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OZET

Kuresellesme nedeniyle tim diinya ekonomileri hayatta kalabilmek icin farkhlik
yaratmak zorunda kalmistir. Bu farklih@ yaratmak ancak ikame edilemeyen riin
ya da hizmetlerle mimkiindir. Orgiitsel yetenekler, firmalann kiresel tek
pazarda en 6nemli degerleridir. Orgiitlerin temel yetenekleri, sirdirilebilir
rekabet Ustlinligu saglamak amaciyla stratejik ittifak olusturmaya zorlamaktadir.
ittifak icinde olan érglitler kiiresel pazarlarda daha ok avantaja sahiptir. Bu
calismanin amaci, orgutlerin  stratejik ittifak olusturmalarinda temel
yeteneklerinin 6nemini vurgulamak ve temel yeteneklerin 6rgutlere ne gibi
katkilar saglayacagini belirlemektir.
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ABSTRACT

In order to survive, all world economics must have created differences one
another because of the globalization. These differences are possible with non-
substitutable goods and services. Organizational competencies are the key values of
companies in the single global market. To provide sustainable competitive advantages,
core competencies of organizations force organizations to create strategic alliance. The
organizations with strategic alliance have more advantages in the global market. The
purpose of this study is to point out the importance of core competencies on the
procedures of strategic alliance of organizations and identify the contributions of
core competencies on organizations.
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1.GIRIS

Amerika Birlesik Devletleri (ABD), Japonya ve Avrupa gibi gelismis Ulkelerin
ekonomileri 1960'lardan bu yana ticaret ve sermaye akislan nedeniyle 6nemli
Olglde birbirine baglanmistir. Kiresellesme olarak tanimlanan bugunki
donemin en o6nemli yeniligi dinyanin daha fakir bolgelerinin kiresel ticaret,
finans ve lretim sistemlerine, sémiirge bagimhligindan ¢ok birer ortak ve taraf
olarak yer almalarini saglamasidir (Celik,1999). Hizli bilgi akisi, teknoloji ve
sinirlarin ortadan kalkmasi gibi faktorler artik pazarlan boélgeselden diinya
geneline donustirmektedir. Yani diinya ortak bir pazar alanidir. Turkiye'de ise
1980 sonrasi déneme dayanan kiresellesme siireci, orgttleri degisime ve bu
degisimin getirdigi farkh ¢ozim arayislarina zorlamistir. Bireylerin beklenti ve
farkli taleplerini karsilamak adina yapilan (riinde ve hizmette farklilik yaratma
stratejisi rekabet avantaji yaratmada orgutler igin artik yeterli olmamaktadir.

Stratejik ittifaklar orgatlerin yasamlarini sirdirebilmeleri igin alternatif ¢éziim
Onerilerinden birisidir. Ginimuzde pek ¢ok 6rgut stratejik ittifaklarn maliyetlerini
disurmek veya eksik yonlerini karsilamak amaciyla olusturmaktadir. Kaynak
yaklasimina gore; stratejik ittifaklarla birlikte isletmeler kendilerine 6zgu
kaynaklarn ve disandan elde ettikleri tamamlayici kaynaklar sayesinde uzun
dénemde rekabet saglayici pozisyonu gerceklestirebileceklerdir (Harrison ve
dig., 2001). Bu amag¢ dogrultusunda orgutler kendilerine gerekli olan kaynagi
daha az maliyetle bulabilecek ve aralarinda kaynak paylasimi veya degisimi
yapabileceklerdir. Stratejik ittifaklarin 6rgltler acisindan bir diger yaran da
uluslararasi pazara girmeyi kolaylastirmasidir. Kiresellesme ile olusan ana
ticaret bdlgelerine girmek isteyen firmalar o bélge sinirlar icinde olan firmalarla
isbirligi yaparak sinir engelini asmaya baslamiglardir. Bu durumda disaridaki
firmalar "igceridekiler" statlisiini kazanabilmek icgin icerideki bir firma ile
isbirligine gitmek veya birlesmek gibi yollan secebilecektir (Keith ve
Ruth,1995:219). Kaynak kullaniminin kolayhgi, maliyetleri azaltma ve eksiklikleri
tamamlama gibi farklilik yaratacak konular érgitiin temel yeteneklerine baglidir.
Bu ylzden gunimizde firmalar sahip olduklari kaynaklar basarlh bir sekilde
kullanabilmek icin temel yeteneklerini ve kabiliyetlerini tam olarak anlamak
zorundadir (Bakirtas ve Bakirtas,2008).

2.STRATEJIK ITTIFAK KAVRAMI

Stratejik ittifak kavrami birden fazla firma arasinda olusan bir anlasma olup
sirket iliskilerinde veya sirket disi hareketlerde birlikte hareket etmektir (Wheelen
ve Hungar, 2000:127).

Orgiitlerin sahip olduklan kaynaklar ve yetenekler rekabet avantaji yakalamada
ve hayatlarinin devamlihgini saglamada buylk 6neme sahiptirler. Kaynaklar,
temel yetenekler ve 6rgitl olusturan herhangi bir unsur agisindan veya bu
unsurlarnn kullanilmalan agisindan zayif olabilirler. Doz ve Hamel (1998)
isletmelerin nicin stratejik ittifak yaptiklarnini ic temel baslik altinda incelemistir.
Bunlardan birincisi, rakiplerle isbirligi yapmadaki amag; tek basina



gelistiremedikleri tamamlayici Giriin ve hizmetleri disaridan elde etmektir. ikincisi;
kaynaklan ve vyetenekleri bir araya getirerek isletmeye ilave deger
kazandirmaktir. Sonuncu amag ise; rakiplerinden yeni yetenekler, beceriler
Ogrenerek isletmelerine deger katmaktir.

Orneklerden de goriildigii gibi, isletmelerin tek baslarina ulasmalarinin miimkiin
olmadigi avantajlan veya yararlari bagka bir isletme ile isbirligi yaparak elde
etmeye calismalar temel amactir. Kisacasl, kurulan stratejik ittifaklar eksiklikleri
giderme, 6grenen dérgit olma ve kaynak kullanimi agisindan dnemlidir. Stratejik
ittifaklar, isletmelerin sahip olduklan kaynaklar ile onlarin gelecekteki ihtiyaclan,
beklentileri arasindaki boslukta koprii vazifesi gérmektedir (Cakinberk, 2009).
Burada 6nemli olan nokta firmalarin bu ittifaki istedikleri amaca ulasmak icin

Sekil:1 Stratejik ittifaklar
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Sekil 1'de IBM’in kurdugu stratejik ittifaklar gdésterilmistir. IBM; intel, Microsoft,
DEC, HP, Siemens, Toshiba ve Apple gibi bilisim markalariyla olusturdugu
stratejik ittifaklan Griin geligtirme alaninda kullanmig olup her firma birbirlerinin
eksikliklerini tamamlayarak 6grenen o6rgiut kimligini  gerceklestirmistir
(Erdal, 1999;aktaran:www.meslekiyeterlilik.com/lojistik/6.Stratejik %20ittifaklar.pd
f, Erisim Tarihi: 22.03.2010). Ornegin Toshiba ile IBM LCD teknolojisini
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gelistirirken birlikte hareket etmis ve ihtiyaclar ile kaynaklar ortak bir amag igin
birlestirilmistir.

Birlegsmeler iki veya daha fazla firmanin yeni bir firma kurarak bir araya gelmeleri
(merger) veya bir firmanin diger bir firmayi tim aktif ve pasifleriyle devralmasi
yoluyla (acquisition) gergeklestirilebilir. Firmalarn yeni bir firma kurmalarn veya
devralmalan s6z konusu olunca bir firmanin tlizel kisiligi ortadan kalkar veya
hisse paylan degisebilir. Stratejik ittifaklarda ise bu s6z konusu degildir
(Green,1990, aktaran: Celik, 1999).

Stratejik ittifaklar icin en iyi 6érnek Japon firmalanidir. Otomobil sanayisinde
motor ve vites kutusu gelistirme (izerine endiistriyel isbirlikleri (izerine italya'da
Honda-Rover ortakhdi kurulmustur. Bir basgka isbirligi 6rnegi Fujitsu ve ICL
arasinda gergeklesmistir. Bu ortakllk pazarlama, teknoloji ve yarn iletken
maddeler satin alimi icin olusturulmus isbirligidir. ICL, Fujitsu bilgisayarlarni
pazarlamaya karsilik Japon gruplarinin bilgisayar teknolojilerine éncelikli girig
saglamaktadir. Bu anlasma altinda ICL de énemli miktarda mikrogip satin
almaktadir. Anlasma, ICL icin var olan ciiz kaynaklarini Griin sahasini
asmaksizin tamamlama ve yeniden insa etme firsati sunmustur. (Paliwoda ve
Thomas,1998: 486). Bunlarin yaninda kiiresel pazarlara ulagsmanin ve rakiplerin
Oonune ge¢cmenin dagitim isbirlikleri olusturmak gibi disik maliyetli yollan da
vardir (Hamel ve Prahalad, 1990). Ornegin; Canon, Kodak markasiyla satilan
fotokopi makineleri Gretmekte, Samsung’un yaptigi mikro finnlar GE markasiyla
satilmaktadir (Enginkaya, 2005). Ittifaklann orgiit birlesmelerinde olumlu
sonuglarinin disinda dogurdugu bir takim zayif dzellikleri de vardir. ilk zayiflik;
stratejik ittifaki olusturan isletmelerden birisinin ittifaka verdiginden fazlasini
almasidir. ittifaktaki bazi ortaklar diger ortaklardan daha az bilgi ve teknolojik
ilerlemeye sahip olabilir. Belki gelecekte, ittifak yoluyla ortaklardan biri elde
edecegi bilgi ve teknolojileri ileride dogrudan rakipleri ile yansmak igin
kullanabilir (Wright ve dig.,1998:102). Bu durumun daha c¢ok rekabetgi
ittifaklarda sorun yaratacagi beklenmelidir. Clinku rekabetci ittifaklarda 6ncelik
temel stratejik uzmanhgin korunmasidir. Rakibi ile yapacagi ittifakta isletmenin
temel stratejik uzmanhgi rakibi tarafindan égrenildiginde bunun diger isletmeye
verecegi zarar biiyiik olabilir (Oge, 2007).

2.1.Stratejik Ittifak Tiirleri

ittifak tiirleri amaca gére degisiklik géstermektedir (Yoshino ve Rangan 2000,
aktaran:0ge2007). Sekil 2; stratejik ittifak tiirlerini, potansiyel catisma ve
Orgutlerin birbirlerini etkileme derecesi ekseninde ele alinmistir. Bunlar; rekabet
Oncesi ittifaklar, rekabetci ittifaklar, rekabet yanlisi ittifaklar ve rekabetci
olmayan ittifaklardir.

Rekabet Oncesi ittifaklar: Ortak faaliyet iyi tanimlanmis olup, isletmeler arasinda
sinirh bir etkilesim vardir. Ayrica rekabet Oncesi ittifaklarda ittifak yapan
isletmeler ortak urettikleri Urtinleri bagimsiz bir sekilde pazarlayabilirler ve ortak



uretilen Urln isbirligine giden isletmeler tarafindan sadece tek bir konu ile
sinirlanmayarak stratejik esneklik saglayabilirler (Oge 2007).

Rekabetgi ittifaklar: Rekabetci ittifaklarda en énemli unsur, stratejik uzmanhgin
korunmasidir. Clinkii rekabetci rekabet karsisinda bilgi (enformasyon) akisi
zararh olmaya elverislidir. Bu tir ittifaklar dogrudan rakipler ile birlikte yogun bir
karsilikli etkilesim gerektirmektedir. Ortaklasa 1 MB ¢ip gelistiren Siemens ile
Philips, Japonya’'da ortaklasa mikro islemci Uretmeyi planlayan Motorola ve
Toshiba ve ABD’de ortaklagsa kamyonet lreten Ford ve Nissan arasindaki
ittifaklar érnek olarak verilebilir (Oge,2007). Firmalarin bu tip stratejik isbirligine
gitmelerinin  bircok nedeni olabilir. Bunlardan en O6nemlileri 0dlgek
ekonomilerinden yararlanmak, giris engellerini asmak, riski azaltmak ve bilgi
transferi saglamak seklinde siralanabilir (Celik 1999).

Sekil:2 ittifak Tirleri
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Kaynak:(Yoshino ve Rangan,2000, Aktaran:Oge,2007)

Rekabet Yanlisi lIttifaklar: Dikey ittifaklar gibi Uretici ve tedarik¢i arasinda
gerceklesen ittifaklardir. Bu stratejik ittifak érneginde Taris Pamuk Birligi ittifak
olusumunda ittifak ortagini belirleyen taraf olma o6zelligi tasimaktadir. Bu
anlasma TARIS Pamuk Birligi ve Ureticileri igin en 6nemli girdi ve maliyet unsuru
olan akaryakitin daha az maliyetle elde edilebilmesi icin gerceklestirilmigtir.
isletme tedarikgisi ile yaptigi bu anlasma sayesinde hem (ireticilerine 7 ay sonra
pamuk hasatinda pamukla édemek Uzere akaryakit temin ederek maliyetleri
dusirmekte, hem de 6demeleri %8,5’lik indirimle gerceklestirecegi icin kendisi
icin de gelir olusturmaktadir. ittifakin diger ortagi olan OPET ise bugiinden
elinde mevcut olan malin satisini 2 yillik bir stre i¢in garantilemis olmaktadir
(Karakili¢,2009).



Firmalarin bu tip stratejik igbirligine gitmelerinin altinda yatan nedenlerden en
Onemlileri, tedarik bagimhligindan kurtulmalarinin saglanmasi ve pazarlama
olanaklarinin arttinimasi istegidir (Celik,1999).

Rekabetgi Olmayan ittifaklar: Aralarinda rekabet olmayan sanayiler arasi
yapilan birlesmelerdir. Bu tur isbirligi, siklikla sabit teknolojili, farkli endistrilerde
mal ve hizmetlerin Uretimini yapan firmalar arasinda gerceklestirilir (Celik,1999).
General Motors’un Isuzu ile yaptidi, her iki isletmenin de satacagi kiiglk bir
otomobil gergeklestirmek icin yaptiklan ortakligi 6rnek olarak verebiliriz. Bu tir
isbirliginde karsilikll etkilesim yuksektir. CUnki yeni bir otomobilin ortaklasa
gelistiriimesi farkl seviyelerde ve cesitli isletme fonksiyonlarinda (imalat,
pazarlama, mithendislik, tasarim gibi) yakin temas gerektirmektedir (Oge,2007).

3.TEMEL YETENEK KAVRAMI

Temel vyetenek, bir isletmeyi baska isletmelerden farkh kilan; isletmenin
vizyonunu gerceklestirmesinde temel rol oynayan, rakipleri tarafindan kolayca
taklit edilemeyen bilgi, beceri ve yeteneklerdir. Diger bir deyisle temel yetenek,
isletmeye onemli bir rekabet Ustinligl saglayan, isletme icin vazgecilmez
nitelikte ve dinya standartlarinda olan gizli beceri ve yeteneklerdir
(Kocel,2003:298)

Bu tanim isiginda temel yetenek (¢ faktére ayrilir. ilki; misteriler igin gériilebilir,
sektdriin deger verdigi, degerli buldugu nitelikli yetenekleridir. Bu yeteneklerin
en Onemli Ozelligi, firsatlar yakalama ve tehditleri/tehlikeleri ortadan
kaldirabilmesidir (Elmaci ve dig., 2009). ikincisi; emsalsiz ve zor taklit edilebilen
olmasidir. Temel yetenegin rakipler tarafindan taklit edilememesi firma rekabet
Ustinlugindn sdrddrdlebilirliine olanak saglamaktadir (Hamal ve Prahalad,
1990). Bir kapasitenin temel yetenek olarak adlandinlabilmesi icin, kabiliyet ya
da becerinin rekabet agisindan benzersiz olmasi gerekir (Bakirtas ve Bakirtas,
2008). Son olarak degisen gevreye uyum sirecidir. Bu sireg iletisim ve bilgi
teknolojilerindeki gelisim, igletmeleri kiresel rekabete daha duyarli hale
getirmistir. Bu nedenle isletmeler, tim genetik kodlarini degisen kosullara gore
revize etmek ya da tekrar kodlamak zorundadir (Elmaci ve dig., 2009). Bu tanim
Isiginda temel yetenegi, “bir 6rgitu digerlerinden ayiran 6zellikler butlind” olarak
tanimlayabiliriz.

Selznick insanlan birbirinden ayiran unsurlarin onlann karakteri oldugunu
belirtmistir. Karakter ise tarihsel bir strecin Griinidir ve ait oldugu kisiye 6zgu
Ozelliklerin toplamini yansitir. Selznick isletmeleri birbirinden ayiran unsurun da
onlarin karakter 6zellikleri oldugunu belirtirken, kisisel kavraminin igletmelerdeki
Ozdesini “ayirt edici yetenek” olarak tanimlamistir (Selznick,1984:42). Bu
durumda oérgutlerin temel yeteneklerini glindeme getiren unsur rekabet avantaj
saglamak olsa da bunu zorunlu kilan en énemli neden her turli Griin, teknoloji
ve hizmetin taklit edilebilir olmasidir seklinde yorumlanabilir.
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Sekil 3’e gore; rekabet avantajlarinin kilit unsurlan olarak degerlendirilen
gérinmez kaynaklar, varliklar ya da yetenekler olarak siniflandinlabilirler.
Gorinmez varliklar, entelektliel milkiyet haklarn, patentler, ticari markalar, telif
haklar, kontratlar, ticari sirlar ve veri tabanlarini kapsar (Hall, 1993:608). Ustalik
(skills) ya da yetenekler (competencies) ise c¢alisanlarin, danismanlarin,
tedarikgilerin ve dagiticilarin knowhow’larini kapsamaktadir. Ve 6rgit kaltirint
yaratan kolektif davranis kaliplandir. Goérlinmez kaynaklarin siniflandiriimasi
asagida verilmektedir (Hall,1993:609).

D Patentler gibi goérliinmez varliklarla temsil edilen, sahip olma
kapasitesi

Knowhow gibi ustallk ve yeteneklerle temsil edilen yapma
becerileri

Sayginlik gibi insana bagiml olan gériinmez nitelikler
Veri tabanlar gibi insandan bagimsiz olan gériinmez kaynaklar

Ticari markalar gibi yasal olarak korunabilen goériinmez
kaynaklar

Orgiitsel sebekeler gibi yasal olarak korunabilen gériinmez
kaynaklar

Yasal olarak korunabilen gériinmez varliklar: ticari markalar,
patentler, telif haklar, kontrat ve lisanslar, ticari sirlar, veri
tabanlari

O 0O O OO0 O

Yasal olarak korunamayan gériinmez varliklar: kamu alaninda
yer alan bilgi, urin ve sirket sayginligi, 6rgutsel ve kisisel
sebekelerdir.

Buradaki temel amag, goérinir ve goériinmez tim yeteneklerin ayr ayn farkinda
olmak ve stratejilerde dogru yetenek kaynagini kullanabilmektir.

Temel yeteneklerin Orgutler tarafindan fark edilmesi bu yetenekleri stratejiye
dénistirme siirecinde gok dnemlidir. Orgiitler kendini tanimayan ve 6zgiiveni
olmayan bir bireyden farksizdir. Ornegin; eger bir yonetici orta biiyiiklikteki bir
isletmedeki temel yetenekleri sayarken 40-50 “yetenek’en s6z ediyorsa,
kastettigi, yetenekten cok temel becerileridir (Kogel, 2003: 387- 388).



Sekil:3 Temel Yetenekler

_ Yetenekler
Insana Bagimh | Know-How Ogrenme Becerisi

(Tedarikgilerin, Kalite Algisi

calisanlarin, Degisim Becerisi

dagiticilann,reklam | Yenilik Yapma Becerisi
ajanslarinin,borsa | Takim Calismasi

simsarlarinin) Katihmcei Yénelim
Insandan Veri Tabani Sozlesmeler
pagimsiz Lisanslar
Ticari Sirlar

Entelektlel Mulkiyet Haklari

Varliklar
Kaynak: (Hall,1993:611)

Temel beceri ve kabiliyetleri temel yeteneklerden ayirmak icin hazirlanmig olan
Sekil 4, yetenek hiyerarsisini anlamakta yardimci olacaktir. Bu sekilde ayrica
deger yaratma ve belirleme zorluklari da goOsteriimektedir. Bu sekil ayni
zamanda zorluk derecesi, kabiliyet ve becerilere gore yuksek olan ancak deger
yaratma diizeyi de buna bagh olarak daha yliksek olan yetenekler kategorisini
daha alt kategorilere parcalayarak temel yetenegin diger yetenek
kavramlarindan farkini da 6zetlemektedir (Baker ve dig.,1997).

Sekil 4’e gbre slre¢ genelden 6zele dogru inen strateji ve temek yetenekleri
ifade eder. Ornegin; herhangi bir alanda yatinm yapilacaksa veya orgiit fiziksel
degisiklige gidecekse orgiitiin sahip oldugu kaynaklar en az maliyetli ve en
verimli stratejiler uygulanmalidir. Kisacasi, kaynaklarn kullanabilme yetenegi
fonksiyonel stratejileri icinde barnndinr. Ayni zamanda kabiliyetler fonksiyonel
stratejileri uygulamada etkin bir rol oynamaktadir. is stratejilerine bakildiginda
daha c¢ok yetenek kullanimi gérilir. Cunka is stratejileri diger érgitlerle rekabet
icindeyken farkhlik yaratma unsurlarindandir. Sekil 4 1s1ginda bu modeli buz dagi
modeline de benzetebiliriz. Temel yetenekler; daha ¢ok en son kararin verildigi
Ust yonetim stratejileriyle ilgilidir ve kolay kolay taklit edilmez ve ikamesi yoktur.
CUnkl her 6rgitin yetenekleri birbirinden farklidir ve karar alma asamasinda
temel yetenekler yani buz daginin gériinmeyen kismi devreye girer.



Sekil:4 Deger Yaratma ve Belileme Zorluklari Temelinde Yetenekler,
Kabiliyetler ve Stratejik Hiyerarsi

Stratejik hiyerarsi

Misyon ifadest

CEO
U Yetenek hiverarsisi
sirket stratejist
CEO ¢ ® | Temel Yetenekler

4 iy
Deger

Is stratejisi Yetenekler .
. orluk;
(SBLI) — '

4 Kabiliyetler

Fonksiyonel 4“""’ A

strateji(Boliimsel
Fonksivonlar) Kaynaklar

|Kaynak: (Javidan,1998, aktaran:Bakirtas ve Bakirtas,2008)

3.STRATEJIK ITTIFAKLARDA TEMEL YETENEKLERIN YERI

Kosullar degisirken sosyal yasamda oldugu gibi is yasaminda da yenilikler
gereklidir. Yeniligi saglayabilmek birey bazinda kisilik 6zelliklerine ve kabiliyete
bagliyken 6rgit bazinda temel yeteneklere ve farkindaliga baglidir. Temel
yetenekleri olustururken kullandigimiz teknoloji bilgisi, stratejiyi
gerceklestirebilme ve uyum saglama stratejik ittifaklarda da gecerlidir. Stratejik
ittifaklar isletmelerin tek baslarina elde edemedikleri gerekli bilgi, sermaye,
insan kaynagi, teknoloji gibi kaynaklara stratejik ittifaklar ile sahip
olabilmektedirler (Karakili¢,2009).



Stratejik ittifaklari; dallarn, meyveleri ve tomurcuklarn olan bly(ik bir agaca, temel
yetenekleri de bu agacin gelismesini ve meyve vermesini saglayan minerallere
ve yagmura benzetebiliriz (Prahaland ve Hamel,1990). Bunlardan herhangi
birinin yoklugunda aga¢ blylyemeyecektir. Bu durumda stratejik ittifaklarin
olusumunda temel yeteneklerin roll blyiktir. Bu baglamda disitnuldiginde
firmanin sirdirdlebilir rekabet Gstinligini korumasi ve gelistirmesinin kaynagi;
firma temel yetenekleriyle ilgili olarak yonetimin basarisinda, isletmenin
teknolojisinde, know-how ve iiretim yapabilme becerisidir (Ulgen ve Mirze,
2004). Bu dustinceye ek olarak; firmalarin sadece teknoloji ve diger yeteneklere
sahip olmasi degil, ayni zamanda musteriler tarafindan algilanan degerin ve
isletmenin basarili olmasina yardimci olan faktorlerin 6rgiitsel 6grenme siiregleri
ile entegrasyonu da surdurtlebilir rekabet Ustinligini koruma ve gelistirmede
onem tasimaktadir (Bakirtas ve Bakirtas, 2008). Ayrica firmalarin strdrilebilir
rekabet Ustlnligund korumada, gelistirmede ve glclendirmede etkili olan temel
yetenekler icin gerekli olan unsurlar; i) temel yetenegin anlamh bir rekabet
avantajl saglamasi, ii) firma Urliin gesitlendirmesi yaparken mevcut iglerin temel
yeteneklerinden yararlandigindan, yeni iglerin mevcut islerle benzerlik
gostermesi, iii) yeteneklerin taklit edilemez olmasidir (Prahalad ve Hamel,
1990).

isletmeler beklentileri dogrultusunda istedikleri kaynak ve yetenekleri
kazanabilecekleri ittifaklari gerceklestirmeyi tercih etmektedirler. Bu anlamda
temel yetenekler ittifakin olusum sirecinde ve ortagin se¢iminde énemli bir
unsur olmaktadir (Karakili¢,2009). Bu secimler yapilirken &rgutlerin amag
birligine sahip olmalarn gerekmektedir. Amac gergeklestirme surecindeki klttrel
veya sosyal uyum ittifak saglanmasinda énemli bir kriterdir. Teece ve dig.,
(1994) ve Robins ve Wiersema (1995) uyumun, bitlnlik igerisindeki sirket
yeteneklerinin firmalan rekabet avantaji agisindan gucli kildigina dikkat
cekmigler, paylasilan yetenekler ve teknik bilgi yazinden ortakliklari olan birgok
alanda faaliyet gdsteren igletmelerin yuksek performans gdsterdiklerini
bulmuslardir (Eren ve dig., 2005). Bunun aksine Bleeke ve Ernst'e gore benzer
temel yeteneklere sahip rakipler arasinda yapilan ittifaklar ortaklarin gerilimleri
nedeniyle basarisiz olabilmektedir. Ancak bu sayede ayni zamanda kendi
sektoriinde faaliyet gosteren bir baska isletme ile ittifak gergeklestirme ile
isletme yeni Uriin ve teknolojilere ulasabilmekte, Uriin ve teknolojiye yapilan
yatinmlan azaltma imkani elde etmektedir (Karakilig,2009).

Stratejik ittifaki temel yeteneklerle olusturmak, disaridan gelecek tehditlere ve
rakiplere karsi uzun veya kisa donemli olarak en kullanish y6éntemdir
(Morrow,1991).

SONUC

Pazarlarin kuresellesmesi ve yeni ydnetim anlayislannin gelismesi lzerine
Onem kazanan o6rgutlerin temel yetenekleri kavramlari, pazardaki pek ¢ok 6rguti
etkisiz hale getirmek ve eksiklikleri gidermek adina kullanilan bir yéntemdir.
Temel yeteneklerin farkinda olmak sadece rekabet avantaji yaratmayacak ayni
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zamanda orgutlerin kendilerini gelistirmelerinde ve tedarikgileri ile olumlu iligkiler
kurmalarina da yararl olacak bir kavramdir.

Kisacasi, bir 6rgitiin zamana, degisime ve degisimle birlikte gelen yok olma
ihtimaline direnebilmesi igin gerekli olan, yeteneklerinin farkinda olmaktir. Baska
bir deyisle amag; temel yetenekleri kullanarak ortak pazarda daha iyi bir yer
edinmek, rekabetten karli gikabilmek ve rakiplere karsi Ustlnlik saglamaktir.
Teknoloiji, bilgi ve iletisim yonetimi her ne kadar fark yaratmanin temel unsurlari
olsa da artik taklit edilebilir ve her zaman ikamesi olan kavramlardir. Bu ylzden
nadirlik kelimesini Orgitler igin  kullanirken artik temel yeteneklerden
bahsedilmesi gerekmektedir. Bu baglamda dusinulduginde 6Orgitlerin
rekabetten karli ¢ikabilmeleri ve bu karliligi devam ettirebilmeleri igin sahip
olduklan bilgi, teknoloji ve becerileri temel yeteneklerle birlestiriimelidirler.

Bireylerin kisilik &zellikleri nasil ki onlarin sosyal yasantilarini belirliyorsa
orgutlerin kisiligini de onlarin kultirleri ve bu kiltirle birlikte gelen yetenekleri
olusturmaktadir. Temel yetenek kavrami “6rgutlerin  kendisinin farkinda
olmasinin yani sira eksikliklerini de gérmesi” anlamina da gelir. Eksiklikler ise, i¢
ve dis cevreden giderilmek zorundadir. Bir 6rgit kendi i¢ ¢evresinde bu
eksikligini gideremiyorsa dis c¢evresinden yardim alacaktir veya ortakliga
gidecektir. ittifak kavrami da bu siire¢ icinde yerini alir. Olusturulan ittifaklar
orgitlerin temel yeteneklerinin birbirlerini tamamlamalariyla basariya ulasir.
Yaratilan sinerji ve diger Orgutlere karsi yaratlmis olan fark kurulan ittifaki
amaclanana ulastirmaktadir.

Orgiitlerin diger érgitlerle stratejik ittifak yapmalannin en énemli nedeni; tek
baslarina gelistiremedikleri ikame Urlin ve hizmetleri elde etmektir. Ardindan da
kaynaklarini ve yeteneklerini bir araya getirerek 6rgitin ihtiyaci olan becerileri
6grenmek oldugu bilinmektedir.

Temel yeteneklerle olusturulmus stratejik ittifaklar kaynaklarin daha verimli ve
ortak kullanimini saglamaktadir. Diger bir anlatimla birbirini tamamlayan iki farkh
temel yetenegde sahip drgutler bir amac igin guglerini stireli olarak birlestirirler.

Orgiitlerin gériinen (fiziksel) ve goériinmeyen (sosyal) yetenekleri olusturduklari
stratejik ittifaklarla giin yiziine cikar. lIttifaklarda her ikisinin kullanilmasi da
mimkin olup ulasilacak hedefe gore yetenek stratejisi belirlenir. Belirlenmis
stratejiyi uygularken de hangi 6rgitiin hangi yetenegiyle katki saglayacagi g6z
Oninde bulundurulur.

ittifaklar yapilirken dikkat edilmesi gereken 6nemli konular g6z ardi
edilmemelidir. ittifak olusturulacak érgiitler analiz edilmeli ve ¢ok iyi taninmalidir.
Her iki orgatin de kdltlrlerinin, amagclarinin, yetenek farkhlik veya
benzerliklerinin farkinda olmalari gerekmektedir. Bu durumda yapilacak ittifakin
tiriiniin de dnemi biyiktir. ittifak yapilacak 6rgiitiin seciminde, amaglara en
uygun olanini karsilayacak sekilde ittifak tiriniin secilmesine dikkat edilmelidir.
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Sonug olarak; orgitlerde nadir olan, taklit edilemeyen ve ikamesi olmayan
unsurlar olarak tanimlanan temel yetenekler stratejik ittifak olusumunda buyuk
6nem tasimaktadir. Bu yeteneklerin de kurulan ittifaklarda birbirini tamamliyor
olmasi ve dogru sekilde kullaniimasi verimi arttiracak ve 6rgutleri istenen amaca
ulastiracaktir.
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