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SIRKET BIRLESME VE SATIN ALMALARININ MARKA DEGERi UZERINE
ETKIiSi: ILAC SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

Giiniimiizde, kiiresellesme olgusu, uluslararasi rekabeti etkileyerek isletmeleri yeni
arayislara yoneltmistir. Biiylimeyi yeterince dikkate almayan firmalarin rakiplerinin
gerisinde kalmasi ve pazar payinda Onemli diisiisler yasamasit kag¢imilmazdir.
Kiiresellesmenin yani sira, teknoloji ve bilisim sistemlerindeki gelismelerle de iliskili
olarak, yeni faaliyet alanlarimin dogmasi isletmelerin de kendilerini siirekli olarak
yenilemeleri zorunlulugunu getirmistir. Sirketler, varliklarini siirdiirmek, rekabet
tstiinligii saglamak, kar elde etmek, sinerji olusturmak, bitylimek ve iistiin marka degeri
olusturmak gibi nedenlerle baska isletmelerle birlesme ve satin alma yoluna
gitmektedirler. Calismada, yar1 yapilandirilmis derinlemesine miilakat ydntemi
kullanilarak, ila¢ sektoriinde birlesme ve satin alma yapmis olan isletmelerin marka
degeri ile ilgili beklentilerinin degerlendirmesi yapilmigtir. Sektor dinamikleri nedeni ile
nihai tiketicilerin, hedef kitle olmadiklarindan marka degeri ile ilgili beklentileri
incelenememektedir. Bunun yerine, isletme yoneticilerinin marka degeri ile ilgili
beklentileri tanimlanmaya g¢alisilmistir. Arastirmada, marka degeri, marka ¢agrisimlari,
algilanan kalite, marka farkindalig1 ve marka sadakati gibi marka degeri boyutlar ile
marka isminden kaynaklanan ilave fiyat, miisteri ismi ve tercihi gibi degiskenler ele
alinmistir. Sonug olarak; birlesme ve satin alma sonunda isletme giiciinii artirmis, daha
fazla saha calisani ile daha fazla miisteriye ulagilmis ve marka degerini olumlu etkiledigi

belirlenmistir.
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ABSTRACT

THE EFFECT OF MERGERS AND ACQUISITIONS ON BRAND EQUITY: AN
APPLICATION IN THE PHARMACEUTICAL INDUSTRY

Nowadays, globalization has affected the inter-enterprise and international competition.
It is inevitable that firms that do not take into account growth considerably fall behind
their competitors and make significant decreases in market share. Companies are merging
and acquiring other businesses for reasons such as maintaining their assets, establishing
competitive advantage, generating profits, creating synergies, growing and creating
superior brand image. In the study, evaluations were made of the brand equity
expectations of businesses that have merged and acquired in the pharmaceutical sector,
using a semi-structured in-depth interview method. Because of the dynamics of the sector,
the final consumers are not targeted, expectations about the brand equity are not
examined. Instead, business managers tried to define their brand image expectations. In
the research, brand equity dimensions, brand associations, perceived quality, brand
awareness, brand loyalty, price premium, brand name and customer preference were
taken into consideration. As a result; It has been determined that the company has
increased its operating power at the end of merger and acquisition, more and more
customers have been reached with more field workers and brand equity affects brand

loyalty.
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GIRIS

Giliniimiiz ekonomik sartlarinda kiiresellesmenin bir sonucu olarak yerel
pazarlardan uluslararasi pazarlara gegis siireci yasanmistir. Tiim iilkeler, kiiresellesme
sonucunda rekabet glicti kazanabilmek icin sadece ulusal pazarlarda faaliyet géstermenin
yetersiz oldugunu gdérmektedir. Bununla beraber, kiiresellesme ile birlikte, dogrudan
yabanci yatirimlar, portfoy yatirimlari, uluslararasi banka kredileri gibi finansal tiriinlerin
uluslararas1 sermaye hareketleri de ciddi Ol¢iide artis gOstermektedir. Bu sebeple,
isletmelerin, kiiresellesmeden kaynaklanan yeni rekabet kosullarina uyum saglayip
varliklarin1 devam ettirebilmek i¢in teknolojik alt yapilarini giiclendirmeleri, maliyeti
diisliriicti tedbirler almalari, arastirma gelistirme (AR-GE) gibi faaliyetleri artirmalart bir

zorunluluk haline gelmektedir.

Markanin mal ya da hizmet aracilig ile isletmeye veya tiiketiciye katma deger
yaratmasina yol agan marka degeri kavrami, yoneticilerin ve pazarlama arastirmacilarinin
odagm stratejik karar almaya yonlendiren énemli bir firsattir. Basarili ve bilinirligi
yiksek bir marka, bir isletmenin en degerli varligi olarak goriilmektedir. Isletmelerin
potansiyellerini ve kaynaklarini, kendilerine katma deger saglayacak ve yasamlarini
sirdiirmede avantaj saglayacak markalar1 olusturmak tizere kullandigi giintimiizde,
marka degerine yonelik arastirma ve uygulamalarin artmasi ile O6nemi 1iyice

belirginlesmistir.

Kendi kaynaklar1 ile marka degerlerini artirmayi basaramayan isletmelerin
basvurdugu yollardan biri, farkli bir isletme ile birlesme ve satin alma yoluna gitmektir.
Bu sekilde, birbirlerinin gii¢lii yonlerinden faydalanan sirketler, kiiresellesme olgusunun
etkisi ile uluslararasi rekabet ortaminda var olabilmek, farklilasmak ve biiyiimek i¢in ¢aba

harcamaktadir.

Calismanin ilk boliimiinde, marka ve marka degeri kavramlar1 incelenmis olup,
marka degerini olusturan tiiketici ve finansal temelli boyutlar ele alinmistir. Ayrica marka
degeri boyutlarinin tiiketici ve isletme acisindan onemi ve sagladig: faydalar hakkinda

bilgi verilmistir.



Ikinci boliimde, sirket birlesmeleri ve satin almalar ile ilgili kavramsal bilgiler,
isletmeleri birlesme ve satin almaya iten nedenler ve detayli literatiir taramasina yer

verilmistir.

Uciincii boliimde ise, galismanim arastirma kismi yer almaktadir. 2009-2016
yillar1 arasinda birlesme ve satin alma yapmis sirketlerin yoneticileri ile yari
yapilandirilmis derinlemesine miilakat yontemi kullanilarak goriismeler yapilmistir.
Goriismelerde sirket birlesme ve satin almalarin hedeflenen marka degerine etkisinin

belirlenmesi amag¢lanmustir.



BIiRINCi BOLUM
KAVRAMLAR

BIRLESME, SATIN ALMA VE MARKA DEGERINE ILISKIN
KAVRAMSAL DEGERLENDIRMELER

1.1. SIRKET BUYUMELERI, BIRLESMELER & SATIN ALMALAR
1.1.1. Sirket Buyumeleri

Glinlimiizde, diinyada yasanilan kiiresellesme olgusu, uluslararasi rekabeti
onemli derecede etkilemis ve harekete gecirmistir. Kiiresellesme kavramina ilaveten,
teknoloji ve bilisim sistemlerindeki gelismelerle iligkili olarak, yeni faaliyet alanlarinin
dogmasi isletmelerin de kendilerini siirekli olarak yenilemeleri zorunlulugunu getirmistir.
Biiyiime konusunu yeterince dikkate almayan sirketlerin, rakiplerinin gerisinde kalip,

pazar paylarmda énemli 6lciide diisiisler kaydetmeleri kaginilmazdir.!

Esas olarak, isletmelerin amaci pazar degerlerini ve dolayisiyla sirket
sahiplerinin servetlerini maksimize etmektir. Halka agik bir isletmenin ise temel hedefi
karini en yiiksek miktarda tutarken, isletmenin hisse senedi paydaslarinin yatirimlarinin

getirisini maksimize etmektir.?

Biiylime, isletmede nicelik ve nitelik olarak bir gelisimi belirtmektedir. Sayisal
ya da hacimsel gelisim, isletmenin 6zelligine gore kapasite kullaniminda (iiretim miktari),
satis gelirlerinde, genis iiriin yelpazesinde, kaynak biiyiikliigiinde (¢alisan sayisi, sermaye
hacmi, vb.) ve varlik biiytikliiglinde (yatirnrmlarda biiyiikliik) sayisal artis1 belirtmektedir.
Nitelik olarak biiylime ise isletme Ogelerinin kalite olarak gelisimi ile ilgilidir. Bu
biliylimenin sayisal olarak ifade edilmesi olduk¢a zor olmaktadir. Ancak nitelik olarak
bliyliyen bir isletmenin sayisal gelisim de gosterecegi diisiincesi ile sayisal gelisimin,

kalite gelisiminin de bir sonucu oldugu ileri siiriilebilmektedir.®

! Bagak T. icke, Sirket Birlesmeleri Hisse Senedi Degeri ve Finans Sektorii, Derin Yaynevi, Istanbul, 2007, s.56.
2 ].T.S.Porterfield, “Dividens, Dilution and Delusion”, Strategic Issues in Finance, Butterworth-Heinemann LTD.,
1994, 5.138, Oxford Aktaran: Orhan Celik, Sirket birlesmeleri ve Birlesmelerde Sirket Degerlemesi, 1999, 5.7

3 Hayri Ulgen ve Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, 8. Baski, Istanbul: Beta Yayincilik, 2013, 5.188-189



Salomon* ve Modigliani — Miller °, biiyiiyen bir isletmeyi, yatirimlarindan
sagladig1 kazang oraninin, bu yatirnmlar i¢in kullandig1 agirlikli ortalama sermaye

maliyetinden daha yliksek degere sahip olan olarak tanimlamaktadirlar.

Isletmenin aktiflerindeki, satislardaki, bankalarin mevduat ya da kredilerindeki
artislar, vs. bazi biiylime alanlar1 olarak belirtilmektedir. Satislardaki biiyiime ¢ogunlukla
gelismenin, deger yaratmanin anahtar1 olarak dislniiliir ve Ozellikle isletme
yoneticilerinin istedigi bir durumdur. Ciinkii isletme ydneticilerinin performanslari
genellikle satiglarda sagladiklar1 bilyiimeye baglidir. Isletmenin biiyiimesi, ydneticilerin
kontroliindeki kaynaklarin ve basarmin getirdigi bu sayginlikla gii¢lerinin artmasina yol
acacaktir.% Ayrica, basarili yoneticilerin iicret ve primleri de biiyiimenin hiztyla dogru
orantili olarak degisecektir.” Biiyiik isletmelerin sektordeki iiretim paylar1 arttiginda, o
sektordeki ortalama ticretler de yiikselir.® Fakat, biyiime her zaman olumlu sonuclar
getirmeyebilir. Bazi durumlarda satiglarda artis olmasma ragmen bu artis ekonomik

etkinsizlige, birim maliyetlerde artisa ve sonug olarak deger kaybina sebep olabilir.°

Mikro ekonomi kuramina gore, isletmelerin amacinin, karlarint maksimize
etmek oldugu belirtilmektedir. Gelirin en yiiksek seviyeye cikartilmaya ¢alisilmasi, yani
strekli buyime, belli bir noktadan sonra karin azalmasina sebep olmaktadir. Bir
isletmenin maksimum kar1, marjinal getirisinin marjinal maliyetine esit oldugu noktadaki
(MR=MC) iiretim seviyesinde elde edilir. Bu yiizden, her yil bir 6nceki yila gore daha

fazla satis artis1 saglanmasi tam olarak dogru bir bakis agisin1 ifade etmemektedir.'°

Sirketler, pazarlarda goriilen ani degisiklikler, teknolojik gelismeler, bolgesel

entegrasyonlarin ortaya cikisi, rekabetin gittikce zorlagsmasi, 6lgek ekonomilerinden

4 E. Salomon, The Theory of Financial Management, NY Colombia University Press, 1963, 5.55-68, Aktaran: Okan
Uzun, “Basarih Sirket Birlesmelerinin Performanslarinin Olgiimii”, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi, 2010

5 Franco Modigliani ve Merton Miller, “Dividend Policy, Growth and the Valuation of Shares”, Journal of Business
34,n0.4, 1961, 5.411-433, Aktaran: Frank Reilly, Keith Brown, Investment Analysis and Portfolio Management, 7.
Basim, Cengage: South Western, 2002, s.541

6 Jensen M. C. (1986), “Agency Costs of Free Cash Flow, Corporate Finance, and Takeovers”, The American Economic
Review, Vol. 76, No. 2, Papers and Proceedings of the Ninety-Eighth Annual Meeting of the American Economic
Association, pp. 323-329.

" Murphy, K. J., 1985, “Corporate Performance and Managerial Remuneration: An Empirical Analysis”, Journal of
Accounting and Economics, 7, s. 11-42.

8 Yale Brozen, Concentration, Mergers and Public Policy, Macmillan Publishing Co., Inc., New York, 1982, s.62

® Aydin Oztunali, “Birlesme Ve Satin Almalar Yoluyla Deger Yaratimi”, yaymlanmamus doktora tezi, Ankara
Universitesi, 2008

10 Oztunali, 5.29



yararlanma, calisanlarin psikolojik tatmin saglamak i¢in daha biiyiik sirketlerde gorev
yapma istegi ve kaliteli personel alma ihtiyaci sebebi ile biliylimeye yonelmektedir.
Sirketler biiyiiyerek, yeni teknoloji kazanimi, kar artisi, risk azaltma, isletme degerini
artirma gibi amaclara ulasmaktadir. Isletmeler biiyiime stratejisi izleyerek {iriin
farklilagtirilmasint daha rahat gergeklestirebilmektedir. Bu durum, sirketlerin farkli
tirlinleri tiretim sistemlerine dahil ederek ¢esitli isletme risklerinden kaginmalarina sebep

olmaktadir.!?
1.1.2. Sirket Biiyiime Cesitleri

Sirket biiyiimeleri i¢sel biiylime (organik) ve digsal biiyiime (birlesme, satin

alma, ele gegirme) olmak iizere iki sekilde saglanabilmektedir.

Igsel biiyiime, isletmenin hem kendi faaliyetlerinden sagladig1 hem de disaridan
elde ettigi kaynaklar1 planladig1 yeni projelerde kullanarak adim adim biiylimesi olarak
tammlanmaktadir. i¢sel biiyiime sirkete ve sektdre yeni kapasite alam1 yaratir. Mevecut
pazarlar i¢in yeni liriin ve hizmetler gelistirilebilir. Yeni kapasite olusumuyla arz ve
dolayisiyla da rekabet artmaktadir. Igsel bilyiimede, pazardaki rekabeti azaltma amaci ile

klasik tekelci isbirlikleri yapilabilmektedir.'?

Igsel biiyiimede, isletmenin halihazirda olan faaliyetlerini genisletmesi sdz
konusudur. Isletmeler, cogunlukla kendi kaynaklariyla i¢ bliylime siirecine girerler. Oto
finansman, bor¢lanma, disaridan fon saglama ya da yeni sermaye bulma, siire¢ iginde
gereken finansman kaynaklar1 arasinda sayilabilmektedir.®® Igsel biiyiime, kiiresel
rekabet ortaminda isletmelerin daha az tercih ettikleri bir yontem olup, genellikle kiigiik
olgekli isletmelerin uyguladigi bir biiyiime seklidir. Isletmeler, eger bilyiimeyi kendi
imkanlariyla, gelisen ve degisen pazar kosullarina uyum  gostererek
gerceklestirebilirlerse, bu silirecte en iyi kosullarda rekabet etme firsatina sahip

olabileceklerdir.*

1 Oztin Akgiig, Finansal Ydénetim, Genisletilmis 6. Baski, Istanbul: Muhasebe Enstitiisii Yayin No:63, 1995, s.863,
Aktaran: Orhan Celik, Sirket Birlesmeleri ve Birlesme...,1. Baski, Ankara: Turhan Kitabevi 1999, s. 10

12 Sayilgan, G., (2003), Soru ve Yanitlarla Isletme Finansmani, s. 324, Ankara, Turhan Kitabevi.

13 Simsek, S., (2008) Isletme Bilimlerine Giris, Egitim Kitabevi Yayinlari, Konya

14 Orhan Celik, Sirket Birlesmeleri ve Birlesmelerde Sirket Degerlemesi, 1. Baski, Ank.: Turhan Kitabevi, 1999, s.8



Son yillarda siklikla tercih edilen bir stratejik alternatif olan dig biiylime, temelde
iki ya da daha fazla isletmenin birlesmesi esasina dayanmaktadir. Bu durum, ya birinin
digerlerini kontrolii altina almasi ve kontrol altina alinan isletmelerin yasal varligini
kaybetmesi, yonetimlerinin denetim altina alinmasi ya da birlesen tiim isletmelerin eski

kimligini yitirerek yepyeni bir isletmenin meydana gelmesi seklinde gerceklesmektedir. ™

Dissal biiyiimede ise, isletmeler yerel ya da uluslararasi boyutta bagka sirketlerle
kaynak ve yeteneklerinden faydalanmak amaciyla birleserek ya da satin alarak geligirler.
Digsal biiyiime, hedef pazara hizla girilip potansiyel firsatlarin degerlendirilebilmesi

amactyla i¢sel biiyiimeye gore ¢ok daha hizli gergeklesebilmektedir.®

Isletmeler, yalniz kendi yarattiklar: imkanlarla biiyiimek yerine diger isletmeleri
tamamen ya da kismen devralarak veya yonetimlerini ele gegirerek biiylimeyi ,igsel
biiylimeye tercih ederler. Digsal biiylime, ekonomik yapinin gelismesi, liretim tekniginin

degismesi, yeni iiretim yontemleri uygulanmas1 bakimindan oldukga énemlidir.!’

Isletmeler, igsel ya da dissal biiyiime yontemleri arasindan hangisini
uygulayacaklarina karar verirken, i¢inde bulunduklari ekonomik konjonktiirii, sirketin
musteri kitlesini ve teknik olanaklar1 biitlin olarak gdz Oniine almalidirlar. Sirket
yonetiminin, hangi sartlarda kiigiik 6lgekli firmalarin ya da biiyiik 6lcekli firmalarin
avantajli olduguna, nasil bir organizasyon yapist olusturulacagina, uygun hedef miisteri
Kitlesinin secilmesine ve tiim igletme fonksiyonlarinin bu kriterlere gore diizenlenmesine

dikkat etmesi gerekmektedir.*®

Isletme dis1 bilyiime stratejileri ile sirketler biiyiimelerini sadece kendi
kaynaklar1 ile smirlamamanin avantajina ek olarak (6zellikle kiigiik ve orta olgekli
firmalar icin) uluslararasi pazarlara agilma ve kiiresel pazarlarda faaliyet gosterebilme
gibi rekabet dstiinliiklerine de sahip olacaklardir. Satin alma, birlesme ve igbirligi

seklinde ifade edilen digsal biiylime stratejilerinin, mevcut {liriin ve pazar alanlarinda

15 Erol Eren, Stratejik Yonetim, 3.Baski, Eskisehir T.C.Anadolu Universitesi Yaynlari, No: 1491, 2006, s.150

16 Serif Simsek ve Adnan Celik, Genel isletme, Konya: Egitim Akademi Yayinlari, 2008, s. 45

17 Bztin Akgiig, Finansal Yo6netim, Genisletilmis 6. Baski, Istanbul: Muhasebe Enstitiisii Yaymn No:63, 1995, 5.863,
Aktaran: Orhan Celik, Sirket Birlesmeleri ve Birlesme..., 1. Baski, Ankara: Turhan Kitabevi, 1999, s. 11

18 Helin Berfin Akyiiz, Tiirk Rekabet Hukuku Kapsaminda Sirketlerde Birlesme ve Devralmalar, 1. Baski,
Ankara, Adalet Yaymevi, 2007, s.34



uygulanabilmesinin yaninda, yeni iiriin ve pazar alanlarinda da kullanilabilmesi miimkiin

olabilmektedir. 9
Dissal biiyiime stratejisi gesitli alternatif isbirligi yollar1 sunmaktadir. Bunlar:?°

I. Faaliyetlerin birlestirilmesi ve tam kontrol olmamakla birlikte trostlesme

yoniinde igbirligini saglayici yollar:
- Protokol Anlasmalari
- Karteller
- Cikar gruplan
- Yonetim kurulunu olusturan {iyelerin ayni1 kisiler olmasi

II. Bagimsiz birimlerin bagimsizliklar1 korunarak birbirleri ile iligkili hale

getirilmeleri

- Trostler
- Holdingler

[II. Bagimsiz birimlerin birinin ya da her ikisinin de bagimsizligin1 kaybederek

biitlinlesmesi

- Birlesmeler (Merger)
- Satin almalar ( Acquisition)

1.1.3. Birlesme Tanim

Iki veya ikiden fazla sayida bagimsiz isletmenin, genellikle karsilikli arzu ve
mutabakatla gerceklestirdigi, eski kimlik ve tiizel kisiliklerini ortadan kaldirarak, sahip
olduklari tiim varliklarini ve becerilerini bir araya getirme yolu ile, farkli bir isim altinda

bagimsiz yeni bir isletme olarak faaliyet gostermelerine birlesme denir. Amag, gii¢lerini

19 U.Tekinalp, R.Poroy, E.Camoglu, (2000), Ortakliklar ve Kooperatif Hukuku, Istanbul: Arikan Yaymevi, 2000,
s.141, Aktaran: Seyit A. Miihim, “Sirket Birlesmeleri(Mergers) ve Havayolu Sirketlerinde Merger Uygulamalarina
Ornekler”, Danisman: Kogel, T., yaymlanmams doktora tezi, istanbul Kiiltiir Universitesi , 2012, s.7.

2 Atilla Gonenli., isletmelerde Finansal Yonetim, 7. Bask, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yaym No: 250,
1991, s.572



goreceli olarak esit sartlarda bir araya getirerek daha giiclii bir konuma ulagmak ve
boylece hayatlarimi siirdiirmek, biiylimek, mevcut durumlarin1 korumak veya rekabet

avantaji saglamaktir.?*

Bagka bir ifade ile, iki ya da daha fazla isletmenin, biiylime amaciyla, tiizel
kisiliklerini ortadan kaldirarak ekonomik ve hukuksal agidan bir araya gelip yeni bir

olusum gergeklestirmelerine birlesme denir??.

Teknolojinin gelisimiyle olusan yenilikler, rekabet ortaminin dogmasinda ve
biiylime siirecinde 6nemli bir unsur olsa da, doymus pazarlarda iirlinlerin kalite ve fiyat
olarak birbirlerine benzemeye baslamasi sebebi ile, isletmeler uluslararasi pazarlara
girebilmek ya da pazardaki rakipleriyle mucadele edebilme yeteneklerini guclendirmek

icin sirket birlesmelerine yonelmislerdir.

Birlesmeler yoluyla pazardaki biiylime hizin1 artiracak inovatif iirlinler meydana
getirilemiyorsa, sonugta hi¢ de ¢ekici olmayan bir sektdrde daha fazla pazar payina sahip
bir sirkete sahip olunabilir. Pazardaki biiylime hizinin tersine dondiiriilememesi halinde
bile, eger birlesmeler sektordeki rekabetin azaltilmasi ve isletmelerin fiyatlama giictinlin
artirllmasina neden olabilirse, bu durum 6zellikle satin alan taraf i¢in birlesmeyi mantikl

hale getirir.?

Birlesme (merger) ve sirket satin alma (acquisition) kavramlari birbirine
benziyor gibi goziikse de, aslinda farklidirlar. Sirket birlesmeleri, iki isletmenin tek bir
tarafin biinyesinde bir araya gelmesi ve hedef sirketin faaliyetlerini sona erdirerek tiim
aktif ve pasiflerini birlesilen sirketin bilancosuna eklenmesi islemi olarak belirtmek
gerekmektedir. Ote yandan, alic1 tarafin, hedef sirketin hisselerinin bir bdliimiinii,
tamamin1 veya Onemli aktiflerini satin almasi ya da hedef sirketi tamamen biinyesine

dahil etmesi islemi de satin alma olarak tarif edilebilmektedir.?*

2L Ulgen ve Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, s.349.

22 Orhan Celik, s.14.

23 patrick A. Gaughan, Mergers: What Can Go Wrong And How To Prevent it, 4 th Edition, NY: John Wiley &
Sons, 2005

24 Jcke, s. 28-36



1.1.4. Satin Alma Tanim

Bir isletmenin, baska bir isletmenin tamami (%100) veya ¢ogunluk hisselerini
satin alarak, o isletmeyi himayesi altinda, kendine bagh bir isletme haline getirmesi satin
alma olarak tanimlanmaktadir. Satin almalarda, birlesmede oldugu gibi, alic1 ya da hedef
isletmenin tiizel kisiligi sona ermeden rutin faaliyetlerine devam etmektedirler. Satin
almada, hedef isletmenin tam veya ¢ogunluk hisselerinin miilkiyetinin sahipligi ve
yonetimi satin alan isletmenin kontroliine gegmektedir. Isletme satin almalari, farkli
amaglarla gerceklesebilmektedir, ancak en onemli satin alma sebeplerinden biri, satin
alan igletmenin, hedef sirketin varlik ve becerilerinden fayda saglamak istemesi olarak
gosterilmektedir. Satin alma, birlesmelerin tersine, ¢ogunlukla, satin alan isletmenin tek
tarafli istek ve niyeti ile meydana gelmektedir. Yani sira, pazarda yetenekleri olan, ancak
finansal giicii bulunmayan isletmeler, giiclenmek ve faaliyetlerini siirdiirmek amaci ile,
giiclii bir kurulus tarafindan satin alinma niyet ve istegine sahip olabilmekte ve hatta bu
konuda kendilerini satin alabilecek isletmelere dneriler gotiirebilmektedirler. Ornekleri
az goriiliiyor olsa da, satin alma, taraflarin karsilikli istek ve mutabakati ile de
gerceklesebilmektedir. Bunlara ek olarak, taraflar arasinda 6denemeyen borg-alacak
iliskisi, alacaklinin bor¢lu isletmenin ¢ogunluk hisselerini satin almasi ile
sonuclanabilmektedir. Ancak bdyle bir durumda, satin alma, taraflarin karsilikli veya tek
tarafli niyetler sonucu degil, kosullarin sonucu olarak, her iki tarafin zorunlu bigimde

kabullendigi bir ¢oziim olarak ortaya ¢tkmaktadir.?
1.2. SIRKET BIRLESME & SATIN ALMA NEDENLERI VE CESITLERI
1.2.1. Sirket Birlesme ve Satin Alma Nedenler
1.2.1.1. Sinerjik Etkiden Yararlanmak

Iki veya daha fazla isletmenin bagimsiz olarak faaliyet yiiriitiirken, ¢aligmalarini
bir araya getirerek birlesme segenegine yonelmeleri i¢in kar elde etmeyi planlamalari
gerekmektedir. Birbirinden bagimsiz olarak faaliyet gosteren sirketler, birlesme ve satin

alma sonucunda gelecekteki nakit akimlarinda bir artig beklediklerinde ve birlesme ve

25 Ulgen ve Mirze, s. 350.



satin alma sonucunda isletmeler risklerini azaltarak hisse senedi sahipleri icin sinerji
olarak adlandirilan reel faydalar saglayabileceklerini  tahmin ettiklerinde

birleseceklerdir.?®

Kaynaklar1 ve yetenekleri beraberce kullanarak sinerji yaratmak, birlesme ve
satin almanin dnemli nedenlerinden biridir. Isletmeler arasi birlesme ve satin almalar, bir
sistemi olusturan unsurlarin birlestirilmis faaliyetlerinden elde edilen toplam sonucun ya
da her bir sirketin tek tek biitiinii olusturan unsurlarin faaliyetlerinden elde edilen
degerlerin toplamindan daha fazla bir deger veya sinerjiye sebep olmaktadir. Deger
yaratma, birlesme ve satin alma sonucunda maliyet ve giderlerin azaltilmasi ile
olusabilecegi gibi, toplumun ve sermaye piyasasindaki paydaglarin bu birlesme ve satin
alma sonucunda olumlu gelismeler beklemeleri nedeniyle de ortaya cikabilmektedir.
Boyle bir olasilik, isletmelerin birlesme ve satin alma egilimi gostermelerine neden

olmaktadir.?’
1.2.1.2. Finansal Nedenler

Iki isletmenin birlesme ve satin almasi1 sonucunda varligini devam ettiren veya
birlesme sonucu olusan isletmenin bor¢lanma kapasitesi, birlesmeye giren isletmelerin
ayr1 ayr1 borglanabilme kapasitesinden daha yiiksek olmaktadir.?® Bu karsilikly, ¢ift tarafh
garanti, verilecek borcun geri alinamama riskini azalttig1 igin, bor¢ verenler daha diisiik
bir faiz orani talep edeceklerdir. Bu durumda, bor¢ verenler acisindan risklilik derecesi

diismiis olacagindan, daha ucuza borglanilacaktir®.

Birlesme sonucunda, finansal problemlerin en 6nemlilerinden biri olan isletme
sermayesi Yyetersizligi de giderilebilmektedir. Hizli biiyiiyen isletmeler biiyiimelerini

finanslamada, ihtiyaglar1 i¢in gereken sermayeyi bulmada zorluk yasayabilirler. Bu

%6 Eddie J. McLaney, Business Finance For Decision Makers, 2. Baski, London: Pitman Publishing, Inc., 1994, s.351
27 Byars, L.L., Strategic Management, 3.baski, Harper Collins, 1991, 5.108-109 Aktaran: H. Ulgen ve K. Mirze,
Stratejik Yonetim, 8. Baski, 2013, 5.352

28 {smail Ertiirk, “Sirket Birlesmeleri”, Para ve Sermaye Piyasasi, yil 8, 1986, $.90, 5.28, Istanbul

29 Nuray Aydin, Finansal Yonetim, Ankara: Detay Yaymevi, 2010, s. 528
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isletmeler biiyiimelerini durdurmaktansa, diisiintlen buytmeyi finanslamak icin gerekli

olan likiditeyi, baska isletmelerle birleserek elde edebilirler. *°

Birlesme sonunda saglanacak finansal sinerji, olusan sirketin finansal yapisinda
saglanan iyilesme sonucu sermaye maliyetindeki diisme veya finansal kaldiragtan
yararlanmaya bagli olarak 6zvarlik karliliginin yiikselmesi olarak tanimlanmaktadir.
Birlesmeye katilan sirketlerin nakit akiglarinin birbirleriyle pozitif iliski i¢ginde olmamasi,
birlesme sonrasi olusan sirketin nakit akislarindaki riski azaltmaktadir. Bu durum,
kreditorlere firmanin finansal riskinin azaldigin1 gostermektedir. Birlesme sonucu olusan
yeni sirketin mali yapisinda, yonetim etkinliginde ve karliliginda olusacak iyilesmeler bu
sirketin kredibilitesini artirmaktadir.! Birlesen isletmelere biiyiikliikleri nedeniyle giiven
artar, bu da riski azaltir. Riskin azalmasi1 daha diisiik faizle bor¢lanmay1 olanakli kilar.
Birlesme finansal gii¢liigii olan bir isletmenin karhiligini arttirir ve iflas riskini dnemli

olcide azaltir.®?

Kiiciik dlgekli isletmelerin borgla finansman saglamalart kolay olmamaktadir.
Bu sebeple bor¢/dzsermaye oranlari diistiktiir. Buna karsilik, kiigiik isletmelerin biiyiime
kapasiteleri yiliksek oldugundan gelecekte beklenen gelir yaratma potansiyelleri de
yiiksektir. Bu tarz isletmelerin nakit akislar1 bakimindan daha diizenli bir egilim gosteren
ve yasam dongiisiinde olgunluk diizeyine ulagsmis sirketlerce devralinmasi ile olusan yeni
sirketin bor¢lanma kapasitesi daha yiiksek olmaktadir. Daha fazla bor¢lanarak finansal
kaldira¢ etkisinden yararlanmak isteyen isletmelerin, borg/6zsermaye orami diisiik bir

sirket ile birleserek borglanma kapasitesini arttirabilmesi olasi bir durumdur. 3
1.2.1.3. Olgek Ekonomilerinden Yararlanmak

Olgek ekonomisi, isletmelerin, biiyiikliigii ve iiretim dlgegindeki artis nedeniyle

kendi iginde sagladig1 olumlu etkiler olarak tanimlanmaktadir. Bu olumlu etki sirketin

% Nuray Aydin, “Isletmelerin Birlesmesinde Finansal Analiz ve Bir Uygulama Ornegi”, Ankara TOBB Yayin, No:
Genel 150; Ar-Ge 62, 1990, s. 19

81 Donald, M., DePamphilis, Mergers, Acquisitions and Other Restructuring Activities, 5 th Ed, London: Elsevier
Publications (Academic Press Advanced Finance Series), 2010

32 Niyazi Berk, Finansal Yonetim, 2. Baski, Istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 1990, 5.347, Aktaran: Berk Ozsaym, “Sirket
Birlesmeleri ve Birlesmelerde Performans Olgiitii Olarak Deger Tastyicilar1”, yaymlanmanus yiiksek lisans tezi,
Ankara Univ. SBE, 2007, s.20

33 Gaughan, s. 133-135
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Ol¢egini arttirarak uzun dénem ortalama maliyetlerinin optimal noktaya kadar azalmasi
bi¢iminde seyreder. Optimal 6lgek biiyiikliigii olarak adlandirilan bu noktadan sonra

sirket 6lgegini arttirmaya devam ederse negatif 6l¢ek ekonomileri ile karsilasacaktir. 3*

Birlesme yoluyla dlgek ekonomilerinden fayda elde etme, ¢ogunlukla yatay
birlesmelerde goriilmektedir. Yatay birlesme sonucu isletmelerin pazar paylari ve rekabet
giicii artar. Ote yandan, birlesilen sirketin makine ve techizatlarin1 piyasadan daha ucuza
mal edilebilecektir. Olgek ekonomilerinin yol a¢tig1 diger bir fayda da, hazir kapasite
devralinmasinin, bu kapasiteleri kurmaktan daha kisa siirede gergeklesecek olmasidir.
Isletmelerin temel amac1 olan Slgek ekonomileri, isletmelerin sabit maliyetlerini daha

genis bir iiretim miktarina yayarak maliyetleri diisiirme firsat1 saglamaktadir.®
1.2.1.4. Sektor Cesitlendirilmesi ile Riski Azaltmak

Bir isletmenin faaliyette bulundugu endiistrilerin sayisin1 arttirmasi sektor
cesitlendirmesi olarak tarif edilmektedir.*® Cesitlendirme, yeni bir iiriin hattina girmenin
riskinden kaginmak isteyen pek cok, 6zellikle kiiciik ve orta 6l¢ekli sirketin birlesmesinde
belirleyici unsurudur. Sektor ¢esitlendirmesi, isletmelerin belirli bir alanda uzmanlasma

seviyelerini azaltmaktadir.®’
1.2.1.5. Vergi Yasalarinin Sagladig1 Avantajlardan Yaralanmak

Vergi avantajlari, sirket birlesmelerinin en 6nemli nedenlerindendir. Transfer
edilebilir birikmis zararlar1 olan isletmeler, karli sirketler i¢in degerli birer hedef haline
gelebilmektedir. Bu sebeple, karli ve agir vergi yiikii altinda olan isletmeler potansiyel
vergi indiriminden yararlanabilmek igin, bu indirimlerden yararlanma olanagi olmayan
zarar da olan birleserek katma deger olusturma firsat1 elde etmektedir. Birlesmeye karar
veren isletmelerden birinin zararda, digerinin ise karda calisan isletme oldugunda,
birlesme gerceklestiginde, finansal tablolarda karli isletmelerin faaliyeti kar1 ile, zararh

isletmenin faaliyeti zarari ile yer alir. Bu durum, vergi matrahmin diisiiriilmesi ve

34 Stephen A. Ross ve digerleri, Corporate Finance, Third Edition, Boston: Richard D. Irwin, Inc., 1993, s.836,
Aktaran: Orhan Celik, s. 38.

% Aydin, s. 15.

3 Ezra Salomon ve John Pringle, An Introduction to Financial Management, California: Goodyear Publishing
Company Inc., 1980, s.695

37 Celik, s.40.
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birlesme sonras1 6denecek verginin azaltilmasi gibi faydalar doguracaktir. Vergi indirimi,
maliyetlerini belirli oranda vergi borglariyla finanse eden isletmenin, karmin ve pazar

degerinin yiikselmesine sebep olacaktir.®®
1.2.1.6. Etkili Yonetim Kadrolar: Elde Etmek

Alanlarinda basarili olmalarini saglayacak kaynaklara ve beceriye sahip olan
fakat, kot yonetildikleri igin deger kaybetmis isletmeler, gliclti yonetim kadrosuna sahip

isletmelerle birleserek yeniden canlanmaya caligsmaktadir.

1.2.1.7. Yeniden Yapilanma ile Gelir Artis1 Saglamak

Ekonomik olarak zorluk yasayan fakat olanak ve kaynak yaratildiginda
becerileri yardimi ile basarili olabilecek isletmeler, gii¢lii kuruluslar tarafindan diisiik bir
fiyat 6denerek satin alinmaktadir. Amag, zayif isletmeyi iyilestirip giiclendirmek ve
belirli bir zaman sonra yliksek bir degerden sermaye piyasasinda satmaktir. Sonug olarak,

bu yontemle isletme normal faaliyetlerle elde edemeyecegi ylikseklikte gelir artigi elde

edebilmektedir.®®
1.2.1.8. Yeni Pazarlara Girmek

Isletmeler icin farkl1 bir iiriin pazarina girmek ya da hi¢ tanimadig: yerel ya da
uluslararas1 pazarlarda faaliyette bulunabilmek, bazi durumlarda zor olmanin Gtesinde
engellenebilmektedir. Yabanci bir pazarda gerekli bilgi ve tecriibesi olmayan isletme igin
en kolay yollardan biri birlesme yontemini uygulamaktir. Ayrica, pazardaki marka
sadakatinin 6niine gegmenin zor oldugu hallerde, ticari ve ticaret dis1 engellerle korunan
bolgesel ve uluslararasi pazarlarda, isletme, birlesme ile bilinirligi yiikksek bir markaya

sahip olabilmekte veya korunma duvarlarini asabilmektedir.*°
1.2.1.9. Rekabet Giiciinii Artirma

Birlesme, rakip bir isletmeyi bunyesine dahil etmek amaciyla gergeklestiginde,

olusan yeni sirketin pazar pay1 ve rekabet giicli artmaktadir. Benzer sekilde, giiclii iki

38 fcke, 5.15-21.
39 ngen ve Mirze, 5.352
40 Ulgen ve Mirze, s.351
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isletme de, daha yiiksek pazar pay1 elde etmek igin birlesme yolunu secebilmektedir.*!
Anti-tekel ve rekabetin engellenmesini kisitlayan yasalarin izin verdigi 6lgiide, isletmeler

rakipleriyle birleserek, sektordeki rekabetin siddetini diistirmeye ¢alismaktadirlar.
1.2.1.10. Psikolojik Nedenler

Sirket birlesmelerinin psikolojik nedenleri olarak, isletmenin gelecegini garanti
altina alma, blylmedikleri slrece rakipleri tarafindan ezilecekleri endisesini tagsima ve

demode olma korkusuna kapilma gosterilebilmektedir.*?
1.2.1.11. Yeni Teknolojiler, Fikirler ve Yetenekler Kazanmak

Isletmelerin gogu, faaliyet gosterdikleri pazarlarda, rakipleri ile etkin olarak
rekabet etmek igin gereksinim duyduklari teknolojiye kendi olanaklari ile sahip
olamamaktadir. Bu ylizden, bu durumda olan isletmeler, teknolojik eksikliklerini
giderecek kaynaklara sahip isletmelerle birlikte hareket etmektedir ya da isletmeler
ihtiya¢ duyulan teknolojiyi elde etmek icin birlesmektedirler. Birlesme ile olusturulacak
bu ortaklik her iki tarafa da yarar saglamaktadir. Ozetle, bilgiyi ve teknolojiyi paylasma
ve igletmelerin kendi iirettikleri teknolojileri birlestirip gelistirerek ortak kullanima

sunma istegi birlesmenin nedenlerinden biri olarak belirtilmektedir®.

Pazarda stirekli yenilikler lireten ve farkliliklar yaratabilen, taklit edilemeyen
yetenekleri bulunan isletmelerle birlesme yapilarak, bu gibi fark ve deger yaratan

ozellikler birlesen isletmeye kazandirilmaktadir.*

41 Cevat Sarikamus, Sirket Birlesmeleri, 1. Baski, Istanbul: Avciol Basim Yayin, 2003, s. 20.

42 Esin Can Mutlu, Uluslararasi isletmecilik, istanbul: Beta Yayim, 2005, 5.102.

4 DPT, Havayolu Ulastirmasi 0.i.K. Raporu, Ankara, 2003, 5.26-30 Aktaran: Miimin, S.A., “Sirket Birlesmeleri
(Mergers) ve Havayolu Sirketlerinde Merger Uygulamalarina Ornekler”, Dan.: Kogel, T., Istanbul Kiiltiir Univerisitesi,
2012

44 David Hussey, Strategic Management, Fourth Edition, Butterworth Heinemann, 1998, s. 368 Aktaran: Ulgen ve
Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, 8. Baski, Istanbul, Beta Yayinlari, 2013, 5.352.
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1.2.2. Sirket Birlesme ve Satin Alma Cesitleri
1.2.2.1. Yatay Birlesme ve Satin Almalar

Aynmi is kolunda faaliyet gosteren rakip isletmelerin birlesmesi yatay
birlesmedir.*® Yatay birlesme, isletmelerin iiretim ve dagitimda dlgek ekonomilerinden
yararlanarak pazar giiclerini arttirmak, saglam bir organizasyon yapisi ve kaliteli yonetici
kadrosu elde etmek icin gergeklestirdikleri, rekabetin dikkate alinmadan ekonomik giiclin
tek bir elde toplanmasimin amaglandigi bir yontemdir. Bu tiir birlesmeden beklenen,

isletmelerin ¢alisma alanindaki etkinligini ve biiyiikliigiinii arttirmaktir.*®

Pazar payini yiiksek oranda artirmayi hedefleyen ve dolayisiyla pazardaki
rekabeti engelleyebilme etkisi olan birlesmeler resmi makamlarin iznine baglhidir. Cilinkii,
birlesme yolu ile pazarda monopol veya hakim giic konumuna gelebilecek rakip
isletmeler, rekabeti engeleyebilmekte ve etkin hakim durumlari ile pazar yapisini ve fiyat
mekanizmasint bozabilmektedirler. Serbest pazar ekonomisine zarar veren bu tur
yapilanmaya, ¢agdas pazar ekonomilerinde ¢ogunlukla izin verilmemektedir. Rekabeti
engellemeyen, pazar yapisin1 bozmayan birlesmeler serbest olarak uygulanmaktadir.*” Bu
tiir birlesmeler devlet otoritelerince dikkatle izlenir ve pazarin rekabet giiciinii koruyucu

onlemler almir.*®
1.2.2.2. Dikey Birlesme ve Satin Almalar

Isletmenin mal, hammadde ve malzeme ya da hizmet tedarikleyen ya da
isletmenin iirettigi mal ve hizmetleri pazarlayan baska bir isletme ile birlesmesine dikey
birlesme denir. isletmeler, bu birlesme yontemi ile hedef sirketin ham madde kaynaklarini
ele gecirerek veya tirettigi mal ya da hizmetleri pazarlayan sirketi kontrolii altina alarak

calisma alanindaki etkinligini artirmayr amaglamaktadir.*® Dikey birlesmelerde,

45 Arnold J. Pahler ve Joseph E. Mori, Advanced Accounting: Consept and Practice, NY: Harcourt Brace Jovanovich
Inc. Yayinlari, 1981, s.58

46 Sarikamus, S. 42-43

47 Ulgen ve Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, s. 354

48 Sarikamusi, S. 43.

49 Sarikamus, s. 42-43
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isletmeler arasinda alici-satici iligkisi ya da ayni triinlerin farkli asamalarinda faaliyette

bulunan isletmeler rol oynamaktadir.>

Dikey birlesme, bir igsletmenin geriye dogru kendisine girdi saglayan isletmelerle
ya da ileriye dogru kendi iirliniinii satin alan isletmelerle birlesmesi olarak ifade
edilebilir.®! Tedarik zincirinde, isletmenin iiriinlerinin tiiketici pazarma odakl1 dagitimini
yapan diger isletmelerle birlesmesi ileriye yoneliktir. Isletmenin girdilerini saglayan
tedarik¢i pazarini hedefleyerek tedarik faaliyetinde bulunan isletmelerle birlesmesi geriye

yoneliktir.>2

Geriye dogru birlesmenin yararlari, girdilerin istenilen zamanda, kalitede,
miktarda elde edilmesinin kontrol edilebilmesi ve isletmenin birlesmeden dnce pazardan
daha yiksek maliyetlerle sagladig: girdilerin kendi yapisinda daha az maliyetle tiretiminin
saglanablmesi olarak belirtilmektedir. ileriye dogru dikey birlesmede ise, isletmeler
pazarlama fonksiyonunda sinerji etkisinden yararlanip trettikleri mal ve hizmetlerin

pazarlanmasinda avantaj elde etmektedir.>
1.2.2.3. Karma Birlesme ve Satin Almalar

Karma birlesmede, isletme farkli bir sektdrde operasyon yiiriiten bir sirketi
biinyesine almay1 hedefler. Ayn1 zamanda, ayni sektdrde ve cografyada faaliyet gosteren
fakat birbirleriyle ilgili olmayan urunleri ya da hizmetleri Ureten, teknik sebeplerle
fiziksel olarak birlesmeleri miimkiin olmayan iki isletmenin birlesmesi de karma

birlesmesidir.>*

Farkli sektorlerde faaliyet gosteren iki isletmenin birlesmesine “saf karma
birlesmesi” denilmektedir. Sirketleri bu birlesme sekline yonelten en 6nemli unsur, bagka
bir sektdrde yatirima gidilerek sektor riskini azaltmaktir. Saf kiime birlesmesinde sadece
bilgi ve tecriibe igeren ydnetsel Ogrenme transfer edilebilmektedir. Isletmenin,

iretemedigi {irtinleri {ireten bir hedef sirketle birleserek mamul c¢esidini artirmayi

%0 Aydin, s.11

ydin,

51 Milford B.Green, Mergers and Acquisition: Geographical and Spatial Perspectives, NY: Routledge Inc.,1990,
s.19

52 Ulgen ve Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, s. 353

53 Celik, s. 21.

5 Sarikamus, S. 43
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amaglamasi “ayni merkezli birlesme” olarak adlandirilmaktadir. Bu sekilde gerceklesen
birlesmelerde, birlesilen sirkete yonetsel 6grenmeye ek olarak faaliyet gdsterilen alana
0zgii yonetsel tecriibe ve yonetimde olmayan is giicliniin 6rgiit icinde kazandig1 deneyim
ve beceriyi aktarim olanagi da verilmektedir. Farkli bir cografyada faaliyet gosteren ve
ayni Uriinleri iireten bir sirketle birleserek isletmenin calisma alanini genisletmeye
yarayan birlesmeler de “cografi pazar1 genisletme” olarak ifade edilmektedir. Bu bigimde
yapilan birlesmelerde, {ist yonetim her iki sirketin de yonetimini kendi sorumluluguna

almaktadir.>®

Karma birlesmelerde, riskin dagitilmasi ve siireklilik gosteren kazang elde
edilmesi beklenmektedir. Bu sekilde gerceklesen birlesmelerde, sermayenin farkli
alanlara hizli ve etkili dagitimi, sermaye yatirimlarinin daha 6lgiilii yapilmasi ve daha

kalifiye personele is imkani yaratilmasi s6z konusu olmaktadir.

Karma birlesme faaliyetinde, birlesmenin hisse senedi sahipleri i¢in bir deger
yaratabilmesi, birlesen sirketler i¢in beklenen nakit akimlarinin, alternatif bir yatirimin
saglayabilecegi nakit akimindan daha fazla olmasi ve bu nakit akiminin stabil olmasi ile

mumkin olabilmektedir.%®

%5 Sarikamus, s. 43-44
5% M.S. Salter ve W. A. Weinhold, “Diversification via Acquisition: Creating Value”, Harvard Business Review, vol.
56(4), 1978, 5.171
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1.3 MARKA KAVRAMI

1.3.1. Marka Algisinin Tarihsel Gelisim Siireci ve Marka Tanimlari

Markalama ihtiyaci ve markanm ortaya ¢ikist M.O. 5000’lere uzanmaktadir.
Esyalarin, yapilan islerin, bu igleri yapan kisilerin birbirinden ayrilmasi i¢in baz1 isaretler
kullanilmistir. Tlk isaretler canak ¢omlek gibi esyalarda, avcilarin silahlarini ayirt etmek
icin imzaladiklar1 silahlarinda, tuglalarda ve sahiplik belirtmesi i¢in hayvanlarda
kullanilmistir.>” Yapilan arastirmalar, eski Yunan’da insanlarin, yapilan ¢dmleklere
mutlaka kendi isimlerini yazdigini, hatta bazen giiniimiizde kullanilan ticari markalara
benzeyen oOzel markalar kullandigini goéstermektedir. Romalilarin ise lambalara,
kiremitlere, g6z merhemi kutularina hatta peynirlere bile marka koyduklar
bilinmektedir.®® Fakat genel olarak, iiriinlere isim verilerek markalastirmaya ¢alismak 16.

yy’1n baslarina dayanmaktadir.>®

18. yy’da rekabetin artmasindan dolay1 Urtinlerin daha kolay hatirlanabilmesi,
akilda kalict olmasi ve benzerlik gosteren iiriinlerin birbirinden ayirt edilebilmesi
amactyla markalamaya ihtiya¢ duyulmaktaydi. 20. yy’a kadar markalama iizerinde pek
durulmamis olmasina ragmen, 20. yy’da markalarin siirdiiriilebilirligi, basarilt markalar
elde edebilme, markalamanin is hayatindaki etkisi vb. basliklara yonelme baslanmugtir.
Ozellikle 1990’larda teknolojinin hizli bir sekilde gelismesi ile internetin yaygin hale
gelip, ticaret icin de elverisli duruma getirilmesiyle, isletmeler, tliketiciye ulagsmak ve
{iriinlerini satmak igin yeni araclar elde etmislerdir. Internet erisimi olan her ortamdan
tikketiciye ulasabilen sirketlerin yoneticileri de bu gelismeleri firsata cevirmeyi
basarmislardir. Bati’daki sirketler, masraflar1 azaltmak icin, ustalifa gerek goriilmeyen
tiretimlerini, daha diisiik is giicii maliyeti ile gelismekte olan {lilkelerde yaptirmaya
baslamislardir. Buna ek olarak, yeni ticari anlasmalar yapilmasi da sirketlerin uluslararasi

biiyiimelerini artiran faktorlerden olmustur.®t

57 Peter H. Farquhar, “Managing Brand Equity”, Marketing Research, Vol.1, No. 3, 1989, s. 24-34.

58 Cagatay Uniisan ve Mete Sezgin, Pazarlama ilkeleri, 1. Baski, Literatiirk Academia, 2007, s. 137.

5 Duane, E. Knapp, Marka Akli, A. T. Akartuna (gev.), istanbul: MediaCat Kitaplari, 2003.

60 peter H. Farquhar, “Managing Brand Equity”, Journal of Advertising Research, Vol. 30, No.4, 1990, s.7-13.

61 John A. Davis, Rekabetci Basar1: Markalasma Nasil Deger Katar?, Taner Karagiizel (cev.), 1. Baski, Istanbul:
Brandage Yaynlari, 2011, s. 33.
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“Marka”, gunimuizde ticari rekabetin yogun yasanmasinin bir sonucu olarak
sirketlerin, hayatta kalabilme ve karlilik elde etme amaciyla iiriinlerini/hizmetlerini
rakiplerine karsi farklilastirmak ve tiiketicinin zihninde olumlu bir algi olusturmak icin

kullandiklan bir etikettir.

American Marketing Association’in 1960 yilinda marka ile ilgili yaptig
geleneksel tanim, satict veya saticilar grubunun Uriin ve/veya hizmetlerini tanitmak ve
rakiplerine gore farklilik yaratmak icin tasarlanan bir isim, terim, isaret, sembol, tasarim
ya da tamaminin birlesmis halidir.%? Yan1 sira AMA, marka kavramini giincel olarak da,
bir dizi gorsel ve fikir yardimiyla meydana ¢ikarilmis tiiketici deneyimi seklinde
tanimlamisgtir. Marka genellikle isim gibi bir sembol, slogan, logo ile hazirlanir.
Tuketicinin 0riin ya da hizmetle ilgili deneyimleri, marka (zerine medyada yapilan

yorumlar, reklam dizayni ve markanin kullanis bigimi marka bilinirligini etkiler®.

Aslinda, pratikte ¢alisan pek ¢ok miidiir, bir markayi, pazardaki bir miktar
bilinirlik, itibar, 6ne ¢ikma ve benzeri seylerden daha fazlasi olarak tanimlar. Bizde
AMA nin pazarlama tanimin kii¢iik b ve endiistri konseptinin pazarlama tanimini biiyiik
B harfi ile ayrabiliriz. Fark bizim i¢in 6nemlidir, ¢link{i marka bilinci olusturma ilkeleri
veya yonergeler hakkindaki anlasmazliklar genellikle terimle ifade ettigimiz sey etrafinda
doner.%

Kotler, bir anlam ve c¢agirisim tastyan her etiketin marka oldugunu, biiyiik bir
markanin ise bundan fazlasini yapip, bir {iriine veya hizmete renk ve tini1 kattigini
belirtir.®® Aaker markayi, “bir marka, bir satic1 ya da bir satici grubunun mal veya
hizmetlerini tanimlamay1, s6z konusu Urtinleri ya da hizmetleri rakiplerinkinden ayirmay1
amagclayan farklilik yaratict bir isim ve/veya sembolddr. ( logo, ticari marka ya da paket

tasarimi gibi). Bir marka boylece tlketiciye Uriine ait kaynagi bildirir ve hem tuketiciyi

62 T, Sabri Erdil ve Yesim Uzun, Marka Olmak, 2. Baski, Istanbul: Beta Yaymnlari, 2010, s. 5.

63 Davis, 5.39

64 Kevin K. Keller, Strategic Brand Management: Building, Measuring, and Managing Brand Equity, 3.Edition,
New Jersey: Pearson Prentice Hall, 2008, s.2.

8 Philip Kotler, A’ dan Z’ ye Pazarlama, Asli K. Bakkal (¢ev.), Istanbul: MediaCat Yayinlari, 2014, s.77.
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hem de Ureticiyi kendisi ile benzer Uriinleri sunmaya ¢alisan rakiplerden korur” seklinde
yapmlstlr.66

Sonu¢ olarak marka, sadece somut Ozellikler tasiyan degil, ayn1 zamanda
tilketicinin algisint ve kendi marka imajini olusturabilecek disiinsel nitelikler de
tasimalidir. Watkins (1986), Aaker (1991), Stanton (1991), Doyle (1994), Kotler vd.
(1996), tim elestirilere ragmen geleneksel pazarlama literatiiriinde yer alan marka
tanimin1 benimsemiglerdir. Dibb (1997) ve Bennett (1988) gibi arastirmacilar, degisen
isletme cevresinden kaynaklanan kosullar ve yogun rekabetin “farklilik” yaratmayi

zorunlu kildigim belirtmislerdir.®’

1.3.2. Markanmn Onemi

Artan rekabet baskisiyla firmalarin markalasmaya yonelmesi, tiiketicilerin
markali {riinlere duyduklar1 giiven ve yakinlik sebebiyle marka kavrami Ozenle
arastirilmast gereken bir konu haline gelmistir. Markalamanin, tiiketici ve firmalara

sagladigi yararlar1 ayr1 ayr1 ele almak gerekir.
1.3.2.1.Markanin Tiiketici A¢isindan Onemi

Tiiketici bakis acisindan, marka, Ozellikle iirliniin kaynagini gostermesi
bakimindan biiyiik 6neme sahiptir. Uretici isletmenin ve iiriiniin, niteliklerine ve
kalitesine iliskin glivenin isareti olarak, tiiketicinin satin alma sureci boyunca algilanan
riskini azaltir. Belirli bir markanin 6dedikleri paraya degdigine, beklentilerini
karsiladigina inanan miisteriler, ayn1 markay: siklikla satin almayi tercih ederler.%®
Berthon vd. (1999), Louro ve Cunha (2001), Campbell (2002), Keller (2003) ‘in yaptig
calismalarda, bir tiiketici belirli kriterlerini karsilamasi yoniinden zihninde olumlu bir
fikir olusturan markalari, rakipleri arasindan kolaylikla segerek arastirma maliyetlerini de
azalmis olmaktadir. Markalar, karar verme stirecini kisaltmaktadir. Baz tiiketiciler maddi

olanaklar1 ne olursa olsun, lilkks markali iirlinleri, basari, zenginlik, gii¢, sayginlik,

% David A. Aaker, Managing Brand Equity: Capitalizing On The Value Of A Brand Name, 1. Title, New York:
Free Press, 1991, s. 7.

67 Erdil ve Uzun, s.5

8 Erdil ve Uzun, s.14-15
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iistiinliik gibi avantajlar saglayacak bir statii gostergesi olarak kullanmay tercih ederler.
Bu prestij iirlinlerin kendilerini ¢evrelerindeki diger kisilerden farklilastirdigini diisiiniip
psikolojik bir yarar elde ederler. Psikolojik etkiler, bazen de tuketicinin bir markaya
duydugu baglilikla da ortaya c¢ikabilir. Markanin kiside yarattigi imajla ve zihninde
olusturdugu cagrisimlarla, markaya kendisini yakin hissetme ve hatta markayla
arkadaslik kurma boyutuna ulasabilir.%® Markalar sayesinde firmalar miisterilerine daha
kaliteli Grinler sunabilmekte ve taklitlerden miisterilerini korumak i¢in daha fazla yenilik

yapabilmektedir.”
1.3.2.2.Markanin isletmeler A¢isindan Onemi

Markalar, igletmelerin pazarlama programlarmin etkililigini ve verimliligini
artirir. Isletmeler, yeni miisteri elde etmek ve kaybettikleri miisterilerileri tekrar
kazanmak i¢in farkl stratejiler gelistirmektedir. Bir isletmenin, miisterilerinin yeni bir
tirlin ¢esidini denemeleri i¢in yaptigi tanitim, tiriiniin marka bilinirligi ve algilanan kalitesi
yuksekse stipheci bir tiikketici grubuyla savasmaya gerek duyulmadigi ig¢in daha etkili
olabilmektedir.”* Tiiketicinin kaliteli oldugunu diisiindiigii ve giiven duydugu bir Griiniin
markasi, firmanin yeni {irlinlerinin pazara girisinde de etkili olarak firmanimn {iriin
gelistirme ve marka yayillimi gibi pazarlama faaliyetlerine de destek olmaktadir.
Markalagma, rakip triinlerden farklilagsmay1 saglayarak firmalarin rekabet avantajlarim
artirir. Firmalara fiyat ve marjlar konusunda istiinliik saglar. Marka verenler, markali
urtinlerin siparis takibinin daha kolay yapilmasi sebebiyle rakip firmalar tarafindan taklit
edilerek haksiz rekabet ortami yaratilmasindan korunmaktadirlar.”? Uriin, tiketici
tarafindan algilanan kalite, marka ile ilgili ¢agrisimlar ve marka bilinirligi nedeniyle
tercih edilebilmektedir. S0zt edilen bu faktorler tiketicinin memnuniyetini de
etkileyebilmektedir ve bir markanin se¢iminde tamamen etkili olmasalar da, tiiketicinin
rakip markalar1 deneme riskini azaltabilirler. Gelistirilmis marka sadakati, rakipler bir
yenilik yapip Urtinleri avantaj elde ettiginde daha da zorlasan rekabet ortaminda ayakta

kalinabilmesi i¢in Onemlidir. Markanin sadakati hem marka degerinin boyutlarindan

69 paul Temporal, Branding in Asia: The Creation, Development and Management of Asian Brands For The
Global Market, Singapore: John Wiley&Sons Pte Ltd., 2000

 Omer Baybars Tek, Pazarlama ilkeleri ve Uygulamalar, istanbul: Beta Yayinlari, 1990

1 Aaker, Managing Brand Equity.., s. 16.

2 Omer Baybars Tek, Pazarlama ilkeleri ve Uygulamalar, Istanbul: Beta Yayinlari, 1990
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biridir hem de marka degerinden etkilenir. Marka sadakatinin, marka degerinin diger

boyutlarina gore isletmeye deger katma potansiyeli oldukca yiiksektir.”®
1.3.3. Markanin Olusum Siireci

Teknoloji ¢ag1 olarak adlandirabilecegimiz giiniimiizde, isletmeler {iretim
stirecinde onemli gelismeler elde etmekte, bununla birlikte de tiretim kalitesinde artis ve
maliyetlerde diisiis saglamaktadirlar. Uriinler cesitlenip iiretim miktarlar1 da artinca fiyat
acisindan rekabet etmek de oldukca zorlagmaktadir. Sirketler, benzer teknolojileri
kullandiklarindan iiretim konusunda farklilagma saglanamadigi icin sadece iiriin
ozellikleri ve niteligi bakimindan rekabet edebilmeleri miimkiin olamamaktadir. Bu
sebeple, isletmeler sert rekabet ortaminda varliklarini siirdiirmeyi, farklilik yaratabilecek
markalar yaratarak saglamaya calismaktadirlar.

Marka yaratmak, 6nemli kurumsal giigliikler olusturabilen stratejik ve taktiksel
zorunluluklar tagimaktadir. Yapilmas: gereken en dnemli zorunluluk, taktik agidan etki
edecek programlarin gelistirilmesine ve koordine edilmesine rehberlik edecek bir marka
kimligi yaratmaktir. Basarili bir markanin yaratilabilmesi i¢in marka kimliginin nasil
gelistirilecegine dogru karar vermek ve olusturulan markanin belirlenen kimligi tasima
konusunda ne kadar uyum ve yeterlilik gosterdiginden emin olabilmek gerekmektedir. Ek
olarak, isletme i¢i ve disindaki gli¢c dengelerini kontrol edebilmek ve saglikli bir bi¢imde
yonetebilmek de marka olusum silirecinde dikkat edilmesi gereken bir baska
zorunluluktur. Bu da marka olusturma kiiltiiriine ve politikalarina destek olacak inovatif
calismalar ve farklilastirma yolu ile saglanabilmektedir.’

Basarili bir marka yaratilmasi i¢in iirlin, ayirt edici kimlik ve ek degerler gibi
belirli etmenlerin bir araya getirilmesi gerekmektedir. Bu ii¢ etmen arasindaki iligki, her
birinin varligina baglidir. Marka gelistirilirken, oncelikle etkin ve kaliteli bir rline sahip
olunmasi gerekmektedir. Daha sonra, iirline, digerlerinden ayirt edilebilecek farkindalik
testleri ile dlgiilmiis bir kimlik verilmelidir. Uriin ve kimlik, etiketi olusturmaktadir.
Etiket, sirketin Urlnlerini rakiplerden ayirir, fakat bu durum miisteriye ek deger

sunuldugunu kanitlamaz. Bu sebeple, miisteriye, iirlinlin kalitesi ile ilgili giivence veren,

3 Aaker, Managing Brand Equity.., s.19
™ David A. Aaker, Giiglii Markalar Yaratmak, Erdem Demir (¢ev.), 4. Baski, Istanbul: MediaCat Yayinlari, 2014 ,
s. 360
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ayni fiyattaki diger trilinlerin yansitamadigi ¢agrisimlart sunan ek degerler saglayarak
tercih edilebilirligi artirilmaktadir.”™

Markalasmak i¢in kalite olmas1 gereken en temel Ozelliktir fakat tek basina
yeterli olmamaktadir. Markalasma kaliteyi kendiliginden getiren bir unsurdur.
Markalagmis bir iiriin farklilik yaratmis olsa da olmasa da tiiketici i¢in diger tirlinlerden
daha ayricalikli bir konumdadir. Bu durum da, isletmelere rekabet avantaji saglamakta ve
dolayisiyla yiiksek bir kar marj1 elde etmeyi olanakli hale getirmektedir. Tiiketici, tercih
ettigi lirlin ya da hizmetten faydalaninca hayal ettigi ve gergeklesmesini istedigi hayat
standardina ulasabilecegi beklentisine girmektedir. Ozetle, verilen markalasma karari,
urdin icin belirlenen pazarlama stratejileri icinde temel taglardan biridir. Markalasmanin
ne kadar basar1 gosterdiginin Ol¢ltl ise markanin bilinirligidir. Tiketicilerin markaya
kars1 gosterdikleri egilim ve tutum, markanin kalitesi, bilinirligi, giivenirligi, fiyati, tarzi
ve giincelligi ile baglantilidir.”

Marka olusumu ve markaya deger katma, Sekil- 1” de goriildiigii gibi farkli dort
katmandan olusan bir siirec olarak ifade edilmektedir. Ik katman, cekirdek olarak da
belirtilebilecek en temel seviyedir ve miisterinin ihtiyacin1 karsilayacak bir iiriin, hizmet
ya da sadece diisiincedir. Uriiniin sadece etkin ya da yenilik¢i olmas1 ona stireklilik
gosteren rekabet iistiinliigii yaratmasia yeterli olmayacaktir. Uriin, rakipler tarafindan
kolaylikla taklit edilebileceginden rekabet {istlinliigii kaybedilecektir. Buna ek olarak, bu
katman alicinin esas olarak neyi satin almak istedigini yani, tiikketicinin tiriinii satin alirken
bekledigi yarar1 igermektedir. Tiiketiciye etki eden duygusal degerler de (algilanan statii,

tatmin olma) {iriin se¢imi konusunda oldukca énem tasimaktadir.”’

75 Peter Doyle, Deger Temelli Pazarlama, Giilfidan Baris (cev.), 3. Baski, Istanbul: MediaCat Yayinlari, 2008

" Remzi Gemci ve G. Giilsen, “Markalar Ve markalasma Sartlar”, Uludag Universitesi Milhendislik-Mimarhk
Fakultesi Dergisi, Cilt:14, Sayi:1, 2009, 5.105-114

7 Erdil ve Uzun, s.23
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Ikinci katman, tiketicinin Grini satin alirken beklentiye girdigi yararlarin
gerceklesmesini olanakli hale getiren somut varliklardir. Esas tiriin olusturmak igin kalite
seviyesi, fiziksel nitelikler, tasarim, marka ve ambalaj gibi 6zelliklerin belirlenmesi

gerekmektedir. S6z edilen marka iletisim yOntemleri ile markayr olusturup farklilik

ZENGINLESTIRILMIS MARKA

Teslim Teknik Destek

TEMEL MARKA Kallte

Xy
Logo §
S

£
)g Isim

L7

Ozellikler Ambalaj  rasanm

Bty Hizmetler Garantiler

Sekil 1: Marka Yaratma Siireci
Kaynak: Doyle, Peter, Deger Temelli Pazarlama, 3. Baski, Istanbul: MediaCat Yaymlar;,2008
yaratmak ve misterilerin zihnine de friin ile ilgili bu bilinci yerlestirmek

amaclanmaktadir.

Uciincli katmanda; markayi, iicretsiz teslim, montaj, kredi, teknik destek gibi ek
hizmetler ve yararlarla zenginlestirip farklilagtirarak tercih edilebilirligini artirma
hedeflenmektedir.

Marka olusturma siurecinde yer alan son katman, tiikketicinin markayi tercih
etmesini ve markaya baglilik duymasini saglayacak guven, statti, kendini ifade edebilme
gibi ek duygusal degerlerin marka ile bir biitin haline geldigi potansiyel marka
asamasidir. Bu katmanda, miisterilere marka kalitesinin siirekli olarak gdzlendigi
iletilmektedir. Potansiyel marka, pazarlama iletisimine devamli yatirim yapilmasini

gerektiren uzun vadeli bir ¢abanin sonucudur.’®

78 peter Doyle, Deger Temelli Pazarlama, Giilfidan Baris (gev.), 3. Baski, Istanbul: MediaCat Yaymnlari, 2008
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1.4. MARKA DEGERI
1.4.1.Marka Degeri Tamimina Iliskin Degerlendirmeler

1980'lerde ortaya c¢ikan en popiiler ve potansiyel olarak onemli pazarlama
konseptlerinden biri marka degeri olmustur. Bununla birlikte, ortaya ¢ikist pazarlamacilar
icin hem iyi haber hem de kotli haber anlamina gelmistir. Iyi haber, marka degerinin
markanin pazarlama stratejisindeki Onemini arttirmasi ve yoOnetsel ilgi ve arastirma
faaliyetleri icin odak saglamasidir. K&tii haber sudur ki, kavram i¢in sasirtict bir sekilde,
farkli amaclar i¢in birkag farkli yol tamimlanmistir. Marka degerinin

kavramsallastirilmasi ve ol¢lilmesi konusunda ortak bir bakis agis1 ortaya ¢ikmamustir.

Temel olarak, marka bilinci olusturma, marka degerinin giicli ile {iriin ve
hizmetleri miisteriye sunmaya yoneliktir. Pek ¢cok farkli goriise ragmen, ¢cogu gozlemci,
marka bilgisinin, bir markaya 6zgii pazarlama etkilerinden olustugunu kabul eder. Yani,
marka degeri, markali olan bir iiriin veya hizmetin pazarlamasinin, markali olmayan bir

tirtin ya da hizmete gore farklilik tasidigini belirtmektedir.

Bir iiriin ya da hizmet aracilig1 ile bir igletmeye ve/veya isletmeye ait miisterilere
saglanan degeri artiran ya da azaltan, bir markanin ismine ve sembolii ile iligkili aktif ve
pasif varliklar topluluguna marka degeri denir. "

Kim vd., marka degerini tanimlamada ve marka degerini temel alan ¢calismalarda
finansal, tiiketici temelli ve hem finansal hem de tiiketici temelli olmak iizere ii¢ farkl
yaklagimin benimsendigini belirtmektedir. 8

Marka degeri, tiiketicilerin zihnine yerlesmis marka isminin, semboliiniin,
cagrisimlarinin etkisi, algiladiklari kalite diizeyi, markay1 hatirlama yetenekleri, markayla
ilgili sahip olduklart olumlu ve farkli imaj, marka sadakati ve itibar1 sonucu olusan ve
yeni pazarlara niifuz ederek gelisen marka giiciiniin somutlastirilmig bir bigimi ve finansal
ifadesidir. Marka degeri, markanin tiim aktifleriyle birlikte satilmasi ya da sirket

birlesmeleri durumunda giindeme gelebilir. Yam sira, markanin diger rakipleriyle

karsilagtirmali konumunu belirlemek i¢in hesaplanabilir. Marka degeri, sirkete ait olan

9 Aaker, Gugli Markalar Yaratmak, s.21
8 Hong- Bumm Kim ve Digerleri, “The Effect Of Consumer-Based Brand Equity On Firms’ Financial Performance”,
Journal of Consumer Marketing, Vol.20, No.4, 2003, pp.335-51.
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bina, makine, fabrika gibi bilangodaki aktif degerler dikkate alindiginda, markanin farkl
bir isletmeye satilacagi fiyati tayin eder. Bu aktif toplamin tlizerindeki fiyat, tiiketicilerin

markaya atfettikleri dnemin, markanmn itibarmin degeridir.®
1.4.1.1. Finansal Marka Degeri Tanimina iliskin Degerlendirmeler

Finansal yaklasim, markanin piyasadaki ederini gostermektedir. Marka
degerinin finansal agidan 6nemi, markali1 bir iirliniin markasiz bir iiriine gore gelecek nakit
akislarindan daha fazla getiri elde ediyor olmasidir. Marka degeri, markanin konumunun
belirlenmesi i¢in rakipleriyle karsilastirilmasi, marka ile birlikte markanin sahip oldugu
tiim aktiflerinin bagka bir girkete satilmasi ya da farkli bir sirketle birlesilmesi durumunda
giindeme gelebilir. Marka degeri, patent, trademark, kanal iligkileri, iistiin yonetim ve
yaraticilik gibi firmalarin rekabet kosullariyla miicadele edebilmesini saglayan ve
miisterilerle direkt olarak ilgili olmayan kaynaklardan (markanin aktifleri) firmalara

deger katar.%?
1.4.1.2.Tiiketici Temelli Marka Degeri Tanimina iliskin Degerlendirmeler

Marka degerine katki yapan tiiketici temelli yaklagim, marka denkligi olarak
ifade edilir. Aaker’a gore, marka denkligi, tliketicilerin zihninde markayla ilgili olusan
kalite algisi, markay1 hatirlama diizeyi, marka bilgisi, marka tercihi, marka imaji1, marka
sadakati ve bagliligi, markaya karst tutumu gibi unsurlarin olusturdugu global bir
degerdir.®3 Marka denkligi; markanin ad1, sembolleri, gagirisimlari ve itibarinin degeridir
ve objektif unsurlardan ziyade tiiketici algilarina dayanir. Marka degeri ise, bilangodaki
aktiflerden olusur ve marka denkliginin finansal ifadesidir.®* Srivastava ve Shocker‘e
gore marka denkligi, marka giicii (brand strength) ve marka degeri (brand value) gibi
onemli ve birbiriyle etkilesim halinde iki kavrami icinde barindirir.%% Marka gici;

liderlik, istikrar, ticari cevre, uluslararasilasma, iletisim destegi ve yasal koruma

81 Aaker, Giglii Markalar Yaratmak, s.21

82 Erdil ve Uzun, s.282.

8 Aaker, Managing Brand Equity.., s.16

8 David Pickton ve Armanda Broderick, Integrated Marketing Communications, 2. Edition, Harlow: Financial
Times Prentice Hall, 2005

8 Rajendra Srivastava ve Allan. D. Shocker, “Brand Equity: A Perspective On Its Meaning And Measurement”,
Cambridge, Marketing Science Institute, 1991, s. 91-124.
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kavramlarinin bir bileskesidir.2® Marka giicii, markanin siirdiiriilebilir ve farklilagmus
rekabetci Ustlinliiglinii saglayan, markanin tiiketicileri, kanal iiyeleri ve asil firmasinin
cagrisimlart ve davraniglart kiimesi iken; “markanin parasal degeri” istiin karlilik
(mevcut ve gelecek) ve diisiik risk saglayan taktiksel ve stratejik eylemler vasitasiyla
yonetimin marka giiclinii aciga ¢ikarma becerisinin finansal sonucu olarak ele
alinmaktadir.8” Bu anlamda, marka giicii tiiketici temelli bakis acisini ifade eder. Marka
degeri ise, marka giiciiyle iliskili olan finansal bir 6l¢iidiir. Ozetleyecek olursak;
Berry‘nin tanimina gore marka denkligi, marka farkindaligi ve anlaminin markanin
pazarlanmasina kars1 tiiketici tepkisindeki fark yaratan etkidir.%¢ Pazarlama biliminde
“marka degeri” kavrami, marka tanimi ya da marka giicinii kastetmek igin
kullanilmaktadir. Firma varliklarinin degerlemesi anlamindan ayirt etmek i¢in, marka
tanim1  ve gilicli, c¢ogu zaman, “miisteri temelli marka degeri” anlaminda

kullanilmaktadir.®®

1.4.1.3. Finansal ve Tiiketici Temelli Marka Degeri Tanimina iliskin

Degerlendirmeler

Finansal ve tiiketici temelli iki yaklagimin beraber degerlendirilmesinde ise
marka degeri; iirlin ve hizmet kalitesi, finansal performans, miisteri sadakati ve tatmini,
markaya duyulan saygi, bir biitiin olarak markanin algilanma bigimi % veya tiiketicinin
marka ile ilgili fikirleri, duygulari, gosterdigi tutum, igletmeye kattig1 deger, pazar pay1

ve karlilik olarak ifade edilebilmektedir.%!

8 Kim ve Digerleri, 2005

87 Srivastava ve Shocker, s. 91-124.

8 |eonard L. Berry, “Cultivating Service Brand Equity”, Journal of the Academy of Marketing Science,Vol. 28,
No.1, 2000, p.128-138.

8 Lisa Wood, “Brands and Brand Equity: Definition and Management”, Management Decision 38, (9), 2000, s.662-
669

% Knapp, s.3

%1 Philip Kotler ve Kevin L.Keller, Marketing Management, 14. Baski, New Jersey: Prentice Hall, 2012, 5.275

27



IKINCi BOLUM

BIRLESME VE SATIN ALMALARIN MARKA DEGERI UZERINE
ETKISINI YORUMLAYAN YAKLASIMLAR VE LITERATUR

2.1. Birlesme ve Satin Almaya Iliskin Yaklasimlar

Dunya’da ve Tiirkiye’de o6zellikle 1980°li yillardan bu yana, global piyasalarda
fenomen haline gelen sirket birlesmeleri lizerine pek ¢ok akademik ¢aligma yapilmistir.
Yapilan c¢aligmalarda, birlesmelerin nedenleri, etkileri farkli yaklagimlar altinda
irdelenmistir. Tim c¢alismalarin icinde, belki de Uzerinde en cok durulan konu,
birlesmelerin basarili olup olmadigi, nasil basarili olacagidir. Birlesmelerin altinda yatan
sebepleri ve bunlarin belirleyicileri ile birlesmeleri yaratan giidiileri agiklamak adina

bir¢ok hipotez ortaya atilmigtir.
2.1.1. Finansal Bakis Acisi ile Birlesme ve Satin Almalar

Uludag, B. ve Giilbudak, O., IMKB’ de 1997-2006 yillar1 arasinda islem géren
finansal olmayan sirketlerin birlesme duyurularindan 6nce ve sonra hisse senedi
getirilerini  kimdulatif ortalama anormal getiriler (CAAR) yontemi kullanarak
incelemislerdir. Calismada, Tiirkiye’deki sirket birlesmelerinin 6zellikle 2001 yilinda
yasanan krizden sonra artig gosterdigi belirtilmistir. Elde edilen bulgulara gore, birlesen
sirketlerin birlesmeyen sirketlere gore uzun donemde daha iyi performans gosterdikleri

gdzlemlenmistir. %2

Yilgor, birlesme ve satin almalarin makro ekonomik etkilerini belirlemeyi
amaglamistir. Bu dogrultuda, birlesme ve satin almalarin, verimlilik, karlilik, firma degeri
ve hissedar degeri a¢isindan firmalar etkiledigi tespit edilmistir. Ayrica, birlesmelerin ve
satin almalarin, sanayi yogunlagmasini, pazar yapisini, rekabet derecesini, liretkenligi ve

etkinligi, dolayis1 ile ekonomiyi de etkiledigi saptanmistir. Calismada elde edilen

92 Berna K. Uludag ve Ozlem D. Giilbudak, “Hisse Senedi Fiyatlarinin Sirket Birlesme Duyurularma Tepkisi:
Istanbul Menkul Kiymetler Borsast (imkb) Uzerine Bir Uygulama”, IMKB Dergisi, Cilt: 12, Say1: 47, 1997, 1301-
1650
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sonuclarin, birlesmelerinin, isletmelerin pazar paymi oldukca artirabilecegi, az sayida
sirketin piyasada belirleyici / hakim konuma gelebilmesini saglayabilecegi, rakiplerin ve
rekabetin azalmasina yol acabilecegi saptanmistir. Bu ¢alismada, birlesmelerin ve satin

almalarm, Tiirkiye icin 6zel olarak 6nemli oldugu vurgulanmistir.®®

Lambkin vd. tarafindan uluslararast bankacilik gruplariin birlesme ve satin
almalar baglaminda marka bilgisini nasil yonettikleri incelenmistir. Bu calismada,
cogunlukla ekonomi ve finanstan gelen birlesme ve satin almalar {izerine olusturulmus
literatir, marka yaratma ve yeniden markalama Uzerine yazilmig pazarlama literatiirii ile
bir araya getirilerek, banka markalarinin yeniden markalamaya yonelik yasadiklari
yonetim zorlugu tespit edilmeye calisilmistir. Citigroup ve Cre begit Agricole bu
arastirmanin On testi olarak kullanilmistir. Yapilan analizde, marka bilinci olusturmanin
satin alan bankanin biiyiikliigline ve uluslararasi durumuna gore degismekte oldugu ileri
stiriilmektedir. Vaka calismasi yonteminin, aragtirmanin kesif niteligi olmasindan ve
olgunun gercek yasam baglaminda incelenebilmesini sagladigindan segildigi
belirtilmistir. Caligma bulgulari, markalama karar1 verilirken dikkat edilecek en 6nemli
faktorlin, hedef markanin biiyiikliigii, piyasa agirliklar1 ve pazarlama giicii oldugu
saptanmistir. Nispeten "zayif" hedef markanin yeniden markalastirilabilecegi, fakat giiclii
hedefleri olmayacagi yoniindeki genel kaninin, Cre Creit Agricole ve Citigroup'un

kanitlartyla saglam bir sekilde desteklendigi gozlemlenmistir.%*

Ma vd., on yeni Asya piyasasinda ( Cin, Hindistan, Hong Kong, Endonezya,
Malezya, Filipinler, Singapur, Giiney Kore, Tayvan ve Tayland ) birlesme veya satin alma
icin teklif veren sirketlerin, ortaklarina kazandirdiklart anormal getiriler arastirilmistir.
Gelisen on Asya piyasasinda 1.477 adet birlesme ve satin alma 6rnegi kullanilmistir. Bu
calismada, anormal getirileri hesaplamak ve teklif veren sirketlerin birlesme ve satin
almalar acisindan deger etkilerini analiz etmek i¢in li¢ veri kiimesi kullanilmistir.
Endonezya, Tayland, Singapur, Filipinler, Malezya, Hindistan, Tayvan, Guney Kore,

Hong Kong, Cin gibi gelismekte olan Asya pazarlari i¢in birlesme ve satin alma olaylari,

% Ayse Gill Yilgor, “Sirket Birlesme, Ele Gegirme ve Devralma Islemlerinin Makro Ekonomik Etkileri”, Oneri
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisu Dergisi, Cilt:5, Say1 18, 2002, s. 119-126

9 Mary Lambkin ve Laurent Muzellec, “Rebranding In The Banking Industry Following Mergers And Acquisitions”,
International Journal of Bank Marketing, Vol. 26, No. 5, 2008, pp. 328-352
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teklif veren isletmelerin giinliilk hisse senedi fiyatlari, borsa endeksleri ile ilgili
aciklamalar ve kayitlar veri kiimesine dahildir. Analizler 2000-2005 yillar1 arasindaki
donemin verileri kullanilarak yapilmistir. Arastirma sonucunda, yatirimcilarin birlesme
ve satin alma anlagmalari ile finansal yarar elde ettikleri gozlemlenmis, bu sebeple sirket
yoneticilerine birlegsme ve satin alma faaliyetleri yolu ile harici biiylime saglanabilecegi

tavsiyesinde bulunulmustur.®

Boekestein, bir sirketin satin alinmasi ile birlikte entellektiicl sermayenin hangi
boyutta ortaya ¢iktigini belirlemeyi hedeflemistir. Arastirma sorulari, sirketlerin yillik
hesap raporlar1 ve satin alim Oncesi ve sonrasi borsa yetkililerine verilen belgeler gibi
resmi hesaplarinin analiz edilmesi sonucu olusturulmustur. Kimya, tibbi teknoloji, ilag
sektorleri ve ilgili endiistrilerde son yedi yilda 135 adet satin alma ile ilgili vaka 6rnegi
kullanilmistir. Cogunlukla bu satin almalarin, 2002 yilindan beri Avrupa ve Kuzey
Amerika'da bilyiik kamu sirketlerine uygulandig: belirtilmistir. Incelenen sirketlerin
ortalama toplam degerinin, satin alma islemi sonunda yaklasik alt1 kat arttig1 saptanmustir.
Bu artisin, temel olarak entelektiiel sermaye ile ¢akisan maddi olmayan varliklarin
artisindan kaynaklandigir gozlemlenmistir. Belirtilen maddi olmayan duran varliklarin

biiyiik 6lciide haklarla ve teknoloji ile ilgili kalemlerle baglantili oldugu belirtilmistir.%

Doganay vd. ‘nin galigmasina gére, IMKB’den alman veriler kullanilarak, ilgili
sirketlerin Rekabetci Avantaj Donemleri (RAD) hesaplanmistir. RAD, indirgenmis nakit
akimlar1 yontemi ile deger hesaplanmasi kapsaminda incelenecektir. Arastirmada
finansal tablolarla ilgili veriler, IMKB’de islem goren sirketlerin 2003—2005 yillarina ait
bagimsiz denetimden ge¢mis 12 aylik mali tablolarindan elde edilmistir. Buna gore,
2003-2005 déneminde IMKB’de islem goren biitiin sirketlerin belirtilen déneme ait mali
tablolar1 incelenmistir. S6z konusu donemde biitiin mali tablolarin1 Uluslararasi Finansal
Raporlama Standartlar1 (UFRS) kurallarina gore hazirlayan ve her donemde ayni

konsolidasyon durumunu gésteren sirketler degerlendirmeye almmustir.%’

% Jianyu Ma ve Digerleri, “Abnormal Returns to Mergers and Acquisitions in Ten Asian Stock Markets”, International
Journal of Business, 14(3), 2009

% Bram Boekestein, “Acquisitions Reveal The Hidden intellectual Capital of Pharmaceutical Companies”, Journal of
Intellectual Capital, Vol. 10 No. 3, 2009 pp. 389-400

9 Murat Doganay ve Digerleri, “Degerleme Teorisinde Rekabetgi Avantaj Donemi Modeli: IMKB’den Ornekler “,
Dokuz Eyliil Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt:25, Say1:2, Y11:2010, ss.107-135
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Schoenberg vd. yaptiklari arastirmada, denetim, maliyet temelli ve bilgi temelli
deger yaratma mantiginin etkin bir sekilde uygulanmasi i¢in gerekli organizasyonel
yetenekleri ve uygulama siireclerini tespit etmeye calismiglardir. S6z konusu ii¢ deger
mantiZinin her birinin, satin alma siirecinde deger yaratmaya, hedef sirket 6zellikleri,
organizasyonel tasarim, operasyonel riskler, nicelik, uygunluk ve taklit edilebilirlik gibi
faktorler agisindan farkli etkileri oldugu belirtilmistir. Calismada, her bir deger yaratma
mantiginin, belirli, kendine 6zgii satin alma yetenegi ve satin alma sonrasi uygulama
siireci gerektirdigi vurgulanmistir. Dogru ve etkili bir satin alma siireci izleyen
isletmelerin, kendi orgiitsel yeteneklerini g6z 6nlinde bulundurarak, agirlikli olarak deger
yaratma mantig1 konusunda bilingli tercih yaptiklari, bu yaklagimla da uygun hedef sirketi

belirledikleri gozlenmistir.%®

Mann vd. ‘nin yapmis oldugu makale, Hindistan’daki marka satin alim
duyurusunun, satin alan sirket hissedarlarinin zenginlikleri iizerine etkisini
degerlendirmektedir. Ayrica, duyuru iadeleri, FMCG karsisinda farmasotik marka satin
alimlar1 ve sinir Gtesi ile yerel marka alimlar1 degerlendirildi ve karsilastirildi. Marka
edinimlerinin genel Ornegi icin duyuru iadelerini hesaplamak adina standart olay
calismas1 metodolojisi uygulanmistir. Ayrica, sektorel ve siir 6tesi etki, FMCG marka
satin alimlar ile yerli ve yabanci satin alimlari arasindaki pay sahiplerinin servet
kazanglarin1 degerlendirmek ve karsilastirmak icin hesaplanmistir. Bu c¢alisma, marka
odakli bir stratejinin hissedarlar {izerindeki zenginligini analiz ederek, mevcut
literatiirdeki marka degerine karsilik hisse degeri ile ilgili bilgi boslugunu doldurmayi
amaglamaktadir. Bu, belirli bir olaym hissedar refah yaratma / tahribatina etkisini
degerlendirmek i¢in finans literatiirlinde géze ¢arpan olay arastirmasi metodolojisini
kullanarak gerceklestirilir. Genel sonuglardan marka edinimi, edinen sirket hissedarlari
icin bir deger yaratma stratejisi olarak tespit edilmistir. Marka olmanin nedeni, markanin
miisterileri ile olan uzun vadeli iliskilerinden yararlanarak bir sirketin gelecekteki nakit
akiglarini artirmasina olanak taniyan 6dnemli maddi olmayan varliklardan biridir. Pazar,
gelecekte daha yiiksek ve daha istikrarli nakit akiglar1 yaratma potansiyeline sahip bir

kaynak a¢i1gini dolduracagina inanan ve bdylece onlara daha fazla zenginlik kazandiracak

9 Richard Schoenberg and Cliff Bowman, “Value Creation In Corporate Acquisitions: Linking Value Creation Logic,
Organisational Capabilities And Implementation Processes”, Advances in Mergers and Acquisitions, Volume 9,
2010, s5.153-175
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bir satin alma sirketinin duyurusuna olumlu tepki vermistir. Bununla birlikte, s6z konusu
deger yaratma, tiim marka satin alimlarina tahakkuk etmemekte ve daha ¢ok sektorel ve

lilke bakimindan spesifik olmaktadir.%®

Ray vd., sinir otesi birlesmeler ve satin almalarin kiiresellesmenin temel
mekanizmalarin1 olusturdugu ve dogrudan yabanci yatirim yolu ile iilkeler arasinda is
iliskileri i¢in baslica araglardan olduklar1 goriilmiistiir. Cok miktarda yabanci fon, iilke
simirlarin1 asarak, super normal kazan¢ hedeflerine ulasildigi gézlenmistir. Ancak,
yabanci satin alimlardan elde edilen siiper normal kazanglarin gerceklestirilmesinin,
yabanci yesil alan projelerinden veya yerel satin alma ve yesil alan projelerinden ¢ok daha
zor oldugu saptanmistir. Stiper normal kazancin, sinir 6tesi birlesmesi dahil tiim birlesme
ve satin alma sistemlerinin temel itici giicli olan "sinerji" oldugu vurgulanmistir. Her
ilkenin dis politikalar1 sinir 6tesi birlesme ve satin alma kararlarinda, kurumsal ve piyasa
tarafindan yonetilen finansal rakamlar da sinerji tahmini {lizerinde belirgin bir etkiye
sahiptir. Sinerji, tiim menfaat sahiplerine daha etkin ve daha fazla katma deger
saglamalidir. Ancak, sinir 6tesi ve yerli birlesme ve satin alma arasindaki farkliliklar
nedeniyle, ayni sinerji teorisi siir 6tesi olanlara da esit uygulanamayabilmektedir. Bu
nedenle, bu ¢alismada, geleneksel teorinin bir sonucu olarak sinir 6tesi birlesme ve satin
alma islemi icin farkli bir sinerji belirtisi 6ne siiriilmiistiir. Bu sinerji teorisi, sirketlerin
sinir Otesi birlesme ve satin alma anlagmalari icin stratejik kararlar vermeden once kendi

finansal stratejilerini gelistirmelerinde yardimei olmay1 amaglamaktadir.%

Eyceyurt vd., yaptiklar1 ¢alismada, birlesmelerin meydana gelisi, nedenleri,
cesitleri, amaclar1 incelenmis ve uygulama kapsaminda, her ikisi de IMKB’de islem
goren, birinin digerini satin almasi seklinde 2008-2009 yillarinda yapilan sirket
birlesmelerini konu etmislerdir. Belirtilen nitelikteki sirket birlesmelerinin, satin alan
isletme acisindan hisse senedi fiyatt T{izerindeki etkisi arastinnlmigtir. Sirket
birlesmelerinin hisse senedi fiyati lizerindeki etkisini tespit etmek igin T- testi yapilmis

ve anlaml fark tespit edilen giinler i¢in endekse gore asir1 getiri elde edilip edilemeyecegi

9 Bikram Jit Singh Mann ve Reena Konhli, “Do brand acquisitions create wealth for acquiring company shareholders?
Evidence from India”, Journal of Product & Brand Management 21/4 , 2012, s. 265-274.

100 Kamal Ghosh Ray and Sangita Ghosh Ray, “Cross-Border Mergers And Acquisitions: Modelling Synergy For Value
Creation”, Advances in Mergers and Acquisitions, VVol. 12, 2013, s. 113-134.
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Olciilmiistiir. Sonucta 180 gilinliikk donemde endekse gore asir1 bir getirinin elde
edilemedigi, 5 - 30 giin aras1 daha kisa vadelerde ise endekse gore asir1 getiri elde etmenin

imkan dahilinde oldugu saptanmistir.2%

Hasan vd., gergeklestirdigi calismanin amaci, farkli seffaflik derecelerine sahip
olan isletmelerin kisa ve uzun vadeli performanslarini analiz etmektir. Birlesmedeki
basartya ulasma olasiligi, biiylik olglide, satin alanin kendisi ile daha fazla sinerji
olusturabilecegini diislindiigli cazip hedefleri belirleme kabiliyetine bagli oldugu
belirtilmistir. Buna ek olarak, bilgi maliyetleri ve degerleme belirsizligi hedef sirkete gore
degisir ve genellikle 6zel hedefler edinmek i¢in yiiksek oldugu da ifade edilmistir.
Arastirma i¢in farkli veri tabanlarindan 1990-1999 yillar arasindaki birlesmelere konu
olan tiim gayrimenkul yatirim ortaklarinin bir listesi olusturulmustur. Sonug olarak, insan
sermayesi ediniminin, isletmenin fiziksel varliklarina kiyasla daha zor oldugu ve
calisanlarin devrinin, edinen sirket i¢in biiylik bir risk olusturdugu tespit edilmistir.
Dolayistyla aragtirmacilar, en yiiksek geri doniislerin, 6zel bir sirketin yonetimini ve
varliklarin1 edinmesinden geldigini, en diisiik getirinin de halka agik bir sirketin fiziksel

varliklarindan elde edildigini one siirmektedirler.%?

Mrozek, calismanin amacini, Kiigiik ve orta dlgekli isletmelerin (KOBI) ¢ok
uluslu bir grupla birlesmesine ve dolayisiyla iliskilerini degistirmesine ve daha zayif bir
varligin daha giicli ve daha biiylik bir sekilde entegrasyonu olarak goriilebilecek
hiyerarsik bir yapida ¢aligmaya baslamasinin nedeninin belirlenmesi ve Sinir 6tesi bir
birlesme projesinin KOBI acisindan basaril1 bir sekilde devam etmesine neden olan seyin
tespit edilmesi seklinde iki arastirma sorusunun ele alinmasi olarak belirtmistir.
KOBI’nin perspektifinden, sahip oldugu kaynaklardan dogan, kendisinin algiladig
onemli sebeke konumu, bunlarin nasil kullanilacagina karar verme yetenegi, giiven ve 1yi
bir atmosfer ile giiclii bir sekilde desteklenen iliskiler, birlesme i¢in baslica nedenler ve
basariy1 olusturan faktorlerdendir. Birkag ulusal iligkiye sahip bir mikro sirket olmaktan

yabanci ortakli bir firmaya doniisen ve sonugta birlesmeye giren Polonya'daki bir IT

101 Tugba Eyceyurt ve Murat Sercemeli, “Sirket Birlesme Ve Satin Almalarmin Hisse Senedi Fiyatina Etkisi”, Atatirk
Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt: 27, Say1: 1, 2013, 5.159-175.

102 Iftekhar Hasan ve Digerleri, “Mergers And Target Transparency”, Corporate Governance in the US and Global
Settings Advances in Financial Economics, Vol. 17, 2014, 5.193-227.
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sirketi ile ilgili vaka ¢alismas1 yapilmistir. Veriler, yar1 yapilandirilmig, derinlemesine,
yiiz yiize ve Skype goriismeleri kullanilarak toplanmistir. Ocak-Aralik 2014 doneminde
gergeklestirilen goriismeler, elde edilen bilgilerin tarafsiz bir sekilde degerlendirilmesini
amaglayan iki egitimli goriismeci tarafindan gergeklestirilmistir. Calisma sonucuna gore,
network olusturmanin, miisteri, tedarikgi, farkli isletmeler ile iliski kurmanin 6nemli
oldugundan bahsedilmistir. Buna gore, sirketlerin sahip oldugu gii¢lii network yapilari,
birlesmeye sebep olacak yeni iliskiler baslatilmasina, bu iliskilerin KOBI’yi tatmin
edecek sekilde siirdiiriilmesine ve ticaret yapan taraflar i¢in karsilikli giiven ortami
saglanmasima neden olmustur. Birlesmenin sadece sirket kaynaklari ile meydana
gelmedigi, ayn1 zamanda karsilikli bagimliliklarin oldugunu ve bunlarla ilgili ortak
kararlar alindigin1 gosterilmistir. Birlesme sartlar1 sadece isletmelerin ekonomik yonleri
ile degil, ayn1 zamanda diger isletmelerle kurulan iligkilerin glivene dayali sosyal yonleri

ile de olustugu vurgulanmistir.1%3

Tripathi vd. ‘nin yaptig1 ¢alismada, bu yazinin amaci, 1998 yilindan 2009 yilina
kadar Hintli sirketler tarafindan sinir Otesi birlesme ve devralmalarin nedenlerini
belirlemektir. Bu makalenin arastirilmasinda, birlesme Oncesi geri 6deme ve birlesme
gidiileri iizerindeki sebeplere ulasabilmek icin likert Olgekli anket yaklagimi
kullanilmistir. Diger istatiksel araglarin ise faktor analizi, bagimsiz 6rneklem T-testi ve
ikili lojistik regresyon oldugu belirtilmistir. Bu ¢aligmada, ornek satin alan sirketler
tarafindan gergeklestirilen birlesme sonrast geri O6demeler ve birlesme sonrasi
performansin 1iyilestirilmesine yardimci olan nedenler de tanimlanmistir. Sonuglara
ulasilirken ev sahibi sirketin ekonomisi, yast ve gelisme durumu dikkate alinmistir.
Ayrica, siir otesi birlesme ve satin alimin deger yaratma, verimlilikte gelisme, pazar
liderligi, pazarlama, stratejik nedenler ile sinerjik kazanimlar gibi bes nedeni oldugu
ortaya koyulmustur. Deger yaratma motifi, birlesme sonrasi finansal performansi 6nemli
Olctide gelistirdigi de vurgulanmistir. Elde edilen sonuglar, satin alan firmalarin maliyet

ve finansal verimlilik, paydaslarin menfaatleri ve ¢alisanlarin refahir gibi kazanim

103 Milena Ratajczak-Mrozek, “The SME Perspective On Motives And Success Factors In Cross-Border Mergers”,
IMP Journal, Vol. 9 No. 2, 2015, pp. 136-162.
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beklentileri oldugunu gostermistir. Deger yaratma motifi, birlesme sonrasi finansal

performansi énemli 6l¢iide gelistirir.'%

Agliardi vd., birlesme ve satin almadaki sermaye yapisi (kaldirag)
degisikliklerinin analizi i¢cin 1980 ve 2010 yillar1 arasindaki ABD' li biiyiik satin alma
orneklerinden olusan bir trade-off modeli gelistirip ampirik olarak test etmislerdir.
Calisma, bu kaldirag artisin1 daha az korelasyonlu olan birlesim firmalarina baglayarak,
onemli dlciide daha biiyiik biiyiime secenekleri yaratmistir. Ozellikle, kazang saglayan
isletmelerin, finansal sinerjilerle pozitif iliskilendirilen toplam birlesme kazanimlarina
neden olan daha yiiksek kaldirag¢ ile artan bor¢ kapasitesini kullandiklarindan, satin
almalari gesitlendirmek i¢in borg ile finansman yapma ihtimallerinin daha yiiksek oldugu
ifade edilmistir. Aragtirma sonuglarina gore, birlesmeler baglaminda biiylime secenekleri
ile kaldira¢ degisiklikleri arasinda teorik ve ampirik olarak U seklindeki bir iliski oldugu
kanitlanmustir. Birlesmelerdeki mali sinerji, operasyonel sinerji ve bilylime segeneklerini
barmdiran optimal sermaye yapisinin kapsamli bir modeli olan ¢alismada korelasyon,
degiskenlik, iflas maliyeti, karlilik, bliylime secenekleri, operasyonel sinerji degiskenleri

kullanilmistir.1%
2.1.2. Stratejik Bakis Acisi ile Birlesme ve Satin Almalar

Harrison vd., yaptiklari ¢alismada birlesme Oncesi satin alma stratejisi ile
hedeflenen isletme direnisini, birlesme sonrasi entegrasyonu degiskenleri arasindaki
karsilikl iligkiyi, bu iligskinin birlesme sonrasi firma performansi tlizerindeki etkisini
incelemiglerdir. Bulgular, satin alma ve hedeflenen firmalar arasindaki iliskinin,
operasyonel sinerjiye neden olabilecegi ve bu durumun da isletme performansini
artirabilecegi tespit edilmistir. Ek olarak c¢aligmada, satin aliman hedef sirketin
yonetiminin ve ¢alisanlarinin birlesmenin sonucunun belirlenmesinde 6nemli bir rol

oynadig1 da vurgulanmistir,%®

104 Vanita Tripathi ve Ashu Lamba, “What Drives Cross-Border Mergers And Acquisitions? «, Journal of Strategy
and Management, Vol. 8 No. 4, 2015 pp. 384-414.

105 Elettra Agliardi ve Digerleri, “Leverage Changes and Growth Options In Mergers and Acquisitions”, Journal of
Empirical Finance, 37, 2016, 5.37-58.

106 Jeffrey Harrison ve Digerleri, “Acquisition Strategy And Target Resistance: A Theory of Countervailing Effects of
Pre-Merger Bidding And Post-Merger Integration”, Advances in Mergers and Acquisitions, Vol. 1, 2000, p. 157-
182.

35



Milman vd., arastirmalarinda kullandiklar1 Ar-Ge verilerine, AR&GE
konusunun en kapsamli kaynaklarindan biri olarak kabul edilen Security Data
Company'nin (SDC) Diinya Capinda Birlesme ve Satin Alma Veritabani’ndan
(Worldwide Merger and Acquisition Database) ulagsmislardir. Arastirmacilar, Ocak 1985
- Haziran 1998 arasini kapsayan donemin verilerinin , Amerika ve Latin Amerika
sirketleri arasindaki birlesme ve satin alma islemlerinin yillik dagilimina ek olarak
birlesme ve satin alma islemlerinin hedef sirketin faaliyet gosterdigi sektor, satin alma
yontemi, satin alan sirketin ana vatani, hedef sirketin miilkiyet sekli gibi dort 6zelligine
de ulasmislardir. Security Data Company'nin “Worldwide Merger and Acquisition”
veritabanindan toplanan islem verilerini kullanarak bu raporda Amerika Birlesik
Devletleri'ndeki hedef sirketlerin elde edilmesinde bes Latin Amerika Ulkesinden
(Arjantin, Brezilya, S$ili, Meksika ve Venezuela) firmalarin goreli katilimlar
incelenmistir. Veri analizi sonucuna gore, 1989 yilindan bu yana Latin Amerika sirketleri
ABD pazarinda daha aktif oyuncular haline geldigi tespit edilmistir. Caligmaya dahil
edilen bes iilke arasindan Venezuela’nin dogal kaynaklar (petrokimya) sektériinde ¢ok
rekabet¢i  oldugu,  Meksika’nin  imalat sektérinde ©nemli bir rol dstlendigi
gbzlemlenmistir. Buna karsin, ilging bir sekilde, 1985'ten beri 6nemli 6lgliide ekonomik
ve politik istikrar gosteren Sili’nin bu pazarda 6nemli bir rol oynamadigi tespit edilmistir.
Caligmada, bu egilimlerin, Meksika ve Venezuelanin ABD'ye cografi yakinligi,
Meksika’nin Kuzey Amerika Serbest Ticaret anlasmasini ABD ve Kanada ile imzalamasi
ve Venezuelanm Uglii Grup'a (Meksika, Kolombiya) iiyeligi ile baglantili olabilecegi

vurgulanmistir. 1%

Birlesmeler, sebepleri, birlesme sonrasi etkiler konusunda yapilan, Ulgen vd.
‘nin, Daimler- Benz ile Chrysler’in 1999 yilindan itibaren faaliyetlerini tek sirket olarak
devam ettirecekleri ¢alismada stratejik birlesme siireci analiz edilmistir. Daimler ve
Chrysler ‘in uzun vadeli amaglar1 birbirini tamamlar nitelikte olsa da, iki sirketin farkl
orgiit yapisi, kiiltlir ve ¢aligma tarzina sahip olmasi birlesmenin basarili olup olmadigi
tespit edilmeye calisilmistir. Chrysler, Amerikan pazari doyuma ulagmak iizere

oldugundan, Daimler gibi kiiresel bir sirket ile birleserek, kiiresellesme amacina ulasarak

107 Claudio D. Milman ve Digerleri, “A note using mergers and acquisitions to gain competitive advantage in the
United States in the case of Latin American MNCs “, International Review of Financial Analysis, 10(3), 2001, p.
323-332.
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yeni pazarlar olusturmak, teknolojik ve finansal destek saglamayi hedeflemistir. Daimler
ise, yeni gelismekte olan pazarlara daha kolay agilabilme firsat1 bulabilmek i¢in, Chrysler
‘in tecriibelerinden yararlanabilecegi diislincesini tasimistir. Birlesme oncesi, her iki

sirketin de satis geliri oranlar1, pazarlama, teknoloji gibi fonksiyonlar1 incelenmistir.%®

McDonald vd., kurumsal stratejik planlama ile birlesme ve satin alma stratejisi
arasindaki baglantiy1 saptamak, gergeklesen birlesme siireci i¢in durum tespiti yapmak,
birlesme ve satin almalarin basariya ulagmasi i¢in dnceki deneyimleri degerlendirmek
amaci ile yar1 yapilandirilmis derinlemesine mulakat (semi-structured interviews) teknigi
kullanilmistir. Calisma, kurumsal ve Ar&Ge stratejik hedefleri arasinda net bir uyum
oldugunu, ancak her bir organizasyonun bireysel oOlciitlere farkli bir vurgu yaptigini
ortaya ¢ikarmistir. Son olarak, deneyimlerden yararlanip analiz edebilmenin basarili

olmada 6nemli bir etken oldugu belirlenmistir.1%°

Strach vd., marka yonetim kararlarmin, 6zellikle de likks ve kitlesel pazar
markalarinin birlegsmesi ya da satin alinmasi yolu ile ayn1 organizasyonda bir araya
getirilmesini igeren pratik etkileri kesfetmeyi amaclamislardir. Ug biiyiik otomobil
markas1 i¢in biitiinlesik vaka incelemeleri yapilmistir. Liiks ve kitlesel pazar otomobil
markalarinin  bir kurumsal portfoyde toplanmasi, Olcek ekonomisi ve kapsam
ekonomisinin avantajlariyla ilgilidir, ancak potansiyel olarak Olimciill marka

korozyonuna neden oldugu tespit edilmistir.

Isletmelerin yatirim kararlarini nasil verdiklerini ve bu yatirimlarin stratejik
etkilerini goz Oniinde tutarak alinan kararlarin igletme degeri iizerindeki etkisini
tartismay1 amaclayan Lin vd. ‘nin yaptig1 ¢alismada da, potansiyel rekabet karsisinda
yatirim kararlarinin ve sirket degerlerinin nasil degistigini bulmak i¢in simiilasyonlar ve
oyun teorisi modeli ile gercek duruma benzer sartlar yaratilmistir. Bu ¢alismada, bu
yatirnmlarin kullanict kabulii, rakip davranist ve fikri miilkiyet yonetimi iizerindeki

stratejik etkilerini g6z Oniine alan isletmelerin yatirim kararlarini nasil verdikleri ve bu

108 Hayri Ulgen ve Burak Koger, “DaimlerChrysler Stratejik Birlesmesi”, Yénetim, Y11:13, Say1: 42, 2002, s. 51-61.
109 Jarrod McDonald ve Digerleri, “Planning For A Successful Merger Or Acquisition: Lessons From An Australian
Study”, Journal of Global Business and Technology, Vol. 1, No. 2, 2005

110 pavel Strach ve Andre M. Everett, “Brand Corrosion: Mass-Marketing’s Threat To Luxury Automobile Brands
After Merger And Acquisition”, Journal of Product & Brand Management 15/2, 2006, p. 106-120.
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tiir yatirim kararlarinin, menkul kiymetler tizerindeki etkisi tartigilmistir. Arastirma, yeni
yatirim ve lisans kararlar1 almak zorunda olan yoneticilere 1s1k tutabilmek amaciyla

ortaya ¢ikarilmistirt?,

Damoiseau vd., isletmelerin marka portfoylerini genisletmek i¢in marka satin
alma ya da marka yaratmayir se¢me nedenlerini agiklamaya c¢alismaktadirlar.
Aragtirmanin kavramsal ¢ergevesini hedef pazarin, isletmenin ve marka portfoyiiniin
Ozellikleri olusturmaktadir. Bu li¢ asama i¢inden dokuz faktor belirlenerek bir model
olusturulmustur. 2001 ve 2007 yillar1 arasinda 22 isletme i¢in 125 markanin satin alim
ve yaratiminin kullanildig1 arastirmada, lojistik regresyon kullanilarak marka portfoy
genisleme stratejisinden hangi faktorlerin etkilenip etkilenmedigi ve marka satin almasini
ya da marka yaratmay1 tesvik edip etmedigi test edilmistir. Marka portfdy genislemesi
seciminin rekabetci yogunluk, finansal kaldirag, pazar yogunlagsmasi ve pazar biiylimesi
degiskenleri ile iliskili oldugu tespit edilmistir. Sonu¢ olarak, piyasanin rekabetci
yogunlugunun en giiglii etkiye sahip oldugu pazar ve isletme seviyelerinde belirleyici
faktorler bulunmakta ve onu finansal kaldirag, pazar yogunlagsmasi ve piyasa biiylimesi

izlenmektedirt2,

Lee vd., iki marka imaj1 degiskeni ile birlesme ve satin alma sonrasinda marka
degerinin boyutlar1 arasindaki iligskiyi incelemektir. Satin alanin zayif ve satin alinanin da
daha gilicli marka imaji olan iki igletme ile aragtirma yapmugslardir. Anket icin
Tayvan'daki bir internet arastirma platformundan rastgele ornekleme yoluyla 409
katilimer secildi. Bu ¢alisma, diisiik marka imajina sahip ve daha {istiin marka imajina
sahip iki ayr1 sirketin, satin alinin isletmenin marka degerini nasil etkiledigini agiklamaya
calismaktadir. Oncelikle, iki marka imajinin varyansi ve ardindan birlesme ve satin alma
isleminden sonra marka degeri boyutlar1 arasindaki iliski incelenmistir. Test sonuglari,
olumsuz marka imajina sahip bir sirketin, daha 1yl imaja sahip bir marka elde ederek,
tuketici temelli marka degerini 6nemli derecede iyilestirdigini gdstermektedir. Bagka bir

deyisle, daha iyi bir marka edinerek, sirketler markanin mevcut imajin gelistirirler. Bu

111 ihui Lin ve Nalin Kulatilaka, “Strategic Options And Firm Value ¢, Managerial Finance Vol. 33 No. 11, 2007,
pp. 893-903.

112 Yana Damoiseau ve Digerleri, “Brand creation vs acquisition in portfolio expansion strategy *, Journal of Product
& Brand Management, 20/4, 2011, p. 268-281
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caligma ayrica, her iki marka imajinda da en biiylik degere sahip varyansin marka birligi
oldugunu ortaya koymaktadir. Arastirmada ortaya cikarilan bir diger sonu¢ da, iistiin
marka imajina sahip bir marka edinmenin, olusturulan yeni markanin tiiketicinin
sadakatini artirmis oldugudur. Marka degeri, algilanan kalite, marka bagliligi ve marka
sadakati boyutlar1 ile ele alinmistir. Calisma ayni zamanda, birlesme ve satin almadan
sonra olusan markanin, marka degerinin nasil degistigini de incelemektedir. MANOVA
ve eslestirilmis 6rneklem T-testi yontemlerinden elde edilen sonuglar, birlesme ve satin
alma yapan markalar arasindaki algilanan farkliliklarin artmasiyla, hedef markanin
marka degerinin artacagin1 gostermektedir. Ek olarak arastirmada, iistiin bir imaja sahip

markanin da marka degerinin énemli dl¢iide azaldig1 saptanmistir. 1t

King vd., ¢alismada, satin alma 6zelliklerinin rakiplerin misilleme riskini nasil
etkiledigini kesfetmek igin rekabet dinamikleri teorisi kullanilmistir. Daha sonra,
firmalarin kazanglarinin, misilleme ile iliskili rakip farkindaligini, motivasyonu ve
yetenegini azaltmak i¢in kullanabilecegi farkli taktiklerin ana hatlarini ¢izilmistir. Bu,
yOneticilerin satin alma performansini iyilestirmek icin bir yol saglamakta ve ayrica
arastirma ic¢in yeni yollar agmaktadir. Her ne kadar birbirleriyle iligkili olsalar da,
rakiplerin misilleme riskini, satin alimin Oncesinde ve sonrasinda rekabete dayali
dinamikler “farkindalik”, “motivasyon” ve “yetenek” boyutlar1 kullanilarak
degerlendirilmistir. Rakiplerin miidahale etme firsatlari, satin alimimn tamamlanmasindan
once ve sonra onemli Olciide farklilik gostermektedir. Temel olarak arastirma, zayif
stratejik uyum ya da entegrasyon sirasinda yasanan sorunlar da dahil olmak {izere
firmalarin birlestirilmesine yonelik faktorlere odaklanmistir. Bununla birlikte, ilgili
organizasyonlarin digindaki etkenleri g6z 6niine alarak ek bilgi elde edilebilmektedir.
Onceki satin alma arastirmalar ticari iliskilerdeki dinamikleri isaret etmis olsa da,
rakiplerin satin almalarla ilgili bir reaksiyon gosterecegine dikkat ¢ekilmistir. Bu, satin
alma islemlerinin rekabet Ustiinliigiine katkida bulunabilecegi ve firmalar tarafindan
stratejik bir hareketi temsil edebilecegi baskin stratejik perspektife sahip olmaktan

olduk¢a merak uyandirmaktadir. Sonu¢ olarak, kazanimlar1 cevreleyen rekabetgi

113 Hsiang-Ming Lee ve Digerleri, “Brand Image Strategy Affects Brand Equity After M&A “, European Journal of
Marketing, Vol. 45 No. 7/8, 2011, pp. 1091-1111
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dinamiklerimize olan saygimizin yani sira onu etkileyen faktorleri tanimlama, edinim

teorisi i¢in daha dengeli bir perspektif sunmaktadir.*4

2.1.3. Biitiinlesik Bakis Acisi ile Birlesme ve Satin Almalar

Schweiger vd. yaptiklari ¢aligma ile birlesme satin almalarda entegrasyonun ¢ok
onemli bir konu oldugunu ve deger yaratmada da entegrasyonun kritik bir rol tistlendigini
vurgulamiglardir. Yapilan arastirmada birincil olarak, literatiirde tam olarak agiklamasi
bulunmayan, birlesmelerde ve satin almalarda entegrasyon ile deger yaratma arasindaki
baglantiyr kurmak amacglanmistir. Ayrica, degerleme, fiyatlandirma, stratejik hedefler,
sinerji ve entegrasyon arasindaki karmasik iliski de incelenmistir. Birlesen taraflar

arasindaki sinerji eksikliginin entegrasyonu olumsuz etkiledigi gozlenmistir.1%°

Deniz vd., sirket birlesmelerinin amaglari ve birlesmelerde insan kaynaklart
yOnetiminin Onemini bir uygulama O&rnegi ile incelemislerdir. Bu dogrultuda,
arastirmacilar tarafindan sirket birlesmelerinde meydana gelen insan kaynaklart sorunlari
ve insan kaynaklari yonetiminin sorunlarin ¢éziimiine katkisi ele alinmistir. Uygulama
Ornegini olusturan isletmeyi secerken, ayn1 ulusal kokene ait olup, farkl orgiitsel kiiltiir
altyapilaria sahip olan iki sirketin birlesmesi sonucu olugmasina, bulundugu sektorde
koklii gegmisi olmasia ve lider konumda bulunmasina dikkat edilmistir. Arastirma
kapsaminda secilen isletmeye arastirma sorular1 yoneltilmistir. Sonug olarak, sirket
birlegsmelerinin ¢alisanlar {izerinde Kulturel uyumsuzluk, gerginlik, huzursuzluk, kaygi
gibi cesitli etkiler yarattigi, c¢alisanlarin degisime tepki gosterdigi tespit edilmistir.
Birlesmenin basarili olmasinda, insan kaynaklari yonetiminin 6énemli bir gorevi oldugu

saptanmustir. 11

Lodorfos vd.© nin yaptig1 c¢alismada, kiltiiriin birlesme ve satin almalarin
basarist lizerine etkisi incelenmistir. Arastirma kapsaminda, kimya endiistrisinde

birlesme ve satin alma yapmis isletmelerin st diizey yoneticileri ile miilakat yapilmastir.

114 David R. King ve Svante Schriber, “Addressing Competitive Responses to Acquisitions”, Californmia Management
Review, Vol. 58, No. 3, 2016, p. 109-124.

115 David M. Schweiger and Philippe Very, “Creating Value Through Merger And Acquisition Integration”, Advances
in Mergers and Acquisitions, Vol. 2, 2003, p. 1-26.

116 Nevin Deniz ve Secil Bal Tastan, “Sirket Birlesmelerinde insan Kaynaklar1 Yénetiminin Onemi ve Bir Uygulama
Ornegi”, Oneri Dergisi, Cilt: 6, Say1:21, 2004, s. 1-11.

40



Gortisiilen yoneticilerin biiyiik bir boliimii, birlesme ve satin almalarda kiiltiirel yapida
uyumsuzluk yasanmasinin birlesmenin beklenen sonuglarina ulasmada olumsuz bir etki
yarattiin1 vurgulamislardir. Ayn1 zamanda, birlesecek sirketler arasindaki saglikli
iletisimin karsilikli olarak giiveni artirdigini ve bunun sonucunda basarili bir entegrasyon
siireci yasanabildigini belirtmislerdir. Etkili iletisim eksikliginin kiiltiir farkliliklarini
artirmast ve calisanlar arasinda gerginlik yaratmasi da iizerinde durulan bir diger
problemdir. Ayrica ¢alismada dikkat ¢eken baska bir nokta da, yoneticilerin hedef sirket
secim Kriterlerine fazla dikkat etmemeleri ve ozellikle birlesme Oncesi asamalarda
birlesmekte olan igletmelerin kiiltiirel 6zelliklerinin ayrintili olarak analizinin yapilmamis

olmasidir.*t’

Coleman vd., akademik alanda, basarili birlesme ve satin alma gergeklestirilmesi
ile ilgili yapilan tanimlarda eksiklik oldugunu diisiinerek organizasyonel gelisimi de dahil
edildigi bir ¢alisma yapmislardir. Makale, basarili bir birlesme veya satin alma islemini
tanimlama konusundaki yaklagimlar, organizasyonel gelisimin farkli teorik perspektifleri
destekleyip dengeleme yollar1 ve birlesme ve satin alma basarisini tanimlayan Srgiitsel
gelisim modeli ile ilgili literatiirin gozden gecirilmesi olarak (¢ bdlimden

olusmaktadir.'*®

Balle, iletisim ile birlesme ve satin alma arasindaki iligkiyi ortaya ¢ikarmayi
hedefleyen arastirmasinda, sirket birlegsmelerini vaka yontemi ile incelemistir. Sonug
olarak, iletisimin sirket birlesme ve satin almalar1 i¢in stratejik acidan etkili bir
entegrasyon araci oldugu tespit edilmistir. Birlesmelerin caligsanlar {izerinde olumlu bir
etki yaratmasi i¢in ortak kurumsal kimligin olusturulmasinin 6nemine dikkat ¢ekilmistir.
Bunun yani sira, orta diizey yoneticilerin bu siirecte kritik onem tasiyan bir iletisimci ve
degisim ajani olarak kabul edilmesinin ve etkinlestirilmesinin olduk¢a 6nemli oldugu

tespit edilmistir.®

117 George Lodorfos ve Agyenim Boateng, “The Role of Culture in The Merger And Acquisition Process”,
Management Decision, Vol. 44 No. 10, 2006, pp. 1405-1421.

118 Mychal Coleman ve Gary N. McLean, “Developing an Organization Development Theoretical Lens in Mergers and
Acquisitions” ,2007

119 Nana Balle, “Hearts at stake “, Corporate Communications: An International Journal, Vol. 13 No. 1, 2008, p.
56-67
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Shi vd. ‘nin yaptig1 calismada, yatay birlesme ve satin almalarin, deger yaratmak
icin markalar1 entegre etme stratejisine deginmislerdir. Calismada mevcut literatiiriin
taranmasi ve pilot vaka incelemesi yapilarak kavramsal bir ¢erceve olusturulmustur.
Makalede, yatay birlesme ve satin alma islemlerinde deger yaratimi i¢in marka
entegrasyonunun énemi vurgulanmistir. Arastirma kapsaminda, birlesme ve satin alma,
irlin ve marka yoOnetimi, entegrasyon yaklasimi gibi kritik {i¢ konunun literatiir

incelemesi yapilmistir.'?

Baumgarth vd., B2B sektoriinde, marka sahibinin galisanlarinin, mevcut ve
potansiyel miisterilerle olan arayiiz olarak bireysel ve kurumsal markalarin temsil
edilmesinde 6nemli bir rol oynadiklarini belirtmistir. Sonug olarak, arastirmacilara gore
"i¢ markalagma" son zamanlarda endiistriyel piyasalarda 6nemli bir sorun olarak bag
gostermistir. Makale, “i¢ marka degeri” Ol¢limii i¢in teorik olarak yapilandirilmis bir
cerceveyi oOnermektedir, ampirik olarak dogrulamaktadir ve belirleyicilerini ve
sonuclarint tanimlamaktadir. Almanya’daki 350 B2B firmanin yoneticileri ve
calisanlarina anket yapilan arastirmada, analiz i¢in yapisal esitlik modeli kullanilmistir.
Arastirmanin degiskenleri olarak sirket i¢i marka degeri, sirket ici marka bilgisi, sirket ici
marka taahhiidii, sirket i¢i marka katilimi, marka odaklilik, sirket dis1 marka degeri
belirlenmistir. Calisma bulgulari, marka odakli bir kurum kiiltiiriiniin, i¢ marka degeri
tizerindeki giiclii etkileri hakkinda kanit sunmakta ve dig marka 6z degeri ile olan iligkisini

gostermektedir.*?*

Miczka vd. ‘nin yaptig1 calismanin amaci, birlesme sonrasi entegrasyon
stireglerinin 1yi kurulmus teorilerini test etmeyi saglayan farkli bir sentez yontemi
sunmaktir. Caligsma, genis literatlir tarama temelli sistem dinamikleri yontemi ile birlesme
sonrasi entegrasyon sirasinda ortaya ¢ikan organizasyonel siirecler iizerine yeni bir bakis
acis1 ortaya koymaktadir. Literatlir tarama surecinde, 6zellikle yetenek aktarimi, kurum
kiiltiirinin degisimi ve calisanlar tarafindan entegrasyon siirecinin algilanis1 lizerine

aragtirmalar iizerinde durulmustur. Kurum kiiltiirii, kapasite transferi ve deger yaratimi,

120 Yongjiang Shi ve Digerleri, “Strategic Framework For Brand Integration in Horizontal Mergers And Acquisitions”,
Journal of Technology Management in China,Vol. 4 No. 1, 2009, pp. 26-52

121 Carsten Baumgarth ve Marco Schmidt, “How Strong Is The Business-To-Business Brand In The Work Force? An
Empirically-Tested Model Of ‘internal Brand Equity’ in A Business-To-Business Setting «, Industrial Marketing
Management 39, 2010, p.1250-1260
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calisanlarin entegrasyon siirecinin algilanisi ve yonetim politikalar1 arasinda karsilikl bir

etkilesim oldugu saptandi.'??

Weber vd. , birlesme veya satin alma yapmak isteyen isletmelerin, ¢ogu kez
hedef sirketin organizasyon kiiltiirinden tamamen farkli bir yapida oldugunu
belirtmislerdir. Bu arastirmada amaglanan, Israil sirketi Aladdin'in Alman sirketi FAST
‘i satin almasi lizerine bir vaka ¢alismasi sunmak ve yiiksek teknoloji endustrisindeki
birlesmeler arasindaki kiiltiir catismasi ile ortaya ¢ikan birlesme sonrasi entegrasyon
sorunlarmi o6rnek  vererek  incelemektir. Calismada, streglerin, yerel
baglamsallagtirmanin, nedensel ¢ikarimin ve katilimcilarin bakis agisini ortaya koymanin
gerekliliginin derinlemesine anlasilmasi ihtiyacinin olmasi sebebi ile niteliksel bir
arastirma tasarimi kullanilmistir. Arastirma icin detayh literatiir ve dokiiman taramasi,
sirketlerin iist diizey yoneticileri ile yiiz ylize miilakat ve Ornek olay incelemesi
yapilmistir. Ornek olay incelemesi, birlesme ve satin alma performansmi etkileyen
strecleri kapsayarak smir Gtesi birlesme ve satin almada uygulanan birlesme sonrasi

entegrasyon yaklasiminin 6nemini agiklamaktadir.!?3

Oberg vd., uluslararasi birlesme ve satin almalarda, birlesme sonrasi entegrasyon
siirecinde bilgi aktarimi, anlagsma ve anlasmazligin belirlendigi noktalarda bilgi eksikligi
hakkinda bir gozden ge¢irme sunmaktadir. Bilgi transferi literatiri temel olarak
inovasyon ve yenilik kabiliyetlerini ifade etmekle birlikte, pazarlama ve miisteri bilgisi
gibi alanlarin literatiirde 6nemli miktarda yer almadigma deginilmistir. Herhangi bir
uluslararasi satin almada, yeni pazarlara veya miisterilere ulasmak icin satin alma olgusu
g0z Oniline alindiginda, bilgi transferinin biiyiik 6nem arz edecegi belirtilmistir. Arastirma
kapsaminda uluslararasi satin almalardan sonra miisterilere iliskin bilgilerin transferine
iligkin iki vaka ¢alismas1 yapilmistir. Vaka ornekleri, stratejik seviyelerde bilgi aktarimi
tizerine odaklanmaktir. Vaka incelemeleri, uluslararasi satin alimlar1 takiben PMI' deki
misteriler hakkindaki  bilgilerin  aktarilmasma iliskin  konular1  gdstermeyi

amaglamaktadir. Vakalar, biliylikk ve kiiciik sirketler arasindaki olasi1 farkliliklar:

122 Switbert Miczka ve Andreas Grobler, “Merger Dynamics: Using System Dynamics For The Conceptual Integration
of A Fragmented Knowledge Base”, Kybernetes, VVol. 39 No. 9/10, 2010 pp. 1491-1512.

123 'Yaakov Weber ve Shlomo Tarba, “Exploring Integration Approach In Related Mergers «, International Journal
of Organizational Analysis, Vol. 19 No. 3, 2011 pp. 202-221.
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yansitmay1 amaglamistir. Ayn1 zamanda, satin alan girket ve satin alinan taraf arasindaki
cografi mesafenin bilgi transferi i¢in bir sorunun olup olmadigr vurgulanmaya
calistlmistir. Elde edilen verilerin ana kaynagi olarak, 2003 — 2012 yillar1 arasinda
gerceklestirilmis birlesme satin alamalar dikkate alinmis ve CEO, CFO, tedarik,
pazarlama, satis yoneticileri, satis temsilcileri ile goriismeler yapilmistir. Bunlara ek
olarak, sirketlerin hem birbirleri ile is iliskisini, hem de sirketlerin stratejik, operasyonel
diizeylerini tespit edecek miisteri goriismeleri ve olaylarin zaman ¢izelgesini yakalamay1
saglayarak goriismelerin gecerliligini saglayan ikincil veri taramasi da kullanilmstir.
Sonug olarak, cografi olarak yakin olmanin miisteriler hakkinda bilgi sahibi olmak i¢in
gerceklestirilen bilgi transferine ¢ok fazla katki saglamamistir. Ayrica, miisterilerle ilgili
bilgi transferinin stratejik ve operasyonel seviyeleri arasinda bir ayrim olduguna isaret

edilmistir.!?

Osarenkhoe vd. c¢alismalarinda, Nordea bankasinda birlesme sonrasi
entegrasyon faaliyet siireglerinin nasil yonetildigini tespit etmeyi amaglamistir. Ozellikle,
birlesen sirketlerin entegrasyonunu ve yayginlastirilmasini kolaylastiracak kritik basari
faktorlerine odaklanarak, isletim sinerjilerinin entegrasyonu siirecine iligkin anlayis
saglamak hedeflenmistir. Sadece Nordea Bankasi ile ilgili vaka 6rnegi derinlemesine
incelenmistir. Calisma, Nordea, Isvec, Finlandiya, Danimarka ve Norveg'ten dort
bankanin birlesmesi {izerine kurulmustur. Sonu¢ olarak, birlesmenin olusumunda,
Iskandinav bolgesi igindeki cografi yakinlik ve tarihsel baglar énemli rol oynamistir.
Daha onceki birlesmelerde yapilan hatalardan alinan derslerle Nordea'nin birlesme
sonrasi entegrasyon siirecini yoOneten kilit noktanin, list yonetimin odagi, hizi ve
performans1 olarak ifade edilmistir. Elde edilen liderlik tarzinin, vizyon odakli
diisiincenin, eylemde bulunma egiliminin, tiim personelin katiliminin, miisterilere
odaklanmanin, ¢alisanlarla acik ve diirtist iletisim kurmanin basar1 i¢in kritik Gneme sahip

oldugu vurgulanmigtir.1°

124 Christina Oberg, “Customer Roles In Mergers And Acquisitions: A Systematic Literature Review”, Advances in
Mergers and Acquisitions, Volume 12, 2013, 59-74.

125 Ajhie Osarenkhoe and Akmal Hyder, “Marriage For Better Or For Worse? Towards An Analytical Framework To
Manage Post-Merger Integration Process”, Business Process Management Journal ,Vol. 21 No. 4, 2015 pp. 857-887
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2.1.4. Tuketici Bakis Agisi ile Birlesme ve Satin Almalar

Machado vd. , birlesmeler baglaminda, kurumsal kimlik y6netiminin, 6zellikle
de sirket adlar1 ve logolarin kritik bir rol iistlendigini belirtmislerdir. Bu calismada,
bankacilik sektoriinde, marka birlesmesi baglaminda isim ve logo tasarim 6zelliklerinin
ve Ozellikle belirginliklerin tiiketici tercihlerine nasil etki ettiginin arastirilmasi
amaclanmaktadir. Arastirma, bir literatiir taramasi ve ikincil verilere dayanarak bir marka
birlesmesi baglaminda kabul edilebilir alternatif kurumsal kimlik yapilarinin tipolojisini
gelistirirken, alternatif marka stratejileri ile de ilgili tiiketicilerin tercihlerini analiz
etmeye yonelik bir model gelistirmistir. Son yillarda bankalar arasinda ¢ok sayida
birlesme ve satin alma gercgeklestiginden arastirma Ozellikle bankacilik sektdriine
odaklanmistir. Ana ¢alisma i¢in bankacilik sektoériinden dort Portekiz markasi (Caixa,
Millennium, BES ve BPI) ve iki uluslararasi marka (Ingiltere'den Barclays ve Ispanya'dan
Banco Popular) secilmistir. Arastirmacilar, 467 kisinin katildigr anket c¢alismasi
yapmiglardir. Calismada ortaya koyulan sonuglar, tiikketicilerin markanin gegmisi ile
baglantili kalmaya devam edebilmesi agisindan logolarin birlesme durumunda sirket ad1
kadar 6nemli olabilecegine dair kanitlar sunmaktadir. Ayrica, arastirma, bir marka
birlesmesinden sonra varsayilabilecek alternatif yeniden dagitim stratejileri konusundaki
anlayisimizi artirarak literatiire katkida bulunmaktadir ve metodolojik olarak da,
katilimcilara tercih ettikleri ¢oziimii segme Ozgiirliigiinii veren yenilik¢i bir arastirma

tasarim kullamldigr icin 6zgiindiir.'?®

Oberg ‘nin ¢alismasi sistematik bir literatiir taramas1 sunarak birlesmeler ve satin
almalar ile mevcut miisteriler lizerine arastirmalarin sentezini yapmaktadir. Miisterilerle
ilgilenen birlesme ve satin alma arastirmasi yapmak i¢in EBSCO (Host Business Source
Complete) elektronik veritabani kullanilmistir. Arama maddeleri, veritabaninin es
anlamlilar listesi araciligiyla elde edilen "konsolidasyon" ve "sirketin birlesmesi" 'ni
icermis, bu 6geler, veritabaninda "miisteri" i¢in agik bir arama ile birlestirilmistir.

Arastirma, bilimsel makalelerle sinirlandirilmis ve 29 Ekim 2012'de gergeklestirilmistir.

126 Machado, J., vd., 2012.
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Ogeleri yogunlastirmak igin giinliik makaleler de arastirmaya eklenmis ve frekans analizi

gelistirilmistir.*?’

Appelbaum vd. ’ne gore, kurumsal devler, KOBI'ler veya yeni tesebbiislerin
dogas1 geregi bagvurduklari birlesme ve Satin almalarin amaci olusturulan yeni sirketin
performansint iyilestirmek, mali ve teknik olarak olumlu katkilar saglamaktir.
Calisanlarin degisime direnci, bu stratejik hareketin basarisinda 6nemli bir faktor olarak
goriilmektedir. Bu ¢alismanin amacinin, birlesme ve satin alma basarisini etkileyen,
calisanlarin degisime direncinde rol oynayan giiclerin tespit edilmesi ve ¢dziim yollarinin
belirlenmesi oldugu ifade edilmistir. Mevcut deneysel ¢alismalardan, endiistri uzmani
bulgularindan ve akademik gozden gegirmelerden yola gikilarak, bu makalede, degisim,
liderlik, ¢alisanlarin katilimi, sirkete baglilik duygusu gibi iletisim kavramlari birbirine
baglanmaya c¢alisilmistir ve bunlarin sirketin birlesme ve satin alma hedeflerine

ulasmasinda nasil bir etki gosterdikleri arastirilmigtir.12
2.1.5. Birlesme & Satin Almalar ve Marka Degeri Olusturma Etkisi

Srivastava vd. galismalarinda marka degerinin, birlesme ve satin almalar,
stratejilerin degerlendirilmesi (tanitim, reklam, kalite iyilestirme), yonetim (marka
genislemeleri, 1yilestirme ve pazarlama politikalar1) gibi ¢esitli perspektiflerden dnemli
bir konu haline geldigini gézlemlemislerdir. Calismanin dncelikli amaci, marka degerinin
cesitli yapilarini ve boyutlarini birbirine baglayarak biitiinsel bir ¢er¢eve sunmaktir. Bu
yapilar ¢alismada, algilama ile ilgili yapilar (algilanan kalite ve risk ), pazar davraniglari
(marka sadakati, marka isminden dogan fiyat1 6deme istegi, kullanim oranlar1), pazarlama
stratejileri (marka uzantilari), endiistri kosullar1 (rekabet yogunlugu, tiriin yasam dongiisu
asamalar1), performans oOlgekleri (fiyat ve pazar payr getirisi, kirilganlik), finansal
degerleme (“Bir miisterinin degeri" verilen kullanim oranlari, kullanim fiyati, marka
isminden kaynaklanan fiyat, bireysel ve boliim diizeyinde tutma oranlari, toplam karlilik

ve risk) seklinde belirtilmistir. Marka degerinin, isletme yonetiminin mevcut ve

127 Christina Oberg ve Shlomo Yedidia Tarba, “What Do We Know About Post-Merger Integration Following
International Acquisitions?”, Philosophy of Science and Meta-Knowledge in International Business and
Management Advances in International Management, Vol. 26, 2013, p. 469-492

128 Steven H. Appelbaum ve Digerleri, “Resistance To Change In The Case Of Mergers And Acquisitions”, Industrial
And Commercial Training, Vol. 49, No. 2 2017, pp. 87-92.
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gelecekteki karlart artirmak igin taktiksel ve stratejik eylemler yolu ile marka guctinden
yararlanma yetenegine bagli oldugu ve riskleri diisiirdiigli sonucuna ulagilmistir. Marka
glcu, tuketicilerin markanin siirdiiriilebilir ve farklilasmis rekabet avantajlarindan
yararlanmasina  imkan  saglayan algt ve davramiglarina  dayanmaktadir.
Ayrica, c¢aligmada, marka degerinin yoOnetiminde en Onemli noktanin miisteriye

odaklanmak oldugu ifade edilmistir.??®

Keller, bireysel tiiketicinin bakis a¢isindan marka degerinin kavramsal bir
modelini sunmaktadir. Miisteri odakli marka degeri, marka bilgisinin markanin
pazarlamasina yonelik tiiketici tepkisi tizerindeki farkli etkisi olarak tanimlanmaktadir
Marka bilgisi, marka bilinirligi ve marka imaji (marka ¢agrisimlari grubu) gibi iki
bilesenin bir iliskisel bellek ag modeline (an associative network memory model) gore
bir araya gelmesi ile kavramsallagmaktadir. Calismanin sonucuna gore, miisteri odakl
marka degeri, tiiketici markayr tanidigr ve bazi olumlu, gii¢lii ve benzersiz marka

iliskilerini belleginde tuttugu durumlarda ortaya ¢cikmaktadir,3

Dick vd., miisteri sadakatinin bireylerin tekrar miisteri olmasi ve ilgili tutumu
arasmdaki iliskinin giicii oldugu belirtilmektedir. iliski, sosyal normlar ve durum
faktorlerinin aracilifi ile sekillenmektedir. Goreceli tutumun biligsel ve duygusal gegmisi,
motivasyonel, algisal ve davranissal sonuglarla birlikte sadakata katkida bulunmak olarak
tanimlanmaktadir.  Arastirmada, sadakat olusturma  yonetimi i¢in  etkiler

tiretilmektedirt3?,

Aaker vd. ‘ne gore, bir isletmenin hisse senedi fiyatindaki hareketin, yani isletme
degerinin bir 6l¢iitii olup olmadigmni, algilanan kalite Ol¢iitlerinde yer alan bilgilerle
iliskilendirilip iliskilendirilmedigini arastirmaktadir. Ekonomideki faktorlerin etkisini ve
bir isletmenin yatirim getirisini de saglayan bir modelde, hisse senedi getirisi ile kalite
algilamasindaki degisim arasinda pozitif bir iligki bulunmaktadir. Bu sonuglar, kalite

Olgiitiiniin cari donem muhasebe Olgiimlerine gore arttigini ve ileride yapilacak is

129 Rajendra K. Srivastava and Allan D. Shocker, “Brand Equity: A Perspective on its Meaning and Measurement”,
Marketing Science Institute, 2001, 5.91-124.

130 Kevin Lane Keller, “Conceptualizing, Measuring, and Managing Customer-Based Brand Equity”, Journal of
Marketing, Vol. 57, No. 1, 1993, pp. 1-22.

131 Alan S. Dick ve Kunal Basu, “Customer Loyalty: Toward an Integrated Conceptual Framework”, Journal of the
Academy of Marketing Science, Vol. 22, No.2, 1994, s.99-113.
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performansi ile ilgili bilgileri igerdigini gostermektedir. Calismada, yoneticilerin, isin
uzun vadeli beklentilerini tasvir etmede kullanigli, markanin kalite imaj1 gibi bilgileri
borsaya tasimasi gerektigi 6nerilmektedir. Boylelikle, borsa, isletme performansinin kisa
vadeli Olgimlerine daha az giivendigi ve yoneticilerin, isletmelerinin uzun vadede
devamimi saglamak icin gerekli stratejileri Ustlenip uygulamada daha &zgiir oldugu

sonucuna ulagiimaktadir.'3

Helsen vd., piyasaya yeni giris yapan paketli iiriin markalarinin deneme veya
tekrar satin alma siireglerinde tlketicinin marka isminden kaynaklanan fiyatt 6deme
istegine dair bilgiler saglamaktadir. TUketici risk algilama perspektifi kullanilarak, teorik
bir yap1 gelistirilmistir ve tiiketicinin tekrar satin alma siirecinde, marka isminden
kaynaklanan ilave fiyatt 6deme istegini, marka sadakati seviyesine ve kullanim
yogunluguna iliskilendirilmistir. Arastirma sonucuna gore, marka isminden kaynaklanan
fiyat hassasiyetlerinin, genellikle tekrar satin alimlarin, deneme amagli satin alimlardan
daha yiiksek oldugunu gostermektedir. Buna ek olarak, sonuglar, sadakati yiksek
tilketicilerin diisiik sadakati olan tuketicilere kiyasla fiyat duyarliliginin daha diisiik

oldugunu ortaya koymaktadir.!33

Lassar vd. tarafindan yapilan caligmada, marka degeri ile ilgili literatiiriin
gbzden gecirilmesi, tanim ve algilama boyutlarini igeren marka degeri g¢ergevesinin
gelistirilmesi, 6lciim modeli olusturma, ¢alisma sonuclar1 ve ydneticilere etkilerinin
tartisilmasi olarak dort boliimden olugsmaktadir. Arastirmada, 22 tiiketiciye markasiz veya
jenerik Grtinlere nazaran neden markali tiriinleri tercih ettiklerine dair agik uglu sorular
sorulmustur. Verilen cevaplarin akademik ve uygulayict literatiirle birlikte
degerlendirilmesi ve arastirmacilarin kendi goriisleri, marka degerinin bes boyutunun
aciklanmasina rehberlik etmistir. Calismada, miisteri odakli marka degerini 6lgmek igin
bir 6lcek gelistirilmis ve sunulmustur. Bu 6l¢ek, 83 maddelik baslangi¢ 6l¢egi 17 dlgege
daraltildig1 dort ¢alismadan sonra gelistirilmistir. Elde edilen 6l¢ek, marka degerinin

genel Olcutd ile anlamli korelasyon icermektedir. Ayrica, dlgek iki Gruin kategorisinde test

132 David A.Aaker, ve R. Jacobson, “The Financial Information Content Of Perceived Quality”, Journal of
Marketing Research, Vol.31, No.2, 1994, pp.191-202.

183 Kristiaan Helsen ve David Schmittlein, “Understanding Price Effects For New Nondurables: How Price
Responsiveness Varies Across Depth-Of-Repeat Classes And Types Of Consumers”, European Journal of
Operational Research, Vol. 76, Issue 2, 1994, p. 359-374
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edilmistir. Sonug olarak, fiyatin marka degeri ile iliskili oldugu, marka degerinin
Olclilmesinin sirketlerin pazarlama programlarin1 degerlendirebilmelerini saglayacagi
tespit edilmistir. Ayrica, marka degerinin zarar gordiigi saptanirsa, pazarlama
programlar1 kullanilarak tlketicilerden daha fazla geri bildirim elde edilebilir. Bu geri
bildirimler, Griin performans: problemlerinin belirlenmesi, reklam/konumlandirma
problemlerinin tanimlanmasi1 ve iyilestirme yapilmasi gereken konularda sirket

calisanlarinin yonlendirilmesi, gelistirilmesi acisindan olduk¢a dnemlidir.3

Rooney tarafindan olusturulan makalede, markalagmanin, ge¢cmisten bu yana
siklikla, bagarili bir sekilde kullanilan etkili bir pazarlama stratejisi aract oldugunu ortaya
koymaktadir. Bugiin, marka bilinci olusturmanin, inovatif uygulamalar sonucunda tekrar
popliler hale geldigi belirtilmektedir. Makaleye gore, marka stratejisi olusturmada
yasanan sorunlardan biri marka ismi se¢imidir ve markay1 giiglii bir konumda tutmak
kritik 6nem tasimaktadir. Yazar, bu temel konunun da marka stratejisinin basarisini
etkileyecegini vurgulamistir. Bir isim segildikten sonra, pazarlama departmanlari, segilen
ismi desteklemek ve tiiketici ile iletisim kurmak icin tutundurma faaliyetlerinden
reklamcilig1 segmek zorunda olduklari ifade edilmektedir. Son olarak, her kurulusun
amaglari, hedefleri ve misyonunun, kullanilan marka stratejisine uygun olmasi gerektigi

belirtilmektedir.3>

Aaker calismasinda, yoneticilere markanin giiclinii 6lgmek i¢in sadakat,
algilanan kalite, farkindalik ve pazar davranisi boyutlarini igeren bir ¢ergeve sunmaktadir.
Bu 6lceklerin alinmasinin zor olabilecegi ve sonuglarinin dikkatle kullanilmasi gerektigi
belirtilmistir. Bununla birlikte, ¢aligma, yoneticilere 6nemli ve son derece yararli marka

giiciinii 6lgme araglar1 sunmaktadir.**®

Christopher’in ¢alismasinda, orijinal marka degeri kavraminin uzatmaya ihtiyaci
oldugu ve daha genis misteri degeri kavraminda somutlastirilmasi gerektigine

deginilmistir. Misteri degeri kavraminin, yeni rekabet ortaminda pazarda basarili olmak

134 Walfried Lassar ve Digerleri, “Measuring Customer-Based Brand Equity “, Journal of Consumer Marketing, \Vol.
12, No. 4, 1995, pp. 11-19.

135 Joseph A. Rooney, “Branding: A Trend For Today And Tomorrow”, Journal of Product & Brand Management
, 4(4), 1995, s. 48-55.

136 David A. Aaker, “Measuring Brand Equity Across Products and Markets”, California Management Review,

Vol. 38 No. 3, 1996, pp. 102-120.
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icin yalnizca yatirnmin siirekli markaya yapilmasimmi degil misterilere de yatirim
yapilmasimi gerektirdigi vurgulanmistir. Dolayisiyla, pazarlamanin, miisteri degeri
yaratilmasi ve sunulmasi agisindan onemli bir rol oynadig1 ifade edilmektedir. Deger
yaratmanin, pazar boliimlerinin veya bireysel miisterilerin deger gereksinimlerini anlama
ve miisteriye 6zel ¢oziimler liretme yolu ile bu degeri sunmak igin ¢apraz fonksiyonel

siiregler arama durumu oldugu sonucuna varilmastir.*¥’

Mudambi vd. , endustriyel pazarlarda marka bilincinin 6nemli olup olmadigini
arastirmaya ¢alismaktadirlar. Calismada beklenen marka degeri, {irlin, dagitim (siparis
verme ve teslimat) ve destek hizmetleri, sirket performansi olmak tizere dort bilesenden
olugmaktadir. Her bir bilesen hem somut hem de maddi olmayan unsurlar1 biraraya
getirmektedir. Karar verme siireci ve endiistriyel marka degerinin kaynaklari ile ilgili
yapilmis bu aragtirmaci caligma, goreceli olarak soyut olmayan iiriin ve sirketlerin
Onemini vurgulamaktadir. Bulgular, marka bilincinin, 6zellikle {irin kalitesinde veya
fiyat temelinde anlamli farklilasmay: siirdiirmenin zor oldugu endiistriyel pazarlarda

giiclii bir rol oynayabilecegini gostermektedir.'*®

Lyong, akil yiirlitme teorisi, marka sadakatini yeniden kavramak igin
uygulanmaktadir. Akil yiiritme teorisine gore, satin alma davraniginin mazisi satin alma
ve 0znel norma yonelik tutumlardir. Satin alma davraniginin gegmisi, marka sadakatini
on gormek ve dlgcmek icin entegre ediliyorsa, marka sadakatinin tahmini ve 6l¢imi
zaman i¢inde ve dogru sekilde daha istikrarl olacaktir. Bu ¢aligma, marka sadakatinin {i¢
yoniinii biitlinlestirmeyi ve davranigsal teorisini tanitarak davranigsal marka sadakatinin
mazisinden bazilar1 arasindaki iliskileri arastirmayr amaclamaktadir. Unite marka
sadakatinin sekiz sart1 tiiketicilerin gosterdigi farkli marka sadakati seviyelerine sahiptir.
Tutum, 6znel norm ve satin alma davranigi tutarli ve elverisli oldugunda birim marka

sadakatinin maksimum diizeyi gerceklesecektir'®,

187 Martin Christopher, “From Brand Values To Customer Value”, Journal of Marketing Practice: Applied
Marketing Science, Vol. 2 No. 1, 1996, pp. 55-66.

138 Sysan M. Mudambi, “An Exploration of Branding in Industrial Markets”, Industrial Marketing Management 26,
1997, p. 433-446.

139 Choong Lyong Ha, "The Theory Of Reasoned Action Applied To Brand Loyalty", Journal of Product & Brand
Management, Vol. 7 Issue: 1, 1998, pp.51-61
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Amine, giinlimiiziin yogun rekabet ortaminda, tlketicilerin markalara olan
sadakatini artirmak, isletmelerin pazarda nispeten daha rahat olabilecekleri uzun vadeli
bir pozisyon elde etmelerini saglamaktadir. Calisma, marka sadakati konusunu,
tiketiciler ve markalar arasinda tekrar eden islemlerden daha genis bir perspektif icerisine
yerlestirmeyi amacglamaktadir. Belli bir siire boyunca bir markanin tutarli satin alimlarina
ve bir markanin tekrar eden satin aliminin arkasindaki motiflere odaklanilmasina dayali
iki farkli yaklagim ele alinarak marka sadakati analiz edilmektedir. Tekrarlanan satin alma
davranigi, tiiketicilerin sergiledigi sadakat olgusunu daha iyi anlamak i¢in markaya olan
bagliliginin 6nemli roliinii vurgulayarak gostermektedir. Dolayisiyla, ¢alisma, biligsel ve
duygusal nedenleri ve etkileri de dahil olmak (izere, gercek marka sadakatinin buttinsel

bir kavramsal cercevesini 6nermektedir4°,

Motameni ve Shahrokhi, 1980'lerin sonundan bu yana markalarin birincil rolii
oynadigi birlesme ve devralmalar ¢ilginligi yasandigini belirtmektedirler. Caligmada ilk
olarak, marka degerinin pazarlama ve finans perspektifleri sunulmakta ve iliskileri
gosterilmektedir. Ikincisi, marka degerinin farkl1 6l¢iimleri sunulmaktadir. Ardindan hem
marka degerini daha dogru tahmin edebilecek hem de marka degerinin kaynaklarini

gosterebilecek kapsamli bir global marka degeri modeli 6nerilmektedir.'**

Wood, pazar giclinin  degerlendirilmesinde  markalarin ~ Gnemini
vurgulamaktadir. Pazar giiciiniin degerlendirilmesine yonelik geleneksel yaklagimlarin,
markalarin giiciinii gormezden geldigi icin sorunlarla dolu oldugu ve sirketlerin i¢
pazarlarda siiflandirilmasi ile sinirlandirildigr ifade edilmektedir. Calisma, pazar giicii
Olgiminiun temeli olarak marka degerini kullanan pazar giiciiniin degerlendirilmesi i¢in
bir model sunmaktadir. Model, markalarin 6nemini vurgulamakta ve piyasalarin
uluslararasi dogasini kabul etmektedir. Sirketlerin ge¢mis performanslarina odaklanmak

yerine ileriye doniik olarak varliklarini siirdiirmelerinin yararl olacag: vurgulanmistir,42

140 Abdelmajid Amine, “Consumers' True Brand Loyalty: The Central Role Of Commitment”, Journal of Strategic
Marketing, Vol. 6 Issue 4, 1998, pp.305-319.

141 Reza Motameni ve Manuchehr Shahrokhi, "Brand Equity Valuation: A Global Perspective”, Journal of Product
& Brand Management, Vol. 7 Issue: 4, 1998, pp.275-290

142 Lisa Wood, “Market Power And Its Measurement.”, European Journal of Marketing, Vol. 33, No.5/6, 1999,
pp.612-631.
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Chaudhuri, ¢alismada marka tutum, aligkanlik ve marka sadakatinin pazar payi,
raf ylizleri ve fiyat gibi marka degeri ¢iktilar1 tizerindeki dogrudan ve dolayh etkilerini
analiz etmek i¢in nedensel modelleme yaklagimi kullanilmistir. Bu iliskilere iliskin
varsayimlar iki ayr1 calismada gelistirilmis ve test edilmistir. Ilk ¢alisma bir kampiis
magazasinda aligveris yapan kisileri aragtirirken, ikinci ¢alismada aligveris merkezindeki
kisiler arastirilmistir. Calisma, marka tutumlarinin dogrudan ve dolayli olarak pazar pay1
ve raf yiizeyleriyle iligkili, fiyat ile marka sadakati nedeni ile dolayli olarak iliskili
oldugunu ortaya koymaktadir. Farkli aligveris ve {riin numuneleri kullanildiginda,
sonugclarin yeterince tekrarlandig1 gosterilmektedir. Caligsma sonuglarinin, yoneticiler igin

onemli olacag: diisiiniilmektedir.}*

Yoo vd. ‘nin yaptig1 ¢alismada, segilen pazarlama karmasi unsurlari ile marka
deger yaratimi arasindaki iligkiler arastirilmaktadir. Olgiimleri degerlendirmek ve
arindirmak i¢in bir On test yapilmistir ve sonra da biiylik bir devlet iiniversitesinde kayith
ogrencilerden elde edilen verileri test etmek i¢in bir anket uygulanmistir. Arastirmacilar
pazarlama unsurlarinin, marka bilinirligi ile birlikte marka degerinin, yani algilanan
kalite, marka sadakati ve marka iliskileri boyutlar ile iliskili oldugu kavramsal bir
cerceve Onermektedir. Bu boyutlarin daha sonra marka degeri ile ilgili oldugu tespit
edilmistir. Yapisal bir denklem modeli kullanan ampirik testler arastirma hipotezlerini
desteklemektedir. Sonuclar, fiyat indirimleri gibi sik sik yapilan fiyat tanitimlarinin disiik
marka degeri ile iligkili oldugunu, buna karsilik yiiksek reklam harcamasi, yliksek fiyat,
1yl magaza imaj1 ve yiiksek dagitim yogunlugunun yiiksek marka degeri ile iliskili

oldugunu géstermistir,144

Wood, markalarin degerli, uzun vadeli kurumsal varlik olarak yonetilmesi
gerektigini varsayan bir ¢alisma yapmustir. Gergek bir marka varlik zihniyetinin elde
edilmesi igin, marka sadakati ve marka degeri arasindaki iliskinin yonetim muhasebesi
sistemi iginde taninmasi gerektigi ifade edilmistir. Ayni zamanda, stratejik marka

yonetiminin, ortak bir kelime ile kolaylastirilan c¢ok disiplinli bir odaklama ile

143 Arjun Chaudhuri, “Does Brand Loyalty Mediate Brand Equity Outcomes?” , Journal of Marketing Theory &
Practise, Vol. 7, No.2, 1999, pp. 136-147.

144 Boonghee Yoo ve Digerleri, “An Examination of Selected Marketing Mix Elements and Brand Equity”, Journal
of the Academy of Marketing Science, Vol. 28, No. 2, 2000, p. 195-211.
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gerceklestirilmesi gerektigi belirtilmistir. Bu makale, markalagsma kavrami ve yapilari
arasinda iligskiyi kurmayi, muhasebe ve pazarlamanin islevleri arasinda etkili bir iletisim
kurmaya yardimci olan bir ¢erceve ve kelime hazirlamay1 amaglamaktadir. Calismada,
marka yonetiminin uzun donemli, stratejik ve biitiinsel olmas1 gerektigi vurgulanmistir.
Marka yonetimi i¢in performans dl¢egi de dikkate alinmakta ve marka degerinin yonetimi
icin bir model saglanmaktadir. Marka giicliniin, bir markaya olan bagliligin derecesine ve
marka degeri de bir markanin gelecek kazanglarina dayali oldugu, marka giicii ne kadar
yiiksek olursa marka degerinin de o kadar yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu
nedenle ¢alismada, sadece pazarlamacilarin degil, marka yoneticilerinin de, hem marka
gucund hem de marka degerini yonetmesi ve maksimize etmeye calismasi gerektigi
belirtilmistir. Bu sekilde siirdiiriilen yaklasimin uzun vadeli artig gosteren karliliga sebep

oldugu gozlenmistir. 4

Low vd., gerceklestirdikleri arastirmada, marka imaji, marka tutumu ve
algilanan kalite olmak Tlizere 1¢ boyuttan olusan bir marka ¢agrisimi
kavramsallastirmasin1 ampirik olarak test etmeyi amag¢lamislardir. Yapinin daha teorik
gelisimini ve pratik Ol¢iimiinii kolaylastirmak igin marka g¢agrisimlarinin daha iyi
anlasilmas1 gerektigi saptanmistir. Calisma, marka imajinin {riin kategorisine 06zgii
Olceklerinin gelistirilmesi i¢in bir protokol test edilmesi, marka dernekleri yapisinin
boyutsalliginin aragtirilmasi ve marka cagrisimlarinin boyutsallik derecesinin markanin
yakinligina baglh olarak degisip degismediginin tespit edilmesi olarak bdliimlenmistir.
Bulgular, marka imaj protokoliiniin etkililigini dogrulamakta ve marka iliskilerinin
markalar ve iirlin kategorileri arasinda farklilik gosterdigini ortaya koymaktadir. Bu
bulgu, farkli iiriinler icin marka ¢agrisimlarinin farkli 6geler kullanilarak oOlgiilmesi

gerektigi sonucunu desteklemektedir.14°

Desai, ¢alismanin temel amacini, sirketlerin stratejik planlama odagi,
fonksiyonu, yoOnelimi hakkinda bilgi veren piyasa degerlerini incelemek olarak

belirtmektedir. Bu arastirma, stratejik planlama perspektifi ile kurumsal finans

145 |isa Wood, “Brands And Brand Equity: Definition And Management”, Management Decision 38/9, 2000, p.662-
669

146 George Low ve Charles W. Lamb, “The Measurement And Dimensionality Of Brand Associations”, Journal Of
Product & Brand Management, Vol. 9, No. 6, 2000, pp. 350-368.
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literatiiriinden elde edilen kavramlari bir araya getirmek ve borsada algilandigr sekli ile
organizasyonlarda stratejik planlama siiregleri ile kurumsal performans arasindaki
baglantiyr ampirik olarak incelemek iizere tasarlanmistir. Spesifik olarak, pazarin,
organizasyonlarda kurumsallagmis stratejik planlama faaliyetlerinin varligina nasil tepki
verdigi arastirilmaktadir. Sonuglar, borsanin, sirketler tarafindan benimsenen uzun vadeli

planlama faaliyetlerini destekledigini gosteriyor.'4’

Odin vd., ¢alismanin amacmi, Churchill paradigmasmna'*® dayanan titiz bir
metodoloji izleyerek sadakate iliskin gecerli ve giivenilir Olceklerin eksikligini
vurgulamak ve bu konsept i¢in dogru bir 6lgiim prosediirii tasarlamak, test etmek ve
dogrulamak olarak belirtmektedirler. Yazarlar, kavramsallastirma ve literaturdeki
sadakati isletme boyutlari ile ilgili problemleri ¢ozmeye ¢alismaktadir. Ortaya ¢ikan
sentez, tekrarlanan satin alma davranisinin marka duyarliligi kavramu ile iligkili oldugu

sonucuna varilmigtir.*4°

Chaudhuri vd., marka sadakatinin, satin alma sadakatinin ve tutumsal sadakatin
iki yoninl incelemektedir; bu degiskenler, marka gilivenine ve markadan marka
performansina (pazar payr ve goreceli fiyat) etkilenen zincirler arasinda baglanti
olusturmaktadir. Model, iiriin diizeyinde kategori ile ilgili kontroller (hedonik deger ve
faydact deger) ve marka diizeyinde kontroller (marka farklilagsmasi ve ses paylasimi)
icermektedir. Yazarlar tarafindan, tlketicilerin ve marka yoneticilerinin {i¢ ayri
anketinden 107 marka igin toplam veri seti derlenmistir. Sonuclar, Grlin ve marka
diizeyinde degiskenler kontrol edildiginde marka giliveninin ve marka etkisinin, satin
alma sadakati ve tutum sadakati belirlemek igin bir araya geldigini gostermektedir. Ek
olrak, satin alma sadakati, daha fazla pazar payina neden olmakta ve tutum sadakati,

marka igin daha yiiksek bir bagil fiyata neden olmaktadir.*>°

147 Ashay B. Desai, "Does Strategic Planning Create Value? The Stock Market’s Belief", Management Decision, Vol.
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Knox, etkili markalarin pazarlanmasinda birincil 6l¢ek olarak marka sadakati
rolii ve marka degerinin kismi bir 6l¢iisii hakkinda ¢ok sey yazildigini ve bununla birlikte
bugline kadar, yapmin pratik bir Onleminin saglanmasinda ilerlemenin ¢ok simirl
oldugunu belirtmistir. Market markalarinin bu ampirik c¢alismasinda, hem marka
taahhiidiiniin hem de marka desteginin gerekli oldugu ve sadakat icin yeterli sartlarin
bulundugu diisiiniilen bir 6l¢ek gelistirilmistir. Bu 6l¢ek dogrultusunda, dort tiiketici satin
alma stili belirlenmis ve "sadakat", "aligkanlik", "¢esitli arayis" ve "anahtarlayici" olarak
nitelendirilmistir. Market pazarlarini bu temelde segmentlere ayirmanin stratejik
sonuglari hem markalarin pazarlanmasi hem de marka degerinin yonetilmesi baglaminda

ele alinmaktadir.’®!

Rio vd. tarafindan tiiketicilerin algiladigi markanin islevlerine veya degerine
odaklanarak marka imajinin boyutlar1 incelenmistir. Bu yolla, garanti saglama, kisisel
tanimlama, sosyal tanimlama ve statii gibi dort islevsel kategori belirlenmistir. Arastirma
sonucunda, ortaya konulan hipotezler yolu ile, bu islevlerin tiiketicinin markay1 tavsiye
etme, marka isminden kaynaklanan fiyat 6deme ve marka genisletmeyi kabul etme
istekliligi tizerinde olumlu bir etkisi oldugu tespit edilmektedir. Elde edilen sonuglar,
marka c¢agrisimlarint ayri ayri analiz etmenin uygun oldugunu teyit etmekte ve saglikli
tiketici tepkilerine ulasmak i¢in en dogru marka ¢agrisimlarinin belirlenmesini

saglamaktadir.'%?

Chen’in yaptig1 caligmanin amaci, marka cagrisimlarinin tiirlerini belirlemek ve
marka degeri ile marka ¢agrisim 6zellikleri arasindaki iliskiyi incelemektir. Bir literatiir
taramasina dayanarak, iki tiir marka cagrisimi tamimlanmistir. Birincisi, iiriiniin
fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan niteliklerle iliskilendirilmesi ile olusan ¢agrisimlar,

digeri ise, kurumsal yetkinlik ve kurumsal sosyal sorumluluk projeleri de dahil olmak

151 Simon Knox ve David Walker, “Measuring And Managing Brand Loyalty”, Journal of Strategic Marketing,
Vol. 9, No.2, 2001, pp.111-129.

152 A. Belen del Rio, “The Effects of Brand Associations On Consumer Response”, Journal of Consumer Marketing,
Vol.18, No.5, 2001, pp.410-425
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tizere Orgiitsel ¢agrisimlardir. Temel marka ¢agrisim sayisi ne kadar fazla olursa, marka

degeri o kadar yiiksek oldugu ¢alismada belirtilmektedir. >3

Seetharaman vd., sirketin mali tablolarinda tanimlanabilir bir maddi olmayan
varlik olarak markalarin taninmasinin 1980'lerin sonlarinda dikkatin odag1 haline gelen
finansal raporlamada nispeten yeni bir gelisme oldugunu belirtmektedirler. Calismaya
gore, diinya ¢apinda faaliyet gOsteren muhasebe kuruluslari, bir markay: finansal
tablolara yerlestirme meselesinin  nasil ele alinacagi konusunda belirsizlik
gostermektedir. Markalar1 degerlendirecek ve bunlari sabit bir varlik olarak kurumsal
mali tablolara dahil edecek prosediirler biiyiik bir tartisma konusu oldugu i¢in agiklayici
olmak adina yapilan kavramsal ¢alisma marka degerlemesiyle ilgili sorunlar1 vurgular.
Bircok kurumsal sirket, markalarmi deger vermenin ve dolayisiyla biiyiik harf
kullaniminin organizasyona bir¢cok avantaj getirdigini desteklemektedir. Bu calismada
markalara deger bigmenin dort temel yontemi, yani maliyet temelli yontem, piyasa
temelli yontem, gelir temelli yontem ve formiler yontem incelenmektedir. Her
degerlemede kullanilan yontem mevcut kullanimlarina goére belirlenen marka
kosullarinin uygunluguna tabidir. Kurum ve is diinyasinin ihtiyaglarini da karsilamak i¢in

kavramsal ¢alismaya dayal tavsiyede bulunulmaktadir.'>*

Yoo vd. ’ nin ¢aligmadaki amaci, tiiketici bazli marka degerini belirlemek igin
Aaker'm ve Keller'in kavramsallastirmalarini test ederek psikolojik olarak ses ve ¢apraz
kiiltiirel olarak genellestirilebilir, ¢ok boyutlu bir marka deger Olcegi gelistirmektir.
Aragtirmada, toplam 1530 Amerikali, Koreli Amerikali ve Koreli katilimci, {i¢ iirlin
kategorisinden (atletik ayakkabilar, kameralar i¢in film ve renkli televizyonlar) on iki
markay1 degerlendirmistir. Gergeklestirilen ¢ok asamali psikometrik testler, yeni marka
degeri o6lgeginin ¢esitli kiiltiirler ve {irlin kategorileri arasinda giivenilir, gecerliligi olan,
samimiyetsiz ve genellestirilebilir oldugunu gostermektedir. Sonu¢ olarak, tiketici

tabanli marka degerini belirlemeye yonelik gelistirilen 6lcek, marka sadakatinin ¢

153 A Cheng-Hsui Chen, “Using Free Association To Examine The Relationship Between The Characteristics of Brand
Associations And Brand Equity”, The Journal of Product and Brand Management, Vol. 10, No.6/7, 2001, p.439-
452,

154 Seetharaman ve Zainal Azlan Bin Mohd Nadzir “A Conceptual Study On Brand Valuation”, Journal of Product &

Brand Management 10, (4), 2001, s.243-256.
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boyutunu, algilanan kaliteyi ve marka bilinirligi / ¢agrisimlari temsil eden 10 maddeden

olusmaktadir.'®®

Sweeney vd. , miisteri i¢in deger yaratmanin literatiirde genis bir sekilde
tartisildigin1 ve genellikle kuruluslarin misyon ifadeleri ve hedeflerinin bir parcasi
oldugunu belirtmektedir. Caligmada, Albrecht, "Yeni diinyada 6nemli olan tek sey
miisteriye deger katmanin kalitesidir" soziine atifta bulunarak uzun vadeli basarinin
anahtar1 vurgulanmaktadir. Buna ragmen, “deger” yapisimi tek basina ele alan ¢ok az
arastirma oldugu ve perakende ortaminda bile miisterilerin {irtinleri satin almadan 6nce
degerlendirme yapabilecekleri, kabul edilebilirligi yiiksek bir deger dlgeginin olmadig
ifade edilmektedir. Mevcut aragtirma projesi, bir tiiketicinin marka diizeyinde dayanikli
mallarin degerine iligkin algilarin1 degerlendirmek i¢in kullanilabilecegi 19 maddelik bir
olgek olan PERVAL'in gelistirilmesini anlatmaktadir. Olgek, hangi tiiketim degerlerinin
satin alma tutum ve davranigini yonlendirdigini belirlemek tizere gelistirilmektedir.
Arastirmada, duygusal, sosyal, kalite / performans ve fiyat / deger olarak adlandirilan dort
farkli deger boyutu ortaya ¢iktigi sonucuna varilmaktadir. Olgegin giivenilirligi ve
gegerliligi  c¢esitli  analizler kullanilarak satis Oncesi ve sonrast durumla
degerlendirilmistir. Dort deger boyutunun da, tutum ve davraniglarin net bir sekilde

aciklanmasia yardime1 oldugu gozlenmistir.t%

Yang, pazarlama yoneticilerinin bazen misterilerine degistirme maliyeti
vermeleri, yeni tedarik¢ilere yonelmelerini engelleyen bir pazar ger¢egi oldugunu ifade
etmistir. Rekabetin sadece “bir tik” uzakta olabilecegi internet pazari gibi daha yogun
rekabet iceren bir ortamda, maliyeti bir ¢ikis bariyeri olarak degistirme ve miisterinin
sadakat baglayici bir bilesen degistirme potansiyeline sahiptir. Makalede, bu konuyu ele
almak igin, hem tatmin hem de algilanan deger Olgekleri araciligi ile degistirme

maliyetlerinin miisteri sadakati Uzerindeki etkileri incelenmektedir. Arastirmadan elde

155 Boonghee Yoo ve Naveen Donthu, “Developing And Validating A Multidimensional Consumer-Based Brand
Equity Scale”, Journal of Business Research 52, 2001, s. 1-14

1%6 Jillian C. Sweeney ve Geoffrey N. Soutar, “Consumer Perceived Value: The Development of A Multiple Ttem
Scale”, Journal of Retailing 77, 2001, s. 203-220
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edilen sonuglar, miisteri sadakati i¢in calisan sirketlerin Oncelikle memnuniyet ve

algilanan degere odaklanmasi gerektigini gostermektedir.>’

Netemeyer vd. , makalede, miisteri odakli marka degerinin "¢ekirdek / birincil”
boyutlariin 6l¢egini gelistirmek igin, ¢esitli miisteri odakli marka degeri gergevelerinden
yola ¢ikarak, kalite, maliyet icin algilanan deger, benzersizlik ve bir markadan
kaynaklanan ilave fiyatt 6deme istegi gibi dort 6zellik tizerine ¢alisilmaktadir. Sonuglar
ayni zamanda algilanan kalite, maliyet i¢in algilanan degerin ve marka benzersizliginin,
tilketici tarafindan bir markanin isminden kaynaklanan fiyatini 6demek istemesinin ve
bunun da olast bir marka satin alma davramisinin nedenlerinden oldugunu

gostermektedir. 1>

Pappu vd., arastirma tiiketici temelli marka degerinin gelistirilmesini
amaglamaktadir. Calismada, marka farkindaligi, marka ¢agrisimlari, algilanan kalite ve
marka sadakati degiskenleri kullanilmaktadir. Sonuglar, iki tirlin kategorisinde ve alti
markada tiiketici tabanlt marka degerinin hipotez uygulanmig dort boyutlu modelini
desteklemektedir. Bu arastirmanin temel katkisi, Aaker ve Keller'in tanimladig1 marka
degerinin kavramsallastirilmasini destekleyerek, tiiketici temelli marka degerinin ¢ok
boyutlu olmasinin ampirik kanitlarini sunmaktadir ve marka kisilik 6l¢egini de icerecek

sekilde tiiketici temelli marka esitligi 6l¢iimiinii zenginlestirmektedir.>®

Simms vd. galismalarinda, Ingiltere'de Mini markasmnin algilanmasinmn temel
ozelliklerini arastirmayr amaglamaktadir. Tiketicilerin marka algilamalari marka
farkindalig1 ve marka imajiyla temsil edildigi g6z oniine alindiginda, bu arastirma BMW
Mini markasinin imalatinin en koklii pazarinda derinlemesine incelenmesini Gstleniyor.
Calisma, yiiksek marka bilinirligi ve bilgisi ile dnemli paydaslarin bir kesiti ile yapilan
55 derinlemesine goriismeden olusmustur. Arastirma, markanin imajmin simgesel
unsurlariin 6nemini, 6zellikle eglenceli, sportif, sik imajin1 tanimlamaktadir. Arastirma,

markanin temyizinin, markanin sembolik imajina ve simgesel unsurlarina dayali olarak

157 Zhilin Yang ve Robin T. Peterson, “Customer Perceived Value, Satisfaction and Loyalty: The Role of Switching
Costs”, Psychology & Marketing, VVol.21(10), 2004, pp.799-822

158 Richard G. Netemeyer ve Digerleri, “Developing And Validating Measures Of Facets Of Customer-Based Brand
Equity”, Journal of Business Research 57, 2004, p. 209-224

159 Ravi Pappu ve Digerleri, "Consumer-Based Brand Equity: Improving The Measurement — Empirical Evidence",
Journal of Product & Brand Management, VVol. 14, Iss 3, 2005, pp. 143 — 154.
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duygusal diizeyde oldugunu ortaya koymaktadir. Bu bulgular1 yansitacak bir model
gelistirilmistir. Calismada, markanin mirasi ve araba ile ilgili estetik ve fonksiyonel
cagrisimlarin, tiiketicilerin marka algilamalar1 i¢in kilit onemde oldugu sonucuna
vartlmaktadir. Caligma, yiiksek marka bilinirligi ve bilgisi ile kilit paydaslar tarafindan
algilanan bu tarihi ve degerli marka ile ilgili benzersiz bir anlayis gelistirmektedir.

Calisma, marka algilarinin nasil gelistirildigini daha iyi agiklayan bir model gelistirmistir.
160

Yu-Rong vd., perakendecilerin rekabet¢i ortamda miisterilerin elde tutulmasinin
saglanmasinin, miisteri memnuniyetini ve sadakatini artirmanin giderek daha onemli
oldugunu fark etmektedirler. Bu makalede, miisteri memnuniyeti, degistirme maliyeti ve
magaza sadakati arasindaki iliski incelenmektedir. Degistirme maliyetinin, miisteri
memnuniyeti ve magaza sadakati arasindaki iliskide bir moderatér olmaktan ziyade bir
ara bulucu oldugu dogrulanmaktadir. Miisteri memnuniyeti, degistirme maliyeti,
magazaya yonelik tutum sadakati ve davranigsal sadakat olmak tizere dort degiskenden
olusan bir model olusturulmaktadir. Modelin uygunlugu ve dort degisken arasinda
karmagik iligkilerin oldugu dogrulanip, supermarket yoneticileri igin bazi degerli

tavsiyeler sunulmaktadir.1®!

Kwun vd. tarafindan yapilan ¢alisma, tiiketicilerin marka portfoylerini nasil
degerlendirdiklerini arastirmakta ve markaya 6zgli cagrisimlarin genisletilmis marka
portfoylerine yonelik marka tutumlarini olusturma yoniindeki Onemli roliinii
gostermektedir. Bulgular, genel olarak, hem markaya 6zgii ¢agrisimlarin hem de marka
portféyiiniin, tiiketicilerin genisletilmis marka degerlendirmelerini etkiledigini ortaya

koymaktadir.

Aydin vd. tarafindan, GSM sektoriinde operator sirketin var olan miisteri
portfoyiiniin rakiplerine ge¢gmesini Onlemenin temel yolunun miisteri sadakati oldugu

belirtilmektedir. Calismaya gore, miisteri sadakatinin elde edilmesi i¢in abonelerin sirkete

160 Chris D. Simms ve P. Trott, ”The Perceptions of The BMW Mini Brand: The importance of Historical Associations
And The Development of A Model”. Journal of Product and Brand Management , 15(4), 2006, p. 228-238.

161 Zeng Yu-Rong ve Zhang Lei, “The Impact of Customer Satisfaction and Switching Costs on Store Loyalty - Sample
from China”, Management and Science Engineering, 2006, p.991

162 Joon-Wuk Kwun ve H. Oh, “Consumers’ Evaluation of Brand Portfolios”., International Journal of Hospitality
Management, 26(1), 2007, p. 81-97.
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giiven ve memnuniyet duymasinin saglanmasi ile abonelerin rakipleri tercih etmelerini
daha maliyetli gostermek {lizere degistirme maliyetleri meydana getirmek gerekmektedir.
Bu nedenle arastirmada, miisteri memnuniyeti ve glivenin, miisteri sadakati tizerindeki
etkisi ile degistirme maliyetinin miisteri sadakati {izerindeki etkisi incelenerek degistirme
maliyetinin sadakati dogrudan, giiven ve memnuniyetin de sadakati dolayli olarak

etkiledigi sonucuna varilmaktadir.'®3

Burmann vd. tarafindan, pazarlama biliminde simdiye kadar endiistri resimleri
kullanilarak kurumsal marka imajlarinin belirlenmesine ¢ok az dikkat ¢ekildigine
deginilmistir. Arastirma, bu nedenle, endiistri imajlarinin kurumsal imajlar1 belirleyip
degistirdigine ve eger Oyleyse, hangi degiskenlerin etkisini hafifletip azalttigina iliskin
sorular1 ele almaktadir. Bunu gerceklestirmek i¢in, kavramsal bir yap1 gelistirilmis ve
niceliksel, ampirik bir aragtirma tasarimi iginde degerlendirme yapilmistir. Sonuglar,
kurumsal marka imajmin gergekten endiistri imaji tarafindan belirlendigini ve bu
kararliligin sirketle ilgili katilim ve bilgi birikimi ile modiile edildigini gostermektedir.
Bazen jenerik kimlik veya sube kimligi olarak da adlandirilan endiistri kimligi terimi,
belirli bir endiistride faaliyet gosteren organizasyonlarin ortak kimlik faktorleri olarak
anlasilabilmektedir. Bu ¢alisma, endiistri imajinin kurumsal marka imajinda énemli bir
etkisinin oldugunu kamtlamaktadir. Ilginin ve kurumsal bilginin iliml1 etkileri sadece
endiistriyel imaj ve kurumsal marka imaji arasindaki baglantinin nedenselligini
incelemek i¢in kullanilan alt 6rnekler i¢in 6nemli olmaktadir. Bunlar, sanayi imajlarinin

kurumsal marka imaj1 ile carpitilmadig1 drneklerdir.1%*

Wong vd., marka odakliligi yiiksek olan sirketlerde gerceklesen potansiyel
avantajlarin dogasini ve biiyilikliiglinii arastirmak i¢in 400 ‘den fazla igletme ile yapilan
ampirik bir ¢aligma {stlenmeyi amaglamaktadir. Yiiriitiilen niceliksel g¢alismanin
kapsami, diger degiskenler arasinda marka odaklilik diizeyinin 6l¢lilmesini icermektedir.
Marka odakliligin1 ve performansi birbirine baglayan bir kavramsal model gelistirilmis

ve test edilmistir. Calismada ortaya koyulan en 6nemli sonug, marka odaklilik ile marka

163 Serkan Aydin ve Digerleri, “Tiirk GSM Sektédriinde Abonelerin Sadakat Tutumu ve Degistirme Maliyetinin Rolii”,
Siileyman Demirel Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi, C.12, S.2, 2007, s. 219-234.

164 Christoph Burmann ve Digerleri, “Industry Image: Its Impact On The Brand Image Of Potential Employees”,
Journal of Brand Management, Vol. 15, No. 3, 2008, p. 157 — 176.
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performansi arasinda ¢ok kuvvetli bir pozitif iliski oldugudur. Marka odaklilik ayrica,
marka ayirt edici 6zelligi sayesinde performans iizerinde daha az dogrudan etkiye neden
olmaktadir. Buna ek olarak, inovasyon da markalarda ayirt edici 6zellik olusturur.
Isletmelere, marka bilincinin tiim pazarlama stratejisi stirecinin merkezi bir sirticiisii

olarak kullanilmasinin ¢cok énemli oldugu nerisi verilmektedir.'®®

Bibby, yaptig1 calismada, spor sponsorlugu baglaminda marka imaji ile marka
degeri arasindaki iliskiyi arastirmaktadir. Calisma, Avustralya'da diizenlenen 2003
Rugby Diinya Kupasi’nda Yeni Zelanda All Blacks ile ana sponsoru ve ortak markalasma
ortag1 Adidas arasindaki sponsorluk iliskisine odaklanmaktadir. 2003 Ragbi Diinya
Kupasi'ndaki All Blacks performansi sonucunda Adidas marka imajindaki ve Adidas
marka degerindeki degisiklikler arasinda herhangi bir korelasyon olup olmadigini test
etmek i¢in iki degiskenli bir korelasyon analizi yapilmistir. Sonuglar, Keller'in marka
imajinin marka degeri kavraminin onceligini onermesi gorligiinii desteklemektedir.

Ozetle, marka imajinin dogrudan marka degerini etkiledigi sonucuna ulasilmaktadir.1®

Lee vd., bu aragtirmanin amaci, marka degerinin ve yapilarinin boyutlarini
degerlendirerek gecerli ve giivenilir Malezya marka deger modelini gelistirmektir.
Literatiirden derlenen otuz ¢aligmaya dayanarak, marka bilinirligi i¢in dort degisken,
marka birligi i¢in on yedi degisken, algilanan kalitede bes ve marka sadakati i¢in dort
degisken kullanilmistir. Marka degerinin ve yapilarinin boyutlarini belirlemek i¢in faktor
analizi yapilmistir. Calismaya gore, marka degerini tiiketicinin bakis acis1 ile
kavramsallastirmak yararli olacaktir. Clinkl, hem pazarlama stratejileri ve taktikleri igin
spesifik yoOnergeleri hem de arastirma yonetim siirecinde karar vermede yardimci
olabilecek bilgileri tiiketiciden edinmek, isletmenin gelecek pazarlama aktivitelerini

saglikli bir sekilde olusturmasina katki saglayacaktir.'®”

Baumgarth vd. tarafindan gergeklesen ¢alismada, B2B pazarlama baglaminda,

satig giiclinlin pazarlama karmasinin {iriin ve tanitim unsurlarina gore marka degeri

165 Ho Yin Wong ve Bill Merrilees, "The Performance Benefits Of Being Brand-Orientated”, Journal of Product &
Brand Management, Vol. 17, Iss 6, 2008, pp. 372 - 383

166 David N. Bibby, “Brand Image, Equity, And Sports Sponsorship”, Advances in Culture, Tourism and Hospitality
Research, Vol. 3, 2009, p. 21-99

167 Goi Chai Lee and Fayrene Chieng Yew Leh, “Dimensions of Customer-Based Brand Equity: A Study on Malaysian
Brands”, Journal of Marketing Research and Case Studies, Vol. 2011, 2011, p. 10.
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tizerindeki etkisini agiklayan kavramsal bir ¢cergeve calismasinin gelistirilmesi ve ampirik
olarak test edilmesi amag¢lanmaktadir. Sonuglar, satis giiciiniin, B2B markasinin ingasiyla
ve korunmasiyla olan yiiksek alakasini belirlemektedir. Bu ortamda marka degerinin en
onemli itici gucu, satig gorevlisinin davraniglart ve bunu takiben sirasi ile kisiligi, tiriin

kalitesi ve kisisel olmayan pazarlama iletisimleri olarak ifade edilmistir.'%®

Srivastava tarafindan olusturulan ¢alismanin amaci, ila¢ sektOriinde marka
degerinin, birlesme ve satin almalar {izerindeki roliinii tanimlamak, ek olarak sektordeki
birlesme ve satin almalarin c¢esitli stratejilerini, yararlarini vurgulamaktir. Yazar son
yillarda yasanan iki Onemli birlesmeyi incelemistir. Caligmada, yazar tarafindan
geligtirilen "RKS" modeli ve marka degerini hesaplamak icin Inter marka modeli
uygulanmaktadir. Iki modelin uygulanmasindan elde edilen sonuclar finansal temelli
kararlar i¢in analiz edilmistir. Ayn1 zamanda ¢alisma, marka degerleme faktorlerinin
birlesme ve satin alma kararinin algilanan Onemini ortaya koymaktadir. Arastirma
sonuglarina gore, birlesme ve satin almalarda uygulanan stratejiler, yuksek bir fiyat
o6denmesini gerektirse bile, yeni pazarlara giris veya mevcut pazarlarda daha guclu bir
konuma getirilmek de dahil olmak iizere hizli geri déniisler sunmaktadir. ilag
endiistrisindeki son satin alim ve birlesmeler, tibbi cihazlarda, saglik endustrisinin genel

ve tiiketici saglik boliimlerinde konsolidasyonun bulundugunu gostermektedir.'%°

Isberg vd., marka degerini kantitatif olarak degerlendiren bir yontemi
aciklamaktadir. Makale, marka degerini degerlendirmek i¢in kamuya agik finansal
verileri kullanarak bir analiz 6rnegi ortaya koymaktadir. Calismada, iki ayr1 marka degeri
bllylime stratejisi incelenmektedir. Ilki satin alma yolu ile biiyiimenin, ikincisi ise organik
marka gelistirme yolu ile biiylimenin yol agtig1 sonuglar1 gostermektedir. Finansal veriler
kullanilarak, iki stratejinin de marka degerine etkisi hesaplanmistir. Sonug olarak, marka
yoneticilerinin temel gorevi olan organik marka gelistirme, daha yiiksek marka degerine

ulasilmasini saglamaktadir. 1’

168 Carsten Baumgarth ve Lars Binckebanck, “Sales Force Impact On B-To-B Brand Equity: Conceptual Framework
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Altunigik vd. tarafindan biitiinlesik pazarlama iletisimi, marka performansi,
pazar performanst degiskenleri kullanilmistir. Caligmada, biitiinlesik pazarlama
iletisiminin, pazar performansi lizerine olumlu etki yaptig1 ortaya konularak, rekabette
one gecmek isteyen igletmeler i¢in biitliinlesik pazarlama iletisimin 6nemli katki sagladig:

sonucuna ulasiimaktadir.t’

Hirvonen vd., son yillarda gegerliligi kabullenilmis marka odaklilik—performans
iliskisinin, isletmeye 0zgii i¢ faktorler ve / veya pazar ile iliskili dis faktorler tarafindan
denetlenip yavaslayip yavaslamayacagini incelemektedir. Arastirmada, isletmenin yasi,
isletmenin biiylikliigli, marka bilinci olusturma, miisteri tipi, sanayi tipi ve pazar yasam
dongiisii olmak iizere alt1 degisken incelenmektedir. Degiskenlerin etkileri, cok gruplu
yapisal esitlik modellemesi kullanilarak incelenmistir. Yalnmizca dis faktorlerin marka
odaklilig1 ve performans iliskisine etki ettigi goriilmektedir. Sonuglar, marka odakliligin
marka performansina etkisinin miisteri tiirli ve pazar yasam dongiisii tarafindan meydana
geldigini gostermektedir. Bu etkinin, hem tiiketicilere hizmet veren sirketlerde diger
isletmelere, hem de istikrarli piyasalarda faaliyet gosteren sirketlerde azalan / biiyliyen

piyasalarda faaliyet gosteren sirketlere kiyasla daha fazla oldugu rapor edilmistir'’2,

Anselmsson vd., calismada, paketlenmis yiyecekler i¢in pazardaki marka
isminden kaynaklanan ilave fiyati 6demek i¢in miisterilerin istekli olup olmadigin1 ve
markalarin bir marka isminden kaynaklanan ilave fiyat elde etmek i¢in nasil bir imaj
gelistirebilecegini anlamaktir. Calisma, miisterilerin paketlenmis gida maddeleri i¢in
price premium denen marka isminden kaynaklanan ilave fiyati 6deme konusundaki
istekliliginin 6l¢iilmesine ve bunun miisteri sadakati ile iliskisine dayanmaktadir. Anket,
kalitenin, marka isminden kaynaklanan fiyatin Onemli bir belirleyicisi oldugunu
gostermekte ancak diger imaj boyutlarinin eklenmesi, marka isminden kaynaklanan

fiyatin Ongoriilebilirligini ve daha iyi anlasilmasini saglamaktadir. Marka isminden

171 Remzi Altunisik ve Digerleri, ” Biitiinlesik Pazarlama {letisimi, Marka Performans1 ve Pazar Performans: iliskisinin
Incelenmesi”, Uluslararas: Yonetim iktisat ve isletme Dergisi, Cilt 9, Say1 19, 2013

172 Saku Hirvonen ve Digerleri, “The Brand Orientation-Performance Relationship: An Examination of Moderation
Effects”, Journal of Brand Management, Vol. 20, Issue 8, 2013, p. 623-641.
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kaynaklanan fiyati belirleyen unsurlarin sosyal imaj, benzersizlik ve ait olunan mensei,

kurumsal sosyal sorumluluk ve farkindalik oldugu belirtilmektedir.'"®

Poulis vd. tarafindan yapilan ¢alismada, c¢alisanlara dayali marka degeri ve
algilanan ¢evresel belirsizligin firma performansi Uzerindeki etkisi incelenmektedir.
Arastirmada, isletmenin satig performansi, pazar payi, karlilik, miisteri memnuniyeti ve
yeni pazarlara giris degiskenleri kullanilmistir. Calisan marka degeri ile firma
performansi arasinda olumlu bir iligki tespit edilmistir. Ortaya ¢ikan baska bir sonug da,
Birlesik Krallik’in, Birlesik Arap Emirlikleri’ne kiyasla algilanan ¢evresel belirsizligin

calisan marka degerine olan etkisinin daha fazla olmasidir.}’

Lii vd., ¢alismada inovasyon odaklilik, miisteri odaklilik, tedarik odaklilik, pazar
cevresi odaklilik, rekabet yetenegi, firma performansi degiskenleri kullanilmaktadir.
Arastirma sonucuna gore, inovasyon odaklilifin rekabet yetenegini arttirdigi tespit
edilmektedir. Rekabet yeteneginin firma performansi iizerinde olumlu agidan oldukga

etkili oldugu ortaya konmaktadir.!”
2.2. Marka Degerini Belirleyici Yaklasimlar

Marka degeri belirlemek, markalarin farkli bir isletmeye satiginda alic1 ve satici
arasinda aligverisin yapilabilmesi, markalara yapilan yatirimlarin saglikli  olup
olmadiginin tespit edilmesi ve isletmelerin marka degeri konusuna daha fazla 6nem

vererek, konuya yonelik detayli calismalar yapmasi agisindan dnemlidir. 17

Literaturde ve sektorel uygulamalarda marka degeri 6l¢timii kosusunda iki farkli
yaklagim gozlenmektedir. Bu yaklagimlardan biri marka degerini pazarlama faaliyetleri
acisindan Olger. Tiiketici temelli bir bakis agisiyla marka degeri, tiikketicinin {iriine karsi

tutumu, gelistirdigi davranis ve karar verme sireci incelenerek belirlenir.’’” Ikinci

173 Johan Anselmsson ve Digerleri, ”Brand Image And Customers’ Willingness To Pay A Price Premium For Food
Brands”, Journal of Product & Brand Management 23/2, 2014, p. 90-102.

174 Athanasios Poulis ve Zazli Wisker, “Modeling Employee-Based Brand Equity (EBBE) And Perceived
Environmental Uncertainty (PEU) On A Firm’s Performance”, Journal of Product & Brand Management 25/5,
2016, p.490-503

175 peirchyi Lii ve Fang-I Kuo, “Innovation-Oriented Supply Chain Integration For Combined Competitiveness And
Firm Performance”, International Journal of Production Economics, Vol. 174, 2016, p. 142-155

176 Aaker, Managing Brand Equity.., s.17

177 Arjun Chaudhuri, “Does Brand Loyalty Mediate Brand Equity Outcomes?”, Journal of Marketing Theory &
Practice, Vol. 7, No.2, 1999, p.136-147.
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yaklagim, marka degerini Olgerken, markali bir iirlinlin markasiz bir {riine kiyasla
isletmeye sagladig nakit getirileri dikkate almaktadir. Bu durumda isletme, pazar payi
gibi marka degeri ciktilarimi incelemektedir.!’® Bu yaklasim finansal bir cerceveden

bakarak isletmenin degerini 6lgmektedir.
2.2.1. Tiiketici Temelli Pazarlama Yaklasim

Marka degerini belirleyen pazarlama yaklasimi, tiiketicinin markayla ilgili
deneyim ve dislincelerinin anlagilabilmesi, gelecekte uygulanacak etkin marka
stratejilerinin olusturulmasi agisindan 6nemlidir.’® Tiiketici temelli marka degerinin bir
baska 6nemi de firmanin finansal kazanglar1 iizerindeki belirleyici roliidiir.®® Pazarlama
acisindan marka degeri, markanin tiiketici bellegindeki “algisal degeri” olarak
tamimlanir.’®! Marka degeri konusunda 6nemli ¢alismalar yapmus iki dncii isim Aaker ve
Keller, farkliliklar olsa da tliketicilerin zihin temelli marka ¢agrisimlarini esas alan bir
yaklasimdan yola ¢ikarak marka degeri tanimin1 yapmislardir. Keller’a gore, marka
degeri, tiiketicinin bir markanin pazarlanmasi faaliyetine verdigi tepki iizerinde marka
bilgisinin fark etkisidir ve tiiketici temelli marka degeri, marka bilgisi ve marka imaji
olmak iizere iki boyuttan olusmaktadir.!®? Keller’a gore marka degeri kavramia daha
kapsamli bir tanimlama yapan Aaker, marka degerinin, bir Uriin ya da hizmet ile bir
isletmeye ya da miisterilere saglanan degeri arttiran veya azaltan, marka, marka ismi ve
semboli ile baglantili  tim wvarliklarin meydana getirdigi bir kiime oldugunu

vurgulamstir, 83

Aaker’a gore marka degeri, degerlendirme ve bilgi isleme, satin alma
kararindaki giiven ve memnuniyeti ¢ogaltarak tiiketicilere deger katar. Marka degeri,
pazarlama programlarinin, fiyatlarin ve karlarin, marka genislemelerinin ve rekabet

avantajinin verimliligini ve etkinligini arttirarak firmaya da deger katmaktadir. Aaker,

178 Reza Motameni ve Manuchehr Shahrokhi, “Brand Equity Valuation: A Global Perspective”, Journal of Product
& Brand Management, Vol.7, No.4, 1998, p.275-291

179 Kevin K. Keller, s.2-23

180 \Walfried Lassar ve Digerleri, “Measuring customer-based brand equity”, Journal of Consumer Marketing,
Vol.12, No.4, 1995, pp. 11-19.

181 Ravi Pappu ve Digerleri, “Consumer-Based Brand Equity:Improving The Measurement-Empirical Evidence”,
Journal of Product & Brand Management, Vol. 14 Issue: 3, 2005, s.144-154.

182 Kevin K. Keller, s.3-5
183 Aaker, Gulgli Markalar Yaratmak, s. 103-104
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tiiketici temelli marka degerini, marka varliklarini esas alarak bir {iriin ya da hizmetin
sagladig1 degeri artiran ya da azaltan, markanin adiyla ya da semboliiyle baglantili bes
ayr1 varlik kategorisiyle agiklamistir. Aaker, marka degeri bilesenleri ya da boyutlari
olarak da adlandirilan bu varlik kategorilerini, “marka sadakati”, “marka cagrisimlar1”,
“marka farkindaligi”, “algilanan marka kalitesi” ve “diger tescilli marka varliklar1”

(patent, ticari marka ya da kanal iliskileri vb.) seklinde simiflandirmistir.*84
2.2.1.1. Marka Sadakati

Marka sadakati, tutumunun degismesine yol acabilecek duruma bagli unsurlar
ve tutundurma ¢abalarina ragmen, tiiketicinin tercih edilen bir tiriinii / hizmeti tekrar satin
almaya yonelik gosterdigi baglilik derecesidir.'® Baska bir deyisle, marka sadakati,
belirli bir doyum diizeyine ulasmais tiiketicilerin markanin fiyat toleransi ile bilingli olarak
tekrar satin alma niyetinin 6lciimlenmesidir.’®® Sadakat, bir veya daha fazla markayla
ilgili olarak siiregelen psikolojik bir siirecin fonksiyonudur. Bu sebeple, sadakat kavrami,
birden ¢ok markanin oldugu bir ortamda karar verme, degerlendirme siirecinden sonra
ortaya ¢ikmaktadir.8” Marka sadakati, “davranissal” ve “tutumsal” olmak iizere iki boyut
icerir. Davranigsal satin alma, tiliketici tarafindan zaman igerisinde ayni markanin
sistematik sekilde satin alinmasi ile sonuglanan olumlu bir hareket bigimidir. Tutumsal
satin almada ise markaya yonelik bagliligin bir fikri olusturdugu vurgulanmaktadir. Buna
gore tutumsal satin alma, tiikketicinin benzer sartlar altinda benzer bir fikri belli bir zaman
icerisinde uygulamayi siirdiirmesi seklinde ger¢eklesen bir egilimdir. Tutumsal yaklagim,
“satin alma” eyleminde gereken etkin satin alma davranisini goz Oniinde

bulundurmaksizin, tiiketicinin psikolojisini incelemektedir. 188 Bazi arastirmacilara gore,

184 Aaker, Managing Brand Equity.., s.16

185 Ugur Bati, Stratejik Marka Yonetimi, Vazgecme Caginda Yiiksek Sadakat Markalar1 Yaratmak, Istanbul,
BrandAge Yayinlari, 2013

186 Yalgin Kirdar, “Marka Stratejilerinin Olusturulmasi; Coca-Cola Ornegi”, Review of Social, Economic& Business
Studies, Vol. 3/ 4, 2003, 5.233-250

187 Choong Lyong Ha, “The Theory of Reasoned Action To Brand Loyalty.” Journal of Product & Brand
Management 7, (1), 1998, s. 51-61.

188 Yorick Odin ve Digerleri, “Conceptual and Operational Aspects of Brand Loyalty An Empirical Investigation”.
Journal of Business Research 53, 2001, 5.75-84. Aktarilan: T.S. Erdil ve Y. Uzun, Marka Olmak , 2. Baski, Ist: Neta
Yayinlar1,2010
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marka sadakatini tanimlamada ve degerlendirmede bu iki boyutun birlikte ele alinmasi

daha dogru bir sonu¢ meydana getirecektir. &

Marka sadakati, alimacak ya da satilacak bir markanin degerini belirlemede
onemli bir kriterdir. Cilinkii sadik miisterilerin tahmin edilebilir bir satis ve kar akisi
saglamasi beklenmektedir. Bir marka, sadik bir misteri tabanina sahip degilse genelde
rakiplerine kars1 savunmasizdir. Bir markanin isletme i¢in degeri, biiyiilk oranda bu
markanin kontrol ettigi tiiketici sadakati ile ortaya ¢ikmaktadir. Bununla beraber
sadakatin bir varlik olarak degerlendirilmesi, sadakat yaratma programlarini
desteklemekte ve dogrulamaktadir. Sonug¢ olarak da bu durum, marka degerinin

olusturulmasina ve gelistirilmesine yardime1 olmaktadir. '

Ayrica, yeni miisterilerin isletmeye kazandirilmasinin mevcut miisterileri elde
tutmaktan bes kat daha maliyetli oldugu gercegi de sirketleri marka sadakati yaratma
yoluna itmektedir.?®! Genellikle, firmalar eldeki miisteriyi Snemsemeden, yeni miisteriler
kazanarak biiylimeye c¢alismaktadir. Mevcut miisterilerin sadakati, rakipler i¢in 6nemli
bir engel teskil etmektedir, c¢linkii miisterileri sadakatlerini degistirmeye ikna etmek

oldukca maliyetlidir.

Bir markaya olan sadakatin, markaya duyulan ilgiyi veya duygusal hisleri iceren
duyussal nedenler ve rakip markalara kiyasla algilanan risk ya da algilanan performans
farkliliklar1 (hesapli sadakat) olmak {izere iki temel nedeni vardir. Duyussal sadakat,
tilketicinin markayla duygusal ilisikligine ve kendisini Ozdeslestirmesine dayanan
iliskisini siirdiirme isteginin derecesidir. Hesapli sadakat ise tlketicinin tekrarlayan satin
alma davranigini, markadan sagladigi faydalarin baska bir markaya ge¢cme maliyetini

astig1 siirece siirdiirmesine baglidir.1%?

189 Sharyn Rundle-Thiele ve Marisa M. Mackay, “Assessing The Performance Of Brand Loyalty Measures®, Journal
of Services Marketing, Vol.15, No.6/7, 2001, pp.529-547.

19 Aaker, Managing Brand Egiuty.., s.19

191 Philip Kotler, Marketing Management, Millenium Edition, Prentice-Hall Inc., U.S.A, 2000, s.49.

192 Abdelmajid Amine, “Consumers' True Brand Loyalty: The Central Role Of Commitment”, Journal of Strategic
Marketing, Vol. 6 Issue 4, 1998, pp.305-319.
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Tiiketicilerin tutum ve davraniglarinda marka sadakati gelisimi, markaya olan

giiveninin artmasina®®®

ve olumlu agizdan agza iletisim ile pozitif bir marka destegine
neden olmaktadir. Cogunlukla, sadakat gosterdigi bir markaya gilivenen tiiketici,
markasini olumsuz yorumlardan ve dedikodulardan koruma egilimi géstermekte ve diger

kisileri de ayn1 markay1 kullanmalari konusunda ikna etmeye calismaktadir.?%
2.2.1.2. Marka Cagrisimlari

Marka cagrisimlari, tiiketici ile marka arasinda bir bag olusturulmasina neden
olan ambalaj, logo, renk gibi gorsel 6geler, tiriin dzellikleri, triiniin kullanim sekilleri,
marka Kisiligi, marka elgisi, marka sozciisii gibi her tiirlii unsurdur.?® Aaker, marka
cagrisimlarini, herhangi bir markaya ait hafizaya “baglanmis” seyler olarak
tammlamistir.}% Keller’ a gére marka ¢agrisim tanimu ise, zihindeki markaya iliskin bilgi

aglaridir ve tiiketiciler icin markanim anlamini igerirler.'%’

Marka ¢agrisimlari, bir marka ile ilgili bellege yerlesmis her seydir. Bu sebeple,
marka ¢agrisimlar tiiketicilerin satin alma karar1 almalarina destek saglayacak bilgilerin
islenmesini, diizenlenmesini ve igsellestirilmesini kolaylastirir. Miisterilerin  marka
algilarinin anlasilmasi oldukga karmasiktir. Ciinkii, marka ¢agrisimlarinin ¢ok boyutlu

yapilar1 benzerlik gostermektedir.%®

“Marka ¢agrisimi1” konseptini tamamlayan, onunla dogrudan iligkili olan, marka
ile birlikte ele alinmasi 1950°li yillara kadar uzanan bagka bir kavram da “marka
imajidir”.  Marka c¢agrisimlart ve imaj, tiiketicilerin belirli markalarla iliskilendirdigi,
nesnel gercekligi yansitan ya da yansitmayan sebepli veya duygusal algilar olarak

tammlanmaktadir.!® Bir markanin olumlu bir imaj yaratabilmesi icin, markaya iliskin

193 Arjun Chaudhuri ve Morris B. Holbrook, “The Chain Of Effects From Brand Trust And Brand Affect To Brand
Performance: The Role Of Brand Loyalty”, Journal of Marketing, Vol. 65, No.2, 2001, pp.81-94.

1% Simon Knox ve D. Walker, “Measuring And Managing Brand Loyalty”, Journal of Strategic Marketing, Vol. 9,
No.2, 2001, pp.111-129.

195 Alan S. Dick ve Kunal Basu, “Customer Loyalty: Toward an Integrated Conceptual Framework”, Journal of the
Academy of Marketing Science, Vol. 22, No0.2, 1994, s.99-113. Aktarilan: F. Miige Arslan., Oylum Korkut Altuna,
(2014), Marmara Universitesi I.I.B. Dergisi, Cilt XXXVI, Say1 |, 2014, s. 187-213

19 Aaker, Managing Brand Equity, s.109

197 Keller, Strategic Brand Management, s.66

198 John Wuk Kwun ve Haemoon Oh, “Consumers’ Evaluation of Brand Portfolios”, International Journal of
Hospitality Management, 26(1), 2007, s.81-97.

199 George Low ve Charles W. Lamb, “The Measurement And Dimensionality of Brand Associations”, Journal of
Product and Brand Management, VVol.9, No.6, 2000, pp.350-370.

68



tiiketicinin belleginde olusan ¢agrisimlarin giiciinii, begenilirligini ve benzersizligini

temel alan pazarlama uygulamalarmin etkin olmas1 gerekir.?%

Tiketici temelli marka degeri, biiyiik oranda, tiiketicilerin markayla yaptiklari
cagrisimlarla desteklenmektedir. Marka c¢agrisimlari, marka kimligi tarafindan
yonlendirilir; kurumun, miisterinin aklinda markanin ne anlama gelmesini istedigi ile
ilgilidir. Bu yuzden gucli bir marka yaratmada kilit nokta, bir marka kimligi gelistirmek
ve bunu uygulamaktir.?®* Giiglii bir marka olusturulmak isteniyorsa, tiikketicilerin zihninde
duyuldugunda ve goriildiigiinde direkt o markanin geldigi benzersiz, ¢arpici, akilda kalict
bir kelimeye sahip olunmalidir.?°> Marka ¢agrisimi olustururken, etkili bir slogan, dikkat
¢ekici bir reklam, {inlii bir kisi kullanilabilir. Marka isminin ¢agrigimlart olumlu, giigli,
kendine 6zgili olmal1 ve iiriiniin niteliklerini, isletmenin degerlerini, kisilik 6zelliklerini
yansitabilmelidir. Ornegin Mercedes saglam, pahali, keyif veren siiriis deneyimi
yasatmas1; uzman , orta yasli, ciddi, diizenli ve zenginlik gibi ¢agrisimlar yapmaktadir.?%
Coca Cola’nin serinlik, mutluluk, eglence, ferahlik ve bulunabilirlik gibi ¢agrisimlar
yaparak tiiketicinin satin alma kararma etki etme g¢abasi da farkli bir 6rnek olarak
gosterilebilmektedir.  Marka  cagrisimi, bir markanin  farklilagtirilmasinda,
konumlandirilmasinda, markaya karsi olumlu tutum ve diisiinceler yaratilmasinda katk1

saglar.2%4

Mercedes-Benz’in pazarlama faaliyetlerinde performans ve statiiyii, BMW’nin
prestij, modern ve sportif gibi cagrisimlar: 6ne ¢ikarmasi 6rneginde de goriildiigii gibi,
markalama faaliyetlerinin temelini, ayni {rlin kategorisinde farkli cagrisimlarin
vurgulanarak giicli markalarin yaratilmasi saglanmaktadir. Cagrisimlarin giicii, bilginin
tiiketici belleginde yer almasi istenen mesajin nasil sifrelendigi ve marka imajinin bir
boliimii olarak mesajin ne kadar depolandigina baghdir. Giig, alinan bilginin miktarinin

ve bilginin kalitesinin bir fonksiyonudur.?%®

200 Keller, Strategic Brand Management, s.70

201 Aaker, Gugli Markalar Yaratmak, s.39

202 Al Ries ve Laura Ries, Marka Yaratmanmn 22 Kurali, Atakan Ozdemir(gev.), Istanbul: MediaCat Yaymlari, 2000
203 Ahmet H. Islamoglu, Pazarlama Yo6netimi, 4.Baski, Istanbul: Beta Bastm Yayin, 2008

204 Chris D. Simms ve P.Trott, “The Perceptions of The BMW Mini Brand: The Importance of Historical Associations
And The Development Of A Model”, Journal of Product and Brand Management , 15(4), 2006, s.228-238.

205 Keller, Strategic Brand Management
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Marka ¢agrisimlari, isletmelere ve tiiketicilere farklilasma yaratmak?®®, bilgiyi

islemeye destek olmak?®’

, olumlu tutum ve diisiinceler ile satin alma nedeni
olusturmak®®®, marka konumlama ve yayma icin temel meydana getirmek, marka

sadakatine yol agmak®® gibi yararlar saglamaktadir.?%°
2.2.1.3 Marka Farkindahgi

Marka farkindaligi, markanin tiiketicinin zihninde yarattig1 etkiyi yani ne kadar
giiclii yer aldigini ifade eder. Marka farkindaligi, tiiketici algisini ve tutumunu etkileyen
marka sadakatine ve tercihine yon veren temel bilesendir.?!* Aaker, marka farkindaligini,
potansiyel bir alicinin, bir markanin hangi iirlin kategorisine ait oldugunu hatirlama veya
fark etme kabiliyeti olarak tanimlamstir.?*2 Keller ise, Aaker’m tanimina, tiiketicinin

markay1 degisik sartlar altinda taniyabilme yetenegini de eklemistir.?*®

Isletme ile tiiketici arasindaki iletisimin temeli olan marka farkindaligi,
markanin isminin bilinmesi, markayla 6nceden karsilasilmis olmas1 ve bunlarin yanisira
marka ismi, sembolii, ambalajin rengi vs. gibi ¢agrisimlarin tiiketici bellegine yerlesmis
olmas1 demektir.?* Logo, amblem, kullanilan renkler gibi gorsel dgeler markay1 var
eden, markanin zihinlerde yer almasini saglayan en etkili unsurlardir. Markanin gorsel
kimligi, isletmenin karakterine, kurumsal imajina uygun olmali, gelecekte lanse
edilebilecek yeni {iriinler veya hizmetler de g6z oniine alinacak sekilde gelismelere acik

olmalidir.?®

206 |_ow ve Lamb , pp.350-370

207 Aaker, Managing Brand Equity, s.20

208 Rio ve Digerleri , “The Effects of Brand Associations On Consumer Response”, Journal of Consumer Marketing,
Vol.18, No.5, 2001, pp.410-425

209 Arthur Chen, “Using Free Association To Examine The Relationship Between The Characteristics of Brand
Associations And Brand Equity”, The Journal of Product and Brand Management, VVol. 10, No.6/7, 2001, p.439-
452

210 Eda Atilgan, “Marka Degeri Belirleyicilerinin Uluslararast Analizi”, (Yaymlanmams Doktora Tezi, Akdeniz
Universitesi SBE, 2005), s. 63

211 Tiirkay Dereli ve Adil Baykasoglu, Toplam Marka Yoénetimi, istanbul: Hayat Yayncilik, 2007, 5.96

212 Aaker, Managing Brand Equity, s.61

213 Keller ,Strategic Brand Management, s.64

214 Jenni Romaniuk ve Digerleri, “Brand and Advertising Awareness: A Replication and Extension of a Known
Empirical Generalisation”, Australian Marketing Journal, Vol.12, No.3, 2004

215 Emel Can, “Marka ve Marka Yapilandirma”, Marmara Universitesi, I.i.B.F. Dergisi, Cilt: 12, Say1: 1, 2007,
$s.230
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Marka farkindaligi, “marka bilinirligi” ve “marka hatirlama” bilesenlerinden
olusur. Marka bilinirligi, tiikketicinin geg¢mis bilgi ve deneyimlerini markada
onaylayabilme yetenegi olarak agiklanmaktadir. Marka hatirlama ise tuketiciye verilen
iirtin grubu i¢inden, “0” markanin segilebilme ya da markayi ve niteliklerini dogru olarak
belirtebilme yetenegidir.?!® Marka hatirlama, tiiketicinin bilincinde o markanin varlik

giictini gosterir.?t’

Marka bilinirligi yaratmak etkin pazarlama iletisimine ve tutundurma
stratejilerine baglidir. Bu stratejilerden en 6nemlisi reklamciliktir. Reklamlar, potansiyel

tiiketiciler ile iiriiniin karsilasabilecegi bir ortam saglamaktadir.?'8

Tuketicilerin belli bir marka ile ilgili biling dizeylerini belirlemeye yarayan,
marka farkindaligini marka ismi hakimiyeti, akla gelen ilk isim olmak, marka
hatirlanirligi, marka taninmighigi olarak dort farkli seviyeden olusan bir piramid ile

aciklanmaktadir:?°

Marka ismi hakimiyeti; tiketicilere belirli bir Griin kategorisine ait marka
isimleri soruldugunda sadece tek bir markay: sdyledikleri durum olan en tist farkindalik
diizeyidir. Bu seviyenin daha ilerisine gidildiginde marka, iiriin kategorisinin yerine

gecer.

Akla ilk gelen marka olmak; belirli bir iiriin kategorisinde farkindaligin en fazla
oldugu marka olmak anlamina gelmektedir. Yani tiiketiciler o markanin tamamen

farkinda oldugu i¢in treticiler agisindan biiyiik 6nem tasiyan bir konudur.

Marka hatirlanilirligi; eger tliketiciye belirli bir liriin kategorisi soylendiginde o
marka tiiketicinin aklina geliyorsa marka hatirlanilirhigindan bahsetmek miimkiin

olmaktadir. Bu sayede hatirlanan markalar, diger markalara kiyasla bir avantaj

216 Brigitte Miiller ve Jean Louis Chandon, “The impact of visiting a brand website on brand personality”,
Electronic Markets , 13(3), 2003, s. 210-221.

27 Yalgin Kirdar, s.233-250

218 Jane A. Rooney, “Branding: A trend for today and tomorrow”, Journal of Product & Brand Management ,
4(4), 1995, s.51

219 Mehmet A. Cakirer, Marka Yonetimi ve Marka Stratejileri, Bursa: Ekin Yaymevi, 2013, .35.
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saglayacagindan lreticiler i¢in marka farkindaligi agisindan iizerinde durulmasi gereken

bir diger konudur.

Marka tammirligi; tiikketicinin gegmiste marka ile ilgili bir deneyimi, bilgisi ya
da aginalifi varsa marka tiiketicinin zihninde yer edeceginden marka taninirhig

oldugundan bahsedilmektedir.

Aaker, marka farkindaliginin isletmelere ve tiiketicilere ¢agrisimlart eklemek,
aginalik ve hoslanma, marka esasi ve vaadi, satin almak i¢in dikkate alinmas1 gereken

markalar yoluyla deger yarattigini belirtmektedir 22°,

2.2.1.4. Algilanan Marka Kalitesi

Kalite, iirliniin soyut ve/veya somut oOzelliklerini belirtir. Gii¢lii bir markanin
temeli olan algilanan kalite, iirlinlin veya hizmetin istenen amacina gore, rakiplerine

kiyasla nitelik veya iistiinliigiine iliskin tiiketici idrakidir??!

. Bir bagka ifade ile algilanan
kalite, miisterilerin toplam kalite algisidir. Ayni zamanda iiriin ve hizmetin rakiplere gore

tistiinliigii olarak da belirtilmektedir.?%2

Marka sadakati ile olumlu bir iliskiye dayanan ve marka degerlerinin
olusumunda 6nemli bir boyutu olusturan algilanan kalite, tiiketicilerin rakipleri g6z 6niine
alarak olusturduklar1 farkli segeneklerdeki markalarla, mevcut markanin gorece kalite
alg1 diizeyinin tespit edilmesini saglar. Algilanan kalite, algilanan fiyat, hizmet ve deger
Ol¢iisti ile basar1 ve giliven diizeyinin tamamen tiiketicinin G6zelliklerine ve algilama
seviyelerine gore meydana geldigi i¢in dnemlidir. Algilanan kalite soyuttur ve bir marka
hakkindaki tiim duygular1 kapsamaktadir. Algilanan kalite markaya ait olan {irtinlerin

cogunlukla performans ve giivenilirlik gibi 6zelliklerini temel almaktadir.??®

Algilanan  kalitenin  yliksek olmasi, {riinden beklenen gdrevlerin
gerceklesecegine dair belirsizlik riskini azaltacaktir. Belirsizligin yiiksek seviyelerde

olmasi, kalitenin roliinii azaltmakta ve ayn1 zamanda tiiketicilerin karar verme siirecini

220 Aaker, Managing Brand Equity, s.56.
221 Aaker, Managing Brand Equity, s.85
222 Erdil ve Uzun, s. 231.

223 Dereli ve Baykasoglu, s.97
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zorlastirmaktadir. Diger tiim etkenler ayni olmak iizere, daha yiiksek kaliteye sahip
oldugu diisiliniilen marka, bagska markalara kiyasla daha basarili olacaktir. Tiiketicilerin
marka kalitesine iliskin algilari, satiglarin1 tayin eden en Onemli etmenlerden birisi

olmaktadir. %24

Pek cok isletme, en rekabet¢i avantajlart olarak gordiikleri algilanan kalitenin
temel stratejik bir degisken oldugunu diisiinmekte ve misyon agiklamalarinda bu kavrama

yer vermektedir. 22°

Algilanan kalitenin isletmelere, yiiksek pazar pay1 getirme, karlilig1 arttiracak
fiyat belirleme, maliyetleri olumsuz olarak etkilememe, sirket yatirnmlarinin geri
dontigiine katki yapmak, sermayenin geri doniisiinii saglamak gibi faydalari

olmaktadir??,

Alginan kalite, ayrica isletmelere ve tiiketicilere satin alma sebebi sunarak,
farklilastirma-konumlandirma yaparak, bir fiyat farki olusturarak, kanal {iyesinin

(perakendeciler, aracilar vs.) etkisi ile ve marka yaymalar yolu ile deger yaratir. 227

2.2.1.5. Diger Tescilli Marka Varhklar

Marka varliklari, eger rakiplerin miisteri tabanim1 ve sadakatini bozmasini
engelleyebiir veya oOnleyebilir ise en degerli olacaktir.Bu varliklar cesitli sekillerde
olabilir. Ornegin, bir marka, marka degerini, benzer bir ad, simge veya ambalaj
kullanarak miisterileri yaniltmak isteyen rakiplerden korur. Giiglii ve miisterinin tercihine
uygun bir patent, dogrudan rekabeti onleyebilir. Bir dagitim kanali marka performansi
gecmisi nedeniyle bir marka tarafindan kontrol edilebilir. Alakali olacak varliklar
markaya bagli olmalidir. Dagitim, marka degeri icin bir temel olusturuyorsa, bir firmaya
degil de bir markaya dayandirilmasi gerekir. Firma, bir markayi bir digeri ile degistirerek

basitce raf yerine erisemeyebilirdi. Bir patentin degeri baska bir markaya kolayca

224 Karacan, D., “Miisteri Odakli Marka Denkligi ve Marka Denkligi Unsurlaria Yénelik Tiiketici Tutumlarmin
Olgiilmesi: Otel Isletmeleri Uzerine Bir Uygulama”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi, Cukurova Universitesi
SBE, 2006)

225 Aaker, Gugli Markalar Yaratmak, s.31

226 David A.Aaker ve Robert Jacobson, “The financial information content of perceived quality”, Journal of
Marketing Research, Vol.31, No.2, 1994, pp.191-202.

227 Aaker, Managing Brand Equity.., 5.233.
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aktarilabiliyorsa, marka degerine katkisi diisiik olacaktir. Benzer sekilde, bir magaza

yerleskesi grubu baska bir marka adi ile kullanilabiliyorsa degerine katkida bulunmazlar.
2.2.2 Finansal Yaklasimlar

Finansal yaklasim, marka degeri belirlemede daha cok tiiketici algisiyla ilgili
olan bagllik, farkindalik, algilanan kalite, ¢agirisimlar gibi tliketici temelli marka
degerlerinin firmaya getirdigi sonucu belirlemektedir. Finansal yontemler, markanin
muhase- belestirilmesi, marka sahibi isletmenin bir baska isletme tarafindan satin
alinmasi ya da bagka bir isletmeyi satin almasi ve franchising gibi durumlarda, markanin
finansal degerinin hesaplanmasi ya da tahminlenmesi amacina yonelik olan
yontemlerdir??®, Aaker’ a gore marka degeri, finansal agidan bes farkli genel yaklasimla

belirlenebilmektedir:22°

2.2.2.1. Marka Isminden Kaynaklan ilave Fiyat (Price Premium):

Marka isminden kaynaklanan ilave fiyat, bir isletmenin sahip oldugu markal bir
irlinli i¢in, es deger kategorideki aymi iirlinii markasiz ya da daha diisiik bir marka
giiciiyle iireten baska bir isletmeye gore daha fazla fiyat talep etmesi olarak
aciklanabilmektedir. Marka farkindaligi, algilanan kalite, marka ile ilgili cagrisgimlar ve
baglilik gibi marka degeri varliklari, bir markaya fiyat yiikseltme avantaji saglama

potansiyeline sahiptirler.

Marka degerinin hesaplanmasinda, markasiz ya da taninmayan {iriin ile markal
iriin arasindaki kalict bir egilim gosteren marka kaynakli fiyat farki belirleyici
olmaktadir. Bu yonteme gore marka kaynakli fiyat farki oransal olarak hesaplanir, bu
oran gelecek yillar i¢in tahmin edilen satislarla ¢arpilir. Ortaya ¢ikan tutar, giincel degere
getirilir ve bu sekilde marka degeri tespit edilebilmektedir. Hesaba, iiriin satiglarinin

vadeli olup olmamasi, promosyon ve iskontalarin da katilmasi dogru olacaktir.?® Isletme

228 Hiiseyin S.Kurtuldu ve Cigdem Sahin, “Marka Sermayesinin Hesaplanmasinda Kullanilan Davranigsal Modellere
Yonelik Bir inceleme Ve Degerlendirme”, Pazarlama Diinyasi, Say1 3, 2006, 5.42-52.

229 paker, Managing Brand Equity, s. 22-23

230 Yusuf Kaya, Marka Degerleme Metotlar1 ve Bu Metotlarin Kullanilmasinda Sermaye Piyasas1 Mevzuati Agisindan
Cikabilecek Sorunlar”, SPK Denetleme Dairesi Yeterlilik Etiidii, Istanbul, 17-2, 2002
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degerlemesinde de kullanilan bu yontem, bilinen iskonto edilmis nakit akimi

yontemlerinin markaya uyarlanmis halidir. 23!

“Price Premium” yoOnteminin bazi sorunlar teskil ettigi diisinlilmektedir.
Tollington® a gore bu yontem, maliyetleri ve yiiksek satis yakalamis markalarin sahip
oldugu 6lgek ekonomisini dikkate almaktadir.?*? Zimmermann s6z konusu yéntemin
markay1 olusturma ve devamliligimi saglamak i¢in destekleme maliyetlerinin dikkate
almmadigmi belirtmistir.?®® Ayrica yontemde gelecekte dogabilecek fiyat farklarmin

dikkate alinmamas1 da vurgulanmasi gereken baska bir problemdir .23
2.2.2.2. Marka Ismi ve Miisteri Tercihi

Aaker’a gore, bir isletmenin, 6zellikle rakipleriyle benzer fiyata sahip mal ya da
hizmetler s6zkonusuysa, yiiksek marka giicii olan {iriinii ile kazandig1 fiyat avantaji cogu
zaman marka degerini niceliksel olarak belirlemenin en uygun yontemi olmayabilir. Bu
yuzden, diger bir se¢enck miisterilerin satin alma niyeti, tutum ve tercihlerinin
degerlendirilmesi sonucu olusan marka isminin etkisini dikkate almak olabilir. Bir
markanin degeri, marka isminin destekledigi ek satislarin ya da pazar payinin marjinal
degeridir.?*®

Bir markaya ait fiyat avantajinin ve markanin tercih derecelendirmesinin
blytikligl, tarama ve anket arastirmalar ile Olgtilebilir. Ancak bu yaklasim statiktir,
markanin o an ki giiciinii g6z 6niine alir. Bu yiizden kalite gibi degisimlerin gelecekteki

etkilerini dikkate almaz.

281 {JIkii Yiiksel ve AshYiiksel, Marka Yonetimi ve Marka Degerinin Olcgiilmesi, Istanbul: Beta Yayinlari, 2005

232 Tollington, “Brand Accounting and Marketing Interface”, Management Accounting : Magazine For Chartered
Management Accountants, vol.73, Issue 7, 1995, s. 58-59.

233 Rainer Zimmermann ve Digerleri, “Brand Equity Review”, Brand Equity Excellence Projesi, Cilt 1, 2001.

234 Aaker, Managing Brand Equity, s. 22-23
25 Aaker, Managing Brand Equity, s. 22-23
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2.2.2.3. Degistirme Maliyeti (Replacement Cost)

Degistirme maliyetine gore marka degeri, markaya benzer yeni bir marka
yaratilmasiyla katlanilacak toplam maliyete esittir. Degistirme maliyeti, bir tiiketicinin
kullandig1 markayr degistirmesi halinde ortaya ¢ikan ekonomik, fiziksel ve psikolojik
maliyetlerin tumidir.?® Bir baska ifadeyle degistirme maliyeti, tiiketicileri rakip

firmalarin iiriinlerine yonelmesi konusunda caydiran maliyetlerdir.?*’

Tiiketiciler i¢in maddi, davranigsal, arastirma, 0grenme ve zaman ile ilgili
maliyetleri kapsayan degistirme maliyeti, parasal ve psikolojik maliyetler olarak iki
boyutta incelenebilmektedir. Miisteri, tedarik¢isini degistirirken finansal kayiplarinin
yanisira yeni bir firmanin miisterisi olmanin getirdigi belirsizlikten kaynaklanan

psikolojik kayiplar da vermektedir.?3®

Degistirme maliyetini agiklayan diger bir tanim da, tiiketicinin iirlin satin aldig1
tedarikciyi baska bir tedarik¢i ile degistirmesi durumunda ortaya c¢ikan ve bir kez
katlanmak zorunda oldugu maliyettir.?®® Tiiketici, rakip {iriinler ucuz olsa bile, ayni iiriinii
satin almaya degistirme maliyetinin varliindan dolayr devam edecektir. Tiiketici
tarafindan ortaya konan bu davranis, miisteri sadakati olarak agiklanmaktadir ve miisteri
sadakatinin en 6nemli sonucunun da isletmeye marjinal maliyetinden yiiksek bir fiyati

belirleyebilme olanag: saglamasi olarak gosterilmektedir.24

Degistirme maliyeti, tliketicinin tekrar satin alma egiliminde etkilidir.
Rakiplerin fiyatlari ucuzlasa bile tiiketicinin ayni marka iiriinii satin almaya devam etmesi

i¢in isletmeler degistirme maliyetini kullanir ve bu sekilde mevcut miisteriyi elde tutmaya

236 Zhilin Yang ve Robin Peterson, “Customer Perceived Value, Satisfaction and Loyalty: The Role of Switching
Costs”, Psychology & Marketing, Vol.21(10), 2004, pp.799-822 Aktarilan: M. Karagetin, “Miisteri Sadakati Yaratma
Siirecinde Miisteri Degeri Ve Miisteri Tatmininin Rolil: Telekomiinikasyon Sektoriinde Bir Uygulama”,Ankara
Universitesi Yymlanmamis Tez, 2012

237 Serkan Aydin ve Digerleri, “Tiirk GSM Sektdriinde Abonelerin Sadakat Tutumu ve Degistirme Maliyetinin Rolii”,
Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C.12, S.2, 2007, 5.221

238 Zeng Yu-Rong, Zhang Lei, “The Impact of Customer Satisfaction and Switching Costs on Store Loyalty - Sample
from China”, Management and Science Engineering, ICMSE, IEEE 2006, p.991

239 Michael Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, New York: The
Free Press, 1998, s.10 Aktaran: Aydin, S. (2005), “Tirk GSM Sektoriinde Miisteri Sadakatinin Belirleyicileri ve
Degistirme Maliyeti Arasindaki iliskilerin Analizi”, yaymlanmams doktora tezi

240 Oz Shy, “A Quick and Easy Method for Estimating Switching Costs”, International Journal of Industrial
Organization, 20, 2002, s.71-87.
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caligirlar. Degistirme maliyeti, tiiketicinin fiyat hassasiyetini negatif 2*!, miisteri

sadakatini pozitif yonde etkiler.?*2

2.2.2.4. Hisse Senedi Fiyat Hareketlerine Dayalh Marka Degeri

Yapilan bir ¢alismada isletmenin marka degerinin, marka ile iliskili karliligin
finansal pazar tahminlerinden elde edilerek hesaplanabilecegi belirtilmistir. Bu yontemin
temelinde hisse senedi fiyatlarinin markalarin degerlemesinde kullanilmasi yatmaktadir
ve firmanin pazar degeri de hisse senedi fiyati ve hisselerin sayisinin bir fonksiyonu

olarak ele alinmaktadir.

Marka degerinin hisse senedi fiyat hareketlerine dayali olarak tespit edilmesinde,
marka degeri isletmenin bir varligi olarak ele alinir ve isletmenin diger varliklarindan
nesnel olarak ayrilir, isletmenin iglem goren hisselerinin pazar degerinin, isletmenin
gelecege yonelik nakit akiglarinin tarafsiz gostergesi olmasindan dolayi, marka degeri
ileriye yonelik perspektifle Olciiliir ve pazara yeni bilgiler sunuldugunda isletme
markalarinin degeri degisebilmektedir. Hisse senedi fiyatin1 baz alarak, gecmis

kazanilmis olanlar yerine gelecekte kazanilacaklari esas almak miimkiin olmustur.?4®

2.2.2.5. Gelecek Kazan¢lara Dayalh Marka Degeri

Marka degerini belirlemenin en dogru yolu, marka degeri varliklarina iliskin
gelecek kazanimlar1 bugiinkii degerine indirgenmesidir. Boyle bir tahmin icin dikkate
alinan ilk yaklasimda, markanin uzun vadeli planinin kullanilmas: yararl olmaktadir. En
basit bicimde, s6z konusu deger belirleme yontemi ile tahmin edilen kér akigi bugiine
indirgenmektedir. Boyle bir planin marka giliciinii ve markanin rekabet c¢evresindeki
etkisini goz oniinde bulundurmasi gerekmektedir. Marka degerini belirlemek i¢in marka
planindan yararlanan bir isletme, gercek maliyetler yerine sektor ortalamasini baz alan
imalat maliyetlerini ayarlamaktadir. Bu sekilde marka degeri belirlenmesinde ana unsur,

ortalama verimlilik artisinin ya da azalisinin, marka degerine degil, imalata

241 paul Klemperer, “Markets With Consumer Switching Costs”, Quarterly Journal of Economics, 102 (2), 1987,
5.367-94.

242 Burnham T.A., Frels J.K., Mahajan V., (2003), “Consumer Switching Costs; A Typology, Antecedents And
Consequences”, Journal of the Academy of Marketing Science, 31 (2), 2003, 5.109-26.

243 Carol J. Simon ve Mary Sullivan, “The Measurement And Determinants of Brand Equity: A Financial Approach”,
Marketing Science, VVol.12, No.1, 1993, pp.28-53.
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yuklenmesidir. Marka karlilik planinin olmadigi ya da var olan kazanglarin tahmin
edilemedigi durumlarda farkli bir yaklasim olarak, bir kazang ¢arpaninin uygulanmasi
tercih edilmektedir. Kazang ¢arpani, gelecek kazanglara bir deger yiikleyerek, bir tahmin
yontemi sunmaktadir. Uygun bir kazan¢ carpani aralifinin belirlenmesi i¢in ise
sektordeki isletmelerin  gegmisteki  fiyat/kazang  c¢arpanlarinin  incelenmesi

gerekmektedir.244

2.2.3 Marka Degerinin Olciim Yontemleri

Marka degerini hesaplamak i¢in kullanilan iki temel yontem vardir. Bunlardan
ilki, finansal analizdir. Finansal analiz yontemi, is plani olugturmak i¢in marka profilini
kullanir ve gelecek nakit akisini tahmin etmektedir. Bunun i¢in var olan marka pazarini
ya da yeni beklenen pazarlar1 kullanilmaktadir. Finansal analistlerin tahmin edilen nakit
akisinin ne kadar gercekei oldugunu anlamak i¢in kullandiklar1 marka profili, benzer ya
da ilgili sektorlerdeki diger markalarin marka profiliyle karsilastirilmaktadir. Ikinci
yontem de marka giiciinii 6l¢en her faktore agirlikli bir deger vermeye dayanmaktadir ve

bir katsayi elde edilmektedir.

1- Iskonto Edilmis Nakit Akisi: Analiz 5-8-10 yillik ddénemlerde markaya
yiiklenen yillik gelirleri olusturur. Iskonto orani, sermayenin agirlikli ortalamasidir.
Bunun artis1 zayif bir markadan olusan riskin hesaba katilmasini gerektirir. Bu yontem,
nakit akisini tahmin etmek, donemi se¢gmek ve iskonto orani olmak {izere 3 kaynaktan
olusur. Iskonto edilmis nakit akis1 analizinde yapilan herhangi bir tahmin belirsizdir.
Marka degerlemesinde, bir rakibin istiin bir liriinle pazara girmesi tahmin edilemediginde
nakit akis1 tahminleri basarisiz olabilir. Olas1 risk faktorlerinin g6z Oniinde

bulundurulmasi icin iskonto orani net olarak hesaba katilmalidir. 24°

2- Katsayr Yontemi: Parasal ve parasal olmayan yontemlerin sakincalarim
ortadan kaldirmak icin gelistirilen yontemlerden biri olan katsayr yontemi Ingiltere’de,
Ozellikle Interbrand sirketi tarafindan uygulanir. Diinya ¢apinda kirktan fazla iilkede, (¢

binden fazla markanin degerlemesinde kullanilan Interbrand’in marka degerleme

244 paker, Managing Brand Equity, s. 27
245 Erdil ve Uzun, 5.290
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yaklasiminda, gerek biiyiilk yatirrm ve denetim firmalarinca gerekse de Ingiltere
Muhasebe Standartlar1 Kurulu tarafinca nesnel bir degerleme yontemi olarak kabul

edilmektedir.246

Interbrand yoOnteminde marka degerleme bes asamadan olusmaktadir. Bu
asamalar; pazar segmentasyonu, maddi olmayan varliklardan olusan gelir tahminini tespit
etmek icin finansal tahmin, finansal tahmin sonucu elde edilen degerin ne kadarinin
markaya ait oldugunu belirleyen markanin rolii, rekabetci kiyaslama ile marka giicii ve

son olarak da marka degerinin hesaplanmasidir. 24’

Bu yontem, sadece dis finansal raporlar ve i¢ yonetim amagclari i¢in uygundur.
Katsayr yonteminin etkinligini 6lgmek igin katsaymin belirlenmesi gerekmektedir ve
marka karlihgimi degerlendirdikten sonra bu eklenecektir?®®, Gelecekteki giivenin
Olciilmesi yani gelecekteki tahmini kazanimlarin risk profilinin belirlenmesi amaciyla
hesaplanan katsay1 ile marka giicii arasinda bir iligki vardir. Bu iliski dogru bir sekilde

yapilirsa, katsay1 marka giicii sayis1 tarafindan belirlenir.?4

Interbrand yonteminde, marka giicliniin belirlenmesinde kullanilan katsay1, yedi
kriterden olusmustur. Bu kriterlere verilen puanlar agirliklandirilarak toplanir ve marka
puani hesaplanir. Bulunan marka puani, bir doniistim fonksiyonu ile iskonto oraninin
belirlenmesinde kullanilmakta, bu iskonto ile gelecekte markayla iliskili olarak ortaya
cikacak tahmini gelirleri bugilinkii degerine indirgenmek suretiyle marka degeri
hesaplanmaktadir. Belirtilmesi gereken bir nokta, marka agirliklarinin tarihi verilere

dayal1 olmasidir.?>°

Katsay1 olusturulurken markanin risk profilini belirlemede dikkate alinmasi
gereken faktorler; liderlik, istikrar, pazar, destek, koruma, uluslararasi imaj ve egilimdir.

Olusturulan katsayr ile uygulanabilir net marka karliligin1 carparak marka degeri

246 |_jsa Wood, “Market power and its measurement.”, European Journal of Marketing, Vol. 33, No.5/6, 1999, p.612-
631.

247 Kevin Keller, Strategic Brand Management, USA Prentice Hall., 2003, s.419

28 A, Seetharaman, Zainal Azlan Bin Mohd Nadzir “A Conceptual Study On Brand Valuation”, Journal of Product
& Brand Management 10, (4), 2001, s.243-256.

249 Jean Noel Kapferer, Strategic Brand Management: New Approaches to Creating and Evaluating Brand
Equity, USA, The Free Press, 1992, Aktaran: T.Sabri Erdil ve Yesim Uzun, Marka Olmak, Istanbul: Beta Yaymcilik,
2010, s.290-291,

250 Reza Motameni ve Manuchehr Shahrokhi, s.275-290.
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hesaplanir.®! Interbrand marka degerleme yaklasimmin avantaji ¢ok genellestirilebilir

olmas1 ve neredeyse her marka veya iiriinde uygulanabilmesidir.

251 Kapferer,1992
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UCUNCU BOLUM
SIRKET BIRLESME & SATIN ALMALARIN MARKA DEGERI
UZERINE ETKISIi; iLAC SEKTORUNDE BIR UYGULAMA

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMIi

Giliniimiizde yasanilan kiiresellesme olgusu, isletmeleri, ulusal ve uluslararasi
rekabet kosullarinda 6nemli derecede etkileyerek harekete gecirmistir. Kiiresellesme
kavraminin yam sira, teknoloji ve bilisim sistemlerindeki gelismelerle de iligkili olarak,
yeni faaliyet alanlarinin dogmasi isletmelerin de kendilerini siirekli olarak yenilemeleri
zorunlulugunu getirmistir. Bliylime konusunu yeterince dikkate almayan firmalarin,
rakiplerinin gerisinde kalip, pazar paylarinda 6nemli olgiide diislisler kaydetmeleri
kacinilmazdir. Sirketler, varliklarini stirdiirmek, rekabet iistiinliigii saglamak, kar elde
etmek, sinerji olusturmak, biiyiimek ve iistiin marka degeri olusturmak gibi nedenlerle

baska igletmelerle birlesme ve satin alma yoluna gitmektedirler.

Artan rekabet ile bas edebilme, yeni 0rin, yeni pazar veya yeni teknoloji
arayisinda olan isletmeler igin birlesme ve satin almalar stratejik bir ara¢ olarak
gortlmektedir ve bu durum, ilag sirketlerini de es zamanli olarak baska sirketler ile iliski
kurmaya ve bu iliskileri yonetmeye zorunlu birakmaktadir.?®?Eczacilik, saglik,
biyoteknoloji, tibbi cihazlar, teshis gibi yasam bilimlerinde ticarilesmenin yiiksek
maliyetleri, Ozellikle kiiciik isletmelerin tek baslarina ayakta kalmalarina engel
olmaktadir.? Tlag sirketleri, son yillarda artan rekabet ortaminda varliklarm siirdiirmek
ve pazar paylarini ve karliliklarini artirmak igin, stratejik ortaklik, birlesme ve satin alma
gibi farkli olusumlar1 hayata gegirmektedir. Ernst & Young Denetim, Vergi ve
Danigsmanlik sirketinin raporlarindan edinilen veriler, 2009-2016 yillar1 arasinda Tiirkiye
ilag sektdriinde biitiin islemlerin satin alma seklinde gergeklestigi ve birlesme olmadigini

gOstermektedir.

252 Andrew M. Hess ve Frank T. Rothaermel, "When Are Assets Ccomplementary? Star Scientists, Strategic Alliances,
and Innovation in the Pharmaceutical Industry" Strategic Management Journal, 32(8), 2011, p.896.

253 Jean-Pierre Segers, "The Interplay Between New Technology Based Firms, Strategic Alliances and Open
Innovation, Within a Regional Systems of Innovation Context: The Case of the Biotechnology Cluster in Belgium",
Journal of Global Entrepreneurship Research, 5(1), 2015, p.2
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Tiirkiye’de ilag sektorii izerine yapilan ¢alisma, birlesme ve satin almalarin ilag
sektoriinde faaliyet goOsteren bir isletmenin marka degerine ne sekilde etki ettigini
belirlemeye yoneliktir. Calismada, ilag sektoriinde birlesme ve satin alma yapmis olan
isletmelerin  hedeflenen marka degeri ile ilgili beklentilerinin gergeklesip
gerceklesmediginin tanimlanmasi amaglanmistir. Bu dogrultuda, ilag sektorii i¢in nihai
tiikketiciler hedef kitle olmadigindan isletme yoneticileri ile yiiz yiize goriisiilmiistiir.
Aragtirmada, marka sadakati, marka ¢agrisimlari, marka farkindaligi, algilanan marka
kalitesi gibi tiketici temelli marka degeri boyutlari ile markanin sagladig: ilave fiyat,
marka ismi ve miisteri tercihi gibi finansal temele dayali marka degeri boyutlar ele
alinmugtir. {lag sektériinde 2009 — 2016 yillar: arasinda birlesme ve satin alma faaliyetinde
bulunmus ti¢ uluslararasi sirketin satis, pazarlama, kurumsal iletisim bolum direktorl
pozisyonundaki farkli kisilerle yar1 yapilandirilmis derinlemesine miilakat yapilarak
birlesme ve satin almalarin, 6ncesi ve sonrasi kiyaslanarak marka degerini nasil etkiledigi

arastirilmistir.

Calismanin teorik boliimiinde verilen bilgiler dogrultusunda ve arastirmanin
amacina bagli olarak uluslararasi birlesme ve satin almalara iligkin degiskenler ile “marka
sadakati”, “marka c¢agrisimlar1”, “marka farkindalig1”, “algilanan kalite”, “marka
isminden kaynaklanan ilave fiyat” , “marka ismi ve miisteri tercihi” gibi temel marka
degeri degiskenleri arasindaki iligki derinlemesine gorligme yoOntemi ile arastirilmaya

caligilmistir.

3.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE SINIRLARI

Aragtirmanin ana kiitlesini ila¢ sektoriinde 2009-2016 yilinda birlesme ve satin
alma yapmus uluslararasi ve ulusal isletmeler olusturmaktadir. Calismanin 6rnek kiitlesini
ise, 2009 yilinda birlesme ve satin alma gergeklestiren, pazarda kardiyometabolik,
onkoloji, immunoloji ve hastane, as1 ve fertilite is birimleri ile faaliyet gosteren, pazar
pay1 agisindan Tiirkiye’de ilk 10 arasinda yer alan Amerikan menseili ilag firmas1 X, yine
2009 yilinda kendisi gibi Amerikan menseili bagka bir ilag sirketini satin alarak birlesen,
bugiin diinyanin en biiyiik ila¢ sirketlerinden biri olarak konumlanan, yarim asr1 agkin

siiredir Tiirkiye’ye yatinm yapan, 1000’e yakin ¢alisani ile Tiirk tibbina sundugu 186

82



tirlin formunun yiizde 75’ini Tirkiye’de tireten Y ve Tiirkiye'deki faaliyetlerine 2005
yilinda triinlerinin bir Tiirk sirketi ortakliginda dagitilmasiyla baslayan, 2010 yilinda
kendi ad1 ile Istanbul’da merkez ofisini acan, temel faaliyet alanlar1 satis, pazarlama ve
klinik arastirmalar olan ve 2012 yilinda 97 yillik, koklii bir Tiirk ilag sirketini retim
tesisleri ile birlikte satin alarak pazarda varligini devam ettiren Z ilag sirketleri teskil

etmektedir.

Calismada yer alan isletmeler uluslararasi olup, belli kurallara tabi olduklar1 i¢in
isimleri agiklanmamistir. Satin alan isletmeler X, Y ve Z harfleri ile, satin alinan
isletmeler ise A, B, C harfleri ile temsil edilmektedir. X sirketinde goriisiilen kisiler X1,
X2, X3;Y sirketinde goriisiilen kisiler Y1, Y2; Z sirketinde goriisiilenler ise Z1, Z2 olarak

ifade edilmistir.
3.3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmada, bilgi toplamada yar1 yapilandirilmig soru formu ile derinlemesine
miilakat yontemi kullanilmistir. Arastirmanin tiirii tanimsaldir. Tanimsal arastirmanin
temel amaci, bir anakiitlenin 6zelliklerini tanimlamaktir.?>* Calismada, ilag sektériinde
birlesme ve satin alma yapmis olan isletmelerin hedeflenen marka degeri ile ilgili
beklentilerinin  gergeklesip gerceklesmediginin  tanimlanmasi amaglanmistir. Bu
dogrultuda, ilag sektorii igin nihai tiiketiciler hedef kitle olmadigindan isletme yoneticileri
ile yiiz ylize goriisiilmiistiir. Uluslararas1 birlesme ve satin almalarin hedef marka
degerine etkisi, “marka sadakati”, “marka cagrisimlar1” ve marka ¢agrisimini meydana
getiren “marka imaj1”, “benzersizlik”, “sosyal imaj” degiskenleri (Yoo vd., 2000,
Netemeyer vd., 2004, Hirvomen & Laukkanen, 2014 ve Wong & Merrilees 2007/2008,
Sweeney and Soutar, 2001), “marka farkindaligi” ve marka farkindaliginin kapsadigi
“marka bilinirligi” ve “marka hatirlama” degiskeni, “algilanan kalite” ve algilanan
kaliteyi olusturan “fiyat”, “algilanan marka giiveni”, “rekabet”, “reklam harcamalar1”,
“marka portfoyli ve hiyerarsi”, “marka genislemesi” ve “pazar performansi” degiskenleri
(Yoo vd., 2000, Rao & Monroe, 1989, Helsen & Schmittlein, 1994, Srivastava, 1994,
Jeffrey S, H., 1995, Lii ve Kuo, 2016, Calik, Altunisik vd., 2013), finansal a¢idan “marka

4 A, Ercan Gegez, Pazar Aragtirmalari, Istanbul: Beta Yaymlari, 2015, s. 48,
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isminden kaynaklanan ilave fiyat - price premium” (Netemeyer vd., 2004) ve “marka ismi
ve miisteri tercihi” (Yoo vd., 2000) degiskenleri kullanilarak tanimlanmaya ¢alisilmustir.
Hazirlanan miilakat sorulari, 2009-2016 yillarinda satin alma yolu ile birlesme
gerceklestirmis tic uluslararasi isletmenin satig, pazarlama, kurumsal iletisim, insan
kaynaklar1 b6lum direktorlugii pozisyonlarinda halen gorev yapmakta olan 7 yoneticisi
ile yiiz yiize gdriismeler yapilarak cevaplandirilmistir. Ilgili kisilerle goriismeler 10 Nisan

- 20 Mayis 2017 tarihleri arasinda gerceklestirilmistir.

Katilimcilara marka imaj1, marka gagrisimlari, algilanan kalite degiskenleri ile
ilgili ¢ogu acik uglu toplam olarak 74 soru yoneltilerek yiiz yiize yar1 yapilandirilmis
derinlemesine goriismeler yapilmistir. Gergeklesen goriismelerde ses kaydi alinmistir.
Kalitatif arastirma tekniklerinden olan derinlemesine mulakat yontemi, belirli bir konuda
kisilerle ayrintilili bir bigimde, birebir goriismeler yapilmasi olarak tanimlanmaktadir.
Gortisme sirasinda ses ya da video kaydi kullanilabilmektedir. Yar1 yapisal miilakatlarda,
miulakat1 yapan kisi, belirli konular ya da bu konulara ait alt bagliklari miilakat igerigi ile
birlestirme amacindadir. Yar1 yapilandirilmis derinlemesine miilakat yonteminde,
zamanlama, sorularin climle haline getirilmesi miilakati gergeklestiren kisinin
inisiyatifindedir. Bu sekilde yapilan miilakatlar, 6zellikle yogun galisan yoneticiler,
teknik uzman calisanlar ve fikir liderleri i¢in daha etkili olabilmektedir. Miilakat1 yapan
kisinin konuya hakim olmasi ve yetenegi olduk¢a onemlidir.?®® Gergeklesen yari
yapilandirilmis derinlemesine miilakatlar sonucu elde edilen verilerin dokiimii yapilmas,
degerlendirme asamasinda da bulgular desifre edilerek standartizasyon, sadelestirme ve

siniflandirma yapilarak analiz edilmistir.
3.4. TOPLANAN VERILERIN DOKUMU
Genel Bilgiler

Yapilan goriismelerde, ikisi de Amerikan menseili X-A birlesmesi i¢in satin alan
tarafin X, satin alinanin A oldugu belirtilmistir. Tiirkiye harig biitiin diinyada {ist yonetim

(genel miidiir, finans direktort, IK direktorii) X sirketinin personelinden olusmustur.

255 A Ercan Gegez, Pazar Arastirmalar, s. 69-72.
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Fakat Turkiye operasyonunda iist yonetimin tamamai satin alinan sirketin yoneticilerinden

secilmistir.

Birlesme, satin alma seklinde gergeklesmistir. Satin almanin en biiyiik sebebi
olarak, birlesme oncesinde X ve A nin kardiyoloji alaninda beraber galistig1 iiriinlerin
olmasi ve sinerji yaratilma istegi gosterilmistir. Beraber c¢aligsilan Urlnlerin yiksek
potansiyeli ve A sirketinin iiriin hattinin uzun vadede kazang getirecegi diisiincesi X
sirketini satin almaya yoneltmistir. X’ in global seviyede ¢ok ciddi bir know - how ‘1

oldugu, o yiizden A’y1 satin alip kendine entegre etmeye calistig belirtilmistir.

Birlesmede, X sirketi i¢in kritik noktanin, A’nin tiriin portfoyini ele gecirmek
ve kendi giiglii oldugu kardiyoloji bransinin 6nemini artirmak oldugu ifade edilmistir ve

bu hedeflere ulasilmstir.

Birlesme ve satin almalarda siire¢ yonetiminin 6nemi ve dikkat edilmesi gereken
en kritik noktanin ekiplerin birbirleri ile kaynasmasi oldugu vurgulanmistir. O dénemde
yapilan en 6nemli hatanin ve en biiyiikk sikintinin, konu ile ilgili ¢ok sayida calisma
yapilmis olmasina ragmen, ekiplerin birbirleri ile olan uyumunun tam olarak
saglanamamasi olarak belirtilmistir. Kiiltiirel catisma olarak da adlandirilabilecek bu
durum, Tiirkiye organizasyonunda ii¢ yildan fazla siirmiistlr. Farkli tilkelerde daha kisa

stirdiigii de olmustur.

Baslangicta Tiirkiye operasyonunda yonetim ekibinin neredeyse tamaminin A
sirketinden ge¢cmesi, X calisanlarinin demotive olmasina sebep oldugu belirtilmistir.
Birkag¢ yoneticinin yeni olusuma X’ den katilmasi saglansaydi calisan motivasyonu ve

kaygilar1 daha saglikli yonetilebilecegi diisiiniilmektedir.

Farkl terapotik alanlarda urtinleri olan global Y-B sirketlerinin belli alanlarda
(infeksiyon alanlarinda kullanilan genis spektrumlu antibiyotiklerde ve antidepresan
grubunda) birbirlerine rakip triinleri oldugu belirtilmistir. Bu birlesmenin tek tarafli bir
satin alma oldugu, Y sirketinin B’ye bir teklif sundugu ve varilan anlasma iizerine B’nin

global bir operasyonla tiim hisselerini satin aldig1 ifade edilmistir.
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Gorlisme yapilan yoneticiler, ¢ok uluslu bu iki global isletmenin, karliligi 6n
planda tutarak, global olcekte daha gucli bir “globe master” yapmaya calistigini
belirtmislerdir. B nin tiim tiriinlerinin ¢alisilan pazarlarda ilk t¢te yer almasi, Y ‘nin iiriin
gamint genisletmek istegi, oOzellikle B’nin nis pazarlardaki tecriibesi, AR-GE
calismalarinda gelecekte kullanilabilecek kiigiik molekiillerinin olmasi, bu molekillerin
gelecek donemde getirecegi biiyiime, karlilik Y’ nin satin alma sonucu ulagmak istedigi
temel hedeflerinden oldugu bilgisine ulasilmistir. Y’nin ¢ok biiyiik ve giiclii bir sirket
oldugu fakat portfoyiiniin ve gelir kaynaklarinin biiyiikk boliimiinii olusturan akut
urtnlerin devrinin artik yavas yavas kapanmaya basladigi diistincesi ile daha spesifik, nis
molekdllerin, onkoloji, hepatoloji, infeksiyon gibi inflamasyon gibi daha kuguk
pazarlarda katma deger yaratacak orijinal, muadili olmayan iiriinlerin gelecegin
tedavisinde ¢i1g1r agacag1 6ngoriisii ile boyle bir yatirim yaptigi ifade edilmistir. Ek olarak,
ilag sektoriindeki tlim birlesme ve satin almalarin temelinde, sektoriin diger nemli global
oyuncularmin da yaptig1 gibi Hindistan, Israil gibi iilkelerde faaliyet gdsteren, elinde
kicuk ve orijinal molekllu bulunan kii¢iik firmalar1 satin alip, ele gecirilen molekdlleri

gelistirip, “mega brand” olusturarak pazara sunma egiliminin yattig belirtilmistir.

2010 yilinda Tirkiye pazarma giren Z’nin, diinyadaki cografik gelismesini
tamamlamak adina bir firsat olarak gordiigii Tiirkiye ila¢ pazarinda 2012 yilinda Tirk
Rekabet Kurulu tarafindan onaylanan C satin almasimi ger¢eklestirdigi ifade edilmistir.
Bu birlesme ile Z’nin, C’nin iki fabrika binasi ve ¢alisanlar1 da dahil tamamini kendi
biinyesine kattig1 ve jenerik ila¢ pazarina girdigi bilgisi verilmistir. Biyoteknolojide
dunya lideri olan Z’nin, ge¢ girdigi Tirk ilag pazarinda hizli penetrasyon saglamak, ilag
liginde hizli ilerlemek, daha iyi saglik ¢6ziimlerini Tiirk insani ile bulusturmak i¢in C‘yi
satin aldig1 agiklanmustir. Z’nin gergeklesen bu birlesme ile, C’nin kokli ve Turkiye ilag
endiistrisini iyi bilen yapisindan, C’nin ise Z’nin Amerikan sirketi olmasi1 sebebi ile is
yapma modelindeki global standartlara uyum zorunluluklari ve tiretim becerisinden

faydalandig: ifade edilmistir.

Yoneticilerle gergeklestirilen derinlemesine mulakatlarla toplanan veriler

asagida belirtilmistir.
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3.4.1.Algilanan Kalite ile Tlgili Verilerin Dékiimii

Algilanan Kalite:

Calismada yoneticilere sorulan “Sirket birlesme&satin alma oncesi ve sonrast

degerlendirildiginde ¢ok kaliteli iiriinler sunmakta mudir?” ifadesi icin;
Tiim katilimcilar “evet” cevabini vermistir.
“Sirket ¢ok giivenilir ve iyi iiretilmiy iiriinler sunuyor mu?” soru igin;

Tiim katilimcilar “evet” cevabini vermistir. Z2, ilag sektoriinde kurallarin belli
oldugunu, triin belirlenen guvenlik smirlar1  i¢inde degilse zaten pazara

sunulamayacagini, bunu denetleyen mekanizmalarin oldugunu eklemistir.
“Sirket miitkemmel ozelliklere sahip iiriinler sunuyor mu?” sorusuna;

Z1 hari¢, tim katilimcilar “evet” cevabini vermistir. Z1, ila¢ sektérinde
“miikemmel molekil” demenin ¢ok zor oldugunu, “hastalikla miicadelede etkisi oldukca
Iyi” gibi bir sdylemin daha dogru olacagin1 vurgulamistir. Hayati birkag¢ ay daha uzatan
onkoloji ilaglarinin, diyaliz hastalarinin hayatini biraz daha kolaylastiran ¢oztimlerin var
olduguna ama “muikemmel” denildigi zaman sanki bir kiirden bahsedildigine ve bunun
hicbir ilag igcin kullanilmasinin gergek¢i olmayacagina, sadece “oldukga iyi”, “cok etkili”
gibi yorumlar yapilabilecegine deginilmistir. Z olarak, mevcut sartlar altinda en iyisini
sunduklarin1 ama “mikemmel molekiil” tabirinin tiim sirketler ve tirlinler i¢in ¢ok iddiali
olacagini belirtmistir. Y2 ise ek olarak, ozellikle onkoloji alaninda yeni iiriinler
getirdiklerini, bu Urtinlerin ticari getirisi bir yana, daha da 6nemli olan prestij kazanma

avantaj1 saglamasi agisindan ¢ok kiymetli oldugunu dile getirmistir.

“Sirket birlesme & satin alma sonrasi marka geniglemesinin olumlu oldugunu

diigiiniiyor musunuz?” sorusuna;

X1 tarafindan, X-A birlesmesinde marka genislemesinin olumlu etki
gosterdigini fakat her zaman marka genislemesinin olumlu olmadigi, dénem dénem

portfoyde ¢cok marka oldugunda odak kaybi yasanip karisikligin ortaya c¢ikacagi ve bir
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stire kontrol edildiginde kaynaklarin saglikli bir dagilim yapilmadan yanlis yerlere

aktarildigi, verimsizlik yasanabilecegi dile getirilmistir.

X2, birlesmeden sonra ortaya c¢ikan marka genislemesinin olumlu oldugu

goriisiinii paylagmistir.

X3, marka genislemesinin olumlu oldugunu, sektdrde igletmelerin varligi icin
cesitli tirtinlerin olmasi gerektigini, bir alanda bir sikint1 yasandiginda diger alanlardan
ac18in kapanmasinin miimkiin olabilecegini belirtmistir. Marka genislemeleri saglikli bir
sekilde degerlendirilirse isletmenin farkli firsatlar yaratmasimin da miimkiin kilinacagi

eklenmistir.
Y1,Y2,Z1 ve Z2 marka genislemelerinin olumlu etki yarattigini belirtmislerdir.
“Marka genislemeleri algilanan kaliteyi nasil etkilemis olabilir?”’ sorusu igin;
X1, kalite algisinin degismedigi cevabini vermistir.

X2, iki sirketin birlesmesinin her zaman bir sinerji yarattigini, miisteri
ithtiyaglarina daha hizli cevap verildigi, daha ¢ok kisiye ulasildig: ve algilanan kalitenin

artt1g1 belirtilmistir.

X3, gugld, yenilikci, AR-GE ‘si olan marka imaj1 ile algilanan kalite olumlu

olarak etkilenmistir.

Y1, Y’nin kalite standartinin ¢ok yiiksek oldugunu, pazarda saglam bir durus
sergiledigini, ¢alisanlarin bu marka giiclinii hissederek motivasyon sagladigini, farkli
urtnlerin de portféye dahil olarak sirketin var olan marka giiciine, algilanan kalitesine

olumlu bir etki yaptigini net olarak aciklamistir.

Y2, marka genislemelerinin algilanan kaliteyi artirmada ¢ok etkili olmadigini,

sadece iiriin ¢esidinin artmast ile farkli pazarlara girilmesinin saglandigini belirtmistir.

Z1, satin alinan sirketin yerli, satin alanin da Amerikan devi oldugunu, C’nin
bazi konularda Z’nin standartlarina uyduruldugunu ve algilanan kalitenin pozitif yonde

etkilendigini ifade etmistir.
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72, marka genislemelerinin algilanan kaliteyi nasil etkilediginin test edilmedigi

yanit1 verilmistir.

Fiyat:

“Miisterilerin beklentisini karsilamak veya asmak icin fiyatin, maliyetin ve

kalitenin optimize edildigini diigiiniiyor musunuz?” sorusu icin;

X sirketinden X1 ¢alisani, ilag sektdriinde fiyatin devlet tarafindan belirlendigi
icin zaten degisiklik gerektirecek bir durumun olmadigini, geri 6demeyi %90 devletin
yaptigin1 ve fiyatin tamamen devlete bagli oldugunu, ftriinlerin devletin belirledigi
fiyattan satildigin1 ve fiyat noktasinda yapilabilecek bir seyin olmadigini belirtmistir.
Kalite agisindan bakildiginda da X1, sirketin Urtinlerinin zaten kendi marka degerlerinin
oldugunu, Kalitelerinin piyasa tarafindan net olarak kabul edildigini ifade ederek
urinlerin bazen sirketin bile oniine gectigini, hekimlerin belki sirketi bilmeden triinii
tamidigin1  belirtmistir. Birlesme ve satin alma sonrasinda iiriinlerin isimlerinin
degismemesinin ¢ok 6nemli oldugu, bu durumun Urinin Kalitesinin ayn: oldugu
diisincesini getirdigi ve bu sekilde de trlinlerin kendi marka degerlerinde herhangi bir

diisiis gostermedigi vurgulanmastir.

X2 calisani, ilag¢ sektoriinde fiyata miidahale edilemedigini, sabit oldugunu,
devletin net bir fiyat koydugunu belirtmistir. Fakat birlesme sonrasinda daha fazla ciro
elde edildigi i¢in daha gii¢lii bir sirket haline gelindigi dolayisiyla zaman zaman belirli

irlin gruplarinda miisteriye daha fazla firsat sunulabildigini ifade etmistir.

X3 calisani, fiyatin devlet yani Saglik Bakanligi tarafindan belirlendigini,
degistirilebilmesinin miimkiin olmadigini belirterek birlesme ile iki sirketin gii¢lerinin de
bir potada toplandigini, bu durumun ciro artis1 sagladigini ve en biiyiik alic1 olan devlete
satista yapilan iskontoda kolaylik saglandigini ifade etmistir. Boylece sirketin varliginin
siirdiigiinlin ve rekabet avantaji saglandiginin alt1 ¢izilmistir. Bunun yaninda, birlesen
sirketler X ve A ‘nin ikisi i¢in de, sahip olduklar {iriinlerin zaten diinya standartlarinda,
tim guvenlik ve performans kontrollerinden  gegirilmis nitelikte olduklar1 ifade

edilmistir.
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Y1 ¢alisani, fiyat, maliyet ve kalite optimizasyonunun kesinlikle saglandigini
clinkii ilag¢ sektoriindeki kalite standartlarinin hem yurt i¢inde hem de yurt disindaki
bagimsiz kuruluslar tarafindan belirlendigini, esneme sansinin asla olmayacagini
vurgulamistir. Ayrica, Y1, Tiirkiye’de fiyat belirleme konusunda muhattap alinan tek
kurumun Saglik Bakanlig1 oldugunu isaret ederek devletin belirledigi politikalara tabi
sekilde ilerlendigi bilgisini paylasmistir. Ek olarak, Y1, kalitenin Y ic¢in vazgecilmez bir
deger oldugunu, Tirkiye’de yaklasik 60 yildir Uretim tesisleri ile faaliyet gosterdigini,
Turkiye tzerinden Diinya’da yaklasik 70 tilkeye ihracat yapildigini ifade etmistir.

Y2, fiyat konusunda tek satin alicinin devlet oldugunu ve devletin sagladig
olanaklar ¢er¢evesinde hareket edilebildigini belirtmistir. Yagsanan birlesme ile sirketin
verimliliginin artirilmas1 bakimindan atil kaynaklar bir sekilde yok edilerek maliyetlerin

azaltilmasinin saglandig: fakat kaliteden asla taviz verilmedigi vurgulanmastir.

Z1, fiyat, maliyet ve kalite optimizasyonunun saglanmasi tiim Tiirkiye ve diinya
ilag sektorii ile ilgili bir sorun oldugunu ifade etmistir. Z1, diinyada niifusun yaslandigini,
yaslanan niifusla ve artan yasam siiresi ile beraber kronik hastaliklarin arttigini, kronik
hastaliklarin artmasiyla da devletlerin sagliga ve ilaca ayirdig1 biit¢enin gittikce arttigini,
dolayisiyla her devletin saglik primlerini diizenlemek ve ila¢ kullanimini optimize etmek
icin giderek optimum ila¢ kullanimi ve saglik harcamasi yapilmasi konusunda 6nlem
aldig1 gergegini géz Oniine sermistir. Tirkiye’nin de bu durumun disinda olmadigi, bir
sekilde ilag sektoriinii derinden etkileyecek kararlar alindig1 ve bu konunun son yillarda
sagligin biitlin oyunculart i¢in gecerli oldugu ifade edilmistir. Ayrica Z1, satin alma
sonucu gerceklesen birlesmeden dolay: fiyatta herhangi bir etkilenmenin olmadigimi
cunkd regulasyonlara tabi olundugunun, maliyetleri de diisiirme adina kaliteden asla taviz
veremeyeceklerinin, zaten ithal iirlinlerin yurtdisindan geldigi i¢in maliyetlerinin ytliksek
oldugunun altim1 ¢izmistir. Tiirkiye’de iiretilen {irlinlerde ise, fabrikalar1 yeni diinya
dizeni standartlarna getirme adma hammade kaynaklarmi gozden gegirme,
fabrikalardaki iiretim sistemini daha ileriye tasima adina maliyetlerin arttig1 ifade

edilmistir.

Z?2 ¢aligan tarafindan, fiyat konusunda uyulmasi zorunlu olan regiilasyonlardan

dolayr higcbir oynama yapilamayacagi, birlesme ve satin alma gibi durumlarin ilag
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sektoriinde perakende fiyatin1 direkt olarak degistirecek bir etkiye sebep olamayacagi

belirtilmistir.

“Sizce kalite algis1 hangi diizeyde olustu ve fiyat degisimi olduysa algilanan

kaliteyi nasil etkiledi?” sorusuna;

X1, bazi iirlin gruplarinda sinerji oldugunu, X ile A’ nin portfoyii birlestigi zaman
ayni ekiplerin iki iiriinii ¢alisir duruma geldigini ve bu sekilde sinerji firsat1 yakalanmig
oldugunu ifade etmistir. Buna ek olarak, X1, iirlinlerin fiyatinda degisiklik yapma
olanaklarinin 6nceki soruda belirtilen sebeplerden dolayr olmadigini fakat eczane
gruplarinin birlesmeden bagimsiz olarak mal fazlasi verilmesi seklinde miisteriye firsat
sunulabildigini belirtmistir. Yan1 sira, benzer endikasyona yonelik, ayn1 bransi ¢alisan
gruplarin birlesme sonucunda biraraya getirilmesi ile ekibin sayica biiylimesinin
saglandigi, bu durumun da Tiirkiye’de daha fazla noktaya ulasilmasi anlamina geldigi,
tiriinlerin daha net anlatildig1 ve dolayisiyla da algilanan kalitenin pozitif yonde degistigi

aciklamasi yapilmistir.

X2, iki sirketin de oldukca kaliteli, onemli ve markalagsmis iiriinleri oldugunu,

dolayisiyla da gecis siirecinde kalite ile ilgili olumsuzlugun yasanmadigini belirtmistir.

X3, fiyat degisiminin olmadigini, sadece birlesme sonucu daha fazla oranda
iskonto verilebilmesi ile gergeklesen iyilestirmenin olumlu etkisinin yasandigini ifade
etmistir. Bununla beraber, iki sirketin birlegsmesinin daha giicli isletme imaj1 ¢izdigi,
diger sektorlerden farkli olarak, ilag sektdriinde iirlinler direkt olarak son kullaniciya
tanitilamadigi, satilamadigi i¢in miisteri olarak nitelendirebilecegimiz, son tiiketici adina
karar veren hekim ve eczacilara ¢esitli endikasyonlar1 kapsayan daha genis bir (rln
yelpazesi ile c¢alisildigi ve sonug olarak da kalite algisinin olumlu olarak degistiginin,

arttiginin gozlendigi sdylenmistir.

Y1, zaten iki sirketin de birlesmeden 6nce de kaliteli olarak bilindigini, fiyat ve
iskonto verilmesi ile ilgili degisikligin devlete bagli oldugu, devletle karsilikli istisarelerle

konunun belirlendigi, bu yiizden de kalite algisinin daima yiiksek oldugunu vurgulamistir.
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Y2 tarafindan, satin alan Y ‘nin de, satin alinan B’nin de birlesme isleminden
once de hekimlerde belli bir kalite algis1 oldugunu fakat Y ‘nin pazarin 6nemli ve bilinen
oyuncularindan olmasi1 sebebi ile kalite algisinin pozitif artis gosterdigi izlenimi

kaydedilmistir.

Z1, birlegsmenin jenerik {irlin iireten C sirketine yabanci menseili bir sirketle
birlesmenin avantajlar1 bakimindan kesinlikle pozitif bir etki olusturuldugunu, Z sirketi
icin de, kiiclik bir biyoteknoloji firmasi iken pazarda adinin kisa siirede duyulmas ile
olumlu bir katma deger yaratildigini, Tiirkiye ila¢ pazarina ilk girislerinde 300’{in
Uzerinde sirket arasinda pazar payi agisindan bakildiginda 17.- 18. siralardayken, bu satin

almadan sonra 13.-14. siralara yiikselme basaris1 yakaladigini ortaya koymustur.

Z2, ¢ok uluslu bir sirket tarafindan satin alinmis olmanin C’yi standartlar ve
teknoloji anlaminda gelistirdigini, Z’nin ise pazara penetrasyonunu ve miisteriler

tarafindan taninmasini hizlandirdigini ifade etmistir.

“Birlesme ve satin alma sonucunda iiriin fiyatlart konusunda degisiklik

olduysa bu marka sadakatini ne sekilde etkiledi?” sorusu icin;

X1, X3, Y1, Y2 ve Z2 fiyatin birlesme sonucu liriin fiyatinin degisiklige

ugramadigin belirterek, sadakati etkileyen bagka fakorlerin yasandigini belirtmislerdir.

X2, birlesen sirketin karl iirtinleri ile faaliyetine devam ettigini, istedigi kari
getirmeyecek olan {lirlinlerini ¢alismayip arka plana itmek zorunda kaldigini, bunun

marka sadakatini olumsuz agidan etkileyebilme riski tasidigini aktarmistir.

Z1, birlesmenin fiyat {lizerinde etkisinin olmadigin1 ama maliyetlerin arttigini
ifade etmistir. Z1, maliyet artisinin da marka sadakatini etkiledigini diistinmedigini,
cunki maliyetlerdeki olasi artiglarin, 6rnegin, fabrikada yapilan iyilestirmelerin belki de
satin alma olmasaydi da yapilacagimi, her giin yeni birseyin kesfedildigini, yeni bir
standartin geldigini, degisimin her alanda her zaman yasanabileceginin altin1 ¢izmistir.
Fabrikadaki iyilestirmenin, C sirketi satin alindiktan sonra yapildig i¢in harcamanin Z

tarafindan karsilanmig oldugu, bundan dolayr maliyetlerin arttigi fakat zaten devletin
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belirledigi ila¢ perakende fiyatina yansimasinin miimkiin olamayacagi  agiga

kavusturulmustur.

“Birlesme sonucunda, miisterilere fiyat firsati sunmak icin iiriinlere yapilan

kampanyalar artirildy mi1?” sorusuna,

X1, birlesme ile baglantili olarak artirtlmadi ama rutin rekabetin getirdigi,
birlesme 6ncesi X ve A sirketlerinde yapilan kampanyalarin aynen devam ettigi ifade

edilmistir.

X2 ve X3, fiyat firsati sunulmasi i¢in eczanelere kampanyalarin artirildigini

belirtmislerdir.

Y1, eczane kampanyalarinin yapildigimi ama sirketin birlegsmesinin bunu
minimum etkiledigini, sonu¢ta kampanya sartlarin1 belirleyen faktoriin sizin i¢
dinamikleriniz ve tabii ki pazardan kaynaklanan dis dinamikleriniz yani rekabetin

getirdigi zorunluluklar olarak tanimlamuistir.

Y2, daha satis odakl1 bir sirket tarafindan satin alinarak birlesme yasandiginda,
satin alan sirketin stratejik kararlarina uyuldugunu ve dolayisi ile kampanya gibi ticari

aksiyonlarin da arttigin1 vurgulamastir.
Z1, kampanyalarin artmadigini belirtmistir.

Z2, ilag sektoriinde faaliyet gosteren biitiin yabanci sirketlerin yani borsada
islem goren biitiin isletmelerin, ticari tavizlerle yani talep olmadan yapilan suni satislart
dogru bulmadiklarinin altin1 ¢izmistir. Normalde regetesi ¢ikan bir ilacin haftalik tiiketimi
10 adet ise, eczane ve deponun buna gore iriin aldigini, kampanyalarin aslinda bir itme
stratejisi oldugunu ve tiikketimi haftalik 10 adet olan eczaneye 20 adet almas1 durumunda
iskonto yapacagi vaadini vermenin rafa satis olarak tanimlandigi tespitini yaparak
isletmenin finansal tablolarinda o an icin iyi goriinebilecek bir satig gergeklestigini fakat
aslinda suni talep yaratildig1 i¢in stokta bekleyecek gergek disi, donemsel, spekiilatif bir
satisa neden olundugu ifade edilmistir. Yerli ilac sirketleri borsada yer almadigi i¢in C

sirketinin de borsada olmadig: fakat satin almadan sonra Z sirketinin finansal sistemine
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entegre olundugu i¢in muhtemelen daha uzun vadeli , tavizli kampanyalarin geriye

cekildigi yani kampanyalarin azaldigi bilgisi verilmistir.

“Birlesmeden sonra satiglarda diisiis yasandiysa, bu duruma tepki olarak

marka i¢in pazarlama destegini azalttiniz mi12” sorusuna;

X1, tam tersine iki sirketin birlesmesinin yarattig1 sinerjik etkinin pazarlama

blit¢cesinde de artisa neden oldugunu,

X2, pazarlama desteginin tam tersine artirildigini, iki sirketin birlesmesi ile ortak
olan, ¢cakisan ve birbirini tamamlayan branslarda sinerji yaratilarak daha da giiclenildigini
ve daha biiylik bir pazarlama biitcesi ile ¢alisildigini ifade etmislerdir. Ayrica X2, X’in
daha ¢ok kronik pazarda faaliyet gostermesinden dolayr daha fazla bitceye sahip
olduguna, iki sirketin birlesmesi ile finansal gelisimin de yasandig: fakat her iki sirketin
calisma kurallarimin farkli olduguna, birlesmeden sonra X’in daha kati goriinen
kurallarmin uygulanmaya baglandigina ve dolayisiyla A ‘nin biitce kullanim tarzina

kisitlama geldigine deginmistir.

X3 ise, iki sirketin birlesmesi ile sayica artan satis ekibinin daha fazla {iriin

caligmaya basladigini, promosyon say1 ve ¢esidinin artirildigini belirtmistir.

Y1 ve Y2, bazi branglarda etkin maliyet yonetimi adina belli triin ve kadrolarin
arkasindaki ekonomik giiciin ¢ekildigini, baz iirlinlerde geri 6deme politikalar1 sonucu
fiyat diislisii yasanmasinin pazarlama biitgesi, insan kaynag1 gibi giderlerin azaltilmasi

sonucunu dogurdugunu tespit etmislerdir.

Z1, entegrasyon sirecinde kendi aldiklar1 kararlar disinda kutu satisi olarak
kayba ugranildiginin diistiniilmedigini, ekonomik olarak sirkete hitap etmeyen bazi
alanlarin kapatildigini ama kalan alanlarinda, birlesme sonucu yasanilan kiiltiirel gecis,
iyilestirme siiregleri, SOP ler (Standart Operating Procedure), is yapma modellerinin
beraberinde getirdigi piyasa veya satisla kaynakli ters bir reaksiyonla karsilasiimadigini
one siirmiistiir. Ek olarak, ters ve olumsuz bir reaksiyon alinmamasinda satis ekibinin
slireci basart ile yonetmesinin 6nemli bir rolli olduguna deginilmistir. Bazen bazi yabanci

firmalarin yerli firmalar1 satin almasinin da politik sebeplerle tepkiye neden olabilecegini
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vurgulayan Z1, bu durumun iiretim standartlarinin iyilesmesi, ¢alisanlarin gelirlerinin
artmasi, kurumsal imajin gelismesi gibi iyi yonlerin 6n plana ¢ikarilarak anlatiimaya

calisildigini kaydetmistir.

72, maliyetlerin ve verimliligin etkin bir sekilde yonetilmesinin saglanmasi igin
bazi branslardaki pazarlama desteginin azaltildigini ama gelecek vaat ettigi diisiiniilen

alanlara da daha fazla biit¢e ayrildigini ifade etmistir.

“Birlesme ve satin alma iiriiniin kullanim, alig bicimi gibi aliskanhklarini

degistirdi mi?” sorusuna tiim yoneticiler degisimin olmadigi cevabini vermistir.

“Birlesmeden sonra alinan fayda, iiriinlere ddenen fiyatin iizerinde miydi?”

sorusuna,

X1, alian faydanin 6denen fiyatin {istiinde oldugunu, ¢ilinkii zaten Tiirkiye’de
ilag fiyatlarinin Avrupa’dan ucuz oldugu, Avrupa’ da 10 tl ye satilan iirliniin Tiirkiye’de
7-8 tl ye satiliyor olabildigini belirtmistir. Sonug olarak, fiyat ve alinan hizmet, fayda
karsilastirmasinda alinan faydanin biiyiik 6l¢iide iiriin kalitesinden kaynaklandig: tespiti

yapilmugtir.

X2, alinan faydanin 6denen fiyatin iistiinde oldugu, gerceklesen her birlesmenin
belirli bir portfoyl gelistirme firsat1 yarattig1 dolayisiyla aslinda fiyattan bagimsiz olarak

fayda saglandiginin altini ¢izmistir.
X3,Y1, Y2 de alinan faydanin yiiksek oldugunu belirtmistir.

Z1 ve Z2, iiriin bazinda alinan faydanin iiriin kalitesinin iyi olmasindan dolay1
yiiksek oldugunu fakat konuya genel olarak alinan fayda, Z’nin C’yi satin alirken 6dedigi
bedelin iizerinde mi seklinde bakilirsa, Z’nin C’yi satin almak i¢in 6demeye razi oldugu
bedelin, simdilik alinan faydanin altinda oldugunu, uzun vadede olumlu yobnde
degisebilecegini saptamiglardir. Birlesmeden sonra 6 yil gegtigini fakat ilagta millilesme
denen, yerlilesme denen bir durumun s6z konusu oldugunu, eger bir ila¢ Tiirkiye’ de
uretilebiliyorsa ve pazarda disaridan gelen ilaglar varsa onlarin artik burada iiretilmesinin
miimkiin olabilecegini, ¢iinkii satin alma sonucu Z’nin iki fabrikay1 biinyesine aldigini,

dolayisiyla fason iiretim de dahil pazara, isletmeye ¢ok biiyiik avantaj saglayacagini ifade
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etmiglerdir. EK olarak Z1, Ortadogu ve dinya pazarlarina iiretim yapabilecek butln
fabrikasyon iyilestirmeleri ile ihracatin 6nemli Olcude artabilecegini, Z’ye ve Ulke
ekonomisine katki saglayabileceklerini agiklamistir. Birlesmeden sonra gegen 6 yilin ¢ok
kisa bir siire olmadigini, daha hizli olunabilinecegini fakat uzun dénemde bu fiyat-fayda
durumunun optimize edilecegini, zaten uzun déonemde fayda saglamayacag diistiniilseydi

yonetimin bdyle bir satin alma karar1 vermeyecegini belirtmistir.
“Urin profili konsept satis gerektirdi mi?” sorusu;

X1 tarafindan, bazi {iriin gruplarinda konsept satis gerektigi, iirlinlerin zaten
kendi marka degerlerinin pazarda yiiksek olarak bilindigi fakat solunum, onkoloji ve
hastane gruplarinda iki sirketin Urlinlerinin birlesmesi ile ve konsept yaratildigi ve farkli

alanlarda sinerji olusturuldugu seklinde yanitlanmustir.

X2, konsept satisin gerektirdigi durumlar oldugunu, portfdy yonetiminin bu
stratejiye uygun olarak yapildigini, bunun da X’in pazar performansina olumlu olarak etki

ettigini ve rekabet giiclinli onemli 6l¢iide artirdigini belirtmistir.

X3, isletmenin bazi alanlardaki gii¢lii iirlinlerinin tek bir semsiye altinda
toplanmasi saglanarak endikasyon odakli ikili kombinasyonlar yapildigina ve pozitif bir

sinerji elde edildigine temas etmistir.

Y1 ve Y2 konsept satis gerceklestigini, ayrica Y2, anti infektif takimda iki

sirketten gelen Grunlerin birlestirildigini ve karma bir grup olusturdugunu eklemistir.
Z1 ve Z2 Grun profilinin, konsept satisi gerektirmedigini belirtmistir.

Algilanan Marka Giiveni:

“Yeni sirket iiriinleri gercekten miisteri memnuniyeti sagladi mi ve girket

miisteri memnuniyeti icin ne gerekiyorsa yapmaya hazir mi?” Sorusu icin;

X1 ve X2, yeni sirket iirlinlerinin miisteri memnuniyeti sagladigini ve sirketin
miisteri memnuniyetini saglamak i¢in ne gerekiyorsa yapmaya ¢alistigini ifade etmistir.

X2 ayrica, sirketin bir departmaninin miisterilerden gelen sikayetlerle ilgilendigini ve
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sikayetin kaynagini, nedenini arastirip, gerekli ¢aligmalar1 yapip, ilgili birimlere iletigini

eklemistir.

X3, tedaviyi tamamlayici, yiiksek tedavi memnuniyeti saglayici iiriinlerin
kurumsal marka ¢atisinda yer almasinin hekimlerin de basarisini artirdigini ve dolayistyla
onlarin da memnuniyetini sagladigin1 dile getirmistir. Fakat, sirketin misteri
memnuniyeti icin her seyi yapmasinin miimkiin olmadigini, SOP ‘ye ve etik degerlere

uygun bir bi¢imde pazarda faaliyet gosterdigini vurgulamistir.

Y1, Y2, Z1 ve Z2, sirket iiriinlerinin yliksek miisteri memnuniyetini sagladigin

ve sirketin, miisteri memnuniyeti saglamak i¢in ne gerekiyorsa yapacagini belirtmislerdir.

“Tiiketici, yeni sirketin iiriinleri ile ilgili reklam, brogiir gordiigiinde icindeki

bilgilerin ya da verilen sozlerin dogru olduguna inanir mi?” sorusuna,;

Tiim katilimcilar, tliketicinin birlesen sirketlerin tirtinleri ile ilgili reklam, brostir
gordiigiinde ic¢indeki bilgilerin dogruluguna inanacagini, glivenecegini belirtmistir. X2,
zaten Urln ile ilgili bilginin ya da verilen soziin bir kere sdylenebilecegini, dogru
¢tkmazsa, ikinci kez sGylenen seylerin inandiriciligini yitirecegini ve tiiketicinin glivenini
telafi edilemeyecek sekilde kiracagini, bunun da miisteri kaybi ile sonuglanacagini

eklemistir.

“Birlesen girketin iiriin ozellikleri ve kalitesi abartilmis ya da gercek disi

olabilir mi?” sorusu igin ;

X1, konu ile ilgili regiilasyonlar oldugunu ve tanitimlarda kalite, guvenilirlik,

performans referansi olmayan higbir bilginin kullanilamayacagini ifade etmistir.

X2 ve X3, birlesme sonucu olusan sirketin agikladig iiriin ozellikleri ve
kalitesinin abartilmis ya da gergek dis1 olamayacagi belirtilmistir. Zaten iiriinlerin, Saglik

Bakanlig1 tarafindan denetlenip onay alinarak pazara sunuldugu ifade edilmistir.
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Y1, Y2, Z1, 7Z2, birlesen sirketin Uriinlerinin Ozelliklerinin ve kalitesinin
abartilmis ya da ger¢ek disi olamayacagr belirtilmistir. Y2, zaten bu reklam
kampanyalarinin, hazirlanan brosiirlerin medikal departman ve tarafli bilgiye asla yer
vermeyecek olan Saglik Bakanligi onaymdan gectigini, aksi halde cezai yaptirimlarinin

oldugunu ve marka imajina zarar verecegini eklemistir.
“Yeni sirketin ¢ok giivenilir oldugu soylenebilir mi?” sorusuna;
Tiim katilimeilar “evet” yanitini1 vermislerdir.
“Yeni sirket iiriinlerine karst beklenti onceki ile aynt mi?” sorusu igin;
Tiim katilimcilar “evet” yanitin1 vermiglerdir.

Pazar Performansi:

“Sektor ortalamasina gore birlegsme ve satin alma éncesi ve sonrast agisindan

sirketin pazar payt degisimini degerlendirir misiniz?” sorusuna;

X1, ¢cok enterasan sonuglarla karsilasildigin1 sadece X-A birlesmesinde degil,
farkli birlesme ve satin almalar da incelendiginde genellikle birlestikten sonra ortaya
c¢ikan olusumun, iki sirketin toplami kadar bir pazar payina sahip oldugunu tespit etmistir.
Bununla beraber, elde edilen verilerden her gegen giin pazar paylarinin eridigini ve belki
de birlesme 6ncesi doneme kadar bile gerileyebildiginin gozlemlendigini belirtmistir. X-
A, birlesmesi gibi birlesmelerde daha ¢ok bulunulan pozisyonu korumaya yonelik

aksiyonlar alindig1 bilgisi paylasiimigtir.

X2 ‘ye gore, birlesme sonrasinda pazar paymnin pozitif yonde degistigi, iki
sirketin belli alanlarda giiclerini birlestirmesi ile pazar payr artisinin kaydedildigi

sonucuna ulagilmistir.

X3, satin alma sonucunda sirket genelinde pazar paymnin 2-3 puan artis

gosterdigi, degisimin olumlu oldugu ifade edilmistir.
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Y1 ve Y2, Y’nin birlesmeden 6nce Tiirkiye’nin 5., Diinya’nin 2. biiytik sirketi
iken, birlesmeden sonra Tirkiye’de 3., Diinya’da da 1. siraya yiikseldigini, genel olarak

pazar pay1 anlaminda biiyiime gosterdigini agiklamistir.

Z1 tarafindan, birlesmeden sonra Z’nin pazar payinin totalde arttiini, sonugta
iki sirketin bir araya gelerek yaratacagi potansiyelin, tek bir sirketin ortaya koyabilecegi
performansin ylksek olmasi gerektiginin beklendigi, iki sirket birlesince dogal olarak
giiclerin de birlestigi ve pazarda bir degisimin yasandigi fakat bu degisimin sonuglarinin
sinerjik bir gekilde “1+1 =3 ya da “1+1= 2,1” seklinde degil de reel olarak “1+1= 27

oldugunu vurgulamistir.

72, birlesmenin pazar payina etkisinin arzu edildigi gibi arttigimin, fakat bu
artisin 6nceki deneyimler goz oniinde bulunduruldugunda bir siire sonra eski seyrine
donebilme ihtimali tagidiginin ve miimkiin oldugunca olusan pozitif degerlerin korunmasi

adina calisildiginin altin1 ¢gizmistir.

“Sektor ortalamasina gore birlesme ve satin alma oncesi ve sonrasi agistndan

sirketin satis miktarint nasil degerlendirirsiniz?” ifadesine;

X1, iki sirketin birlesmesi sonucu olusan sinerjinin, satis miktarinin artmasinda
rol oynadigint ama daha sonraki yillarda rekabetin yogunlagsmasi ve jenerik iiriin sunan

sirketlerin oyuna girmesi ile satis miktarinda diisiis gézlendigi belirtilmistir.

X2, satis miktarin elde edilen cironun yaklasik 1.5 kati arttigi sonucunu

paylasmugtir.

X3, sirketin total olarak finans, insan kaynagi, pazarlama butcesi gibi pek ¢ok

konuda gii¢c kazanmasi ile satis miktarinin artisinin saglandig bilgisini vermistir.

Y1 ve Y2, satis miktar1 konusunda farkli pazarlarda farkli sonuglarin elde

edildigini aktarmislardir.

Z1 ve Z2 tarafindan, satis miktarinin dogal trendinde gittigi, Z ya da C tarafinda

satin almadan dolay1 bir satis miktar1 biiyiimesi olmadigina, pazarin kendi bitylimesinin
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rekabetin kendi dogasiyla gergeklestigine, birlesmeden dolay1 pozitif ve negatif anlamda

degisiklik yaganmadigina deginilmistir.

“Sektor ortalamasina gore birlesme&satin alma éncesi ve sonrast acisindan

sirketin satis bityiimesini nasil degerlendirirsiniz?” sorusuna verilen yanitlar;

X1 i¢in, satis miktar1 gibi satis biiyiimesinin de ilk yillarda arttig1 fakat sonra

rekabetin sertlesen etkisi ile bliylimenin yavagladigi seklindedir.

X2 i¢in, X’in sahip olmadigi tirinlerin A’nin satin alinmas ile portfoye katildig
ve boylelikle sirketin cirosunun artmis oldugu, yeni pazarlara girme sansinin dogdugu

yoniinde olmustur.

X3 igin, gliclenen ve pazara daha hakim olan sirketin satiglarinin biiytime egilimi

gosterdigidir.

Y1 i¢in, Tiirkiye’de pazarin ortalama her yil %15-20 oraninda biiyiidiigii, buna
bagli olarak da Y’nin de biiyiimeye ayak uydurdugu, Y2 icin, eklenen yeni iirtinlerle farkli

alanlara da girilebildigi ve satiglarin biiylime gosterdigi gozlemidir.

Z1 igin, satis miktarinda oldugu gibi biiyiimenin de dogal trendinde gittigi
seklindedir.

Z2 igin ise, pazarin rutin bliyiime oraninin birlesen sirketin de satis biiyliime

oranini bir miktar yukariya dogru artirdig1 seklinde olmustur.

“Sektor ortalamasina gore birlesme ve satin alma oncesi ve sonrasi agistndan

satis gelirlerinizi karsilagtirdiginizda nasil bir sonuca varirsiniz?” Sorusu,

X1 tarafindan, satig gelirlerinin, sinerji firsatlarinin degerlendirilmesi ile artis
gosterdigi, birlesmeden Once calisilmayan {riinlerin ¢alisilmaya baslandigi, ¢iinkii
portfoyde bir triinlin bazen tek basina calisildiginda yeterli argiimani olamayabildigi,
arkasina kaynak destegi koyulmasi gerektigi ama o Urlinun birlesmeden sonra bir grubun

igine dahil edilmesi ile arkasina efor koyulmus oldugu, bu durumun da satislara pozitif
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olarak yansidig agiklanmigtir. Birbirine uygun Grlin ve gruplarin var olmasinin, portfoy

optimizasyonu yapilmasina yol agtig1 ifade edilmistir.

X2, birlesme sonucu olusan isletmenin, kar getirisi ylksek trunlerle faaliyetine
devam ettigini, boylece lriin ¢esitliliginin saglandigimi ve satis gelirlerinin arttigini

aciklamistir.

X3 tarafindan, hem farkli iirtin kombinasyonlari ile sinerji yaratilmasi hem de
birim fiyat1 yiiksek iirlinlerin secilip portfoy olusturulmasi ile satis gelirlerinin arttigi

belirtilmistir.

Y1, satis gelirleri anlaminda onkoloji, inflamasyon, hepatoloji gibi spesifik yani
daha nis pazarlara hitap eden orijinal Grtinlerin getirisinin daha yiiksek oldugu, akut

urtinlerin getirisinin daha disiik oldugu ifade edilmistir.

Y2, birim fiyat1 yiiksek lriinlerin portfdyde yer almasi ile satig gelirlerinin

arttigin1 soylemistir.

71, yerli isletme olan C tarafinda satig gelirlerinde artisinin kesinlikle oldugunu,
yerli sirketlerin borsaya bagli olmaksizin sirket operasyonlarini “aileden” yonetitiklerini
ve kimseye bir taahhit vermek zorunda kalmadiklarini, daha rahat yonetildiklerini
belirtmistir. Fakat uluslararas: sirketlerin borsaya bagli olduklarini, sirketin basindaki
CEO ‘nun her sene sonunda hesap vermek zorunda oldugunun alt1 ¢izilerek, Z ile birlesen
C’nin de bu kurala uydugu, borsaya hesap vermek durumunda kaldigi ve karlilik

anlaminda adimlar atildig: belirtilmistir.

72, satig gelirlerinin artmasinin saglandigl birlesme sonunda, C’nin yaptig
ticari kampanyalarin kisitlandigi ve gergekei satis rakamlarina ulasilmis oldugunu ifade

etmistir.
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“Sektor ortalamasina gére birlesme ve satin alma oncesi ve sonrast acisindan,
olusan girketin yeni miisteri veya pazar pay: elde etmedeki basarisi ne durumdadir?”

sorusu igin;

X1, yeni miisteri ve pazar pay1 kazaniminin gruptan gruba degistigi, satin alma
oncesi X ‘in Urlnlerini yazan hekimlerin A’nin Urlnlerini veya tam tersi sekilde A’nin
tirtinlerini yazan hekimlerin X’in tirlinlerini yazmasinin saglanmaya c¢alisildigi, ekiplerin
bir araya gelmesinin sinerji olusturdugu ve daha yogun tanitim kampanyalari, mesaj
aktarimlar1 ve ikna cabalar1 yapilmasini miimkiin kildigi, bu aktivasyonlarin satigla
sonuc¢landigini ifade etmistir.

X2 ve X3, yoneltilen soru igin, iki sirketin de farkli tecriibelerinin ve hedef
kitlelerinin oldugunu, birlesme sonrasinda bu farkliliklarin daha genis bir alanda

hakimiyet saglanmasi ve pazar payinin artmasi sonucunu dogurdugunu ifade etmislerdir.
Y1, agirlikli olarak spesifik trlinlerde artis oldugu goriisiinii paylasmustir.

Y2 ise, birlesme ile satin alan sirketin daha satig odakli ve agresif aksiyonlar
alabilen tarzinin satin alinan B sirketini de etkiledigi, bu yiizden ekiplerin hem bilimsel
donanimlarinin hem de pazardan en fazla payr kapma motivasyonlarinin sonucu olarak

yeni miisteri ve pazar pay1 elde etme basarilarinin arttigini sylemistir.

Z1 ve Z2, Tirkiye’de birlesmenin yeni miisteri ve pazar pay1 elde etmede pozitif
ya da negatif etkisinin olmadig: goriigiinii savunmuslardir. Baz1 dig pazarlarda Z’yi bilen

distribiitorlerin, Z sayesinde C’yi de tanimis olduklarini ifade etmislerdir.

“Sektor ortalamasina gore birlesme ve satin alma oncesi ve sonrasi agistndan
yeni miisterilerinize yaptiginiz satislar ya da regetelenme sayiniz artis gosterdi mi?”

sorusu igin;
X1, baz1 gruplarda arttig1 goriisiinii dile getirmistir.

X2, kazanilan yeni miisterilere yapilan satislarin veya regetelenme miktarinin
biiyiik ol¢lide yaklasik iki kata ¢ikan satis ekibinin katkisi ile arttigini, o alanlarin spesifik

birimler olarak konumlandirildigini belirtmislerdir. Bu noktada, X ve A ‘nin birlesmesi
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ile optimizasyonun saglanmasi 2 yil siiren, dezavantaj olarak tanumlanabilecek bir
durumun da atil durumda olan insan kaynagmin da ekipte yer almasi olarak ifade
edilmistir. Her iki isletmeninde satis ekibinin farkli alanlarda agresif olarak c¢alistigi,
A’nin satig kadrosu akut pazar agirlikli iiriinlerin satis fonksiyonarini tistlendigi i¢cin daha
rekabetci bir ¢aligma tarzin1 benimsediklerini, X in satis kadrosunun ise kronik pazarda
yer alan iirtinlerin satis fonksiyonunu tistlendikleri i¢in rekabet ortamindan daha uzak bir
calisma tarzi oldugu belirtilmistir. Bununla beraber, profil olarak iki sirketin satis
giiclinlin de aym seviyelerde oldugu ancak tecriibelerinin farkli alanlarda olgunlastig

ifade edilmistir.

X3, yeni miisterilere yapilan satiglarin birlesmeden sonra artis gosterdigini, bu
durumun iki sirketin giliclerinin birlesmesi ile olusan sinerjinin yansimasi oldugunu

sOylemistir.

Y1, satin alma ile birlikte yeni miisterilere yapilan satiglarda ¢ok dikkat cekici

bir degisim yasanmadigini belirtmistir.

Y2, calisanlarin daha satis odakli ve istekli bir strateji uygulamalar1 sonucunda

birlesmenin yeni miisterilere yapilan satiglari artirdigini ifade etmistir.

Z1, birlesme sonucunda yeni kazanilan miisterilere gergeklestirilen satisin %5

oraninda mindr bir etki ile saglanmig olabilecegini sdylemistir.

7?2 ise yeni miisteri kazanimi konusunda basarilt olundugunu, ¢iinkii daha 6nce
hi¢ iletisim kurulamamig, ulasilamamis alanlara ve hekimlere C’nin Tiirkiye ilag
pazarinda 97 yillik gecmisi ve baglantilar1 sayesinde temas edilebildigini, ancak

kazanilan miisterilerden biiyiik bir satis artis1 gozlenmedigini g6z oniine sermislerdir.

“Sektor ortalamasina gore birlesme ve satin alma oncesi ve sonrasi agisindan

bakildiginda yeni miisteri beklentileri hizlh bir sekilde karsilanabildi mi?” sorusuna;

X1, miisteri beklentilerinin ve ihtiyaglarinin karsilanmasi, gruptan gruba
degismekle birlikte promosyon biit¢esinin artmasi ile daha hizli ve daha etkin bir sekilde

karsilandig1 goriisiinii dile getirmistir.
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X2, yeni kazanilan miisterilerin beklentilerinin hizli sekilde karsilandigini,
sonugta mevcut kadrolarin halihazirda oldugunu, sadece calisma tarzlarinin portfoy
yonetimine doniistiiginii ve X ile A ‘min iriinleri endikasyon agisindan bir araya
getirilince gelecek vaat eden bir sinerjinin ortaya ¢iktigini daha yaygin ve hizli bir sekilde

miisterilere ulagildigini ifade etmistir.

X3, birlesmeden sonra sadece sektdrde ayni terapotik alanlardaki hastaliklara
¢OzUm treten bir sirket degil, yeni olusan genis iiriin yelpazesi ile farkli alanlarda da
kendine yer edinerek hastalara etkili ¢6ziim 6nerileri sunan, gii¢lii bir imaj ¢izen sirket

olarak pazarda konumlanmustir.

Y1 ise, yeni miisteri beklentilerinin hizli bir sekilde karsilandigini, birlesmede
kritik pozisyondaki insanlarin tecriibelerini birbirlerine iyi aktardiklarini ve spesifik
alanlardaki miisteri ihtiyaglarinin ¢ok net olark hizli sekilde karsilandigini ve aktarildigini
diistindiigiinii s6ylemistir. Tabii ki, gecis donemlerinde turbllansa girilebilecegini, bunun

da normal oldugunu fakat genel olarak baltayi tasa vurmadan ilerlendigini ifade etmistir.

Y2 ise konu ile ilgili olarak yeni miisterilerin beklentilerinin yapilan sik
ziyaretlerle detayli bir bicimde ylizeye ¢ikarildigini ve dogru tespitler yapilarak, en hizli

sekilde en etkili ¢oziimler sunuldugu belirtti.

Z1 ve Z2 misteri beklentilerinin olabilecek en {iist seviyede karsilandigini

ilettiler.
Rekabet:
“Sizce Urunlerin kalitesi tanimlanan standartlara uygun mu?” sorusu ile ilgili;
X1, tirtinlerin kalitesinin tanimlanan standartlara uygun oldugu seklinde cevap
vermistir.

X2, sirket portfdylerini olusturan {iriinlerin AIFDnin (Arastirmaci {lag Firmalari

Dernegi) onayini almis, tanimlanan standartlara uygun oldugunu belirtmistir.

X3, sirket lirtinlerinin AIFD ‘nin belirledigi standartlara uygun, yiiksek kalitede

ve glivenilir oldugunu ifade etmislerdir.
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Y1, sirket iriinlerinin siiphe goétiirmeksizin tanimlanan standartlara uygun

oldugunu belirterek yanit vermistir.

Y2 birlesme sonucu olusan yeni sirketin iirlinlerinin diinya standartlarinda,
bilimsel ¢alismalarla kanitlanmis performans ve giivenilirlik sinirlar1 i¢cinde, son derece

titizlikle iiretildigini dile getirmislerdir.

Z1, Z tarafindan yeni olusuma katilan friinlerin, diinya standartlarinda
yurtdisinda iiretilen, ithal edilen, her tiirlii denetime girmis, tanimlanan standartlara
uygunlugunun tespit edildigi, C tarafinda tiretilen iiriinlerin de Tiirkiye Saglik Bakanligi

tarafindan denetimden gecip pazara sunuldugu vurgulanmstir.

72, Tirkiye’de ve Diinya’da tanimlanan standartlara uygun oldugu
kanitlanmamis {riinlerin piyasada halka sunulmasmin miimkiin olamayacagi ve

kesinlikle sirket tirinlerinin de tanimlanan standartlar1 tasidigi belirtilmistir.

“Birlesme ve satin alma sonucu olusan sirketin iiriinlerinin performans
kalitesi giivenli stnirlar icerisinde mi?” sorusuna tim katilimcilar, iirlinlerin kesinlikle

giivenlik siirlari i¢inde bulundugu yanitin1 vermislerdir.

“Yeni sirketin miisteri sipariglerine daha hizli cevap verme imkani var mi?”

sorusuna,

X1, satin alan X’in de satin alan A’nin da her zaman miisteri siparislerine hizli

bir sekilde cevap verdigini, birlesmeden sonra buna devam edilecegini ifade etmistir.
X2, miisteri siparislerine “siiphesiz”, hizla cevap verildigini belirtmistir.

X3 ise, rakiplerin de kendilerinin de hizli olduklarini, belki yerli sirketlerin

sikint1 yasayabilecegini ifade etmistir.

Y1 ve Y2 misteri siparislerine, lretim Tirkiye’de de yapilabildigi icin
birlesmeden bagimsiz, hizli cevap verilebildiginin net bir sekilde sdylenebilecegine,
Tirkiye’de, EMEA olarak tanimlanan bolgenin de oldugu yaklasik 70 iilkeye ihrag

edilmek (izere (iretim yapildigina ve iiretim bandinin istenildiginde, arzu edilen sartlarda
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degistirilebildigine yani operasyonel anlamda da hizli aksiyon alabildiklerine dikkat

¢cekmistir.

Z1 de genellikle, Z’nin miisteri siparislerine hizli bir sekilde cevap verdigini

aciklamistir.

Z2 ise, ilag sektoriinde belli bir rutinin yasandigini, miisteri siparislerine cevap
vermede hi¢ gecikme yasanmadigi Z tarafinda hi¢ aksaklik olmadigini savunmustur. C
tarafinda ise, bir donem, fabrika iyilestirme siirecinde verilen miisteri siparislerine hizli
cevap verme konusunda herhangi bir problemle karsilasiimadigi ama triinlerin, Grin

bandinin iyilestirilmesi nedeni ile yoka girdigi ifade edilmistir.

“Sirket iiretim hacmini hizli bir sekilde degistirebilme yetenegine sahip

midir?”sorusu icin;

X1, sirketin iretim hacmini hizli bir sekilde degistirme yetene§ine sahip
olmadigini, sonugta iki sirket birlestiginde ikisinin de ayr1 ayr1 belli prosediirleri oldugunu
ve birbirlerine kaynagmak icin asilmasi gereken bir siirece ihtiyaglart oldugunu
belirtmistir. Bu noktada, bazi konularda hem sirketin kendi i¢ yapisindan dolayr hem de
uyulmasi gereken sektorel regiilasyonlardan dolay1 ¢ok hizli adaptasyon saglanamadigina
dikkat c¢ekilmistir. Birlesmelerde en kritik noktalardan birinin fabrikalarin birlesmesi ve
tiretim siireglerinin standartize edilmesi oldugunun, pek c¢ok sirketin bu tip siireglerin
aksamasi sebebi ile iiriinlerinin yoka girme tehlikesi ile kars1 karsiya kalindiginin ya da
fazla sayida iiretim yapip miad problemi yagsandiginin alt1 ¢izilmistir. Ayrica, X1, birlesen
sirketlerin bu konuya cok dikkat etmesi gerektigini, ¢iinkii birlesme ve satin alma gibi
islemlerin organizasyondaki hiyerarsiyi nasil etkileyecegi, iilkelerde yonetici ve
calisanlardan kimin kalip kimin gidecegi ile ilgili de tedirginlik yasandigini, bu
belirsizlikle de calisanlarin islerine dort elle sarilamadiginin disiiniildigind ifade
etmistir. Ayrica, ¢alisan ya da yoneticilerin, bu kaotik ortamda bilgiyi zamaninda
paylasmadiklarinin, fabrikada goérev yapan kisilerin de bu siireci yeterince 1yi
yonetemediginin gozlendigi dile getirilmistir. Dolayisiyla X1, tGretim hacmini hizli bir

sekilde degistirme becerisine sahip oldugunu diistinmedigini sdylemistir.
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X2, X’in Uretim hacmini hizli bir sekilde degistirme yetenegine sahip olup
olmadigmin ¢ok net sdylenmesinin miimkiin olmayacagini, ¢iinkii zaten iki sirketin de
uriin portfoyliniin tiretim hacminin ¢ok belirgin bir sistemde yiirtidiiglinii, iki sirketin
birbirine entegre olmasinin zaman aldigini fakat hicbir miisteriden iriinlerle ilgili
ulagilamama, stokta olmama gibi geri bildirimler alinmadigini net olarak ortaya

koymustur.

X3, birlesme sonucu olusan sirketin global oldugunu, tiretimin belli merkezlerde
yapilabildigini, sirketin iretim yapacak birden fazla tesisi oldugunu bildirmistir. Uretim
hacmi degismese de, birden ¢ok liretim tesisi oldugu i¢in her birinde %10 {iretim artisi

olsa, rakiplere gore oldukga avantaj elde edilebilecegine deginilmistir.

Y1, sirketin iiretim hacmini hizli bir sekilde degistirme yetenegi oldugunu,
cunki kendine ait ileri teknoloji ile faaliyet yiiriiten iiretim tesisleri oldugunu ifade

etmistir.

Y2, uretimin Tiirkiye’deki tesislerde de yapilmasinin, iiretim bandinin yonetimi
asamasinda sirketin oldukca efektif ve hizli kararlar alinmasina, degisiklik yapilmasina
olanak tanidigini belirtmistir. Y2 ek olarak, sirketin, EMEA olarak adlandirilan yaklasik
70 Ulkeye tiretim yapabildigine, tiretim bandinin istendiginde degistirilebilecek esneklige
sahip olunduguna ve operasyonel olarak hizli oluslarinin rekabet agisindan katki

sagladigina dikkat ¢cekmistir.

Z1 ve Z2 de, zaten Z ‘nin C’yi satin almasinin en 6nemli nedenlerinden birinin,
C’nin Tirkiye’de faaliyet gosteren iki iiretim tesisine de sahip olabilmeyi hedefledigini,
birlesmeden sonra iiretim tesislerini de biinyesine katan yeni sirket, liretim hacmini
planlanan 6l¢iilerde, global yonetimin hedefledigi ¢cergevede degistirme yetenegine sahip

oldugunu sdylemislerdir.
“Sirket, iiretimde genis bir iiriin yelpazesine sahip mi?” sorusuna,

X1, iki sirketin portfoyliniin birlestigini ve sonucta, olusan yeni sirketin genis bir

iiriin yelpazesine sahip oldugu tespit edilmistir.
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X2, birlesmenin amaglarindan biri olarak {irlin portfoyliniin genisledigi

belirtilmistir.

X3, X’in, birlesme ile farkli terapotik alanlarda da varlik kazandigr ve dogal
olarak {iriin ¢esidini arttirdigi, yani sira, teknolojik olarak da gelisme gosterilince AR-
GE’nin kapasitesinin, yetenegini de gelismesi miimkiin kilindig1, yeni tedavi alanlarina

giris yapilmasinin saglandigi ifade edilmistir.

Y1, Y2, Z1 ve Z2 de iiretimde genis bir riin yelpazesine sahip oldugunu dile

getirmislerdir.

“Sirket operasyonel siirecleri ve malzeme yonetimini hizla degistirebilme

imkanina sahip midir?” sorusuna,

X1, operasyonel ve malzeme yonetimi sureclerinin iyilestirilmesi gerektigi

vurgusunu yapmistir.

X2, bu tip siireglerin entegre olabilmesinin yaklasik 6 ay slirdiiglinii belirtmistir.
Birlesme karar1 alindiktan ve A, X tarafindan satin alindiktan sonra bazi uygulamalarin
cok hizli hayata gecirildigini ve bu hizli aksiyon alma durumunun siireglerin gidisatinda
aksakliklar yasandigini ifade etmistir. Hizli ve tam entegre olunamadan gerceklesen
birlesmenin, promosyon malzemelerinin bile ancak 1 sene sonra satin alan sirketin logosu

ile pazara sunulmasina sebep olduguna deginmistir.

X3, birlesme ile operasyonel siirecte herhangi bir degisiklik olmadigini

belirtmistir.

Y1 ve Y2 tarafindan yeni sirketin operasyonel siirecleri ve malzeme yonetimini

hizla degistirebilme imkanina sahip oldugu cevabini vermislerdir.

Z1, bu slrecin orta dizeyde bir hizla altindan kalkilabilindiginin, esas olarak
konunun tamamen “entegre olabilme hiz1 ve becerisi” ile ilgili oldugunun alt1 ¢izilmistir.
C sirketinin stiregleri 97 yildir bir sekilde akis gosterirken birden birlesmeden dolay: “kisa
siire icinde benim sistemime uymak zorundasin” dendiginde zaman kaybi olabilecegi

vurgulanmistir.
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Z2, siireg gelisimlerinde maalesef hizli entegrasyonun miimkiin olmadigina
deginerek, gerek satin alma siireci olsun gerek operasyonel siire¢ olsun, satin alan girketin
isleri kendi standartinda yapmak istedigi, dolayisiyla Z’nin de kendi standartlarina, kendi
SOP’ sine uygun olarak yapmak istedigi faaliyetlere satin alinan sirketin de ¢ekmeye
calisildigi ifade edilmistir. Ozetle, satin alinan sirketin daha 6nceki is yapma modelinin
seklinin degistirildigi bilgisi verilmistir. Adaptasyon surecinin 1 sene kadar siirdiigii de

eklenmistir.
“Sirket iiriinlerinin yenilik diizeyi rekabet acisindan yiiksek mi?” sorusuna,

X1, sirketin belli gruplarda, mesela anestezi alaninda rakiplerde olmayan
yenilikgi trlinlerinin varligini ifade etmistir. Birlesmeden sonra bu bransa ait tiriinlerin
hekimlere biitce, satis ekibi gibi avantajlar ile ¢ok daha iyi anlatilabildigini, anestezinin
cok spesifik bir alan oldugunu ve sahip olunan iiriinlerin hicbir sirkette olmadigini, s6z
konusu driinlerin hastalara ¢ok ciddi fayda saglayabilecek potansiyelde oldugunu ifade

etmistir.

X2, yenilik diizeyinin rekabet agisindan ¢ok yiiksek oldugunu, birlesmeden 6nce

de hem X ‘in hem de A ‘nin AR-GE’ye ciddi 6l¢giide yatirim yaptiklarini belirtmigtir.

X3, birlesmeden 6nce X’in pazarda daha etkili, oncii sirket olma, biiyiime gibi
hedefleri dogrultusunda, iiriinlerini yenileme ve gelistirme c¢abasi i¢inde oldugu,
portfoyilinii ¢esitlendirmeye ¢alistigi bilgisini vermistir. X3’e gore, X bu hedeflere
ulagmak i¢in yeterli giici olmadigin1 diisiinerek A ile satin alma yoluyla birlesmis ve

sinerji yakalayarak amacina ulasip siirecin kendi agisindan hizlanmasini saglamistir.

Y1,Y2, 71, Z2 yenilik dizeyinin AR-GE yatirimina 6nem verilmesinden dolay1
rakiplerden yliksek oldugunu belirtmislerdir.

“Sizce rakiplerle karsilasarildiginda, sirketin pazarda farkli bir amaci ve

pozisyonu oldugu séylenebilir mi? “ soru icin;

X1, {irlin grubuna ve pazara gore sirketin farkli bir amaci ve pozisyonu

oldugunun sdylenebilecegini belirtmistir. Pazarda lider olmayr hedefleyen bir sirket
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olarak X’in, birlesmeden sonra insan giicii, finansal varliklar gibi kaynaklarin1 artirarak

daha fazla insana ulasmay1 basardig1 sonucuna ulagilmistir.

X2, X’in Tiirk ila¢ sektoriinde lider olmak gibi bir amacinin oldugu, farkl: iiriin
cesitlerini igeren portfoyii ile de hastanin her ihtiyacina cevap verecek bir pozisyonda yer
almay1 amagladig1 dile getirilmistir. Yerli ya da yabanci ilag sirketi olarak bir ayrim
yapilirsa, yabanci sirketler arasinda ¢ok derin bir kalite farki oldugunun sdylenemeyecegi
fakat orijinal ile jenerik {iriin arasinda biiyiik kalite ve etkinlik farkindan bahsedilebilecegi
belirtilmistir. Yerli jenerik sirketlerin, tiretimi daha ucuza yaptiklar i¢in eczaneye daha
yiikksek oranda iskonto verebildigi, daha ¢ok kar birakabildigi fakat recete acisindan
bakildiginda orijinal iiriinlerin daha ¢ok tercih edildigi belirtilmekteir.

X3, X’in farkli terapotik alanlarda etki gosteren iriinleri bulundugunu, bu
durumun rakiplere kiyasla 6nemli bir avantaj sagladigim ifade etmistir. iki sirketin
birbirini tamamlayan , kombinasyon olusturan tiriinlerinin de birlikte hatirlanir ve bilinir

olmasinin rakiplere sans birakmadig1 vurgulanmustir.

Y1, sirketin “insanlarin yasamlarma yil, yillarina yasam katmaya calisiyoruz”
sloganima yakisir sekilde, Tiirkiye’de tiretim fabrikalarinin olmasi sayesinde ¢ok ciddi
Olclide inovasyon ve insan kaynagi yatirimi yapildigini belirtmistir. Buna ek olarak,
isletmenin (sigarayi biraktirma, {icretsiz as1 saglama vs) Tiirkiye’de yasayan insanlarin
saglig1 icin pozitif adimlar atilmas: adina devletle sosyal sorumluluk odakli antlagmalar

imzaladig1 vurgulanmistir.

Y2, subjektif agidan bakilirsa “ulasilabilirlik” anlaminda “evet” denilebilecegi
yanitini vermistir. Birlesmeden 6nce, B’nin {irtinlerinin Tiirkiye’ye gelmesi, devletten
alinan geri 6deme gibi konularda harekete gecmesi zaman almakta ya da Amerika’dan
yapilan bir lansman O6nce Avrupa sonra Tiirkiye’ye getirilmekteydi fakat birlesmenin
giicii ile belli tirtinleri Tirkiye’ye Avrupa’dan daha Once getirme sansi yakalandigi
belirtilmistir. Y2, ek olarak, bu durumun, Tiirkiye yonetiminin stratejik bir basarisi olarak
goriilmesi gerektigini, o iiriinleri acilen bekleyen hastalara deger katildigim1 ve sirket

misyonunun tam olarak hakkinin verildigini ifade etmistir.
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71, kesinlikle rakiplerle karsilastirildiginda, sirketin pazarda farkli bir amaci ve
pozisyonu oldugunun sdylenebilecegini, Z ‘nin “vizyon 2023” diye isimlendirilen
diinyanin en biiyiik 10 ekonomisinden biri olma hedefi dogrultusunda hareket ettigine,
Tiirkiye’nin de bu hedefi bilim, sanayi ve teknolojiyle gerceklestirmesinin miimkiin
olabilecegine deginmistir. Z, Tiirkiye’nin bu hedefine ulagmasi i¢in kendi payina diisen
sorumluluklar1 “bilim ve teknoloji sirketi” olarak sadece ilag iiretip ihrag¢ ederek ithalat-
ihracat dengesine katki sunma yoniiyle degil, pek ¢ok projenin desteklenmesi agisindan
da belirledigini vurgulamaktadir. Z’nin 6zet olarak, sosyal sorumluluk projeleri ve bilim

egitimleri ile bir sekilde farkindalik yaratan bir ilag¢ sirketi olmaya calistigini belirtmistir.

72, sirketin rakiplere benzer amaglar1 oldugunu, en biiyiik hedefin pazar lideri

olmak oldugunu sdylemistir.

Reklam Harcamalari:

“Birlegsme sonrast iiriinlerin duyurulmas ilgili yogun bir pazarlama aktivitesi

gergeklestirildi mi?” sorusuna;

X1, her bransa, kisi sayis1 ve pazarlama biit¢cesinin artmasindan kaynaklanan bir

avantajla farkl pazarlama aktiviteleri uygulandig: seklinde cevap vermistir.

X2, birlesme sonras1 pazarlama departmaninin yogun bir siirece girdigi, bilimsel
toplantilarin arttigin1 ve iki sirketin {riinlerini birlestirmesi ile reklama ayirdiklari
biit¢elerinin de artmis oldugu belirtilmistir. Saha kadrosunun sayisinin artmasi da olumlu
bir gelisme sayilabilecegi fakat bu artisa paralel olarak maliyetin de yiikseldiginin goz

ard1 edilmemesi gerektigi savunulmustur.

X3, “tek sirket” vurgusunu iceren konsept kapsaminda yogun pazarlama
aktivitelerinin gerceklestirildigini, yeni organizasyonunun benimsenmesi ve iki sirket
algisin1 ortadan kaldirmak i¢in “tek firma, tek X slogani ile hem i¢ hem de dis

miisterilere mesaj verildigini, zamanla degisimin kabullenildigini belirtmistir.

Y1ve Y2, reklam aktivitelerinin Turkiye ilag sektoriinde kisith oldugunu, sadece
saglik mensuplarina birlesme ile ilgili bilgilerin, lirlinlerin bakanligin dikkat edilmesini

istedigi kurallar ¢ercevesinde duyurulmasma yonelik aktivitelerde bulunuldugunu
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vurgulamiglardir. Bu kiiltiiriin olusmasinin 1 yillik entegrasyon siirecini kapsadigini da

eklemislerdir.

Z1 ve Z2 birlesme sonrasi triinlerin duyurulmasi ile ilgili 6zel bir sey

yapilmadig1 bilgisi verilmistir.

“Birlegen iki sirketin pazarlama programlarinin birbirleri ile cakigan mesajlar
gondermedigini ve zaman iginde tutarli bir birliktelik olusturuldugunu diisiiniiyor

musunuz?” SOrusu icin;

X1, birlesen sirketlerin pazarlama programlarinin birbirleriyle ¢akismadigini,
portfoyler birlestikten sonra her bir iiriiniin planlanmasi, sdylemi, miisteriye bilgi ve
mesaj aktariminda iriinler aras1 gecisin nasil olacagi, hangi miisteri grubuna ilk olarak
caligilacagi, endikasyon farklarinin en etkili sekilde nasil ortaya konacagi gibi stratejik
caligmalar yapildigi, her departmandaki ekiplerin ¢ok ciddi egitimler aldigi ve sonug

olarak tutarsizik yasanmadigi ifade edilmistir.

X2, kesinlikle verilen mesajlarin tutarli oldugunu, iki sirketin pazarlama
programlarinin uyum iginde ilerledigini belirtmistir. Ciinkii zaten iki sirketin de AIFD’ye
tiye olduklarin1 ve bu dernegin kurallar1 ¢ergevesinde bazi prosediirlere dikkat ederek
hareket edebildiklerini, birlesme sonunda iki sirket arasinda ¢ok biiyiik farkliliklarin

olmadigini, ¢ikan ufak tefek piiriizlerin de zaman i¢inde giderildigini ifade etmistir.

X3, pazarlama programlarinin birbirleri ile ¢elismedigi, tutarli bir birliktelik
olustugu, bunun sebebi de lriinlerin benzerligi ve her bir departmanin belli bir SOP ile
ilermesi seklinde aciklanmistir. Ayrica, hekim ve eczacilara verilen {irlin mesajlarinin

tibbi ve bilimsel ¢aligmalara dayandig1 vurgusu yapilmaistir.

Y1, Y2 ve Z1 tutarli, birbiriyle ¢akismayan mesajlar verildigi konusunda aynm

goriistedir.

Z2, her iki sirketin de tutarli ve birbiriyle cakigmayan mesajlar verdigini
belirtmistir. Ayrica, iirlin profilinin miisteriye aktarilmasi noktasinda hem lansman
oncesinde hem de sonrasinda pazarlama ekibi liderliginde marka takimlarinin etkin bir

iletisim projesi uyguladiklarmin alti ¢izilmistir. Etkili iletisimden kasitin, tanitilan
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tiriinlerin dogru hedef gruba, dogru mesajlarla iletilmesi ve asla bu ilacin yaptig1 ve
yapmadig: seylerin disinda {irliniin var olmayan bir 6zelliginin ya da yanlis bir ifadenin
misteriye sOylenmemesi olarak Onemle vurgulanmistir. Dogru olmayan bilgiyi
aktarmamak, drin ile ilgili sOylenecek her seyin belli referanslara dayandigini

kanitlayabilmek gerektigi agiklanmigtir.

“Markayr iceren titm pazarlama faaliyetleri, vizyon, misyon gibi degerler

birlesen sirket geneline etkili olarak aktarildi mi?” sorusuna,;

X1, Uriin aktariminda sikint1 yasanmadigi, herkesin neyi nasil yapacagini ¢ok iyi
bildigini, tiim asamalarin adim adim planlanarak gecildigini ifade etmistir. Bunun igin
disaridan danigsmanlik sirketlerinden de profesyonel destek alindigi, sirketin global
merkezinden kilavuzlar alindig: bilgisi verilmistir. Pazarlama faaliyetlerinin, vizyonun,
misyonun tim sirket geneline ¢ok net anlatildig1 saptamasi yapilmistir. Birlesme
stirecinde gorev yapan ve birlesmeyi sirket geneline ilk aktaran genel mudiiriin, “her iki
sirket de iyi isler tiretti ama bazen birsey yapmanin tek bir yolu yoktur, birden fazla dogru
yolu olabilecegini de gdz 6niinde bulundurmak gerekir. Herkesin birbirinden farkl seyler
Ogrenebileceginin bilincinde olursak gelisebiliriz.” sOyleminden c¢alisanlarin  ¢ok
etkilendigini, yoneticinin kritik durumlarda yol gésterici olmasi, liderlik yapmasinin ne
denli 6nemli oldugu ifade edilmistir. Ynetim kadrolarinin her alanda bilgi vermesi, agik
olmasi, seffaf olmasi, her tiirlii soruya ve yoruma zamaninda cevap vermesi, her kesim
calisanla iletisim kurmasi ve kafa karisikliklarini ortadan kaldirmaya ¢aligsmasinin siirecin

saglikl atlatilmasinin gereklerinden oldugu s6ylenmistir.

X2, sirketin vizyon, misyon gibi degerlerinin tiim kademelere net olarak

aktarildig1 belirtilmistir.

X3, yapilabilecek pazarlama aktivitelerinin iki sirket i¢cin de benzer oldugu,
birlesme sonucunda, belki A’nin X’e gore biraz daha esnek olan kurallar1 daha kisitli hale
getirilmistir. X3 tarafindan, A’nin ¢alisanlarinin baglangicta getirilen yeni kurallara
direng gosterdigi ve zorlandig1 tespit edilmis olsa da zamanla siirece uyum sagladiklar

gbzlemlenmistir. Sonug olarak, sirketin vizyonu, misyonu, pazarlama aktiviteleri, “tek bir
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agag, tek firma” slogani ile pekistirerek sirket geneline net olarak aktarilmis ve zamanla

olumlu sonug¢lara ulasilmistir.

Y1 ve Y2, markayi iceren tiim pazarlama faaliyetlerinin, vizyon, misyon gibi

degerlerin birlesen sirket geneline etkili olarak aktarildigini sdylemislerdir.

Z1, vizyon ve misyon gibi degerlerin sirket geneline etkili olarak aktarildigini
ama bunun bir siire¢ oldugunu, herkesin hizli bir sekilde ayn1 duyguyu hissetmesi ve
birlikte harekete gegmesinin zaman istedigini, bunun koklu bir kilturel transformasyon

oldugunu belirtmistir.

Z2, yapilacak faaliyetlerin, vizyon ve misyon gibi degerlerin aktariminin net
olarak yapildigini ve hatta hala devam ettigini ifade etmis, henliz aktarildigi sekilde

gitmedigini, siirecin hala gelistirilmeye ¢alisildigin1 sdylemistir.

“Promosyon c¢esidi ve etkisi acisindan birlesmenin etkisi nasil oldu?”

sorusuna,

X1, promosyon cesidi ve etkisinin her iriin grubunda farkli oldugunu
belirtmistir. Solunum grubunda promosyon blitgesinin artmasina bagl olarak promosyon
¢esidinin ve sayisinin da arttig1 6rnegi verilmistir. Buna ek olarak, birlesme ile satis
ekiplerinin de sayisinin fazlalastigi ve daha genis miisteri agina ulasilabilme imkani

dogdugundan bahsedilmistir.
X2 ve X3 promosyon ¢esidi ve etkisinin arttigini belirtmislerdir.

Y1 ve Y2, promosyon agisindan Saglik Bakanligi’na bagli olundugunu,
uyulmas1 gereken kurallarin oldugunu ve onlara uygun hareket edildigini, kisacasi,

birlesmeden sonra promosyonlarla ilgili degisen bir seyin olmadigini ifade etmislerdir.

Z1, promosyon konusunda degisiklik yasandigini, satin alinan C isletmesinin
standartlarinin, Z’ninkine yaklastirildigini, dolayisiyla C i¢in bir kisitlama s6z konusu

oldugunu belirtmistir.
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Z2, C’nin promosyon {liretimi acisindan Z’ye goére daha serbest oldugunu,
birlesmeden sonra Z’nin baghh oldugu SOP ‘lerden dolayr uyulmasi gereken
zorunluluklarin bulundugu ve bu bakimdan da promosyon ¢esitlerinin azaltildigr ifade
edilmistir. Z2, daha az promosyonun en etkin sekilde kullanilmasina ¢alisildigini da

eklemistir.

“Birlesme ile iiriin portfoyii iizerine yapilan reklam kampanyalari, rakip
markalara yonelik kampanyalara kiyasla daha yiiksek maliyete sebep oldu mu?”

sorusuna,

X1, reklam kampanyalarinin, rakip markalara yapilan kampanyalara gére daha

maliyetli olmadigini sdylemistir.

X2, kampanyalarin belli bir maliyete sebep oldugunu fakat birlesme sonucu
biitgenin de arttigini, dolayisiyla giin sonuna bakildiginda, kar- zarar hesabinda alinan

faydanin maliyetten daha yiiksek oldugunun sdylenebilecegi yorumunu yapmustir.

X3, yapilan reklem kampanyalarinin rakiplere gore yiiksek maliyete sebep
olmadigini, iki sirketin zaten ayr1 ayr1 uygulanacak pazarlama aktivitelerinin oldugunu,
aksine birlesince tek ve daha etkili kampanyalar yapilmasinin saglandigini, bu durumun
da beraberinde tasarrufu getirdigini ifade etmistir. Zaten ila¢ sektorii, o donemde finansal
bir kriz yasadigi i¢in, olusan yeni sirketin pazarlama harcamalarina ne kadar kisitlama

getirilirse getirilsin ylksek maliyetli aktiviteler yapilmis algis1 yarattigina deginilmistir.

Y1, Y2, Z1 ve Z2, birlesme ile iriin portfoyii ilizerine yapilan reklam
kampanyalarinin rakip markalara yonelik kampanyalara kiyasla daha yiiksek maliyete

sebep olmadigr bilgisini paylasmislardir.

Marka Portfoyii ve Hiyerarsi:

“Kurumsal marka, portfoydeki tiim iiriin markalart icin kapsayici bir semsiye

olugturabildi mi?” sorusu igin;

X1, ilag¢ sektériinde iiriiniin marka degerinin sirketin Oniine gecebilecegini,

Urtiniin bilindigini ama miisteri tarafindan hangi isletmeye ait oldugunun net olarak ayirt
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edilemeyecegini ifade etmislerdir. Yani kurumsal markanin daha sonra 6grenilebildigi

tespiti yapilmustir.

X2, Y1 ve Y2 tarafindan kurumsal markanin tiim iirtinler i¢in kapsayici bir

semsiye olusturdugu tespiti yapilmistir.

X3, kurumsal markanin sirket genelindeki tiim {irlinlerini, etkili olduklar
terapotik alan ile kapsayarak bir etki yarattigini ifade etmistir. Pazarlama, finans, egitim,
satig gibi departmanlarinin, her bir {iriin grubuna ihtiya¢ duyduklar1 anda destek olacak
sekilde hazir bulundugu gbéz Oniine serilmistir. Bir biitiin olarak, sirkete bagli tiim
birimlerin birbirleriyle koordinasyon kuracak kadar iletisime girmis olmasi da konunun

gosterilmesi gereken farkli bir boyutudur.

Z1 ve Z2, kurumsal markanin, sirketin portfdyiindeki tiim iiriin markalari i¢in
heniiz tam olarak bir kapsayic1 semsiye olusturamadigini, % 50’ yi ge¢mis olabilecegini

ifade etmislerdir.

“Iyi diisiiniilmiis ve iyi anlasilmis bir marka hiyerarsisi olusturulabildi mi?”

sorusuna,

X1, zaten iyi planlanmuis, diisiiniilmiis bir marka hiyerarsisinin birlesmeden 6nce

de yapildigini belirtti.

X2, birlesmeden sonra olusan yeni sirkette odaklanilan dncelikli konulardan
birinin dogru marka hiyerarsisini olusturmak oldugu ve sonugta da bu amacin

gerceklestirildigi ifade edilmistir.

X3, iyi diisiiniilmiis, planlanmig bir marka hiyerarsisi olusturuldugu solunum
grubunda X’in Uriinlerinin birim fiyati1 ve kar getirisi daha yiiksek oldugu i¢in agirlikta
oldugu, A’nin {riinlerinin siralamanin altinda kaldig1, bu iiriinlerin birbirini tamamlayan

endikasyonlart ile sinerji olusturdugu 6rnegi verilerek aciklanmustir.

Y1, Y2, Z1, Z2 kurumsal marka i¢in iyi diisliniilmiis ve planlanmis bir marka

hiyerarsisi olusturuldugu belirtilmistir.

116



“Birlesme sonunda tekrar sekillenen iiriin kategorilerinde yer alan iiriinlerde

titketiciye sunulan yenilikler nelerdi?” sorusu icin;

X1, X2 birlesmeye bagli bir yenilik olmadig1 sadece portfoylerin birlesmesi ile
tiketiciye yenilik sunulduguna deginilmistir.

X3, birlesme ile iiriin gruplarina tamamlayici triinler eklenerek, tiiketiciye bir
¢Ozlim Onerisi paketi sunulmustur.

Y1, bazi uygulamalarin daha hizli yapilabilmesi ve 6zellikle birlesmeden sonra
B’nin biyoteknoloji iiriinlerinin de portfoye eklemesi tiiketiciye sunulan en onemli
yeniliklerden sayilabilecegi goriisiinii dile getirmistir.

Y2, belli iiriinlerin yeni formlarinin, ruhsatta bekleyen triinlerin Tiirkiye’ ye
gelisinin  hizlanmasinin, Y’nin AR-GE’deki giiciinii ve iriinlerin ruhsatlanma
dinamiklerini ¢ok iyi yonetmesinin ve pazar sartlarin1 6nceden gérebilmesinin ne kadar
kiymetli oldugunu vurgulamistir.

Z1, irlinlerin ambalaji konusunda yenilikler oldugu, C’nin bir kepek {iriiniin
ambalaj1 eczane sunumlari, tanitim brosiirleri degistigi, Kalite ile ilgili her asamada daha
fazla yenilik yapilmaya baslandigi, tabii ki bu inovatif caligmalarin 6nceden de
yapildigin1 fakat birlesmeden sonra Amerikan markasi standartlarina gore yeniden
diizenlendigi ifade edilmistir. Zaman iginde C’nin marka degerinin arttiginin daha iyi

anlasilacagina deginmistir.

72, Diinya’da da Turkiyede’ de, Saglik Bakanligi tarafindan triiniin belli
standartlar agisindan kabul edilmemis olmasi halinde, o ilacin piyasaya verilmesinin
miimkiin olamayacaginin altin1 ¢izmistir. Kalite agisindan konusulan diizeyin 100 puan
istlinden 95 mi 90 mi1 oldugu, 70 puan seviyesindeki {irlinlerin zaten pazara sunulmasinin
kabul edilemeyecegi, gelistirilmeye ¢alisilanin, 95 olan kalite puaninin nasil yukariya
cikarilabilecegidir. Ilagta bunun son kullanici tarafindan algilanmasinin, sonucun toplam
marka degerine yansimasinin beyaz esya gibi diger tiikketim mallarina gore farklilik
gosterdigi belirtilmistir. Clinkil burada iiriin ile son kullanici arasinda se¢im yapan kisinin
hakim oldugu, aslinda her kullanicinin bir miisteri olarak goruldigii ama ilag

sektdriindeki miisteri taniminin ayni olmadigi tespiti yapilmistir. Tiketici ile yiiz yiize
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goriismenin miimkiin olmadigini1 ve zaten bu ayrimi yapamayacagini ifade etmistir. Z2,

ila¢ sektoriindeki temel olguyu, kisiye 6zel kalite algis1 olarak tarif etmistir.

“Uriin  profili ile tam olarak tatmin edilmemis mevcut tiiketici
gereksinimlerinin eslestirilmesi dogru bir sekilde yapildi mi? Birlesme sonucunda
marka portfoyii ve pazar kapsami ne kadar yayginlastirildi?” sorusu icin;

X1, eslestirilmenin kesinlikle dogru bir sekilde yapildigini, iiriin grubuna gore
marka portfoyinun degistigini, ulasiimak istenen hedef miisteri kitlesinde en az %25 lik
bir artis gdzlendigini belirtmistir.

X2, baz1 alanlarda tamamlayici iiriinler tedavide birlikte kullandig1 i¢in iyi bir
sinerji yakalandig1 ve daha fazla miisteri kitlesine ulasildig1 ifade edilmistir.

X3, iki sirketin birlesmesinden sonra birbirini tamamlayan {irlinler farkli satis
ekipleri ile degil, tek bir kisi tarafindan calisilmaya baslanmistir; hekim ve eczaneye
ulasildigi sdylenmistir. Daha verimli, daha gii¢lii bir etki yaratildig: belirtilmistir.

Y1, drun profili ile tam olarak tatmin edilmemis mevcut tiiketici
gereksinimlerinin eslestirilmesinin dogru bir sekilde yapildigini ifade etmistir.

Y2, takim yapilari, ¢alisilan iirlinler, gidilen uzmanliklar gibi pek ¢ok unsurun
birlesmeden etkilendigi ve kritik konularin tamaminin en ince ayrintisina kadar planlanip
hayata geg¢irildigi belirtilmistir. Satis ekibinde azalmanin s6z konusu olduguna ama bu
azalmanin sadece birlesmeden dolay1 degil, ilag¢ sektoriiniin o donem yasadigi ekonomik
kriz , geri 6demede yasanan zorluklar ve insan kaynaginin etkin kullanilamamasi gibi
faktorlerden de kaynaklandigina deginilmistir.

Z1 ve Z2, eslestirilmenin dogru bir sekilde yapilmasi i¢in {ist yonetim ekibi ile
yogun pazarlama toplantilart yapildigini, dogru ve gelecegi goren planlamalarla
tiketicilerin  ihtiyaclarina  dogru  ¢oziimler sunacak iriinlerin  belirlendigini

belirtmislerdir.
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3.4.2. “Marka Sadakati” ile Tlgili Verilerin Dokiimii

Marka Sadakati

“Sirkete giiclii bir miisteri marka sadakati kurulmus mudur?” sorusuna,

Tim katilmcilar sirkete giiglii marka sadakati kuruldugunu ifade etmislerdir.
X3, miisterilere gerceklesen sik ziyaretlerle sadakatin devamliligimi saglamanin
amaclandigi belirtmistir. Z2 ise, sadakat olusturmanin uzun bir slire¢ oldugunu, yaratilan

sadakatin korunmasi ve devamliliginin saglanmasi gerektigini eklemistir.
“Sirketin iiriinleri tiiketici tarafindan daima ilk tercih midir?”’sorusu igin;
X1, sirket tirlinlerinin ¢ogunlukla ilk tercih oldugunu séylemistir.
X2 sirket tirtinlerinin her zaman ilk olarak tercih edildigi bilgisini paylasmistir.

X3, belirli kronik tirtinlerde ilk tercih, akut tiriinlerde ise farklilik gosterdigini

belirtmistir.

Y1, akut pazarda yer alan iiriin tercihlerinin, rakip kampanyalarindan, ticari
aksiyonlardan etkilendigi i¢in degisebilecegi ama nis pazarda mutlaka ilk 3 tirlinden biri

olarak gosterilebilecegine deginmistir.

Y2, iirlin grubuna gore miisteri tarafindan yapilan tercihin farklilagtigi dile

getirilmistir.

71, sirket triinlerinin her zaman ilk tercih olmadigini, Uriin grubu ve rekabete

dayanan degisikliklerin tercihi etkileyecegini belirtmistir.

72, bir hekime birden fazla sirket ayni ilac1 ¢alisiyorsa diger isletmelerin giicli
yaninda propaganda yontemleri, iliski diizeyleri, markanin bilinirligi, duygusal nedenler
(sirkete kars1 sempati duymak ya da duymamak, calisan satis elemanin1 sevmek ya da
sevmemek, o giin okudugu bir makale, internetten duydugu ya da bir hafta dnce gittigi
bir kongreden duyduklari1) gibi etmenlerin hekimin {iriinii tercih etme kararini etkiledigi

ifade edilmistir.
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“Sirket iiriinlerinin aynmi kategorideki diger markalara ait iiriinlere kiyasla

titketici tarafindan tekrar satin alma stkligigini degerlendirir misiniz?” Sorusu icin;
Katilimcilar tekrar satin alma sikliginin artarak devam ettigini belirtmislerdir.

“Eczanede sirketin iiriiniinii bulamayan miisteri jenerik ya da rakip sirketin

liriiniinii satin alir m1?2” sorusuna,;

X1, miisterinin, eczanede sirket iiriiniinii bulamazsa jenerik ya da rakip iiriine

yonelecegini ifade etmistir.

X2 tarafindan, miisteri, eczanede X’in {irliniin bulamazsa, terapotik alana bagl
olarak eger akut pazarda yer alan bir {iriin istiyorsa rakip iirlinleri alabilecegi ama kronik

pazara ait bir lirlinse kesinlikle almayacag belirtilmistir.

X3, miisteri eger liriinden memnunsa biiyiik olasilikla farkli bir iiriini tercih
etmeyecegi, eger lirline ulagsamiyorsa, acil olarak almas1 gerekiyorsa rakibi ya da jenerigi

alabilecegi yorumunu yapmistir.

Y1, hastanin hangi ilaci satin alacaginin alim giiciine bagli oldugu, ek olarak
orijinal ve jenerik ayrimini yapan hastalarin ¢ogunlukla orijinali tercih edecegi ama

genellikle bu ayrim yapilamadig: i¢in eczane ne verirse onu alacagi vurgulanmistir.

Y2, eger ilag acil olarak gerekli degilse hastanin farkli bir eczaneden ihtiyacini

karsilamaya calisacagini ama acilse buldugunu alacagini belirtmistir.

Z1, hastanin, hekim regetede hangi iirlinii yazdiysa onu alma egilimi gosterdigini
ancak cok bilingli hastalarin orijinal ya da jenerik {riin kiyaslamasini yaparak karar

verdigini, genellikle eczanede iirlin bulunmuyorsa rakibin alindigini belirtmistir.

72, eczanede iiriinii bulamayan hastanin, rakibi tercih edeceginin, hekimin de
iriinde uzun siire stok problemi farketmesi durumunda recete aligkanligini degistirebilme

davranig1 gostereceginin altin1 ¢izmistir.
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“Jenerik marka ya da rakip marka sizin iiriiniiniiz kadar iyi olsa bile yine de

tuketici tercihi ne yénde olur?” sorusuna;

X1, Ozellikle iiriin deneyimi yasamis miisterilerin farkli bir {iriin almak

istemeyecegine deginilmistir.

X2 ve X3, alim giiciine bagli olarak orijinal molekiil iceren X’in {irtinlerini tercih

edecekleri yorumu yapilmistir.

Y1 ve Y2, orijinal Grlin portfdyiine sahip olan Y’in tercih edinirligi yiiksek

oldugu sdylenmistir.

Z1 ve Z2, Z’nin iriinlerinden memnun misterinin tekrar tercih edecegini

belirtmislerdir.
3.4.3. “Marka Cagrisimlan” ile llgili Verilerin Dokiimii

Marka imaji:

“Faaliyet gosterilen pazarlarda marka imajinin gelistirilmesi icin neler

yapuldi?“ sorusuna;

X1, sirketin marka imaji ile ilgili bir ¢alismanin yapilmadigina, irtinlerle ilgili

saha ve pazarlama aktiviteleri yapildigina deginmistir.

X2, satin alan da satin alinan da marka imaj1 agisindan kuvvetli sirketler oldugu,
birlesmeden sonra yeni olusumun marka imajini oturtmanin, satin alinan sirketin
tiriinlerine X’in isminin gelmesinin ve miisterinin buna aligmasinin zaman aldigini ifade

etmistir.

X3, birlesmeden 6nce A’nin marka imajinin X’e gore daha diisiik oldugu,
birlesmeden sonra marka imaj1 agisindan A’nin iiriinlerinin de gili¢lendigi goriisiinii dile

getirmistir.

Y1, her iki sirketin satig, pazarlama kanali yetkililerinin iletisime gectigini,
birbirlerine tecriibelerini aktardiklarini, esasen temel olarak “1+1=3" etkisinin nasil

yaratilacagini ¢cozmeye calistiklarini anlatmistir.
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Y2, global pazarlama stratejilerinin yavas yavas her kademeye indirilmeye

baslandig1 ve yaygilastirildigi bilgisini paylagsmistir.

Z1, sektorel dergilerde galismalar yapildigini, bakanlik ve biirokratik ¢evrelerde
tanitim yapildigi ifade edilmistir. Z1, ¢alismalarin hala devam ettigini, ila¢ sektoriine 6zel
derneklerde faaliyet gosterildigini de eklemistir.

Z2, sosyal sorumluluk projelerinde ¢alismalar yaparak, hekimlere bilimsel

toplantilar diizenleyerek marka imajini gelistirdiklerini belirtmislerdir.

“Tanitim faaliyetlerinizin, pazarda arzu edilen marka imajini olusturduguna
ve girketinizin hedef pazarda saglam bir itibar olusturduguna inantyor musunuz?”

sorusu igin;
X1, X2,X3,Y1.Y2.Z1,Z2 “kesinlikle evet” seklinde yanit vermislerdir.

X3 ek olarak, tanitim faaliyetlerinin pazarda arzu edilen marka imajini
giiclendirdigini, birlesme ile olusan sinerjik etkinin rakiplere kiyasla farklilik yarattigini,
bunun sirkete olumlu etki sagladigini belirtmistir. Ayrica, birlesme sonucunda X’in daha
rekabet¢i bir imaj ¢izmeye calistigi ve farkli terap6tik alanlarda {iriinlerinin olmasinin
avantaji ile kendini “pazara yon veren gii¢” seklinde konumlandirmak istedigi

vurgulanmaktadir.

“Marka imajimizin, pazarda yeni iiriin sunmanizi kolaylastirdigim diisiiniiyor

musunuz?” sorusuna;

X1, kesinlikle diisiindiigiinii ve sirketin, pazara yeni girecek riinlerinin

bulundugunu belirtmistir.

X2, sirket giiglii bir marka imajma sahip oldugu igin iirlinlerin pazara

penetrasyonunun kolay oldugu fikrini paylasmistir.

X3, yeni sirketin marka imajinin, pazarda yeni {irlin sunulmasini ve {irliniin

miisterilerce kabuliiniin saglanmasini saglayacak giicii yarattig1 ifade edilmistir.
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Y1, Y2, Z1, Z2 sirketin marka imajinin, pazarda yeni iirin sunulmasini
kolaylastirdigini diisiindiiklerini sdylemislerdir. Y2, bu olumlu imaj1 siirekli yapilan
pazarlama aktivitelerine, miisteri sikayet ve onerilerinin dikkate alinmasina bagladiklarini
da agiklamistir. Z1 gelisim siirecinin devam ettigini, Z2 de marka imajin1 daha da

gelistirmeye calistiklarini da eklemistir.
“Marka imajinin, yeni miisteri elde etmede yardimi oldu mu?” sorusuna,;

X1, marka imajinin yeni miisteri elde etmede yardimi oldugunu, marka imajin
gelistirme ihtiyaci hissedildiginde, kurumsal iletisim departmani tarafindan g¢alisma
yapildigi, ozellikle sosyal sorumluluk projeleri ile imaj gelisiminin desteklendigini

belirtmistir.

X2, X’in pozitif imajinin yeni miisteri kazanimina olan etkisinden , “marka”
kavraminin ¢ok onemli oldugundan, hastaya ulasacak hekimin giiveninin kazanilmasi
gerektiginden ve giiven veren markanin pazardaki hareket yetenegine mutlaka olumlu

etki yapacagindan bahsetmistir.

X3, giiven duyulan, yiiksek kalite algis1 tasiyan sirketin yeni miisteri

kazaniminda oldukga basarili oldugu tespitinde bulunmustur.

Y1, kokli, kaliteli,bilinirligi yiiksek ve giivenilir Y ‘nin marka imajinin, yeni

miisteri kazaniminda kesinlikle ¢ok etkili oldugunu séylemistir.

Y2, farkl terapotik alanlara girilerek hedef kitlenin genislemis olmasinin, Y ve
B ‘nin birlesme 6ncesini de kapsayan basarili ge¢mislerinin yeni miisteri elde edilmesini

kolaylastirdigin1 belirtmistir.

Z1 ve Z2, marka imajinin yeni miisteri elde etmede yardimi olmadigini ifade

etmislerdir.
Benzersizlik:

“Markanin iiriin kategorisi olarak diger markalardan farklhilagsarak siyrildigi

soylenebilir mi?” sorusu igin;
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X1, X’in ¢ok c¢esitli iiriinii oldugunu, bazi gruplarda diger markalardan

styrildigini belirtmistir.

X2 ve X3, portfoy cesitliligi ve gilicli miisteri sadakati olusturulmasi ile

baglantili olarak diger markalardan siyrildigini soylemistir.

Y1,Y2,Z1 ve Z2 de kurumsal markalariin diger markalardan {iriin kategorisine

bagli olarak siyrildigini ifade etmislerdir.

“Kurumsal markaya ait iiriinlerin diger markalarin iiriinlerinden ¢ok farkl

oldugunu diigiiniiyor musunuz?” sorusu igin;

X1, X2 ve X3, kurumsal markanin kategorik olarak farklilik gdsteren, heniiz
hi¢bir ilag sirketinde olmadigi igin “essiz” denilebilecek spesifik liriinlere sahip olan bir

sirket olarak rakiplerden farklilastig1 sdylenebilmektedir.

Y1, Urlnlerde etkinlik anlaminda birbirine benzer taraflarin, belli noktalarda
birbirlerinden ayrilan 6zelliklerin olabilecegini, birbirleri ile kiyaslandiginda dezavantaj
ve avantajlar da olabildigini, Tirkiye’de ve diinyada pazara verilen Griinlerin tamaminin
belli bir kalitenin {distinde ve gereken standartlarda olmast durumunda pazara
sunulabilecegini ifade etmistir. Bunun yaninda, hekimin her zaman Y’ nin drtnlerinin

etkili oldugu algst ile sirketin tercih edilebilirligine pozitif katki sagladigi belirtilmistir.

Z1, Saglik Bakanlig1 onayindan gecen tiim {irlinlerin etkinlik olarak benzer
oldugu vurgulanmistir. Genellikle sirketler birbirinden pazara sunulan iiriinler agisindan

ayrigmaktadir.

Z2, Z’nin lrlin profilinin ¢esitliligi bakimindan diger sirketlerden
ayrilabilecegini ama ayni terapotik alanda yer alan iirlinlerin etkinliklerinin birbirine

benzer oldugu goriisiinii dile getirmistir.
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Sosyal Imaj
“Sirketin  iiriinlerini  recetelenmesi  hekimlere  ¢evre tarafindan

kabullenilmislik hissi saglar mi?” sorusuna,

X1, orijinal molekil yazan hekimlerin kendilerini daha basarili ve itibar sahibi

hissettigini belirtmistir.

X2, X’in iirlinlerinin tercih edilmesinin hekimlere ¢evre tarafindan kabullenilme

hissi verecegini sOylemistir.

X3 tarafindan, X’in iriinleri orijinal oldugu igin, bu firiinleri regeteleyen

hekimlerin daha bilimsel bir bakis agisina sahip oldugunun diisiiniildiigii ifade edilmistir.

Y1 ve Y2, Y ‘nin iirlinlerinin tercih edilmesinin prestij saglayacagi iddiasinda

bulunmuslardir.

Z1 ve Z2, Z ‘nin friinlerinin tercih edilmesinin hekime bir etkisi olacagini

diistinmediklerini sdylemislerdir.

“Sirketin iiriinlerinin satin alinmasi diger insanlar iizerinde iyi bir izlenim

bwrakr mi?”’ sorusu igin;

X1, son kullanici olan hastalarn, iirtinlerin orijinal ya da jenerik oldugunu pek
bilmediklerini fakat, kullandiklart ilag iyi geliyorsa, tedaviye ¢6ziim alinabiliyorsa, o ilact
yazan hekime kars1 ilgi ve glivenin ¢ok arttigina, bu durumun da, , diger insanlar lizerinde
algisal olarak orijinal Grln recete eden hekimlerle ilgili iyi bir izlenim biraktigina

deginilmistir.

X2, recete ettigi ve uyguladigi {iriin sonucunda hastasinin hizli bir sekilde
lyilesmesini saglayan ve yiiksek memnuniyetini alan hekimin hasta sayisinin artacagi
kendi imajim1 olumlu olarak etkileyecegi tespitini yapmustir. Ozellikle, iiniversite
hastanelerinde calisan hekimler referans olacaklari i¢in hangi iirtinleri recetelediklerinin

onemli bir kriter oldugu vurgulanmistir.
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X3, sirket iiriinlerinin regetelenmesine karar veren, X’i segen hekimin de
hastalarina etkin tedavi yontemi uygulayinca basarili olacagi, orijinal iiriin tercih eden
hekimin diinya standartlarini takip eden, kaliteli, bilimsel olarak belli bir standart 6l¢iitii

olan bir saglik ¢alisan1 oldugu algis1 yaratildig: ifade edilmistir.

Y1, Y2, Z1 ve Z2 birakabilecegini belirtmislerdir. Z2 ozellikle iiniversite
hastanesi ve baz1 6zel hastanelerde c¢alisan hekimlerinin orijinal iiriin kullanimina daha

cok dikkat ettiklerinin gézlemlendiginin altini1 ¢izmistir.
3.4.4. “Marka Farkindahg” ile Ilgili Verilerin Dokiimii

Marka Bilinirligi:
“Uriinler miisteriler tarafindan biliniyor mu? Birlesme&satin almadan sonra

bilinirilikte degisiklik oldu mu?” sorusu igin;

X1, bolgesel yayilmadan dolayr daha ¢ok kisiye ulasilabildigi i¢in iirlinlerin

misteriler tarafindan bilindigi belirtilmistir.

X2, belirli iirlin gruplar1 zaten biliniyordu fakat satin almadan sonra daha fazla
miisteriye ulasilmig, daha fazla saha calisani ile pazara yayilma gerceklesmis ve

bilinirlikte artis olmustur.

X3, satis ekibi giiclenince bilinirligin de arttigini, daha 6nce baz iiriin gruplari
icin hekime ulagilamazken birlesme sonrasinda daha fazla miisteriye ulagilmis, daha etkili
calismalar yapilabilmistir. Satin alinan isletmenin aslinda en gii¢lii 6zelliginin satig
ekibinin daha agresif bir calisma tarzi olmasi oldugu vurgulanarak birlesme ile satin alan

X’in bu avantajdan faydalandigini agikca ortaya koymustur.

Y1 ve Y2, bilinirligin yiiksek oldugunu, birlesmeden sonra da bu durumun aynen

devam ettigini ifade etmislerdir.

Z1 ve Z2, irlinlerin migsteriler tarafindan kismen bilindigini, zaten C’nin
Tirkiye’de 97 wyildir faaliyet gosteren bir jenerik iiriin isletmesi oldugunu, Z’nin

iriinlerinin birlesmenin etkisi ile bilinirliginin net olarak arttigini belirtmislerdir
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“Birlegme oncesi ve sonrasi kiyaslandiginda miisteriler aynu iiriin grubundaki
rakiplere kiyasla sirketinizin iiriiniinii ayiwrt edebilir mi, markanin logo ya da sembolii

hemen akla gelir mi?” sorusu igin;

X1, birlesme Oncesinde de sonrasinda da miisterilerin aynmi tirin grubundaki
rakiplere kiyasla X’in iiriinlerini ayirt edebileceklerini ifade etmistir. Ayrica, X’ nin kendi
urtnlerinde ve iirtinlerin kendi logolarinda bir degisiklik olmadigini, sadece A’nin Uriin

logosunun altinda eskiden kendi ismi yazarken simdi X yazdig bilgisi eklenmistir.

X2, miisterilerin iirlinleri ayirt edebilecegini, markanin logo ya da semboliiniin
de birlesmeden yaklasik bir sene sonra {iriinlerle ilintilendirilerek akla gelebildigini, tam

entegrasyonun zaman aldigini belirtmistir.

X3, sirketin oncii tirlinlerinin belli bir boliimiiniin ayirt edilebilecegine, daha
arka planda kalan {iriinlerin karistirilabilecegini sdyleyerek birlesmeden sonra iirlinlerde

satin alan sirketin logolarinin ve isminin kullanildigina deginilmistir.

Y1, Y2, Z1 ve Z2 miisterilerin tiriinleri ayirt edebileceklerini ve markanin logo

ve sembollinuin hemen akla gelebilecegini belirtmislerdir.

“Miigteriler, iiriinlerin ismini duydugunda akillarina iiriinle ilgili temel

ozellikler gelir mi?” sorusuna;

Katilimcilarin tamami tarafindan, miisterilerin ismini duyduklarinda, akillarina
tirtinle ilgili temel 6zelliklerin gelecegi soylenmistir. Fakat X3, birlesme ile daha fazla
satig glicii sayesinde daha cok hekime ulasildig1 i¢in {iriin 6zelliklerinin daha c¢ok
anlatilabilmesinin miimkiin oldugu bilgisini eklemistir. Z2 de, pazarlamanin zaten en
temel gorevinin, miisterinin aklina iriinle ilgili birka¢ o6zelligin gelmesini, diger

tirlinlerden ayrigmis yonlerin net olarak ortaya konmasini saglamak oldugu anlatilmigtir.
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“Marka bilinirligini en iist diizeye ¢ikarmak ig¢in markamizin adinda,
logosunda, semboliinde, sloganinda, ambalajinda, isaret levhasinda vb degisiklik

yapildy mi2” sorusu icin;

X1, X2 ve X3, sadece sirketin isminin degistigini, liriin adlarinin ayn1 kaldigin,
birlesmeden yaklagik bir sene sonra, satin alinan sirketin {irlinlerine X logosu

konuldugunu belirtilmislerdir.

Y1 ve Y2, B’ye ait olan iirlinlerin ambalajinda Y ‘ye gore uyarlama yapildigini,

urtinlerin ticari isimlerinin devam ettigini, sadece logonun degistigini ifade etmislerdir.

Z1 ve Z2, degisiklik yapildigini, C’nin ismi korunmakla beraber daha kolay
akilda kalsin ve diinyada da kolay telaffuz edilebilsin diye birlesme siireci baglamis
olmasina ragmen iki kelimeden olusan ismin sadece ilk harflerinin kullanildig:
aciklanmistir. 97 yillik, Z’nin Tiirkiye’deki marka algisindan daha iyi bilinen, bilinirlik
acisindan daha iist seviyede yer alan, giiclii bir kurumsal marka olan C ile jenerik
kategoride ilerlenildigini belirtmislerdir. Satin alinan sirketin ismini yok etmek C
markasina zarar vereceginden ve devlet nezdinde de iyi karsilanmama ihtimali
tasiyabileceginden “C” isminin korunduguna dikkat ¢ekilmistir. Pazarlamada, satin alan
sirket kendi ismini mi kullanilmali yoksa satin alinan sirketin ismi mi birakilmali ¢ok
tartisilan bir konu oldugu belirtilmistir. Yeni bir markay1 yaratmanin basli basina zor bir
is oldugunun alt1 ¢izilerek, marka degerli ise marka degerini olusturan faktorlerilerin
tiiketicinin zihninde yer eden olumlu algiy1 bozmamak adina degistirilmesinin ya da yok

edilmesinin dogru olmadig1 agiklanmustir.

“Sirketin hedef pazarda giiclii bir marka farkindaligt olusturdugunu

soyleyebilir misiniz? Nasul?” sorusu igin;

X1, sirketin hedef pazarda giiglii bir marka farkindaligi olusturabileceginin
kesinlikle sodylenebilecegini, ge¢mis tecriibelere dayanarak X ve A’nin, miisteri
karsisinda ¢ok giiglii bir pozitif algiya sahip olduklarinin, pazara sundugu triinlere karsi
cok ciddi bir giiven duyuldugunun sdylenebilecegi ifade edilmistir. Birlestikten sonra da

bu olumlu alginin degigmedigini, dahasi artarak devam ettigini belirtmistir.
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X2 ve X3, sirketin genis ve etkili iiriin portfOyiiniin, ¢aligma tarzinin hedef

pazarda gucli bir marka farkindaligi yarattigini sdylemistir.

Y1 ve Y2 de hedef pazarda giiglii bir marka farkindalig1 olusturduklarini ifade

etmislerdir.

Z1 ve Z2, heniiz hedef pazarda gii¢clii ve istenilen marka farkindaliginin

yakalanamadigini belirtmislerdir.

3.4.5. “Marka Isminden Kaynaklanan ilave Fiyat” Ile Ilgili Verilerin

Dokdma (Price Premium)

Marka Isminden Kaynaklanan Ilave Fiyat (Price Premium):

“Sizce birlesme, marka isminden dogan ilave fiyatin yiikselmesine yol a¢mug

mudir?” sorusuna;

X1, bu konuda ¢ok fazla pazar arastirmasi yapildigi, tek alici devlet oldugu ve
devletin en ucuz iiriin fiyat1 iizerinden geri 6deme verdigi sdylenmistir. Ornegin, jenerik
ilag “altmig TL” ise, devletin orijinale “seksen TL” 6deyecegini belirtmistir. Birim fiyat
“yiiz TL” yapilirsa, Istanbul’un belli kesimlerinin bu parayr 6derken Anadolu’nun pek
¢ok yerinde yasayanlarin 6deyemeyecegini vurgulanmaktadir. Yani marka isminden
dogan ilave fiyat varsa devletin verdigi geri 6deme sistemine bagli oldugu i¢in sirketin
miidahale etme sansi bulunmadigi anlatilmistir. Hastanin, Griinden memnun kalsa da
eczanede ¢ikan fiyat farkindan dolayi, daha fazla para 6dememek i¢in, devlet tarafindan

hangi {iriin 6deniyorsa onu aldigina deginilmistir.
X2 ve X3, alim giiciine baglh olarak degisebilecegi belirtilmistir.

Y1, birlesmenin herhangi bir sekilde fiyat yiikselmesine sebep olmadigini

sOylemistir.

Y2, ilag sektoriiniin kendine 6zgii fiyat politikas1 sebebi ile 6zel sektoriin diger
kollarindan farkli oldugunu ve fiyat belirlenmesinin sadece devlet tarafindan

yapilabilecegini ifade etmistir.
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Z1 ve Z2, ilag sektdriinde fiyatin kendi kontrollerinde belirlenmediginin altini

¢izmislerdir.

“Hastalarin sirketin iiriinleri icin diger markalara gore daha yiiksek bir fiyat

odemeye razt oldugunu diigiiniiyor musunuz?” sorusuna;

X1, hastanin alim giicii, daha fazlasin1 ddemeye miisaitse X’in iiriinlerinin tercih

edilecegini diisiindiigiinii belirtmistir.

X2 tarafindan, kalite ve glivenin, insan sagligi s6z konusu ise daha anlamli ve
onemli hale geldigine, bu sebeple de hastanin daha fazla 6demeyi goze alacagina

deginilmistir.

X3, hastanin biit¢esi miimkiin kiltyorsa, orijinal ve kalite {irlin satin alma egilimi

gosterdigi One siiriilmiistir.

Y1, bu konunun tiiketici aligkanligi ve alim giicii ile alakali olduguna, orijinal
ile jenerik {irlin ayrimi1 yapabilen hastanin, iki iiriin arasinda fahis fiyat farki yoksa tabii
ki orijinali tercih etmek isteyecegi ifade edilmistir.

Y2, hastalarin markanin pozitif imajindan dolayr daha fazla 6demeyi kabul
edebilecegi, burada aslinda ddenen farkin marka degeri ile iligkili oldugu goriisiinii
paylasmustir.

71, tek alic1 olarak devletin daha fazla 6demeye razi olmayacagini belirtmistir.

72, hastalarin genellikle soguk alginhigi, grip, bas agris1 gibi sikayetleri igin
devletin 6dedigi ilact almay1 kabul ettikleri fakat kronik ve agir hastaliklar i¢in 6zellikle
orijinal iirin kullanmay1 tercih ettikleri ve her tiirlii 6demeyi yapmaya razi olduklari

yorumunu yapmistir.

3.4.6. “Marka Ismi ve Miisteri Tercihi” ile Ilgili Verilerin Dokiimii

Marka Deger Algisi

“Sizce miisteriler tarafindan sirketinizin diger rakiplere kiyasla daha kaliteli

hizmet sunabilecegine inanilir mi?” sorusuna,
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X1, genelde uluslararasi sirketlerde prosediir ve SOP’ ler ¢ok fazla oldugu igin
yerli bir sirketin ayn1 giin cevap verebildigi bir konuya yabanci bir isletmenin ¢ok daha
gec dondiigiinii, fakat X-A birlesmesinde, iki sirketin de yabanci olmasindan dolay1

degisiklik yasanmadigi belirtilmistir.

X2 giiclin her zaman art1 puan yarattigini, birlesme donemsnde elde edilen giiclin
iyi kullanildigini, bilinirlik a¢isindan ilk donemlerde hekimler sorun yasasalar da
ilerleyen zaman igersinde yeni olusan sirketin farkindaligina vararak bu sorunun ortadan

kalktigin1 ve kaliteli hizmet sunalablecegine inandiklarini sdylemistir.

X3 birlesme sonrasi satig bolgeleri daraltilarak daha fazla sayida satis ekibi
kullanildigin1 ve daha ¢ok hekim ve eczaneye ulasildigini, bununla birlikte satig ekibine
verilen egitimlerin artirildigini ve bununda satis ekibi vasitasiyla hekimlere yansitildigini

sOylemistir.

Y1,Y2, Z1 ve Z2 rakiplerden daha kaliteli hizmet sunulabilecegine inanilacagi

goriigiine “kesinlikle olumlu” yorumunda bulunmuslardir.

“Sizce miisteriler olusan sirketin bilgi ve uzmanhgini kendileri ile paylastigini

diigiiniir mii 2 sorusuna,;

X1, X2, Y1, Y2 ve Z2 olusan sirketin bilgi ve uzmanlhigini kendileri ile
paylastigini diistindiigiinii belirtmistir.

X3 olusan sirketin bigi ve uzmanligin1 miisterileri ile yeterince paylastigini, hatta
satig ekibinin sayica fazla, iyi egitilmis ve dinamik olmasinin bunua katkisinin oldugunu

vurgulamaistir.

Z1, sirketin bilgi ve uzmanliginin miisterileri ile paylastigini, bu alanda ciddi bir
gelisim oldugunu, birlesmeden 6nce C’nin hekime ya da eczaciya gotiirdiigl ticari
servisler ya da promosyon agirlikli materyallerin yerini, birlesmeden sonra Z’nin
standartlar1 ile gelen know how’ a dayal1 medikal bilgiyi, pazarlamay, kisisel gelisimi
gelistiren aktivitelerin aldigini agiklayarak bu durumun belki kisa donemde sirkete ticari
fayda saglamayacagini hatta hatir1 sayilir maliyet yiikii getirecegini ama uzun dénemde

marka imaj1 i¢in dnemli bir yatirim olacagini ifade etmistir.
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“Miisteriler kurumsal markanin kendileri ile iyi bir iy iligkisi kurdugunu

diisiiniir mii 2” sorusuna;
X1, X2,X3,Y1, Y2, Z1 istekli bir sekilde kurdugunu,

72, iyi bir is iligkisi kuruldugunu, birlesmeden 6nce de oldugu gibi, hem sirket
hem de miisterileri giivenli bir is iliskisine ¢eken diizgiin promosyon yapmak, hi¢bir
saglik personeli ile ¢ikar iliskisine girmemek gibi belli standartlarin {ist diizeyde kontrol
edildigini ifade etmistir. “Bilinir ki, Z’den gelen bir teklif yasaldir, etiktir, diizgiindiir, bas
agritmaz” ifadesini kullanarak, her zaman gecerli olan standartlarin daha yukariya
¢ekilmesinin, miisterilerin Z’den gelen toplanti davetlerine ya da farkli bir Gneriye

giivensizlik duymacaklarini vurgulamistir.

“Kurumsal markanin satin alinmasi ya da recetelenmesi miisteriye fayda

saglar mi12” sorusuna;

X1 tarafindan, hasta tedavisinde kullanilan orijinal molekiillerin, her zaman daha
fazla fayda sagladigi, jenerik iiriinler orijinalin kopyasi olarak algilandig1 i¢in duygusal
anlamda miisterilerde yeterince tatmin saglamadigi belirtilmistir. Fakat bu noktada
hekimin regetesinde iirlinlin yer almasinin énemli oldugu vurgulanmistir. Hekime de,
orijinal Urtin recetelemenin prestij ve kendisine duyulan giiven a¢isindan fayda sagladigi

ifade edilmistir.

X2, satin alma ile kadro genisledigi i¢in ulasilamayan hekim ve eczacilara
ulagilip iiriin bilgilerinin dogru sekilde aktarilmasi sansinin dogdugunu, bunun da dogru
urtin bilgisi ile donatilmis hekimlerin hastalara uygun ve etkili tedavi imkan1 sunmasina
yaradigmi yani kurumsal markanin satin almmasmin ya da hekim tarafindan

recetelenmesinin fayda sagladigini belirtmistir.

X3, birlesen sirketin iriinlerinden satin almanin ya da hekimlerin
recetelemesinin, s6z konusu terapotik alanlarda bilinglenmeyi artirdigini, daha fazla
sahiplenildigini sdylemistir. X3 ‘e gore, hekimlere ve eczacilara yapilan tanitimlarin
etkinligini ve sikligim1 artirmak, iki sirketin insan giiciiniin birlesmesi ile daraltilmis

bolgelerde daha fazla miisteriye temasta bulunmak, ulasmak miimkiin olmustur. Boylece
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birlesmis sirket pek ¢ok hastaya hekimler araciligi ile dolayli olarak tedavi sansi taniyip
fayda saglamis olundugu, hekimlere de etkili {iriin portfGyii ile hastalar1 i¢in yararh
¢OzUm onerileri sunan kaliteli bir imaj ¢izme olanagi verildigi ifade edilmistir. Ek olarak
tiriinden satin alinmasinin eczaneler i¢in de birlesme sonucu daha da giiclenen sirketin

iyilestirdigi kampanya sartlar1 a¢isindan fayda saglandigi vurgulanmstir.

Y1, Y2, Z1, Z2 sirketin birlesmesi sonucu miisteriye sunulan faydanin kesin

olarak arttigimin altin1 ¢izmislerdir.

“Sizce birlesen sirketin iiriinlerini satin almak 6denen paraya deger mi?”

sorusu igin;

X1, sirket {iriinlerini satin almanin 6demeye razi olunan paraya fazlasiyla
degecegini, ¢iinkil iiriinlerin kalitesinin son teknoloji ile iiretilen molekiillerin etkisi ile

olustugunu belirtmistir.

X2, sirket iirlinlerinin {istlin kalitesi ve giivenilirligi ile jenerik {iriine gore daha

fazla licret 6demeye degecegini dile getirmistir.

X3, jenerik iiriinlere gore sirket {irlinlerinin fiyatlarinin yiiksek oldugu, bu
durumun nihai tiiketici olan hastayr iirlinii eczaneden satin alma noktasinda
etkileyebildigi, tabii ki hastanin alim giicii jenerik-orijinal iiriin farkin1 ayirt edebilme

becerisine bagli olarak satin alma tercihinin degisebilecegi goriisiinii paylagsmustir.

Y1 de diger yoneticiler gibi, Y’nin {irlinlerinin 6denen paraya kesinlikle

degecegini belirtmistir.

Y2 ise, sirketin temel hedefinin hastalara en kaliteli, en etkili tedaviyi
sunabilecek tirtinler gelistirmek oldugu ve bu dogrultuda da 6denecek paradan daha fazla

fayda saglanacagini one stirmiistiir.

Z1, yeni olusumun kapsadigi iirlinleri satin almanin ddenecek paraya kesin

olarak degecegini ifade etmistir.
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Z2 tarafindan mevcut ve yeni gelecek markalarin lanse edilecek Griin ruhsat
dosyalarinin olmasi, ¢alisan ve yoneticilerin bilgi beceri ve iliskilerini, Uretim tesislerinin
varligini, AR-GE departmaninda yeni molekiillerin gelistirilmesi, Z-C satin almasinin
gerceklesmesi icin cazip nedenler olarak gosterilmistir. Bu sebeplerle birlesmis yeni

sirketin tirlinlerinin kesinlikle 6denecek paraya degecegi sonucuna ulagiimistir.

“Sirketin iiriin kategorileri diisiiniildiigiinde sizce miisteri tarafindan iyi ve

mantikli bir satin alma olarak diisiiniiliir mii?” sorusuna,
X1, kesinlikle 1yi bir satin alma olarak diisiiniilecegini ifade etmistir.

X2, her sirketin kendi markasini 6n planda tuttugunu, bu ylizden birlesmeden en
az 1 yil sonra tiriinlerin birlesmenin etkisinden dolay1 miisteri tarafindan satin alinmasinin

iyi olup olmayacaginin belirlenebilecegine deginmistir.

X3 ise, eczane tarafinda jenerik {iriin calisan sirketlerin daha fazla iskonto
yapabildigini ya da mal fazlas1 verebildigini, bu ylizden de eczanenin ticari hedefleri igin

jenerik tiriinlerin daha karli oldugunun diistintildiigiinii belirtmislerdir.

Y1, Y2, Z1 ve Z2 sirket iirlinlerinin satin alinmasinin mantikli oldugunu

belirtmislerdir.

Genel Marka Degeri

“Aynu iiriin grubundaki markalar arasindan sizin iiriinleriniz disinda farkl

bir markann iiriinlerinin tercih edilebilirligi daha fazla midir?” sorusu icin;

X1, Urtin segmentine gore tercih edilebilirligin degistigini, yine de X’in iginde
bulundugu hemen hemen her alanda birgok triin grubunda pazar lideri oldugunun altini

¢izmistir.

X2, X’in pazarda ya 1. ya da 2. sirada yer aldigini, yapilan ticari faaliyetler ile
donemsel olarak degisim gosterilebildigini fakat kesin olan seyin sirketin her zaman
recete bazinda ilk 3 ‘e girme basarisini yakaladigini ifade etmistir. Ticari kaygilardan ya

da trtinler yurtdisindan geldigi i¢in bazen stok problemi yasanmasindan dolay1 belirli
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zamanlarda rakip triinlerin tercih edilebildigi de eklenmistir. Birlesme ve satin alma ile

stok yonetiminin daha iyi yapilabildigi de vurgulanmastir.

X3, tum Urdn gruplarinda olmasa da, cogunda pazar liderligini elinde tuttugunu,

rekabet edebilme potansiyelinin yiiksek oldugunu belirtmistir.

Y1, dirliniin tercih edilebilirliginin hekimin ve hastanin ihtiyacina gore
degistigine, farkli iirlinlerin de degerlendirilebilecegini ama genel olarak hekimin aklina
gelen ilk Gi¢ markadan birinin Y’nin gatis1 altinda olduguna, Y nin hangi terapotik alan
olursa olsun fark yaratip recetede yer aldigina deginilmistir. Y2, 6zellikle kronik pazarda
Y’nin tercih edilebilirliginin daha fazla oldugunu, marka imajinin ¢ok giiglii oldugunu

belirtmistir.

Z1 ve Z2, tercih edilebilirligin iirlin grubuna ve hastanin alim giiciine gore
degistigini ifade etmislerdir. Pazar paylarinda bdolgesel inis ¢ikislar yasanabilecegi, o
noktada insan faktorinin devreye girdigi, hem ¢alisanin etkinligi hem de o bolgedeki

tiiketici grubunun satin alma giicii rakiplere gore tercih edilebilirligi etkilemektedir.

“Birlesme ve satin alma ile tatmin edilmemis tiiketici ihtiyaclart ortaya

ctkarmaya ¢alisildi mi ya da amaclandi mi?” sorusu;

X1, birlesmenin etkisi ile tiiketici ihtiyaclarinin ortaya ¢ikarilmadigini

belirtmistir.

X2 tarafindan, birlesmeden 6nce ulagilamayan miisterilerle iletisim kurulmasi ve
AR-GE’de yeni iirlinlerin gelistirilmesi ile tatmin edilmemis tiiketici ihtiyaglarinin ortaya

cikarilacag diisiiniilmektedir.

X3, iirtinler eski oldugu i¢in “pazar1 nasil biiylitiiriiz?” sorusunun sirketin her
zaman diisiindiigli bir konu oldugu belirtilmistir. Tatmin edilmemis tiiketici ihtiyaglar
zaman icinde ortaya ¢ikarilmakta ve halen AR-GE g¢alismalarina yeni tedavi alanlarinin

kesfedilmesi i¢in yogun olarak devam edilmektedir.

Y1, AR-GE’den gelen iiriinler dogrultusunda pazarlama ekipleri tarafindan

konumlandirma yapildig1 séylenmistir.
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Y2, Z1, Z2 yeni molekiiller edinilerek gelistirildigi ve yeni tedavi alanlari

yaratilmaya ¢alisildigi ifade edilmistir.

“Birlesme ve satin alma sonrasinda degisime etki edebilecek kisilerden
(etkili/potansiyel miisterilerden) marka degerine olan algiy1 gozlemlemek adina geri

bildirim alindy mi1?” sorusu igin;

X1, bununla ilgili internal ¢alistaylar yapildigini, belki belli spesifik gruplarin
farkli calismalar da yapmis olabilecegini, aslinda eczane takiminin kurulmasinin da
sirketin triinlerinin marka deger algisinin dl¢imlenmesi igin yapildigini agiklamistir. EK
olarak, Uriin gruplarmin siirekli yillik pazar arastirmasi yaptigini, bu g¢alismalarda
miisterinin {irline olan tutumunun, algisinin 6l¢ldigiini, birlesmeden dnce de yillik pazar
anlama ve mesaj takip caligsmalar1 yapilip mesajlarin net olarak anlasilip anlagilmadigi
Olgllmektedir. Genelde bu caligmalarin kurumsal marka adi altinda degil, iirtin markalari
ile yapildigini, eger merkez birimlerden sahaya dogru ve agik olarak miisteriye
ulastirilmasi istenen mesaj ve bilgiler ulasamiyorsa miisteriye de aktarilamadigi ve mesaj

kaybi1 yasandigi ifade edilmektedir.

X2, yeni miisterilere yapilan ziyaretlerden olumlu geri bildirimler alindig: fakat
Ozel olarak konu ile ilgili bir ¢alisma yapilmadigi, sadece bilinirlik artinca, sirketin

pazarda daha giiclii bir pozisyon aldig1 belirtilmistir.

X3, geri bildirimin pazar payr 6l¢limii ile alindigi, direkt olarak miisterilere
algiy1 6lgmek adma bir ¢aligma yapilmamustir. Pazar payinda artis varsa, dogru yolda
olundugu, diisiis varsa, yanlis bir seyler yapildigi diistiniilmiistiir. Lider olarak tanimlanan
ve receteleme potansiyelleri yiiksek olan hekimlerin, yeni iiriin lansmanlarinda seminer,

toplant1 vs. aracilig ile sirkete katki sagladiklari ifade edilmistir.

Y1, 6lgme sanslarinin olmadigini ama kurulan diyalog, isbirlikleri, ortak projeler
ve Yyiizyiize temas sonucu miisterilerin markaya kattiklar1 degeri gozlemleyebildiklerini
belirtmislerdir. Buna ek olarak, higbir projeye negatif yaklasiimadiginin, ortak
isbirliklerine olumsuz yanit verilmediginin ¢ok agik bir sekilde goriildiigiinii sdylemistir.

Bu durum, miisterilerdeki alginin ¢ok giiclii ve net oldugunu bize gosteriyor.
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Y2, iletisim noktasinda yapilan ziyaretlerde hekim veya eczacilarin marka
degerine olan pozitif algilarmin gozlemlenebildigini, 6zellikle 1 yilin sonunda
miisterilerin birlesmeyi ve etkilerini sindirdigini ve daha saglam adimlarla ilerlemenin

gerceklestigini ortaya koymustur.

Z1 ve 72, ilag sektoriinde bu 6l¢limii yapmanin ¢ok da miimkiin olamayacagini,
sadece yapilan rutin hekim ve eczane ziyaretlerinde ya da donemsel olarak pazar payi

Olctimlerinde fikir edinilebilecegini belitmislerdir.

“ Miisterilerin iiriin ve hizmet deneyimini en iist diizeye ¢ikarma konusuna

agresif olarak odaklanildi mi?” sorusu igin;

X1, olusan yeni sirketin pazara agresif olarak giris yaptigini, birlesmeden 6nce
X’in daha pazarlama odakliyken A’nin daha satis odakli oldugu, bu iki farkli 6zelligin

birlesme ile harmanlanmis oldugu ifade edilmistir.

X2, rekabetin en yogun yasandigi alan olan akut pazarda yer alan iriinlerde

agresif odaklanma yapildigina deginilmistir.

X3, miisterilerin iirlin ve hizmet deneyimini en iist diizeye ¢ikarma konusunda
daha agresif davranildigini, rakiplerden her zaman bir adim 6nde olmaya calisildigina,
saha ekibinin takdir edilesi ¢abasi ve 1yi diisliniilmiis planlama ile olumlu sonuglar elde

edildigi belirtilmistir.

Y1, Y’nin, agresif ¢aligma tarzi olan satis odakli bir sirket oldugunu, miisterinin
karsilanmamig ihtiyaglarin1 hekimlere biraz daha etkili olarak resmetmek, biraz daha

pazar1 genisletmek anlaminda aksiyonlarda bulundugu yorumu yapilmistir.

Y2, Y’nin pazarda liderlige oynayan ve maksimum kar elde etmeyi amaglayan
fakat bu amagclara giden yolda da hastaya deger katma, tedaviye yardimc1 olacak etkili
rtinleri sunma istegini de en st diizeyde tutabilmis bir sirket oldugunu, rekabet
ortaminda hayatta kalmak icin ve hedeflerine ulasabilmek i¢in daha agresif bir tutum

sergiledigini ifade etmistir.
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Z1 ve 72, ilag sektoriinde agresif bir caligma tarzinin uygun olamayacagin

belirtmislerdir.

“Miisterilerin markaniza verdikleri degerden memnun musunuz?” SOrusu

icin;

Tim katilimcilar, miisterilerinin markalarina verdikleri degerden memnun
olduklar1 cevabini vermistir. Ek olarak, Y2, prestij, sosyal kabul yaninda sirket ¢alisanlari
olarak kendilerine, islerini iyi yaptiklari, gergekten toplum sagligina katkida bulunduklari

duygusunun hissettirilmesinin de motive edici oldugunu vurgulamistir.
“Markaya yeterli AR-GE destegi veriliyor mu?” sorusuna,

X1, markaya yeterli AR-GE destegi verildigini, cironun 1/3 ‘inin, Yyani

milyarlarca dolarin AR-GE’ ye yatirim i¢in kullanildigini sdylemistir.

X2, Y1, Y2, Z1 ve Z2 markaya fazlasi ile AR-GE destegi verildigini
belirtmislerdir.

X3, dunyada AR-GE konusunda en iyi sirketlerden birinin X oldugunu ifade

etmistir.
3.5. BULGULARIN DEGERLENDIRILMESI
3.5.1. “Algilanan Kalite” ile Tlgili Degerlendirmeler

Katilimcilardan toplanan marka degerinin “algilanan kalite” degiskenine iliskin
veriler “algilanan kalite”, “fiyat”, “algilanan marka giiveni”, “pazar performans1”,
“rekabet”, “reklam harcamalar1”, “marka portfoyii ve hiyerarsi” boyutlarmin

degerlendirilmesi ile ortaya ¢ikarilmistir.

Algilanan Kalite:

v Tium katilimeilar, X, Y ve Z sirketlerinin birlesme ve satin alma Oncesi ve sonrasi

kiyaslandiginda ¢ok kalite iirlinler sundugunu belirtmislerdir.
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Fiyat:

Tiim katilimeilar, X, Y ve Z’nin giivenilir ve iyi liretilmis tirtinler sundugunu ifade
etmislerdir.

Z2, ilag sektorinde belirli standartlara uygun olmayan Urlnlerin pazara
giremeyecegini, Saghk Bakanligi tarafindan denetime tabi olundugunu
vurgulamaistir.

Z1 disinda, tim katilmcilar sirketin  “miilkemmel” {iritinler sundugunu
belirtmislerdir.

Z1, “miikemmel” sdyleminin fazla iddiali oldugunu, sanki bir kiirden bahsediliyor
anlamini tasidiging, tiriin igin “gok iyi” ya da “gok etkili” seklinde sdylenen bir
ifadenin daha gergekei bir yaklasim olacagini vurgulamistir.

Sirketlerin birlesme ve satin alma sonrasi1 gerceklestirdigi marka genislemelerinin
X1 disindaki tiim katilimcilar olumlu oldugunu diisiiniirken X1, iirlin sayist
artinca odagin kayboldugu, kaynaklarin verimli kullanilamadigi tespitinde
bulunmustur.

Katilimcilarin 4’ii marka genislemelerinin algilanan kaliteyi olumlu etkiledigini
diistiniirken, 2’si kalite algisinin degismedigini ve 1’1 de test edilmis bir sonuca

sahip olunmadigini agiklamistir.

Tim katilimcilar, ilag sektoriinde uyulmasi gereken regiilasyonlardan dolay:
fiyatla ilgili hi¢bir degisikligin yapilamayacagini, fiyatin Saglik Bakanligi
tarafindan belirlenen bir konu oldugu belirtmislerdir.

Geri 6demenin biiyiik oranda devlet tarafindan yapildig: bilgisine ulagilmistir.
Ayni sirkette ¢alisan katilimcilardan 2’si birlesme ile iki sirketin giiclerinin de bir
araya geldigini, daha fazla ciro elde edildigini ve bu sayede de en biiyiik alict olan
devlete iskonto verilirken kolaylik saglandigini belirtmislerdir.

Katilimcilardan 1°1 birlesme sonunda sirketin verimliliginin artmasi i¢in bazi atil
kaynaklarin yok edildigini ve maliyetlerin azaltildigini ifade etmistir.

Tiim katilimcilar, maliyetleri diisiirmek adina kaliteden asla taviz verilmedigini

vurgulamiglardir.
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v’ Goriisiilen yoneticilerin 3’1 birlesme Oncesinde de sirketlerinin kalite algilarinin
yiiksek oldugunu, 4’ birlesmeden sonra kalite algisinin pozitif yonde degistigini
belirtmislerdir.

v’ Zlve Z2, jenerik tirlin liretimi yapan yerli C sirketinin, uluslarasi bir sirket olan Z
ile birlesmesi sonucu daha kaliteli oldugu algisini elde ettigi, Z’nin ise, yerli bir
sirketle birlesmesinin Tiirkiye pazarina penetrasyonunu hizlandirdigi ve adim
daha kisa siirede duyurabildigi tespitinde bulunmuslardir.

v’ Birlesme sonucunda, miisterilere fiyat firsati sunmak i¢in yapilan kampanyalarin
yoneticilerden 3’ birlesmeden bagimsiz, rutin olarak devam ettigini, 3’0
birlesmeden sonra kampanyalarin arttigini, 14°1 ise azaldigini belirtmistir.

v Yoneticilerin 3’ birlesme sonucunda sirketin, markalar i¢in pazarlama destegini
artirdigini, diger 3’0l bazi branglarda pazarlama desteginin azaldigini, 1’1 de
satiglarda diislis yasanmadigint ve olumsuz bir reaksiyon alinmadigini ifade
etmistir.

v Tium katilimeilar, yiiksek kalite ve birlesmenin yarattigi portfoy genislemesinden
kaynaklanan faydanin fiyatin iistiinde oldugunu belirtmislerdir.

v Z1 ve 72, birlesmenin genel faydasinin, Z’nin C’yi satin alirken 6dedigi bedelin
simdilik altinda oldugunu, uzun vadede artacagini, lilke ekonomisi ve Tiirkiye’nin
ithracat potansiyelini artirabilecegini belirtmislerdir.

v' X ve Y sirketlerinde ¢alisan 5 katilimc1 bazi gruplarda konsept satig gerektigini
sOyleyerek bu tiir satisla sinerji yaratildigina ve rekabet giiciiniin 6nemli 6lglide
arttigina deginmislerdir. Z sirketinde ¢alisan 2 kisi de, iiriin profilinin konsept satis

gerektirmedigini belirtmistir.
Algilanan Marka Giiveni:

v' Tim katilmcilar, yeni sirket {riinlerinin misteri memnuniyeti sagladigini
belirtmistir. Bunlardan 6 kisi, sirketin miisteri memnuniyeti saglamak i¢in elinden
geleni yapabilecegini, 1 kisi SOP ‘lar sebebi ile sirketin miisteri memnuniyeti
saglamak i¢in her seyi yapmasinin miimkiin olmadigini ifade etmislerdir.

v Tiim katilimeilar, tiketicinin yeni sirket ile ilgili reklam ve brosiir gordiigiinde

icindeki bilgilerin dogru olduguna inanacagini belirtmistir.
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v

Katilimcilarin tamami, birlesen sirketin iirlin 6zellikleri ve kalitesinin abartilmig
ya da gercek dis1 olamayacagini, zaten Saglik Bakanligi’nin denetiminden
gegmeyen lriinlerin pazara sunulamayacagini, tiim brosiirlerde yer alan bilgilerin
referansa dayandigini agiklamistir.

Katilimcilarin tamami tarafindan, yeni sirketin ¢ok giivenilir oldugu ve yeni sirket

iirlinlerine kars1 beklentinin birlesme 6ncesi ile ayni oldugu sdylenmistir.

Pazar Performansi:

v

Sektor ortalamasina gore birlesme Oncesi ve sonrasi kiyaslandiginda 4 kisi pazar
paymin arttigini, 1 kisi pazar payinda reel bir artis gozlendigini, 2 kisi de
birlesmeden sonra pazar payinda bir artis oldugunu fakat sonra yavas yavas
gerilemeye basladigini, hatta birlesme Oncesine kadar bile diigebildigini ifade
etmistir.

Sektor ortalamasina gore birlesme ve satin alma dncesi ve sonrasi kiyaslandiginda
3 kisi sirketin satis miktariin arttigini1 fakat i¢lerinden 1 kisi, bir siire sonra
rekabetten dolayr gerileme gozlendigini, 2 kisi farkli pazarlarda farkli sonuglar
elde edildigini, 2 kisi de birlesmeden kaynaklanan bir artis olmadigin1 belirtmistir.
Katilimeilarin 4’1 birlesmeden sonra Satis biiylimesi saglandigini, 3’1 ise satis
biliylimesinin dogal trendinde gerceklestigini one siirmiistiir.

Satiglarin  bliylime egilimi gosterdigini sdyleyen 4 kisiden 1’1 birlesme ile
portfoyde yer almayan drunlerin elde edilmesinin etkisiyle satis bilylimesi
saglandigini ifade etmistir.

Katilimcilarin - tamami, birlesmeden sonra yakalanan sinerji firsatlarinin
degerlendirilerek satis gelirlerinin arttigini belirtmistir.

Katilimeilarin 5°1 yeni miisteri ve pazar pay1 artig1 gozlemlendigi, bu kisilerden
ikisi yaganan bu artisin 6zellikle spesifik gruplarda goriildiigiini, 2’si ise, yeni
miisteri ve pazar pay! konusunda birlesmeden kaynaklanan negatif ya da pozitif
bir degisiklikten s6z edilemeyecegi goriisiinii savunmustur.

Katilimeilarin 5°1 birlesme sonrasi yeni miisterilere yapilan satiglarin arttigini, 1
kisi satiglarin  “%35 gibi mindr bir artis” gosterdigini, 1 kisi de dikkat ¢ekici bir

artis gerceklesmedigini ifade etmistir.
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v Katilimeilarin tamami, birlesme sonrasinda yeni miisteri beklentilerinin hizli bir
sekilde karsilandigini agiklamiglardir. Buna sebep olan faktorler iiriin ¢esidi, biitge

ve saha kadrosunun artigi olarak gdsterilmistir.
Rekabet:

v Katilimcilarin tamamu, iiriinlerin AIFD ‘nin onayr dahilinde belirlenen kalite
standartlarina uygun oldugunu agiklamislardir.

v’ Birlesmeden 6nce de sonra da, portfoydeki iirlinlerin performans kalitesinin
kesinlikle giivenlik simirlar1 i¢inde oldugu tiim katilimecilar tarafindan ifade
edilmistir.

v'Katilimeilarin  tamami, yeni sirketin miisteri siparislerine daha hizli cevap
verebilme imkanina sahip oldugunu belirtmislerdir.

v’ Katilimeilarmm 5°i Tirkiye’deki tiretim tesislerinden dolayr gorev yaptiklari
sirketin {liretim hacmini hizli bir sekilde degistirebilme yetenegine sahip
olduklarini, 2’si de iki sirket birlestiginde kendilerine ait belirli prosedurleri
oldugunu ve birbirleri ile kaynasmalarinin, entegrasyonun uzun siirdiigiinii, bu
sebeple de sirketin iiretim hacmini hizla degistirebilme yetenegine sahip
olmadigini diisiindiiglinii agiklamiglardir.

v'Katilimcilardan ikisi, birlesme ve satin almalarda en kritik noktalardan birinin
fabrikalarin birlesmesi ve {iretim siireglerinin standartize edilmesi olduguna,
sirketlerin bu tip siireclerin aksamasi ile iiriinlerde yoka girme problemi ya da
fazla miktarda Uretimden dolay1 miad problemi yasayabildigine deginmislerdir.

v/ Tiim katilimeilar, birlesmenin tirtin porfoyiinii artirdigini belirtmislerdir.

v' Katilimeilarin 3’ sirketin operasyonel sirecleri ve malzeme yetenegini hizla
degistirebilme imkaninin entegrasyonla miimkiin olabilecegini belirtirken, s0z
konusu 3 kisiden 2’si birlesme sonucu edindikleri tecriibe ile bu entegrasyon
strecinin ortalama 6 ay-1 yil aras1 siirdiigiinii ifade etmislerdir. 2 kisi, sirketin
operasyonel siirecleri ve malzeme yonetimini hizla degistirebilme imkanina sahip
oldugunu, 1 kisi birlesme ile operasyonel siirecte degisiklik yagsanmadigini, 1 kisi
de baz stireclerde iyilestirilme yapilmasi gerektigini vurgulamiglardir.

v' Tum katilimcilar, sirket iriinlerinin yenilik diizeylerinin {istiin oldugunu ¢iinki

AR-GE ‘ye ¢ok dnem verildigini belirtmektedir.
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v’ Sirket tirtinlerinin yenilik diizeylerinin {istiin olmasi, ayn1 zamanda birlesme ile

bir araya getirilen Urlin portfoylerinin de bir sonucu olarak gosterilmistir.

v  Tiim katilimcilar, gorev yaptiklar1 sirketlerin pazarda farkli bir amaci ve

pozisyonu oldugunu vurgulamislardir

v’ Pazarda farkl1 bir amag ve pozisyon gostergesi olarak da, pazarda lider olma istegi

ile birlesme ile saglanan insan kaynagi ve finansal giicii en iyi sekilde

degerlendirme ¢abasi, farkli terapotik alanlarda etki gosteren Urlinlere sahip

olunmasi, “insanlarin yasamlarma yil, yillarina yasam katmaya galisiyoruz

(13

sloganindan yola ¢ikilarak sosyal sorumluluk projelerine destek olunmasi ve ithal

iiriinlerin hastalara ulasmasinda kolaylik saglamay ¢alisilmasi belirtilmistir.

v' Z1, Z’nin “bilim ve teknoloji” sirketi olarak, kesinlikle pazarda rakiplerle

kiyaslandiginda farkli bir amaci oldugunun altini ¢izerek, Z’nin “Vizyon 2023”

olarak isimlendirilen diinyanin en biiyiilk 10 ekonomisinden biri olma hedefi

dogrultusunda hareket ettigini ifade etmistir.

Reklam Harcamalari:

v

Arastirmada  goriisiilen yoneticilerin 5’1, birlesme sonrasi iiriinlerin
duyurulmasi ile ilgili yogun pazarlama aktivitesi yapildigmni, 2’si de
yapilmadigini aciklamistir.

Yogun pazarlama aktivitesi yapildigini sdyleyen 5 kisiden, ayni sirkette calisan
2’si Tiirkiye ilag sektoriiniin reklam aktivitelerinin kisitli oldugunu, {irtinlerin
Saglik Bakanligi’nin dikkat edilmesini istedigi kurallar c¢ergevesinde
tanitildiginin altini ¢izmislerdir.

Tim katilimcilar, birlesen sirketlerin birbiriyle ¢elismeyen, tutarli mesajlar
verdigini belirtmisglerdir.

Verilen her mesajin bilimsel dayanaginin olmasi, sirketin SOP ‘lerine ve
AIFD ‘nin uyulmasii zorunlu kildig: kurallara uygun olarak aktarilmasinin
Oonemi vurgulanmstir.

Tiim katilimcilar, markayi iceren tiim pazarlama faaliyetleri, vizyon, misyon
gibi degerlerin birlesen sirket geneline etkin bir sekilde aktarildigini
belirtmislerdir.
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v' Vizyon, misyon gibi degerlerin tim sirket genelince aymi sekilde
algilanmasinin zaman aldigi, bu alginin saglanmasinin bir siire¢ oldugu,
sirketteki her kademenin ayn1 duygulari paylasmasi ve ayni hedefe kosmasinin
koklii kiiltiirel bir transformasyonla olabilecegi vurgulanmistir.

v' Kiiltiirel transformasyonun saglikli bir sekilde gergeklesebilmesinin yonetim
kadrolarinin becerisine de bagli olduguna deginilmistir.

v' Bir genel miidiiriin “her iki sirkette de iyi isler tretti ama bazen bir sey
yapmanin tek bir yolu yoktur, birden fazla dogru yolu olabilecegini de g6z
oninde bulundurmak gerekir. Herkesin birbirinden farkli  seyler
Ogrenebileceginin  bilincinde olursak gelisebiliriz.” sdyleminin ¢alisan
motivasyonundaki 6nemi vurgulanarak, birlesme ile olusabilecek sorunlara
engel teskil edebilecek bir liderlik 6rnegi olarak aktarilmistir.

v' Yoneticilerin 3’0 birlesme ile promosyon ¢esidinin arttigini, 2’si degisiklik
olmadigini, diger 2’si de birlesme sonucu kurallarin standart hale geldigi ve
promosyonlarin da bu ¢ercevede azaltildigini belirtmislerdir.

v Tim katilimcilar, birlesme ile degisen iiriin portfoyii lizerine yapilan reklam
kampanyalarinin, rakip markalara yonelik kampanyalara kiyasla daha yiiksek

maliyete sebep olmadigni ifade etmislerdir.
Marka Portfoyii ve Hiyerarsi

v’ Katilimeilarin 4’t kurumsal markanin, portfoydeki tiim iirin markalari i¢in
kapsayict bir ¢er¢eve olusturabildigini, 2’si kurumsal markanin heniiz tam bir
semsiye olusturamadigini, 1’1 de ilag sektdriinde iirliniin marka degerinin
sirketin kurumsal markasinin 6niine gegebilecegini belirtmislerdir.

v' Tim katilimcilar, birlesme ile iyi disiiniilmiis ve anlasilmis bir marka
hiyararsisi olusturulabildigini ifade etmislerdir.

v Katilimcilarin 2’si birlesme etkisi ile tiiketiciye sunulan herhangi bir yenilik
olmadigmi, diger 2 kisi portfoye yeni iirlinlerin kazandirilmasini, 1 kisi yeni
formlarin ve ruhsatta bekleyen iriinlerin Tiirkiye’ye gelisinin hizlanmasini, 2

kisi de tirlinlerin ambalajlarinin degismesini aktarmiglardir.
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v Katilimeilarin tamami, {iriin profili ile heniiz tam olarak tatmin edilmemis
tiikketici gereksinimlerinin eslestirilmesinin dogru bir sekilde yapildigini ifade
etmislerdir.

v" Uriin grubuna gére marka portfdyiiniin degistigine ve ulasilmak istenen hedef
miusteri kitlesi kazaniminda %25 ‘lik bir artis olduguna deginilmistir.

v' Bazi alanlarda tedavi edici {irinlerin birlikte kullanilmasimin iyi bir sinerji
yakalanmasina sebep oldugu ve daha fazla miisteri kitlesine ulasildigi

vurgulanmistir.

3.5.2. “Marka Sadakati” Ile Ilgili Degerlendirmeler

Marka Sadakati:

v Tiim katilimeilar sirkete giiglii bir marka sadakati kuruldugunu belirtmislerdir.

v Katilimceilarin 2’si sirket triinlerinin daima ilk tercih oldugunu, 5’i ise her
zaman ilk tercih olamayacagini belirtmistir.

v' Sirket trtnlerinin daima ilk tercih olmayacagi diisiincesinde olanlar, Grin
grubu, rakipler ve yaptiklar1 donemsel ticari aksiyonlar, hekimin tutumu gibi
faktorlerin tercih edilebilirligi etkiledigini 6ne stirmiislerdir.

v’ Katilimeilarin tamamu, triinlerin tekrar satin alma sikhigmnin artarak devam
etigini ifade etmislerdir.

v Katilimeilarin tamami, hastanin akut pazarda yer alan iirlin i¢in jenerik ya da
rakibi tercih ederken, kronik pazarda yer alan trtinler igin recetede yazan triini
almaya ¢alisacagini, orijinal- jenerik {irlin ayrimini yapabilme bilincine sahip
hastanin orijinal {iriin almak isteyip jenerik almayacagini, ihtiyacin aciliyetine
ve alim giicline gore karar verecegini agiklamislardir.

v Katilimeilarin tamami, sirket {iriinlerini deneyimlemis hastalarin ya da daha
onceki tedavilerinde hastasina fayda sagladigi gézlemini yapmis hekimlerin

tercihinin degismeyecegi diisiincesini paylagsmiglardir.
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3.5.3. “Marka Cagrisimlar” ile Tlgili Degerlendirmeler

“Marka ¢agrisimlar1” kavrami “marka imaj1”, “benzersizlik” ve “sosyal imaj”

olmak Uzere ¢ boyutta incelenerek tespit edilmeye c¢alisilmistir.

Marka Imaju:

v

Katilimcilarin 1°1 hari¢ hepsi, faaliyet gosterilen pazarlarda marka imajinin
gelistirilmeye caligildigini belirtmistir.

Marka imajin1 gelistirmek i¢in iki girketin satis pazarlama kanali
yetkililerinin iletisime gegtigi, global pazarlama stratejilerinin sirketin her
kademesine aktarildigi, sektorel dergilerde calismalar yapildigi, bakanlik ve
biirokratik c¢evrelerde tanmitim yapildigi, sosyal sorumluluk projelerinde
calisildigi ve saglik calisanlarina yonelik bilimsel toplantilar diizenlendigi
ifade edilmistir.

Katilimcilardan biri, diisik marka imajma sahip sirketlerden birinin
birlesmeden sonra birlestigi sirketin miisteriler tarafindan olumlu algiya sahip
olmasi sebebi ile marka imajimin gelistigini ve daha olumlu hale geldigini
vurgulamigtir.

Katilimeilarin tamami, tanitim faaliyetlerinin pazarda arzu edilen marka
imajin1 olusturduguna ve pazarda saglam bir itibar kazanildigina inandiklarini
belirtmislerdir.

Katilimcilarin = 5’1 marka imajmmin pazara yeni Uriin sunulmasini
kolaylastirdigi, 2’si da bu siirecin hala gelismekte oldugu goriisiinii
paylagsmislardir.

Fikri alinan yoneticilerin 5’i pozitif imajin yeni miisteri kazaniminda etkili

oldugunu, 2’si etkili olmadigini agiklamistir.

Benzersizlik:

v

Katilimcilarin tamami tarafindan, markanin, iirtin kategorilerinde yer alan
triinlerin ¢esitliligi, gliclii miisteri sadakati kurulmasi gibi faktorlerle

farklilagarak rakiplerden siyrildig1 belirtilmistir.
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v' Kurumsal markaya ait {riinlerin diger markalarin {riinlerine kiyasla,

katilimcilardan 3’0 tarafindan heniiz hi¢bir ilag sirketinde olmadigi i¢in
“essiz” denilebilecek spesifik iiriinlere sahip olduklarindan farkli bulundugu,
geri kalan 4 kisinin de etkinlik olarak iiriinlerin benzer oldugunu, kalite
acisindan da denetimden gegtiklerini bu sebeple fark gozlenmedigi ifade

edilmistir.

Sosyal Imaj:

v

Katilimeilarin 5’inin, sirketin tiriinlerinin regetelenmesinin hekimlere ¢evre
tarafindan kabullenilmislik hissi saglayacagi, 2 kisinin ise drunlerin tercih
edilmesinin hekime bir etkisinin olmayacagi goriistinde olduklar
belirtilmistir.

Miilakat gerceklestirilen yoneticilerin tamami, sirket tirlinlerini receteleyen
hekimlerin daha basarili, hastalarina fayda saglayacak ¢coziimler bulmada daha
etkili oldugu algisini edinecegini belirtmislerdir.

Ozellikle Universite ve bazi biiyiik 6zel hastanelerde calisan hekimlerin
orijinal iiriin regetelemenin bir prestij gostergesi oldugunu diisiindiigii tespit

edilmistir.

3.5.4. “Marka Farkindahg” ile lgili Degerlendirmeler

Marka degerinin “marka farkindaligi” boyutu “marka bilinirligi” ve “marka

hatirlama’

> acisindan degerlendirilmistir.

Marka Bilinirligi:

v

Katilimcilarin tamamu, iirlinlerin miisteriler tarafindan bilindigine, birlesme ile
bolgesel yayillmadan dolayr daha fazla kisiye ulagildigina, daha etkili
calismalar yapildigina deginilmistir.

Uluslararasi bir isletme olan Z, 97 yasindaki ulusal C ile gerceklestirdigi
birlesmede, oncelikli olarak Tiirkiye’de bilinirligini arttirmay1 hedeflemistir.
Amacina biyuk 6l¢ude ulagsmstir.

Marka bilinirligini en st diizeye ¢ikarmak igin katilimcilar arasindan 5

yonetici, sadece sirket isminin degistigini, iirlin adlarinin aynmi kaldigini, bir
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sene sonra, satin alinan sirketin Uriinlerine kendi kurumsal marka isminin
konuldugu belirtilmistir. Diger 2 kisi ise, satin alinan sirketin ismi olan C’nin
korundugunu ve uluslararasi pazarda daha kolay teleffuz edilebilsin diye
kisaltildigini aciklamiglardir.

v’ Z yoneticileri, Tiirkiye’de C’nin 97 yillik gegmisi ile bilinirlik agisindan {ist
seviyede yer aldigini, giiclii kurumsal bir marka oldugunu, bu ismi yok etmenin
C sirketine ve iirlinlerine zarar verebilecegini diislindiiklerini aktarmiglardir.

v Katilimeilarin 5’1 hedef pazarda giiglii bir marka farkindaligi olusturuldugunu,
2’si de heniiz gii¢lii ve istenen marka farkindaliginin yakalanamadigini ifade

etmislerdir.
Marka Hatirlama:

v' Tim katilimcilar, triinlerin biiylik bir kisminin miisteriler tarafindan ayirt
edilebilecegini, markanin logo ve semboliniin hemen hatirlanabilecegini
belirtmislerdir.

v Katilimeilarin hepsi, miisterilerin triinlerin ismini duyduklarinda rinle ilgili

temel 6zellikleri hatirlayacaklar1 goriislinii paylagsmislardir.

3.5.5. “Marka Isminden Kaynaklanan ilave Fiyat” ile Tlgili

Degerlendirmeler

Marka Isminden Kaynaklanan Ilave Fiyat (Price Premium):

v' Katilimeilarin tamami marka isminden kaynaklanan ilave bir fiyatin soz
konusu olamayacagini, ila¢ sektoriiniin kendine 6zgii fiyat politikasi sebebi ile
tamamen devlete bagli olundugunu ve fiyatin da devlet tarafindan
belirlendigini agiklamiglardir.

v Katilimeilarin 6’s1, hastalarin kaliteli ve glivenilir tiriinler almak isteyecegini
fakat alim giiciiniin satin alma davranisini etkileyen 6nemli bir faktor oldugunu
vurgulamiglardir.

v Katilimeilardan 1’1 tarafindan, tek alici olarak gosterilebilecek devletin fazla

O0demeye razi olmayacagi belirtilmistir.
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3.5.6. “Marka Ismi ve Miisteri Tercihi” Ile Tlgili Degerlendirmeler

Marka Deger Algist :

v

Katilimcilarin 6’s1, miisterilerin marka isminin etkisi ile sirketin rakiplere
kiyasla daha kaliteli hizmet sunacagina inanilacagi, 1’i ise uluslararasi
isletmelerde prosediirlerin ¢ok zaman almasinin ve uyulmasi gereken SOP
‘larin ¢ok fazla olmasinin sonucu olarak, yerli isletmelere gore daha yavas
hizmet saglanabilecegi ifade edilmistir.

Katilimceilarin tamami, miisterilerin, sirketin bilgi ve uzmanligini kendileri ile
paylastig1i yorumunu yapmislardir.

Gortisiilen tiim yoneticiler kurumsal markanin kendileri ile 1yi bir is iliskisi
kurdugunu belirtmislerdir.

Tim katilimeilar, kurumsal markanin satin alinmasi1 ya da regetelenmesinin
miisteriye fayda sagladigina deginmislerdir.

Gortisiilen yoneticilerin hepsi, birlesmis sirketin {iriinlerinin satin alinmasinin
O0denen paraya degecegi yorumunu yapmustir. Bir kisi, hastanin {irlinii satin
almasinda alim giicli ve orijinal-jenerik ayrimi yapabilme bilincinin etkili
oldugunun altin1 ¢izmistir.

Katilimeilar, {irlin grubu ve hastanin alim giicline gore tercih edilebilirligin
degistigini, fakat ¢ogunlukla pazarda en ¢ok tercih edilen iiriinlere sahip
olduklarini belirtmislerdir.

Katilimcilarin 6°s1, birlesme ve satin alma ile tatmin edilmemis tiiketici
ihtiyaglarinin ortaya ¢ikarilmaya c¢alisildigini, 1 kisi birlesmenin tiiketici
ithtiyaclarini ortaya ¢ikarmada etkisi olmadigini ifade etmislerdir.

Birlesme ve satin alma ile tatmin edilmemis tiiketici ihtiyaglarinin ortaya
cikarildigini belirten katilimcilardan 3’1 bu sayede yeni molekiillerin kesfedilip
ele gecirildigini  ve gelistirilerek yeni tedavi alanlar1 yaratildigini
vurgulamiglardir.

Goriisiilen kisilerden 6°s1 birlesme ve satin alma sonrasinda degisime etki
edebilecek etkili miisterilerin marka degeri algisini 6lgmek i¢in 6zel bir ¢alisma

yapilmadigi, rutin ziyaretlerde konunun sorgulandigi ve fikir edinmeye
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calisildig belirtilirken, 1 kisi miisteri marka degeri algisinin 6l¢iimii i¢in pazar
arastirmalar1 yapildig1 6ne siirtilmiistiir.

Miisterinin marka deger algisinin Ol¢limii i¢in 6zel bir ¢alisma yapilmadigini
ifade eden yoneticilerden 2’si, donemsel pazar pay1 dl¢limleri ile miisterinin
yeni olusuma verdigi tepkinin anlasilabilecegini belirtmislerdir.

Katilimcilarin 5’1, miisterilerin iiriin ve hizmet deneyimini en iist diizeye
cikarma konusuna agresif olarak odaklanildigi, Z sirketi ¢calisan1 olan 2 kisinin
ise, ilagc sektoriinde agresif calisma tarzinin dogru olmadigi Dbilgisini
vermislerdir.

Katilimcilarin tamami miisterilerin markalaria verdikleri degerden memnun
olduklarimi1 ifade etmislerdir.

Tim katillmcilar markalarina fazlasiyla AR-GE destegi  verildigini

belirtmislerdir.
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Tablo 1: X Sirketi Yoneticileri Bulgularin Degerlendirilmesi

Yonetici | # Bulgularin Degerlendirilmesi
1 | Birlesme&satin almanin iiriinlerin kalite ve giivenilirligine etkisinin olmadig belirtilmistir.
2 | Birlesme ve satin almanin fiyat iizerine etkisinin olmadig1 vurgulanmistir.
3 | Birlesme ile gergeklesen marka genislemelerinin sirkete etkisinin olumlu oldugu belirtilmistir.
4 | Marka genislemeleri ile algilanan kalitede degisiklik gdzlenmemistir.
5 | Birlesme ile yiiksek miisteri memnuniyeti saglandig ifade edilmistir.
6 | Birlesme ile sirket {iriinlerinin daima ilk tercih oldugu belirtilmistir.
7 | Yeni sirket iiriinlerine kars1 beklentinin birlesme dncesi ile ayn1 oldugu ifade edilmistir.
X1 8 | Birlesme ile saglanan iiriin ¢esitliligi, biitge ve saha kadrosu artiginin olumlu sonuglari vurgulanmistir.
9 | Birlesme ile pazar paymin uzun vadede artmayacagi belirtilmistir.
10 | Birlesme ile yakalanan sinerjinin satis gelirlerini arttirdig ifade edilmistir.
11 | Marka imajinin pazara yeni iriin girigini ve yeni misteri kazanimini kolaylastirdig: belirtilmigtir.
12 | Birlesmenin daha fazla miisteriye ulasarak bilinirligi artirmada firsat olarak goriildiigii 6ne siiriilmiistiir.
13 | Birlesme ile gii¢lii bir marka farkindahigi yakalandig: ifade edilmistir.
14 | Birlesmenin marka isminden kaynaklanan ilave fiyat ortaya ¢ikarmayacag belirtilmistir.
15 | Birlesmenin operasyonel siiregleri hizlandirmadig ifade edilmistir.
1 | Birlesme&satin almanin iiriinlerin kalite ve giivenilirligine etkisinin olmadig belirtilmistir.
2 | Birlesme ve satin almanin fiyat iizerine etkisinin olmadigi vurgulanmustir.
3 | Birlesme ile gergeklesen marka geniglemelerinin sirkete etkisinin olumlu oldugu belirtilmistir.
4 | Marka geniglemeleri ile algilanan kaliteyi arttirdig1 ifade edilmistir.
5 | Birlesme ile yiiksek miigteri memnuniyeti saglandig ifade edilmistir.
6 | Birlesme ile sirket iiriinlerinin daima ilk tercih oldugu belirtilmistir.
7 | Yeni sirket iiriinlerine kars1 beklentinin birlesme dncesi ile ayn1 oldugu ifade edilmistir.
X2 8 | Birlesme ile saglanan iiriin gesitliligi, biitce ve saha kadrosu artiginin olumlu sonuglar vurgulanmistir.
9 | Birlesme ile pazar payinin artacagi belirtilmistir.
10 | Birlesme ile yakalanan sinerjinin satis gelirlerini arttirdig: ifade edilmistir.
11 | Marka imajinin pazara yeni {iriin girisini ve yeni miisteri kazanimini kolaylastirdig: belirtilmistir.
12 | Birlesme ile marka bilinirliginin arttig1 ifade edilmistir.
13 | Birlesme ile giiglii bir marka farkindalig1 yakalandig1 ifade edilmistir.
14 | Marka isminden kaynaklanan ilave fiyatin miimkiin olmadig: ifade edilmistir.
15 | Birlesmenin operasyonel siiregleri hizlandirabilmesinin tam entegrasyon ile saglanabilecegi belirtilmistir.
1 | Birlesme&satin almanin iiriinlerin kalite ve giivenilirligine etkisinin olmadig belirtilmistir.
2 | Birlesme ve satin almanin fiyat {izerine etkisinin olmadig1 vurgulanmigtir.
3 | Birlesme ile gergeklesen marka geniglemelerinin sirkete etkisinin olumlu oldugu belirtilmistir.
4 | Marka genislemeleri ile algilanan kaliteyi arttirdig1 ifade edilmistir.
5 | Miisteri memnuniyeti saglamak i¢in sirketin belirli SOP kurallarina gore hareket edebilecegi belirtilmistir
6 | Birlesme ile sirket iiriinlerinin daima ilk tercih olmadig belirtilmistir.
X3 7 | Yeni sirket iiriinlerine karg1 beklentinin birlesme dncesi ile ayn1 oldugu ifade edilmistir.
8 | Birlesme ile saglanan iiriin gesitliligi, biitce ve saha kadrosu artiginin olumlu sonuglari vurgulanmistir.
9 | Birlesme ile pazar paymin artacagi belirtilmistir.
10 | Birlesme ile yakalanan sinerjinin satig gelirlerini arttirdig1 ifade edilmistir.
11 | Marka imajinin pazara yeni iiriin girisini ve yeni miisteri kazanimini kolaylastirdig: belirtilmistir.
12 | Birlesme ile marka bilinirliginin arttig1 ifade edilmistir.
13 | Birlesme ile giiglii bir marka farkindalig1 yakalandigi ifade edilmistir.
14 | Marka isminden kaynaklanan ilave fiyatin miimkiin olmadig: ifade edilmistir.
15 | Birlesmenin operasyonel siireglerin hizlanmasinda etkili olmayacag belirtilmistir.
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Tablo 2: Y Sirketi Yoneticileri Bulgularin Degerlendirilmesi

Yoneticiler Bulgularin Degerlendirilmesi
1 | Birlesme&satin almanin iiriinlerin kalite ve giivenilirligine etkisinin olmadig belirtilmistir.
2 | Birlesme ve satin almanin fiyat lizerine etkisinin olmadigi vurgulanmustir.
3 | Birlesme ile gergeklesen marka geniglemelerinin sirkete etkisinin olumlu oldugu belirtilmistir.
4 | Marka genislemeleri ile algilanan kaliteyi arttirdig: ifade edilmistir.
5 | Birlesme ile yiiksek miisteri memnuniyeti saglandif ifade edilmistir.
6 | Birlesme ile sirket iiriinlerinin daima ilk tercih olmadig belirtilmigtir.
7 | Yeni sirket iiriinlerine kars1 beklentinin birlesme oncesi ile ayn1 oldugu ifade edilmistir.
Y1 8 | Birlesme ile saglanan iiriin ¢esitliligi, biitce ve saha kadrosu artiginin olumlu sonuglar1 vurgulanmustir.
9 | Birlesme ile pazar paymnin artacagi belirtilmistir.
10 | Birlesme ile yakalanan sinerjinin satig gelirlerini arttirdig: ifade edilmistir.
11 | Marka imajinin pazara yeni iriin girigini ve yeni misteri kazanimini kolaylastirdig: belirtilmistir.
12 | Birlesmenin marka bilinirligini degistirmedigi ifade edilmistir.
13 | Birlesme ile giiglii bir marka farkindahigi yakalandig: ifade edilmistir.
14 | Birlesmenin marka isminden kaynaklanan ilave fiyat ortaya ¢ikarmayacag belirtilmistir.
15 | Birlesmenin operasyonel siiregleri hizla degistirme imkani sagladig: ifade edilmistir.
1 | Birlesme&satin almann iirlinlerin kalite ve giivenilirligine etkisinin olmadig belirtilmistir.
2 | Birlesme ve satin almanin fiyat {izerine etkisinin olmadig1 vurgulanmigtir.
3 | Birlesme ile gergeklesen marka geniglemelerinin sirkete etkisinin olumlu oldugu belirtilmistir.
4 | Marka genislemeleri ile algilanan kaliteyi arttirmadig ifade edilmisgtir.
5 | Birlesme ile yiiksek miigteri memnuniyeti saglandig ifade edilmistir.
6 | Birlesme ile girket iriinlerinin daima ilk tercih olmadig belirtilmistir.
7 | Yeni sirket iiriinlerine karsi beklentinin birlesme 6ncesi ile ayni oldugu ifade edilmistir.
Y2 8 | Birlesme ile saglanan iiriin gesitliligi, biitce ve saha kadrosu artiginin olumlu sonuglar1 vurgulanmigtir.
9 | Birlesme ile pazar paymnin artacagi belirtilmistir.
10 | Birlesme ile yakalanan sinerjinin satig gelirlerini arttirdigi ifade edilmistir.
11 | Marka imajinin pazara yeni {iriin girisini ve yeni miisteri kazanimini kolaylastirdig: belirtilmistir.
12 | Birlesmenin marka bilinirligini degistirmedigi ifade edilmistir.
13 | Birlesme ile giiglii bir marka farkindalig1 yakalandig1 ifade edilmistir.
14 | Marka isminden kaynaklanan ilave fiyatin miimkiin olmadig: ifade edilmistir.
15 | Birlesmenin operasyonel siiregleri hizla degistirme imkani sagladig: ifade edilmistir.
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Tablo 3: Z Sirketi Yoneticileri Bulgularin Degerlendirilmesi

Yoneticiler Bulgularin Degerlendirilmesi
1 | Birlesme&satin almanin iiriinlerin kalite ve giivenilirligine etkisinin olmadig belirtilmistir.
2 | Birlesme ve satin almanin fiyat iizerine etkisinin olmadig1 vurgulanmistir.
3 | Birlesme ile gergeklesen marka geniglemelerinin sirkete etkisinin olumlu oldugu belirtilmistir.
4 | Marka genislemeleri ile algilanan kaliteyi olumlu olarak etkiledigi sdylenmistir.
5 | Birlesme ile yiiksek miisteri memnuniyeti saglandig ifade edilmistir.
6 | Birlesme ile sirket iiriinlerinin daima ilk tercih olmadig belirtilmisgtir.
7 | Yeni sirket iiriinlerine kars1 beklentinin birlesme dncesi ile ayn1 oldugu ifade edilmistir.
Z1 8 | Birlesme ile saglanan iiriin gesitliligi, biitce ve saha kadrosu artiginin olumlu sonuglari vurgulanmistir.
9 | Birlesme ile pazar paymin artacagi belirtilmistir.
10 | Birlesme ile yakalanan sinerjinin satig gelirlerini arttirdig1 ifade edilmistir.
11 | Marka imajinin pazara yeni iriin girigini kolaylastirdig1, yeni miisteri kazanimi saglamadig: belirtilmistir
12 | Birlesmenin daha fazla miisteriye ulasarak bilinirligi arttirdig1 6ne siiriilmiistiir.
13 | Birlesme ile gii¢lii bir marka farkindalig: yakalanamadig: ifade edilmistir.
14 | Birlesmenin marka isminden kaynaklanan ilave fiyat ortaya ¢ikarmayacagi belirtilmistir.
15 | Birlesmenin operasyonel siiregleri tam entegrasyon saglanmasi ile hizlandirabilecegi ifade edilmistir.
1 | Birlesme&satin almanin iiriinlerin kalite ve giivenilirligine etkisinin olmadig belirtilmistir.
2 | Birlesme ve satin almanin fiyat iizerine etkisinin olmadig1 vurgulanmustir.
3 | Birlesme ile gergeklesen marka geniglemelerinin sirkete etkisinin olumlu oldugu belirtilmistir.
4 | Marka geniglemeleri ile algilanan kaliteyi arttirmadig ifade edilmistir.
5 | Birlesme ile yiiksek miigteri memnuniyeti saglandig ifade edilmistir.
6 | Birlesme ile sirket iiriinlerinin daima ilk tercih olmadig belirtilmigtir.
7 | Yeni sirket iiriinlerine kars1 beklentinin birlesme 6ncesi ile ayn1 oldugu ifade edilmistir.
Z2 8 | Birlesme ile saglanan iiriin gesitliligi, biitce ve saha kadrosu artigmim olumlu sonuglar vurgulanmistir.
9 | Birlesme ile pazar payinin artmayacagi belirtilmistir.
10 | Birlesme ile yakalanan sinerjinin satig gelirlerini arttirdigi ifade edilmistir.
11 | Marka imajinin pazara yeni iriin girisini kolaylastirdigi, yeni miisteri kazanimi saglamadig belirtilmistir
12 | Birlesme ile marka bilinirliginin arttig1 ifade edilmistir.
13 | Birlesme ile giiglii bir marka farkindahigi yakalanamadig: ifade edilmistir.
14 | Marka isminden kaynaklanan ilave fiyatin miimkiin olmadig: ifade edilmistir.
15 | Birlesmenin operasyonel siirecleri hizlandirabilmesi i¢in entegrasyon saglanmasi gerektigi belirtilmistir.
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GENEL SONUC VE ONERILER

Gegmiste global pazarinda farkli sebeplerle donem dénem yapilan birlesme ve
satin almalar giiniimiizde de artarak devam etmektedir. Uluslararasi1 pazarlarda rekabet
giicli olan fakat artan rekabet kosullarinda ayakta kalmakta zorlanan sirketler birlesme ve
satin alma yontemini tercih ederek varliklarini siirdiirmeye calismaktadir. Birlesme ve
satin alma yolu ile isletmeler gii¢lerini birlestirerek sinerji yaratma, rekabet giicli
kazanma, daha etkili yonetim kadrolar1 elde etme, yeni pazarlara girme, {iriin portfoytinii
gelistirme, maliyetleri azaltma, finansal rahatlama saglama gibi avantajlar elde
etmektedir. Bu avantajlara ek olarak, isletme yeterli marka imajina sahip degilse, birlesme
ve satin alma sonunda marka imajii da olumlu yonde degistirme firsatin1 yakalamaya
calisabilmektedir.

Gergeklestirilen yar1 yapilandirilmis derinlemesine goriismeler, ilag sektériinde
faaliyet gosteren isletmelerin, giderek daha zorlasan rekabet kosullari, jenerik {iriin tireten
firmalarin ticari kampanyalari, kaliteden 6diin vermeden maliyetleri diisiirme beklentisi,
tirtin portfoyiinii gelistirme firsati, yeni pazarlara girme istegi ve pazarda daha fazla kar
elde ederek ayakta kalma hedefi ile birlesme ve satin almalara yoneldigini géstermistir.
Calismada, birlesme ve satin almalarin hedef marka degerine etkisi algilanan kalite,
marka sadakati ve marka c¢agrisimlari, marka farkindaligi, marka isminden kaynaklanan
ilave fiyat, miisteri ismi ve misteri tercihi faktorleri incelenerek belirlenmeye
calisilmistir. Algilanan kalite Olgiimiinde, fiyat, algilanan marka giiveni, pazar
performansi, rekabet, reklam harcamalari, marka portfoyii ve hiyerarsi gibi unsurlar géz
ontline alinmistir. Marka ¢agrisimlari, marka imaji, benzerlik ve sosyal imaj ile, marka
farkindalig1 ise marka bilinirligi ve marka hatirlama degiskenleri ile Olclilmustiir.
Calismada yar1 yapilandirilmis derinlemesine miilakat yontemi kullanilarak, ilag
sektoriinde birlesme ve satin alma yapmis olan X, Y, Z sirketlerinde gérev yapmakta olan
7 yonetici ile goriisiilerek, marka hedefi ile ilgili beklentilerinin degerlendirmesi
yapilmistir. Bu calismada nihai tiiketiciye gidilememistir. ilag sektériinin kendine 6zg
dinamikleri nedeni ile nihai tiketiciler hedef kitle olmadiklarindan marka degeri ile ilgili
beklentileri incelenememektedir. Bunun yerine isletme yoneticilerinin marka degeri ile

ilgili hedef beklentileri tanimlanmaya ¢aligilmistir.
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Yapilan goriismelerde “algilanan kalite” ile ilgili ulasilan sonuglara gore
gergeklesen goriismelerde, soz konusu X, Y, Z isletmeleri i¢in birlesme dncesinde ve
sonrasinda iiriinlerin  kalitesinin, giivenilirli§inin degismedigi saptanmstir. ilag
sektoriinde Saglik Bakanlig: tarafindan yapilan kontrollerle belirli standartlara uygun
tirlinlerin pazara sunulmasinin miimkiin oldugu ortaya konulmustur. Yapilan ¢alismada,
birlesme ve satin almalar sonucu gergeklesen marka genislemelerinin, olusan sirketlerin
daha fazla miisteriye ulagsmasina, tatmin edilmemis tiiketici ihtiyacinin karsilanmasina ve
ciro artis1 saglanmasma yol agtig1 belirtilerek olumlu bulunmustur. Ayrica, marka

geniglemelerinin algilanan kaliteyi de olumlu olarak etkiledigi sonucuna ulagilmistir.

Ilag sektoriinde fiyatin Saglik Bakanligi tarafindan belirlenmesinden dolay:
birlesme ve satin almadan etkilenmedigi fakat birlesme sonucunda iki sirketin de atil
kaynaklarmin devre dis1 birakilmasi ile maliyetlerin azaltilmasmin saglandigi tespit

edilmistir.

Birlesme sonucu olusan yeni sirket iiriinlerinin sagladigi miisteri memnuniyeti,
calismada fikri alinan yoneticiler tamami tarafindan olumlu bulunmustur. Ayrica,
genellikle sirketlerin miigteri memnuniyeti saglamak i¢in elinden gelen her seyi
yapabilecegi belirlenmistir. Birlesme ve satin alma sonucu olusan sirketlerin ¢ok
giivenilir oldugu, miisteriye daima dogru bilgiler verdigi ve yeni sirket {irlinlerine karsi

beklentinin birlesme dncesi ile ayn1 oldugu tespit edilmistir.

Sektor ortalamasina gore kiyaslandiginda, birlesmeden sonra pazar payi artiginin
g0zlendigi sonucuna ulasilmistir. Birlesme ile yaratilan sinerjiden dolayr ortaya cikan
firsatlarin degerlendirildigi ve bunun da satis gelirini artirdig1 saptanmistir. Basarili ve iyi
planlanmis birlesme ve satin almalarla yeni miisteri artisinin da olabilecegi gézlenmistir.
Birlesme ve satin alma ile iiriin ¢esidi, biitce, saha kadrosunun artiginin saglanmasi

sonucu ile yeni miisteri beklentilerinin hizli bir sekilde karsilandig1 ortaya ¢ikarilmistir.

Edinilen bir baska sonug ise; birlesme ile Tiirkiye’de tiretim tesisine sahip olan
isletmelerin, tiretim hacimlerini hizli bir sekilde degistirebilecegi ve dolayisi ile de

rekabet avantaji saglanabildigidir.
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Gorligmelerde X, Y, Z ‘nin tirlinlerinin yenilik diizeylerinin istiin oldugu, AR-
GE’ye cok onem verildigi tespiti yapilmistir. Birlesmenin bir sonucu olarak iirlin

portfoyiiniin genislemesi ile isletme tirlinlerinin yenilik diizeyinin de arttig1 belirlenmistir.

Calismada, birlesme sonrasinda yogun pazarlama aktivitesi yapilmasinin
gerekliligi ortaya konmustur. Birlesme siirecinde miisterilere verilen mesajlarin tutarli ve
bilimsel oldugu tiim katilimecilar tarafindan ifade edilmistir. Birlesme siirecinde vizyon,
misyon gibi degerlerin tiim sirket genelince ayni sekilde algilanmasimin ve etkin bir
sekilde sirket geneline hedeflenen degerlerin etkin olarak aktariminin yapilmasinin,
sitketin her kademedeki ¢alisaninin ayni duygular1 paylasip ayni hedefe ulagsmasinin
kokli kiiltiirel bir transformasyon gerektirdigi sonucuna ulagilmistir. YOnetim
kadrolarmin yetkinliginin, etkili liderlik yapabilmesinin birlesme ve satin alma siirecinde

kritik bir dneme sahip oldugu tespit edilmistir.

Birlesme sonucu degisen {irlin portfdyii ilizerine yapilan reklam
kampanyalarinin, rakiplerin kendi iiriinleri i¢in yaptiklar1 pazarlama aktivitelerinin yol
actig1 maliyetten yiiksek olmadigi saptanmistir. Kurumsal markanin, portfoydeki tiim

irtin markalari i¢in kapsayici bir semsiye olusturabilmesinin gerekliligi belirtilmistir.

“Marka sadakati” ile ilgili, katilimcilarla yapilan goriismelerden elde edilen
sonuglara gore birlesmenin, tiriinlerin her zaman ilk tercih olmasina neden olmayacagi
net bir bigimde tespit edilmistir. Birlesme ile marka sadakati yaratilmasinin etkisinin

olmadig1 gortilmiistiir.

“Marka ¢agrisimlar:” ile ilgili, katilimcilarla yapilan goriismelerden elde edilen
sonuglar, tanitim faaliyetlerinin pazarda arzu edilen marka imajini olusturdugunu ve
saglam bir itibar kazandirdigimi gostermistir. Marka imajinin pazara yeni iiriin
sunulmasin1 kolaylastirdig1 ve pozitif marka imajinin yeni miisteri kazanimina biiyilik
oranda etkisinin oldugu tespit edilmistir. Birlesme ve satin almalar sonucu olusan
sirketlerin portfoylerinde yer alan iiriinlerin ¢esitliligi, giiclii miisteri sadakati kurulmasi
gibi  faktorlerin  etkisiyle rakiplerden farklilasmanin  miimkiin  olabilecegi
diistiniilmektedir. “Essiz” denilebilecek, rakiplerde olmayan spesifik iiriine sahip olmanin

zorlugu belirtilmistir fakat s6z konusu iiriinlerin sirketler i¢cin ne kadar kritik bir dneme
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sahip oldugu da vurgulanmistir. Caligmada yer alan sirket Grinlerinin regetelenmesinin,

hekimlere ¢evre tarafindan kabullenilmislik hissi saglayacag1 goriisii 6ne ¢cikmustir.

Cogunlukla birlesme sonunda satin alinan sirketin isminin degistigi fakat tirtin
markalarinin ayni kaldig: belirtilmistir. Baz1 birlesme ve satin almalarda, satin alinan
sirketin isminin degigsmedigi de belirtilmistir. Bunun nedeni, satin alan sirketin satin alma
yolu ile birlesme gerceklestirmesindeki en biiylik amacin Tiirkiye pazarina daha kolay
penetre olabilme arzusudur. Bu yiizden, ¢alismada yer alan satin almalardan birinde de,
Tiirkiye pazarinda 97 yildir faaliyet gosteren, dolayisiyla bilinirligi yiiksek satin alinan

sirketin isminin degismemesi stratejik karart alinmastir.

“Marka isminden kaynaklanan ilave fiyat” ile ilgili yoneticilerle yapilan
goriismelerden elde edilen sonuglara gore, ilag sektdriinde fiyatin devlet tarafindan
belirlenmesinin bir sonucu olarak, marka isminden kaynaklanan ilave fiyatin s6z konusu
olamayacag tespit edilmistir. Dolayisiyla, birlesme ve satin almalarin marka isminden
kaynaklanan ilave fiyata hic bir sekilde etkisi yoktur. Ayrica, hastalarin orijinal iiriinleri

tercih etmesinin alim giicii ile baglantili oldugu sonucuna da ulasilmstir.

“Marka ismi ve miisteri tercihi” ile ilgili olarak elde edilen sonuclar,
miisterilerin, marka isminin etkisi ile s6z konusu sirketlerden daha kaliteli hizmet
alabileceklerine inandiklarimi gostermektedir. Pozitif imaja sahip marka isminin satin
alma davranigsin1 olumlu sekilde etkiledigi ifade edilse de, miisterinin alim giicliniin bir
markanin iriinlerini tercih etmede oldukca onemli bir faktér oldugu gdzlenmistir.
Birlesme ve satin almalar, miisterilerde olumlu marka degeri algis1 yaratarak tercihlerini

etkilemeyi bagarabilmektedir.

Birlesmeye konu olan isletmeler global dlgekte faaliyet gosteriyorlarsa, sirket
misyonu olusturma, ¢alisan motivasyonu saglama ve rekabet giicii elde etme amaci ile
iilke bazinda yani yerel olarak stratejilerini gelistirmek zorundadirlar. Kiltirel
entegrasyonun saglanmasi birlesme ve satin almalarin olumlu sonuglar dogurmasi icin

sirketlerin dikkat etmesi gereken oldukga 6nemli bir konudur.

Isletmelerin, yogun rekabet ortaminda varliklarin1 korumak ve siirdiiriilebilirlik

saglamak icin tercih ettigi birlesme ve satin almalar, gliniimiizde pek ¢ok farkli sektdrde
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uygulanmaktadir. Isletmeler bu sekilde birbirlerinin iistiin yonlerinden faydalanmanin
yan1 sira sahip olduklar1 kaynaklari da daha etkin ve verimli kullanma firsati

yakalamaktadirlar.

Yerli ve yabanci ilag sirketleri arasinda bir karsilastirma yapmak gerekirse,
yabanci sirketler arasinda ¢ok derin bir kalite farki oldugunun sdylenemeyecegi fakat
orijinal ile jenerik Urin arasinda biiyiik kalite farkindan bahsedilebilecegi saptanmustir.
Yerli jenerik sirketlerin, tiretimi daha ucuza yapmalarindan dolay1 eczaneye daha yiiksek
oranda iskonto verebildigi, daha cok kar birakabildigi fakat recete agisindan bakildiginda

orijinal Urtinlerin daha ¢ok tercih edildigi sonucuna ulasilmistir.

Calismada satin alma yolu ile ger¢eklesen birlesmelerin isletme performansi
uzerine beklenen etkilerinin goriilme siirecinin uzunluguna yol agan en Onemli
unsurlardan biri, uygulanabilecek tutundurma faaliyetlerinin kisitli olmasidir. Sektoriin
kendine 6zgl dinamikleri gercevesinde nihai tlketici olan hastalara direkt olarak temas
edilebilecek ve satin alma kararlarini etkileyebilecek reklam gibi tutundurma faaliyetleri
yapilmas1 T. C. Saghk Bakanlig tarafindan smirlandirilmistir. Bu noktada markanin
bilinirligi i¢in toplum tarafindan yaygin olarak kullanilan televizyon, radyo, gazete, dergi

gibi araglar ile tanitim yapilamamaktadir.

Gelecek akademik caligmalarda, elde edilen sonuglarin genellestirilebilmesi i¢in
ilag sektoriinde 6rneklem genisletilebilir ya da farkli sektdrlerde de uygulanabilir. Farkli
sektorlerde yapilacak bu caligmalar, birlesme ve satin almalarin hedef marka degeri
tizerindeki etkisinin daha agik bir sekilde ortaya konulmasina yardimci olacaktir. Bu
caligmanin, birlesme ve satin almalarin titizlikle planlanarak gerceklestirilmesinin, tam
entegrasyon olusturulabilmesi i¢in hem miisterilere hem de c¢alisanlara siirecin tiim
evrelerinin acik ve net olarak aktarilmasinin birlesme ve satin almalar sayesinde,
sirketlerin marka degerine olumlu etkide bulunulabilmesinin 6neminin vurgulanmasi

bakimindan is diinyasina katki saglayacag: diisiiniilmektedir.
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EK 1: SORU FORMU

MCil Faaliyet gosterilen pazarlarda marka imajinin gelistirilmesi i¢in neler yapildi?
) Tamtim faaliyetlerinizin, pazarda arzu edilen marka imaj1 ve saglam bir itibar olusturduguna
MCI2 inaniyor musunuz?
X Hirvomen &
g MCI3 Marka imajimizin, pazarda yeni iiriin sunmanizi kolaylastirdigin diisiiniiyor musunuz? Laukkanen
E ) (2014) Wong
? MCI4 Marka imajimizin yeni miisteri elde etmede yardimi oldu mu? & Merrilees
’S" (2007), (2008)
s MCB5 Sirket markanizin iiriin kategorisi olarak diger markalardan farklilagarak siyrildigi sdylenebilir mi? N?;%%.'Zgler
§ Kurumsal markaya ait tiriinlerin diger markalarin tirtinlerinden ¢ok farkli oldugunu disiiniiyor Sweeney :and
MCB6 musunuz? Soutar, (2001)
MCS7 Sirketinizin {iriinlerinin re¢etelenmesi hekimlere ¢evre tarafindan kabullenilmislik hissi saglar mi1?
MCS8 Sirketinizin iiriinlerinin satin alinmasi diger insanlar iizerinde iyi bir izlenim birakir mi?
Uriinler miisteriler tarafindan biliniyor mu ve birlesme&satin almadan sonra bilinirlikte degisiklik
MFB1 oldu mu?
%0 Miisteriler ayni iiriin grubundaki rakiplere kiyasla sirketinizin iriiniini ayirt edebilir mi, markanin
= MFH2 logo ya da sembolii akla gelir mi?
2 Yoo vd.
I MFH3 Miisteriler, iiriinlerin ismini duydugunda akillarina iiriinle ilgili temel dzellikler gelir mi? (2000)
<
g Marka bilinirligini en iist diizeye ¢ikarmak i¢in markanizin adinda, logosunda,sloganinda,
s MFB4 ambalajinda degisiklik yapildi m1?
MFB5 Sirketinizin hedef pazarda giiclii bir marka farkindalig1 olusturdugunu sdyleyebilir misiniz? Nasil?
MS1 Sirkete gii¢lii bir miisteri marka sadakati kurulmus mudur?
= MS2 Sirketin tiriinleri tiiketici tarafindan daima ilk tercih midir?
X
§ Uriinlerinizin, diger sirketlerin ayn1 kategorideki iiriinlerine kiyasla tekrar satin alma sikligim Yoo vd
» MS3 degerlendirir misiniz? '
s (2000)
s Eczanede sirketinizin Giriiniinii bulamayan miisteri jenerik ya da rakip sirketin Giriiniinii satin alir
= | ms4 mi?
Jenerik marka ya da rakip marka sizin truiniiniiz kadar iyi olsa bile yine de tuketici tercihi ne yonde
MS5 olur?
Sirket birlesme&satin alma oncesi ve sonrasi degerlendirildiginde gok kaliteli tiriinler sunmakta
ALK1 midir?
ALK2 Sirket cok giivenilir ve iyi iiretilmis {iriinler sunuyor mu?
ALK3 Sirket mitkemmel 6zelliklere sahip iiriinler sunuyor mu?
ALK4 Sirket birlesme&satin alma sonras1 marka geniglemesinin olumlu oldugunu diisiiniiyor musunuz?
Yoo vd.
ALK5 Marka genislemeleri algilanan kaliteyi nasil etkilemis olabilir? (2000), Rao&
Miisteri beklentisini karsilamak i¢in fiyatin, maliyetin ve kalitenin optimize edildigini diistiniiyor Monroe
2 (1989),
AKF6 musunuz?
2 Helsen&
TM“ Schmittlein
= AKF7 Sizce kalite algis1 hangi diizeyde olustu ve fiyat degisimi olduysa algilanan kaliteyi nasil etkiledi? (;L994),
§ Birlesme ve satin alma sonucunda iiriin fiyatlar1 konusunda degisiklik olduysa bu marka sadakatini Srivastava
B | AKF8 ne sekilde etkiledi? (1994), Jeffrey
< - (1995), Lii ve
Kuo (2016),
AKF9 Birlesme sonucunda miisterilere fiyat firsat: sunmak i¢in iirlinlere yapilan kampanyalar artirildi m? Calik,
Alt k vd.
Birlesmeden sonra satiglarda diisiis yasandiysa bu duruma tepki olarak marka igin pazarlama ?2‘16?3)\/
AKF10 destegini azalttiniz mi?
AKF11 Birlesme ve satin alma iiriiniin kullanim, alig bigimi gibi aligkanliklarim degistirdi mi?
AKF12 Birlesmeden sonra alinan fayda, iiriinlere 6denen fiyatin iizerinde miydi?
AKF13 Uriin profili konsept satis gerektirdi mi?
Yeni sirket tirtinleri miisteri memnuniyeti sagladi mi ve girket, miisteri memnuniyeti i¢in ne
AKG14 gerekiyorsa yapar mi?
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Tiiketici yeni sirketin tiriinleri ile ilgili reklam gordiigiinde verilen bilgilerin ya da sozlerin

AKG15 dogruluguna inanir m?
AKG16 Birlegen sirketin iiriin 6zellikleri ve kalitesi abartilmig ya da gergek dis1 olabilir mi?
AKG17 Yeni girketin ¢ok giivenilir oldugu sdylenebilir mi?
AKG18 Yeni sirket iiriinlerine kars beklenti nceki ile ayni mi?
Sektor ort. gore birlesme&satin alma 6ncesi ve sonrasi agisindan sirketin pazar pay1 degigimini
AKP19 degerlendirir misiniz?
Sektor ort. gore birlesme&satin alma dncesi ve sonrasi agisindan sirketin satig miktarini nasil
AKP20 degerlendirirsiniz?
Sektor ort. gore birlesme&satin alma ncesi ve sonrasi agisindan sirketin satig bilytimesini nasil
AKP21 degerlendirirsiniz?
Sektor ort. gore birlesme&satin alma dncesi ve sonrasi agisindan satis gelirlerinizi nasil
AKP22 degerlendirirsiniz?
Sektor ort. gore sirketin birlesme&satin alma ile yeni miisteri ve pazar pay1 elde etme basarisini
AKP23 degerlendirir misiniz?
Sektor ort. gore sirketin birlesme&satin alma ile yeni miisterilerine yaptigi satislar ve recete sayisi
AKP24 artig gosterdi mi?
Sektor ort. gore sirketin birlesme&satin alma ile yeni miisteri beklentileri hizli bir sekilde
AKP25 karsiland1 ni?
AKR26 Sizce iiriinlerin kalitesi tanimlanan standartlara uygun mu?
Birlesme&satin alma sonucu olusan sirket iiriinlerinin performans kalitesi giivenli sinirlar i¢inde
AKR27 midir?
AKR28 Yeni sirketin miisteri siparislerine daha hizli cevap verme imkani var midir?
AKR29 Sirket tiretim hacmini hizl bir sekilde degistirebilme yetenegine sahip midir?
AKR30 Sirket iiretimde genis bir iiriin yelpazesine sahip midir?
AKR31 Sirket operasyonel siiregleri ve malzeme yonetimini hizla degistirebilme imkanina sahip midir?
AKR32 Sirket dirlinlerinin yenilik diizeyi rekabet acisindan yiiksek midir?
Sizce rakiplerle karsilastirildiginda, sirketin pazarda farkli bir amaci ve pozisyonu oldugu
AKR33 soylenebilir mi?
AKRH34 | Birlesme sonrasi iiriinlerin duyurulmasi ile ilgili yogun bir pazarlama aktivitesi gerceklestirildi mi?
Birlesen sirketlerin pazarlama prog.larmnin birbirleriyle ¢akisan mesajlar gondermedigni, tutarl
AKRH35 | oldugunu diigiiniiyor musunuz?
Kurumsal markay1 i¢eren tiim pazarlama faaliyetleri, vizyon, misyon birlesen sirket geneline etkili
AKRH36 | olarak aktarildi mi?
AKRH37 | Promosyon gesidi ve etkisi agisindan birlesmenin rolii nasil olmugtur?
Birlesme ile iiriin portfoyii tizerine yapilan reklam kamanyalari rakiplerinkine gére daha yiiksek
AKRH38 | maliyete sebep oldu mu?
AKM39 Kurumsal marka, portfoydeki tiim iiriin markalari i¢in kapsayici bir semsiye olusturabildi mi?
AKM40 Iyi diisiiniilmiis ve iyi anlagilmig bir marka hiyerarsisi olusturulabildi mi?
Birlesme sonunda tekrar sekillenen iiriin kategorilerinde yer alan iiriinlerde tiiketiciye sunulan
AKM41 yenilikler nelerdi?
Uriin profili ile tam olarak tatmin edilmemis mevcut tiiketici gereksinimlerinin eslestirilmesi dogru
AKM42 bir gekilde yapildi mi?
s
2
g =
o
2
E, = PP1 Sizce birlesme, marka isminden dogan ilave fiyatin yiikselmesine yol agmig midir?
s £
<8
]
¥
Q Hastalarin, sirket tirinleri igin diger markalara gore daha yiiksek bir fiyat 6demeye razi oldugunu
PP2 diigiiniiyor musunuz?
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Marka Ismi ve Miisteri Tercihi

Sizce miisteriler tarafindan sirketinizin diger rakiplere kiyasla daha kaliteli hizmet sunabilecegine

MIMT1 inanilir mi?
MIMT2 Sizce miisteriler olusan sirketin bilgi ve uzmanligini kendileri ile paylastigini diisiiniir mii?
MIMT3 Miisteriler kurumsal markanin kendileri ile iyi bir ig iliskisi kurdugunu diisiiniir mii?
MIMT4 Kurumsal markanin satin alinmasi ya da recetelenmesi miisteriye fayda saglar mi?
MIMTS Sizce birlesen sirketin {iriinlerini satin almak 6denen paraya deger mi?

Sirketin tiriin kategorileri diisiiniildiigiinde sizce miisteri tarafindan iyi ve mantikli bir satin alma
MIMT6 olarak diisiiniiliir mii?

Ayni {iriin grubundaki markalar arasindan sizin {iriinleriniz disinda farkli bir markanin tercih
MIMT7 edilebilirligi daha fazla midir?

Birlesme&satin alma ile tatmin edilmemis tiiketici ihtiyaglari ortaya ¢ikarilmaya ¢alisildi m1 ya da
MIMTS8 amaglandi mi?

Birlesme sonrasinda degisime etki edebilecek miisterilerden marka degeri algisini 6lgmek igin geri
MIMT9 bildirim alind1 mi1?

Miisterilerin {iriin ve hizmet deneyimini en iist diizeye ¢ikarma konusuna agresif olarak odaklanild:
MIMTI0 | mi?
MIMTI1 | Miisterilerin markaniza verdikleri degerden memnun musunuz?
MIMTI12 | Markaya yeterli AR-GE destegi veriliyor mu?
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