oynamaktadir.

Bu arastirmada, enerji sektoriinde petrol ve dogalgaz arama ve iiretim faaliyetlerinde
Tiirkiye’de tekel olan Tirkiye Petrolleri Anonim Ortakhigi'nin (TPAO) yurtici ve
yurtdisinda yapmis oldugu stratejik ittifaklar incelenmektedir. TPAO’nin stratejik

ittifaklarda ortaklarini secerken, ortaklarda hangi 6zellikleri aradig1 arastirilmistir.

Bu arastirmada, TPAO’nin yapnmus oldugu stratejik ittifaklar yar1 yapilandirilmis
goriisme Ve dokiiman incelmesi ile analiz edilmektedir. TPAO’nin yapmus oldugu stratejik
ittifaklar {i¢ asamali model ile incelenmistir. Model; olusum, operasyon ve degerleme

asamalarindan olusmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik ittifaklar, Petrol ve Dogalgaz, Ortak Se¢imi, Basar1 ve

Basarisizlik.
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The latest developments in oil and natural gas sector have directed companies to
strategic alliances in order to be more flexible in the sector, to be able to enter different
markets, to benefit from technologies that they do not have and to share economic risks. In
this study, the development process of strategic alliances formed by two or more companies
for common goals, the factors and the phases that lead the firms to success are investigated.
In literature, it is emphasized that the right partner should be selected first for strategic
alliances to reach success. Trust plays a significant role in strategic alliances.

In this research, the domestic and foreign strategic alliances of Turkish Petroleum
Corporation, a monopoly in Turkey in the energy sector for oil and natural gas exploration
and production activities, are investigated. What characteristics Turkish Petroleum

Corporation looks for while choosing its partners in strategic alliances have been studied.

In this study, the strategic alliances of Turkish Petroleum Corporation have been
analysed by using semi-structured interview and document review methods. The
Corporation’s strategic alliances have been investigated by a three-stage model. The model

consists of formation, operation and evaluation stages.

Keywords: Strategic Alliances, Oil and Natural Gas, Partner Choice, Success and Failure.
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ONSOZ

Biilent Ecevit Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim Dal1
Yiiksek Lisans programinda hazirlanan bu ¢caligma baglaminda, strtejik ittifaklarin

gelisim evreleri, basar1 ve basarisizlik faktorleri TPAO 6rneginde arastirilmistir.

Kiiresel rekabetin varligi beraberinde getirdigi teknolojik degisimler, finansal
riskler, kaynak yaratma ihtiyaci ve yeni pazarlarda biiyiime ihtiyaci igletmeleri
stratejik ittifaklar kurmaya yoneltmistir. Stratejik ittifaklar olusturabilmek
isletmeler icin son derece Onemli olsa bile, bu ittifaklarin hangi ortaklar ile
kuruldugu ve ayni hedef dogrultusunda isbirligi yapabilmek stratejik ittifaklarin
basarisin1 artirabilmektedir. Stratejik ittifaklarin basarisini artiran faktorler bu

calismanin arastirma konularindandir.

Petrol ve dogalgaz sektoriinde isletmelerin rakip isletmeler ile ¢ok rahat bir
sekilde ittifak kurdugu goriilmektedir. Sektoriin yapisindan kaynakli bir yerde rakip

olunan bir igletme ile bagka bir sahada ortak olunabilmektedir.

Calisma boyunca bilgi ve tecriibelerini benden esirgemeyen, fikir ve
Onerileriyle aragtirmanin ortaya ¢ikmasinda biiyiik emegi olan degerli hocam ve tez

danismanim Yrd. Dog. Dr. Sinan YILMAZ’a katkilarindan dolay tesekkiir ederim.
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GIRIS

Kiiresellesme, isletmeler arasindaki rekabetin hizlanmasina ve isletmelerin
sadece yerel rakiplerle degil ayn1 zamanda kiiresel rakiplerle de rekabet etmelerine
neden olmustur (Kang vd., 2014:1127). Isletmeler, rekabette rakiplerinden geri
kalmamak ya da rakiplerinin oniine gegmek i¢in farkli arayislara yonelmistir. Bu
arayiglardan biri de stratejik ittifaklardir. Sektorlere liderlik eden isletmeler, rekabet
avantajlarmi  artirmak  i¢in  kiiresellesmis pazarlarda siklikla ittifaklar:

kullanmaktadir (Veiga ve Franco, 2016:1150).

Yogunlasan rekabet ve teknolojik gelismelere bagli olarak isletmeler, yeni
tiriin gelistirmek, yeni pazarlara girmek ve hizla degisen talepleri karsilamak i¢in
her zamankinden daha ¢ok calismaktadir (Sompong vd., 2014:519). Teknoloji
oldukga hizli degistiginden, teknolojinin degisim hizina yetismek igin ortaklik
yapmak gerekmektedir (Inkpen ve Roos, 2001:132). Stratejik ittifaklar birgok
isletme i¢in Onemli hale gelmeye basladigindan, kiiresel ekonomide rekabetin

ayrilmaz bir pargasi olmustur (Hitt vd., 2006:269).

Isletmeler icin gelecek, farkli, belirsiz ve sonuglar1 ¢cok genis olan gesitli
sekillerde ortaya ¢ikabilmektedir (Fernando vd., 2011:84). isletmelerin gelecekteki
belirsizlikleri azaltmasi, gelecegin sekillendirilmesine, tehditlerin azaltilmasina ve
firsatlarin arttirilmasina baglidir (Fernando vd., 2011:85). Kiiresel rekabette anahtar
bir faktor olan stratejik ittifaklarin, isletmelerin gelecegi planlanirken yoneticiler
tarafindan iyi anlagilmasi ve yonlendirilmesi gerekmektedir (Doz ve Hamel,
1999:9).

Kiiresel rekabet sisteminden dolayi, isletmeler igin siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 elde etmek temel amag¢ haline gelmistir (Betinelli vd., 2016:88). Diger
isletmelere ait olan tamamlayict kaynaklara (donanim, hammadde, sermaye ve
insan kaynaklar1 gibi) ve yeteneklere erismenin hizli ve esnek bir yolu olan stratejik

ittifaklar son yillarda inanilmaz bir yiikselis gostermistir (Dyer vd., 2001:37).

Stratejik ittifaklarin amaci, odagi ve Karakteri birbirinden farklilik

gostermesinden dolay1 stratejik ittifaklarin ¢iktilar1 ¢ok farkli gergevelerden



olusmaktadir (Kang vd., 2014:1128). Boylece ittifak ¢alismalarinda ¢ok farkli

sonuclara ulasalabilinmektedir.

Bu c¢alismanin amaci, isletmelerin, stratejik ittifak olusturma nedenlerini,
stratejik ittifaklar1 yonetim ve is ortagi se¢gme metotlarini arastirip basari 6lgiitlerini
incelemektir. Calisma dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde, stratejik
ittifak kavrami, isletmelerin ittifak yapma sebepleri, ittifak cesitleri, ittifaklarda

fayda ve zarar algis1 kavramlar1 agiklanmaktadir.

Ikinci béliimde, stratejik ittifak yonetiminin énemi iizerinde durulmustur.
Yonetim agisindan stratejik ittifak, basar1 igin yenilik¢i Stratejiler, stratejik
ittifakalarda is ortag: segimi ve ittifak yasam dongiisii aciklanmistir. Ugiincii
boliimde, stratejik ittifaklarin basar1 ve basarisizlik faktorleri incelenmistir.
Stratejik ittifaklarin, basar1 dlgiitleri, takim cesitliligi, koordinasyon ve etkinligi,

basarisiz olma sebepleri agiklanmistir.

Calismanin son boliimiinde ise arastirilan isletme ile ilgili bilgilere yer

verilmis olup calismada uygulanan yontem Ve ulasilan sonuclar paylasilmistir.



1. STRATEJIK iTTIFAK KAVRAMI VE STRATEJIK iTTiFAK
OLUSUMLARI

Stratejik ittifak kavraminin incelenecegi bu boliimde, stratejik ittifakin tanimi
ve Ozellikleri tizerinde durulacaktir. Ardindan isletmelerin stratejik ittifak yapma
nedenleri smiflandirilip, ittifaklarin gesitleri agiklanacaktir. Stratejik ittifaklarin
olusturulmasi ve basarisizligindan soz edilecektir. Son olarak stratejik ittifaklarda

fayda ve zarar algisi ikilemine deginilecektir.

1.1. Stratejik ittifak Kavram

Stratejik ittifaklar, cagdas is diinyasinin 6ne ¢ikan bir uygulamasi olmaya
baglamig ve son yillarda inanilmaz bir yiikselis gostermistir (Das ve Kumar,
2011:1235; Anand ve Khanna, 2000). Stratejik ittifak kavraminin Ingilizce karsiligi
olan “strategic alliance”, Tiirkceye cevrilirken “stratejik isbirligi” ve “stratejik
ortaklik” olarak da kullanilabildigi goriilmektedir. Stratejik isbirligi, stratejik
ittifaklar dahil olmak {izere isletmeler aras1 yapilan tiim isbirliklerini
kapsamaktadir. Stratejik ortaklik, isletmeler arasinda sermaye ortaklig: ile kurulan

girisimleri ¢agristirmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013:362).

Stratejik ittifaklarin, genis yelpazede yapilmasindan ve c¢ok farkli boyutlar

olmasindan dolay1 birgok tanimi mevcuttur, bu tanimlardan bazilar1 s6yledir;

Ittifak, bireylerin, gruplarm ve organizasyonlarin tamamlayici yetenek ve
kaynaklarini paylagmalari ile etkilesime girmesi ve bunlar1 karsilikli yarar saglamak
amaci ile kullanmasidir (Gnyawali vd., 2006:508). Stratejik ittifaklar, isletmelerin
rekabet avantaji olusturmak icin bazi kaynak ve yeteneklerin birlestirildigi bir
stratejik isbirligidir (Ireland vd., 2002:413). Stratejik ittifaklar, isletmeler arasinda
ortak amaglara ulasmak i¢in yapilan bir antlasmadir (ISoraité, 2009:40).

Stratejik ittifak, iki veya daha fazla isletme arasinda ki ortakliktir (Yoshino
ve Rangan, 2000:5). Bu ortaklik, ittifak yapan isletmelerin rekabet stratejilerini,
teknoloji, uzmanlik ve {riin degisimleri ile verimliligini artiran ekonomik
isbirligidir (Yoshino ve Rangan, 2000:5). Stratejik ittifaklar, - is ortaklar1 arasinda
- rekabet avantaj1 saglamak hedefi ile goniilliik esasina dayali igbirligi antlasmasidir
(Das ve Teng, 2000:33).



Stratejik ittifaklar, iki ya da daha fazla bagimsiz isletme tarafindan, karsilikli
kazang elde etmek, kaynaklar ve yetenekleri gelistirmek, paylasmak ya da takas
etmek i¢in kurulmus olan iliskilerdir (Gulati, 1995:619). Stratejik ittifak, iki ya da
daha fazla isletmenin tek basina kolay basaramayacaklari hedefleri, kaynaklarini

ortak bir havuzda toplayarak basarmaya ¢alismasidir (Wittman, 2009:743).

Stratejik ittifaklar, birlesmelerin yetersiz kaldigi normal pazar eylemlerinin
Otesinde isletmeler arasinda yapilan bir antlasmadir (Porter, 1990:66). Stratejik
ittifak, tekrarlar1 azaltmak ve performanstaki israfin Onlenmesi amaci ile
katilimcilarin - temel i3 uygulamalarini  degistirmeyi kabul etmesi olarak

tamimlanabilmektedir (ISoraité, 2009:40).

Iki veya daha fazla isletmenin, bagimsizliklarini kaybetmeden, karsilikli
faydalanabilecekleri yetenek ve kaynaklarini, belirli hedefleri basarmak igin
kullanma amaci ile isbirligi yapmalarina stratejik ittifak denir (Ulgen ve Mirze,
2013:362). Isletmeler, yeni pazarlara erismek, yeni teknolojilere sahip olmak ya da
yeni teknolojileri kisa siirede aktif hale getirmek, yeni iriin gelistirmek, tiretim
maliyetini diisiirmek, sinerji yaratmak veya baz1 ticari sinirlar1 agmak gibi nedenler

ile stratejik ittifaklara dahil olmaktadir (Kogel, 2013:390).

Stratejik ittifakin literatiirdeki farkli tanimlarindan ortak gordigiimiiz
noktalar; iki veya daha fazla isletme, isletmelerin birbirleri ile isbirligi yapmas,
kaynak paylagsmaya istekli olmalari, goniilliik esasi ile kurulmasidir. Ayrica baska
tanimlardaki ortak noktalar ise karsilikli performans gelisimi ve fayda, 6grenme ve

bilgi paylasimi ve rekabet avantaji saglamaktir.

Bir isletmenin, birlesme ile yeni bir varlik elde etmesi ya da bir igletmenin
kontroliinii kazanmasi ve isletmeden sagladig faydalar ittifak degildir (Yoshino ve
Rangan, 2000:6). Stratejik ittifak dogasi geregi karsilikli bagimlilik anlamina
gelmektedir (Demirkan ve Demirkan, 2014:1807).

Stratejik ittifaklar, deger faaliyetlerini belirginlestirmek, bu faaliyetleri
gorliniir ve goriinmeyen olarak tekrar gelistirmek ve saha avantaji saglamak igin

bagimsiz kuruluslar ile beraber hareket ederek isletmenin kaynaklarini arttirma



cabasidir (Yoshino ve Rangan, 2000:84-85). Stratejik ittifakin iki belirleyici
ozelligi vardir. Bunlar (Yoshino ve Rangan, 2000:11-18):

[0 Yerel satici ve dagiticilar ile kurulan aglar sayesinde isletmelerin
uluslararast iligkilerinin siirekli gelismesinin saglanmasidir.

1 Yalniz diger iilkelerdeki saticilar ve rakip olan igletmeler ile degil, ayrica
birbirinden tamamen farkli ve bagimsiz sektorlerde de ittifaklarla

birlesmelerdir.

1.2. Isletme Faaliyetlerinde Stratejik Ittifaklarin Onemi

Stratejik ittifaklar, isletmelerin tek baslarina  hareket ederek
gelistiremeyecekleri degerleri yaratmasina olanak tanimaktadir (Hardy vd., 2003).
Stratejik ittifaklar, ittifaka dahil olan isletmelerin yararina olacak bigimde farkli
tirlerde yapilabilmektedir. Stratejik ittifaktan s6z edebilmek i¢in ittifak ortaklart

arasinda igbirligi yapilmalidir.

Kiiresellesmenin zorlamasi ile beraber, stratejik ittifaklar, gittikce artan
oranda farkli lilkelerde bulunan igletmeler arasinda kurulmaya baglanmistir (Inkpen
ve Tsang, 2007:484). Bir¢ok isletme, gelismek i¢in gerekli kaynaklara ve hayatta
kalma becerisine tek basmna sahip olamadigi i¢in, stratejik bir segenek olarak
ittifaklara daha fazla yonelmistir (Wittmann, 2007:2-3). Boylece isletmeler tek
baglarina sahip olamayacaklar1 kaynaklara stratejik ittifaklar sayesinde

erisebilmektedirler.

Ireland ve Hitt’e gore (1999), stratejik ittifaklar, isletmelere hedefledikleri
pazarda daha onceden deneyim kazanmus isletmeler ile isbirligi imkani sagladigi
igin popiiler hale gelmistir. Stratejik ittifaklar kilit baz1 sebeplerden dolay: orgiitler
i¢in kritik 6neme sahiptir. Bu sebepler (ISoraité, 2009:39):

[ Organik biiyiime, tek basina, bircok Orgiitte gerekli biiylime hizinm
yakalamak igin yeterli degildir.

[ Pazarda hizli olmak esas olandir ve ittifaklar biiyiik 6l¢iide pazarda hizl
davranabilmeye olanak saglamaktadir.

[0 Pazarda karmagsiklik arttigi icin, tek bir orgiit miisteriye en 1yl hizmeti

verecek tiim uzmanliga sahip degildir.



O Ortakliklar, artan aragtirma Ve gelistirme maliyetlerini
karsilayabilmektedir.

[ Ittifaklar, kiiresel pazarlara erisime olanak tanimaktadir.

Stratejik ittifaklar, isletmelere, diger isletmeler ile isbirligi yolu ile biiyiime
olanag sagladigi, esneklik kazandirdigi, maliyetleri azalttig1 ve farkli pazarlara

erisim olanagi sagladig i¢in isletme faaliyetleri agisindan onemlidir.

1.3. Isletmelerin Stratejik ittifak Yapma Sebepleri

Isletmeleri stratejik ittifak yapmak zorunda birakan en énemli olgu, kiiresel
rekabetin varligidir (Yoshino ve Rangan, 2000:62). Kiiresel rekabetin her gegen
glin artmasi sonucu, vVerimliligini ve pazar payini artirmak isteyen isletmeler, kendi

yararlar1 dogrultusunda stratejik ittifaklara yonelmistir (Zamir vd., 2014:27).

Isletmeleri stratejik ittifak arayislarina iten, rekabet, kiiresellesme, teknolojik
gelisimi yakalama ihtiyac1 gibi gesitli biiyiik sebeplerdir (Santos ve Baptista,
2015:287). ittifaklar, isletmelerin maliyetleri diisiirdiikleri, teknoloji, iiriin ve

pazarlara erisimlerini saglayan gerekli araglardir (Dussauge vd., 2000:41).

Ittifaklar, isletmelerin isbirligi yolu ile ekonomik kapsam ve biiyiikliiklerini
gelistirmek, bilgi edinmek ve kaynak paylasimi istekleri ile baglamaktadir (Das ve
Teng, 2001:15-16). Stratejik ittifaklar, isletmelere, biitiinlesmenin karmasasi
olmadan genislemenin yolunu sunmaktadir (Dussauge vd., 2000). isletmeler,
stratejik ittifaklara, yenilikgi tiriin ve hizmet gelistirmenin ve rekabet {istiinliiklerini

pekistirmek ve giiclendirmenin bir yolu olarak bakmaktadir (Hamel vd., 1989).

Isletmeler, ittifaklara degisen ¢evre kosullarina uyum saglamak ve artan pazar
taleplerini karsilayabilmek i¢in katilmaktadir (Park vd., 2002:527). Tasidigi risklere
ve basarisiz olma olasiligina ragmen, isletmelerin kaynak (yetenek, sermaye,
teknoloji, pazar girisi vb.) yetersizliginden dolay: ittifak kurmalarn gerekmektedir
(Brouthers vd., 1995:22). ittifak kurmak icin baska bir itici gii¢ de zamandir (Hamel
vd., 2003:13).



Stratejik ittifaklar, isletmelerin yiiksek kazanglar elde etmesinin yani sira gok
farkli amaglar i¢in de olusturulmaktadir. Bu kazang ve amaglardan bazilar1 asagida

siralanmugtir (Zamir vd., 2014:27-28):

(1 Hiikiimetin politika ve kurallarindan dolay1, yeni uluslararasi pazarlara
girmek zor olabilmektedir. Bir ittifak, siyasi, ekonomik ve sosyal engelleri
asarak yeni uluslararasi pazarlara girilmesine yardime1 olmaktadir.

0 ¢ piyasadaki rekabetci konum ittifaklar ile korunmaktadir.

[ ittifaklar, yeni dagitim araglar1 sunarak dagitim aglarinin gelismesine
yardimci olabilmektedir.

[ Iittifaklar, ittifak ortaklar1 arasinda iiriin ve hizmetleri paylastirarak
tiretim maliyetleri, diger maliyetleri ve riskleri azaltmay1 saglamaktadir.

[] Is diinyasindaki ittifaklar, marka, uzmanhk gibi maddi olmayan
varliklara erigim saglanmasina yardimci olmaktadir.

[ ittifaklar sayesinde, olas1 rakipler ile isbirligi yapilip, ¢evredeki i¢ ve dis
belirsizlikler azaltilabilmektedir.

[0 Stratejik ittifaklar, mevcut iiriinlerde, hizmet siireglerinde ve iiriin
hattindaki bosluklar1 doldurarak iiriin hattinin genislemesini saglamaktadir.
Teknolojinin yiiksek maliyeti ve yetersizligi, isletmeleri, iriin hatlarini
tyilestirmek i¢in yabanci ortak aramaya itebilmektedir.

(1 Stratejik ittifaklar igletmelerin yeni pazarlara girmesine olanak
saglayarak olast miisterileri cezp ederek pazar paymin genislemesini
saglamaktadir.

11 Stratejik ittifaklar gelecekteki rekabet risklerini azaltmaktadir.

0 Ittifaklar, dikey biitiinlestirme ve ekonomik kazanimlar ile isletmelerin
verimlilik elde etmesine imkan vermektedir.

[ Stratejik ittifaklarda ittifakin tiim ortaklar1 kaynak temin ettigi igin
kaynaklar artmaktadir. Kiigiik isletmeler genellikle arastirma ve gelistirme
kaynaklar1 az oldugu igin ittifak olusturmaktadirlar.

(1 Stratejik ittifak yeni bilgi ve beceriler kazanmak igin olusturulmaktadir.
Ittifak olusturmada en 6nemli faktdrlerden biri bilgi kazanimi elde etmektir.
Bir ittifak i¢inde ortaklar birbirlerinin yetenek, uzmanlik, teknoloji ve teknik

standartlarin1 6grenmektedir.



[J Ittifaklar, {iretim ve iiriin gelistirmeyi ortaklasa yaparak, isletmenin,
performansini, iretim Kkapasitesini ve mevcut triin ve hizmetlerini
gelistirmesine olanak saglamaktadir.

[ Ayrica ittifaklar, endiistrinin trendlerini takip ederek rekabet avantaji ve

kar artig1 saglamaya imkan vermektedir.

Isletmeler, rekabette riski azaltmak, pazar payin artirmak, sahip olmadiklari
teknolojilerden faydalanmak, birlesme olmadan genislemek gibi farkli birgok
sebepten stratejik ittifak yapabilmektedir. Isletmelerin stratejik ittifak yapma
nedenleri farklilik géstermektedir. Bu nedenleri, pazar tiirlerine gore ittifak yapmak
(Hitt vd., 2006), kaynaklara erisim saglamak (Das ve Teng, 2000), islem
maliyetlerini azaltmak (Kogut, 1998), orgiitsel 6grenme saglamak (Inkpen, 2000)
ve isletmelerin rekabet¢i pozisyonlarini gliglendirmek (Gulati, 1998) basliklar

altinda incelenebilir.

1.3.1. Pazarin Dongii Hizina Uyum Saglamak

Bircok isletme, Ozellikle biiylik kiiresel rakipleri ile birden fazla ittifak
kurmaktadir (Hitt vd., 2006:269). isletmeler, pazarin déngii yapisina gore (yavas,
hizli ve standart) farkli sebepler ile ittifak yapmaktadir. Ortaklar, hem daha iyi
kontrol saglamak hem de daha esnek olmak ve pazar potansiyelinin farkina varmak
igin belirli bir ittifak seklini tercih etmektedir (Todeva ve Knoke, 2005:128). Her

pazarin kendine 6zgii rekabet yapisi vardir.

Yavas dongiilii pazarlar, isletmenin rekabet avantajini korudugu, taklit
edilemedigi ve taklidin maliyetli oldugu pazarlardir. Tekelci piyasaya yakin,
demiryollari, kamu hizmetleri ve finansal hizmetler yavas dongiilii pazarlardir.
Hizli dongiilii pazarlarda firmanin rekabet avantajlar taklitten korunmamakta ve
uzun vadeli siirdiiriilebilirliklerini engellemektedir. Standart dongiilii pazarlarda

rekabet avantaji1 taklitten nispetten korunmaktadir (Hitt vd., 2006:271).

Isletmelerin pazar dongii hizina gére ittifak yapma sebepleri Tablo 1.1°de

gosterilmektedir.



Tablo 1.1: Pazar Déngii Hizlarina Gore Stratejik Ittifak Yapma Sebepleri

Sinirli pazarlara erisim saglama

Yavag Dongiili | Yeni pazarlarda franchise sistemi kurma

Pazar istikrarini korumak

Yeni iirtin ve hizmet gelisimini hizlandirmak

Yeni pazara girigleri hizlandirmak

Pazar liderligini korumak
Hizli Dongiilii

Endiistri standartlarini sekillendirmek

AR-GE harcamalarinda riski paylagmak

Belirsizligin iistesinden gelmek

Tamamlayici kaynaklara erisim saglama

Pazar giiciinii yakalama (Kapasite asimini azaltarak)

Daha iyi 6l¢ek ekonomisi olusturmak
Standart Dongiilii

Ticaret engellerini agmak

Oldukga biiyiik sermayeli projeler i¢in fon olusturmak

Yeni is tekniklerini 6grenmek

Kaynak: Michael A. Hitt, R. Duane Ireland ve Robert E. Hoskisson (2006); Strategic Management
Competitiveness and Globalization, Seventh Edition, South-Western College Press, New York,
S.272.

Bu sebeplerden dolayi isletmeler pazarin dongii hizina gore farkli sebeplerden

ittifaklar olusturmaktadirlar.

1.3.2. Kaynaklara Erisim

Ittifaklar yolu ile kaynaklari bir araya getirmek isletmeler igin deger yaratma
potansiyeli demektir (Das ve Teng, 2000:31). Isletmelerin rekabet¢i konumu sahip
olduklar1 degerli kaynaklar ve iliskiler ile belirlenmektedir (Das ve Teng, 2000:32).

Kaynak Bagimliligi Teorisi, tek bir igletmenin kendi kendine yetebilmek
icin ihtiya¢ duydugu tiim kaynaklara sahip olamayacagini ve tim igletmelerin
hayatta kalmak i¢in diger orgiitler ile isbirligi i¢inde olmak zorunda oldugunu
savunmakta ve stratejik ittifaklarin belirsizligi azaltmak konusundaki 6nemini
vurgulamaktadir (Kauser ve Shaw, 2004:12). Kaynak bagimlilig1 teoremine gore;
stratejik ittifaklar, ¢evre risklerini ve belirsizlikleri kontrol altina almak igin

yapilmaktadir (Das ve Teng, 2001:9).



Isletmeler, sahip olmadiklari kaynaklara ya da sahip olunmasi1 maliyetli olan
kaynaklara erisebilmek igin ittifak kurmaktadir. Isletmelerin yalmzca kendi sahip
oldugu kaynaklar ile rekabet etmesi, diger isletmelerin mevcut olan kaynaklari
kullanmamasi var olan firsatlari kagirmasi demektir (Das ve Teng, 2001:1-2).
ittifaklarda, kaynak gesitliligi saglanip fazlaliklar minimize edilirse isletmenin

performansi artmaktadir (Baum vd., 2000:271).

Stratejik ittifaklar, isletmelerin var olan yetenek ve kaynaklarini, diger
isletmeler ile isbirligi yaparak yeni rekabet avantajlar1 i¢in gelistirme olanagi
saglamaktadir (Kale vd., 2002:751). Rakiplerle yapilan isbirligi, yeniliklerin
ticarilestirilmesine yardimci olan, sektoriin belirli bilgilerini, miihendislik
kapasitelerini ve pazarlama bilgisini paylagsma imkanina erismenizi saglamaktadir
(Gnyawali ve Park, 2011:651).

1.3.3. islem Maliyetlerini Azaltmak

Stratejik ittifaklarda, stratejik kazanimlar ya da kayiplar, dogrudan (ittifakin
sonucu olarak ekonomik ya da pozisyon avantajinda bir degisiklik) veya dolayli
(ittifaklarda, stratejik kayiplari, firsat maliyetlerini ya da maliyetleri azaltarak)
olabilmektedir (White, 2005:1390-1391).

Islem maliyet teorisine gore, isletmeler ittifaklara kaynaklari kullanmak ve
maliyetleri diisiirmek igin girmektedir. Aksi durumlarda ittifak kurmak anlamli
degildir (Kang vd., 2014:1128). islem maliyet teorisi, miilkiyet esitliginin,
ittifaklart yonetmek icin etkin bir yontem oldugunu ifade etmektedir (Kale ve
Singh, 2009:48). Islem maliyet teorisine gore, sahis isletmeleri igin stratejik
ittifaklarin 6ncelikli anlam1 sermaye yatirimlarini azaltmanin bir yolu olmasi ve bir
ortak ile isbirligi yapip islem maliyetlerini azaltabilmesidir (Kauser ve Shaw,
2004:11).

Mliskisel yénetim birkag yol ile islem maliyetlerini diisiirerek ittifak basarisini
artirmaktadir (Kale ve Singh, 2009:49): (a) Sozlesmeler, isletmelerde giiveni
saglayarak ortaklarin adil davranmasi ile maliyetleri minimize etmektedir, (b)
tiglincii taraflar izleme gerekli olmadigindan izleme maliyetleri diismektedir, (C)

ortaklar, Ongoriilmeyen durumlara cevap vermede esnek davranabildigi i¢in
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karmagik uyum maliyetleri de diisiik olmaktadir. Acik iletisim ittifaktaki
isletmelerin birbirlerini dogru anlamasi igin oldukca dnemlidir. isletmelere zaman

ve maliyet tasarrufu saglamaktadir (Butler, 2010:698).

1.3.4. Orgiitsel Ogrenme Saglamak

Ittifak isleyislerinin ortak yiiriitilmesi sonucunda, karsilikli bagimlilik,
problem ¢6zme, ittifak faaliyetleri ve sonuglarmin goézlemlenmesi yoluyla
isletmeler, ortaklarindan yeni seyler 6grenebilmektedirler. Bu sayede ittifaklar

ogrenmek i¢in ideal bir platform saglamaktadir (Inkpen, 2000:1019).

Ittifaklar vasitas1 ile oOrgiitler isbirligi yapmay: ve beraber calismay1
ogrenebilmektedir. Boylece, isletmeler deneyim kazanarak yetkinliklerini arttirip
miiteakip ittifaklarda performanslarini gelistirebilmektedir (Veilleux vd., 2012:24).
Isletmeler ittifaklarda deneyim kazandik¢a, daha fazla deger yaratmay1
ogrenmektedir. Ayn1 zamanda, deneyim i¢ koordinasyonu kolaylastirip yeni i¢ ve
dis orgiitsel rutinlere sebep olmaktadir (Anand ve Khanna, 2000:295, Hoang ve
Rothaermel, 2005: 333).

Yoneticiler stratejik ittifaklara dahil olduklarinda, kendilerini dinamik bir
ogrenme siireci i¢inde bulmaktadir (Das ve Kumar, 2007). ittifaklarda kazang
saglanabilmesi ortaklik deneyiminin Onemi vurgulamaktadir. Ciinki iliskisel
yeteneklerinin gelismesi onceki ittifaklardan 6grenmeyi gerektirmektedir (Anand
ve Khanna, 2000). iliskisel yetenek, isletmelerin, ittifaklar1 yonetmek icin ihtiyag
duydugu eylemsel kaynaklara ve deger yaratmak i¢in deneyimlerini kullanmasina
olanak saglamaktadir (Gulati, Lavie ve Singh, 2009:1229).

Yoneticiler ittifak yeteneklerinin gelisimine yol agacak kosullarin neler
oldugunu bulmaya c¢alismaktadir (Schweitzer, 2014:443). Revagta olan bazi
yetenek ve becerileri, isletme iginden gelistirmek ¢ok maliyetli oldugundan, giiglii
o0grenme hedefleri ile beraber igbirligi yapilmasi, ittifaklarda sik rastlanan bir
durumdur (Inkpen ve Tsang, 2007:483). Isletmeler, yaparak 6grenme metodu ile
ittifak yeteneklerini gelistirebildikleri i¢in beklentilerinin aksine basarisiz

olmamaktadir (Hoang ve Rothaermel, 2016:70).
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1.3.5. Isletmenin Rekabetci Pozisyonlarim Giiclendirmek

Isletmelerin rekabetci pozisyonlari, geleneksel birlesme ve satin alma,
isletme ici gelisme veya gelencksel mesafeli anlagmalara gore stratejik ittifaklar ile
daha ¢ok giiclenmektedir (Ybarra ve Turk, 2011:2). Isletmeler rekabet avantaji elde
etmek icin degerli ve gerekli olan kaynaklari, diger isletmelerden elde etmek igin
ittifaklar veya birlesmeler / satin almalar kullanabilmektedir (Das ve Teng,
2000:37).

Isletmelerin birbirileri ile rekabet etmek igin gesitli kaynaklara ve yeteneklere
ihtiyact vardir (Bierly ve Gallagher, 2007:134). Bu kaynaklar ve yetenekler
sonradan kazanilabilmekte, kurum iginden gelistirilebilmekte ya da diger isletmeler
ile isbirligi kurarak stratejik ittifaklar yoluyla elde edebilmektedir (Bierly ve
Gallagher, 2007:134). Rekabetin iist diizeyde oldugu kiiresel diinyada isletmeler,
kendi yetenek ve yeterliliklerini bilmek durumundadirlar. Yeterliliklerinin eksik
kaldig1 kisimlar1 en cabuk sekilde kapatmanin yolunun stratejik ittifakalar kurarak
ortakliktaki isletmelerin yeteneklerinden faydalanmaktan gegtiginin farkina
varmaktadir (Doz ve Hamel, 1999:15).

Diinyada ilk 500 de bulunan kiiresel isletmelerden her birinin, ortalama %60
oraninda yapmis olduklar1 dnemli stratejik ittifaklar1 vardir (Dyer vd., 2001:37). Bu
ittifaklar genellikle isletmelerin rekabet avantajlarini  kaybetmemesi igin
yapilmaktadir. Rekabet, teknolojik gelisme lizerinde baski olustursa da, teknolojik

isbirligi iliskileri rekabet edebilirligi arttirmaktadir (Santos ve Baptista, 2015:290).

[ttifaklar, rekabet carpismalarinin nerede yasanacaginmn yeniden belirlenmesi
i¢in etken bir yoldur (Yoshino ve Rangan, 2000:84). Isletmelerin rekabet amaci ne
olursa olsun gittikge artan bir oranda tek baslarmma degil isbirligi kurduklar
isletmeler ile birlikte rekabet etmeyi tercih etmektedir (Doz ve Hamel, 1999:9).

1.4. Stratejik ittifak Tiirleri

Stratejik ittifaklar, ittifaki olusturan isletmeler arasindaki iliskinin tiiriine gore
farkli yapilara sahiptir (Kale ve Singh, 2009). Sekil 1.1 bize isletmeler arasindaki

iliskilerden  hangilerinin ~ stratejik ittifak kapsaminda degerlendirildigini
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gostermektedir. Bu sayede isletmeler arasindaki stratejik ittifak iliskileri kategorize
edilebilmektedir (Kale ve Singh, 2009:46).

Sekil 1.1: Firmalar Arasi Baglar

Firmalar Aras) Baglor

|
| |

Lomtrat Anlagmadan Varlik DOrenbemelert
[ I I I |
Gelanaksel Koatratiar Grianersel Odmayan Yert Kigiligin Olmadigs Kigiigin Yaratildg Kisildin Ovtadan

Franchising

Yontratiar 2
o Kalkmas
K¢k gaph slimy/ |

satim kontratian fe Ortak Ar&Ge I—

p=—Ortak Ur(n Gelistirme Anindd Varkk GV lann Ortak  Cuglann Ortak
Lizans e Uzun-Dlinemil Kaynad Yatrmilan  Yaunm Subeled  Yatinm Subeler Mergerler ve
Saglama Andagmalan ' ’ Setin Alena

Kargtikdilisans = Ortak imatat
Varhk Tokaslan SO-50 Onak
Yatunm|as

e D2 sty Hizmetin
Paylagim

s Stavddartlnn Kayma/ e
Aragtema Egit olmayan
varhk ortak yatinmlan

L 1
|

Strate)ik ittifak

Kaynak: Michael Y. Yoshino. ve U. Srinivasa Rangan (2000); Stratejik Ittifaklar Kiiresellesmeye
Miitesebbis Yaklasim, (Ed.:Yasar Biilbiil), Alfa Kitabevi, Bursa, s.5.

Isletmeler arasinda stratejik ittifaklar farkli sekillerde olusturulabilmektedir.
Kolaylik olmasi adina stratejik ittifaklar iki tiir olarak kategorize edilmektedir. Bu
tirler s6zlesme ve hisse temelli olmak tizere iki kisma ayrilmistir (Zamir vd.,

2014:26, Culpan, 2008:98).
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Sekil 1.2: Stratejik ittifak Tiirleri

Stratejik Ittifak Tiirleri

Hisse Temelli Ittifaklar Sézlesme Temelli ittifaklar

* Ortak Girigim
+ Hisse Temelli

* Lisanslama
* Franchising
* Network Isbirligi
* Konsorsiyum
* AR-GE Sozlesmesi
* Ortak Uretim

Kaynak: Refik Culpan (2008); “The Role of Strategic Alliances in Gaining Sustainable Competitive
Advantage for Firms,” Management Revue, Cilt 19, Say1 1/2, s. 99.

1.4.1. Hisse Temelli ittifaklar

Ittifaklarin hisseli temelli yapilmasi, hisse senedi istiraki ile ilgilidir ve hisse
senedi paylasimi ve mevcut varliklarin hisse degisimini ifade etektedir (Zamir vd.,
2014:26). Esit hisse ile kurulan ve birbirini tamamlayici ortaklarin olusturdugu
ittifaklar, uzun soluklu ittifaklarin en giizel 6rnegini olusturmaktadir. Bu cesit
ittifaklar biinyesinde iki gii¢lii ve tamamlayici ortak barindirmakta ve genellikle iki
isletmede ittifak siiresince gii¢lerini kaybetmemektedir. Bu tiirden ittifaklarin, her
iki ortagin zayifliklarini kapatmak yerine digerinin sahip oldugu yetenekler iizerine

kurulmus saglam bir ittifak yapisi vardir (Bleeke ve Ernst, 2003b:51).

Ortak Girisim, iki veya daha fazla isletmenin kaynak ve yeteneklerini rekabet
avantaji elde etmek i¢in yeni bir isletme ya da varlikta birlestirmesidir (Hitt vd.,
2006:269). Ortak girisimler bazi durumlarda esit sahiplikle kurulabilmektedir (iki
isletmenin 50/50 ortaklikla isletme olusturmasi gibi ama her durum bdyle olmak
zorunda degildir). Iki isletmeden daha biiyiik olam1 arastirmaya daha fazla kaynak
ayirirsa ortak girisimde sahipligi daha fazla olabilmektedir (Butler, 2000:311).
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Diinyada ki ornekleri gibi tilkemizdeki ortak girisimler siklikla proje tipi islerde
goriilmektedir (Kogel, 2013:420).

1.4.2. Sézlesme Temelli ittifaklar

Sozlesme temelli stratejik ittifaklar, resmi yapmin yonetime ihtiyag
duymadigr durumlarda yapilmakta ve genellikle kisa stireli sozlesmelerden
olusmaktadir (Zamir vd., 2014:26). S6zlesmeler, franchising, lisans, ortak arastirma
ve gelistirme, anahtar teslim projeler, dis kaynak kullanimi ve ydnetim

sozlesmelerini igermektedir (Zamir vd., 2014:26).

Sozlesmeler, ittifaklarda her isletmenin karsilikli haklar ve yiikiimliiliiklerini
acikca ifade etmek icin kullanilmaktadir. Ayrica sozlesmeler, ittifak siirecince
ortaklar tarafindan agiklanacak bilgilerin sinirini, 6zellikle her bir ortagin iigiincii
bir tarafla nasil bir etkilesime girecegini ve ittifakin ana hatlar1 ile nasil sona

erecegini belirlemek i¢in kullanilmaktadir (Kale ve Singh, 2009:49).

Konsorsiyum, belli bir proje i¢in kaynaklar1 bir araya toplamayi kabul eden
ve yeni bir organizasyon kurmadan iki veya daha fazla isletmenin yapmis oldugu
sozlesmelerdir (Butler, 2000:311).

Lisanslama, bir isletme bagka bir isletmenin sahip oldugu tasarim haklarin

kullanmayu talep ettiginde yapilan s6zlesmelerdir (Butler, 2000:311).

Ortak Uretim, gelismis iilkelerde bulunan yetenekli is giiciinii ve teknolojiyi,
gelismekte olan tilkelerdeki daha diisiik maliyetli isgiicii ile birlestirme siirecini
ifade etmektedir (Wheelen ve Hunger, 2012:213).

Network Isbirligi, bircok isletmenin paylasilmis hedeflere ulagmasi igin

birden ¢ok ortaklik kurmay1 kabul ettigi isbirligi stratejisidir (Hitt vd., 2006:284).

Franchising, bir isletmenin isim ve isletim sistemi dahil haklarini1 bagka bir
isletmeye devretmesi ve bunun karsiliginda devrettigi isletmeden, satiglardan ve

isim haklarindan ticret almasidir (Wheelen ve Hunger, 2012:213).
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AR-GE, yeni iiriin ve tiretim proseslerinin, isletmelerde olusturulmasi ve

gelistirilmesi amaci ile yapilan sistemli ve yaratici galismalardir (Zerenler vd.,
2007:657).

1.5. Stratejik Ittifaklarda Fayda ve Zarar Algisi

Stratejik ittifakta, isletmeler icin pozitif ve negatif olmak iizere iki yonlii
durum s6z konusudur. Isletmeler, ittifak siiresince rekabet giiclerini gelistirme
sansina sahip olabildikleri gibi ittifak siiresince 6nemli kayip ve zararlara da maruz
kalabilmektedir (Kang vd., 2014:1130). ittifaklarda kazanclarin ve maliyetlerin ne
olacagi, birgok karmasiklik ve belirsizlikle doludur (Gammoh ve Voss, 2013:970).
Ittifaklar1 gelistirmek ve yonetmek icin gerekli yetenekler hala iyi anlasilmis
degildir (Hoang ve Rothaermel, 2016:70).

Bir ittifak kurarken, her is ortagi acik veya kapali sozlesmeler yolu ile
haklarinin bazilarindan vazgegip baska bazi haklar kazanmaktadir (Nielsen,
2010:684). Bazi endiistrilerde, isletmenin isletme ile rekabet etmesi yerine,
ittifaklarin ittifaklar ile rekabet etmesi daha belirgin hal almaya baglamistir (Hitt
vd., 2006:271). Stratejik ittifaklar, isletmelere biitiinlesmenin karmasas1 olmadan
genislemenin yolunu sunmaktadir (Dussauge vd., 2000:42). Isletmeler, stratejik
ittifaklara yenilik¢i iiriin gelistirmenin ve rekabet tistiinliiklerini gliclendirmenin bir
yolu olarak bakmaktadir (Hamel vd., 1989).

Stratejik ittifaklar her isletme ve her durum igin uygun bir ¢6ziim degildir
(ISoraité, 2009). Bir stratejik ittifakta katilimci isletmeler, dogal olarak ittifaktan
fayda elde etmek disinda bir sey beklememektedir. isletmenin ittifaka herhangi bir
avantaji olmaksizin girmesini beklemek akillica bir davranis degildir (Kang vd.,
2014:1128).

Ittifaklar, ortak isletmeler ile yeni baglantilar kurarak ya da pazarin degisen
taleplerine hizli cevap vererek isletmelerin esneklik kazanmasini saglamaktadir
(Chan vd., 1997:203). Is ortaklari, yeni yeteneklere ve bilgilere eriserek ve pazarin
yatirim risklerini paylasarak ittifaklardan arzuladiklar1 esnekligi kazanabilmektedir

(Todeva ve Knoke, 2005:128).

16



Ittifaklar, isletmelere maddi ve insan kaynaklari yatirmmi yapmadan dikey
biitlinlesmenin yararlarim1 sunmaktadir (Whipple ve Frankel, 2000:22). Boylece,
isletmeler finansman kaynaklarim daha verimli kullanabilmektedir. ittifaklarda her

tarafin kazanmasinin miimkiin oldugu durumlar vardir. Bunlar (Hamel vd;, 2003:17-18):

1 Ortaklarin her birinin rekabetgi hedefleri ayrilsa bile stratejik hedeflerin
birlestigi durumlarda. Philips ile Du Pont CD iiretimi i¢in anlagmiglardir ama
hi¢biri birbirinin pazarlarina girmemislerdir.

1 Her iki ortagin hacmi ve pazar paylari, sektoriin 6ncii isletmelerinin hacmi
ve pazar paylarina kiyasla oldukca geri de kaldig1 durumlarda.

(1 Her iki ortagin birbirinden bir seyler ogrenebilecegi ve kendi temel

yetenegine diger ortagin ulasmasini engelleyebildigi durumlarda.

Isletmeler  stratejik  ittifak  vasitastyla, rekabet¢i  pozisyonlarini
giiclendirebilmekte, yeni pazarlara erisim hakki kazanabilmekte, Onemli
yeteneklerini tamamlayabilmekte ve biiyiik proje gelistirme maliyet ve risklerini
paylagabilmektedir (ISoraité, 2009:39). Yabanci ortaklar, daha karmasik is
cevresine Ve daha gelismis yonetim ve teknolojik uzmanliga sahiptir (Inkpen ve
Tsang, 2007:485). Yabanci ortaklarin bu yonetim ve teknolojik uzmanliklarina,

isletmeler ittifaklar araciligi ile erigsebilmektedir.

Ittifaklarda isletmeler, ortagin isbirlik¢imi yoksa firsatgimi davranacagindan
ya da amagladiklar planlara ulasip ulagsmayacaklarindan emin olamamaktadirlar.
Sonug olarak diger tiim ticari islemlerdeki gibi, tiim stratejik ittifaklarda fayda ya
da risk durumu vardir (Kang vd., 2014:1127-1138).

Isletmeler stratejik ittifaklardan, finansal, teknolojik, yonetimsel ve isletme

cevresi olarak dort ayr1 sekilde fayda saglayabilmektedir (Kang vd., 2014:1128):

o Isletmeler, diger isletmeler ile isbirligi yaparak cesitli maliyetlerini
azaltabilmektedir. Maliyetlerde boyle bir azalma direkt olarak sermayenin
yiikselmesi ile sonug¢lanmaktadir.

o Ozellikle bilisim teknolojilerinde yapilan ittifaklarda, isletmeler erisilmesi

zor ya da elde edilemez teknolojilere sahip olabilmektedir.
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o Isletmeler, ittifak kurduklari isletmelerin imkanlarindan ya da is yapis
stireclerinden yararlanmakta bu imkan ve siiregleri kendi isletmelerine
uyarlamakta ve yonetimsel fayda saglamaktadir.

o Isletmeler, ittifaklar araciligryla iigiincii sahislar ve isletmeler ile iletisime

gecebilmektedir.

Ittifaklarin sagladigi bu faydalarin yaninda tasidign riskler de vardir. Bu
riskler; iliskisel risk, performans riski ve teknolojik risk olmak {izere ii¢ tiirden
olusmaktadir (Kang vd., 2014:1128);

o lliskisel risk, daha 6znel risktir ve ortaklar arasinda ki isbirliginin etkileri
ile ilgilenmektedir.

o Performans riski ise daha objektiftir ve ittifak hedeflerinin basarilmasi ile
iligkilidir.

o Teknolojik risk, stratejik ittifaktaki is ortaginin istiin teknolojisine sahip

olabilmek ile ilgilidir.

Birbirlerine rakip olmayan isletmeler ayni {irlin ve cografyada faaliyet
gosteriyorlarsa, bu isletmelerin ittifak kurmalar1 durumunda ¢atisma
yasanabilmektedir (Bleeke ve Ernst, 2003b:40). Ittifaklarda istenmeyen bilgi
transferini engelleyebilme, kisinin kendisine saygisi ve calisanlarin isletmeye
baglhih@ ile ilgilidir. Istenmeyen bilgi transferini engellemenin bir diger yolu da
isletmenin hem tesislerine hem de ¢alisanlarina ulagimini kontrol altina almak ile

miimkiin olabilmektedir (Hamel vd;, 2003:22).

1.5.1. Stratejik ittifaklarin Faydalari

Ittifaklarin 6zel olmasini saglayan kaynak toplama ve kapasite gelistirme gibi
iki o6nemli mekanizma vardir (Schweitzer, 2014:445). Stratejik ittifaklarin
faydalarini; pazara giris kolayligi, risk paylasimi, bilgi ve uzmanlhk paylasimi ve
sinerji olusturma ve rekabet avantaji elde edilmesi olarak dort ayri baslikta

inceleyebiliriz.
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1.5.1.1. Pazara Giris Kolayhgi

Isletmelerin rekabetci yapisi, diger isletmelerin yeni pazarlara girmesini
engelleyebilmektedir (ISoraité, 2009:40). Stratejik ittifaklar olusturmak isletmeler
icin yeni pazarlara girmenin yollarindan biridir. Ittifaklarm olusturulmasinda itici
giiclerden biri de yeni pazarlarda faaliyet gosteren isletmenin edindigi bilgi ve

uzmanliktan istifade etmektir (Wigley ve Provelengiou, 2010:145).

Ittifaklar, isletmelere pazardaki degisikliklere hizli yanit vermenin yaninda
endiistriyel gelismelere liderlik etmelerine ve performans doniisiimlerine olanak
saglamaktadir (Anslinger ve Jenk, 2004:18). Thrag pazarlarina erisim saglamak i¢in
o pazarda faaliyet gosteren yerel isletmeyi almaktansa yerel isletme ile stratejik
ittifak kurmak temel yonetim metotlarindan olmaya baslamistir (Butler, 2010:698).
Bu sayede isletmeler yeni pazara girmenin maliyetlerini azaltabilmektedir.

Yeni iiriin gelistirmek ve yeni pazarlara girmek i¢in devasa maddi kaynaga
sahip olan isletme sayis1 oldukga azdir. Ornegin; Motorola, Japonya’nin yar1 iletken
pazarma girebilmek icin Toshiba ile ittifaka giderek Toshiba’nin dagitim agini

kullanmistir (Hamel vd;, 2003:13).

1.5.1.2. Risk Paylasim

Isletmeler arasinda yasanan tiim baglarda oldugu gibi stratejik ittifaklarda da
risk 6nemle {izerinde durulmasi gereken konulardan biridir (Cakinberk, 2010:358).
Stratejik ittifaklarda risklerin dogru yonetilmesi ittifaklari basariya gétiirmektedir
(Cakinberk, 2010).

Isletmeler igin iki tiir bagimsiz riskten sz edilebilmekte; ilki daha ¢ok isletme
iginden kaynakli iligkisel risk, digeri dis kaynakli performans riskidir (Das ve Teng,
2001:6). Performans riski, tiim stratejik kararlarda ortaktir ancak iligkisel risk,

stratejik ittifaklara 6zgiidiir (Das ve Teng, 2001:6).

1.5.1.3. Bilgi ve Uzmanlik Paylagimi

Ittifaklarda farkli ilgi alanma sahip isletmeler tarafindan kuruldugundan
isletmeler arasi bilgi takas1 kaginilmaz olarak yapilmaktadir (Kang vd., 2014:1128).

Ittifaklarda isletmelerin birlikte ¢alismasindan kaynakli isletmeler, ortaklarindan
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ogrenme Ve erisilemeyen bilgiye ulasma firsatin1 yakalamaktadir (Inkpen ve Tsang,
2007:482). Yaptiklan ittifak icin farkli bilgiler paylasan is ortagi, rakiplerinden
Ozgiin bilgi ve kavramlara erisme imkanina sahip olmaktadir (Khamseh vd.,
2017:102).

Ittifaklarin isletme disindaki bilgiye erisim olanagi olmasi, isletmelerin
bilgiyi etkili ve dogru kullanacagi anlamimna gelmemektedir (Phelps, 2010:893).
Isletmeler tarafindan bilginin dogru ve etkili kullanilmas1 igin is ortaklarinin

birbirini bilgi paylagimi konusunda tesvik etmesi gerekmektedir (Hamel, 1991).

Ittifaklar, tedarikgilere baglilig1 azaltma avantaji saglayarak isletmelerin daha
¢ok kendi kendine yetmesini saglamaktadir (Zamir vd., 2014:26). Bir isletmenin
ittifak yeteneklerinin gelistirilmesi ile gorevlendirilen yeni organizasyon yapilari,
bilgi kodlamasina yardimci olmakta ve isletme igindeki islevsel alanlar tizerinde

isbirligini kolaylastirmaktadir (Hoang ve Rothaermel, 2005:333).

1.5.1.4. Sinerji Olusturmasi ve Rekabet Avantaji Elde Edilmesi

Is ortaklarn stratejik ittifaklarda isbirligi temeline dayanan bir iliski
kurduklarindan, farkli kaynaklari birlestirip yeni, essiz ve taklit edilemeyecek bir
kaynak seti olusturabilmektedir (Fink ve Kessler, 2010:469). Isletmeler,
firsatlardan yararlanarak, kaynaklara erisim elde ederek, rekabet¢i yetenekleri
artirarak ve stratejik esneklik olusturarak, stratejik ittifaklar ile rekabeti azaltma
yoluna gitmektedir (Hitt vd., 2006:271).

Stratejik ittifaklar, ozellikle kiiresel arenada rekabet etmenin Gneminin
farkina varan isletmelerde is etkinliklerinin olduk¢a O6nemli bir yapist haline
gelmistir (I$oraite, 2009:39). Ittifaklar isletmelere dinamik ortamda iistiin rekabetgi
konumunu giiglendirme olanagi saglamaktadir (Bierly ve Gallagher, 2007:134).

Ittifaklar isletmelerin teknoloji ile piyasanin daha c¢abuk bulusmasini
saglamaktadir (Yoshino ve Rangan, 2000:83). Ittifaklar ayni sektdrde olan
isletmelere bir ya da iki kaynaktan deger yaratmaktadir; birincisi, isletmelerin
biitiinleyici yetenekleri ve teknik baglantilar1 ortak bir havuzda bir araya getirmek,
ikincisi, isletmelerin pazarda pazar giiclinii artirarak isletmelere deger yaratmaktir

(Chan vd., 1997:214-215).
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Stratejik ittifaklar isletmelerin rekabet konusunda iki tiirli gelismesini
saglamaktadir. Isletmenin zayif oldugu noktalarda, rakip isletmenin kaynaklarini
kullanarak agiklarini gidermesini saglamaktadir veya isletmenin sahip oldugu
avantajli kaynagin bir kismini kendi c¢ikarlarimi gdzeterek rakip isletmenin

kullanmasina izin vermektir (Yoshino ve Rangan, 2000:164).

1.5.2. Stratejik ittifaklarin Zararlari

Stratejik ittifaklarin en onemli sorunlarindan biri, ittifakta bulunan isletmelerin
kendi elleri ile kendilerine rakip olabilecek sirketler meydana getirmesidir. Tiim
stratejik isbirlikleri, diger ortaklarmn temel yeteneklerine, tasarim becerilerine,
tiretim teknolojisine, dagitim ve pazarlama bilgisine, stratejilerine erisme sansi
tanimaktadir (Kogel, 2013:390). Genellikle ortaklik iliskisi kuran isletmelerin
yeteneklerini yitirmesi ya da i¢inin bosalmasi diye adlandirilan bu durum, is ortag:
isletmenin, diger tiim bilgi kabiliyet ve becerilerini 6grenmesi ve ortagina rakip bir

isletme haline gelmesini ifade etmektedir (Kogel, 2013:421).

Stratejik ittifaklarda goriilen en biiyiik zarar algisi ittifakta ortaklardan birinin
firsat¢1 davranmaya yonelmesi ile olugsmaktadir. Firsatlarin varligi ve ilginin
derecesi arasinda ters yonlii iliski olmasina ragmen bu iki olgunun sonuglar ittifakin
performansini etkilemektedir (Zamir vd., 2014:25-39). Firsat¢iligin 6nemli oldugu
durumda giiven daha az onemli faktor haline gelirken, firsat¢ilik az ise yiiksek
derecede giiven ittifakin performansi artirmaktadir (Zamir vd., 2014:25-39).
Ittifaklarda, miilkiyet esitligi, ortaklarin firsat¢1 davranmslarinin da éniine gegmek

icin bir yol olabilmektedir.

Firsat¢1 davraniglara Ornek olarak; bilgiyi bozmak ya da degistirmek,
yiikiimliiliikler ya da verilen s6zlerin yerine getirmekten kagmak veya bunlar1 eksik
yapmak, ortak isletmenin teknolojisi veya personelini kendi isinde kullanmak,
O0demeleri zamaninda yapmamak ve kalitesiz Trlinlerin teslimini yapmak
gosterilmektedir (Das ve Teng, 2001). Bir takim teknikler ittifaklarda ortagin firsatgi
davranislari engellemektedir (Chan vd., 1997:199-221). Ornegin, Unisys yar1
iletken iiretim kapasitesini atil duruma getirip kendini Motorola’ya daha bagimli

hale getirmistir. Diger taraftan Motorala, Unisyse gelecege yon verecek gelisim
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asamasinda olan bir teknolojinin Ozel bilgilerine erisim saglayacagini garanti

etmemistir (Chan vd., 1997:199-221).

Birinci boliimde stratejik ittifaklarin tanimlari, 6zellikleri ve isletmeler i¢in
ne anlam ifade ettikleri anlatilmigtir. Ayrica stratejik ittifak kavraminin gesitlerini
olusturan sozlesmeli ve hisseli olusumlarin lizerinde durulmus ve isletmelerin

stratejik ittifak yapma nedenlerinin isletme acisindan 6nemleri vurgulanmastir.

Ikinci boliimde ise yonetim acisindan stratejik ittifaklar, stratejik ittifaklarin
basartya ulagmasi i¢in iist yonetimlerin yapmasi gerekenler, ittifak yasam dongiisii,
ittifak yonetim yetenegi Ve stratejik ittifaklarin olmazsa olmazi ortak se¢im

kriterleri acgiklanacaktir.
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2. STRATEJIK iTTIFAKLARIN YONETIiMi

Bu boliimde, oncelikle stratejik ittifak kavramina yonelik yonetimin bakis
acisinin neler olduguna deginilmistir. Ardindan stratejik ittifaklarin basariya
ulagmasi i¢in yonetimlerin uygulayabilecegi stratejiler smiflandirilmistir. Daha
sonra ittifak yasam dongiisic ve bu dongiiniin gelisimine etki eden faktorler
incelenmistir. Son olarak stratejik ittifaklarda ortak segim kriterleri tizerinde

durulmustur.

2.1. Yonetim Acisindan Stratejik ittifak

Isletmelerin ittifaklardan stratejik avantajlar elde etmesi yonetim acisindan
zorlu ve maliyetli bir ¢aba gerektirmektedir (White, 2005:1385). Yonetim
acisindan, ittifak kurmak isteyen bir isletme, isbirligi ve zitlagmayr géz oniinde
bulundurup yénetim ¢izgisini isbirligi ve rekabette olusturmalidir. Ittifak
yonetiminin amaci bu iki alanda maksimum fayda saglamaktir (Yoshino ve Rangan,

2000:20).

Ittifak yonetimi, dogru is ortaklarin1 se¢me yetenegi, sosyal sermaye
olusturma yetenegi ve giiven temelli iliskiler kurma becerisi gibi ¢esitli islevleri
kapsayan rekabet avantajlarmin kaynagidir (Ireland vd., 2002). Ittifak
anlasmalarina performansa dayali maddeler eklenebilmektedir. Ornegin;
performans artik¢a bilgi transferi artmaktadir (Hamel vd;, 2003:20). Motorola ve
Toshiba arasinda yapilan ittifak bu duruma 6rnek gosterilmektedir. Motorola Japon
yart iletken pazarinda ne kadar basarili olursa, Toshiba da Motorola’nin

teknolojisine o kadar sahip olabilecektir (Hamel vd;, 2003:20).

Ittifakta basariya giden yol, isletmenin temel stratejik hedeflerinde
onceliklerini belirleyip, isbirligi ve rekabet arasindaki sinerjiyi kurup yonetmesine
baglidir (Yoshino ve Rangan, 2000:21). Yoneticilerin iistiine diisen gorev, kaynak
ve yetenekleri bir araya getirip, bunlar igletme g¢evresinin unsurlarina angaje
etmektir (Veilleux vd., 2012:22). ittifak olusumlarina yonetimin katilimi ve destegi
oldukga 6nemlidir (Veilleux vd., 2012:23).



Yoneticiler, kiiresellesme, teknolojik degisim ve is modeli yenilikleri gibi
faktorleri gbz Oniine alarak farkli cografyalarda ve ittifak yasam dongiisiiniin farkl
asamalarinda, farkli ortaklar ile ayn1 anda birden cok ittifak yonetmek zorunda
kalmaktadirlar (Hoang ve Rothaermel, 2016:72). ittifak yoneticileri tarafindan
verilen kararlar, yapilan segimler ittifakin islevselligini etkilemektedir (Das ve
Kumar, 2010:164).

Ittifaklar, isletmelere firsatcillk yapma zemini hazirlayabilmektedir.
Isletmeleri, olusan bu olumsuz durumdan koruma sorumlulugu yéneticilere aittir
(Tjemkes ve Furrer, 2010:1103). isletmeler, is ortagi aramadan &nce o6zel
stratejilerini ve taktiklerini belirlemelidirler (Wittmann, 2007:7). Bu hususta,
isletme iist yoneticilerinin sorumluluklar1 vardir. Isletmeler kendi c¢izgileri
dogrultusunda ittifaklari olusturup, 6ncelikli hale getirip yonetmelidir (Wittmann,
2007:8).

Ittifaklar isletmelerin farkli ydnetim bigimleriyle birlikte var olan konularla
yiizlesmesini, yoneticilerin 6grenmede sorumluluk almalarini ve bu yonetim
bigimlerini 6grenmelerini ve birlikte gelisip devam etmelerini saglamaktadir.
Ornek olarak, Amerikan isletmeleri Japon tecriibelerinden faydalanarak {iriin
gelistirme siireglerini hizlandirmay1 kavrayabilmislerdir (Yoshino ve Rangan,
2000:83).

Basarili stratejik ittifaklar olusturabilmek igin isletmelerin izlemesi gereken
dort anahtar faaliyet vardir. Bu faaliyetler Sekil 2.1°de stratejik ittifak yol
haritasinda gosterilmistir (Yoshino ve Rangan, 2000:87-88)

Isi yeniden diisiinmek
Bir ittifak stratejisi olusturma

Bir ittifaki yapilandirmak

O O 0O o

Ittifaklar1 degerlendirmek
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Sekil 2.1: Stratejik ittifaklarin Yol Haritas:

isi Yeniden Diistinmek

_—
Stratejik Yeniden Deger Tespiti
ittifaklarin Rold
isi Yeniden Diistinmek
Deger Zincirini Aynstirma =T =

Deger Zincirini Yeniden Bicimlendirme
Hane-igci Dengesi ve Ortak Kaynaklar
Geri Gekilme Konumlan Yaratmak
Stratejik Tercihler Olusturmak

!

Bir ittifaki Yapilandirmak

Yapilanin Onemi
Yapilann Cergevesi = =
Anahtar Distnceler

Pazarhgin Roli

ittifaklan Degerlendirmek

ittifaklarin Degerini Tespit Etme
ittifaklar Hakkindaki Ogrenim
ittifak Stratejisini Yeniden Disinme

Kaynak: Michael Y. Yoshino. ve U. Srinivasa Rangan (2000); Stratejik Ittifaklar Kiiresellesmeye
Miitesebbis Yaklasim, (Ed.:Yasar Biilbiil), Alfa Kitabevi, Bursa, s.88.

Yeni ortakliklar kurulurken basarili isletmeler bu ortaklarin onlari
savunmasiz hale getirebileceklerini her zaman akillarinin bir kdsesinde
bulundurmaktadir (Hamel vd;, 2003:13). Ayrica basarili isletmeler, stratejik
hedeflerini net olarak belirledikten sonra ittifaka katilmaktadir (Hamel vd;,
2003:13).

Stratejik ittifaklar, sadece is ¢evresinin amaglari ile degil ayn1 zamanda her
bir is ortagmin davranislari ile smirlidir (Das ve Teng, 2001:6). Is ortaklar stratejik
ittifak gelisim siirecinde, verimlilik/esitlik ve risk/giiven gibi algilarda sezgilerini
kullanmaktadir (Das ve Teng, 2001:3). Ittifak yonetiminde, dncelikli konulardan
biri dogru ahengi kurmaktir. Ittifaklarin zarar gérmemesi igin ortak isletmedeki
yoneticilerin benzer kimyada olmas1 gerekmektedir (Yoshino ve Rangan,

2000:152).
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2.2. Stratejik ittifakta Basariya Ulasmak Icin Yenilik¢i Stratejiler

Isletmelerin yapmis oldugu ittifak ne kadar biiyiik ve yenilik¢i olursa
gostermis olduklar1 performans da o kadar artmaktadir (Stuart, 2000). Stratejik
ittifaklar, deger yaratmak ve rekabet {istiinligli saglamak icin yenilik¢i stratejileri
esas alarak kaynaklarmm verimli dagilimma yardimci olmaktadir (Zamir vd.,
2014:35). Yenilik¢i strateji organizasyonun dogru seyleri yapmasina yol géstermesi

bakimindan stratejik ittifaklar i¢in 6nemlidir (Zamir vd., 2014:35).

Ittifaklarin karma yonetim yapisi, isletmelere hizli gelisen firsatlari
yakalamak icin gerekli esneklige sahip olmalarina firsat vermektedir. Dahast,
isletmenin ittifak iliskileri kurma becerisi, siirekli ve hizli bir biiylime imkan

saglamaktadir (Veilleux vd., 2012:22).

[ttifak kabiliyeti, yoneticiye ortak girisimin taleplerinin, isletme ve ¢alisanlari
lizerinde asir1 stres olusturmadan karsilanmasini saglayan bir aractir (Gammoh ve
Voss, 2013:968). Isletmeler aym1 anda birden ¢ok ittifak yapip bunlari devam
ettirdigi icin yoneticiler farkli ortakli birgok ittifaki yonetmek zorunda kalmaktadir

(Hoang ve Rothaermel, 2016:70).

Yenilik stratejisi asagidaki durumlarda stratejik ittifaklar ig¢in Onemlidir
(Zamir vd., 2014:35):

[J Siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 elde etmede
[0 Stratejik yonlerini degistirmek istediklerinde
[0 Kan kaybedilen pazarlarda

1 Rekabet baskisina karsin, miisterilere gereken degeri vererek karsi durabilmede

Ittifaklarda, bilgi paylasiminin maliyetli olmas1 ve ortaklar arasinda hazira
konmanin Oniine gegilmesi i¢in bilgi paylasimini etkili bir sekilde paylastiracak
sistemler kurulabilmektedir (Nielsen ve Nielsen, 2009). ittifaklara cok korumaci
yaklagilirsa bu durum yalnizca belirsizlik ve ¢atismaya neden olmakla kalmamakta
ayni zamanda is ortaklar1 arasinda bilgi alisverigini de azaltabilmektedir (Nielsen
ve Nielsen, 2009:1035).
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Bilgi akisinin birbiri ile catisan ve zitlik i¢inde olan {i¢ durumu vardur. ittifak

yoneticileri ¢atisma ve zithgm 6nlemek i¢in (Yoshino ve Rangan, 2000:159);

o Ortaklar arasinda, dogru zamanda dogru bilgi transferini saglayin,

o Ittifak yapan isletmeler normalde rakiptirler bu yiizden bilgi transferlerini
rekabet konumlarin1 kaybetmeyecek sekilde yapin,

o Ortaklardan maksimum faydalanmak icin bilgi transferini en avantajli hale

getirip kullanin.

En giiclii ittifaklar, farkli cografyalarda faaliyet gosteren isletmelerin hem
tiriin hem de var olan pazar mevcudiyetlerini ortaklari ile paylastiklari zaman ortaya
cikmaktadir (Bleeke ve Ernst, 2003a:189). Herhangi bir isbirligi anlasmasinda adil
davranilmasi 6nemli bir motivasyondur. Bu yiizden basarili 6rgiitler arasi iligkilerde

adil olarak algilanan 6diil sistemi olusturulmas: énemlidir (Das ve Teng, 2001:13).

Ittifak performans: her ne kadar ortak bir sonug olsa da bir ittifakta yer alan
tiim ortaklar ile baglantili degildir (Hoang ve Rothaermel, 2005: 332). is
stratejisinin kokleri yenilik stratejisine dayanmaktadir (Zamir vd., 2014:25-39).

2.3. ittifak Yonetim Yetenegi

Isletmeler, hedefi belirlemek, kaynaklari paylastirmak, ittifak boyunca
gerekli olacak kaynaklar1 belirlemek ve tiim bunlara uygun eylem planini hazirlayip
yonetmek durumundadir (Allio, 2008). Ittifak yoneticilerinin goérevli arasinda,
kaynaklar1 secip kombine etmek, yapilacak islerin zaman dilimlerini belirleyip
rolleri ve sorumluluklari dagitmak, ittifakin amaglarinin kararlastirarak ittifak

sonuglarina hissedilebilir vizyon saglamak bulunmaktadir (Schweitzer, 2014:443).

Ittifaklarin bagarili olarak uygulanmasi baz1 6nemli konularin performansina
baghdur. Ittifak yonetiminde basariya ulasmak igin bes dnemli konu (Yoshino ve
Rangan, 2000:151);

Dogru ahengi kurma,

Ortak katkilar1 gozlemlemek,

Bilgi akisinin 6nemini kavrama,

Bilgi akisinin direkt ve merkezden kontrolii,
Daginik bilgi alis1 yonetimidir.

0O O O O O
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Stratejik ittifaklar, bilginin nasil paylasilacagini, veri akisinin nasil olacagin
ve bilginin kullanma seklini de igermektedir. Bir ittifakta olmasi gereken kullanilan
bilgi transferi ile beraber rakip ortaklarin rekabetinin zarar gormemesi igin
hazirlanmamis, denetlenmemis ve kontrol altina alinmamug bilgi transferinin neler

olacagini belirlemek ittifak yoneticisinin gorevidir (Yoshino ve Rangan, 2000:157).

Stratejik ittifaklarda, stratejiye yon Vverenler, istismar/yatirm Ve
catisma/isbirligi gibi birgok ikilemi g6z Oniinde bulundurmalidir (Das ve Teng,
2001:3). Kiiltiirel farkliliklar, uluslararas: stratejik ittifakta calisan yoneticilerin
sosyal kimliklerinin giiglenmesine sebep olmaktadir (Inkpen ve Tsang, 2007:485).

Bir¢ok yonetici i¢in rakip bir iliskiden, isbirlik¢i bir iliskiye gecmek 6zellikle
zihniyeti, kiiltiirii ve davranislar1 degistirmek zorunda kaldiklari durumlarda oldukca
zordur. Bu degisiklikler olmadan ittifak klasik bir rakip iliskisinden teye gecemez
(Whipple ve Frankel, 2000:22). isletmeler, gecmis ittifak deneyimlerinin
yansimalar1 ve buradan elde ettigi ¢ikarimlari, ittifak yonetimi ile ilgili bilgilerini
kilavuzlarinda, veri  tabanlarinda, simiilasyon ve  farkli  araglarda

somutlastirabilmektedir (Hoang ve Rothaermel, 2005: 333).

2.4. Ittifak Yonetimi Yasam Dongiisii

Ittifak yonetimi yasam dongiisii, ittifak kurulmasi ve ortak secimi, ittifak
yonetimi Ve dizayni ve kurulus sonras ittifak yonetimi olmak {izere {ic asamadan
olugmaktadir. Sekil 2.2 ittifak basarisi i¢in her asama da kritik 6neme sahip ittifak
yasam dongiisii ve faktorleri hakkinda baslica bilgileri gostermektedir (Kale ve
Singh, 2009:47).
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Sekil 2.2: Tekil ittifak: Anahtar Basar1 Faktorleri

Ittifak Ciktilar1
Daha iyi performans i¢in ittifak amaglarinin basarilmasi
Ittifak Yasam Ittifak yapist Ittifak yonetimi Kurul U_Sf K
P ve ortak se¢imi ve dizayni sonrast ittifa

Dongii Asamalari yonetimi
Ittifak

Ortak Tamamlayiciligt Hisse Paylasimi ya da Koordinasyon

Miilkiyet Mekanizmalarini

Basarisi <

Ortak Uyumlulugu Kullanim

. Sozlesme Hiikiimleri
Igin Ortak lletisimi Giiven ve sermayenin
Tliskisel Yonetim Gelistirilmesi
Anahtar
Gerginlik ve

Faktorler Catismalarin Coziimii

Kaynak: Prashant Kale ve Harbir Singh (2009); “Managing StrategicAlliances: What Do We Know
Now, and Where Do We Go from Here?,” Academy of Management Perspectives, Cilt 23, Sayi 3,
S. 48.

Tiim ittifaklar, ittifaklarin kurulmas: diisiincesi ile baslamaktadir. ittifak
ortaklari durum tespiti yapip ittifakin amaglar {izerinde anlastiktan sonra ittifak
kurma siirecine baglayabilmektedir (Schreiner vd., 2009:1399). Ortak se¢imi
stratejik ittifaklarda hedefleri gerceklestirmede karsilasilabilecek riskleri minimize
etmek acisindan onemlidir (Shah ve Swaminathan, 2008:472). ittifak yasam
dongiisiiniin  bu asamasinda, ortak tamamlayiciligi, uyumu ve iletisimi

belirlenmektedir.

Ittifak yonetimi ve dizayn ittifaklarm verimliligini artirabilmek agisindan
onemlidir (Kale ve Singh, 2009:49). ittifak yasam dongiisiiniin bu asamasinda,
ittifakin hangi tiirde olacagi, nasil bir sozlesme ile yapilacagi, hisse ve miilkiyet

paylasimi gibi konular acikliga kavusturulmaktadir.

Kurulus sonrasi ittifak yasam dongiisii evrelerinde 6zellikle iki boyut 6nemli
olmaktadir. Bu boyutlar ortaklar arasinda koordinasyonu saglamak ve aralarindaki

giiveni insa edebilmektir (Kale ve Singh, 2009:50). Kurulus sonrasi ittifak
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yonetimi, ittifakin yasam dongiisiinii yonetmek icin gerekli olan tiim unsurlar

kapsamaktadir.

Ittifak yasam dongiisiiniin yonetim asamasinda, ortaklar arasinda
koordinasyon saglanmasi, giiven ortami olusturulmasi, ¢atismalarin ve firsatgiligin
oniine gecilmesi saglanmaya calisilmaktadir (Kale ve Singh, 2009:50). Isletmeler
yapmis olduklari igbirliklerine devam edebilmek i¢in, ittifak yasam dongilisiiniin her

asamasinda tatmin edici sonuglar almay1 hedeflemektedir (Chao, 2011:352).

2.5. Stratejik ittifaklarda Is Ortagi Secimi

Stratejik ittifaklarda isletmelerin ortak stratejik vizyon olusturmasi, ittifakin
diizgiin devam edebilmesi icin gereklidir (Yoshino ve Rangan, 2000:192). ittifaki
sekillendirebilmek bazi ciddi kararlar ve segimler igermektedir. Iyi bir ortak segimi
ilk kritik adimdir (Nielsen, 2011:164). Isletmeler, diger isletmeler ile isbirligi
iligkisini yoOnetip gelistirebilecegini anladigi zaman ittifaklara meyilli olmaya
baslamaktadir (Gammoh ve Voss, 2013:979).

Ittifaklarda ilk asama, ince eleyip sik dokuyarak uygun ve giivenilir stratejik
ortagi segmek, ikinci agsama her seviyede yapilacak is tanimi tasarlamak ve ii¢lincii
asama ise her asamanin yonetimini ayarlayip kayda deger ¢iktilar1 denetlemektir
(Zamir vd., 2014:32). Sekil 2.3’te ittifaklarin basariya giden yoldaki adimlari

anlatilmaktadir.

Sekil 2.3: Basarih ittifaklarin Asamalar

M ¢ Uyumlu ve guvenilir ortagin segimi

Asamasi )
N

M ¢ Ortak mulkiyet ve yonetim iligkisi

Asamasi

M| ¢ Glven ingasl, kordinasyon ve begeni

Asamasi )

Kaynak: Zainab Zamir, Arooj Sahar ve Fareeha Zafar (2014); “Strategic Alliances; A Comparative
Analysis of Successful Alliances in Large and Medium Scale Enterprises around the World,”
Educational Research International, Cilt 3, Say1 1, s. 32.
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Ittifak ortag segilirken, secilen ortagin temel degerlerini belirlemek ittifaklar
icin iyi bir baslangi¢ seklidir (Rigsbee, 2015:32). Isletmenin Ve ittifak is ortaginin
temel degerleri uyusmuyorsa ittifak basarisiz olabilmektedir. Aksine temel
degerlerin uyumlu ise ittifakta sinerji olusmasi oldukga yiiksek ihtimal dahilindedir
(Rigsbee, 2015:32).

Is ortag1 secimi stratejik ittifakin performansinda 6nemli faktorlerden biridir
(Dacin vd., 1997:4). Dogru ortagi bulmak dikkatli arama gerektiren zaman alic1 bir
siirectir (Dacin vd., 1997:4). Isletmeler ortak segerken ortagin tasidig1 kayda deger
riski ve yapilacak yatirnmlari dikkate almak zorundadir (Dacin vd., 1997:3).
Stratejik ittifaklarda is ortagi se¢imini, sosyal, ekonomik Ve politik makro faktorler
ile isletmenin biiylikliigii, organizasyon yapisi, endiistrisi ve kiiltiirii gibi faktorler

etkilemektedir (Muthoko ve Kilika., 2016:1).

Shah ve Swaminathan (2008) yilinda yaptiklarin ¢alismalarinda; 40’tan fazla
isletmeyi gozlemlemisler ve isletme se¢imi ve bunu izleyen stratejik ittifakin

basarisi i¢in dort ana faktor belirlemislerdir;

o Given
o Adanmishk
o Tamamlayicilik

o Deger ya da finansal 6deme giicli
Bu dort faktore sahip ittifaklarin basarili olma sans1 artmaktadir.

Dogru igletmenin se¢ilmesi ittifaklara rekabet avantaji saglarken, uyumlu
hedefler ya da etkili iletisim kurulmamasi, asilmasi gii¢ sorunlara yol
acabilmektedir (Biiyiikézkan vd., 2008:149). Is ortag1 secimi gézden gegirmenin
otesinde bir dirayet gerektirmektedir. Potansiyel ortaklar en iyi yetenek ve/veya
kaynaklara sahip isletmeler arasindan segilmelidir (Shah ve Swaminathan,
2008:471).

2.5.1. isletme Cazibesi ve Secimi

Isletmelerin ittifak kurabilecekleri ¢ok sayida alternatifleri vardir. Bu alanda

pazar oldukca rekabetgidir. Dahasi, ¢ogunlukla yoneticiler en uygun is ortagin
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se¢mek icin yeterli bilgiye sahip degillerdir (Hoang ve Rothaermel, 2016:70).
Isletmeler, kaynak ve yeteneklerini tamamlayacak stratejik niyetleri uyumlu is
ortagin1 arayip se¢melidir (Veilleux vd., 2012:23). Bir is ortagi se¢cmek i¢in
isletmeler tarafindan ¢ok farkli degerlendirme ve se¢im Kriterleri uygulanmaktadir
(Solesvik ve Westhead, 2010:847).

Iki veya daha fazla isletme isbirligi i¢in karsilikli goriismeler yapmus olsa da
ortaklik karart genellikle tek isletme tarafindan baslatilmaktadir (Shah ve
Swaminathan, 2008:473). Isletmenin olas1 is ortagina kendi kisisel stratejileri ve
hedefleri hakkinda agik olmasi ve bu duruma karar verdikten sonra ortak aramaya

baslamasi ittifaklar i¢in son derece dnemlidir (Taylor, 2005:474).

Isletme cazibesi, ittifaki baslatan isletmenin diger isletmeleri ne o6lciide
begendigi, uygun gordiigii, istekli oldugu ve kiymetli buldugu ile ilgilidir (Shah ve
Swaminathan, 2008). Ittifak is ortag1 seciminde ortaklarda bulunmasi gereken

nitelikler soyle siralanabilmektedir (Rigsbee, 2015:37):

[J Basarili olmus ortaklar segcmek.

[] Iyi dinleyici olan ortak se¢gmek.

O Geribildirim sorumlulugunun bilincinde ortak segmek.

[J Ozellikle beklenmeyen olaylar ve durumlar karsisinda esnek olan ortaklar
secmek.

[0 Tumiyle giivenilir ve iletisimde saygil ortaklardan segmek.

[J Anlagmalarda ve ¢oziimlerde kazan — kazan hedefleyen ortaklardan se¢mek.

(1 Ortakligin karsilikli bagimlilik oldugunu bilen is ortaklarindan se¢gmek.

Isletmelerin ortak secim siirecini, piyasada var olan veya olusabilecek
firsatlar ve tehditler sekillendirebilmektedir (Solesvik ve Westhead, 2010:856).
Dacin ve digerleri (1997) yilindaki ¢alismalarinda, ortak se¢imi i¢in on dort nitelik

belirlemislerdir. Bu on dort nitelik asagidaki tabloda bulunmaktadir.
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Tablo 2.1: Ortak Nitelik Tamimlar1 ve Ornekleri

Ortak Nitelik Tamimlar1 ve Ornekleri

1. Finansal Varhklar: Likidite/finansal durumu gosteren kaynaklar (kredi kademeleri, sermaye
maliyetleri ve borg/hisse pozisyonlar gibi)

2. Yeteneklerin Tamamlanabilirligi: Ortaginin sahip oldugu kaynagin ittifak icin
kullanabilme derecesi (6rnegin; ortagin sahip oldugu dagitim kanalini, iiriinlerin
pazarlanmasinda kullanmasi tamamlayici yetenektir).

3. Essiz Yeterlilikler: Ortagin Sahip oldugu ama diger isletmelerin sahip olmadig1 beceri ve
yetenekler. (Eger bir ortak, diger isletmeler tarafindan taklit edilemeyecek bir {iriin iiretiyorsa
essiz yetkinliklere sahiptir).

4. Endiistri Cazibesi: Isletmenin amaglarina ulasmasi igin sektdriin sundugu elverisli ortam
derecesi. (Az sayida rakibin ya da ¢ok sayida alicinin oldugu endiistri cazip gelebilmektedir).
5. Alternatif Maliyetler: Alternatif ortak girisimlerin isletmeye maliyeti. (Ornegin, alternatif
ortak girigim, tamamen sahip olabilecegin bir istirak gelistirebilmektedir).

6. Pazar Bilgisi/Erisimi: Ortagin sahip oldugu uzmanlik veya yetenek bir pazar ya da
endiistrinin verimli yonetilmesini saglayabilmektedir. (Rakipleri ya da miisteriyi anlama,
hiikiimet diizenlemeleri ile ilgili uzmanliklar, kiiltiir bilgisi gibi).

7. Maddi Olmayan Varliklar: Finansal tablolara yansitilmayan varliklar (6rnegin, isletmenin
itibar1, marka adi, insan kaynaklari gibi).

8. Yonetsel Yeterlilikler: Yoneticilerin kendi igletmelerini etkin bigimde yonetme becerileri
(6rnegin, gruplar arasinda uzlagma ya da miisterilerin demografik farkliliklarini1 yonetebilme
yetenegi gibi).

9. Kaliteli Uriin/Hizmet Saglama Yetenegi: Ortagin alicilara istedigi kalitede iiriin/hizmet
saglayabilme yetenegi (diisiik hata oranlari, gii¢lii iiretim imkanlar1 gibi).

10. Tecriibe Paylasiminda Istekli Olmak: Ortagin sahip oldugu yeteneklerini, ittifakla
paylagma derecesi (teknolojik bilgi paylasimi, pazarlama know-how gibi).

11. Ortagn Isletmeninin Ozel Becerilerini Kazanma Yetenegi: Isletmenin sahip oldugu
becerileri ortagin 6grenme yetenegi (ortak girisimlerde ortagin tecriibe kazanmasi gibi).

12. Onceki Ittifak Deneyimleri: Ortagin yapmuis oldugu ittifak sayisi (resmi anlasma yapilmis
onceki ortak girisim katilimlar1 gibi).

13. Ortaktan Ogrenmek istediginiz Ozel Yetenekler: Ortagin sahip oldugu 6zel yetenekleri
ogrenme yeteneginiz (isletmeninin sahip olmadigi ama 6grenmeye istekli oldugu ortagin sahip
oldugu pazarlama know-how veya teknolojiler gibi).

14. Teknik Yetenekler: Ortagin yeni iiriin veya yeni siire¢ gelistirme yetenegi (6onemli Ar-Ge
¢aligmalari, yeni iiriin gelistirme ya da ticarilestirme gibi).

Kaynak: M.Tina Dacin, Michael A. Hitt ve Edward Levitas (1997); “Selecting Partners for
Successful International Alliances: Examination of U.S. and Korean Firms,” Journal of World
Business, Cilt 32, Sayi 1, s. 10.

Ittifaklarin basarisizliga ugramasmda dogru ortagm secilmemesi etkin rol
oynamaktadir. Bu yiizden ortak secimi ittifaklarin basariya ulagmasi agisindan

onemlidir (Pansiri, 2005:1101).

2.5.2. Ortak Seciminde ve Degerlendirmesinde Kullamlabilecek Kriterler

Herhangi bir igbirligi, potansiyel is ortaklarini analiz etmekle baslamaktadir.
Ittifakin potansiyel faydalari uygun is ortaginin se¢imine baglidir (Holmberg ve
Cummings, 2009:165). Isletme segimi, zaman baskis1 ve eksik bilgiden dolay:
isletme yoneticilerinin karar verme siireglerini daha karmagik hale getirmektedir
(Bierly ve Gallagher, 2007:135).

33


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1090951697900225#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1090951697900225#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1090951697900225#!

Bierly ve Gallagher (2007) yilinda yapmis olduklari ¢alismalarinda is ortagt
se¢iminde, stratejik uyum, giiven ve stratejik yarar lizerinde durmuslardir. Bunu

asagidaki Sekil 2.4 ile agiklamiglardir.

Sekil 2.4: Stratejik ittifak Ortak Secimini Etkileyen Faktorler

Stratejik

Uyum

Belirsizlik

Partner

Se¢imi

Guven
a. Bireysel Gaven
b. Sirketsel Guven

Stratejik Harici
Yarar / Zaman
‘_// Kisitlan
Kaynak: Paul E. Bierly, ve Scott Gallagher (2007); “Explaining Alliance Partner Selection: Fit,
Trust and Strategic Expediency,” Long Range Planning, Cilt 40, Say1 2, s. 136.

Isletme ittifaklarmi son derece iyi yiiriitse bile yanls is ortagi se¢imi,
goriismelerde ¢ok fazla taviz verilmesi veya ittifakin isletmenin ittifak portfoyiine
cok az katkida bulunmasi gibi sebepler ile ittifakin genel getirileri diislik
kalabilmektedir (Hoang ve Rothaermel, 2016:72). Ortaklar arasinda finansal olarak
esit paya sahip ittifaklarin basarili olma ihtimali bir ortagin daha fazla paya sahip
oldugu ittifaklardan daha yiiksektir (Bleeke ve Ernst, 2003a: 181).

Isletmeler yeni pazarlara girerken, yiiksek belirsizlikten, algilanan risklerden
ve yasal kisitlamalardan kaginmak i¢in ittifak yapmayi tercih etmektedir (Demirbag
ve Wier, 2006:70). Kilit bir yetenekte isletme ataleti gosterip bu yetenegi edinmede
ge¢ kalan isletmeler, bu kilit yetenekte One gegen isletmeler ile ge¢misteki
basarisizliklarini gidermek igin ittifak yapmaktadir (Hamel vd;, 2003:16).
Isletmeler &zel bir yetenekteki eksikliklerini gidermek igin ittifak yapmaktadir
(Hamel vd;, 2003:17). Ornegin; Rover, isletme uyusuklugu gosterip kiiciik
otomobil imalatinda Honda ile ittifaka gitmistir. Buna karsilik Honda bu ittifaka
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bolgesel bir pazarda otomobil liretme yetenegini gelistirmek i¢in katilmistir (Hamel

vd;, 2003:16-17).

En nihayetinde bir ittifakin degeri, ortaklarin beseri sermaye ve maddi
kaynaklardan gerektigi zamanda gerektigi kadar yardimlar1 yapma arzusu ile dogru
orantilidir (Yoshino ve Rangan, 2000:154). Bu yilizden ortak katkilarini
gozlemlemek ittifaklar i¢in zaruridir (Yoshino ve Rangan, 2000:154).

Ikinci béliimde, stratejik ittifaklarin basariya ulasmasi igin {ist yonetimlerin
yapmasi gerekenler, ittifak yasam dongiisii, ittifak yonetim yetenegi ve stratejik

ittifaklarda partner se¢imi ve partner se¢im kriterleri agiklanmistir.

Ucgiincii boliimde, stratejik ittifaklarin basarili ya da basarisiz olmasina neden
olan faktorler, stratejik ittifaklarda takim galismasi ve stratejik ittifaklarda olumsuz

durumlara karsi tepkiler anlatilacaktir.

35



3. STRATEJIK ITTIFAKLARIN BASARI VE BASARISIZLIK
FAKTORLERI

Bu boliimde, oncelikle stratejik ittifaklarda basari ve basarisizlik kavramlari
aciklanip, basar1 ve basarisizlik dlgtitlerinin neler olduguna deginilmistir. Ardindan
stratejik ittifaklarda takim ¢alismasi ve koordinasyonun 6nemi agiklanmistir. Son

olarak stratejik ittifaklarda olumsuz durumlara kars1 tepkilere deginilmistir.

3.1. Stratejik ittifaklarin Basar1 Kriterleri

Ittifaklarin basarisi, hem objektif dlgiiler (karlilik, verimlilik, likidite, pazar
pay1, yeni liriin gelistirme Ve satig biiytimesi vb.) ve hem de hedeflerin basarilmasi
ve memnuniyet gibi 6znel Olgiiler ile degerlendirilmektedir (McCutchen vd.,
2008:192). Basarili ittifaklar 6ncelikle kendi insan1 degerlerini belirlemektedir.
Daha sonra bu insani degerleri verimli kullanabilecegi bir isbirligi avantaji

olusturup bu isbirligi avantajini gelistirmek istemektedir (Kanter, 2003:107).

fttifaklarmn basarili bir sekilde devam edebilmesi igin stratejik ittifaklar tiim
is ortaklarina kazang saglamalidir (Fernando vd., 2011:85). ittifaklar bir sifir —
sonu¢ oyunu gormeyip kazan — kazan olay1 olarak degerlendirmek ittifaklarin

basarisini artirmaktadir (Bleeke ve Ernst, 2003a:195).

Basarili isletmeler, katildiklar1 her ittifakta ortaklarin géziinden onlarin sahip
oldugu genis yetenekleri gérmektedir. Yaptiklari ittifaklari, sozlesmeye bagl
olmayan alanlarda yeni yetenekler kazanmaya ve yeni bilgiyi kendi 6rgiitlerinin her
kosesine belli bir diizen dahilinde yerlestirmeye kullanmaktadir (Hamel vd;,
2003:14). Ortaklarin kendilerini basariya gétiirecegine inandiklart ittifaklar, sadece
aligverise (karsilikli al vere) bagh degil aym1 zamanda isbirligine (birlikte yeni

degerler yaratmaya) dayali olan ittifaklardir (Kanter, 2003:108).

Isletmenin orgiitsel essizligi ve davranissal 6zelligi stratejik ittifakin ne kadar
basarili olacagini belirlemektedir (Zamir vd., 2014:32). Kiiltiir, ittifaklarin eylemsel
faaliyetlerine engel teskil edebildigi gibi giinden giine islevsellik kazanmasina da

neden olabilmektedir (Das ve Kumar, 2010:156).



Herhangi bir ittifakin basarisi i¢in ittifakin her asamasinda 6nemli olan bazi
faktorler vardir (Zamir vd., 2014:32). Bu faktorler; stratejik ortagi iyice irdeleme
ve se¢me, ittifakta uygun yetkiyi kurma ve sekillendirme ve ittifaki kontrolde
tutmaya dikkat etmektir (Zamir vd., 2014:32). Diger tiim stratejik manevralarin
basaris1 yalnizca isletmenin genel ve rekabet¢i ¢evresi karsisinda ki eylemlerine
bagliyken, stratejik ittifaklarin basarisi sansa ilave olarak ortaklar arasindaki etkili

isbirligine baghdir (Das ve Teng, 2001:6).

Ittifaktaki isletmeler, yiiksek diizeyde baglilik gosterdiklerinde ve beklenen
gelirlerde bir sapma oldugunda ve bu sapmay1 tolere edebildiklerinde ittifak daha
diizgiin bir sekilde islemektedir (Das ve Kumar, 2010:159). Zamaninda, dogru ve
tam iletisim is ortaklari arasindaki asimetrik bilgiyi azaltmaktadir. Aksi durumda is

ortaklarmnin ortak ¢alisma yetenekleri kisitlanmaktadir (Schreiner vd., 2009:1403).

Iletisim stratejik ittifaklarin basaris i¢in oldukca dnemlidir (Doz ve Hamel,
1999:15). Stratejik ittifaklarda iletisim dikey ve yatay olarak olusmaktadir
(Rodriquez, 2005:82). Herhangi bir ittifakta orgiit tiyeleri her yonden rahat iletisim
kurabiliyorsa bu durum ittifaka basar1 getirmektedir. Orgiit, dogru iletisimle — hem
icten hem digtan — yapisal ve kiiltiirel degisikliklere uyum saglayabilmektedir.
Orgiitler dogru iletisimle, dostane ve isbirlik¢i tutum icinde problemleri
tamimlamakta ve ¢ézmekte ve c¢alisanlart motive edip cesaretlendirebilmektedir
(Lloyd ve Varey, 2003).

Ittifaklarin basaris1 sadece kisileraras iliskiler ile belirlenmez, ayn1 zamanda
yiiksek performansta icermelidir (Whipple ve Frankel, 2000:22). Whipple ve
Frankel (2000) yilinda yapmis olduklar1 ¢alismada, ittifaklarin basari/basarisizligini
etkileyen faktorleri Tablo 3.1°de listelemislerdir.

Isletmelerin stratejik ittifaklarda basariyr yakalama kriterleri, finansal
kriterler, objektif kriterler ve siibjektif kriterler olmak iizere ii¢ kategoride
siiflandirilmistir (Kauser ve Shaw, 2004:12). Finansal kriterler, stratejik ittifaklar
da ekonomik hedeflerin yerine getirilmesini yansitmaktadir. Karlilik, yatirim
getirisi ve maliyet pozisyonu gibi kriterler kullanarak 6l¢iilebilmektedir. Finansal
gostergeler stratejik ittifaklarin kisa vadeli hedeflerini yansitmamaktadir (Kauser

ve Shaw, 2004:13).
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Tablo 3.1: ittifaklarin Basary/Basarisizhgimi Etkileyen Faktorler

Ortaktan 6grenme yetenegi Ust diizey yonetim destegi
Performans beklentilerini karsilama | Kendi kisminda 6nderlik
Ortak uyumu Hassas bilgi paylagimi
Stratejik hedeflerin basarilmasi Benzer orgiit kiiltiirii

Net belirlenmis amaglar Teknik beceri

Uyumlu amaglar Giiven

Uyumlu bilgi sistemleri Esnek olabilme

Esit insan kaynaklar1 Yazili sozlesme veya anlagma
Esit fiziksel kaynaklar Mali kisitlamalarin az olmasi

Kaynak: Judith M. Whipple ve Robert Frankel (2000); “Strategic Alliance Success Factors,” The
Journal of Supply Chain Management, Cilt 36, Say1 2, s. 28.

Objektif kriterler, stratejik ittifaklarin devam etmesi, siiresi ve istikrarli
olmast ile dlgiilebilmektedir (Kauser ve Shaw, 2004:13). ittifaklarda, adil olma
ihtiyact ya da hakkaniyetli davranma ortaklar arasindaki iligskiyi ciddi anlamda
etkileyebilmektedir (Das ve Teng, 2001:7). Siibjektif kriterlerde en ¢ok kullanilan
olgi stratejik ittifakin performansinin isletmeye vermis oldugu tatmin duygusudur
(Kauser ve Shaw, 2004:13).

Isletmeler gegmiste dahil oldugu stratejik ittifaklardan  deneyim
kazanmaktadir. Bu durumun isgletmelerin gelecekteki ittifaklarina etkileri olumlu
olarak yansimaktadir (Inkpen ve Tsang, 2007:481). Basarili bir stratejik ittifak,
isletmelerin hem pazardaki yerini korumasina yardim etmektedir hem de rekabet
stiinligii ve kapasite gelistirmesine ilave olarak biiylime ve basari yolunda

isletmelere ¢ok biiyiik firsatlar yaratmaktadir (Zamir vd., 2014:29).

Genel olarak stratejik ittifaklarin basarist tiim ortaklarin isbirlik¢i
davranmalarina baghdir (Hitt vd., 2006:270). ittifaklarin basarisina katkida bulunan
isbirlik¢i davranislara 6rnek olarak; aktif olarak problem ¢ézme, giivenilir olmak
ve kaynak ve yetenekleri deger yaratmak i¢in kullanmak gosterilebilmektedir
(Gerwin, 2004).

3.1.1. Stratejik ittifaklarda Giiven

Stratejik ittifaklarin basartya ulasmasinda en Onemli faktorlerden biri is

ortaklarinin birbirine giiven duymasidir. Giiven, sosyal etkilesimi kolaylastirip,
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seffaflig1 artirip, islem maliyetleri ve belirsizligi azalttig1 i¢in ittifaklarda iliskisel
kalitenin &nemli bir unsurudur (Nielsen ve Nielsen, 2009:1039). Ittifaklarda
karsilikli amaclarin memnuniyeti ortaklarin her birine ayr1 ayr1 bagli oldugundan,
ittifaklarda giiven olmak zorundadir (Whipple ve Frankel, 2000:23). Giiven,
ittifaklarda firsatcilig1 azaltan ve degisimi koruyan sosyal kontrol mekanizmasidir

(Dyer ve Singh, 1998:673).

Bir ittifakta ortak, diger ortagin iyi niyetine ve firsat¢iliktan kaginacagina
giivenerek davranislarini sekillendirmektedir. Bu sekilde giiven stratejik ittifaklarda
firsatcilik tehdidini azaltmaya ve belirsizligi en aza indirmeye yardimci anahtar bir

faktor olarak hizmet etmektedir (Nielsen, 2011:165).

Doney ve digerleri ¢alismalarinda (1998), giiveni diger tarafin elinde firsat
varken aldatici davranmamasi olarak tanimlamiglardir. Taraflar arasinda gliven
olusmasi igin taraflar sozlerini yerine getirirken giivenilir davranmali, anlagmada
adil tutum sergilemeli ve beklenmedik durumlar olusmasinda iyi niyet gostermelidir
(Krishnan vd., 2006:895). Diger kritik adimlar i¢in isletmeler potansiyel
ortaklarmin itibarini, deneyimini, glvenirliligini, yeteneklerini ve ittifaka

potansiyel katkilarini géz 6niinde bulundurmalidir (Nielsen, 2011:164).

Ittifaklar, gelisimin ve adaptasyonun dinamik sistemleridir. Giiven de énemli
ittifak siireclerine dinamizm kazandirmaktadir (Nielsen, 2011:161). ittifaklarda
hassas bilgilerin paylagimi ve ortaklarin birbirine uzun siire ihtiya¢ duyacaklarini
hissetmeleri i¢in ortaklar arasinda da giiven olmalidir (Whipple ve Frankel,
2000:23).

Isletmelerin ortak igbirliginde giiven etkisinin, giiven ve kontrol seviyelerinde
stratejik ittifaklarda nasil tamamlayict bir rol oynadigimi Sekil 3.1°de
gorebilmekteyiz (Das ve Teng, 1998:495). Isletmeler icin stratejik ittifaklar, ortak
isbirliginin degisken ve belirsiz yapis1 unutulmadan, isletmelerin pazar yapisi1 ve
hiyerarsisi verimsiz oldugunda karsilikli fayda saglayan bir strateji olabilmektedir
(Das ve Teng, 1998:504). Ortak isbirliginde itimat eksikligi olasi bir ittifaktan
vazgecme anlamina gelmektedir (Das ve Teng, 1998:491).
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Sekil 3.1: Stratejik ittifaklarda Giiven ve Kontrol

Giiven Ingas1
Risk Alma
Esit Korunma >
c Giiven
Iletigim Seviyesi \
Sirket Uyumu
Ortak Isbirliginde
Giiven

Kontrol Sistemi

—— 4 Kontrol

Hedeflerin Belirlenmesi Seviyesi

Yapisal Ozellikler

Kiiltiirel Karigim

Kaynak: T.K. Das ve Bing-Sheng Teng (1998); “Between Trust and Control: Developing Confidence
in Partner Cooperation in Alliances,” Academy of Management Review, Cilt 23, Say1 3, s. 497.

Giiven, hem ittifak ortaklarmin degerli know-howlar1 paylagmasini
saglamakta hem de ortak tarafindan patentli bilgilinin firsatgr yaklagimla
kullanilmasini engellemektedir (Kale ve Singh, 2009:51). Giiven is ortaklari
arasinda yiiksek oldugunda igletmeler birbirlerine daha ¢ok itimat etmektedir.
Boylece isletmeler arasi firsatgilik azalmaktadir (Bierly ve Gallagher, 2007:138).

Giivene dayali igbirligi iligkilerinde yer alan isletmeler, yeni ortak arayisini
azaltmakta ve zaten giivenebilecekleri isletmeler ile kolayca miittefik olmaya karar
vermektedir (Franco, 2011). Giiven, ittifaklarda temel degerdir ve siirekli etkilesim
ve iletisim, ortak degerler ve esitlik¢i bir iliski sonucu ortaklar arasinda

gelistirilebilip veya genisletilebilmektedir (Veiga ve Franco, 2016:1153).

Yaniltict davramistan kaynaklanan giivensizlik, ittifakin  olusumunu
engellemenin yaninda ittifak olusmus olsa bile isbirligi yapan isletmeler arasinda
siiphe olusmasma neden olmaktadir (Das, 2005:715). Ittifaklardaki rakiplerin

giiven olusturmada yasadig zorluk 6grenmeye engel teskil etmektedir (Inkpen ve
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Tsang, 2007:495). Is ortaklar arasindaki orgiitsel giivende herhangi bir degisiklik,
iletisim sonuglarini, firsatgiligi, bagimliligi, 6grenmeyi ve ittifak performansini

etkilemeye egilimlidir (Murray ve Kotabe, 2005:1527).

Ittifaklarda giiven iki boyutla ifade edilebilmektedir. Giivenin birinci boyutu
ittifaktaki ortagin kredibilitesine odaklanmaktadir ve ortagin sozlii ve yazili
ifadesine itimat edilmektedir. Ikinci boyutu ise yardimseverlik ve iyi niyet
gostermesine odaklanmaktadir (Vanpoucke ve Vereecke, 2010:6719-6720).
Ortaklardan biri gercekten diger ortagin refahi ile alakadar olmali ve ortak
kazanimlar1 aramalidir. Giivenin 6nemli noktasi ise isletmeler arasi iligkilerde iki

tarafa da ittifakin faydali olacagi hissi olusturmasidir (Vanpoucke ve Vereecke,
2010:6720).

3.1.2. Ust Yonetim Destegi

Ust yonetim iglerin nasil yapilacagim ve c¢aligma ortammin nasil
sekillenecegini belirlemektedir (Buttigieg ve West, 2013:172). Ittifaklarda iist
yonetim destegi olmasi dogrudan ittifakta calisan personeli tesvik etmektedir.
Ayrica kaynaklarin (personel, teknoloji, tesisler, zaman ve hammadde vb.) etkin
kullanimini saglamaktadir (Whipple ve Frankel, 2000:25).

Sirketlerin ittifak kurma ve yonetme konusunda yeterli deneyime sahip
olmamas: ittifaklar1 basarisizhiga gotiirmektedir (Kale vd., 2002:748-749). ittifak
yoneticilerinin kavramsal smirlari, daha kotii ortak segimi Ve basarisiz ittifak
yonetimiyle sonuglanabilmektedir (Hoang ve Rothaermel, 2005: 334). Ust
yonetimin yapisal, islevsel ve sosyal yetkinlikleri, ittifak organizasyonun basarisini

dogrudan etkilemektedir (Zoogah ve Peng, 2010:486).

Ortak girisimin ayr1 bir birim olarak kurulmasi, ittifakin kendisine ait
kuvvetli bir yonetime sahip olmasi ittifaklarda basariyr artirmaktadir (Bleeke ve
Ernst, 2003b:195). Ust yonetim tarafindan ittifaklara yeterli maddi destek
verildiginde ve ittifaklarda yetkin dogru calisanlar gorevlendirildiginde ortakligin
basartya ulagsma sansi artmaktadir (Taylor, 2005:474). Genel merkezleri iki veya

daha fazla yerde bulanabilen orgiitleri, stratejik ittifak anlagmalar ile ayn1 amag
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etrafinda birlestirmek {ist yonetim destegi olmadan olduk¢a zor olmaktadir (Nielsen,
2007:338).

3.1.3. Performans Beklentilerini Karsilama Yetenegi

Performans beklentilerini karsilama yetenegi, ittifak hedefleri ile bireysel
hedeflerin ayn1 dogrultuda yiiriitiilmesi ve degerlendirilmesi ile ilgilidir (Whipple ve
Frankel, 2000:25). ittifak performansina bu ilginin temel sebebi, ittifaktaki her
isletmenin pazardaki rekabet¢i pozisyonu gelistirmeye odakli olmasidir (Whipple ve
Frankel, 2000:25). ittifak yoneticilerinin basaris1 ve basarisizligl, biiyiik dlciide
stratejik ittifaklar performansi etkilemektedir (Zoogah ve Peng, 2010:484).

Christoffersen vd., (2014) yilinda yapmis olduklari ¢alismalarinda stratejik

ittifaklarda performansi 6l¢mek igin dort kategori dnermislerdir:

o Yonetimsel degerlendirme gibi siibjektif degerlendirme yapilmasi
o Oran ya da ylizde analizi gibi objektif degerlendirme yapilmasi
o Devamlilig1 saglamak i¢in sozlesmelerin net yapilmasi

o Ortaklarin reaksiyonlarinin analiz edilmesi

Stratejik ittifaklarin sayisinin artmasi, performans beklentilerini karislamasi
bakiminda iist yonetimlere daha ¢ok sorumluluk yiiklemektedir (Zoogah ve Peng,
2010:483). Stratejik ittifaklarin orgiitsel etkinligi ne kadar fazla olursa ittifak
hedeflerini gergeklestirme performansi o kadar yiiksek olmaktadir (Arifio, 2003:69).

3.1.4. Net Belirlenmis Amaclar

Ittifaklarin basarisi, net bir sekilde tamimlanmus hedeflerin kurulmasma ve
yiiriitilmesine ihtiyag duymaktadir. Bu hedeflere ulasmak icin 1yl tanimlanmig
prosediirler ittifak ile ilgili yoneticilere agikga iletilmelidir (Whipple ve Frankel,
2000:26). Bu hedefler olmadan, ittifaklar yonlendirilemez ve arzulanan sonuglara

ulasamamaktadir.

Isletmelerin ortaginin tutumunu dogru anlayamadig1 durumlarda da, bu yanlis
anlama, ittifakin stabilitesini etkileyerek yanlis kararlar alinmasia yol agmakta ve

ittifaklar1 basarisizliga ugratmaktadir (Chao, 2011:351). Devamlilik gosteren
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ittifaklarda, ilk belirlenen beklenti ve hedeflerden daha yiiksek ilerleme gostermesi
ittifaklarin basarili olmasinda kilit 6neme sahiptir (Bleeke ve Ernst, 2003b:181).

Ortaklardan her birinin ittifaktaki amaci1 farklilik gosterebilmektedir. Ama
esas olan ittifaklar olustururken bu farkli amaglarin uyumlu hale getirilip

belirginlestirilmesidir (Semercioz ve Cakinberk, 2003:59).

3.1.5. Ortak Uyumu

Ortak uyumu, ittifak ¢evresi ( kiiresel firsatlar ve bolge/iilke firsatlari) ve orgiit
kiltirt ( isletme misyon ve hedefleri, gegmis performans, rekabetgi pozisyon ve
pazar uyumu) olmak {izere iki alt boyutta degerlendirilmektedir (Wood vd.,
2009:238-239). Ortak uyumu, isletmelerin farkli durumlar degerlendirip optimum
¢coziimi segmesidir (Bierly ve Gallagher, 2007:135).

Ortak uyumu, bir ortagin deger zincirinde olamayan kaynak ve yetenekleri
diger ortagin tamamlamasidir (Kale ve Singh, 2009). Ortak uyumu planlayarak ve
birlikte ¢alisarak {iretken ve ¢oziim odakli davranmay1 gerektirmektedir (Whipple
ve Frankel, 2000:27). Uyum basarinin vazgegilmez bir 6gesi degildir (Hamel vd;,
2003:14). Ittifaklarin pek az1 kazan — kazan olarak yollarina devam ederler (Hamel
vd;, 2003:14). Ortaklardan biri temel yetenekler konusunda rakibe teslim olsa bile

bu durumdan memnun kalabilmektedir (Hamel vd;, 2003:12).

Is ortaklari, cesitliliklerini analiz etmeye ve farkliliklarina uyum saglamaya
basladiginda ittifaklar daha giiglii hale gelmektedir (Inkpen ve Tsang, 2007:481).
Ortak uyumu, ittifaktaki katilimcilarin yetkinliklerinin Ortiismesi anlamina

gelmektedir (Nielsen, 2007:345).

3.2. Stratejik Ittifakta Takim Cesitliligi, Koordinasyon ve Etkinligi

Stratejik ittifaklarda geleneksel hiyerarsi sistemi ve yapisi olusmadan
ittifaklarin yonetilmesi gerektiginden ortaklar arasindaki aktiviteler onemli bir
koordinasyon gerektirmektedir (Gulati ve Singh, 1998:784). Ittifaklarda
koordinasyonu basarili bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in ortaklar klasik fonksiyonlardan
programlama, hiyerarsi ve geri bildirimden birini ya da {glni birden
kullanmaktadir (Kale ve Singh, 2009:50).
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Ittifak ekipleri mikro diizeyde ittifakin basarisi i¢in hayati nem tagimaktadir.
Stratejik ittifaklarda, ittifakin sonug¢ elde etmesi i¢in ittifak ekipleri oldukga
onemlidir (Hambrick vd., 2001). Ittifak takimlari, koordinasyon becerileri ve
durumsal kisitlamalar eksikligi olan is aktivitelerini, takim {iyesi eksikliginden
dolay1 koordine edemezlerse verimlilikte ayni sekilde olumsuz etkilenmektedir
(Zoogah vd., 2011).

Zoogah ve arkadaslar1 (2011) ¢alismalarinda, farkliliklarin stratejik ittifak
ekibi izerindeki verimliligini kesfetmislerdir. Stratejik ittifaklarda ekip verimliligi,
ortak isletmelerin hedeflerine ulagsmasini ve tatminkar ittifak gorevlerini ifade
etmektedir (Zoogah vd., 2011:519). Ittifaklar takimlar tarafindan yonetildiginden,
stratejik ittifak verimliliginin biiyiik belirleyicilerinden biri stratejik ittifak takim
etkinligi olmaktadir (Zoogah vd., 2011). Stratejik ittifak takimlari verimli ise ayni
sekilde stratejik ittifaklarda verimlidir (Leung ve White, 2006).

Koordinasyon ve takim verimliligi arasindaki iligki 6zellikle takim gesitliligi
acisindan 6nemlidir. Takim cesitliligi, ayn1 olmayan uzmanliklar (fonksiyonel
altyap1 ve is deneyimleri gibi) ve arka planlar (irk, yas ve uyruk gibi) tarafindan
karakterize edilme egilimindedir. Sonug¢ olarak, takim tiyeleri birbirlerini olan
ihtiyaglarin1 yonetmek igin davraniglarini, hedeflerini ve aktivitelerini koordine
etmek zorundadir. Orgiit sinirlarinin farlilik gdstermesinden dolayi ittifaklarda bu

takim cesitliligi artma egilimi gostermektedir (Zoogah vd., 2011).

Ittifaklarin farkli ulusal kimliklerden etkilenmesi son derece dogaldir
(Nielsen, 2007:346). Milliyet farklilig: ile ittifak takim verimliligi arasinda bazi
sebeplerden otiirii negatif iligski vardir. Bu sebepler (Zoogah vd., 2011:515):

[ Bireysel farkliliklar Ulusal Kiiltiir tarafindan vurgulanmaktadir. Farkli
kiiltiirel degerlere sahip kisiler, genellikle is gorevleri ve siiregleri ile ilgili
farkli tercihlere sahiptir.

[J insanlar arasinda zaman yonelimi ve iliski farkliliklari, gorev ve
koordinasyon detaylar1 ile ilgili anlasmazliklar potansiyel olarak goérev
performansini etkileyebilecek sorunlar yaratabilmektedir.

[0 Uygulama ve dildeki farkliliklar, yiiksek koordineli takimlar arasinda

verimliligin ger¢eklesmesini zorlastirabilmektedir.
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Cinsiyet farklilig ile ittifak takim verimliligi arasindaki iliski koordinasyon
seviyesine gore oldukca farkli olmaktadir. Cilinkii kadin ve erkekler arasinda
koordinasyon igin farkli tercihler s6z konusudur (Zoogah vd., 2011:516). Erkekler,
genellikle kendini ddiillendirme, bireysellik ve rekabet¢i davranislar sergilerken
kadinlar, grup nitelikleri tizerine kisisel egolarini koyma egilimindedir (Miller ve
Karakowsky, 2005:107). Kadinlar daha ¢ok koordineli ¢alismayi tercih etmektedir.
Kadinlar entegre is akisim kavrayip grup calismasinin kolaylasmasini
saglayabilmektedir. Aksine erkekler daha bagimsiz aktiviteleri tercih ettikleri igin
koordinasyondan hoslanmamaktadir (Zoogah vd., 2011:516).

Fonksiyonel farklilik yiiksek ise ittifak takim verimliligi yiiksek
koordinasyon ile artmaktadir (Zoogah vd., 2011:516). ittifak ¢esitliligi, isletmelere,
yerel isletmelerin sahip oldugu 6zel, uzmanlagmis ve ortiili bilgilerine erisme

imkan1 saglamaktadir (De Leeuw vd., 2014:1840).

3.3. Strateji ittifaklarda Basarisizlik Sebepleri

Literatiirde ittifaklarin  basarisiz olmasinda ortak gorlislerden biri,
isletmelerin temel yeteneklerini ifsa etmesi Ve is ortagi isletmenin firsatgiligindan
kaynaklanan rekabet avantajinin kaybedilmesidir (Jap ve Anderson, 2003:1686).
Ittifaklarin devam etmemesinde ana faktorlerden biri, is ortaginin firsat¢1 davranis
sergilemesidir (Das, 2004:744). Firsat¢ilik, yaygmn olarak diger isletmenin
masraflarda kendine menfaat yaratmasi olarak yorumlanmaktadir (Das, 2004:747).
Stratejik ittifaklarda firsat¢iligin sebebi, rekabet ve isbirliginin i¢ i¢e olmasinin
dogal sonucudur (Musarra vd., 2016:17).

Yabanci ortakl stratejik ittifaklarda orgiitlin her diizeyinde iletisim zorluklar
ile karsilasilmaktadir (Butler, 2010:698). Stratejik ittifaklar, dogas1 geregi is
ortaklari arasinda igbirligini ima etse de isletmeler arasinda rekabet gerginliginin
artmast tiim ittifaklarin yumusak baglar kurmasini etkilemektedir (Jap ve Anderson,
2003:1687).

Giglii rekabet baskisindan dolay1 isletmeler ittifaka deger katacak temel
faktorleri belirlemek i¢in yeterli zamana sahip olmadiklarindan, ittifak

anlagmalarini hizlica yapmaktadirlar (Hoang ve Rothaermel, 2016:71). Bu da
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ittifaklar1  basarisizliga gotiirebilmektedir. Isletmeler birden fazla ittifaka

gereginden fazla zaman ayirirsa bu ittifaklarin basarili olma ihtimali genellikle

diisiik olmaktadir (Kale ve Singh, 2009:51).

Ittifaklar pek ¢ok fayda saglamak ile birlikte, bilgi asimetrisinden, girdi ve
ciktilarin uyumsuzlugu gibi sebeplerden, sozlesme kaynakli magduriyetler
yasamaktadir (Boone ve Ivanov, 2012:568). Stratejiler dogru uygulanmadiginda,
ittifaklarin hedeflerine uygun plan yapilmadiginda ve orgiitler arasi iliski diizgiin
yiirlitiilmediginde ittifaklar, amag ve hedeflerine ulasmada basarisiz olabilmektedir

(Zamir vd., 2014:33-34).

Yonetim kadrolarmin degisken olmasi, eylemsel giiveni olusturmada ve
ittifak kimyasin1 meydana getirmede en biiyiikk engellerden biridir (Yoshino ve
Rangan, 2000:153). ittifak ayn1 bolgede temel isleri benzer ve benzer operasyon
yeteneklerine sahip isletmeler arasinda yapiliyorsa bu ittifaklar ortaklar arasi
gerginlikten dolay1 basarisiz olmaktadir (Bleeke ve Ernst, 2003b:36).

Ittifaklarda her iki ortak, diger tarafin yetenegini kendine uygun hale getirmek
istediginde olusan giivensizlik ve c¢atisma ortami ittifaklarinin  kendini
sorgulamasina neden olmaktadir (Hamel vd;, 2003:17). iki zayif isletmenin ittifak
kurma diisiincesi cazip gibi goziikse de, aksine ittifak bas etmesi gereken

zayifliklardan dolay: basarisiz olup dagilmaktadir (Bleeke ve Ernst, 2003b:36-37).

Isletmelerin, esnek olmayan yapida olmasi, kati olmasi, zayif iletisim
sergilemesi, uygun olmayan hedefler belirlemesi, zayif sayilabilecek performans
gostermesi, kontrol ve miilkiyet anlagmalarinda yasanabilecek sorunlar gibi
faktorler iliskilerde memnuniyetsizlik ve stratejik ittifaklarda basarisizliga sebep
olabilmektedir (Aldakhil ve Nataraja, 2014:19). Basarisiz ittifaklar, ittifak ortaklar
i¢in birgok kayiplara neden olabilmektedir. Ittifaklarm basarisizliga ugramasinin
nedenlerinden bazilar1 agagidaki gibidir (Zamir vd., 2014:34);

1 Herhangi bir Orgiitte uygulanan stratejiler kontrolden ¢ikmaya
basladiginda ittifaklar basarisizliga dogru yol almaya baslamaktadir.
(1 Bir orgiit sadece ittifaktaki diger ortaginin yeteneklerine bagliysa bu

durum diger ortak icin eksiklik olusturmaktadir.
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[J Ittifakta orantisiz kazang oldugunda daha az kazanan ortak soruna neden
olabilmektedir ve bu anlagsmazlik ittifak1 basarisizliga goétiirebilmektedir.

(1 ttifakta ortaklar, her adimi diizenli olarak planlamali  ve
gdzlemlemelidir. Ittifakta is ortaklar: projeyi diizgiin yonetmediginde, kimin,
ne zaman, nerede, hangi isi, ne kadar siirede, nasil ve hangi kaynaklar ile
yapacagi sorunu ortaya ¢ikmaktadir.

[0 Is ortaklar1 arasindaki catismalar, hedef, plan ve ittifak iliskisinin
degismesine sebep olabilmektedir.

(1 Stratejik ittifakta ana stratejinin kontrolii kayboldugunda ittifakin
biiylimesi toplam ise baglidir. Bu durumda o6rgiitler kendi hedefleri ile ittifak
hedeflerine ayr1 ayr1 yogunlagsmada basarisiz olabilmektedir. Boylece ortaklar
arasinda gatisma yiikselebilmekte ve ortaklar rakip haline gelebilmektedir.

O Kiiltiirel degerlerdeki farkliliklar basarisizliga yol acabilmektedir.
Kiiltirel ¢atigsma ve farkli disiinceler oOrgiitiin belirli bir bdliimiiniin
anlagsmanin bazi yonlerine katilmama sorununa sebep olabilmektedir.

O Stratejik ittifaklar olusturulurken, bir¢ok is pozisyonu ve tanimi ittifakin
hedefine ulagsmasi i¢in degistirilmektedir. Tanimsiz ve belirsiz roller olusmasi
ittifakin basarisizligina sebep olabilmektedir.

[ Is ortaklarindan birinin diger rakip isletmeler ile birden fazla ittifak
olusturmasi ittifaki etkileyebilmektedir.

(] Anti trost diizenlemeleri ittifakin basarisiz olmasini saglayabilmektedir.

Devlet miidahalesi ile ittifakin faydalar sinirlanabilmektedir.

Bu dezavantajlar stratejik ittifaklarda basarisizliga onciiliik etmektedir (Zamir
vd., 2014:34).

Stratejik ittifakta giliven seviyesinin diisiik olmasi sadece ittifakin giivenini
kirmak ile kalmaz ayn1 zamanda ortaklarin birbirine siiphe ile yaklagmasina neden
olmaktadir (Das ve Teng, 1998:491). Stratejik ittifaklarin basarisiz olmasinda
birgok potansiyel neden vardir, siiphesiz bunlardan biri isletme se¢im siireglerinden
kaynaklanmaktadir (Bierly ve Gallagher, 2007:135). Stratejik ittifaklarin basarisiz
olmasinda yaygin olarak kabul edilen iki sebep; yanlis ortak se¢imi ve ittifakin

yanlis yonetilmesidir (Holmberg ve Cummings, 2009:165).
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Ittifak is ortaklar1 arasinda hem stratejik hem de eylemsel diizeyde ¢atisma
olabilmektedir. Bu c¢atisma davranigsal ya da kavramsal olarak ortaya
cikabilmektedir (Das ve Kumar, 2010:156). iki ittifak ortag: ilk rutin islerin nasil
yapilacagina karar verip bu isleri diizene koyduktan sonra ortak projelerin nasil
yonetildigi konusunda kayitsiz kalabilmektedir (Hoang ve Rothaermel, 2005:335).
Eylemsel gatisma ittifak is ortaklarinin temel faaliyetlerini giin be giin koordine

etmedeki basarisizliklardan kaynaklanmaktadir (Das ve Kumar, 2010:157).

Isletmeler baz1 durumlarda ( is ortag: biiyiik bir isletme oldugunda, koklii bir
isletme oldugunda ve potansiyel is ortagiin kendilerinden uzaklasma ihtimali
oldugunda) ittifak is ortagina fazla deger verebilmektedir. Bu gereksiz deger
vermenin sonucu olarak ittifak siirdiiriillemez hale gelebilmektedir (Hoang ve
Rothaermel, 2016:71).

Odemelerde haksizlik yapilacagin éngdren ortaklardan biri, kendisinin ya da
ortaginin gelecekte uyumsuz davranacagini beklemektedir (Das ve Teng, 2001:7).
Ortaklardan biri diger ortagin ittifakta kendi kazancinin ¢ok distiinde kazang
sagladigin1 hissederse kendi payma diisen belli bir miktar olmasina ragmen bu

miktarin daha az oldugunu diisiinemeye baslayabilmektedir (Das ve Teng, 2001:7).

Ittifaklarin basarisiz olmasi sebeplerinde biri, bircok isletmenin ittifaklarmn
yonetimini deneme yanilma yontemiyle yonetmeye kalkmasi ve dgrenmeyi zor
yoldan yapmasidir (Brouthers vd., 1995:18). Stratejik planlar ittifaklarin basarisiz
olmasina en az dort sekilde katkida bulunmaktadir. Bunlar (Wittmann, 2007:6):

o Rakiplerin eylemlerinden etkilenip zamanindan once ittifak kurulmasi ile
o Ittifak olmadan ya da strateji 6nceligi olmadan ittifak kurulmast ile
o Ittifaka yetersiz ya da islevsiz yatirim yapilmasi ile

o Belirsiz performans beklentileri ile.

Ittifaklarin basarisiz olma sebepleri arasinda, firsat¢1 davranislar, catismalar,
bagdasmayan hedefler, degisken is ¢evresi, iliskilerde ayrismalar, resmi performans
Olciileri kullanilmamas1 ve bir ortagin diger ortaga asir1 bagimli olmasi

gosterilebilmektedir (Wittmann, 2007:3).
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Uciincii boliimde stratejik ittifaklarin basarili veya basarisiz olmasina neden
olan faktorler, stratejik ittifaklarda takim ¢alismasi ve stratejik ittifaklarda olumsuz

durumlara kars1 tepkiler agiklanmustir.

Dordiincii bolimde ise TPAO’nun yapmis oldugu stratejik ittifaklar
incelenmistir. Arastirmanin konusu, amaci, Onemi, yontemi gerekli sekilde

aciklanmis, arastirmada toplanan veriler bu boliimde sunulmustur.
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4. STRATEJIK ITTIFAKLARIN TPAO ORNEGINDE
INCELENMESI

Arastirmanin uygulama kismini olugturan bu boliimii, aragtirmanin amaci ve
Oonemi, yontemi, veri toplama teknigi, modeli, TPAO analizi, bulgularin analizi ve

sonu¢ kisimlarindan olusmaktadir.

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Son yillarda yerel ve kiiresel piyasalarda yagsanan yogun rekabet ile Tiirkiye
ve Diinya’da yasanan ckonomik gelismelerin paralelinde, petrol ve dogalgaz
sektorliinde yenilik¢i bir anlayisin ihtiyag oldugu gercegi ortaya cikmustir.
Tiirkiye’de konumu itibari ile tekel pozisyonunda olan TP’nin stratejik ittifaklar
ozellikle ekonomik ve teknolojik kazanimlar elde etmek igin olusturdugu

goriilmektedir.

Calismada, TPAO’nun yapmis oldugu stratejik ittifakalar da, ortak katkisinin
neler oldugu ve nasil saglandigi, kontroliin ve yonetimin nasil gelistigi incelenmis
ve TPAO’nun hangi durumlarda stratejik ittifak kurmaya yoneldigi belirlenmeye
caligilmistir. Arastirmada, stratejik ittifaklarin nasil kuruldugu, nasil gelistigi, bu
geligmeleri etkileyen 6nemli faktorlerin neler oldugu ve stratejik ittifaklarin basarili

olmasimi saglayan degiskenler belirlenilmeye calisilmistir.

Bu ¢ergevede arastirmanin amaci, petrol ve dogalgaz sektoriinde faaliyet
gosteren TPAO’nun yapmis oldugu, stratejik ittifak tiirlerini, bu ittifaklarda igletme
se¢me kriterlerini, stratejik ittifaklarin basar1 faktorlerini ve stratejik ittifaklarin

gelisim siireclerini arastirmaktir.

4.2. Arastirmanin Yontemi

Bu calisma nitel bir arastirma Ozelligi tasimaktadir. “Nitel arastirmalar
gozlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama yontemlerinin,
algilarin ve olaylarin dogal ortamda gercekci ve biitlinciil bir bicimde ortaya
konmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi arastirmalardir” (Yildirim ve Simsek,
2008:39).



Nitel aragtirmalar, ¢esitli stratejiler ile iliskilendirilebilir olup nitel arastirma
ile kullanilan baslica stratejilerden bazilar1 sunlardir; eylem arastirmasi, 6rnek olay
aragtirmasi, etnografya, kuram olusturma ve anlatilsal arastirma (Saunders,
2016:169). Literatiirde 6rnek olay arastirmasi (case study) yerine durum ¢aligmasi

veya vaka arastirmasi da kullanilabilmektedir (Bal, 2016:130).

Ornek olay arastirmasi, bir konunun veya olgunun gercek hayatta oldugu
ortamda derinlemesine sorgulanmasidir (Yin, 2017:4). Ornek olay arastirmasi, bir
veya az sayida birbirleri ile baglantili denek iistiinde yapilan detayli ¢aligma olarak
ifade edilmektedir (Altunisik vd., 2010:66). Boyle bir ¢alismada veri toplama aract
olarak anket, miilakat, gézlem ve dokiiman analizleri kullanilabilmektedir

(Altunisik vd., 2010:67).

Ornek olay inceleme arastirmasinda '6rnek’, bir kisiye (bir yonetici), bir gruba
(bir calisma ekibi), bir orgiite (bir is), bir birlige (bir ortak girisim), bir degisiklik
slirecine (bir isletmenin yeniden yapilandirilmasi), bir olaya (yillik genel kurul) vb.
diger pek ¢ok ornek olaya iliskin olabilmektedir (Saunders, 2016:184). Bir 6rnek
olay ¢alisma stratejisi, zengin ve ampirik tanimlamalara ve teorinin gelistirilmesine
yol agan, gercek yasam baglaminda bir olgunun incelenmesine yonelik yogun ve
derinlemesine arastirmalardan fikirler tiretme kapasitesine sahiptir (Saunders,
2016:185). Bir olay ve bu olayin igerigi arasindaki etkilesim en iyi sekilde
derinlemesine ornek olay g¢alismasinda anlasilabilmektedir (Dubois ve Gadde,
2002:554).

Ornek olay metodu, tarihsel siirecin de belirlenmesine olanak tanimaktadir
(Silverman, 2005:339). Bu sayede 6rnek olay aragtirmamiz da yapilan stratejik
ittifaklarin ~ baslangic evresinden degerleme evresine kadar olan siireci
belirleyebilmemize yardimci olmaktadir. Niteliksel ornek olay yaklagima,

operasyon yonetimi alanina 6nemli katkilar saglamistir (Barrant vd., 2010:329).

Ornek olay tarama modelleri ile yapilan arastirmalar, genel tarama modelleri
ile yapilan arastirma modellerine kiyasla daha detayl1 ve gerceklik pay1 daha yiiksek
bilgiler vermektedir (Karasar, 2011:86). “Ornek olay calismalar1 biiyiik olgiide,
nitelik arastirmalart olup ¢ogu zaman istatistiksel ¢oziimlere izin vermezler, bu

nedenle verileri ¢oziimleme gii¢liigii daha fazladir” (Karasar, 2011:87).
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Ornek olay arastirmasinda birden ¢ok veri toplama ydntemi kullanilmasi
aragtirmanin veri tabani zenginlestirilmis olmak ve sonuglarina daha genis bir bakis
acis1 kazandirilabilmek bakimindan onerilen bir durumdur (Yildirim ve Simsek,
2008:285). “Ornek olay arastirmasinda, arastirmaci zaman igeresinde bir veya
birden fazla olay1 incelemektedir. Bu incelemeler sirasinda birgok bilgi kaynagina
miiracaat edebilmektedir. Bu bilgi kaynaklari; goriismeler, gozlemler, sesli veya
gorintiilii materyaller, dokiimanlar, raporlar vs. olabilmektedir. Arastirmaci, bu
yaklagimi kullanarak kisileri, olaylari, kararlari, donemleri, projeleri, politikalari,

kurumlari vs. analiz edebilmektedir” (Giiler vd., 2015:43).

“Nitel arastirmada en ¢ok kullanilan veri toplama yontemleri, goriisme,
gozlem ve dokiiman incelemesidir” (Yildinm ve Simsek, 2008:39). Nitel
aragtirmalar birden fazla nitel veri toplama yontemi ile tasarlanabilmesine ¢oklu
yontem nitel arastirma denmektedir (Saunders, 2016:168). Bu c¢alismada
arastirmanin incelenebilmesi igin birincil ve ikincil kaynaklardan veri toplanmustir.
Calismamizda iki tiir veri toplama yontemi kullanilarak veri gesitlemesi yapilmistir.
[lki birincil kaynak olarak yar1 yapilandirilmis goriisme metodu, digeri ise ikincil
kaynak olarak dokiiman incelemesidir. Nitel aragtirmalarda ¢alismanin gegerliligini
artirmak maksadiyla gériisme yonteminin yaninda, arastirma konusu ile ilgili yazili
ya da goOrsel materyal ve malzemeler de arastirmaya dahil edilebilmektedir

(Yildirim ve Simsek, 2008:188).

“Ornek olay arastirmalarinda en ¢ok tercih edilen veri toplama ydntemleri
dokiiman ve kayitlarin incelenmesi, goriisme ve gozlemdir (Giiler vd., 2015:44).
Nitel aragtirmalarda gozlem ve goriisme ile beraber dokiiman incelemesi
arastirmanin gecerliligini artirmaya hizmet etmektedir” (Yildirnm ve Simsek,

2008:188).

“Yar1 yapilandirilmig gériismeler, nitel arastirmalarda siklikla kullanilan bir
yontem olarak arastirmacilara, hem konularinin ana g¢ercevesini belirleyip kendi
konular1 kapsaminda sorular sormasina imkani verirken hem de goriisme esnasinda
ortaya ¢ikan arastirma konusu ile direk ya da dolayl iligkili olabilecek yeni
gelismelere goére gorlisme sorularinda degisime gitme ve yeni sorular ekleme

imkanida veren esnek yapiya sahiptir” (Giiler vd., 2015:115). Yar1 yapilandirilmis
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goriisme katilimcinin cevaplariin derinlemesine analizine izin vermektedir

(Saunders, 2016:394).

“Bir kisi ile yapilan yar1 yapilandirilmis goriismelerde arastirmaci, goriisme
yaptig1 kisinin verdigi bilgilere odaklanarak goriisme yapilan kisinin arastirma
konusu hakkindaki goriismesini derinlemesine 6grenme firsatina sahip olmaktadir”
(Giiler vd., 2015:116). Yar1 yapilandirilmis gériisme, arastirmalara gegmis bilgisi
ve durumsal malzeme saglamaktadir (Saunders, 2016:392). Yar1 yapilandirilmig
goriisme, goriismeyi yapan kisinin belirli bir miilakat temasiyla baslayip sorulan
sorunun sirasint degistirmeye Ve arastirma durumu baglaminda yeni sorular

sorabilmeye imkan saglayan genis kapsamli bir goriisme tiiridiir (Saunders,

2016:727).

“Nitel arastirmada dokiiman incelemesi tek basina bir veri toplama yontemi
olabilecegi gibi diger veri toplama yontemleri ile beraber kullanilabilmektedir”
(Yildirinm ve Simsek, 2008:187). Dokiiman incelemesi arastirmalar1 hedeflenen
olgu ve olgular hakkinda bilgi igeren yazili belgelerin ¢oziimlenmesini de
kapsamaktadir (Yildirim ve Simsek, 2008:187).

Nitel veriler siklikla, reel olgularin belgelenmesinden, kisilerin tutumlarinin
gbzlemlenmesinden, gercek dokiimanlara dayali calismalardan, gorsel/isitsel
ogelerin analiz edilmesinden olusmaktadir (Gtiler vd., 2015:43). Dokiiman kavrami
her tiirden belgeyi ifade etmektedir (Bal, 2016:141).

Herhangi bir kurumu arastirmak isteyen bir arastirmaci ise su tiir belgeleri
veri kaynagi olarak kullanabilmektedir; yillik kurum raporlari, basin agiklamalari,
halkla iliskiler dokiimanlari, misyon tanimi, muhasebe kayitlari, stratejik planlar,
pazarlama stratejik dokiimanlari, kurum i¢i ve dis1 yazismalar (Yildirim ve Simsek,
2008:188). Bu baglamda arastirmamizda veri, yiiz yilize goriismelerden,
isletmelerin yillik raporlarindan, web sitelerinden, isletmelerin dokiimanlar1 ve

basin aciklamalarindan elde edilmistir.

Stratejik ittifaklar genellikle 6rgiitiin sinirlari iginde yiiksek stratejik etkiye
sahiptir. Bu yiizden arastirmaci ve katilimcr arasinda yakin iligki kurulmasi bazi

bilgilere erisim imkam igin dnemli olabilmektedir. Iyi planlanmis ve titizlikle
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arastirtlmig nitel 6rnek olay ¢alismasinda, degerli bulgular iiretme olasilig1 yiiksek
olmaktadir (Saunders, 2016:400). Tiim arastirma yontemlerinde oldugu gibi
basarili miilakatin ana faktorii miilakata dikkatli hazirlanmaktir ve yari
yapilandirilmis goriismelerde 5p kurali (prior planning prevents poor performance)
- dnceden planlama zayif performansi engeller - basariyr artirmaktadir (Saunders,

2016:401).

Daha oOnceki tezlerde literatiir taramasi yapildiginda stratejik ittifaklar,
stratejik isbirligi ve stratejik ortaklik konularinin siklikla islendigi gorilmektedir.
Bu konularda yapilan tezler incelendiginde bizim aragtirmamizda kullandigimiz
benzer yontemleri kullanan tezler; nitel arastirma yontemi, yari yapilandirmis
gdriisme Ve case study (Yozgat, 2006 ve Oge, 2003). Nitel arastirma ydntemi yari
yapilandirmis goriisme (Altinkurt, 2008), nitel arastirma ikincil kaynaklardan veri
toplama (S6nmez, 2011; Diindar, 2006 ve Aydin, 2005), nitel arastirma goriisme ve
ikincil kaynaklardan veri toplama (Karakilig, 2008) seklindedir.

Ayrica baska tezlerde uygulama yontemi olarak SPSS Uygulamali anket
yontemi kullanildigr goriilmektedir (Demir, 2013; Basalp, 2013; Cakal, 2012 ve
Yilmaz, 2009).

Arastirmamizda rakip isletmeler arasinda yapilan ittifaklarin nasil
yonetildigini derinlemesine incelemek istedik. Ornek olay calismasi goriisme
boyunca arastirmaciya esneklik saglamaktadir. Bu ylizden 6rnek olay arastirmasi

bu durum i¢in oldukga uygun olabilmektedir (Eisenhardart, 1989).

Caligma kapsaminda yapmis oldugu stratejik ittifaklar ayrintili olarak ele
alinan Tiirkiye Petrolleri Anonim Ortakligi’nin (TPAO) tiim detaylarinin ortaya
konulabilmesi i¢in yar1 yapilandirilmis goriigme teknigi uygulanmistir. Yari
yapilandirilmis goriisme kapsaminda ilk olarak TP Genel Miidiir Yardimcisina
calisma hakkinda bilgi verilmis ve randevu istenmistir. Miilakat kapsaminda ele
aliacak konulari igeren yar1 yapilandirilmis soru formu elektronik posta ile TP
Genel Miidiir Yardimcisina yollanmustir. Isletme konu ile ilgili yetkili kisi olarak
Genel Miidiir Yardimcisi ve Strateji Daire Baskanliginda {ist diizey bir yonetici ile
goriismemizi onaylamistir. Goriismeler 10 Subat 2016 tarihinde yapilmistir.

Yapilan goriigmeler detayli olarak analiz edilerek stratejik ittifak siirecleri
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olusturulmustur. Goriisme esnasinda katilimcinin izni ile dijital ses kaydedici
kullanilmistir. Ayrica arastirmamizda ikincil kaynaklardan da veriler alinmstir.
Isletmelerin yillik raporlarindan, web sitelerinden, isletmelerin dokiimanlar1 ve

basin agiklamalarindan veriler elde edilmistir.

4.3. Arastirmanin Modeli

Stratejik ittifaklarin kurulmasi, yonetilmesi ve performansi bir¢ok degisik
faktore baglidir. Bu boliimde isletmenin stratejik ittifak kurma sebepleri, ittifaklari
yonetme sekli ve ittifakin performansini degerlemesine yonelik uygulama

caligmasinin aragtirma plani ve siireci agiklanacaktir.

Arastirmada stratejik ittifak kavrami ile ortak girisimlerden, bir defaya
mahsus tageronluk anlagmasina kadar ¢cok genis bir yelpazede yer alan ortak iiretim,
ortak pazarlama, ortak ar-ge anlasmalari, lisans anlagmalari, acentelik ve bayilik
anlagmalar1 ve franchising anlagmalar1 gibi pek ¢ok birbirinden farkli anlagsma

tiirleri kastedilmektedir.
Arastirmamizda asagidaki sorulara cevap bulmaya ¢alistik:

[] ittifaklarda ortagin hangi kaynaklari ile ittifaka katkida bulundugunu?

[ ittifak iliskisinde kontroliiniin nasil saglandigini?

[] ittifakta catisma oldugunda ortak katkisinda katkis1 ve kontroliinii nelerin
etkiledigini?

[ Ittifak iletisiminde rol alan etkenlerin neler oldugunu?

Bu caligmada Wahyuni’nin 2003 yilinda yapmis oldugu doktora tezinde
belirlemis oldugu stratejik ittifak siireglerine yonelik kavramsal model (Sekil 4.1)

kullanilmistir. Model ii¢ asamadan olusmaktadir;

1. Asama: Olusum
2. Asama: Operasyon

3. Asama: Degerlendirme
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Sekil 4.1: Teorik Modelin Ozeti

OLUSUM

) ilk sebepler ve hedefler
Is ortag! katkisinda ilk anlasma

OPERASYON

is Ortag Katkisi Kontrol
Esit/Esit degil ~— Kapsam

Benzer/Tamamlayici Odak
Kontrol Tasmasi

Catisma
Catismanin Siddeti
Catismada Baskin Konular

\/

DEGERLENDIRME

Performans
ittifakin Gelisimi

Kaynak: Sari Wayhuni (2003); “Strategic Alliance Development: A Study on Alliances between
Competing Firms,” Yaymlanmamis Doktora Tezi, University of Groningen, Groningen, s.61.

Olusum asamasinda, hedefleri basarmak i¢in uyumlu is ortaginin secilmesi
ve ittifakin sekillenmesi i¢in baglangig¢ sebepleri belirlenmektedir. Olusum asamast,
i ortaklarinin ilk anlagmay1 hangi ortak katki ile kurduklarini, ortakliga getirdikleri
girdiyi belirlemektedir.

Operasyon asamasi, ittifakin devam edip etmeyecegini belirleyen temel
asamadir. Bu asamada ittifak bagi ya daha giiglenmekte ya da daha da
zayiflamaktadir. Ittifakin taraflar1 bu asamayr dogru yonetebilirlerse ortakliklart

devam etmekte diizgiin yonetemezlerse isbirliginin sonu meydana gelmektedir. Bu
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asamada literatiirde, is ortaklarinin katkisi, kontrol, ¢atisma, iletisim ve insan

kaynaklar1 yonetimi olmak {izere bes ana degisken gézlemlenmektedir.

Operasyon asamasimin c¢iktilarmin yansimalar1 degerleme asamasinda
olmaktadir. Degerleme asamasmin iki ana degiskeni performans ve sonraki

ittifaklarin nasil sekillenecegidir.

4.4. Arastirma Orneginin Tamtilmasi

Arastirmaya konu olan kurumun adi Tiirkiye Petrolleri Anonim Ortakligidir
(TPAO). Ancak yapilan goriismelerde kurumun isim olarak Tiirkiye Petrollerini de
(TP) kullanmay1 tercih ettigi belirtilmistir. Tiirkiye Petrolleri (TP) 1954 yilinda tilke
adina hidrokarbon arama, iiretim ve arama, sondaj, rafineri ve pazarlama faaliyetleri

gostermesi i¢in kurulmustur (TP, 2017).

TP, kuruldugu giinden itibaren, PETKIiM, TUPRAS, PETROL OFiSI gibi 17
biiytik kurulusun kendi alanlarinda ilk olarak faaliyet gostermesini saglamistir. TP,
yurtiginde ve yurtdisinda konsorsiyumlarda ve biiyiikk projelerde yer alarak
faaliyetlerine devam etmektedir (TP, 2015:6). TP, 5.000 civarinda personeli ile
Ankara merkezli Genel Midiirliigii’niin yaninda, yurtiginde petrol ve dogal gaz
arama ve diretim faaliyetlerinin yogun olarak yapildigi Batman, Trakya ve
Adiyaman’da Bo6lge Miidiirliikleri seklinde orgiitlenmistir. Tiirkiye nin enerji arz
emniyetinin saglanmasi i¢in arama ve iiretim faaliyetlerini yurtdisinda daha ¢ok
hidrokarbon kaynaklarinin bulundugu iilkelerde Azerbaycan, Irak, Afganistan ve
Rusya Federasyonunda siirdiirmektedir. Ayrica, Ortadogu, Hazar Bolgesi, Giliney
Amerika ve Afrika’da is goriismelerinde mesafe almak igin girisimlerini
stirdiirmektedir. Cagdas yontemleri kullanarak, ham petrol ve dogal gaz arama ve
tiretimi, ankonvansiyonel {iretim faaliyetleri, uluslararasi boru hatti projeleri gibi

alanlarda ¢alismalarina devam etmektedir (TP, 2015:7).

TP, 1983 yilinda kurulus mevzuatinda yapilan degisiklikler sonucunda, petrol
endistrisinde iceride ve disarda, sondaj, arama ve {iretim faaliyetlerini

gerceklestiren bir petrol isletmesidir (TP, 2017).
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TP’nin faaliyet alanlar1 (TP, 2017);

0 Petrol ve Dogal Gaz Arama, Sondaj, Uretim ve Kuyu Tamamlama
Faaliyetleri

0 Dogal Gaz Depolama Faaliyetleri
7 Ham Petrol ve Dogal Gaz Boru Hatt1 Projelerine Katilim

TP’nin, misyonu ‘‘Ulkemizin petrol ve dogal gaz ihtiyacim karsilayan,
calisilmasi en ¢ok arzu edilen, bolgesinde etkin bir diinya enerji isletmesi
olmaktir’’, vizyonu ise *Ulkemizin petrol ve dogal gaz potansiyelini tespit etmek
ve milli ekonomiye kazandirmak, uluslararasi faaliyetler ile gelir kaynaklar1 temin
etmek ve enerji sektoriine etkin rol oynamak, iilkemizin enerji koridoru olmasinda

aktif gorev almaktir’” (TP, 2017).

4.5. TPAO’nun Yaptig: Stratejik Ittifaklara Genel Bir Bakis

Yaklasik olarak 4800 calisani olan TP yurtici ve yurtdisinda 10°dan fazla
stratejik ittifaka imza atmigtir. TP 1990 yilindan beri karada ve denizde birgok farkli
isletme ile stratejik ittifaklar olusturmustur.

Yapilan goriigmelerde TP nin yapmis oldugu ittifak tiirleri,

[0 Uretim anlasmalari

[ Konsorsiyum

[J Hisse anlagmalar1

1 Teknoloji lisanslama ve teknoloji gelistirme
[J Lisans anlagmalari

[0 Arastirma ve gelistirme ortakliklar
olarak belirtilmistir.

Yapilan goriismelerde TP ittifaklara girerken genel olarak belli bir siire
belirlemedigi, siireden daha 6nemli olan ittifakta belirlenmis amacin ve hedefin
gerceklesmesi oldugu belirtilmistir. Bu durumun istisnasi devletin yapmis oldugu

sozlesmelere belli bir siire belirlemis olmasidir.
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Yapilan goriismelerde TP nin yapmis oldugu stratejik ittifaklarda oynadigi

roller;

[ Temsilci

[ Kurul Uyesi

1 Stratejik ittifakin yonetimi

[ Kendi isletmeninin temsilcisi
[J Operator (Yiiklenici)

olarak belirlenmistir.

Yapilan goriismelerde TP nin yapmis oldugu stratejik ittifaklara dahil olan

genel faaliyetler;

Arastirma ve Gelistirme

(@)

o Uretim
o Finans

Y Onetim

(@)

olarak belirtilmistir.

4.6. TPAO’nun Stratejik ittifak Yapma Sebepleri

Yapilan goriismelere goére TP’nin stratejik ittifak olusturmasin en biiylik
sebebi petrol bulup ¢ikarma faaliyetlerinde avantajlar saglamaktir. Bu avantajlar;
ekonomik, teknolojik ve siyasal olabilmektedir. Yapilan goriismelerde yurtigi ve
yurtdisinda karada ve denizde ayr stratejik ittifaklar kuruldugu belirtilmistir.
Karada yapilan ittifaklarda isletmelerin yeni teknolojiye sahip olmasi tercih sebebi

olmaktadir.

Yapilan goriismelerde TP nin kurmus oldugu stratejik ittifaklarin sebepleri
ve sekilleri farkhilik gdstermekte olabildigi belirlenmistir. Ornegin, Karadeniz
bolgesinde TP s1g denizde petrol iiretimi gergeklestirdigi halde derin denizde petrol
arama ve cikarma c¢ok maliyetli oldugundan bu maliyetleri TP tek basina
iistlenmemek icin SHELL ittifak kurma yoluna gitmistir. Yapilan goriismeye gore
Karadeniz bolgesinde SHELL’in secilme sebepleri; derin sularda arama

yapabilecek teknolojiye sahip, ekonomisinin giiglii ve global bir isletme olmasidir.
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Yapilan goriismelere gore Irak’ta ¢ok karmasik siyasi yapidan dolayr bu pazarda
petrol iiretim ve dagitimlarina ortak olmak igin gesitli biiyiik isletmeler ile

konsorsiyumlar olusturmustur.

Yapilan goriismelerde TP stratejik ittifaklarda isletmelere kendisi teklif
gotiirebildigi gibi kimi ittifaklarda isletmelerden de teklif alabildigi s6ylenmistir.

Stratejik isbirligine giderken;

[J Sektorde giiglii (ruhsat sahibi)

1 Teknolojisi gelismis (Ankonvasyonel)

[0 Ekonomisi biiyiikk (EXXON Mobil, BP, PetroBAS, Chevron ve Shell)
[0 Cografi konum

[J Ulkeye giris imkani saglayabilecek

isletmeler ile ittifak kurmayi tercih ettigi belirlenmistir.

Yapilan goriigmelere goére TP nin ittifak yaparken secilecek isletme icin en

onemli kriteri giiven oldugu goziikmektedir.

4.7. TPAO’nun Stratejik Ittifaklar1 Yonetimi

Yapilan gorlismelere gore TP yaptigi anlagmalarda, ittifakin amacini,
siurlarini, ortaklik yapisini, kimlerin ne sorumlulugu olacagini, paylasimin nasil
olacagini ve kesif olmasi durumunda kimin nasil {iretecegini agik¢a belirtmektedir.
Yapilan goriismelere gore ittifaklardaki isletmeler ile sik sik toplant1 yapilmaktadir.
Ittifakin projesine gore ayda bir toplant: yapilabildigi gibi yilda 3-4 defada toplanti
yapilabilmektedir. Yurti¢i yapilan ortakliklarda resmi olmayan toplantilar
yapilabilmekte ama yurtdisi ittifaklarinda resmi olamayan toplantilar

yapilmamaktadir.

Yapilan goriismelere gore ittifaklar kurulurken her iki tarafa faydali olacak
sekilde ittifaklar gelistirilmeye ¢alisilmistir. Ittifaklarda ortaklar genelde sozlerini

yerine getirmisler ve anlagsmaya bagl kalmislardir.
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4.7.1. Stratejik Ittifaklara Ortak Katkisi

Yapilan goriismelere gore TP nin yapmis oldugu ittifaklarda aldigi role gore,
ortaklarin sagladigi katki tiirleri degismektedir. Kurum, operator (yiiriitiicii)
pozisyonunda ise donanim, bilgi, teknoloji, insan giicii ve finansal kaynaklari
saglamaktadir. Yiiriitiicii pozisyonunda degil ise genelde ittifaka maddi kaynak ile
girilmektedir. TP’nin yapmis oldugu ittifaklarda hisse oranlarindan kaynakli esit

olmayan katkilar s6z konusu olmaktadir.

Yapilan ittifaklarda baglangic sermayesi basariya ulagsmak i¢in onemlidir.
Karadeniz Boélgesinde yapilan ittifaklarda TP baslangi¢ sermayesi olarak herhangi
bir finansal katki saglamamistir. Bu bolgede yapilan ortak arama faaliyetlerinin ilk
masraflar: ittifaktaki diger ortak tarafindan yapilmistir. Yapilan goriismeye gore,
yurtdisinda ortagin yerel pazar bilgisi pazara giris saglamasi bakimindan stratejik

ittifaklarin basarisini arttirmaktadir.

Yapilan goriismelere gore Azerbaycan’da kurulan ittifakta operator isletme
BP’dir. TP burada finansal kaynak saglayarak hissedar olarak ittifaka dahil
olmustur. Afganistan’daki ittifaklarda ikisinde yiritiicii, Irak’ta bir ittifakta
yiirlitiicli durumundadir. Tiirkiye’deki birgok ittifakta ana yiiriitlicii olmay1 tercih

etmektedir.

TPAO Yonetim Kurulu Eski Baskani ve Genel Miidiiri Mehmet Uysal
yaptigi aciklamada, “Blogun tam olarak potansiyelini degerlendirmek ve
kesfedecegimiz gaz ve petroliin ticari miktarin1 gelistirmek icin gereken tim
kaynaklar Shell ve TPAO’da bulunmaktadir. Neler bulabilecegimizi gérmek adina
sik1 bir arama programinda Shell ile birlikte ¢alismak i¢in sabirsizlandiklarini”

ifade etmistir (Enerjidergisi, 2013).

4.7.2. Stratejik Ittifaklarin Kontrolii

Yapilan goriismelere gore kurulan stratejik ittifaklarda yiiriitiicii isletme
kimse ittifakin kontrol giicii onda olmaktadir. Ittifakta kontroliin kimde olacag
yapilan ilk anlagsmada agikga belirtilmektedir. Ittifaklarda kontrolden kaynakli

sorunlar yaganmamaktadir.
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Yapilan goriigmelere gére TP’ nin yapmis oldugu stratejik ittifaklarda kontrol
projeden projeye degismektedir ve giiven bu kontrollerde 6nemli olmaktadir. TP ile
Shell arasinda Bati Karadeniz'de yiizde 50, yiizde 50 ortaklikla petrol ve dogalgaz

arama yapmasi karari alinmistir.

Yapilan goriismelere gore kurulan stratejik ittifaklarda, kiiltiir uyumsuzlugu,
amag¢ uyumsuzlugu ve dil uyumsuzlugu yasanabilmektedir. Ama¢ uyumsuzlugu
ortaklardan birinin projeye devam etmesini istemesi ama diger ortagin projesi

sonlandirmak istemesi ile ortaya ¢ikmaktadir.

4.7.3. Stratejik Ittifaklarda Catisma

Yapilan goriismelere gore TP rakip isletmeler ile isbirligi yapabilmektedir.
Kimi ittifaklarda ortak olan bir isletme baska bir yerde rakip olabilmektedir. Bu
durum ittifaklarda stres olusturmamaktadir. Yapilan ittifaklarda stres ve catisma
nadiren olmaktadir. ittifaklarda ¢atisma para génderme ve harcama konularinda

olabilmekte ama bu sorunlarin tamamu ¢oziilmektedir.

Yapilan goriismelere gore TP’nin gatisma olan ittifaki, Kazakistan milli
petrol isletmesi ile yasanmistir. Kazakistan milli petrol igletmesi petrol fiyatlari
yiikselince tlkesinde dis yatirimci istemeyip TP ile yapmis oldugu anlagma
sartlarin1 saglamama yoluna gidip hissedarlikta siirekli sorun g¢ikartmistir. Olay
Uluslararas1 Tahkime gitmis, Kazakistan milli petrol isletmesi tahkimi
kaybedecegini anlayimnca TP’nin elindeki hisseleri TP nin istedigi fiyattan almak

kosulu ile anlagma yoluna gitmistir.

TPAO, Kazakistan hiikiimetinin anlasmada olmamasina ragmen, iilkedeki
vergi oranlarini arttirmasi sebebiyle 2010°da uluslararasi tahkim merkezine bagvuru
yapmustir. Kazakistan hiikiimetinin istegi dogrultusunda mahkeme siireci devam
ederken 2013’te taraflar arasinda bariscil ¢Oziim icin direk miizakerelere
baglanmistir. TPAO’nun sahip oldugu hisselerinin tamamin1 haziran ayinda
Kazakistan tarafina devretme hususunda taraflar anlasma imzalamislardir. Bu
sayede KTM Ltd. Ortak Isletme’nin tiim hisseleri Kazakistan hiikiimetinin olmustur
(Bloomberght, 2014).

62



4.8. TP’nin Yapmus Oldugu Stratejik ittifaklar

TP’nin yapmus oldugu stratejik ittifaklari yurt i¢i ve yurt dis1 olmak tizere iki
kisma ayrilmaktadir. Yurt i¢i ittifaklar1 da deniz ve kara olmak iizere iki kisma

ayrilmaktadir. Sekil 4.2°’de TP nin yapmis oldugu stratejik ittifaklar gosterilmistir.

Sekil 4.2: TP’nin Yapmus Oldugu Stratejik Ittifaklar

TURKIYE PETROLLERI
YURT ICi YURT DISI
AZERBAYCAN
KARA DENizZ
ALANLARI ALANLARI
| |
NVT LIBYA

PERENCO FOINAVON

TIWAY OIL SHELL AKDENIZ IRAK
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Kaynak: TP (2017); http://www.tpao.gov.tr/tp5/ derlenmistir, (Erisim Tarihi: 11.10.2017).

4.8.1. TP nin Yurtici Stratejik ittifaklari

TP 2000’li yillardan beri yurti¢i deniz alanlarinin yaninda yogun olarak kara
alanlarindaki hidrokarbon arama ve iiretimine de biiyiik ehemmiyet vermektedir.
Bu strateji paralelinde, Akdeniz ve Karadeniz basta olmak {izere yabanci
isletmelerle ittifaklar kurarak ortak dogal kaynak arama faaliyetleri
gerceklestirmektedir (TP, 2015:15).
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Ayrica, TP ile Shell arasinda Bati Karadeniz boélgesinde derin deniz
alanlariin bir boliimiine yonelik ortak isletme anlagsmasi imzalanmis ve sondajlari
yapilmustir. Shell isletmesiyle imzalanan baska bir anlagsmaya gore, Gilineydogu
Anadolu Bolgesi’ndeki ¢esitli toprak alanlarina yonelik ortak isletme anlagmasi
dahilinde yiiriitiilen ve geleneksel olmayan yontemler (anconventional) ile petrol
ve dogal gaz ¢ikarmaya yonelik arastirmalarda devam etmektedir. Trakya ve Giiney
Dogu Anadolu Bolgelerinde de geleneksel olmayan kaynak potansiyelini

belirlemek i¢in 6nemli ¢aligmalar yapmaktadir (TP, 2015:15).

4.8.1.1. TP - NVT PERENCO Stratejik ittifaki

Gilineydogu Anadolu Bolgesinde, TP - NVT Perenco arasindaki Ortak
Girisim Anlasmasi g¢ercevesinde, NVT Prenco’nun iilkemizdeki en biiyiikk 6zel
sektor petrol iireticisi olmasindan faydalanmak icin NV T Perenco operatorliigiinde
ortak petrol arama faaliyetleri yapilmaktadir (TP, 2015:28 ve Perenco, 2017). Bu
ittifakta Perenco’nun TP ile isbirligine gitmesinin sebebi TP nin yurt i¢inde yetkin

ve deneyimli bir kurum olmasidir (Perenco, 2017).

Ortaklik kapsaminda Teknik ve Isletme Komite toplantilari diizenli olarak
yapilmakta, ortaklik dahilindeki alanlarda olusan lojistik ve giivenlik kaynakli
sorunlarin giderilmesi amaciyla Perenco’nun operatdr oldugu arama ruhsatlarinda
operatorliigiin iki yilligina gegici olarak ittifaka devretmesi planlanmistir (TP,
2015:28). Is ortakligi kapsaminda, Kastel, Karaali, Yalankoz ve G. Kirtepe
Sahalarinda tiretime devam edilmektedir (TP, 2015:28).

4.8.1.2. TP - TIWAY OIL Stratejik Ittifak

TP ve Tiway Oil arasindaki stratejik ittifak ortak iiretim ve ortak arama
anlagsmasidir. Ortak iiretim ve arama Akcakoca, Cendere ve Bakiik sahalarinda
yapilmaktadir (TP, 2015:28 ve Park Place Energy, 2017). Tiway Oil petrol ve gaz
tiretiminde uluslararas1 deneyime sahiptir ve TP bu deneyimlerden faydalanmak
icin Tiway Oil ile stratejik ittifak kurmaya yoluna gitmistir. Tiway Oil ise
Tiirkiye’deki uygun lisans ve mali sartlardan dolayr TP ile ittifak olusturmustur
(Park Place Energy, 2017).
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4.8.1.3. TP - AMITY OIL Stratejik Ittifaki

TP ve Amity Oil arasindaki stratejik ittifak ortak tiretim ve ortak arama
anlagmasidir. Trakya Bolgesinde dogal gaz ve kondensat ortak arama ve iiretimi
yapilmaktadir (TP, 2016:28). TP ittifak olustururken tercih ettigi nedenlerden biri
olan kendisinde olmayan teknolojilere sahip isletmelere ittifak kurma stratejisi
dogrultusunda bu ittifak kurulmaktadir. Amity Oil sahip oldugu ankonvansiyonel
teknolojiler ile dogal gaz aramasi yapilmaktadir. Bu teknoloji sayesinde Amity Oil

Tiirkiye’de rekabet avantaji elde etmektedir (Trans Atlantic Petroleum, 2017).

4.8.1.4. TP — SHELL Stratejik Ittifaki

TP ile Shell Dadas Projesi kapsaminda ankonvansiyonel ¢alismalara yonelik
olasi igbirligi sahalarmi belirlemek i¢in ortak arama ve iiretim anlasmasi
imzalanmistir. TP 2011 yilinin Kasim ayinda, Gilineydogu Anadolu Bolgesi’nde
(Dadas) karada petrol ve gaz erken evre arastirma ve degerlendirme faaliyetleri
yiirlitmek tizere Shell ile ortak isletme anlagmasi imzalamistir. 4 Subat 2013’te ise
Shell ve TPAO, Bat1 Karadeniz’de derin deniz arama ¢alismalarini baglatmak iizere
baska bir ortak isletme anlagsmasina imza atmustir (TP, 2015:26). TP’ni Shell ile
stratejik ittifak kurmaya iten sebepler, ekonomik yonden gii¢lii olmasi,

ankonvansiyonel teknolojiye sahip olmasi ve sektorde iist siralarda yer almasidir.

Anlagmanin kosullarina gore, ittifakta Shell, ylizde 50 oraninda paya sahip
olmakta ve isletme erken donem arama faaliyetlerini yiiriitmektedir. Anlasma’nin
kosullarina gore Shell’in gelecek ii¢ sene i¢in 6demeyi taahhiit ettigi tutar 150-200
milyon dolar civarinda olmustur (TP, 2015:26). Shell bu ittifakta, Tiirkiye Petrolleri
ile birlikte Tiirkiye’deki petrol ve gaz kaynaklarini gelistirmeyi ve yerli liretimin
artigina katki saglamayi hedeflemektedir. Tiirkiye’nin gelisimi ile orantili olarak
artan enerji ihtiyacim yerli petrol ve gaz kaynaklarini gelistirerek karsilamak igin
Tiirkiye Petrolleri (TP) isbirligi ile 2015’in ilk ¢eyreginde Bati Karadeniz’de
isbirligine gidilmistir (Shell, 2017).

Shell Tiirkiye Ulke Baskan1 Ahmet Erdem , "Kiiresel tecriibemiz, arastirma
ve gelistirme ve inovasyona dayali yiliksek teknolojimiz ile iilkemiz i¢in deger
yaratmak amaciyla Shell’in kiiresel uzmanhigimi Tiirkiye’ye getirdiklerini” ifade

etmistir (Enerji Giinligi, 2015).

65



Shell Uluslararas1 Arama ve Uretim Direktorii Andy Brown agiklamasinda,
“Shell diinya capinda firsatlar1 takip ediyor ve Tiirkiye’yi de Onemli arama
olanaklar1 sunan bir iilke olarak goriiyor. Bu anlasma, TPAO ve Shell adina
gergeklestirilmis bir diger biiyiikk firsattir ve biz, onlimiizdeki ii¢ yil boyunca
yapacagimiz arama caligmalarim1 tamamlamak i¢in sabirsizlandiklarini” ifade

etmistir (Sabah, 2013).

4.8.1.5. TP - FOINAVON Stratejik ittifak

TP ve Foinavon arasindaki stratejik ittifak, ortak arama ve ekonomik isbirligi
anlagsmasidir. TP’nin Foinavon ile stratejik ittifak kurmasmin temel nedeni
isletmenin teknik ve finansal yonden gii¢lii olmasidir. Foinavon ise bu ittifakla
Tiirkiye ve komsu iilkelerde daha ileri seviyede arama firsatlarini degerlendirmek

istemektedir (Foinavon Energy, 2017).

Ittifakta yeni arama hedeflerini de kapsayan genis isletme ruhsat1 alaninda
ekonomik kazanimlar saglayabilecek jeolojik ve jeofizik degerlendirmeler
yapilmistir (TP, 2016:29). TP ve Foinavon 2004 yilindan bu yana, Tiirkiye'nin Bati
Karadeniz karasular1 i¢inde, Giiney Akgakoca alt havzasinda etkin bir arama ve
gelistirme programini yliriitmektedir. Foinavon bu projede yilizde 12.25 oraninda
katilim hissesine sahip olup ¢aligma is ortaklar1 TPAO (operator), Petrol Ofisi ve
Tiway isletmeleridir. Foinavon'm tecriibeli yoneticileri ve teknik yonetim
elemanlarindan olusan Tiirk ve yabanci uyruklu yonetim takimi ile ispatlanmig bir
arama ve gelistirme basarisina Ve deger yaratma ge¢misine sahiptir. Foinavon,
Akgakoca alt havzasi dogal gaz projesinin gelistirilmesi i¢in, teknik ve ticari bilgi
birikimi ile katkida bulunmustur (Foinavon Energy, 2017).

4.8.2. TP’nin Yurt Dis1 Stratejik Ittifaklan

Tiirkiye Petrolleri, Tiirkiye nin ylikselen enerji talebinin kargilanmasi igin
yurti¢inin yaninda yurtdisinda da Azerbaycan, Irak, Rusya ve Afganistan gibi
zengin  hidrokarbon  madenlerinin  bulundugu ilkelerde  ¢alismalarimi
stirdirmektedir (TP, 2015:41). TP, Bakii-Tiflis-Ceyhan (BTC) ve Giiney Kafkasya
Boru Hatt1 (SCP) projelerinde yapmis oldugu stratejik ittifaklar ile hem bolge

tilkelerinin dogal kaynaklarinin uluslararasi pazarlara ulagiminin saglanmasinda
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hem de Tiirkiye’ nin enerji koridoru ve enerji terminali olma hedefine ulagmasinda

biiyiik rol oynamaktadir (TP, 2017).

Sekil 4.3: TP’nin Faaliyette Bulundugu Ulkeler

O =
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Kaynak: TP (2015); iki Bin On Bes Yillik Raporu, http://www.tpao.gov.tr/tp5/docs/rapor/TP-2015-
YILLIK-RAPORU.pdf, (Erigim Tarihi: 29.10.2017), .40

Ittifaklarin stratejik amaclarim1 gerceklestirmesi i¢in kisa siirede rezerv
arttirmasi Ve bu rezervi iretime entegre etmesi gereklidir. Bu yiizden, yurtdist
faaliyetleri gittikge Onem kazanmaktadir. Tirkiye’nin arz giivenliginin
saglanmasinda enerjinin stratejik 6nemini unutmayarak, gelecekteki hedefler igin

stratejik ittifaklar oldukg¢a 6nem arz etmektedir (TP, 2015:41).

TP 1990’lardan beri yurtdisinda bulundugu faaliyetlerden arama, iiretim ve
gelistirme projeleriyle petrol sektoriinde onemli oyuncularindan biri haline
dontigmiistiir. TP'nin yurtdisinda arama ve {iretim faaliyetleri kapsamindaki
stratejik ittifaklar1 asagida yer almaktadir (TP, 2015:41).

4.8.2.1. Azerbaycan Stratejik Ittifaki

Hazar Bolgesi diinya petrol ve dogal gaz rezervleri bakimindan zengin
kaynaklara sahip bir bolgedir. Hazar Bolgesi ile olan kiiltiirel ve tarihi
gecmisimizden dolayi, bu bolge iilkemiz adina 6zel bir yere sahiptir (TP,
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2015:42). Azerbaycan’da 2 iiretim Ve 2 boru hatti projesinende stratejik ittifaklari
bulunan TP, Azerbaycanda en biiyiik ikinci yatirimci pozisyonundadir (TP, 2017).

TP Azerbaycan’da farkli biiyiik projelerde faaliyetlerde bulunmaktadir.
Arama, tiretim ve gelistirme projeleri olan s6z konusu projeler, ACG (Azeri-Cirali-
Giinesli) (%6,75), Sah Deniz (%19) ve Alov projeleridir (%10). Ayrica TP, Bakii-
Tiflis-Ceyhan Ana ihrag Ham Petrol Boru Hatt:1 Projesinde %6,53, Sah Deniz gazini
Giircistan-Tiirkiye smirma tasiyan Giliney Kafkasya Dogal Gaz Boru Hatti
Projesinde ise %19 hisseyle ittifaklarda yer almaktadir (TP, 2015:42).

4.8.2.1.1. ACG (Azeri-Cirali-Giinesli) Gelistirme ve Uretim Projesi

Azerbaycan Cumhuriyeti Devlet Petrol Isletmesi (SOCAR) ile yabanci
isletmelerin olusturdugu konsorsiyum arasinda ACG Projesine iliskin olarak 1994
yilinda Bakii’de “Ortak Gelistirme ve Uretim Paylasimi1 Anlagmas1” imzalanmustir.
1994 yilinda imzalanan “Asrm Projesi” adi konulan Uretim Paylasim Anlasmasi
ACG daha sonra 2049 yilina kadar uzatilmistir. 1 Ocak 2017 yilindan itibaren
yirlirliige girecek anlasmayla ortaklarin paylari revize edilirken Azerbaycan’daki
en bilyiik ikinci yabanci yatirnmci konumunda olan Tirkiye Petrolleri % 5,73
hisseyle projede faaliyetlerine devam etmektedir. Bugiine kadar 33 milyar ABD
Dolar1 yatirim yapilan ACG projesinden 2049 sonuna kadar yaklasik 4 milyar varil
tiretim beklenmektedir (TP, 2015:42).

Sekil 4.4: TP ACG Projesi
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Kaynak: TP (2017); http://www.tpao.gov.tr/tp5/, (Erisim Tarihi: 11.10.2017).
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1 Ocak 2017°den itibaren gecerli olacak Anlagma ile Azerbaycan Milli Petrol
Isletmesi SOCAR’mn hissesi %25’¢ ¢ikarilirken diger ortaklarin hisseleri
distiriilmiistiir. Azerbaycan’daki en biiyiik ikinci yabanci yatirimer konumundaki
TP’nin payt %5,73 olarak revize edilirken projenin operatorliiglinii yiiriitmeye
devam eden BP ve diger ortaklarin hisseleri Grafik 4.1’de goriilmektedir (TP,
2017).

Grafik 4.1: Isletmelerin ACG Projesinde Hisse Oranlari
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Kaynak: TP (2017); http://www.tpao.gov.tr/tp5/ derlenmistir, (Erisim Tarihi: 11.10.2017).

ACG Projesi safhalar halinde gelistirilmistir. Bu safhalar;

o Yirrlikteki iiretim paylasim anlagmasi 20 Eylil 1994 tarihinde
imzalanmistir.

o Anlagsma ile ACG sahasina bugiine kadar 33 milyar ABD Dolari
yatirim yapilmistir.

o 1lk petroliin 7 Kasim 1997 yilinda Cirak sahasindan ¢ikarildigi
projede bugiine kadar 3,2 milyar varil (400 milyon ton) petrol
iiretilmis ve boru hatlariyla diinya pazarlaria tagimmustir.

o Proje kapsaminda iretilen 30 milyar m3 dogal gaz Azerbaycan
Hiikiimetine teslim edilmistir.

o Projede 2017 yilinin ilk yarisinda giinliik ortalama 585.000 varil
petrol liretilmistir.

o Sahada halihazirda 6’s1 iiretim olmak tizere toplam 8 deniz platformu

bulunmaktadir.
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4.8.2.1.2. Alov Projesi

Alov Projesi ortak arama ve iiretim projesidir. Projenin ana yiiklenicisi
SOCAR isletmesidir. Arama, Gelistirme ve Uretim Paylasimi Anlasmasi imzalanan
projeye Turkish Petroleum Overseas Company (TPOC), 29 Temmuz 1998 tarihinde
imzaladig1 Katilim Anlasmasi ile projede yer almis, 21 Aralik 2011 tarihi itibariyle
de projede ana yiiklenici olmustur (TP, 2015:43).

Projede en fazla hisseye SOCAR %40 ile sahiptir. Diger hisselere BP (%15),
Statoil (%15), EXXON (%20) ve TPOC (%10) oraninda sahiptir (TP, 2017).

Grafik 4.2: Isletmelerin Alov Projesinde Hisse Oranlari
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Kaynak: TP (2017); http://www.tpao.gov.tr/tp5/ derlenmistir, (Erisim Tarihi: 11.10.2017).
4.8.2.1.3. Sah Deniz Gelistirme ve Uretim Projesi

Sah Deniz Gelistirme ve Uretim Projesi ortak arama ve iiretim projesidir.
Hazar Denizinin Azerbaycan tarafinda yer alan Sah Deniz, oldukc¢a fazla rezerve
sahip bir dogal gaz alamidir. Proje ilk olarak 1997 yilinda taraflar arasinda
imzalanmustir. 2001 yilinda arama ve uzatma-arama donemi sorumluluklari yerine
getirilerek ticari dogal gaz ve kondensat kesfi ¢alismalari baglamigtir. TOTAL’in
Sah Deniz ve SCP’de sahip oldugu %10’luk hisselerinin tamaminin satin

alinmasindan sonra TP nin projedeki pay1 %19’a yiikselmistir (TP, 2015:44).

Projede, 2016 y1l1 sonu itibariyle kiimiilatif olarak 52,82 milyar sm?® dogal gaz
(TP pay1 4,85 milyar sm?) ve 117,9 milyon varil kondensat (TP pay1 9,79 milyon
varil) iiretimine ulasilmistir. Sah Deniz Faz 2 sahasinda yilda 16 milyar metrekiip

gaz Uretilmesi ve bu gazin 6 milyar metrekiipiiniin Tiirkiye’ye, 10 milyar
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metrekiipiiniin de Tiirkiye ilizerinden transit gegerek Avrupa pazarlarina satilmasi

planlanmaktadir (TP,2015:44).

Sah Deniz Gelistirme ve Uretim projesinde yer alan isletmeler ve bu

isletmelerin projeden almis oldugu paylar Grafik 4.3’de goriilmektedir (TP, 2017).

Grafik 4.3: Isletmelerin Sah Deniz Projesinde Hisse Oranlar
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Kaynak: TP (2017); http://www.tpao.gov.tr/tp5/ derlenmistir, (Erigim Tarihi: 11.10.2017).

4.8.2.1.4. Bakii-Tiflis-Ceyhan Ana Thra¢ Ham Petrol Boru Hatt1 (BTC) Projesi

Tiirkiye, konum olarak diinya petrol rezervlerinin yiiksek oranda bulundugu
Orta Dogu, Hazar Bolgesi ve Dogu Akdeniz’in yakininda yer almaktadir. Bu
bolgede bulunan enerji rezervlerini diinya pazarlarina ulastirmak igin enerji yolu
BTC ve SCP Boru Hatti Projeleri ile olusturulmustur. TP’leri de ekonomik
kazanimlar elde etmek icin BTC projesinde stratejik ittifaklar kurmustur.
Karadeniz’in hidrokarbon rezervinin belli olmasi ile bu projeler ile Karadeniz’den
sondaj1 yapilacak ham petrol ve dogal gaz Tiirkiye {izerinden giivenli bir boru hatti
ile zamaninda pazara tasinmasi hedeflenmektedir (TP, 2015:45).

Bakii-Tiflis-Ceyhan Ana Thragc Ham Petrol Boru Hatt1 projesinde yer alan

isletmeler ve bu isletmelerin projeden almig oldugu paylar Grafik 4.4’de
goriilmektedir (TP, 2017).
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Grafik 4.4: Isletmelerin BTC Projesinde Hisse Oranlari
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Kaynak: TP (2017); http://www.tpao.gov.tr/tp5/ derlenmistir, (Erigim Tarihi: 11.10.2017).

4.8.2.2. Giiney Kafkasya Dogal Gaz Boru Hatt1 (SCP) Projesi

Giiney Kafkasya Dogal Gaz Boru Hatt1 (SCP) Projesi Boru hatt1 Projesinin
ana hedefi, bolgede ¢ikartilacak dogal gazin Tiirkiye iizerinden Avrupa’ya
tasmasidir. Ittifakta yer alan isletmeler ortak arama ve iiretim anlasmasi
yapmiglardir. TP’lerinin stratejik ittifaka dahil olma sebebi finans yoniinden giiclii

isletmeler ile ortaklik yoluna gidebilmektir (TP, 2015:45).

SCP projesinde yer alan isletmeler ve bu isletmelerin projeden almis oldugu

paylar Grafik 4.5’de goriilmektedir.

Grafik 4.5: Isletmelerin SCP Projesinde Hisse Oranlari
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Kaynak: TP (2017); http://www.tpao.gov.tr/tp5/ derlenmistir, (Erigim Tarihi: 11.10.2017).
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4.8.2.3. Libya Stratejik ittifaka

Libya Arama - Uretim Projesi i¢in yurtdisinda yabanci devlet yasalarma
uygun olarak petrol ameliyeleri ve ticareti (arama, sondaj, lretim, tagima,
pazarlama, servis hizmetleri ve rafinaj gibi) konularinda faaliyet gdstermek
amaciyla, TP Libya Ltd. 30 Mayis 2013 tarihinde kurulmustur (TP, 2015:49).

Ittifakta yer alan isletmeler ortak arama Ve iiretim anlasmas1 yapmislardir.

4.8.2.4. Irak Stratejik ittifak

TP’leri ozellikle Kuzey Irak bolgesindeki zengin petrol rezervlerinden
faydalanabilmek icin uluslararas1 biyiik isletmeler ile stratejik ittifaklar
yapmaktadir. Bu bolgede ortaklar secilirken finans yoniinden gii¢li ve yeni
teknolojilere sahip kuruluslar ile konsorsiyum olusturmaktadir. Son donemde enerji
cesitliligini artirma ¢abasina giren Tiirkiye, Irak'ta cesitli sahalarda petrol ve gaz
arama Ve iretim faaliyetlerine devam etmektedir. Bu dogrultuda TP Irak'taki dort
sahada hem operatér hem yiiklenici konumunda faaliyetlerine devam etmektedir
(TP, 2017).

4.8.2.4.1. Badra Petrol Sahas1 Gelistirme Projesi

Badra petrol sahasinda TP’nin yapmis oldugu stratejik ittifak ortak petrol
arama ve iiretim anlasmasidir. Badra Gelistirme ve Uretim Projesi; Gazprom
(Operator %40), Kogas (%30), Petronas (%20), TP (%10) (Grafik 4.6)
konsorsiyumu ile 18 Subat 2010 tarihinden faaliyetlerine devam etmektedir (TP,
2015:47). Ittifakin yasam ddngiisiiniin tahminen 20 yil siirmesi beklenmektedir.
Proje yatirimlarinin yaklasik 2 milyar ABD Dolan seviyesinde oldugu tahmin
edilmektedir (Gazprom, 2017). Bu yiizden TP bu ittifakta ortaklarin finansal

giiciinden faydalanmak istemektedir.
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Grafik 4.6: Isletmelerin Badra Projesinde Hisse Oranlar1
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Kaynak: TP (2017); http://www.tpao.gov.tr/tp5/ derlenmistir, (Erigim Tarihi: 11.10.2017).

Badra projesinde operator tarafindan onaylanan biitceler %50 oraninda
gerceklesmistir. Gazprom Neft Yonetim Kurulu Bagkani Alexander Dyukov:
"Sadece birkag yil iginde, Gazprom Neft onderligindeki isletmelerin konsorsiyumu,
Irak'taki jeolojik acidan en karmasik alanlardan biri olan Badra'nin tam 6l¢ekli ticari
gelisimi i¢in hazirlandi. Bu projede edindigimiz tecriibbeyi Rusya'daki ve diger
tilkelerdeki diger alanlarin gelistirilmesine uygulanacagini * belirtmistir (Gazprom,
2017).

Projenin ihtiyag duydugu yatirnm ve harcamalarin tamammin Badra
Sahasinda elde edilen iiretiminden karsilanmasi hedeflenmektedir (TP, 2015:47).
Badra projesinde 2014 yilinda ticari iiretimin basladigi giinden itibaren 1.958.810
varil Uretim yapilmis olup, gilinlik ortalama 14.618 wvaril/glin iiretim
gerceklestirilmistir. Bu miktardan TP Badra Ltd. hissesine diisen miktar ise toplam

127.724 varil, glinliik ortalama tiretim ise 953 varil/giin diir (TP, 2015:47).

4.8.2.4.2. Mansurya Gaz Sahasi Gelistirme Projesi

Mansurya petrol sahasinda TP nin yapmis oldugu stratejik ittifak ortak petrol
arama ve tiretim anlagmasidir. Bu projede ana yiiklenici TP leridir. Irak Mansurya
Gelistirme-Uretim Projesi i¢in yurtdisinda yabanci devlet yasalarina uygun olarak

petrol ameliyeleri ve ticareti (arama, sondaj, iiretim, tasima, pazarlama, servis
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hizmetleri ve rafinaj gibi) konularinda faaliyet gostermek amaciyla, TP Mansurya
Ltd. 30 Mayis 2013 tarihinde kurulmustur. Mansurya stratejik ittifaki TP’ nin
operatorliigiinde (%50), KEC (%30), KOGAS (%20) (Grafik 4.7) konsorsiyumu
ile kurulmustur. Ittifakin yasam dongiisiiniin tahminen 20 yil siirmesi

beklenmektedir (TP, 2015:46).

Grafik 4.7: Isletmelerin Mansurya Projesinde Hisse Oranlari
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Kaynak: TP (2017); http://www.tpao.gov.tr/tp5/ derlenmistir, (Erigim Tarihi: 11.10.2017).
4.8.2.4.3. Siba Gaz Sahasi Gelistirme Projesi

Irak’ta petrol ve dogal gaz arama ve iretim faaliyetleri ile ilgili her tiirli
operasyon, ticari igslem ve ¢alismalarda bulunmak amaciyla TP Siba Ltd. 30 Mayis
2013 tarihinde kurulmustur. Siba projesinde Kuwait Energy Iraq Limited (KEIL)
operator olup, %60 oraninda hisseye, TP ise %40 oraninda yatirim hisselerine
sahiptir. Gelir yoniinden hisseler degerlendirildiginde oranlar KEIL %45, TP %30,
Missan Oil Co. (MOC) %25 seklinde olmaktadir (TP, 2015:46).
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Grafik 4.8: Isletmelerin Siba Projesinde Hisse Oranlar1 (Gelir)
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Kaynak: TP (2017); http://www.tpao.gov.tr/tp5/ derlenmistir, (Erigim Tarihi: 11.10.2017).

Grafik 4.9: Isletmelerin Siba Projesinde Hisse Oranlar1 (Uretim)
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Kaynak: TP (2017); http://www.tpao.gov.tr/tp5/ derlenmistir, (Erisim Tarihi: 11.10.2017).

Siba Sahasi Gaz Gelistirme ve Uretim Servis Anlasmas1 5 Haziran 2011
tarthinde imzalanmistir. Proje 01 Temmuz 2011°de faaliyetlerine baslamistir.
Projenin yagam dongisiinin faaliyet tarihinden itibaren 20+5 yil olmasi

planlanmaktadir (TP, 2017).
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4.8.2.4.4. Missan Petrol Sahasi Gelistirme Projesi

Irak Missan Gelistirme - Uretim Projesi igin yurtdisinda yabanci devlet
yasalarmma uygun olarak petrol ameliyeleri ve ticareti konularinda faaliyet
gostermek amaciyla, TP Missan Ltd. 10 Agustos 2010 tarihinde kurulmustur (TP,
2015:47). Missan petrol sahasinda TP’nin yapmis oldugu stratejik ittifak ortak

petrol arama ve tiretim anlagsmasidir.

Irak Missan Gelistirme-Uretim Projesi Missan Sahalar1 icin Cin isletmesi
CNOOC ile ortaklik kurma yoluna gidilerek 17 Mayis 2010 tarihinde Missan
Sahalarina TP ortak olmustur. Anlagsma kosullarina gére CNOOC operator olup
%385 oraninda yatirim hisselerine, TP ise %15 oraninda yatirim hisselerine sahiptir.
Gelir payi olarak ortaklik ele alindiginda CNOOC %63,75, TP %11,25, OEC %25
hisseye sahip olmaktadir (TP, 2015:47).

Missan Sahas1 Gelistirme Uretim Servis Anlasmasi 17 Mayis 2010 tarihinde
imzalanmistir. Proje faaliyetlerine 20 Aralik 2010 tarihinde baslanmistir. 2015 yili
igerisinde, 44 kuyunun sondaj1 bitirilmis ve 41 kuyuda tiretime baslanmistir. Proje

faaliyete basladigindan beri 63 kuyunun sondaji tamamlanmistir (TP, 2015:47).

Proje kapsaminda, sismik Vveri toplanmasi Ve proses islemi tamamlanmis olup
yorumlanmasi devam etmektedir. Yiizey tesisleri konusunda, tliretilecek petroliin ve
petrolle birlikte iiretilecek gaz ve suyun islenmesi icin mevcut petrol isleme
tesisinin iyilestirilmesine ve yeni petrol, gaz ve su isleme tesislerinin insalarina
baslanmigtir. Ayrica, mevcut petrol boru hattinin planlanan iiretim artigini
karsilayacak kapasite olmamasi nedeniyle yeni petrol boru hatt1 ingasina baglanmis
ve 2014 yili igerisinde bitirilmistir. 2014 yilinda proje tiretimi 41.474.502 varil
olup, TP pay1 1.342.329 varil olarak ger¢eklesmistir (TP, 2015:42).

4.8.2.5. Afganistan Stratejik Ittifaki

Afganistan’da Petrol ve Dogal Gaz Arama Uretim Projesi igin yurtdisinda
yabanci devlet yasalarina uygun olarak petrol ameliyeleri ve ticareti konularinda
faaliyet gostermek amaciyla TP Afganistan Ltd. 30 Mayis 2013 tarihinde
kurulmustur (TP, 2015:49).
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Bu baglamda, Afganistan Arama - Uretim Projesi kapsamindaki Mezar-1
Serif (TP operator) ve Sandikli (Dragon Oil operatér) ruhsatlari ihalesi, TP (%40),
Dragon Oil (%40) ve Gazanfar (%20) konsorsiyumu tarafindan kazanilmistir (TP,
2015:49).

Grafik 4.10: isletmelerin Afganistan Projesinde Hisse Oranlari
Hissesi (%)
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Kaynak: TP (2017); http://www.tpao.gov.tr/tp5/ derlenmistir, (Erisim Tarihi: 11.10.2017).

Petrol ve Dogal Gaz Arama, Uretim ve Paylasim Anlasmasi 8 Ekim 2013
tarihinde imzalanarak projede faaliyetlere baslamilmistir. Arama faaliyetleri
kapsaminda Ocak 2015’te baglayan gravite ve manyetik veri toplama isleri 26 Eyliil
2015 tarihinde tamamlanmus, Vverilerin prosesi ve yorumlama g¢alismalari devam
etmistir (TP, 2015:49).

TP, Afganistan Maden ve Petrol Bakanligi, Bayat Enerji ve Calik Enerji’den
olusan konsorsiyum Afgan Toitimaidan blogunda petrol ve dogal gaz aramasi i¢in
anlagmaya varmistir. Afganistan hiikiimetinin anlasmay1 onaylamasindan sonra
tilkenin dogal gaz rezervleri yoniinde olduk¢a mithim olan bolgesinde arama
caligmalar1 2015 yilinda baglamistir. Konsorsiyum katilimecilari tarafindan projeye
yapilacak 90 milyon dolarlik yatirim ile Afganistan’in enerji bagimsizlig1 ve

giivenligi icin 6nemli adimlar atilmasi hedeflenmektedir (TP, 2015:49).

“Totimaidan Blogu’nun arama, iiretim paylasim anlagsmasi miizakerelerinin
tamamlanmasinin gelecek i¢in heyecan verici bir adim oldugunu kaydeden
“Afganistan Maden ve Petrol Bakani Dr. Daud S. Saba, “Konsorsiyum ortaklarinin

misterek islevsel petrol ve gaz tecriibesi ve Afganistan’a olan yaklagimlari bu
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konsorsiyumu halkimizin sorumlu ortagi haline getirmistir. Ulagmis oldugumuz
olumlu ve adil anlagsmayla enerji ithalat ihtiyacimizi azaltmakla kalmayip halkimiz
i¢in yeni is firsatlar1 ve iilkemiz i¢in yeni gelir elde etmis olacagini” acgiklamistir

(TP, 2017).

“Tiirkiye Petrolleri’nin petrol ve dogal gaz arama faaliyetlerindeki servis
anlagsmalar1 ile Kuzey Afganistan’in gelismesine en c¢ok katkida bulunan
isletmelerden biri oldugunu belirten Tiirkiye Petrolleri Y6netim Kurulu Baskan1 ve
Genel Miidiirii Besim Sisman “Totimaidan projesinin Afganistan’1 bolgenin enerji
topluluguna baglayacak. Afganistan hizmete ve is yapmaya hazir bir iilke. Bu
anlamda Afganistan’in enerji bagimsizligina katkida bulunmaktan memnuniyet
duydugunu” ifade etmistir (TP, 2017).

Bayat Enerji CEO’su Dr. Ehsanollah Bayat ise “Totimaidan Blogu’nda
Tiirkiye Petrolleri ve Calik Enerji gibi bolgesel liderlerle ortak olmaktan gurur
duyduklarini ifade etti”. Bayat, “Bu proje Afganistan’a enerji bagimsizligi, ihracat
firsatlari, dogal gaza dayali sanayinin gelismesi ve iilkenin ekonomik giiciiniin
gelistirilmesi gibi 6nemli katkilar saglayacak. Misyonumuzda da belirttigimiz tizere
yeni istihdam ve firsatlar yaratarak tim ulusa katkida bulunmak amaciyla Afgan
hiikiimeti ve Afgan Halki ile ¢alismay1 dort gozle bekledigini” ifade etmigtir (TP,
2017).

4.8.2.6. Rusya Stratejik Ittifaki

Rusya’da Baytugan Projesi kapsaminda Macar mengeili MOL isletmesi ile
stratejik ittifaka gidilmistir. Ortaklik MOL grubunun Baitexte sahip oldugu
hisselerin %49’unu TP ne devretmesi ile ger¢ceklesmistir (MOLGROUP, 2017). TP
bu ittifaka MOL isletmesinin sahip oldugu geleneksel yontemlerdeki bilgisinden ve
saha gelistirmedeki deneyimlerinden yararlanabilmek i¢in dahil olmustur.
Baytugan projesinin ana hedefi sondaji tamamlanmis petroliin iiretim seviyesini
artirmaktir (MOLGROUP, 2017). 2016 yilinda sondaji yapilan 60 adet kuyunun,
sondaji tamamlanarak kuyularda iiretime baglanmistir. Yine, 2016 yilinda 198

kuyuda workover operasyonu tamamlanmustir.
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Bakan Yildiz yaptigi acgiklamada, “Tiirkiye'nin milli petrol isletmesi
TPAO’nun son dénemde artan yurt i¢indeki ¢alismalariin yurt disinda da paralel
bigimde devam ettigini ve TPAO’nun, Rusya’da da deneyimli bir isletme ile birlikte

olmas1 gerektigini diisiindiiklerini” ifade etmistir (TP, 2017).

TP Genel Miidiir Vekili Besim Sisman anlagsma ile ilgili olarak “MOL ile
2011 yilindan beri yiiriitmiis oldugumuz miizakereleri arzu ettigimiz sekilde
sonuglandirdik. Anlasma Ortakligimiz ve MOL arasinda kurulacak olan uzun
donemli ve stratejik isbirliginin en 6nemli kilometre taglarindan birisi olacak. TP
olarak yurtdisi faaliyetlerinde temel stratejimiz olasi risklerin paylasildigi, teknoloji
ve know-how transferinin miimkiin oldugu ortakliklar kurarak yeni cografyalara
acilmaktir. TP olarak ortaklarimizla maksimum isbirligi saglamanin yani sira,
Ortakligimizin bu isbirlikleri sayesinde finansal ve yonetimsel konularda kendine
yeni seyler katarak, daha da giiclenerek biiyiimesini hedefliyoruz. Inantyorum ki,
bu ¢er¢evede Rusya’da edinecegimiz tecriibeler TP’ nin gelecekteki yatirimlari i¢in

bize 151k tutacaktir” ifade etmistir (TP, 2017).

60 yilik TPAO tarihinde ilk kez 2015 yilinda Rusya’da bir Macar
isletmesiyle ortak olmustur. Bu 176 milyon dolarlik bir satin alma olmustur. TPAO
tarihinde bir ilk olan Rusya ile yapilan bu ittifak son olmamasi ve bunlara yenilerin

de eklenmesi beklenmektedir.
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SONUC

Isletmeler, kiiresellesen diinyaya uyum saglamak, ekonomik ve teknolojik
kazanimlar elde etmek, sahip olmadigi kaynaklara erismek ve rekabette geri
diismemek istediklerinden otiirii stratejik ittifaklara yonelimlerini arttirmaya
baslamustir. isletmeler, sermaye yapisin1 giiclendirmek, karliligi artirmak, riski
paylasmak, is ortaklar ile sinerji yaratmak, kapasitelerini arttirmak gibi amaclarla
stratejik ittifaklar gerceklestirmektedir. Isletmeler bircok sekilde ittifak
olusturabilmektedir. Ancak onemli olan isletmenin amacina uygun ittifak tiirtiniin

belirlenmesi ve ortagin segilmesidir.

Petrol sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin rekabet giiciinii yiikseltmek
icin diinyanin her tarafinda potansiyel ittifaklara yonelik ortak arayislarinin artmasi,
degerli kaynaklarini pazara sunabilmek i¢in dagitim kanallarina, teknik bilgiye
veya yeni teknolojiye ihtiya¢ duymalari, stratejik ittifak faaliyetlerine daha ¢ok
gidilmesi sonucunu dogurabilmektedir. Isletmeler, stratejik ittifaklar1 uzun
donemde yasamini devam ettirebilmek ve istikrarini artirabilmek igin
olusturabilmektedir. Yanlis ortagin secilmesi ittifaklarin basarisizligina ve kisa
stireli olmasina neden olabilmektedir. Boylelikle, isletmeler uygun ortagi

bulabilmek i¢in ortak se¢im kriterlerini géz onilinde bulundurmaktadir.

Arastirmanin amaci stratejik ittifaklarin nasil kuruldugu, nasil gelistigi, bu
gelismeleri etkileyen onemli faktorleri ve stratejik ittifaklarin bagarili olmasini
saglayan degiskenleri belirleyebilmektir. Stratejik ittifak iliskisinin her evresindeKi

etkili degiskenler calismada belirlenmeye ¢alisilmistir.

Aragtirmada TP nin kendisinin sahip olmadigi teknolojiyi elde etmek, yeni
enerji sahalarinda var olabilmek, isletmelerin sektdrel tecriibelerinden ve yonetici
deneyimlerinden faydalanabilmek, ekonomik riski paylasmak ve pazara giris
kolaylig1 saglamak igin stratejik ittifaklara dahil oldugu goéziikkmektedir. TP, bu
baglamda yurti¢i ve yurtdisinda (Azerbaycan, Irak, Libya, Afganistan ve Rusya)

stratejik ittifaklar olusturmustur.

TP, Tirkiye’nin enerji koridoru olma hedefini gergeklestirme, enerji

alaninda lider konuma yiikselme ve teknolojik gelismeleri yakalama amaclari ile



deniz ve kara alanlarinda uluslararasi biiyiik petrol sirketleri ile stratejik ittifaklar

kurarak bilgi ve teknoloji paylasimi saglayabilmektedir.

Arastirma kapsaminda TP’nin ortak se¢im kriterlerinde, ortagin alaninda
lider pozisyonda bulunmasi yer alabilmektedir. Arastirma bulgularinda, TP’nin
yapmis oldugu ittifaklarin sektorde rakip oldugu isletmeler ile olmasi sorun teskil
etmemistir ve rakip isletmeler ile farkli birgok pazarda ittifaklara gidilmistir.
Isletmelerin yapmis oldugu ittifak anlasmalarda kars1 taraf ile aralarinda amag,
hedef ve strateji uyumunun olmasi, aralarinda giiven ve bagliligin var olmasi ¢ok

Onemlidir.

Arastirma modelinin ikinci asamasini olusturan operasyon asamasinin
ittifak siirecinde en kritik evre oldugu varsayilmaktadir. Literatiirde, arastirmacilar
operasyon asamasinda dort degiskenin tizerinde durmaktadir; ortak katkisi, ¢atigma,
kontrol ve iletisim. Bu evrede, ittifak ortaklar1 arasinda ki farkli amag ve
kiiltiirlerden  kaynakli ¢atismanin ittifakin  gilinlilk ¢alismasina etkileri
deneyimlenilebilmektedir. Ittifakin bu evresini ittifakin tiim taraflar1 basar1 ile
devam ettirebilirse ittifaklar devam etmektedir aksi durumda stratejik ittifaklar
sonlanmaktadir. Kazakistan ile yapilan stratejik ittifak bu evrede yasanan

sorunlardan otiirii son bulmustur.

Calismada elde edilen bir diger sonug iletisimin stratejik ittifak iligskilerinde
onemli bir rol oynadigidir. Ortaklarin stratejik ittifaklara katkist isbirligindeki
iletisim ile yakindan ilgilidir. Dogru iletisim kurulmasi ortamin daha anlasilir
olmasimi saglayarak catismalarin Oniine gecebilmektedir. ittifaklarda catisma
yasanmasi ortak tatminsizligi yaratmamakta ya da ittifakin sonlandirmasina sebep
olmamaktadir. Yoneticilere gore stratejik ittifaklarda ¢atisma olmasi dogal ve

sagliklidir. Catigmalar dogru iletisimle agilabilmektedir.

TP yapmis oldugu stratejik ittifaklarda biiylik oranda basariya ulagmustir.
TP’nin yapmis oldugu ittifaklarda bilgi paylasimi ¢ok az olmakta ama bu durum
herhangi bir sorun teskil etmemektedir. ittifak olustururken isletmeler diger ortak
ile neler paylasacagini en bastan belirtmektedir ve bilgi paylasim sinirlari net olarak

cizilmektedir. TP’nin stratejik ittifaklardan en 6nemli kazanimi risk paylasimi ve
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ekonomik paylasim olmaktadir. Genel olarak ittifaklarda verilen sozler yerine

getirilmekte ve ittifaklar iki tarafa da fayda saglamaktadir.

TP yaptig ittifaklarda yiizde yliz olmamak ile beraber hedeflerini basar ile
gerceklestirmektedir. Rusya, Azerbaycan ve Karadeniz’de yapilan ittifaklarin
hedefleri basarili bir sekilde ilerlemekte ama Irak ittifakindaki projede gecikmeler
yasanmaktadir. Rusya’da yapilmis olan ittifakta diger isletmenin pazar bilgisinden

faydalanilmistir.

TP yapmis oldugu ittifaklar maliyet avantaji elde etmesine ragmen, petrol
fiyatlarindaki oynakliktan &tiirii maliyet kontroliinde zorlanabilmektedir. ittifakta
birtakim anlagmalar ve sozler oldugu icin maliyet kontrolii dezavantaj
olabilmektedir. Aragtirma sonucunda da goriildiigii gibi teknoloji gliniimiiz diinyasi
icin 6nemli bir kavram oldugu icin isletmeler rekabet avantaji elde etmek igin
olusturduklart stratejik ittifaklarda teknolojik yonden giiglii ortaklart se¢gme
egilimindedir. TP yapmis oldugu yurtdisi ittifaklari ile girilmesi zor olan pazarlara
girmeyi basarmistir. TP yapmis oldugu yurtici ittifaklar1 ile finansal riskleri
paylasmig ve sahip olmadigi teknolojileri elde etmistir. Teknolojiyi gelisimine
kayitsiz kalmayan TP, ozellikle deniz alanlarinda teknoloji gereksinimi fazla
oldugu i¢in uluslararasi dev petrol sirketleriyle ittifaklar kurarak bilgi ve teknoloji

paylasimini saglamayabilmektedir.

TP yapmis oldugu stratejik ittifaklar sayesinde; yeni pazarlara giris
saglamistir, pazarlama maliyetlerini azaltmistir, finansal risklerini azaltmistir,
rekabet avantaji saglamistir, bosta duran kapasitesini degerlendirmistir, ek finansal
kaynaklara sahip olmustur, teknolojisini yenilemistir ve uluslararas1 pazarlarda

deneyim kazanmistir.

Bu calismada, stratejik ittifak anlagsmalarmin bir siire¢ seklinde islemekte
oldugunu, siirecin her asamasinda farkli hususlarin 6nemli hale geldigini, bu
hususlara dikkat edilmesinin anlagmanin basarisini arttiracagi konularina dikkat
cekmek amaglanmistir. Isletmeler stratejik ittifak anlasmalarindan arzuladiklari
fayday1 saglamak icin anlagsma silirecinin her asamasinda farkli hususlara dikkat

etmeli ve hedefleri dogrultusunda en uygun ittifak tiiriinii se¢gmelidir.
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EKLER

Ek 1: Yan Yapilandirilmis Goriisme Formu

Bu caligmanin amaci; isletmeninizin yapmis oldugu stratejik isbirligi
tiirlerini incelemek, bu isbirliklerinde isletme se¢me kriterlerini belirlemek ve
stratejik ittifak basar1 faktorlerini irdelemektir. Arastirmanin konusu TPAO’nun

yapmis oldugu stratejik ittifaklar incelemektir.

Ingilizcede “strategic alliances” olarak gecen kavramim Tiirkge
literatiirdeki karsilig1 stratejik ittifak, stratejik ortaklik ya da stratejik isbirligi olarak
kabul gormektedir. Stratejik ittifak, iki veya ikiden fazla isletme arasinda ki
ortakliktir.

Goriisme Tarihi: Zamanti:

Katilimcinin ismi:

A - STRATEJIK ITTIFAKLAR IiLE ALAKALI GENEL SORULAR

1. Isletmeninizin adi........cccovveeiieveseeeee e,

2. Isletmeninizin kurulus tarihi ..........cccoceeeererevennnen.

3. Isletmeninizin faaliyet gosterdigi sektdr/sektorler.

4. Isletmeninizdeki toplam personel sayis1 (yonetici, memur, is¢i, vb. dahil).

5 Isletmeninizin resmi veya resmi olmayan stratejik isbirligi ( ittifak yaptig1,
yardimlasti1 veya birlikte ¢alistig1 bir ortaklik) yaptig1 Tiirk veya baska yabanci
isletmeler var midir? (Evet / Hayir)

6. Asagida verilen stratejik isbirligi tiirlerinden hangisini yaptyorsunuz?

a) Ortak Pazarlama anlagmalari ( );

b) Teknoloji lisanslama veya teknoloji gelistirme ve know-how isbirligi ( );

c) Ortak imalat ve iiriin gelistirme ();

d) Dagitim anlasmalar1 ();

e) Lisans anlagsmalari (),

f)  Genel ortak girisimler ( ),

g) Arastirma ve gelistirme ortakliklar ();



h) Uretim anlasmalar1 ( );
i) Satis isbirlikleri ();
J)  Hisse yatirimlari ();
k) Konsorsiyum ();
I)  Franchising () ve benzer isbirlikleri ().
7. Stratejik ittifakin planlanan siiresi (yil), baslangic yili:
8. Bu stratejik isbirligine dahil olma, ittifaki olusturma veya isbirliginde roliiniiz
nedir (birden ¢ok secenek isaretleyebilirsiniz)?
o Temsilci
o Kurul Uyesi
o Stratejik ittifakin yonetimi
o Kendi isletmeninin temsilcisi

o Diger (liitfen belirtin)

9. Stratejik Ittifaka dahil olan genel faaliyetler nelerdir?
o Arastirma ve Gelistirme
o Pazarlama
o Dagitim/miisteri hizmetleri
o Uretim
o Finans
o YoOnetim
o Diger Faaliyetler
10. Bir ittifaki yeni kurmay1 diisiinen isletmenin asagida belirtilen ise baslangic

diisiincelerini 6nem sirasina gore 1’den baslayarak siralaymiz.

( ) Isletme kendisine ihtiya¢ duydugu katma degeri saglayacak ortag

aramalidir.

() Isbirliginde en 6nemli unsur taraflarin karsilikli fayda saglayacaklaria

iliskin inangtir.

() Secilecek taraf makul biiyiikliikte ve giicte bir isletme olmalidir.
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B - OLUSUM EVRESI

1. a) Ittifakimz olusum hikayesini anlatiniz.
b) Stratejik ittifak kurma hedefleriniz neydi?
c) Bu hedefler degisti mi? Degistiyse ne zaman?
d) Isletmelerin bu igbirligini kurma amac1 sizin igin belli miydi?

e) Isletmeniniz neden bu firma ile beraber calismay1 sec¢ti? Hangi kriterlere

dayanarak igletme se¢imi yapildi?

2. Isletmeniniz kag isletme ile ittifak veya stratejik isbirligi yapmistir? Liitfen

belirtiniz.
a) 1 ortak
b) 2 ortak
c) 3ortak

d) 4 ortak ve fazlasi

3. Ortaklar hangi kaynak ile katkida bulundu?

Katki Cesidi

Isletmenin

Ortagin

Maddi kaynaklar agisindan (hammadde, donanim vb.)

Bilgi/teknoloji agisindan

insan giicii agisindan

Finansal kaynaklar

Pazar

Diger :

4. Stratejik ittifakinizda hedefleriniz iyi tanimlanmis miydi1? Ve siirekli hedefleri
kontrol edip yenilediniz mi?
5. a) Iliskinizin basinda ortaginiz katkisini agikca belirten anlasma yaptiniz nu?

Yaptiysaniz nasil bir anlagsmayd1?

b) Karsilikli beklentiler ittifak anlagmasina yazildi1 mi1?

6. Stratejik isbirligi olusturma siirecinde ne tiir zorluklar ile karsilastiniz.
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C - OPERASYON EVRESI

C 1. Ortak Katkisi

I. Stratejik ittifakta ortaklarin katkis1 farkli olabilir. Liitfen asagida ki faktorlerin
stratejik ittifaklarin basarist i¢cin ne kadar onemli oldugunu belirtiniz. Ayrica

isletmeninizin ve ortagmizin sagladigi katkilarin boyutlarini anlatiniz.

Faktorler Stratejik ittifakin basarisinda|  Ortagin katkisinin degeri
faktoriin 6nemi Timiiyle hig esit
Tamamen oldukg¢a 6nemsiz ortak
Maddi kaynaklar 1] 2 3 4|5 1] 2 3 4 5

(hammadde, donanim vb..)
Bilgi/teknoloji

Baslangi¢ sermayesi
Baslangi¢ insan kaynaklari
Yerel Pazar i¢in Pazar giris
bilgisi

Diger

2. Ortagin katki derecesi zaman i¢inde degisti mi? Degistiyse ne zaman ve neden?
3. Bu ortaklikta beklediginiz katki ile ortagin gerceklestirdigi katki arasinda
herhangi bir fark var mi1? Varsa neden oldu ve nasil oldu?

4. Sizce igbirliginizde esit olmayan katk1 oldu mu? Olduysa ne ve neden oldu?

5. Sizce ortaginizda da ayni hisler olugtu mu? Olusmadiysa, neden?

6. Esit olmayan katki ayrica ortakliginiz kontroliinii etkiledi mi? Daha fazla katki

saglayan ortak daha fazla kontrol giiciine sahip oldu mu?

C 2. Kontrol

1. Ortakliktaki kontrol derecenizi nasil tanimlarsiniz?

Oldukga diisiik Yari yartya kontrol Esit Tiimiyle kontrol
kontrol
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Neden bdyle oldugunuz diisiintiyorsunuz?

2. Stratejik ittifak yonetimi iizerinde yetirince kontroliinliz var mi? Nasil
saglaniyor bu kontrol?

3. Sizce ortak katkisi isbirliginde kontrol derecesini etkiliyor mu?

4. Isletmenin saglamis oldugu kaynagn tiirii ittifakta anahtara &neme sahip oluyor
mu? Ornek olarak finansal kaynak saglayan yatirim ile ilgili endiselere sahip oluyor
mu, ya da teknolojik kaynak saglayan patent gibi isletme bunun giivenliginden mi
endise duyuyor. ittifakinizda bunlarm nasil yonettiniz?

5. Isbirligi kontroliinde odak noktaniz ne idi?

6. Ortaginiz rakibiniz mi ya da gelecekte rakibiniz olabilecek potansiyele sahip
mi? Isletmeniniz sahip oldugu bilgi birikimi nasil bir rol oynadi ortagimiz rakip olup
olmamasi konusunda?

7. Bir rakip firma ile ittifak kurduysaniz, bu durumda ortakliginizda stresi,
isbirligini ve rekabeti nasil yonettiniz? Ittifakinizda rekabet derecesi isbirligi
derecesinden daha yliksek mi? Neden?

8. Temel yetenekleriniz ortaginiza sizmasini engellemek icin neler yaptiniz?

9. Temel yeteneklerinizi korumaya ¢aligmak ortaginizla catismaya sebep olacak
uyarici bir faktor olabilir mi? Catisma olduysa, ne ¢atigmasi oldu ve nasil kagindiniz

ya da iistesinden geldiniz bu ¢atismanin?

Isbirliginin Sonuglari

10. Misterek iligkinizin en 6nemli olumlu etkisi ne oldu?

11. Ittifakimizdan hangi problemler ya da negatif sonuglar olustu?

12. Ittifakimzda ne kadar riski goze alabilirsiniz? Stratejik ittifakimzin
sonlanmasinin ya da ortaginiz tarafindan islerin satin alinmasinin sonuglari neler

olur?
C 3. Catisma

1. Iliskinizdeki ¢atismay1 nasil tarif edersiniz?
2. Isbirliginizde ¢ok fazla catisma yasandin mi1?
a. Evet ise sebebini agiklar misiniz?
b. Hayir ise bunu basarmanizin arkasinda yatan faktorleri agiklar misiniz?

3. Ittifakinizda baskin ¢atisma ne idi?

100



4. Sizce isbirliginizde esit olmayan katki ve kontrol dengesinin olmamasi
catismayi tetiklemis midir?

5. Sizce ortakliginizda ¢atisma ve iletisim eksikligi arasinda baglant1 var miydi?
C 4. fletisim

1. Ortakliginizda iletisiminizi nasil tanimlar misiniz?

Oldukga kot Koti Normal Iyi Oldukga iyi

2. 1liskinizi ¢ift yonlii bilgi degis tokusuna acik olarak niteleyebilir misiniz?

3. Ortaginiz ile sik sik toplant1 yapar miydiniz?

a Resmi: kag¢ kez. Zamanla degisim
b Gayri resmi:___ kag kez. Zamanla degisim
4. Resmi olmayan bilgi degisimleri de yapildi mi1?

5. Her iki ortakta her iki tarafa faydali olacak sekilde ittifaki gelistirmeye calisti
mi?
6. Ortaginiz daima sdzlerinin yerine getirdi mi?

7. Ortagimiz hi¢ dogru olmayan bilgiler sagladi m1? Sagladiysa bu nasil diizeltildi?
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D - DEGERLENDIRME EVRESI

1. Stratejik ittifak ortaklar tarafindan belirlenen hedefleri gerceklestirdi mi?
2. Bu hedefler degerlendirme asamasi boyunca analiz edildi mi?
3. Asagida ki sorular stratejik ittifakin sonuglarini degerlendirmek igindir.

4. Asagidaki ittifak yorumlarina ne 6lgiide katilip / katilmadiginizi belirtiniz.

Tamamen Tamamen
Katilmiyorum Katiliyorum
Stratejik ittifak beklediginizden daha karliydi. | 2 3 4 5

Stratejik ittifak bu isbirliginde amaglarina ulasti.

Stratejik ittifak genel olarak basariliydi. (Neden|
basariliydi)

Genel olarak ortagimizla iligkimizden memnunuz.

Genel olarak ortagimizla iyi isler yaptik.

[sbirligi anlagsmasi genel itibari ile izlendi.

Stratejik ittifakta ortagimizin performansindan memnun,
degiliz. (Neden)
5. Ittifak nasil gelisti?

o Devam etmedi? (Neden, nasil sonlandi hisse devri, likidasyon vb.)
o Isbirligi aym seklide devam etti.
o Isbirligi farkl sekilde devam etti, ad1 Nedeni?

6. Size gore, Miisterek iliski gelecekte nasil sekillenecek?
6. Bu isbirligi karliligimiz1 arttirmaktadir. (Karliliginiz hangi vadede degismistir
kisa, orta veya uzun)?
a) Evet b) Hayir ¢)Kismen
7. Bu isbirligi pazar payimizi arttirmaktadir.
a) Evet b) Hayir ¢)Kismen
8. Bu isbirligi satiglarimizin biiylimesini saglamaktadir.

a) Evet b) Hayir ¢)Kismen
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9. Isbirliginizden memnun musunuz? Ve neden?

Hi¢ memnun Memnun degiliz Normal Memnunuz Cok memnunuz

degiliz

10. Isbirliginizin zor kisimlar1 nelerdir? (Coklu se¢im)
A. Kiiltiir uyumsuzlulugu ()

Amag uyumsuzlulugu ()

Deger uyumsuzlulugu ()

Dil uyumsuzlulugu ()

Diger ()

mo O

Isbirliginiz icin ¢ok tesekkiir ederim. Herhangi bir hata olup olmadigini

kontrol etmeniz i¢gin gériismenin raporunu size génderecegiz.
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