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Abstract

In this study, strategic alliances are discussed from the perspective of hospitality industry and inter
organizational relation factors that regulate the formation of strategic alliances have been revealed in hospitality
industry. In addition, the relations between inter organizational relation factors, knowledge sharing and
organizational innovativeness are raised within the scope of the literature and a model is proposed. In this
context, with review of literature, relation factors between hospitality businesses that affects knowledge sharing
are examined. These factors are specified as inter organizational trust, the intention of learning, shared vision,
communication, (partner-specific) absorptive capacity and commitment. Knowledge sharing and innovativeness
variables are especially important in terms of competitive advantage in the market for hospitality strategic
alliances. Thus, the main problem of the study is to investigate the relationships between all of these variables.

1 Giris

Calismada Oncelikle stratejik ittifak olusumu igerisindeki konaklama isletmeleri ele alinmustir. Ardindan
konaklama isletmelerinde bu iligkiyi diizenleyen unsurlarin neler oldugu tek tek ortaya konmustur. Bu
¢alismanin 6nemli vurgularindan biri bu unsurlarin orgiitler arasi bilgi paylasimimi etkiledigi yoniindedir. Bu
iligki unsurlarimin 6rgiitiin yenilikgiligini etkiledigi ve bilgi paylasimi ile orgiitsel yenilikgilik arasindaki iligkiler
de arastirillmaktadir. Ayrica tiim bu degiskenler arasindaki iligkileri ortaya koyan bir model 6nerilmektedir.

2 Stratejik Ittifaklar

Strateji yazininda uzun bir siiredir igletmeler bir iiriin ya da hizmetin satin alinmasinin mi yoksa imal
edilmesinin mi daha avantajli olacagi sorusuna bir yanit aramaktadirlar. Son yillarda ise yurt dist yazinda
ittifaklarin bu sorunun cevabi olabilecek sekilde satin almaya, elden ¢ikarmaya ya da i¢ gelismeye nasil 6nemli
bir alternatif olabilecegi yolunda ¢okc¢a ¢alismaya rastlanmaktadir (Gulati ve Larence, 2000).

Drucker (1995) isletmelerin yonetim sekillerinde, iligkilerin biiyiimesini saglayan en biiylik degisimin
sahiplikten ¢ok ortakliktan kaynaklandigini vurgulamaktaydi (Drucker, 1995). Kogel’e gore ise bir isletmenin tek
bagina piyasalara agilip, global bir ¢ergeve iginde rekabete girismesi yerine baska isletmelerle dayanigsma iginde
olmas1 basar1 sansini yiikseltebilecektir (Kogel, 2005). Bu nedenle iligki yaratma ve stratejik isbirligi kavrami
isletmeler i¢in 6nemli bir hal almis ve stratejik isbirliklerine is diinyasinin neredeyse her alaninda
rastlanmaktadir. Giiniimiizde isletmeler diger kuruluglarla ortaklifa giderek, fikirleri, yontem bilgisi (know-
how)’ni ve yetenekleri tedarik edebileceklerinin farkina varmislardir (Baloh vd., 2008).

Stratejik ittifaklara 6zgii karakteristik bir tanimlama, bir degisim iliskisi kuran ancak ortaklik icermeyen iki ya
da daha fazla isletmenin aralarinda yapmis olduklar1 diizenleme seklinde karsimiza g¢ikmaktadir (Lowensberg,
2010). Bu tipik ve jenerik tanimlamanin yani sira, stratejik ittifaklar1 basit bir sekilde, taraflar icin 6nemli olan ve
amaglarin1 gergeklestirmelerine yardim edecek igbirlikleri olarak tanimlayan c¢aligsmalar da mevcuttur (Das ve
Teng, 2000a). Bu tanmimlamalardaki en 6nemli ayrimin Orgiitler arasinda her hangi bir hisse sahipliginin
olmamas: seklinde ortaya ¢iktigi sOylenebilir. Zaten Ohmae de ittifak olusumunun bir 6n sart1 olarak hisse
sahipligi olmamasi kosulunu 6ne siirmektedir (Ohmae, 1989). Hisse, degisken bir olgek iizerinde oOrgiitsel
iliskilerin derinligini (yogunlugunu) 6l¢meye yardim eden iyi bir gosterge olarak tanimlanabilir (Loensberg,
2010). Moss Kanter isbirligi diizenlemeleri ya da ittifaklar1 tanimlamada bdyle bir dlgek veya diizlem
kullanmaktadir. (Yazar bu iki kelimeyi es anlamli olarak kullanmaktadir). Bu dlgek zayif ve uzak ile giiglii ve
yakin arasinda degisiklik gostererek, ortaklarin ittifaktan nasil derinden etkilendigini gosterir (Kanter, 1994).
Newman ve Chaharbaghi, ittifaklar1 benzer bir diizlem iizerinde siniflandirarak savunmact mi yoksa saldirgan bir
strateji mi izleyip izlemediklerini ortaya koyar (Newman ve Chaharbaghi, 1997). Bunlara ek olarak bazi
yazarlar, metaforlara basvurarak, ittifaktaki ortaklar arasindaki iliskiyi tipki yeni bir evlilikteki ortaklar
arasindaki iligkiye benzeterek kontrollii bir paylasim seklinde bir “anlagsma/uyusma” olarak tanimlar (Ohmae,
1989).

Uzun zamandan beri ittifak tanimlamalar iizerine yapilan ¢alismalar, farkli tanimlamalar gelismesine neden
olmustur. Ancak genelde iki taraf lizerinde yogunlasildigi goriilmektedir. Bir tarafta “stratejik ittifak” terimini
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kapsamli bir tanim olarak benimseyen yazarlar, diger yandan “stratejik birlesmeler” (Marks ve Mirvis, 2001),
“igbirligi sozlesmeleri” (Devlin ve Bleackley, 1997) ya da “isletmeler arasi iligkiler” (Barringer ve Harrison,
2000) gibi terimler kullanarak stratejik ittifak terimini karsilamaya calisan yazarlar. Sonug olarak, bu calismada
stratejik ittifaklar isletmelerin bir ya da birka¢ amaci yerine getirmeleri i¢in gerceklestirilen planli igbirlikleridir.
Yani stratejik ittifakin tasariminda planli bir amag¢ vurgusu vardir.

Ayrica ortaklik anlaminda kullanildiginda bir hisse sahipligini icerir ki, ittifaklar sadece hisse paylasimini
degil, hisse paylagimi olmaksizin kaynaklarin da paylasildig: bir isbirligi tiiriidiir. Bu isbirligi tiiriinde dnemli
olan bagka bir husus da isletmelerin anlagma sonrasinda hukuki bagimsizliklarini devam ettirmeleridir. Bu durum
stratejik ittifaklari, birlesme ve satin almalardan ayiran baslica 6zelliktir (Semerciéz ve Cakinberk, 2003).

Boylece stratejik ittifaklar, isletmelerin is yasaminin hizla degisen kosullarina uyum saglayabilmeleri, rekabet
avantajin1 elde edebilmeleri ve bunu siirdiirebilmeleri icin aym1 dalda ya da farkli daldaki isletmelerin
kaynaklarmi bir araya getirmeleri ve bu isbirligini ihtiyaca gore sekillendirerek, feshetmesi ya da farkli bir
boyuta tagimasi olarak tanimlanabilir. Ek olarak dikkat edilmesi gereken bagka bir husus da isletmelerin anlasma
sonrasi bagimsizliklarinin devam ediyor olmasidir.

Stratejik ittifaklar, ulastirma sektoriinden telekomiinikasyona, lojistikten turizme ve tarima kadar pek g¢ok
sektorde (Zhang ve Zhang, 2006), aymi dagitim kanalini kullanmak, aragtirma ve gelistirme birimlerini
birlestirmek, ortak girisim olugturmak, piyasa paylasimlari ve ortak bilgi bankasi olusturmak (Kogel, 2005) gibi
daha birgok alanda faaliyetlerini ger¢eklestirebilmektedirler.

Isletmeler arasi iliskilerin olusumunu agiklayan teorilerin kapsamh bir sekilde ele alindig1 cesitli ¢aligmalar
mevcuttur. Bu calismalar genellikle stratejik ittifaklar1 agiklamak iizere islem maliyeti ve kaynak temelli
yaklagim teorilerini kullanmaktadirlar. Bu ¢aligmalardan biri Barringer ve Harrison tarafindan yapilarak, bu
teorilerin Orgiitler arasi iliskileri tek basina agiklamaktan ¢ok birlikte ele alindiginda bu tiir karmasik iliskileri
aciklamakta etkili olacagt da vurgulanmistir (Barringer ve Harrison, 2000b). Bunun yani sira stratejik ittifaklarin
aciklanmasinda igsellestirme ve Pazar sartlarina gore degisen durumlarda bir teorinin diger teoriye gore daha
aciklayici olabilecegini sdyleyen calismalar da mevcuttur (Das ve Teng, 2000b). Bu yaklagimlarin disinda
Ireland ve digerlerinin yapmis oldugu caligmada her ne kadar 6zellikle islem maliyeti teorisine, sosyal ag
teorisine ve kaynak temelli goriise yer verilmis olsa da, ¢aligmada evrim teorisi, kurumsal kuram, siire¢ teorisi,
karmagiklik (kompleksite) yaklasimi, kaynak temelli goriisiin bir uzantis1 olarak bilgi temelli goriis, sosyolojik
kuramlar, kosul bagimlilik kurami, vekalet teorisi, dinamik yetenekler yaklasimi, stratejik davranig goriisii, oyun
kurami ve sosyal degisim teorisi gibi ¢ok cesitli goriisler de yerini bulmustur (Ireland vd., 2002). Stratejik
ittifaklar ekonomi, pazarlama, yonetim gibi gesitli alanlarda aragtirma konusu yapildigindan ve ayrica ittifaklarin
sahip oldugu karmasik yapidan dolayr konunun ¢ok sayida teoriyle ve farkli bakis agilariyla agiklanmasi olagan
kabul edilmektedir.

Bu nedenle bu ¢alismada kapsamli ve agiklayici olmasi agisindan Barringer ve Harrison’in ¢aligmalari temel
alimmuis ve teoriler agiklanirken yazarlarin modeli kullanilmistir (Barringer ve Harrison, 2000).

Islem Kaynak Stratejik Paydas Ogrenme Kurumsal
Maliyeti Bagimliligi Tercih Teorisi Teorisi Teori
Ekonomi < > Davraniss

Sekil 1. Barringer ve Harrison, 2000.

Islem maliyeti teorisi, islemlerle ilgili maliyetlere vurgu yaparak, piyasa islemleri goriisiinii agiklar. Stratejik
igbirlikleri kavraminda yontemler, piyasalar arasindaki islemleri izleyerek ve yoneterek toplam maliyeti azaltma
ile sonuglanan islemler i¢in kullanilabilir (Child ve Faulkner, 1998). Sonucta isletmeler arasinda bu tiirden bir
anlagmanin yapilmasi da basli basina bir maliyet kalemini olusturmaktadir. Bu nedenle isletmeler tim bu
maliyetleri azaltmak i¢in dogru ortakla igbirligine gitme arzusundadirlar. Maliyet azaltmay1 vurgulayan islem
maliyeti yaklasimimin aksine, kaynak temelli goriis, degerli kaynaklardan faydalanarak ve onlar1 biriktirerek
firmanin degerini maksimize edebilecegini belirtir. Yani isletmeler, tiim kaynaklar arasindan en uygun kaynagi
bulmaya yonelirler (Balakrishnan ve Koza, 1993). Kaynak temelli yaklagimin onciilerinden olan Wernerfelt
(1984)’e gore bu teori; isletmelerin basarili olabilmesi i¢in, ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklara sahip olmalar1 ve
bunlar1 kontrolleri altinda tutmalar1 gerektigi diislincesi tlizerine kurulmustur (Wernerfelt, 1984). Boyle bir durum
isletmelere rekabet avantaji saglayacak ve fayda yaratacaktir.

Stratejik tercih yaklasimma gore, bir firmanin stratejik oryantasyonu firmanmn i¢inde bulundugu pazarin
ozelliklerinden etkilenir (Luo ve Tan, 1998). Boylelikle isletme pazara uyum saglayabilmek icin bir takim
stratejik tercihler gelistirir. Ogrenme teorisi de tipk1 kaynak temelli goriis gibi isletmelerin isbirligi igin belirli
ortaklar1 neden sectigini agiklar (Hitt vd., 2000). Eger isletme ortaktan yeterince dgrenebiliyor ve bunu iceride
uygulayabiliyorsa, ortaklik devam edecek ve belki de uzun siireli bir isbirligi s6z konusu olabilecektir.
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Kurumsal kuram ile ilgili yapilan caligmalarda, stratejik ittifaklarin dogasinda olan teknik faydalarin
cesitliligine ihtiya¢ duyulan belirli bir mesrulugu karsiladigi belirtilir. Yani, firma ve ittifak performansinin
artirilabildigi ve teknik faydalarin gerceklestirilebildigi 6nemli bir mesruluk oldugu anlamina gelir. Boylece
isletmeler, mesrulugu saglamak ve onu elde etmek igin harekete gegerek, bilesenlerden gelen kaynak ve destek
gibi stratejik ve teknik faydalara erigebilirler. Bu goriisler ekonomik avantaj ve rekabet avantaji kazanarak
oOrgiitler arasi baglar1 olusturmak i¢in ugrasan isletmelerin ¢abalarini agiklayan c¢aligmalar {izerine kurulmugtur
(Dacin, vd., 2007). Boylece ¢alismanin genelinde bu teorilerin sahip oldugu bakis agis1 gozetilmis ve ¢alisma bu
teoriler gergevesinde ele alinmugtir.

2.1 Konaklama Endustrisinde Stratejik ittifaklar

Stratejik ittifaklar hem akademisyenler hem de uygulamacilar tarafindan oOzellikle stratejik isbirliginin
alternatif formlarina geciste tercih edilen bicimlerin baginda geldigi kabul edilmis ve isbirligi ile ilgili konular
iizerinde inceleme ve galigmalar yogunlasmistir (Fyall ve Garrod, 2005). ittifaklar1 siniflandirirken ittifakin
icinde bulundugu endiistriden biiyiikliigiine dek pek ¢ok unsuru goz 6niinde bulundurmak gerekir. Bu ¢aligmada
ittifakin sektorii belirleyici faktdr olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Chathoth ve Olsen (2003) konaklama sektorii iizerine yapmis olduklari aragtirmalarinda ittifaklari, yonetim
sozlesmeleri ve franchise anlasmalari, tedarikgiler arasindaki ittifaklar, turizm isletmesi ile tedarik¢i arasindaki
ittifaklar, pazarlama ittifaklari, teknoloji ve bilgi transferi ittifaklar1 ve rakip isletmeler arasinda yapilan stratejik
ittifaklar olarak belirlemistir (Chathoth ve Olsen, 2003). Bu ¢alismada yapilan siniflamadan hareketle bizim
calismamizda otel isletmesi odakli yapilan stratejik ittifak tiirleri asagidaki sekilde gosterilmektedir.

Teknoloji Temelli ittifaklar

T

Pazarlama ittifaklar < .
Otel Isletmesi

» YOnetim
llesmeleri ve

ar arasi franchiselar

/N

Rakipler Tedarikgiler

Sekil 2. [ttifak Tiirleri Kaynak: Yazarlar tarafindan diizenlenmistir

3 Orgiitler Arasi iliski Unsurlar

Orgiitler arasi iliski unsurlari literatiirii bu iliskileri cesitli agilardan ele almaktadir. Calismalarin bir kismi1 bu
unsurlarin orgiitlerin performans: iizerinde etkili oldugunu savunurken, bir kismi basari faktorleri olarak
belirlemektedir. Bir kismi ise sadece Orgiitler arasi iliskileri diizenleyen ve isletmelere rekabet avantaji
kazandiran unsurlar olarak ele almaktadir. Bu ¢alismada da orgiitler arasi iliskileri diizenleyen s6z konusu
unsurlarin isletmeler arasi bilgi paylasimini ve Orgiitiin yenilikg¢iligini ne yonde etkiledigi ele alinmaktadir.
Dolayisiyla literatiirdeki diger g¢aligmalardan elde edilen iliski unsurlarinin bilgi paylasimi ve Orgiitsel
yenilikg¢ilik iligkilerini agiklamak iizere bu calismada yer aldigi, bu nedenle de digerlerinden farkli oldugu goz
ontinde bulundurulmalidir.

Bu ¢aligmalarda bagta giiven olmak iizere, 6grenme niyeti (Perez- Nordtvedt vd., 2008), paylasilan vizyon,
iliski giicti, baglilik, liderlik, iletisim, 6ziimseme kapasitesi’nin 6énemi vurgulanmistir (Dyer ve Singh, 1998).
Arastirmacilar alict isletmeninin 6grenme niyeti ve kaynagin cekiciliginin bilgi aktariminin etkinligini
etkiledigini gostermislerdir. Ayrica, caligmalar sonunda alicinin 6grenme niyetinin bilgi aktarimimin verimliligi
iizerinde de etkisi ortaya ¢ikmustir (Perez- Nordtvedt vd., 2008). Oziimseme kapasitesiyle ilgili olan diger
calismalarda da egemen paradigmanin tek yonlii 6grenme odakli yaklasimi eksik bulunarak kavramin “sosyo-
teknik iligkiler”e dayandigi, “iliskisel getiri” saglayan “yinelemeli bir degis tokus siireci” oldugu ve isletmenin
Ozel bir ittifak ortagindan gelen degerli bilgiyi tanima ve sindirme yetenegi olarak tanimlanan “ortaga 6zgi
6ztimseme kapasitesi”nin 6nem kazandig1 ortaya konmustur (Dyer ve Singh, 1998).

Yabanci yazinda ise bu faktdrler baglilik, koordinasyon, karsilikli bagimlilik ve giliven olarak siralanmis ve
ortakliktaki onemli faktorler olarak goriilmiistir (Mohr ve Spekman, 1994). Stratejik ortakliklarda basarryi
etkileyen temel faktorler farkli basliklar altinda toplanmaktadir. Bennet, British Airways Ornegini inceledigi
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calismasinda; igbirligi stratejisi, iligki, ortak giiven ve anlayis, ortaklik siiresince esneklik, kulturel uyumluluk ve
karsilikli cikarlar basliklarini bagari kriteri olarak incelemistir (Bennett, 1997). Rothkegel ve arkadaslari,
KOBI’ler ve biiyiik sirketler arasindaki stratejik isbirligini inceledikleri ¢aligmalarinda, giiven, baglilik ve
kontroliin 6nemini vurgulamiglardir (Rothkegel, vd., 2006). Pansiri 600 seyahat acentasi, tur operatorii ve
perakendecisi lizerine yaptigi calismasinda, bir stratejik ortakligin siirekliligin 6nemli belirleyicisi olan faktorler
olarak uyumluluk, yapilabilirlik, baglilik, kontrol ve giiven konularimi incelemistir. Arastirma sonucunda
uyumluluk, baglilik, yetenek ve giivenin ortaklifin performans: ile ilgili tatminde pozitif etkisi oldugu
bulunmustur (Pansiri, 2008). Stratejik ortakliklar ile ilgili yapilan calismalar belirli basliklar altinda
gruplandirilabilir. Bir gruplandirmaya gore stratejik ortakliklar ile ilgili arastirmalar; nasil ve nigin kurulduklari,
kritik bagar1 faktorleri, basarisizlik nedenleri, ortaklar arasinda bilgi, yetenek ve teknoloji transferinin saglanmasi
ve ortak se¢imi seklinde ayrilabilir (Evans, 2001). Ayrica Medina-Munoz ve GarcBa-Falcon isletmeler arasi
iligkilerde basarry1 etkileyen faktorleri, orgiitler arasi giiven, iliskiye baglilik, orgiitler arasi iletisim, orgiitler arasi
koordinasyon, Orgiitler arasi gatigma, Orgiitler arasi gii¢ ve bagimlilik olarak siralamistir (Medina-Munoz ve
GarcBa-Falcon, 2000).

Bu calismada yapilan arastirmanin bir yoniiniin ise s6z konusu bagliklardan daha ¢ok isletmeler arasindaki
bilgi, yetenek ve teknoloji transferinin saglanmasi i¢in gerekli olan orgiitler arasi iliski faktorlerinin belirlenmesi
alanina girmekte oldugu sdylenebilir. Bu durumda c¢aligmanin 6ncelikli amaglarindan biri olan orgiitler arasi
iligki faktorlerinin belirlenmesi icin ¢esitli ¢aligmalar incelenmis ve 6zellikle orgiitler arast bilgi paylasimini
etkileyen faktorler agisindan bu unsurlar su sekilde belirlenmistir:

e Orgiitler aras1 Giiven

e  (Ortaktan) Ogrenme Niyeti

o [letisim

e (Ortagin) 6ziimseme kapasitesi
e Paylasilan vizyon

e Baghlik

Simdi kisaca bu unsurlarin ¢aligmada nasil yer aldigi ve bu unsurlarla esas kastedilenin ne oldugu yoniinde
aciklama getirilmektedir.

Guvenin hem orgiit igerisinde (¢alisanlar ve yoneticileri arasinda ya da meslektaslarin birbirleri arasinda
gerceklesen orgiitsel bir olgu olarak) hem de orgiitler arasinda (eknomik hiyerarsi ve etkililik yerine, birliktelik,
ortaklasa iliskiler, esnek aglar, ve stratejik ittifaklar siralanabilir) orgiitsel baglilik, verimlilik, yenilik gibi
orgiitsel ¢iktilarin arkasindaki en etkili araglardan biri oldugu sdylenebilir (Semerciéz, vd., 2007). Giliven
konusunu yerli ve yabanci literatiirde isletmeler arasi iligkileri diizenleyen, basar1 ve performansi arttiran ayrica
bilgi paylasimimi saglayan en 6nemli unsur olarak gbren ¢ok sayida c¢alisma mevcuttur (Lui ve Ngo, 2004;
Marshall vd., 2005; Lane vd., 2001; Szulanski, vd., 2004). Bu ¢alismalarda giiven 6rgiitler arasi bilgi paylagimini
etkileyen balica unsur olarak belirtilmektedir. Ayrica giliven s6z konusuysa, izleme ve diger kontrol
mekanizmalarina ihtiya¢ azalir (Norman, 2004). Karsilikli giiven ne kadar fazlaysa isletmelerin kendilerini
koruma ihtiyaglari da o kadar azalabilmektedir. Ayrica ifade edilmesi, elde edilmesi ve paylasilmasi zor olan
boylesine degerli bir varlik olarak bilginin isletmeler arasinda aktariminin yapilabilmesi igin taraflarin bir
birbirine glivenmeleri sarttir.

Bir diger unsur olan dgrenme niyeti ortagin beceri ve yetkinliklerini igsellestirmek icin istekli olmak olarak
tamimlanir (Perez- Nordtvedt, vd., 2008). Cesitli calismalarda bir stratejik ittifaktaki ortagin sahip oldugu belirli
becerileri 6grenme kararliligi olarak belirtilir. Ayrica diger isletmeden 6grenme igin bir arzunun var olmasi
seklinde tanimlanan 6grenme niyeti, bilgi aktarimi i¢in de 6nemli bir faktor olarak sayilmaktadir (Tsang, 2002;
Simonin, 2004). Yani ortaklarin birbirinden 6grenme niyeti bilgi paylagimini kolaylastirabilmektedir.

Bilgi paylasimu siirecini etkileyen bir diger unsur iletisim olarak belirlenmistir. Bilgi paylasimi isbirligi
ortaklarmin iletisim kurmasini, problemleri birlikte ¢oziimlemelerini ve Ortiikk bilginin ortaya ¢ikmasimi
gerektiren bir ortak dgrenme siirecidir. Bilgi aktarimi iki tarafli, etkilesimli ve tekrarlanan bir siire¢ oldugundan,
degistirilen ve paylasilan bilginin miktari, her bir tarafin kararliligina ve girdilerine (veri) bagl olacaktir (Ho,
2008). Bu nedenle iletisim ortaklar arasindaki bilgi paylagim stirecinde bir nevi ara¢ olarak da goriilebilir. Cilinkii
tiim bu belirtilenler ancak iletisim sayesinde saglanabilir.

Oziimseme kapasitesi ge¢mis yillarda drgiitsel aragtirmalarda ortaya ¢ikmis en énemli yapilardan biri olarak
goriilmektedir. Oziimseme kapasitesi isletmenin dis kaynaklardan edindigi bilginin tanimlanmasi, benimsenmesi
ve faydalanilmasi yetenegini ifade eder. Bu kapasite diger firmalarin {iriin ve siireclerini sadece taklit etmeyi
degil, ayn1 zamanda temel bilimsel arastirma gibi daha az ticari olarak odaklanmis bilgiden faydalanmay1 da
ierir. Oziimseme kapasitesi yapismin olusumu isletmenin kaynak temelli goriisiin gelisimi ile aym zamana denk
gelir ve bu nedenle bu goriisin {irtinii olarak goriilmektedir. Boylece 6ziimseme kapasitesi bilgi yonetimi,
orgiitsel 0grenme, stratejik ittifaklar ve yenilik yonetimi gibi ¢esitli alanlarda temel yap1 haline gelmistir (Lane
vd., 2002). Bu nedenle 6zlimseme kapasitesi stratejik ittifak iligskilerinde kullanilmakta ve hem 6grenme hem de
yenilik faaliyetlerine katki saglayabilmektedir.
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Onceki calismalar paylasilan vizyonun isbirlikgi iliskileri bircok agidan kapsadigim belirtmektedir. Paylasilan
vizyon kavrami paylasilan degerleri, karsilikli amaglar1 ve isbirligi iliskisindeki anlayisi belirtmek i¢in kullanilir.
Paylasilan vizyon konusunda Hakanson orgiitsel kiltiiriin dikkate alinmasi gerektigini belirterek, orgiitsel
kiltlrin Uyelerdeki kimlik duygusunun aktarilmasina yardim ettigini ve orgiite ve hedeflerine baglilik
yaratabildigini vurgulamaktadir (Hakanson, 1995). Bu nedenle tutarli bir orgiit kiiltiirii orgiitler arasinda
paylasilan vizyon yaratmaya yardim eder. Tsai ve Ghoshal’a gbre de bir orgiitiin iiyelerinin ortak amag ve
niyetlerinin toplami paylasilan vizyonu olusturur. Paylasilan vizyon orgiitler arasindaki gesitli kaynak alig
veriglerinin ger¢eklesmesi i¢in 6nemli bir sarttir (Tsai ve Ghoshal, 1998). Ortaklar arasindaki paylasilan vizyon,
ortaklar arasindaki inanglarin ve paylasilan degerlerin yapisinin benzerlik derecesi olarak tanimlanir. Paylasilan
vizyon, ortaklarin hangi davraniglarin, amaglarin ve politikalarin 6nemli ya da dnemsiz, uygun ya da uygun
olmayan ve dogru ya da yanlis oldugu konusunda ortak inanglara sahip olmasidir. Cilinkii benzer oOrgiitsel
kiiltiirlere sahip isletmelerin ortaklarina daha fazla giivenmeleri de daha miimkiin olabilmektedir. Tedarik zinciri
icerisindeki isbirligine yonelik calismalarda bu isletmelerin ancak ortaklarin ortak bir diinya goriistini
paylasmalar1 durumunda basarili olabilecegi belirtilmektedir. Isbirligi icerisindeki isletmelerde yasanan orgiitsel
uyumsuzluklar, yani iin, is duraganligi, stratejik goriisler, kontrol sistemleri ve amaglar daha az bilgi paylasimina
goturmektedir (Li ve Lin, 2006). Bu nedenle stratejik ittifaklar arasindaki bilgi paylasimini kolaylastirict
isletmeler arasi iligki unsurlarindan biri olarak goriilmektedir.

Baglilik, isletmeler arasi iliskilerde en 6nemli unsurlardan birisi olarak gérilmektedir. Baglilik, bir isletmenin
bir diger isletme ile olan iligkilerini strdiirmesinin kendi amaclarini gerceklestirmede 6nemli oldugu
konusundaki inancim ifade etmektedir. Bir iliskide baglilik yaratildiginda, taraflarin daha karli sonuglar elde
etmek icin iligkinin sirdirilmesine yonelik hareket ettikleri gorilmektedir (Morgan ve Hunt, 1994). Diger
taraftan birbirine baglihk seviyesi yiksek olan taraflar, kisa donemli avantajlar elde etmek yerine uzun dénemli
kazan¢ elde etmeyi disiineceklerdir. Bunun sonucunda taraflar arasindaki catismalar en az dizeye inecek,
yiksek baglilik seviyesi ise taraflarin ortak faaliyetlerden duydugu memnuniyeti arttiracaktir (Demirbag ve
Mirza, 2000). Birbirine bagl isletmelerin iliskilerini uzun donemde siirdiirecegi ve bunun sonucunda
isletmelerin siirekli ayni kalitede iiriin ve hizmetleri ortaya koymasi beklenmektedir. Literatiirde yukarida s6zii
edilen tim bu iliski unsurlarmin orgiitler arast bilgi paylasimimi etkiledigi yoniinde cesitli bulgulara
rastlanmaktadir.

4  Orgiitler Aras Bilgi Paylasimi

Isletmeler giiniimiiziin rekabetci ortanunda kendi kendine yetemediklerinde cesitli sebeplerle isbirligi yapmak
ihtiyac1 duyarlar. Béyle durumlarda bilgi ve onun paylasilmasi biiyiikk 6nem tasir. Isletmeler dzellikle bilgiye
ihtiya¢ duymalarindan dolayi, bilginin karsilikli paylagilmasi giindeme gelmektedir. Loebecke ve arkadaslar
bilgi paylagimini bilginin yaratilmasi, aktarilmasi ve biitiinlestirilmesi olarak tanimlamaktadir (Loebecke, vd.,
1999).

Strategic Management dergisinin 6zel bir sayisi ag/sebeke/network arastirmacilarinin, isletmelerin stratejik
isbirligi gibi ortakliklara girerek, onlarin performanslarini ve yonetilmelerini arastirmak igin ag bakis acisini
kullanarak desteklediklerini ortaya koymaktadir (Gulati, vd., 2000). Bu arastirmacilar, firmalar arasi aglarin,
isbirligi icerisindeki isletmelerin birbirlerinin bilgi ve kaynaklarina erismelerinde, oOlgek ve kapsam
ekonomilerinin ¢esitli avantajlarindan yararlanmalarinda ve orgiitsel 6grenme gibi cesitli stratejik amaglara
ulagmalarin1 sagladigini savunmaktadirlar. Ayrica bu tiir yapilar bir isletmenin essiz ve ikame edilemez
kaynaklarina erigebilmek i¢in de diisiiniilebilmektedir (Nahapiet ve Ghoshal, 1998). Son yillarda geligsen konuyla
ilgili aragtirmalar isletmeler arasindaki bu yapmin bilgi edinimi ve bilginin paylasilmasi ile isletmelerin
performanslarini arttirdigini varsaymaktadir (Inkpen ve Tsang, 2005). Powell (1990)’a gore isbirligi i¢erisindeki
isletmeler, etkili teknoloji kanallar1 ve know how aktarimini esnek, ¢abuk cevap veren ve yenilik¢i yapilariyla
firmalar arasi aglarin avantajlarini sunar (Powell, 1990). Stratejik isbirlikleri stratejik yonetim alaninda giderek
artan bir dneme sahip olmakla birlikte, bilgi kaynaklarinin yonetilmesi ve aktarilmasinda da 6nemli bir rol
almaktadirlar. Bilgi yonetimi literatiiriiniin biiytik bir kismu1 6rgiit icerisindeki bilgi edinimi, aktarimi, yaratilmasi
ve bilgi ile deger yaratma gibi konular iizerine odaklanmisken, orgiitler aras1 bilgi yonetimini anlamaya yonelik
¢ok az ¢aligma mevcuttur (Parise ve Henderson, 2001).

Giiniimiiziin isletmecilik alaninda hizla artan bir olgu olan igletmeler arasindaki stratejik ittifaklar bilgi
paylasimi i¢in bir arag olarak kullanilmaktadir (Tan ve Thai, 2012). Ayrica bir¢ok ¢aligmada stratejik ittifaklarin
basarisini etkileyen 6nemli faktorlerden biri olarak sayilmaktadir (Mohr ve Spekman, 1994; Zaman ve Mavondo,
2001). Giiglii isletmeler aras1 baglar, sadece asgari diizeyde koordinasyon, bilgi paylasimi ya da ortaklarin
anlagmasini gerektiren ortak pazarlama girisimleri ve teknoloji lisanslarindan ¢ok, yatirim ve etkilesim agisindan
daha genis ve derin bir iligkiyi gerektiren hisse temelli anlagmalari, {iretim ortak girigsimlerini ve ortak AR-GE
projelerini igermektedir. Giiglii baglar iki 6nemli avantaj saglar. Giiclii baglar1 gelistirirken isletmeler birbirleri
hakkinda bilgi edinirler, birbirlerine daha bagimli hale gelirler ve iligkisel giiveni gelistirirler. Derin bir karsilikl1
anlayisa dayandirilan iligkilerde, yiiksek kaliteli bilgi ve kodlanmamus, ortiilii bilgi 6rgiitsel sinirlar arasinda daha
rahat bir sekilde paylasilabilmekte ya da aktarilabilmektedir (Baum ve Ingram, 2002). Bdylece isletmeler
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stratejik ittifak olusturup karsilikli bilgi paylasimini saglayarak, bu bilgiden elde edebilecekleri avantajlar1 da
elde etmis olurlar.

Bilgi stratejik ittifaklar i¢in onemli bir ¢ikt1 oldugundan, yapilan ¢aligmalarda bilgi edinimi konusu &nem
tagimaktadir. Ciinki ittifakin basarisi 6grenme ve bilgi paylasimu ile iliskilendirilmektedir, ortaklar 6grenmeye
elverisli bir ortam yaratmak icin tesvik edilirler. Boyle bir ¢evrede isletmenin sahip oldugu 6nemli bilgi ve
yetenekler ortagi aydinlatabilir ve bu bilgiyi taklit etmesini ve benimsemesini saglayabilir. Firmanin ozel
bilgisini korumak icin, isletmeler ortagin 6grenme firsatlarini kisitlayarak, bu tiir kayiplart ortadan kaldirabilirler.
Ancak bu tiirden davraniglar isletmenin kendi 6grenme firsatlarini azaltabilecegi gibi ittifak basarisini da
azaltabilir. Isletmeler firmaya has bilginin kaybini ortadan kaldirmak i¢in paylasilan bilginin hem kalitesini hem
de miktarim arttirarak iligkilerini yapilandirabilir (Norman, 2004). iIsletmeler bunun igin gerekli ortami
saglamalidirlar. Sahip olduklar1 bilgiyi koruyarak paylasirlarsa bu hem bilginin degerini kaybetmemesini hem de
dogru aktarilip her iki taraf i¢cin de dogru bir sekilde avantaja doniismesini saglayabilir. Bunun i¢in de en uygun
araclardan biri stratejik ittifaklar olarak gérilmektedir.

5 Stratejik Ittifaklarda Orgiitsel Yenilikcilik

Drucker’a gore bilginin nasil yapilacagi tam anlamiyla bilinen islere uygulanmasi ‘verimlilik’, yeni ve farkli
amaglar dogrultusunda uygulanmasi ise ‘yenilik’tir. Bu iki amaca yalniz bilgi sayesinde ulasilabilir (Koenig ve
Srikantaish, 2000). Oslo kilavuzuna goére yenilik, isletme i¢i uygulamalarda, isyeri organizasyonunda veya dis
iliskilerde yeni veya 6nemli derecede iyilestirilmis bir {irlin (mal veya hizmet) veya slire¢, yeni bir pazarlama
yontemi ya da yeni bir organizasyonel yontemin gerceklestirilmesidir (Oslo Klavuzu, 2005). Yeniligin 6nemli
belirleyicileri olmakla birlikte, stratejik ittifaklarin, igbirliklerinin, ortak girisimlerin ve ¢esitli ortakliklarin
yeniligi dogurdugu veya igletmelerin yenilik i¢in bu girisimlerde bulundugu ¢esitli ¢aligmalarda ele alinmuistir
(Tidd vd., 2005).

Isbirligi yaparak elde edilen yenilik g6z dniine alindiginda, ortaklar arasinda yeniligin maliyetlerini paylasmak,
yeni becerileri ve teknik bilgiyi 6grenmek sinerjiden ve tamamlayict kaynaklardan yararlanmak, bilgi
aktariminin olumlu etkileri ile miimkiin olabilmektedir (Maggioni vd., 2012). Wang ve Fesenmaier’in kesfedici
calismalar1 Amerika’da Indiana eyaletindeki Elkhart sehrinde turizm isletmelerinde gerceklestirilmis ve miilakat
sonucu elde ettikleri bulgularindan biri olarak igbirlik¢i destinasyon pazarlamasinda isletmeleri bu iliskiye
yonlendiren giidiiler ortaya konmustur. S6z konusu giidiiler, stratejiyle ilgili giidiiler, islem maliyeti ile ilgili
giidiiler, 6grenme ile ilgili gilidiiler, kiime rekabeti ve toplumsal sorumluluk olarak siralanmistir (Wang ve
Fesenmaier, 2007). Birgok ¢alisma yenilik i¢in stratejik igbirliklerinden s6z etmektedir. Diger bir deyisle stratejik
igbirliklerinin gesitli formlarinin yeniligi getirdigini bircok c¢alisma ele almaktadir (Kodama, 2007; Wong vd.,
2005; Gilsing vd., 2007; Damanpour, 1991; Wolfe, 1994).

Ote yandan diisiik teknolojili olarak adlandirilan konaklama endiistrisi gibi endiistrilerde hizmetlerde ve
hizmet fonksiyonlarinda yapilan yenilikler pratikte yaygin olmakla birlikte yenilik arastirmalarinda, yenilik
yonetiminde ve yenilik politikalarinda fazla nemsenmemektedir. Gergekte ne yazik ki hizmetlerde 6zellikle
teknolojik olmayan yenilige yonelik bir isteksizlik ve iiretimde teknolojik yenilige dogru koklii bir dnyargi s6z
konusudur. Siirekli olarak yeterli veri eksikligi ve dl¢iim ve tanimlama problemlerinin var olmasi, hizmetlerin
yenilige, verimlilik artisina ve refaha katkisini belirsizlestirir (Hertog vd., 2011). Hizmetlerin yenilik agisindan
farkli oldugunu séyleyen alternatif bir bakig agisi mevcuttur. Bu goriis hizmetlerde yenilik i¢in, isgiiclinin
becerileri ve tedarik¢i ve miisterilerle isbirligi uygulamalar1 gibi soyut (soft) yeteneklerin devamli degisimi
iizerine vurgu yaparak, daha mekanistik igletme yaklasimina dayali iyi tanimlanmuis iirlinlerin sigcramali degisimi
tizerine kurulu geleneksel “yenilik merdiveni” yaklagimindan daha uygun goriilmektedir. Yenilikteki gucliklerin
algilanmasina gore de farkliliklar mevcuttur. Ornedin endiistri isletmeleri, etkili {iretim ydntemlerine sahip
olmanin ve pazarin ihtiya¢ duydugu iriiniin iiretilebilme esnekligine sahip olmanin yan sira AR-GE yetkinlikleri
ve teknolojik gelisimlere daha fazla 6nem vermektedirler. Hizmet isletmeleri ise iggiiciiniin profesyonelligine,
becerilerine (6zellikle yenilige olan uyum konusunda) ve tedarikg¢ileri, miisterileri ve diger isletmelerle olan
igbirliklerine daha fazla 6nem vermektedirler. Genel olarak bu sdylemlerin endiistri igletmelerinin daha ¢ok sert
(hard) yonler ve teknoloji kaynaklar1 {izerinde, hizmet isletmelerininse daha ¢ok yumusak (soft) avantajlar ve
tutumlar iizerinde durdugu yargisina ulastirdig1 sdylenebilir (Tether, 2005). Bu nedenle hizmet isletmeleriyle
ilgili ozellikle de turizm sektoriiyle ilgili yapilacak yenilikle ilgili akademik ve sektorel c¢aligmalara ihtiyag
duyulmaktadir. Bu eksiklik giderildiginde yeniligin sadece teknoloji iizerine gerceklestirilebilecegi ve turizm
gibi soyut {iretim yapan hizmet sektorii tizerindeki yenilige dair 6n yargi ortadan kalkabilecektir.

Teknoloji isletmeleri disinda kalan isletmeler beklenmedik bir saldirtya maruz kaldiklarinda temel yeteneklere
daha fazla ihtiya¢ duyacaktir. Bunu 6zellikle konaklama isletmeleri endiistrisinde gormek miimkiindiir. Oteller
“web sayfasi girislerini arttirmak i¢in” geleneksel olmayan temel yeteneklerini kullanarak tur operatorleri ve
havayolu acentalar1 gibi aracilar ile iliskilerini gelistirerek bunu gergeklestirebilirler. Yani oteller s6z konusu
aracilarla iliski kurmazlarsa web sitelerinin tiklanma olasilig1 diismektedir. Oteller kendi 6z yeteneklerinden elde
ettigi kazancin bir boliimiinii onlara yeni yetenekler kazandiran elektronik is ¢evresi ile paylasmak zorundadirlar
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(Kothandaraman ve Wilson, 2001). Otellerin bu tiirden yapacaklar1 stratejik ittifak ortakliklari onlara hem yeni
yetenekler kazandirabilecek hem de rekabet avantaji yakalamalarini saglayabilecektir. Bdylece disaridan edinilen
bilgi yenilikcilige de beraberinde getirmektedir.

6 Model Onerisi

Calisma i¢in yapilan teorik arastirma ¢ergevesinde stratejik ittifak yapmis konaklama isletmelerinin aralarinda
bu iliskiyi diizenleyen, kolaylagtiran ve yonlendiren bazi unsurlar elde edilmistir. Bunlar orgiitler arasi iligki
unsurlar olarak adlandirilmistir (Li ve Lin, 2006). Bhatti’nin yaptig1 doktora tez ¢aligmasinda, firmalar arasi
kontrol mekanizmasi olarak ortaklarin uyum saglama, cevap verme ve esnek olma gibi bilgi paylasiminin
davranigsal yonleri ortaya c¢ikmustir. Ortakligin bu davranigsal yonleri isletmelere hizli bilgi paylagimu,
yenilikg¢ilik, pazara ulasma ve karsilikli gelisim saglamaktadir (Bhatti, 2011). Li ve Lin ¢aligmalarinda giiven,
baglilik ve paylasilan vizyon gibi orgiitler arasi iligki faktorlerinin bilgi paylasimini etkiledigini ortaya
koymaktadirlar (Li ve Lin, 2006). Bagka bir ¢alismada giiven, baglilik ve 6grenme niyeti gibi unsurlarin stratejik
ittifaklardaki bilgi paylasimini etkiledigi ortaya konmustur (Wang ve Nicholas 2005). Bu unsurlarin en belirgin
Ozelligi oOrgiitler arasi bilgi paylagimini etkiliyor olmalaridir. Yani Orgiitler arasi iligkileri etkileyen giiven,
O6grenme niyeti, iletisim, O6ziimseme kapasitesi, paylasilan vizyon ve baglilik unsurlar1 orgiitler arasi bilgi
paylasimini etkilemekte, isletmeler bilgiyi paylastikca isletmenin yenilik yetenegi olusmaktadir. Ote yandan
isletmeler arasindaki bilgi paylasiminin yenilik¢iligi etkiledigine dair ¢aligmalar da mevcuttur (Magnini, 2008).
Bununla birlikte literatiirde orgiitler arasi iligkilerin orgiitsel yenilik¢iligi etkiledigine dair ¢aligmalara da
rastlamak mimkundir (Dewett ve Jones, 2001).

Caligmada arastirilmak istenen model literatiirden edinilen bilgilere dayanarak boyle bir ongoériiyle ortaya
konmustur. Bununla birlikte c¢alismada orgiitler arasi iligki unsurlari, bilgi paylasimi ve orgiitsel yenilikgilik
degiskenlerinin arasindaki ilisikler ve etki ortaya konmak {izere saha aragtirmasi devam etmektedir. Boylece
caligmada;

o Orgiitler aras: iliski faktorleri (giiven, 6grenme niyeti, iletisim, 6ziimseme kapasitesi, paylasilan vizyon
ve baglilik) stratejik ittifak olusumlarindaki bilgi paylagimini nasil etkiler?
o  Stratejik ittifak olusumlarindaki bilgi paylagimi 6rgiitsel yenilikgiligi nasil etkiler?
e Orgiitler aras1 iliski faktorleri (giiven, grenme niyeti, iletisim, 6ziimseme kapasitesi, paylasilan vizyon
ve baglilik) stratejik ittifak olusumlarindaki yenilikgiligi nasil etkiler?
Sorularina yanit aranmaktadir. Bu nedenle ¢aligmada ii¢ ana degisken yer almakta ve bu degiskenler arasindaki
iligkiler aragtirilmaktadir.

Bu amag dogrultusunda calismada yer alan degiskenler ve degiskenler arasindaki iligkiler toplu bir sekilde
iliskinin etki yoniinii gosterecek sekilde asagida verilmistir.

ORGUTLER  ARASI o
ILISKi UNSURLARI: Stratejik Ittifaklarda

e Gilven |::> Bilgi Paylagimi

e Ogrenme Niyeti

o fletisim
e Ozimseme
Kapasitesi
e Paylagilan Vizyon |::> .
e Bagllik Orgitsel

Yenilikeilik

7 Sonug

Calismada orgiitler arasi iligkileri diizenleyen unsurlar bilgi paylasimi agisindan belirlenmis ve bu iliski
unsurlart kapsamli bir literatiir taramasi1 sonucu, Orgiitler aras1 giiven, dgrenme niyeti, iletisim, &zlimseme
kapasitesi, paylasilan vizyon ve baglilik olarak belirlenmistir. Bu ¢alismada bu unsurlarin bilgi paylasimi ve
yenilikgilikle iliskisi ortaya konmustur. Ayrica bilgi paylasimi ve oOrgiitsel yenilik¢iligin de iligkisi ortaya
konmustur.

Giintimiiz isletmeleri i¢in bilgi en 6nemli ve en degerli kaynaklar arasinda sayilmaktadir. Bilgiye sahip olan
isletmeler rakipleri kargisinda her zaman 6nde olacaklarini bilirler. Ciinkii bilgi yeniligi meydana getiren en
o6nemli isletme kaynaklarindan biridir. Bu nedenle bilgi yeniligin hammaddesi olarak goriilmektedir. Yenilik ise
miisteri beklenti ve memnuniyetini saglayabilecek, dolayisiyla isletmenin karlilik performansini artirabilecek en
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onemli unsurdur. Bunun farkinda olan isletmeler 6zellikle isletme disindan elde edilecek bilginin isletmeye
uyarlanip, yenilikleri ortaya ¢ikarabileceginin de farkindadirlar.

Béylece isletmeler arasi bilgi paylasiminin 6nemi giderek artmaktadir. Isletmeler bilginin saklanarak degil de
paylasildikca artacagini bilerek hareket etmeli ve bdylelikle hem kendine hem de piyasaya katma deger
kazandirmalidir. Isletmeler var olan bilgilerini digerleriyle paylasarak, mevcut bilgilerin yeni sekillerde
yorumlanmasini bdylece iiriin ve hizmetlerde yenilik yapilmasini saglayabilirler. Ayrica bilginin orgiit disindaki
ortaklardan elde edilmesi de yine yenilik¢iligi ortaya c¢ikarabilmektedir. Giiniimiizde orgiitler arasi iligkilerin,
bilgi paylasimmin ve bunun bir sonucu olarak igletmelerin elde ettigi yenilik¢ilik yeteneginin isletmelere
saglayacagi faydalar, bu isletmelerin rekabette avantaj elde etmelerini saglayabilmektedir.

Sonug olarak caligmada, orgiitler arasi iliski unsurlari, bilgi paylasimi ve yenilikgilik yetenegi arasindaki
iligkileri ortaya koymay1 amaglayan bir model 6nerilmektedir. Literatiirden edinilen bilgiler sonucunda modelde
yer alan degiskenlere ve bu degiskenler arasindaki iliskilere kisaca yer verilmistir. Model 6zellikle konaklama
sektoriindeki stratejik ittifak olusturmus otel isletmelerinin bazi iliski unsurlari sayesinde bilgiyi paylasarak,
yenilik¢ilik yetenegini elde edebileceklerini 6ngérmektedir. Boylece otel isletmelerinin rakiplerine gore pazarda
oncelikli duruma gecebilmeleri de miimkiin olmaktadir.
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