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TURKIYE iLAC SEKTORUNDE STRATEJIiK ORTAKLIKLAR, BIRLESME VE
SATIN ALMALAR: 2006-2014 DONEMININ INCELENMESI
Ars. Gor. Giillcan KAHRAMAN”
Dog. Dr. Ozgiir UGURLUOGLU™

0z

Bu ¢alismanin amaci, Tiirkiye'de ila¢ sektoriinde son yillarda yasanan stratejik ortaklik,
birlesme ve satin alma islemlerinin kavramsal ¢ercevesi ve sebeplerini incelemektir. Caliymanin diger
bir amact ise, 2006-2014 yillar: arasinda gerceklesen islemlerin genel bir durum tespitini yaparak,
konunun gelecekteki gériiniimiinii Tiirkiye acisindan degerlendirmektir. Price Waterhouse Coopers
(2006-2009 raporu), Ernst & Young (2009-2014 raporlari) ve Deloitte (2008-2014 raporlary)
verilerine dayanan ¢alisma, 2006-2014 yillart arasinda Tiirkiye ilag sektoriinde biitiin islemlerin satin
alma seklinde gerceklestigi ve birlesme olmadigint gostermektedir. Toplamda 38 satin alma
faaliyetinin %71 ’inin yabanci iilkeler tarafindan yapildigi ve ila¢ sirketlerinin genellikle Avrupa
lilkeleri tarafindan satin alindig1 saptanmistir. Ilag sektoriinde stratejik ortakliklar ile ilgili bir rapor
olmadigindan, veriler “Google” arama motorunda internet haberleri icerik analizi yapilarak elde
edilmistir. Icerik analizi, 18 stratejik ortakligin Italya, Rusya, Cezayir, ABD, Belcika, Japonya,
Danimarka ve Suudi Arabistan tarafindan gergeklestirildigini gostermektedir. Sonug olarak, ilag
sektoriinde fiyat diizenlemeleri ve yerli jenerik ilag tiretimi ile ilgili daha kapsamli politikalara ihtiyag
duyulmaktadir. Satin alma ve stratejik ortakhik egiliminin saglik sektoriiniin hizmet sunumu tarafinda

da (hastane, tip merkezi vb.) incelenmesi onerilmektedir.
Anahtar Kelimeler: Stratejik Ortaklik, Birlesme, Satin Alma.

JEL Swflandirmasi: M10, M19

STRATEGIC PARTNERSHIP, MERGERS AND ACQUISITIONS IN TURKEY
PHARMACEUTICAL INDUSTRY: THE EXAMINATION OF THE PERIOD OF 2006-2014

ABSTRACT

This study aims to examine the conceptual framework and reasons of strategic partnership,

mergers and acquisitions in recent years in Turkey. Another purpose of the study is to evaluate future
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prospects of the issue in terms of Turkey by making general assessment of the transactions between the
period of 2006-2014. This study based on the data of Price Waterhouse Coopers (2006-2009 report),
Ernst & Young (2009-2014 reports) and Deloitte (2008-2014 reports) indicates that whole
transactions emerge in the form of acquisition and there is no merger in Turkey pharmaceutical sector
between the period of 2006-2014. This study also suggests that 71% of total 38 acquisitions activity
was made by foreign countries and pharmaceutical companies generally purchased by European
countries. Since there has been no report about strategic partnership in pharmaceutical industry, data
was obtained by making content analysis of internet news in “Google” search engine. Content analysis
shows that 18 strategic partnerships were made by Italy, Russia, Algeria, Belgium, Japan, Denmark
and Saudi Arabia. As a result, more comprehensive policy is needed for price regulations on
pharmaceutical sector and domestic production of generic drugs. This study recommends the
examination of acquisition and strategic partnership in the side of provision of health care services

(hospital, medical center, etc.).
Keywords: Strategic Partnership, Mergers, Acquisitions.

JEL Classification: M10, M19

1. GIRiS

Rakiplerine gore tiiketici ihtiyac ve isteklerini karsilamada rekabet iistiinliigli elde etmek isteyen
isletmeler, kiiresellesme ve teknolojinin gelismesiyle birlikte farkl: stratejik egilimlere yonelmektedir.
Siirdiiriilebilir bir rekabet {istlinliigli saglamada, isletmelerin diger isletmeler ile stratejik ortaklik,
birlesme veya satin alma gibi iliskilerinin 6nemi giderek artmakta; bu durum, stratejik bir zorunluluk
olarak gdriilmektedir. Yeni iiriin, yeni pazar veya yeni teknoloji arayisinda olan isletmeler i¢in bu tiir

iligkiler, stratejik bir ara¢ olarak diistiniilmektedir (Koza ve Lewin, 2000: 147).

Artan karmasiklik ve yenilik siireclerinin ¢ok disiplinli dogasi, ila¢ sirketlerini de es zamanlh
olarak diger sirketler ile baglantilar kurmaya ve bu baglantilar1 yonetmeye zorlamaktadir (Hess ve
Rothaermel, 2011: 896). Yasam bilimlerinde (eczacilik, saglik, biyoteknoloji, tibbi cihazlar, teshis)
ticarilesmenin yiiksek maliyetleri, 6zellikle kiiciik sirketlerin tek baglarina bagarili olmalarina engel
olmaktadir (Segers, 2015: 2). Ilag sirketleri, sektorde pazar pay1 elde edebilmek icin, stratejik ortaklik,

birlesme ve satin alma seklinde olusumlarin i¢inde yer almaktir.

Ilag sirketlerinde stratejik ortakliklar, birlesme ve satin almalar ile ilgili caligmalar
incelendiginde, Tirkiye i¢cin en gilincel ¢alismanin 2006-2009 yillarint kapsayan bir rapor oldugu
goriilmektedir. Price Waterhouse Coopers (PwC) denetim, vergi ve danismanlik sirketi tarafindan
hazirlanan bu rapor, Tiirkiye ilag sektdriinlin 2006-2009 yillar1 arasi birlesme ve satin alma

faaliyetlerinin 6zetini sunmaktadir. 2009 yilindan sonrasina dair bilgiler, farkli denetim sirketleri
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tarafindan hazirlanan raporlarda ortaya konulmakta; ancak raporlar biitiin sektorleri icerdiginden ilag
sektoriine yonelik bilgilendirme sinirlt kalmaktadir. Buna ek olarak, raporlar yillik olarak yayinlanip
bir sonraki yil ile iliskilendirilmediginden, ila¢ sektoriindeki stratejik ortaklik, birlesme ve satin alma
islemlerinin yillar igindeki seyri belirsiz kalmaktadir. Saglik yonetimi alaninin 6nemli bilesenlerinden
olan ila¢ sektoriine yonelik Tiirkiye’de bu konuda giincel bir ¢aligmaya rastlanmamasi nedeniyle, bu
caligmanin O6nemli oldugu disiiniilmektedir. Ayrica, 2009 yilindan sonra gerceklesen islemlerin

seyrine bakilarak, Tiirkiye agisindan konunun geleceginin ne olacagi sorusuna cevap aranmaktadir.

Ikinci boliimde, stratejik ortaklik, birlesme ve satin alma islemlerinin kavramsal cercevesi ve
islemlerin tiirlerine yer verilerek, isletmelerin neden bu tiir iliskilere yoneldikleri iizerinde
durulmaktadir. ilag sirketlerinin stratejik ortaklik, birlesme ve satin alma islemlerine ydnelme

sebepleri ise, ayr1 bir baslikta ele alinmaktadir.
2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Stratejik Ortakliklar, Birlesme ve Satin Almalar

Walters, Peters ve Dess’e (1994: 5) gore isletmeler, yeni pazarlara girebilmek, yeni arz
kaynaklar1 elde edebilmek ve teknolojik gelismelerden yararlanabilmek igin, ii¢ farkli yontem

izlemektedir:
1. Isletmenin sahip oldugu fiziksel varliklar1 ve becerileri igeriden gelistirme,
2. Bu varliklar1 ve becerileri ele gegirme/satin alma,

3. Diger isletmelerle isbirligi yaparak fiziksel varliklarini/insan kaynagi havuzunu genisletme
seklinde 6zetlenmektedir. Stratejik ortaklik, isletmelerin yeni pazar ve teknoloji hedefinde bu yonteme

karsilik gelmektedir.

Kogel'e gore (2014: 485) stratejik ortaklik veya birlik, igletmeler arasinda gesitli sekillerde
ortaya ¢ikan dayanisma ve kaynak birlestirme faaliyetlerinin genel adi olarak tanimlanmaktadir.
Cusumano ve Selby'in (1995: 145) tanimina gore stratejik ortaklik, iki ya da daha fazla isletmenin yeni
bir kimlik altinda bir isletme kurmadan, belirli amaglar1 gergeklestirmek i¢in anlagmaya dayali isbirligi
yapmalar1 seklinde ifade edilmektedir. Akgemci'ye gore (2008: 262) ise stratejik ortaklik, iki ya da
daha fazla isletmenin rekabet avantaji elde etmek icin birlikte calisma, operasyonel islevleri
birlestirme, riskleri paylasma ve ortak bir kiiltiir olusturma iligkisidir. Bu tiir ortakliklarda, taraflarin
yararina stratejik amaclar1 gerceklestirmek amacglanmaktadir (Tengilimoglu, Isik ve Akbolat, 2015:
23). Stratejik ortaklar, riski azaltma, dagitimi giivence altina alma, dlgek ekonomisinden yararlanma

ve rekabet avantaj1 elde etme araci olarak ortaklifa odaklanmaktadir (Pangarkar ve Klein, 1998: 55;
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Day, 1995: 297). Piyasa etkisizligi, bilgi eksikligi ve finansal sikintilar da isletmeleri diger isletmeler
ile ortaklik kurmaya yoneltmektedir (Madsen ve Wu, 2016: 3; Dan ve Zondag, 2015: 1).

Isletmeler, yeni firsatlar kesfetme amaciyla ileriye yonelik ortakliklar (upstream alliances)
kurabilecegi gibi var olan kapasitesini gelistirmek i¢in geriye doniik ortakliklara da (downstream
alliances) girisebilmektedir. Bu iglevsel bakis agisi, ortakligin deger zincirinde nasil konumlandigina
bagh olarak degismektedir. Ileriye yonelik ortakliklarda hedeflenen, daha ¢ok yeni temel bilgilerin
elde edilmesi olmaktadir. Bu tiir ortakliklarda belirsizlik ve basarisizlik potansiyeli daha yogun olarak
yasanmakta, liniversiteler ve diger arastirma kuruluslar1 genellikle bu tiir ortakliklar1 tercih etmektedir.
Geriye doniik ortakliklar ise var olan bilgiye odaklanmaktadir. Yeni girisimlerin daha genis ve
alaninda basarili isletmelerle yaptiklar: ortakliklar (ilag gelistirme c¢abalar1) 6rnek verilebilmektedir

(Rothaermel ve Deeds, 2004: 204).

Stratejik ortakliklarin tiirleri; sirket evlilikleri uygulamalari, ortak girisimler, lisans anlagsmalari,
imtiyaz anlagmalari, yonetim ve iiretim sozlesmeleri olarak belirtilmektedir (Tengilimoglu, Isik ve
Akbolat, 2015: 26; Kogel, 2014: 485). Konsorsiyum ve dis kaynak kullanimi da stratejik ortakliklar
basliginda ele alinmaktadir (Akgdbek, 2011: 21). Daft (2015: 442), stratejik ortakliklarin en biiyiik
dezavantajinin iliskileri yonetmek i¢in gerekli zaman kisiti, ortaklar arasindaki potansiyel catigmalar
ve verilen sozlerin yerine getirilmemesi oldugunu vurgulamaktadir. Buna ek olarak, zaman iginde
isletmelerin sahip olduklar1 6z yeteneklerin karsidaki stratejik ortaklar tarafindan ele gegirilmesi,

isletmelerin rekabet iistiinliigiinii kaybetmesine sebep olabilmektedir (Kogel, 2014: 486).

Birlesme ve satin almalar zaman zaman birbirlerinin yerine kullanilsa da birbirinden oldukca
farkl1 6zelliklere sahiptir (Boone ve Kurtz, 2013: 174). Her iki strateji de dis biiylime stratejileri olarak
ele alinmaktadir (Tengilimoglu vd., 2015: 23).

Birlesmede, iki ya da daha fazla sirket yeni bir sirket olusturmak i¢in birlesmektedir (Swayne
vd., 2008: 221). Birlesen isletmeler, yeni ve bagimsiz birer yapi olusturmaktadir. Birlesmede,
birlestirilen isletmelerin varlig1 sona ermekte (Gaughan, 2005: 3), isletmelerin aktif ve pasifleri ana
isletmeye aktarilmaktadir (Sherman, 2005: 11). Her ne kadar ana isletme birlesmeden sonra oldukca
farkli bir organizasyon olarak goriilse de orijinal kimligini muhafaza etmektedir (Akgemci, 2008:
282). Saglik hizmetlerinde birlesmeler genellikle hizmetlerde tekrar1 azaltma, cografik dagilimi
yayginlagtirma, hizmet alanimi genisletme, fiyat artiglarim1 siirlandirma ve gelismis finansal

performans elde etme amaciyla kullanilmaktadir (Swayne vd., 2008: 221).

Birlesmeler, dikey, yatay ve karma olarak ii¢ sinifta ele alinmaktadir. Dikey birlesme, farkl
seviyelerde faaliyetlerini yliriiten isletmelerin iiretim ve pazarlama siirecinde birlesmelerini ifade

etmektedir. Isletmenin dikey birlesmede iiretimi i¢in hammadde/malzeme akisimi saglamak ve
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dagitimi artirmak seklinde iki amaci bulunmaktadir. Yatay birlesmeler, ayn1 sektorde faaliyet gosteren
isletmelerin birlegsmesini tanimlamaktadir. Yatay birlesmelerin amaclari, cesitlendirme, miisteri
tabanini artirma, maliyet azaltma ve {irlin hattin1 genisletme cabasi olarak ele alinmaktadir. Son olarak
karma birlesmeler ise birbirleri ile iliskisi bulunmayan isletmelerin bir araya gelmesiyle olusmaktadir.
Karma birlesmeler, daha cok cesitlendirme, satis1 artirma amactyla olusturulmaktadir (Boone ve
Kurtz, 2013: 174-175). ilag sirketlerinde genellikle “yatay birlesmeler” veya “yatay olarak iliskili
birlesmeler” (horizontally related merger) goriilmektedir. Aym ilaglart satan iki ilag sirketi
birlestiginde “yatay”, farkli ilaclar1 benzer dagitim kanallar1 ya da ar-ge faaliyetleri ile satan iki ilag

sirketi birlestiginde “yatay olarak iliskili birlesme” gergeklesmektedir (Demirbag vd., 2007: 44).

Satin almada ise bir igletme diger isletmeyi satin almakta, satin alinan isletmenin sadece mal
varliklarini degil, tiim borg yiikiimliiliiklerini de {istlenmektedir (Boone ve Kurtz, 2013: 174). Var olan
bir organizasyonu, organizasyonun bir birimini ya da bir {irlin ya da hizmeti satin alma yoluyla
gelisme sz konusu olmaktadir (Swayne vd., 2008: 227). Satin alan ve satin alinan isletmelerin tiizel
kisilikleri devam etmektedir. Satin alinan isletme, satin alan isletmenin yonetiminde faaliyetlerini
siirdirmektedir. Satin alma, genellikle satin alan isletmenin istek ve niyetleri ile tek tarafli olarak

gerceklesmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004: 315).

Andrade ve Stafford (2004: 1) birlesme ve satin almalarin “genisletici” (expansionary) ve
“daraltic1” (contractionary) olmak iizere iki Onemli ekonomik etkiye sahip olduguna dikkat
cekmektedir. Birlesme ve satin almalar, biiylime potansiyelini ve sermayeyi artiran bir ara¢ olarak
goriilmekle birlikte, ayn1 zamanda endiistri soklar1 meydana geldiginde, bundan etkilenmeye egilimli

olmaktadir.

2.2. ila¢ Sektoriinde Stratejik Ortakhklar, Birlesme ve Satin Alma Faaliyetleri

Diinya niifusunun yaslanmasi ve insan dmriiniin uzamasi goz oniine alindiginda, ilag sektdriiniin
onemi giderek artmaktadir. Ciinkii niifus yaslandik¢a, saglik hizmetlerine olan talebin ve ilag
kullanimmin artacag: diisiiniilmektedir (PwC, 2012: 5). ila¢ sektdriinde 1990l yillarin ortalarindan
beri bir yeniden yapilanma siireci dikkat ¢ekmektedir. Yeniden yapilanma siirecinde 6zellikle dikkati
ceken noktalardan biri, ilag¢ sektdriinde birlesme ve satin alma faaliyetlerinde artiglarin yasanmasidir

(Demirbag vd., 2007: 41).

Gliniimiiziin rekabet kosullar1 diisiiniildiigiinde, ila¢ sirketleri bir ilacin biitliin yasam seyri
boyunca pazar imtiyazini elinde bulunduramamaktadir. Ilac sirketleri devamli olarak daha genis bir
niifusu ve tedavi alanlarin1 hedefledigi i¢in klinik denemelerde ortaya ¢ikan basarisizliklar, sektordeki
maliyetleri ve karmasiklig1 artirmaktadir (Jung, 2002: 2). Tjandrawinata ve Simanjuntak (2012: 5)

yeni farmasotik iriinlerin kesfedilmesi ve gelistirmesi faaliyetlerinin maliyetli oldugunu ve basari
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ihtimalinin genellikle diisiik diizeyde oldugunu vurgulamaktadir. Yine de yeni bir ilacin olusumunda
hak sahibi olmak isteyen ilag sirketleri, onemli bir pazar payi1 elde etmenin biiyiik bir firsat oldugunu
diisiinmektedir. Bu sebeple de sektdrde pazar pay: elde etmenin yontemlerinden biri olarak, stratejik

ortaklik, birlesme ve satin alma seklinde olusumlarin iginde yer almaktadir.

Danzon vd. (2004: 32) birlesme ve satin almalar1 tetikleyen faktorleri; ilag sektdriindeki yogun
rekabet, ilaglarin patent siirelerinin dolmasi, yeni tedavi edici ve yenilik¢i teknolojinin yavas
ilerlemesi, pazar payinin genislemesi, menkul kiymetler borsasinin baskis1 gibi basliklarla ele
almaktadir. Daha etkili ve verimli kaynaklara ulasmak amacinda olan ilag sirketlerinin ar-ge, liretim,
satis ve pazarlama alanlarinda birlesmelere yoneldigini belirtmektedir. Demirbag vd. (2007: 44-45)
ilac endiistrisindeki yogun rekabet baskisinin firmalar1 birlesmeye ya da satin almaya zorladigim
vurgulamaktadir. Iki bagimsiz isletmenin tek cati altinda birlesmesi sonucu ortaya c¢ikan deger,

isletmelerin bagimsiz olarak ortaya koyabilecekleri degerden daha fazlasi olabilmektedir.

Bir¢ok arastirma-odakli ilag sirketi, yeni molekiil olusumlar i¢in birlesme ve satin almalarin
Ozgiirliigiine sahip olmak istemektedir. Birlesme ve satin almalar araciligiyla bir anda {iriinlerini
gelistirmek i¢in kullanabilecekleri yeni kaynaklara sahip olan ilag sirketleri, yeni tedavi edici alanlara
girerek, o alanlarda giiclenebilmektedir (Davidson ve Greblov, 2005: 11). Pfizer ilag sirketinin
birlesme ve satin almalar1, bu konuya 6rnek olarak verilebilir. Pfizer sirketinin 2003 yilinda Pharmacia
sirketini 57 milyar dolara, Wyeth'i 68 milyar dolara ve son olarak King Pharmaceutical sirketini 3,6
milyar dolara satin aldig1 goriilmektedir. Wyeth'i satin almasiyla en ¢ok satan asilardan olan Prevnar
ve biyoteknoloji tiriinleri Enbrel’'t hedefledigi, King Pharmaceutical ile de analjezik (agr1 kesici)
iriinleri gelistirmede teknolojiye sahip olmayr amagladigi belirtilmektedir (Tjandrawinata ve

Simanjuntak, 2012: 14; Shantikumar, 2009).

Scherer (2001: 216) ila¢ sirketlerinde karin 6nemli bir uyaran oldugunu, saghgi gelistirici
iriinlerin iiretiminde ve ar-ge ¢alismalarinin fonlanmasinda 6nemli bir kaynak olarak goriildigiini
vurgulamaktadir. Kar giidiistiyle birlesme ve satin almalar1 tercih eden sirketler, daha hizli gelir elde
edebilmekte, daha ileri ve hizla gelisen alanlara yatirim yapabilmektedir (Davidson ve Greblov, 2005:
11). Pfizer ilag sirketi 6rneginden yola ¢ikilirsa, sirketin 2003 yilinda Pharmacia sirketini 57 milyar
dolara satin almasi, patent siiresi dolan Lipitor i¢in bir strateji seklinde yorumlanmaktadir. Bu satin
alma, sirketin toplam satis gelirinin %28'ini saglamaktadir (Tjandrawinata ve Simanjuntak, 2012: 14;

Shantikumar, 2009).

Kalb (2006: 17-21) ise birlesme ve satin almalarin ii¢ 6dnemli avantajini su sekilde ifade etmistir:
(1) satig/pazarlama, finans, iiretim kapasitesi ve pazar pay1 gibi konularda dlgek ekonomisinden
faydalanmak, (2) cografi olarak arastirma portfdyiinde, satiglarda ve iiretimde sinerji yakalamak, (3)

ar-ge biit¢esini teknolojiye kolay erisimde, ihtiyag fazlasini azaltmada ve tedavi edici kategorilere
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odaklanmada kullanmaktir. Birlesme ve satin almalarin ilag sektdriinde sinerji olusturdugunu Zhu ve

Hilsenrath (2014: 6) ve Demirbag vd. (2007: 43) de vurgulamaktadir.

Danzon vd. (2007: 308), ilag sektoriinii birlesmeye iten sebepleri 6lgek ekonomisi, ar-ge ve
pazarlama faaliyetlerinde olanaklarin artmasi seklinde ifade etmektedir. Ozellikle biyoteknoloji
sirketleri ile ila¢ sirketlerinin stratejik ortakliklari, ar-ge harcamalarinin finanse edilmesinde dnemli
bulunmaktadir (Nicholson vd., 2002: 2). Madsen ve Wu (2016: 3), ‘‘soyut yatirimlar’’ olarak ifade
ettigi ar-ge yatirimlarmin oldukga riskli ve yiliksek maliyetler gerektirdigini, bu yatirimlarin sermaye
piyasasinda finanse edilmesinin olduk¢a zor oldugunu vurgulamaktadir. Bu sebeple ilag sirketlerinin

birlesme ve satin alma olusumlarina yoneldigini belirtmektedir.

Birgok ilag sirketi, bagimsiz bir olusum olarak kalmanin yerine diger isletmelerle birlesmenin
stratejik bosluklar1 dolduracagini ve operasyonel iyilesmeleri saglayacagini diistinmektedir (Demirbag
vd., 2007: 44). lla¢ sirketlerinin bir baska sirketle birlesmesiyle, daha 6nce defalarca tekrar edilen
fonksiyonlarin ortadan kaldirilabildigi, boylece kisa donemde maliyet tasarrufu saglanabildigi
belirtilmektedir (Danzon vd., 2007: 308). Higgins ve Rodriguez (2006: 356) ise birlesme Oncesi

ortakliklarin bilgi asimetrisini azalttigin1 vurgulamaktadir.

Ozellikle gelismekte olan iilkeler, kiiresel krizin etkisiyle satin alma ve birlesme faaliyetlerini
gerceklestirmeyi tercih etmektedir. Kiiresel ilag sektoriintin geligsmis aktorleri ise gelismekte olan
pazarlara girmek igin yerli iiretici ilag firmalarin1 satin almaktadirlar (Tiirkiye ila¢ Sektdrii Vizyon

2023 Raporu, 2012: 28).

3. TURKIYE ILAC SEKTORUNUN GENEL GORUNUMU

Insan yasammin kalitesini dogrudan etkilemesi ve teknolojik olarak zengin {iretim
gereksinimleri sebebiyle ilag¢ endiistrisi, Tiirkiye acisindan hem sosyal hem de ekonomik boyutlar:
olan bir endistridir. 2013 yilina goére %8,8 biiyiiyen Tiirkiye ila¢ sektoriiniin 2014 yilindaki degeri
14,6 milyar TL’dir. Pazara yeni giren {riinlerin fiyatlarinin biiylimede etkisi bulunmaktadir. Daha
onceki yillarla karsilastirildiginda, 2014 yilindaki pazar biiyiikligii artmis goriilmekte, 2009 yilina
gore 1,4 milyar TL daha fazla oldugu vurgulanmaktadir. Kamu saglig: lizerinde belirgin etkileri olan
Saglikta Doniisiim Programi neticesinde, 2009 yilindan 2014 yilina kadar ila¢ satiglarinda %221

oraninda bir biiyiime oldugu belirtilmektedir (ilag Endiistrisi Isverenler Sendikasi, 2015: 27).

Tiirkiye ilag sektorliniin 2009 yilindan 2014 yilina kadar olan toplam satis degeri Sekil 1'de
gosterilmektedir. Sekil 1 incelendiginde, bir malin satilabilecegi fiyati belirleyen toplam satis
degerinin en fazla oldugu (14,6 milyar TL) yilin 2014 oldugu, en az satis degerinin ise (12,68 milyar
TL) ise 2012 yilinda gerceklestigi goriilmektedir. ilag sektdriinde 2011'in Kasim aymda Sosyal
Giivenlik Kurumu Saglik Uygulama Tebligi'nde degisiklikler yapilmis ve yapilan degisikliklerle kamu
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ilag alimlarindaki iskontolarin artirilmasi sonucunda bu donemde ilag fiyatlarinda diisiisler
yasanmuistir. Bu diislisler nedeniyle, 2012 yilinda sektdrde bir daralma oldugu belirtilmektedir (Sarsin
Kaya, 2016: 19).

Sekil 1. Tiirkiye ila¢ Sektérii Toplam Satis Degeri

15

14,6
145
14
F 135 . 13.33 13,41
= d.4
g 13,06
s 13
12,68
125
12
115
2009 2010 2011 2012 2013 2014

Kaynak: (ila¢ Endiistrisi Isverenler Sendikasi, 2015)

Tiirkiye ilag sektoriiniin 2009 yilindan 2014 yilina kadar olan toplam satis hacmi ise Sekil 2'de
gosterilmektedir. Satis hacmi, belirli bir dénemde satilan friinlerin toplam birim sayisi olarak
tanimlanmaktadir. Satis hacmi arttikca birim maliyetler diismekte ve kar marji yilikselmektedir
(Tenekecioglu, 2008: 131). Ilaclarin (kutu bazinda) toplam satis hacmi incelendiginde, 2009 yilinda
1,49 milyar kutu olan Tiirkiye ilag pazarinin 2014 yilinda 1,82 milyar kutu ilag¢ olarak pazar paymi
yikselttigi goriilmektedir. Toplam satis hacminin en fazla oldugu (1,82 milyar kutu) yilin 2014
oldugu, en az satis hacminin ise (1,49 milyar kutu) 2009 yilinda gerceklestigi goriilmektedir (ilag
Endiistrisi Isverenler Sendikasi, 2015). Satis miktarinin kutu bazinda 2013 yilindaki duraklama

haricinde siirekli biiyiimekte oldugu gozlenmektedir.
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Sekil 2. Tiirkiye ila¢ Sektérii Toplam Satis Hacmi

1,82
1,8 .12

1,6 1.49
1,4

1,2

Milyar Kutu
-

08
0,6
04

0,2

2009 2010 2011 2012 2013 2014

Kaynak: (ilag Endiistrisi Isverenler Sendikasi, 2015)

2009-2014 yillant arasindaki bes yillik siiregte, Tiirkiye ila¢ sektoriiniin yeniden yapilanmaya
gittigi goriilmektedir. Bu donemde, cokuluslu ilag sirketlerinin hizla artis gostermesi dikkat
cekmektedir. Son bes yillik siirecte, 33 cokuluslu ilag sirketinin Tirkiye ila¢ pazarma girdigi, yerli
pazar icinde yabanci varlikli olusum sayisinin 106'ya yiikseldigi gozlenmektedir. Bu 106 sirket,
toplam yerli pazar paymin %67'sini olusturmaktadir. Yeniden yapilanma siirecinde dikkat ¢eken bir
baska gelisme ise pazar yogunlugunda (market concentration) goriilen artis olmaktadir. 2009 yilinda
toplam ilag pazarinin %90'm1 45 ilag¢ sirketi olustururken, sonraki bes yilda ayni oran 60 ilag sirketi
tarafindan saglanmaktadir. Bu ilac sirketlerinin %70'i ¢okuluslu sirketlerden olusmaktadir (ilag

Endiistrisi Isverenler Sendikasi, 2015: 30).

Tirkiye ilag iireticileri, 170 kadar iilkeye ila¢ ihra¢ etmektedirler. Bu iilkeler arasinda Giiney
Kore, Isvigre, Almanya, Irak, Iran, Rusya, ABD ve Azerbaycan yer almaktadir. Bununla birlikte, 2014
yili verilerine gore 94 iilkeden ilag ithal edilmektedir. Bu iilkeler arasinda, Almanya, ABD, Fransa,

Isvigre, Italya, Ingiltere ve irlanda bulunmaktadir (ila¢ Endiistrisi Isverenler Sendikasi, 2015: 45).

Jenerik ilaglar, orijinal ilaglarla benzer 6zelliklere sahip olan, hasta {izerinde aym tedaviyi
saglayan tirlinler olarak tanimlanmaktadir. Bu ilag¢lar, orijinal ilaglarin koruma siireleri bittikten sonra
satisa sunulan iiriinlerdir (iskit, 2014: 51) ve orijinal ilaglarla ayn1 etken maddeyi, ayn1 miktarda
icermekte, ayn1 formiilasyonda ve farmasdtik sekilde olusturulmaktadir (Gilimiis, 2014: 38). Jenerik
ilaclarin en O©nemli avantaji, orijinal ilaglarin iiretiminde oldugu gibi ar-ge yatirimlar
gerektirmediginden, daha az maliyetli olmalaridir (Shuka ve Sangal, 2009: 236). Ancak Gilimiis'e gore
bulunmaktadir. {1k problem, jenerik ilacin fiyatinin orijinal ilag fiyatmin %80'inin (geri 6denen jenerik

fiyat: i¢in en diisiik fiyath jenerigin fiyat1 lizerine art1 %30) fiyat tabanmi olusturmasi ile ilgilidir. Bu
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durum da jenerik ilag fiyatlarmi yiikseltebilmektedir. ikinci 6nemli problem ise jenerik geri 6deme
politikasinin ve saf jenerik (markasiz) iiriinlerin belirgin olmayisidir (Giimiis, 2014: 41). “En ucuz +
%30 seklindeki geri 6deme uygulamasi, saglik sigortasinin, bir geri 6deme (esdeger) grubunda
piyasada bulunan en yiiksek fiyatl iirlinii de (jenerik veya orijinal olsun) 6demesine yol acabilir. Bu
durum da orijinalden daha yiiksek bir referans geri 6deme diizeyine yol acacaktir (Kanavos vd., 2005:
118). Geri ddenen jenerik ilacin Tiirk Sosyal Giivenlik Sistemi'ne orijinalinden daha fazlaya mal
olabilmesi sebebiyle, her iki ilac tiirii fiyatlandirmalarinin siirekli izlenmesi gerekmektedir (Giimiis,

2014: 41).

Genel olarak degerlendirildiginde, 2009-2014 yillar1 arasinda uygulanan bir dizi maliyet
diistirme politikasi, artan indirim oranlari, Euro-Lira konvertibilite (convertibility) oranlarinin
dondurulmasi gibi gelismeler, ilag endiistrisine maliyet olarak yansimaktadir. Bu maliyetler, Tiirk ilag
iireticilerinin finansal performanslarinda olumsuz etkilemekte, iireticilerin kazang saglamayip aksine
basarisizlik elde etmelerine sebep olmaktadir. Finansal basarisizlik ve risklerden kaginmak igin ilag
isletmeleri diger isletmeler ile ortak is yapmaya ydnelebilmektedir. 2009-2014 yillar1 arasinda Tiirk
ilag iireticilerinin finansal performans basarisizliklarinin ilag sektoriinde stratejik ortaklik, birlesme ve

satin almalari tetikledigi diisiiniilmektedir (ila¢ Endiistrisi Isverenler Sendikasi, 2015: 45).
4. METODOLOJI

4.1. Arastirmanin Amaci

Price Waterhouse Coopers (PwC) sirketi tarafindan hazirlanan “Ila¢ Sektorii Birlesme ve Satin
Almalari: Tiirkive Ilag Pazarindaki Birlesme ve Satin Alma Faaliyetleri, 2006-2009 Dénemi
Incelemesi” isimli raporda, Tiirkiye'nin Avrupa’nin en biiyiik altinci pazari oldugu; hem stratejik hem
de finansal yatirnmcilarin dikkatini ¢ektigi vurgulanmaktadir. Bu raporda 6zellikle vurgulanan énemli
noktalardan biri, 2010 yil1 ve sonrasinda birlesme ve satin almalarda artis beklentisidir. Mevcut en
giincel verilerin 2009 yili Agustos ayma kadar olan birlesme ve satin almalari kapsadigi
diistintildiigiinde, bu ¢alismada 2009 yilindan sonra gergeklestirilen stratejik ortaklik, birlesme ve satin

almalarin nasil bir seyir izledigi sorusuna cevap aranmaktadir.

Bu calismada, Tiirkiye’de ila¢ sektoriinde 2006-2014 yillar1 arasinda gerceklesen stratejik
ortaklik, birlesme ve satin alma islemlerinin sebepleri, islemlerin mevcut durumu ve gelecekteki
gorliinlimiinlin incelenmesi amaclanmaktadir. PwC, Ernst&Young ve Deloitte gibi bagimsiz denetim
ve danismanlik sirketleri tarafindan yillik olarak yayinlanan raporlarda, birlesme ve satin alma
islemleri biitlin sektorleri kapsayacak sekilde incelenmektedir. Raporlar biitiin sektdrleri icerdiginden,
yillar i¢inde dogrudan ilag sektorii birlesme ve satin alma islemlerinin seyrine yonelik bilgilendirme

yetersiz kalmaktadir. Farkli raporlar icinde daginik kalan ila¢ sektoriindeki birlesme, satin alma ve
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stratejik ortakliklarin seyrine yonelik giincel bir ¢alismanin mevcut olmamasi sebebiyle bu ¢alismanin

onemli oldugu diistiniilmektedir.

4.2. Arastirmanin Yontemi

Aragtirma, tanimlayici nitelikte bir arastirma olup, 2006-2014 yillart arasinda ilag sektoriinde
gerceklestirilen stratejik ortaklik, birlesme ve satin alma islemlerine yonelik genel bir cerceve

sunmaktadir.

2006-2009 yillar1 arasindaki ilag sektorii birlesme ve satin almalara yonelik veriler, Price
Waterhouse Coopers (PwC) tarafindan hazirlanan “fla¢ Sektorii Birlesme ve Satin Almalari: Tiirkiye
Ila¢ Pazarindaki Birlesme ve Satin Alma Faaliyetleri, 2006-2009 Dénemi Incelemesi” isimli rapordan
elde edilmistir. Raporda tibbi hizmetler ve diyaliz merkezleri islemleri de yer aldigindan yalnizca “ilag
sektorii” kelimesi aratilarak elde edilen birlesme ve satin alma islemleri incelenmigtir. 2010-2014
yillar1 arasindaki birlesme ve satin alma faaliyetleri ise Ernst&Young tarafindan hazirlanan raporlarda
(2009-2014) “saghk” kelimesi ve Deloitte tarafindan hazirlanan raporlarda (2008-2014)
“pharmaceuticals” kelimesi aratilarak elde edilen birlesme ve satin alma islemleri arastirmaya dahil
edilmistir. Raporlardan yola cikilarak 2006-2014 yillar1 arasinda toplamda 38 satin alma islemi

gergeklestirildigi tespit edilmis, bu nedenle ¢alisma verileri 38 islemle sinirli tutulmustur.

Stratejik ortakliklara yonelik ise alanyazinda birlesme ve satin alma islemlerinde oldugu gibi
raporlar yer almadigindan, “Google Haberler” taranarak elde edilen veriler, igerik analiziyle
incelenmigtir. Arastirmada, 20.11.2015-25.11.2015 tarihleri arasinda, “stratejik ortakitk” ve “stratejik

isbirligi” kelimeleri aratildiginda karsilasilan ilag sirketi ile iligkili haberler dikkate alinmistir.

Birlesme ve satin alma igslemlerinde veriler siniflandirilirken, islemin gergeklestirildigi yil, satin
alan sirket, satin alan iilke, hedef iilke, hisse oranlar1 ve anlasma degeri dikkate alinmistir. Stratejik
ortakliklara yonelik haberlerde ise haberin yayinlanma yili, ortaklik iliskisi kuran ilag sirketleri, hangi
ilkede islemin gergeklestirildigi, stratejik ortakliga zemin hazirlayan anlasma sebebi ve hangi haber

sitesinden alindig1 tizerinde durulmustur.

4.3. Arastirma Bulgularn

Tirkiye ilag sektoriinde 2006-2014 yillar1 arasinda birlesme ve satin almalarin profili
incelendiginde, elde edilen bilgilerden yola ¢ikarak, birlesme olmadig1 saptanmis ve olusumlarin satin

alma seklinde gerceklestigi goriilmiistiir.

2006 yilinda gergeklesen 5 satin alma isleminin Izlanda, ABD, Ingiltere, Hollanda, Liiksemburg
tarafindan yapildigi, gerceklesen ii¢ satin almanm (ABD, Ingiltere, Hollanda) %100 hisseli oldugu
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tespit edilmistir. 2007 yilinda 5 satin alma faaliyeti, Cek Cumhuriyeti, Almanya, Liiksemburg, Israil
ve Yunanistan tarafindan yapilmis, ilag¢ sirketlerinin bu donemde %75 ve iizerinde satin alma
hisselerine sahip oldugu gériilmiistiir. 2008 yilinda goriilen 6 satin alma islemi, Italya, Tiirkiye,
Avusturya ve Hollanda tarafindan yapilmis, satin alma islemlerinin 3 tanesi %100; 1 tanesi %99,5
hisse satin almali iglemler olarak dikkat ¢ekmektedir. 2009-2011 yillar1 arasinda 1’er satin alma
faaliyeti goriilmiis, gerceklesen islemlerin 2009 yilinda Cek Cumhuriyeti, 2010 yilinda Ingiltere ve
2011 yilinda Polonya tarafindan yapildig: saptanmistir (bkz. Tablo 1).

Tespit edilen 8 satin alma islemiyle 2012 yili, 2006-2014 yillar1 arasinda en yiiksek satin
almanin gergeklestigi yillardan biridir. Bu dénemde gergeklesen satin alimlarin Kuveyt, ABD,
Tiirkiye, Italya ve Almanya tarafindan yapildig1 belirlenmistir. 2013 yilinda 3 satin alma isleminin
Fransa, Tiirkiye ve Ingiltere tarafindan yapildigi, islemlerin anlasma degerlerinin agiklanmadig1
goriilmistiir. 2012 yilinda oldugu gibi, 2014 yilinda da 8 satin alma islemi gergeklestirilmistir. Hisse
oranlar1 agiklanmayan 1 satin alma islemi hari¢, 7 satin alma isleminin %100 hisseli oldugu tespit

edilmistir. Satin alma islemlerini gerceklestiren iilkeler, Ispanya, Tiirkiye ve Belgika’dir (bkz. Tablo

1).

Tablo 1. 2006-2014 Yillar1 Aras: Tiirkiye Ila¢ Sektorii Satin Alma Islemleri

Anlasma
Yil Satin Alan Sirket Satin Alan Ulke Hedef O:'-Iallsli:rl (]13;1%;21
Dolar)
2006 | Actavis Izlanda Fako Ilag %11 20
2006 | PILS-CVCI ABD/ingiltere Biofarma Pharmaceuticals %100 200
2006 | PILS Ingiltere Munir Sahin ilag %100 22
2006 | White Swan BV Hollanda Taymed %100 AAD*
2006 | Eastpharma Holding Liiksemburg Deva Holding %52 74
2007 | Zentiva NV Cek Cumbhuriyeti | Eczacibagsi ilag %75 610
2007 | Sandoz International Almanya Roche Gebze Uretim Tesisi %100 AAD*
2007 | Eastpharma Holding Liiksemburg Saba Ilag %96 14
2007 | TEVA Israil Med Ilag %100 AAD*
2007 | Global Finance Yunanistan Biofarma Pharmaceuticals AHO* AAD*
2008 | Recordati italya Yeni ilag %100 60
2008 | Eczacibasi ilag Tiirkiye Monrol Niikleer Uriinler %50 43,1
2008 | is Girisim Sermayesi Tiirkiye Dr. F. Frik lag Sanayi %17 13,4
2008 | Ebewe Pharma Avusturya EBV Saglik %99,5 AAD*
2008 | Alfa Wasserman italya Rasyonel ilag %100 AAD*
2008 | barmers in Life g Betasan %100 AAD*
Sciences
2009 | Zentiva Cek Cumhuriyeti | Cozacibasi-Zentiva  Saghik | o ) AAD*
Uriinleri
2010 | Alliance Boots Ingiltere Hedef Alliance Holding %10 AAD*
2011 | Polpharma Polonya Cenovapharma Healthcare %77 AAD*
2012 | NBK Capital Kuveyt Dem ilag AHO* AAD*
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2012 | NBK Capital Kuveyt Bavet %50 AAD*
2012 | Amgen ABD Mustafa Nevzat ilag %95,6 669
2012 | Eczacibasi Girigim Tiirkiye Ataman ila¢ Kozmetik %100 6,2
Pazarlama
2012 | Kar Kozmetik Tiirkiye Bilfar Holding AHO* AAD*
2012 | Angelini Group italya Cinay Kimya %100 AAD*
2012 Beiersdorf AG Almanya Eczac1b?1§1-Belersdorf %50 33
Kozmetik
2012 | Erol Frik Tiirkiye Ortopro %20 4,5
. . %
2013 Laboratqlres Fransa S.A. France Dharma Ilag %100 AAD
Expanscience
2013 | Urfar Ilag Tiirkiye Blhm llag, Hiisnil Arsan AHO* AAD
Tlaglar1
2013 | Alliance Boots Ingiltere Hedef Alliance %20 AAD*
2014 | Pharmaceuticals Ispanya Embil ilag %100 AAD*
2014 SBK Holding Tiirkiye Turkey Biofarma %100 AAD*
2014 SBK Holding Tiirkiye Miinir Sahin Ilaglart %100 AAD*
2014 SBK Holding Tiirkiye Betasan %100 AAD*
2014 | Vimar Hayvan Sagligi | Tiirkiye Vilsan Pharmaceuticals %100 AAD*
2014 Exeltis . Ispanya Embil Ilag Edko Pazarlama %100 AAD
Pharmaceuticals
2014 Omega Pharma Belgika Ugkan Medikal %100 AAD*
2014 | Vimar Hayvan Sagligi | Tiirkiye Vilsan ilag AHO* AAD*

AHO*: Agiklanmamis Hisse Orani
AAD*: Agiklanmamig Anlagma Degeri

2006-2014 yillar1 arasinda gerceklesen toplam 38 satin alma isleminin 5’1 2006, 5’1 2007, 6’s1
2008, 1’12009, 1’12010, 8’1 2012, 3’1 2013 ve 8’1 2014 yilinda gergeklesmistir (bkz. Sekil 3).

Sekil 3. 2006-2014 Yillar1 Arasinda Ilag¢ Sirketleri Satin Alma islemleri

Satin Alma Sayisi
ro

O

2006

2007 2008

8

2010 2011 2012
Yil

2012

o

2014

Yapilan 38 islemin tilkelere gore dagilimi incelendiginde, Tirkiye ilag sirketlerinin %71'inin

yabanci iilkeler ve %29"unun Tiirk sirketleri tarafindan satin alindig: tespit edilmistir (bkz. Sekil 4).
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Sekil 4. 2006-2014 Yillar1 Arasinda Tiirkiye fla¢ Sektorii Satin Alma islemleri

1%

= Tiirkiye = Yabanc Ulke

Ilag sirketlerini satin alan iilkelerin genel olarak Avrupa iilkeleri oldugu goriilmektedir.
Tiirkiye'deki bir ila¢ sirketinin bir baska ila¢ sirketini satin almas1 11 islemde gériiliirken, Ingiltere ve

Italya 3'er satin alma islemiyle listede 2. sirada yer almaktadir (bkz. Sekil 5).

Sekil 5. 2006-2014 Yillar1 Arasinda ilag¢ Sirketleri Satin Alma islemleri Ulke Dagilim
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Ilag sirketi satin alimlarinda hisse dagilimlari Sekil 6'de goriilmektedir. %100 hisse ile
gerceklesen satin alma islemleri oraninin %55 oldugu saptanmistir. Genel olarak egilimin sirketin
tamaminin satin alinmasi seklinde oldugu goriilmektedir. Buna ek olarak, ilag sirketlerinin %12'sinin
%76-99 arasinda hisse oranini; %15'inin %50-70 arasinda hisse oranini ve %18'inin %50'den az hisse

oranini satin aldiklar: gériilmektedir.
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Sekil 6. 2006-2014 Yillar1 Arasinda Tiirkiye ila¢ Sektériinde Satin Alimlarda Hisse Dagilim1

W <%50

%50-75 %76-99 m 100%

Yapilan internet haber taramasi sonucunda, 2006-2014 yillar1 arasinda toplamda 18 stratejik
ortaklik tespit edilmistir. Stratejik ortaklik veya isbirligi faaliyetlerinin yillara gore dagilimi
incelendiginde, 2006 yilinda 1 ve 2007 yilinda 5 stratejik ortaklik oldugu goriilmiistiir. Bu donemde
Italya, Rusya, Cezayir ve ABD ile kurulan ortakliklarin uluslararasi pazarlarda sinerji yaratmak,
potansiyel pazarlarda yer almak, satis, dagitim ve pazarlama olanaklarindan yararlanmak amaciyla
yapildig: tespit edilmistir. 2009-2010 yillarinda gdriilen 5 stratejik ortakligin 3 tanesi 2009 yilinda ve 2
tanesi 2010 yilinda yapilmistir. Belgika’da kurulan bir stratejik ortaklik disinda, bu donemde kurulan
ortakliklarin tamaminin Tirkiye i¢inde olmasi dikkat ¢ekmektedir. 2008 ve 2011 yilinda herhangi bir

ilac stratejik ortaklig1 yapilmadig: saptanmistir (bkz. Tablo 2).

Tablo 2. 2006-2011 Yillar1 Arasinda Tiirkiye ila¢ Sektorii Stratejik Ortakhik islemleri

Yil Ortak 1 Ortak 2 Ulke Anlasma Sebebi Haberin Kaynag
. . Anlagma ile uluslararasi
2006 ﬁbdlslbrahlm RottaPharm Italya pazarlarda sinerji http://www.milliyet.com.tr/
a¢ Sanayl yaratmak
. Apteka Holding,
2007 Ezcli;ianlhance Apteka Holding Rusya Rusya’nm ilk 5 biiyiik http://www .hedefalliance.com/
g ecza deposundan biri
Hedef Alliance . Hydrapharm, Cezayir’in . .
2007 Holding Hydrapharm Cezayir lider ilag dagitim sirketi http://www.hedefalliance.com/
Mustafa -ABD pazarinda yer
2007 | Nevzat flag Cardinal Health ABD almak - http://www.milliyet.com.tr/
Sanayi -Satig, dagitim ve
pazarlama
-ABD pazarinda yer
Mustafa PAR almak -
2007 | Nevzat llag . ABD - http://www.milliyet.com.tr/
Sanayi Pharmaceuticals -Satig, dagitim ve
pazarlama
Mustafa -ABD pazarinda yer
2007 | Nevzat flag GeneraMedix ABD almak . http://www.milliyet.com.tr/
Sanayi -Satig, dagitim ve
pazarlama
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Balkanlar, Orta Dogu,
Kuzey Afrika ile Orta ve
Eczacibasi- Dogu Avrupa R
pazarlarinda, IBA’nin
Monrol Ion Beam teshis ve tedavi amagh
2009 | Nikleer L Belgika 4 ¢ http://www.milliyet.com.tr/
o . | Applications S.A. SPECT
Uriinler Sanayi T
. radyofarmasétiklerinin
ve Ticaret A.S. .
ve yeni PET

radyofarmasdtiklerinin
yerel dagitim ve satigi

“Naturalheals” markasi

s ad1 altinda gida
e e takviyeleri (OTC) ve
2009 | Medikal Bemsis Ltd. Tiirkiye VY - http://www.i-sek.org/tr
. Saglik Bakanlig1 onayl
Cihazlar A
dermokozmetik iiriin
iretimi
“Naturalheals” markast
Nuria ilag tavivelert (OTC)
2009 | Medikal Beka Ltd. Tiirkiye viyele ) Ve http://www.i-sek.org/tr
. Saglik Bakanlig1 onayl
Cihazlar A
dermokozmetik iiriin
iretimi
Hacettepe Pfizer Ar-Ge I(l?jlltlﬂi?liel soutel
2010 | Universitesi . Tiirkiye p http://www hurriyet.com.tr/
Teknokent Ofisi -Ar-Ge caligmalart
-Yeni molekiil kesfi
-Ar-Ge caligmalart
) -Kurumlar arasi karsilikli
2010 I"sta.nbul. . Novartis ilag Tiirkiye egltl.rn-.staj progra mlart http://www.medikalakademi.com.tr
Universitesi firmasi ve bilgi aligverisi

-Hekim-hasta egitim
programlar: gelistirilmesi

2012-2013 yillarinda gergeklesen 3 ortaklik isleminin Japonya, Cin ve Danimarka ile yapildigy;
ortakliklarin belirli bir ilag markasi i¢in lisans anlagsmasi, ila¢ ruhsatlanmasi, iiretimi ve pazarlanmasi
ve ar-ge temelli olarak ortaya ¢iktig1 goriilmiistiir. Son olarak 2014 yilinda ise, 4 stratejik ortaklik
isleminin Rusya, Suudi Arabistan ve Tiirkiye icinde gerceklestigi tespit edilmistir. Bu ortakliklarda,
iirlin yelpazesini genisletmek, rekabet alanini artirma, ilag iiretim ve dagitim avantaji elde etme gibi

amagclar, anlagma sebeplerini olusturmaktadir (bkz. Tablo 3).

Tablo 3. 2012-2014 Yillarinda Tiirkiye fla¢ Sektorii Stratejik Ortakhk islemleri

Yil Ortak 1 Ortak 2 Ulke Anlasma Sebebi Haberin Kaynag
-Antiromatizmal artrit
ilact “iguratimod” igin
lisans anlagmasi
2012 | TR Pharm EEZ;I?;I Japonya Igl?zré(;yz ; ?kg?&EDI?I% http://www .trpharm.com/
bolgesinde ilacin
ruhsatlanmasi, tiretimi
ve pazarlanmast
Guangzhou -Aragtirma-geligtirme
Pharmaceutical (Ar-Ge)
2012 | Nobel ilag Holdings Cin -Tedarik zinciri ve http://www.nobel.com.tr/
Limided sirketlerin tirlinlerinin
(GPHL) karsilikli piyasalarda




)

)
gﬂ

; @

Usyant
A~

=

ﬂv
N

>
-
\RMg

NORMAo,

{

= Yénetim ve Ekonomi Arastirmalari Dergisi / Journal of Management and Economics Research
Cilt/Volume: 14 Eyliil/September 2016 Doi: http://dx.doi.org/10.11611/yead.282176

Sayi/Issue: 4

ruhsatlandirilmasi ve
piyasaya verilmesi

-Aragtirma-geligtirme

2013

Kocaeli
Universitesi

Novo Nordisk

Danimarka

(Ar-Ge)
-Karsilikli aragtirmaci

http://www.medikalakademi.com.tr/

degisim programlari

-Merkezi sinir sistemi
tedavilerinde kullanilan
ilaglarin Giretimi
-Biyoteknoloji transferi
ve yenilik¢i lirlin
gelistirilmesi yoluyla
norolojik ve psikiyatrik
iiriin yelpazesini
genisletmek

2014 | Abdi Ibrahim Nanolek Rusya http://www.dunya.com/

-Ust ve alt solunum
yollari
enfeksiyonlarinin
tedavisinde kullanilan
Bioment adli
antibiyotiginin
pazarlamasi

-Rekabet alanini artirma

MSD Tiirkiye | Actavis

2014

http://www.medikalakademi.com.tr/

Tiirkiye

-Ortaya ¢ikan orgiitsel
birikimlerle bélgede
genisleme planlarini
hayata gegirme

-lag dagitim faaliyetleri

Alliance

2014 UniChem

Hedef Holding Tiirkiye http://arsiv.ntv.com.tr/

-Uluslararasi
pazarlardaki biiyiime
politikast

-Kisa vadede Suudi
Arabistan pazarinda,
uzun vadede ise diger
Korfez Ulkeleri
piyasalarinda yer
edinmek

Suudi
Arabistan

Banaja

Abdi Ibrahim Holding- Deef

2014 http://aa.com.tr/tr

Genel olarak, 2006-2014 yillar
dagilimlarina bakildiginda, 2006 yilinda 1, 2007 yilinda 5, 2009 yilinda 3, 2010 yilinda 2, 2012 yilinda

arasinda gergeklesen 18 stratejik ortaklik igleminin
2, 2013 yilinda 1, 2014 yilinda ise 4 stratejik ortaklik oldugu gdzlenmektedir. Stratejik ortakligin
gerceklestirildigi iilkeler arasinda Italya, Rusya, Cezayir, ABD, Belgika, Japonya, Danimarka ve Suudi
Arabistan yer almaktadir. Tespit edilen stratejik ortakliklar ile ilgili haber iceriklerinin ila¢ sektdriinde

ortaklik nedenlerine yonelik teorik bilgileri destekledigi goriilmektedir (bkz. Tablo 2 ve Tablo 3).

5. SONUC

Bu calismada, Tiirkiye'de ilag sektoriinde son yillarda yasanan stratejik ortaklik, birlesme ve
satin almalarin kavramsal cergevesi ve sebepleri incelenerek, 2006-2014 yillar1 arasinda yapilan
islemlerin mevcut durumu ortaya konulmus, islemlerin gelecegi tartisilmistir. Tiirkiye icin en giincel
calismanin 2006-2009 yillarin1 kapsayan bir rapor oldugu disiiniildiigiinde, bu ¢alismanin 2009 yili
sonrasinda gergeklestirilen birlesme, satin alma ve stratejik ortakliklari ortaya koymas: bakimindan

onemli oldugu diistiniilmektedir.
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Tirkiye ilag sektoriinde 2006-2014 yillar1 arasinda gergeklesen birlesme ve satin almalarin
profili incelendiginde, olusumlarin satin alma seklinde gerceklestigi, ilag sektoriinde birlesme
olmadig1 tespit edilmistir. Birlesmelerin olmamasi, Tiirkiye'de faaliyet goOsteren isletmelerin pek
cogunda karsilasilan bir durumdur. Akgobek (2011: 55) Tiirk isletmelerinde goriilen kurumsallasma
eksikligi, ortak is yapma kiiltiirii ve sinerji eksikliginin birlesmeye engel olusturdugunu belirtmektedir.
Yoriik ve Ban (2006: 95) da isletme birlesmelerinde pazar biiyiikliigii, kurumsallagma eksikligi, yeni
teknoloji veya katma deger yaratilamamas1 gibi sebeplerin engel olusturdugunu vurgulamaktadir.
Grabowski ve Kyle (2008:282) de birlesme isleminin genellikle biiyiik kamu kurumlarinda
yapildigini; ilag sirketlerinde bu tiir olusumlarin bagarili olduguna dair kanitlarin yetersiz oldugunu
vurgulamaktadir. Birlesme islemleri, maliyet azalmasi ve kisa donemli bagsari saglasa da, uzun
donemde ar-ge performansi ya da sonuglari iyilestirmede yeterli basariy1 saglamamaktadir.

Satin almalarin yillara gére dagiliminda 6zellikle 2012 ve 2014 yilinda 8'er satin alma dikkat
cekmektedir. Yillar i¢inde satin alma faaliyetlerinin artis gdsterecegi diisiiniilmektedir. Bu beklenti,
diger rapor ve ¢aligmalarda da vurgulanmaktadir (Deloitte, 2015: 3; Ernst&Young, 2014: 21; Tiirkiye
Ila¢ Sektérii Vizyon 2023 Raporu, 2012: 29; PwC, 2009: 14). %100 hisse ile gerceklesen satin alma
islemleri oraninin %55 oldugu tespit edilmistir. Genel olarak egilim, sirketin tamamini satin almak
seklindedir. PwC tarafindan hazirlanan 2006-2009 yillar1 arasindaki satin alma raporunda da (2009: 8)
yabanci yatirimcilarin genelde hedef sirketlerin ¢ogunluk hisselerini devraldig1 vurgulanmaktadir.

Tirkiye ilag sektoriinde gerceklesen 38 satin alma faaliyetinin %71'inin yabanci tilkeler
tarafindan gergeklestirildigi, yalnizca %29'unun Tiirk sirketleri tarafindan satin alindigi tespit
edilmistir. Bu durum, Tiirkiye ila¢ sektoriiniin yeniden yapilanmasinda ¢okuluslu ilag sirketlerinin
artis1 ile aciklanabilir. flag Endiistrisi Isverenler Sendikas1 (2015: 30) raporunda da bu artisa vurgu
yapilarak, ilag¢ pazarinda yabanci varlikli olusum sayisinin 106'ya yiikseldigi ve 2014 yili igin bu 106
sirketin yerli pazar paymnin %67'sini olusturdugu vurgulanmaktadir. Yabanci iilkeler tarafindan Tiirk
ilag sirketlerinin satin alinmasiyla gelecekte bu rakamin ¢ok daha yiiksek olacagi tahmin edilmektedir.

[lag sirketlerini satin alan iilkelerin genel olarak Avrupa iilkeleri oldugu tespit edilmistir. Satin
alan ilkeler incelendiginde, en ¢ok ilag ithal ettigimiz iilkelerle (Almanya, ABD, Fransa, 1talya,
Ingiltere) benzer oldugu sdylenebilir. 2014 yilinda Almanya, ABD, Fransa, Isvigre, italya, ingiltere ve
Irlanda, Tiirkiye'nin ilag ithal ettigi iilkeler arasindadir (Ilag Endiistrisi Isverenler Sendikasi, 2015: 45).
Ticarilesmenin yiiksek maliyetlerinden etkilenen Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerdeki ilag
sirketlerinin potansiyel pazar arayisinda olan Avrupa iilkeleri tarafindan cazip bulundugu
diisiiniilmektedir.  Tiirkiye Ilag Sektorii Vizyon 2023 Raporu'nda da (2012: 25) Cin, Brezilya,
Hindistan, Rusya, Tiirkiye gibi iilkelerin kiiresel ilag sirketlerinin odagi haline geldigi belirtilmektedir.

Yapilan internet haber taramasi sonucunda, 2006-2014 yillar1 arasinda toplamda 18 stratejik

ortaklik oldugu tespit edilmis, stratejik ortakliklarda 2009'dan sonra yogunlagma oldugu gozlenmistir.
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Stratejik ortakliklarin i¢ pazar paym artirmak, dis pazarlara yayilmak, giiclii sirketlerin ila¢ dagitim
avantajlarin1 elde etmek, ar-ge calismalarini finanse etmek, bilimsel koprii olusturmak gibi
alanyazinda bahsedilen sebeplerle olusturuldugu goriilmiistiir. Ozellikle, ilag firmalarinin ar-ge
konusunda {iniversitelerle igbirligi kurmasi dikkat ¢ekmektedir. 2006-2014 yillar1 arasinda Pfizer -
Hacettepe Universitesi, Novartis - Istanbul Universitesi ve Novo Nordisk - Kocaeli Universitesi
arasinda stratejik ortaklik kuruldugu tespit edilmistir. Universite ve ilag firmalar1 arasinda
olusturulacak ortakliklarin birbirini besleyen bir yap1 olduguna inanilmakta, bu tiir isbirliklerinin daha
fazla yapilmasi gerektigi diislinlilmektedir.

Pek cok raporda Tiirkiye'nin gelecekte birlesme, satin alma ve stratejik ortaklik potansiyelinden
bahsedilmektedir. Deloitte tarafindan yayinlanan “Saglik ve Ilag Sektorii 2020 Ongériileri” raporunda,
2020'ye gelindiginde ar-ge faaliyetlerinin Oniindeki engellerin ¢ogunun azalacagi, bdylece stratejik
ortakliklarda artis olacag iizerinde durulmaktadir. Tiirkiye Ila¢ Sektdrii Vizyon 2023 Raporu'nda
(2012: 70) sektor gelisimi igin paydaslarin ortak amaca yonlendirilmesinin énemi vurgulanmakta ve
bunun da paydaslar arasinda koordinasyon ve ortakliklar olusturularak basarilabilecegi
belirtilmektedir. lag sektoriiniin geleceginde biyoteknoloji firmalariyla birlesme ve satin alma
islemlerinin artacag: diisiiniilmektedir (Segers, 2016: 135; Tiirkiye Ila¢ Sektorii Vizyon 2023 Raporu,
2012: 29). PwC (2009: 14) tarafindan hazirlanan “fla¢ Sektorii Birlesme ve Satin Almalari: Tiirkiye
Ila¢ Pazarindaki Birlesme ve Satin Alma Faaliyetleri, 2006-2009 Dénemi Incelemesi” raporunda,
2006-2008 yillar1 arasinda Tiirkiye ilag sektdriinde birlesme ve satin alma faaliyetlerindeki
hareketliligin gelecek donemlerde de artmaya devam edecegi vurgulanmaktadir.

Ernst&Young Tirkiye birlesme ve satin almalarina yonelik 2014 yili raporunda, birlesme ve
satin alma islemlerinde karsilagilan en bilyiik sorunun “fiyat konusunda anlagmak” oldugu
vurgulanmaktadir. PwC tarafindan 2006-2009 yillar1 arasindaki ilag birlesme ve satin alma raporunda
da goriilen en belirgin sorunun fiyat diizenlemeleri ile ilgili oldugu goriilmektedir. Saghk
harcamalarin1 kismak amaciyla devlet ilag¢ fiyatlarinin diisiiriilmesini dayatmakta ve bu durum da
Tiirkiye ila¢ piyasasina hakim olan jenerik ilag¢ iireticileri iizerinde maliyet baskis1 yaratmaktadir.
Ilagta maliyet diisiirme politikalar1 ve artan indirim oranlari, Tiirk ilag iireticisinin finansal
performansina olumsuz etkide bulunabilmektedir. Artan maliyet baskisi, rekabet kosullar1 ve yiiksek
ar-ge harcamalari, ilag sektoriinde daha esnek operasyon modelleri ve ortakliklar1 gerektirmektedir. Bu
gereklilik de ilag sektoriinde stratejik ortaklik, birlesme ve satin almalar: tetiklemektedir.

Calisma bulgularindan hareketle stratejik ortaklik, birlesme ve satin almalar sonucunda,
cokuluslu sirketlerin Tiirkiye ilag sektdriinde pazar paymi hizla arttirdigr sdylenebilir. Yerli ilag
sirketlerinin rekabet kosullarini saglamada basarisiz olmasi sebebiyle, pazarin rekabetci yapisi
bozulmakta; ¢okuluslu sirketler pazarda giiciinii artirmaktadir. Bu gii¢ artisiyla birlikte patent, veri

korumast gibi uygulamalar, Tiirkiye ilag iiretilerinin islerini daha da zorlagtirmaktadir. Stratejik
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ortaklik, birlesme ve satin almalarin ¢okuluslu sirketlerin egemenligiyle sonug¢lanmasinin Tiirkiye ilag
tilketicilerine yansimasi ise ithal tiriinlerin daha pahaliya satin alinmasidir. Bu ithal iiriinlerin pahali
olmasinin sebebi, fikri miilkiyet haklarryla korunmalaridir. Ilag sektdriine kontrolsiiz yabanci sermaye
girisinin disa bagimlilig1 tetikleyebilecegi, bir baska tehlikeyi olusturmaktadir. Sektoriin temel
zayifliklarindan biri olan ila¢ ve teknik donanimda biiylik oranda disa bagimliligin olmasi, stratejik
ortaklik, birlesme ve satin alma faaliyetlerindeki yabanci sermayeli yatirimlarin biiyiikliigiiyle gelecek
donemlerde daha da belirginlesebilir.

Sonug olarak, saglik ekonomistleri ve politikacilarinin ekonomik tahminlerine gore, yakin
gelecekte pek cok iilkede ilag sirketlerinin diislise gecen karliliklarint ve geleceklerini korumak adina
farkli is modelleri gelistirecekleri 6ngoriilmektedir. Stratejik ortakliklar, birlesme ve satin almalar da
bu is modelleri kapsaminda degerlendirilmektedir (Schuhmacher, 2013: 1133; Carroll, 2009). Tiirkiye
ilac sektorii stratejik ortaklik, birlesme ve satin alma faaliyetlerine yonelik en belirgin sorunlar
olusturan fiyat diizenlemeleri ve kontrolsiiz yabanci sermaye girisi ile ilgili daha kapsamli politikalarin
olusturulmasi gerektigi diisliniilmektedir. Tiirkiye'nin ilagta disa bagimliligini azaltabilecek ve daha
ucuza ilag mal edebilecegi yerli jenerik ila¢ liretimine yonelik uygulamalarin glindeme getirilmesinin
onemli olduguna inanilmaktadir. Bu caligmada ilag sektdriinde ortaya koyulan satinalma ve ortaklik
yoniindeki egilimin saglk sektoriiniin hizmet sunumu tarafinda da hastane, tip merkezi, poliklinik ve
diyaliz merkezleri gibi saglik kurumlarinda gériilme sikhgimin arttigi diisiiniilmektedir. ileriki
calismalarda son yillarda saglik kurumlari arasinda goriilen satinalma, birlesme ve ortaklik
islemlerinin arastirilmasi ve genel egilimin ortaya koyulmasi Onerilmektedir. Buna ek olarak, satin
alman ve ortakliklarin kuruldugu saglik kurumlarinda calisan insan kaynaginin bu islemlerden ne
derece etkilendiginin incelenmesinin 6nemli oldugu diisiiniilmektedir. Orgiitsel davranis ve insan
kaynaklar1 alaninda bu konuda daha detayli ¢caligmalara ihtiya¢ duyulmaktadir. Saghk kurumlarindaki
satin alma, birlesme ve stratejik ortaklik faaliyetlerinde baslangigta hedeflenenler ile gergeklesenler
arasinda denge olup olmadiginin (finansal durumda iyilesme, pazar paymna erisilip erisilmedigi, ar-ge

yatirimlar1 vb.) 6nce-sonra ¢aligmalariyla mikro ve makro dlgekte incelenmesi dnerilmektedir.
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