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OZET ;

Stratejik ittifaklann bagarisint belirlemek icin performanslarimin 6lgiilmesi
gerekmektedir, Stratejik ittifaklarin performansmi Slgmek igin finansal, nesnel ve
oznel kriterler kullamimaktadir. Bu galismada Gznel kriterlerden biri olan “algilanan
etkinlik Sloiitd™; ittifakin yonetim (ittifek iligkisinin siiresi, giip dengesizlig, yonet-
sel dengesizlik ve gatigma) organizasyonlararas: yonetsel uyum, kurulan ittifaklarda
elde edifen faydalar, ittifak iligkilerinde baghlik, ortaklar arasinda haberlesme ve
koordinasyon, organizasyonlararast giiven unsurlari acisindan ele alnmugtir,
Calismanin aragtuma kisminda, Tiirk iflag dagitim kanahinda lider olarak faaliyet
gosteren Hedef Alliance Holding A.S. ile Alliance Unichem Plc. arasinda yapilan
-‘stfatejik ittifak étnek olarak ele alinmug ve yerel firma tist yoneticileri tarafindan itti-
fakin etkinlifinin ne sekilde algilandifs incelenmigtir, Aragtirmada birincil ve ikincil
kaynaklardan veriler elde edilerck, betimsel analiz ve igerik analizi uygulanmis ve
bulgular literatiirdeki bilgiler 1g1ginda yorumlanmgtir,
Anahtar, Kelimeler: Stratejik ittifaklar, Algilanan etkinlik, Stratejik 1tt1fakm perfor-
mansi, Tiirk flag Dagitim Sektiri, Ornek olay.

ABSTRACT :

To determine how successfil a strategic alliance is, its performance has to
be measured. For this measurement, financial, objective, and subjective criteria are
used. In this study, we examine one of the subjective criteria: “perceived effective-
ness” through alliance management (in terms of length of an alliance relationship,
power imbalance, managerial imbalance and conflict), inter-organizational symme-
try, benefits of an alliance, commitment to alliance, inter-organizational communi-
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cation and coordination and inter-organizational trust, In research part of this study,
we invesfigate a partner’s perceived effectiveness in the strategic alliance Tormed
between Hedef Alliance Holding A.S., the leader company in Turkish medicine dis-
tribution chanmnel and Alliance Unichem Plc. We combine primaty and secondary
data and use descriptive and content analysis methods. In the final part, findings from
the study are inferpreted.

Key Words: Strategic alliances, Perceived effectiveness, Alliance performance,
Turkish medicine distribution channel, Case analysis. '

GIRiS

Ozellikle uluslararas: pazarlarda faaliyet gosteren isletmeler rekabet -
edebilmek icin sahip olduklarnn simirh kaynaklan hem yerel hem de ulus-
lararas1 piyasalara dagitmak zorunda kalmaktadirlar. Bu durum, igletmelerin,
kaynak yetersizligi nedeniyle pazarin siirekli degisen taleplerini tam olarak
karsilayamamalarma sebep olmaktadir. Isletmeler bu eksikliklerini yaptiklan
bir takim yenilikler ile gidermeye ¢aligmaktadirlar. Bu yeniliklerden biri de
isletmeler arasinda rekabete dayah olmayan igbirlikleridir. Orgiitler arasinda
isbirligi ve dostluga dayal olarak yapilan bu iligkilerden biri de stratejik itti-
faklardir. _

fsletmelerin kendi aralarinda stratejik ittifak yapmalarimin genel bir
takim nedenleri vardir, Bunun yam sira her igletmenin kendine $zgii amaglan
da ittifak giidiisii olabilmektedir. Biiyiik umutlarla yapilan stratejik ittifak-
larin bir kismu bagansizlikla sonuglanmakta ve ittifak iiyelerinde hayal
kirikliklarna yol agmaktadr, '

Bundan dolay:, kurulan ittifakm siirekli olarak performansinin
degerlendirilmesi gerekmektedir. Stratejik ittifaklarin performansim
- degerlemede birkag Slgek meveuttur, Calismamizda, her hangi bir ittifakin
kurulmasinin iizerinden kisa bir dénem gegmis.dahi olsa ittifakin perfor-
mansm degerleme imkam .veren dznel Slgekler ve Szellikle de bu Slgek
icerisinde. yer alan ortaklann ittifakin etkinligini algilamasi kriteri ele
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alinacaktir. Ikinci asamada ise ilag dafium sekiriinde faaliyet gosteren
bagarili bir ittifakin ortaklarindan birinin ittifakin etkinlifini algilamasi ince-
lenecektir. '

1. Stratejik fttifak Kavram

Son yillarda, isletmelerin hem yerel hem de uluslararas: pazarlarda
farkl tirlerde stratejik ittifak yapma oram hizla artmaktadir. Giiniimiizde
isletmeler ittifak yapmayi iginde bulunduklar: rekabet ¢evresinin bir geregi
olarak gérmektedir. O halde tim isletmeleri etkiledifini ya da etkileyecegtini
sdyledigimiz bu igbirligi. tiiri nedir? Genel olarak ifade etmek gerekirse,

stratejik ittifaklar “iki veya daha fazla bagimsiz firmanin sahip olduklar kay- '

naklar bayiasarak, rekabet giiglerini ve performanslarini artirmak igin bir-
birleri ile yaptiklan goniilli isbirligi anlasmalar1” olarak karsimiza ¢ikmak-
tadir (Ireland ve dig., 2002:1; Das ve Teng, 2000:44 ; Barnir ve Smith,
2002:220). Bagka yazarlarin yaptiklan tanimlardan yararlanarak stratejik itti-
* faklarnin mantifim daha iyi anlayabiliriz. Ornegin Tsang (1998), stratejik itti-

faklan; “iki ya da daha fazla bafgimsiz isletmenin karsilikh ekonomik

amaglarim gergeklestirmek igin isletme faaliyetlerini birlestirdikleri uzun
dénemli igbirlifi anlagmalan” geklinde tammlamaktadir. Benzer sekilde
Chan ve dig. (1997) ise, stratejik ittifaklarin “birbirinden bagimsiz firmalarin
irlin tasarimi, Uretim, pazarlama veya dagitim kaynaklarini paylagmak i¢in
bir araya gelmesi ile olusturuldugunu” belirtmektedir. Tamimlardan da
anlasilacag uzere stratejik ittifaklar; iki veya daha fazla ortak arasinda kay-
naklann, bilgilerin ve yeteneklerin kargilikh olarak kullanima sunulmasim
saglayan ve isgletmelere rekabet avantaji kazandiran anlagmalardir.
Dolayisiyla bir ittifakin olusmasi, igletmelere eksik olan kaynak ve kapa-
sitelerini ortafindan transfer etme imkam saflamaktadir.

Isletmeler ¢ok gesitli nedenlerle stratejik ittifak anlagmalar yapmak-
tadirlar. Bu nedenleri agafida yer alan tabloda goriildiigi gibi pazara iligkin
giidiiler ile teknolojiye (ve difer hususlara) iligkin giidiiler olmak iizere iki
genel baghk altinda 6zetlemek miimkiindiir: -
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Tablo 1: Stratejik Ittifak Giidiileri

Pazara Iligkin Giidiler Teknolojiye fliskin Gudiler
' ve Digerleri
- Global pazarlara agilmak = Yeni teknolojiler geligtirmek
- Yeni pazarlara agilmak - Teknolojik firsatlars izlemek
- Pazar payim gelistirmek - Yenilik yaratmak
- Pazar yapilarim etkilemek - Uretimde kalite ve uzmanlik kazanmak
-Yeni dafitim kanallar: elde etmek - Bilgi transferi
- Pazara rakiplerin girigini engellemek - Orgiitsel 8grenme
- Biiyiik projeleri gergeklestirebilmek - Yeni yetenekler elde etmek
- Rekabet avantaji kazanmak - Ortaklarimin 6z yeteneklerinden
- Pazara iligkin belirsizlik ve riskleri yararlanmak
azaltmak - Tamamlayicy kaynaklara ulagmak
- Ortaginin ulusal kimliginden yararlanmak | - Kaynaklarda uzmanlagmak
(Uluslararas: ittifaklar igin) - Teknoloji ve diger konulardaki
belirsizlik ve riskleri azaltmak

Kaynak: Spekman ve dig., 1998:749; Das ve Teng 2001(a): 8; Mowery ve dig., 1998: 515;
Ireland ve dig., 2002: 3 ; Gebrekidan ve Awuah, 2002: 682.

2. Stratejik Ittifaklarda Bir Performans Olgiitii Olarak Algilanan Bikinlik

Stratejik ittifaklarin bagarisim belirlemek ig¢in performanslarinin
blgiilmesi gerekmektedir. Geleneksel olarak ittifaklarm baganisi, amaglara
ulagilip ulasilmadig gibi ybnetsel degerler (Kale ve dig., 2001:463) ile ya da
yeni teknoloji, yeni {irlin veya patent gibi bilgi temeline dayali sonuglar
yaratip yaratmadif ile Slgiilebilir (Reid ve dig., 2001:93). ‘

"Stratejik ittifaklarin performanslannt Slgmek igin genel kabul
gdrmily ii¢ tir temel Slgek mevcuttur. Bu Slgeklerden birincisi, biiyiime
oram, kérhlik, hisse senetleri degerindeki artig gibi finansal 6lgekler, ikincisi,
hayatta kalma oram, siireklilik orami, uzun dmiirliiiiik ve istikrarsizlik oram
gibi nesnel dlgekler ve iigiinciisii ise ortaklarin performans tatmin diizeyleri
ve ortaklarin ittifakin etkinligini algilamalar gibi 6znel lgeklerdir (Glaister
ve Buckley, 1998(2):92-93 ve 1998(b):240). Bu ¢aligmada, ittifaklarn etkin-
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liginin Slgiilmesinde kullanilan &znel kriterler arasinda yer alan “algilanan
etkinlik” tizerinde durulacaktir.

Stratejik ittifaklarda ortaklardan birinin kurulan igbirliginden tatmin
olmasi, digerinin de tatmin olmasmi olumlu yonde etkilemektedir. Bu
durumda ittifakin performansm Olgmek igin ortaklardan birinin ittifakin
etkinligi ile ilgili algilarini analiz etmek yeterli olacaktir (Ramaseshan ve
Loo, 1998:445). Fakat bu kriterin kullamlmasinda bazi kisitlar séz
konusudur. Ornegin, algilanan etkinligin 6lgiilmesinde, gériisiilen kisiler itti-
fakin kurulmasmda gok 6nemli gorevler almig; kendilerini bu ittifaka adamig
ve bu i igin gok gayret sarfi etmisler ise, ittifakin etkinligini agin derecede
yilksek olarak algilama egilimi iginde olabilmektedir. Dolayistyla bu &lgek
kullanilirken séz konusu durumun géz oniinde bulundurulmas: gerekmekte-
dir (Park ve Cho, 1997: 156). Bu d&lgegin istiin yonii ise; ittifaklarin
yapilmasindan g¢ok lkisa bir siire gegmis olsa dahi ittifakin etkinliginin
degerlendirilmesine imkan vermesidir. Halbuki, diger dlgekler kullanilarak
ittifakin etkinliginin degerlendirilmesi igin ittifakin yapilmasindan itibaren
uzun bir ddnemin gegmis olmasi gerekmektedir.

Bir ortagin ittifakin etkinligi konusundaki algisim (kisa ifadesi ile
algilanan etkinlik); ortaklarin ittifaka baglihig: ve ittifaki verimli bulup bul-
madi1 konusundaki algis1 olarak tanimlayabiliriz. fttifak etkinliginin algilan-
masl; organizasyon teorisinde kullanilan ve organizasyonlararasi iligkilerin
performansinin  Slgillmesinde bagvurulan bir Slgektir. Konu ile ilgili
aragtirmacilar bu 6lgegi farkli unsurlar agisindan ele almaktadir. Ornegin,
Bucklin ve Sengupta (1993) ittifaklarin algilanan etkinligini, ittifak
iligkisinin siiresi, ittifakin yOnetimi, projenin tamamlanmasi, ortaklarin
eglestirilmesi ve teknolojik degisikliklerin oram olmak i{izere beg unsur ile
Olgilebilecegini ileri siirmektedir. Bunun yaminda Whipple ve Frankel
(1998), stratejik etkinligi dlgmek iqiﬁ, ittifakin siiresi, ittifakin y6netimi,
kurulan ittifaktan elde edilen faydalar, ortak seg¢imi ve ortaklar arasindaki
koordinasyon unsurlarin1 kullanmiglardir. Ramaseshan ve Loo (1998) ise,
stratejik ittifaklarda ortaklarmm algilanan etkinligini, gii¢ dengesizligi,
fonksiyonel olmayan ¢atigma, organizasyonlararasi giiven, ittifaka baglilik
ve haberlesme unsurlar bakimindan incelemiglerdir. Bu ¢aligmada ise strate-
jik ittifaklarda algilanan etkinlik: '

- Ittifakm yonetimi
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- Organizasyonlararas: y6netsel uyum

~ Kurulan ittifaklarda elde edilen faydalar

- [ttifak iliskilerinde baglik

- Ortaklar aras1 haberlesme ve koordinasyon

- Organizasyonlararas: giiven

unsurlar agisindan ele alimacaktir. Simdi bu unsurlan daha yakindan
inceleyelim.

2.1. fttifak Yénetimi

Stratejik ittifakin etkinliginin algilanmasi agismdan ittifak yénetimi
dort alt bashk altinda incelenebilir:
- ittifak iligkilerinin siiresi
-« (iig dengesizligi
- Yonetsel dengesizlik ve
- Catisma

fttifak iligkilerinin siiresi, ittifakin etkinliini olumlu ydnde etki-
lerken diger faktorlerin mevcut olmas: ise etkinlifi olumsuz yénde etkile-
mektedir, Asagida bu faktérler kisaca ele ahnacaktir:

2.1.1, ittifak fliskilerinin Siiresi .

ttifak iliskisinin siiresi, bir ittifakin faaliyette bulundugu siireyi ifade
etmektedir. Iliskinin siiresi gelecekteki degisiklik beklentisini énemli élgiide
etkileyen bir faktordiir. Uzun siiren ittifak iligkisi o ittifakin bagsarili ve kalici
oldugunun gostergesi olarak kabul edilebilir, Bu agidan bakildiginda, ittifak
iligkisinin siiresinin ittifakin etkinligini olumlu yénde etkileyecegini sdyle-
mek miimkiindiir, Aynca, énceden bir deneme siiresi gegiren ittifaklar daha
basanl olabilmektedirler.

2.1.2, Gii¢ Dengesizligi 7
fttifaklarin basarili olmas: i¢in gerekli sartlardan biri de ortaklar
- arasinda gii¢ dengesizliginin olmamasidir. Ornegin, ittifak ortaklarinin 6nce-
ki girisimeilik ge¢misleri, biiyiikliikkleri ve yénetim tarzlan birbirine benzer
ise yapacaklan ittifaklar ok daha baganh olacaktir (Volery ve Mensik, 1998; 993).
Gii¢ dengesizligi, ortaklann ittifak faaliyetlerini kargilikh olarak her-
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hangi bir fayda elde edemeden sonuglandirdiklar: ve ortaklarin aralarindaki
gii¢ farklilklarim azaltamadiklari durumlarda ortaya c¢ikmaktadir.
Ortaklardan biri, diger ortaklara gére daha fazla giicii elinde bulunduruyor ise -
- ittifakin yonetiminde bir gii¢ dengesizligi ortaya ¢ikmaktadir, Kurulan itti-
faklarda en fazla giice sahip olan ortak bu giicii kendi ¢ikarlan igin kullan-
abilmektedir. Bu nedenle de zayifiolan ortak kendi zayifliklarim drtmek igin
caba gostermekte ve ittifak iligkilerinde ¢ok savunmaci bir tutum igine gire-
bilmektedir. '

Gii¢ dengesizliginin bir diger nedeni ise, taraflar arasindaki kaynak
dengesizligidir. Kaynak dengesizligi ve gii¢ farklhihifindan kaynaklanan den-
gesizlik ittifaklarin etkinliginin algilanmasinda etkili olmakla birlikte, itti-
fakin yapisina gore-etkilerinin dnem derecesi degisebilmektedir. Gii¢ denge-
sizligi, drtaklann ittifakin etkinligini algilayiglarina zarar vererek, ittifakin
performansim olumsuz yonde etkilemektedir (Das ve Teng, 2000:50). Ozel-
likle gii¢ dengesizligini yonetmekte gdsterilen yeteneksizlik ittifak ierisinde
catigmalann olugmasimna, giivenin ve stratejik etkinliin azalmasina yol
agmaktadir (Whipple ve Frankel,1998:343).

2.1.3. Yonetsel Dengesizlik

_ Strﬂtejik ittifaklarda yOnetsel dengesizlik, ortaklarin ittifaka
katkilannin egit olmadif1 durumlarda ortaya ¢ikmakta ve ortaklardan birinin
ittifaka daha az baghymis gibi algilanmasina yol agmaktadir, Ittifaklarda
_ etkinlifin saglanmas: i¢in ortaklann ittifaka esit sekilde katkida bulunmas: ve
birbirlerine giivenmeleri zorunludur. Ayrica, ittifakin yonetiminde ortaklar-
dan birinin baskin olmasin1 engellemek i¢in dengeli bir takim y&netiminin
olugturulmasi gerekir (Gebrekidan ve Awuah, 2002:683). Bununla birlikte
- etkin bir ittifak yapisi icin, taraflarin olusturduklan ittifakin yonetimine
iligkin bir takim y0netsel yetenekler de gelistirfnesi gerekir. Ciinkii, bu tiir bir
yetenege sahip olmak ittifak yapan isletmelere rakipleri ve emsalleri.
karsisinda biiyiik bir rekabet avantaji saglamaktadir (Draulans ve dig., 2003:
152 ; Kale ve dig., 2001:463). Dolayisiyla taraflar arasinda y6netsel denge-
sizlifin olugmamasi i¢in bu unsurlara dikkat edilmesi gerekmektedir. Aksi
takdirde yénetsel dengesizlik ittifakin etkinlifinin olumsuz yénde algilan-
masina yol agacaktir.
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2.1.4. Catisma

Stratejik ittifaklarin etkinliginin algilanmasinda etkili olan unsurlar-
dan biri de taraflar arasinda ortaya gikan ¢atigmalardir, Bu ¢aligmada ¢atigma
kavrami fonksiyonel olmayan ¢atigma anlaminda ele almacaktir, Fonksiyonel
olmayan catigma, “igletmeyi amagclarina ulagmaktan erteleyen, amaglarn
gergeklestirmeye katkida bulunmayan gatismalar”dir (Kogel, 2001:535). Das
ve Teng’e gore (2000) isletmeler arasinda iki gegit gatigma vardir, Bunlardan
birincisi; taraflarin amaclarindaki ve niyetlerindeki farkliliklar nedeniyle
ortaya ¢ikan ¢atigmalardir. Bu tiir bir catigmanin varhiinda firmalarmn birlik-
te caligma istekleri azalacak ve dolayisiyla ortaklarin higbirinin amaglarina
ulagmas1 miimkiin olmayacaktir, Sonugta firmalann aralarindaki igbirligi
seviyesi ve performanslar diigiik olacaktir. Tkinci gatigma tiirli ise; islet-
melerin drgiit kiiltiitlerinin ve operasyonel faaliyetlerinin farkli olmasindan
kaynaklanan operasyonel ¢atigmalardir. Bu qatlsmg/ylne ittifaklarin etk1n~
liginin azalmasmna yol agmaktadir.

Stratejik ittifaklarda ortaklarn ¢ikarci ve firsatg1 davraniglan en
biiyilk gatisma nedenidir. Eger taraflardan biri karg1 tarafi yaralayici, zarar
verici davraniglarda bulunursa ya da bir taraf harcama yaparken diger taraf:
bu durumdan faydalanmaya kalkigirsa ¢atisma ortaya ¢ikacaktir, Ortaklarin
firsatg1 davramiglarini kontrol etmek igin detayli sekilde hazirlanmmg
anlagmalar ile yazih &nlemler almak ve ortaklarin davramslarim siirekli
olarak izlemek gerekmektedir. .

Uluslararas: ittifaklarda ise, uluslararas: firma ile yerel firmanin zit
amagclara sahip olmas, taraflardan birinin kontrolil siirekli elinde bulundur-
mak istemesi ve bir ortagin kaynaklarim ittifakin kullanimina sunmamasi

- gibi nedenler ¢atigmaya yol agmaktadir. Bu tiir ittifaklarda, ortaklar arasinda
kiiltiirel farkliliklarin olmasi da igbirligi faaliyetlerinde ciddi problemlerin,

. yanhg anlamalarin ve ¢atigmalarin ortaya gikmasina neden olmaktadir (Das
ve Teng, 2001(b): 453; Chung-Jen, 2003:117; Kumar ve Andersen,
2000:238), Ciinkii, ulusal kiiltiir yoneticilerin karar vermelerini, liderlik
tarzlarm ve insan kaynaklarn uygulamalarim etkilemektedir (Li ve dig.,
2001:117- 118). Eger ortaklarin orgiit kiiltiirleri, yonetim tarzlan, stratejik
amaglart ve sahip olduklan teknolojik sistemler ¢ok farkli- ise ortaklarin
aralarinda catiyma ¢ikmadan, uyumlu bir sekilde ¢aligmalar ¢ok giiclesecek-
tir (Das ve Teng, 2000: 51- 52). Lorange ve dig. (1992), isbirligi yapan islet-
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meler arasinda kiiltiir ve yonetim tarzlarmdaki kiigiik farklibklarin ciddi
problemlere yola agabilecegini ve sinerji yaratilmasim zorlagtiracagim ileri
stirmektedir. Dolayisiyla, uluslararas: stratejik ittifaklarda basarili olmanin
on kosullarindan biri kiiltiirel farkliliklara duyarl: olmaktir.

Sonug olarak, gerek ulusal gerek uluslararas: stratejik ittifaklarda
ortaklar arasinda gok fazla ¢atismamn olmas, ittifakin performansim olum-
suz yonde etkileyecek ve ortaklarin ittifakin étkinligini diigiik olarak
algilamalarina neden olacaktir.

2.2, Organizaéyonlararam Yonetsel Uyum

Stratejik ittifaklarda etkinligin saglanmas: i¢in ortaklar arasinda
yonetsel uyumun olmasi sarttir. ittifak yoneticileri karsihkli iliskilerinde
yonetsel uyumu sajlayamazlarsa yapilan ittifakin bagarisiz olma olasilifa
artacaktir. Yonetsel uyum; taraflar arasindaki stratejik, kiiltiirel, organizasy-
onel ve yeteneksel uyumu i¢ermektedir (Cui ve dig., 2002:343-345; Draulans
ve dig., 2003: 151; Douma ve dig., 2000: 581~ 582).

Stratgjik uyum tepe yonetiminin sorumluluk alanma girmektedir.
Stratejik uyumun saglanabilmesi i¢in ilk olarak, tiim ortaklarin beklentilerini
ve ihtiyaglarini karsilayacak amaglarin belirlenmesi gerekir. Bundan dolayi,
isletmelerin ortaklarim dikkatli bir sekilde se¢mesi ve ortaklarin amag ve
faaliyetlerinin uyumlu olmasi1 gerekmektedir. Taraflarin her birinin ittifak
yaparken farkli amaglar1 elbette olacaktir; ama Onemli olan ittifak:
yiiriitiitken bu farkli amaglarm uyumlu hale getirilmesidir. Ikinci olarak,
yapilacak ittifak her iki ortak iginde aym derecede 6nemli olmalicur. Ugiincii
olarak, ittifak sonuglarinin hedeflenen pazarda beklenen degeri yaratma dere- -
cesi analiz edilmelidir. Dordiincii olarak, hiikiimet, miisteriler ve sermaye
piyasas: gibi paydaslar agisindan ittifakin sonuglart 6nceden tahmin edilme-
lidir. Beginci olarak, ortaklarin organizasyon yapisindaki farkliliklar ve ben-
zerlikler ittifak éncesinde degerlendirilmelidir. Altinci olarak da ittifaka 6zgii
muhtemel ¢atigmalar énceden ele aliip, ¢oziimler tretilmelidir (Ireland ve
dig., 2002:26). Yine tiim ortaklarin birbirleriyle orantil1 sekilde risk almalan
stratejik uyum i¢in gerekli olan bir unsurdur (Gebrekidan ve Awuah, 2002: 683).

ittifakin basarili olmas: igin ortaklar arasinda kiiltiirel uyumun da
olmas1 gereklidir. ittifaktaki taraflar birbirlerini kabullenebilmeli ve aym
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zamanda aralarmda bir kiiltiir benzerligi de olmahdir. Etkili ittifak yonetimi
ittifakta gbrev yapan insan kaynaklanmin yeteneklerini ve ortaklann &rgiit
kiiltiirlerini birbirine kaynagtirmahdir.

Ortaklar arasinda olmas:1 gereken difer bir uyum ise, y&neticilerin
karar verme ve liderlik tarzlari, izleme ve kontrol mekanizmalari, haberlesme
yetenekleri, isbirligi kiiltirlerinin uyumu ve ortaklar arasinda bilgi paylagma
yetenegi gibi unsurlar bakimindan ele alinan organizasyonel uyumdur, Son
olarak yeteneksel uyum ise; ortaklarin kaynak, varlik ve 6z yeteneklerinin
uyumlu olmasi ve bunlan ittifalan kullamimma sunmak konusunda istekli
olmalanm ifade etmektedir.

Organizasyonlararasi yonetsel uyum konusunda s6z edilmesi
gereken bir bagka husus ise, taraflarin ittifak Oncesi is iligkilerinin olup
olmadifi ve ortaklarin birbirleri hakkinda yeterli bilgiye sahip olup
olmadiklaridir, Eger taraflar gegmiste benzer igbirlikleri yapmiglarsa kurula-
cak olan ittifakin daha iyi bir geligim siireci gosterecedi ve daha bagarlh
olacag: beklenebilir. (Kale ve dig., 2001: 463). Ciinki, Onceden boyle bir -
iligkinin sz konusu olmas1 durumunda, ileride ortaya ¢ikabilecek problem-
ler daha kolay tespit edilerek, nedenleri belirlenebilecek ve ¢atismalar ok
ciddi problemler haline doniismeden kolaylikla ¢oziilebilecektir.

Sonug olarak huraya kadar yapilan agiklamalar is1inda, ittifak ortak-
lan arasinda organizasyonlararas1 yonetsel uyumun saglanmasinin, ortaklarin
ittifakin etkinligini algilamalanm olumlu yonde etkileyecegini sdylemek
* miimkiindiir.

2.3. Kurulan Ittifaktan Elde Edilen Faydalar

Stratejik ittifaklar, olusturulan igbirliinin taraflara belirli faydalar
saglayacag diigiincesinden hareketle gergeklestirilmektedir. Whipple ve
Frankel (1998} ittifaktan elde edilen fayday: “isbirligi gelistirme maliyetinin
stratejik degeri” olarak tammlamaktadur,

Ittifaklar olugturulurken iyi bir gekilde fayda/maliyet analizi yapilirsa
ittifakin etkinligi de o denli artacakfir. Eger igletmeler sadece kazang elde
etme diisiincesi ile ittifak yaparlar ise, bu kazanglara ulagmak icin gerekli
fiziksel ve insan kaynaklari maliyetlerine katlanma konusunda isteksiz ola-
bilmektedirler. Burada 6nemli olan, taraflarin bu ittifak sayesinde kisa veya
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uzun bir gelecekie elde edecekleri gergek net kazanglaridir. Ittifaktan gergek
net kazang elde etme diigiincesi stratejik etkinligi Snemli Slgiide etkilemektedir.

2.4, ttifak {ligkilerinde Baglilik

Titifak iliskilerinde baglilik,ortaklar arasinda iliskilerin siirekliliginin
agik bir igareti olarak ele alinabilir. Morgan ve Hunt (1994) baghilig1; ortak-
larin deger verdikleri bir iligkiyi devam ettirmek igin gok fazla gayret sarf:
etmeleri, bagka bir ifade ile iligkiyi devam ettirme arzusunda olmalar
seklinde tamimlamaktadir. Baglilik, genellikle ortaklarin sahip olduklari,
insan kaynaklari, sermaye, teknolojik uzmanlik gibi varliklarim diger ortagn
kullanimina sunma ve bagarisizlik riskini paylasma arzusudur. ttifaklarda
baglilik bir kontrol mekanizmas: degil, aksine bagarinm bir anahtaridir (Chen
ve Chen, 2003: 13). ,

[itifakin etkinligi ile iligkili olarak baglilik konusuna baktigimizda
fedakarlik ve kararlilik seklinde iki unsur karsimiza ¢ikmaktadir. Fedakarlik;
baglilifr yiiksek olan ortagm ittifakin devami i¢in hem insan kaynaklarim
hem de finansal kaynaklarmi diger tarafin kullammina sunmasmi, kararlilik
ise ortaklarm yaptiklart ittifakin bagarili olacagina inanmalarimi, alternatif:

arayglarna. girmemelerini ve firsatgr davraniglardan sakinmalarim ifade

etmektedir. Ornegin, ortaklar uzun dénemli bir is iliskisi kurma agismdan
kararh iseler, ittifakin etkinlifinin daha yiiksek olacagim sdylemek yanlig
olmayacaktir (Perry ve dig., 2002:3).

Stratejik ittifaklarda sirket igindeki tiim kidemli yéneticilerin
baglilig: ittifakin bagarist igin anahtar faktordiir, Kidemli yéneticilerin
bagliligi olmaksizin ittifaklar ihtiyag duyduklarni kaynaklara ulagamaz.
Ciinkii, eger kidemli yonetici ittifaka bagli degilse uygun yonetsel ve maddi
kaynaklary jttifakin kullammi igin tahsis etmeyebilir. [ttifaktaki kidemli
ydneticilerin baghl@ hem gerekli kaynaklar ittifakin kullanimina sunmasi
agisindan, hem de ittifaktaki diger kigilerin ittifakin &nemine inandirilmasi
agisindan ¢ok énemlidir (Elmuti ve Kathawala, 2001: 210). Bir ittifakta {ist
diizey yoneticilerin ittifak yonetimine yofun bir sekilde katilimi sirket
iligkilerine Onem verildigi ve ortak sirket nezdinde karsilikli davramiglarin
cesaretlendirildigi anlamina gelmektedir. Aym zamanda, iist diizey yonetici-
lerin katihm alt diizey ydneticiler igin bir tegvik, kiigiik aptaki tartigmalar
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i¢in bir uyan ve ittifakin isleyisine bir takviye niteligindedir (Yoshino ve
" Rangan, 2000:184).

Giiven ile baghlik arasindaki iligkive baktipimizda, giivenin
baglihgmn olugmasini kolaylagtiran bir faktor oldugunu gt’mnekteyiz (Morgan
ve Hunt, 1994:24), Ittifakin ortaklar1 arasinda baglihig gelistimek, ittifakin
bagarisizhk olasihifim azaltacaktir. Ittifaklarda baglhilik ortaklarin hem tat-
minini hem de siirekliligini etkileyen faktorlerden biridir. Ortaklarin ijttifaka
baglilik diizeyleri onlann ittifakin etkinligini algilayiglarini da etkilemekte- .
dir. Daha énce agiklandif iizere, eger ortaklar kurulan ittifaka fedakarlik ve
kararlilik unsurlan gergevesinde baglilik gdsteriyorlar ise, ittifakin etkinligini
de o denli yiiksek olarak algilayacaklardir.

- 2.5. Ortaklar Arasinda Haberlesme ve Koordinasyon

Haberlesme ve koordinasyon tiim igbirligi iligkilerinde oldugu gibi
stratejik ittifaklarin da baganli olmas: i¢in gerekli bir unsurdur. Dolayisiyla,
ittifakin etkinliginin 6l¢iilmesinde kullamilan &nemli kriterlerden biridir,
Ortaklar arasinda etkili haberlesme yoksa ittifakin bagansizlikla sonlanmasi
kagimilmazdir. Etkili ve saglikli haberlegmenin gerceklegmesi ittifak
{iyelerinin sayisina baghdir. ittifakin sadece iki {iyesi varsa taraflar arasi
haberlesme dogrudan bir gekilde olacak ve ¢opunlukla ¢ift kanaldan iletile-
cektir. Fakat ittifak {iyelerinin sayis:1 artarsa haberlesme kanallar artacak ve
haberlesmenin etkinligi hizl bir sekilde azalacaktir (Chung-Jen, 2003:118).

Giiniimiizde belirsizlik ve karmagiklik i hayatimn ayrilmaz bir
unsuru haline gelmistir. Belirsizlik ve karmagiklik kogullarinda faaliyetleri
etkin bir gekilde koordine edebilmek ise agik bir iletigim ve kargilikh giivenin
varligina baghdir. ,

Stratejik ittifaklarda etkinligin saglanmas: i¢in giiniimiizde dzellikle
elektronik haberlesme sistemleri kritik bir Sneme sahiptir. Oyle ki, haber-
lesme sistemleri iyi bir sekilde yonetildiginde stratejik bir kaynak olabildigi -
gibi aksi halde ittifakin igleyisi i¢in biiyiik bir engel teskil edebilmektedir. Tyi
yonetilebilen haberlegsme sistemleri sayesinde iglem maliyetleri azalir, orga-
nizasyonlararas1 uyum artar, ¢atigmalarin azalmasi saglamir (Larraine,
2000:25; Hoffmann ve Schlosser, 2001: 364). Ayrica, agik ve diizenli haber-
lesme sayesinde, ortaklar arasinda bilgi paylagim artmakta ve birbirlerini
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anlamalar kolaylagmaktadir. Boylece ortaklann igbirligine kars1 algilan
geliserek artmaktadir. '

Stratejik ittifaklar iki ya da daha fazla igletmenin bilgi, yetenek ve
diger kaynaklarmin paylasilmasmi ve faaliyetlerinin koordinasyonunu igerir.
ki bagimsiz firmanm faaliyetlerinin koordinasyonu kendi i¢ faaliyetlerinin
koordinasyonundan ¢ok daha farklidir. Koordinasyonun saglanmasi igin
isletmelerin sahip olduklar1 farkli yap, plan ve kiiltiirlerin arasinda bir
kopriiye ihtiyag vardir. Bunun gergeklestirilebilmesi i¢in igletmelerin “ittifak
yOnetimi kapasitesi” denilen, spesifik bilgi ve yetencklere sahip olmas:
gerekmektedir. (Draulans ve dig., 2003:153). Ittifak yonetimi kapasitesi,
isletmelerin ortaklar ile koordinasyonlarim kolaylagtiracak, birliktelik duy-
gusunun algilanmas: ile taraflar arasinda bir baglihk yaratacak ve uzun
dénemde saygin bir sekilde igbirligini siirdiirmelerine yardim edecektir.
Stratgjik ittifaklarda etkinlifin saglanmas: igin ittifak yoneticilerinin etkili
haberlesmeyi ve koordinasyonu kolaylagtirmas: gerekmektedir. Bu sayede
ittifak iginde dnemli bir deger olan “igbirligi yetkinligi yaratilarak”, bir reka-
bet avantdji saglanmis olacaktir (Treland ve dig., 2002:28).

2.6. Organizasyonlararas1 Giiven

Stratejik ittifaklarin etkinliginin 8lgiimiinde kullanilan kriterlerin
sonuncusu taraflar arasindaki giivendir. Giiven, “birinin faaliyetlerinde arzu
edilen davranislar sergilemesi, o kisi hakkindaki beklenti ve inang” olarak
tanumlanabilir (Nielsen, 2001:4).

Child ve Faulkner (1998) giivenin kékeni ve olugumuna iligkin
olarak ii¢ temel goriis oldugunu belirtmektedir. Bunlardan birincisi; taraflarin
birbirlerine iligkin beklentilerini igeren ve bu beklentilere iligkin bir takim
islemlerin fayda/maliyet analizi sonucunda olugan hesaplanabilir giivendir.
Tkincisi; kars: tarafin tahmin edilebilirligi iistiine kurulu bulunan ve daha gok
kavramsal bir boyut tagiyan bilgi temelli- giiven ve {igiinciisii ise; taraflarm
birbirlerinin isteklerini anlama ve takdir etmelerinin bir sonucu olarak ortaya
¢ikan kimlik temelli giivendir.

' Stratejik ittifaklarda taraflar aras: giiveni olugturmak etkin bir ittifak
gergeklegtirmenin en zor a\dlmlanndan biridir. Cilinkii, bir kigi difer bir kigiye
giivenebilir ama bir sirkete giivenmesi zordur. O nedenle, kurulan ittifaklarin
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kisiler ve girketler arasindaki giiveni artirmas1 gerekir. ittifaklarda giiven,
taraflann tiim iligkilerinin yiiriitiilmesi i¢in olduk¢a énemlidir, Bir gok itti-
fakta ¢oziimsiiz problemlerin bir ¢ogunun nedeni giiven ve anlayig
eksikligidir (Elmuti ve Kathawala, 2001:208).

Aslinda, tiim ittifaklarm kurulmasinda ve ¢ahgmasinda minimum
diizeyde dahi olsa firmalararasi bir giiven mevcuttur. Taraflar arasinda giiven
varsa taraflarm birbirlerinin faaliyetlerinden endise duymalarina gerek yok-
tur, ¢iinkii ortaklar ittifakin genel amaglarin1 bagarmak i¢in birbirlerine bagh
olarak faaliyet gostereceklerdir (Ireland ve dig., 2002:27). Giiven varsa
ortaklarin firsat¢ilik yapmayacaf ve beklenildigi sekilde davranacagi
varsayllmaktadir. Giivenin varlif1 sayesinde, islem ve vekalet maliyetleri
diigmekte, formal anlagmalar ile geleneksel izleme ve kontrol sistemleri
azalmakta, ¢evredeki karmagiklik ve degisikliklere uyum yetenegi
gelismekte ve kararlar daha kolay alinabilmektedir. Ayrica giiven, bilgi trans-
ferini, 6grenmeyi ve sinerji yaratarak verimliligi artrmay: da saglamaktadir
(Nielsen, 2001:3-6; Volery ve Mensik, 1998:989; Ring ve Van de Ven, 1994: 3).

' Giivenin dnemli bir sonucu da sosyal iligkileri kolaylagtirmasi ve
boylece belirsizlik iglemlerini azaltmasidir. Stratejik ittifaklarda giiven,
digandaki bilgiye ulagmay1 kolaylagtirmakta ve ortaklarin mevcut bilgi, kay-
nak ve yeteneklerini birlestirerek yenilik yaratabilme yolunu agmaktadir,
Ortaklar arasinda giiven olugtugunda yazili-olmayan bilginin paylasimi ve
" kullammi da bagarih bir sekilde gerceklesebilmektedir, Giiven, taraflarm
geemigteki tecriibeleri ve gimdiki faaliyetleri sayesinde yavag yavag ortaya

gikar ve geligir. Bir bakima organizasyonel bir kaynak olan giiven, taraflarm |

sahip olduklar iin ile saglanabilecegi gibi, ortaklarla aym degerlere sahip
olmak ile de saglanabilir. "

~ Isletmelerarasi iligkilerde giiven iligkinin temelini olusturmaktadir,
Stratejik ittifaklarda ortaklar aras: iligkileri dengelemek igin iki mekanizma
vardir, Birincisi; bigimsel mekanizma, bagka bir ifade ile, yazil

anlagmalardir. kincisi ise bigimsel olmayan mekanizma yani giivendir.

Firmalar arasinda giiven konusunda firsat¢a davraniglarla ilgili endigeleri
azaltmak i¢in detayli yazili anlagmalar kullanilabilir. Detayl anlagmalar ve
giiven ortaklarin beklenen gekilde davranmasim saglamann iki yoludur. Eger
pratikte uyulmaz ise hazirlanan detayli anlasmalar da bekleneni saglamaya-
caktir (Das ve Teng, ZOOl(a) 7)
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Gliven, stratejik ittifaklarda etkinligin saglanmasinda etkili oian
onemli bir unsurdur. Glivenin olugmast uzun doénemli iligkilerin de bir én

kosulu oldugu igin, giivenin varlifn ittifaklarin performanslarmi olumlu-

yonde etkilemektedir. Eger ittifak iiyeleri arasinda bir gliven var ise, ortaklar
kendi amaglar1 i¢in ¢aba gostermek yerine kargilikli olarak birbirlerini tatmin
etmek igin ¢aba gostereceklerdir. Ayrica, giiven, ittifaklarda hem stratejik
diizeyde hem de faaliyet diizeyinde onemli bilgilerin paylagilma arzusu
agisindan da anahtar bir rol oynamaktadir. Sonug olarak, giiven stratejik itti-
faklarin performanst iizerinde dogrudan veya dolayli etkisi olan énemli bir
unsurdur, Giivenin varlif ittifaklarin etkinligini olumlu yonde etkilerken,
eksiklifi veya yoklugu ise ittifaklarin basarisizlifina yol agmaktadir,

3. Stratojik fttifaklarda Algilanan Etkinlige liskin Bir Aragtirma:
Hedef Alliance Holding A.S. - Alliance Unichem Plc. Stratejik Tttifak

3.1. Aragtrmanin Amact

Bu ¢aligmanin arastirma sorusu, “Hedef Alliance Holding A.S. iist
yonetimi, girketlerinin Alliance Unichem Plc. ile kurduklar stratejik ittifakin
etkinligini nasil algilamaktadur?” seklinde belirlenmigtir, Aragtirmanm amaci
ise;

i) Hedef Alliance ve Alliance Unichem arasinda kurulan stratejik ittifak
iligkilerinin yénetimini,

ii) Oznel olgekler gergevesinde, Hedef Alliance lst yénetimi tarafindan
olusturulan ittifakin etkinlifinin algilanmasmi incelemektir.

3.2. Arasﬁrmanm Yontemi

3.2.1. Arastirmanin Niteligi ve Veri Toplama Yontemi:

Bu ¢aligma, genel bir bakig agis1 ile nitel bir aragtirma, bir ileri adim
olarak da nitel aragtirma yollarindan biri olan érmek olay ¢aligmas: ézelligi
tagimaktadir. Nitel aragtirma, gozlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel
. veri toplama yoéntemlerinin kullanildigi, algilarin ve olaylarin dogal ortamda
+ gercekgi ve biltiinciil bir bigimde ortaya konmasina yénelik nitel bir slirecin
izlendigi aragtirmadir (Yildinm ve Simsek, 2000:19). Aragttrmamizda, veri
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toplama teknigi olarak goriisme metodu ve dokiiman inceleme metodu kul-
lanilmistir. Ornek olay ¢ahismalarinda gbzlem, gbriisme ve dokiiman
incelemesi yOntemleri ayn ayn ya da her ikisi veya {i¢ii birden
kullanilabilmektedir.

Giriigme Metodu:
Veri toplama yontemlerinden biri olan goriisme metodu, literatiirde

~cesitli tiirlere ayrilmaktadir. Aragtrmamizda, goriisme metodunun tiirleri
‘arasinda yer alan “goriisme formu yodntemi” uygulanmigtir (Yildirim ve

Simsek, 2000: 95). Gériigme formu yOonteminde, belirlenen gériisme konu
veya alanlarina bagh kalinarak, énceden hazirlanmig sorulara cevap almanin
yan sira, ayrica goriisme esnasinda konu ile ilgili daha ayrintih bilgi almay:

saglayacak sorular yoneltme imkam da mevcuttur.

Bu gercevede aragtirmanin, goriisme yoluyla verilerin toplanma51
agsamasinda, Hedef: Alliance’nin yapisi, Hedef: Alliance ve Alliance Unichem
ittifakinin ozellikleri ve olugturulan ittifakin algilanan etkinligini 6lgmek
amaciyla, a¢ik uglu sorulardan olugan goriisme formu kullamlmigtir. Ayrica,
sorularin anlagilmasini kolaylagtirmak ve monotonlugu azaltmak igin
goriigme esnasinda geligtirilen konu ile ilgili kisa sorular da ydneltilmigtir.

Soru Formunun Hazirlanmasi:

Goriismede kullanilan soru formu hazirlanirken, 6ncelikle literatiir
incelemesi yapilmig ve sorular akademik nitelikteki kaynaklar 1g1ginda
gelistirilmigtir. Sorulanin kolay anlagilir, amacina uygun ve mantikl bir
sekilde organize edilmesine dikkat edilmis ve yonlendirmeden kagimilmaya
¢aligtlmigtir,

Konu ile ilgili toplam 55 soru tespit edilmis, bunlarin 43 adeti liter-
atiirden alinan kuramsal temele dayali bilgiler 1513inda hazirlanmigtir, Geri
kalan 12 soru ise Hedef Holding ile Alliance Unichem ittifakina iligkin,
sirketin sektorel bir yayin organi olarak gikardifn Hedef Saghk dergisi, sirket
web sayfasindaki bilgiler ve basmda yer alan gazete ve dergi haberleri gibi
kaynaklardan edinilen bilgiler 15181nda hazirlanmigtir.

~ Goriligme formunda;. Hedef: Holding — Alliance Unichem 1tt1fak1n1n
isleyisine iligkin genel sorularin yani sira, ittifak yonetimi, ittifak iligkilerinin
siiresi, taraflar arasinda gii¢ dengesizligi, yonetsel dengesizlik, ¢atisma, orga-
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nizasyonlararas: uyum, ittifaktan elde edilen fayda, ittifaka baglilik, ortaklar
arasinda haberlesme ve koordinasyon, ve organizasyonlar arasi giiven
agisindan ittifakin etkinliginin 6lglilmesine yonelik agik uglu sorular yer
almugtir.

Gariigme Tiirii : _

Aragtirmamizda, gOriigme ydnteminin goriismeye katilanlarin
sayisina gire yapilan siniflandirma agisindan “grupga goriisme” tiirii uygu-
lanmigtir (Karasar, 1994:167). Goriismeye, Hedef: Holding A.S. Yonetim
Kurulu Bagkani yan1 sira, Yénetim Kurulu {iyesi, Kurumsal letisim Miidiiri
ve Mali Isler Miidiirii olmak {izere 4 kisi katilmistir, Goriisme yonteminde
kargimiza ¢ikan, goriigmecinin: goriigiilen kiginin sdylediklerini yanlig anla-
mast, gbriisiilen kiginin sbylediklerini kendi Hznel siizgecinden gegirerek
veya yorumlayarak yazmasi gibi olumsuzluklarla kargilagmamak igin,
goriigme sadece bir kigi ile degil, yukanda belirtilen {ist diizey y&netici grubu
ile yapilmis ve aragtirmayi yiiriiten her iki aragtirmaci da goriismeye
katilmigtir. Yneticilerin cevaplari, gériigmeciler tarafindan kayit cihazina
kaydedilerek, daha sonra desifre edilmisgtir.

Dokiiman Incelemesi: . _

Aragtirmada gériigme ydnteminin yani sira dokiiman incelemesi y6n-
temi de kullanilmigtir. Nitel aragtirmalarda, aragtirmanm gegerligini
arttirmak amaciyla goériigme yonteminin yam sira, ¢aligilan aragtirma
sorusuyla iligkili yazili ya da gbrsel materyal ve malzemeler de aragtirmaya
dahil edilebilmektedir. (Genig bilgi igin bkz: Yildium ve Simgek, 2000;
Karasar, 1994).

Aragtirmanin dokiimantasyon incelemesi agamasinda, Sabah
Gazetesi (9 Mayis 2003), Diinya Gazetesi (23 Aralik 2002), Capital dergisi
(Mayis 2002), Finansal Forum (23 Mayis 2003) gibi ulusal gazete ve

_dergilerden, ayrica Hedef Holding’in sektdrel yayin organi olan Hedef Saghik
dergisinden konu ile ilgili bilgiler derlenmistir. Hedef Holding’in
“www.Hedefim.com.” adresli web sayfasinda yer alan, genel bilgiler, ittifa-

ka iligkin bilgiler ve “basinda Hedef” ve “basin biilteni”gibi alt sayfalardan
gerekli bilgilere ulagilmigtir.
Dokiiman incelemesi ybnteminin literatiirde belirtilen eksiklik-
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lerinden biri incelenen dokiimanlarin “nesnel olmamas1 — yanh olmas1”dur.
Bizim ¢alismammzda nesnelligin saglanmas: ve sozii edilen eksikligin gide-
rilmesi amaciyla, sadece Hedef: Alliance Holding’e iliskin basinda ¢ikan
haberler, web sayfasinda yer alan ittifaka iligkin bilgiler ve girket biiltenleri
degil, aym zamanda ittifakin diger tarafi olan uluslararas1 ortagin web say-
fasinda agikladiin bilgilerde incelenmis, boéylelikle bilgilerin tek tarafli
olmasi engellenmeye ¢alisilmistir.

3.2.2. Toplanan Verilerin Analizi:

Omek olay calismas: nitelifindeki aragtirmalarda toplanan veriler
betimsel ve igerik analizi yoluyla analiz edilebilir. Bu gergevede
aragtirmamizda birincil ve ikincil kaynaklardan toplanan veriler betimsel
analiz ve i¢erik analizi kullanilarak incelenmigtir.

Betimsel analizde amag, elde edilen bulgulan diizenlenmis ve
yorumlanmis bir bigimde okuyucuya sunmaktir. Bu amagla elde edilen veril-
er 8nce mantikli ve anlasilir bir bigimde betimlenir, daha sonra yapilan bu
betimlemeler yorumlamr, neden - sonug iligkileri irdelenir ve birtakim
sonuglara ulagilir. Igerik analizinde ise, betimsel analizde &zetlenen ve
yorumlanan veriler daha derin bir igleme tdbi tutulur ve betimsel bir
yaklagimla fark edilemeyebilen kavram ve temalar bu analiz sonucu
kesfedilir (Yildirim ve Simsek, 2000:159-162).

Aragtirmamizda goriisme ve dokiiman incelemesi sonucu elde edilen
nitel veriler, betimsel analizin amacma uygun olarak diizenlenmeye ve mev-
cut durumun mantikli ve anlagihr bir sekilde ortaya konulmasina
gahisilmugtir, Ayrica, dokiiman incelemesi sonucu elde edilen bilgilere igerik
analizi uygulanmgtir, Ancak, igerik analizinde yer alan verilerin kodlanmasi
uygulamas1 bizim ¢alijmamizda kullamlmamigtr. Ciinkii, aragtirdifimz
-anahtar kavramlarm olduk¢a belirgin olmasi verilerin ayrica kodlamasina
liizum birakmamigtir. Dokiimanlar incelenirken, anahtar kavramlar olarak,
stratejik ittifak, Hedefi Holding, Hedef — Alliance, Alliance Unichem, ittifak-
tan alnan tatmin gibi, aragtirmanin amaci ile ilgili- kavramlan igeren
materyaller incelenmistir. Bu agamada, sézii edilen kavramlar kodlayarak
listeleme islemine gerek goriilmemistir.

Betimsel ve igerik analizi sonucu elde edilen bulgular literatiir
15151inda yorumlanmaya galigilmigtir, Betimsel analiz uygulanan aragtirmalar-
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da, goriigiilen bireylerden dogrudan alintilara yer verilmesi ve bunlardan yola
gikarak sonuglarm agiklanmasi, nitel aragtirmalarin gegerliligi i¢in de gok
onemli bir konudur. Aragtirmamizda bulgular sunulurken, bahsedilen bu
uygulamadan yararlanilmigtir.

3.3, Bulgular

3.3.1. Hedef Alliance Holding A.S. ve Alliance Unichem Pl ittifaki

Alliance Unichem Ple., 1997 yilinda Unichem Ple. ile Alliance Sante
S.A. firmalarmin birlesmesiyle kurulan uluslararas: bir igletmedir. ilag ve
saghk tiriinlerinin dagitimi, toptan ve perakende satigt konularinda
Avrupa’min ikinci biiyiikk kurulugu olan Alliance Unichem, depoculuk,
dagitim ve perakendecilik olmak fizere fi¢ faaliyet alaninda hizmet vermek-
tedir. Alliance Unichem sahip oldugu gelismis lojistik teknikleri, elektronik
ticaret, teknoloji uygulamalar1 ve 24.000 kisilik kadrosu ile tim Avrupa’da
bulunan 215 depolama merkezinden, 70.000 eczane ile Avrupa’da bulunan
baglica ilag girketlerine hizmet vermektedir. Sirketin dagitim agi, Tirkiye
dahil, Cek Cumhuriyeti, Fransa, Ingiltere,Yunanistan, Ispanya, Isvicre,
Italya, Hollanda, Norveg, Almanya Portekiz’in de bulundugu 12 iilkeyi kap-
samaktadir, Hisseleri Londra ve Paris borsalarinda iglem goérmekte olan
sirketin piyasa deferi yaklagik 1.7 milyar Ingiliz Poundu seviyesindedir
(Hedef Saglik, Nisan 2001: 6-7).

Hedef Alliance Holding, Tiirk ilag dagitim kanalinda faaliyet
gosteren biiyiik olgekli bir igletmedir. 2002 yili itibariyle gruba baglh 2
“soguk zincir” hizmeti veren Sancak Ecza Deposu, 11 Hedef Ecza Deposu ve
10 Es Ecza Deposu olmak tizere, toplam 23 ilag, 2 gida ve 5 1triyat deposu
bulunmaktadir. Grup sirketleri 2003 yili itibariyle 1150 ara¢ ve 4250 kigilik
kadrosu ile 17500 eczane ile 8500 eczane dig1 noktaya ilag ve itriyat dagitim
hizmeti vermektedir. Sirketin 2002 y1ili pazar pay: kutu bazinda yaklagik %
42'dir (Hedef Saglik, Nisan 2001:6, Temmuz 2001: 39).

Ik girketini 1987 yilinda Istanbul’da kuran Hedef Holding, gegen
stire iginde Tiirkiye pazarinda lider konuma gelmig ve belirledigi amaglara
ulagabilmenin yegane yolunun uluslararas: biiyiik bir firma ile stratejik ittifak
yapmak oldufuna karar vermigtir. 2000 yilinda Alliance Unichem Plc ile
stratejik ittifak goériigmelerine baglamig, 2001 yilinda yapilan karma (hisse
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temeline dayal1 stratejik ittifak ve hisse temeline dayali olmayan stratejik itti-
fak dzelliklerinin birlikte yer aldip1) stratejik ittifak anlagmasi ile uluslararasi
bir yapiya ulagmugtir. Anlagsma sonrasinda sirket Hedef: Alliance Holding
A S, adim almugstir,

iki isletme arasindaki stratejik ittifakta algilanan etkinlik konusuna
gecmeden dnce, Tlrk ilag piyasasina kisaca gz gezdirmek faydali olacaktir. '
1995 — 2000 yillar1 arasinda ortalama %14’liik bir biiylime hizma sahip olan
Tiirk ilag piyasasi, 2000 yil1 sonu itibariyle iiretici fiyatlariyla 2.8 Milyar
ABD Dolarlik bir hacme ulagmugtir. Tiirk Ilag piyasasinda satislarin yaklagik
%20’sini devlet kuruluglarina yapilan satiglar olustururken, piyasanin geri
kalan kisrmi Hedef: Grubu gibi ecza depolar: {izerinden eczaneler vasitasiyla
yapilmaktadr (Hedef: Saglik, Nisan2001: 4).

3.3.2. Hedef: Alliance - Alliance Unichem Ittifakinda Algilanan Etkinlik

Calismamizin bu kisminda, inceledifimiz igletmeler arasmnda
olusturulan stratejik ittifakin etkinliginin 6znel kriterler agisindan Hedef
Alliance Holding yOneticileri tarafindan nasil algilandig: lizerinde durula-
caktir. Daha dnce de belirttigimiz gibi, ittifaklarda ortaklardan birinin kuru-
lan isbirlifinden tatmin olmasi, digerinin de tatmin olmasini olumlu yénde
etkilemektedir. Bu durumda ittifakin performansim 8lgmek igin ortaklardan
birinin ittifakin etkinligini algilamasini analiz etmek yeterli olacagindan, bu
calismada sadece Hedef Alliance Holding yéneticileri ile goriigiilmesinin
uygun ve yeterli olacag diigtiniilmiistiir.

3.3.2.1. Ittifak Yonetimi

Ittifakin yénetimi agisindan etkinligin algilanmasy; iligki siiresi, glig
dengesizlipi, yonetsel dengesizlik ve taraflar arasindaki ¢atigma unsurlari ele
alinarak incelenecektir.

Itiski stiresi:

Hedef: — Alliance Unichem ittifakinin {i¢ yillik bir gegmisgi vardar.
Stratejik ittifaklarda igbirligi siiresinin uzun olmasi, o ittifakin baganili ve
kalict oldupunun gostergelerinden biridir. Taraflar arasmda anlagmanin
yapilmasindan sirketin yeni yénetim kurulunun olugturulmasina kadar bir
yildan fazla siirenin gegmis oldugu géz oniine alindiginda, taraflarin birbir-
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lerini denemeleri igin nispeten yeterli siirenin gegmis oldugunu gérmektey-
iz. Yaptifimiz gériigmeler esnasinda, Hedef Alliance yoneticileri bu ittifakin
herhangi bir siire kisit1 olmaksizin uzun dénemli bir iligki olmasini istedik-
lerini belirtmiglerdir, Hedef Alliance — Alliance Unichem ittifakinin siiresi
goreceli olarak yakin gibi goriilse de taraflarin, anlagmanin
imzalanmasindan bugiine kadar ittifakin devamlilify konusunda kararli
olmalar1 nedeniyle kurulan igbirliginin bagarili olarak algilandigini séylemek
miimkiindiir.

Giig dengesizligi: _

Yapilan ittifaki glic dengesizligi agisindan inceledigimizde,
goriigiilen yoneticilerce taraflar arasinda herhangi bir giic ve kaynak denge-
sizliginin olmadig1 belirtilmistir. Ittifak oncesi girisimcilik gegmigleri,
biiylikliikleri ve yonetim tarzlar1 birbirine benzer ise taraflarin yapacaklari
ittifaklar ¢cok daha bagarili olacaktir (Volery ve Mensik,1998: $93). Bu
baglamda yaptigimiz aragtirmada yer alan aktdrlerin, faaliyette bulunduklar
pazarlarda lider konumunda olmalari, ydnetim tarzlar ile is yapma felse-
felerinin benzerligi ve aralarindaki uyum, yaptiklar ittifakin etkinliSini
olumlu ydnde etkilemektedir. Hedef: Alliance yoneticileri, iki taraf arasinda
herhangi bir giic dengesizliginin olmadigim vurgulamaktadir. Oyle ki,
Alliance Unichem, girmek istedifi pazarlar (6zellikle gelismekte olan
pazatlar) hakkinda yeterli bilgiye ulagabilmesinin bu pazarlan iyi bilen Hedef:
Alliance vasitasiyla olacaginmn bilincindedir. Gériigme yaptigimiz yonetici-
lerin ifadesi ile:  ...bu birliktelik iizerinde gok iyi diigiiniilmiis bir ittifaktr...
Hedef Alliance faaliyet gosterdigi pazarn ¢ok iyi biliyor...... isi bilenine
birakmak en akilhca ig....”(Goriisme notu).

Ayrica gerek Alliance Unichem, gerck Hedef Alliance ellerindeki

“fiziksel ve begeri kaynaklan ittifakin ortak kullamimina agmigtir. Konuya,
taraflardan bitinin sahip oldugu giicii kendi ¢ikan i¢in kullanmasi agisindan
baktigimizda ise, 6rnegimizde, béyle bir olumsuz sonucu doguracak bir duru-
mun olmadif1 goriilmektedir. ‘

Ilgili bolimde agiklandi1 iizere, aralarinda herhangi bir giic veya
kaynak dengesizligi olmayan taraflar arasinda yapilan ittifaklarm etkinligi
yiiksek olarak algilamaktadir. Dolayisiyla, Hedef: Alliance yoneticilerinin,
taraflar arasinda herhangi bir gii¢ dengesizliginin olmadigim ifade etmeleri,
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kurduklan ittifaki -bu agidan- etkin olarak algiladiklarmin bir gdstergesidir.

Yénetsel Dengesizlik:

Inceledigimiz bu ittifakim etkinliginin algilanmasim yonetsel denge-
sizlik agisindan ele aldigimizda, ilk dikkati ceken husus, taraflar arasinda
yapilan anlagma uyarinca Hedef: Alliance Hdlding’in, ittifakin yonetiminde
s0z hakkina sahip olmasidir. Alliance Unichem uyguladigi ydnetim tarzi
itibariyle olugturdugu ittifaklarda yerel igletmeleri kendi faaliyet
alanlarindaki operasyonlarinda serbest birakmakla birlikte ihtiyag duyduk-
larinda onlara katkida bulunmakta, desteklemekte ve meveut tiim kay-
naklarin onlarin kullanimina sunmaktadir. Aym durum Hedef Alliance
yoneticileri agisindan da gegerlidir. Dolayisiyla taraflarin ittifaka katkilarinin
egit oldugu ¢ok agiktir. Hatta efer ybnetimde sbz hakkinin Hedef Alliance
elinde bulundugu diigiintlirse, yonetsel dengesizligin Hedef: Alliance lehine
oldugu bile séyleyebiliriz. Ancak burada 6nemli olan yerel sirket yonetici-
lerinin yabanci ortaklarmi kendileri ile esit olarak kabul edip, hissetmeleridir.

Ayrica 12 iilkede faaliyet gbsteren Alliance Unichem’in, o iilkelerin
yerel sitketleri ile bagarili igbirlikleri gergeklestirmesi, yonetsel agidan “itti-
fak ybnetimi yetkinligi”nin gelismesini saglamistir. Sahip oldugu ittifak
yonetimi tecriibesi ve yetenegi, Hedef Alliance ile yapmis olduklar ittifakin
da bagarili sekilde devam etmesine yardimc1 olmaktadir. Bu nedenle ortak-
lar arasinda ybénetsel dengesizligin olmadigim ve Hedef: Alliance yonetici-
lerinin -bu agidan- ittifakm etkinligini yiiksek olarak algiladiklarmi sdylemek
miimkiindr.

?att;ma‘: :

Ittifaklarda ortaklarin amaglarnin farkli olmasi ¢atigmalara yol
agmaktadir. Inceledigimiz ittifakta Hedef: Alliance yéneticileri her iki islet-
menin stratejik amaglart arasinda bir uyumun s6z konusu oldugunu belirt-
mektedirler. Operasyonel olarak ise, Alliance Unichem konsorsiyumunda yer
alan tiim uluslararas: igletmeler, grubun ¢alisma mantif1 ¢ergevesinde kendi
faaliyet alanlarma ozgli farkli amaglara sahiptir. Fakat bu durum taraflar
arasinda bir operasyonel ¢atigmaya neden olmamaktadir.

Stratejik ittifaklarda ortaklarin gikarci ve firsatgr davraniglar en
biyiik ¢atigma nedenidir. Ortaklarin firsatgl davramiglarini Snlemek igin, itti-
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fakin kurulus asamasmnda, detayli sekilde hazirlanmug yazili anlagmalara
ihtiyag vardir. Inceledigimiz ittifakta ise taraflarin birbirlerine karsi gikarci
ve firsat¢1 davramiglar sergilemediklerine iliskin bir kam olugmugtur, Ancak,
ittifakan ilk yilinda iki firma arasinda belirlenen mali hedefler hususunda bir
takim anlagmazliklar da yasanmamis degildir. Omegin, iilkenin ekonomik
olarak zor giinler gecirdigi o dénemde tiim sektorlerdeki isletmeler gibi,
Hedef Alliance Holding de belirledigi mali hedeflere ulagsmakta zorluklar
yasamis ve bu durum Tiirkiye gibi istikrarsiz pazarlann yapisiu bilmeyen
bazi yoneticileri kisa bir siire i¢in de olsa endiseye sevk etmistir.

ittifaklarda ortaya ¢ikabilecek muhtemel ¢atismalan azaltmamn bir
yolu, ittifak ana stzlesmesine baglayici sartlar ve yaptinmlar koyarak
taraflarin firsatgn davramglarinin engellenmesidir. Fakat sadece yasal
yaptirmlar ile bunlan engellemek imkansizdir, Taraflar arasinda giiven ve
baghlik bu asamada ¢ok énemlidir. Taraflar arasinda giiven ve baglilik varsa
ittifakin basarnsi ve devami igin bu tiir davramglardan kagmacaklardir. Bu
konuda yerel firma yoneticileri, ittifak sézlesmesinin ok dikkatli bir sekilde
hazirlanarak, bir ¢ok konuda taraflan baglayict yaptinmlarin yer aldigim
belirtmekte ayrica, taraflar arasinda ydneticilerin karar vermieleri, liderlik tar-
zlan ve insan kaynaklari uygulamalan gibi konularda ¢ok biiyiik
farklihklarm olmadigimi da ifade etmektedirler. Ayrica, Hedef Alliance
yoneticileri kargi taraf yoneticilerini “olduk¢a demokrat, kibar ve anlayish”
olarak algilamakta ve hemen her konuda karg: taraf ile hem fikir olduklarim
ozellikle belirtilmektedirler (Goriigme notu).

Stratejik ittifaklarda ¢atigmalarin ¢oziimiiniin bir yolu da taraflar
arasindaki anlagmazliklarin miizakereler ile ¢oziime kavusturulmasidr,
- Inceledigimiz 6rnegiﬁ1izde de bu siirecin sik¢a yasandigmi goérmekteyiz.
Hedef Alliance yoneticileri simdiye kadar ortaklar arasinda ¢Oziimlenemeyen
anlasmazliklarin olmadifini, ortaya ¢ikan anlasmazhklarin ise karsilikli
konusularak, tartisilarak ve. ikna yolu ile ¢oéziimlenmeye ¢ahsildigmm ifade
etmektedir. o o

Sonug olarak taraflar arasinda amaglarn farklihgindan kaynaklanan
bir catisma yasanmadigini, fakat faaliyetlerin gergeklestirilmesi esnasinda
ortaya ¢ikan bazi operasyonel gatigmalar ortaya ¢iktigini, ancak bunlarin itti-
fakin etkinligini olumsuz yonde etkileyecek boyutta olmadigmmi ve
dolayisiyla Hedef Alliance ydneticilerinin -bu konuda- ittifakin etkinligini
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olumlu olarak algiladiklarini sdylemek miimkiindiir.

3.3.2.2. Organizasyonlararasi Yonetsel Uyum

Stratejik ittifaklarda etkinlifin saglanmas: igin ortaklar arasinda
stratejik, kiiltiirel, organizasyonel ve yeteneksel agidan bir yonetsel uyumun
olmast gerekmektedir (Cui ve dig., 2002:343-345; Draulans ve dig.,

- 2003:151).

Hedef Alliance ve Alliance Unichem ittifakini Orgiitler arasi uyum
acisindan inceledigimizde su bulgular ile karsilasmaktayiz:

Oncelikle, konuya stratejik uyum agisindan yaklagtigimizda,
taraflarin amag ve faaliyetlerinin uyumlu olup olmadigima bakmak gerekir.
Burada bize yol gbsterecek olan arag, taraflarm is felsefeleridir. Alliance
Unichem’in ig felsefesi 4 prensip iizerine kurulmugtur (Hedef Saglik, Haziran
2002:23): .

- Hizmet: Eczacilara, tedarikgilere ve eczanelerdeki hizmet verdikleri hasta-
lara en yiiksek seviyede hizmet vermek. Giivenli, siirekli ve hizl: siparig
devrine dayanan bir program ile teslimat yapmak.

- Miikemmellik: Eczacilarin, hastalarin ve iireticilerin ilk tercihi olmak ve
yapilan her seyde milkemmellige ulasarak pazarda lider olmak.

- Isbirligi: Miisteriler ve tedarikgiler ile birlikte ¢alisarak kargiliklt katma
deger yaratmak, hizmet verdikleri milyonlarca hastanin saglik seviyesini
yiikseltmek,

- Yenilik: Sirketin vizyonu hem eczanelere daha verimli hizimet vermeyi
saglayacak giincel sistemleri geligtirmek, hem de miisterilerine destek ve
hizmet ¢Oziimleri sunmaktir. Bu yenilik¢i diisiince Alliance Unichem’i
Avrupa pazarinda bir adim énde tutmaktadir.

Hedef Alliance Holding’in is felsefesi ise; pazarinda birinci sinif
miigteri hizmeti ve memnuniyeti yaratacak hale gelmektir. 2000°li yillarda
Hedef Holding’in stratejik hedefleri; '

- Uluslararasilasmak

- Halka agilmak

- Is milkemmelligi

- Otomasyon

- Sektérde lider kalmak

- Kurumsallagmak
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seklinde tasarlanmigtir (Hedef Saglik, Mayis 2000:3). Hedef Alliance yoneti-
cileri her iki igletmenin ig felsefelerinin “6z bakimindan aym oldugunu, fakat
sdylenig tarzlannin farkli oldugunu™ ifade etmektedir.

Stratejik uyumun saglanmasinda bir bagka yol da, taraflarm kendi
yapilarina uygun bir ortak segmeleridir. Alliance Unichem’in faaliyet yaptig1
sektdrde Avrupa’nin ikinci, diinyanin dérdiincii biiyiik igletmesi olmasi; tipki
“uluslararasilagmay1 bir amag¢ olarak secen Hedef Alliance Holding gibi
global bir isletme olmay: istemeleri; ¢ok uluslu bir yapiya sahip olmalari,
“global diigiin, yerel davran” ilkesini benimseyerek ortaklik kurdugu tiim
igletmelerin yerel faaliyetlerini serbest birakmalari, faaliyet alaninda uzman
olmalan ve geligmis bilgi iglem teknolojilerine sahip olmalar, iyi bir
“{in”iiniin olmas1 gibi nedenler, onlarm Hedef Holding igin amaglarim
gergeklestirmede yardimer olabilecek uygun bir ortak olarak
degerlendirilmelerine sebep olmugtur (Hedef Saghk, Nisan 2001.7).

O donemde Hedef grubunun amaci, tamamim veya bir kismim
satarak kaynak yaratmak degildi. Uzmam oldugu ve meslegi olan ilag
dagitim igini sadece Tiirkiye'de degil, diinya pazarlarinda da yapmakti.
Ciinkii insan kaynaklarimiz, teknik birikimlerimiz, yurt iginde ulagilan lider-
lik ve pazar pay1miz bir noktaya ulagmigti, Bu birikimlerin daha biiyiik orga-
nizasyonlarla birlegtirilerek bir iist diizeye ¢ikarilmasi ve ydnetim beceri-
lerinin geligtirilmesi gerekiyordu (Hedef Saglik, Nisan 2001:7). Sirket
yoneticilerinin o dénemde sahip oldugu bu diigiinceler, Alliance Unichem’in
ne denli dogru bir ortak oldugunu isaret etmekiedir.

Hedef Alliance, o donemde, potansiyel ortaklarn degerlendirilmesi
konusunda Tiirkiye’de faaliyet g&steren uzman bir damigmanhk firmasindan
da hizmet satin almigtir. Potansiyel ortak hakkinda bilgi toplanmasi agisindan
ise her hangi bir zorlukla kargilagilmadigi belirtilmektedir. Ciinkii, Alliance
Unichem’in Londra ve Paris borsalarinda iglem gdren bir girket olmasi ve
seffaf bir yonetim sergilemesi nedeniyle istenilen tiim bilgilere kolaylikla
ulagilmigtir.

Taraflarin amaglarinin benzer olmasi, kurulan ittifaki aym derecede
onemli gdrmelerini saglamaktadir. Stratejik uyumun saglanmasi igin,
hiikiimet, miigteriler ve sermaye piyasasi gibi unsurlar agismdan ittifakn
ileride yaratacagl sonuglar gdz Omiine almmalidir. Omegimizde Hedef
Alliance Holding’in, ittifak kurulmadan &nce, miigteri eczanelere konuyu
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aktardif1 ve onlan bilgilendirerek, bakis agilanm &grendigini gérmekteyiz.
Aynica, grubun periyodik olarak yayinlanan mesleki dergisinde tim miiste--
rilere Alliance Unichem firmasi hakkindan genis bilgiler verilerek, ittifak ile
ilgili tiim geligsmeler duyurularak konu hakkinda bilgi sahibi olmalar
saglanmugtir. Devlet ile clan iligkilerine baktigimizda ise, Hedef Alliance
Holding’in bu tiir bir ittifak dncesinde Yabanci Sermaye Kurulu ve Rekabet
Kurulu gibi resmi otoritelerden gerekli izin ve onaylan aldifim (Hedef:
Saglik,Haziran 2002:25), dolayisiyla yapilan bu isbirliginin Tiirkiye
piyasalannda haksiz rekabet yaratici bir yamnin olmadifimin bir bakima
tescil edilmis oldugunu gérmekteyiz.

Orgiitler aras1 uyumu kiiltiirel uyum agisindan inceledigimizde ise;
yapilan ittifakin uluslararas1 bir yapida olmasi nedeniyle taraflar arasinda
kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan sorunlarin olmasi beklenebilir. Alliance
Unichem’'in 12 farkli {ilkeden igletmelerin bir araya gelerek olugturduklan
cok kiiltiirlii bir yapida olmas1 dzellikle kiiltiirel uyum konusunda da yeterli
tecriibeye sahip oldufunu géstermektedir. Ayrica, taraflarin Akdeniz
kiiltiiriin{i tasimalar: birbirlerini daha iyi tanima ve anlamalarina olumlu etki
etmektedir. Bunun yam sira Hedef: Alliance Holding yoneticileri &rgiit
kiiltiirii agisindan iki sirket arasindaki iliskiyi “agik kap politikasinin uygu-
lanmasi, iyi bir haberlesmenin gergeklestirilmesi ve kararlarnin demokratik
ortamlarda alimmasi” nedeniyle uyumlu olarak algilamaktadirlar.

‘....Bagtan yerel girket ile ne istedifimiz

Alliance Unichem’in
konusunda anlagiriz, nasu yaptiklari, nasil ydnettikleri onlarmn igidir....”
seklinde bir yonetim tarzi sergilemesi, taraflar arasinda yoneticilerin karar
verme ve liderlik tarzlannda organizasyonel bir uynmsuzlugun yasanmasinin
Oniine gegmistir. Ayrica, Hedef Alliance iist yonetimi Alliance Unichem’in
yOnetim stillerini ve tepe yOnetiminin liderlik tarzlarim &zellikle beZenip,
takdir ettiklerini de ifade etmektedirler.

Ancak, dogal olarak farkli organizasyon yapisina sahip bir firma ile
yakin bir iligki iginde faaliyet yapilacak olmasi Hedef Grubu’nun elbette ki
kendi i¢ dinamiklerinde bir takim yenilik ve degigsimlerin gergeklestirilmesi-
ni gerekli kalmigtir:  Oncelikle, ilk kurulus yillarinda bir aile igletmesi
hiiviyetinde olan Hedef Holding, bu ittifak sayesinde daha &nce baslattig
kurumsallagsma ¢alismalarim daha da hizlandirma imkani bulmugtur. Holding
Yonetim Kurulu Bagkaninin “..... bizim kurum olma istegimiz, hevesimiz ve.
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yarattifimz kiiltiir onlar ile iliskilerimizi kolaylastirdy.....” ifadesi de kurum-
sallasmanm igbirligi a¢isindan énemini vurgulamaktadir (Gériisme notu),
Ayrica Hedef Grubu yoneticileri kendilerini bu tiir bir igbirligine 6nceden
hazirlamaya baslamislardir. Ozellikle uluslar arasi bir ortaklik séz konusu
oldugu igin yabanci dil konusunda sirket icerisinde sorunlar ¢ikmamasi icin
hizl bir déniigiim baglatilnug ve ydneticiler ve ¢alisanlar yabanci dil gren-
meleri hususunda desteklenmigtir, Caliganlar sadece dil konusunda degil
aym zamanda bilgisayar ve internet konularinda da egitimler almiglardar.
Aynca, taraflar arasinda aym zamanda bir kontrol mekanizmasi da olan her
aym ilk haftasinda mali raporlarin génderilebilmesi ve uluslararas1 muhasebe
kayitlarimin yapilabilmesi igin taraflar arasinda bir sebeke agn kurulmustur,
Bu ag sayesinde organizasyonel uyumun olusturulmasi kolaylagtirilmistir,

Konuya organizasyon yapilannin benzerligi agisindan baktigimizda,
Alliance . Unichem’in biinyesindeki her iilkede farkli organizasyon
yapilarimin oldugu gérmekteyiz. Goriisme yapilan yoneticiler, organizasyon
yapilarindaki bu farkhiliklarm taraflar arasindaki iligkileri olumsuz etkileme-
digini 6zellikle ifade etmektedirler. Ayrica, bu farkli yapilar arasinda heniiz
bir standartlagma saglannmig olmamasina ragmen, gelecek donemlerde
Alliance Unichem’in global bir igletme yapisina uygun diizenlemeler yap-
may1 planladifimi ve bu diizenlemelerin gergeklestirilmesinde Hedef:
Alliance’nin de etkin bir rol oynayacagim belirtmektedir,

Ortaklarm sahip olduklar her tiirlii kaynak, varlik ve yetenekleri itti-
fakm kullanimma sunmalan ayni zamanda taraflar arasindaki yetencksel

uyumun da bir gostergesidir. Hedefi Alliance ve Alliance Unichem gesitli
ortak faaliyetler i¢in birbirlerine uzmanlar géndererek kaynak degisiminin
bir 6rmegini sergilemektedirler. '

Organizasyonlararasi yo6netsel uyum konusunda yaptifimiz
degerlendirmeler sonucunda, Hedef Alliance yoneticilerinin organizasyonel
uyum agisindan genel olarak ittifakin etkinligini yiiksek olarak algiladiklarim
sOyleyebiliriz.

3.3.2.3. Kurulan fttifaktan Elde Edilen Faydalar

Stratejik ittifaklar, ortaklann yapilan igbirliginden fayda elde ede-
cekleri diisiincesiyle yapilmaktadir, Inceledigimiz ittifak iligkisini Hedef:
Alliance’nin elde ettigi faydalar agisindan degerlendirdigimizde, sirketin
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kazanglarim uluslararasilagma, uluslararasi pazarlara agilma, i¢ pazar,
muhasebe ve bilgi islem sistemleri ve Kurumsallagsma gibi alt basliklar altinda
toplamak miimkiindtir:

- Uluslararasilagma: Oncelikle, Hedef Holding, bu ittifak sonucunda ulus-
lararasi bir nitelik kazanarak Hedef Alliance Holding kimligine sahip
olmugtur. Sirket yOnetim kurulu bagkanmin “Yerellik bundan on yil
dncesinin olgusuydu. Bugiin ise nostaljik bir amdur. Giincel olan ulusal pazar
bazmda orgiitlii olmaktir. On y1l sonra anilarda kalmak istemiyorsak uluslar-
aras1 pazarin bir parcasi olmak perspektifine sahip olmak zorundayiz”
(Sancak, 2000:3) seklindeki ifadeleri de uluslararasilagmaya verilen Gnemi
yansitmaktadir. Uluslararas: hale gelmenin bir bagka faydas: da, tedarikgiler
ile iligkilerde kendisini gostermektedir. Tedarik¢i firmalar, uluslararas: bir
kurulug ile galigtiklan igin kendilerini daha gliven iginde hissetmektedirler.
‘Tedarikgi isletmelerin biiyiik gogunlugunun uluslararas: nitelikte oldugu goz

- oniine alindifinda, kendi yapilarma benzer, uluslararasi nitelikteki Hedef
Alliance ile ticari iligki kurmalarinin taraflara daha fazla yarar
getirebilecegini séylemek miimkiindiir.

- Uluslararast pazarlara agitma: Hedef Alliance, pazara iligkin ittifak yapma
amaglarina ulagmg ve bu ittifak ile 6zellikle “benzer pazarlar” olarak tabir
edilen Dogu Avrupa’da, Kuzey Afrika’da, Balkan {ilkelerinde, Orta Asya
Cumbhuriyetlerinde, Kafkaslarda ve Ortadogu’da yer alan toplam 37 iilkede
ilag toptan satis faaliyeti yapma hakkim elde etmigtir (Hedef Saglik, Haziran
2002: 25). Bu pazarlarda tiim grup adina biitlin faaliyetlerde karar verme ve
s6z hakki sadece Hedef Alliance’nin elindedir. Taraflar istikrarin olmadifi
bu pazarlarda riskleri ve belirsizlikleri paylagarak birlikte yeni girisimlerde
bulunacaklardir, Ornegin, 2003 yih iginde Misir’da ilag dagitim kanalinda
faaliyet gdsteren en bilylik girketin % 40’11 satin alan Hedef Alliance, ayrica
bu sirketteki paym {i¢ yil iginde %51’e arttirma opsiyonuna da sahip
olmustur (Goriisme notu). Boylelikle uluslararasi pazarlardaki ilk faaliyetler
baglamis ve Rusya, Cin gibi diger biiylik pazarlardaki faaliyetler igin
girisimler hizlandinlmigtir.

- Ig pazar: Hedef Alliance i¢ pazar agisindan da yaptif ittifaktan onemh
kazamimlar elde etmistir. Ornegin, Alliance Unichem’in uluslararasi .
faaliyetlerinden kazandif tecriibelerden de yararlamlarak, eczanelere daha
az stokla ¢alisma imkam ve destek verilmis, ayrica liretici firmalarin pek
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¢ogunun da iiretim planlamas: yaparak, atil {iriin stoku tutmamalan
saglanmigtir. Boylece sektdrde verimliligin artmasina da dncii olmustur,
Bunlarin yan sira, Hedef Alliance eczacilara verdikleri hizmetlerin kalitesi-
ni arttirmak igin teknolojik donamimlarim gelistirmeyi planlamaktadir, Bu
konuda Alliance Unichem’den Insan Kaynaklari ve depo tasarim
konulaninda bilgiler alinnugtir. Ayrica iki igletme, giiclerini birlestirerek si-
gorta, otomasyon, araba, ara¢ ve diger hizmetleri beraber satin alma avantaji
kazanmglardir, Bu durum, sirketin miisterileri ile olan iligkilerini olumlu
yonde etkileyerek pazardaki giiciinlin artmasim saglayacaktir. Yine Hedef
Alliance igin ¢ok dnemli bir konu olan “pazann korunmasi” agisindan, giiclii
bir Hedef: Alliance — Alliance Unichem ittifaki Tiirk ila¢ dagitim pazarina
disaridan gelecek rakipler igin bir pazara girig engeli olmugtur.

- Muhasebe ve Bilgi [slem Faaliyetleri: Hedef: Alliance ittifak olusturulduk-
tan sonra, organizasyonel uyumun bir geregi olarak muhasebe sistemini
degigtirerek, uluslararasi muhasebe sistemini 'kullanmaya baglamgtir.
Holding Yoénetim Kurulunun ifadesi ile; *“........... Ortaklik éncesinde
muhasebe sistemimiz yereldi, 14 Avrupa iilkesi i¢inde ufuslararas1 muhasebe
standartlarins uygulayan ilk iilkeyiz. Eger bu ishirligi olmasayd biz hald eski
usul muhasebe sistemi ile ¢alisacaktik.....Bu da ortaklign bir kazancidir.....”
(Gériisme notu). Hedef: Alliance, aym zamanda bilgi islem teknolojisi
acisindan uzmanliklara sahip olan bir ortak ile ittifak yaparak, muhasebe sis-
temi, depo yazilim gibi konularda yeni uzmanliklar kazanmug, sirketler
arasinda bir gsebeke agn kurulmustur. Aym sekilde, Alliance Unichem’de,
Hedef: Alliance’den bu konuda yeni bilgiler elde etmis ve kazamimlar
karsilikl: olmustur. Bu durumu Holding ydneticileri su sekilde ifade etmek-
tedir:“......... Sadece mali islerde degil, bilgi islem konusunda da atduniar
oldu. Ingiltere, Italya ve Tiirkiye nin ortak ¢alismas olarak biitiin diinyaya
satifacak bir yazihm hazirlamaya basladik........ Bu igi 3 iilke yapiyor.
Grubun diger 11 iilkesine ve bagka lilkelere de satacagiz... Ayrica bii isin fikir
babasi da Tirkiye’dir. Hepimizin entegre oldugu bir yazihmm sart oldugunu
yoksa global bir sirket olamayacagimizi soyledik.......... ”(Goriigme notuy).

- Kurumsallagma: Uluslararas: bir isletme ile ittifak yapmay1 amaglayan
Hedef Grubu kurumsallagmayr hedef olarak belirfleyerek, bu konularda
calismalar baglatmugtir. Ornegin, daha dnce yerel iy yapma usulleri uygu-
layan girketin, mali yapisim her yil birkag kez ulushararas: profesyonel fir-
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malarm denetimine agmasi, kurumsallagsmada alinan mesafe agisindan énem-
lidir. Hedef Alliance’nin yakin gelecekteki amaglarindan biri de halka
agilmakur. Yapilan ittifak bu amacin gergeklegtirilmesine olumlu katkilar
yapmstir. Ciinkii bu igbirligi sirketin pazardaki iyi olan {iniinii daha da
artirmugtir. “.....Halka agilmay: kurumsallagmamn énemli bir adumi olarak
algiliyoruz.... Halka, kamuya, kiiciik yatirimeiya mal olmanug bir girket i¢in,
kurumsallagmanin ve gelecege kalmanm nerede ise imkansiz oldugunu bili
yoruz....” (Goriigme notu) seklindeki ifadeler Hedef Alliance yoneticilerinin
konuya verdikleri 5nemi gdstermektedir.

Kurumsallagma ¢ergevesinde ele alinmas: gereken bir bagka geligme
ise grubun insan kaynaklan uygulamalarinda karginuza gikmaktadir. Bir
yandan mevcut ¢alisanlarin sahip olduklari uzmanlik ve yetenekler geligti-
rilmeye c¢aligilirken, diger yandan da her diizeyde profesyonelin gruba
katilmas igin ¢aba sarf edilmektedir, Ornegin, ittifak kurulmadan énce 6zel-
likle yoneticilerinin yabanci dil problemleri yagamamalar i¢in yabanc dil
egitimlerine dnem verilmig, sirket cahisanlanna da bilgisayar egitimleri
saglanmugtir, Ayrica, uluslararasi kabul gdrmiis uygulamalar ¢ergevesinde,
Holding biinyesinde segme ve yerlestirme, egitim, kariyer planlama ve per-
formans dlgme gibi insan kaynaklar fonksiyonlar1 da hizla uygulanmaya
baglamigtir,

Stratejik ittifaklarda elde edilen faydalarin yani sira ittifakin etkin bir
sekilde yiiriitiilebilmesi igin {istlenilmesi gereken maliyetler konusuna da
bakmak gerekir, Hemen belirtilmelidir ki, yukanda soziin(i ettifimiz fay-
dalara ulagabilmek i¢in bir takim maliyetlere katlamlmigstir. Ornegin, yoneti-
cilerin ve cahganlann ittifak yOnetimine hazirlanmasi, girketler arasinda
kurulan sebeke a@, mali sistemin uyumlandirilmast gibi operasyonel
maliyetlerin yan1 sira, ittifakin kurulug agamasinda iistlenilen hukuk islem-
leri, yatirim bankasi maliyetleri ve damgman firma maliyeti gibi sbzlesme
maliyetlerine de katlanilmasi gerekmigtir, Burada dikkati ¢eken bir husus, bu
maliyetlerin 6zellikle operasyon ile ilgili kismmunin, zaten kurumsallagma ve
uluslararasilasma niyetinde olan bir girket tarafindan iistlenilecek olmasidir,
Bagka bir ifade ile ittifak yapilmamg olsa dahi, kurumsallagma gercevesinde
bu maliyetlerin bir kismina katlanilacakti. Bu agidan Hedef Alliance yoneti-
cileri, bu maliyetleri katlanilmas: gereken maliyetler olarak algilamaktadur.
Bu bakss agisi bize Hedef Alliance yoneticilerinin “¢ld¢ ettikleri/edecekleri
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faydanin, Gistlendikleri maliyetlerden daha 6nemli olarak algilandigini goster-
mektedir.

3.3.2.4. {ttifak iligkilerinde Baglilik

Stratejik ittifaklarda etkinligi saglayan unsurlardan biri de olusturu-
lan igbirligine taraflarn gdsterdikleri baglihktir. Inceledigimiz 6rnekte
iliskinin siirdiiriilmesi igin gayret gdsterme ve iligkiyi devam ettirme
agisindan, Hedef Alliance yoneticilerinin kurulan ortakliga baglilii agik bir
sekilde goriilmektedir. Simdiye kadar anlatilan gelismeler ve katlanilan
maliyetler, yoneticilerin ittifaka verdikleri énemi ve bagliliklarini simgele-
mektedir. Ciinkil, gerek Alliance Unichem, gerek Hedefi Alliance sahip
olduklar1 tiim kaynaklar ittifakin kullanimina sunmuglardir. Dolayisiyla her
iki firmanin da ittifaka bagliligin bir unsuru olan fedakarlikta bulunduklarini
sOylememiz miimkiindiir. Ay sekilde kararlilik agisindan baktifimzda ise,
yine taraflarm bu iligkiyi siirdiirme niyetinde olduklarim gérmekteyiz. Ancak
burada hemen belirtmelidir ki, Hedef Alliance yoneticileri ittifakin
stirekliliginin, taraflarin anlagmada yer alan hususlara uymalarina bagh
oldugunu o6zellikle belirtmektedirler. Aragtirmamiza katilan Hedef: Alliance
Yonetim Kurulu Bagkanmin olusturulan ittifaka gosterdigi baglilik ve 6nem,
ittifakin baganl bir sekilde yiiriitiildiigliniin bir igaretidir. Ciinkii daha énce
de belirttigimiz gibi, stratejik ittifaklarda kidemli yoneticilerin ittifaka
bagliliklari, bagan igin bir anahtar niteligindedir. Hedef: Alliance yoneticileri,
yaptiklar ittifaka bagliliklarim su sekilde ifade etmektedir: “.....Alliance
Unichem ile Hedef Alliance birbirlerinin pargasidir.... Birbirimizi bir ailenin
fertleri gibi goriiyoruz.....”" (Gériigme notu). Oyle ki, Hedef Alliance Tist
yonetimi kendileri igin Tirkiye’deki Hedef Alliance birimleri ne ise,
Avrupa’daki Alliance Unichem birimlerinin de dyle kabul edildigini s6yle-
mektedirler. Burada énemli olan bu baghlik diigiincesinin holding biinyesin-
deki tiim ¢aliganlarca benimsenmesidir. Bu agidan, Hedef Holding ydnetici-
leri bir diinya firmas: olabilmek igin s6z konusu bu baghilik hissinin hol-
dingdeki herkes tarafindan benimsenmesi gerektiginin bilincine varmig ve bu
konudaki gerekli diizenlemeler daha 6nceden beri yapilagelen insan kay-
naklar1 uygulamalari ile uyumlu hale getirilmisgtir.

Alliance Unichem list yonetimi de Hedef Alliance’nin kendilerinin
bir pargas1 olduguna igaret ederek, Tiirkiye pazarinda rekabet eden ortaginin
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kendilerine bir gok konuda katki sagladiginin aitim gizmektedir. Kidemli
yoneticilerin ittifaka olan bagliliklari, olugturulan igbirliginin etkinlifinin ne
olgiide algilandifini yansitmalktadir.

3.3.2.5. Koordinasyon ve Haberlesme

Ittifaklarda ortaklar arasinda etkili haberlesme yoksa, ittifakin
bagarisizlikla sonuglanmasi kaginilmazdir. Bu nedenle etkin bir ittifak yone-
timi agisindan taraflar arasindaki haberlesme ve koordinasyonun onemi
biiyiiktiir. Inceledifimiz Hedef: Alliance ve Alliance Unichem ittifak1 iki
ortafin bulundugu ittifak seklindedir. Bu tiir ittifaklarda taraflar arasinda
dogrudan iletisim s6z konusudur. Her ne kadar Alliance Unichem (13 ortakl
bir konsorsiyum) yaplsmda olsa bile iligkilerin yiiriitiilmesi merkez birim ile
yapildig1 i¢in her hangi bir iletisim karmagas1 yaganmamaktadir., Hedef
Alliance yéneticilerinin ittifak ortaklari ile haberlesmeleri stratejik konularda
oldugu gibi operasyonel konularda da olabilmektedir. Ozellikle taraflar
arasindaki operasyonel konulardaki haberlesmenin iki sirket merkezinde
meveut olan belirli sayida anahtar role sahip yoneticiler arasinda yapildig:
~ belirtilmektedir. Firma y&neticileri arasindaki iletisimde hem formal, hem de
*informal iligkiler uygulanmaktadir. “......Jy7 iliskiler kurdufumuz igin
Unichem’in yonetim kurulu iyeleri ile her an telefon ve e-mail ile bilgi ahp -
veriyoruz, miizakere ediyoruz...” (Goriisme notu). Hedef Alliance Yénetim
Kurulu Bagkaninin bu ifadesi taraflar arasindaki informal iletigimin oldugunu
agik bir gekilde ortaya koymaktadir.

Bununla birlikte belirtmek gerekir ki, olusturulan ittifakin ¢aligma
mantif1 cergevesinde, firmalarin kendi faaliyet alanlarinda 6zerk olmalari
aralarindaki haberlesme ihtiyacimi da diger ittifak iligkilerine gore hafiflet-
mektedir. Firmalar arasindaki igbirliginin uluslararas: nitelik tagimasi ortaya
bir dil sorununun ¢ikmasma ve bu nedenle tiim organizasyona yayilan genis
bir iletisimin su agsama da olugamamasma neden olmaktadir, Ancak
goriigtiigiimiiz yoneticiler iletigimin tiim birimlere tam olarak yayilmas i¢in
¢aligmalann yiriitiildigiini ifade etmislerdir.

Koordinasyon, stratejik ittifaklarda etkinligin artmasini saglayan bir
baska unsurdur. Ozellikle elektronik haberlesmenin her gecen giin artan
dnemi burada da kendisini gostermis ve Hedefi Alliance yonetim merkezi ile
Alliance Unichem arasindd sebeke aflart kurularak, elektronik ortamda
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haberlesme vasitasiyla koordinasyon saglanmaya galigilmugtir. Ayrica,
muhasebe sistemini ve is yapis tarzlarim standartlastirmak amaciyla tiim
igletmelerin kullanmmina sunulmak iizere bir yazilim gelistirme ¢alismalan
stirdiirilmektedir. Cok yakin bir zaman iginde ittifakin tiim tiyeleri arasindaki
koordinasyonu geligtirmek icin biitiin grup i¢inde ekonomik katma deger sis-
temi (economic value added)} lkullamlmaya baglanilacaktir, Bu sistem
sayesinde tiim yerel sitketler kendi ve diger grup liyelerinin performanslarim
‘degerleme imkani kazanacakurr. Boylelikle taraflar “ittifak yetkinligi” kapa-
sitelerini arttrma imkani bulacaklardir, Alliance Unichem’in kendi yapisi
i¢inde isbirligine dayal: iligkilerini bagarili bir sekilde yiiriitmesi, bagka bir
- ifade ile igbirligi yetkinligine sahip olmast Hedef Alliance ile iliskilerde
koordinasyonun saglanmasini kolaylagtirmaktadir. Alliance Unichem
gurubunda yer alan tiim iilke firmalarinin katildig1 belirli donemlerde yapilan
koordinasyon toplantilar1 da taraflarin dzellikle stratejik konularda ortak
diigiincelere sahip olmalarina ve aralarinda goriis alis veriginde bulun-
malarina imkan saglamaktadir, .

Koordinasyonun saglanmasmda 6nemli hususlardan biri de bilgi
paylasimdir. Hedef Alliance - yoneticilerinin, ittifak ortaklarinin kendi-
lerinden higbir sey gizlemediklerine inandiklarim ve “6grenmek istedikleri
her seyin cevabini aldiklarun™ belirtmektedir. Gériiliiyor ki Hedef Alliance
yoneticileri, bu konu da yapilan yatirimlardan da anlagilacag) iizere, haber-
lesme ve koordinasyona ¢nem vermekte ve ittifakin etkinlifi i¢in gerekli
gormektedirler. ' '

3.3.2.6. Giiven
‘ Hedef Alliance — Alliance Unichem ¢rneginde ittifakin etkinliginin
dlgiilmesinde kullanilan &znel kriterlerin sonuncusu taraflar arasinda giiven
unsurunun nasil algilandigidir. Child ve Faulkner’m (1998) giiven sinifla-
mast agisindan taraflar -arasindaki iliskiyi inceledigimizde, dncelikle he-
saplanabilir (ilk bagta taraflarmn birbirleri haklunda bilgi alarak ve olugturula-
cak ittifakin risklerini hesaplayarak olusturduklar) giivenin mevcut
-oldugunu gormekteyiz. Ayrica, tahmin edilebilirligi ifade eden bilgi temelli
giiven ve taraflarin birbirlerini takdir etmeleri esasma dayali kimlik temelli
giiven de kendisini géstermektedir. Ornegin, taraflarin ittifak kurmadan énce
birbirileri hakkinda bilgi sahibi olmak i¢in gesitli aracilar1 kullanmalar1 ve
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elde edilen bilgiler dogrultusunda ortaklifa karar vermeleri hesaplanabilir
givenin varligim gostermektedir. Bununla birlikte, ittifalan ilk yilinda
taraflar arasinda 6zellikle mali konularda yasanan c¢atigmalar, igletmelerin
birbirlerini ve kendilerini bir kez daha degerlendirmelerine neden olmus, itti-
fakin ortaya ¢ikardig1 riskler bir kez daha dikkatle analiz edilmis ve sonugta
karsilikli giiven tazelenmigtir. Alliance Unichem Yénetim Kurulu
Bagkani’nm agagidaki sozleri taraflar arasinda olusturulan giiven hakkinda
bilgi vermektedir: “......... Hedefe yaptigimmiz yatum, projeksiyonlarmizm
dtesinde bir performans gosterdi. Tiirk hiikiimefinin yatirmin yapi/masmdan
gok kisa bir siire sonra TL’yi devaliie ettigim diigiintirsek, basartyr temsil
ediyor. Bu hem Hedefin saglam yapismu, pazardaki yerini ve zor sartiar
altmda test edilen ydnetimin kalitesini gésteriyor. Tiirk ekonomisi iyiye
gittifi siirece Hedef"in bagarisma giiveniyoruz........ ” (Hedef: Saglik,Haziran
2002:23). Hedef: Alliance Yonetim Kurulu Bagkani ise giivenin temelinde
kiginin kendisine giivenmesinin yattifim belirtmektedir, “.........Biri yanlts
yaparsa, kendime giivenim varsa, onun cevabmu veririm zaten. Karsidan
yanhs bir sey yapacaklar diye bir korkum yok. Yanhy yapan sonuglarma da
katlanur.......” (Goriisme notu). Bagka bir ifade de ise Hedef: Alliance yoneti-
cileri Alliance Unichem ydneticileri hakkindaki goriiglerini su sekilde belirt-
mektedir: “......Alliance Unichem Akdeniz yani Gimey Avrupa agmhkh bir
sirket... Bizim gibi insanlar... Tiirkiye‘yi tamyorlar, iilkeye giiveniyorlar...
Ekonomimizin dinamiklerini biliyorlar...... Bir de kendilerini gelecekte zor
pazarlarm ilag dagihcis: olarak diisiintiyoriar...... Baglarmdaki Italyan bagkan
tam bir lider..... Belki de ilag dagitum sektoriindeki en iyi lider.... Sektériin 20
yii sonraki durumunu gérebiliyor.... Tiitkiye nin ¢ok dnemli rol oynayacagmt
diisiiniiyor....”(Gériigme notu). Bu ifadeler, taraflar arasinda hesaplanabilen
giiveni yansittif1 gibi, ayn1 zamanda bilgi temelli ve kimlik temelli giivenin
de mevcut olduunu gdstermektedir,

Stratejik ittifaklarda yazili anlagmalar ve giivenden olusan iki denge
mekanizmas1 vardir. Inceledigimiz ittifakta yapilan anlagsma gergevesinde,
“taraflar ortaklik devam ettii miiddetge bu bélgelerde yeni bir girket kura-
mayacaklar ve kurulu olan bir girkete de % 1’den fazla ortak olamayacak-
lardir. Ayrica taraflardan birisinin hisselerini sattifinda satigtan itibaren iki
yil gegmeden, igle ilgili yeni bir sirket kuramayacag da” yaptiklart yazili
anlagma ile kontrol altina alinmistir. Bu yazili kontrol mekanizmasinin yani
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sira, ortaklar arasinda giiven ile saglanan yazili olmayan bilginin paylagim
ve kullanimi da baganli bir gekilde gerceklesmektedir. Stratejik ittifaklarda
giiven, gecmigteki tecriibeler ve simdiki faaliyetler ile yavag yavag olusmak-
tadir. inceledigimiz 6mekte de her iki firmanmn bu durumu yasadizim
gommekteyiz. Ornegin, Hedef Holding yoneticileri, Alliance Unichem’i,
“yaptig1 islerin dogru olduguna inaniir bir firma” olarak algilamalarina
ragmen, bu giivenin kargilikli olarak kolay bir gekilde elde edilmediginin de
altin1 ¢izmektedir. Bununla birlikte Hedef: Alliance gerek tedarikcilerle olan
iligkilerinde, gerek Alliance Unichem ile olan iligkilerinde siirekli olarak
yazili anlagmalar ile faaliyetlerini siirdiirdiiklerini ifade etmektedir. Ama aym
durumu girketin miigteri eczaneler ile ilgili iligkileri i¢in séylemek zordur. Bu
durumu Hedef: Alliance yéneticileri sdyle dile getirmektedir:*....... Ureticiler
ile sézlegsmelerimiz var. Eczact sizin sattigmiz ilact bagka yerden de alr.
Segenek gok. Talep edildigi zaman bizle ig iligkisi baglar. S6zlesmeye zor-
Iadigmda ise ben diger taraftan alirrm, git isine diyor. Yani dyle bir sbzlesme
vapilamuyor.......(Gortisme notu). Sonug¢ olarak giiven unsurunun, Hedef:
Alliance ve Alliance Unichem arasinda olusturulan ittifakin etkinligi
agisindan temel unsurlardan biri oldugu goriilmektedir.

SONUC

Stratejik ittifaklarm bagarisin1 belirlemek i¢in performanslarinin
Slgiilmesinin dnemi biiyliktiir. Kurulug agamasinda biiyiik umutlar.ile gergek-
lestirilen stratejik ittifaklarin basarisizlikla sonuglanmamas: yada ittifak:
olugturan taraflarin hayal kirikliklarina ugramamasi agisindan siirekli olarak
performansin degerlendirilmesi gerekmektedir. Stratejik ittifaklarin perfor-
mansini 8lgmede finansal ve nesnel kriterlerin yam sira, 6znel kriterler de
kullanilmaktadir. Bu ¢alismada ittifak performansmin dlgiimiinde kullanilan
6znel kriterlerden birisi olan etkinliZin algilanmasi iizerinde durulmugtur.

Oznel kriterler agisindan konuya bakildiginda ittifak ortaklarimin
birinin olugturulan isbirliginden tatmin olmasi, difer ortafin da tatmin
olmasini olumlu gekilde etkileyebilmektedir. Dolayisiyla ortaklardan birinin
ittifakin etkinligi ile ilgili algilarn incelemek, gergeklegtirilen igbirlifinin
performansim belirlemek igin yeterli olacaktir. fttifaklarda etkinligin algilan-
masint etkileyen bir ¢ok unsur olmakla birlikte, yaptigimiz ¢aligmada; itti-
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fakin yonetimi, organizasyonlararasi yonetsel uyum, kurulan ittifaklarda elde
edilen faydalar, ittifak iligkilerinde baglilik, ortaklar arasinda haberlesme ve
koordinasyon, organizasyonlararasi giiven unsurlar1 ele alinmugtir. Ittifak
yonetimi ise kendi i¢inde ittifak iligkilerinin siiresi, gii¢ dengesizligi, yonet-
sel dengesizlik ve ¢atigma alt bagliklarinda incelenmistir,

Caligmanin aragtirma kisminda ila¢ dafitim sektoriinde faaliyet
gosteren bir yerel firma (Hedef: Alliance) ile Avrupa’da faaliyet gosteren bir
uluslararas1 firmanin (Alliance Unichem) yapmis olduklan stratejik ittifak
drnek bir olay seklinde ele alinmig ve Tiirk yoneticilerin yaptiklan ittifakin
etkinlifini ne sekilde algiladiklan 6lgiilmeye ¢aligilmistir.

Ittifaklarda iliski siiresinin . uzunlugunun taraflarin etkinligi
algilamalarim olumlu yénde etkiledigini gz oniine aldigimizda kurulan itti-
fakin siiresinin (ge¢misinin) nispeten kisa oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Ancak
bu konuda belirtilmesi gereken husus, taraflarin su asamada birbirleri ile
ighirligini siirdiirme istegi ve kararliifinda olduklandir. Hedef: Alliance -
Alliance Unichem birlikteliginin siiresi goreceli olarak yakm gibi goriilse de
taraflanin anlasmamn imzalanmasindan bugiine kadar ittifakin devamlilig
konusundaki degismez kararhiliklar, kurulan igbirliginin bagarili olarak
yiiriitiildiig{iniin bir gostergesidir,

Hedefi Alliance yoneticileri her iki igletme arasinda herhangi bir gii¢
veya kaynak dengesizliginin olmadigim belirtmektedir. Aragtirmada yer alan
aktdrlerin, faaliyette bulunduklarn pazarlarda lider durumda olmalari, yone-
tim tarzlan ile is yapma felsefelerinin birbirine benzer ve uyumlu olmasi,
yaptiklar: ittifakmn etkinligini olumlu yonde etkilemektedir. Her iki taraf da
ellerindeki giicii ittifakin ortak kullamma sunduklan igin bu konuda herhan-
gi bir olumsuz sonu¢ doguracak durumun olmadig: gériilmektedir.

Yonetsel dengesizlik agisindan konuyu inceledigimizde, taraflarin
karsihkl olarak kaynak paylasiminda bulunmalanmin yénetsel dengesizligi
azaltici bir unsur olarak karsimiza ¢iktiim gdrmekteyiz. Dolayisiyla

‘taraflarm ittifaka katkilarin esit oldugunu séylemek miimkiindiir, Kald: ki,
bir yonetsel dengesizlik olsa bile, yapilan anlagma geregi yerel firmamn
lchine bir goriiniim arz etmektedir. Yerel firma yoneticileri gli¢ dengesizligi
acismdan ittifakin etkinligini olumlu olarak degerlendirmekte ve diger
yabanci firmay1 da kendileri ile esit olarak kabul etmektedir. Ancak, kurulan
ittifakta yonetsel dengenin daha iyi saglanabilmesi i¢in Hedef: Alliance’nin
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sadece ittifakin yénetiminden sorumlu bir departman olugturmasinin yararl
olacagm diisinmekteyiz. , '

Catisma, ittifakin etkinliginin algilanmasmda en énemli konulardan
biridir. Taraflar arasinda g¢ikarci ve. firsat¢1 davraniglardan ve amaglarin
farklilifindan. kaynaklanan bir ¢atisma yasanmadifin, faaliyetlerin gercek-
lestirilmesi esnasinda bir takim operasyonel ¢atismalarin ortaya ¢iktiini,
fakat bunlarm da ittifakin etkinligini olumsuz yénde etkileyecek boyutta
olmadigim1 sdyleyebiliriz. Dolayisiyla Hedef Alliance yéneticileri ¢atisma
acisindan yaptiklar ittifakimn etkinligini olumlu olarak algilamaktadir.

Hedef: Alliance ve Alliance Unichem organizasyonlan arasinda
stratejik, kiiltiirel, orgiitsel ve yeteneksel agidan bir yonetsel uyumun oldugu
goriilmektedir. Taraflarin is felsefelerinin ve ittifak yapma amaglarinin ben-
zerligi, birbirleri i¢in' uygun birer ortak olmalar, Alliange Unichem’in ulus-
lararas1 igbirligi kiiltiiriine sahip olmasi ve liderlik, karar verme ve yénetim
tarzlarinin benzer olmasi gibi etkenler s6zii gegen organizasyonlararasi
yonetsel uyumun olugmasini saglamistir.

Ittifakin etkinligini algilamada bir diger ok énemli unsur taraflarin
elde ettikleri faydadir. Hedef: Alliance’nin bu ittifaktan elde ettigi faydalari;
vlusfararasilagma (girketin i¢ dinamikleri bakimindan), uluslararas: pazarlara
agilma, i¢ pazara iliskin kazanglar, muhasebe ve bilgi iglem fonksiyonlar
a¢isindan kazanglar ve kurumsallasma alt basliklarinda toplamak
miimkiindiir. Hedef: Alliance s6z edilen faydalar elde etmek i¢in bir takim

maliyetlere katlanmakla birlikte, bu maliyetleri etkinlifin saglanmasi igin

iistlenilmesi gereken maliyetler olarak gormektedir.

Taraflarm birbirlerine bagliliklar1 konusunda her iki isletmenin tepe
Y6neticilerinin tam bir dnderlik sergilediklerini s6ylemek miimkiindiir. Hedef
Alliance, kendisini Alliance Unichem’in bir parcas: olarak gordigii gibi, bu

durumun kars1 taraf igin de gegerli oldugu kanisini tagimaktadir. Dolayistyla -

Hedef: Alliance {ist yénetimi bagliik agisindan etkinligi yiiksek olarak

‘algilamaktadir., Burada, daha onceki bdliimlerde agiklanmug olan, algilanan

etkinligin 6lgiilmesinde, ittifakin tim agamalarinda Onemli gorevler almis
yéneticiler ile gériigiilmesinden kaynaklanan “etkinligin asin derecede yik-
sek algilanmas1” durumu ile kargilasmamis oldugumuzu belirtmekte fayda
vardir, Ciinkii, aragtirma yapilirken Hedef Alliance iist yoneticilerinden bir
grupilé goriisilmistir.
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Haberlesme ve koordinasyon agisindan megimizi inceledigimizde
taraflarin ittifakin etkinligini artirtc1 dnlemler aldiklarini, meveut durumda da
birbirleri ile iligkilerinde agikliin rol oynadifimi gérmekteyiz. Mevcut
durumda taraflar arasinda operasyonel konulardaki haberlegsme anahtar role
sahip yoneticiler arasinda yapilmaktadir. Bununla birlikte, gelecek dénem-
lerde haberlesme aginin genisletilmesi planlanmaktadir, Taraflar arasindaki
iletisimde hem formal hem de informal yollar kullamilmaktadur.

Hedef Alliance ve Alliance Unichem arasindaki ittifakin etkinligini
Glgmede kullandifimiz bir diger 6znel kriter, giiven unsudur. Her iki iglet-
menin birbirlerine karsi duyduklart giiven, ittifakin etkinlifiinin yiiksek
olarak algilanmasim saglamaktadir. Ancak hemen belirtmek gerekir ki, bu
giiven birden bire kazanilmamis, taraflar birbirlerini test etmis ve aralarinda
bir itimat olugmustur,

Sonug olarak, yukanda verilen bilgiler 15131inda aragtirmanza katilan
Hedef Alliance tepe yoneticilerinin Alliance Unichem ile kurduklarn ittifakin
etkinligini olumlu olarak algiladiklarini sdylemek miimkiindiir. Bununla bir-
likte kurulan ittifakin bagarili bir sekilde devam etmesinin, taraflarin kendi-
lerine diisen gérevleri eksiksiz yerine getirmelerine bagli oldugunu belirtmek
gerekir. Alliance Unichem ve Hedef: Alliance arasinda yapilan isbirliginin
performansin1  bagka kriterler kullanarak da degerlendirmek elbette
miimkiindiir. Ancak daha 6nce belirtildigi gibi bizim bakis agimiz sadece
etkinligin algilanmasim kapsamaktadir. Dolayisiyla, bu galigma, stratejik itti-
faklarin performanslarini diger kriterler agisindan inceleyecek ya da konu ile
ilgili istatistik metotlarin kullamldigi alan aragtirmalari yapacak olan
arastirmacilar igin bir 8n galigma olarak kabul edilebilir. :
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