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MARKA YONETIM EKONOMISi: OYUN TEORIK BiR YAKLASIM
Evridiki Kozmaoglu
Ocak, 2014

Marka yonetimi firmalarin stratejik karar alma alaninda 6nemli uygulama
alanlarindan biridir. Marka yonetiminin 6nemi tiiketici tercihlerine etki ederek firma
maksimizasyonuna katki saglamasindan gelmektedir. Giiniimiizde rekabet sartlarinin
daha agir hale gelmesi sebebiyle firmalar siirdiirebilir rekabet avantaji i¢in yeni
yontemlere ihtiya¢ duymustur. Avantajlar yoOniinden “ortak markalama™y1 (co-
branding) diger marka stratejileri ve stratejik isbirliklerinden ayr1 tutmak
gerekmektedir. Ortak markalama en az iki firmanin bir araya gelip belirli bir siire
icin birlikte ya da yeni bir marka altinda siirdiirdiikleri bir marka stratejisi aym
zamanda bir isbirligi ¢esididir. Son yillarda 6nem arz eden ortak markalama
stratejisinde firmalarin nasil karar aldiklari, tiiketicileri nasil etkiledigi ve piyasada
etkinliklerinin ne oldugu yoniinde sorulara cevap aranabilmektedir.

Mikro iktisadin bir alani haline gelen oyun teorisi firmalarin stratejik
durumlarda nasil davranacaklarini analiz etmeye yardimci olmaktadir. Bu baglamda
oyun teorisi firma stratejilerinin ortaya konulmasi ve rekabet analizlerinin yapilmasi
acisindan 6nemli bir aragtir. Oyun teorisi modelleri vasitasiyla ayn1 zamanda ortak
markalamanin davranigsal ve yonetsel yonleri agiklanabilmektedir. Bu calismada
ortak markalama marka stratejisinin ve marka rekabetinin oyun modellerine yer
verilmistir. Rodrigues ve dig. (2009)’un calismasindan hareketle, tezde doganin
rastlantisal olarak karar verdigi ve buna gore talep durumunun degistigi oyun modeli
ortaya konulmus ve buna gore sonuglari tartigilmistir.

Anahtar Kelimeler: marka rekabeti, marka yonetimi, ortak markalama, oyun teorisi,
stratejik isbirligi



ABSTRACT

BRAND MANAGEMENT ECONOMY: A GAME THEORY APPROACH
Evridiki Kozmaoglu

January, 2014

Brand management is one of the significant administration areas in the field
of strategical decision-making of firms. The importance of the brand management
based on from the influence on maximization of the firm by affecting consumers'
choices. Firms have needed to apply new methods for the sustainable competitive
advantage, because the competitive conditions have become more difficult in these
days. "Co-branding™ must be understood separetely to other brand strategies and
strategic alliances in terms of advantages of it. Co-branding is a brand strategy which
is also a sort of cooperation that at least two firms make business combination
together or built a new brand name for a specific period of time. Questions about
how firms make decisions, how they affect consumers and the efficiency in the
market of firms are sought for an answer in the co-branding strategy which becomes
important in recent years.

Game theory which has become an area of microeconomics helps to
analyze the actions of firms in strategical circumstances. In this context, the game
theory is an important instrument in terms of expressing the firms strategies and
making competition analysies. Managerial and behavioural aspects of co-branding
can be explained with game theory models at the same time. In this study the game
theory models of the brand strategy co-branding and brand competition are
examined. The game model in which nature decides randomly and because of that
changes demanding situations is introduced in this thesis based from the study of
Rodrigues et al (2009) and accordingly, the results are discussed.

Keywords: brand competition, brand management, co-branding, game theory,
strategic alliances



ONSOZ

Lisans egitimimi Iletisim Fakiiltesinde tamamladim ve halkla iliskiler,
pazarlama, reklam, medya, markalama gibi dersler disinda aldigim temel ekonomi
dersleri ekonomiye olan ilgimi artirdi. Bu konuda kendimi nasil gelistirebilirim diye
diisiiniirken Yildiz Teknik Universitesinde bulunan iktisat Bilimsel Hazirhgina
bagvurdum ve 1 sene boyunca temel iktisat derslerini alarak iktisatta yiiksek lisans
yapma sansini elde ettim.

Oncelikle yiiksek lisans egitimim boyunca ders aldigim tiim degerli
hocalarima tesekkiir ederim. Kendi alanlarinda donanimli hocalara sahip boyle bir
tiniversitenin boliimiinden mezun oluyor olmam kendi agimdan gurur vericidir.

Yiiksek lisans tezimi lisansta aldigim egitimden bagimsiz olarak hazirlamak
istemedim, dolayisiyla iki alanin kesistigi noktayr ararken bu noktada tez
danigsmanim saym Prof. Dr. Murat Donduran'in yardimlarini esirgeyemem. Tez
yazim siiresince sordugum ve danistigim sorulara verdigi cevaplar ve desteklerinden
dolay1 kendisine tesekkiir ederim.

Hayatim boyunca desteklerini ve sevgilerini hep hissettigim sevgili aileme
cok tesekkiir ederim. Hayatimda varliklariyla bana deger katan tiim insanlara da...

Istanbul, Kasim 2013 Evridiki Kozmaoglu
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1. GIRIS

Kiiresellesme, teknolojinin gelismesi ve piyasalarda artan rekabet insanlarin
tiketimini dolayisiyla firma davramiglarini da etkilemistir. Degisen tiiketici
aliskanliklar1 ve talepler karsisinda firmalar kendi faydalarini maksimize etmek adina
yeni yol arayislarina girmektedirler. Yeniliklere ac¢ik olan, degisime uyum saglayan,
stirdiriilebilir ve giliglii markalar yaratan firmalar rekabet avantajin1 elde ederek

varliklarini sturdiirebilmektedir.

Marka yoOnetimi, TUrettigi iirlin ya da hizmeti giicli bir markaya
dontistiirmek, piyasada rekabet¢i konumunu korumak ve giiclendirmek isteyen
firmalar i¢in 6nem tasir. Bunun i¢in basarili bir marka yOnetimi esastir. Bu siirecte
tilketici odakli stratejiler gelistirilip uygulanarak firmanin ekonomik fayda saglamasi

amagclanmaktadir.

Oyun teorisinin firmalarin karar siireglerine yonelik kullanimi akademik
cevrede incelenen bir konu olmustur ancak oyun teorisinin marka yonetimi ve

pazarlamaya yonelik olan uygulama arastirma ve ¢aligmalar1 yeni ve az sayidadir.

Bu tez calismam oOziinde iletisim bilimiyle iktisat bilimini bir araya
getirerek, sosyal bilimlerin birbirinden beslenmesi ve birbiriyle iliskili olmasi

sebebiyle bu alana katkida bulunulmasi amaglanmastir.
Tez 4 ana boliimden olusmaktadir:

[k béliimde marka ve markaya iliskin kavramlar, marka degerinin dl¢iimii,
markalarin firmalara sagladigi faydalar ve marka yonetim siireci detaylariyla ele

alinmistir.

Ikinci boliimde strateji ve rekabet kavramlari gézden gecirilerek firma
stratejilerine  deginilmistir. ~ Sirket  birlesmelerinden  stratejik  isgbirliklerine

odaklanilarak bir sonraki boliimde anlatilacak olan ortak markalama ile bitirilmistir.

Ucgiincii boliimde ortak markalamaya (co-branding) yer verilmistir. Ortak

markalama literatiirde hem bir marka stratejisi olarak hem de bir stratejik isbirligi



tiiri olarak yer edinmistir. Gliniimiizde mevcut ekonomik ortamda ortak markalama

katma deger iiretmek icin kullanilan 6nemli bir ara¢ haline gelmistir.

Son bolimde oyun teorisine giris yapilarak, gelistirilen bazi oyunlar ve
marka rekabetinin oyun analizi incelenmistir. Son olarak bir 6nceki boliimde genisce
yer verilen ortak markalamanin oyun analizi yapilmistir, bu noktada (Rodrigues,

2009)'in ¢alismasi1 6nem tasir.



2. MARKA YONETIMi

Bu bolimde marka ve markaya iliskin kavramlara, marka degerinin
Olctimii, markanin firmalara sagladig1 faydalar ve son olarak marka yonetim siirecine

iliskin bilgilere yer verilmistir.

2.1 Marka ve Markanin Elemanlar1

Amerikan pazarlama dernegine gore (AMA), markanin tanimi soyle
yapilmistir: "isim, terim, tasarim, sembol ya da bir saticinin iirlin ya da hizmetinin
diger saticilardan farkli kilan herhangi bir 6zellik" (www.marketingpower.com).
Marka iirlin ya da hizmete soyut bir boyut kazandirir ve diger {iiriin veya

hizmetlerden farkli olmasina katki saglamaktadir (Rodrigues, 2009).

Marka kavramini1 daha iyi anlayabilmek adina {iriin ile marka arasindaki
farklardan s6z edilebilir. Uriin, miisterilere bir islem (6deme) karsilig: {iretilen mal
veya sunulan hizmet igin kullanilan genel bir terimdir (Davis, 2011). Bir f{iriin,
isletmenin  rekabet icinde oldugu isletmelere bakilarak kolayca taklit
edilebilmektedir. Ancak, marka isletmenin kendi kurumsal yapist ve kimliginin
sonucu ortaya ¢ikar ve sonsuza kadar kalicilifini siirdiirebilmektedir. Ayrica marka
acisindan fark yaratma, duyulara agiklik, tstiinliik, fark edilirlik ve miilkemmeliyet

gibi nitelikler 6ncelikli 6nem tasimaktadir (Taskin ve Akat, 2008).

Uriin isletmelerde iiretilir; marka ise firmalarin bazi departmanlari tarafinca
yaratilmaktadir. Uriin somuttur, bicimi ve o6zellikleri vardir; marka ise soyuttur,
duygusal bilesenleri vardir ve tiiketici tarafindan algilanan bir seydir. Uriin tiiketiciye

fiziksel yarar saglar; markanin ise bir kimligi vardir (Taskin ve Akat, 2008).

Marka 6z bir ifadeyle tiiketiciye verilen vaattir. Bir marka olusturulmak
istendiginde, pazarlanan {irlin ya da hizmet, hedef kitlenin mutlaka onemli bir
sorununu ¢dzmeli ya da ¢dzmeyi vaat etmelidir. Ozellikle isletmelerin reklam

kampanyalarinda kullandiklar1 mesajlarin igerikleri, bir anlamda isletmenin hedef



kitlesine verdigi vaattir. Ornegin, Coca-Cola reklamlarinda "hayatin gercek tadi"
denmektedir. Bu Coca-Cola markasinin bir vaadidir (Ak, 2006).

Glinlimiizde ve gecmiste Urilin kategorisi ismi haline gelmis marka
orneklerine rastlanmaktadir. Bu ilgili markanin piyasadaki gii¢lii durusundan ya da o
segmentteki bir ilk olmasindan kaynaklanmaktadir. Buna 6rnek olarak Gilette, Jeep,
Google, Uhu, Selpak markalar1 verilebilir. Buradan iyi bir marka iletisimin dahil

oldugu iiriin kategorisi ismini degistirecek giigte olabilecegi goriilmektedir.

1990'lardaki hizli teknolojik gelismelerin ardindan internetin yayginlasip,
ticarete de uygun hale gelmesiyle beraber firmalar, tiiketiciye ulasmak ve {tiriinlerini
satmak i¢in yeni araglara sahip olmuslardir. Internet baglantisi olan her yerden
tilkketiciye ulasabilen firmalarin, yoneticilerine de yeni bir kanal agilmaktadir. Yeni
ticari anlagsmalar sirketlerin uluslararast biliylimelerini arttirmistir. Kiiresellesme
siireciyle beraber engeller ortadan kalkarak, rekabete katilan yarigmacilar artmistir

(Davis, 2011).

Gliniimiizde gii¢lii markalar1 tanimlamak i¢in global markalar bu konuda
onem tagimaktadir. Global markalar cografi penetrasyon ve yerli markalara gore
yayillma durumu daha fazla oldugundan dolayi, tiiketiciler tarafindan daha giiglii
sekilde algilanmaktadir (Steenkamp ve dig. 2003). Giiglii sekilde algilandiklarindan

dolay1 da, ekonomik acidan tiiketiciler daha fazla para 6demeye isteklidirler.

2.1.1 Marka Kimligi ve Marka imaji

Marka imaj1 kavrami goriiniis hakkinda daha fazla diisiince igerirken,
marka olma hakkinda pek fazla diisiince igermemektedir (Taskin ve Akat, 2008).
Genel olarak marka kimligi ve marka imajinin ayni anlama geldigi soylenebilir,
marka imaj1 halk dilinde daha yayginken; marka kimligi akademik dilde daha
yaygindir.

Marka kimligi, bir iirlinlin bi¢iminin goriinen isaretlerinin, reklaminin
renklerinin, ambalajinin ve mesajmin disavurumudur. Tiiketicinin markaya bakis
acisini olusturan kelimelerin, imajlarin, fikirlerin ve bilesenlerin birlikteligidir (Tek,
2004). Marka kimligi kullanici ve marka arasinda bir iligki kurulmasina yardim
etmektedir. Firmalarin marka ismiyle birlikte kullandig1 bazi ¢agrisimlar, sloganlar,

renkler ve logolar, marka kimligi olusturmada kullanilan araglardir (Ozdemir, 2005).



Giicli bir marka kimligi olusturmak igin, marka ve alici arasinda giiclii
baglantilar kurulmalidir. Marka kimligi iki temel marka unsurundan olugsmaktadir.

Bunlar, "marka konumlandirma" ve "marka kisiligi"dir (Taskin ve Akat, 2008).

2.1.1.1. Marka Konumlandirma

Marka konumlandirma, marka kimliginin pusulast gibidir. Marka
konumlandirma sayesinde hedef miisterilerin belleklerinde anlamli ve farkli bir
rekabet¢i pozisyon elde edilmektedir. Bir markayr konumlandirma, o markay1
rakiplerinkinden farkli kilan 6zelliklerini toplama, vurgulama ve sunma ile ilgilidir.
Bunun i¢in Oncelikle iletisim amagclar1 belirlenmeli, slire¢ planlanmali ve

uygulanmalidir (Firlar ve dig., 2000; Wallenklint, 1998).

Firmalar kendi markalarini konumlandirirken, hedef pazarlarinda yer alan
tilketicilerin genel 6zelliklerini, profillerini ve satin alma egilimlerini dikkate almak

durumundadirlar (Torlak ve Ozdemir, 2005).

Bir firma markasin1 hedef pazarda konumlandirmak igin gesitli stratejiler
kullanabilir. Ornegin "y18in pazar konumu stratejisi"yle pazarin tiim boliimlerinde
yer alan tiiketicilere ulasmak hedeflenir. "Nis konumu stratejisi"yle yalnizca kiiglik
ve diger isletmelerin ilgilenmedigi, pazarin bos kalmis bir kism1 hedef olarak segilir.
"Farklilagtirilmis konum stratejisi" de, firmanin sahip oldugu orijinal markada
degisiklikler yapilarak ya da yeni markalar yaratilarak genis bir marka portfoyiiniin
olusturulmasi ve bu yolla pazarin oldukga biiyiik bir boliimiiniin ele gegirilerek riskin

azaltilmasini ifade etmektedir (Taskin ve Akat, 2008).

2.1.1.2. Marka Kisiligi

Marka kisiligi marka ve tiiketici arasinda olusan bag olarak
tanimlanmaktadir. Tiiketicinin bir markay1 tanimlayip ifade edebildigi bir 6zellik
olarak da yorumlanabilir. Marka kisiligi, marka kimliginin olusturulmasinda 6nemli
bir yap1 tasidir. Marka kisiligi, bir marka ile ilintili insan 6zellikleri olarak ifade
edilebilir. Markalar da insanlar gibi kisisel ozelliklere biiriinebilmektedir (Selvi,

2007).

Bir kisiyi tanimlamada kullanilan tiim terimler, bir marka kisiligini
tammlamada da kullanilmaktadir. Ozellikle, bir marka demografik (yas, cinsiyet,

sosyal simif), yasam bicimi (faaliyetler, ilgiler ve fikirler) veya kisilik 6zellikleri



(uyumluluk ,bagimsizlik, disadoniikliik) ile tanimlanabilir (Wallenklint, 1998).
Omegin Body Shop markasi ¢evreye duyarlidir, Harley Davidson serttir, Godiva

sofistikedir, Volvo giivenli bir arabadir gibi.

2.1.2. Marka Denkligi ve Marka Degeri

Literatiirde marka denkligi ve marka degeri kavramlar1 bazen ayn1 anlamda
kullanilmistir. Aslinda ikisi farklidir ve uygulamada daha ¢ok marka degeri kavrami
kullanilmaktadir. Ayrica marka denkligi i¢in bazen "marka 6zvarlig1" ve "marka
ederi" terimleri kullanilmistir. Marka denkligi ise ingilizce 'brand equity'den direk

olarak ¢evrilerek literatiire gecmistir.

Marka denkligi; markanin adi, sembolleri, c¢agrisimlari ve itibarinin
degeridir. Marka degeri ise, marka denkliginin finansal ifadesine denir ve
bilancodaki aktiflerden olusmaktadir (Pickton ve Broderick, 2001). iki kavram da
firmalar agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Eskiden bilangolarda yer alan maddi
varliklar yerini "entellektiiel sermaye", "marka ederi" gibi soyut degerlere
birakmaktadir. Ornegin Coca-Cola'nin piyasa degerinin yaklasik %50'sini, Ford'un
piyasa degerinin yiizde %75'ini, Microsoft'un piyasa degerinin %Z20'sini marka
denkligi olusturmaktadir (Aki, 2005°ten aktaran; Taskin ve Akat, 2008).

"Marka denkligi, marka degerine katki yapan tiiketici esash bir yaklasimdir.
Marka degeri bir markanin satis degerini ifade eden sirket esashi bir kavramdir.
Marka denkligi markanin tiiketiciler i¢in ne anlama geldigini ifade ederken, marka
degeri markanin hedefteki sirket ig¢in anlamini1 temsil eder (Erdil ve Uzun, 2009)."
Boylece marka denkliginin marka degerine katki yapan bir yapida oldugu

sOylenebilmektedir.

Ailawadi'ye goére, marka denkligi markasiz veya diger markali iirlinlere
gore bir markaya daha yiiksek {icret 6demeye istekli olmay1 ifade etmektedir. Bu,
marka denkliginin potansiyel sonuglarindan biridir. Ancak bir markayr almayi
diisinmeyen bir kisinin olmast marka denkliginin olmadigini gdstermez. Aym
sekilde bir markayr satin alan bir kisi de, marka denkliginin oldugunun kaniti
olmayabilir. Ornegin Amerika'daki {iniversite ogrencileri arasinda yapilan bir
aragtirmada Rolex markasinin marka denkligine sahip oldugu ortaya ¢ikmistir.

Ancak aragtirmada kimin Rolex saati satin aldig1 veya alacagi soruldugunda



Ogrencilerden  higbirinin  Rolex markasina sahip olmadigi veya almayi
diistinmedikleri goriilmiistir (Ailawadi ve dig. 2001’den aktaran; Erdil ve Uzun,
2009).

DelVecchio (2000)'e gore giiglii markalar sirketlerine daha iyi ve ucuz
eleman bulma imkani vermektedir. Bu da insan kaynaklarinin maliyetini
diistirmektedir. Dolayisiyla insan kaynagi maliyetindeki bu azalma ile markaya deger
eklenmektedir. Gii¢lii bir marka, biiyiik bir marka denkligine sahiptir. Biiyiik marka
denkligine sahip markalar, daha biiylik marka sadakatine, isim farkindaligina, kalite
algilarina, giiclii marka ¢agrisimlarina ve patent, tescilli marka, kanal iligkileri gibi
diger kaynaklara da daha ¢ok sahip olmaktadirlar. Giiglii marka denkligine sahip bir
marka, degerli bir varliktir. Bir fiyat karsiliginda alinip satilabilmektedir (Kotler ve
dig., 1996).

2.1.2.1. Marka Degerinin Ol¢iimii

Marka degeri firmalara ¢esitli avantajlar saglamaktadir. Yiiksek marka
degeri sadece tiiketici tercihlerini olumlu sekilde etkilemez; ayn1 zamanda firmalar
yiiksek stok doniisiim hizina da sahip olmaktadirlar. Firmanin rekabet¢i konumunu
korumasina ve giiclendirmesine yaramaktadir. Ayrica firmalarin savunmaya dayali
rekabet stratejilerinde ve pazar payi elde etmeye veya arttirmaya yonelik pazarlama
stratejilerinde avantaj saglamaktadir. Bundan dolayr marka degerinin dl¢limii marka
yoneticileri acisindan veya etkin pazarlama stratejileri olusturulmasi i¢in gereklidir

(Pappu ve dig., 2005).

AC Nielsen ve Interbrand® tarafindan gelistirilen marka degeri 6lgiim
caligmalarinda global markalara deger bigmek icin su objektif Olgiimler

kullanilmaktadir (Ozsomer ve Altaras, 2008):
1. tiim pazarlarda markalarin mevcut ulasilabilirligi
2. dig pazarlardaki satig ylizdesi

3. kiiresel diizeyde tiretilenlerin minimum getirisi

! AC Nielsen global pazarlama arastirma sirketi; Interbrand diinyanin 6nde gelen marka danigsmanlik
sirketidir.



Interbrand sirketi her yil www.interbrand.com internet sitesinden diinya
capinda marka degeri en yiiksek olan 100 global sirketi yayinlamaktadir. Diinya
markalarini siralayan Interbrand'in kullandigi kriterler sunlardir (Rodrigues, 2009):

1.  halka agik finansal bilgiler

2. enaz %33.3 olmak suretiyle dis pazarlardaki satis ylizdesi
3. tiiketicilerin genel taninabilirligi

4.  ekonomik anlamda pozitif katma degeri

5. B2B pazarindaki miinhasir karakteri.

2.2 Markalarin Firmalara Sagladig1 Faydalar

Bir marka birgok isleve sahiptir. Marka islevleri, tiiketicilerin markaya
iliskin pazarlama faaliyetlerine kars1 tepki vermelerinde énemli rol oynadiklarindan
dolay1 firmalar i¢in 6nem tasimaktadir. Her seyden oOnce {irlin veya hizmeti
tanimlama islevi bulunmaktadir. Marka, miisterinin {irlin veya hizmeti se¢mesine,
reddetmesine veya tavsiye etmesine imkan tanir. Tiiketiciye mesaj iletir. Saglanan
bilgi, kullanicilarinin stilini, modernligini veya zenginligini dikkate alan ifadeler
icerebilmektedir. Yasal bir 6zelligin bir parcasi olarak da islev gormektedir. Marka
sahibi boylece rakiplere karsi yasal bir koruma elde etmis olmaktadir (Palumbo ve
Herbig, 2000).

Gilinlimiizde iiretim teknolojisindeki gelismeler sonucu iiretim miktari ve
cesidi artmistir. Bunun yani sira, tiiketici sayisi, ihtiyag ve istekleri de paralel olarak
artis gostermektedir. S6z konusu gelismelere ek olarak, bilgi ve iletisim
teknolojilerindeki ilerlemeler, rekabet sartlarim1 daha da agir hale getirmektedir.
Boylece; tiiketicilere, iiriin ya da hizmet satin alma 6ncesinde daha genis bir cesitlilik
imkan1 taninmaktadir. Bu durum hem ulusal hem de uluslararasi pazarlarda
yaganmaktadir. Boyle bir ortamda iiretici ya da saticinin {irlinlinii tanitmaya ve rakip
iiriinlerden ayirt etmeye olan ihtiyac1 daha da artmistir. Iste bu noktada markalar
geleneksel islevlerinin yani sira yeni ve modern islevler de edinerek, genelde
firmalar 6zelde ise firmalarin pazarlama fonksiyonlari agisindan daha da 6nem

kazanmistir (Ozgiil ve Once, 2005).



Markalar iirtin veya hizmete deger katarlar. Bu deger markanin
kullanimindan kazanilan deneyimden kaynaklanmaktadir. Basarili bir markanin,
tilkketiciye belirli nitelikleri gosteren, tiiketicinin dikkatini g¢eken, taninabilir ve
hatirlanabilir bir ismi bulunur. Bu durum firmanin olusturacagi genelde pazarlama
Ozelde tutundurma stratejilerinin etkinligini arttirmaktadir. Basarili markalar mevcut
musterilerin rakip ya da ikame {irlinlere olan egilimini olduk¢a azaltmaktadir.
Geleneksel olarak, pazarlamanin temel amaci bir zamanlar sadece belirli bir grup
yeni miisteriyi etkileyerek satiglar1 arttirmak idi. Ancak pazarlamanin odak noktasi
artitk firmanin mevcut miisteri portfoyiine kaymaktadir. Mevcut miisterinin
korunabilmesi olduk¢a Onemlidir. Ciinkli yeni bir miisteri elde etmek, mevcut

miisteriyi muhafaza etmekten daha maliyetlidir (Palumbo ve Herbig, 2000).

Markalar fiyat istikrarina olumlu etkide bulunur. Marka sahibi olan
firmaya, araci kuruluslarin sik sik fiyat degisikligi yapmamalar1 ve degisik aracilarin
mali farkli fiyatlardan satmamalarini saglamada yardimeci olmaktadir. Markalar
ikame mallar1 yiizinden satis kaybi tehlikesini Onler ve talep yaratmada etkili

olmaktadirlar (Bediik ve dig., 2005).

2.3 Marka Yonetim Siireci

Marka yoOnetimi bir markanin hedeflerine ulasabilmesi ic¢in yapilan
faaliyetlerin tiimiidiir. Gegmisten giiniimiize marka yonetimi siireci ve anlayisinda
pek cok degisiklik s6z konusu olmustur. Bunun temel sebebi tiiketici anlayisi ve
piyasa ortaminin degismesidir. Bu baglamda giiniimiizde marka yonetimi daha

kompleks ve firmalar i¢in daha fazla 6nem arz etmektedir.

Temporal (2011), son otuz yil iginde miisterilerin tepkisine bagli olarak
firmalarin miisteri anlayislarinda nasil degisiklikler yasandigini; tiiketici iligkilerinin
nasil evrildigi ve bu sayede marka yonetimini nasil degistigini bagliklar halinde

ortaya koymustur.

Kitlesel {iiretimin ilk zamanlarinda firmalar halkin ihtiya¢ duyup satin
alacagini diislindiigii trtinler gelistirir ve bu tirlinleri satilacagindan emin bir sekilde
pazara sunmustur. Bu silire¢ boyunca basari kadar basarisizliklar da meydana
gelmistir. Pazarlamacilar tiiketicinin gergekten ne istedigini anlayamamiglar ¢tlinki

durup da tiiketiciye sormay1 akil edememislerdir. Kisa siire i¢cinde pazarlamacilar,



tikketicinin aslinda ne diislindligiine gore hareket etmenin mantikli oldugunu

ogrenmistir (Temporal, 2011).

Ozellikle 1980'lerden sonra biitiin diinya daha fazla marka duyarli hale
gelmistir. Az gelismis ve gelismemis iilkelerde bile biiyilk markalarin varligi ve
tilketicinin bu markalara olan ilgisi yadsinamaz. lyi yaratilan, gelistirilen ve
yonetilen markalar biiylik finansal sonuglara ulasabilmektedir. Bu baglamda
giintimiizde artik "marka degeri"nin biiylik 6nem tasidig1 anlagilmistir. Bu yiizden de
markalar biiyiik meblaglara alinip satilabilmektedir. Bu durum bir firmanin somut
varligmmi sattigi anlamina gelmez, aslinda markanin gelecekte yapacagi satis

potansiyeli satilmistir (Temporal, 2011).

Yaptig1 yatirimlardan 6nemli bir doniis bekleyen firmalarin odaklanmasi
gereken nokta, kurumsal markalarii segtikleri pazar dahilinde giiglendirmek
olmalidir. Bunu yapmanin tek yolu da tiiketiciye olabilecek en iyi marka deneyimini
yagatmaktir. Bu asamada kuvvetli bir marka yOnetimi esastir. 20. yiizyilda
markalama sadece ek bir destek olarak reklam-tanitim araci olarak kullanilmistir.
Ancak giiniimiizde bu isletme yontemi degismistir ve 21. ylizyillda basarili olan
markalara baktigimizda, onlarin marka iizerinden birer vizyon ve misyon
gelistirdigini; bunun firma stratejisi basta olmak iizere diger bir¢ok harekete yon

verdigi goriilmektedir (Temporal, 2011).

Temporal (2011), marka yonetimindeki degisiklikleri su bagliklar altinda

siralamigtir:

- Sektér yerine pazara odaklanmak: Uriin odakli pazarlama yontemi
birakilip, tiiketici odakli pazarlama yontemine gecilmistir. Bu asamada pazar
arastirmasi, miisteri hizmetleri, kalite yOnetimi gibi calisma alanlar1 devreye
girmektedir. Bu durumda marka yoneticileri, yeni iirlin gelistirme siirecine dahil

olmaya baslamaktadir.

- Taktik diistince yerine stratejik diistince: Belli bir sektorde sabit bir
firmayr gelistirmeye yonelik bakis acisindan c¢ikip, degisik sektorlerle ¢oklu
pazarlara girmeye yonelik bakis agisina gegis olmustur. Bu durum marka yonetimini

cok daha stratejik diislinmeye itmistir.

- Yerel pazara odaklanma ve analiz yerine kiiresel pazara odaklanma ve

analiz: Diinya c¢apinda bir marka olabilmek ve pazarlar arasi sinirlar1 asabilmek
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adina firmalar, kiiresel bir bakis a¢is1 kazanmaya baslamislardir. Durum bodyle olunca
marka yonetimi de kiiresel kimlikler ve yerel adaptasyonlar arasindaki dogru dengeyi
tutturmak zorunda kalmistir. Bu trend ayn1 zamanda ortak markalama gibi stratejik

ortakliklar1 beraberinde getirmistir.

- Uriin yénetimi yerine kategori yonetimi: Ozellikle hizli tiiketim
mallarinda, marka yoneticisinin giici saticinin eline ge¢mistir. Yani marka
yoneticileri, saticinin tiiketiciye ne sunmak istedigine bagli olarak ¢aligmak
zorundadir. Rakiplerin durumlarinin siirekli izlenmesi sarttir. Var olan gii¢lii firmalar
hali hazirda bulunan kategorileri genisleyen iiriin cesitleriyle doldurduklari i¢in yeni

kategorilerin olusturulmast 6nemlidir.

- Uriin markalama yerine kurumsal markalama: Uriin markalama dehasi
Procter & Gamble bile kurumsal markalamayi esas almis ve bunu kiiresel bir strateji
haline getirmistir. Son 20 yillik diinya borsa gostergelerine bakildiginda, markali
firmalarin markasiz firmalar1 performans konusunda rahatc¢a geride biraktigi kolayca

goriilmektedir.

- Uriin sorumlulugu yerine miisteri iligkileri sorumlulugu: Firmalar artik
belli bashh miisteri gruplari ile olan iliskilerin sorumlulugunu marka yoneticilerine
vermektedir. Durum bdyle olunca marka yonetimi aslinda miisteri yOnetimi

olmustur.

- Fiziksel marka diinyasi yerine hem sanal hem fiziksel marka diinyasi:
Sanal ortamda markalama fiziksel ortamdakinden farklidir fakat giiniimiiziin olmazsa
olmazidir. Giiglii bir marka yaratmak isteyen marka yoneticilerinin ve firmalarin

cazip bir ¢evrimigi strateji gelistirmeleri sarttir.

- Marka performansi yonetimi yerine marka degeri ve varligi yonetimi:
Giiniimiizde firmalar markalarinin karliligindan ziyade markanin toplam degerini
onemsemektedirler. Marka degerlemesi elbette ki kesin ve gilivenilir bir sonug
vermeyebilir ancak bir markanin kendi mal degerinden ¢ok daha fazla fiyatlarla

satilabiliyor olmasi basli bagina bir meslek alani haline gelmistir.

- Finansal sorumluluk yerine sosyal sorumluluk: Sorumlu olduklari
markalarin finansal performansinin yiikiiyle ugrasanlar, ayrica sosyal sorumluluklar
hususunda bir denge olusturmak icin de ugragmaktadirlar. Bugiin bir¢ok firma

markalarini toplumun ihtiyag¢larini1 gidermek ve sosyal sorunlara bir ¢6ziim getirmek
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adina kullanmaktadir. Ancak bu bazi sorunlar iizerinden para kazanmak demek
degildir. Dogru bir kurumsal sosyal sorumluluk stratejisi markalarin giiven ve

sadakat kazanabilmesi i¢in bir zorunluluktur.

Yukarida anlatilanlardan marka yonetiminin artitk hi¢ olmadigr kadar
dinamik ve karmasik bir fonksiyon haline geldigi sonucu ¢ikmaktadir. Artik firmalar
icin zorluk, yoneticilerinde beceri ve tecriibenin dogru karisimini elde edebilmektir.
Yoneticiler iginse artik odak noktasi, marka denkligi ve degerinin kaynagi olan

tiiketici olmalidir (Temporal, 2011)

Markay1 yonetmek etkili iletisim kanal ve araglarim1 kullanmay1 gerektirir.
Reklam, halkla iliskiler, ¢esitli tutundurma faaliyetleri marka iletisimini
gerceklestirmenin yollarindandir. Bu baglamda "biitlinlesik pazarlama iletisimi"
onem tasimaktadir ¢iinkii bu yaklasimla hedeflenen tiiketici gruplarina ulasilabilecek

en iyi medya ve medya igerigi tanimlanmaktadir.

Internetin ve akilli telefon, tablet gibi teknolojik araclarm kullanimimin
yayginlagsmasiyla beraber giiniimiizde "dijital pazarlama"nin Onemi gitgide
artmaktadir. Artik tiiketiciler kullandig1 iirin ya da aldigi hizmet hakkinda aninda
begeni veya sikayetini sanal ortamlarda ifade edebilmektedir. Bu noktada firmalarin

dijital diinyada da marka yonetimini elden birakmamalar1 6nem tasimaktadir.

2.3.1 Marka Rekabeti

Pazar rekabetinin artmasi, bilim ve teknolojinin gelismesiyle beraber
firmalar arasi rekabet {iriin ve fiyat rekabetinden giderek bir 'marka rekabeti'ne
dontigmiistiir. Marka rekabeti psikolojik hisleri, iirliniin kattig1 degeri, kaliteyi,
hizmeti, yonetimi, stratejiyi, teknolojiyi ve daha pek cok seyi igcermektedir. Marka
rekabetinin amaci miisterileri tatmin ederek bir baglilik olusturmayr maksimize
etmektir. Marka rekabetinin 6ziinde maksimum pazar paylagimini maksimize etmek

ve miisteriyi tatmin ederek ekonomik fayda saglamak vardir (Hu ve dig., 2010).

Hu ve dig. (2010)'ye gore marka rekabetinin bileseninde birbiriyle ilintili su

bes unsur bulunmaktadir:

1. Uriin rekabeti: Marka, iiriiniin bir tanimlayis bi¢imidir. Marka, {iriiniin

kendisini yani kalitesini, performansini, fiyatin1 yansitmaktadir.
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2. Bilim ve teknoloji rekabeti: Uriinlerin ortalama yasam dongii siiresi
kisalmistir ve piyasaya eskisinden daha hizli ve kolay yeni {iriin
cikabilmektedir. Rekabette kalici bir konum elde edebilmek igin ise bilim ve

teknolojinin giiciinii kullanmak gerekmektedir.

3. Pazarlama rekabeti: Gelencksel pazarlama ne miktarda iiriin satildigi ve
pazar payi ile ilgilenmekteydi. Giiniimiiz modern pazarlamada ise bunlarin
tizerine misteri iligkileri, bilgi sistem yOnetimi gibi pek ¢ok unsur
eklenmistir. Pazarlama stratejisinin 6zii de marka degerini arttirmaya yonelik

calismalar yapmasi yatmaktadir.

4. Hizmet rekabeti: Giiniimiizde hizmet kalitesi ve siireci marka rekabetinin
Oonemli bir stratejisi halini almistir. Satis sonrasi hizmet, teknoloji hizmetleri

gibi 6rnekler verilebilir.

5. Kanal rekabeti: Kanallar vasitasiyla daha ¢ok miisteri kaynagina ulagsmak ve
bu kanallar yoluyla markayr iyi tanimlamak, pazarlamak gerekmektedir.

Pazarlamanin dérdiincii P?’sini olusturan kanal, markanin gelisimi i¢in sarttir.

Hu ve dig. (2010), homojen diriinlerin farklilagtirma, markanin temel
degerleriyle pazarlama ve kanalin yayilma rekabet stratejilerinden bahsetmektedir.
Homojen iiriin rekabetine 6rnek olarak Coca-Cola ve Pepsi markalart verilebilir. Bu
tir homojen irlinlerde satislart arttirmak adina fiyat baz alinarak strateji
uygulanabilir ancak fiyat1 diisirmek tiiketici i¢in iyi goziikse de iireticiler i¢in zarar
anlamina gelebilmektedir. Bundan dolayr bu firmalar marka tanimlamalarinda
farkhilik yaratmayi segmektedirler. Ciinkii tiiketiciler {irlinii satin alirken, iirliniin
marka algisindan etkilenirler. Ornegin, Pepsi daha ¢ok 6grenci tiiketici gruplarina
yonelik pazarlama aktiviteleri diizenlerken Coca-Cola daha c¢ok kitlelere ve beyaz

yakaya hitap etmektedir.

Ikinci olarak eger firmalar rekabetci avantaji elde etmek istiyorlarsa
markalarinin kendi temel degerlerini yaratmalilardir. Ornegin Motorola ve Nokia
firmalar tiiketicilere farkli marka degerleri yaratarak tirlinlerini sunmustur. Motorola
intelligence everywhere' sloganiyla teknolojik inovasyona hitap ederek o yondeki
tiiketicileri kendisine ¢ekerken Nokia 'connecting people' iiriinlerinin kullanilabilirlik

amacina yonelik atifta bulunmaktadir (Hu ve dig., 2010). Son olarak, McDonalds

2 Pazarlamanin 4 P'si sunlardir: Product, Price, Promotion, Place.
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bulunan yerlerde metreler uzaklikta Burger King'in bulunmasi, bu firmalarin
yayilmact kanal stratejisi izleyerek beraber biiyliylip kendilerini gelistirdikleri

anlamina gelmektedir.

2.3.2 Marka Stratejileri

Markalama stratejisi; marka adi, logo, renk, karakter vb. gibi marka
unsurlarinin hangi kategorilerde kullanilmasi veya kullanilmamasi gerektigi yoniinde
karar alinmasidir. Diger bir deyisle, yeni iirlinlere; yeni, mevcut veya birlesik

markalarin uygulanmasina markalama stratejisi araciligi ile karar verilir (Tosun,

2010).

Bir marka stratejisi ihtiyaclar ve basar1 ihtimalleri g6z Oniinde
bulundurularak dikkatle olusturulmalidir. Yapilanmamig veya tam oturmamis
markalara sahip olan firmalar sifirdan marka gelistirir gibi, markalarina tekrar
odaklanmalar1 gerekir. Marka stratejisi, giiclii bir misyon, konumlandirma, marka

vaadi ve deger sunumu gelistirmekten ibarettir (Kotler ve Pfoertsch, 2010).

Markalama stratejileri sunlardir (Tosun, 2010):

2.3.2.1. Marka Esnetme ve Kiiciiltme Stratejisi

Marka esnetme ve kiiciiltme stratejisi temel markalama stratejileridir ve
diger stratejilere kilavuzluk etmektedir. Ilk asamada esnetme veya Kkiigiiltme
stratejilerinden birine karar verdikten sonra marka genisletme, ¢oklu markalama ve
ortak markalama stratejilerinden birine veya birkagina karar verilmektedir. Mevcut
portfolyoya yeni iriin ve markalarin eklenmesi ancak portfolyodan higbir iiriin-
markanin ¢ikarilmamasi "marka esnetme" stratejisidir. Portfolyonun daraltmasi da
"marka kiigiiltme" stratejisi olarak adlandirilmaktadir. Marka kiigiiltme stratejisinin
amaci, degeri ylikseltmek veya korumak i¢in portfolyodan gereksiz hale gelen bazi

marka ve Uriinleri ayiklamaktir.

2.3.2.2. Marka Genisletme Stratejisi

Marka genisletme stratejisi basarili bir marka isminin yeni bir iiriin
kategorisinde yeni veya degistirilmis bir {irlin i¢in kullanimi1 anlamina gelmektedir.
Marka genislemesi esnasinda yeni bir {irlin pazara sunulurken mevcut markanin adi

kullanilmaktadir. Ornegin Harley Davidson markasini motosikletten giyime dogru
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yaparak koklii bir degisim yaklasimini benimsemistir. Marka genislemesiyle yatirim
maliyetleri Onemli oOlgiide azalmaktadir ve markanin biiyiimesine katki
saglamaktadir. Ayrica marka yeni iriinler arz ettigi takdirde var olan imajini
saglamlastirmakta ve giliciinli arttirmaktadir. Ciinkii bir markanin birden fazla iiriinii

semsiyesi altinda toplanmas1 onun giiciiniin gostergesidir.

2.3.2.3. Coklu Markalama Stratejisi

Coklu markalama stratejisi bir kurum tarafindan bir iiriin kategorisine
Onerilen marka ya da alt markalarin sayisi isletmenin markalama stratejisinin
derinligi olarak adlandirilmaktadir. Kullanilacak markalara ait {irlin hatlarinin ve
kategorilerin nicel ve nitel 6zellikleri, farkli markalar arasindaki uyum ve isbirligi
potansiyeli, farkli pazar boliimleri arasinda olusabilecek sinerji vb. ¢oklu markalama
stratejisine yon vermektedir. Coklu markalama dogrultusunda alt markalama
uygulandig: takdirde, alt markalarin imajinin, ana marka imajiyla Grtlismesi onemli

bir konudur.

2.3.2.4. Ortak Markalama Stratejisi

Ortak markalama stratejisi en az iki farkli markanin birbiriyle baglantili
duruma gelerek stratejik isbirligi i¢cinde bulunmasidir. Ortak markalamanin gesitleri

mevcuttur ve bu konuya 4. boliimde ayrintili olarak yer verilmistir.
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3. STRATEJI, REKABET, SIRKET BIRLESMELERI

Bu boliimde strateji ve rekabet kavramlar1 agiklandiktan sonra rekabette
firma stratejilerine deginilmistir. Son olarak sirket birlesmelerine ve onun bir ¢esidi

sayilan stratejik isbirliklerine yer verilmistir.

3.1 Strateji ve Rekabet Kavramlari

Strateji kavramu ilk olarak askeri bir terim olarak ortaya ¢ikmistir. Eski
zamanlardan beri ordu kumandalar1 ve onlarin kullandiklar: stratejiler hakkinda ¢ok
fazla sey sOylenmistir. Strateji kavrami koken olarak general anlamina gelen
Yunanca ‘stratigos’ kelimesinden gelmektedir. Giiniimiizde kullanilan strateji
teriminin anlamina benzer ilk terimlerin, Yunanlar ve Romalilar tarafindan kaleme

alindiklar1 bilinmektedir (Shimizu ve dig., 2006).

Strateji kavramina iligkin olarak iizerinde mutabik kalinan bir tanimlama
bulunmamaktadir. Bu sorun strateji kavraminin giliniimiizde farkli alanlarda
kullanilmasindan kaynaklanmaktadir. Oyun teorisi g¢ercevesinde iktisat biliminde
strateji, oyuncularin akla gelebilecek her tiirlii durum karsisinda nasil hareket

edeceklerini ortaya koyan oyun plani olarak tanimlanmaktadir (Tiirkan, 2001).

Mintzberg (1987), stratejiyi bes farkli kategoride degerlendirmistir. Ona

gore stratejinin 5 P%si bulunmaktadir:

1. Plan: Strateji bilingli olarak yapilan amaca yonelik bir dizi eylemleri
kapsamaktadir, 'plan' da ilgili durumla basa ¢ikmak i¢in bu duruma
kilavuzluk etmektedir. Bu agamada hangi amaca, nasil, ne zaman ve hangi

yontemlere basvurulacagi ortaya konmaktadir.

2. Hile-Sasirtma: Burada rakibi alt etmek amaciyla spesifik bir manevra

gerceklestirilebilir; 6rnegin rakibi sasirtacak bir mesaj yollanabilir.

3. Oriintii: Planlanan modelin stratejisi gerceklestirilmektedir. Bu asamada

birbirini izleyen ve tamamlayan eylemler goriilmektedir.

® Plan, Plot, Pattern, Position, Perspective.
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4. Konumlama: i¢ ve dis baglam arasindaki yani organizasyon ile ¢evre-ortam
arasindaki arabulucuk giici ya da eslesmeyle, ¢evrede bir yere yerlesip

konuslanmaktir.

5. Perspektif: Strateji bir bakis agisidir. Burada bireylerin ortak diistince ya da
davranigta birlestigi kolektif diisiincenin alanina girilmektedir. Bu da firmada
sO6z sahibi olanlarin ¢evrelerini nasil gordiiiine ve gelisen olaylar1 nasil

yorumladigina bagli olan perspektifi icermektedir.

Stratejiye duyulan gereksinim aslinda rekabetin varligina baghdir.
Stratejinin rekabet ile iligkisinin daha iyi anlagilabilmesi ig¢in bir doga ilkesi
aciklanabilir. Dogada tiirler arasinda yasamlarini siirdiirebilmek igin siirekli bir
rekabet s6z konusudur. Tiirlerde meydana gelen rassal degisimlerin ¢evreye farkli bir
sekilde uyum gosterecekleri bir gercektir. Bu tiirlerin i¢cinden ¢evre sartlarina en iyi
uyum saglayan tiir yada tiirler hayatta kalmaktadir. Ayni tiiriin canlhilart siirh
kaynaklar1 olan bir ¢evrede bagka canlilardan izole edilerek yasama birakildiginda
hicbirinin hayatta kalamadigi tespit edilmistir. Ancak, farkli tiirlerden canlilar
oldugunda yasamini devam ettirme miimkiin olmaktadir. Baska bir deyisle, rekabet
eden iki tlirlin ayni ¢evrede yasamini siirdiirmeleri miimkiin degildir. Cevre,
kaynaklar acisindan ne kadar zenginse, o kadar fazla tiir olacak ve o kadar da fazla
rekabet olacaktir. Dogada oldugu gibi is ¢evresinde de ayni1 pazarda benzer sekilde
rekabet eden firmalarin varliklarint siirdiirmeleri miimkiin degildir. Bu durum

stratejinin firmalar agisindan 6nemini bir kez daha vurgulamaktadir (Shimizu ve dig.,

2006).

Rekabetin fazla islenmedigi Klasik lktisat teorisinde rekabet, varligi
sezgisel olarak algillanan bir kavram olarak tanimlanmigtir. Liberal iktisadin
kurucularindan birisi olan A. Smith rekabeti, yarismadaki taraflarin davranislarina
benzetmis ve rekabetin mal miktarinin sinirli olmasindan kaynaklandigini iddia
etmistir. Rekabeti firmalarin piyasadaki degisikliklere uyum saglamada bir arag
olarak goren Smith'e gore, girisimcilerin kar elde etmek amaciyla digerlerinin
faaliyetlerini zorlastirmadir. Modern iktisat biliminin Onciilerinden olan Stigler ise
rekabeti, her bir alicinin sonsuz miktarda talep ile karsilastigi piyasa olarak

tanimlamustir (Coban, 2003).

Rekabet bir piyasada saticilarin birbirleri aleyhine daha fazla miisteri

cekerek mal ve hizmet satiglarini, dolayisiyla karlarimi artirmak igin aralarinda
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giristikleri yaris olarak tanimlanabilir. Piyasada var olan rekabet, yenilikleri ve
teknolojik gelismeleri uyararak daha kaliteli ve daha diigiik maliyetli ya da tamamen
yeni mallarin {retilmesine olanak saglamaktadir. O bakimdan rekabet ekonomiye
dinamizm kazandiran temel faktorlerden birisidir. Ayrica rekabetin "iyi niyet"
kurallarina aykiri olmamasi i¢in ulusal yasalarda belirli diizenlemeler yapilmaktadir

(http://rekabet.nedir.com).

Iktisat teorisinde piyasalar, rekabet derecelerine gore smiflandirilir.
Monopolde tek bir satict firma vardir, dolayisiyla rekabet sifirdir. Monopolden
diiopol, oligopol ve monopolcii rekabet piyasalarma dogru gegildikge rekabet
derecesi artmakta ve tam rekabet piyasasinda en yiiksek noktaya ulagsmaktadir

(http://rekabet.nedir.com).

Porter (2008)'e gore bir sektordeki rekabetin durumu bes temel rekabet
giicline baghdir. Bu giiclerin kolektif giicii, kar potansiyelinin yatirilmis sermayenin
uzun vadeli getirisi ile 6l¢tildiigl, sektordeki nihai kar1 belirler. Bunlar; pazara giris,
ikame tirlin riski, alicilarin pazarlik giicii, tedarikg¢ilerin pazarlik giici ve mevcut

rakipler arasindaki rekabettir.

Rekabet cercevesinde firma davranis ve stratejilerinde meydana gelen
degisimler, yonetim ve firma alanlarinda yeni diizenlemelerin yapilmasin
gerektirmektedir. S6z konusu diizenlemeler, piyasalarin globallesmesi ve firmalarin
uluslararasilasmasina bagli olarak daha da 6nem kazanmaktadir. Bu baglamda firma
stratejileri maliyet, kapasite, Ar-Ge, fiyat, tiretim, promosyon (tanitim) veya satis

yonetimi gibi alanlara yogunlasmaktadir (Coban, 2003).

3.2. Rekabette Firma Stratejileri

Firmalarin =~ rekabet  dstiinliiglini  ve  karlilbiklarmi  artirmada
uygulayabilecekleri ¢ok sayida strateji secenegi soz konusudur. Bu stratejiler
zamana, firmanin kosullari, rakiplerin kosullari, endiistri kosullarina ve diger makro
cevre kosullarma gore degisiklik gosterebilmektedir. Stratejiler fiyat {izerinden
olabilecegi gibi fiyat dis1 degiskenler lizerinden de sekillenebilmektedir. Stratejilerin
yapisi saldirgan, savunmaci veya bunlarin farkli kombinasyonlar1 seklinde olabilir

(Saridogan, 2010).
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Firmalarin rekabet istlinliiklerini ve karliliklarim1 artirmalar siirecinde,
kendilerinin uyguladiklar1 stratejilerin etkinligi onemli oldugu kadar, rakiplerinin
uyguladiklari stratejileri de tahmin edip ona goére davranmalari nihai basariyi
etkileyecektir. Bu karsilikli stratejik miicadele, oyun teorisi alaninda oldukca
gelismis bir teori ve pratik uygulama alanina sahiptir. Firmalarin bu anlamda
rakiplerinin oyunlarini, stratejilerini de géz Oniine alarak strateji-taktik gelistirmeleri
ve uygulamalarinin her bir adiminda bu dinamik karsilikli stratejik iliskiler takip
edilmelidir. Rakibin stratejisine fark atacak stratejiler gelistirilmeli ve
uygulanmalidir. Rakiplerin stratejileri ve amaclari iyi bir sekilde takip edilip tahmin
edilmeli; rekabet Ustiinliigiinii ve karliligi korumak gelistirmek icin fark yaratacak

stratejiler gelistirilmelidir (Saridogan, 2010).

Firmalarin rekabet iistiinligli ve karliligim yiikseltmelerine etki eden pek
cok degisken s6z konusudur. Ancak hi¢bir degisken rakiplerin tiim stratejilerini ve
taktiklerini, bilim Ar-Ge temelli yiiksek katma deger igeren ve rakiplerine fark atan
teknolojik inovasyonlar kadar etkili bir stratejik rekabet aract olamaz. Bu
inovasyonlar firmaya, maliyet liderligi, iiriin farklilastirmasi ve yiiksek katma deger
icermesi sebebiyle yiiksek kar oranlari sunabilir. Bu sebeple giiniimiizde gerek
mikroekonomi gerek makroekonomi diizeyde kiiresel rekabetin anahtar faktor;

bilim-teknoloji inovasyon temelli stratejik rekabettir (Saridogan, 2010).

3.2.1 Porter'm Ug Genel Stratejisi

Rekabet stratejisi bir sektdrde savunulabilir bir konum elde etmek, rekabet
giicleriyle basarili bir sekilde basa ¢ikmak ve bdylece firmanin biiyiik bir yatirim
getirisi elde etmesi igin saldirgan veya savunmaci eylemlerde bulunmasidir. Bu
amagla firmalar birgok farkli yaklasim kesfetmislerdir. Belirli bir firma i¢in en iyi
strateji, onun Ozgiil kosullarin1 yansitan, tamamen benzersiz bir yapidir. Michael
Porter, en genel diizeyde, uzun vadede savunulabilir bir konum yaratmak ve bir
sektordeki rakipleri devre dis1 birakmak i¢in kendi iginde tutarli ti¢ genel stratejiyi

ortaya koymaktadir (Porter, 2008):
1. Toplam Maliyet Liderligi

Maliyet liderligi, verimli 6lgekte faal tesislerin kurulmasini, deneyimlerden

giiclii maliyet diisiislerinin elde edilmesini, sik1 maliyet ve genel giderler kontroliinii,
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kii¢iik miisteri hesaplarindan kagiilmasini1 ve Ar-Ge, servis, satis giicii, reklamlar vs.

gibi alanlarda maliyetlerin en aza indirilmesidir.
2. Farkhlastirma

Ikinci genel strateji olan farklilastirma, firmanin sundugu iiriin veya hizmeti
farklilagtirarak, tiim sektorde benzersiz olarak kabul edilen bir sey yaratmak

anlamina gelmektedir.
3. Odaklanma

En son genel strateji spesifik bir alic1 grubu, tiriin yelpazesinin bir kesiti
veya cografi pazar lizerine odaklanmaktir. Odaklanma stratejisinin tamamu, belirli bir

hedefe ¢ok iyi bir sekilde hizmet vermek iizerine kuruludur.

3.2.2 Diger Siiflandirmalar

Porter'm bir Onceki baglikta belirtilen {i¢ genel stratejisinin yani sira

literatiirde pek ¢ok sayida firma veya rekabet stratejisi ortaya konulmustur.

S6z konusu stratejiler orglitsel firma alani, girisimci hedefleri, islevsel
gorev alan1 ve davranigsal eylem parametreleri gibi isimlerle anilmaktadir. Amaglar
dogrultusunda arastirmaci s6z konusu stratejilerden birini veya birkagini tercih
ederek yeni firma stratejileri gelistirebilecektir (Coban, 2003). Asagida firma

stratejilerinin bazilar1 kisaca anlatilmustir.

Firmalarin organizasyonel yapisi agisindan stratejiler firma-ici ve firma-disi
stratejiler olarak ikiye ayrilmaktadir. Fonksiyonel agidan firmalarin en 6nemli amaci
deger zincirini saglamasidir. Bunun i¢in de birincil faaliyet alaninda; yatirim, tedarik,
iiretim, Ar-Ge ve pazarlama stratejileri yer almaktadir. ikincil faaliyet alaninda ise
finansman, personel gelistirme ve organizasyonel stratejiler yer almaktadir (Coban,
2003).

Piyasa davranislar acisindan firmalar piyasa yapisi icerisindeki gelismelere
gore saldirgan, savunmaci veya isbirlik¢i strateji izleyebilmektedirler. Zamansal
olarak da oncii ya da takipgi stratejisini uygulamaya koyabilmektedirler (Coban,

2003).

Piyasalarin cazibesi ve rekabet avantajlari ¢ercevesinde ele alinan stratejiler

McKinsey tarafindan gelistirilen "Piyasa Cazibesi - Rekabet Avantaji" baglig altinda
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siniflandirilmaktadir. Buna gore, rekabet avantaji ve piyasa cazibesine bagli olarak
firmalar faaliyet alanlarini genisleterek, rekabetten kaynaklanan tehdit ve firsatlari
azaltabilmektedirler. S6z konusu uzun vadeli firma amaclarinda yer alan stratejiler,
bliylime (yatirim yapma) stratejisi, stabilizasyon ve kiigiilme (yatirim yapmama)

stratejileridir (Coban, 2003).

3.3 Sirket Birlesmeleri

“Sirket birlesmeleri, iki ya da daha fazla isletmenin, biiyiime amaciyla
faaliyetlerinin ekonomik ve hukuksal agidan tek bir birlik haline getirmesi veya
isbirligine gitmeleridir” (Akay, 1997). Birlesmede temel neden biiyiime olmakla
birlikte biliylime gergeklestirilirken baska amacglara da ulasilmaktadir. Birlesme
sonucunda ulasilan ekonomik gii¢, birlesen firmalarin ekonomik varliklarinin tek tek
toplamindan daha yiiksektir. Diger bir ifadeyle tek tek firmalarin iretim, yatirim ve
pazarlama giiclerinden daha biiyiik bir deger ortaya ¢ikmaktadir. "Sinerji" etkisiyle
aciklanan bu durum biitiiniin kendisini olusturan pargalarin toplamindan daha yiiksek

bir degere sahip olacagini ifade etmektedir (Berk, 2010).

Diinyada ilk yogun birlesme donemi 20. yiizyilin baslarinda
gerceklesmistir. Daha sonra da 1920 yillarinda, 1967'den 1969'a, 1980'den de
giiniimiize yogun birlesme dénemlerine tanik olunmustur. Ozellikle II. Diinya Savasi
sonrast iktisadi ve sosyal sartlarin hizla degismesi, fiyatlarin ve karlarin artmasi,
firmalar1 sonuclarin daha c¢abuk alindigi digsal biiyiimeye 6zellikle de birlesmeye
yoneltmistir. Giinlimiizde kiiresellesme donemiyle de beraber diinyada birlesmeler
sadece ulusal boyutta degil uluslararast boyutlarda da gerg¢eklesmektedir (Akay,
1997).

Sirketleri birlesmeye yonelten pek c¢ok neden sayilabilmektedir. Biiyiik
Olcekte faaliyette bulunmanin sagladigi yararlardan biri 6lcek ekonomilerinden
faydalanmaktir, diger kosullar ayni kalmak tizere firma karmin artmasma katki
saglamaktadir. Birlesme yoluyla pazarlama, finans, uluslararasi islemler alaninda
ihtiya¢ duyulan deneyimli ve bilgili yoneticiler isletmeye kazandirilabilmektedir.
Firmalarin igsel biliylimeye gore digsal biiylime, -ki bu sirket birlesmesini ifade eder-
daha az masraf gerektirmektedir. Hizla biiyliyen firmalar bliylime i¢in gerekli olan
likit finansal kaynaklar1 birlesme yoluyla likiditesi yiiksek firmalardan

saglayabilirler. Ayrica vergi avantajlarindan faydalanma ¢ogu birlesmenin en 6nemli
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nedeni olabilmektedir. Firmalar patent, lisans gibi degerli sinai haklara, onlara sahip
diger firmalar1 satin alarak ya da birleserek sahip olabilmektedirler. Ayni endiistri
alaninda faaliyet goOsteren firmalar arasinda yapilacak birlesmeler, rekabetin

azaltilmasi ag¢isindan 6nem tasimaktadir (Akay, 1997).

Ortaklik iligkilerin kurulmasi iki ya da daha fazla sirketin belirli bir amaci
basarmak ya da ortak is hedeflerine ulasmak i¢in birlikte ¢alismasidir. Ortaklik
girisimleri stratejik ortaklik, ¢apraz lisanslama, marka birlesmesi ve teknoloji transfer

anlagsmalar1 seklinde olabilir (Sherman, 2004).

Sirket birlesmeleri yatay, dikey ya da karma sekilde olabilir. Yatay
birlesmelerde ayni is kolunda faaliyet gosteren firmalar birlesmektedir. Bu tiir
birlesmeler genellikle rakiplerin aleyhine gelismektedir. Dikey birlesmelerde sirket
kendi tedarik¢isiyle birlesmektedir ve buradaki ama¢ hammaddeyi kontrol ederek
stok masraflarinin azaltilmasidir. Karma birlesmelerde birbiriyle ilgisi olmayan
sektorlerde firmalar birlesmektedir. Buradaki amag¢ ekonominin pek ¢ok kesiminde

pazar hakimiyetini ele gecirmek istemektir (Akay, 1997; tr.wikipedia.org).

3.3.1 Stratejik isbirlikleri

Stratejik isbirlikleri bilinen sirket birlesmelerden biraz daha farklidir.
Burada firmalar birlesmektedir ancak kendi bagimsizliklarini korumaya devam
etmektedirler. Bu acidan bir nevi sirket birlesmesi ¢esidi olarak da goriilebilir.
Stratejik isbirliklerinde yogun bir isbirligi, koordinasyon ve bilgi paylagiminin

oldugunu belirtmek gerekir.

“Stratejik isbirlikleri iki veya daha fazla bagimsiz sirketin kendi
otonomilerini koruyarak, birbirlerine goére rekabet avantajina sahip olduklar
teknoloji, uzmanlik, iiretim vb. belli spesifik faaliyetleri birlikte ger¢eklestirmek
veya ortak hedeflere ulagsmak amaciyla yaptiklari, basit ticari sdzlesmelerle birlesme
islemleri arasinda yer alan, kisa vadeli, esnek yapili yeni bir hukuki varligin

kurulmasini gerektirmeyen sozlesme bazli anlasmalardir (Uzun, 2007)”.

Isbirlik¢i strateji, kuruluslarin hedeflerini gerceklestirmek icin diger
kuruluslarla rekabet etmek yerine isbirligi yapmasi girisimidir. Isbirligi vasitasiyla
kazanilabilir faydalarin ve bunlar gerceklestirmek icin isbirliginin nasil yonetilecegi
tizerine odaklanmaktadir. Bir isbirligi stratejisi, belirli yetkinliklerde eksik olan

sirketler icin 6nemli avantajlar sunabilir ya da bu baglantilar araciligiyla tamamlayici
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beceri ya da varliklara sahip digerlerine kaynak saglamlastirmasi; ayn1 zamanda yeni
pazarlara girisi kolaylastirabilir ve ortak sinerji ve Ogrenme ig¢in firsatlar

sunabilmektedir (Child ve dig., 2005).

Stratejik isbirlikleri ve firmalar arasi diger isbirligi sekilleri, 1980'li
yillardan itibaren 6nemli Ol¢lide gelismistir. Yeni organizasyonel formlardan en
onemlilerinden biri sayilmaktadir. 323 adet cevaba dayali bir ankette 2000 yilinda tist
diizey yoneticilerden 400 kisiden fazla gdriisme yapilmis ve isbirliklerin 5 yil i¢inde
ortalama sirket degerini yiizde 16'dan 25'c ylikseltecegi beklerken, sasirtici bir
sekilde yiizde 40'dan fazla oldugu goriilmiistiir (Child ve dig., 2005).

Brandenburger, Nalebuff (1996), isbirligi yapan firmalarin ortak kazang ve
rekabetci avantaj elde etmek igin siireci yonettiklerini sdylemektedir. isbirliginin
basarisi rekabet ve isbirligi arasindaki dengeye baglidir.

Stratejik isbirligi sadece kaynak paylasimi, arasgtirma ve teknoloji igin
yapilmaz; ayn1 zamanda igbirligi ve rekabeti eszamanli olarak kabul eden bir stratejik

anlasma formudur (Osorio ve dig. 2002'den aktaran Rodrigues, 2009).

Lynch (1993), basarili bir isbirligi ittifakinin su avantajlart sagladigini

belirtmektedir:
1.  birlesmis kaynaklarin sinerjisi,
2. operasyon hizinin artmasi,
3. paylasilmis risk,
4.  teknoloji transferi ve
5. rakipler arasi miicadelelerinin ortadan kaldirilmasi.

Isbirliginin olusumundan kaynaklanan bazi dezavantajlar da séz konusudur:
kontrol konusundaki sorunlar, karar alma kurallarin1 belirlemek, taraflar arasi
rekabet, ¢coziinmez riskler gibi. Endiistriyel casusluk riskinin de var olabilecegini goz

ontinde bulundurmak gerekmektedir (Lynch, 1993).
Stratejik isbirlikleri pek c¢ok sayida isbirlik¢i calisma iliskilerini
aciklamaktadir. Iki bagimsiz sirketin ortak hedefler, ortak strateji, ortak risk ve ortak

kazang platformlar {izerinden baglilig1 olusturmaktadir. Ortak markalama da bu firma

iligkilerden birini ifade etmektedir (Sherman, 2004).
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Rodrigues (2009) stratejik isbirligi tiirleri ve fonksiyonlarmi su sekilde

stralamastir:

1. Franchising: Ucret karsihginda kurulmus olan bir markanmn kullanim

hakkinin verilmesidir.

2. Lisanslama (Licensing): Ucret karsiliginda iiriin veya hizmetin iiretim ve/ya

da ticarilestirme yetkisini tigiincii kisilere vermesidir.

3. Dis kaynak kullanimi (Outsourcing): Konusunda uzmanlasmis tigiincii

taraflardan belirli hizmeti almak ya da tiriin pargalarini tedarik etmektir.

4. 1s Ortakhig (Joint Venture): iki tarafin yatirim, risk ve karlar1 dengeli bir

sekilde paylasarak yasal bagimsiz bir kurulus olusturmasidir.

5. Konsorsiyum (Concortium): Ortak biiyiik 6l¢ekli bir projenin gelistirilmesi

i¢cin firmalar arasinda ortakliklarin kurulmasidir.

6. Ortak Markalama (Co-branding): Iki markanin yeni bir marka ya da

hizmetin olusturulmasi i¢in bir araya gelmesidir.

3.3.2 Stratejik Isbirligi Tiirii olarak; Ortak Markalama

Ortak markalama, kurulan iki marka isminin katma deger, 6l¢gek ekonomisi
ve her bir {irlin i¢in miisteriyi tanimak amaciyla olusturulan bir ortaklik iligkisidir.
Cok hizli bliylime gosteren sirketler dahil tiim biiyiikliikteki firmalar, maliyetin
onemini, marka farkindaligi kurmanin 6nemini ve Olgek ekonomilerin giderleri
paylasildigi zaman basar1 elde ettiklerini anlamislardir. Kokli bir markanin
bilangoda tek degerli varlik olabilecegini tanimlayan; marka bilinirligi, marka
sadakati ve marka degeri olusturmak icin kampanyalar ve stratejiler binlerce sirket
tarafindan baslatilmistir. Giiglii kalite marka odakli sirketler (bunun yani sira
profesyonel spor takimlari, sporcular ve iinliler) kendi gelir durumlarim
giiclendirmek i¢in yeni gelir kaynaklari ve onlarin en biiyiikk somut olmayan
varliklarim1  -itibarlarini-  ylikseltmek i¢in ¢abalamaktadir. Sirketler marka
farkindaligin1 olusturmak i¢in medyaya, reklamlara ve promosyon kampanyalara

daha ¢ok para harcamaktadir (Sherman, 2004).

Ortak markalama stratejik isbirligin popiiler bir tiirii olarak ortaya ¢ikmustir.

Bu iligkinin kalbinde iki ya da daha fazla marka kurulusunun katma deger yaratmak
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ve satiglart arttirip, farkindalik yaratmak i¢in pazarda eslestirilip konumlandirilmistir

(Sherman, 2004).
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4. ORTAK MARKALAMA

Birinci boliimde bir marka stratejisi; ikinci boliimde de bir stratejik isbirligi
¢esidi olarak tanimlanan "co-branding" Tiirk¢e diline birlikte markalama, beraber
markalama, marka birlikteligi ya da ortak markalama sekillerinde girmistir. Pek ¢ok
kaynakta farkli kullanimlarina rastlanilsa da "ortak markalama" tabiri daha ¢ok kabul

gormustur.

Ayni sekilde co-branding icin yabanci literatiirde joint branding, brand
alliance, composite branding, co-marketing, symbiotic marketing gibi farkli terimler
kullanilsa da nihayetinde co-branding sekli kabul gormiistiir. Bundan sonraki

boliimlerde bu tabir sik¢a kullanilacagindan dolayr CB kisaltmasi kullanilacaktir.

4.1 Ortak Markalama Tanim

Panda (2001) giiniimiiz piyasasinin miisterilere benzer {iriin ve hizmetlerin
sunuldugu 'aynilik' sendromuna yakalandigindan bahsetmektedir. Uriinler sadece
fiziksel olarak degil, vaat ettikleri marka degeri acisindan da benzerlikler
icermektedir. Bundan dolay1 firmalar stirdiirebilir rekabet avantaj i¢in yeni bir
yonteme ihtiya¢ duymustur. Bunun i¢in gesitli stratejiler mevcut olsa da medyanin
yiiksek giderleri ve miisterilerin karmasik olan geri doniisleri, firmalar1 marka

yonetimi i¢in bambagka bir alternatife yonlendirmistir.

CB iki farkli markanin piyasada daha giicli konuma gecebilmek adina
giiclerini birlestirerek yeni bir marka seklinde piyasaya iiriin ya da hizmet
sunmasidir. Ozellikle rekabetin yogun oldugu sektdrlerde bu tiir birlesmelere
rastlanmaktadir. Markalarin bir araya gelerek ¢ikardiklar1 {riinlere de ortak

markalanmis (co-branded) iiriin ad1 verilmektedir (www.eticaretsozlugu.com).

CB tasarimc1 ve iiriin gelistiricilerinin birlikte ¢aligmasini gerektirmektedir.
Tasarimcilar iiriiniin  goriiniistini. modifiye ederken, gelistiriciler de {irliniin
fonksiyonel igerigiyle ilgilenmektedir (Panda, 2001). Dive (2007), CB'in ayni

zamanda bir halkla iligkiler arac1 oldugunu séylemektedir. CB vasitasiyla bir marka
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partner markanin mevcut itibar ve giivenilirligini alarak piyasada sayginlik

kazanabilmektedir.

Rodrigues (2009)'e gore CB sayesinde firmalar satiglarini arttirmakta,
maliyet ve riskleri paylasarak yeni pazarlara girmekte, yetkinliklerini baska firmayla
beraber tamamlamakta, miisteri portfolyosunu genisletmekte, partnerin katki
degeriyle daha yiiksek fiyat bigmekte ve markasinin itibar1 ve giivenilirligini

arttirabilmektedir.

Perakendede baslayan bu gii¢ birliktelikleri dayanikli tiiketim mallar ve
hizmet sektoriinde de kendisini gostermektedir. CB ¢alismalarinda her iki markanin
degeri, kalitesi ve tiiketicideki farkindalik seviyeleri benzer olmalidir. Bu durumlarda
yapilan reklam ve satis kanallarinin yeni iiriinii kabul etmeleri etkili olmaktadir.
(mydonoz.net) 1ki tamamen farkli firmayr kombinlemek biiyiik hatalar
yaratabilmektedir. Ornegin bir bankayi bir ¢izgi film karakteriyle bagdastirmak
basarili sonuglar dogurmayacaktir (Panda, 2001).

iki tarafi baglayan CB sdzlesmesi haklari, kisitlamalar1 ve zorunluluklar:
icermektedir. CB sozlesmesi 6nemli hiikiimler igerir ve iki tarafi koruyarak iligkinin
parametrelerini agik¢a ortaya koymalidir. Tipik bir CB sdzlesmesi sunlari igerir:
markanin ozellikleri, pazar plani stratejisi, lisans 6zellikleri, masraflar ve telif {icreti,

temsilcilikler ve garanti, siiresi, gizlilik, tazminat ve yasal uyarilar (Beezy, 2007).

CB'in esas amaci firma gliglerinin birlestirilmesiyle markalara stratejik
avantaj saglamasidir. Bunun disinda giiclii imaj yaratilarak farkindalik yaratilmasi,
yeni pazar ve pazarlama firsatlarinin olusmasi ve nihayetinde finansal fayda elde
edilmesi amag¢lanmaktadir. CB tiiketicileri psikolojik agidan etkileyerek kullandiklar:
markanin aslinda onlara daha fazla sey sundugunu sdylemek i¢in de iyi bir secenek

olabilmektedir.

CB sagladig avantajlarin yan1 sira, bazi riskleri de tasimaktadir. Ornegin;
iki marka birlesirken bir markanin digerinden daha fazla 6n plana ¢ikmamasina, esas

markanin deger ve gii¢ kaybetmemesine dikkat etmek 6nemlidir (www.vsdergi.com).
Doshi (2006) CB'in faydalarini s6yle siralamistir:
- Firmalarin artan satig geliri

- Daha az harcamayla yeni pazarlarin kesfedilmesi
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- Yeni finansman kaynagina erisim

- Iki sirket arasindaki teknolojik isbirliginin tek bir sirketin ¢abalariyla elde

edilecek basaridan daha iyi sonuglar vermesi
- Telif hakk: geliri
- Risk paylagimi
- Firmalarin yarattig1 katma deger i¢in daha yiiksek fiyat koyabilmesi
- Gelistirilmis iiriin imaj1 ve glivenilirlik
- Uriin/hizmet hakkinda artan miisteri giiveni
- Ortak reklamla yayin siiresinin ve goriiniirliigiin artmasi

- Gelecekteki ortak girisimlere yol acacak olan is iliskilerini gelistirmek

icin beklentilerin olusmasi

Her firma stratejisi gibi sundugu firsatlarin yaninda CB de bazi dezavantaj
ve riskleri igermektedir. Doshi (2006) CB'in dezavantaj yaratabilecek problemli

yonlerini s0yle siralamistir:

- Kisa siirede ¢ok fazla sey elde etme hirsi iligkileri zedeleyebilmektedir.

Bu yiizden CB yapan firmalar arasinda kurulacak dogru iletisim 6nem tagimaktadir.

- Eger bir marka piyasada yeterli giivenilirlige sahip degilse, diger ortak
markayr olumsuz sekilde -etkileyebilmektedir. Ya da ortak marka yaratilan
sirketlerden birinin basina gelebilecek bir skandal, 6teki markanin imajini da ciddi

sekilde sarsabilir.
- Farkl1 vizyon ve kiiltiire sahip sirketler CB i¢in uyum saglamazlar.

- CB yapildiktan sonra firmanin anlasmadan ¢ikmasi1 ve tek basina

markasini yeniden yapilandirmasi zorlayici olabilmektedir.

- Firmalarin sahip olduklart miisteri profili tamamen farkliysa CB ise

yaramayabilir,

- Kars1 tarafin gerekliliklerini kargilamak i¢in yetersiz olunmasi CB'nin fes

edilmesine yol acabilir.
- Yasal zorunluluklar.

- Bir tarafin sirket birlesme ya da devralmalari diger tarafa zarar verebilir.
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- Siyasi, hukuki, sosyal ve teknolojik ya da tiiketici tercihlerindeki
degisiklikler gibi gelecekteki ¢evresel degisiklikler beklenmedik sonuglar

yaratabilmektedir.

4.2. Ortak Markalama Uzerine Yapilan Calismalar

Helmig ve dig. (2007) CB iiriinlerine karsi tiiketici davraniglarinin total
efektine olan etkisini yaptiklar1 bir calismayla ortaya koymustur. Yazarlar Simonin
ve Ruth*un konsept modelini temel alarak gelistirmiglerdir. Bu ¢alismada tiiketici
davraniglarina yonelik detayli bir model elde edilmistir. Boylelikle yoneticiler CB
faaliyeti Oncesinde tiiketicilerin bu kriterlerini g6z Oniinde bulundurarak bilingli

adimlar atabilirler.

Biri yogurt digeri meyve suyu olan firmalarinin ortaklasa bir meyve
pudingi tiretecegi ongoriilerek gesitli sorular hazirlanmis ve Almanya'da iki farkli
tiniversitedeki ogrenciler tarafindan cevaplanmistir. Her firmadan 4 farkli marka
secilmis ve toplam 16 farkli CB ihtimaliyle, her CB ile ilgili yaklasik 25-30 cevap
elde edilmistir. Ogrenciler dncelikle olusturulan tiiketici davranis ve marka algisi ile
ilgili hipotezleri cevaplandirmig ardindan ilgili ortak markalanmis iirlin ve markalar
hakkinda cevap vermistir. Toplamda 440 kullanilabilir cevap elde edilmistir. Bu
model igin SEM ve AMOS 4.0 programlar1 kullanilmistir (Helmig ve dig., 2007).

Tablo 1: Ortak Markalanan Uriinlere Kars: Tiiketici Niyetlerinin Toplam

Etkisi
Degigkenler Davramssal NMivetlerin Toplam Etkisi
Ortak markalanmag iiriine karst tutum .70
- irinlerin uynmn (0.5
- markalarn wyumu (1=
- 1. markava karsi onceki tutum 17
- 2. markava karsi onceki tutum .14
Uriin Iligkisi .16
Marka bilinei 012
Clegitlilik arama egilimi (.10

Helmig ve dig., Explaining Behavioural Intentions Toward Co-branded Products, 2007.
Tabloya gore irlinlerin uyumlu olusu en giiclii dis etken olarak

goriilmektedir. Ancak yazarlar iiriin uyumlulugunun yaninda CB'de  marka

* Modelin yer aldigi makale: “Is a Company Known by the Company It Keeps? Assessing the
Spillover Effects of Brand Alliances on Consumer Brand Attitudes”, (1998).
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uyumlulugunun beraberinde eslik etmesi; daha giiclii bir etki yaratacaginm
sOylemektedirler. Tiiketicilerin algilarinda etki yaratan diger degiskenler ise soyledir:
tiikketicilerin iki markaya karst olan 6nceki tutumlari, iiriine olan bagliliklari, marka

bilinci ve gesitlilik arama egiliminin olmasi (Helmig ve dig., 2007).

Bengtsson, Servais (2005) endiistri sektoriindeki CB {izerine bir g¢alisma
yapmustir. Biri tahta parka zemini iireticisi digeri de elektrikli 1sitic1 zemin sistemi ve
1s1 ayarlar1 iireten iki Danimarkali firma (Devi ve Junckers) CB ile gii¢lerini
birlestirmistir. Bu birliktelik sonucu tiiketicide yaratilan algi ve marka giiveni
konusunda cesitli sorular telefon miilakati1 yoluyla tiiketicilere sorulmustur ve 171
kullanilabilir cevaplar elde edilmistir. Bu c¢alismada tiiketicilerin giiven algi
seviyesiyle, bu isbirligine karsi olan davraniglar1 arasinda 6nemli bir korelasyon

oldugu goriilmiistiir.

Sonuglara gore Devi, daha gii¢lii bir marka olan Junckers ile igbirligi
yapmas1 kendi markasina giivenilirlik kazandirmistir. Ote yandan Junckers bu
isbirligiyle pazardaki konumunda o6nemli bir gelisme yasamamistir (Bengtsson,
Servais, 2005).

Kim ve dig. (2007) Kore'de restoran sektoriindeki satiglart arttiran, marka
Imajin1 iyilestiren ve diisiik pazarlama/reklam maliyetlerine olanak saglayan CB'nin
bir kazan-kazan stratejisi oldugunu c¢aligmasinda gostermistir. Ortak tutundurma-
promosyon ¢alismalari, miisteri memnuniyeti, marka sadakati ve katilimcilarin
demografik ozelliklerine yonelik 223 tiiketiciye toplam 22 soru sorularak 207
kullanilabilir cevaplar elde edilmistir. Bu ¢alisma i¢in SEM adli programda hipotez

testleri yapilmustir.

Sonuglara gdre zincir restoranlarin ¢esitli firmalarla CB yapmas1 pozitif
etkiler yaratmaktadir. Ornegin diger firmalarla yapilan anlasmalar sonucu fiyat
avantajlarinin saglanmasi ya da bankalarla yapilan anlagmalar sonucu kredi kartiyla
O0deme avantajlarinin saglanmasi1 ya da telekomiinikasyon sirketleriyle yapilan
sozlesme sonucu hizmet sonrasi haberleri mesaj yoluyla iletmek gibi CB faaliyetleri
tiiketicilerde etkili sonuglar yaratmistir. Boylelikle CB'nin miisteri memnuniyeti ve
marka sadakatini olusturan etkili bir pazarlama stratejisi oldugu kanisina
varilmaktadir (Kim ve dig., 2007). Burada belirtilmesi gereken nokta, makalede CB
faaliyetinin firmalarin yarattigi ortak yeni bir iirtin/hizmet seklinde degil, isbirligi

seklinde ele alinmis olmasidir. Bir sonraki kisimda CB tiirlerine yer verilmektedir.
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Abratt, Motlana (2002) global markalarin yerel pazardaki CB etkilerini
arastiran iki c¢aligmadan bahsetmektedir. Giiney Afrika pazari tarafindan hig
bilinmeyen ancak uluslararasi firmalar olan yogurt iireticisi Danone ve donmus gida
tireticisi McCain Giiney Afrika pazarina CB yoluyla girmeye karar verir. Clover
yogurt segmentinde I&J ise donmus gida segmentinde Giiney Afrika pazarinda lider
konumdadir. Danone Clover ile McCain de 1&]J ile CB sozlesmesi imzalamaktadir.
Danone ve McCain'in yine ayni segmentte piyasada bulunmayan farkli bir iiriin
iiretirler ve ambalajlarinin iizerinde lider markalarin logosuna sdzlesme geregi yer

vermektedirler.

CB sonucunda uluslararas1 firmalar lider firmalar sayesinde pazarda yer
edinmigtir ve tatmin edici sonuglar elde etmistir. Boylece marka degerlerini arttirip
finansal acidan kazangh ¢ikmislardir. Yerel Giliney Afrika markalar1 ise uluslararasi
firmalarin deneyim ve teknolojisinden faydalanma sansini yakalamistir. Danone’nin
CB'si digerine nazaran daha basarili olmustur ¢iinkii s6zlesme 2 yila agkin siirdii
digeri ise 3 ay gibi bir siireyi kapsamaktaydi (Abratt, Motlana, 2002). Buradan
hareketle CB siiresinin dnem tagidig1 sdylenebilmektedir, beklenen etkiyi gorebilmek

agisindan CB ¢ok kisa siirmemelidir.

4.3 Ortak Markalama Tiirleri

CB'nin birgok ¢esidi ve alt ¢esidi mevcuttur ancak literatiire bakildiginda,
kesin olarak kabul gérmiis net tiir sayisin1 ortaya koymak zordur. Asagida literatiirde
soz edilen tim CB gesitleri bulunmaktadir. Bunun yani sira Panda (2001) CB'in

farkli tiirlerini tanimlamak i¢in birkag yaklasimin kullanilabilecegini belirtmektedir.

1. Ulasma-bilinirlik ama¢h CB (Reach-Awareness): CB yapilacak ortak
firmanin miisteri tabani1 kullanilarak markanin bilinirlik elde edilmesi
amaclanmaktadir. Marka degeri diisik oldugu zaman tercih edilmektedir
(Blackett, Boad, 1999). Buna 6rnek olarak banka ve kredi kart1 ortakliklar
verilebilir. Var olan miisteri veri tabanina ulasilarak isim bilinirliginden

faydalanilmaktadir.

2. Deger destek ama¢h CB (Values endorsement): Iki firma CB yaparak marka
degerlerinde bir uyumu yakalamaktadir ve bunu miisterinin zihninde sunmay1

amagclamaktadirlar. Boylelikle deger yaratmayr basarmaktadirlar. Ornek
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3.

olarak yiiksek yemek pisirme standardiyla taninan fransiz Le Cordon Bleu
yemek akademisi yine Onde gelen fransiz tencere lreticisi Tefal ile CB
yapmustir. Tefal, Le Cordon Bleu'yu pazarlama kampanyalarina dahil ederek
yeni serisini tanitmistir (Blackett, Boad, 1999).

Malzemelerin birlesmesi modeli (Ingredient): Sirketlerin iirlin ya da
hizmetlerine malzeme saglayan sirketlerle birlesme yoluna gitmesidir. Bu
yontem var olan iligkilere dayali oldugu i¢in digerlerine gore daha kolay ve
diisiik maliyetlidir. Bilgisayar ¢ipi iireticisi Intel'in 'Intel Inside Campaign'
adli kampanyasi cercevesinde bilgisayar iireticileriyle birlesmesi bu tiir i¢in
verilecek klasik bir 6rnektir. Bu siiregte Intel CB yapan Dell ve Compaq
markalar1 Intel {iriinlerine yonelik tiiketici farkindaligini ve talebi arttirmigtir

(Nunes ve dig., 2003).

Tamamlayic1 yetkinlik (Complementary competence): Iki giiclii ve
tamamlayict marka CB yaparak parcalarin toplamindan daha gii¢lii bir {iriin
ya da hizmet i¢in bir araya gelmektedir. Boylelikle her marka kendi ana
yeterliliklerine katkida bulunurlar. Ornegin Ingiltere'de Esso ve Tesco
Express bir araya gelerek benzin istasyonlarinda 24 saat hizmet veren mini
supermarketler yaratmiglardir. Basarili goriilen bu uygulama daha sonra diger

tilkelerce uygulanmaya baslamistir (Blackett, Boad, 1999).

Promosyon/sponsorluk  modeli  (Promotional/Sponsorship):  Sirketlerin
miisterilerinin markaya yiikledigi imaja uygun olarak belirli aktiviteleri
desteklemesi, sponsorluklar vermesidir. CB iinlii bazinda ya da giivenilir
kurumlarla gergeklestirilebilir (Nunes ve dig., 2003). Ulkemizde pek ¢ok
konser ve organizasyonlarin sponsorlar1 bankalar olmaktadir ayn1 sekilde bir
spor markasinin bir futbol takimina sponsor olmasi da drnek verilebilir. Kisi
bazinda ise diinyanin en hizli adami olan Usain Bolt ile CB yapan Puma
markas1 Hillside spor kuliibiinde Usain Bolt'un giydigi ayakkabilari

giydirerek tanitim yapmustir.

Deger Zinciri Modeli (Value Chain): Miisterilere sunulan degeri arttirmak
i¢in yararlanilan baglica araglardan biri de deger zinciridir. Dikey ya da yatay
olarak miisterilere yeni deneyim sunmak ve farkli olmak amaciyla baska
firmalarla CB yapmaktir. Sirketler i¢in 6nemli olan {i¢ cesit de8er zinciri

vardir (Nunes ve dig., 2003):
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a) Uriin-hizmet CB: Firmalarin sektore ozgii  yetkinliklerini
paylagmasiyla olusturduklari deger zinciridir. Boylelikle daha once
ulasilmaz olan miisteri tabanima ulasirlar. Ornegin; Yahoo! internet
portali ile yiiksek internet erisim hizina ve know-how®'ma sahip SBC

Iletisim'in birlesmesi gibi (Nunes ve dig., 2003).

b) Tedarike¢i-perakendeci CB: Diinya genelinde kahve zincirlerine
sahip Starbucks ve kablosuz internet erisimi saglayan T-mobile ve
Hewlett-Packard'in birlesmesi bu tiire bir 6rnektir. Bu birlesme ile
Starbucks magazalarinda miisterilere {icretsiz internet erisim hizmeti

verilmektedir (Nunes ve dig., 2003).

c) Isbirlik¢i CB: Dikey CB olarak sayilan bu tiirde, benzer sirketler
ortakliga gider. Sirketler kiiresellesme ya da sadece isbirligi yoluyla
daha 1yi ve genis olanaklar adina kendi sektorlerinde CB firsatlarini
degerlendirirler. Cicek teslimlerinde Oneworld ve Star Alliance

havayolu isbirlikleri 6rnek olarak verilebilir (Nunes ve dig., 2003).

7. Inovasyona dayah model (Innovation based): Firmalar miisteri ve kurumsal
degeri 6nemli derecede arttirmak icin yeni girisimler yaratmaktadir. Kazang
ve riskleri diger yontemlere gore daha fazla olan bu yontemde, iki marka bir
araya gelerek tiiketiciye yeni avantajlar sunmaktadir. Bu yontem iist diizey
yoneticilerin koordinasyonu altinda yiliksek bir organizasyon biitiinligi
gerektirmektedir. Ornegin Virgin Mobile USA ve Kyocera Wireless birlikte
olusturduklar1 15-30 yas arasi miisteri segmentine 0zel ortak marka cep
telefonlarmi pazara sunmustur. inovatif fonksiyonlariyla bu telefonlar hedef

kitlenin eglence ve sosyal ¢ikarlarina gore uyarlanmistir (Nunes ve dig.,
2003).

Yukarida bahsedilen tiirler disinda sadece gorsel amacli CB birlikteliklerine
de rastlanilmaktadir. Bu tiir birlikteliklerde genelde islevsellik niteligi yerine
gorselligi 6n planda tutan tasarim amacli CB yapilmaktadir. Buna 6rnek olarak

Audi'nin Bésendorfer piyano tasarimi verilebilir (http://viralp.blogspot.com).

® Bir isletme tarafindan, o isletmenin iiretim yontemlerinin ya da teknolojisinin, aym dalda ¢alisan
veya ayni isi yapmaya hazirlanan bir baska firmaya satilmasi, ya da kiralanmasi
(http:/itr.wikipedia.org).
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4.4 Ortak Markalama Stratejileri

Prince, Davies (2002) oncelikle CB'nin yapilip yapilmayacagi kararini iki

kosula baglamaktadir: rekabet avantaji firsatlarinin yaratip yaratmadigi ve

operasyonel faydalar getirip getirmedigi. Eger bu kosullar olumluysa firma su

Kriterleri goz oniinde bulundurarak dogru ortagi segmelidir:

1.

2.

markalarin uyumlu olmasi

piyasadaki volatilitesi (oynaklig1)
yatirimin gerektirdikleri ve diizenlemeler
partnerin sézlesme igin olasi taahhiitleri

Dogru partner segildikten sonra sira dogru ve uygun stratejiyi belirlemeye

gelmektedir. Ayrica sirketler bu siireci aktif olarak yoOnetmeli; degisen piyasa

kosullarinda partnerlerin nasil hareket edecegini ve yatirimlarin ortakli§i nasil

etkileyecegini gozetmelidir (Prince, Davies, 2002).

Chang (2009)'a gore basarili bir CB stratejisi i¢in su 5 faktor géz oniinde

bulundurulmalidir:

1.

Maliyet: Firmalarin, birlesme ya da ortak girisim seklinde gergeklestirdikleri

CB'nin maliyetleri acik¢a ortaya konulmalidir.

Kiiltir farkhhiklari: Farkli  kiiltirlerde yer alan firmalarin CB
gerceklestirmeleri basarisizlikla sonuglanabilir. Birinin konservatif digerinin

inovatif oldugu firmalarin CB'1 sorun yaratacaktir.

Tiiketici onayi: Tiiketici odakli bir CB faaliyeti firmalar1 bagariya

gotiirecektir.

Oz konumlandirma: Firmalarin 6z konumlandirmast homojen ya da
heterojen olabilir. Firmalarin 6z rekabet anlayislari acik¢a ortaya

konulmalidir ki iiretilecek yeni iiriin bagar1 saglasin.

Sermayenin yeniden yapilandirmasi: Her firma isbirliginin finansal
yonlerinden sorumludur. Firma birlesmelerinde baskin firma CB sonucu
kazang ya da kaybindan sorumludur, ortak girisimlerde ise bu sorumluluk iki

firmaya esit sekilde dagilmaktadir.
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Chang (2009), CB konumlandirmasinda dort pozisyonun oldugunu belirtir;
koalisyon, isbirligi, koordinasyon ve ortaklik. Bunlar CBmin departman ya da
yatinm yoniinde ve birlesme ya da ortaklik sekilde gergeklesip gerceklesmedigine
baghdir.

Sirket Birlesmesi I~; Ortalklig

Yatirim Koalisvon Isbirligi

Departman | Koordinasyon Ortallik

Sekil 1: Ortak Markalama Pozisyon Matrisi
Chang W.L. Roadmap of Co-branding Positions and Strategies, 20009.

Iki firma yatirim seviyesinde giiglerini birlestirmisse (HP/Compaq) bu bir
koalisyondur (coalition). Iki firma departman seviyesinde gii¢lerini birlestirmigse
(BenQ-Siemens) bu bir koordinasyondur (coordination). iki firma yatirim
seviyesinde ortak bir girisimde bulunursa (Miller-Coors) bu bir igbirligidir
(collaboration). Son olarak, iki firma departman seviyesinde ortak girisim seklinde

CB yaparsa (Sony-Ericsson) bu bir ortakliktir (cooperation) (Chang, 2009).

Chang (2009) CB yapacak firmalarin 4 ana stratejisinin oldugundan
bahseder. Bu stratejiler ortak markalanmis {iriiniin isminin ve istenilen pazarin yeni
olup olmayacagindan kaynaklanmaktadir. Asagidaki sekilde su sekilde ifade
edilmektedir:

Mevent Ortak Marka Ismi Yeni Ortak Marka Ismi

Meveut Pazar | Pivasaya Girig Stratejisi | Marka Giiclendirme Stratejisi
Yeni Pazar | Global Marka Stratejisi Marka Genisletme Stratejisi

Sekil 2: Ortak Markalama Stratejileri
Chang W.L. Roadmap of Co-branding Positions and Strategies, 2009.

1. Piyasaya giris stratejisii Mevcut firmalarin isimleri ve mevcut pazar
hedeflenmektedir. Firmalar1 daha giiclii ve etkili bir konuma getirmeye
amaglamaz ancak basarili olmasi i¢in ilgili firmalarin itibar1 piyasada yiiksek

olmalidir.

2. Global marka stratejisi: Mevcut firmalar isim degistirmeyerek farkli bir

pazara giriyorlarsa bu CB stratejisine global marka stratejisi denmektedir.
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3. Markay1 giiclendirme stratejisi: Burada co-branded iiriiniin ismi farkli
konularak mevcut piyasa hedef alinmaktadir. Uriiniin yeni isminin etkili

olmasina dikkat edilmelidir.

4. Markay: genisletme stratejisi: ki firmada yeni bir pazara yeni bir {iriin
ismiyle girmeyi planliyorsa, izleyecekleri stratejinin adi marka genisletme
stratejisi olmaktadir. Bu stratejide planlama biiylik 6nem tagimaktadir

(Chang, 2009).

Eger iki sirket konumunu ve stratejisini yeterince diistinmiiyorsa biiytlik risk
almis olacak ve muhtemelen statik ve belirsiz bir ortamla kars1 karsiya kalacaktir. Bu
nedenle CB firsatlarin1 yakalamaya calisan firmalar, kendi mevcut durumlarini
dikkate almali ve incelemelidirler. Dinamik ve belirsiz yonde hareket eden bir

girisim kisa siirede basarisizlikla sonuglanabilir (Chang, 2009).

Chang (2008)'a gore CB stratejileri ti¢ kavramda analiz edilmektedir: Ortak
Markalama Hedefleri, Ortak Markalama Kategorisi ve Ortak Markalama Etkisi.

4.4.1 Ortak Markalama Hedefleri

CB yapan firmalarin belirledikleri amaca gore ii¢ seviyeye ayrilmaktadir.
Birinci seviye 'pazar paylagimi'dir. Burada, CB stratejisinin varligi i¢in temel prensip
olan pazar paylasiminda, firmalarin hedefi pazar paylasimini arttirmak yerine
piyasaya giris yapmalaridir. Ornegin HP Compaq ile birleserek, IBM'le rekabet
etmek yerine masaiistii/dizlistii bilgisayar pazar paylasimlarini genisletmislerdir

(Chang, 2008).

Ikinci seviyede 'Marka Genislemesi' bulunmaktadir. Burada amag
bulunulan mevcut pazardaki markayr genisletmektir. Ornegin BMW MINI ile
birleserek kompakt araba pazarinda marka imajin1 genisletmistir (Chang, 2008). (6rn.
MINI Cooper)

Ucgiincii seviyede iki markanm birlesmesiyle 'Global Marka' stratejisi
uygulanmaktadir. Ornegin telekomiinikasyon endiistrisinde Nokia ve Motorola'yla
rekabet etmek i¢in ortak markalanmis ismiyle 6ne ¢ikan Sony ve Ericsson birleserek
global bir marka haline gelmistir. Bagka ornekler olarak sunlar verilebilir: Lenovo
global bilgisayar pazarina giris yapmak i¢in IBM'in bilgisayar departmanini satin

almistir. BenQ Siemens'in telekomiinikasyon departmanini alarak marka imaji ve
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global pazar paylasimini genisletmistir. Daimler Chrysler ile birleserek Avrupa'daki
pazarini genisletmistir (Chang, 2008).

4.4.2 Ortak Markalama Kategorisi

CB kategorisi ikiye ayrilmaktadir. Farkli CB kategorisine sahip firmalar
farkli CB stratejileri uygular. Ilki firma birlesmesidir (merge), ikincisi de is
ortakligidir (joint venture). Sony Ericsson ortak girisim tiiriine 6rnektir. Burada iki
marka i¢in konumlandirilmis ve tek bir firmaya yatirim yapilmistir. Bu durumda
ortak girisimin hedefi Nokia ve Motorola ile rekabet etmek yerine global marka

stratejisini uygulamaktadir (Chang, 2008).

Firma birlesmeleri 'girisim' (enterprise) ve 'departman' diizeylerinde
ayrilmaktadir. Girisim iki firmanin tek bir firma altinda birlestigi durumdur. Girigim
kategorisinin ¢ok bilindik ti¢ belirli 6rnegi mevcuttur, Hp/Compaq, BMW/MINI ve
Daimler/Chrysler. HP/Compaq'da IBM ile rekabet etmek yerine masaiistii ve diziistii
bilgisayar pazarin biiylik kismini kazanmayi1 amaglamaktadir. Firma birlesmelerinin
departman seviyelerini kigisel bilgisayar ve telekomiinikasyon olmak {izere ikiye
ayrabiliriz. IBM/Lenovo'da IBM bilgisayar departmanin1 ve marka ismini 5 yil
kullanma hakkin1 Lenovo'ya satarak, boylelikle Lenovo global marka stratejisini
uygulayabilmistir. BenQ/Siemens bilinen basarisiz bir firma departman birlesme
tiriidiir. BenQ, Siemens'in telekomiinikasyon departmanina katilarak global marka
stratejisini izlemek istemistir. Sonu¢ olarak 2006'm {igiincii yarisinda Siemens

telekomiinikasyon departmanindan finansal destegini ¢ekti (Chang, 2008).

4.4.3. Ortak Markalama Etkisi

CB'nin etkisi 'imaj' ve 'kalite' boyutunda incelenmektedir. Firmalar ikisine
birden ya da ikisinden birine sahip olabilmektedir. Firma birlesmesinden sonra bu
firmalar ya iki etkiye sahip firmayla ya da ikisinden birine sahip firmayla
birlesmektedirler (Chang, 2008).

Ornegin BenQ imaj1 yiiksek ancak kalitesi diisiik olan bir markadir. Bu
yizden BenQ iiriin kalitesini Siemens'in yiiksek imaj/kalitesiyle birleserek
gelistirmek istemistir. Ote yandan Lenovo diisiik imaj intibasii yiiksek imaj ve

kaliteye sahip IBM'le birleserek gelistirmistir (Chang, 2008).
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4.5 Ortak Markalama Stratejilerinin Degerlendirilmesi

Business Week tarafindan yayinlanan en iyi 100 global marka siralamasina
gore Chang (2008); 2001-2006 yillar1 arasindaki ilgili markalarin CB stratejilerinin

etkisini yorumlamustir.

Tablo 2: Global Marka Siralama Listesinde 6 CB’nin karsilastirilmasi

Sirketler 2006 [ 2005 | 2004 | 2005 | 2002 [ 2001
[BM 3 3 3 3 3 3
DaimlerChrysler | 10 11 11 1) 10} 12
e 13 13 12 12 14 15
BV 15 16 17 19 20 22
Sony 26 2R 20 20 21 20
Siemens 44 45 39 NR NR a8

Chang, A Typology of Co-branding Strategy, 2008.
IBM'in 2004'ten 2006'ya kadar siralamasi degismemistir, IBM 2004 yilinda

bilgisayar departmanini marka ismini kullandirarak Lenovo'ya satmistir. IBM 6 yil
boyunca siralamasii 3. sirada korumustur ve Lenovo ile CB'nin, IBM'in marka

itibarin1 zedelemedigi igin basarili olmustur (Chang, 2008).

Tablo 3: Diinya Capinda 2006 yilindaki Mobil Satislardaki Pazar Paylasim

Firma 2006 Satis | 2006 Pazar Payvi | 2005 Satis | 2005 Pazar Pan
Nokia 3449159 B 265.614.8 32.5

Motorola 209.250.9 21.1 144, 920).4 7.7

Samsnng 116.450).1 11.5 1035, 755.6 127
SonyLricsson | T G41.06 7.4 51,773.8 .3

L 61, 986.0 6.3 24,9246 G.7

BenQMhobile | 23 558.2 2.4 40,6923 1.9

Digerleri 161,020.8 16.2 155,853.4 19.2

TOPLAM 990,862.5 | % 100.0 816.562.9 | % 100.0

Chang, A Typology of Co-branding Strategy, 2008.
Siemens 2005 yilinda telekomiinikasyon departmanini BenQ'ya satarak,

BenQ pazar payr 2002'te %4.9'dan 2006'da %?2.4'e diismesine sebep olmustur. Bu
yiizden de BenQ CB anlagmasini 2006'nin iigiincii ¢eyreginde sonlandirmistir. Bu
arada Siemens o yillar igerisinde marka siralamasini yalnizca bir puan arttirmistir. Bu
sebeplerden dolayr BenQ-Siemens CB stratejisi basarisizlikla sonug¢lanmigtir

(Chang, 2008).

Telekomiinikasyon endiistrisinde Sony 2001 yilinda Ericsson’la

birlesmeden 6nce, Nokia, Motorola ve Samsung’un seviyesinde degildi. Birlesmenin
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ikinci senesinde kar etmeye basladilar ve ilk 4’e girmeyi basarmiglardir. Daha sonra
Sony-Ericsson’un pazar paylasiminda %7.4 oraninda biliylime yasamasi, CB

stratejilerinin dogru uygulandigin1 géstermektedir (Chang, 2008).

Chang CB alaninda eksik olan ve yukarida anlatilan tipoloji ¢ergevesini
ortaya koyarak CB iizerinde c¢alisma yapan arastirmacilar icin katki saglamistir.
Arastirmacilarin bu simiflandirma iizerinden stratejiler gelistirip firmalar hakkinda
bilgi toplayabilmeleri kolaylagmistir. CB yapmis firmalarin pazar payi, marka deger
siralamas1 ve satiglara bakilarak basarili olup olmadigi hakkinda yorum

yapilabilmektedir.
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5. OYUN TEORIK BiR MODELIN iNCELENMESI

Bu boélimde oyun teorisinin genel hatlariyla kisa bir giris yapilarak,
uygulama alanindaki avantaj ve dezavantajlarina deginilmistir. Daha sonra bir

stratejik igbirligi olan CB'nin oyun analizine yer verilmistir.

5.1 Oyun Teorisi

“Karar birimleri olarak tanimlanan firmalarin stratejik durumlarda nasil
davranacaklarini inceleyen ve mikro iktisadin bir alt alan1 haline gelen oyun teorisi,
rekabette firma stratejilerinin ortaya konulmasi ve rekabet analizlerinin yapilmasi

acisindan onemli bir aragtir” (Coban, 2003).

“Oyun teorisi gercevesinde firmalarin stratejik davraniglarinin piyasa yapisi
tizerindeki etkileri analitik olarak ortaya konulabilmektedir. Rakipleri veya
oyuncular1 karsi karsiya getiren ve belli kurallar1 olan diizenlemeler seklinde
tanimlanan oyun, birtakim oyunculardan, stratejilerden ve kazanglardan
olusmaktadir. Bu ifadede adi gecen strateji kavrami, oyun esnasinda her bir

oyuncunun yapabilecegi eylemlerdir” (Coban, 2003).

Firmalarin faaliyet gosterdigi is ¢evresinin giderek daha kompleks haline
gelmesi, daha etkili araglar kullanilmasi gerektiginin sinyalini vermektedir. Bu ilgili
arac, piyasa aktorlerinin stratejik secimlerinin etkilerini gdstermeli ve ydnetsel
kararsal siiregler icin kullanilacak bilgileri saglamalidir. Bu amaclar dogrultusunda

oyun teorisi 1yi bir arag gibi goriinmektedir (Dominici, 2011).

Oyun teorisinin orijinal formiilasyonu neoklasik iktisat teorisinde bazi

varsayimlari igermektedir (Herbig, 1991):

1. Tam Enformasyon (Complete Information): Oyuncular oyunun tiim

kurallarii ve diger oyuncularin her sonug i¢in tercihlerini bilir.

2. Kusursuz Enformasyon (Perfect Information): Oyuncular karar

asamasindan onceki tiim se¢imler hakkinda ayrintili olarak bilgi sahibidir.
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3. Karar siirecinin rasyonalitesi (Rationality for Decision Process): Her
oyuncu kendi fayda fonksiyonunun maksimizasyonuna gore kararlar alir.
Belirsizlik durumunda fayda fonksiyonunu hesaplamak yerine, olasiliklar

dahilinde siibjektif kestirimler yapar.

4. Akilhhik (Intelligence): Her oyuncu rasyoneldir ve diger oyuncularin
secimlerini kestirebilme kabiliyetine sahiptir. Bagka bir oyuncunun yerinde

olsa rasyonel se¢imin ne olabilecegini diisiiniir.

5. Rekabetci ve isbirlikci olmayan davranmis (Competitive and non cooperative
behaviour): Onceki varsayimlarm sonucu olarak, firmalarin bireysel segimleri
tiim firmalarin degil; kendi fayda fonksiyonlarma gére yapilmistir. Isbirlikgi
olmayan bir ikilem s6z konusudur ve mahkumlar ¢ikmazindaki gibi optimal

secimler getirmektedir.

6. Dinamizm (Dynamism): Oyuncularin durumlar1 gevresel faktorler gibi
degiskendir; bu yiizden pek c¢ok oyun statik degildir ve tek bir hareket

¢Oziimiini saglamaz.

7. Baghhk (Interdependence): Her oyuncunun ¢iktilar1 karsilikli olarak diger
oyuncularin secimleriyle alakalidir; bundan tek tarafli kararlar miimkiin
degildir.

8. Zaman (Time): Oyunun siiresine gore sonuglar etkilenmektedir.

9. Etkilesim (Interactivity): Oyun teorisi farkli oyuncular arasinda bir denge

kurmaya calisir.

Cho ve Kreps, (1987) eksik bilgi oyun durumunda dengenin
kurulabileceginden bahseder. Bir oyuncunun spesifik bir hareket i¢in tercihini ve
olas1 reaksiyonunu gosteren pazarlama sinyallerinden bilgi toplayarak miimkiin

olabilecegini ileri siirmektedir.

Di Benedetto (1986) rakiplerin yonelimlerine iliskin bilgilerin nitel
goriismeler ve anketler yoluyla toplanabilecegine isaret ediyor. Boylelikle endiistri
sektoriinde elde edilen bilgiler karar siirecinde rol oynayan yoneticilere sunulur. Bu
sonuglar daha sonra modelin ampirik saglamligini test etmek i¢in de kullanilabilir

(Di Benedetto 1986’dan aktaran; Dominici, 2011).
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Oyun teorisi bazi ihtimaller iizerinde ¢iktilara varir ve cogu durumda tek bir
sonu¢ sunmaz; bu da yoneticilerin pek isine gelmez ¢iinkii onlar adim atacaklari
kesin sonucu gormek isterler. Ancak olasi ihtimalleri gérmek agisindan kolaylik
saglamaktadir. Piyasanin gergekligi ve oyuncularin davranislari bir¢ok olasi stratejik
¢Oozliime ima eder ki bunu oyun teorisinde biiyiik oranda Ozetleyip indirgemek
gerekir. Oyun teorisi pazarlama kararlarinda 6zellikle oyuncu sayis1 azken daha

elverisli sonuglar sunabilmektedir (Dominici, 2011).

Mikro iktisat bilimi her zaman tiiketicinin rasyonel olusu varsayimindan
yola ¢ikarak yargilara varir. Ancak tiiketiciler duygusal varliklardir ve ¢ogu zaman

rasyonel sekilde hareket etmezler.

Bu konuyla ilgili bir deneyde; Jensen ve dig. (2007) homo economicus®un
aksiyomlarima goére sempanzelerin nasil rasyonel sekilde hareket ettiklerini
gostermek i¢in primatlara oyun teorisinden ultimatom oyununu uygularlar. Sonuglara
gore sempanzeler insanlara gore daha rasyonel davraniglar sergilemektedir. Bunun
sebebi de homo sapiens’ gelisim siiresinde empati yetenegini ve soyutlama yetisini
elde etmesidir, bu yiizden insan davranislar1 maymunlardan farkli olabilmektedir.

Tiiketiciler de nihayetinde maymun degil bir homo sapiens iiyesidirler.

Yukarida bahsedilen tiim olumlu ve olumsuz yanlara karsin, kisitlar1 goz
Oniinde bulundurarak, yine de pazarlama kararlarinda spesifik alanlarda oyun teorisi

kullanilabilmektedir (Dominici, 2011).

5.2 Gelistirilen Bazi1 Oyunlar

Literatiirde firmalarin pazarlama ve iktisadi faaliyetlerine yonelik
gelistirilen pek cok oyuna rastlanmaktadir. Bunlar pazarlik, rekabet¢i davranis,
fiyatlama ve teklif, pazar stratejisi ve pazar paylagimi, reklam/tanitim, dagitim
kanallari, iiriin kararlarina yonelik oyunlardir. Asagida bazilar1 kisaca anlatilmistir

(Yan, 2011).

Fiyatlama kararma yonelik, Rao ve Shakun, (1972), yeni bir firiiniin
tanitimi igin sabit fiyatlama modelini; oyun teorik benzeri modeli (quasi-game

theoretic model) gelistirmistir. Iki tiir tiiketicinin varhigim varsaymislardir: bir grup

® [ktisadi sistemde bireyin kendi faydasim artiracak sekilde mantikl karar almasim ifade eder.
’ Modern insanin ait oldugu tiir. Latince akilli adam anlanuna gelir.
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tiikketici fiyatin bir kalite gostergesi olduguna inanmaktadirlar ve bu tiiketici grubu en
pahali {iriinii satin alma egiliminde olmaktadirlar. Ikinci grup tiiketici tiim {iriinlerin
piyasada kabul edilebilir seviyede bir kaliteye sahip olduguna inanip en ucuz iriini
satin almaktadirlar. Her iirlin i¢in satin alma ihtimallerinin tiirevini iki ve {i¢ irliniin
fiyatinin fonksiyonu olarak almiglardir. Daha sonra da oyun teorik benzeri
modellerini gelistirmislerdir. Bu oyunda yazarlarin tam enformasyon varsayimi
yerine, her iki ya da {i¢ iirlin i¢in iki tiiketici grubunun davranis ihtimallerini dikkate
alarak gelistirmistir. Buradan her tiiketicinin davranis segenekleri i¢in yeni {iriiniin

optimal fiyatin1 hesaplamigslardir.

Milgrom ve Roberts (1986), birka¢ parametreyle bir model olusturmustur.
Diisiik kaliteli iiriinlerinin yaninda yiiksek kalitedeki iiriinlerin tirin maliyetlerini
belirleyerek onlarin reklam harcama seviyelerini de dikkate almistir. Bu modele
gore, maliyetlerin baz1 seviyeleri igin; fiyat kalitenin iyi bir sinyalidir. Maliyetlerin
diger seviyeleri icin ise, 6rnegin maliyetlerin hem yiiksek hem de diisiik kalitedeki
tiriinler i¢in ayniysa, daha yiiksek fiyatlar elde etmek i¢in belirli bir reklam harcama

seviyesinin biitcelenmesi 6nemlidir.

Uriin kararma yénelik ise Kaiser (2001), iiriin inovasyonunun tiiketici
faydasini arttirdigin1 ancak bunun sadece ilgili yatirimcilarin pazarlamada dikkat
cekiciyse etkili olacagini soylemektedir. Yeni iiriin ile ilgili iletisim tiiketicilerin
hedefine ulastirabilir. inovasyon harcamalar1 i¢in Cournot'un oligopoliinii baz alarak
oyunu uygulamaktadir. Bu sayede, rakip sayist ve iirlinlerin degistirilebilirlik
seviyesi artarken; yeni iiriinler i¢in pazarlama faaliyet egiliminin ve de yeni iirlin

tanitimlarinin azaldigini géstermistir.

Yeni bir iriin karar ile ilgili su durumlari anlamak onemlidir (Winer,

2002’den aktaran; Dominici, 2011):
1. ilk hareket edenin avantajli olup olmamasi
2. yeni iiriinler hakkinda rakiplerin olas1 hareketleri

3. savunma stratejileri ile ilgili kararlar almak
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5.3 Marka Rekabetinin Oyun Analizi

Marka rekabetinin sonuglari, biiylik olgiide rakibin hareketine baglidir.
Geleneksel mikro ekonominin aksine, marka rekabeti oyununda, firmalarin faydalar

sadece kendi secimlerine degil; diger firmalarin se¢imlerine de baghdir (Hu ve dig.,
2010).

Marka rekabet eylemleri igbirlike¢i, agresif ya da misilleme seklinde olabilir.
Isbirlik¢i oyunlarda firmalarin faydasi artmaktadir ya da sadece bir firmanin faydasi

artarken digerinin artmamaktadir (Hu ve dig., 2010).

1 ve 2 numarali markalarin oldugunu varsayalim. Eger 1 2'den 6nce hareket
ederse, 1'in iki secenegi olur: saldirgan (offence) ve saldirgan olmayan (non-
offence). Eger 1 saldirgan olmamay1 segerse oyun biter. Eger 1 saldirgan olursa 2'nin
misilleme yapma (retaliation) ya da misilleme yapmama (non-retaliation) seklinde iki
secenegi olmaktadir. 1 markasi saldirgan olmamay1 sectigindeki ¢iktis1 olan Ry kar
ise; C; de saldirgan olmanin maliyetidir. C, misillemenin maliyetidir. ry, 1 saldirgan
oldugunda ve misillemeyle karsilasmadigindaki karidir. I3, 1 saldirgan oldugunda ve
misillemeyle karsilastigindaki kayiptir. I, 1 saldirgan oldugundaki 2 markasinin
kaybidir. Ayrica Ci<r; oldugu varsayilmaktadir. Boylelikle marka oyun agaci su
sekilde gosterilebilmektedir (Hu ve dig., 2010):

=

saldirgan — olmayan " " saldirgan
3 5

- -

L4 - .
- gille .\ mistlleme — yapmamn
j{l_ R, HETRES) ””,f

. .
A1, A, By, B

Sekil 3: Marka hareketlerinin genisletilmis oyun sekli
Hu ve dig., Games-based Brand Competition Strategy, 2010.

Sekle gore, A1=R1-C1-l1, Ay=R,-C5>-1, ve B1=R1-C1+r1, Bo=R>-15.

Agacn iist kismu ¢ikt1 (payoff) vektorii, 1 markasinin beklenen faydalaridir.
Asagidaki kisim 6deme vektorii de 2 markasinin beklenen faydalaridir. 1 markasinin
saldirgan hareketini yaptiktan sonra 2 markasinin misilleme yapmama noktasinda alt-
oyun kusursuz Nash dengesine (sub-game perfect Nash equilibrium) ulasilmaktadir.

1 saldirgan olmay1 sectiginde, 2'nin misillemesi misillememesinden daha kotii (Rp-
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Cy-1:<R3-15) ve 1 bunu bildiginden, 1 markasi saldirgan olmay1 sececektir. Ciinkii
saldirgan karlari, saldirgan olmayan karlarindan yiiksektir (R;-C1+r1>R1). Sonug
olarak denge strateji (saldirgan, misilleme yapmama)'dir. ilk hareket eden markalar
kazanclarimi arttirir ve ikinci hareket edenlerin kazanglar1 azalacaktir. Bu ylizden

buna 'ilk hareket eden avantaji' denmektedir (Hu ve dig., 2010).

Ikinci hareket eden, ilk hareket edenin saldirgan hareketi icin caresiz degil.
Burada ‘taahhiit' (commitment) énemli bir 6l¢iidiir. Taahhiit, saldirgan ataklara karsi
misillemenin hizi ve olasiligin1 garanti edebilir. Taahhiit, saldirgan hareketinin
temelini olusturmaktadir. Giivenilir bir taahhiit sunlar igerir: varliklar, kaynaklar ve
taahhiitlerin hizli gerceklesmesini saglayan tiim diger araglar. Ornegin kalan nakit
rezervleri, arastirma araglari, artan tiretim kapasitesi gibi. Taahhiidii iletmenin etkili
yollar1 i¢in bilinen baz1 faktorler vardir: miisteri ya da lreticiyle imzalanmis uzun
donem sozlesmeleri aciklamak ve belirli bir pazarda uzun dénem igin girip ya da
kalacagini gostermek ya da bir tesis kiralamak yerine fabrika satin almak ve baski
igindeki pazar paylasimindan dolayr misillemeye gideceklerini gostermek gibi (Hu

ve dig., 2010).

Eger taahhiit gergeklesmezse firmalar taahhiit ihlali i¢in yiiksek fiyatlar
Odeyecektir. d, taahhiidiin 6deme maliyetini gosteren, maliyetlerin toplamidir. C'nin
misilleme maliyetini gosterdigini varsayiyoruz. Toplam maliyet, caydirma amacina

ulagmak i¢in ¢ok kii¢iik oldugundan; d>C oldugunu varsaymaktayiz.

saldirgon — olmayan " "~ saldirgan
~ o

e e, 2

i, .F;i'f. misilleme AN misilleme — YO pTRaTia
< .
A A, 5. B,

Sekil 4: Marka hareketlerinin genisletilmis oyun sekli
Hu ve dig., Games-based Brand Competition Strategy, 2010.

Sekle gé’)re A1=R1-Cq-11, Ay=R5-C5-1, ve B1=R1-C;+ry, Bzsz-d-b.

Eger 2 markasi intikam almasaydi, 2'nin taahhiidiinden dolay1 d azalacakti.
Oyun ikinci etaba gegince 2 intikami sececektir, intikam dominant alt-oyun
stratejisidir ve 1 saldirgan stratejiye devam ederse, (Ri-Ci-1;) faydalarini kabul

edecegini bilmektedir. Sonug olarak, saldirgan olmayan (R;) saldirgandan (R;-Cj-ly)
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daha fazla kar aldigindan, 1 markasi saldirgan stratejiden vazgecerek, saldirgan
olmamay1 se¢cmektedir. Rekabet¢i dengenin sonucu denge stratejileridir. Bundan,
sirketler iki tarafli ve ¢ok tarafli iligkilerde is yapinca, birini diger firmalardan
ayirmak olanaksizdir. Firmalar var olduk¢a diger firmalarin varligima izin
vereceklerdir ve kazan-kazan durumu firmalar i¢in en iyi gelisim yoludur (Hu ve
dig., 2010).

5.4 Ortak Markalama ve Oyun Teorisi

Yan (2011) CB'nin iki firma ¢ok iyi uyussa da her zaman kazan-kazan
ciktisini vermeyecegini sdylemektedir. Chang (2009) basarili bir CB igin ekonomik,
yasal ve kiiltiirel faktorlerin rol oynadigini ileri siirmektedir. Yan (2011)'a gore CB
iki etken tarafindan sekillenmektedir: partner se¢imi ve partner iliskilerinin
korunmasi. Potansiyel partner dikkatli bir sekilde secilmeli ve anlagmadan sonra
taraflar etkili operasyon igin, iligkileri korumasi acisindan, onemli ¢abalar sarf

etmelidir.

Oyun teorisi modelleri vasitasiyla CB'nin davranigsal ve yonetsel yonleri
aciklanabilmektedir. Oyun teorisinin olusumunu ve gelisimini anlamak adina asagida

teorik model ve yapilar kisaca agiklanmustir (Yan, 2011):

1. Sifir Toplamh ve Sifir Olmayan Toplamh Oyun (Zero and Non-Zero Sum
Games): Sifir olmayan oyunda oyunun final sonucu kazan-kazan seklinde
olacak ya da en azindan bazi bireysel oyuncular negatif ¢ikt1 alsa bile oyunun
net faydasi pozitiftir. Sifir Toplamli Oyun da oyunun toplam net faydasi

sifirdir.

2. Isbirlikci ve Isbirlikci Olmayan Oyunlar (Co-Operative Games and Non-
Cooperative Games): Isbirlik¢i olmayan oyunlarda oyuncular ¢ikar catismasi
icerisindedirler ve isbirligi yapmalari imkansizdir. Isbirlik¢i oyunlarda ise
taraflar arasinda ortak cikarlar s6z konusu ve isbirligi sonucu bu ¢ikarlar
maksimize edilebilmektedir. CB'de her firma ortak ¢ikarlar i¢in hareket etse

bile, etkili koordinasyonun saglanmasi 6nem tagimaktadir.

3. Mahkumlar Cikmaz (Prisoner’s Dilemma): Her oyuncu kendi ¢ikarlarini
korumak istemektedir ve kendisi i¢in en iyi stratejiyi uygulamaktadir, ancak

kendi stratejik hareketleri en kotii toplam sonucu vermektedir. Yine de
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4.

6.

7.

oyuncular arasi kurulan karsilikli bilgi koordinasyonu bu problemi kismen
azaltabilmektedir. CB'de her firma sadece kendi ¢ikarlarini korumak ve

kazanmaya calisiyorsa bu CB anlagmasi her iki firma i¢in zararli olacaktir.

Asimetrik Enformasyon ve Karar Vermede Dengesiz Gii¢ (Asymmetric
Information and the Unbalanced Power of Decision-Making): Pek ¢ok
calisma firmalarin eksik bilgi sorunu ile karsilastiklarint ve bundan dolay1
yar1 rasyonel sekilde karar verdigini gostermektedir. Yine de her firma ihtiyag
duydugu bilgi seviyesi farklidir ki burada karsimiza asimetrik bilgi sorunu
ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin her iki firma da eksik bilgiye sahip olsa da A
firmast B firmasindan daha kullanighh bilgilere sahip olabilmektedir.
Asimetrik enformasyon iki firma arasindaki karar giiclinii uyusmazliga
gotiirebilir. CB'de ev sahibi iilkedeki firma, partnerinden daha fazla yerel
bilgiye sahip olabilir. Ayrica asimetrik enformasyon oyuncular tarafindan
kasten de yaratilabilir, bazi bilgileri saklayabilir yada yaniltict bilgi
aktarabilir. CB olusumunun erken agsamalarinda iki firma da kendi finansal
durumu ve irilinlerinin kalitesini abartabilir. Bu durum CB ig¢in sakincali

olabilmektedir.

Tekrarlanan Oyunlar ve Giiven Yaratma (Repeated Games and Trust
Building): Oyun teorisine gore ister sonlu ya da sonsuz olsun tekrarlanan
oyunlar kararlagtirilan kurallara gore oyuncularin hareket etmelerine
zorlayacaktir. Ayrica tekrarlanan oyunlar oyuncularin giincellenmis bilgiyle
partnerlerini daha 1yi anlamalarina yardimci olmaktadir. Bundan dolayr CB'de

tekrarlanan oyunlar firmalar1 kurallara uymaya zorlayabilir.

Bedavaciik Sorunu (The Free Rider Problem): Co-branding'de bir firma
faydalarini partneriyle paylagsa da toplam CB maliyet yiikiinii diisiik tutabilir.
Her firmanin c¢abalarimi 06lgmek ne kadar zorsa bedavacilik sorunu
artmaktadir ki bu da ilgili firmanin CB'in faydalarindan yararlanip partneriyle
orantil1 bir sekilde katkida bulunmadigini gostermektedir. Boyle durumlarda
ceza ve 0diil gibi isbirliginin etkili koordinasyonlari i¢in basarili bir CB i¢in

gereklidir.

Firsatgr Davramislar (Opportunistic Behaviors — Hold-Up and Shirking):
Eger bir firma sadece kendi ¢ikarini maksimize etmeyi hedefliyorsa bu bir

firsatg1 davramstir. Ornegin CB'de bir firma gergekte ihtiyacindan daha fazla
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yatirimi1 partnerinden talep ediyorsa bu bir firsatg1 davramistir. Bu tiir

davranislar anlasma ihlallerine ve firma ¢ikarlarini baltalamaktadir.

8. CB'de Beklenti ve Davramis Ayarlamasi (Expectation and Behavior
Adjustment in CB): Eger CB adim adim tekrarlanan oyunlar seklinde
uygulandiysa o zaman her firma digerinin ne yaptigini inceleyecek ve bir
sonraki hareketini ayarlayacaktir. Partnerin intikamindan ka¢inmak i¢in firma
firsat¢1 sekilde hareket etmemelidir. CB'de her firmanin beklenti ve
davraniglarin ayarlanmasi iki firma arasindaki karsiliklilig
sekillendirmektedir. Ayrica oyun teorisi modelleri CB'in pozitif, negatif ya da
ikisinin de olabilecegi ¢ok yonli etkilerini = smiflandirmak igin
kullanilabilmektedir.

9. Genisleme etkisi (Extensive Effect): Markalara karsi tiiketicilerin sahip
oldugu pozitif ya da negatif imaj, CB yapmis diger partnerin imajini da
etkileyebilmektedir. Bu yiizden CB partner se¢imi yaparken ilgili markanin

tiiketici algist degerlendirilmelidir.

10. Yinelenme ve yansitma etki (Recursive Effect and Projective Effect): Ilki
yeni ya da orijinal iirlin markalarin marka degeri bazinda CB'in yayilma
etkisini Olgmektedir, ikincisi giincel CB basarili oldugu zaman CB'in
gelecekte iki firmaya yeni iiriin ve hizmetleri genisletmeye yardimci oldugu

anlamina gelmektedir.

11. Kendiyle Celisme Etkisi (Self-Contradictory Effect): CB'in yatirim, pazar
paylasimi ve miisteri sadakati anlaminda kendi orijinal markasiyla rekabet
etmesini ifade etmektedir. Bu yiizden CB planlayicilar partner markalarla
anlagsmazliga girmekten kaginmak i¢in kisa ve uzun donem ¢ikarlarini

dengelemelidir.

Pratikte oyun teorisi firmalarin dogru partneri se¢mesi, belirsizligi ve
firsatgr davraniglart azaltma konusunda yardimci olmaktadir. Ancak bu noktada
problem yaratan sey iki firma arasindaki asimetrik enformasyonun varlhigidir. Bu
noktada Yan (2011), bu problemi ortadan kaldirmak i¢in firmalarin potansiyel firma
hakkinda direkt ya da indirekt yoldan bilgi toplamasi icin araclar tasarlamasi
gerektigini soylemektedir. Direkt iletisim yoluyla firmanin finansal yiikii, performans

gecmisi ve isbirligine olan istegi gibi ihtiya¢ duydugu Olciilebilir bilgileri elde
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edebilir. Ayrica potansiyel firma hakkindaki agizdan agiza dolasan bilgiler de
indirekt yoldan bilgi toplama yoludur (Yan, 2011).

Firma CB icin dogru partneri secerken, oyun teorisi ona firmanin
ekonomik, Kkiiltiirel, sosyal, organizasyonel ve stratejik gibi pek c¢ok faktorii goz
oniinde bulundurmasina yardimci olmaktadir.  Ciinkii oyun teorisi modelleri
kullanilarak o6zellikle partner firmalarin stratejik davranislar gibi bazi faktorlerin

analiz edilmesi CB'in performansini etkileyecektir (Yan, 2011).

Ikincil olarak etkili bir CB igin siirecin dogru yonetilmesi gerekmektedir.
Bunun i¢in de bazi stratejiler mevcuttur. Oncelikle sézlesme formalitesinin yiiksek
tutulmas1 gerekmektedir. Boylece hem sozlesmeyi takip etme giicli artar hem de
belirsizlik azalmaktadir. Tekrarlanan oyunlar oyuncularin kurallara uymasina ve
oyuncularin birbirlerinin daha iyi anlamasini ve giliven insasinin kolaylagsmasina
yardimc1 olmaktadir. Ayrica her oyuncu baska kullanimlara doniismeyen bazi
spesifik projeler i¢in para yatirmayi istemelidir. Son olarak anlasmadan 6nce CB
faaliyetlerinin ne tiir 6diil ya da cezalandirict noktalarin olabilecegi gibi vaatler

ortaya konulmalhidir (Yan, 2011).

5.5 Nike+lpod Ornegi

2006 yilinda diinyanin 40 biiyiik marka arasinda yer alan Nike ve Apple
markalarimin CEO'su iki marka arasindaki CB anlasmasini duyurmustur. Bu ortak
markalanmis iiriiniin yeni ismi; Nike+Ipod. Miizigi ve sporu bir araya getiren lirliniin
amaci spor yapanlari egzersizin her agamasin1 kontrol edip onlar1 motive etmektir.
Bu CB tiirii inovatif ya da tamamlayici1 yetkinlikler kategorisinde sayilabilmektedir
(Rodrigues, 2009).

Nike+Ipod Sport Kit Ipod nano oynayicisi i¢in bir alict ve bir sensor
icermektedir. Kablosuz bir ortamda c¢alismaktadir ve sporcu ile Ipod arasindaki
iletisimi saglamaktadir. Sporcu sensor i¢in bir cebi bulunmakta ve aliciyla iletisim
kurmaktadir. Spor esnasindaki bireysel performansint Ipod ekranindan
gorebilmektedir. Bu otomatik sensor ivmedlger ve Nike+Ipod patent teknolojisini
icermektedir. Boylelikle cesitli degisken analizlerine ve ayak hareketlerine gore, kat

edilen mesafenin, siire, ritim ve yakilan kaloriyi gostermektedir (Rodrigues, 2009).
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Ayakkabiya yerlestirilmis bir algilayict ve Ipod baglantt modiiliinden
olusan bu iirlin kol saati olarak da kullanilabilmektedir. Ayrica kaydettigi verileri

USB'den bilgisayara aktarabilmektedir.

Bu CB'deki hedef iki tarafin da lehine olan kazan-kazan tiirii iliskisini elde
etmek i¢in dengeli bir kombinasyona ulasmaktir. Kazan-kazan tiirii biittinlestiricidir
ve burada iki marka da faydalarini maksimize edebilmektedir. Bu mantik
cercevesinde karsilikli giiven ve giivenilirligi vurgulanarak; bu sayede yaraticilik,
yenilik ve yapict ve dinamik goriislerin paylagimi i¢in harekete gecilmektedir. Bu
nedenle taraflar arasinda daha kalici bir iliski ve daha fazla istikrar elde edilmektedir
(Rodrigues, 2009).

Rodrigues (2009), Rahim®in ikili modelini (dual model concerns) referans
alarak asagidaki kendi modeline uyarladi. Ust taraf firmanin kendi; sol taraf da diger
firmanin performansini temsil etmektedir. +’lar performansin yiiksek, -‘ler de
performansin diisiik oldugunu gostermektedir. Baskin strateji sol tist kadrana karsilik
gelmektedir  (isbirligi: max-max). Bu  Nike+Apple'ln  ortak itibarinin

maksimizasyonunu temsil etmektedir.

+ [Kazan-Wazan) Isbirligi (Kazan-Kavbet) Uynm saglamalk

(Kaybet-Kazan) Rekabet Etmek (Giriigmeme ) Kaginmak

Sekil 5: Tkili Model (Dual Model Concerns)

Rodrigues ve dig., Strategic Coopetition of Global Brands: A Game Theory Approach to
Nike+lIpod Sport Kit Co-branding, 2009.

Sekle gore ilgili CB kazan-kazan tiiriine denk gelse de, iki taraf icin
kazanglar esit olmayacaktir. Bu nedenle winmax-winmin ya da winmin-winmax
iliskisi ortaya c¢ikabilmektedir. Ayrica bir tarafin diger tarafla olan ilgi ve alakasi

farklilik gosterebilmektedir (Rodrigues, 2009).

Rodrigues (2009), CB sonrasi 2001-2008 yillar1 arast bu iki global marka
siralamas1 ve marka degerine iligkin pozisyonlari Interbrand sitesinden elde etmistir.
Hesaplamalar ortalama olarak, marka degerlerinin yillik biiyiime oranlar1 baz

aliarak yapilmstir.

8 Rahim, M. (2002), “Toward a Theory of Managing Organizational Conflict”, The International
Journal of Conflict Management, Vol. 13, No:3, s.217.
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Tablo 4: Nike ve Apple'in Global Markalarda Marka Siralama ve Degeri

YIL | NIKE NIKE | NIKE APPLE | APPLE | APPLE
Siralama | Degeri | Degisim | Swralama | Degeri Degigim
2001 | 44 T.54910) 19 5460
202 | 45 T.720) Y2 () D320 o=
2003 | 33 8170 | %6 50 5.55(0 Yod
2004 | 41 0,260 13 13 [.8T1 Y024
205 | A0 1,114 | %9 11 7985 Yl
2006 | 31 10,897 [ %68 49 9,130 EAE!
207 | 29 12.004 [ %10 33 11T S621
2008 | 29 12,672 | %6 24 13.724 Yn24

Rodrigues ve dig., Strategic Coopetition of Global Brands: A Game Theory Approach to
Nike+Ipod Sport Kit Co-branding, 2009.

Ayn1 zamanda Apple''n Adidas'la olas1 alternatif isbirligi icin de tahminler

yakalamak i¢in, bir diger global marka olan Adidas'in da degerlerini almistir.

Tablo 5: Adidas'in Global Markalarda Marka Siralama ve Degeri

YILLAR | ADIDAS | ADIDAS
Swralamas1 | Degeri (Milyvon Dolar)
20001 70 4.650
2002 64 3.600
200003 Y] d.GED
20004 T 3.740
2005 71 4,053
2006 71 4.290
2007 izt 4.767
2008 Th 5.072

Rodrigues ve dig., Strategic Coopetition of Global Brands: A Game Theory Approach to
Nike+Ipod Sport Kit Co-branding, 2009.

Interbrand sitesinden alinan verilere ve yapilan hesaplamalara gore; 2001-
2006 yillarindaki yillik biiyiime orani ortalama olarak Nike’in %7.6 Apple’mn %11
seklinde olmustur. 2006-2008 yillar1 i¢in bu oran Nike i¢in %8 ve Apple i¢in %22.5
bicimindedir. Ortak markalamaya takiben, ortalama olarak, yillik biiylimenin

degisimi s0z konusu yillar arasinda Nike i¢in +0.4 ve Apple i¢in +11.5 seklindedir.

Rodrigues ve dig. (2009), iki markanin isbirlik¢i rekabet oyununda farkli

olasiliklar1 gosteren stratejik hareketlerini su sekilde ifade etmistir:
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Tablo 6: Nike+lIpod iiriiniiniin stratejik eylemleri

Stratejik Eylemler

P Stratejik igbirlikel rekabeti teldif ef
F Stratejik isbirlikei rekabeti teklif etme
A Stratejik ishirlikei rekabeti kabul et
A Stratejik isbirlikei rekabeti kabul etme

Rodrigues ve dig., Strategic Coopetition of Global Brands: A Game Theory Approach to
Nike+Ipod Sport Kit Co-branding, 2009.

Buna gore yukaridaki tablolarin verilerine gore stratejik isbirligi
oyunlardaki karar agacini ¢ikarmislardir. Burada tam bilgi varsayimi géz Oniinde
bulundurulmustur. Nike firmasinin siireci baslattig1r diigiiniilerek olusturulmustur.
Clinkii yazar appleinsider.com sitesinde basta Nike'ln bu yenilik¢i fikrine sahip

oldugunu okumustur.

Nike
P_~" T~_F
Apple . Apple
1 A A {
e e
. N . ™

Sekil 6: Stratejik Isbirligi Oyunu: Karar Agaci

Rodrigues ve dig., Strategic Coopetition of Global Brands: A Game Theory Approach to
Nike+Ipod Sport Kit Co-branding, 2009.

Matris seklindeki gosterimi ve ¢iktilari su sekildedir:

Nike Apple Odemeler

P A 12.672 13.724 (mg, Tg )
P A 12663 11249 (mg.m)
P A 12616 12.290 [y, ma)
P A 12616 11.249 (g, 1)

Sekil 7: Stratejik Isbirligi Oyununun Matris Gésterimi

Rodrigues ve dig., Strategic Coopetition of Global Brands: A Game Theory Approach to
Nike+Ipod Sport Kit Co-branding, 2009.

Eger Nike Apple'in kabul edecegi bir stratejik isbirlik¢i rekabet teklifinde
bulunursa; bu global markalar yillik ortalama marka degerlerini 2006-2008 yillar1
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arasinda Nike %8.0 ve Apple da %22.5'e yiikseltecektir. [PA - Payoff (12.672;
13.724)].

Eger Nike Apple''n kabul etmeyecegi bir stratejik isbirlik¢i rekabet
teklifinde bulunursa; o zaman Nike kendi marka degerinde %7.6 oraninda biiyiime
kaydedecektir. Apple da, kabul etmedigi takdirde %11.0'lik marka degerinde bir artis
olacakti. (Bu degerler iki markanin CB 6ncesi 2001-2006 yillar1 aras1 yillik ortalama
biiyiimesi baz aliarak hesaplanmistir) [PA- Payoff (12.663; 11.249)].

Eger Nike Apple'a bir stratejik isbirlik¢i rekabet teklifinde bulunmazsa ve
Apple baska bir global spor markasiyla CB yaparsa; Nike marka degerinde %7.6
oraninda biiyiime kaydedecektir. Bu ihtimalde, Apple'in Adidas'la CB yaptigini
varsaytyoruz ve bu durumda Apple'in %5.0 oraninda marka degerinde bir artig
olacag1 goriilmektedir. Bu hesaplamada Adidas ve Nike'in marka siralamasi goz

oniinde bulundurulmustur [ #A- Payoff (12.616; 12.290)].

Son olarak eger Nike Apple'a bir stratejik isbirlik¢i rekabet teklifinde
bulunmazsa ve Apple baska bir global spor markasiyla CB anlagsmasi yapmazsa,
Nike marka degerini %7.6 Apple da %11.0 oraninda kaydetmis olacakti. [FFA-
Payoff (12.616; 11.249)].

Nike ve Apple aras1 CB stratejik isbirligi rekabet ittifaki ¢iktilarin (12.672;
13.724) oldugu, milkemmel bir kombinasyonu saglamistir. Sonug olarak iki global
marka da bu isbirligini gerceklestirerek fayda saglamislardir. CB anlagmasi sonrasi
Nike 0.4 oran puaninda marka degerinde bir varyasyon kaydetmistir; diger yandan
Apple 11.5 oran puaninda varyasyon kaydetmistir. Iki markanin elde ettigi fayda esit
olmamustir, Apple daha fazla fayda saglamistir, buna gére winmin-winmax iliski tiirii

s6z konusudur (Rodrigues ve dig., 2009).

Iki taraf icin faydalar esit olmasa bile, iki marka da bireysel olarak
satiglarini, pazar paylasimini, markanin uluslararasi taninabilirligi arttirmistir. Dahasi
sadik miisterilerin portfoylar1 paylasilarak pazara giris artis1 saglanmistir. Ortak
iletisim c¢abalar1, 6zel ara¢ ve kaynaklarin degisimi; yani teknoloji, inovasyon ve
pazarlama iki markanin bireysel anlamda marka degerini artmasina katki saglamistir

(Rodrigues ve dig., 2009).

Tam bilgi altinda inceledigimiz dinamik oyunlar potansiyel tiiketici

talebinin belirsiz oldugu durumda da incelenebilmektedir. Ardisik olarak hareket

53



eden firmalar talebin diisiik veya yiiksek oldugu durumlara gore hareket
edebilmektedirler. Asagida goriilen sekilde, doganin rastlantisal olarak karar verdigi
ve talep durumunun bilindigi goriilmektedir. Buna gore Oncelikle doga rastlantisal
olarak piyasa biiyiikliigiine karar verir. q biiylik piyasa biiyiikligiiniin olasiligini
ifade ederken; 1-q kii¢iik piyasa biiyiikliigiinii ifade etmektedir. Ardindan firmalar
piyasa biyiikliigiinii 6grenmekte ve buna gore ortak markalama yapmak i¢in diger
firmaya teklif gotiirmekte (P) veya gotiirmemektedir (). Diger firma bu karari
ogrenmekte ve buna gore teklifi kabul etmekte (A) veya etmemektedir (A). Ciktilar

kolaylik olmasi adina + ve - seklinde gosterilmektedir (Donduran, 2013).

Diga
o

IYAN. A A A /'< A A >\ A
. . / \. / \. / \
=+. + 4.0 0+ . —.— 4.0 0+ {0

Sekil 8: Stratejik Isbirligi Oyununun Rastlantisal Bilinen Talep Durumu
Murat Donduran, ileri Mikro iktisat, 2013’den uyarlanmustir.

Sekle gore ( olasilikla oyunun oynandigi durumda Rodrigues'in kendi
calismasinda gosterdigi durumlar ifade ettigi goriilmektedir. Buna goére (P,A)
stratejisi ortak markalamanin basar1 sagladigi durumdur. Oyunun 1-q olasilikla
oynanmasi kiiclik piyasa biiylikliigliniin ve diisiik talebin oldugu durumu ifade
etmektedir ve nihayetinde bu oyun dallarinin basarisiz bir ortak markalama olacagi
ciktilardan goriilmektedir. Bu olanakli sunumlarda sadece tek bir firma kar elde

edecek, ikisi zarar edecek ya da yerinde sayacaktir.

Bu baglamda q olasihi@inin biiyiikligii 6nem arz etmektedir. + ve —nin
alacag1 degerler firmalarin stratejilerini etkilemektedir. Aralarindaki biiylik mutlak

deger farklar1 oyunun dengesini degistirecektir.

Yukaridaki oyun modeli ortak markalamanin talep durumunun diisiik ya da
yiiksek oldugu durumlardaki hareket olasiliklarini incelemeye olanak saglamaktadir.

Bu oyun rastlantisal olarak oynanmaktadir ancak bu oyun talep durumunun
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bilinmedigi durumda da incelenebilmektedir. Ayrica firmalar es-anli hareket edip de

bilinen yada bilinmeyen talep durumlartyla da oyunlar gelisebilmektedirler.

Modelde CB sonrasi partner firmalarmn ilgili yillar arasindaki biiylime
oranlar1 géz oniinde bulundurularak, marka degeri ve marka siralamasi dahilinde
yapilan hesaplamalarla ¢iktilar hesaplanmis ve buna gore firmanin olasi hareketleri
oyun agaci bigiminde gosterilmistir. Sonug olarak denge strateji ortaya koyulmustur
ancak bu noktada Yan (2011)’in sozel olarak ortaya koydugu yonergeler dnem
tasimaktadir. Son olarak doganin rastlantisal olarak karar verdigi ve buna gore talep

durumunun degistigi oyun modeli ortaya konulmustur.
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6. SONUC

Gliniimiiz diinyasinda firmalar fiyat ve iiriin rekabetinden ¢ok giderek bir
'marka rekabeti' icerisine girmislerdir. Bunun temel sebebi giiclii markalarin tiiketici
tercihlerini olumlu yonde etkilemesi ve bu sayede firmalarin piyasadaki rekabetci
konumlarin1 koruyabilmeleridir. Iyi yaratilip gelistirilen markalar yiiksek finansal
sonuclara ulasabildigi gibi yiiksek stok doniisiim hizina da sahip olmaktadirlar.
'Marka'lar iiriin ya da hizmete katti1 deger icin rakip iiriinlerden ayirt edilmektedir
ve mevcut tiiketicilerin rakip ve ikame {iriinlere olan egilimlerini azaltmaktadir. Bu

acidan fiyat istikrarina da olumlu etkide bulunabilecegi sdylenmektedir.

Marka soyut bir kavram gibi goriilse de stratejik anlamda biiyiik 6nem
tagimaktadir. Marka sadece tiiketicilerin psikolojik algisini ifade etmez ayn1 zamanda
kattig1 degeri, iiriin veya hizmetin kalitesini, sahip oldugu teknolojiyi, sundugu
hizmeti vb. icermektedir. Marka kimligi olan iriin ve hizmetlere tiiketiciler daha
fazla para 6demeye istekli olduklarindan basarili bir marka yonetiminin talep
yaratmada etkili oldugu soylenebilmektedir. Basarili bir markaya tiiketici daha fazla

giiven duymaktadir ve harcamalarini ona gore gerceklestirmektedir.

Eskiden bilangolarda yer alan maddi varliklarin yerini 'marka degeri' gibi
bir kavrama birakmistir. Artik karliliktan ¢ok markanin toplam degeri 6nemsenmeye
baglanmigtir. Bu yiizden marka degeri yiiksek firmalar biiyiilk meblaglara
satilabilmektedir. Ornegin Coca-Cola'nin piyasa degerinin yarist marka degerinden
olugmaktadir. Ayni sekilde marka olmus firmalar iirettikleri tirtin/hizmeti maliyetinin

cok tizerinde bir fiyatta satabilmektedirler.

Piyasa kosullarimin agresif bir yapida olmasi sebebiyle firmalar artik
markay1 yaratip gelistirmekten 6te yollara bagvurma ihtiyaci duymaktadirlar. Bir
marka stratejisi ayn1 zamanda bir stratejik isbirligi ¢esidi sayilan "ortak markalama"
(co-branding); piyasada giiglii bir konum elde edebilmek agisindan son zamanlarda
firmalarin kullandig etkili yollardan biridir. Ortak markalama en az iki firmanin bir
araya gelip belirli bir siire i¢in birlikte ya da yeni bir marka altinda siirdiirdiikleri

isbirligi ¢esididir. Ortak markalama, basarili olusturuldugu takdirde firmalara
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rekabet¢i avantaj saglamaktadir. Daha once rakip olarak goriilen bir firmayla bile

isbirligi yapilarak beraber ortak stratejik hedeflere ulasilabilmektedir.

Bu tiir igbirliklerinde firmalar bagimsizliklarini koruyarak ortak kazang elde
etmektedirler. Kisa vadede ortak hedeflere ulagsmak i¢in sahip olduklar1 teknoloji,
uzmanlik, {iretim gibi alanlar1 paylasarak ortak hareket etmektedirler. Ortak

markalamada taraflar deger katarak piyasada bir sinerji olusturmaktadirlar.

Ortak markalama sayesinde satiglar artmakta, maliyet ve riskler
paylasilmakta, miisteri portfolyosu genislemekte, partner firmayla yetkinlik
paylasimi yapilarak yaratilan katma degerle daha fazla fiyat bicilmektedir. Ancak bu
isbirliginin kurulma ve gelistirilme asamalarinda dikkat edilmesi gereken noktalar
bulunmaktadir aksi takdirde ortak markalama basarisizlikla sonuglanabilir. Yanlis bir
ortak markalama kardan ¢ok zarar getirecektir. Etkili bir plan yapilarak proaktif
sekilde isbirligi gerceklestirilmelidir.

Tiiketici ihtiyaclara yonelik teknolojik inovatif temelli ortak markalamalar
genelde basarili sonuglar vermektedir; Ornegin Nike+lpod iriinii teknolojik
inovasyon temelli olmasi basarili olmasini tetiklemistir. inovasyona dayali ortak
markalama modelinin kazanci diger yontemlere gore daha fazla olsa bile riski de

yiiksek oldugu i¢in 1yi planlanmalidir.

Oyun teorisi firmalarin rakiplerini analiz etmesini, rekabet dolu g¢evrede
firmalarin karar verme siireglerinde bir rehber niteligindedir. Oyun teorisinin bu
alandaki kullaniminin faydali yanlar1 olmasina karsin elestirilen olumsuz yanlari da
mevcuttur. Pratik uygulamada oyun teorisi i¢in var olan kisitlar; firmalarin
rasyonellik seviyesi ve firmalarin temel yeteneklerini gbézden kagirabilmesidir.
Firmalar arasindaki asimetrik enformasyonun varligi da problem yaratmaktadir. Bu
sorunu ortadan kaldirmak i¢in firmalarin potansiyel firma hakkinda direkt ya da
indirekt yoldan bilgi toplamasi icin araclar tasarlanmasi gerektigi sdylenmektedir.
Direkt iletisim yoluyla firmanin finansal yiikii, performans ge¢misi ve isbirligine
olan istegi gibi ihtiya¢ duydugu 6l¢iilebilir bilgileri elde edebilmektedir. Ayrica ortak
markalama anlagmasinda 6diil ya da cezalandirici hususlar ortaya konulursa firmalar

kendilerini garanti altina almis olacaktir.

Ortak markalama gerceklestirmis olan Nike ve Apple markalarimin oyun

modelinde basarili bir ortak markalama gergeklestirilmistir ve iki firmanimn da lehine
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olan kazan-kazan tiirii iliskisini elde edilmistir. Modelde kazan-kazan ciktis1 elde
edilmis olsa da iki taraf i¢in kazanglar dengeli sekilde dagilmamis ve winmax-
winmin, winmin-winmax iligkisi ortaya ¢ikmistir. Bu durum tek bir firmanin kar
etmis olmasindan iyi bir durumdur. Potansiyel tiiketici talebinin belirsiz oldugu
duruma gore ise, doga rastlantisal olarak piyasanin biiylikligiine karar verir ve
firmalar bu karar1 bilerekten hareket etmektedirler. Bu hususta q olasiliginin
biiyiikliigii onem tasir ¢linkii ¢iktilarin alacagi degerlerle firmalar stratejilerine yon
vereceklerdir. Kiigiik piyasa biiyiikliigiiniin ve diisiik talebin oldugu durumda, ortak

markalama stratejisinde tek bir firma kar elde etmis olacaktir.

Gergek yasam Orneklerinden yola g¢ikarak neyin ise yarayip yaramadigini
anlar ve gecmis deneyimlerden ders alinirsa; uygun bir ortak markalama yol haritas1
cizebilmek icin giivenilir yonergeler saglanmis olur. Ortak markalama sonras1 basari,

veriler lizerinden yapilarak ¢cogaltilirsa daha kesin yargilara varilabilir.
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