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STRATEJIK ITTIFAKLARA KAYNAK TEMELLI
BIR BAKIS!

Nagihan ALTIN"
oz

Son willarda tiim diinyada Orgiitler arasi ittifaklar dalgasina sahit
olunmaktadir. Orgiitler kiiresel pazarda etkin bir sekilde rekabet ederken
hizla degisen cevreyle de ugrasmak zorunda kaldiklarmdan, artan sayida
sirket i¢i ortakhiga tamik olunmaktadir. Ortaya ¢ikan bu iliski uzun illar
arastirmalara neden olmakla birlikte hem akademisyenler hem de yoneticiler
tarafindan “'Orgiitler nicin ittifak kurar?”’ ve “Ittifaklar nigin stratejik
oneme sahiptir?”’ ve “"Bazi Orgiitler stratejik ittifak kurarken nicin bazilar:
kurmaz?” gibi ¢esitli sorular ilgi cekmektedir. Geleneksel teorik cevap, islem
maliyeti perspektifi tarafindan agiklanmaya calisinmgtir. Bu teori, sz
konusu igbirliginin motivasyonu olarak islem maliyet verimliligini vurgular.
Islem ozellikleri, statik verimlilik ve rutin durumlara odaklanirken, pek cok
orgiitii ittifak olusumuna iten stratejik faktorleri yakalayamamaktadir.
Dolayisiyla islem maliyetini en aza indirmenin manti§imn aksine, 63renme,
mesruiyet ve izl pazara giris gibi ittifaklarin stratejik avantajlarimin
cogunu goz ardi etmektedir. Bu makalede amag stratejik ittifak tammim ve
olusumunu agiklarken, ¢rgiit diizeyinde motivasyon farkhiliklarini genel
olarak ele aldiktan sonra kaynak temelli perspektifle hangi yonlerin dnemli
oldugunu, stratejik ittifaklarim olusumunu neyin tesvik ettigini, stratejik
ittifaklarin olusumu ve varolusunun basarisint hangi faktorlerin etkiledigi
gibi sorulara cevaplar aramaktir. Bu ¢calismada 6rgiit kaynaklarimn stratejik
ittifaklar icindeki roliinii inceleyerek, kaynak temelli bakis agisiyla stratejik

1 Bu calisma yazarin yiiksek lisans tezinden yararlamilarak hazirlanmstir.
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ittifakin dort ana yoniinii, gerekge, olusum, yapisal tercihler ve performansi,
kapsayan bir teori sunmaya calisilmaktadir. Bu baglamda stratejik ve sosyal
sonuglarimi anlamak icin uygulanabilir ittifak olusumuna dair daha genis bir
bakis agist sunulmaktadir. Kaynak temelli baks, ittifaklar icin gerekgenin, bir
araya toplanan 6rgiit kaynaklarimn deger yaratma potansiyeli oldugunu
gostermektedir. Kusurlu hareketlilik, taklit edilebilirlik ve ikame edilebilirlik
gibi bazi kaynak 6zelliklerinin, de§er yaratma vaadi verdigini ve béylece
ittifak olusumunu kolaylagtirdigini vurgulanmaktadir. Orgiitlerin kaynak
profillerinin yapisal tercihlerini iki ana ittifak kategorisi, sermaye ittifaklar
ve sermayeye dayali olmayan ittifaklar, acisindan nasil  belirleyecegi
tartisilmaktadir.  Son  olarak da 6rgiitiin - kaynaklarimi  kullanabilme
yeteneginin ve inovasyonun ittifak performansina etki edebilecegi
tartisilmaktadur.

Anahtar Kelimeler: Stratejik ittifak, Kaynak Temelli Bakis, ittifak
Yapisy, fttifak Olusumu, Performans.

Jel Kodlari: M5,M10,M160



Stratejik Ittifaklara Kaynak Temelli Bir Bakis

A RESOURCE BASED VIEW OF
STRATEGIC ALLIANCES

ABSTRACT

In recent years, we are witnessing a wave of inter-company alliances all over
the world. As firms have witnessed an increasing number of inter-firm
partnerships have had to deal with rapidly changing environments while
competing effectively in the global market place. Although this relationship
has led to many years of research, both academicians and managers are asked
by “Why do firms form alliances?”and”Why are alliances strategically
important?”” and * Why don't some companies establish strategic alliances
when some firms do? “'such as various questions have attracted attention.
The traditional theoretical answer has been transaction cost explanations.
This theory emphasizes the cost effectiveness of the transaction as the
motivation of this cooperation. The aim of this article is to explain the
definition and formation of strategic alliance and to discuss the differences in
motivation at enterprise level. And then, answers to questions such as what
aspects are important with a resource-based perspective, what encourages the
formation of strategic alliances, and the factors affecting the success of the
formation and existence of strategic alliances. In this study, we discussed
strategic alliances with a resource-based view. The proposed theory covers
four major aspects of strategic alliances: rationale, formation, structural
preferences, and performance. The resource-based view suggests that the
rationale for alliances is the value creation potential of firm resources that are
pooled together. We discuss how the resource profiles of partner firms would
determine their structural preferences in terms of two major categories of
alliances: equity alliances and non equity alliances. We also discus that the
ability of the firm to use its resources and innovation can affect the
performance of the alliances. Finally, we develop a number of propositions to
facilitate empirical testing of the theoretical framework, suggest ways to carry
out this testing.

Key Words: Strategic Alliance, Resource Based View, Alliances
Structure, Alliances Formation, Performance.

Jel Codes: M5,M10,M160
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GIRIS

Stratejik ittifaklar, trtin degisimi, paylasma veya gelistirmeyi,
teknoloji gelistirmeyi veya ortak hedefler pesinde kosan hizmetleri
sunmay1 igeren orgiitler arasindaki goniillii isbirlikleridir (Gulati,
1998). Isletmeler, ortak inovasyonlari ve orgiitsel egilimi (Grant,
Baden-Fuller, 2004), yeni pazarlara erismeyi (Kogut, 1991), riskleri ve
maliyetleri paylasmay1 (Eisenhardt, Schoonhoven, 1996) ve kamu
gorintirliguni ve tanmmasmi gelistirmeyi (Baum, Oliver,1991)
iceren c¢esitli nedenlerle bu ittifaklara giderek daha fazla
katilmaktadirlar (Lin, Damall, 2015).

Rekabet artik “sana karsi ben’den “onlara karsi bize” doniismiistiir.
Ittifaklar giin gectikge ikinci dereceden bir rekabet kosulu degil,
birinci dereceden bir durum olarak hizla ortaya ¢ikmaktadir (Man,
vd., 2014:3).

Son yirmi y1l icinde orgiitler kiiresel pazarda etkin bir sekilde rekabet
ederken hizla degisen cevrede orgiitlerin artan ortakliklarina taruk
olunmaktadir. Kiiresellesmeden kaynaklanan baski, teknolojik
gelismeler, miisteri beklentileri ve mevzuatlardaki degisiklikler,
tamamlayic1 kaynak ve yeteneklere sahip ortaklar aramaya
basladiklarini ortaya koymaktadir. Dolayisiyla, sirketler arasindaki
stratejik ittifaklar hem bilim adamlarinin hem de yoneticilerin
dikkatini ¢ekmektedir. Stratejik ittifaklar orgiitler tarafindan rekabet
avantaji i¢in giiclii araclar olarak goriilmektedir. Bununla birlikte,
uzun vadede, sadece rekabet avantaji elde etmekle kalmayip, aym
zamanda Orgiitlerin basarisi igin siirdiirtilebilir bir avantaj saglama da
hayati 6nem tagimaktadir. Kuramsal gercevede, kaynak tabanli bakis,
yalnizca degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemeyen kaynak
ve kabiliyetlere sahip orgiitlerin stirdiiriilebilir rekabet avantajlar:
elde ettiklerini 6ne stirmektedir (Barney, 1991; Peteraf, 1993).

Orgiitler arasindaki ittifaklar, ister diinyanin farkli bolgelerinden
isterse tedarik zincirinin farkl: u¢larindan olsunlar, bugiin is hayatimin
bir gercegidir (Kanter, 1994). Yeni agilan pazarlar, yogun rekabet ve
artan Olgek ihtiyaci karsisinda bircok yonetici 1990” It yillardan beri
smir Otesi ittifaklarin olusumunu saglamaktadir (Bleeke, Ernst, 1991).



Stratejik Ittifaklara Kaynak Temelli Bir Bakis

Sony’nin baskani Akio Morita ‘Hicbir sirket bir ada degildir” diyerek,
gozlemledigi orgiitlerin birbirine muhtag oldugu bir diinyada kiiresel
pazarda yer edinmek ve yarismak icin sirketlerin birbiriyle ¢calismanin
yollarini diistinmesi gerektiginden bahsetmektedir (Yoshino, Rangan,
2000). Orgiitler stratejik hedeflerini gerceklestirmek icin gittikce artan
oranda bir arag olarak stratejik ittifaklar1 kullanmaktadir.

Stratejik ittifaklar, iki veya daha fazla orgitiin teknolojilerinin ve
yeteneklerinin tam bir birlesmesinin baglangicidir. Is birliklerinin
stresi ve hedefleri ne olursa olsun, iyi bir ortak olmak 6nemli bir
kurumsal varlik haline gelmistir. Bu duruma bir orgiitiin isbirlikci
avantaji denilebilmektedir. Kiiresel ekonomide, verimli isbirlikleri
yaratmak ve stirdiirmek igin iyi gelistirilmis bir yetenek, orgiitlere
rekabet giicii yaratma konusunda ciddi bir artis saglamaktadir.

Teknolojik calkantili donemlerde, yoneticiler bir endiistrinin yeni
ortaya cikan tasarimlariyla rekabet edebilmelerini saglamak icin giiglii
baskilarla karsilasmaktadirlar. Bununla birlikte, baskin bir tasarima
giden yol, hicbir sekilde dogrusal degildir ve orgiitler teknolojik
yiiksek zeminde siddetle rekabet etmektedir.

Literattir, kaynak temelli bakis ile, inovasyon yonetimine yeni bir
bakis acgis1 sunmaktadir (6r., Brown, Eisenhardt, 1995; Henderson,
Cockburn, 1994; Iansiti, Clark, 1994; Leonard-Barton, 1995). Bu bakis
acisina gore, farkli orgiitsel kaynaklarin ve yeteneklerin varligi,
inovasyon siirecinin sonucunu olumlu yodnde etkilemektedir.
Dolayisiyla, 6rgiitiin inovasyon kapasitesine iliskin eski arastirmalarla
elde edilen bulgulari genisletmektedir. Inovasyon tizerine yapilan
kaynak arastirmasinda, bir orgiitiin inovasyon kapasitesinin altinda
yatan ve belirleyen temel dayanak orgiitsel kaynaklar ve
yeteneklerdedir. Inovasyon performansindaki heterojenlik, liderleri
ve gecikmeleri (gecikenleri) ortaya g¢ikarmaktadir. Gecikenler, belirli
bir teknolojide tiretkenlik veya inovasyon smirimin arkasindaki
sirketler olarak tanimlanabilir. Her teknoloji alanindaki liderler, geg
gelenlerin girisini engellemek ve kendi rekabet avantajlarini korumak
icin izolasyon mekanizmalar1 (6rnegin, fikri miilkiyet, o©lgek
ekonomileri) yaratabilirler (Kollman vd., 2017).

Bu calisma orgiitlerin ittifak olusturma nedenlerine genel stratejik
bakistan yola ¢ikarak kaynak temelli bakis yoluyla agiklik getirmeyi
hedeflemektedir. Bu baglamda c¢alismada oncelikle stratejik ittifak
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kavrami ele alinmakta, ardindan bir model yoluyla kaynak temelli
bakis perspektifiyle stratejik ittifaklarin olusumu incelenmektedir.
Makaleyi dort boliime ayirarak stratejik ittifaklar1 kaynak temelli
bakistan yola ¢ikarak gerekce, olusum, yapisal tercih ve performans
tizerinden aciklanmaya calisiimaktadir.

Sonug olarak, orgiitlerin stratejik ittifaka giderken hangi amaclarla
hareket ettiginin anilan kuram cercevesinde degerlendirilerek ortaya
konmast amaclanmakta, kaynaklara ulasmayi, islem maliyetlerini
dustirmeyi ve mesrulasmay1 hedefleyen stratejik ittifaklarin altinda
yatan nedenler degerlendirilmektedir. Yukarida sayilan dort bilesen
stratejik ittifaklarin agiklanmasinda ana odaktir.

1. STRATEJIK ITTIFAK

Arastirmacilar stratejik ittifak igin ¢ok sayida tanim onermislerdir.
Harrigan (1988), belirli bir amaca ulasmak igin sirketler arasindaki
beraber ¢calisma ortakligi; Gualti (1988), tirtinlerin, teknolojilerin veya
hizmetlerin degisimini, paylasimini veya gelistirilmesini iceren
gondiillii isbirligi olarak tanimlamaktadir. Spekman (1988) ise, stratejik
bir ittifakin, iki veya daha fazla o6rgiit arasindaki ortakligin itibarini,
bilgi ve kaynaklarim1 elde etmek igin yaptig1 isbirligi olarak
aciklamaktadir. Henderson (1990), tim katilimcr orgiitlerin kargilikla
isbirligi temelinde, uzun vadeli bir karar verme siirecine katilirken,
risk ve Kkarlarim1 paylastiklar1 gercegini ifade etmektedir. Stratejik
ittifak terimi bunlarin hepsini kapsamaktadir (Kim, 2015).

Culpan (2001), stratejik ittifaklari, ortaklar icin rekabet avantaji elde
etmek amaciyla kurulan orgiitler arasinda uzun vadeli hem
sermayeye dayali hem de sermaye temelli olmayan isbirligi olarak
tanimlamaktadir. Bu genel tanum, ortak girisimler, is aglari, taseronluk
anlasmalari, Ar-Ge ortakliklari, ortak yapim ve pazarlama ortakliklar:
dahil olmak tizere ¢esitli 6rgiit i¢i isbirliklerini ele almaktadur.

Stratejik ittifaklar, ticari ortakliklar ve katilimci orgiitlerin, karsilikli
kaynak degisimleri (teknolojiler, beceriler veya trtinler) saglayarak
mevcut yeteneklerinin &tesinde stratejik hedeflere ulagmasim
saglayan yeni is formlaridir. Stratejik Ittifaklar;

(1) ittifak olusturulduktan sonra yasal olarak bagimsiz kalir,
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(2) ortakligin performansina iliskin faydalar1 ve yonetim kontroliinii
paylasir,

(3) ortakliga stirekli katk: halindedir.(Yoshino, Rangan, 1995: 5)

Stratejik ittifaklara baktigimizda onemli karakteristik 6zelliklerinden
biride rakip orgiitler arasinda olmalaridir. Ge¢miste rakip orgiitlerle
ittifak kurmak diistintilemezken Ford ve Nissan, Toyota ve GM gibi
orgiitler arasi isbirligi iliskisi mtimkiin olmustur. Bir diger 6zellik ise,
baska tlkeler ve rakip orgiitler ile degil tamamen ilgisiz oldugu
diistiniilen sanayiler arasinda da ittifak miimkiindiir. Ornegin, Sony
ve Apple Bilgisayar, Ford ve yazilim sirketleri arasinda oldugu gibi.
Stratejik ittifak literattirti tig kriteri karsilamak zorundadir: 1) her gesit
ortaklig1 sahiplenmelidir. (rakip olsun ya da olmasin sanayiler arasi
isbirlikleri) 2) ittifakin iki veya daha fazla orgiit arasinda paylasilmis
kontrol ve katkilar sunmasi 3) her cesit ittifakta 6nemli idari konularin
aciliyetini belirlemeyi ve tanmimlamay: kolaylastirmalidir (Culpan,
2000).

Yoshino ve Rangan'a (1995) gore, bir ittifak yapist olusturma stireci,
stratejik ve operasyonel faaliyetlerin bir sonucudur. Stratejik
kategoride tamimlanan ti¢ faktor sunlardir; ittifak stratejisinin uzun
vadeli stratejiyle, ortaklarin stratejik karsilikli bagimliligiyla ve
orgiitsel ogrenmenin ittifakta oynayacagi rolle uyumlastirilmasidir.
Belirlenen operasyonel hususlar, esas olarak, tabii ki yapmin 6nemli
bir etkisi olabilecek ittifakin yiiriitiilmesi icin maliyetiyle ilgilidir
(Ralph, 1996).

Stratejik ittifaklar, orgitlerin stratejiyi uygulamak icin kullandiklar:
araglardir. Bir orgiite acilan seceneklerden biri, isbirligine yonelik
firsatlar1 degerlendirmek igin diger becerileri olan diger orgiitleri
aramaktir (Ralph, 1996).

Neden baz1 orgtitler stratejik ittifaklar olustururken, bazilari ise
olusturmamaktadir? Bu mesru bir sorudur. Stratejik konum hem
Orgiit stratejisinin hem de pazarin oOzelliklerine bagh oldugundan
(Conner, 1994), orgiitler zorlu pazar kosullarinda veya pahali veya
riskli stratejiler tistlendiklerinde hassas stratejik pozisyonlar ortaya
¢ikmaktadir. Bu gibi durumlarda, ittifaklar, hem stratejik becerilerini
gelistiren hem de mesruiyet ve piyasa giicti gibi (6r., Hunter,
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1985,Hagedoorn, 1993, Baum, Oliver 1991) daha soyut olanlarin yan
sira, belirli beceriler ve finansal kaynaklar gibi (Hamel vd., 1989,
Pisano, Teece, 1989) somut olanlar1 da kritik kaynaklar
saglayabilmektedir. Ayrica, sirketlerin giiclti, deneyimli ve iyi
yonetilen {ist yonetim ekipleri tarafindan yonetildikleri giiclii sosyal
pozisyonlarda olduklarinda ittifaklarin olustugu goriilmektedir.
Ittifak olusumunun altinda yatan mantik, dolayisiyla stratejik
ihtiyaglar ve sosyal firsatlardir (Eisenhardt, 1996).

Orgiitlerin taklit ve ikame edilmesi zor olan bilgiye dayali ve
isletmeye 6zgii kaynak ve becerilere sahip olmalarini zorunlu hale
getiren, yeni ekonomik diizen ve bilgi cagidir. Bu gelisme kaynak
temelli yaklagimi destekledigi gibi, ittifaklarin ortaya cikisina da farkl
bir boyut kazandirmaktadir. Kaynak temelli bakis, ayn1 endiistride
faaliyet gosteren orgiitler arasindaki performans farkliliklarmin,
endiistrideki kaynak ve becerilerin orgiitler arasindaki dagilim
farklhiliklarindan ortaya g¢iktigimi savumaktadir. Buna gore orgiitler
izledikleri stratejiler bakimindan birbirlerine benzeseler de, sahip
olduklar1 deneyim, yetenek ve kaynaklar bakimindan farklidirlar
(Conner, Prahalad, 1996:477).

1.1. Stratejik Ittifak Kurmaya Yoénelik Motivasyonlar

Orgiitlerin stratejik ittifaklar ve diger orgiitler aras: iligkilerde yer
almasinin gesitli nedenleri vardir. Hem kaynak tabanli hem de kaynak
bagimliligi gortislerinin  belirttigi gibi, organizasyonlar rekabet
avantajlarini, yani hayatta kalmay1 saglamak icin ihtiya¢ duyduklar:
kaynaklar1 aramaktadirlar. inovasyon, yeni deger yaratan onermeler,
endiistri sinirlarim1 kaldirmak ve kiiresel dlgekte rekabetin artmasi,
tim isletmeleri benzeri goériilmemis bir oranda yeni baglantilar ve
ittifaklar kurma yolunda ilerletmektedir (Man vd., 2014:1).

Contractor and Lorange (1988), sirketlerin riskleri azaltma, olgek
ekonomileri elde etme ve rakiplerin kaynaklara erisim kazanmasini
engelleme araci olarak ittifaklar olusturduklarina dikkat cekmektedir.

Faulkner (1995: 56-63) i¢ ve dis kaynakli nedenler olarak ittifaklar
kurma amaclarim siiflandirmaktadir. Iic nedenlerden bazilars;
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1. Kaynak bagimlilik perspektifinden kaynaklanan nedenler, 6rn. su
anda sahip olunmayan belirli varliklara veya yeteneklere ihtiyag
duyulmasi,

2. Islem maliyetlerinin en aza indirilmesi,

3. Diger yollarla ulasilamayan pazara olan hiz ihtiyaci, ve

4. Finansal riskin yayilmasi.

Dis nedenlerden bazilars;

1. Kiiresellesmeyi veya bolgesellesmeyi ilgilendiren konular,

2. Uluslararas: pazarlarin kargasasi ve belirsizligi,

3. Hizli teknolojik degisim ve iiriin yasam dongtisiiniin kisaltilmasi ile
bas edebilmek i¢in genis mali kaynaklara duyulan ihtiyag.

Yeni pazarlara girmek, {iretim maliyetlerini azaltmak ve yeni
teknolojileri hizla gelistirmek ve yaymak gibi cesitli nedenlerle
ittifaklar olusturulmaktadir (Walters, Peters, Dess, 1994). Yeni kiiresel
rakiplerin ortaya ¢ikmasi, yiiksek teknoloji endiistrilerinin birlesmesi
ve teknolojik gelismenin artan hizi ve maliyetiyle beraber, orgiitler
igin gittikce daha belirsiz bir ortam olusmaktadir dolayisiyla
orgiitlerin verimli, inovatif ve esnek olmalar1 gerekmektedir (Lin,
2017).

Chen ve Li (1999), stratejik ittifaklarla ilgili onceki calismalarin,
calkantili dis ortamlara, iirtin yasam dongiilerinin kiiciilmesine, Ar-
Ge maliyetlerinin patlamasina ve orgiit ve kuruluslar arasmndaki
beceri ve bilginin giderek dagimasinin stratejik ittifaklara olan
ihtiyaci arttirdigini belirtmektedir.

Eisenhardt ve Schoonhoven (1996), ittifak olusumunun stratejik
temellerini iki temel gruba ayirmaktadir. Ilk grup stratejik
nedenlerden olusmaktadir; isletmeler stratejik hedeflere ulasmak ve
kar elde etmek igin stratejik ittifaklar kurmaktadirlar (Parkhe, 1993).
Ikinci grup sosyal nedenlerden olur; kuruluslar ittifaklari halklarin
sosyal iligkileri araciligiyla kurmaktadir. Giiven ve baghlik gibi
toplumsal degerler stratejik ittifak olusumunun temelidir (Larson,
1992; Uzzi, 1997). Stratejik ittifaklarin olusum amaglar1 s6z konusu
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bilim adamlarmin 6nerdigi formasyonla asagida tabloda belirtilmistir
(Remigijus, 2013).

Tablo 1: ittifak Motifleri ve Yazarlart

MOTIFLER MOTIF GRUBU/YAZARI

1. Gereklilik: Orgiitler yasal veya standart gerekliliklere
uymak icin stratejik ittifaklar olusturur.

2. Asimetri: Orgiitler faaliyetlerdeki herhangi bir boslugu
gidermek icin stratejik ittifaklar kurar.

3. Karsihkh ilke gerekliligi: Orgtitler denge, uyum ve
karsilikli destege ulasmak icin degil, hakimiyet, kontrol
veya rekabet giicii saglamak igin stratejik ittifaklar

Kurar Stratejik nedenler /
4. Verimlilik: Orgiitler daha karli ve faydali islemlere I? hve}f, 13?0;
girebilmek icin stratejik ittifaklar kurar. Schctzer!g‘loaren Vleg %6
ven,

5. Istikrar: Orgiitler bir igbirligi stratejisi olusturmak icin
stratejik ittifaklar olustururlar; yardim belirsizliginden
kacmilacak ve kaynaklart verimli bir sekilde tahmin
etmek ve 6ziimsemek icin bir firsat olacaktir.

6. Yasallik/Megruluk: Orgiitler itibarlarim iyilegtirmek ve
diger girisimleri isbirligine tesvik etmek icin stratejik
ittifaklar kurarlar.

1. Savunma: Pazar lideri yeni bir ise baslamay1 ve bu
sekilde mevcut “aile portféytinii” giiclendirmeyi ister.

2. Geg¢mek icin isteklilik: Yavas girisim, aym is
segmentinde lider olan diger girisimlerin tistesinden
gelme istegini gosterir.

3. Hayatta kalma: Orgiitler islerinin segmentlerinde
oldukca giiclii olmasina ragmen, bu tiir is artik rekabet
gtictine sahip degil.

4. Yeniden yapilandirma: Orgiitler, kar amact giitmeyen
faaliyetlerin bir kismmin diger kurulustan devralinarak
karsizlik faaliyetlerini reddederek yeniden
yapilandirilabilir. Bu sekilde, her iki isletmenin de
verimliligi artacaktir

Stratejik nedenler grubu/
Lorange, 1993

1. Rekabet avantaji icin gerekli yeni ve degerli kaynaklarin
edinilmesi.

2. Cok yetenekli uzmanlar, inovatif teknolojiler vb. gibi
orgiitlerde degerli kaynaklarin korunmasi. Stratejik ve sosyal

3. Stratejik ittifak olusturmak i¢in kullanilmayan ve kar nedenler/
amaci giitmeyen kaynaklarin ortadan kaldirilmasy; Das ve Teng, 2000
degerli insan kaynaklara ve uygun teknolojik cevreye
sahip olmak gereklidir.

Kaynak: Remigijus Kinderis, “Strategic Alliances - Their Definition and
Formation.”, 2013
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Yukarida siralanan ittifak olusturma nedenlerine bakildiginda, her
biri farkli nedenler goziikse de 6ziinde kaynaklarin, islemlerin ya da
mesru olmanin 6n plana ¢iktigr stirdiiriilebilir rekabet avantaji
yaratmak oldugu gortilmektedir.

1.2. Kaynak Temelli Motivasyonlar

Bir orgiitlin stratejik ittifaklar kurma motivasyonu, ortak orgiitlerin
ittifak anlasmalarini resmilestirmek icin bir araya geldikleri zaman
var olmaktadir. Onceki arastirmacilarin o6rgiitlerin stratejik ittifak
kurma motivasyonlarim1i tanimlamak icin kullandiklar1 temel
teorilerinden biri kaynak temelli bakistir (RBV) (6r. Eisenhardt,
Schoonhoven 1996; Das, Teng 2000; Grant, Baden-Fuller, 2004).
Kaynak temelli bakis, rekabet avantajina yol acan kendine ozgii
kaynaklarin ve yetkinliklerin erisimi veya gelisimine
odaklanmaktadir (Barney, 1991).

Kaynaklar somut (maddi ve fiziki kaynaklar dahil), maddi olmayan
(itibar, teknoloji ve organizasyon kaynaklari dahil) veya insan temelli
(kulttir, egitim ve calisan uzmanlig dahil) olarak ayrilmaktadir
(Grant, 1991).

Karmasik cevre sorunlarina basvurdugumuzda, orgiitlerin stratejik
ittifaklara girmeleri i¢in en az iki 6nemli kaynak temelli motivasyon
oldugu 6ne siiriilmektedir. [lk motivasyon, tamamlayici kendine 6zgii
kaynaklarin1 birlestirmektir (Hagedoorn, 1993). Bu birlestirilmis
kaynaklar, 6zellikle rekabet tistiinliigiine yol acabilecek zimni bilgi ile
ilgili yetkinlikler olmak tizere, degerli organizasyonel yetkinlikler
gelistirmek i¢in kullanilabilmektedir (Das, Teng, 2000). Bu kendine
ozgi kaynaklar, birtakim gorev veya faaliyetler gerceklestirmek igin
toplanur ve orgtitsel yetkinliklere (Hibe, 1991) ve rekabet avantajlarina
yol agar (Das, Teng, 2000; Prahalad, Hamel, 1990). Orgﬁtlerin stratejik
ittifaklara katilmalar1 igin sahip olduklari kaynak tabanli bir diger
motivasyon, orgiitsel 6grenmelerini artirma becerisidir (Kogut, 1988;
Hamel, 1991; Gulati 1998). Orgiitsel 6grenme gecmis eylemler, bu
eylemlerin etkinligi ve gelecekteki eylemler arasindaki i¢cgorii, bilgi ve
birliklerin gelismesidir (Fiol, Lyles 1985). Stratejik bir ittifak
olustururken, orgiitler yeni fikirler ve is yapma yollar: gelistirmek icin
diger ortaklardan kritik bilgi edinmeye calisabilmektedir (Kogut,
1988; Hamel, 1991).
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Ozetle, kaynak temelli bakis, bazi orgiitlerin karmagik cevresel
sorunlara iliskin stratejik ittifaklara neden katildigini anlamak i¢in bir
temel sunmaktadir. Orgiitlerin kaynaklarim ve igsel yetkinliklerini
nasil gelistirebilecegini, boylece bilgi ve oOrgiitsel 6grenmeyi nasil
yaratacagini gostermektedir (Lin, Damall, 2015).

2. STRATEJIK ITTIFAKLARA KAYNAK TEMELLI BAKIS

Kaynak temelli bakis, endiistriyel orgiitleri ve onlarin rekabetgi
stratejilerini anlamak icin alternatif bir yaklasim olarak ortaya
¢ikmaktadir. Bu gortise gore, bir 6rgiit sahip oldugu genis bir kaynak
grubuna esdegerdir. Wernerfelt (1984: 172), kaynaklar1 “orgiite yar1
kalict olarak bagl olan” (maddi ve maddi olmayan) varliklar olarak
tanimlar.” Rekabet ortaminin analizine biyiik olciide dayanan
geleneksel endiistri orgiitti ekonomisinden farkli olarak, kaynak
temelli bakis, orgiitiin sahip oldugu cesitli kaynaklarin analizine
odaklanir. Ciinkii pek ¢ok kaynak orgiite 6zgiidiir ve kaynak taban
agisindan heterojendir.

Kaynak temelli bakisin katkisi, “bir 6rgiitiin rekabetci pozisyonunun,
essiz kaynak ve iliskiler biitiinti tarafindan tanimlandigl” fikrini
gelistirmesidir (Rumelt, 1984: 557) ve boylece, cevresel strateji
modellerine kars1 bir denge saglamaktadir.

Literattirde genis olarak yer almayan bir alan, giniimiiziin rekabetci
cografyasinda, bu ittifaklarin oneminin hizla artmasina ragmen
stratejik ittifaklarin kaynak temelli gortintimiidiir (Das, Teng, ; Doz,
Hamel, 1998; Yoshino, Rangan, 1995). Kaynak temelli bakis, stratejik
ittifaklar1 incelemek igin ozellikle uygun goriinmektedir, ¢tinki
orgiitler esas olarak diger orgiitlerin degerli kaynaklarma erisim
saglamak icin ittifaklar olusturmaktadirlar. Kaynak temelli bakis,
stratejik ittifaklara uygulayan az sayidaki c¢alisma sadece simirli
konular1  kapsamaktadir (6r., Blodgett, 1991; Eisenhardt,
Schoonhoven, 1996; Kogut, 1988; Mowery, Oxley, Silverman, 1998;
Tyler, Steensma, 1995,, Varadarajan, Cunningham, 1995). Sadece
stratejik ittifaklarin kaynak temelli goriisiine odaklanan Eisenhardt ve
Schoonhoven (1996), her iki orgiitiin da savunmasiz stratejik
konumlarda (yani, kaynak ihtiyaci) veya giiclii sosyal konumlarda
(yani, paylasilacak degerli kaynaklara sahip olduklarinda) ittifaklar
olusturulmasimin daha muhtemel oldugunu savunmaktadir. Diger
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arastirmacilar sadece orgiitsel bilgi (Kogut, 1988) ve uluslararas:
ticaret gibi ittifaklarin secilmis yonlerini ele almaktadir (Blodgett,
1991; Lyles, Salk, 1997). Kaynak temelli bakis, stratejik ittifaklarin dort
ana yoni olan mantik, olusum, yapisal tercihler ve performansi
kapsamaktadir. Kaynak temelli bakis, ittifaklarin mantiginin birlikte
toplanan orgiit kaynaklarinin deger yaratma potansiyeli oldugunu
gostermektedir (Das, Teng, 2000).

Sekil 1:Sematik agiklama

Kaynak ittifak

Tabanl itti 1a itti

abanl 5| [Ittifak [ Yapisal —» | Ittifak

Gerekge Olusum . . Performanst
Tercihleri

Kaynak: Das,a.g.e.,2000
2.1. Kaynak Tabanli Gerekge

Stratejik ittifaklarin ortaya ¢ikmasmin yani sira operasyonlarinin
ortaya ¢ikmasini agiklamak icin, islem maliyeti ekonomisi (Hennart,
1988; Williamson, 1985), oyun teorisi (Parkhe, 1993), stratejik davranis
(Hagedoorn, 1993; Porter, 1985),stratejik karar verme modeli (Das &
Teng, 1996a, 1997a, 1998; Tyler & Steensma, 1995 ), sosyal degisim
teorisi (Axelrod, 1984) ve giic bagimlilig1 teorisi (Chisholm, 1989;
Pfeffer & Salancik, 1978; Schmidt ve Kochan, 1977; Van de Ven ve
Walker, 1984) gibi bir dizi teori ve model 6nerilmektedir. Stratejik
ittifaklar esasen orgiitler arasinda kaynak entegrasyonunun bir
sonucu oldugundan, kaynak temelli bakis, ittifaklar1 daha iyi
anlamamiza yardimci olma potansiyeline sahiptir. Kaynak temelli
bakista, Eisenhardt ve Schoonhoven (1996: 137), ittifaklar1 “stratejik
kaynak ihtiyaglar1 ve sosyal kaynak firsatlar1 mantigiyla desteklenen
isbirlikgi iliskiler” olarak gormektedir. Van de Ven (1976), orgiitler
arasi iliskiler kurma siirecinin orgiitler arast bir kaynak akis1 olarak
ele alinabilecegini belirtmektedir. Ornegin, “iki veya daha fazla orgiit,
ortak bir yasal orgiit icinde kendi kaynaklarimin bir kismini bir
havuzda topladiginda” bir ortak girisim olusur (Kogut, 1988: 319).
Islem maliyeti ekonomisinde, sirketin sahiplik karari, islem
maliyetleri ve {iiretim maliyetlerinin toplamini en aza indirmeye
odaklanir (Coase, 1937; Williamson, 1985). Maliyet minimize etmeyi
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vurgulayan islem maliyeti mantiginin tersine, kaynak temelli mantik,
bir orgiitiin degerli kaynaklarin toplanmasit ve kullanilmas: yoluyla
deger maksimizasyonunu  vurgulamaktadir. Yani, orgiitler,
kaynaklarinin degerini belirleyen en uygun kaynak sinirin1 bulmaya
calismaktadir.

Barney'e gore (1991: 102), “herhangi bir mevcut veya potansiyel rakip
tarafindan eszamanh olarak uygulanmayan deger yaratma stratejisi
uygulayan bir orgiitiin rekabet avantajina sahip oldugu” ifade
edilmektedir. Boyle bir stratejinin normalde rakipler tarafindan
uygulanmamasinin nedeni, uygun kaynaklara sahip olmamasidir.
Strateji literatiirii, kaynaklar (ya da yeterlilik) ile rekabet avantajt
arasinda yakin iliski kurmaktadir (Reed ve DeFillippi, 1990).
Dolayisiyla, kaynak temelli bakis, stratejik ittifaklar1 ve birlesmeleri /
satin almalari, baska orgiitlerin kaynaklarina erismek icin kullanilan,
rekabet avantajlarini ve degerlerini orgiite temin etmek maksadiyla
stratejiler olarak gormektedir.

Arastirmacilar, miilkiyet haklar1 perspektifi (Ramanathan vd., 1997)
ve orgiitsel yetenek perspektifi (Madhok, 1997) gibi farkli isimler
altinda ittifaklarin kaynak temelli goriislerini arastirmis olsalar da
stratejik bir ittifaka girmenin genel mantif1 oldukca basit
goriinmektedir. Piyasa kaynaklar1 veya birlesme / devralmalar
yoluyla bu kaynaklarin verimli bir sekilde elde edilemedigi
durumlarda, diger orgiitlerle degerli kaynaklarin birlestirilmesi,
paylasilmasi veya degistirilmesidir.

Kaynak temelli bakisin bir pargas:t olan, Kogut'un (1988) orgiitsel
ogrenme modeli, bilgi ve teknoloji gibi saglam kaynaklara dayanan
ittifak olusumunun rafine bir goriintimiinii sunmaktadir. Ona gore,
orgiitlerin ittifak kurmalarinin iki olasi nedeni vardir: ya digerinin
orgiitsel know-how'in1 elde etmek ya da bir baskasinn
kaynaklarindan yararlanirken kendi know-how'ii korumak (Das,
Teng, 2000).

2.2. Ittifak Olusumu

Stratejik ittifaklarin kaynak temelli mantigina iliskin yukaridaki
tartismanin 1s181inda, stratejik ittifaklarn olusumu orgiitlerin belirli
kaynak ozelliklerini inceleyerek aciklanmaya ¢alisilmaktadir. Mevcut
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calismalar, uluslararalilasma (Yoshino, Rangan, 1995), teknolojik
ihtiyaglar (Hagedoorn, 1993; Tyler, Steensma, 1995), algilanan ¢evresel
belirsizlik (Dickson, Weaver, 1997) ve diger cesitli stratejik nedenler
olarak ittifak olusumuna onciilitk etmelerini 6nermektedir (Glaister,
Buckley, 1996). Orgiit kaynaklari, stratejik ittifaka girme ihtimalinin
onemli gostergeleridir. Ornegin, kritik kaynaklara sahip olmak ittifak
olusumunun 6n sartidir. Kaynak tabanhi bakis, 6rgiit kaynaklarinin
heterojenliginin kisa vadeli bir fenomen olmadigindan dolayi, bir
dereceye kadar heterojenlik, zaman icinde stirdiiriilme egilimi
gosterdigi savunulmaktadir (Peteraf, 1993). Orgiitlerin bilgi varliklari
heterojendir, yani hicbir 6rgiit ayni tiirden bilgiye sahip degildir.
Barney ve Hesterly (2006) “kaynak heterojenliginin, belirli bir ticari
faaliyet icin, bazi sirketlerin bu faaliyeti gerceklestirmede diger
orgiitlerden daha yetenekli olabilecegini ima ettigini” iddia
etmektedir. Bu argtimani, hi¢bir 6rgiitiin, boyut ve mali yetenekleri ne
olursa olsun, mal veya hizmet tretmek icin gerekli tim bilgi
kaynaklarim1 bulundurmadigini  belirterek genisletilebilmektedir.
Orgiitlerin kaynak homojenligine dogru ilerlemesini engelleyen bazi
kaynak ozellikleri su sekilde tanimlanmustir: kusurlu hareketlilik,
kusurlu taklitgilik ve kusurlu ikame edilebilirlik (Barney, 1991;
Peteraf, 1993). Barney (1991), avantaj yaratan kaynaklarin deger,
nadirlik, taklit edilememe ve ikame edilememe gibi dort ozelligi
olmas1 gerektigini ileri siirerken, Das ve Teng (2000) ise orgiitlerin
kaynak ozelliklerini kusurlu hareketlilik, kusurlu taklit edilebilirlik ve
kusurlu ikame edilebilirlik alt boyutlar: ile incelemektedirler.
Lippman ve Rumelt (1982), nedensel belirsizlik kavramini ya da
rekabet avantajindan hangi kaynaklarin sorumlu oldugu konusunda
seffafligin bulunmadigini ortaya koymaktadir. Nedensel belirsizlik,
kaynaklar ile rekabet avantaji arasindaki baglantiy1 daha az agik hale
getirmekte ve boylece bir orgiitiin rakiplerini taklit etme ve / veya
ikame etme yetkisini kisitlamaktadir. Reed ve DeFillippi (1990)
nedensellik, karmasikhik ve ozgiillitk (tacitness, complexity, and
specificity ) gibi nedensel belirsizlige yol acan ti¢ kaynak ozelligini
tanimlamaktadir. Bu kaynak ozelliklerinin kaynak temelli bakis
agisindan dikkate alinmasinin, orgutiin stratejik ittifak kararma
katkida bulunabilecegini ortaya koymaktadir.
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Sekil 2: ittifak Olusumu ile Onerilen Iliski

Orgiitlerin Kaynak Ozellikleri

Hareketlilik (mobility)

— »| ittifakOl
Taklit edilebililirlik (imitability) ttifak Olusumu

Tkame edilebilirlik (substitutability)

Kusurlu hareketlilik, belirli kaynaklarin bir orgiitten digerine
tasinmasimin zorlugunun yami sira, onemsiz maliyetlere de isaret
etmektedir. Dierickx ve Cool (1989)'a gore, faktor piyasalar: genellikle
eksik ve kusurludur, dolayisiyla pek ¢ok kaynak ticarete konu
degildir. Kusurlu hareketlilik, kaynaklarin sahiplerinden alinmasinin
ontindeki engellerle ilgilenirken, kusurlu taklit ve kusurlu ikame
edilebilirlik, baska yerlerde benzer kaynaklarin elde edilmesinin
onitindeki engelleri ifade etmektedir (Barney, 1991; Peteraf, 1993).
Barney (1991), orgiitlerin rekabet avantaji icin iki temel 6n kosulu
kaynak heterojenligi ve kusurlu hareketlilik olarak tanimlamaktadur.
Kaynak heterojenligi, farkli orgtitlerin kendi kontrollerinde olan
stratejik kaynaklar acisindan birbirinden farkli olmalarmi ifade
ederken kusurlu hareketlilik ise, bahsedilen kaynaklarin orgiitler
arasinda tam bir hareketlilige sahip olmamasidir (Barney, 1991). Das
ve Teng (2003), hareketlilik kavramini, kaynaklar1 ilgili faktor
pazarda degis-tokus etmek igin rahatlik ve etkililik derecesi olarak
tammlamaktadir. Ornegin orgiitiin pazardaki tinii, yénetimin sahip
oldugu bilgi (know-how) ve insan kaynagina iliskin yetenekler de
kusurlu hareketlilik kapsaminda degerlendirilmektedir (Das, Teng,
2003).

Kusurlu taklit edilebilirlik, bir orgtitiin sahip oldugu kaynaklar,
rakipleri tarafindan zor taklit edilebildigi zaman ortaya ¢ikmaktadir.
Buna o6rnek olarak patentler, sozlesmeler, markalar ve onaylanmis
tasarimlar gibi 6zellikleri ve bununla birlikte teknolojik ve yonetimsel
kaynaklar1 verilebilmektedir (Das, Teng, 2000).

Kusurlu ikame edilebilirlik, kaynaklarin yerlerini degistirmenin
zorluguyla iligkilidir (Barney, 1991). Kusurlu ikame edilebilirligin
ornegi, fiziksel kaynaklarla birlikte, teknolojik ve yonetimsel
kaynaklari icermektedir (Das ve Teng, 2000).
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Kusurlu hareketlilik, kusurlu taklit¢ilik ve orgiit kaynaklarinn
kusurlu ikame edilebilmesi sadece siirekli kaynak heterojenligi icin
degil, ayn1 zamanda stratejik ittifaklarin olusumunda da etkilidir. Bir
orgiit, baska bir yerden gerekli kaynaklar1 verimli bir sekilde elde
edemiyorsa, stratejik bir ittifak olusturmaya istekli olacaktir. Sonug
olarak, bir orgiitiin kaynaklarmin hareketliligi, taklit edilebilirligi ve
ikame edilebilirligi ne kadar kusurlu ise, digerlerinin onunla ittifak
kurmaya ilgi duymasi daha olasidir.

Bir orgiitiin stratejik ittifak olusturmadan o©nce, orgiitiin kaynak
bulmadaki belirsizligi agisindan hangi kaynak 6zelliklerini ne sekilde
dikkate almasinin, stratejik ittifak olusturma kararmi etkileyebilecegi
sorusuna cevap aramast faydali olacaktir. Yukaridaki model ve
kaynak temelli kuram kapsaminda kaynak 6zelliklerinin alt boyutlar:
ele alinarak incelenmektedir.

2.3. ittifak Yapisal Tercihleri

Stratejik ittifaklar, ortak girisimler, azinlik hisse ittifaklari, Ar-Ge
sozlesmeleri, ortak Ar-Ge, ortak tretim, ortak pazarlama ve
promosyon, gelismis tedarikgi ortakligi, dagitim anlasmalar1 ve lisans
sozlesmeleri dahil olmak iizere ancak bunlarla sinirli olmamak iizere
cesitli bicimlerde olabilmektedir (Yoshino, Rangan, 1995). Bu kadar
genis bir ittifak formunu daha iyi organize etmek igin, teorisyenler
birkag stratejik ittifak tipolojisi onermislerdir (Lorange, Roos, 1990;
Oliver, 1990; Pisano, Teece, 1989). Killing (1988) ve Yoshino ve Rangan
(1995), sermaye ittifaklarin ti¢ tipe ayirmaktadir: geleneksel olmayan
sozlesmeler (sermaye tabanli olmayan), azinlik hisse ittifaklar1 ve
ortak girisimler. Sermayeye dayali olmayan sozlesme temelli ittifaklar
icin Mowery ve arkadaslar1 (1996) iki tip onermektedir: (1) tek tarafli
sozlesme temelli ve (2) iki tarafli s6zlesme temelli ittifaklar.

Ittifakin yapisal tercihi tizerine yapilan galismalarin ¢ogu, sermaye
ittifaki ve sermayeye dayali olmayan ittifak olarak ikiye ayrilmaktadir
(Gulati, 1995; Osborn, Baughn, 1990; Tallman, Shenkar, 1990).
Sermaye ittifaklar1 arasinda sermaye ortak girisimleri ve azinlik hisse
senedi ittifaklar1 yer alirken, sermayeye dayali olmayan ittifaklar hisse
senedi degisimini icermeyen diger tiim isbirligi anlasmalaria
dayanmaktadir. Stratejik ittifaklar, iki veya daha fazla sirket arasinda
resmi veya gayr1 resmi anlasmalar1 icerebilir ve genellikle sermaye ve
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sermayeye dayali olmayan ittifaklar olarak smiflandirilmaktadir.
Sermayeye dayali olmayan stratejik ittifaklar, iki veya daha fazla
sirket arasindaki bir sekilde ya yeni bir 6rgiitiin yaratilmasini ya da
digerinde bir orgiit satin alma hakkini igermeyen isbirligi
anlagmalaridir. Bu tiir ittifaklar, ittifak yapisinda yer alan her bir
miittefik partnerin, ittifaka deger katan ortaklariyla paylasacaklar:
essiz kaynaklara sahip oldugu sozlesme anlasmalarinda faaliyet
gosterirler (Chathoth, Olsen, 2003). Sermaye ittifaklarina kiyasla,
sermayeye dayali olmayan ittifaklarin olusumu az arastirilmaktadir
(Narula, Dunning, 1998).

Baska bir orgiitiin uluslararasi sermaye ortak girisimleri ya da
sermaye yatirimlarinin yani sira, orgiitler herhangi bir hisse sahipligi
olmaksizin ittifak kurabilmektedirler. Bu tiir bir isbirligine sermayeye
dayali olmayan ittifak denir. Ana formlar arasinda lisanslama,
franchising, yonetim sozlesmeleri, anahtar teslimi operasyonlar,
taseronluk, alici koalisyonlari, tedarik¢i ortakligi, Ar-Ge ortaklig,
pazarlama anlasmalari, teknoloji ortakligi ve ortak iiretim yer
almaktadir. Ancak bu listeye her sey dahil degildir. Giderek artan
pazar kosullarina, teknolojik ilerlemelere ve orgitler tarafindan
yaratilan yaratic1 diizenlemelere bagl olarak ortaya cikan bagka tiirler
de olabilmektedir. Sermayeye dayali olmayan ittifaklar, orgiitler
arasindaki sozlesme anlasmalari olsa da, olusturulduklar1 ve
yonetildikleri sekilde tipik sozlesme anlasmalarindan farklhdirlar.
Bagka bir deyisle, stratejik bir ittifak olarak ele alinmak tizere,
sozlesmeli bir girisim orgilitiin deger zinciri faaliyetini etkileyen ve
orgiitin siirdiriilebilir rekabet avantajina fayda saglayan uzun vadeli
bir anlasma olmalidir (Culpan, 2002).

Sekil 3: ittifak Yap1 Tercihi Ile lgili Onerilen Iligki

Orgiitsel Ogrenme
Ortak Cesitliligi fttifak Yapisal
Yonetim Tercihi

Ortak iliskisi
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Kaynak tabanli bakis, her bir ortagin ittifak icin degerli kaynaklar
getirecegini vurgulamaktadir. Sadece tek bir kaynak tiirtine
giivenmek, gilintimiiziin yogunlastirilmis rekabet ortaminda etkili
olabilecegini kanitlamamaktadir. Reed ve DeFillippi (1990), fiziki
varliklarin tek basina bir orgiitiin stirdiirtilebilir bir rekabet avantaji
olusturmasina yardimeci olmadigini 6ne siirmektedir. Bu nedenle, bu
kadar ¢ok orgiitiin cesitli kaynaklara ulasmasi dogaldir. Kaynak
tabanli bakis acisina gore, oOrgilitler sadece ortaklarimin degerli
kaynaklarin bir ittifak yoluyla elde etmek degil, ayn1 zamanda ittifak
olusturma stirecinde kendi degerli kaynaklarmi korumakla da
ilgilenmektedirler. Esas olarak, denge, kendi kaynaklarinin
kontroliinii kaybetmeden baska bir ¢rgiitten degerli kaynaklar: temin
edebilmektir.

Orgiitlerin stratejik ittifaklara katilma konusundaki motivasyonlar
(veterlilik veya mesruiyet odakli) ittifaklarin daha sonraki yapisal
bicimlerini etkilemesi muhtemeldir. Yetkinlik odakl ittifaklar
(competency-oriented alliances) genellikle orgiitlerin kaynaklarimni ve
i¢ yetkinliklerini gelistirme isteklerini yerine getirir, boylece bilgi ve
orgiitsel Ogrenme yaratilmaktadir. Mesruiyet odakl ittifaklar
(legitimacy-oriented alliances), orgtitlerin sosyal mesruiyetlerini
koruma veya arttirma isteklerinden kaynaklanma egilimindedir. Bu
ayrim dort yapisal boyutu etkileyebilir.

Ogrenme, orgiitiin i ve dis degisime cevap verme, anlam ifade etme
ve bunlara cevap verme konusundaki ortak kabiliyetini gelistiren
organizasyon c¢apinda siirekli bir stiregtir (Cyert, March 1963). Bircok
bilim adamy, ittifak 6grenimini yeni firsatlarin gelistirilmesi igin kesif
Ogrenmesi ve mevcut bir kabiliyetin yayginlastirilmasi i¢in sémiirme
Ogrenimi olarak kategorize etmektedir (6rnegin, Koza, Lewin 1998:
256). Kesifsel ogrenme, risk alma, deneme, esneklik, kesfetme ve
inovasyon yoluyla radikal davrarus degisikliklerini tesvik etme
egilimindeyken, somiiriicti grenme, iyilestirme, tiretim, uygulama ve
diizenleme yoluyla artan degisiklikleri kolaylastirmaktadir (March,
1991). Kesif dgrenmesini uygulayan orgiitler, yeni yetkinlik gelisimi
ile ilgili belirsizligi ve cngoriilemezligi, alternatif is modellerini takip
etmek ve teknolojik liderligi ilerletmek igin ittifak ortaklar1 arasinda
kaynaklar1 bir firsat olarak algilama egilimindedir. Bu orgiitlerin,
deney ve inovasyonu igeren riskli, uzun vadeli ortakliklara yatirim
yapma olasiligt daha ytiiksektir (Park ve ark., 2002; Levinthal, March
1993; Lin ve ark., 2007). Buna karsilik, karmasik gevresel sorunlarin
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artan toplumsal baskilarini bir tehdit olarak algilayan orgiitlerin,
istikrar, kesinlik ve uygunluklarmi artirmak icin somdiirii 6grenmesini
uygulama olasiliklar1 daha yiiksektir.

Yetkinlik ve mesruiyet odakli stratejik ittifaklar1 farklilastiran ikinci
bir yapisal boyut ortak gesitliligidir. Is ortag1 cesitliligi, diizenleyici ve
STK'lara ek olarak, sirketler, tiniversiteler, arastirma laboratuvarlari,
tedarikgiler ve miisteriler (Powell vd., 1996) gibi birden fazla enduistri
ve sektorden (Kotabe, Swan 1995; Powell vd., 1996) ¢rgiitsel katilim
anlamina gelir. Farkli ortaklik cesitlerinden biri, bircok sekttrde
faaliyet gosteren birden fazla orgiitii icerir. Bunlar gibi heterojen
ortakliklar, gesitli {iyelerin inovasyona ve yeni pazara girmeye yonelik
tamamlayic1 varliklarimi bir araya getirir (Sakakibara, 1997). Ote
yandan, orgiitler ayni sektérden homojen ortaklarla ayni sirada
olabilmaktedir. Mesruiyet odakli ittifaklar, orgiitlerin daha az gesitli
(aym1 sektorde) ortaklarla uyumlastirilmalar: ile iliskilendirilmeleri
daha muhtemeldir. Bu ortaklarla uyum saglamak, endiistrinin imajini,
itibarin1 ve stratejik konumunu gelistirmek icin dis baskilarin ele
alinmasina yardimci olabilir ve ayni zamanda orgiitlerin mevcut
islerini eszamanli olarak ¢ogaltabilir ve bu da hayatta kalma sanslarini
artirmaktadir.

[ttifak yonelimlerini farklilastiran tgiincii yapisal boyut onlarmn
yonetimidir. Ittifak yonetimi, ittifak ortaklarimn sermaye ya da
sermaye dist yapilart yoluyla birbirleriyle koordine etmelerini
saglayan sozlesme ve kontrol mekanizmalarini ifade eder. Sermayeye
dayali olmayan yonetim yapilari, daha az formaliteyi ve ortak
miilkiyeti iceren esnek eslesmis orgiitlenme bigimleridir (Gulati, 1995;
Dacin ve ark., 2007). Buna karsilik, sermaye yonetimi yapilari,
katilimcilarin siklikla ortak miilkiyeti iceren resmi yapilarla birbirine
baglandig1 orgiitlenme bigimleridir (Dacin ve ark., 2007). Yetkinlik
temelli ittifaklar kurma konusunda motive olmus oOrgiitlerin,
sermayeye dayali olmayan yonetim yapilar1 gelistirme olasilig1 daha
yiiksektir. Buna karsilik, mesruiyet odakl: ittifaklar gelistirmek icin
motive olmus orgiitler, sermaye anlasmalarini kullanan yodnetim
mekanizmalarini uygulama olasiliklar: daha ytiksektir.

Orgiitler kiigiildiikge ve temel yetenekleri olarak algiladiklar: seylere
daha fazla odaklandikga, dis is ortakliklar: ve ittifaklarinin sayis1 ve
yogunlugu onemli ¢lctide artmaktadir (Andersen Consulting, 1999;
Harbison, Pek, 1998; Holmberg, Cummings, 2009). Bu ittifaklarin ve
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ortakliklarin biiytik cogunlugu sermayeye dayali olmayan cesitlilige
sahip olup, Star Alliance ve One World gibi havayolu ittifaklari, boyle
bir diizenlemenin en dikkat gekici 6rnekleridir. Sermayeye dayali
olmayan cesitlilikteki ittifakin Slgegi ve 6nemi Colombo (2003) ve
Duysters (1999), tum ittifaklarin % 60-85'inin sermayeye dayal
olmayan anlasma oldugunu ortaya koymaktadir. Bu ortakliklar, ciro
artisy, yenilikciligin  giiclendirilmesi ve gelecekteki biiyiimenin
temelini olusturmayr amaglayan kurumsal ve 1is stratejilerini
uygulamak i¢in merkezi bir yaklasim haline gelmektedir (Holmberg,
Cummings, 2009). Ancak, ittifaklar her zaman stratejik basar1 icin
garantili bir yol degildir. Ittifakin basarisizlik oranlarinimn % 30-70
arasinda degistigi bildirilmekte ve bu da ittifaklardan dogan
faydalarin gerceklesmesinin zor oldugunu gostermektedir (Kaplan,
Rugelsjoen, 2010).

Ittifaklar1 farklilastiran dordiincii yapisal boyut, ortak iliskileridir. Is
ortag iligkisi, isbirliginin yogunlugunu ve ittifak ortaklar1 arasinda ne
kadar giiven tesis edilebilecegini belirtir. Bu ise baglarin giicti (gticli
ve zayif) ile karakterizedir. Giiglii bag, orgiitlerin ittifak hedeflerine
ulasmak icin harcadiklar1 zaman, ortaklarin etkilesimlerindeki
samimiyetleri ve ittifak ortaklar1 arasindaki karsilikli hizmetlerini
ifade eder (Granovetter, 1973). Bilgi ve bilgi akislarini gelistirirken,
orgiitler yeni bir bag kurma veya mevcut olami giiglendirme
secenegine sahiptir (Parmigiani, Rivera-Santos, 2011). Giiclii baglant1
yapilari, 6nemli iliskisel normlar ve giiven gelistiren ortak sirketleri
igerir (Granovetter, 1973) ve ozellikle orgiitlerin mevcut {riinlere
radikal bicimde yeni alternatifler belirleme ve gelistirme
motivasyonlar: nedeniyle yetkinlik ittifaklar1 olusturan orgiitler icin
onemlidir. Buna karsin, mesruluk odakl ittifaklar, ittifak ortaklari
arasindaki zayif iliskileri vurgulayan yapilar gelistirme olasilig1 daha
yiiksektir. Ortaklik iligkileri zayif olan ittifak yapilari, ortak orgiitler
arasinda daha az yogun bir etkilesime sahiptir ve bu nedenle giiglii
bag iliskileri ile ayni1 6l¢tide giiven beslememektedir (Gulati, 1995a).
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Sekil 4: ittifak Yonelimi ve Yapisi Arasindaki {liskinin Ozeti

ittifak Yapisi
Yetkinlik Bazl1 Motiveler; Orgiitsel | Ortak o Ortak
Ogrenme | Cesitliligi Yonetim | p o
Tamamlayic1 kaynaklar 8 8! &
Orgtitsel 6grenme
= | Bilgi olusturma Sermayeye | .. ..
g Kesfedici |Heterojen [dayali Gu“g la
— . Bag
g Mesruiyet Bazli olmayan
=><2 Motiveler;
~ .. . .
& Duzenle.yla baskilar Somiirticti [Homojen |Sermaye gaylf
‘B | Endustri normlar: ag
™| Topluluk bilesenleri

Kaynakg¢a: Haiying Lin and Nicole Darnall, Strategic Alliance Formation and
Structural Configuration

2.4. Stratejik Ittifak Performansi

Simdiye kadar, orgiitlerin kaynak profillerinin ittifak olusturma ve
ittifak yapisal tercihi tizerinde durulmaktadir. Kaynak tabanh bakis,
ittifaklarin rekabet avantajinin, ortak orgiitlerin degerli kaynaklarinin
etkin entegrasyonuna dayandigini gostermektedir. Dolayisiyla,
kaynaklarin bir araya getirilme bi¢imi ittifakin performansini énemli
olctide etkileyecektir (Hagedoorn, 1993).

Stratejik ittifaklarin performansi, ittifagin uzun dmurliliigi (Beamish,
1987) ve karlilik gibi birkag farkli sekilde olgtilebilmektedir (Reuer,
Miller, 1997). Baz1 arastirmalar, ittifak performansini ortak sirketlerin
bireysel hedeflerinin karsilanmasi agisindan degerlendirmektedir
(Dollinger, Golden, 1992; Thomas, Trevino, 1993). Dolayisiyla bir
ittifakin performansi her ortak tarafindan farkl
degerlendirilebilmektedir. Diger calismalar ise ittifak performansini
yeni driin gelistirme (Deeds, Hill, 1996) ve ittifak karliligi (Cullen,
Johnson, Sakano, 1995) acisindan ittifak hedef basarisimi olgen bir
yontem kullanmaktadir. Dolayisiyla ittifak performansini, bir ittifakin
kararlastirilan hedeflerine ulasma derecesi olarak goriilebilmektedir.
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Sekil 5: ttifak Performanst ile {lgili Onerilen iligki

Kaynaklarim
kullanabilme yetenekleri

e ittifak Performansi

Inovasyon

Akademik literatlir uzun stiredir, daha iyi performans gosteren
ittifaklarin ayirt edici 6zelliklerinin, ortaklarin toplanmis kaynaklarini
kullanabilme yetenekleri icerdigini ileri stirmektedir (Chang, Hong,
2000; Combs, Ketchen, 1999; Devlin, Bleackley, 1988; Harrison vd.,
2001; Madhok, Tallmann, 1998). Belirlenen stratejik ve operasyonel
hedefleri gerceklestirmeyi hedefleyen, ancak basarili olmak igin
gerekli tiim yeteneklere sahip olmayan kuruluslar, bagimsiz
kuruluslarla iliski kurabilmektedir. Bu orgiitler, rekabetci
yeteneklerini ve konumlarini gelistirmek icin kaynaklar: birlestirerek
ortak yetenekler {iretmeye calismaktadir. Her bir ortagin
yeterliklerinin birbirini ardisik veya ic ice gecmis sekilde destekledigi
kapsam, ilgili piyasalarda etkin bir sekilde rekabet etmek i¢in gerekli
olan surdiriilebilir ve benzersiz ittifak yeteneklerinin yaratilmasini
etkilemektedir (Das, Teng, 2000; Harrison vd., 1991; Harrison vd.,
2001; Lin vd., 2009). Sonug olarak daha fazla yetenek tamamlayicilik,
daha biiyiik rekabetci ittifak yeteneklerine yol agabilir ve buda ittifak
performansina olumlu katk: saglayabilmektedir.

Kaynak temelli bakis, en ¢ok kullanilan teorik temeldir ve orgiitlerin
igsel olarak kolayca satin alinamayacak veya verimli bir sekilde insa
edilemeyen ek kaynaklara (tamamlayict kaynaklar) ihtiyag
duyduklarinda ittifaklarin ortaya ciktigin1 varsaymaktadir (Chang,
Hong, 2000; Combs). Kaynak temelli bakisin tanumlayici bir 6zelligi,
kaynaklarin ~ orgiitsel performansin temel belirleyicisi olarak
vurgulanmasidir (Rumelt vd., 1991). Ittifak performansimi ittifak
hedeflerinin ~ yerine getirilmesi ve defer yaratma olarak
tanimlanabilmektedir. Kaynak varliklarindaki farkliliklar nedensel
olarak orgiitsel performanstaki farkliliklarla iliskilidir (Conner, 1991).
Bu mantia dayanarak, Madhok ve Tallmann'in (1998), bir ittifakin
rekabet avantaji icin temel saglayan, benzersiz yetenekler
gelistirdigini, belirtilen ittifak hedeflerinin karsilanip
karsilanmayacagini ve deger yaratildigini belirler. Bu nedenle, genel
olarak stratejik performansla ilgili calismalara dayanarak (Hamel,

263

iBF Dergi
38/1
Haziran
June
2019



264

iiBF Dergi
38/1
Haziran
June
2019

Nagihan ALTIN

Prahalad, 1990; Sinkula, 1994; Stalk vd. 1992), rekabetci ittifak
kabiliyetlerinin, bir ittifakin genel performansinin bir gostergesi
oldugunu o6ne siiriilmektedir.

Inovasyon, (hem siire¢ hem de iiriin) rekabet avantaji saglamak igin
onemlidir (Porter, 1990). Dolayisiyla, o¢rgiitlerin performansi en
azindan kismen basarili iirtin ve siire¢ inovasyonlar1 gelistirme
yeteneklerine dayanmaktadir. Bu da, pazar paymin artmas: ve
inovasyon yapan orgiitlerin performansiyla sonuglanabilecek bir
erken islem yani hiz avantaj saglayabilmaktedir (Carpenter,
Nakamoto, 1989; Lieberman, Montgomery, 1998; Robinson, Fornell,
1985). Kaynak temelli bakis (Barney, 1991; Rumelt, 1984; Wernerfelt,
1995) ve dinamik orgiit yetenekleri teorisinden (Nelson, 1991)
esinlenilen katkilar, diger orgiitlerle siirekli performans farkliliklar
yaratan  benzersiz, inovatif sirket yeteneklerinin = Snemini
vurgulamaktadir (Hagedoorn, Duysters, 2002). Kaynak temelli
bakista, bir orgtitiin inovasyon performansini arttiran yeteneklerini
kullanabilmesi o6nemlidir (Galbreath, 2005). Thompson (1965)
tarafindan oOzetlenen inovasyonun klasik tamimi, yeni fikirlerin,
sureclerin, {rlinlerin veya hizmetlerin tretimi, kabuli ve
uygulanmasi, Orglitsel Ogrenme ve yaraticiik kavramlar: ile
ortiismektedir. Huber'e (1991) gore, orgiitsel ogrenmeyi bilgi veya
anlayislarin  gelisimi olarak tanimlanmaktadir. Yaraticilik ise,
inovasyonun aksine, bu fikirlerin eleme, rafine etme ve ciddi olarak
uygulanmas: gibi yeni fikirler {iretme stirecidir (Amabile, 1988; Bucic,
Gudergan, 2004; Kanter, 1983). C")grenme, stratejik ittifaklar
olusturmak icin ortak motivasyonlardan biridir ve inovasyon gibi
ittifak sonuclarma o6nemli o6lgiide katkida bulunmaktadir (Dong,
Glaister, 2006; Beamish, 1997).

Inovasyon, uzun vadeli performans igin kritik bir faktor olarak kabul
edilmektedir. Baz1 endiistrilerdeki yogun rekabet ve {irtin 6mriiniin
kisalmasi goz ontine alindiginda, bir 6rgtitiin inovasyon yetenegi ¢ok
onemlidir (Datar vd., 1997; Schumpeter, 1939). inovasyon ve
performans arasindaki ampirik bag, kesin olarak olumludur (Chaney
vd., 1991; Geroski, Machin, 1992; Geroski vd., 1993; Mansfield, 1968)
ve tiim diinyadaki yoneticiler tarafindan taninmaktadir. Bu baglamda,
daha fazla 6grenme daha biiyiik bir ittifak inovasyonuna yol
acabilecegi gibi bunun da ittifak performansmi olumlu yonde
etkileyebilecegi soylenmektedir (Gudergan vd., 2012).
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Literatiir kaynak temelli bakis ile, inovasyon yonetimine yeni bir bakis
acist sunmaktadir (6r., Brown, Eisenhardt, 1995; Henderson,
Cockburn, 1994; Iansiti, Clark, 1994; Leonard-Barton, 1995). Bu bakis
acisma gore, farklh orgiitsel kaynaklarin ve kabiliyetlerin varligs,
inovasyon siirecinin sonucunu olumlu yonde etkilemekte ve
dolayistyla, érgiitiin inovasyon kapasitesine iliskin eski arastirmalarla
elde edilen bulgular1 genisletmektedir. Kaynak temelli bakis
literattirinde, bir orgtitiin inovasyon yapmasi sadece rakiplerden
daha iyi degil, ayn1 zamanda rakiplerden bir adim ¢nde olmak igin
caba gostermesi gerektigi one siiriilmektedir. Ornegin, dinamik
yetenekler gelistirerek, bir orgiit degisen endiistri kosullarina adapte
olabilir, yeni bilgiler 6grenir ve bunlardan faydalanabilir ve daha tnce
var olmayan pazar talebine inovatif bir cevap verebilir (Kostopoulos
vd., 2003).

SONUC

Stratejik ittifaklar, mantik, olusum, yapisal tercihler ve performans
olan dort temel bilesen ile kaynak temelli bakistan yola gikarak
tartismaya cahsilmaktadir. Stratejik ittifaklarla ilgili diger temel
teorilerle karsilastirildiginda, kaynak tabanli bakis ozellikle degerli
katkilar saglayabilmektedir. Islem maliyeti ekonomisi ve kaynak
temelli bakisin, bir orgiitiin i¢ unsurlarinin ozellikleriyle ilgili bir
endiseyi paylasirken, islem maliyeti ekonomisinin amacinin orgiit ici
islemlerdeki maliyetlerin en aza indirilmesine dayanmaktadir. Bu
goriis, maliyetlerin en aza indirgenmesine ve stratejik ittifaklarda
deger yaratilmasmin ihmal edilmesine ©zellikle dikkat cektigi icin
elestirilmistir. Tersine, kaynak temelli bakis, ittifaklarin mantigimin,
bir araya toplanmis orgiit kaynaklarinin deger yaratma potansiyeli
oldugunu gostermektedir. Buna ek olarak, belirli kaynak
ozelliklerinin (imperfect mobility, imitability, and substitutability)
vurgulanmis, deger yaratma vaat ettigini ve boylece ittifak
olusumunu kolaylastirdig: belirtilmektedir.

Ittifak yapisi acisindan kaynak temelli bakis, ortak drgiitlerin kaynak
profillerinin yapisal tercihlerini belirleyecegini gostermektedir. islem
maliyeti  ekonomisi, yalmizca ittifakin yapisal sonuglarim
ongormektedir. Ayrica, islem maliyeti teorisi, ittifak performansinin
ittifakin gerceklestirdigi islemlerin dogast ile belirlendigini belirtirken,
burada onerilen kaynak temelli bakis, ortak kaynak uyumunu ve
kaynaklar1 kullanabilme yeteneginin énemli roltinti vurgulamaktadir.
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Kaynaklar1 uyumlu kullanabilme ve inovasyonunda stratejik ittifak
performansini etkileyebilecegi savunulmaktadir.

Artan kiiresellesme ve teknolojik gelismeler ile stratejik ittifaklarin
onemi artmaktadir. Orgiitler, piyasadaki belirsizlikler ile ugragirken
ve cesitlendirilmis kaynak ve kabiliyetlere sahip olduklarinda,
stratejik ittifaklar 6nemli bir siire¢ modu olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Uluslararas: baglamda, ittifaklar daha biiyiik bir rol oynamaktadir,
clinkii siklikla yabanci bir pazara girmek icin tek secenek ya da
tamamen sahip olduklar1 yan kuruluslara tercih edilen bir piyasa giris
modu olarak tercih edilebilmektedir. Yoshino ve Rangan, stratejik
ittifaki, esnek bir organizasyonel yetenek gelistirmeye dayanan sirket
girisimciligi i¢in mekanizma olarak gérmiislerdir (Culpan, 2002).

Ittifaklarin temel yonlerinden yola ¢ikarak yapilan is ittifaklarinin
ortaklar i¢in bir anlasmadan 6te daha fazla fayda saglayacagi olasidir.
Cunkii bu birliktelikler giderek asamali olarak gelisen sistemlerdir.
Anlasmanin bir sebebi olarak ortaya cikan ani sebeplerin 6tesinde,
ittifak, taraflara yeni kapilar ve ongoriilemeyen firsatlar agarak
gelecek icin bir segenek sunabilmektedir. Ortaklarin da nihayetinde
basarili saydig: ittifaklar, sadece degisimden ziyade isbirligine yani
birlikte yeni deger yaratmaya neden olmaktadir. Ortaklar, her birinin
ittifaka getirdigi yeteneklere deger vermektedir. Ittifaklar, resmi
sistemler tarafindan kontrol edilemeyebilir, fakat 6grenmeyi gelistiren
yogun Kkisiler arasi baglantilar ve i¢ altyapt agma ihtiyag
duymaktadirlar (Kanter, 1994).

Ozellikle oligopol endiistrilerinde acimasiz pazar rakiplerini ¢cozmeye
calismak, teknolojinin gelismesi icin uzun vadeli isbirligi
anlasmalarina girmeleri ¢ogu zaman sasirticidir. Ancak, bunun
gerceklestigi baglami anlamak, bu olasi stratejik ittifaklarin
motivasyonlarini ortaya ¢ikarmaya yardimci olmaktadir.

Son olarak, bu arastirmanin, stratejik ittifak olusumunu sekillendiren
cesitli faktorleri anlamada daha biiyik ilgi uyandirmas:
beklenmektedir.
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SUMMARY

One of the most famous trends in recent years has been the growth in the
popularity of alliances between competitors. Strategic alliances are
increasingly gaining popular for high technological companies to achieve fast
and economical growth in today’s globalization. Strategic alliances are
defined as a voluntary agreement that is the exchange or sharing of product,
technology or service development. Strategic alliances are an
interorganizational form where multiple exchange partners agree to invest
resources, share knowledge, and engage in economic value-creating activities
that build on synergies between the resources and capabilities that each of the
exchange partner firms bring to alliance. By examining the role of firm
resources in strategic alliances, we try, in this study, to put forward a general
resource-based theory of strategic alliances, synthesizing the various findings
in the literature on alliances from a resource-based view. The resource-based
view seems particularly appropriate to study strategic alliances, because
organizations are mainly forming alliances to gain access to the valuable
resources of other organizations. Based on a literature review, the constructs
of the study were defined and operationalized and theoretical linkages
discussed. The proposed resource based view four major aspects of strategic
alliances; rationale, formation, structural and performance. We emphasized
that certain resource characteristics, such as imperfect mobility, imitability,
and substitutability, promise accentuated value-creation, and thus facilitate
alliance formation. First, we explain the rationale for entering into strategic
alliances from a resource perspective. The resource- based view suggests that
the rationale for alliances is the value creation potential of firm resources that
are pooled together. The resource-based view shows that the logic of alliances
is the potential for value creation of aggregated firm resources. One of the
reasons in this theory is that organizations try to find the most appropriate
resource limit that determines the value of their resources. In the formation of
the alliance, the resource characteristics are defined as: imperfect mobility,
imperfect imitability and imperfect substitutability. If a firm's resources are
imperfect, it is more likely that other firms are interested in forming alliances.
Imperfect mobility, imperfect imitability, and imperfect substitutability of
firm resources are not only essential for sustained resource heterogeneity, but
are also instrumental in the formation of strategic alliances. In terms of
alliance structure, this theory shows that partner firms will determine the
structural preferences of resource profiles. Existing studies suggest such
antecedents to alliance formation as internationalization, technological needs,
perceived environmental uncertainty, and various other strategic motives.
There are two types of strategic alliances. Most of the studies on the structural
choice of the alliance is classified a equity alliance and a non-equity alliance.
Equity alliances include joint ventures and equity participation and non
equity alliances include licesing, franching, research and development
partnership, production sharing, marketing contract, supplier partnership.
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This list is not include everything for non equity alliances. Resource-based
view emphasizes that each partner will bring valuable resources to the
alliance. This teory shows that the competitive advantage of alliances is based
on the effective integration of valuable resources of partner organizations. The
defining property of a resource-based view is that to emphasize resources as
the main determinant of organizational performance. Therefore, alliance
performance can be seen as the degree to which an alliance achieves its agreed
goals. In a resource-based approach, it is important for an organization to use
its capabilities to improve innovation performance. As a result, resource-
based view has the potential to help us better understand alliances. From this
point of view, the existence of different organizational resources and
capabilities positively affects the outcome of the innovation process and thus
broadens the findings of previous research on the organization's innovation
capacity. From a resource-based view, knowledge, which is the main resource
for an organization to gain competitive advantage, is an essential way of
creating value as well as helping to improve the organization's innovation
performance. In this context, the resource-based view of an organization
based on the role of unique resources and relationships in enhancing the
competitive advantage and innovation performance of the organization seems
appropriate in this study. Finally, strategic alliances often carry positive
implications for firm performance and have the potential to create economic
value.
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