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Ozet

Bu calisma rekabetin siddetli oldugu sektorlerde
stratejik ittifaklarin  strdirulebilir  rekabet
avantajl saglamadaki roliniin ortaya
konulmasina yoneliktir. Mobil iletisim
sektorinde faaliyet gosteren firmalarin stratejik
ittifaklari, deger zinciri analizinin  temel
faaliyetlerine gore gruplandirilarak, sektordeki
firmalarin stratejik ittifak modeli gikartilmistir.
Sonug olarak deger zincirinin temel faaliyetlerine
gore tedarik ittifaki, teknoloji ittifaki ve dagitim
ittifaklar deger yaratarak, stirdirilebilir rekabet
avantajini  arttirmaktadir.  Servis ve igerik
ittifaklari ve pazarlama ittifaklarinda ise
olusturulan ittifak sayisindan ¢ok ittifaki
olusturan isbirlikgilerin sayisinin deger yaratarak,
surdurilebilir  rekabet avantajini  arttirdig
sonucuna ulasgiimistir.
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Teori, Mobil iletisim Sektorii.

The Role of Strategic Alliances in Gaining
Sustainable  Competitive  Advantage: A
Research in Mobile Communication Industry

Abstract

This study examines the role of strategic
alliances in gaining competitive advantage in
industries with intense competition. Strategic
alliances of operating firms in  mobile
communication industry are grouped according
to the basic activities of value chain analysis,
thus, strategic alliance model of the companies
in the mobile communication industry is set up.
As a result, it is seen that supply alliance,
technology alliance and distribution alliance
increases sustainable competitive advantage.
Morover, the number of partners composinf the
alliance rather than the number of alliances
create value and increase  sustainable
competitive advantage in marketing alliances,
and service and content alliances.
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1. Girig

GUnUmuzde artan rekabetle birlikte stratejik ittifaklara olan ilgi hem literatiirde
hem de uygulamada her gecen glin artmaktadir. Stratejik ittifaklarinin incelendigi
literatlirin taranmasi sonucunda, bu konunun pek c¢cok arastirmaci tarafindan
farkl yonleriyle ele alindigi gérilmistiir. Rekabet stratejilerinin uygulanmasinda
bir arac olarak stratejik ittifak anlasmalarindan nasil yararlanilabilecegi konusunda
ve rekabet avantajinin elde edilmesindeki roli hakkinda ¢ok az calisma
bulunmaktadir (Dyer ve Singh, 1998; Lei ve Slocum, 1992; Murray, 2001; Culpan,
2008; Schreiner vd., 2009). Stratejik ittifaklarin rekabet avantaji getirdigi
bilinmektedir ancak rekabetin siddetli oldugu sektorlerde bu durum daha
karmasik hale gelmektedir. Literatlirde rekabet avantajinin kaynaginin stratejik
ittifaklar oldugunu belirten 6rnekler bulunmaktadir diger tarafatan baz
uygulamalarin basarisizliklari da vurgulanmaktadir (Gimeno, 2004; Bleeke ve
Ernts, 2003; Lei vd., 1997).

Gerek maliyetlerin yiksekligi gerek risk potansiyelin fazla olmasi ve tim teknoloji
yogun sektorlerde oldugu gibi hizli bir degisim yasanmasi firmalarin stratejik ittifak
olusturmalarini hizlandirmaktadir. Gimeno (2004)’ya gore, stratejik ittifak olusma
nedenleri arasinda birgok madde siralanmasina ragmen bu nedenlerin temelinde
kaynak ve yeteneklerin elde edilmesi veya gelistiriimesi yatmaktadir. Ayrica
rekabetin siddetli oldugu sektorlerde, sektorlerin sinirlarinin  net olarak
cizilememesi sonucu, stratejik ittifaklara olan yonelim giin gectikce artmistir. Bu
nedenle ittifaklarin getirecegi rekabet avantajinin 6nemli bir potansiyele sahip
oldugu soylenilebilir.

2. Stratejik ittifak Kavrami

Stratejik ittifak kavrami, 1990’li yillarda yonetim yazininda 6n plana ¢ikmis ve
kabul goérmeye baslamistir. Kavram (izerinde anlam karmasasi ve ikilemler
bulunmaktadir. Stratejik ittifak terimi, stratejik ortakhk ve diger firmalar arasi
ishirlikleri ile karistirilmaktadir. Ancak “stratejik ortakhk” terimi, firmalar arasinda
bir sermaye pay sahipligini ¢agristirmaktadir. ittifakta ise yeni bir girisim veya
firma s6z konusu olmadigindan, sermaye pay sahipligi séz konusu degildir (Ulgen
ve Mirze, 2007: 324). Stratejik isbirligi kavrami, firmalar arasindaki tim isbirligi
cesitlerini kapsayan ve stratejik ittifaklari da icerisine alan ¢ok genis bir kavramdir.
Zaten yazinda da “strategic collaboration” olarak gecmektedir. Stratejik ortaklk
kavrami ise “strategic partnership” olarak gegmekte ve sermaye yapisina dikkat
cekmektedir. Bu nedenle stratejik ortaklik veya stratejik ishirligi yerine, hem
ishirliginin hem de hisse sahipliginin olabilecegi “strategic alliance” kavramini
aciklamak icin stratejik ittifak terimi daha uygun goérilmektedir.

Stratejik ittifaklar, isbirligini olusturan isbirlik¢i firmalarin her birinin, kaynak ve
yetenekleri arasindaki sinerji olusturan ekonomik deger yaratan faaliyetler ile
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ilgilenme, bilgi paylasma ve kaynaklara yatirim yapma konusunda karara vardiklari
firmalar arasi anlasmalardir (Agarwal vd., 2010: 414). Firmalar stratejik ittifaklarini
rekabet avantaji elde etmek, tamamlayici kaynak ve yeteneklere ulasmak ve
bunlari gelistirmek amaciyla olusturmaktadir.

ilk defa Thompson (1967: 34) tarafindan isbirligi stratejilerinden bahsedilip,
rekabet avantaji sagladigina deginilmesine ragmen giinimdizde isbirligi stratejisi
cesitlerinden stratejik ittifaklarla ilgili yazinda bir ikilem bulunmaktadir. Bazi
yazarlar, bu ittifaklarin rekabet avantaji kazandirdigini (Prahalad ve Hamel, 1990;
Lei ve Slocum, 1992; Dyer, 1996; Culpan, 2002, 2008; Ireland vd., 2002; Dyer ve
Chu, 2003; Teng, 2007; Schreiner vd., 2009), bazi yazarlar ise basarisizlikla
sonuclandigini belirtmektedir. Ornegin, stratejik ittifaklarin en yaygin bicimi olan
ortak girisimlerin yaklasik olarak yizde 80’inin birinin digerini satin almasiyla
sonuclandigl, ayni zamanda stratejik ittifaklarda basari oraninin yiizde 50’den biraz
fazla oldugu ifade edilmektedir (Bleeke ve Ernts, 2003: 204). Cogu ittifak
maliyetlerin paylasilmasi, risklerin azaltilmasi ve Olcek ekonomisi elde etmek
amaciyla olusturulmus olsa da sadece ittifak taraflarindan birinin bu amaclara
ulasabildigi belirtilmektedir (Lei ve Slocum, 1992). Bir organizasyon ile yapilan
ishirliginin anlami, ayni zamanda diger organizasyonun yeni yetenek ve fikirlerini
ogrenmek ve kendi blinyesine almak icin rekabet etmektir (Lei vd., 1997: 204). Bu
tur isbirliklerinde kayiplarin yiksek oranina ragmen stratejik ittifaklara yonelik ilgi
gin gectikce artmaktadir (Culpan, 2002: 221).

3. Arastirma Modeli

Porter (1979) tarafindan gelistirilen ve slrdirilebilir rekabet avantajinin
kazanilmasinda sektorel yapiya odaklanan Endistri Temelli Teori, asil dikkatini dis
cevreye yoneltmektedir. Bir organizasyonun toplumsal ve ekonomik giglerini
kapsayacak sekilde cevresinin cok genis olmasina ragmen, 6dnemli roli rekabet
ettigi sektor veya sektorler oynamaktadir. Sektor yapisinin rekabet Gzerindeki
etkisi buyuktiar. Rekabet glclerinin karsilikh GstlinlGgh farklihk gosterdigi icin,
temel olarak sektorlerin nihai kar potansiyelleri de farkliliklar géstermektedir
(Porter, 2007: 3). Ancak firmalar vyapisal 6zelliklerine uygun strateji
belirlediklerinde sirdirilebilir rekabet avantaji kazanmalari miimkin olmaktadir.
Sektérin yapisi, firmalarin stratejilerini belirlemekte ve bu stratejiler de daha
sonra firmalarin pazar performanslarini belirlemektedir (Porter, 1981). Boylelikle
rekabet avantaji stratejik davranmanin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir
(GUrpinar ve Barca, 2007: 46).

Deger zincirinin farkli alanlarinda olusturulan stratejik ittifaklar, strdurulebilir
rekabet avantaji kazanilmasinda farkl potansiyellere sahiptir. Deger zinciri modeli
yardimiyla iletisim sektorlniln incelendigi calismalarda Peppard ve Rylander
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(2006), Anderson ve Williams (2004), Olla ve Patel (2002), Wirtz (2001) gibi
arastirmacilar temel faaliyetlere odaklanmislardir. Clinkl stratejik ittifaklarin
faaliyetlerine gore modellenmesinde ve rekabet avantajina etkisinin gortilmesinde
temel faaliyetler 6nem arz etmektedir. Destek faaliyetler ise organizasyonun
yonetimi, yapisi gibi batlncul bir yaklagim sunmaktadir ve stratejik ittifaktan 6te
organizasyonel faaliyetleri icermektedir. Bu nedenle sektorel baglamda goz 6niine
alinarak, stratejik ittifaklar temel faaliyetlerine gore tedarik, teknoloji, igerik ve
servis, pazarlama, sosyal sorumluluk ve dagitim faaliyetlerini iceren stratejik
ittifaklar olarak alti gruba ayrilmistir.

3.1. Tedarige Yonelik Stratejik ittifaklar

Tedarige yonelik stratejik ittifaklar, tedarik¢i anlagmalari  vasitasiyla
gerceklesmektedir (Culpan, 2002: 94). Mobil iletisim sektorliinde bu anlasmalar
roaming anlasmalari ve altyapi olusturmaya yonelik ittifaklardir. Firmalarin kendi
blinyesinde tim hizmetleri saglama kapasitesi olmadigi durumlarda bu tir
ittifaklardan yararlaniimaktadirlar. Kawasaki ve McMillan (1987: 328)’a gore bu
tur anlasmalarin en glizel rekabetci 6rnegi Japon firmalarinda goérilmektedir ve bu
yap! onlara rekabet avantaji kazandirmaktadir. Kimura (2002: 163)’ya goére ise
etkililigin ve rekabetciligin kaynagi olarak belirtilmektedir. Stuart ve McCutcheon
(1996: 6) ise bu tir ittifaklarin uzun déonemli oldugunu belirtmekte ve nedenlerini
rekabet baskisi, uzun dénemde maliyetin belirliligi, Japon y6netim metotlarina
uyum ve iyi bir tedarikci uyumu saglamasi olarak siralamaktadir.

iletisim sektoriinde firmalarin altyapilarini olusturmalari, kapsama alanlarini
genisletmeleri agisindan biylk 6nem tasimaktadir. Sektérde faaliyet gosteren
firmalarin kapsama alanlari yaygin bir sekildedir. Ancak teknolojinin gelismesi arag
telefonu olarak baslanan mobil iletisime, ikinci nesil (2G), Uglincli nesil (3G) ve
hatta doérdiinci nesil (4G) iletisimi eklemistir. Boylelikle ses iletiminin yani sira veri
aktarimi ve aktarim hizi biyik bir 6nem arz etmektedir. Firmalarin toplam gelirleri
icerisinde veri iletiminin payi, ses iletiminden daha fazladir. Bu durum 3G
yatirnmlarini arttirmalarina neden olmakta ve 3G’nin kullanimini arttirmaya
yonelik faaliyetleri hizlandirmaktadir. Bu hizli ve etkinligi gelismis teknolojiler
icinse yeni yatinmlar gerekmektedir (Peppard ve Rylander, 2006: 129). Firmalarin
bu yeni yatirrm maliyetlerinin altindan kalkabilmeleri miimkin degildir. Bu
nedenle stratejik ittifaklar altyapi yatirrmlarinda énem kazanmaktadir. Ayrica
firmalar tarafindan bu tir yatinmlarn (6zellikle 3G yatirimlarini) paylasma egilimi
ylksektir. Bu yaklasim bir Ulkede oOzellikle Uglincli veya dordiinci en biyilk
operatorler igin ortaya cikabilmektedir (Anderson ve Williams, 2004: 56). Bu
operatorler farkli sektorde faaliyet gosteren firmalarla ittifak olusturarak 3G’nin
kullanim alanini genisletmeye c¢alismaktadirlar. Tim bu nedenlerden dolayi
tedarige yonelik stratejik ittifaklarin siirdiiriilebilir rekabet avantajini arttirdigi
diistiniilmektedir.
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3.2. Teknolojiye Yonelik Stratejik ittifaklar

Teknoloji gelistirmeye yonelik stratejik ittifaklar, teknolojinin hizli gelismesi ve son
derece karmasik bir hal almasi sonucu firmalarin devamhligi icin, gerekli olan
teknolojik gelismeleri takip etmelerini saglayan ittifaklardir. Hem teknoloji
gelistirme maliyeti hem de gelistirme siliresinin uzunlugu stratejik ittifak
olusturulmasinda temel teskil etmektedir. Ozellikle teknoloji yogun sektérlerde,
teknoloji gelistirme siresi daha da kisalmakta ve maliyet daha da artmaktadir.
Hagedoorn (1993)'a gore firmalari bu tlr ittifaklar olusturmaya yonlendiren
faktorlerin en onemlileri, teknoloji tamamlayiciligi ve inovasyon olusturma
slresinin azaltilmasidir. Bunun yani sira pazarlara erisim ve pazar yapisini
etkilemekte 6nem tasimaktadir. Donald vd. (1991: 560)'ne gore, teknoloji
gelistirmeye yonelik ittifaklar risklerin paylasiimasini, bilgilerin bir araya getirilerek
tamamlayici bilgi ve kaynaklarin olusturulmasini mimkin kilmaktadir. Boylelikle
de rekabet avantajinin slrdurilebilirligini saglamaktadir. Donald vd., (1991:
562)'ne gore ise ittifak yapan her iki taraf icin de kazang ve rekabet avantaj
saglamaktadir. Carson vd., (2003) ise giiven odakl yonetisimi temel alarak, bu tir
ittifaklarin is performansini arttirdigini belirtmislerdir. Steensma ve Kevin (2000)
ise farkh bir bakis acisi ile bu tir ittifaklarin etkinliginin, gelistirilecek teknolojinin
taklit edilmesi zor ise isbirlikciler arasinda daha yakin bir bag olmasi gerektigini
ifade etmektedir. Oxley ve Sampson (2004: 723)'nin elektronik ve iletisim firmalari
Uzerine yaptig calismada, bilgi paylasiminin sinirlandiriimasiyla ittifak faaliyet
alaninin daraltilmasinin, potansiyel getiriyi arttiracagi sonucuna ulasmistir.
Boylelikle hem bilgi paylasimi hem de bilginin kontroli arasindaki denge
saglanmaktadir. Yang vd. (2004: 42) ise iletisim sektoriinde teknolojik
degisimlerin, sadece gelecek nesil aglarinin yayilmasinda yeni trendlerin
yaratilmasini degil, ayni zamanda bilgi teknolojileri sektori ile yakinsamaya da
liderlik edecegini belirtmektedir. Bununla beraber bu degisimlerin, veri ve ses
iletimi olarak ayrilan hizmetlerin bitiinlesmesinden bahsetmektedir. Tim bu
calismalara dayanarak teknoloji gelistirmeye yénelik stratejik ittifaklarin
sdrdiiriilebilir rekabet avantajini arttirdidi diistiniilmektedir.

3.3. Servis ve igerige Yonelik Stratejik ittifaklar

Servis ve icerik gelistirmeye yonelik stratejik ittifaklar, mobil iletisim firmalarinin
sundugu tim hizmetleri kapsayan ve bu hizmetlerin gelistirilmesi ve
gincellenmesi i¢in olusturulan stratejik ittifaklardir. Servis, mobil telefon
Uzerinden ulasilabilen her tirli hizmet, icerik ise mobil telefonun igerisinde
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bulunan video izleme, zil sesi, konumlandirma gibi uygulamalari kapsamaktadir.
Rekabet avantajinin elde edilebilmesi icin mobil telefonlardan sunulan servis ve
iceriklerin gesitliligi ve glincelligi bliyiik 6nem tasimaktadir. Bu servis ve iceriklerin
cesitliligini firmalarin tek basina gelistirebilmeleri oldukga zordur. Clinki genellikle
farkl sektorlerden ortaklarla servis ve igeriklerin gelistirilmesi saglanmaktadir.
ittifak olusturmaksizin bu faaliyetlerin yerine getirilmesi hem cok maliyetli hem de
farkli sektorlerde deneyim ve bilgi sahibi olunmasini gerektirmektedir.

imalat sektorlerinde ortak tiretim anlasmasi olarak gecen bu ittifak tiiri, rekabet
avantajinin sirdirilebilmesi igin toplam maliyetlerin azalmasini saglamaktadir
(Culpan, 2002: 102). Bununla beraber ortaklar arasinda iletisim sisteminin
gelismesiyle seffaf bilgi paylasimi, daha hizli mihendislik degisimi ve sorun
¢O6zumdi, verimliligin artmasi, Griin gelistirme siresinin azalmasi ve daha hizh
Uretim saglanmaktadir. Bu tir ittifaklar hizmet tasariminin gelismesine biyik katki
sunmaktadir ve rekabetin siddetli oldugu bir sektorde, tiketici istek ve
ihtiyaclarina  hizli  cevap  verebilme olanagl  saglamaktadir.  Bunun
gerceklestirilebilmesi icin ittifak ortaklari arasindaki entegrasyon ve giliven biyik
onem tasimaktadir (Noori ve Lee, 2000: 308).

Gelecekte bankalar, telefon firmalari, perakendeciler, internet servis saglayicilar
ve icerik saglayicilari gibi iletisim firmasi olmayan kuruluslar, mobil iletisim
sektérinde 6nemli bir rol oynayacaklardir (Olla ve Patel, 2002: 554). Sektorlerin
bu sekilde yakinlasmasi yapilan stratejik ittifaklari da arttirmaktadir. Bu ylzden
servis ve igerik gelistirmeye yoénelik stratejik ittifaklarin strdiiriilebilir rekabet
avantajini arttirdigi diistiniilmektedir.

3.4. Pazarlamaya Yonelik Stratejik ittifaklar

Pazarlamaya yonelik stratejik ittifaklar, farkl tilkelerde faaliyet gosteren ¢okuluslu
firmalarin birbirlerinin {rlin ve hizmetlerini pazarlamalarini saglayan ittifak
turidir (Culpan, 2002: 97). Bu tir ittifaklar hem yeni pazarlara giriste (Venkatesh
vd., 2000: 4) hem de var olunan pazarlarda rekabet avantaji saglamaktadir.
Pazarlamaya yonelik stratejik ittifaklar, yeni bir tamamlayici Griini veya teknolojiyi
kolay bir sekilde firmanin kendi biinyesine katabilme olanagl saglamasindan
dolayi, karmasik bir cevrede daha basarili olmaktadir. Diger taraftan firmalar bu
tlr tamamlayici Urin veya teknolojiyi kendi biinyesinde lretmenin riskinden de
kurtulmus olmaktadir (Bucklin ve Sengupta, 1993: 43). Mobil iletisim firmalari, bu
tur ittifaklarda kullanicilarina cihaz ile birlikte kampanyalarini da sunmaktadir.
Boylelikle Grin veya hizmet tamamlayicihg saglanarak kampanyalar
cesitlendirilmektedir. Bu baslik altinda incelenen marka isbirligi olarak adlandirilan
ittifak tdrd ise farkli sektorlerden farkl firmalarla anlasma yapilarak, kullanicilarina
bu markalardan belirli miktarda indirim saglanmasini icermektedir. Tim bunlar
gdz o6nlne alindiginda pazarlamaya yénelik stratejik ittifaklarin siirdiiriilebilir
rekabet avantajini arttirdigi diisiiniilmektedir.
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3.5. Sosyal Sorumluluga Yénelik Stratejik ittifaklar

Sosyal sorumluluga yonelik ittifaklar, pazarlama ittifaklari icerisinde amaca yonelik
pazarlama (cause related marketing) basligl altinda incelenmektedir (Andreasen,
1996; Berger vd., 2004). Fakat yapisal farkhliklari nedeniyle arastirma kapsaminda
ayri bir baslikta incelenmesi daha uygun gortlmustdr. Bu ittifak tdrd, firmalar ile
kar amagsiz organizasyonlar arasindaki ekonomik amacg tasimayan gonulll
stratejik ittifaklardir. Bu ittifak sonucunda firmalar imaj ve Un ile ilgili yarar
saglarken, kar amagsiz organizasyonlar ise finansal ve teknolojik kaynaklar elde
ettiginde ve bu kaynaklar ile toplumun gelisimine katki saglayabildiginde yarar
saglayacaktir (Farache vd., 2008: 220). Bu tir ittifaklar sosyal, ekonomik ve politik
baskilarin yonlendirmesiyle artmaktadir (Austin, 2000). Firmalarin ekonomik
amaglari genellikle bir pazarlama amaci igerir. Kar amagsiz organizasyonlar ise
ekonomik amag yerine fon ylkseltme amacini tagimaktadir. Firmalar igin bu tir
ittifaklar kurumsal stratejilerinin ve sosyal sorumluluklarinin bir karisimini
sunabilmektedir. Kar amagsiz organizasyonlar iginse yonetimsel tavsiye, teknoloji
ve iletisim destegi ve yetenekli gonllli calisanlara ulasabilmesini saglamaktadir
(Berger vd., 2004).

Farache vd. (2008)'nin firmalar ve kar amagsiz organizasyonlar arasindaki
ittifaklarin tiiketici Gzerindeki algisini arastirdigi calismada, yardimseverlik ve iyi
niyet sergileyen firmalarin tiketiciler tarafindan daha iyi algilandigi sonucuna
ulasmiglardir. Algilama siralamasindan cocuklar ile ilgili destekler onceliklidir,
ardindan saglik ve Ugiincii Diinya Ulkeleri ile ilgili destekler gelmektedir. Bunun
yani sira firmalar bu tir ittifaklarin kendilerine yarar getirdiginin farkindadirlar. Bu
nedenle sosyal sorumluluga yénelik stratejik ittifaklarin siirdiirilebilir rekabet
avantajini arttirdigi diistiniilmektedir.

3.6. Dagitima Yonelik Stratejik ittifaklar

Dagitima yonelik stratejik ittifaklar, sunulan hizmetin tlketiciye ulasmasini
saglayan ittifak taridir. Mobil iletisim firmalari bayi, satis noktalari ve cep
merkezleri gibi dagitim kanallari ile dagitim faaliyetlerini gergeklestirmektedirler.
Avrupa’da bircok iletisim firmasi dagitim kanallarini da kontrol etmektedir. Tedarik
zinciri stratejisinden satis ve pazarlamaya kadar yonetilen her sey mobil iletisim
firmalarinin kontroliindedir (Anderson ve Williams, 2004: 51). Tirkiye’de de ayni
uygulama mevcut olup, firmalar kendi dagitim aglarini kurmakta bunun igin de
hisse temelli ve hisse temelli olmayan ittifaklardan yararlanilmaktadir. Bunun bir
avantaji olarak mobil iletisim firmalari kendi dagitim kanallarina sahip olup,
tuketiciler ile iliskilerinde 6nemli bir pozisyondadirlar. Bu durum sektorde faaliyet
gosteren firmalari memnun etmektedir ancak ayni zamanda da stratejik
disinmelerinin ve yenilikciliklerinin 6nlinde bir engel olusturmaktadir (Peppard

NiSAN 2015

59



60

ve Rylander, 2006: 129). Firmalarin yaygin bir dagitim agina sahip olmasi ve bunu
iyi yonetebilmeleri daha rekabetc¢i olmalarini saglamaktadir. Tuketici ihtiyaclarinin
belirlenmesi ve bu ihtiyaglara hizli yanit verilmesi, sektorde stratejik 6nem tasiyan
misteri baglhhginin devamini saglamaktadir. Bu yizden dagitima yonelik stratejik
ittifaklarin strdurilebilir rekabet avantajini arttirdigl diistiniimektedir.

Her bir stratejik ittifakin sirdirilebilir rekabet avantaji elde etmedeki roli
asagidaki model yardimiyla incelenmistir.

Tedarige yonelik
stratejik ittifaklar

Teknoloji  gelistirmeye  yonelik
stratejik ittifaklar

Servis ve igerik gelistirmeye yonelik
stratejik ittifaklar

Surdurilebilir

Pazarlamaya yonelik Rekabet

stratejik ittifaklar

Sosyal sorumluluga yonelik
stratejik ittifaklar

Dagitima yonelik
stratejik ittifaklar

Sekil 1. Arastirmanin Modeli

4. Arastirma Yontemi

Firmalarin stratejik ittifaklarinin rekabet avantaji elde etmedeki etkisi deger zinciri
modeli (Porter 1985) ile analiz edilmistir. Arastirma yontemi olarak bu modelin
secilme nedeni, firmaya rekabet avantaji getiren ayirt edici kaynak ve yeteneklerin
tanimlanmasinda igsel bir analizin gercgeklestirilebilmesidir (Kaplan ve Norton,
2008). Deger zinciri modelinin, sektorln stratejik analizinde baskin bir pozisyonu
bulunmaktadir (Peppard ve Rylander, 2006: 128). Ozellikle mobil iletisim sektorii
gibi hizh degisen sektérlerde uygun bir analitik arag¢ olarak gorilmektedir (Yang
vd., 2004: 42). Ayrica cesitli faaliyetler ve rekabet avantajina katkisi arasindaki
iliskiyi anlamanin temel aracidir (Jones, 2001: 16). Surdurilebilir stratejik bir
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pozisyonun vyaratimasi, hem deger zinciri faaliyetleri arasindaki stratejik
uygunlugu hem de stratejinin taklit edilmesinin zorlugunu icermektedir (Clarke-
Hill ve Davies, 2003: 11). Stratejik basari, yoneticilerin ve faaliyetlerin
bltinlestirilmis bir bicimine ve bir biitlin olarak organizasyona bagl iken, rekabet
avantaji firma performansini arttiran farkli faaliyetlerden kaynaklanmaktadir.
Maliyet avantaji disiik maliyetli dagitimdan, etkili Gretim veya Ustin satis
glclinden kaynaklanabilir. Cesitlendirme, Ustlin bir tasarim ekibinden, yliksek
kaliteli materyalden veya lretim kaynagindan gelebilmektedir (Thompson ve
Martin, 2005: 253). Porter (1985)’a gore firmanin sadece kendi deger zincirine
odaklanmasi rekabet avantaji elde etmesinde yeterli degildir. Rakiplerinin deger
zinciri hakkinda da bilgi sahibi olmasi gerekmektedir. Rekabet avantajinin
kaynagini, firmanin kendi deger zinciri ile rakibinin veya rakiplerininki arasindaki
fark gostermektedir.

4.1. Arastirmanin Orneklemi

Arastirmanin 6rneklemi, Tiirkiye’deki mobil iletisim sektoriinde faaliyet gosteren
GSM operatorleridir. Bunlar alfabetik sira ile Avea, Turkcell ve Vodafone’dur.
Mobil iletisim sektoriinin oligopol bir yapida olmasi rekabeti daha da siddetli hale
getirmektedir. Artan rekabet ortaminda firmalar tek baslarina rekabet avantaji
elde edemediginden isbirligi stratejilerine daha fazla yonelmektedirler. Gerek
teknoloji gelistirme maliyetlerinin, GSM lisans bedellerinin ylksek olmasi, gerekse
yeni servis ve iceriklerin gelistirilmesi faaliyetlerini firmalarin kendi blnyelerinde
gerceklestirememeleri gibi nedenler isbirligi avantajinin arayisini getirmektedir.

4.2. Veri Toplama Teknikleri

Tlrkiye’deki mobil iletisim sektérinde faaliyet gbsteren GSM operatorlerinin g yil
(2008, 2009 ve 2010 vyillari) icerisinde olusturduklar stratejik ittifaklari ile ilgili
veriler ikincil kaynaklardan elde edilmistir. Firmalarin stratejik ittifaklari ile ilgili
verilerin, veritabanlarinda bulunmasina ragmen Tirkiye’deki mobil iletisim
sektorinid kapsayan herhangi bir veritabani bulunmamaktadir. Bu veriler
yayimlanan o©nceki ¢alismalardan ya da firmalarin duyurularindan elde
edilebilmektedir. Arastirmada verilerin firma duyurularindan elde edilmesinin
nedeni, oncelikle mobil iletisim sektoriinde firma ittifaklari yaygin bir sekilde
raporlanmaktadir. ikinci olarak firmalar arasindaki énemli anlasmalarin genellikle
bilinmesi ve isbirligi icerisine giren firmalara yol gdstermesi amaciyla, ¢ogu firma
tarafindan stratejik ittifaklari duyuru yoluyla ilan edilmektedir (Dodourova, 2003).
Bu nedenle ikincil kaynaklardan igerik analizi ile veriler toplanmistir.

Ortiik kodlama ile firmalarin yillik faaliyet raporlari, duyurulari veya e-biiltenleri ve
web sitesi analiz edilmistir. Arastirmanin saglikli bir sekilde ilerlemesi icin faaliyet
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raporlari ve firmalarin duyurularinin incelenmesi yeterlidir. Ancak arastirmanin
elde edilen bulgulari destekleyici nitelikte seyretmesi icin gazete ve sektorel dergi
taranmasi uygun gorilmastiir. Gazetelerden analiz birimi olarak sektorel haberleri
yayinlayan Diinya Gazetesi, dergilerden ise online dergi olan Tiirk internet Dergisi
secilmistir. Bu analiz birimlerinin {g¢ yil (2008, 2009 ve 2010) igerisindeki verileri
arastirmaya dahil edilmistir.

4.3. Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

Elde edilen veriler deger zinciri analizinin temel faaliyetlerine gore siniflandirilarak
asagidaki tablo olusturulmustur. Tablo 1’'de gorildigiu gibi, mobil iletisim
firmalarinin toplam 228 stratejik ittifaki bulunmaktadir. Bu ittifaklarin toplam
ortak sayisi 13.580’dir. Bu rakamlar firmalarin tedarikten tiketiciye ulasana kadar
tum faaliyetlerindeki ittifaklarini kapsamaktadir.

Tablo 1. Mobil iletisim Firmalarinin ittifak Sayilari

Avea Turkcell Vodafone Toplam

ittifak Tiirleri | ittifak | Ortak | ittifak | Ortak | ittifak | Ortak | ittifak | Ortak

Sayisi sayisi Sayisi sayisi Sayisi sayisl Sayisi sayisl
Tedarik 10 | 1.361 30 | 1.379 8| 1.309 48 4.049
ittifaki
Teknoloji 3 3 4 6 2 2 9 11
ittifaki
Servis ve 24 46 24 88 20 24 68 158
icerik ittifak
Pazarlama 32 65 13 686 13 24 58 775
ittifaki
Sosyal 6 10 15 20 15 26 36 56
Sorumluluk
ittifaki
Dagitim 3 920 4| 6.601 2| 1.010 9 8.531
ittifaki
Toplam 78 | 2.405 90 | 8.780 60 | 2.395 228 | 13.580

Mobil iletisim sektériindeki mobil iletisim firmalarinin toplam stratejik ittifak sayisi
Avea’nin 78, Turkcell'in 90 ve Vodafone’nun 60 tanedir. Deger zincirinin temel
faaliyetlerine gore firmalarin ittifak sayisinin en fazla oldugu alan 68 ittifak ile
servis ve icerik ittifaklarinda, ardindan 58 ile pazarlama ittifaklarinda ve 48 ile de
tedarik ittifaklarindadir. Bu rakamlar, sayilan (i¢ faaliyet alaninda daha c¢ok
stratejik ittifak olusturuldugunu gostermektedir. Dagitima yonelik ittifaklarda,
ittifak sayisinin  az olmasi  bu alandaki ittifaklarin  tirlerine  gore
siniflandiriimasindan kaynaklanmaktadir. Bu tir ittifaklarin olusturulmasi bazen
bir ortakla anlasma imzalanmasi bazen de birkag¢ ortakla anlasmanin
imzalanmasiyla olusmaktadir. Firmalar bu rakamlarini  kimdlatif olarak
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acikladiklarindan dolayi tirlerine gore siniflandirilmistir. Teknoloji ittifaklarin
sayisinin azligl, sektorde bu tir ittifaklara pek tercih edilmedigini gostermektedir.
Firma bazinda ittifak sayisi en fazla olan ittifak tirine baktigimizda, Avea’nin
pazarlama ittifaklarinin, Turkcell’in tedarik ittifaklarinin, Vodafone’nun servis ve
icerik ittifaklarinin diger ittifaklarindan fazla oldugu goériilmektedir.

Bulgularin degerlendirilmesi sonucunda, faaliyetler her bir firma igin ayri ayri Sekil
2, 3 ve 4’de deger zinciri analizi modeli lizerine yerlestirilmistir. Bu model Gizerinde
temel faaliyetlere yonelik ittifaklarin sayilari/ittifaki olusturan ortak sayilar ve
varsa bunlarin alt kategorileri gortlmektedir. Sirdirilebilir rekabet avantajinin
elde edildigi faaliyete yonelik ittifak koyu gri renkle, bu avantaji saglayan alt
kategorideki ittifak ise acik gri renkle gosterilmektedir. Beyaz birakilan alanlar ise
ittifak sayisinin digerlerine gore az oldugu alanlari belirtmektedir.

Cihaz isbirligi
Roaming (1/3) Kurumsal
Anlagmalar Marka isbirligi Satig
475 operator (7/35) Noktasi
(4/1.350)* Pazarlama (24/27) (178)
Tedarik Teknoloji Servis ve Pazarlama osyal Dagitim
ittifaki ittifaki igerik ittifaki ittifaki Sorumluluk ittifak
(10/3361) (3/3) (24/46) (32/65) ittifaki /920)
(6/10)
Altyapi Stratejik ittifak yogunlugu Bayi
(6/11) (734)
Hizmet
. . Merkezi
Stratejik ittifak yogunlugu gosteren alt 8)
faaliyet alani

*(Toplam Stratejik ittifak Sayisi/Stratejik ittifaklarin Toplam Ortak Sayisi)
Sekil 2. Avea’nin Stratejik ittifaklarinin Deger Zinciri Analizi

Deger zinciri modelinin temel faaliyetlerinin vyarattigi deger ve maliyet
avantajindan yola ¢ikarak, ayni zamanda sektordeki siddetli rekabet gz 6nline
alinarak asagidaki dnermeler degerlendirilmistir.

Onerme 1: Tedarige yonelik stratejik ittifaklar, siirdiiriilebilir rekabet avantajini
arttirmaktadir.
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Tedarige yonelik stratejik ittifaklar, roaming (dolasim) anlasmalari ve altyapi
olusturmaya yonelik ittifaklardan olusmaktadir. Roaming anlasmalari icerisinde
uluslararasi roaming, GPRS, 3G uluslararasi ve acik denizlerde uluslararasi
anlasmalari icermektedir. Roaming anlasmalarinin yogunlugu kapsama alani
acisindan rekabet avantajinin elde edildigini gostermektedir. Bu anlasmalarinin
yogunluguna sahip olan firma Avea olmasina ragmen anlagmalarinin yapildig
operator sayisinin yogunlugu Turkcell’dedir. Boylelikle kapsama alaninin cografi
yayginligi bazinda Turkcell, roaming anlasmalarinin yogunlugu bazinda da Avea
stratejik ittifak olusturmaya daha ¢ok yonelmektedir.

Roaming E-Bayi
Anlagmalari Cihaz isbirligi (5)

490 operator (1/7) Magaza-TiM
Xl‘t/l'?’“) Marka Isbirligi (1.046)
yapi Bayi
(10/22) (5/57) (5.500)
Tedarik Teknoloji ervis ve Pazarlama Sosyal Dagitim

ittifaki ittifaki igerik ittifaki ittifaki Sorumluluk ittifaki
(30/1.379) (4/6) (24/88) 3/686) ittifaki (4/6.601)
(15/20)

Bagh Sinema Dagitim
Ortakliklar (1/224) Kanali
(15/15) Pazarlama (50)

Mdust. Ort. (5/5)
(1/1) Mobil Pazarlama
(1/353)

D Stratejik ittifak yogunlugu
|:| Stratejik ittifak yogunlugu gosteren alt faaliyet alani

Sekil 3. Turkcell’in Stratejik ittifaklarinin Deger Zinciri Analizi
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Roaming Cihaz isbirligi Mgg:;za
Anlas. (1/10) (976)
484 . Marka isbirligi .
operator (/1) Dagitim
(4/1.303) Pazarlama Ka;;ah
(11/13) (34)
Teknoloji Servis ve azarlama Sosyal
Tedarik ittifaki igerik ittifaki ittifaki Sl Dagitim
ittifaki (2/2) (20/24) (13/24) ittifaki ittifaki
(8/1.309) (15/26) 2/1.010)
Altyapi
(4/6) |:| Stratejik ittifak yogunlugu

|:| Stratejik ittifak yogunlugu gosteren alt faaliyet alani

Sekil 4. Vodafone’nun Stratejik ittifaklarinin Deger Zinciri Analizi

Altyapi olusturmaya yonelik stratejik ittifaklar ise lisans anlagsmalari ve 2G, 3G ve
4G gibi teknolojilerin kullanim ve yayginligini saglamaya yonelik ittifaklardir. Bu
yatirnmlar daha fazla miktarda ve daha hizli veri aktarimini saglayan genis bant
hizini arttirmak igin yapilmaktadir. Altyapi maliyetlerinin ¢ok yliksek olmasi bu
alanda vyapilan isbirliklerini arttirarak maliyet avantaji saglamaktadir. Altyapi
alaninda Turkcell 10 stratejik ittifaki ve 22 ortagi ile daha yogun ittifaka sahiptir.
Bununla beraber 2G teknolojisinde Tirkiye nifusunun yizde 99,07'si ve Tirkiye
cografyasinin yiizde 86,97'si, 3G teknolojisinde ise Tirkiye nifusunun yizde
82'sini kapsamaktadir. 3G ve fiber optik altyapisi ile Turkcell rakiplerine karsi
rekabet avantaji saglamaktadir. Anderson ve Williams (2004: 51), altyapi
kalitesinin ve cografi kapsama alaninin rekabet avantaji elde etmede kritik bir
kaynak oldugunu belirtmektedir. Tirkiye mobil iletisim sektoriinde rekabet
avantajinin bu kritik kaynagi Turkcell’dedir. Ayrica Turkcell’in bu alandaki stratejik
ittifak sayisinin da rakiplerinden fazla olmasi, sirdirilebilir rekabet avantaji
kazanilmasinda stratejik ittifaklarin rolini géstermektedir.

Rekabet avantajinin kaynaklarindan biri olan altyapinin olusturulmasi, gelir
saglamada 6nemli bir faktordir. Clinki firmalarin toplam gelirleri igerisinde, veri
gelirleri ses gelirlerinden daha fazladir. Mobil telefon kullanicilari igin ise veri
transferinin miktarina degil baglanti siresine 6deme yapmaktadirlar. GPRS
teknolojisinde ise kullanici sirekli baglanti halindedir ancak sadece veri
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transferinin miktari icin 6deme yapilmaktadir. Veri gonderme maliyeti, baglant
zamanina veya uzakhgina gore degil gonderilen verinin miktarina gore
belirlenmektedir. Maliyet yerine degere dnem verilmektedir ve deger rekabet
avantajinin olusturulmasinda 6nemli bir faktérdir (Peppard ve Rylander, 2006:
129-130).

Turkcell’in sahip oldugu baglh ortakliklar ve miisterek yonetime tabi ortakliklar da
bu bolimde incelenmistir. Diger firmalarin ise bu tlr ittifaklari yoktur. Bagl
ortakliklar, finansal ve faaliyet politikalari Gzerinde kontrol ve giice sahip olacak
derecede hissesine sahip olunan hisse temelli stratejik ittifaklardir. Turkcell’in 15
bagh ortakligi 1 misterek yonetime tabi ortakhg bulunmaktadir. Literatiirde
istirak olarak adlandirilan bu tir ittifaklar sermaye yapisi ile diger ittifaklardan
ayrilmaktadir. Misterek yonetime tabi ortakliklar ise firmanin ortak kontroliinde
olmayan ancak finansal ve faaliyet politikalari lizerinde 6nemli derecede etkiye
sahip olunan hisse temelli stratejik ittifaklardir. Bu tiir ittifaklar bilgi elde etmeye
ya da kontrol etmeye yatkin ittifaklardir. Turkcell bu stratejik ittifaklari izerinde
kontrol glicline sahiptir. Bu nedenle bu ittifaklari da firmaya rekabet avantaj
kazandirmaktadir. Rakiplerine kiyasla Turkcell'in tedarige yonelik stratejik
ittifaklarinin sayisi oldukca fazladir. Tim bu bulgular tedarige yonelik stratejik
ittifaklarin, sirdarialebilir rekabet avantajini arttirdigini destekler niteliktedir.

Onerme 2: Teknoloji gelistirmeye yonelik stratejik ittifaklar, sirdiiriilebilir
rekabet avantajini arttirmaktadir.

Teknoloji gelistirmeye yonelik stratejik ittifaklar, sektérde yogun olarak
olusturulmamaktadir. Mobil iletisim firmalar tarafindan olusturulan bu tdr
ittifaklarin sayisi olduk¢a azdir. Bunun nedeni ise mobil iletisim firmalarinin kendi
teknoloji firmalarinin olmasidir. Avea Teknopark, Turkcell Teknoloji ve Vodafone
Teknoloji, firmalarin her birinin kendi markalariyla olusturduklari ittifaklarindandir
ve teknoloji gelistirmelerini bu firmalar vasitasiyla gergeklestirmektedirler.
istirakleri ile teknoloji gelistirme faaliyetlerini yirittikleri icin bu ittifaklari yogun
degildir. Avea’nin ittifak sayisi 3, Turkcell’in 4 ve Vodafone’nun 2’dir. Bu rakamlara
her firmanin kendi istiraki de dahildir. Oxley ve Sampson (2004: 723)’'a gére bu
ittifaklar, degerli teknolojinin kasitsiz dahi olsa sizdirilmasindan kaginmak icin bilgi
akislarinin kontrol edilmesine ragmen ittifakin amaclarina ulasabilmesi igin yeterli
diizeyde bilginin nasil gerceklestirilecegi onemli bir sorunu teskil etmektedir.
Buradan yola cikarak rekabetin siddetli oldugu mobil iletisim sektoriinde
teknolojik bilginin, firma disarisina cikisini 6nlemek icin hisse temelli stratejik
ittifaklardan yararlanildigini sdyleyebiliriz. Olusturulan hisse temelli olmayan diger
ittifaklar ise sinirli bir alana yoneliktir ki boylelikle bilgi sizdiriilmasi daha kontrol
edilebilir hale getirilir.

Bu tdr ittifaklarin kullanimi az olmasina ragmen Turkcell’in ittifak sayl 4 ve ortak
sayisi 6 olarak diger firmalara gore daha fazla teknolojik ittifaka yoneldigi
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gorilmektedir. Diger ittifak tirleri ile kiyaslandiginda teknoloji ittifaklarinin sayisi
azdir. Ancak Turkcell’in rakiplerine kiyasla bu tir ittifak sayisinin fazla olmasi,
teknoloji gelistirmeye yonelik stratejik ittifaklarin, stirdtrilebilir rekabet avantajini
arttirdigini ileri siren 6nermeyi desteklemektedir.

Onerme 3: Servis ve igerik gelistirmeye yonelik stratejik ittifaklar, siirdiiriilebilir
rekabet avantajini arttirmaktadir.

Servis ve igerik gelistirmeye yonelik stratejik ittifaklar, firmalarin sunduklar
hizmetin gesitliligini arttirmaktadir. Bu tir ittifaklarla hizmetlerin musterilerin istek
ve ihtiyaglarina cevap vermesi misteri memnuniyetini saglarken deger
yaratilabilmesi icin bu istek ve ihtiyaclarin 6tesine gegcmek gerekmektedir. Bu tiir
ittifaklarda firmalarin ittifak sayilari Avea 24, Turkcell 24 ve Vodafone 20 olarak
birbirine yakin olmasina ragmen ortak sayilari oldukca farklidir. Avea 46, Turkcell
88 ve Vodafone 24 ortaga sahiptir. Servis ve igerik ittifaklarinda ortak sayisinin
fazla olmasi, tliketiciye sunulan servis ve iceriklerin cesitliliginin arttiriimasiyla
farkli istek ve ihtiyaglara cevap verilerek, deger yaratilmasinda avantaj
saglamaktadir.

Avea bu tlr stratejik ittifaklarinda genellikle sadece bir ortakla isbirligi
yapmaktadir. Servis ve icerik gelistirmeye yonelik ittifaklarinin icerisinde mobil
imza kullanimi amaciyla 20 banka ile yaptigl anlasma, toplamdaki ortak sayisini
arttirmaktadir. Vodafone icinde ayni durum gecerlidir ve bu tlr stratejik
ittifaklarinda ortak sayisi 4 stratejik ittifakinda 2, digerlerinde ise 1’dir. Bu agidan
Turkcell’in ortak sayisinin fazla olmasi dikkat cekicidir. Ornegin; Turkcell “Tonla
Kazan Servisi” icin 44 farkli firma ile ittifak olusturmustur. Kullanicilarin bu serviste
yer alan markalarin reklam miuziklerini, hatlarini arayanlara dinletebilecekleri,
dinletme oranina gore de bedava dakika kazanabilecekleri bir servistir. Yine e-
devlet uygulamalarinin online olarak gergeklestirilebilmesi, mobil internet
kullanimini arttirmak icin Google, Facebook, Yahoo, Microsoft gibi icerik ve
servislerin sunulmasina yonelik stratejik ittifaklaridir. Ayrica bu tir ittifaklarda,
mobil iletisim firmalarinin l¢liniin de baska bir firmayla ayri ayri olusturduklari
ittifaklarda mevcuttur. Ornegin Facebook, Microsoft, Adalet Bakanhgi ile olan
ittifaklar (¢ firmada da bulunmaktadir.

Servis ve icerik gelistirmeye yonelik stratejik ittifaklar, mobil internet kullaniminin
ve veri aktariminin arttinlmasini saglamak amaciyla olusturulmaktadir. Mobil
iletisim firmalarinin ses iletiminden elde ettikleri gelirlerin diismesi, firmalari veri
aktarimindan gelir elde etmeye yoneltmistir. Ayrica musteri tabani genislemekte
ve yeni icerik ve servislerin sunulmasi gerekmektedir. Bu yeni kullanici cekmenin
yani sira mevcut firmalarindan numaralarini tasimaya da ikna etmektedir. Video
ve ses klipleri gonderimi saglayan Uglincl nesil aglar (3G, UMTS), mobil firmalar
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icin buylk bir gelir potansiyeli olarak gortlmektedir (Olla ve Patel, 2002: 552).
Gelir saglamada 6nemli bir rol olan servis ve icerik ittifaklari deger yaratmaya
yonelik ittifaklardir.

Sektordeki olusturulan toplam 228 ittifak icerisinden 68 ittifakla en fazla ittifak
olusturulan faaliyet alanidir. Fakat Turkcell ve Avea’nin 24 ittifaka sahip olmasi
rekabet avantajinin ortak sayisinin fazlaligindan ileri geldigini distiindirmektedir.
Bu nedenle hem bu tir ittifaklarin sayisi hem de ortaklarinin sayisinin artmasi,
servis ve igerik gelistirmeye yoOnelik stratejik ittifaklarin strdurilebilir rekabet
avantajini arttirdigini géstermektedir.

Onerme 4: Pazarlamaya yonelik stratejik ittifaklar, siirdiiriilebilir rekabet
avantajini arttirmaktadir.

Pazarlamaya yonelik stratejik ittifaklar cihaz isbirligi, marka isbirligi ve pazarlama
ittifaklarindan olusmaktadir. Cihaz isbirlikleri, mobil iletisim firmasinin sundugu
kampanya ile birlikte cep telefonunun da pazarlanmasidir. Bu tir ittifaklarin sayisi
bir kabul edilerek sunulan cihaz markasina gore ortak sayisi belirlenmistir. Avea 3,
Turkcell 7, Vodafone 10 ittifak ortagina sahiptir. Avea’nin Blackberry, Nokia ve
Samsung ile olusturdugu cihaz isbirligi, diger iki firmada da bulunmaktadir.

Marka isbirlikleri, firmalarin genclik platformlari Gzerinden cesitli markalarla
olusturmus olduklari, genellikle indirim firsati sunan ittifaklardir. Sadece Vodafone
genclik platformu Gzerinden marka isbirliklerine sahip degildir ve bu alanda sadece
bir marka isbirligi ittifaki olusturmustur. Avea 7 ittifak ve 35 ortaga, Turkcell 5
ittifak ve 97 ortaga sahiptir. Ayrica Turkcell faaliyet raporlarinda marka
isbirliklerine dikkat cekmekte ve bu tidr ittifaklarini “temel glici” olarak
nitelendirmektedir.

Pazarlama ittifaki ise yukarida sayilanlar disinda kalan ve ortak pazarlama
faaliyetlerini iceren ittifaklardir. Bu anlagsmalarin yogun oldugu firma 24 ittifak
sayisi ve 27 ortakla Avea’dir. Turkcell pazarlamaya yonelik stratejik ittifaklar
bakimindan diger firmalardan farkh bir ittifak modeline sahiptir. Toplam ittifak
sayisi 13 olmasina ragmen ortak sayisi 686’dir. Pazarlama, cihaz ve marka
ishirliginin yani sira mobil pazarlama ve sinema ittifaklari da ortak sayilariyla dikkat
cekmektedir. Mobil pazarlama, farkh sektorlerden firmalarin reklamlarinin,
kullanicilar tarafindan goriilmesinin saglanmasi ve bu yolla kullanicilara (cretsiz
sponsorlu paketlerin sunulmasidir. Rakiplerinde bulunmayan bu faaliyeti ile
Turkcell, 50 farkli sektérde 353 firma ile ittifak olusturmustur. Sinema ittifaklari ise
sinema sektorlyle yapilan pazarlama anlasmalarini kapsamaktadir. Turkcell 224
anlasmali sinema ile bir sinema bileti alana ikinci biletin bedava verilmesi
konusunda ittifak olusturmustur.

Pazarlamaya yonelik stratejik ittifaklarin toplam sayisina gore degerlendirildiginde
32 ittifak sayisiyla, ittifak yogunluguna sahip olan firma Avea’dir. Diger iki
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firmanin ittifak sayisi 13’tlir ancak Turkcell’in ortak yogunlugu dikkat cekmektedir.
Bucklin ve Sengupta (1993)'ya gbre bu tir ittifaklar olusturulma nedeni
tamamlayici bir hizmeti veya teknolojiyi kendi blinyesine almaktadir. Bu agidan
Avea’nin ittifak sayisi ile tamamlayici Griin veya teknolojiyi kendi biinyesine
kattigini ancak Turkcell’in ise olusturdugu 13 ittifak ile hizmet tamamlayicilig
kazandigi ve 686 ittifak ortagi ile bu tamamlayiciligi cesitlendirdigi gorilmektedir.
Vodafone’nun diger stratejik ittifaklarinda da oldugu gibi pazarlamaya yonelik
stratejik ittifaklarinin ¢ogu ana firmadan gergeklestirildigi icin ittifak sayisi azdir.
Sonug¢ olarak Turkcell’in pazarlamaya yonelik ittifaklarda, ittifak sayisindan cok
ortak sayisinin yogunlugunun rekabet avantaji kazandirdigini séyleyebiliriz.

Onerme 5: Sosyal sorumluluga yonelik stratejik ittifaklar, siirdiiriilebilir rekabet
avantajini arttirmaktadir.

Sosyal sorumluluga yonelik stratejik ittifaklarin yogun oldugu firmalar 15’er ittifak
sayisi ile Turkcell ve Vodafone’dur. ittifak ortagi acisindan Vodafone 26 ittifaka
sahiptir. Ornek olarak, Avea farkli sosyal sorumluluk alanlarinda Milli Egitim
Bakanligl, Toplum Gondlluleri Vakfi, Kizilay, Fiziksel Engelliler Vakfi gibi ittifaklar
bulunmaktadir. Turkcell sosyal sorumluluk ittifaklarinda istihdama saglamaya
vurgu yapmaktadir. Bu amagla iSKUR ve Dicle Universitesiyle ittifak olusturmakta,
nitelikli isglict yetistirilmesine katki saglamak amaciyla da Tirkiye Bilisim Dernegi
ile ittifak olusturmaktadir. Vodafone’nun farkl alanlarda sosyal sorumluluk
ittifaklari bulunmaktadir. Cevre Koruma Vakfi, Arama Kurtarma Dernegi, Tlrkiye
Egitim Vakfi, Anne Cocuk Egitim Vakfi, Tim Ozirliler ve Aileleri Sosyal
Yardimlagsma Dernegi buna 6rnek teskil etmektedir.

Bu tir stratejik ittifaklar, firmalarin rekabetgiligini direkt arttirma olanagi
sunmamaktadir. Farache vd. (2008)'ne gobre, imaj ve (in ile ilgili avantaj
saglamaktadir. Bu bulgular 1s1ginda sosyal sorumluluga yonelik stratejik ittifaklarin,
sirdaralebilir rekabet avantajini arttirdigi yonindeki Onerme
desteklenememektedir.

Onerme 6: Dagitima yénelik stratejik ittifaklar, siirdiiriilebilir rekabet avantajini
arttirmaktadir.

Dagitima yonelik stratejik ittifaklarin olusturulma modeli her bir firma igin farklilik
gostermektedir. Avea’nin bu ittifaklar t¢ kategori altinda toplanmaktadir. Bunlar
178 kurumsal satis noktasi, 734 bayi, 8 hizmet merkezidir. Turkcell’in dagitim
ittifaklari 5 kategori altinda toplanmaktadir. Bunlar 5 elektronik bayi, 1.046
magaza olarak siniflandirilan Turkcell is Merkezi (TiM), 5.500 bayi, 50 dagitim
kanalindan olusmaktadir. Vodafone’un ise 976 magazasi ve 34 dagitim kanali
bulunmaktadir. Tim firmalarin ittifak sayisi kategorilerine gore ayrilarak
hesaplanmistir. Bu nedenle burada onemli kisim ortak sayisidir. Bu agidan
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kiyaslandiginda 6.601 gibi yiiksek bir rakamla Turkcell dagitima yonelik liderligini
acik bir sekilde ortaya koymaktadir.

Mobil iletisim sektoriinde tedarik aginin yaygin olmasi sunulan hizmetin
tuketicilere direkt aktarimini saglayacaktir. Ayni zamanda numara tasima
uygulamasiyla sektérde daha da onemli hale gelen misteri memnuniyetinin
saglanmasinda ve devam ettirilmesinde bu tir ittifaklar etkilidir. Dagitim agi
Uzerinde kontrol yetkisine sahip olmak musterilerin istek ve ihtiyaglarinin
karsilanmasinda ve memnuniyetin saglanmasinda bliyik 6nem tasimaktadir.
Dagitimda rekabet avantaji saglayan Turkcell’in, bu alandaki ittifak sayisinin da
oldukca fazla olmasi dagitima yonelik stratejik ittifaklarin, strddrilebilir rekabet
avantajini arttirdigi yoniindeki dnermeyi desteklemektedir.

5. Sonug

Sektordeki rekabetin siddeti, stratejik ittifaklarin sayisini ve temel faaliyetlere gore
yapisi etkilemektedir. Ozellikle teknoloji yogun sektérlerde, rekabet arttikca
stratejik ittifaklara olan yonelim artmaktadir. Hatta rakip firmalar bir taraftan
rekabet ederken diger taraftan isbirligi yapmaktadir. Mobil iletisim sektori gibi
oligopol bir yapiya sahip olan sektorlerde ise rakiplerle olusturulan yatay ittifaklar
yerine rakibin ittifak ortagiyla ayni alanda baska bir ittifak olusturulmaktadir.
Boylece rakibin stratejik ittifaklari taklit edilmekte, rakibin elde ettigi degeri kendi
blnyesine ayni ittifak ortagi ile aktarmayi hedeflemektedirler. Cihaz ittifaklarinda,
servis ve icerik ittifaklarinda bu model ittifaklar yogun olarak gortlmektedir.

Mobil iletisim sektoriinde dikkat ¢eken bir diger nokta ise isbirligi sayisinin fazla
olmasinin yani sira ittifak ortag sayisinin da dikkat ceken bir sekilde fazla
olmasidir. Bu durum tedarik ittifakinin roaming anlasmalarinda, servis ve icerik
ittifaklarinda, pazarlama ittifakinin marka isbirliklerinde ve dagitim ittifaklarinda
gorilmektedir. Roaming anlasmalarinda ittifak ortagi sayisinin fazla olmasi
firmalarin kapsama alanlarini genisletme amacinin gostergesidir. Sektérde biyuk
Oonem taslyan bu tdr ittifaklar kapsama alani, ses kalitesi ve veri aktarma hizi gibi
faktorler agisindan deger yaratmaktadir. Yaratilan bu degerde maliyet avantaji
onemli rol oynamaktadir. Stuart ve McCutcheon (1996: 6)'na gore, rekabet
baskisi, uzun dénemde maliyetin belirli olmasi ve daha iyi tedarik¢i uyumunun
saglanmasi i¢cin bu tdr ittifaklarin daha uzun donemli olusturuldugu
belirtiimektedir.

Servis ve igerik ittifaklarinda ise maliyetin yani sira gesitlendirme biylik 6neme
sahiptir. Ne kadar fazla ittifak ortagiyla anlasmaya gidilirse, firmalar tarafindan
sunulan hizmet ve uygulama gesitliligi o kadar artacaktir. Bu tiir ittifaklar genellikle
farkl sektorlerden yani dikey ittifaklari kapsamaktadir. Clinkii mobil iletisim
firmalarinin sundugu hizmet, ses ve veri iletiminin ¢ok daha otesine gitmektedir.
Gerek teknolojinin ¢ok hizli gelismesi gerek sektorler arasindaki yakinsama ve en
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onemli etken olarak rekabetin yogun olmasi, tlketicinin istedigi hizmeti
cesitlendirmektedir. Bunu saglamanin en pratik yolu da cgesitli ortaklarla stratejik
ittifak olusturup, ittifaktan beklenen getirinin tim ortaga vyayilmasinin
saglanmasidir. Noori ve Lee (2000: 308)'ye gore bu tir ittifaklar rekabetgi bir
cevrede, tuketici istek ve ihtiyaglarina hizli cevap verebilme olanagi saglamaktadir.

Pazarlama ittifaki icerisinde yer alan marka isbirliklerinde ise ittifak ortaklarinin
fazla olmasi tamamen cesitlendirme stratejisi ile tiiketiciye deger yaratmaya
yonelik bir faaliyettir. Bu tir ittifaklarin sayisi artmakla birlikte ortak sayisinin
arttirlmasina daha fazla odaklaniimaktadir. Dagitim ittifaklarinin ortak sayisi uzun
dénemden bu vyana artis gdstermektedir. Uretilen hizmetin tiiketiciye
sunulmasinda dagitim agi oldukca 6nemli bir faktorddr.

Sektor diizeyinde yukaridaki sonuclar soylenebilirken, mikro diizeyde firmalarin
nasil bir ittifak modeli izledikleri ve rakipleri ile kiyaslamalari bliyik 6nem
tasimaktadir. Avea’nin deger zincirine gore stratejik ittifak modeli analiz
edildiginde, tedarik ittifaklarinda roaming anlasmalarinin sayisi rakiplerine gore
biraz fazladir. Avea’nin stratejik ittifak olusturma nedeni, roaming anlasmalari,
servis ve icerik gelistirmeye ve pazarlamaya yoneliktir. Bu ittifaklar sirasiyla
kapsama alanini genisletmeyi, sundugu hizmetleri c¢esitlendirip misteri
memnuniyeti  saglamayr ve pazarlama faaliyetlerini  ¢esitlendirmeyi
hedeflemektedir. Avea, Tirk Telekom’un istiraki olmasindan dolayi, tedarik
faaliyetlerinde Tiirk Telekom’un altyapisindan yararlanmaktadir. Tedarige yonelik
stratejik ittifaklarinin sayisi azdir ¢linkii bu faaliyette ana firmadan biiylk oranda
girdi saglamaktadir.

Turkcell’in stratejik ittifak modelinde, rakiplerine gore ittifak sayisinin ve ortak
sayisinin oldukga fazla oldugu gorilmektedir. Turkcell’in deger zincirine gore
stratejik ittifak modeli analiz edildiginde, stratejik ittifak olusturma nedeni
tedarige, servis ve icerik gelistirmeye, pazarlamaya ittifaklarinda ortak sayisini
arttirmaya, sosyal sorumluluga ve dagitima yoneliktir. Sadece teknoloji
ittifaklarinin ve pazarlama ittifaklarinin sayisi azdir. Teknoloji ittifaklari sayica az
olmasina ragmen rakiplerine kiyasla en fazla teknoloji ittifaki yapan firmadir.
Donald vd. (1991: 562) bu tir isbirlikleri sadece bir ortaga fayda saglamanin yani
sira karsilikh fayda sagladigini belirtmektedir. Sektérde kritik bilgi paylasimi ve
firsatcilik riskinin 6nline geg¢mek igin ve temkinli davranmak adina teknoloji
ittifaklarinin az oldugu soylenebilir. Oxley ve Sampson (2004: 723)'na gore ise
ishirliginden elde edilecek potansiyel getiriden vazgecmek vyerine, firmalar
sinirlandirilan  bilgi paylasimiyla ittifak faaliyetlerinin alanini sinirlandirmayi
secmelidir. Firmalar tarafindan hem bilgi paylasimi hem de bilginin kontrol
edilmesi arasinda bir denge bulunmalidir. Pazarlama ittifaklarinin sayisinin az
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olmasi, ittifak sayisindan cok ittifak ortagi sayisina odaklandigini géstermektedir.
Bucklin ve Sengupta (1993: 43)’ya gbre pazarlama ittifaklarinda firmalar yeni riin
ya da hizmet liretmenin riskinden kurtularak, bunlari kendi biinyesine katmanin
avantajini saglamaktadirlar. Bu nedenle firma tarafindan olusturulan bir ittifakta
¢cok sayida ittifak ortagi ile isbirligine giderek bu deger arttirilmaya
calismaktadirlar. Clinki bu ittifaklarinda ortak sayilari oldukga fazladir. Turkcell
ishirliginin 6nemini anlayan ve isbirligi sozcliglini duyurularinda ve faaliyet
raporlarinda siirekli vurgulayan bir firmadir. Buradan yola cikarak olusturdugu
ittifaklarda bilingli ve stratejik dislindigl soylenilebilir. Turkcell’in stratejik
ittifaklari agisindan sahip oldugu sirdirilebilir rekabet avantajinin kaynagi da
buradan geldigi s6ylenilebilir.

Vodafone ise ingiltere merkezli Vodafone Grup’un Tiirkiye sektériinde faaliyet
gosteren firmasidir. 2009 yilina kadar yabanci bir CEO tarafindan yonetilmesi
nedeniyle bu yillarda olusturan ittifak sayisi azdir ve var olan ittifaklarda genellikle
yabanci firmalarla ya da Vodafone Grup tarafindan olusturulan ittifaklardan dolayli
olarak yararlanmaktadir. Bu ittifaklardan Tirkiye gibi diger Glkeler de faaliyet
gosteren istirakleri yararlanmaktadir. Bu silrec¢ icerisinde Vodafone Tirkiye
tarafindan olusturulan stratejik ittifaklar genellikle yabanci firmalarla
olusturulmustur. Tirk bir CEO’nun yonetime gecmesiyle Tlrk menseli firmalarla
stratejik ittifaklar olusturulmaya baslanmis ve yine bu sirecte stratejik ittifak
sayilarinda gézle gorilir bir artis meydana gelmistir. Ozellikle sosyal sorumluluga
yonelik stratejik ittifaklarinda bu artis daha fazladir. Vodafone sosyal sorumluluga
yonelik stratejik ittifaklarini duyurularinda daha ayrintili ve stratejik amaclarini da
acikca belirtilmistir. Diger ittifaklarinda amag acik bir sekilde belirtilmemis
bazilarinda ortlktiir bazilarinda ise hig belirtiimemistir. Buradan yola ¢ikarak tepe
yonetiminin, stratejik ittifaklarin olusturulmasinda oldukga 6nemli bir etkiye sahip
oldugunu soyleyebiliriz.

Vodafone'nun stratejik ittifak modelinde, rakiplerine gore ittifak sayisinin ve ortak
sayisinin dusiik oldugu goriilmektedir. Bunun nedeni diinya c¢apinda faaliyet
gosteren biylk bir firma olmasindan dolayi stratejik ittifaklara yonelmek yerine
kendi binyesinde tamamlayici kaynak ve yetenekleri gelistirmesinin payi
blylktir. Deger zincirine gore stratejik ittifak modeli analiz edildiginde, stratejik
ittifak olusturma nedeni tedarik ittifaklarinda roaming anlagsmalarina ve sosyal
sorumluluk ittifaklarina yoneliktir.

Mobil iletisim sektoriindeki Gc¢ firmanin da stratejik ittifak modeli birbirinden
oldukga farkhdir. Strdirulebilir rekabet avantajina sahip olan Turkcell, stratejik
ittifaklarin yaratti§1 rekabet avantajindan en fazla yararlanan firmadir. ittifak
sayisinin fazla olmasiyla birlikte, ortak sayisinin oldukga fazla olmasi rakiplerine
kiyasla fark yaratmaktadir. Turkcell’den sonra Avea’nin ittifak sayisi fazladir.
Pazarlama ittifaklari ve servis ve icerik ittifaklarindaki ortak sayisinin fazla olmasi,
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Turkcell’in ittifak modelini izlediginin gostergesidir. Vodafone ise mobil iletisim
sektoriinde ittifak sayisi en az olan firmadir. Bu Vodafone’nun isbirligine daha az
yoneldigini gostermektedir. Vodafone Grup’un diinya ¢apinda faaliyet gostermesi
ve Onemli bir konuma sahip olmasi, Vodafone Tirkiye'nin faaliyetlerinde de
avantaj saglamaktadir. Ayrica sektorde iki firmanin istirak olmasi ve Turkcell’in ana
firma olmasi, rekabet avantajinin saglanmasinda ana firmanin olusturdugu
stratejik ittifaklarin daha etkili oldugunu gostermektedir. Ayrica bir ittifakin
olusturmasi ve yonetmesi zamanla 6grenilen bir yetenektir (Whellen ve Hungar
2008: 158). Firma olusturdugu her ittifaktan yeni bir yonetim yetenegi
kazanmaktadir ve bu yetenek ittifaklarin etkinligini ve basarisini arttirmaktadir.
Firmanin elde ettigi ittifak yOnetme yetenegi ise rekabet avantaji
kazandirmaktadir (Ireland ve digerleri 2002).

Tuim bu incelemelerden yola cikarak deger zincirinin temel faaliyetlerine gore
tedarik ittifaki, teknoloji ittifaki, dagitim ittifaklarinin sirdirilebilir rekabet
avantajini arttirdigl, servis ve igerik ittifaki ve pazarlama ittifaklarinda ittifak
sayisinin degil, ittifaki olusturan ortaklarin sayisinin deger yaratarak siirdurilebilir
rekabet avantajini arttirdigl sonucuna ulasiimistir. Sosyal sorumluluk ittifaklarinin
ise pazar payina direkt bir katkisi gérilmemistir.
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