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OZET

ULUSLARARASI F IRMALARA KAR S| YEREL F IRMALARIN
ALTERNAT iF REKABET STRATEJILERI: AKARYAKIT SEKTORUNDEN
BiR UYGULAMA

CAKIROGLU, Ozgir Cari
Yiiksek Lisans Tezisletme Ana Bilim Dall
Tez Dangmani: Yrd. Dog. Dr. Mehmet Tekinku
Temmuz 2010, 138 sayfa

Strateji kavrami savunma alaninda genlarak kullanilan bir kavram
olmakla birlikte zaman icerisinde yonetim alanindi kullaniimaya bganmstir.
Yonetim Biliminde 6zellikle firmalarin rakiplerinkarsi izleyecei stratejiler, 6nce
Stratejik Planlama ve daha sonra da Stratejik Yonetdi verilen bir disiplinin
dogmasina neden olmngtur. Ginumuzde Stratejik Yonetim, yonetim bilimindek
onemli argtirma alanlarindan birini ofturmaktadir.

Kiresellen dinyada artan rekabet ortaminda firmalar Stka¥&netim
tekniklerinden yararlanarak, orgutsel yapilarinstesnlerini ve sureclerini yeniden
yapilandirmaktadirlar.

Bu tez cakmasinda gletmelerin izleyebilecg rekabet stratejileri ve bu
rekabet stratejilerinin 6zellikleri literatir tarasn yapilarak belirlenrgtir. Bu
literatir calgmasi sonucunda elde edilen bilgilere gore TC Enéiyasasi
Duzenleme Kurumu'ndan akaryakitgfam lisansi almy olan firmalarla gérgmeler
yapiimstir. Calsmanin amaci gege zaten pazara Onemli 6lcide hakim olan
yabanci sermayeli firmalar elergnive yerli sermaye olan firmalarla rastgele
gorismeler yapilmgtir.

Tarkiye’'de akaryakit sektorl, @adigr yuksek oranli istihdam ve vergi
gelirleriyle ekonomik ve sosyal yonden cok onemh sektordir. Akaryakit, kriz
donemlerinde gier mamullere gore tiketimi cok daha agiden, 6zel ve stratejik
bir Granddr.

Gorlsme sonugclarl analiz edilginde firmalardan bir tanesinin strateji ve
uygulamalan ile dierlerinden farklilatigi ve bu kritik sektérde yabanci firmalari
zorlamakta oldgu tespit edilmjtir.

Anahtar kelimeler: Rekabet, Strateji, Rekabet Stratejileri, Akary&ektoru



ABSTRACT

ALTERNATIVE COMPETITIVE STRATEGIES OF NATIONAL
COMPANIES AGAINST MULTINATIONALS: AN APPLICATION FR OM
THE LIQUID FUEL SECTOR

CAKIROGLU, Ozgir Cari
M.A. Thesis, Department of Business Administration
Supervizor: Assist. Prof. Dr. Mehmet Tekigku
July 2010, 138 pages

The meaning of strategy has startebeimg used at management field as
well as having a fruquent use in defending area 3Jthategies that the firms and
companies follow had caused to being of disciplthat first called Strategic
Planning and then Strategic Management. Nowadayate§ic Management is one
of the most important searching areas in scienceasfagement.

In globalling world today consideritige rising level of competition we
could say that the firms are rapidly remaintainigit organizational structures,
systems and their process.

In this thesis study the Competition Strategies issmspecial features which
firms would follow are described by doing literaguwvork. According to the results
from the literature work several interviews are maglith the managers of fuel
companies. In order to follow the real purposehas study the multinationals, which
have the most market share in the liquid fuel sectere eliminated and national
companies were selected randomly.

Liquid Fuel Sector has great economic and socigbortance for the
sustainability of a high ratio employment and sgréax income for the government.
Liquid Fuel is a special and strategic product eimltiring economic crisis the
consumption of fuels is less changeable than aihvemodities.

When the results of the interviews were analizedyas determined that
one of the firms has come forward with its diffar@pplications and competitive
strategies. It was also indicated that this compiang hard competitor about the
market shares of the multinationals in this critead strategic sector.

Key Words: Competition, Strategy, Competitive Strategies, idgeuel Sector



ONSOz

Son yillarda yganan hizli kiireselene ve ekonomik entegrasyon sureci ile
birlikte gerek yerel ve gerekse uluslararasi ¢agéain, mevcut pazarlar gan bir
rekabet ortamiyla ker kasiya kalmslardir. Bu rekabet ortaminda ayakta
kalabilmek, rakiplerinden bir adim 6ne cikabilmelk ga ortaya cikacak yeni
firsatlari dgerlendirerek yeni pazar alanlarinda iyi bir konuaglamak oldukca
onemli hale gelmstir. Mevcut rekabet ortami kallarinda baariya ulgabilmek igin
bir takim rekabet stratejilerinin belirlenmesi wgulanmasi gerekmektedir.

Bu calsma ile ekonomik bgarilya ulamada uygulanabilecek rekabet
stratejileri ortaya konmuve uygulamali bir 6érnek olmasi acgisindan da Tigkiy
Akaryakit Sektori’'nde faaliyet gosteren firmalacetenmstir.

Tez calgmamda; oncelikle bilgi, birikim ve deneyimleriylechir katki ve
destgini esirgemeyen Sayin Yrd. Do¢. Dr. Mehmet Tekinkiocama, Gaziantep
Universitesi isletme Bolumunun deerli 6gretim  Uyelerine ve hayatimin  her
asamasinda bana degiei sunan dgerli esim Sayin Umran Ozdamar Cakgto’'na

sonsuz tgekkirlerimi arz ederim.
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BiRINCi BOLUM
GIRIS

1.1. ARIS
Ulkemizde 6zellikle son dénemde gunlasan Ozellgtirme hareketleriyle

ulastirma, iletsim, bankacilik, enerji vb kilit sektdrlerde kontiiol kaybedilmesi,
ekonomi ve milli guvenlik konularinda stratejik dne sahip bazi kaynaklarin
yabancilarin  kontroliine birakiliyor olmasi, emtiriyle ciddi targmalar

yasanmaktadir.

Bu tartgsmalara konu olmayan fakat bizce ayni dlctide dnefah bir baka
gercek ise oOzelrmeyle ilgili endgelerin yaninda, stratejik O6neme sahip
sektorlerde faaliyet gosteren Ozelselbuslerin uluslararasi firmalarla rekabette

zorlaniyor olmasidir.

Bulunduklari sektorde pazar kaybeden veygkbdaaliyet alanlarina etkili
girisler yapamayan Turk Firmalar’nin uyguladiklar (@eyygulayamadiklari)

rekabet stratejileri nelerdir?

Iste bu sorunun yaniti, buyllda yetmi bes milyar, faaliyetler sonucu
olusan dolayl vergi tutari ise otuz peilyar Turk Lirasi olan ve istihdam duzeyi iki
yuz elli bin Kkkiyi asan, Akaryakit Sektori’'nden, bir o6rnekle gralmak

istenmektedir.

Arastirmanin bu béliminde problemin durumu,sarenanin amaci, 6nemi,

sinirhliklari, sayithlari, genel ve 6zel tanimtattaya konulacaktir.

ikinci boliimde kuramsal bilgiler ve literatiir tarasnayapilarak rekabet
kavrami, strateji kavrami, rekabet glcl ve rekabeatejileriyle ilgili temel

kavramlar incelenecektir.



Ucuinci boliimde, agarmanin metodolojisi, modeli, evren ve érneklemi,
veri toplama arac ve teknikleri ile verilerin azalyapilarak akaryakit sektoriinden

derin gorigme tekngi ile bir 6rnek olay calimasi yapilacaktir.
Doérdunci bolimde, agarmanin bulgulari ve analizi ortaya konacaktir.

Sonug¢ ve Oneriler boliminde ise sahasgas! neticesinde elde edilen
veriler, akaryakit sektorinde faaliyet gosterenlinfirmalarin rekabet gucinin

arttirabilmesi temennisiyle pagléacaktir.

1.2. PROBLEM DURUMU

Dunyada her gecen gun sgaan dgisimler ve gelgmeler gletmelerin
surekliligini tehdit etmektedir. Ber bir deysle, siddetini arttiran rekabet ka@sinda
isletmelerin ayakta kalabilmeleri zogtaaktadir.

S6z konusu pazar ortaminda ayakta kalma mucadedesiek ve streklilik
salamak icin gletmelerin rekabet tabanini yeniden yaratmak zaaunbiuklar
aciktir. Bu bglamda, ginimuzsletmelerinin avantajlari/anahtarlari belirlemesi,
karsilikll ve surekli bgimliliga anlam vererek, yeni oyuncularin kimler gidau ve
kimlerin aktorlstigini tespit etmesi ¢cok daha zor olmaktadir.

Artik sadece Uulke icerisinde veya cok sinirli liluslararasi cevrede
gosterilen faaliyetlerin etkisiyle micadele etmekftie, kiresel bir pazarda dinya
ticaretinden pay alabilmek icin firsatlardan yaaarhak ve kiresel rakiplerle
micadele zorunlugu dgzmaktadir. Gunamuazun kiresel dinyasingéetmelerin
hayatta kalabilmek ve rekabet Ustifulsa&lamak icin geltirecekleri stratejilerin
onemi bayuktar.

1990'll yillarda, Gumruk Birfii Anlasmasi, Turkiye’nin d¢ pazarlara ve
yabanci sermayeye acilmasi, uUlke ici rekabetin @astmpazarlarin gélenmeye
baslamasi ve Ulke ¢apinda gaman krizler, buyik veya kucik olsutetmeler icin
dikkatle ve isabetle secilecek stratejilerin 6nanaitirmistir. Turkiye’de bu konuda
baslatilmis bulunan faaliyetlerin verimli olmagh gortlmektedir.

Ulkemizde yeterince uygulanmayan ve Onemi g@lalmayan stratejik
planlama ve yonetim konulariglétmelerin hayatta kalabilmeleri ve rakiplerinden
ayrilarak farkl bir konumda bulunmalari i¢cin blydkem taimaktadir.

Geleneksel olarak bir sektorde rekabetin gostergsektore yeni gikier,

tedarikcilerin giict, miierilerin guicl, ikame Urtinler ve mevcsietmeler arasindaki



rekabettir. Sektordekisletmeler ise maliyet lidegh, farklilastirma, odaklanma
stratejileri ile rakiplerine dstunlik gkamaya cakirlar. Ancak gunumizde
geleneksel stratejilerle rekabet edebilmenin, ay&ielabilmenin mimkin olmagl
isletmeler tarafindan argdmaktadir.

Gunumuzde kureselimenin etkisiyle uluslararasi faaliyet gosteren v& ¢
uluslu sirketler artmg, dolayisiyla yerel firmalarinda rakipleri her gec@in
cogalmistir. Akaryakit sektort gibi blyuk sermayeler isteysektoérlerde de uluslar
arasi firmalar hakimiyet kurmglardir. Bu durum, kendi ulkelerinde ve kendi
pazarlarinda faaliyet gostermekte olan nispetera ddigik olcekli yerel firmalarin,
klasik anlamda rekabet edebilme yeteneklerini yd&rek bu tarz firmalarin yam
haklarini da bir nevi ellerinden alghr. Buna kagin yerel firmalar genel rekabet
stratejileri dginda farkl stratejiler kullanarak sektérde vaidukhi koruma ve rekabet

etme ¢cabasindadirlar.

1.2.1. Problem Cimlesi
Akaryakit sektdrtinde faaliyet gosteren yerel &tan sektérdeki uluslararasi

firmalara kagl hangi alternatif rekabet stratejilerini uygularter?

1.2.2. Alt Problemler

- Akaryakit sektoriindeki yerel firmalar rekabet sjigerini belirlerken hangi
faktorlerin etkisinde kalmaktadirlar?

- Akaryakit sektoriindeki yerel firmalar rekabet stjigerini belirlerken
uluslararasi firmalardan ne dizeyde etkilenmekiedir

- Akaryakit sektériindeki yerel firmalar rekabet giiiclieyukseltmek icin hangi
faaliyetlerde bulunmaktadirlar?

- Akaryakit sektériindeki yerel firmalar sektordekisiararasi firmalara
arasindan siyrilmak fark yaratmak icin hangi fagtlgrde bulunmaktadirlar?

- Akaryakit sektdriindeki yerel firmalar uluslar arisnalarla rekabet

edebilmek icin hangi rekabet stratejilerini kullazktadirlar?

1.3. ARASTIRMANIN AMACI
Akaryakit sektoriinde faaliyet gosteren yerel &tanin sektérdeki uluslar
arasl firmalarla rekabet ederken klasik rekabetegiteri haricinde hangi stratejilerle

rekabet ettiklerini OPET 0Origgyle inceleyerek ortaya koymaktir.



1.4. ARASTIRMANIN ONEM 1

Gunumuzde kureselime ile ¢cok uluslu firmalarin sayisi ve faaliyetrdéai
artmstir. Ozellikle insanlarin tiketmek zorunda olduklairiinlerin bulundgu
sektorlerde uluslar arasi faaliyet gosteren firmdar gecen gun @almaktadir.
Tiarkiye'de akaryakit sektoriind incelganizde sektorin ihtiyacinin %95’i 12 firma
tarafindan kanlanmakta olup sektorde facekenler ise uluslar arasi firmalardan
olusmaktadir.

Sektdrde tuketim her gegcen gun artarken, tedafikpalar ayni oranda
cesitenmemektedir. Bunda en biyldk etken ise sektorddkslararasi buydk
firmalardir. Yerel firmalarin sektérdeki blyuk fiatarla rekabet edebilmesi firmanin
ekonomik gucuyle ve izleyegerekabet stratejisiyle ilgilidir.

Bu calsma ile akaryakit sektoriindeki uluslar arasi firmal&agi yerel
firmalarin rekabet edebilmek icin kullandiklar et&jiler incelenecek olup, hangi
stratejilerin baarili oldygu belirlenerek dier sektérdeki firmalara da rekabette
onemli olan faktorlerin neler olgu ve hangi stratejilerden faydalanabilecekleri
hakkinda yon verilebile@e distinilmektedir.

Tark firmalari; goreceli olarak uluslar arasinimlara gore daha kucuk
Olcekli oldusundan, Onere@miz stratejiler firmalar icin faydall olacaktir.
Kiresellgen dinyada rekabet etme gucisiddi olan firmalarin bu zayif yonleri,
alisilagelmsin disinda Onerilerle kuvvetlendirilecektir. Bu durum dévmalarin
pazara hakim olmalarini, rekabeti belirleyen tekireyu olarak ortaya c¢ikmalarini,
pazarin yava fakat tehlikeli bicimde monopolenesini bir noktaya kadar

engelleyebilecektir. Bu durum hg¢iphesiz milli ekonomiye katki gkayacaktir.

1.5. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI
Bu argtirma;
- Akaryakit sektortyle,
- Akaryakit sektdriinden incelenecek olan akaryakittda firmalariyla,
- Akaryakit d&itim firmalarinin gorgilen yoneticileriyle,
- Yoneltilen sorularla ve

- Ulagllan yerli ve yabanci kaynaklarla sinirlidir.



1.6. ARASTIRMANIN SAYILTILARI
Arastirmada mdulakat yapilacak yoneticilerin sorularimsaiyetle ve

ictenlikle yanitlayacaklari varsayilgtir.

1.7. TANIMLAR

1.7.1. Genel Tanimlar

Rekabet: Rekabet iki veya daha fazla tarafin, herkesin aymia elde
etmesi mumkin olmagh bir seyi elde etmek icin grasmasindan kaynaklanan
yaristir”. Bu genel tanim cercevesinde rekabet, syaa biciminin (ticaret, ihale vs.),
araclarinin (fiyat, reklam, ar-ge vs.), amaclarigkar, promosyon, 6dul, ayakta
kalmak vs.), her tarlisunu icermektedir (Emek, 2665

Strateji: Strateji, bir k§i ya da bir kurulgun belirli bir vizyona sahip olmasi
ve buna ulgmak icin tim kaynak ve enerjisini onlasmis bir irade ile harekete
gecirmesidir. (Rodoplu, 2004:253).

Rekabet stratejisi: belirli bir pazarda mgteriler icin deger yaratan ve sahip
olunan temel yetenekler aragilyla rekabet Ustinfiu sa&lamaya yonelik karar ve
davranglarin batinadur (Kizilyalgin, 2005:37).

Akaryakit sektori: her turli akaryakit (benzin, fuel oil ve kalyak,)we
LPG gazini kapsayan sektor.

1.7.2. Turkiye Akaryakit Sektoriine iliskin Tanimlar

Ulkemizde akaryakit sektorii 5010 nolu Petrol Pigas&anunu ile
belirlenmektedir. Cagmanin bu kisminda Kanun'da belirlenen tanimlaradasyer
verilmektedir (http://www.epdk.gov.tr/mevzuat/kapetrol/son.pdf).

Bayi: Bayilik faaliyeti icin gerekli donanima sahip gekgve tizel kileri,

Bayilik: Karsilikli yikumlaluklerin ekinde fizibilite olan bir &zlesmeye
baglanarak akaryakit gatim sirketleri tarafindan gercek ve tizekikere akaryakitin
kullanicilara ikmali yetkisi verilmesgliemini,

Dagitici: Akaryakit d&itim yetkisi olan ve lisansinaléenmesi halinde
depolama, tama, ihrakiye ve madeni ¥alretimi lemleri yapabilen sermaye
sirketini,

Dagitim: Serbest kullanicilara akaryakit toptan gatre ikmali dahil

bayilere akaryakit satve ikmal faaliyetlerinin bitinind,



Ham petrol: Yerden ¢ikarilan sivi haldeki gal hidrokarbonlari,

Iletim: Boru hatti vasitasiyla petroliin skamasi glemini (ureticilerin
rafineriye veya iletim hattina wan boru hatlari ile tesislerin blinyesinde yer alan
boru hatlari harig),

Isleme: Petrol ve dier kimyasal maddelerden madenigyaretimi haric
yeni drunler elde edilmesine ve/veya drunlerin likteveya nicelginin
degistiriimesine iliskin islemleri,

Islemeci: Lisansi gergi isleme faaliyetini yapma hakki veriljisermaye
sirketini,

Katki maddeleri: Akaryakit Grtnlerinin ozelliklerini iyilgtirmeye matuf
organik ve inorganik maddeleri,

Kilometre tahdidi: Sehir ici veyasehirlerarasi trafie acik yollarda ayni
istikamette iki akaryakit istasyonu arasindaki, Udurtarafindan c¢ikarilacak
yonetmelikte belirlenecek asgari mesafeyi,

Kullanici: Petrol kullanimi yapan gercek ve tuzedilleri,

Kullanim: Petroliin sadecegisel ve sletme ihtiyaclari icin ttiketimini,

Lisans: Bu Kanuna goOre gercek ve tuzelsilere piyasada faaliyet
gosterebilmeleri icin Kurul tarafindan izin verigghi gosterir belgeyi,

Lisansli depocu:Lisansli depolama faaliyeti yapan sermaiyketini,

Lisansli depolama: Piyasa faaliyetinde bulunanlarin stok vgetme
ihtiyaclarini gidermek lzere {asinin mulkiyetindeki petrolin depolanmasi
islemini,

Madeni yag Ureticisi: Madeni yg Uretimi yapan gercek ve tlzekieri,

Madeni yag: Baz ya&na veya kimyasal sentez yontemi ilglenen
maddelere, bazi katkilarin ilavesi sonucu, harekettemas halinde olan iki yizey
arasindaki surtinme ve/veygiranayi azaltma veya gotma 0zellgine sahip mamul
haline getirilen dgal veya yapay maddeleri,

Piyasa faaliyeti: Petrolin; ithalini, ihracini, rafinajini, slenmesini,
depolanmasini, iletimini, ihrakiye tesliminigtamasini, dgitimini, bayiligini,

Rafinaj: Ham petrolden bayarak yeni Urlnler elde edilmesineskin
islemleri,

Rafinerici: Lisansi gerg rafinaj faaliyeti yapma hakki verilmi petrol

ticareti yapan sermaygrketini,



Serbest kullanici: Kalorifer yakiti, fuel-oil ve motorinde yillik 5 (D
tondan gagl olmayacaksekilde Kurum tarafindan triin bazinda belirlenenretiik
miktarindan fazla yillhik petrol tiketimi olan lissinkullaniciyi,

Solvent: Kimya ve sanayi tesislerinde tiketilen ve/veyaiykimya ve
sanayi mamulleri Gretiminde kullanilan petrol Genmi,

Transit tasima: Bagka bir Glkeden gelen petrolingb@a bir Glkeye Turkiye
Uzerinden kara ve deniz yolu iletiamasini,

Ulusal marker: Akaryakita rafineri cilginda veya gumrik gginde
eklenecek katkiyi,

Uretim: Petrolin cikariimasini, Onsléenmesi ile saha dahilinde veya
civarinda bulunan depolara, iletim hattina veyaneafye boru hatti ile tanmasini
veya depolanmasini,

Uriin: Fiziksel veya kimyasalsiem, rafinaj veya dier yontemlerle ham
petrol ve/veya urunlerinden elde edilen Grin vaygaimin herhangi bir hidrokarbonu
ifade eder.



IKINCi BOLUM
KURAMSAL B ILGILER VE L ITERATUR TARAMASI

2.1. REKABET KAVRAMI

2.1.1. Rekabetin Tanimi

Rekabet ¢ok farkli amaclarla farkli unsurlar vdegarak tanimlanabilen
ve iktisadi, siyasi ve sosyal boyutlari olan @vramdir. Rekabet, en geni
anlamiyla, kit birseyi paylamak veya bir 6dil elde etmek amaciyla belli kwal
kisittamalar cercevesinde temel 6zgurlukleriningan haklarinin garanti altina
alindgl ve higbir ayricaiin ve ayrimcilgin olmadg! bir ortamda birden fazla
oyuncu arasinda oynanan bir oyun veya birsyatarak tanimlanabilir (Zerenler,
Tiarker veSahin, 2007:654).

Rekabetin tanimlanmasinda ve dlgulmesindeki énbmlzorluk rekabetin
ulke, bolge veya bloklar bazinda ofugibi isletmeler bazinda da ifade edilmesidir.
Rekabet, genel anlamda, sgain her alaninda belli bir amaca ek icin
yarismay! ifade eder. Rekabetin temglesi; insansuuru, yikselme hirsi ve disel
tatmin ile 6zdglesmis olmasidir. Rekabetin amaci, daha ¢ok gi¢ ve karetoes
etmektir. Bu nedenle rekabetin en ¢ok gorgldlinygulama alani, iktisadi alanlardir
(Acar, 2005: 15).

Klasik iktisatcilar, rekabet kavrami Uzerinde mams ancak varigl sezgi
yolu ile algilanan bir kavram olarak ele aytardir. Birgok klasik iktisatgi igin
gorulmis ve analiz edilmengtir (S6ylemez, 2003:19).

Rekabet sirecinin énemini kavrayip onu piyasasistin merkezi unsuru
olarak oturtan ve bilimsel duzeyde ilk ele alagi kdam Smith olmgtur. Smith,
rekabet kavramini, Uretilebilecek veya tiketiletle mal miktarinin  sinirli

olmasindan dolay! alicilar ve saticilar arasindakiyari olarak gérmektedir. Bu



tanimdaki rekabet icin zorunlu unsusikel 6zgurliik olarak gosterilgive ayrica
rakiplerin sayilarinin da dikkate alinmasi gergktbelirtiimistir. Bu yonuyle
“...0zgur ve genel rekabet herkesin kendirgedierinden korumak icin auracai
bir glg¢” olacaktir. Smith’in iktisadi analizinde ka&betin ilk gorevi piyasalari
dengeye yoneltmek, ikinci gorevi isg boéliminde iyilemeler ve gelmeler
yaratarak artan getiriyi ve sermaye birikimini ddr&lmaktir (Acar, 2005: 17).

Klasik gorg tarafindan, dengeye ghaak icin bir ara¢ yani piyasa sireci
olan rekabet kavrami neoklasikler tarafindguiyasa yapisiolarak ele alinnytir.
Boylece klasik iktisatta dinamik bir sire¢ olaraéndeye ulgtiran rekabet kavrami,
neo-klasik analizde, denge g&andginda, dengenin nerede olmasi gefgkti
gosteren ve dengeden uzakhay! engelleyen statik durumlari ifade etmekteir.
yoniyle artik iktisat bilimi, ekonomik fenomenlerive olduklarini dgil, ne olmasi
gerektginin analizine yonelmstir. CUnkld neoklasik iktisat, denge durumunu ele
alirken, bir zorunluluk sonucu aslinda gergek ekoikchayatta hi¢ rastlanmayan bir
piyasa olan tam rekabét piyasalarini, analiz araci olarak Uregtimi Tam rekabet
piyasasl, ¢cok sayida alicinin ve saticinin bulgodugili herkesin piyasa hakkinda
bilgi sahibi oldgu, piyasa gig ve ¢ikslarinin serbestce yapilabifj bélunebilen ve
homojen bir malin yer algh varsayimlari ile tanimlanmaktadir. Bu aniaygore,
eger firmalar sonsuz esneklikte bir talegrisi ile kagl kariya iseler, tam rekabetin
varhgl s6z konusudur (Akta 2003:4). Anlallacasl Uzere rekabet kavrami, iktisat
teorisinin bu kadar merkezinde yer almasingikaher donemde, gi#li cevrelerce,
kavram ve gleyis olarak farkli dgerlendirmelerle ele alinstir.

Iktisati tanimlarken, sonsuz insan ihtiyaclari ileibtiyaclari tatmin etmeyi
sgilayacak kit kaynaklar arasindaki dengeden so6z rediekabet kavrami,
tanimlamada da bahsedilen bireylerin sonsuz ihaya@ kagilik dogadaki mevcut
kaynaklarin sinirl olmasindan dolayi ortaya c¢ikarkavramdir.

Stigler’in tanimi gercevesinde “rekabet iki vayaha fazla tarafin, herkesin
aynl anda elde etmesinin mimktn olngadbir seyi elde etmek icin grasmasindan
kaynaklanan yagtir’. Bu genel tanim cercevesinde rekabet, syaa biciminin
(ticaret, ihale vs.), araglarinin (fiyat, reklam,ge vs.), amaclarinin (kar, promosyon,
0dul, ayakta kalmak vs.), her turlisunt icermektéemek, 2006:36).
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2.1.2. Rekabet Ortami

Ekonomistlerce tzerinde bisiten basit serbest piyasa ekonomisi tanimi ile
rekabet, satici ve alicilarin ayni pazarda —serBestllarda- fiyat ve uretimi
belirlemeleridir. Ayni tanimdan yola cikarak, rekéh icinde yasayaga yer olan
pazar kavrami da, arz ve talebin btiigu yer olarak tanimlanabilir. Yani kea bir
soyleygle pazar, serbest rekabetirglsams oldugu ortamda, rakip isletmelerin veya
kisilerin tiketicilere mal ve hizmetlerini sundukldsir ortamdir. Bunlardan ortaya
ctkan sonug piyasa ekonomisinin islgirin salikli bir rekabet ortamina g
oldugudur (Badur, 2001:4).

Rekabet ortami, rekabet baskisinin hissegildg yaratildg bir ortam olarak
tanimlanmaktadiriki tir rekabet ortami bulunmaktadir. Bunlar; tarkateet ortami
ve tam rekabet ortaminin gdlarinin gerceklgmemesi nedeniyle ortaya ¢ikan aksak
rekabet ortamidir.

Tam rekabet piyasasi ve gdr piyasalar tam rekabegartlarina gore
tanimlanirlar. Busartlar kisaca cokluk, bélinebilme, homojenlikgffaflik ve
akiskanliktir. Cokluk veya atomizitearti, kisaca alici ve saticinin ¢ok olmasi
demektir. Ancak buradaki ¢ok soOZgi) sayr olarak cokiu desil; alici ve
saticilardan higbirinin ne tek tek, ne de grup atapiyasa fiyatini belirleyememeleri
veya dgistirememeleri durumunu ifade eder gitbasi ve Atabey, 2009).

Bu kasullardan birinin, birkaginin ya da timinin aksansasucu olgan
ortam aksak rekabet ortami olarak ifade edilmektetim rekabet ortamindan ne
kadar sapildini argtirmak -yani kgullarin gercek hayatta ne kadar gecerli
oldugunu incelemek- aksak rekabet ortaminin tek tir dinar gostermektedir.
Aksak rekabet ortamlari monopol, oligopol ve montiporekabet olarak
gruplandiriimaktadir.

Rekabet ortamlarini belirleyen ¢dlarin iginde firmalarin sayilari,
artnlerin nitelikleri (homojenlik veya heterojenjjkbilginin dagsilimi ve giris ¢ikis
sartlari rekabet stratejilerinin belirlenmesinde iiriebir rol oynamaktadir. Orrign
herhangi bir firma tarafindan piyasaya sunulan y® @amanda nesnel, lokal veya
zamansal acilardan gérleri ile kasilastirildiginda tuketicilerin gozinde farkh bir
konuma sahip olmayan urtnler homojen urtnlerdirmid@n Uriinlerin s6z konusu
oldugu piyasa yapilarinda tek bir fiyat ghlaktadir. Bu nedenle tiketiciler her
zaman en ddiik fiyati sunan firmalarin Urdnlerini tercih etmedirler. Dolayisiyla

homojen rekabette maliyet lidefiionemli bir rol oynamaktadir. Heterojen rekabette
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ise, fiyatlarin yani sira, saticilarin farkh nikéére sahip Urtnleri de mgteri
tercihlerini dnemli dlctide etkilemektedir. Bu neteehomojen bir piyasanin tersine
heterojen bir piyasada farkl fiyatlar eabilmektedir. Firmalar fiyat, Grin tanitimi
ve satg politikalari aracilgiyla trinlerine olan talebi arttirmaya gatiaktadirlar. Bu
baglamda firmalar Grun farkliirmasi veya artn yendi gibi bir takim stratejileri
dikkate almaktadirlar.

Rekabet ortaminin rekabet stratejileriningtoulmasi bakimindan énemini
aclklamak icin firma sayilariyla ilgikiu sekilde bir 6rnek de verilebilir. Oligopolistik
bir ortamda faaliyet gosteren firmalar acisindam hasilikli hem de oligopolistik
bagimhlik s6z konusudur. Bu nedenle her bir firmakar1 sadece kapasite, fiyat,
miktar, trln, reklam, yenilik gibi kendi stratejilee degil piyasada faaliyet gosteren
belirli sayidaki dger firmalarin stratejilerine de padir (Badur, 2001:7).

2.1.3. Rekabet Baskisi

Rekabet baskisi bir firmanin rekabet olgusu nigtkeryapamadiklari veya
yapmak zorunda kaldiklari aksiyonlarla tanimlanradkt Rekabet baskisindan stz
edebilmek icin gerekli ilksart, her firmanin hem kuvvetli bir rekabet baskisi
hissetmesi hem de kuvvetli bir rekabet baskisi tgaresidir Bu agidan 6nemli
olan ilk husus, bir firmanin rekabet baskisi duyiypymadg ve &er duyuyorsa
rekabet baskisi nedeniyle neleri yapargade neleri de istemeden yapmak zorunda
kaldigidir. Bu cergcevede rekabet baskisinin firmaya @gtir sinirlamalar,
yukumldltukler ve zorunluluklar vardir (Emek, 2006)3

Firmalar kagilikli olarak birbirlerine bgimlidirlar. Bu hamle ve tepkiekli,
olayl balatan firmayl ve bir bltin olarak sektdrii daha dyruma getirebilir de,
getirmeyebilir de. Eer hamleler ve kar hamleler artarsa, sektdrdeki tim firmalar
bundan zarar gorebilir ve eskisinden daha kot argelebilir (Porter, 2000:21).

Tum bunlara yol agmamak ve etkili bir rekabeskal olgturabilmek ve
rekabet baskisinin kasinda durabilmek icin rekabetci davranve gerekcelerini
bilerek uygulamak gerekir.

Rekabetci davragien basit tanimiyla rakibinden gelen rekabet Isasél
duyarli olma ve rakiplerine yonelik bir rekabetskesi yaratmaktir. Rakibinin
yarattgl rekabet baskisina duyarli olabilmek icin rakibweya rakiplerini cok
yakindan takip etmek gerekir. Rekabet ortaminingroadgi Ulkelerde genellikle
firmalar rakiplerini tanimadiklar gibi, tanimaktipacini da duymazlar. Rekabet
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ortaminin geltigi Ulkelerde ise firmalar, rakiplerinin fiyatlariniyyguladiklari sagi
stratejilerini, trdnlerinin kalitesini ve gler 6zelliklerini, rakiplerinin kullandiklar
teknolojileri, hatta istihdam ettikleri insan kaytarini ve dger iliskilerini yakindan
takip ederek kendi durumlari ile k#estirma ihtiyact duyarlar. Rakibin yaragti
rekabet baskisina duyarli olma, yasalar cercevesralliplerden grenmeye acik
olmayi, @rendiklerini yasalarin elvergi boyutlarda uygulamaya camayl ve
rakipten gelen rekabet baskisinaskayeni stratejiler olgturmayi icerir.

Rekabetci davragin bir diger ger@i de rakiplerine kan bir rekabet baskisi
yaratmadir. Burada rakiplerin yaptiklarinin dtesgezme ve rakiplerinden daha iyi
olma konusunda ¢aba gdstermek s6z konus@liphesiz bu c¢abalar da rakipleri
karsi tedbirler almaya zorlayacaktir. Her firma kerstiiatejisini belirlerken kar
tarafin da tepkisini gbz ©Onune alarak hareket dde&ceBu durumda bazi
firmalar rakiplerini  kendisinin kar koyamayacg@ hamlelere zorlamaktan
kacinacaklardir. Yani rekabet sirecinde taraflairibirine sinirsiz bir bicimde, bir
anlamda yok edici bir rekabet baskisI yaratm@dsikenusu dgldir.

O halde rekabetci davram bir diger gergi, rekabet baskisinin optimal ve
surdurdlebilir bir dizeyde tutulmasidir. Rekabetmy bir defaya mahsus oynanan
bir oyun deildir. Belli bir piyasada surekli rekabet icindeaal oyuncular zaman
icinde deneme yanilma metoduyla surdurtlebilir betabaskisinin ne ol@gunu
kesfedecekler ve bunun geaiei yapmayl @reneceklerdir. Surdurilebilir rekabet
baskisi yaratma, rekabet oyununun herkesin kagandhir oyun haline
donisturalmesi demektir (Turkkan, 2008).

2.2. REKABET GUCU

Kiresellsme ile birlikte diinya olgénde rekabet olgusunun giderek 6nem
kazandgl gunumuzde, ulkeler kiresel piyasadan daha feayaepde edebilmek igin
rekabet guclerini arttirma konusundagya caba icine girnglerdir. Bu anlamda
uluslararasi rekabet gicu kavrami da gittikce 6nar@n bir kavram olarak iktisat
yazininda yerini almgtir (Kesbic, Baldemir ve Dgan, 2005:1).

Rekabet gucu kavrami iki bakacisindan tanimlanabilir: Mikros(etme ve
endustri) ve makro (Ulke) bakiagisi. Mikro duzeyli yakkamda Ulke igindeki
isletmeler arasindaki rekabet ve bu rekabetin ulukedlararasi pazardaki etkileri
incelenirken, makro yak$anda Ulkenin uluslararasi rekabetteki konumu Uzerin

durulmuwtur. Dinya Ekonomik Forumu (World Economic Forumgkabet gticuni
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girisimcilerin tGrtn ve hizmetleri tasarlama, Uretme wattandirma gamalarinda
rakiplerine gore Ustinlik kazanmalari olarak taamytir. Mikro dizeyden
hareketle rekabet gicuni tanimlayan Sharples vhah) rekabet guclini dretilen
ariin ya da hizmetlerin mimkuin olan en uygun fiyédlauygun zamanda ve uygun
yerde migterilere teslim edilmesi ve bulémler sirasinda en azindan ttketilen
kaynaklarin firsat maliyeti kadar kazancin eldelmedsi olarak tanimlarglardir
(Civi, 2001:30).

Daha yalin bir ifadeyle rekabet glcu; goreli okafair sektoriin dier
ulkelerin ayni sektorlerine gore daha yuksek gediristihdam yaratma guci olarak
tanimlanabilir. Dger bir ifade ile, bir tlkenin tUre@ii mallarda dger tlkelerin mallari
ile fiyat, kalite, tasarim, guvenilirlik ve zamads teslim gibi unsurlarda yaabilir
dizeyde olmasi demektir. Goreli bir olcut olan keMaglcu, sektorlerin veya
ulkelerin birbirine gbre mevcut durumlarini ortaygymaya yarar. Rekabet
Ustunligl yaratan sebepleri ortaya koymaktan ziyade, samlgtan rekabet gicuni
olcmeyi sglar.

Rekabet gucund firmalar icin tanimlamak nispételaydir, fakat bélgelerin
ya da lkelerin rekabet giiciini tanimlamak ise dadrdur. Orngin tarimsal bir
bdlge ile finans merkezini birbirlerine rakip olmildr icin kagilastirmak zordur.
Diger bir yaklgima gore ise Ulkelerin rekabet giicini hesaplamakeydéirmalarin
rekabet guclerini hesaplamanin daha tutarli soeugcgi vurgulanmaktadir.

Kiresellgen dunyada uluslararasi firmalarin rekabet gucuieliriémede
etkin oldysu savunulmaktadir. Yine bu sava gore, firmalaraabek glcl sgayan
temel unsur ise Urin ve/veya Uretim sistemlerirg@liktir (Demir, 2002:1). Buraya
kadar yapilan aciklamalardan amlaigl Gzere rekabet glcu tek bir boyuttan oteye
cok boyutlu bir kavramdir (Aktan, 2003a).

2.2.1. Rekabet Gicu Gostergeleri

Firmalarin, endustrilerin ve hatta Ulkelerin re&agucleri farkh yontemler
kullanilarak o6lculmekte ve s6z konusu olcimlerdenedikle sayisal verilerden
yararlaniilmaktadir. Rekabet gucunin dlglilmesi idosslica rekabet guci
gostergelerinin tanimlanmasi gerekir (Altay ve Giigp, 2008:258). Rekabet giicu
hesaplamalarinda kullanilan temel goéstergeler figiabeti ve yapisal unsurlar

olmak Uzere iki bgik altinda incelenebilir.



14

Fiyat Rekabeti: Fiyat rekabeti, rekabetin en kolay hissedilen ng&remli
sekli olmakla birlikte tek rekabegekli de fiyat rekabeti deldir. Fiyat rekabeti,
fiyatlari olabilecek en alt seviyede tutarak rekabmyvik eder. Bu sayedsgrketlerin
kaynaklarini, verimlilik ve rekabet kollarina uyabilme yeterggyle dogrudan
baglantili olarak, en uygunekilde d&itmasina olanak verir. Tuketiciye gerbir
arin ve hizmet yelpazesinden yararlanabilme avargajlar. Fiyat, Uretim ile
yakindan ilgili old@gundan Uretim kotalar fiyat rekabetini gfadan etkileyebilir
(inandim, 2005: 28).

Reel Doviz Kurlari:Reel doviz kuru, yabanci ulkelerde uretilen matiari
yurt icinde Uretilen mallar cinsinden goreli fiyatini yansitan ve uluslararasi
rekabeti 6lcmek icin yaygin olarak kullanilan bkoeomik gostergedirigandim,
2005: 29).

Ticarete konu olan mallarin yurtici Gretim maligeinin goreli olarak
artmasi, sozkonusu goreli fiyatlari yikseltmektaiy@el kurun dgerlenmesine yol
acmaktadir. Boylece ger kasullarin degsismedigi varsayiminda, ticarete konu olan
mallarin, yurtici Uretimi goéreli olarak verimsizlmekte ve ulkenin uluslararasi
rekabet gucu olumsuz etkilenmektedir (Kotan, 20D2:2

Nispi Pozisyon:Ulkelerin uluslararasi rekabet giiclerindekiggeneleri
Olcmek Uzere hesaplananger bir ara¢ da nispi pozisyon endeksidir. Hesaptama
reel doviz kuru hesaplamalarina benzemekle beraher farkliliklar icermektedir.
Reel kur hesaplamalarinda yurtici ve yugtdyoreli fiyatlarin orani kullanilirken,
nispi pozisyon endeksinde, endeksin hesaplandea Ulke icin kendi nominal doviz
kurunun yine kendi fiyat endekslerine oranlanmamkenusudur. Bahsedilen oran
ile yurtdsindaki fiyat dgisimleri gozénine alinmadan, yurticindeki kur ve flgain
goreli hareketlerini takip etmek mumkin olmaktadtiesaplamalara dahil edilen
ulkelerden bir tanesinin kur-fiyat oranini sabidegk dgerlerinin goreli dgisimi
hesaplanmaktadir. Boylece, Ulkelerin, sabitlenekeyé oranla yurtici kur-fiyat
hareketlerinin rekabete nispi katkisi ortaya ciktadk (Kotan, 2002:2).

Birim Zsgiici Maliyeti: Birim isgiicii maliyeti, Giretilen her bir birim ciktiya
karsi gelen jcilik bedeli olarak tanimlanan maliyettir (Hernaad@005: 1).isgucl
maliyetlerindeki dgismeler, sermaye maliyeti ile birlikte, firmalarinuslararasi
piyasalardaki rekabet gtcleri acisindan 6nemliumsur olmaktadir. Bu nedenle,
rekabet gucuindeki gefneler genelde birimsglct maliyetlerindeki dg@simler

incelenerek yapilmaktadirisgiici  kullamimi, teknolojik gelme ve (retim
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organizasyonunda yapilan duzenlemelerle, zamadeacgelsmekte ve dgisim alt
sektorler itibariyle de 6nemli olcude farklihk désebilmektedir. Ancak sgucu
kullanimindaki dgisimin nihai amaci, Uretimde verimii ve rekabet glcuni
arttirmaktir (Yukseler, 2005:47).

Ihracat Kar Marji: ihracata konu olan mallarin dretiminde maliyet
unsurunun veri alingi durumda, kar oranlarindaki glgim ayni zamanda rekabet
glclerindeki farkhlamayi da gosterecektir. Bunun icigguci verimliligi ve isci
Ucretleri  kullanilarak hesaplanan nominal birigglici maliyetlerinin ihracat
fiyatlarina oraniyla bulunan ihracat kar marji ekslegosterge nitegindedir. Ancak
hesaplanan endeks lzerinden yapilacak analiz sagigodi maliyetlerinin ihracat
fiyatlari Gzerindeki rekabetci etkisini 6lcmektedifani, hesaplanan endeksgdderi
sermaye ve teknolojik ilerlemelerin maliyeti azaltya da rekabeti arttirici etkisini
gozardi etmektedir (Kotan, 2002:3).

Yapisal Unsurlar: Rekabet glcuni gosteren vyapisal unsurlar ise;
makroekonomik performans ve niteliksel unsurlardir

Makro Ekonomik Performan§&enel anlamda bir rekabet 6lctisi yakalamak
acisindan, ulkelerin ekonomik ve sosyal acidan ihdigeyde olduklari 6énemlidir.
Kisi basina digen GSMH'deki istikrarli artg, issizlik oraninin diilk seviyede
olmasi, hanehalkinin harcanabilir gelir diizeyi Vg sosyal yardim miktari, bir
bdlgedeki ekonomik aktiviteyi gostermesi acisindeahirleyici niteliktedir (Kotan,
2002:4).

Bir Ulkenin ds ticaret hadlerinde milli parasi gier kazandiinda ya da ithal
fiyatlarina kagilik ihrag fiyatlari arttginda iyilsme s6z konusu oluriyilesme
sgilandginda ihracatin ithalati k@fama orani artar ve bodylece illke daha fazla
ithalat gerceklgtirebilir. Mevcut ds ticaret dengesinde ve kaynak bglmda ds
ticaret hadlerindeki bir iyilgme yurtici tuketimi arttirir. Bir tlkenin di ticaret
hadlerinde ve dolayisiyla ibasi milli gelirindeki bir artg ihra¢c mallari icin diinya
talebinde bir aryl ya da ithalati icin dinya arzinda fazla varsa gjdesebilir. Bu da
ticaret ve ki basi gelirle ulusal rekabet gucundn ghentili oldysu noktadir. Bir
ulkenin ihracat portfolyosu ise hizla ¢oken endigtnde ygunlasmissa bu ticaret
hadlerinin iyilgmesi yonunde bir @im meydana getirir. Ulkenin dgl
kaynaklarinda ya da fiziksel sermayesinde meydatecgk arglar da fert baina
milli geliri arttirir. Bu kaynaklardaki arflar fiziki sermayeye ve d@l kaynaklarin

arggtirlimasina yonelik olarak gecgteé yapilan yatirimlarin bir sonucudur.
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Niteliksel Unsurlar: Rekabete katkisi olan gir bir gdsterge de somut
olarak olcimu zor olan niteliksel unsurlar sigdaslim suresi, kalite ve standartlara
uygunluk, guvenilirlik, sat sonrasi hizmetler, kapasite esngklieknoloji ve ar-ge,
nitelikli i sglcd, firma imaji gibi kavramlardir.

Rekabete girilen ortam ister i¢, iste ghazar olsun, her iki durumda da
misterinin siparg ettigi mali en kisa surede teslim etmek rakiplere uskinl
sgglamak acisindan énemli bir unsurdur.

Kalite ve standartlara uygunluk, @gen miteri ihtiyac ve beklentilerine
cevap verebilecek kalite anlayve uygulamalarinin benimsegidve sureklilginin
sglandgl isletmeler rakipleri kansinda dstunliklerini  koruyabileceklerdir.
Ozellikle uluslararasi kalite standartlarina uygurin ya da hizmet Gretimini
gerceklgtiren isletmeler, i¢c pazarda oldu gibi ds pazarda da rekabet avantajina
sahip olacaklardir.

Nitelikli isglcu, 1980 sonrasisdgilik Ucretleri rekabet gucinu belirleyici
ana faktér olmaktan ciksgtir. Giderek artan rekabet ortaminda yer alan
endustrilerde, toplam Gretim maliyetleri icinde efiksiz isgici maliyeti
azalmaktadir. Artik, sciligin toplam maliyetler icindeki, Ucret gliikligtinden
kaynaklanan rekabet glicuni, bir avantaj olarak gyemyetmemektediriscilik
Ucretlerinin rekabet guclU icinde belirleyici birkfar olmaktan cik@ii bu yeni
yapilanma cercevesinde nitelikli vgitmli i sgtict 6n plana c¢ikngiir.

Teknoloji gelenekselsletmeleri taninmayacak derecedegiderdigi gibi,
yeni isletmeleri de etkisi altina algtir. Ulusal ve uluslararasi pazarlarda rekabet
avantajl splamak ve bu avantajlarini surekli kilmak isteysketmeler rakiplerine
gore daha kaliteli Grint daha kisa surede Uretdkl@lygun teknolojiyi secmeleri
gerekmektedir.

Uretim teknolojisinin  énemi kadar vyapilan Ar-Geaafiyetlerinin
yogunluguda rekabet gucini etkin kilan faktordir. Bugurabe glci agisindan ust
siralarda yer alan Ulkeler dikkate algwhda, Ar-Ge faaliyetlerine yapilan
yatirimlarin yuksek oldgu goérulmektedir. Diinyada Ar-Ge harcamalarinin GSpaH'
oranin en yiiksek olgw Ulkeler;isveg, Japonya, ABD, Fransa, Finlandiya, Almanya
ve Ingiltere'dir. Tum bu ulkelerde Ar-Ge harcamalari®@8MH'ya orani % 2 'nin
Uzerinde iken, OECD'nin her yil yayinlgdi "Baslica Bilim ve Teknolojileri
Gostergeleri" raporunda Turkiye' de 1995 yili Ar-Barcamalar %0.38 ile sinirli
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kalmistir. Bu durumda 0Ozellikle gorev, buylk o6lcekklatmelerimizin bireysel
cabasina ve universite-sanaybirli gine dgmektedir (Dgan, 2000).

Satsy sonrasi verilen drdnle ilgili olarak sunulan d&steizmetlerinin
yeterliligi ic ve ds pazarda urtnlerin rekabet gicu acisindan dnemiakiordir. Bu
hizmetlerin taimasi gereken oOzellikler arasinda hiz, nezaketeriidt, bakim
kolayligl, sorunlara ¢cabuk ve gu ¢ozumler Uretilmesi vgikayetlerin ele alinmasi
sirasindaki cabukluk sayilabilir. Tium bu 6zelliidesahip olan kisacasi kaliteyi
yakalayan gletme acisindan rakipleri kasindaki rekabet glctinin yikselgicelen
soz edilebilir (Dgan, 2000).

2.2.2. Rekabet Gucunin Yukseltiimesi

Rekabet gucuntn yukseltiimesi icin hem Ulkeleuygulamasi gereken
politikalar hem de sletmelerin bireysel olarak yapmalari gerekenler dvar
Uluslararasi duzeyde ulkelerin rekabet guclerirksgitmek icin Porter ve ekilsu
Onerileri getirmektedir (Tekinay, 2008:62-63):

» Politikay! belirleyenler reform programinin hizlyygulanmasi konusunda
kararh olmahdir. Yolsuzlgu yok etmeye odaklanmageffaflik artiriimali ve
mikroekonomik § cevresi geltiriimelidir. Amag, girsimci ruhu
cesaretlendirmek ve icevresini mumkun oldiunca kolay ve sade yapmak
olmali. Bunun icin kurallar azaltilmali, gereken rge 0Ozellgtirmeye
gidilmeli ve boylelikle de kamu sektérinin rolU keaalidir. Ayrica vergi
sisteminde de sadstemeler gerceklgiriimelidir.

 Sirket liderleri daha ¢ok, endustrinin kiimeleri gibareket etmelilerilgili
alanlardaki oOzelsirketler, ilgili diger ticari olmayan kurumlar ve kamu
sektorinin 6nde gelen temsilcileri bir araya gédéeendileri icin bir grup
stratejisi olgturmaya yonelik hareket komiteleri kurmalilar.

e Bugunin gletmelerinin  stratejik dgtinmeleri, hareket etmeleri ve
yonetmeleri gerekir. Boylesine buyuk bir rekabeteldinde rekabet avantaji
kazanmanin ve bunu elde tutmanin U¢ kurall straejplani ve stratejik
insan kaynaklaridir.

 Rekabet avantaji kazanmak icin bu derece 6Onemln dba alanlar
birbirleriyle guclu bir bg icindedir. Stratejig planinasekil verir ve stratejik
insan kaynaklarina yol acdg plani araclar stratejinin yiritiilmesine ya da
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revize edilmesine olanak @ar. Stratejik insan kaynaklar stratejinin

uygulanabilmesine yardimci olur ve operasyonelgrerénsi artirir.

* Genellikle dinyanin her yerine ihracat yapmayisababilen sirketler,
gelismis endustriyel birliklerin  sonucu bkarili olmu; olanlardir. Bu
sirketlerin etrafinda yerelsiortaminda bgarili, onlari destekleyegirketler
ve enddustriler vardir. Batln, onu sturan parcalarin toplaminagitir ya da
bir Griin veya hizmetin kalitesi onu gturan girdilerin kalitesine lghdir
denilebilir.

» Sirketler, yerel § cevreleri onlara gucli bir destek vetidide en iyisekilde
rekabet edebilirler. Yerelsicevresi konularindan genellikle kamu sektéri
sorumludur yi bir Gretim ve taima altyapisi, verimli sermaye piyasalari, iyi
bir egitim, argtirma enstitileri, yetenekli ve motivasyon sahibi ihgiict
gibi faktorler 6nemlidir.

+ Is cevresinin bir dier onemli parcasi da ekonominin yapiskivketin icinde
bulundwgu sektérdir. Ekonominin rekabete acik olup olmamiadrokratik
ve korumaci engeller bulunup bulunmamasi, yeni oylarin girsinin zor
olup olmadgl gibi konular dnemlidir. Birsirket kendi tlkesinde ne kadar
rekabet edebiliyorsa girida da gekilde rekabet etmgansina sahiptir.
Isletmelerin rekabet giiglerini artirilabilmeleri igiigletme stratejilerini iyi

bir sekilde secmeleri ve bunu &l bir sekilde uygulamalari gerekmektedir. Temel
bilesenler Uc¢ bgik altinda toplanir (Papatya, 2003:24-25).

Deger Uretme: Bir isletmenin icinde bulundiu sektérde rekabetci
ustunlige sahip olabilmesi rakiplerinden daha fazlgzeteGretmesini gerektirir.
Degerin Uretilmesi, bazi @ger yaratmaya ifkin cevrelerinin tasarlanmasi ve
bunlarin her birinin belirli bir duruma uygulanmasigerektirir. Burada yaratilan
degerin benzersiz valievsel olmasi 6nem gamaktadir.

Ciddi Yaraticihk: Ciddi yaraticilik, pratik ve yapici olmaktir. Cidd
yaraticilikta bilinenlerin, deneyimlerin ve gizlerin, ya da varolan potansiyelin etkin
kullaniimasi 6nem tar. Yani ciddi yaraticilik, bilinenlerin, deneyimie ve
degerlerin ek dger elde etme konusunda en etkjkkilde kullaniimasinin bir
yoludur.

Kavram Arastirma ve Gelistirme: Rekabetteki gercek kari, konum ve
astinlik anlayw, farkli disinip kavramlarin Gretilmesini gerektirir. Dolayisiy

cogu isletmelerin rekabet sorunlarinin gerisinde kavrargtirma ve gektirme
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yetersizlgi bulunmaktadir. Rekabet alaninda bu vyetersizlikleendi yararina

kavramlarin argtirihp gelistirimemesini ifade eder. Oysa amag, kavramlarin

Uretilmesi ve geftiriimesi, rekabetci Ustunlik icin vizyonun pagllanasidir.

Isletmelerin rekabet gucinin yukseltimesi icin, Ueiide ve rekabet

sureclerinde vyenilik ve teknolojik gethe hizinin artinimast blyuk 6nem

tasimaktadir. Bu amacla rekabet gicu yuksgktmelerin 6nemle @rlik vermesi

gereken konular isgunlardir (Dgan, 2000):

Pazar Arastirmasi: ic ve dy pazarlara girmek ve bu pazarlarda sirekli
kalabilmek cok iyi bir pazar organizasyonu gerekgir gibi Grinin nitelik
olarak miteri zevk ve gereksinimlerini katama 6zellginin olmasini da
gerektirmektedir. Pazara girmek icin oncelikle pazanisteri esilimlerinin
cok iyi bilinmesi yaninda, rakigletmelerin mevcut yapilari ilegdimlerinin
kontrol altinda tutulmasi gerekmektedir. Bu nedepszar argtirmasinin
yapilmasi zorunlu hale gelstir. Cagimizin Uretici $letmelerinin teknoloji
gereksinimlerini  kaplamak, c¢ok hizli d@sen miteri zevk ve
gereksinimlerine gb6re Urin Uretebilmesi acisindamend tgimaktadir.
Rekabetin Ust dizeylerde ofglu ginumuzde teknolojik bilgi birikimi
dogrultusunda Uretim yapabilen ve pazagigkenligine uygun esnek Uretim
yetengine sahip gletmeler, daha kaliteli, standarda uygun ve dahgildi
fiyath Grand migterilerine sunarak rakipleri k@sinda yuksek rekabet glcu
elde etmektedirler. Boylece, yuksek rekabet gucin igsletmelerin,
misterilerle yakin ilskiler kurmalari, onlarin beklentilerine istenilercelik
ve zamanda cevap verebilmelegikayet, izlenim ve bgenilerini ayri
degerlendirmeleri, rakip drunlerle  kendi  drdnlerini yk&slayarak
gelisimlerinde sureklilik sglamalari, analiz ettikleri pazar bilgileri
dogrultusunda gelecek donem gahalarina yoén vermeleri gerekmektedir.
Urlin Tasarimi ve Gelitiriimesi: Yeni bir trtin gektirilirken, tretim, kalite
kontrol ve servis samalarinda ortaya cikabilecek tim sorunlarin éntcede
belirlenip ¢6zumlenmesi, Urandn mevcut teknolog #am uyum iginde
olmasina 6zen gosterilmesi, hatalarin tasargmmasinda onlenmesi igin
kalite amach tasarim tekniklerinin {Ezamanh Mduhendislik, Kalite
Fonksiyon Godcerimi, Hata Modu ve Etki Analizi, Ksjama gibi...)
kullaniimasi, 6zellikle rakip Grlnlerle ayrintilnyjlaslamalar yapilarak Grdn

tasarimi ve gejtirme calsmalarinin yapilmasi ve Urin tasarimi konusunda en
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yeninin yakalanabilmesi icin Ar-Ge cgthnalarina girlik  verilmesi
gerekmektedir.

Surec Gelstirme: Sure¢ gelitirme faaliyetleri gunlik faaliyetler haline
getirilerek, surec¢ gefiirme islemi sadece muhendislerin sorumigimdan
cikartithp Gretimi yapan tum bireylerin sorumlglinda oldgu bilinci
asllanmalidir.

insan Kaynaklari Yonetimi: i¢ misterinin (calsanlar) tatminine yonelik,
sorumluluk almayi, yenilikler yaratmayr 0Ozendirekatilimci bir insan
kaynaklari yonetimi sistemi kurulmasi konusunda tiimmler ortak caba
sergilemelidir.

Bilgi Organizasyonu: Kararlarin ve denetimin etkin bicimde yurutilmesin
sgilamak Uzere verimli bir “Bilgi Organizasyonu” nururkildusu gerekli,
yeterli bilginin zamaninda burokrasiye takilmaditiimesinin sglandgi bir

bilgi organizasyonunun ojturulmaya ¢akilmasi gerekmektedir.

2.2.3. Rekabetin Onemi vdslevi

Rekabetin neden 6nemli ve yararli gildau anlayabilmek icin rekabetin

hangi slevleri yerine getirdiini sorgulamak gerekir (Turkkan, 2005)

7-8):

Rekabetin yerine getirgii islevler su sekilde siralanmaktadir (Badur, 2001:

Kaynak Dagilimi Islevi: Optimum kaynak daliminin ve dolayisiyla
optimum verimliligin sgzlanmasinda, fonksiyonelerlige sahip rekabet en
iyi aractir. Ekonomik kaynaklara sahip olan birimleunlari en karli bicimde
kullanmak isteyeceklerinden rekabet yoluyla kayaaktn etkin olduklari
alanlara kayarlar.

Teknik Gelismeyi Salama Islevi: Pazarlanabilir yeni bir Uriine ddygicek
yeniligin firmalara sglayaca& kazanglar, yenifiin yaratilmasi igin guclu bir
tesvik unsuru olmaktadir.

Gelir Dagihmi Tslevi: Etkin rekabet, ekonomik karinin 6diillendiriimesine
dayandgl icin, daha verimli olanlar daha ¢ok kar ve dotayla daha yuksek

gelir sahibi olacaktir.
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« Tiketici Tercihlerinin Tatmini islevi: Rekabet piyasadaki malsigili gini,
fiyatlarin  digUrdlmesini, kalitenin arttinlmasini  gayarak tiketicinin
yararini korur.

« Ekonomik Giicii Kontrol 1islevi: Etkin rekabet kontrol edilemeyen
ekonomik gucun ortaya ¢ikmasini engeller. Ekonogiikiin kontrolu belli
bir boyuttan sonra, politik gliciinde kontroll anlaangelir.

» Politik Gucu Kontrol Tslevi: Etkin rekabetin sledigi bir alanda devlet
midahalesinin hicbir dayaga bulunamayaga icin, devlet herhangi bir
midahaleden 6nce bunun zorunlu olup ol@euliiyice gézden gecirmekle
miukellef olur.

« Bireylerin Tercih ve Davranislarinda Ozgurlik Saglama Fonksiyonu:
Etkin rekabet, gigimcilere maksimum davranve secim Ozgurlkgii salar.
Bu 0Ozgurlik etkin bir rekabetin temel d&dlarindan biri olmanin dinda,
basli basina degger de icerir.

Rekabet, demokratikjge acisindan da buyok ©Onemsita Rekabet
ortaminda tekellere, ayricalikli guruplar ve gucakidrina yer yoktur. Rekabet
ortaminda oyuncularin kural koyabilmesi veya kuanalletkileyebilmesi mimkin
degildir. Rekabet ortaminda piyasalarda saln fiyatlari, Ucretleri, rantlari ve faizleri
kimse belirleyemez ve 6nemli Olcide etkileyemexn. @iskenler milyonlarca
karar vericinin yer algn piyasalarda bir anlamda adil bir oylama sonucunda
belirlenir. Rekabet kultiri, ekonomik alanda @dugibi siyasi alanda da adil
yarisma kaullarinin gelsmesini tgvik eder.

Rekabetin neden dnemli ve yararli gildou sorgulamanin bir giér yolu da
rekabet olmasiydi nelerin olabilegei dusinmektir. Rekabetci bir dizenin
alternatifi tekelcilgin, ayrimcilgin, kayirmacilgin, keyfiligin, kuralsizlgin zor ve
baskinin egemen ol@u merkeziyetci birokratik dizendir. Béyle bir dizemde

yuksek refah dizeyine ylais bir 6rnek Ulke yoktur (Turkkan, 2005).

2.2.4. Rekabetin Yararlari

Gunumuzde serbest piyasa ekonomisi genel kabuhigo bir iktisadi
dizendir. Bu dizenin vagh icin baka hicbir unsur rekabet kadar stratejik 6neme
sahip dgildir. Cunkl rekabet, iktisadi etkirgin gerceklemesini sglamakta; buna
bagll olarak sosyal ve siyasal faydalar ortaya cikradkt(DPT, 2000:1).



22

2.2.4.1. Rekabetin ekonomik yararlari

Rekabetten beklenen faydalar temel olarak ekoktmmZira rekabet, piyasa
aktorlerini etkin olmaya zorlayarak piyasalarin eé&mik verimlilige ulgmasini
sgilar. Ekonomik acidan beklenen faydalar, Uretimde kaynak dgiliminda
verimlilik ve teknolojik gelsme baliklari altinda incelenmektedir (Ak§a2003:4).

Uretimde Verimlilik: Ekonomik faaliyette bulunangebbisler, varliklarini
korumak ve pazar paylarini artirabilmek icin kamek durumundadirlar. Serbest
rekabetin hakim oldgu piyasalarda faaliyet gosterersabbUslerin daha fazla kar
edebilmesinin yolu ise, uretim maliyetlerinin sdiiilmesinden gecer. Buna dha
olarak tgebbusler maliyetleri diiirmek amaciyla daha ucuza mal bulmak ve mevcut
kaynaklari daha etkin kullanmak zorunda kalirlannBn d@al sonucu ise, tretimde
verimliligin sgslanmasidir. Maliyeti gerelgi dlciide dguremeyen tgebbusler ise,
rakiplerin baskilari sonucu pazarlarini kaybedefEEsen, 2003:41). Bu baskinin
olmadg tekelci piyasalarda, tekel olansébbls Uretimde verimlge gitmekten
ziyade, ayni kari keyfi fiyat tespit ederek eldeleitecektir (Aktg, 2003: 4).

Kaynak Dagiliminda Verimlilik: Kaynak dgiliminda etkinlik ilkesi,
belirli bir malin veri girdi seviyesinde ne miktadiretilecg ve toplumsal
degerlerin ne sekilde tahsis edile@e ile ilgilidir. (DPT, 2000:1). Toplumdaki
ekonomik kaynaklar sinirlidir. Orpim, toplumda bitiin kaynaklar kullaniggl
zaman, her bir maldan ancak belirli bir miktar tegilir. Herhangi bir malin Gretimi
isglcu, sermaye gibi toplumsal kaynaklar sonsuz mdktaeildir. Rekabet, kaynak
dagihminda verimliligin temininde en etkili yontemdir ve kaynaklarinkeiicilerin
her bir mali elde etmek arzusu ve o mala i@rdkonomik dgere gére dalimini
saglayarak, genel mutluluk ve refahin artmasini gdestikir (Esen, 2003: 41-42).

Kaynak dgiliminda verimlilik, batiin piyasalarda fiyatin miaigl gidere
etkileyemeyecek kadar kucuktir ve her bir firmatigmemiktarini piyasa fiyati ile
son Urettgi malin marjinal gidere gt olacaksekilde belirler. Bu, rekabet piyasasinda
faaliyet gosteren firmalarin marjinal gelirlerinfivata eit olmasinin sonucudur.
Oysa, tekelci firma bakimindan durum farklidir. €kk firmanin bir fazla mal
satmasi halinde elde edgcenarjinal gelir say fiyatina git degildir, cinki fazladan
arz edilen her bir mal, fiyatin giinesine yol acar (Akinci, 2001:11-12). Dolayisiyla,

tekelci firma uretim miktarini talebe goregile marjinal maliyeti, marjinal gelirine
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esit olacak sekilde belirler. Bu fiyat seviyesinde ise tekelgnfanin normal karin
Uzerinde, qiri kar elde etmesi mumkundir. Bu da Uretim mikteriazalmasina ve
kaynak tahsisinde tiketici etkilerinin azalmasiwh gcacaktirSoyle ki, arz miktari
diserken fiyatin artmasi; kimi tiketicilerin taleplein kagilanmamasi, kimilerinin
ise daha yuksek bedel 6demek zorunda kalmasi soaudggurur. Tuketicilerden
bazilarinin fazla bedel 6demek zorunda kalmasfablalik kadar kismin piyasadan
cekilmesine ve h&a deerlerin yaratilmasina katkida bulunmak yerine, ligige
rant olarak aktariimasina neden olur. Kaynakildainda verimliligin bu sekilde
bozulmasi, tiketicilerin arzularinin daha az tatneidilmesi demektir. Bu ise,
rekabetin kisittanmasindan toplumun gogroldugu zarardir (DPT, 2000:2).

Teknolojik Gelisme: Tesebbuslerin, piyasada faaliyetlerine devam
edebilmelerininsarti olan maliyetlerini dgiirmelerinin bir dger yolu ise yeni Uretim
teknikleri bularak, bunlar rakiplerinden daha o6ngggulayabilmektir. Rekabet
avantaji splamak isteyen t@bbusler, ardirma ve geltirme faaliyetine girlik
vermek suretiyle teknolojik galineyi sa&layacaklardir. Anilan galine, sadece yeni
bir Gretim tekngini degil, yeni bir Grln, drgitlenme veya hizmgtklini de ifade
eder. Rekabetin ghdigi teknolojik gelsmenin zincirleme etkisi dolayisiyla
toplumsal refaha katkisi buyukttr (Akt2003: 4-5).

2.2.4.2. Rekabetin toplumsal yararlari

Rekabetin sosyal faydalari yukarida gidden iktisadi etkinlgin
gercekleamesine bgli olarak ortaya ¢cikmaktadir. Rekabetci piyasaséddi etkinlgi
gerceklgtirerek, diguk maliyet-yuksek Uretim miktari-gduk fiyat sayesinde refah
etkisi yaratacak;sari kari engelleyerek, tiketicilerin korunmasinglagacaktir. Yine
rekabet, siyasal yama oylar ile katilan halkin ekonomik sganda da gorive
arzularini ifade etmesini gayacaktir (DPT, 2000:3).

Ayrica, rekabetin vagilyla ekonomik gicin tek bir elde toplanmasi
engellenecek ve bu gicln toplumda yaygmiasi sglanacak ve tgrik edilecektir.
sglamasidir. Zira, rekabetin kisitlagdpiyasalarda tiketicilerin segme 6zgdrlukleri
de fillen kisitlanirken, gigi engellerinin var oldgu piyasaya girmek isteyen

tesebbuslerin de firsat 6zgurlukleri kisitlargnolacaktir (Akta, 2003:5).
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2.2.4.3. Rekabetin siyasal faydalari

Rekabet, ekonomik guclin tek bir elde toplanmagnleyip, topluma
yayginlatirarak, iktisadi gice sahip olanlarin siyasi hayd egemen olmasini
engeller (DPT, 2000:3). Rekabetci yapinin kurulafjadveya korunamagdi
piyasalarda 6nemli orandagunlasma meydana gelir. Bu yanlasmalar neticesinde
meydana gelen ekonomik gui¢, piyasada faaliyet géisteir ya da bir kac §ebbuls
tarafindan kontrol edilir ve bu durum iktisadi cdesliligin ve 6zgurliklerin
kisitlanmasina yol acar.

Bir tesebbls herhangi bir yoldan piyasaya egemen konurdaggeaman,
bu konumunu iyi niyetli amaglar icin kullanabiletegibi, kot amaclar icin de
kullanabilir. Serbest rekabetin korunmgddiizenlerde, hakim durumda olan bir
tesebbiisiin ekonomik hayattaki davrdamn tamamen kendi takdirine birakiktr.
Hakim tesebbls, ekonomik gicunid kolaylikla siyasi nifuz e&tmek amaciyla
kullanabilir ve bu siyasi nufuz vasitasiyla iktisatlizenin gleyisini kendi lehine
bozar. Hatta bundan da Onemlisi, siyasi karar abueecini kendi menfaatleri
dogrultusunda etkileyebilir ve bu durum siyasagamnin gelecgini tehlikeye sokar.

Iste rekabet kurallari, teorik olarak bu tip olumsesanuclarin ortaya
ctkmasini, iki farklh gamada ©Onleyebilme imkanina sahiptir. Hgyden 6Once
rekabet kurallari, ekonomik ganlasma olgusuna sicak bakmazlar ve gerek gmie
seklindeki yapisal ygunlasmalari, gerekse kartel ve trost benzegbidigi
modellerini, rekabet kurallarina aykiri olduklatirsce yasaklarlar. Bundan ska,
rekabet kurallarina aykirilik kil etmeyen, kendi i¢ dinamikleri vasitasiyla pigda
hakim duruma gelmiolan bir tgebbisin de, hakim durumunu koétiye kullanmasini
onlemek amaciyla, iktisadi faaliyetleri kontroliatia tutularak, tgbbuslerin rekabet

kurallarina uygun davranmasiggnir (Esen, 2003:43).

2.3. STRATEJ KAVRAMI
2.3.1. Strateji Tanimi

Strateji kelimesinin Turkce k@hg yoktur. Fransizca’dan Turkce'ye
gecmitir ve 1970'li yillardan itibaren sosyal bilimlerdaullaniimaya bglanmstir.
Strateji, kelime anlami itibariyle, “sevketme, ydinee, gbnderme, goétirme ve
gutme” demektir.

Kelimenin eski Yunan generallerinden Strategas’silgi ve sanatina atfen

kullanildigi saniimaktadir. Bazi kaynaklarda ise, stratejioatince yol, ¢izgi veya
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nehir yatg anlamindaki “stratum” dan geldigi belirtimektedKelimenin kokeni
konusunda itilaf olmasina gmen, genel bir yakkamla, her iki tanimlamanin da
benzer anlamlar §edigi sdylenebilir. Bu da istikamet gostermeyle ilgitidGucld,
2005:66).

Ilk olarak askeri alanda “sayakazanmak icin uygulanacak taktikler ve
planlar’ anlaminda kullanilan strateji, ginimuzdeyidlerin rekabet ortaminda
Ustunlik elde edebilmek icin izledikleri yol olarala degerlendirilebilir (Gucld,
2005:68)

Strateji, bir ki ya da bir kurulgun belirli bir vizyona sahip olmasi ve buna
ulasmak icin tim kaynak ve enerjisini gonlasmis bir irade ile harekete
gecirmesidir. Stratejik vizyon ile stratejik kar&rsi ve kurulsun daha sonraki
asamalarinda butin karar ve davedamnin bg&mli olacal, temel balangic
noktasidir (Rodoplu, 2004:253).

Ne tur bir gletme olursa olsun strateji amag tayini ile ilgiide stratejiye
sahip olmayansletmeler amaclarini agikca saptayamaz, amagc sakt@magerekli
hesaplari yapamaz ve yeni gimlerine 6énci olacak kurallardan yoksun kalir.

Stratejinin bulunmag isletmelerde birincisi kaynaklar etkin ve verimli
kullanilamaz. Cunktu mali ve keri gucleri veya kaynaklari ekonomik bigcimde
kullanacak derinlikte bir stratejik analiz yapiimalktadir.ikincisi, uygun bir Griin-
pazar politikasi yerine mgteri cgzaltma alani genitutulmaktadir. Belirlenmeyen bir
strateji, amaclari saptayarak faaliyetleri ona gtiieenleyip yararl gérineganslari
arayacak yerde, onlar farkina varmadan geecektir. Boyle gletmeler, hicbir
zaman belli bir mal ve pazar lzerinde rekabet ajenat sahip olmayan, optimist
distinceden yoksun kurulardir. Uclinclist, 6nceden hicbir hazirlik ve plan
yapmadan kararlarini gunlik bilgiler Gzerine kusgtatdir. Bu nedenle, piyasanin en
Onemsiz dalgalanmalarindan ve tehlikelerinden bugldide etkilenirler (Eren,
2005:27).

2.3.2. Stratejinin Benzer Kavramlarlaliskisi

Strateji, bazi kavramlarla sik sik kamlmaktadir. Bu kavramlardan
bazilari yonetim literatirinde kullanilan politikaktik, program, yontem ve plandir.
Bunlar gagida kisaca aciklangtir (Eren, 2005: 15-24; Gigcla, 2005:67-69).
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2.3.2.1. Strateji ve politika

Strateji ve politika yonetim alaninda birbiriyle lcokarstirilan ki
kavramdir. Politika yol gosterme ve belirlegnamaclara ukanak icin izlenen yol
veya genel plandir. Bu bakimdan uygulamalarlaiildideler dizisini ve kurallar
toplamini meydana getirir. Strateji ilerde meydageebilecek butiin durumlarin
onceden tahmin edilemexli kismi belirsizlik kaullarinda alinan karar turuduir.
Halbuki politika yeterli 6lcide tanimlanmve gerekli bilgilerle donatiingibelirlilik
ortaminda alinan ve devamli kararlardan swlaktadir. Strateji bir sletmenin
amagclarinin ve politik yonelmelerinin toplamini glrur. Politika ise saptangi
amagclara ulgna yollari olarak belirlenirSu halde strateji politikayr da iceren daha
genel bir kavram okturmaktadir. Her ne kadar bu aciklamalar sonuclkadan bir
ayrimda birleme olang bulunamamysa da strateji, politikanin Gzerinde daha
ziyade tasarlama ve ileriyi 6ngdrme veya sezmeilgé bir kavramdir (Dinger,
2007:12).

Politika ile strateji arasinda en onemli fark ralg politikalarin karar
vermede bir d§iinme rehberi oldgu, stratejinin ise bu rehber gltusunda
amagclarin olsturulmasi ve kaynak kullanma kararlarinin verilmessaladigi
soylenebilir. Kisacasi politikalar, sletmenin  uymay! arzu e8fi prensipleri
belirtirken; strateji, amaclari ve arzu edilen buernsipleri yerine getirmede

kullanilacak araglari sunar.

2.3.2.2. Strateji ve taktik

Taktik, sletmenin kaynaklarini en etkili bigekilde kullanabilmek icin,
“degisen duruma uygun olarak alinan kisa dénemli kafa¢(Dincer, 2007:14).

Taktik, usul ve teknik bakimdan stratejiden datyauntilidir. Stratejinin
amagclara ulgmak icin eldeki gugclerin veya kaynaklarin gdam plani oldgunu
biliyoruz. Taktik, bu yerlgtirilen glclerin harekete gecirilmesi yani uygulaasnile
ilgilidir. Taktik daha 6zel ve daha kisa fikirlemleze uygulama sanatindan glu.
Strateji, bir nizam, dizen ve tasari ile ilgilisdinsel bir glem, taktik ise harekete
gecme ve uygulamanin ayrintili bir dizenidir. Tideti aslinda, stratejinin
gerceklgmesine vyardimci ayrintilar ve hatta programlardHer stratejiyi
uygulamaya koyacak mutlaka bir takim taktikler ¢éider. Bu yilizden taktik

stratejiyi gerceklgtiren bir arag, onun vazgecilmez devamidir.
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2.3.2.3. Strateji ve program

Program, sureleri belirlemek, ayrintili faaligein uygulanacaklari yer ve
zamanlari ve bunlarin kimler tarafindan nasil yaqadini saptamaktir. Program tam
belirlilik hallerini ve ¢ok kismi riskleri icermekdir. Bir olayin en ince ayrintilarini
yer, zamangahis ve usul gostererek belirlemektedir. Kisa siéraéqilidir. Strateji
isletmede meydana gelecek bitin olay ve hareketlermun sire iginde
ongorualmesini ve bunlaringletmenin amaclari yoninden gelendiriimesi ve
secilmesini gerektirir. Programlar daha alt kademel ve uygulamalarla ilgilidir.
Programlarin bgka bir 6zellgi bir defa kullanilan planlardan alenasidir. Bu yonu
ile de politikalardan ve stratejilerden ayrilir@incer, 2007:14).

2.3.2.4. Strateji ve ybntem

Yontem kullaniy 6zelligi acisindan politikaya benzer, politika ve strateji
genk bir alan yada temel bir sorunu ele almasinagikiay yontem normal olarak
politikanin veya stratejinin uygulanisekli ile ilgilidir. Bu bakimdan strateji ve
politika kapsam bakimindan yéntemden daha sgjenHer ¢ kavramin mgierek
yonleri surekli ve uzun sureli secimlerden olmalidvydntem ile programin
birbirlerine benzer yonleri, uygulamaya daha yalmalari ve bir gi veya bir glemi
ilgilendirmeleridir. Onemli hususlardan biri de yémin 6zellikle stratejiye nazaran
standartlgtiriima 6zellginin olmasidir. Yontemler g@li sorunlarin ¢éziminde
kullanilan usullerden ibarettir. Bu acidan bakdjrstratejik planlama da bir sorun
¢bzme yontemidir (Dinger, 2007:15).

2.3.2.5. Strateji ve plan

Birbirine benzer iki kavramdan biride strate plandir. Strateji uzun sureli
secimler ve amagclarla ilgilidir. Plan ise amaclatasmak igin araclar ve yollarin
kararlagtiriimasi ve kabaca neyin nasil yapilgeoan saptanmasidir. Plan kavrami
genel olarak strateji, politika, yontem ve progralarak izah edilen buttin kavramlari
kapsamina almaktadir. Cunkl plateimenin cevresiyle veya cevresel gefiiyle
siki sikiya ilgilidir. Bu yonlu onu stratejiye iyiceyaklatirir. Plan ayrica
rakamlandirilmg amaclarin tespiti ve amaclara gileacak “amac fonksiyonun”
maksimizasyonu ile ilgilidir. Planda da stratejidielugu gibi bir risk ve belirsizlik

derecesi mevcut bulunmaktadir (Dinger, 2007:25).
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2.3.3. Stratejinin O geleri
2.3.3.1. Faaliyet sahasi

Isletmenin izledgi amaglar ile mevcut faaliyetleri arasinda gyon
bulundwgu olctde, gedime oranlari yiksek ve dizenli olacaktir. Straggjiniinde ilk
kavram amaclara uygun faaliyet sahasinin secimiirsecimde dikkat edilecek en
onemli unsur, secilen faaliyetler arasindasteiek bir bg kurmaktir. Orngin ecza
sanayi ile bankacilik sahasinda, trin/pazanlaalari acisindan mgierek bir bg
bulmak cok zordur. O halde, stérek bir bghligin zor oldgu faaliyet sahalarinda
gelisme olanaklari da gu¢ olmaktadir. Cunki gek sahasi olarak secilen birden
¢cok enddustride Urunlerin, fonksiyonlarin, tekndkmin ve hele miterilerin ttrleri o
kadar yaygin olmaktadir ki, s6z konususbkurmak cok guclgnektedir. Halbuki
stratejik faaliyet sahasinin sinirlarini iyice Helisek, bu iyi belirlennsi sahalar
Uzerinde derinfiine argtirmalar yapmak, istatistiklerden ve dngorilerdekiliee
yararlanarak geime yonunu saptamak veya secmek kokadaktir.

Strateji, $letmenin rakipleri arasinda tstun bir duruma gegnnasglamayi
ve cevresel kalllarla uysum icinde faaliyette bulunmayi gerektigche gore, bir
isletme kendi faaliyet sahasina daha yakin olan haisuscelemeli ve bu alanlar
Uzerinde uzmanimalidir.

Isletmelerin temel amaci rgiieri yani tiketici yaratmak oldwna gore
faaliyet alani belirlenirken de sorularin cevaptéketici baks acisiyla bulunmalidir.
Bu durumda faaliyet alani tanimgagidaki ¢ boyutu icermektedir (Kisacik, 2005:
8):

- Tuketici Gruplar:  Ihtiyaclari tatmin edilen tiketici  gruplarinin
tanimlanmasidir.

- Tuketici Fonksiyonlari: Urtinlerle, tuketicilerin hangi ihtiyaglarinin tain
edildiginin tanimlanmasidir.

- Teknoloji: Tuketici ihtiyaclarinin nasil tatmin edilgni, bagska bir deysle
tuketici icin yerine getirilecek belirli bir fonkgbnun alternatif yerine getirme

yollarini tanimlar. Bu anlamda teknoloji tiketioranuna bir ¢c6zumdur.

2.3.3.2. Gekme vektori
Bu vektor gletmenin faaliyet sahasini iyice belirledikten venbnla ilgili
sinirlari saptadiktan sonra, onun hangi sahayalg@eni yonetime aciklayan bir

elemandir. Bu yonelmesletmenin hem dretiminde ve hem de gatinda (veya
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pazarlarinda) mevcut ve yeni Uretilecek drinlerinmevcut ve yeni girilecek
pazarlarinin durumu gerlendirilerek alinacak kararlarla ilgilidir.

Gelisme vektorundeki bikkenler, mevcut pazarlarda mevcut Urlnlerle
faaliyetleri artirmayi, mevcut drtinlerle yeni pdaamarama ve pazarlarda getieyi,
mevcut pazarlarda yeni Urlnler Ureterek Urin feEgtlrmaya gitmeyi ve sonuncu
olarak, yeni drunler Uretip, yeni pazarlara yonetemevcut faaliyetlere son verme,
farkli yepyeni bir yapiya gecmeyi gerektirmektedir.

Gelisme vektord, gletmeye bir sanayi dalinda hangi sahalarda hareket
etmek gerekgiini, bunun yollarini, yonlerini ve sinirlarini ¢iak belirtmekte ve
musterek bglli gl kurmak igin faaliyet sahasi kavramini tamamlaradkt Boylece
isletme yoneticileri hangi hallerde faaliyet farkiihaasina trin ve pazar acisindan

gidilecezini kolayca saptayabilmektedirler (Eren, 2005).

2.3.3.3. Rekabet avantaji

Urlinler ve pazarlar alternatifi acisindan steiek balili g yiritmenin
dcunca bir tamamlayicisi, yenilik ve orijinallik lckasiyla ilgili olarak, ¢cevredeki
nadir firsatlari dgerlendirip rekabet avantaji @ayacak Urlnlerde, dretim
yontemlerinde, satiydontemlerinde ve sunulan servislerin kalitesindpilacak olan
yeniliklerle veya rakipleri geride birakacak tiptedats anlgmalariyla veya yeni
teknolojilerden yararlanmak icin lisanslar satinarak bunlarin tekelinden
yararlanmak suretiyle rekabet avantaji kazanilabkér. Su halde, rekabet avantaji
da urdnler ve pazarlar yonunden stz konusuytengk baliliga sadik kalmakla
kazanilir. Faaliyet sahasi ve gele vektoriine dayanan analizlerle iyice belirleami
bir strateji rakiplere ustunlik gayacak bir rekabet stratejisi kazandirir (Kisacik,
2005).

2.3.3.4. Sinerji

Sinerjinin etimolojik olarak anlamsbirli gidir. Fakat bu kavrami stratejiyi
belirleyen bir @e olarak "sletmenin yeni bir faaliyette Rarili olma yetengnin
Olgusu olarak tanimlayabiliriz. Sinerji bir ahenle wetenek gesidir. Bu @e,
isletmenin sahip oldgu arac¢ ve faktorlerin hangi alanlarda (hangi Uretiedveya
pazar sahalarinda) &Il olac&ini ve hangi alanlarda kari gosteremeyegmi
belirleyecek bir gostergedisu halde, gelime vektoru ile ilgili olarak aciklagimiz

farkllastirma stratejisinin seciminde sinerji vazgecilmer aktordir. Siner;i
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isletmenin sahip oldgu personelinin miktarina ve bilhassa kalitesinebilderiyle

gecinme (anlgabilme) durumuna; organizasyon yapisinin ve hagmadediizeninin
etkinligine, isletmenin dretim ve sata ilgili Gstln teknolojik niteliklerine, yerinden
yonetim ve ahenkigirme (koordinasyon)nin dengekekilde yuritilebilmesine,
yonetim kadrolarinda kisel calgmalardan grup calmalarina d@ru yayilan bir
calisma sevkinin mevcudiyetine gdir. Bu faktorler gletmenin sinerjisini veya
diger bir deyimle yeni gigecesi bir faaliyet alaninda onun kar yetenginin

Olcisunu gosterir (Eren, 2005).

2.3.3.5. Dg Cevresel (Eeler
Dis cevresel faktorlersagidaki gibi siralanmaktadir (Eren, 2005):

- Modern ekonominin genel seyri milli veya milletler arasi endustriyel
anlasmalar, sanayide gorulen firmalar arasi bgrieeler,

- Teknik gelismelerin hizlanmasi Gretim yontemleri hizinin gestirilmesinde
oldugu kadar, drtnlerin ticari yama (hayat) surelerinin kisalmasi sonucunu
da dguran hizh teknolojik gegimeler,

- Devlet gucunun artan rold; tum dinya Ulkelerinde ekonomik gz
tzerinde halk ve devlet gticinun gittikce artarrdlie sahip olmasi

- Potansiyel pazarlarin 6nemli dlcide gegmesi; hatta milli sinirlar duna
tasarak milletlerarasi bir anlam ve 6neme sahip olnvasbdylece rekabet
Olcistunun de milli seviyeden milletlerarasi dizeyarak genilemesi.

- Haberlesme ve karar yapilarinda gorulen kokli desismeler; hizla gelsen
dinyada modern habegtee ara¢ ve gereclerinin gittikce artan bir hizla
gelismesi, elde edilen bilgilerisieyecek araclarin bilhassa bilgisayarlarin
gelistiriimesinde ve kullanim alanlarinin  yaygistiailmasindaki  hizlh
gelismeler,

- Sosyolojik deismeler; ekonomik dgismelerin gerg olarak aile
yapilarinda, sosyal gkilerde yeni sosyal dayama veya cabma
kurumlarinin yayillmasindaki geineler, bir gletmenin hangi sahalarda
faaliyette bulunagani veya daha 6nce faaliyette bulunuyorsa hangidgon
gelismesi gerektini belirleyecek olan temel cevreseaderdir.

Bu @zesel (elemanlara gkin) aciklamalar sonucunda strateji kavrami daha
aciklik kazanmaktadir. O halde, stratgjeime yonetiminde ¢ énemli role sahip

olmaktadir.
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- Isletmenin faaliyetlerinin gegliginin ve sinirlarinin  belirlenmesini
salamakta;

- Faaliyetlerini genileterek bluytrken takip edegieyollari nermekte;

- En iyi firsatlara dgru yoneltecek karar kurallarini vermektedir. Bogec
stratejinin gletmenin yiksek yonetimi ile ilgili énemli bir kaam oldgu
meydana ¢ikmaktadir.

2.3.4. Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlama
Stratejik yonetim ve stratejik planlama birbie ibenzer ve kagtirilan iki
farkll kavramdir. Aagida stratejik yonetim ve planlamaya dair aciklamatar

almaktadir.

2.3.4.1. Stratejik yonetim

Stratejik yobnetim, drgutin hiyergk yapisi goz oOnidne alinginda Ust
kademenin ilgilendii 6zel bir yonetim alanini kapsamakta, genel ydnegiirecinin
ayrilmaz bir parcasini ojturmaktadir. Bu bakimdan yonetim icin sdylenen tim
hususlar stratejik yonetim icinde gecegiii korur. Ancak genel yonetimin, stratejik
yonetimi kapsamasina gaen aralarinda bazi farklhiliklar mevcuttur. Stidtej
yonetimle genel yonetim arasindaki farklliklar T@B.1'de gosterilmtir.

Bu farkhliklarin yani sira stratejik yonetim, rggd yonetim de oldgu gibi
drgutin yapaga faaliyetleri ve bu faaliyetler icin gerekli kayklari yonetimin be
islevini etkin ve verimli birsekilde kullanarak 6rgutiin hedeflgdsonuclara varmayi
amaclamaktadir. Ancak stratejik yonetim orgatinruzidbnemde y@amini devam
ettirebilmesi icin kendisini tehdit eden ¢evre utesuni inceleyerek uygun énlemler
almakta, uzun donemdeki faaliyetlere ve nihai stara¢ygunlasmaktadir. Bu
bakimdan stratejik yonetim sirecini; bilgi toplanamaliz etme, karar verme ve
uygulamayi kapsayan analitik bir sture¢ olaragedtkendirebiliriz. Bu surec etkili ve
verimli olmaylr amaclamakta, dolayisiyla 6rgutury d@evresi ile ilgili tghis ve
cbzumleri kapsamaktadir (Dincer, 2007:38).

Tepe yoneticilerin firmalarin stratejik cevresi tinee gosterdii etkiler son
donemde akademik atamacilarin giderek artan ilgisi ile kalasmaktadir. Stratejik
Secim Teorisyenleri (Child gibi) firmalarin geletek/er alacaklar stratejik ¢cevrenin
belirlenmesinde Ust kademe yoneticilerinin azimeaacak bir takdir etkisinin

oldugunu ileri surmektedir. Yoneticiler cevresel fak#ir] tanimlayarak, okurarak



32

ve kimi zaman da bertaraf ederek firmanin i¢ vwedtiatejik ¢cevresinin okwmuna
etkide bulunurlar (Pegels, Song ve Yang, 2000:913).

Benzer sekilde (6rngin Hambrick ve Mason, 1984) Ust Kademe
Teorisyenleri (upper-echelon theorists) de tepeetititerin bir endustri dalindaki
stratejistler oldgunu ve bu yodnetim kademelerinin firmalari yonlena#nin yani
sira piyasadaki rekabetin hizini ve etkimli de ayarladiini ileri sirmektedir
(Pegels, Song ve Yang, 2000:913).

Tablo 2.1. Stratejik yonetim ve fonksiyonel yoneamasindaki farklar (Dinger,
2007: 38)

Fonksiyonel Y6netim Stratejik Yonetim

Odak Noktasi Gunluk problemlerin ¢6zimd YUzun dénemli ygama ve gelime
kisi, grup ve drgutun yillik ve ayliproblemlerinin ¢ézimu, 6rgutin ye
hedeflerinin gercekkigiriimesi amaglar ve stratejileri

Amaglari Gecmi tecriibelere dayali karlilik |Gelecge yonelik karlilik ve buyime

Sinirlamalari Mevcut kaynak ve kabiliyetlelMevcut ve muhtemel kaynak
cevre kabiliyetleri, cevre

Sonugclar Etkinlik, verimlilik ve denge Buyime, geime ve sureklilik

Bilgi Kaynagi Isletmenin birimlerineait islem veBolimler, kletme ve gelecekte
kayitlar, mevcusartlar cevresel firsatlar

Veri Yapisi Cok fazla sayida olmayan |Cok fazla sayida, g¢&sik ve coK
bdlimlere ait veriler kaynakl

Orgiit Yapisi Burokratik ve durgun Yenilik¢i ve esnek

Liderlik Geleneksel ve gorev yonelimli Vizyoner, acilk ve d#simlerden

etkilenir

Problemin Nitelgi  |Acil, kisa donemli, somut vesagi|Uzun donemli, tehir edilebilir, soyut
yukari benzer nitelikte birbirinden farkli

Problem Cozme Tepki nitelginde ve  gecmi{Katilimci, yeni ¢ozim yollari arayargk
tecriibelere dayali

Zaman Ufku ve RiskiKisa vadeli ve dgiik riskli Uzun vadeli, yuksek riskli, hayati

Stratejik yonetim; ayrintili ve etkili stratejil@riolusturulmasi ve planlanmasi
icin dis ve i¢ ¢cevre dinamikleri ile rekabgdrtlarinin etrafli bigekilde aratiriimasi,
incelenmesi, degerlendiriimesi ve secimini, oOrgutin stratejiye uggwlarak
dizenlenmesini, stratejilerin etkili bigekilde ydnetilmesi icin uygun planlama,
guduleme ve kontrol sistemlerinin gturulmasini kapsayan kararlar ve faaliyetler

bitinuseklinde tanimlanabilir (Dinger, 2007:35).
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Ayni zamanda stratejik yonetim, kar amacl ve kamaesiz ile kamu
sektorlerinde faaliyet gOsteren tum orgutlerde cggle odakl vizyon ve misyon ile
amac ve hedeflerin belirlenmesine ve bu hedefldegahilmesi icin yapiimasi
gereken glemlerin tespit edilerek stratejilerin belirlenmasiimkan sglayan bir
yonetim tekngi seklinde de tanimlanabilmektedir (Aktan, 2003a:68).

Goruldigti gibi yonetimin temel fonksiyonlari ve yakimlari, stratejik
yonetimde de désmemekte ancak bu fonksiyon ve yaktalar ds cevre Uzerinde
odaklgmaktadir. Ayni zamanda surekli g@gen bir cevre gletmeyi her an
beklenmedik olaylarla kar kariya birakabilmektedir. Boyle bir durum kesinda
drgutin ust yonetim kadrosu surekli bir rekabetnsaja elde edebilmek agisindan
gerekli aratirma, inceleme, dgrlendirme ve secim cabalarini planlamali ve bu
planlar dahilinde stratejileri  belirlemelidir. Bd&nen bu stratejilerin
uygulanabilmesi icin ise Orgut ici her turlt yaprga motivasyonel tedbirler alinarak
yururlige konmali, daha sonra da stratejiler uygulanmadae é@maclara uyguniu
acisindan bir defa kontrol edilmelidir. Ancak buesgiizlenirken amag, gecgbeki
basarilar tekrar etmekten daha ziyade bekleniimeyemmlarin Gstesinden gelmek
ve cevre problemlerini halletmek olmalidir (Ere603:25).

Stratejik yonetim, heseyden 6nce genel yonetimin sahip @duwzellikleri
de kapsamaktadir. Ancak bu 6zelliklerden farkliraktastratejik yonetimin kendine
has bir takim 6zellikleri mevcuttur. Fonksiyonelngim ve proje veya program
yonetiminden farkli olarak, stratejik yonetimi ayetmeye yarayan bu o6zellikler
sunlardir (Dinger, 2007:36-37):

- Stratejik yonetim, tamamiylaletme veya 6rgutiin gelegiai ilgilendirmesi
ve ona bir istikamet belirlemeye gathasi sebebiyle tepe ydneticilerinin bir
fonksiyonudur. Kendi gorev ve yetkilerini ikingahislara devretrgiolsalar
bile, risk ve sorumluluk tepe yoOneticilerine aittikyrica tepe yoneticisinin
veya oOrgutin liderinin degie ve katihmi olmaksizin stratejilerin
gerceklgtiriimesi mimkin olmamaktadir.

- Stratejik yonetim, gelecek yonelimlidir vatmenin uzun vadedeki amaclari
ile ilgilidir. Bir di ger ifadeyle 6rgutiin ne olagai ve bu sonugclari elde etmek
icin nelerin yapilmasi gerekini distnur.

- Isletme veya oOrgitin birbirleriyle etkiim ve baimhlik halindeki
bilesenlerinden meydana gelmektedir. Bltiine veyaséilkerden herhangi

birine yonelik bir karar alingh zaman dier bilegsenler Gzerindeki etkileri
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g6z 6nunde bulundurulur. Ber taraftan, érgutlerin icinde bulunduklari gevre

ile kartlikli etkilesimleri ve ba&imliliklari mevcuttur. Buna goére cevrede

meydana gelen her hangi bir gieklik isletmeyi de etkilemektedir. Bu
sebeple stratejik yonetinglétmeyi acik bir sistem olarak géormektedir.

- Stratejik yonetim, stratejileringletme icin temel istikamet gdstermesi ve
hedefler olgturmasi sebebiylesletme icindeki farkl birimler ve hiyergik
kademeler arasinda amaclar hiygisar olusturarak, farklilamalarini
onlemekte ve koordinasyongamaktadir.

- Stratejik yonetimin belirlegg amaclar, karar ve faaliyetlegletme icinde en
alt birimlere kadar herkesin ortak hareket noktashlsturmaktadir. Bu
bakimdan stratejik yonetim alt kademe yoneticilermrehberlik etmektedir.
Diger taraftan tepe yoneticisi tarafinda belirlenexyon, strateji ve misyon
gibi kavramlari, 6rgutin g@er calsanlarn tarafindan benimsenmedikce de
drgutin ortak dgeri ve amaci haline gelememektedir.

- Stratejik yonetim, dletmenin veya 06rgutin temel amaclarinin
gerceklgtirilebilmesi icin gerekli kaynaklarin en etkili igekilde d&itimiyla
ilgilenmektedir.

Stratejik yonetim sureci, 0zel bir karar alma vgyablem c¢ctzme sireci
oldugundan, bu sirec icersinde belirli bir durum icirelbhir strateji secme tekgii
bulunmamakta ve genel anlamda kullanilabilecek osirgeknik yer almaktadir.
Stratejik yonetimde en yaygin olarak kullanilannigler:

SWOT Analizi; SWOT ingilizce “Strength” (guclii yonler), “Weakness”
(zayif yonler), “Opportunity” (firsatlar), “ThreafTehdit ve tehlikeler) kelimelerinin
bas harflerinin bir araya getiriimesiyle aiturulmwtur. Kisaca SWOT Analizi,
organizasyonda “ic durum analizi” yapilarak orgasionun gucli ve zayif yonleri
ile “dis durum analizi” yapilmasi sonucu organizasyonuriprékmalar kagisindaki
durumu ve pazardaki firsatlar ve tehditlerinin tesedilmesi calmalarindan
olusmaktadir (Aktan, 1998).

SWOT analizi genelde firmanin stratejik secenakiebir recetesekline
donstirmek icin kullanilir. Bu modelde ana hedeflersdr@bilmek icin belirlenecek
olan stratejilerin firmanin i¢csel kaynaklari, ayedici yetkinlikleri ile cevresel firsat
ve tehditleri harmanlamasi gerekir. Bu strateji avestratejiler firmanin gacli
yonlerini aktiflestiren, zayif yonlerini yamayan, ghal tehditleri sawturan ve

firsatlari kullanarak fayda ureten bir yapida okicgFarjoun, 2002:565).
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Portfoy Analizleri; Portfoy analizi, gletme stratejilerinde sec¢im yapilirken
yol gOstermesi amaciyla her bir stratejik biriminin (SIB) cssitli olciilere gore
degerlendirilmesi ve bunlarin gelecektgletmeye sglayaca& faydanin tahmin
edilmesi surecidir. Ozellikle stratejik alternagifin analizi ve uygun stratejinin
seciminde en ¢ok kullanilan yontemler arasindaayeraktadir. Stratejik yonetimde
en yaygin olarak bilinen portfoy analizleri; GEetme Portfoyi ve Yonlendirici
Politika Matrisi, Pazar rekabet matrisi, Buyume/@aRay1 Matrisi (Boston Dagma
Grubu), Uriin ygam analizi (Hofer Analizi), Ansoff buylime matrisgtratejik
Kiimeleme Analizi, Mamul Hayat gisi, Osrenme (Tecriibe) ileri, Karlilik ve
PIMS Analizi, Pazar Cekicifiinin Analizi ve Strateji Haritasidir (Dinger, 20@B8):

Q-Sort analizi; Strateji seciminde alternatifler arasindaki oOridehi
belirlemek icin kullanilan bir tekniktir. Q-Sort alizinde en fazla ve en az 6nem
tastyan konularin bir dgerlendirmesi yapilarak oncelik siralamasi tespitneslye
calisilir (Aktan, 1999b: 65).

Senaryo Analizi: Senaryolar, gelecekte ne olgos iliskin yazili
ifadelerdir. Senaryo analizi, 1950’li yillarda Ra@drporation’da ardirmaci olarak
calisan Herman Kahn tarafindan gdhilmi stir. Stratejik yonetimde senaryo yazimi,
gelecekte neler olagai tahmin etmek icin yararlanilan tekniktir (Aktak098).

Vizyon/Misyon  Bildirileri: ~ Vizyon bildirisi  (vision statetment),
organizasyondaki amaclarin ve ilkelerin yer @ldvir yazili dokiimandir. Misyon
bildirisi (mission statetment) ise organizasyonamnlik nedenini ve vizyona umasi
icin gerekli ilkeleri ve ortak dgerleri iceren bir yazili belgedir. Bazi
organizasyonlarda vizyon ve misyona yonelik ilkekek bir belge icerisinde
toplanmstir (Aktan, 2003a:73).

Arama Konferansi: Beyin firtinasi tekrdi ile uygulanan, organizasyonda
ortak akil yaratmayl amaclayan, tst yonetim ve g@ganlarin katilimini esas alan
bir planlama tekrgidir. Arama konferansi organizasyonlarin galesinde, gelege
dair hedeflerin belirlenmesinde, problemighisi, ¢6zim yollarinin bulunmasi ve
lyilestirmeye yonelik planlarin  uygulanmasinda dinya igdgi kullanilan
yontemlerden biridir. Bu konferansta ilk olaradletme kimligi, misyon, vizyon
tanimlar tum c¢aganlarca yapilmaktadir. Arama konferanslarinda didel60 — 70
kisilik organizasyon ¢agani bir araya gelerek, bircok balacisini kapsayacak kadar
genk ve tum grubun, sureclerin her bir adiminda diydtagabilmesi icin yeterince

kiguk gruplar halinde ortak akil bulmaya galar. Bir veya iki giin siren arama
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konferanslarinda yer alan bu gruplarin gahlari bir araya getirilip, tekrar konu
Uzerinde targarak bir konferans sozimesi Uzerinde uzf@maya calgilir (Aktan,
2003a:74).

Delphi Teknigi: Teknolojik tahmin icin kullanilan hem niteleyiceim de
niceleyici yaklgiminin bir kargimi olan bir karar verme tekaidir. Gelecge iliskin
tahminler yapmada yararlanilan, bir karar verme uzéssma tekngidir. Delphi
teknigi, 6énce konunun uzmani gdere gelecek hakkinda orguti etkileyebilecek
olaylarin, olabilecgine inandiklari gedmeleri listelemeleri, bu gaiinelerin
zamanlamasi, yapilabilirlgi ve cekiciligi hakkindaki yorumlari sorulur. Daha sonra
tim grup Uyelerinin veya uzmanlarin g¢rite oOnerileri siniflandirilarak firsat
listeleri oluturulur ve bu listeler her bir uzmana tekrar goiladteBu islem karar
alincaya ve uzkana gerceklginceye kadar devam eder.

Nominal Grup Teknigi: Genellikle gletmenin gucli ve zayif yonleri ile
firsat ve tehditlerinin olgturuimasinda kullanilan bir tekniktir. Bu tekgel gore
bagimsiz karar veren ve hareket edebilen uzmagilekilen meydana getirilmi
calisma gruplari, bir konu hakkinda fikirlerini yazililamak belirtir. Bu yazili
beyanlardan sonra katilimcilar bu fikirleri 6nenret®lerine gore siralayarak, not
verirler (Aktan, 1998).

Coklu Oylama (Multivoting) : Bu analiz tekriinde var olan bir problem
icin alternatif ¢6zim onerileri belirlenir ve budhnier ilgili calisanlara sunularak bir
oylama yapilir. Grup Uyeleri ¢cok sayida konuyu, igéve Onerileri birgcok kez
oylama yaparak daha az sayiya indirmeyesigkdr. Yapilan oylama sonucunda en
cok oyu alan alternatifler Uzerinde tekrar bir gedendirme yapilarak bu
alternatiflerin sayisi bire indirilmeye cgilir. Boylece ilk bata belirtilen alternatifler
arasindan calanlarinda tzerinde mutakip kadbir alternatif secilerek uygulamaya
konulur. Bu teknie multivoting (coklu oylama) denmesinin nedeni degdk
alternatif arasindan secim yapilmasidir. Delphnigkde genellikle “coklu oylama”
(multivoting) yonteminden yararlanilir (Alici, 20@5).

Acik Grup Tartismalari: Organizasyonda belirli glnlerde gayri resmi
olarak bir araya gelerek grup Tamalari tartgmalarinin yapilmasina yonelik bir
toplanti yontemidir. Organizasyonda gym is temposu icinde olan csaanlar
genellikle haftanin belirli gunlerinde kucik gruplalarak bir araya gelerek

organizasyon sorunlarini ve ¢6zim yollarini gatar (Aktan, 2003b:75).
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Risk Analizi: Amaci, kurum icersinde olabilecek tehlikelere uygievap
verebilecek, kasith ya da kasitsiz tehditlerinisatik ve olma ihtimalini azaltacak
hazirliklari, prosedirleri ve kontrolleristds etmektir. Risk analizleri, “ekonomik —
mali risk” , “siyasi risk” , “UOlke riski” v.s. deranalizlerden olgur. Risk analizinde
riskler belirlenirken mevcut kiymetler tek tek gdaziine alinir ve her kiymetin iginde
bulundwgu tehditler belirlenir ve mevcut olan katnlemler incelenir. Daha sonra
ortaya konan kiymet, aciklik, tehdit ve gadnlemler dgerlendirilerek elde edilen
veriler girdi olarak alinip, matematiksel ve masaik metotlar kullanilarak risk

degeri bulunur. Son olarak risk — kiymedestirmesi yapilir (Gurer, 2006:93).

2.3.4.2. Stratejik planlama

Stratejik planlama, kurufun bulundgu nokta ile ulamayl arzu etfii
durum arasindaki yolu ifade eder. Kugua amaglarini, hedeflerini ve bunlara
ulasmayr mumkin kilacak yontemleri belirlemesini gemékt Uzun vadeli ve
gelecge donuk bir bakiacisi tair. Bu ¢cercevede stratejik planlama (DPT, 2006:6):

- Sonugclarin planlanmasidir.

- Degisimin planlanmasidir.

- Gercgekgidir.

- Kaliteli yonetim aracidir.

- Hesap verme sorumlyiuna temel olgturur.

- Katilimci bir yaklgimdir.

Stratejik planlama

- Bir yonetim planlamasi modelidir,

- Yaygin olarak kullanilan bir karar verme aracidir,

- Giderek artan hizli dgsime ve gelmelere uyum ggamak icin, her tarlu
yatirimi yapma ve gelegetanimlamadir,

- Ulusal kaynaklarin yonetim ve denetimini gercelitenek, tretim ve insan
glcunun gelitiriimesi konusunda teknolojik yetersigli 6nlemek amacina
yonelik bir makro planlama aracidir,

- Kurum veyasirket agisindan bir mikro planlama modelidir,

- Isletme, kurum veya kurufun yakin gelecekte nerede olmak isp@uiin
acikca belirlenme surecidir (Gurer, 2006:97).

Stratejik planlama kurumun gelgoee ve yapisal d@sikliklerine yonelik,
misyonunu ve topyekun hedeflerini belirleyip, buupgu cevrede ve faaliyet
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ortamindaki durumunu dikkate alarak, kurum icin wipgabilir olan alternatifler
arasindan birini secerek uygulamaya koymak Uzemmlam plandir. Bgka bir
ifadeyle kurumun temel amaclarinaitaak icin strateji ve politikalari belirleyip,
bunlar gercekigirmek icin detayll planlar hazirlayan sistemliigalaya “stratejik
planlama” denir.

Genel olarak stratejik planlamanin temel Ozedliklsu andaki kararlarin
gelecgi belirlemesi, devamlilik arz eden bigléam olmasi, bir yénetim tarzi olmasi
ve birbiri ile iliskili planlar setini olgturan bir yapiya sahip olmasidgeklinde
Ozetlenmgtir.

- Stratejik planlamau anda alinacak kararlarin gelgicde ilgilenir. Burada
stratejik planlama, yoneticinin alggagercek ya da tasarlangnkararlarin
sebep sonuc ikisi olarak gozikir. ger yonetici ileride olacakseyi
begenmezse, dgstirebilir.

- Stratejik planlama devamllik gdsteren bir surec8tratejik planlama ile
kurumun amaci belirlendikten sonra, izley@ceolitikalar ve strateji
belirlenir. Bunun icin detayli planlar yapilir. Qedeki dgisikliklerin strekli
olmasi sebebiyle buslemler surekli yapilir. Buradan, her gin gdgklik
yapilacg anlami c¢ikarilmamalidir. Gerekli olgu zamanlarda dssiklik
yapilmaldir.

- Stratejik planlama bir davranve hayatseklini ifade eden plan felsefesidir.
Stratejik planlamanin iyi sonu¢ vermesi igin, onydnetimin bir parcasi
olduguna, kurumdaki yonetici ve ¢gainlarca inanilmasi gereklidir.

- Sistematik bir stratejik planlama ¢ ana plan figirbirine balayan bir
yapidadir. Bu planlar; stratejik planlar, orta iageogramlar ve kisa vadeli
bitce ve faaliyet planlaridir.

Stratejik planlama bir kurumda gorev alan herdraddeki kginin katilimini
ve kurum yoneticisinin tam degiai iceren sonu¢ almaya yonelik cabalarin
blatinunU tekil eder. Bu anlamda payslarin ihtiyac ve beklentileri, paydiar ve
politika yapicilarin  kurumun misyonu, hedefleri vperformans olcimunin
belirlenmesinde aktif rol oynamasini ifade eder.

Stratejik planlama sayesinde (Girer, 2006:95);

- Fikirler icin tutarli bir cerceve okiurmak,

- Firsat ve tehditleri dgerlendirmek,

- Kurumun gugclu ve zayif yanlarini belirlemek,
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- Cssitli stratejilerin test edilegeg kriterleri belirlemek,

- Trendlerin izlenmesini $gdamak ve portatif olmak,

- Kisileri dislinceye sevk etmek,

- Kisa ve uzun vadeli kararlarin uyum icinde olmasaiiamak,

- Optimum kaynak tahsisini gercekiemek, mumkandar.

Stratejik Planlama Cercevesi

Paydas gereksinimleri? /‘/\ Amacimiz nedir? Ve ne yapmaktayiz?
Gelecekte kendimizi gormek istedigimiz nokta

Elde edilen sonuglari degerlendirmede
kullanilan yéntem.

Odaklanma alanlarimiz ve elde
edilen sonuglar.
Elde edilen sonuglarn degerlendirmede
kullanilan yontem.

Paydaslara sunulanlar nasil iyilestirilebilir?

N
Elde edilen sonuglar
arzulanan sonuglar mi?
Hangi ¢caba ve projeler

istenilen sonuglan saglar?

Sekil 2.1. Stratejik planlama cercevesi (Erk, 2009:6

2.3.4.3. Stratejik yonetim stratejik planlama iligkisi

1970’lerde ortak stratejik planlamaletmelerde ortaya ciktir. Uluslar
aras! ilgkilerin ve rekabetin, d#sen sosyal dgerlerin siyasal ve askeri
belirsizliklerin ygandgi bir donem olan 1970’lerde garilcekli planlar yapilnytir.
Planlarin beklentileri karlamamasi, stratejik planlamaya personelin tepkisi
yonetimin isteksizlii stratejik planlamadan vazgecilmesine neden egluru Yeni
¢cbzim arawlari sonucu, stratejik planlarin nasil uygularica dair teknikler
gelistiriimeye bglanms ve stratejik yonetim anlayidogmustur. 1980’lerde stratejik
yonetim, stratejik planlamanin bir devami ve onhalderiye gotiren bir diiince
olarak gelitiriimeye balanmstir (Oztop ve Es, 2009).
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Stratejik ybnetim, tim organizasyonlarda gepeceytnelik amac ve
hedeflerin belirlenmesine ve bu hedeflere siddoilmesi icin yapiimasi gerekli
islemlerin tespit edilmesine imkand@ayan bir yonetim tekgidir.

Stratejik yonetim, birsietmenin uzun doénemli performansini tanimlayan
yonetsel kararlarin ve faaliyetlerin uygulanmasi@unlar, cevresel izleme, strateji
olusturma (stratejik ya da uzun donemli planlama) ejraraclarini dgerlendirme
ve kontroli icermektedir.

Stratejik yonetim gelege yonelik cabalardir. Gelege nasil bakildi
vizyonla ifade edilir ve gelege doniik cabalar misyonla somugtlalr. Orglitin dg
cevresinden gelecek firsat ve tehditleri bilmesyaninda kendi gucinin veya zayif
yonlerinin farkinda olmasini da gerektirir (Aktad999a:3). Stratejik yonetim,
stratejilerin planlanmasi icin gerekli at@ma, inceleme, dgrlendirme ve secim
cabalarini, planlanan bu stratejilerin uygulanabsmicin gletme ici ve
cevresinde her turlt 6nlem alinarak yurgdikonulmasini, yapilan tum gahalarin
kontrol edilmesi ve deerlendiriimesini kapsayan faaliyetler olarak ifade
edilmektedir (Durna ve Eren, 2002:8).

Csitli tanimlarin ortak yonleri bir araya getiriglnde stratejik yonetimin,
tepe yoneticilerinin Ozel bir gras alani oldgunu, i¢ ve i gevre analizinin
yapildgini ve bu dgerlendirmelere gore oOrgitsel yonin uzun vadeli taks
acisiyla belirlendiini, belirlenen amaclara ulmak icin yapilmasi gerekeslerle,
kullaniimasi gereken yontemlerin formule edildi, stratejiler denilen bu proje,
tutum ve davraglarin uygulanmasinin ve ne olgtde gercgkiddi ginin dlguldisi
bir yonetim faaliyeti oldgu anlgiimaktadir.

Stratejik yonetim, 6zetle, bir kurylun aagidaki dort temel soruya verege
yanitlarla ilgilidir (Guner, 2005:61):

- Neredeyiz?

- Nereye gitmek istiyoruz?

- Gitmek istedgimiz yere nasil ulgabiliriz?

- Basarimizi nasil takip eder ve glerlendiririz?

Bir gorise gore stratejik planlama ile stratejik yonetimsandaki temel
fark: Stratejik planlama, en iyi ve optimal strédtdgararlar yapmaya odaklanirken,
stratejik yonetim stratejik sonuclarin Uretiimesiogaklanir. Bu stratejik sonuclar
yeni pazarlar, yeni trtinler ve yeni teknolojilerdd®ylece, stratejik yonetim stratejik

planlamadan daha kapsamhdir (Oztop ve Es, 2009).
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Stratejik planlama, o6rgut icindeki belli Ust dyizgoneticilerinin arzu
ettikleri gelecekteki sorunlar ile onlarin nasdeledilecgi ve baarinin nasil 6l¢ulip
deserlendirilecgi ile ilgili kararlarin alindgl surekli ve sistematik bir sirectir.

Stratejik yonetim ise, stratejilerin planlanmaigin gerekli aratirma,
inceleme, dgerlendirme ve segim cabalarini; planlanan bu gilerie
uygulanabilmesi igin orguat ici her turli yapisal metivasyonel tedbirlerin alinarak
yurdrlige konmasli, daha sonra da stratejilerin uygulanmadiace amaclara
uygunluk acisindan bir defa daha kontrol edilme&apsayan vesietmelerin Ust

diuzey kadrolarin faaliyetlerini ilgilendiren sirectoplamidir (Alpkan, 2000).

2.4. REKABET STRATEJILERILERI ILE ILGiLiI TEMELKAVRAMLAR
2.4.1. Rekabet Stratejisinin Tanimi

Rekabet stratejileri, belirli bir pazarda gteriler icin deer yaratan ve sahip
olunan temel yetenekler aragilfla rekabet Ustiinu sa&lamaya yonelik karar ve
davranglarin butiind olarak tanimlanabilir (Kizilyalgin,@37).

Isletmelerin 6ncelikli amaglarini gercekliemek icin takip edebilecekleri
pek cok stratejik alternatif bulunmaktadir. Bunuemelinde rekabet ortaminda
isletmenin varlgini devam ettirebilmek ve pazarda daha etkin bie figelebilmek
oldugu disundldigtinde, bu yolda Barili olmak icin uygun stratejilerin secilmesi
gerekmektedir. Rekabet 6zglhe gore stratejiler bu grup icinde dnemli bir yere
sahiptir.

Rekabet stratejilerinin amaci piyasadaki rek&oeallarina uyum sdamak
ve bu kurallarigletmenin lehine ¢evirmektedir (Ucal ve Glrsoy, 2006

Rekabet stratejisi, bir sektdérde savunulabilir konum elde etmek, be
rekabet giicliyle baarili bir sekilde baa cikmak ve boylece firmanin buyik bir
yatirim getirisi elde etmesi icin saldirgan veyawanaci eylemlerde bulunmasidir
(Porter, 2000:43).

Bir veya birkac alanda rekabetci yetenekler kdmamayi ve bu yetenekleri
birer rekabet avantajina d&tiirmeyi amaclayan rekabet stratejisi; bir firmanin
temelde nasil rekabet edgcehedeflerinin neler olmasi geregtive bu hedefleri
gerceklgtirmek icin hangi politikalarin izlenmesi gerektikonularinda genel bir
formul gelstirmek olarak ifade edilmektedir (Ninjbat, 2007).

" Bes rekabet giicii; sektore yeni girecek firmalar, seleki mevcut rakipler, ikame uriinler, alicilar
ve tedarikcilerden olgmaktadir.
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Rekabet stratejisi getirme slrecinde, sanayi analizinde sanayinin
performans potansiyeli ve bunu etkileyen faktoieerinde durulur ve sanayinin
asagl yukari benzersletmelerden olgtugu Ustl kapali olarak varsayilir. Ancak,
isletmeler arasindaki performans farkliliklarinin dayi anlgilmasi icin, sanayideki
isletmeler arasindaki farkhliklarin da goz 6ntundéubdurulmasi gerekir (Sevigin,
2005:61).

2.4.2. Rekabet Stratejisini Yonlendiren Gucler

Isletmenin bulundpu sektordeki rekabetin durumu, onun temelinistltan
yapisal dinamiklerden kaynaklanir vesbiemel rekabet guclne galir. Bunlar;
pazara yeni gigler, ikame Urtnler, mgierilerin pazarlik gicu, tedarikcilerin pazarhk

glcu ve mevcusietmeler arasindaki rekabetidetidir.

Pazara Yeni
CGirisler

L 4

Misterilern Meveut Tedarikcilerin
Pazarhl: Giiett Rakipler Pazarhk Giicii
Arasindaki

Rekabet
Fy

k4

F Y

ikame
Uriinler

Sekil 2.2. Bg rekabetci guc (Porter, 2000:4).

Bes rekabet glcunin hepsi bir arada, sektor rekabetna karlilginin
yogunlugunu belirler. Orngin; sektore yeni girecek olanlarin tehdit glumadgi
bir sektdrde, ¢cok gugli bir Pazar konumuna sahipsletme bile, kendisinden dstin
ve disuk maliyetli bir ikame Urin ile karsgasa diguk bir getiri elde edecektir.

Ortada ikame bir Griin yoksa ve gier bloke edilmgse bile, mevcut rakipler
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arasindaki ygun rekabet, potansiyel getiriyi sinirlandiracaktiRekabet
yogunlugunun en ug noktasi, gsm serbest oldgu, mevcut gletmelerin tedarikciler
ve misteriler karsisinda pazarlik gticiine sahip olmadik$ayisiz gletme ve Griindn
birbirine benzer olmasi nedeniyle rekabetirsibas kaldigi, mikemmel rekabetci
olarak tanimlanan sektordir (Porter, 2000:6).

Rakipleri kagisinda daha Ustin bir rekabet pozisyonu yaratmaygag bir
stratejik yonetici s6z edilen 5 rekabetci gucutagpit ettgi ve yorumladgl olclide,
firmasinin icinde bulundiu endustrininsartlarini ve sinirlarini tespit edebilir. 8e
rekabetci guc faktoranin kuvvetli olgw olctide, o sektdrde halen faaliyet gosteren
yerlesik firmalarin fiyatlari yikseltme ve dolayisiyla k&gl maksimize etme

olanaklar kuvvetlenmektedir (Gilani ve Gilani, 305).

2.4.2.1. Giri tehdidi

Birbiri ile rekabet halinde olan iki firma, yenirbpazara kendi drtnleri ile
giris yapabilecek durumda ise ne yapmalari gerekir?ilima pazarda éncu olmanin
avantajlarini elde edebilmek icin hizla hareketeimgeiris yapmah midir yoksa
pazarin belirsizlikleri geg@ tasidig risk ve tehditleri test etmesi igin rakibinin igir
yapmasini mi beklemelidir? 600 yolcu kapasiteliesjumbo jet pazarina girmeden
once Boeing ve Airbus firmalarinin yoneticilerinakillarinda bu sorular vardi.
(Zuckerman 1998) Tipki (Lohr 1998) internet taragrc (browser) pazarina
girmeden hemen 6nce Microsoft ve Netscape tepe tigiileenin ayni sorulari
dansmanlarina sormwuolmalari gibi (Narasimhan ve Zhang, 2000:314).

Bir sektére yeni katilanlar, yeni kapasiteyi, Papayl kazanma arzusunu ve
genellikle 6nemli kaynaklari da beraberlerinde riyégr. Bir sektore gigin yarattgi
tehdit, sektére yeni girecek firmanin, mevcut rédigen bekleyebile@e tepkiyle
ili skilendirilmis, mevcut giry engellerine bgidir. Porter'e gore gagidaki giris
engelleri vardir (Porter, 2000: 8-17):

» Olcek Ekonomileri: Donem baina mutlak tretim hacmi arttikga, bir Griinin
birim maliyetlerinde azalma olmasi demektir. Olgdonomileri sektore yeni
girecek firmay: ikisekilde kararindan dondurtr; ya buyuk olceklerdengiye
kalkisan firma mevcut firmalardan gelecek buylk tepkitgize alamaz ya da
kiguk olceklerde gisi yapmayi tercih eden firma maliyet dezavantajlari

kaldiramaz.
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« Urun Farkhlastinlmasi: Sektére yeni giren firmalarl, mevcut gberi
sadakatinin Ustesinden gelebilmeleri icin c¢ok fazlsktarda paralar
harcamaya zorlayarak, gificin bir engel yaratir.

« Sermaye Gerekleri: Ozellikle riskli veya telafi edilemez reklam vepa-Ge
faaliyetleri icin sermaye gerektnde, rekabet edebilmek icin buyuk finansal
kaynaklarla yatirim yapma ihtiyaci da bir giengeli yaratir.

* Gegis Maliyetleri: Bir tedarikginin Grtininden bir gier tedarikginin driintine
gecen alicinin kardastigi bir defalik maliyetlerin varfii giris engeli
olusturur.

* Dagitim Kanallarina Eri sim: Sektore yeni girngi olan firmanin, Grinindn
dagitimini garantiye alma ihtiyacina dayali bir giengeli yaratilabilir.

+ Olcekten Bazimsiz Maliyet Dezavantajlari: Sektérde yer edinmifirmalar;
markall Uriin teknolojisi, hammaddelere rahatsieri olanaina, elverli
yerlere, ayricalikli devlet destekleri ve deneyisahip olabilirler. Bundan
dolayi piyasaya gigler engellenebilir.

* Devlet Politikalar: Lisanslar, hammaddeye gm standartlari, cevre, gida
ve salikla alakali standartlar gibi denetimlerle veya rmacilik
politikalariyla sektore gisi sinirlayabilir veya engelleyebilir. Bazen de
sektore yeni girecek firmanin beklenen misillemel&asilasabilir.

Caydirici kgul olarak; gucli misillemelerden alan bir gelenek, yerigk
firmalarin 6nemli kaynaklara sahip olmasi ve yasektorsel gegim gosterilebilir.

Sektdre yeni gigi yapan firmalarin beraberinde getirgicgeni kaynaklar ve
buna kagilik karsilasacasl giris engelleri ile birlikte bu gigler zamanla o sektérde
cesitli stratejik gruplarin olgmasina da neden olacaktir. Sektore yeng gapan bir
firma veya mevcut sektdrdeki pozisyonunu yenidenukolandiran bir firma soz
konusu gir tehditlerinin baskisi nedeniyle kendini halen 6&ed¢ faaliyetini
surduren bgka firmalara yakin bir pozisyonda konumlandirmaydsacaktir. Bu
davrang egilimi belirli bir zaman sirecinde o sektore ait @é@el sbirligi
kiimelerinin olgmasina neden olacaktir (Fiegenbaum ve Thomas, 18P3:

Bu nedenle o6zellikle 0Orin farklgarma stratejileri  tarafindan
sekillendirilen sektorlerde, yeni ggterin de tetiklemesiyle, zaman icinde bazi
firmalarin  birbirine benzeyip yakinjarak bolgesel kumeler aiwrduklari
g6zlemlenebilir. Bu firmalarin kullangh sinirlari belli olan rekabet stratejileri,
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sektorde olgan stratejik gruplarin  tanimlanmasinda temel unsoiarak
kullanilacaktir (Fiegenbaum ve Thomas, 1993:72).

2.4.2.2. Mevcut rakipler arasindaki rekabetin ygunlugu
Mevcut rakipler arasindaki rekabet manevra yapgngamini alir. Cgu
sektorde; bir firmanin rekabet hamlelerinin rakiplézerinde gozle gorulir etkileri
vardir, firma bdylece misillemeyi veya kar hamlede bulunma cabalarini
korukleyebilir. Bir bgka deysle firmalar kagilikl olarak birbirilerine bgmhdirlar.
Yogun rekabet, etkigm halindeki birtakim yapisal faktorlerin bir somudur ve
bunlara 6rnek olarakunlar gdsterilebilir. Aagida belirtilen kgullarin her birinin
rekabet yapisi Uzerinde farkli etkisi bulunmakt#Bworter, 2000: 20-26):
» Sayica ¢ok fazla veya birbirlerine denk rakiplesimasi,
*  Yava sektorel gekim,
* Yiksek sabit maliyetler veya depolama maliyetlerioimasi,
» Farklilsstirmanin veya gegimaliyetlerinin olmamasi,
« Blyuk miktarlarla artan kapasite,
» Farklilik gosteren rakipler,
* Yiksek stratejik cikarlar,
* Yuksek ciks engelleri (uzmankanis varlklar, ciksin sabit maliyetleri,
stratejik kagilikli ili skiler, duygusal engeller, devlet ve toplumsal

kisitlamalar).

Bir firma ister sektor lideri olsun ister liderimKipgisi pozisyonunda veyasni
pazara yonelik faaliyette bulunuyor olsun gefi ve dgisen cevre kgullarina
adaptasyonda bkarili olabilmek icin rakiplerini sirekli ve yakinirbtakip icinde
olmahdir. Rekabet saymda ayakta kalmak isteyen gunumiz firmalarn hem
misterilerini hem de rakiplerini yakindan izleyen verigbildirimlerde bulunan
sistemler gelitirmekte baka bir deysle pazar odakli davranmaktadir. Burada
firmalari bekleyen en blyuk tehlike rakiplerin heet ve saldirilarina fazlaca
odaklanarak mylerilerin deisen pozisyonlarini fark etmemek olacaktir. Son
donemde yapilan agmrmalar pazarlama yonelimini rgtiéri gereksinimlerinin neler
ve hangi miktarda oldiunu saptamaya donutk olarak gluran ve Uretim/karhlik

planlamasini buna gore yapan firmalarin bu cabaskarliliklari arasinda oldukca



46

kuvvetli ve pozitif yonde bir ikkinin varligini géstermektedir (Gilani ve Gilani,
2008:15).

2.4.2.3.1kame Uriinlerin baskisi

Genel olarak bir sektérdeki tum firmalar, ikameiriler Greten sektorlerle
rekabet etmektedirleikame uruin, bgka sektorlerde uretilengletmelerin Griin ve
hizmetlerinin aynisi ve benzeri olmayan, ancak radtéfi olabilecek Urin ve
hizmetlerdir. Orngin seker ile bal, tavuk eti ile soya unundan yapslret gibi
(Tawanci, 2006).

Ikame drinler sektordeki firmalarin karli biekilde belirleyebilecekleri
fiyatlara bir Ust sinir koyarak, bir sektériin paigel gelirlerini sinirlayabilmektedir.
Ikame uruinler tarafindan sunulan fiyat performater@atifi ne kadar cazipse, sektor
karlari izerindeki baski da o kadar siki olabilnedit ikame urtinler yalniz normal
zamanlarda karlari sinirlamakla kalmaz, ayni zaradodsektoriin buyuik bir canlilik
icinde oldgu sirada elde edegiebiiylik kazanclari da azaltabilir.

Ikame urlinler ve sektore etkileri incelenirken huktindiizenlemeleri,
subvansiyonlar ve vergi politikalari da mutlakaldite alinmasi gereken konulardir.
Ornesin ABD Hilkiimeti, gling enerjisi sistemlerinin gafiriimesi ve kullaniimasini
cesitli vergi tesvikleri, Ar-Ge ddenekleri ve bazi imtiyazlarla deldemektedir. Bu
durum o6zellikle evsel isitma alaninda faaliyet gt ceitli firmalarin ikame
urtnlerin  baskisi altinda kalmalarina neden olnthktaGuvenlik ve Cevre
konularinda getirilen yeni dizenlemeler ve kurailkame drtnlerin kalitesini ve
nispi maliyetlerini dgrudan etkilemektedir (Porter, 1980:38).

Bir sektorde faaliyet gosteren firmalarin ikame rieii tehdidine kau etkili
bir savunma yapabilmeleri “kolektif endustri hag&kni gerektirir. Tek bir firmanin,
ornesin lider firmanin, Urdnleri hakkinda fattigi bir reklam kampanyasi sektoru
ikame 0rdnlerin etkisinden korumak adina ¢ok kudiik etki yaratacaktir. Oysa
sektordeki belli bgli tim aktorlerin kolektif hareketiyle Bkatilan ygun ve surekli
bir kampanya tium endistrinin ikame Uriin baskisisikardaki pozisyonunu
salamlagtiracaktir. Bu tarz bir “ kolektif endustri harekéttiketicilerin/alicilarin
dikkatini sektdriin Uzerine yoinlastirdigi gibi bu durg ikame Urdn Ureticisi
rakiplerin de pozisyon ve stratejilerini gozden igeelerine neden olacaktir (Porter,
1980:38).
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2.4.2.4. Ahcilarin pazarlik gucu

Alicilar; daha iyi kalite ve daha fazla hizmetni pazarlik ederek ve
rakipleri birbirine digurerek sektérlerle rekabet ederler. Alicilarigietmelerden
talepleri, kendilerinin gletmeye gore go6receli guclerine gha bir durumdur.
Asagidaki kasullarda bir alici grubu gucludur (Porter, 2000:31):

e Saticinin saglarina gore, alicilar konsantre olgtwr veya blyuk hacimlerde
satin alirlar, Sektérden satin gdurtnler, alicinin maliyetlerinin veya satin
almalarinin énemli bir b6lUmuna ctwrur,

* Sektorden satin algh trtnler standarttir veya farklgariimamstir,

* Cok az gegi maliyetleriyle kagilasir,

» Dusuk karlar elde ederler,

« Alicilar ciddi bir geriye entegrasyon tehdidi séegder,

e Sektérin 0Grnd, ahcinin Grin veya hizmetlerininlitkai acgisindan
onemsizdir,

» Alici eksiksiz bilgiye sahiptir

2.4.2.5. Tedarikgilerin pazarhk gucu

Tedarikgiler, gletmenin ihtiyaci olan ara mali, hammadde, araggeeya
nihai mallarin sglanmasi icin gereken faaliyet ve sorumluluklariggédestiren
taraflardir.

Bir sektorde tedarikgiler, fiyatlari arttirma \g&eysatin alinan trin veya
hizmetlerin kalitesini dgiirme tehdidiyle, sektére yeni girecek firmalar izée
pazarlik giclerini gosterebilirler. Gliclu tedarikgibu yolla maliyet arglarini kendi
fiyatlariyla kagilayamayan bir sektérdeki karih stpirtp atabilirler. Porter'e gére
tedarikgileri guclu kilan kgullar (Porter, 2000:34):

» Birkacg sirket baskindir ve busirketler, safy yaptiklar sektérden daha
konsantredir,

» Belli bir sektore sagiyapmak icin dier ikame trtnlerden ¢cekinmek zorunda
kalmaz,

» Sektor, tedarikci grubunun énemli bir gtérisi dezildir,

e Tedarikcilerin Granua, aliciniglietmesi icin Gnemli bir girdidir,

e Tedarik¢i grubunun dranleri farklganimistir veya geg maliyetleri

olusturulmustur,
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» Tedarik¢i grubu ciddi bigekilde ileriye entegrasyona yonektin.
Tedarikcilerin gicuni belirleyen kallar desisime tabi olmakla kalmaz,
ayni zamanda @u kez firmanin kontroli dindadir. Bununla birlikte, bir alici

olarak, firma bazen g#li stratejilerle durumunu iyilgtirebilir.

2.4.3. Rekabet Stratejini Etkileyen Faktorler
Bir rekabet stratejisi olturmak ve gelitirmek, temelde bir firmanin nasil
hareket edege, hedeflerinin neler olmasi gerektive bu hedefleri gercekjBrmek

icin hangi politikalarin gerekti konularinda genel bir formil getirmek demektir.

Hedefler

Sekil 2.3. Rekabet Stratejisi Carki (Porter, 2000.28

Sekil 2.3'te gortlen cark, rekabet stratejisinimpfanin ulamaya caktigi
sonuclar yada hedeflerle, bu hedeflere smiak icin kullandgl araclar veya
uyguladgi politikalar gosterir. Michael Porter'in “Rekab8tratejisi Carki” (Porter,
2000:28) olarak adlandiglisekil, bir firmanin rekabet stratejisinin kilit nakarini
birarada barindirir. Carkin merkezinde, firmanikaieetsekli ve hedefleri yer alir.
Carkin parmaklari ise firmanin bu hedefleresmak icin kullandgl politikalar

gosterir. Tipki gercek bir carktaki gibi, teketiie parmaklari olan politikalar,
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merkezden yani hedeflerden hareket edjpydidgru yonelmeli ve birbirleriyle
baglantili olmalidirlar. Aksi takdirde ¢cark donmeyetek

Rekabetci stratejiler, benzersiz bir gd@n karmasi yaratabilmek igin,
bilingli olarak rakiplerinden farkli djiince ve davragi sekillerinin secimi ve
uygulamasi olarak tanimlanabilir. Rekabetci stileten temelinde, di cevre
faktorleri (firsat ve tehditler) vesletme kaynaklari olarak gruplandirilan rekabet
faktorleri yer almaktadir. Ekonomik sektorlerin ymzarin 6zellikleri di cevre
faktorleri, kaynaklara ifkin rekabet gucleri ise i¢ cevre faktorleri yangletme
fonksiyonlari olarak tanimlanmaktadir. sDgevre faktorlerinin analizi ile firmanin
onundeki firsatlar ve tehditler saptanmaktadic cevre faktorleri, sletme
fonksiyonlari ile somutkmaktadir (Porter, 2000:30).

Ic cevre,sirketin glcli ve zayif yanlar, rakipleriyle kalastirildiginda
finansal kaynaklarini, teknolojik durumu gibi becee varliklarinin profilini cizer.
Dis sinirlar ise,sirketin sektéri ve daha genicevresi tarafindan tanimlanir.
Sektordeki firsat ve tehditler, beraberindeki isld ve potansiyel 6dillerle rekabet
ortamini ortaya koyar.

Hamel ve Prahald strateji dinyasinda Micheal éPoldn sonra en ¢ok
taninan stratejistlerdir. Prahald oOncelikle mevegtdinyasini analiz et is
dinyasinda gercelden yenilikleri gozlemleyerek yeni bir rekabet anjaye strateji
anlaysl getirmitir.  Onlara gore, sirketlerin  uzun donemdeki karisi,
gelistirebilecekleri yaratici stratejilere gledir. Yaratici stratejiler yaratabilmek icin
de, pazar payini temel alan dar Bhkktan kurtulup, yeni pazarlar yaratma
vizyonuna sahip olmak gerekir.

Hamel ve Prahalad’'in 6negdimodelde strateji, esnek olmasi gereken,
surekli @grenmeyi, hata yapmayi ve hatalardan ders cikarmgayen bir yapidadir.
Modele go6re strateji ofturmanin ilk adimi sirketin temel yetkinliklerini
belirlemektir. Temel yetkinlikler; bir kurumun keisthe rekabetci Gstinluk gayan
ve migteriye 0Ozel dger olarak yansiyan becerilerin butinadidr. Herhabii
Ozelligin temel yetkinlik olabilmesi icigu 6zellikleri tgimasi gerekmektedir:

* Musteri yarari;sirketin belirli bir konudaki becerisi nyteriye rakiplerinden
cok farkli bir yarar sglayabilmelidir.
» Rakiplerden farklilgtirma; bir becerinin temel yetkinlik olabilmesi mgi

rakipler tarafindan kolay taklit edilememesi gerekitedir.
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* Baska alanlara uygulanabilirlik; temel yetkinlik sagebulunulan sektdrde
degil diger sektorlerde de var olabilmelidir.

Daha sonraki adimda isgirketin elindeki temel yetkinlikler ile neler
yapilabilecgi, ilerde hangi piyasalarin ne konumda ofacanisterilerin ne gibi dile
getirmedikleri intiyaclari olaga konularinda bir “sektdr 6ngortisi” gturulur.

Son gamada ise okiurulan sektér 6ngorist gailtusunda bir “stratejik
niyet” olusturulur. Busirketin gelecek ile ilgili ortak hayali veya amaalarak da
nitelendirilebilir. Hangi yetkinliklerin geftiriimesi, hangi alanlarda atarmalar
yapillmasi gibi davraglarda stratejik niyet dgrultusunda hareket edilir, hatalar
yapilmasi durumunda ise bu hareketler stratejiletngdoz 6niine alinarak yenilenir
veya dgistirilir

Adrian Slywotzky de bir "Yeni Zaman Stratejisti’t Slywotzky genel
olarak Gary Hamel ve C.K.Pharalad’'in gozlemlerirenzer gozlemler yapsiir.
Slywotzky'ye gore klasik rekabet anlayibir “tinel vizyonu“dur. Sirketler bu
tunelin icindeki rakiplerini gozlemek ve onlarlakaedet etmekle grasirlar. Halbuki
yeni rekabet anlayl daha geni kapsamli olmalidir. Bu da 360 derecelik bir “radar
ekrani” ile mimkuanddr. Bu tanimlama ile sektérleasa rekabet vurgulanmakta ve
firmalarin sadece belirlengsektor icinde d&l sektér sinirlarini yenileyerek daha
geng bir alanda rekabet etmesi gerekilibelirtiimistir. Diger bir anlatim ile
Slywotzky’'nin rekabet anlayn pazar payi icin rekabet etmektense esas hedef ola
karllik icin, yeniliklerle sektorlerin gedtirilmesi yoniundedir.

Slywotzky'nin strateji olgturma sisteminin temelinde “ngiieri talepleri”
bulunmaktadir. Bu talepler @woultusunda sirket hangi kanallarla bu talepleri
kargilayabilecgini, bu kanallar icin en uygun Urin veya hizmetie oldyu
distnmeli, bu Uriin ve hizmet icin hangi hammaddel&titlanilacai ve bu girdileri
islemek icin nasil temel yetkinliklerin getiriimesi gerektgine karar vermelidir.

Gunumuzde mgteri ihtiyaglarinin surekli déstigi dusunulirse strateji
kavrami icindesirketler bu dgisimleri saptamali ve bunlara uygug dizaynlari
gelistirmelidirler. Slywotzky, § tasarimini gedtirildikten sonra da mieri
onceliklerine kayi uyanik olunmasi ve mevcut dizaynin ne zaman demod
olacainin gozlenmesi gerekini belirtmektedir.

Slywotzky’'nin gelgtirmis oldugu sistem hem bugini hem de gefgce
hesaba katan bir strateji gglime sistemidir. Bu yapisi ile tek $aa

kullanilabilecek bir model yapisindadir. Ne var rkiodelin baarili olmasi icin
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uygulanansirketlerde yeni dilincelerin olmasi gerekmektedir. Biirketteki yeni

distince noksan@n dogal olarak modelin bir eksikdi degildir fakat bu noksanlk
modelin tim pozitif yonlerin @men baarisiz sonuclar diurabilmektedir (Usta ve
Oztayi, 2009).

2.4.4. Rekabet Stratejisi Turleri
2.4.4.1. Genel rekabet stratejileri
Porter, tanimlagh sektdrdeki rekabet dizeyini belirleyen sbeckabet
gucuyle baa ¢cikmada, sektdrdeki gbr rakipleri devre @1 birakmak icin potansiyel
olarak baarili olacak U¢ genel strateji yakimi oldusunu belirtmgtir (Porter,
2000:44):
1. Toplam Maliyet Liderlgi Stratejisi
2. Farklilastirma Stratejisi
3. Odaklanma Stratejisi
Ender de olsa bazeglatmeler ana hedef olarak, birden fazla yskia
basarili bir sekilde izleyebilir. Bu genel stratejilerin herhargrini etkili bir bicimde
uygulayabilmek, genellikle 6rgutiin tamaminin by iadanmasini veger birden
fazla birincil hedef varsa, hafifletilmidrgitsel ayarlamalarin degbei gerektirir.

Tablo 2.2. Genel rekabet stratejileri (Porter, 260D

Genel Genel Olarak Gerekli Olan Genel Orgiitsel Gereklilikler
Rekabet Beceriler ve Kaynaklar
Stratejisi
Toplam Sirekli sermaye yatirimi ve Siki maliyet kontroli, sik ve ayrintil
Maliyet sermayeye egim, slreg kontrol raporlari, yapilandirilrgi
Liderligi muhendislgi becerileri, §gliciniin | organizasyon ve sorumluluklar, kesin
yogun olarak gdzlenmesi, Uretim | sayisal hedeflere ulamasina bgl
kolayhgi icin tasarlanmy trdinler, tesvikler

distik maliyetli da&itim sistemi
Farklilastirma | Gugli pazarlama becerileri, Griin | AR-GE, Urlin

muhendislgi, yaratici yetenek, gelistirme vepazarlama fonksiyonlari
glcli temel argirma arasinda gucli koordinasyon, sayisal
yetenekleri, kaliteveya teknolojik | dlculer yerine, 6znel dl¢iler vestakler,
liderlikte kazanilmg kurumsal Un, | Gstun nitelikli cileri, bilim adamlarini
sektérde uzun bir gecgveya dger | veya yaratici kileri cekecek rahat ve ko

islerden elde edilngibenzersiz bir ortam.
beceriler kombinasyonu, kanallarlg
gucla gbirli gi.
Odaklanma Yukaridaki politikalarin, belirli bir | Yukaridaki politikalarin, belirli bir
stratejik hedefe yoneltilrgi stratejik hedefe yoneltilrgi

kombinasyonu. kombinasyonu.
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2.4.4.1.1. Toplam maliyet liderlgi

Deneyim grisi kavraminin yayginlik kazanmasi nedeniyle, I1@rde
gittikce artan birsekilde genellgen ilk strateji, bu temel hedefi amaclayan bir dizi
fonksiyonel politika aracifnyla, bir sektorde toplam maliyet lidegine ulgmaktir.
Maliyet liderligi, verimli 6lcekte faal tesislerin kurulmasini, @égimlerden guclu
maliyet digUslerinin elde edilmesini, siki maliyet ve genel gide kontroliinl, kiguk
misteri hesaplarindan kaginilmasini ve Ar-Ge, sesasg gucu, reklamlar, vs. gibi
alanlarda maliyetlerin en aza indirilmesini gergktiBu hedeflere ukmmak icin,
yonetimin, maliyet kontroli tzerine dikkatlgikenesi gerekmektedir (Porter, 2000:
44).

Maliyet liderligi konumuna sahip olmakgsletmeye sektor ortalamasinin
ustiinde kazanc gkar ve firmayi tim bgrekabet guciine kgrkorur, ¢unki pazarlik,
karlari ancak sonraki en verimli rakibin karlartamtan kalkincaya kadagiadirmaya
devam edebilir ve rekabet baskisigksinda ilk 6énce, daha az verimli rakipler zarar
gorur (Dinger, 2007:200):

« Dustik maliyet konumu, firmaya rakipleri kasinda bir savunma gar;
cunkl diguk maliyetler, rakipleri rekabet sonucu karlariaykettikten sonra
bile, firmansin hala getirileri elde edebilgcanlamina gelir.

* Dustk maliyetlik konumu, firmay: gucla alicilara kakorur, ¢iinkt alicilar,
fiyatlari ancak bir sonraki en verimli rakibin fiydlizeyine kadar diirmek
icin guc kullanabilirler.

« Dustk maliyet, firmaya girdi maliyetlerindeki agta baa c¢ikabilmede daha
fazla esneklik kazandirarak, gicli tedarikcilerslanda bir savunma glar.

» Dustk maliyetli bir konuma yol acan faktorler, genldii dlcek ekonomileri
ve maliyet avantajlari acisindan da 6nemlisgenigelleri salar.

Kiguk ve orta boysletmelerin maliyet liderlii stratejisini geni pazar
hedefinde uygulamalari ¢cok zordur. Bu nedenle digrebir pazarda gk maliyeti
uygulamalari daha olasidir. Bu strateji, dar bizgrab6limine odaklanma ile tim
maliyetleri diguk dizeyde tutma Uzerine kurulgtur (Aytekin, Kaya ve Ozkan,
2006:82).

Maliyet liderligi stratejisi, gletmenin faaliyetlerini rakiplerinden daha az
maliyetle yapmasi ve sektor ortalamasinin Uzerikde s&lamasina yoneliktir
(Ulgen ve Mirze, 2007:258).
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Maliyet liderligi stratejisinde, mal ve hizmet fiyatlarinin giiitilmesi s6z
konusu olmayip, tim faaliyetlerde maliyetlerin aiadasi esastir. Boylece sektorde
olusan fiyatlar ile maliyetler arasindaki fark acilacakisletme ortalamanin Gzerinde

getiri sglayarak rakiplerine ustiinlik gayacaktir (Ulgen ve Mirze, 2007:260).

2.4.4.1.2. Farkhlagtirma

Ikinci genel strateji, firmanin sungu Griin veya hizmeti farkhirarak,
tum sektdrde benzersiz olarak kabul edilensbly yaratmaktir. Bugin @o tretim
sirketleri baariya ulamada hatta ayakta kalmadagyo baski altindadir. Hizmet
endustrileri ticaret icinde egemen bir rol glardir. C@u imalat vergi muafiyeti
veya ucuz § glciine sahip olan bir Ulkeyestamistir. Uretilmis mallarin ¢gu
Ozellikle ticari mal konumuna doginUstir. Bununla birlikte ¢cevre ve topluma kar
olan sorumluluklar Uretim sureclerini giderek kagrkbastirmaktadir. Bunlarin
tamami bir artan tempo ile olmakta ve Pazagigldiklerine neden olmaktadir
(Hernandez, 2005).

Tepe yoneticiler genelde bu kak ortamda yeni bir Grini bir anahtairas!
olarak gormektedir. Yeni Urtinler yiksek kar oramarfirsat verirler, ni pazarlar
yaratarak firmalara katma ger sglarlar. Gunumuizde yeni Urtin ggirme kaygisi
sadece Ar-Ge Bolumlerinin sorumlgw desil tim organizasyonun (zerinde
disUnd(gu ve tartgtig bir olgu haline gelnstir.

Farklilsstirma ile ilgili genel yaklgimlar bir ¢cok dgisik bicim alabilir:
Tasarim veya marka ismi, Ozellikler, gbéri hizmetleri, satici @ veya dger
boyutlardir. ideal olan, firmanin kendini g@li boyutlarda farklilgtirmasidir.
Farklilsstirma stratejisi, firmanin maliyetleri gz ardi esme izin vermez, ancak,
maliyetin birincil stratejik hedefi olmgur.

Farklilgtirmay! bgarmak, bazen yiksek bir Pazar payl kazanmaya engel
olabilir. Bu, ¢cg@u kez yuksek Pazar paylariyla goasmayan bir dylanmayi
gerektirir. Bununla birlikte, daha yaygin olaralaridiilastirmanin baariimasi icin
gereken y@un argtirma, Urln tasarimi, ylksek Kkaliteli malzemeleyareyasun
misteri destgi gibi etkinlikler dgsal olarak maliyetliyse, farklikirma, maliyet
konumundan bir 6din vermek anlamina gelecektiri(@gt2005:117).

Farklilsgtirma stratejisinin uygulanmasinda dort boyut ya yaéh vardir
(Eren, 2005:254):
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1. Rakiplere nazaran daha Ustin bir tgenve teknolojiye dayanilarak yapilan
farkhlastirma
2. Kalite iyilestirme cabalarini giiclendirerek yapilan farkitiema
3. Musterilere sglanan destek hizmetleri ve sasonrasi hizmetleri rakiplere
nazaran daha sdratli, etkili, kaliteli, vb. gerggkiterek yapilan
farkhlastirma.
4. Rakipleri ile en az kalite ve nitelikteki Griin vé&zimetleri daha dgiik fiyata
vermeye dayanan farklgarma
Farklilsgtirma, tedarikcilerin guclyle ba c¢ikabilecek yiksek marjlar
yaratir. Kagilastirma yapabilecekleri alternatiflerden yoksun oldmkve bu nedenle
fiyatlara kagl daha az hassas olduklari icin, bu durum alicilgiicini azaltir. Son
olarak, migteri sadakati elde etmek icin kendini farktiaan sletme, ikame Grtinler
karsisinda rakiplerinden daha iyi koglanms olabilir. Ornein, yonetim
dansmanlgini yaptgimiz bir ijaat malzemeler satiyapan bir 12 ¢ajanli bir ticari
isletmenin 1yi bir analizi yapildiktan farklijairma strateji ile rekabet hamlesi
yapmasi s@lanms ve rakiplerin ayni bgaryl gosterememesinden dolayl bélgedeki

pazar payi u¢ yilda %9 arttirilgtr (Tawanci, 2006).

2.4.4.1.3. Odaklanma

Genel rekabet stratejilerinden Ugtincusu, odakéastratejisidir. Bu strateji
diger iki stratejiden faaliyet alaninin kapsami agam farklilik gdsterir. Dgiik
maliyet liderligi ve Urin farklilgtirma stratejileri pazarin genibir boliminde
rekabetci Ustlinige elde etmeye calrken, odaklama stratejisi pazarin belirli bir
boliuminde veya bolimlerinde rekabetci Ustgalielde etmeye camaktadir. Bu
stratejinin altinda yatan temel giince, bir gletmenin dar bir pazar bélimune, geni
pazar bolimlerine hizmet edeteimelerden daha etkin ve verimli bekilde hizmet
edecgidir. Diger bir ifadeyle, odakkama stratejisi belirli bir pazar bélimunin
beklentilerini kagilamada uzmaniananin avantajlarindan yararlanma esasina
dayanmaktadir (Porter, 2000:48).

Isletmelerin bu stratejiyi uygulayabilmek icjn kosullarda faaliyet yapmasi
gerekir (Eren, 2005:262):

« Urlnleri  birbirinden farkh olarak talep eden, ladlan, dgisiklik

ihtiyacindaki migteri gruplari veya bdélgelerinin olmasi,
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» Rakiplerin, belli bir miteri kesimine uzmangma yerine tim myierilere ve

piyasaya hizmet vermeyi tercih etmeleri, uzmgmiaya yénelmemeleri.

« SIB veya iletmenin kaynaklarini tim piyasaya hitap etmesiniain verecek

Olciide geni olmamasi aksine kit kaynaklarla ancak belli bizd?ekisminda

etkin olabilmesi

Odaklanma, ya da farklgma ya da maliyet lideii ya da her ikisi birden

gerceklatirilebilir. Farklilasma odaklanmasindalétme secfi alanda farklilamaya

giderken; maliyet odaklanmasinda maliyet Ustgiatie ulamayi hedeflerisletme bu

stratejilerle secgii bolumuin veya alicilarin nadir ihtiyaclarini kéayarak ya Gretim

ve daitim sistemi icinde en iyi hizmeti vererek ya dakfa fiyat uygulayarak

rakiplerinden farklilair (Dinger, 2007:203). Ug¢ genel strateji arasindéklar,
Sekil 2.4’de gdsterilmgtir (Porter, 2000:51).

Odaklanmay! bgran bir gletme potansiyel olarak sektor acgisindan

ortalamanin Ustunde bir kazanglsa. Bir isletme maliyet liderli veya farklilgma

yoluyla be rekabet giict karsinda sgladigi korumalari, odaklanma yoluyla da elde

edebilir. Ayrica odaklanma ikame mamullere skagn az savunmasiz olan veya

rakiplerin en zayif oldgu hedefleri se¢gmede de kullanilabilir (Dinger, 220B).

Sektor Capinda

Mg EE A e W

Yalnizca Belirli Bir
Kesim

STRATEJIK AVANTAT

Alicinin Algiladig Driisiik Maliyetli
Benzerlik Konum
FARKLILASTIRMA Toplam
Maliyet
Liderligi
ODAKLANMA

Sekil 2.4. Uc genel rekabet stratejisi arasindakk {Porter, 2000:49)
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2.4.4.1.4. Genel rekabet stratejilerinin riskleri

Rekabet ortamindaki tim rekabet gicleriskanda ayakta durmak icin
uygulanan genel rekabet stratejilerinin uygulanmasiberaberinde getirgli bazi
riskler de vardir. Strateji belirleme konumundanolrma tim bu riskleri her

yoniyle dgerlendirmeli ve buna goére karar vermelidir.

Toplam Maliyet Liderli gi Riskleri (Porter, 2000:56):

 Gecmite yapilan vyatirimlari veya geéenilenleri gecersiz hale getiren
teknolojik degisiklikler;

e Sektore yeni girenlerin veya arkadan gelenleriklittgoluyla veya c¢ok iyi
tesislere yatirim yapabilme becerileri yoluyadusiik maliyetle @renmeleri,

» Dikkatin maliyete ygunlasmis olmasi nedeniyle, gerekli trlin ve pazarlama
degisikliklerinin gorilememesi;

e Firmanin, rakiplerin marka imajini dengelemek icliyat desisimini veya
diger farkhlsstirma yaklgimlarini uygulayabilme becerisini daraltacak bir

maliyet enflasyonu.

Farklilastirma Riskleri (Porter, 2000:57)

» Dusuk maliyetli rakiplerle, kendini farkhkairmis firma arasindaki maliyet
farkhligi o kadar artar ki, marka sadakatini koruyamayabake gelir.
Boylece alicilar, maliyetten buyluk miktarlarda tast edebilmek igin,
farkhlastirilmis firmanin bazi 6zelliklerini, hizmetlerini veya ijna satin
almaktan vazgecerler. Alicilarin farkglma etkenine ihtiyaci azalir. Bu
durum, alicilar daha karmi& hale geldikge ortaya cikar;

» Taklit, algilanan farklilgmay daraltir, bu, sektorler olgugtékca ortaya
ctkan yaygin bir durumdur.

Odaklanma Riskleri (Porter, 2000:58):
e Geng Urln yelpazesi olan rakiplerle, odaklagnirma arasindaki maliyet
farkhligi, dar bir hedefe hizmet vermenin maliyet avantajla ortadan
kaldiracak veya odaklanmayla gilan farkllastirmay! dengeleyecek kadar

gensletilir;
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» Stratejik hedefle pazar arasinda istenen drinlevdga hizmetlerdeki
farklihklar bir battin olarak daralir;
» Rakipler, stratejik hedef dahilinde alt pazarlarlupbiar ve odaklananin

odazini dsarida birakirlar.

2.4.4.1.5. Genel rekabet stratejilerine yorum ve edtiriler

Literatiirde, Genel Rekabet Stratejilerinden Toplsialiyet Liderligi veya
Farklilsstirma stratejilerinden bir tanesini uygulamaya adaplamayan firmalarin
distk rekabet performansi gostergioe dair bir konsensus bulunmaktadir. Bu tir
performans gdsteren firmalarin, ortada kalrfatuck in the middle) oldiu kabul
edilebilir.

Walker ve Ruekert'e gore buyume/farkiiama temelli stratejilerin, diiik
maliyet stratejilerine gore kari sansi daha yuksektir. Kicuk dretici firmalarin Kisit
kaynaklari ve yapisal avantajlarniyla buyime/fagktitma temelli stratejileri takip
etme olaslliklari cok daha yuksektir (Peneyide932025).

Miller ve Friesen’in dayanikl tiketim mallari sékiinde yaptiklari
argtirmalarda ayri ayri Maliyet Lidegi, Farklilsstirma ve Odaklanma stratejilerini
kullanmakta olan sektdrsel gruplaringelilerine oranla rekabette cok dahaavdi
oldugu ve karl performans gosterdikleri ortaya konwimu (Peneyides, 2003:125).

Murray'a gore ise Toplam Maliyet Lidegi veya Farklilgtirma
stratejilerinden bir tanesini secerek uygulayamélarin ortada kalmi(stuck in the
middle) firmalara gore rekabette Ustin durumda gidaciktir. O halde diik
maliyet ve farkliliklar yaratma konularinin her skie de odaklanarak karma bir
strateji izleyen firmalarin sadece Toplam Maliyetya sadece Farklgarma
yontemlerini kullanan firmalara oranla daha rekabeblmalari beklenebilir
(Peneyides, 2003:125).

Uclincii Genel Rekabet Stratejisi olan Odaklanmarelabette Ustiin
performans gdsteren firmalarlaskilendirilmistir. Woo ve Cooper’in benzer cevresel
faktorlerin etkisi altinda faaliyet gosterensdlid pazar payina sahip firmalar Gzerinde
yaptgl argtirmada, rakiplerine gore dahashasiz konumda kalan firmalarin temel
probleminin acik bir hedefe ( belirli bir migri ihtiyacinin kagilanmasi, belirli bir
pazar segmentine yonelme gibi ) odaklanmada eksikdiugunun alti cizilmstir.
Bu nedenle mgieri odakli pazar asarmalarinin ve pazar bdolimlendirme
calismalarinin 6nemi vurgulansgtir (Peneyides, 2003:126).
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2.4.4.2. Kaynak tabanli strateji

Kimi zaman yoneticiler rekabet dizeyini ve rakiptertakip ederken
saldirilarin ve tehditlerin hep benzer Uriin veyanrttler sunan rakip firmalardan
gelecgini dustnerek, dikkatlerini bu konuya ¥anlsstirirlar. Bundan 20 yil énce
ansiklopedi pazarinda Britannica Ansiklopedileritamtisiimaz bir Gstunlgi vardi.
1990 h yillarin bainda yapilan Pazar gtamalari Britannica Ansiklopedisinin en
yakin rakibi olarak World Book ve Colliers'i gosigsrdu. Britannica’nin
yoneticileri konuyu bu dar perspektiftenggelendirerek hazir bilgiye olan ve artarak
biylyen ihtiyaci tespit edemediler. Goremediklen diger konu ise bu bilgi
ihtiyacini bgka bir sekilde kasilayabilecek, farkli kaynaklara sahip bir rakibin
ortaya ¢cikma ihtimaliydi. Bu durumu tespit edeldisdi belki bugin dinyanin en
taninan ansiklopedi saticisi Microsoft firmasinaskair tedbir alabilirlerdi (Bergen
ve Peteraf, 2003:1031).

"Kaynaklara dayalisietme modeli (KOM)", 6zellikle 1980'li yillardan sonra
gelisen ve tek bir endistride tek biglatmenin "sirdurulebilir rekabet Ustuglil
(SRU)" elde etmesinisietme kaynaklarina dayanarak aciklamaya sagal bir
modeldir. KDOIM, SRU’niin temel belirleyicisi olarak gicevredeki firsatlardan gok,
ic cevredeki guclu taraflari, klea bir deysle isletmenin kaynaklarini gorur. Bu
model analiz birimini endustridersletmeye kaydird icin "bes rekabetci glc
modeli (BRGM)"nden farkli, ancak SRU’yu aciklamagaistigi icin de BRGM'yi
tamamlayici bir model olarak gintlebilir. Buna gore, bir sietmenin ne
yapabilecgi sadece Kkarlastigi firsatlarin dgil, ayni zamanda kontroliindeki
kaynaklarin bir fonksiyonudur (Sevigin, 2006:110).

Kaynak Tabanli Strateji gogtine gore kaynak secimi ve kaynak birikimi
digsal stratejik faktorler ile birlikte firma ici karaverme unsurlarinin bir
fonksiyonudur. Firma ici yonetim kararlari etkinli«erimlilik, karllik ve ekonomik
rasyonellik endieleri ile sekillenir. Alici ve saticilarin gucu, rekabetinggmlugu ve
arin pazarinin yapisi firmayi etkisi altina alaratgjik sektérel faktorlerdir. Bu
faktorler hangi kaynaklarin hangi yontemlerle dpcielde edildgini ve nasil
kullanildiklarini dgrudan etkilemektedir (Oliver, 1997:698).

Kaynak tabanli teorisinin iki temel varsayimiamar
1. Kaynak farkhli g1: Bir isletmenin varliklari, Gretim kaynaklari paketi olkra

dustnulebilir. Her gletme farkli bir kaynak paketine sahiptir.
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2. Kaynak hareketsizligi: Cevreden gelen firsat ve tehditlere cevap veredkl
icin gerekli bazi kaynaklar ya c¢ok pahali veya Hemanin sahip
olamayacai, taklit edemeyeg® bir nitelige sahiptir.

Bir isletmenin sahip oldiu kaynak paketi cevre firsatlarini ve tehditlerini
karsilamaya yetiyorsa, osletme surdurdlebilir bir yapiya sahip demektir. Akc
baskalarinin sahip olmagh bir kayn& varsa, rekabet tUstlrgiine sahip demektir.
Baska bir ifadeyle, bir firma kaynak hareketsgdi sahipse, rekabet tstugline de
sahip olacaktir (Kisacik, 2005:50-51).

Kaynak tabanli strateji yakiani rekabetci avantajin surebiliriiii icin
kaynak ve yetenekler skin dort temel gosterge tanimlamaktadir (Merih, 200

« Dayanikhlik (durability): Kaynak ve yeteneklerin zaman iginde rant yaratici
Ozelliklerinin azalmamasidir.

« Seffaflik (transparency): Az sayida kaynak ve beceri ilei gerektiren bir
strateji, ¢cok sayida ve karmk bir bilesim gerektiren stratejilerden daha
seffaftir ve taklit edilebilir. Orngin COMPAQ firmasinin bilgisayar
pazarindaki bgarisi hiz ve sezgiye dayanirken IBM firmasinin ¢akyutiu
basarilarini dgerlendirmek ve taklit etmek daha gugtur.

« Edinilebilirlilik (transferability): Kaynaklara dayanan bir rekabetci avantaj,
bu kaynaklarin pazardan temin edilebilme durumuddgr firmalara da
transfer edilebilir. Buna kanik Ustiinlik yeteneklere dayaniyorsa, yetenekler
0zel olarak kombine edilmikaynak bilgimleri oldugundan transferleri de o
Olcuide gug olacaktir.

* Kopyalanabilirlilik (replicability): Bazi yeteneklerin 6zellikle firma kultart
ile beslenmesi ve desteklenmesi durumunda kopyhiamesi oldukca
guctir. Orngin IBM firmasinin veya MICROSOFT un c¢ginlarini motive
edis sekillerinin bgkalari tarafindan da uygulanabilmesisige guclukler
citkarir. Kdaltar tabanh bazi yeteneklerin basit yhp olmasi bunlarin
kopyalanabilmesi icin yeterli gédir. Japonlarin iki ¢cok iyi bilinen
uygulamasi JIT (tam zamaninda Uretim) ve Kaliter€levi cok karmsik bir
uygulama becerisi gerektirmegdihalde, denendikleri bir cok Amerika ve
Avrupa firmasinda beklenilen sonuclar gdomamstir. Basit gérinen
uygulamalar kopyalamada bu kadar sorun cikarirkkemigik olanlarin taklit
edilmesindeki guclukler agciktir. XEROX firmasinin Ugteriye hizmet
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anlaysl yalnizca bir departmanin gie butin boélimleri kapsayan ve
firmanin kiltariine entegre edilgibir yetenektir.

Burada verilen model esas olarak teorik gorulmekirlikte GRANT bunun
uygulanmasinin gucla bir stratejik yagia olusturdusunu ileri sirmektedir. Kaynak
ve yeteneklerin rant yaratan 0Ozelliklerinin incetessi, en O6nemli kaynak ve
yeteneklerin dayanikli, argdmasi ve tanimlanmasi gug¢, kolay edinilemez,
kopyalanmasi olanaksiz ve firmanin mulkiyet ve koliihe sahip olanlar olduklarini
vurgulamaktadir. 1984-88 arasinda zor gunlesayan HARLEY-DAVIDSON
motosiklet firmasi firmanin bu Ozellikleri gggan imajina dayanan bir strateji
uygulayarak, rakiplerinden daha geri modeller Ge=time rgmen zorluklari gabildi.
Guclu ve zor erk@ cagristiran bu imaj geleneksel mt@érilerden kaydirilarak

profesyonellere de benimsetilebildi (Merih, 2009).

2.4.4.3.Yatay butlnlesme stratejileri

Yatay entegrasyon stratejisi, ayni tir mal vemag Ureten kuruklarin
fonksiyonlarini birlgtirmeleri ve tek amac¢ dwultusunda cajmaya yonelmelerini
isaret eden bir stratejidir.

Yatay entegrasyon sayesinde firmalar bulundukPazar icinde nufuz ve
etkilili gini arttirarak genierler. S6z konusu buyidme, firmalarin kendi emek ve
calismalariyla olabilecg gibi, eszamanl olarak faaliyette bulunargdr firmalarin
satin alinmasi ya da bisimeye gidilmesi yoluyla da gercekébilir.

Birlesme iki veya daha fazla firmanin bir araya gelmesi bieine ait
aktiflerin ve borclarinin geri tarafindan satin alinmasidigatin almaise bir
firmanin, dger bir firmaya ait hisselerin tamamini ya da kohtmekanizmasini
elinde bulunduracak kadar kismini satin almasiBilesme veya satin almalar
yoluyla firmalardan birine ait fazla kaynaklargdrine ait eksik kaynaklar tarafindan
absorbe edilip, hizl bir biyime performansi gelegiilebilir. Yine, iki veya daha
fazla firmanin hukuki bamsizliklarini kaybetmeden, g#i ortak amaclarla bir
araya geldikleri ortak girisim anlagmalari da yatay entegrasyonun shke bir
gerceklgim seklidir. Turkiye’de 2005 yilinda Tupgan Ozellestiriimesi ihalesini
kazanip ve %51 hissesini satinalan Kog-Shellsigiriortakligi bu konuya iyi bir
ornek tgkil edebilir.

Yatay entegrasyonun daha gum oldgu firmalar, ayni cgrafyada

toplanma @ilimi gostermekte, boylece mekansal yakinlk avantan
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yararlanmaktadir. Sektdrde yaratilan toplam katregewn icinde, ayni sektorde
faaliyet gosteren firmalardan satin alinan ara anall yizdesi ne kadar yiksekse,
firmalarin ayni cgrafyada kiimelenmegdimleri de yikselmektedir (Akgiingor ve
Falcigzlu, 2005:11).
Yatay birlgmeler ¢gitli amaclarla gercekkgirilebilir (Ttrkan, 2003:141):

» Piyasa hakimiyetini arttirmak,

» Baska firmalarin piyasa hakimiyetini engellemek,

+ Olcek ekonomilerinden yararlanmak,

* Ar-Ge faaliyetlerini gi¢lendirmek,

» Daha buylk ve yeni pazarlara agiimak.

Bu konuda uc dasik strateji vardir:

2.4.4.3.1. Pazara nifuz etme

Bu strateji pazari ele gecirme ya da yuksek Ppagr stratejisi olarak da
adlandinlir. Bu strateji bir yandan pazara yawkagucli mevzileri ele gecirmeyi,
Ote yandan da fiyatlarn ik tutarak Pazar ¢ekicfiini ortadan kaldirmayi amaglar.
Bu stratejisu kosullara uygun bir stratejidir;

1. Tuketicilerin fiyata kag1 duyarli oli@gu, yani talebin esnek olgu durumlara.

2. Satslarin artmasi halinde maliyetlerin gicesi durumlara,

3. Malin taklit edilmesinin ya da pazara glerin beklenmesi durumlarinda.
Pazara nlufuz etme stratejisi; mevcut pazar doygsansanayi dali biyurken
rakiplerin pazar paylari gliyorsa vegletmenin tretim kapasitesi yeterli ise,
kullanilabilir (Dinger, 2007:206).

2.4.4.3.2. Mamul farklila stirma

Isletmeler, 6zellikle rekabet yoin bir sektérde rakiplerine karustunlik
sgilama amacina yonelik olarak, mamul farltlema ve/veya pazar bolimlendirme
stratejilerini tek tek veya birlikte kullanabilineBu stratejileri uygulayabilmek icin
isletmelerin sik sik reklam ve ghr tutundurma bikenleri destgine bgvurmalari
gerekir. Bu yuzden,sietmelerin bu tur stratejileri uygulayabilmesi icieellikle
reklam ve dier tutundurma bikgenlerini kullanabilme imkan ve yeteneklerinin gucli
olmasi gerekir. Ayrica, sietmelerin  mamul farkliklgirma ve farklh pazar
bolumlerine hitap edebilme kaynak ve kapasitelarioimasi gerekdi de aciktir
(Torlak, 1997:213).
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Uriiniin ~ fiziksel goriiniimu,  tiiketicinin  intiyacini asil - giderecgini
gOstermektedir. Yapilmasi gereken Griniu daha fagtyutlayip, Grdnindn
fonksiyonunun ne olaganin belirlenmesidir. Almanya’dan Pahl ve Beitz firi
tasariminda bu yodntemi kullanan oOnculerdir. Uriimk&yonlarinin belirlenip
buradan hareket edilmesi yaflai, “Grin ne tip fonksiyonlari Ustlenecek”, “bu
drinden kimler faydalanacak” sorularinin sorulmiasigerceklgir (Farjoun,
2002:564).

Burada kritik Gneme sahip olan nokta, Uriin betesafhasinda urin ile ne
yapildgi, drinun goérevi ile Grinin konsepti ve yapilmagsiediilen goérevin ne
oldugunun ayirt edilmesidir (Farjoun, 2002:565).

Farkli digiince yapilari sayesinde Urindn bircok fonksiyonumi agnda
yerine getirmesi gerelgdi distundlur. Orngin bir konserve acagmin desisik
kaplara gore ayarlanabilmesi vesiteabilir olmasi 6nemlidir. Bu fonksiyonlarin
yerine getirilebilmesi igin alt fonksiyonel grupéaayrilmasi gerekmektedir (Farjoun,
2002:565).

2.4.4.3.3. Pazar farkhlastirma
Belirli bir mamulin mevcut pazarda kullaniminitianaya yonelik
cabalardan okur. Mamulin yeni bir kullanim alanini bulmak veyaigteri
Uzerindeki etkisini arttirarak Bamhlik saslamak seklinde uygulanabilir. Temel
amag, mamuli hi¢ kullanmayanlari gekmektir (Din@80Q7:206).
Goruldigt gibi yatay butlnlgne stratejilerinin temel hedefi, daha buyuk
miktarlarda sayapmaya yoneliktir. Birsletme (Kisacik, 2005:62):
» Belirli bir alanda tekelci bir 6zellik kazanmaya slzanissa ve hikimetin
bunu 6nlemeye yonelik midahalesi yoksa,
* Buyuyen bir sanayi dalinda rekabet ediyorsa,
* Rekabet Ustuniiii s&layacak 6lcek ekonomisi varsa,
» Gengleyen bir 6rgutl yonetebilecek kadar hem mali henbgeri kaynai

bulunuyorsa, yatay buttrime stratejileri kullanilabilir.

2.4.4.4. Dikey bitlnlesme stratejileri
Dikey butunleme, Uretim sirecinin birbirini takip edersamalarinin

kismen veya tamamen belli bir firmanin milkiyetinadekontrolinde olmasini ifade
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eder. Dikey butlinkgme, firma kontroliinde, hammadde temininden pazajam
uzanan bir teknolojik zincirlenme veya girdi-¢iktincirlenmesi olgturma tercihi
veya zorunlulgu olarak da tanimlanabilir (Turkan, 2009).

Dikey butinleme dger bir ifade ile Uretim icin gerekli mal ve hizmes
dretim sonrasi datim hizmetlerini sunansietmelerin ic¢sellgtiriimesi ile dikey
entegrasyon gercekie (Geyik ve Barca, 2003).

Faaliyet gosterilen endustrilerin ilk safhalamangazarlik problemlerinin
bulunmasi, tedarik temin etmedeki giiven ekgikle 6zel intiyaglar KOBleri dikey
entegrasyona gotiuren o6nemli nedenlerdir. Endistguntesip Urdnler daha
standardize oldtu zaman, gletmelerin d¢ kaynaklara bamhligi artar. Bundan
dolayi, daha olgun endustrilerdeki buylk 6lcekletimeler daha az entegre olma
egilimindedirler. Daha genc¢ endustrilerdeki daha Kigletmeler ve gefimekte olan
KOBI'lerin birgcogu, dikey entegrasyona gitmeye daha faztdirelidir (Aytekin,
Kaya ve Ozkan, 2006:81).

Dikey butunlgme, ileriye ve geriye du olabilir. ileriye dgru bitiinlgen
isletme, talep noktalarini ele gecirerekgdien karlarindan daha fazla pay almayi
amagclar. Geriye dgu buylyen gletme ise arz kaynaklarina gdaak dgitim
karlarini artirmaya calir. Dikey blyumenin rekabet avantajigkeyaca& aciktir.
Dikey buyuyen gletmeler, kar acisindagu avantajlari elde ederler (Cingho,
2003:10):

» Daha ekonomik bir Gretimi gercekteerek, dgitim karlarindan daha fazla
yararlanmak,

» Mal farklilastirmasini kolaylgtirmak,

* Nihai tuketicilere daha yakin olmak

Dikey birlesme ile Ureticiler uygun fiyat ve kalite aramagkgicilar ise
sats artirma amaciyla pazarlama maliyetlerinden kurellave aralarinda daha etkin
iletisim saslayarak §letme sinerjisi yaratabilirler. Organ, girdi treten bir gletme,
dikey buatinlgeme sonucu reklam giderlerinden kurtulur. Ayricangtm giderleri,
reklam gibi sabit maliyetler birden fazla Gretimrifine dailacagzindan, dikey
batinlgmis isletme 0&lcek ekonomisinden vyararlanarak karlarintiragilir
(Cinarglu, 2003:11).

Gunumuzde en barili dikey birleme tekstil, kimya, metallrji ve petrol

sanayilerinde gérilmektedir.
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2.4.4.4.1. ileriye dogru dikey biitiinlesme
Ileri dikey entegrasyon, bir firmanin Urgttimamuli satin alan ger
firmalarla birlgmesine dayal bir stratejidir. Ornek olarak, mdieeten bir firmanin
otomobil Ureten bir tesis satin almasi gosterilebiFirmalar, Urettikleri mallari
normal bir kar marjiyla, arzuladiklar miktarda akif bir bicimde pazarlamada
zorluklarla ve potansiyel kayiplarla kdasmalari halinde ise ileriye gou
bltinlgme tercihini yapabilmektedirler (TurkaR009).
Isletme, kendi mamullerini tiiketen veya kullananlat@sru ilerler. Bu
stratejiyi uygulayabilmek (Dinger, 2007:207);
e Mevcut da&itim kanallari pahali veya sletmenin dgtim ihtiyacini
kargilayamiyor ise,
« Dagiticilarin halihazirdaki kalitesi,sletmeye rekabet Ustirgii sunmada
sinirli kaliyorsa,
+ Isletme, buylyen bir sanayi kolunda faaliyette bulorsa,
» Dagitim yapabilecek beri ve mali kaynaklari varsa,
e Belirli bir mamull Uretmek Ustunlik gayacaksa,
» Dagitici ve saticilarin kar orani yuksekse, mumkucaiéar.
Ileri entegrasyonda, Uretim sireci unsurlari veym i@aty kosullari kontrol
altinda oldgundan, firma drin farkhkirmasi konusunda kariya ulgir. ileri
entegrasyonla birlikte, gaim kanallarina egim sorunu ¢ozulir, Pazar bilgilerine

daha kolay esim salanir.

2.4.4.4.2.Geriye dogru dikey butunlesme

Firmalarin drettikleri malin girdilerini, piyasad uygun fiyatla istenilen
miktar ve kalitede dizenli olarak temin etmektelgkie kasilasmalari onlari geriye
dogru batinlemeye zorlayabilmektedir (Turkag009).

Isletmenin,  Uretiminden  Onceki safhalara gdo faaliyetlerini
gengletmesiyle ortaya cikar. Yangletme, boyle bir durumda kendi kullagdibir
hammadde veya malzemeyi Uretmeygldraaktadir. Eer bir sletme (Dinger, 2007:
208):

* Mevcut saticilarin fiyatlart  yiksekse veyasletmenin ihtiyaglarini
karsilamaya yetersiz kaliyorsa,

» Saticilara ka# bir giivensizlik s6z konusu ise,
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» Rakiplerin cok sayida olmasina kiasaticilar azsa,

+ Isletmenin mali ve beeri kaynaklari yeterli ise,

» Fiyatlardaki dengenin gyaca ustunliukler 6nemliyse,

» Saticilarin kar oranlari yuksekse,

« Ihtiyaclarini temin etmede cabukluk o©nemliyse, gerigggru dikey
buttinlgme stratejilerini segebilir

Geriye dgru dikey entegrasyon stratejisi uygulayan bir firntdiyaci olan
aranleri kendi Uretimi ile karlamak icin, kendine 6zel bilgi ve verileri , burda
ihtiyaci olan tedarikcilerle payeak istemeyebilir. Fakat bu yolu secen firnggere
kendisine gerekli olan girdiyi Uretemezse, bdyle durumda tedarikciler pazarlk
glcu elde edecek ve dnemli bir giengeli olgturacaklardir.

Geriye entegrasyon stratejisi, firmaya ileri gmésyondan biraz daha farkl
da olsa, farklilgtirma faaliyetlerini arttirma olaga sunabilir. CUnkd bu stratejiyle
birlikte firma, Uretimi icin kilit olan girdilerinn Uretimi Gzerinde hakimiyet
sglayarak, Urininu en iyekilde farklilgtirabilir ve bunun daha givendekilde

gerceklgmesini sglayabilir (Dinger, 2007: 209).

2.4.4.5. Cesitlendirme stratejileri
Bir firmanin faaliyette bulundiu pazar sayisini arttirarak, yeni bir mamdul
veya pazar alanina girmesine dayali bluylimeygiagan stratejilere g#lendirme
stratejileri denir.
Csitlendirme stratejisinin uygulanma nedenkarlardir (Ulgen, 2009):
* Maliyet avantaji elde etmek;
« Tliskili cesitlendirme ile sletmelerin birbirlerinin faaliyetlerinden ortak oék
yararlanmalari ve maliyet tasarrufuzkamalari,
« Ozyetenekleri birbirlerine kullandirarak maliyessarufu sglamalart,
» Pazar gucu elde etmek (daha ges farkli bir pazara Grin sunmak),
* Yiksek gelir elde etmek (daha genie farkli pazarlara, daha c¢ok Urln
satarak, daha cok gelir elde etmek),
» Tegvikler veya kisitlamalardan yararlanmak (vergwvikleri, sirket kurtarma
tesvikleri, tekel ve anti tekel uygulamalari vb),
* Risk azaltma veya gamak (tek § konusunda faaliyet yerine g#i isler

yaparak yumurtalari ayri sepette toplamamak),
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* Yoneticilere ek gelir yaratmak ve/veya yoOneticiterissiz kalma riskini
azaltmak (yeni Urtnler ve yeni pazarlar yaratarakeyicilere ek g ve gelir
saylamak).

2.4.4.5.1. Tek yonlu ¢sitlendirme

Tek yonllu c¢eitlendirme, bir gletmenin mal-pazar, teknoloji ve pazarlama
alani ile ilgili olarak faaliyet alanini gefetmesi demektir.

Isletmenin bitun dikkatini ve kaynaklarini sadece bir hattina
yoneltmesiyle ilgilidir. Esas ygunluk pazarda hakim olduklari bir mamul Gzerinde
olmakla birlikte, portféylerine benzer nitelikte véirbirleriyle ilgili bircok
mamul/pazari dahil edebilirler. Bea bir ifade ile tek yonli ¢#lendirme
stratejilerinde; ya mevcut teknolojiyi kullanan maltarle mevcut veya yeni
pazarlara girerek pazar uzerindegynlssilir ya da yeni teknolojilere dayali yeni
mamullerle mevcut pazara girilerek mamuller Uzegingigsunlasilir (Dinger,
2007:208).

Bu stratejidesu yollar uygulanir (Ulgen, 2009):

1. Mevcut bir malin tirevine yonelmesi: Ekmek Uretenifdetmenin simit ya
da kraker Uretmesi gibi:

2. Isletmenin teknolojisini ilerleterek esas malla skili baska mallara
yonelmesi: Tarimsal ilag tUreten bgtatmenin ev bdcekleri icin ilag Gretmesi
gibi:

3. Isletme icin 6nemli olan, ama e pazari da bulunan ara mallara ya da ham
maddelere yonelmek.

4. Tigi alanini zenginlgiirmek: Plastik alanin da faaliyet gosteren kietmenin
plastik pencere ¢ergevesi Uretmesi gibi.

5. Satin alma yoninden benzerlik gosteren mallara Igigle Pahali bir taki
satan bir mgazanin pahali gtizellik malzemelerini de satmasi gib

6. Basarili bir malda elde edilen imaji bir & mala yaymak: Baril bir kahve
markasini ¢cayda kullanmak gibi.

Bu stratejinin uygulama kallarini sdyle siralanabilir (Sabuncglu ve
Tokol, 2001:140):

1. Ucuz, guvenilir ve etkili bir datim sistemi varsa,

Isletme mevcutsinde baarili ise

Yeni ya da yeterince hizmet gorilmeyen bir pazaiidd varsa,

w0

Temel endustri geliyorsa,
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Maddi ve begeri kaynak yeterli ise,
Guclu bir Ar-Ge varsa,
Sinerjiden yararlanmak mimkinse,

Calisma alanlari arasinda kaynak aktarmak mumkuin velyae.

2.4.4.5.2. Pazar ¢aitlendirme

Mevcut mamullerle yeni pazar arama cabalarinis&apHedef, mamuller

icin ya yeni kullanim alanlari ya da yeni gtéri gruplandir. Bu tir stratejilerin

temeli sat arttirma cabalarina dayanmaktadir. Boylegketme, riskli caitli

pazarlara datarak ayirt edici bir rekabet dstugline sahip olmaya calir.

Asagidaki sartlar s6z konusu olgw zaman, pazar gdendirme stratejileri
kullanilabilir (Dinger, 2007:209):

Ucuz, kaliteli ve guvenilir yeni bir datim kanali ortaya cikarsa,
Isletme yaptg! iste cok baarili ise,

Yeni ve doymany pazarlar ortaya ¢ikigsa,

Uygun maddi ve bgeri kaynaklari varsa,

Isletmenin Uretim kapasitesi yiiksekse,

Temel sanayi kolu hizl biekilde kapsamini gegletiyorsa.

2.4.4.5.3. Mamul ¢esitlendirme

Bu stratejide, mevcut pazarlara yeni teknologiletayali yeni mamuller

sunulur. Risk, mamullere ddilarak rekabet Ustingii s&lanmaya cakiimaktadir.
Eger bir sletme (Dinger, 2007:209):

Olgunluk dénemine gelmibasaril mamullere sahipse,

Hizli bir sekilde teknolojik dgisikliklerin meydana geldi bir sanayi dalinda
faaliyette bulunuyorsa,

Onemli rakipler daha uygun fiyatlarla daha kalitelmuller arz ediyorsa,
Sanayi kolu hizla buyilyorsa,

Isletmenin gucli bir agirma ve gektirme kabiliyeti varsa, mamul

gelistirme stratejilerini secebilir.



68

2.4.4.5.4.Cok yonlu ¢ssitlendirme

Tamamen yeni pazarlarda yeni mamullerle faaliyetenge stratejisidir.
Ayni zamanda ilgisiz gitlendirme adi verilen bu stratejidgatmeler, faaliyetlerini
birbirleriyle ilgili olmayan birden fazlasialanina yayginkdirir (Dincer, 2007:210).

Bu stratejisu yollarla uygulanir (Sabuncglu ve Tokol, 2001:145);

1. Firsat ve olanaklar farkl olarsletmelerin birbirlerinin zayif taraflarini
Oretecek bir bicimde bir araya gelmeleri ile,

2. Satslari farkli mevsimlik dalgalanma gdstereseimelerin, diizenli bir sati
hasilati ve dizenli bir Gretim igin bir araya gelereile,

3. Kaynaklarini belirli bir alana yatiragletme, kaynaklari serbest bgtatme ile
birlikte,bir alana yatirim yapmasi ile,

4. Birisletmenin kendi 6z kaynaklarini gigik alanlara yatirmasi ile,

Bu strateji; sa$y kar ve gic arttirmak, ekonomik potansiyeli etkia
verimli bir bicimde kullanmak,isletmenin gelecgni degisik faaliyet alanlarina
baglayarak, riski azaltmak ve sinerjiden yararlanmak degisik avantajlara sahiptir.
Ancak, yonetim birlgini sgglayamama, merkezi yonetime kayma, etkili Biggdiim
kuramama ve denetim yeterszli gibi olumsuzluklari vardir. Bu stratejsu
durumlarda uygulanir (Dinger, 2007:210);

* Mevcut sanayi dalinda karlilik ve sd@dr disUyorsa,

* Yeni bir sanayi dalinda faaliyet yapabilecek kadeddi ve bgeri kaynak
mevcutsa,

« Isletme icin yeni yatinm alanlarinda firsat ¢iksa veya bgka bir sletmeyi
satin alma imkani dgnussa,

» Belirli bir yonde ygunlasmayi onleyecek hukuki mieyyideler varsa,

+ Isletmenin birikmi fonlari varsa ve yeni yatirimlarla eskisi arasiotiamiu

sinerjiler olacaksa, uygulanabilir.

2.4.4.6. Dis buyume stratejileri

Dissal buyume, “Bir sletmenin b&msizlgini kaybetmek pahasina dka
bir isletme ile birlgmesidir’. Dgsal biyume esas itibari ile ilgilisletmeler
tarafindan istenmeyen bir buyumgeklidir. Gercekten deslietmeler balangicta icsel
blyumeseklini tercih ederler. Ancak belirli bir 6lcek bikliiginden sonra icsel

blyime bir blyime alternatifi olmaktan cikigletmenin kendi olanaklari ile
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blylume alternatifi tamamen ortadan kalkmaktadir.agamadan itibarensietmeler
digsal buyumeyi tercih etmekte vesslal blyimenin avantajlarini gkylendirme
yoluna gitmektedirler (Demir, 1998).

Isletmelerin daha biyiik ve gugli olmak amaciyla dgdesgrdikleri
anlama ve birlemelerin amaclarirgu sekilde siralayabiliriz (Sabuncghu ve
Tokol, 2001:146-147):

» Birlesmelerin 6nde gelen amaci, serbest ekonomik diziga sonucu olan
rekabetin olumsuz etkilerinden korunmakistetmeler lretim kapasitesi,
pazarlama bdlgesi ve safiyatl Gzerinde ankarak aralarindaki rekabeti
surekli veya gecici olarak kaldirabilirler.

» Blyuk projeler icin ya da tek kma bir gletme icin karli olmayacak
alanlarda ankana ve birlgmelere gidilebilir.isletmeler maliyetlerini biyiik
Olciide etkileyen reklam giderlerine katlanmak zaolachrlar. Ayni ya da
yakin alanlarda faaliyet gOsterersletmeler anlgma ve birlemelere
giderlerse bu reklam giderlerinden kurtulurlar.

* Kendi aralarinda amngarak, teknolojik gelimelere ayak uydurmak igin,
aratirma ve gektirme giderlerini ortaklga paylaabilirler.

* Anlasma ve birlsmeler monopol veya oligopol piyasalari yagatidan
piyasaya egemen olma, satniktari ve sa#l fiyatlarini kontrol etme ve kari
artirmaya ya da koruma gihjlémlere oto finansman (kardan 6zsermayeyi
gelistirme) kolaylgi saslar.

» Birlesmeler sayesindaletmeler, dger isletmede var olan nitelikli ve uzman
insan kaynaklarini kendi biinyesine alabilirler.

Isletmelerin d¢ biyime sekilleri centilmenlik anlamasi, konsorsiyum,
kartel, konsern, trost, holding, tam bgrkee ve satin alma ve joint venture (ortak
girisim) olarak siralanabilir. B1buylime stratejileri, genel rekabet stratejilerimde
farkli olan sletmelerin rekabet avantajl @amak acisindan yoneldikleri
stratejilerden olup konunun 06zunden ayrilmamak adiburada ayrintilara

girilimeyecektir.



UCUNCU BOLUM
METERYAL VE YONTEM

3.1. ARASTIRMANIN METODOLOJ iSi
Calsmanin  bu boliminde; atamanin modeli, evreni, o6rneklemi,
argtirmada kullanilan soru formlarinin hazirlanmasilotp uygulamalar, saha

uygulamalari ve agirma verilerine yer verilmektedir.

3.2. ARASTIRMANIN MODEL i

Bu argtirmada; yapilan literatir taramasi sonrasinda layga calsmasi
icin veri elde etmek amaciyla “Derin G@nie Yontemi” kullaniimstir. Sirket
yoneticileri ile birebir yapilan gosineler iki bolime ayrilngtir. Birinci bélimde
gorisllen yoOneticiye ¢agmanin amaci, gosinecinin kimligi, ileride calsmanin
yayinlanabilecgi ve edinilebilinecgi mecralar hakkinda bilgiler verilmi kisi ve
kurumlarin gizli kalmasini tercih ettikleri ayril@mn yayinlanmamasi ile ilgili
glivence ve 6n bilgi verilrgiir.

Calismanin sonugclarindan kendilerinin de faydalanabgsuehisseden ve
gizlilik konusunda ikna olan yoneticilerin g@rile sirasinda cok daha rahat
davrandiklari ve ggikl bilgi akisi saladiklari gézlemlenmtir. Bu kisimda verilen
ayrintilarin benzer c¢aimalar yapacak olan atamacilar igin yol gosterici olmasi
temenni edilmektedir.

Ikinci bolumde ise gogillen yoneticiye akaryakit g@edim sirketlerinin
uyguladiklari rekabet stratejilerini tespit etmepmelik sorular yoneltilngitir.

Derin Gorigme Yontemi ile birlikte, belge incelemesi ve gozlésknikleri
de kullaniimgtir. Bu sayede goOsine neticesinde elde edilen bilgilerin, ilgili
belgelerin incelenmesi ve piyasada yapilan gozlendedaha somut dizeyde ele

alinabilecgi disunalmstdr.
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3.3. ARASTIRMANIN EVREN i VE ORNEKLEM i

Gorlsme yontemi icin TC Enerji Piyasasi Duzenleme Kuriundan
“Akaryakit Dagitim Lisans1” almg 49 firma incelenngtir.. Uygulama icin bu
sektoriin secilmesinin ana nedeni akaryakgitda firmalari arasindaiddetli bir
rekabetin gozlemlenmesidir.

Tarkiye Akaryakit Sektorandn yillik cirosu yetgnibes milyar TL'dir.
Tarkiye vergi gelirlerinin %20’sinin elde edilglibu sektérde 2009 yilinda yirmi pe
milyar TL OTV ve on milyar TL KDV ile toplam otuzey milyar TL vergi geliri
elde edilmgtir (PETDER, 2010:18).

Iste bu kritik sektorde aol oyuncularinin uluslararasi faaliyet gosteren de
firmalar oldyu ve milli firmalarin bu yabanci devlerle rekabdtneye caktigi
gozlemlenmgtir. Bu durum calmamizin banda da tanimlanmiolan problem ve
amagclara uygun oldwndan s6z konusu 49 firmanin glurdusu topluluk aratirma
icin gOzlem altina alinntir.

Akaryakit, @runa ulkelerin ggal edildgi, rejimlerin degistirildigi ve
nihayetinde insanlarin oldurdlga cok kritik ve stratejik bir konu oldiwndan
calismanin Ozellikle milli akaryakit firmalar icin yol Ggterici olmasi temenni
edilmektedir. Aratirmacininsahsi fikirlerine gore tipki silah, demir celik véilkdeer
endustri gibi akaryakit endustrisi de ¢ok hassasjdmpolitik konumda bulunan
ulkemizin cikarlari ve gele@e acisindan yabanci sermayenin yonlendirme ve
yonetimine birakilmamasi gereken konulardan biresafr. Calsmada incelenen
akaryakit dgitimi isi ile ilgili faaliyet gosteren firmalarin, yabaneakiplerinin
yaptgl gibi geriye d@ru dikey entegrasyon stratejisi ile rafinaja vethatondaja
gecmesi ulusal guvenlik ve milli cikarlarimiz igiayati 6nem tamaktadir.

Ulkemizde bu konuda faaliyet gostermekte olan ve H@erji Piyasasi
Dizenleme Kurumu’'ndan “CEticilik Lisansi” almg 49 sirket bulunmaktadir. Bu
sirketlerden 6 tanesinin yabanci sermaye pldue kayit dgi uygulamalar haricinde
toplam cirosunun yetrsibes milyar TL oldugu bilinen sektérde en yuksek pazar

paylarina sahip olduklari bilinmektedir.
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Tablo 3.1. Yabanci sermayeli akaryakigden sirketleri (www.epdk.gov.tr)

Dagitici
Sira| Lisans |Yabanci Dggitim Sirketleri istasyonlu | Istasyonsuz| Toplan
Tarihi
1 2005 [ Petrol Ofisi AS. (PO) 2.798 117 2915
2 2006 | Shell & Turcas Petrol Anonirgirketi (Shell) 1.198 15 1.213
3 2005 | BP Petrolleri Anoningirketi (BP) 621 80 701
4 2005 |Total Oil Turkiye AS. (Total) 507 41 548
5 2006 | Lukoil Eurasia Petrol Anonir§irketi (Lukoil)* 757 88 845
6 2005 |Delta Akaryakit Ticaret A. (Gulf) 97 5 102
Toplam 5.978 346 6.324+

* 2010 yili icinde Lukoil Firmasi, 636 baydii olan Turk Firmasi Akpet'i satin alstir.

Calismamizin temel amaci milli sermaye olan firmalarmmigukarida sozu
edilen uluslar arasi firmalarla nasil daha etlekabet edebile@ni ortaya koymak
oldugundan, yabanci sermaye olan 6 firma kapsamndi birakilmg ve geriye kalan
43 firma aratirmanin evreni olarak belirlengtir. Arastirma evreninin tamamina
ulasma imkani bulunmagindan argtirma uygulamasinin yapilmasi igcin 6rneklem
secme yoluna gidilmgtir. Bu grup icinden gegigiizel 6rneklem olarak secilen
(randomly) 12 firmanin (agarma evreninin adet olarak %28’ini gturmaktadir)
cesitli kademelerdeki yoneticilerine ve yléabilinen yonetim kurulu bganlarina
gorisme talebi yapilmstir.

Gorismeyi kabul eden 9 akaryakit glam firmasinin (argtirma evreninin
adet olarak %21'ini olgturmaktadir), toplam 15 ydneticisi ile yapilan ggme
sonugclarl analiz edilrgive veri olarak kullaninstir.

Orneklem olarak secilen ve yoneticileri ile ggmeler yapilansirketlerin
sektdrde ne Olgude bir buyuklik sturdusu calsmanin gegerlilik ve guvenilirgi
acisindan kontrol edilrytir.

Tarkiye akaryakit sektérinde yabanci sermaye olahtich sirketlerinin
toplam pazar payinin (2009 yili benzin, motorirfe oil Griinleri igin) %66 oldgu
bilinmektedir. Geri kalan %34’'lUk pazar buyuglilargtirma evrenimiz olan 43 yerli
firma tarafindan paykimaktadir. EPDK’'nin 2009 Sektdr Raporu verilerigére
calismamizda orneklem olarak secilen 9gdiem firmasinin pazar paylari toplami
sektor icinde %23,6'dir.
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W Yerli-gortsilen firmalar

M| Yerli-gorisilmeyen
firmalar

m Yabanci firmalar

Sekil 3.1. Aragtirma evrenini olgturan firmalarin pazar paylari (Ek.3’'ten
derlenmitir)

Bu durumda 6rneklem olarak secilen ve rekabetegiiet incelenen grubun
pazar payl buyUkkgil acisindan yerli akaryakit giam firmalarinin, yani ¢cajma

evreninin, %69’unu temsil egi belirlenmektedir.

m| Yerli-gorustlen firmalar

| Yerli-goristilmeyen
firmalar

Sekil 3.2 Orneklemin agirma evrenini temsil kabiliyeti (Ek.3'ten derlentii)

3.4. VERI TOPLAMA ARAC VE TEKN IKLERT
Bu calsmada hem birincil hem de ikincil atama teknikleri kullaniimgtir.

3.4.1. Birincil Arastirma (Derin Gort sme Yontemi)
Birincil arastirmanin temelini “Derin Goriime Ydntemi” olgturmaktadir.

Gorlsme yonteminde, sorular sorulmayaslamadan once; gogineci ve gorgilen
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kisi arasinda iyi bir igki kurulmali, gorigulen bireyin cevaplarina karduyarh ve
dikkatli davraniimalidir. Gorimeler, cok iyi bir sekilde organize edilir ve
yapilandirilirsa ankete gore daha detayl bilgieaya koyabilir.

Bu avantajlarina karik Derin Gorgme Yontemi dier veri toplama
metotlarina gore ¢cok daha maliyetli ve zaman ahcBu yontemde Goginecinin
konu Uzerindeki hakimiyeti ve bilgi birikimi yaniagd kisilik 6zellikleri, iletisim
kurma becerileri, ikna kabiliyeti (bazi yoneticilsadece gorimeye ikna edebilmek
icin birden cok kere ziyaret etmek, given kazakmaietmek gerekrir) ve hatta
genel kalttr seviyesi bile etkili rol oynamaktadir.

Saha cafmamizda kullangamiz goérigmeci (O. Cari Cakirgslu) 10 yildir
Akaryakit Sektori’'nde orta kademe yoneticilik ygptdan sorularin calmanin
amacina uygun olarak hazirlanmasi ve daha da Gsiegidrismenin yonetilip
yonlendirmesi, gereken bilgilerin kartaraftan elde edilmesi konularinda avantaj
elde edilmgtir. Yapilan gorigmelerde elde edilmesi amaclanan bilgiler (temelde
akaryakit dgitim sirketlerinin izledgi rekabet stratejileri ve detaylargi@nilmek
istenmitir) yoneticilere dgrudan soruldgunda “stratejik diizeyde ticari sir” olarak
algilanacgindan sorular bu engiye neden olmayacaekilde hazirlannstir. Bu
konuda hazirlanmgiyerli ve yabanci onlarca cgina, uzun ve zahmetli bir stiregte
analiz edilmg, gorisme ve anket sorulari irdelengtit. Sonug olarak agairma icin
gerekli veriler; literatlr taramasi, alandaki dandiy akademisyenlerin goslerinin
alinmasi ve akaryakit daim sektorinde tecrubeli yoneticilerin de katkyéa
olusturulan derin gorgme tekngi soru formlari ile tespit edilngiir.

Arastirmamiz kapsaminda Turkiye Akaryakit @iam Sektéri’nde faaliyet
gostermekte olan ve milli sermaye olan 9 farkligilen firmasinin cgtli
kademelerdeki 15 yoneticisi ile g@tiimistir. Dort firmanin ikger yoneticisi ile
gorisme imkani bulunmgtur. Bir firmanin Ug yoneticisiyle ve geri kalangdr dort
firmanin da birer yoneticisiyle gégthe yapilmgtir.

Esas gorgmelerden dnce hazirlangnolan 30 soruluk form ile 2 adet pilot
gortsme yapilmgtir. Pilot gorigmelerin suresi yakkak 90 dakikadir. Bu sirenin
Ozellikle Ust duzey yoneticiler igin ¢ok uzun olmas bazi sorular igin verilngiolan
cevaplarin birbirinin ayni olmasi nedeniyle sorunia revize edilmi ve ayni
bilgileri sorguladgl godzlemlenen sorular cikarilgtr. Firmalarin  rekabet
stratejilerini ¢cok aciksekilde sorgulayan ve pilot ganineler sirasinda yoneticilerin

cevaplamakta tereddut gitisorular revize edilmigive daha dolayli hale getirilgtir.
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Bu yontemle esas gduinelerde kullanilan 20 soruluk form elde editmi
Gortsmecinin de giderek tecriibe kazanmasiyla 20 soredals gorgmelerin siresi
ortalama 60 dakikaya indirilebilstir.

Gergeklatirilmis olan 2 adet pilot gogineden elde edilrgiolan bulgular da
calismaya dahil edilnytir.

Gortsmeler firmalarin, dolum tesisleri, bolge mudurlitkleve genel
mudarluklerindeki toplanti ofislerinde yapilgni gorstilen her firmanin sehir
merkezlerindeki birer akaryakit istasyonu ziyaréireistir. Bu ziyaretler sirasinda

g6zlem tekniklerini kullanma olagada bulunmstur.

3.4.2.ikincil Ara stirma (Literatiir Taramasi)

Literatir taramasi oncelikle kitap ve yazili makalden olgmaktadir.
Universite Kitlphaneleri bt olmak (izere, kitapevleri ziyaret edilmie en giincel
bilgiler toplanmgtir. Calsmada yabanci kaynakl kitap ve makalelerden gdildi
olarak faydalanilngtir. Konu ile ilgili benzer capmalarin kaynakcalarindan da
bircok degerli bilgiye ulasilmistir. Bu kaynaklara ek olarak cginada orneksirket
olarak secilen Opet PetrolculukSAin de paylatigi ve gorilmesine izin vergi
raporlar bulunmaktadir. Bu kaynaklar arasinda aaRaporlari, Bamsiz Denetci
Raporlari, Yillik Dgerlendirme Toplantisinda Ko¢ Holding Ydneticilerigapilan
sunumlar, Ko¢ Holding Enerji Grubu Banligi'na sunulan Pazar Payl Raporlari ve
Endustri Raporlari bulunmaktadir.

Daha sonraki samada internetin bize gadigl tum imkanlar kullanilmy;
Cukurova Universitesi ve Gaziantep Universitesiriige oldgu veri tabanlar
kullaniimis, konu ile ilgili web siteleri ardurilmistir. Arastirmanin bu bélimuinde

Ozellikle yabanci kaynaklarin konuya bakcilari derlennstir.

3.4.3. Birincil Arastirma Icin Distinilmiis Olan Alternatif Yontemler

Calsmanin hazirhik gamasinda, birincil agarma yontemi olarak kabul
edilen ve bsgariyla uygulanan derin gégine yontemi ile birlikte Odak Grup
Calismasi yontemi ve Anket Yontemi de alternatifler aladeserlendirilmistir.

Odak Gruplar, moderator tarafindan yonlendirilebh28katilimcinin (hedef
kitle) secilen bir konuyu veya diince tarzini derinlemesine tanasidir (McDaniel
ve Gates 1999:128). Bu tiur toplantilarin amaci isblemi katilimcilarla enine

boyuna targarak, 6nemli ipuclari yakalamaktir. Odak gruplaesfédici, klinik ve
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deneysel olmak lzere Ucge ayrilirlar (Nakip 2003:73melde tum odak gruplar;
fikir Uretmek, d@glncelere ulgmak, gercekleri saptamak, ihtiyaclari, guduleri ve
tutumlari belirlemek amaciyla yapilir.

Odak gruplarin popularitesi son yillarda kalitadifastirmaya olan ilginin
artmasiyla gindeme gelgnve yaratilan verimli tagma ortamlariyla bilginin hizli
ve guvenilir bir sekilde toplandil gorulmdtir. Hedef kitleye direkt ukan bu
yontem zamandan tasarruf etmesi bakimindan datwihtnedenidir (McDaniel ve
Gates 1999:128).

Genelde odak gruplarda katilimcilara direk soridarmaktan kaginilir.
Bunun yerine genel bir tagtna konusu acilip, bireylerin bu tgrhaya dahil olmasi
sgglanmaktadir. Odak grup csnasinda bu goérev “Moderator” dgdniz kisiye
dismektedir.

Kalitatif aragtirma yontemleri arasinda odak grup yontemi, busigelda da
kullaniimis olan derin gorime tekngiyle 6zdalestiriimektedir. iki yontemin
hedefleri ve kullanilan teknikler acisindan bernként oldusundan alternatif
yontemler olarak kullanilabilirleriki yontem arasindaki benzerlikler ve farkhliklar

Tablo 3.3 ile gosterilmektedir.

Tablo 3.2. Odak grup ve derin géniie yontemleri kaulastirmasi (Nakip, 2003:88)

ODAK DERIN
KONULAR GRUP GORUSME
Grup etkilgimi Yuksek Yok
Grup baskisi Var Yok
Cevaplayicilar arasi rekabet Yuksek Yok
Cevaplayicinin hassasiyeti Az Yuksek
Gorlsmecinin yorulma
durumu Az YiUksek
Elde edilen bilgi miktari Cok Orta
Maliyet Orta Daha yuksek
Tesvik unsurlari Limitli Doyurucu
GOrilsme programi
duzenleme Zor Kolay
Toplantiy! yuritme Zor Kolay

Rekabet Stratejileri konusunun c¢ok kapsamli ve lifkel yoruma acik
olmasi, firmalarin literatiirde yer alan rekabettsjilerini tek baina deil zaman

zaman karma olarak kullanmasi ve hepsinden 6neditiaimik akaryakit sektériinde
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firmalarin piyasaartlari ve rakip hareketlerine glaolarak kullandiklari yontemleri
degistirmeleri nedeniyle anket tekiinin pratikte fayda sgdamayacgina karar
verilmistir. Bununla birlikte rekabette kullanilan yontemlgoneticiler tarafindan
ticari sir olarak dgerlendirildiginden, argtirmaci elde etmek istegi bilgilerin
onceden hazirlanmisegcmeli cevaplar yoluyla dié de kasilikli gorisme (ve belki
tartisma) yontemiyle alinabile@i distinmitar.

Bu nedenlerle anket yontemi elesmiodak grup veya derin gGuine
yontemleri arasinda bir tercih yapiktr.

Yapilan pilot gérgmelerde odak grup yontemi ile ilgili gdi zorluk ve
olumsuzluklar ortaya cikarilgtir. Oncelikle merkezleri gétli cografi bolgelere
dagilmis durumda olan akaryakit gaim firmalarinin yoneticilerinin ayni gin ve
saatte belirli bir toplanti salonunda bir arayargetesi pratikte mimkun olmarstir.
Bununla birlikte bazi yoneticiler en tehlikeli rgkerinin de bulundgu bir ortamda,
kullanmakta olduklari stratejileri tagtnanin  uygun bir durum olmagini
bildirmislerdir. Son olarak bazi yoneticiler dizenlenmeskudiilen boéyle bir
toplantinin Rekabet Kanunu’'na aykiri bir fiil olsmesini ve bu nedenle Rekabet
Kurumu'nun duruma mudahale ederekittecezalar uygulayabileggni hatirlatarak,
arggtirmaciyl bu konuda uyargiardir.

Bunun dzerine 7 Aralik 1994 tarihli, 4054 sayiliekabetin Korunmasi
Hakkindaki Kanun incelenmive Yasaklanan Faaliyetler ¢heg1 altinda 4. Madde
olan “rekabeti sinirlayici anjma, uyumlu eylem ve kararlar” konusuna dikkat
edilmistir. Rekabet ile ilgili dizenlenecek bir toplanhriRekabet Kurumu tarafindan
akaryakit dgitim firmalari arasinda bir uyumlu eylem hagrl(bir bdlgede
fiyatlarin belirlenmesi, arac yikama ve buna beniketicinin fayda sgladigi fakat
sirketler icin birer maliyet unsuru olan bazi hizteetlen bir bolgede topluca
vazgecilmesi gibi) olarak algilanabilegenihai ttketicilerin aleyhine herhangi bir
eylem olup olmagnin inceleme konusu haline gelebilgcanlaiimistir.

Bu nedenlerle odak grup gahasi yerine sahada uygulamasi ¢cok daha zor,
daha maliyetli ve daha zaman alici olan derin gadiyonteminin kullaniimasina

Uzerinde karar verilngtir.
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3.5. VERILERIN ANAL izi

Derin gorigme tekngi soru formlari ile elde edilen verilegirketlerin pazar
payl rakamlari ile karlastirilarak rakiplerine gore daha iyi performans gosh
firmalar tasnif ve analiz edilrgir.

Firmalarin bélge mudurlukleri, genel mudirlikledglum tesisleri ve nihai
tuketici ile bulgtuklar akaryakit istasyonlarinda yapilan incelewee gozlemler
sonucunda toplanan saha verileri de g formlari ile elde edilen verilerle

karsilastiriimis, gorismelerde alinan bilgilerin gecerfii kontrol edilmitir.

Tablo 3.3. Derin goriine sorularinin analizi

REKABET STRATEJ iSI | DERIN GORUSME SORULARI
Toplam Maliyet Liderlgi 2,4,14,18

Farkhlastirma 3,6,7,8,9, 10, 13, 15, 16, 19, 20,21
Odaklanma 1,8,11

Kaynak Tabanli 2,3,4,7,14,16, 17, 21

Yatay Butlnleme 2,3,5,/8,11,12, 17

Dikey Butlnleme 5,17

Cesitlendirme 1,2,3,5,11,12, 19, 20, 21

Dis Buyume 5,17,18

Alternatif / Karma 18, 19, 21

Tablo 3.3'te akaryakit gatim sirketlerinin uygulamakta oldiu rekabet
stratejilerinin  nasil tespit edilgii goOsterilmektedir. Derin gobgine yontemi
sorularinin hangilerinin, hangi rekabet strateyisya stratejilerini aga cikarmaya
yonelik oldigu tablo 3.3'te gorilmektedir.



DORDUNCU BOLUM
ARASTIRMANIN BULGULARI VE ANAL izi

4.1. ARASTIRMANIN BULGULARI

Ozellikle literatir taramasi sonucundgrketlerin uyguladiklari genel
rekabet stratejileri ayrintilari ile analiz ediktni. Saha cabimasi sirasinda gdiilen
yoneticilerden toplanan bilgiler eldeki bu verikerkagilastirilarak sirketlerin hangi
rekabet stratejisini izlegi, karma strateji uygulayip uygulamadiklari ve paki
uygulamalar ne olgude takip edip bunlardan etkileetkilenmedikleri ortaya
citkariimstir.

Ayrica Akaryakit D&itim Sektorinidn resmi  Pazar Payl verileri
dogrultusunda hangi firmanin (@kr bagar kriterleri sabit kalmak kaydiyla)
digerlerine nazaran daha daali olduu diger bir deysle hangi strateji veya
stratejilerin daha etkin olgw tespit edilmy ve calsmanin sonu¢ boliminde ortaya
konmustur.

Gerek argtirmacinin bireysel tecribeleri ve gerekse akadeuyérl ve
yonlendirmeler sonucunda Turkiye Akaryakit Sektitiii oldukga dinamik ve
desisken old@gu dikkate alinmgtir. Bu ba&lamda firmalarin Pazar Payi bilgileri
mukayese edilirken ayni zaman araliklarindaki hettdikler dikkate alinmg hatta
tum yOnetici gorgmeleri Mayis-Haziran 2010 zaman periyodu iginde
gerceklatirilerek calsmanin gecerlilik ve guvenilifgi muhafaza edilnstir.
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Tablo 4.1. Yoneticilerin kisel detay matrisi

Egitim
No | Yas! | GOrevi Durumu
1 |50 | Yonetim Kurulu Bgkani Lise
2 |50 | Genel Mudur Universite
3 |45 | Akaryakit SagiMudurii Universite
4 |45 | Bolge Mudiri Universite
5 |45 | Yonetim Kurulu Bgkani Lise
6 |45 | Gayrimenkul Dgerleme ve Yatirim Koordinatori]  Universite
7 |42 | Bolge Mudurl Lise
8 |40 | Genel Koordinator Universite
9 |40 | Genel Mudur Yardimcisi Doktora
10 | 39 | Genel Mudiir Universite
11| 39 | Sati Koordinatori Lise
12 | 39 | Bolge Mudiirii Universite
13|38 | Bolge Mudiirii Universite
14 | 33 | Bolge Muduri Universite
15| 25 | Mintika Miidiiri Universite

Gortstlen yoneticilerin tamami Akaryakit Sektori'nde 20@linin gok zor
gecteini, Enerji Piyasasi Dilzenleme Kurumu'nun piyasaye fiyatlara
mudahalelerinden etkilendiklerini aktagiardir. Bununla birlikte artan varil
fiyatlarina paralel olarak gekn kayit d§i uygulamalar ve kacakggin satglarini
olumsuz yonde etkiledini belirtmislerdir.

Enerji Piyasasi Duzenleme Kurumuna gloaPetrol Piyasasi Dairesi
Baskanlhgi'nin 2009 Petrol Piyasasi Sektér Raporu incel@ndie dgitim
sirketlerinin satglarinin 2008 yilinda bir 6nceki déneme gore hememén ayni
kaldigi (%0,3 artg) 2009 yilinda ise %3,4 diiigl tespit edilmgtir.

Tablo 4.2. Dgitici lisansi sahiplerinin satozeti (*) (ton) (EPDK, 2010:15)

Benzin Tarleri 2.490.410 2.227.657 2.186.708 -10,6 -1,8
Motorin Turleri 13.394.174 13.574.538 13.714.924 1,3 1,0
Fuel Oil Turleri 2.219.203 2.354.125 1.638.192 6,1 -30,4

*Sadece bayilik ve serbest kullanici lisansi sahipe yapilan safiar kapsamaktadir.
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4.2. ARASTIRMANIN ANAL izi

Akaryakit sektorindeki bu olumsuz tablo derinlemesanaliz edildiinde
calismanin odak noktasinda olan yerligdan firmalarindan iki tanesinin yabanci
sirketler kagisinda pazar paylarini arttirdiklari tespit edstimi

Altinbas Petrol ve Ticaret Anoningirketi pazar payini %2,1’'den %2,5'e
yukseltmgtir. Sektdrdeki ilk yedi firmanin dgerlendirildigi EPDK raporunda yer
almayi baaran ve dier bir Turk firmasi olan Akpet Akaryakit @aim Sirketi pazar
payl kaybetmi ve sonrasinda da Rus kokenli ¢cok énemli bir yabakaryakit
firmasi olan Lukoil Eurasia Petrol Baum Sirketi tarafindan satin alingiir.
Gorlsmelerde farkli séylem ve uygulamalar ile dikkakee Opet Petrolculik &\
ise %3,4 kuculen pazarda, gucli yabancilara k@zisyonunu iyilgtirmis ve %1,8
pazar pay! argl gerceklgtirmistir.

35
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0 K
Petrol Ofisi Shell & Opet Total Gil Akpet Altnbag Diger
Anonim Turcas Petrolculuk Pelrollm Turkiye Akaryakit Petrol ve Dapua
Sirketi Petrol Anonim Anonim Anonim Dagitim Ticaret Lisans
Anonim Sirketi Sirketi Sirketi Anonim Anonim Sahipleri
Sirketi Sirketi Sirketi Toplanm
|H2008Pav{‘\o} 30,7 198 158 11,8 49 3.5 21 114
[IIOOQPN{‘\»} 26,7 18,6 17,6 112 58 2,7 2,5 148

Sekil 4.1. Saga gore ilk 7 daitici lisansi sahibinin 2008-2009 paylari (EPDK,
2010:28)

Akaryakit dgitim firmalarin 2008-2009 yillari icin pazar payarbketleri
daha detayli olarak Ek 1'de incelenmektedir.

Turkiye akaryakit piyasasindagiaci lisansi sahiplerinin bayilik ve serbest
kullanici lisansi sahiplerine yaptiklarl s&rda, en yiksek pazar payina sahip 5
sirketin (PO, Shell, Opet, BP, Total) pazar paytaplami benzin trleri ve motorin
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turleri icin yaklgik olarak sirasiyla %90 ve %78'dir. Fuel oil tirlbazinda ise en
yuksek pazar payina sahip ilk ikirketin pazar paylarn toplami yakl& olarak %
64’tir. Dolayisiyla fuel oil tdrleri piyasasinin dalkca yg@unlasmis oldugu
gorulmektedir. Benzin tdrleri piyasasinin ise motaiirleri piyasasina gore daha
yogunlasmis oldugu anlgilmaktadir. Bu durum benzin tiketicilerinin marka
bagimliliginin motorin tiketicilerinin marka @amhligina gore daha kati olgunu
gostermektedir (EPDK, 2010:82).

ki yerli akaryakit dgitim firmasinin dier yerli firmalar arasindan
siyrilarak sektor raporlarinda ilk siralarda yanas$i ve hatta bunlardan bir tanesinin
(1992 yilinda kurulmgi olan Opet Petrolculik $) 1912'den beri, yakkak 100
yildir, tlkemizde faaliyet gostermekte olémgiliz kokenli bir enerji/petrol devi olan
British Petroleum Company (BP) pazar payl rakamiageride birakmasi mercek
altina alinmgtir.

Gorisme soru formlarinda verilen cevaplar analiz ediftde her iki
firmanin da dier yerli akaryakit datim sirketlerinden farklilatigi noktanin yiksek
depolama kapasiteleri ve depo yatirimlari gldgortlmektedir. Yoneticiler uluslar
arasl akaryakit piyasalarindan uygun zamanda, ufigatiarla Griin tedarik ederek
depolayabildiklerinden sz etgierdir.

Enerji Piyasasi Dizenleme Kurumuna glbaPetrol Piyasasi Dairesi
Bagkanligi'nin 2009 Petrol Piyasasi Sektér Raporu incelginde yine bu iki
firmanin en fazla akaryakit Grind ithalati gercetilen akaryakit datim firmalari
arasinda gosterilgh tespit edilmsgtir. Hatta Opet Petrolculik $\firmasi 2009 yilinda
gerceklgtirilen toplam akaryakit ithalatinin %20’sini tekasma gerceklgirerek,

sektor lideri olan yabanci ortakli Petrol Ofis$’Ain ardindan ikinci olmgtur.



83

Diger Dagitici Lisansi

Altinbas Petrol ve Sahipleri
Ticaret Anonim
Sirketi

Petrol Ofisi Anonim
Sirketi

Total Oil Turkiye
Anonim Sirketi

BP Petrolleri
Anonim Sirketi Opet Petrolcliik
Anonim Sirketi
Shell & Turcas
Petrol Anonim

Sirketi
Sekil 4.2 Daitici lisansi sahiplerinin akaryakit ithalat payl@PDK, 2010:31).

2009 yilinda Turkiye'de gercekférilen toplam akaryakit ithalatinin
%3L'inin yerli akaryakit datim firmalari ve %69'unun da yabanci sermayeli
akaryakit dgitim firmalari tarafindan gercekkrildi gi tespit edilmgtir.

B YABANCI
M YERLI

Sekil 4.3. Yerli ve yabanci @atici lisans sahiplerinin akaryakit ithalat paylari
(EPDK, 2010:29).
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Konu irdelendginde her iki firmanin Turkiye'nin ggtli stratejik liman
kentlerinde ve rafinerilerin bulungu bolgelerde al§ar adet akaryakit deposu
oldugu, Altinbas (Alpet) firmasinin toplam 234.626.000 litre kapeasve Opet
firmasinin 1.160.000.000 litre kapasiteye sahipugldanigiimistir. Opet firmasi bu
kapasite ile sektorde ikinci buyik depolama kagasie sahigirket konumundadir.
Sektordeki tum firmalarin iller bazinda depolamaasiteleri ayrintili olarak Ek.4’de

verilmektedir.

TEKIRDAG ~ DIGERILLER

KIRIKKALE

_\

SAMSUN MERSIN

;

ANTALYA ____

HATAY

ISTANBUL

Sekil 4.4.1llere gore depolama kapasite paylari (EPDK, 201)0:35

Bu durumda her iki firmanin petrol varil fiyatlarn hi¢ beklenmedik
zamanlarda dalgalanmasindan en az seviyede etikileridirak Krizi, iran Nukleer
Krizi, Meksika Korfezi Firtinasi, Meksika KorfezieRol Platformu Sizintisi vb
surprizler neticesinde birden yukselen fiyatlardgiksek depolama kapasiteleri

sayesinde fayda gadiklari yorumu yapilabilmektedir.
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Sekil 4.5. 1998-2009 Yillari arasinda dinya ortaddmam petrol fiyatlar
(http://tonto.eia.doe.gov).

Firmalar donem bana mutlak depolama hacmini arttirdik¢a, Grinumbir
maliyetlerinde azalma olmaktadir. Bu durum literagdramasi sirasinda tespit edilen
ve 6nemli bir girg tehdidi olan o6lgcek ekonomilerinin kullaniimasidBu ayrinti
Ulkemize kendi datim kanalini kurarak gigi yapmak yerine Akpet firmasini
(depolari ile birlikte) satin almayi tercih edensRkbkenli ¢cok 6nemli bir yabanci
akaryakit firmasi olan Lukoil Eurasia Petrol gdtam Sirketi'nin davranginin
nedenini de agiklamaktadir.

Yuksek depolama kapasiteleri sayesinde 6lgek ek@woden yararlanan ve
elde ettikleri maliyet avantajini, sik ve ayrintkontrol raporlari, siki maliyet
kontroll, yapilandirilmy organizasyon ve sorumluluk pagliai ile destekleyen her
iki firmanin toplam maliyet liderfii stratejisini uyguladii sonucuna variimaktadir.

Ayni 6zelliklere sahip ve ayni rekabet stratejigmilandgl distundlen bu
iki firmanin pazar paylari arasindaki 6nemli fark#a15,1 fark) incelenmesi gereken
bir baska konu oldgu sonucuna varilngtir.

Bu durumda goérime soru formlarinda verilen cevaplara geri doniglwei

bu sefer ortak yonler @@ firmalarin birbirinden farkli uygulamalar meicealtina
alinmstir.
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Oncelikle gerek yonetici gosinelerinden ve gerekse saha gozlemlerinden
Alpet firmasinin elinde bulundurgu maliyet avantajingiddetli fiyat rekabeti icin
kullandigl sonucuna variimaktadir. Mersin, Konya ve Adanlariiide yapilan
istasyon ziyaretlerinde firmanin, bayilik s&gieeleri gergi isletmeciligine
midahale etme hakki bulunglu akaryakit istasyonlarinda rakiplere goresiki
pompa fiyati uygulanmasini destekl@dve bayilerine bu konuda destek veyidi
gorulmistir. Rakiplere gore daha cazip fiyatlarinsafedildii Alpet istasyonlarina
Ozellikle air vasita kullanicisi myerilerin yozun ilgi gosterdgi tespit edilmstir.

Buna kasilik yine ayni illerde ziyaret edilen Opet istasiammda fiyat
rekabeti yapilmasina anagtam sirketi tarafindan izin verilmedi tespit edilmstir.
S6z konusu istasyonlarin market ve tuvalet tegiidlst seviyededir, istasyonlarin
belirli bir standarda goére yapifg ve Alpet istasyonlarina gore daha Ustin bir
teknoloji ile donatilmy durumda oldgu tespit edilmgtir. Musterilerin online olarak
sirket merkezine ukarak kampanyalar ve benzeri konularda bilgi al@eideri
varsasikayetlerini bildirebilecekleri kiosk isimli cihaal tesis edilmitir. Ayrica cok
gelismis CRM (Customer Relationship Management) uygulamalaryapilabildgi,
hatta migteriye 6zel kampanyalarin bile yapilabgdiParoPod isimli cihazlarin
varligl dikkati cekmektedir.

Yine teknolojik bir farkllik olarak Opet firmasimiistasyonlarinda alternatif
bir sats sekli gozlemlenmy, bazi miterilerin gorevlilere verdikleri kuguk
anahtarliklarla akaryakit satin aldiklari ve odeitee ilgili zaman kaybetmeden
istasyonlardan ayrildiklar gorulmgtiir. Bu anahtarlklarin myterinin kredi kartina
bagli oldugu ve sanki kredi karti ilesiem yapilmg gibi ilgili karta saty kaydi gectgi
bilgisi alinmstir.

Bir bagka farkhlik ise saha ziyaretlerinin yapgdidonemde tim dinya ile
birlikte Ulkemizin de birinci gindem maddesi olamuz Gribi hastagina kasi
Opet firmasinin istasyonlarinda 6zel ekiplerin nearke tuvaletlerde dezenfekte
islemi yapiyor olmasidir. Yapilanslemin ardindan ilgili ortamlarin dezenfekte
edildigi ve guvenli oldgu misterilere afg ve posterler yoluyla duyurulmaktadir.

Opet firmasinin saginoktalarinda 6zurlt ngteriler icin 6zel rampalar ve
tuvalet kabinleri tesis edilgi de gbzlemlennstir.

Musterilerin genelde binek araclar, bayangstefiler ve cocuklu ailelerden

olustugu tespit edilmgtir.
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Bu durum firmanin, @r vasitalara ve ticari §elara gore cok daha sliik
tuketimli olan, kaliteye ve markaya 6nem verenjrgiizeyi yiksek, elit bir mgieri
grubuna yonelik Odaklanma Rekabet Stratejisini tgdpgini gostermektedir.

Saha argtirmalar derinlgtirildi ginde Opet firmasinin, ilk tespitlerin aksine
sadece binek araclardan gn ve kaliteye 6nem veren gtéri segmentine
odaklanmakla sinirli kalmaglibunun yaninda bir de ikinci marka gatiasi yaparak
Sunpet isimli bir daitim kanali daha kurdiw tespit edilmitir.

Sunpet markasi ile faaliyet gdsteren ikincil Opssyonlarinda kalite ve
teknoloji seviyesi, istasyon standartlari, altyapatirimlari bodlgesel pazarin
durumuna gore ayarlanmakta ve gerekiyorsa fiyahlvekine de izin verilerekga
vasitalar ve ticari araclara saf)erceklstiriimektedir.

Musteri segmentleri ve odaklanma stratejileri konusurdr adim daha
ileriye gidildiginde yerli rakiplerinden farkli olarak Opet firmam sat teskilatinin

¢ssitli uzmanlik alanlarina ayrilmgioldugu da tespit edilnstir.

Tablo 4.3. Opet firmasi satieskilati uzmanlik alanlari *

No | Departman Uzmanlik Alani Personel Sayisi
Perakende Satar 7 Bolge Md

1 | Opet Opet akaryakit istasyonlari sajelistirme 21 Mintika Md
Perakende Satar 4 Bolge Md

2 | Sunpet Sunpet akaryakit istasyonlarissaglstirme | 11 Mintika Md
Ticari ve Endustriyel

3 | Yakitlar Kamuihaleleri, Enerji Santralleri 5 Bolge Md

4 | Deniz Satflari Transit gegi yapan gemilere OTV'siz sglar 1 Boélge Md
Teknoloji ve Filo sahibi ticari miterilere satlar,

5 | Otomasyon Saglari | arac takip sistemleri 5 Bolge Md

*Opet insan kaynaklari departmani satiganizasyogemasindan alinrgtir.

Yukarida aciklanan tim veri analizleri @altusunda, Turk sermayesi olan
ve 18 vyillik bir gecmii olan Opet Petrolctluk @ firmasinin Tarkiye akaryakit
sektoriinde yakkak 100 yildir faaliyet gostermekte olan yabancmtatarla rekabet
edebildgi sonucuna ukalmistir. Firmanin strateji ve 6zel uygulamalari ileililgcari
sir olmayan ve yoneticileri tarafindan paylaasina izin verilen ger detaylar ve
diger milli akaryakit dgitim firmalarina oneriler Sonug ve Oneriler bolirdérele

alinacaktir.



SONUC VE ONERILER

Dunyadaki Ulkelerin enerji istatistikleri incele@dide, bir Ulkenin
ekonomik yapisi, biytumesi ve kalkinmasi ile engtgetimi arasinda ¢ok yakin ve
dogrusal bir iliski oldugu gortulmektedir.

Isletmelerin temel amaci biyimeyigsayarak letmenin piyasa dgrini
maksimum yapmaktir. Hizli teknolojik ggtne, artan rekabet, blylyen pazarlar ve
kiresellgme gibi olgular gletmelerin buylimeye yonelik stratejilerini belirlede
cok buyuk 6neme sahip etkenler olarak kabul edtinmalar farkli rekabet araclarini
uygulama araygina yonelmektedir. Firmalar arasindaki rekabet mikabir yapiya
donsmekte ve rakip firmalar arasinda bir gic¢ edinmey@ejik strateji arayl
gundeme gelmektedir.

Rekabet Stratejisinin temelinde, biletmenin ¢evresinde yer alangdr
rakip isletmelere kiyasla daha Ustlin bir performans gasterkar seviyesini ve
blylme oranini uzun bir donem icin garanti altiirmak yatmaktadir. Bu hedefe
ulasabilmek icin sletmeyi d@ru rotaya oturtacak stratejilerin uygulanmasi gerek

Her stratejinin letmeye sgladigi faydalar dgismektedir. Orngin maliyet
liderligi uygulayan bir firma trininde maliyet ve fiyat kdarinda avantaj géarken
farkhlastirma uygulayan firmalar Grinin ceki@ini, Gran o6zelliklerine 6nem
vererek arttirmy olurlar. Odaklanan sietmeler ise ygun rekabet ortamindan
siyrilarak kendilerine daha rahat edecekleri bilv&u agmg olurlar. Ayrica her
strateji kendi icinde kendine 6zg risklegitaMaliyet liderligi uygulayan bir gletme
rakiplerin farklilgtirmasindan cok uzak sbilir ve Grlinleri sadece fiyat avantaji
yuzinden tercih edilmeyebilir. Bu sebepler yuziunskeateji olgturacak yonetici, en
lyi secimi yapabilmek icin Onceden bazi gddendirmeler yapmak zorundadir.

Isletmelerin faaliyette bulunduklari veya bulunmajargadiklari sektordeki

rekabetsartlarinin analiz edilmesi, bu analiz sonucuna cgiratejilerin belirlenmes
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isletmenin mevcut pazar payinin korunmasi ve bu ppaamin arttirilmasi icin ¢ok
onemlidir.

Tarkiye gibi sermayenin pahall olgiwm ve sgictu maliyetlerinin giderek
arttigi  Ulkelerde rekabet edebilmenin en 6nemli yolu itmgt veya hizmetin
kalitesini arttirarak marka yaratmaya yonelmek@linimizde rekabet avantaji
sglamada ve uluslararasi ticarettgdnali olmada bol ve ucuz gicu yerine nitelikli
ve verimli is glcl, sermaye bolfu yerine teknolojik yenilikler ve yaraticilik daha
onemli hale gelnsiir.

Bu noktada c¢amanin o6rnek olay, saha anamalari bdliminde
rakiplerinden farkl uygulamalari ile dikkat ceké&pet firmasinin yontemleri ve
rekabet stratejisi Uzerinde durulacak, Turkiye géilart sektoriinde faaliyet gosteren
diger yerli firmalara dnerilerde bulunulacaktir.

Arastirmanin Bulgular ve Analizi kisminda da belirtdgibi Opet firmasi
yuksek kapasiteli depo yatirimlari sayesinde uygogullarda akaryakit ithal edip
stoklayabilmekte ve dlcek ekonomisinden faydalaniaogik.

Bununla birlikte firmanin temel rekabet stratejisi Toplam Maliyet
Liderligi, Farkllastirma ve Odaklanma stratejilerinin bir bygimi olan ve Karma
Rekabet Stratejisi olarak adlandirlabilen bir wimtold@gunun alti gizilmektedir.

Firma rakiplerinin pozisyonunu ve sektdrdeki gmieleri yakindan
izlemektedir. Tuark tiketicisinin satin alma s&lnliklari ve ihtiyaclarn analiz
edilmekte ve ¢ kolunda uygulanabilecek bir yenilik varsa Opetatardan
uygulanmaktadir. Firma gvlerinde yapilan incelemelerde 20.03.2004 tarikind
Istanbul, Ankara vdzmirdeki Opet istasyonlarinda o giine kadar Turketicisi
tarafindan bilinmeyen Kgunsuz Benzin 98 Oktan saha balanmstir. Yine agiv
kayitlarina gore, diilk kukurtlii ve cevreci 6zefli olan yeni nesil Motorin Grininu
(Eurodiesel) 23.09.2004 tarihinde Turk tuketicilate ilk kez Opet markasi
bulusturmuwstur. Bu durumda uygunsartlar olgtugunda firmanin  Mamul
Cesitlendirme Stratejisini de kullanmakta okglutespit edilmektedir. Bu durum ayni
zamanda guclu bir agarma gelgtirme kabiliyetine ve esnek sireclerin vanha
isaret etmektedir.

Yoneticilerle yapilan gogimelerde 2002 yili sonunda Ko¢ Holding Enerji
Grubunun, Opet’in %50’sine ortak olgu 6grenilmektedir. Bu bilgiden hareketle,
1992 yilinda kurulan ve 10 yillik bir stre boyursektérde icsel bayumsekli ile
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faaliyet gosteren firmanin belirli bir dlgek buydglinden sonra bu ydntemin bir
blylume alternatifi olmaktan ¢ikmasi ilesdBuyime Rekabet Stratejisini kullanarak
baska bir isletme ile birlemeyi tercih etii anlasilmaktadir.

Bu ortaklgin ardindan 13.09.2005 tarihinde Tipma Ozellestiriimesi
sirasinda verilen en uygun teklif ile Ko¢ Holdingeji Grubu, Aygaz A ve The
Shell Company ile birlikte Turkiye’'nin tek rafinegirketi satin alinmy ve boylece
Opet Geriye Dgru Dikey Entegrasyon Rekabet Stratejisini kullakadasitim ve
pazarlamasini yag akaryakit Grininun Uretilgi rafineri tesislerine de sahip
olmustur. Bu durumda Opet Firmasig@amini yaptgl akaryakit trinlerinin Gretimi
icin Kilit olan girdilerin Uretimi tzerinde hakimét sglamis olmaktadir. Diplomatik
krizler ve sava zamanlar gibi olganisti durumlarda akaryakit ithalatinin
imkansizlatigl durumlarda, firma sektorde sadece bigitdal desil Uretici olarak da
s6z sahibi olacaktir.

Yine yoneticiler ile yapilan gosinelerden edinilen bilgilere gore Opet
firmasi buyulksehirlerde ve bazi 6nemli samoktalarinda datim kanalinin temelini
olusturan bayilik sisteminin dina ¢cikmakta ve 6zel noktalarda kendi istasyoniarin
kurmaktadir. Bu durum Tupgkonusunda geriye dikey entegrasyon yapan firmanin
bazi noktalarda datim kanalina daha fazla hakim olabilmek amacildaye Dasru
Dikey Entegrasyon Rekabet Stratejisini de kullantmakdigunu saret etmektedir.

Bu bilgiler siginda Turkiye'de faaliyet gosteren ve yerli sermagtan

akaryakit dgitim sirketlerine aragtirmacinin onerileri gaggidaki gibi olacaktir;

- Turkiye'de akaryakit sektori son derece dinamiklihdesisen ve y@un

rekabetin ygandgi stratejik Gheme sahip bi alanidir.

- Agrirlikli olarak, tamamen yabanci veya yabanci ortgRtetlerin hakimiyeti
ve yonetimi altinda bulunan sektdrde rekabet ededlicin esnek bir yapi ve

hizli karar mekanizmalarina ihtiyag vardir.

- Turkiye akaryakit datim sektorinde klasik rekabet stratejileri ilesdoali
olmak mumkin gorinmemektedir. Firmalarin kendi lkdgari ve hedefleri
dogrultusunda, piyasadaki firsat ve tehditleri de g@&kindan izleyerek,
cesitli stratejileri bir arada kullanmalari faydaliamaktir.

- Opet oOrnginin gostergeleri  dgrultusunda, akaryakit istasyonlarini

farkllastiran, temizlik ve standardizasyonagde veren, CRM uygulamalari
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ve teknolojik altyapiya onem veren, ticari faaliye¢ reklamlar yaninda
sosyal sorumluluk projeleri ile de gindemde yemdiamalarin rekabette

basarili olmalari mimkunddr.

Musteri segmentleri ve hedef kitleye gére esas magdanga ikincil marka
olusturmak ve bir yandan ana markada prestij ve tuttmdufaaliyetleri
yapilirken dger yandan uygun mgteri profilinin ihtiyaclarina gére ucuz trin
tedarik etmek faydali olacaktir. Akaryakit satperasyonunu mimkin
oldugu kadar uzmankmis ve farkli alanlara yonlendirilngi olan say
yoneticileri Gzerinden yurutmek rekabette hiz veesdik ile birlikte dnemli
Olciide migteri memnuniyeti sglayacaktir.

Ulkemizde pek tercih edilmemekle beraber kendi kékyme imkanlariyla
belirli bir buyime seviyesine gelmive pazarda olgunluk seviyesinin
durgzganhgina gecmy firmalarin gerek ekonomik gu¢ anlaminda ve gerekse
marka imaji, prestij acisindan @ katacak hgka firmalarla birlgme

konusunu dgerlendirmeleri faydali olacaktir.

Ozellikle Kog Holding Enerji Grubu’nun Opet firmaie ylrittist baaril
calismalarin ardindan Ozellikle LPG sektorinde faaligéstermekte olan
bazi koklu ve guglu firmalar, uygun big ortagl bularak akaryakit datim
sektoriine de girmeyi derlendirmektedir. Bu durum milli akaryakit glam
firmalari icin bir firsata dongebilecektir. 18.06.2010 tarihli gazete
haberlerinde Demirdren Grubu icinde faaliyet géstere Turkiye’de onemli
bir LPG daiticisi olan Milangaz Firmasrnin yerli akaryakitaggtim
firmalarindan bir tanesi olan Bélinmez Petrolculaly (Moil)’'nin %70

hissesini alarak ortak olgu aciklanmaktadir (www.milliyet.com.tr).

Ozellikle yeni girs yapan firmalarin, gier firmalarda kariyerinin sonlarina
yaklasmis olan tecrubeli yoneticileri dagman veya yonetici sifatiyla transfer
etmeleri pek cok sdreci hizlandiracaktir. Bu tumeficilerin tecrtbeleri
yaninda kendilerine & 6nemli bir miteri (bayii) portféyl ile birlikte

hareket etgii unutulmamalidir.

Son olarak uluslar arasi faaliyet gosteren ve diuggnda markaganis
sirketlerin de izled¢ yontem olan, petrol arama, sondaj ve rafingj

konularinin tamaminda faaliyet gosterebilmenin imifirmalarimizin
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vizyonlarinda, yoneticilerinin hayallerinde yer a@smnin dgru yonde
ilerlemek agisindan faydali olgu hatirlatiimaktadir.
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EKLER



EK 1. SATISA GORE iLK 10 DAGITICI L iSANSI SAHIBiNiN
SIRALAMASI (*)(EPDK, 2010:16-20).

Pay .
2008 2009 EEVACH)

iRl Shell & Turcas Petrol AS.
G Opet Petrolciiliik A.S.

ikl BP Petrolleri A.S.

N Total Oil Turkiye A. §.
n £RM Akpet Akaryakit Da gitim A.S.
7l Altinbas Petrol ve Ticaret AS.
n (RSl TP Petrol Dagitim A.S.

| 9 | Turkuaz Petrol Urunleri A. 5. [BUEN] Bolunmez Petrolciiliik AS.
(-l Turkuaz Petrol Uriinleri A. S.
- <.l Diger Sirketler Toplami

* Sadece bayilik ve serbest kullanici lisansi satiipeyapilan saglari kapsamaktadir.
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26,7
18,6
17,6
11,3
5,8
2,7
2,5
1.8
14
1,2
10,4
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EK 2. 2009 YILI DAGITICI SIRKETLER iN iTHALAT M iKTARLARI
(TON) (EPDK, 2010:29).

KUF sunstz Kirsal Fuel
Firma Adi Benzin 95 . Motorin : : Toplam
Motorin Oil 5
Oktan
Petrol Ofisi A.S. 0 1.949399 174.193 0 ) 2.123.502
gpset Petrolcaliik 0 920828 349.457 53.128 W 1.323.413
Sl T 77392  630.508 206.715 YRl 929.015
Petrol A.S.
BP Petrolleri A.S. 74083 581706 221.690 0 28680 RED
;O;a' Oil Tarkiye 34.856 395241 114.653 0 W 544.750
Altinbas Petrol ve 17577 296583  36.463 0 W 350623
Ticaret A.S.
0
0

Akpet Akaryakit
Dagitim A.S. 0 175.083 0 0 175.083
149.258

Siyam Petrolcilik

Sanayi ve Ticaret 0 149.258 0 0
A.S.

Balpet Petrol

Uriinleri Ta simacilik 0
Sanayi ve Ticaret

A.S.

Enerji Petrol

Uriinleri Pazarlama 0 62.936 0 0 0
A.S.

Turkuaz Petrol

Uriinleri A. S. ¢ S ¢ v g
Petline Petrol
Uriinleri Ticaret A. S.
Can Aslan
Petrolciiliik Sanayi 0 13.400 0 0 0
A.S.

N-Pet Petrol

Urlinleri Paz. Nak. 0
San. Tic. ve D&itim

Ltd. Sti.

83.475 5.000 2.401 0

0 36.283 51 0 0

12.018 0 0 0




EK 3. 2009 YILI TOPLAM AKARYAKIT TURLER

SIRKETLER IN SATIS PAYLARI * (EPDK, 2010:16-20).

Firma Adi

Petrol Ofisi Anonim Sirketi

Shell & Turcas Petrol Anonim Sirketi

Opet Petrolculik Anonim Sirketi

BP Petrolleri Anonim Sirketi

Total Oil Turkiye Anonim Sirketi

Akpet Akaryakit Da gitim Anonim
Sirketi

Altinbas Petrol ve Ticaret Anonim
Sirketi

TP Petrol Dagitim Anonim Sirketi

Bolinmez Petrolcilik Anonim Sirketi

Akaryakit
Turd

Benzin
Tarleri
Motorin
Tarleri
Fuel Oil
Tarleri
Diger
Benzin
Tarleri
Motorin
Tarleri
Fuel Oil
Tarleri
Diger
Benzin
Tarleri
Motorin
Tarleri
Fuel Oil
Tarleri
Diger
Benzin
Tarleri
Motorin
Tarleri
Fuel OIl
Tarleri
Diger
Benzin
Tarleri
Motorin
Tarleri
Fuel Oil
Tarleri
Diger
Benzin
Tarleri
Motorin
Tarleri
Fuel Oil
Tarleri
Diger
Benzin
Tarleri
Motorin
Tarleri
Fuel Oil
Tarleri
Diger
Benzin
Tarleri
Motorin
Tarleri
Fuel Oil
Tarleri
Diger
Benzin
Tarleri
Motorin
Tarleri
Fuel Oil
Tarleri
Diger
Benzin
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INE GORE DAGITICI

Satis
Miktari
(ton)

521.687

3.618.292

547.139
12.127
629.885

2.579.761

58.335
649
364.218

2.208.525

500.353
26.460
327.665

1.502.975

159.529
996
128.741

778.746

109.592
1.168
44.345

382.014

41.547
189
34.612

394.635

2.996
809
4.679

242.992

68.640
73
24.832

215.736

13.839

402
12.566

4.699.245

3.268.600

3.099.556

1.991.165

1.018.245

468.095

433.052

316.384

254.809

209.217

23,86
26,38

33,40
26,45
28,75

18,81

3,56
1,42
16,66

16,10

30,54
57,71
14,98

10,96

9,74
2,17
5,89

5,68

6,69
2,55
2,03

2,79

2,54
0,41
1,58

2,88

0,18
1,76
0,21

1,77

4,19
0,16
1,14

1,57

0,84

0,88
0,57

26,7

18,6

17,6

11,3

5,8

2,7

2,5

1,8

1,4

1,2
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Satis
Sl Firma Adi Aka_r_qun Miktari
\[e} Tard
(ton)
Turleri
Motorin
Torleri 188.388 1,37
Fuel Qil
Tirleri 8.058 0,49
Diger 205 0,45

Senain 6.594 030
Balpet Petrol Uriinleri Tasimacilik %‘ﬁgrr'i" 146003 oo 106 0.9
Sanayi ve Ticaret AnonimSirketi i ‘ '
Fuel Ol
e 12.682 0,77
Diger 390 0,85
Senain 7.406 0,34
Motorin
. Ao P 118.711 0,87
12 Enerji Petrol Urtinleri Pazarlama A. S. Tarleri 159.529 0,9
Fue Ol 33.406 2,04
Diger 6 0,01
Ecuan 3.986 018
Eropet Akaryakit Dagitim Tasimacilik ~ SULEL '
13 | Insaat Pazarlama Petrol Uriinleri ithalat ¥.L.f’rtlg’r'i" 138.679 1,030, 1,01 08
Ihracat Sanayi ve Ticaret Limited Fuel Oil ' ’
Sirketi Tiirleri 6.707 0,41
Diger 20 0,04
Senain 7.229 033
14 | Termopet Akaryakit Nakliyat ve Ticaret %Ortlg’r'i" 121774 1,000 089 08
Limited Sirketi ; ' '
Fuel Oil
Tiirlert 10.882 0,66
Diger 154 0,34
Senain 6.269 0,29
Kadooglu Petrolctllik Tagimacilik Motorin - .
15 Ticaret Sanayilthalat ve Ihracat Tarleri : 137.032 ’ 0,8
Anonim Sirketi FHeI Q'I 9.068 0,55
Tdarleri
Diger 0 0,00
Benzin
Tirleri 9.377 0,43
Motorin
: Ao oo " 97.578 0,71
16 Petline Petrol Uruinleri Ticaret A.S. Trleri 111.343 0,6
Fuel Oil
e 4.325 0,26
Diger 63 0,14
Bl 5.872 027
Tdarleri
17 | Starpet Garzan Akaryakit Dagitim 1M[§:‘1ig'|:lin 94952 ooy 069 06
Pazarlama Anonim Sirketi i ’ '
Fuel Ol 8.756 053
Turleri . !
Diger 49 0,11
Benzin
e 4.829 0,22
: o 7 c Motorin
18 Siyam Pejcrolc_uluk Sanayi ve Ticaret Tirleri 99.828 093 0,73 06
Anonim Sirketi Fuel Oil 5436 021
Tdarleri . ’
Diger 0 0,00
: _ : Senain 3.441 0,16
19 Kaleli Best Oil Petrolcilik Ticaret HETERD 90,992 i
Limited Sirketi Tuirleri 81.312 ‘ 0,59 ’
Fuel Oil 5.508 0,34
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Tarleri
Diger 731 1,59

Satis
S Firma Adi Aka_r_qun Miktari
\[e} Tard

(ton)

Benzin

e 6.390 0,29
Motorin
: : : o e 77.172 0,56
Lukoil Eurasia Petrol Anonim Sirketi Tarleri 83.950 0,5
Fuel Oil
Tdarleri il iz
Diger 7 0,02
Senain 5.432 0.25
Motorin
o o 66.193 0,48
21 Can Aslan Petrolcllik San. AS. Tirleri 83.722 0,5
Fuel Ol 12.067 0,74
Diger 30 0,07
_?ﬁn;'r? 5.724 0,26
N-Pet Petrol Uriinleri Pazarlama Motorin — e
22 Nakliye Sanayi Ticaret ve D&itim Tarleri i 80.468 ' 0,5
Ltd. Sti. _';ﬂﬁl;r?" 2715 017
Diger 72 0,16
Senain 3.474 016
Yalginkaya Petrol Uriinleri Pazarlama Motorin — i
23 Dagitim Sanayi ve Ticaret Limited Trleri : 69.527 ’ 0,4
Sirketi Fuel Ol 7.122 043
Diger 0 0,00
Senain 4792 022
Motorin
: o e 58.902 0,43
24 | Erk Petrol Yatirimlari Anonim Sirketi Tirleri 63.695 0,4
Fuel Oil
Turleri o Cy
Diger 1 0,00
Senain 3.853 018
Motorin
: : L - 56.224 0,41
25 Delta Akaryakit Ticaret Anonim Sirketi  EUULCIE 62.683 0,4
Fuel Ol 2.559 016
Diger 47 0,10
Senain 1.220 0,06
Marpet Otomotiv Akaryakit Madeni Motorin - -
26 Yag Insaat Turizm Sanayi ve Ticaret Tarleri i 53.241 ’ 0,3
Limited Sirketi Fuel Oil 0 0.00
Tdarleri ’
Diger 0 0,00
_?32;':" 2.549 012
7 | Teco Petrolciliik Sanayi ve Ticaret Jotorin 354 oo 026 02
Anonim Sirketi i ’ '
Fuel Oil 1.998 012
Turleri . ’
Diger 8 0,02
Bl 1.846 0,08
Tdarleri
Motorin
o o OLOT 37.441 0,27
28 Birle sik Petrol Anonim Sirketi Tirleri 40.014 0,2
Fuel Oil
Turleri (e 0.04
Diger 27 0,06
- . o . Benzin
- Inter-Oil Petrol Dagitim Nak. ve Tur. I¢  [Siss 660 18.622 0,03 01
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Firma Adi

ve Di Tic.Paz.AS.

Ozan Enerji Lpg Akaryakit Da gitim ve
Nakliye Ticaret Anonim Sirketi

Tirkoil Petrol Uriinleri Sanayi Ticaret
ve Dggitim Anonim Sirketi

MMG Petrol Dagitim ve Paz.i¢ ve Dy
Tic. A.S.

Damla Petrol insaat Ticaret Anonim
Sirketi

Pasifik Liman isletmeleri

islt.Den.Ulus.Den.Ta.Pet.Ur.Tic.Ltd. Sti.

Goldser Turizm Otelcilik ve Petrol San.
Tic. A.S.

Denge Akaryakit Dagitim Pazarlama
Petrol Uriinleri ithalat ihracat Sanayi
Ticaret Limited Sirketi

GS Petrol Urinleri Ticaret A.S.

Cen Petrol Urlinleri Madeni Yaglar
Dagitim Sanayi ve Ticaret Limited
Sirketi

Akaryakit

Tard

Motorin
Tarleri
Fuel Oil
Tarleri
Diger
Benzin
Tarleri
Motorin
Tarleri
Fuel Oil
Tarleri
Diger
Benzin
Tarleri
Motorin
Tarleri
Fuel Oil
Tarleri
Diger
Benzin
Tarleri
Motorin
Tarleri
Fuel Oil
Tarleri
Diger
Benzin
Tarleri
Motorin
Tarleri
Fuel Oil
Tarleri
Diger
Benzin
Tarleri
Motorin
Tarleri
Fuel OIl
Tarleri
Diger
Benzin
Tarleri
Motorin
Tarleri
Fuel Oil
Tarleri
Diger
Benzin
Tarleri
Motorin
Tarleri
Fuel Oil
Tarleri
Diger
Benzin
Tarleri
Motorin
Tarleri
Fuel Oil
Tarleri
Diger
Benzin
Tarleri
Motorin
Tarleri
Fuel Oil
Tarleri

Satis
Miktari
(ton)
16.857

1.105

590

10.105

330
9.076

73

163
3.382

2.767
872
1.126

5.169

105

536
5.238

10

207
4.098

33
220
78

3.066

704
68
174

2.521

492

28

2.291

10.695

9.479

7.184

6.400

5.784

4.558

3.916

3.187

2.323

103

0,12

0,07
0,00
0,03

0,07

0,00
0,00
0,02

0,07

0,00
0,00
0,01

0,02

0,17
1,90
0,05

0,04

0,01
0,00
0,02

0,04

0,00
0,00
0,01

0,03

0,00
0,48
0,00

0,02

0,04
0,15
0,01

0,02

0,03
0,00
0,00

0,02

0,00

0,1

0,1

0,0

0,0

0,0

0,0

0,0

0,0

0,0
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Satis
S Firma Adi Aka_r_qun Miktari
\[e} Tard
(ton)
I

Diger 4 0,01

Benzin
Turleri R Doh
. - : < Motorin
Akdogal Eetrql Urdnleri Dagitim Turleri 1.995 2934 0,01 0.0
Anonim Sirketi Euel Oil
Turleri & 0.00
Diger 0 0,00
e o
Standart Yag Gaz Petrol Urlinleri Motorin 1710 0.01
40 Dagitim Pazarlama Sanayi ve Ticaret Tarleri ' 1.804 ' 0,0
Anonim Sirketi Fuel Oil
S Turleri Y LY
Diger 0 0,00
Benzin
Turleri e 0.01
; i ; Motorin
a1 Parkm! Petrt_)l Urunllerll Ta sl_mac_lhk Tarleri 1.044 oL 0,01 0.0
Sanayi ve Ticaret Limited Sirketi Fuel Oil
Turleri At iz
Diger 6 0,01
Benzin
Turleri . el
- - . Motorin
42 Guvengaz F"etrol L.Jrunlerl Torleri 941 e 0,01 0.0
Enr,Sist.DogalgazIns. Teks.Tas.San.AS. Faier
Turleri S Doh
Diger 0 0,00
Benzin
Turleri o Doh
Géren Petrol D luk ve Nakliyat Motorin
43 oren Petrol Depoculuk ve Nakliya Tarleri 480 99 0,00 0.0
San. ve Tic. Ltd.Sti. Fuel Oil
Turleri ey
Diger 0 0,00
Benzin
Turleri Cy
e ; - Motorin
a4 Agpas Petrol Urtinleri Pazarlama Sanayi Turleri 0 0 0,00 0.0
Ticaret ve Dagitim Anonim Sirketi Euel Oil ’
Turleri ey
Diger 0 0,00
Benzin
. : s 0,00
Gurpet Petrol Urlinleri Pazarlama Tarleri
45 | Madencilik Nakliyat Otomotiv Tarim %ﬁg? 0 0 0,00 00
Urdinleri Tekstil Sanayi ve Dis Ticaret i '
: : : Fuel Qil 0.00
Anonim Sirketi Turleri '
Diger 0 0,00
Benzin
Turleri e
Habas Petrol Uriinleri Sanayi ve Ticaret [k 0 0,00
46 ; . : Tirleri 0 ’ 0,0
Anonim Sirketi ;
Fuel Ol 0.00
Turleri ’
Diger 0 0,00
Benzin
o 0,00
Turleri ’
Karahan Nakliyat Hafriyat Petrol Motorin . -
47 Urlnleri Otomotiv Sanayi ve Ticaret Trleri 0 ’ 0,0
Limited Sirketi EE?ILS" 0 0,00
Diger 0 0,00
TR T e . Benzin
48 ink Kimya Petrol Uriinleri Sanayi ve Tarleri 0 0 0,00 0.0
Ticaret Limited Sirketi Motorin 0 0,00
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Satis
Sl Firma Adi Aka_r_ygklt Miktari
\[e} Tard

(ton)
Turleri
Fuel Qil
Turleri 0 0,00
Diger 0 0,00

0

Benzin 0,00

Tdarleri
Mabanaft Enerji Ticaret ve Sanayi %’rtlgrr'i" 0 0 0,00 0.0
Anonim Sirketi Fuel Oil '
uel € 0,00
Tdarleri
Diger 0 0,00

AKARYAKIT TURUNE GORE TOPLAM

GENEL TOPLAM

* Toplam akaryakit saflari; yurticinde bayilere yapilan sglar ve serbest
kullanicilara yapilan satari icermektedir.

** Di ger bgligl altinda Harmanlanan Etanol, Yakit Nafta, Gazy®tobiodizel ve
Yakitbiodizel yer almaktadir.
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EK 4. 2008 YILI ITIBARIYLE DA GITICI SATI S PAYLARI (TOPLAM

AKARYAKIT*) (EPDK, 2009:18-19).

Firma Adi Genel Toplani* Piyasa PayiI
(ton) (%)

Agpas Petrol Uriinleri Pazarlama Sanayi Ticaret ve&siDen 2.611 0

Anonim Sirketi

Akpet Akaryakit Dgitim AnonimSirketi 648.756 3,4

Altinbas Petrol ve Ticaret Anonirfiirketi 416.552 2,2

Balpet Petrol Uriinleri T@macilik Sanayi ve Ticaret 137.295 0,7

Anonim Sirketi

Birlesik Petrol AnonimSirketi 34.561 0,2

Bolinmez Petrolcllik Anonirfirketi 244.860 1,3

BP Petrolleri Anoningirketi 2.392.997 12,5

Can Aslan Petrolculik Sanayi AnonBirketi 119.813 0,6

Cevrem Alternatif Enerji Biodizel ve Petrol Uriinl&ida 0 0

Sanayi Ticaret Limite@irketi

Dabak Gaz Petrol Urtinleri @aim Pazarlama Sanayi ve 675 0

Ticaret AnonimSirketi

Damla Petroinsaat Ticaret Anoningirketi 20.168 0,1

Delta Akaryakit Ticaret Anonirfirketi 48.375 0,3

Denge Akaryakit Datim Pazarlama Petrol Uriinldthalat 4.898 0

Ihracat Sanayi Ticaret Limite§irketi

Enerji Petrol Uriinleri Pazarlama Anongirketi 155.911 0,8

Epet Petrol Uriinleri Pazarlama Anongiinketi 0 0

Erk Petrol Yatirimlari Anoningirketi 68.275 0,4

Eropet Akaryakit Daitim Tasimacilikinsaat Pazarlama 76.281 0,4

Petrol Uruinleriithalatihracat Sanayi ve Ticaret Limited

Sirketi

Goldser Turizm Otelcilik ve Petrol San. Tic.SA. 2.518 0

Goren Petrol Depoculuk ve Nakliyat Sanayi ve Titare 32.006 0,2

Limited Sirketi

GS Petrol Uriinleri Ticaret Anonigirketi 2.751 0

Gurpet Petrol Uriinleri Pazarlama Madencilik Nakliya 0 0

Otomotiv Tarim Uriinleri Tekstil Sanayi ve Dricaret

Anonim Sirketi

Guvengaz Petrol Urtinleri Enerji Sistemleri §atgazinsaat 1.687 0

Taahhut Tekstil Tamacilik Sanayi ve Ticaret Anonim

Sirketi

Haba Petrol Uriinleri Sanayi ve Ticaret Anongirketi 0 0

inter-Oil Petrol Dgitim Nak. ve Turic ve Ds Tic.Paz. 1.033 0

A.S.

Kadogglu Petrolctluk Tamacilik Ticaret Sanayjthalat ve 103.639 0,5

Ihracat AnoninSBirketi

Kaleli Best QOil Petrolculik Ticaret Limiteglirketi 77.258 0,4

Karahan Nakliyat Hafriyat Petrol Uriinleri Otomo®anayi 504 0

ve Ticaret LimitedSirketi

Lukoil Eurasia Petrol Anonirfirketi 104.020 0,5

Mabanaft Enerji Ticaret ve Sanayi Anonginketi 0 0

Marpet Otomotiv Akaryakit Madeni Yansaat Turizm 212 0

Sanayi ve Ticaret Limiteflirketi

MMG Petrol D&itim Ve Pazic Ve Dg Tic. A.S. 4,161 0

N-PET Petrol Uriinleri Pazarlama Nakliye Sanayi Téta 65.589 0,3

ve Dgitim Limited Sirketi

Opet Petrolculik AnonirSirketi 2.880.672 15,1

Pasifik Limanisletmeciligi Deniz Malzemeleri Uluslararas 25.877 0,1

Denizcilik Tasimacilik Petrol Urlinleri Ticaret Limited

Sirketi
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Firma Adi Genel Toplani* | Piyasa Payi
(ton) (%)

Pet-Line Petrol Uriinleri Ticaret AnoniSirketi 113.686 0,6
Petrol Ofisi AnoninSirketi 5.823.159 30,4
Petroteknik Petrol Sondfjsaat Sanayi AnonirSirketi 0 0
Shell & Turcas Petrol Anonirfirketi 3.808.778 19,9
Siyam Petrolcilik Sanayi ve Ticaret Anorfjinketi 102.650 0,5
Starpet Garzan Akaryakit Baum Pazarlama Anonim 90.024 0,5
Sirketi

Termopet Akaryakit Nakliyat ve Ticaret Limit&irketi 110.338 0,6
Total Oil Turkiye AnonimSirketi 1.025.394 5,4
TP Petrol Dgitim Limited Sirketi 72.846 0,4
Turkuaz Petrol Urlinleri Anonirfiirketi 188.440 1,0
Turkoil Petrol Urtinleri Sanayi Ticaret ve pam Anonim 2.333 0
Sirketi

Yalcinkaya Petrol Uriinleri Pazarlamagdtam Sanayi ve 119.589 0,6
Ticaret LimitedSirketi

Genel Toplam 19.131.192 100

(*) Toplam akaryakit sagliari; yurt icinde yapilan daticilar arasi saiar, bayilere yapilan satar ve

serbest kullanicilara yapilan sédri icermektedir.
(**)Benzin, motorin ve fuel oil'i icerir.
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EK 4. 2009 YILI SONU iTiBARIYLE DEPOLAMA L iSANSLARI VE
DEPOLAMA KAPAS iTELERI (EPDK, 2010:32-34).

Verildi gi . Kapasite

Askar Akaryakit Da gitim ve Pazarlama Limited Sirketi GAZIANTEP 21.12.2004 15Vl 8.661
Solventss Teknik Depolama AS. KOCAELI 17.02.2005 15Yil 73.157
Poliport Kimya Sanayi ve Ticaret Anonim Sirketi KOCAELI 24.02.2005 15Vl 17.100
ATAS Anadolu Tasfiyehanesi AS. MERSIN 08.04.2005 15Yil 550.746
Petrol Ofisi Anonim Sirketi ANTALYA 08.04.2005 15Yil 108.769
Petrol Ofisi Anonim Sirketi TRABZON 08.04.2005 15Yil 78.242
Petrol Ofisi Anonim Sirketi MERSIN 08.04.2005 15Yil 109.870
Petrol Ofisi Anonim Sirketi KOCAELI 08.04.2005 15Yil 242.987
Petrol Ofisi Anonim Sirketi izMiR 08.04.2005 15Yil 165.325
Petrol Ofisi Anonim Sirketi ISTANBUL 08.04.2005 15Yil 101.523
Petrol Ofisi nim Sirketi KIRIKKALE 08.04.2005 15Yil 19.702
Petrol Ofisi Anonim Sirketi HATAY 08.04.2005 15Yil 98.282
Petrol Ofisi Anonim Sirketi SAMSUN 08.04.2005 15Yil 54.289
Pet-Line Petrol Uriinleri Ticaret Anonim Sirketi KOCAELI 14.04.2005 15 Yil 20.773

Pet-Line Petrol Uriinleri Ticaret Anonim Sirketi KIRIKKALE 14.04.2005 15Yil 5.841

50 Pe_trol I_Depoculuk ve Nakliyat Sanayi ve Ticare KOCAELI 21.04.2005 15 YII 11.758
Limited Sirketi

ISTANBUL 21.04.2005 6 il 31.200
[STANBUL 21.04.2005 15 Yl 75.640
ANTALYA 21.04.2005 15 Yil 36.805
KOCAELI 21.04.2005 15 Yil 37.500
iZMiR 21.04.2005 15 Yil 56.508
MERSIN 21.04.2005 15 YII 240.000
iZMiR 21.04.2005 15 Yil 127.345

[STANBUL 21.04.2005 15 Yl 47.050
KOCAELI 21.04.2005 15 Yil 104.880
ISTANBUL 28.04.2005 15 Yl 60.733
KOCAELI 28.04.2005 15 Yil 32.000
KIRIKKALE 28.04.2005 15 Yl 27.400
MERSIN 28.04.2005 15 Yl 28.516
izMiR 28.04.2005 15 Yil 14.000
BATMAN 28.04.2005 15 Yl 5.000
HATAY 28.04.2005 15 Yl 83.820

u MERSIN 28.04.2005 15 Yl 96.400

Siyam Petrolciilik Sanayi ve Ticaret AS.

Park Denizcilik ve Hopa Liman Isletmeleri A
Sirketi

Enerji Petrol Uriinleri Pazarlama Anonim Sirketi MERSIN 28.04.2005 15 Vil 41.208
Altinbas Petrol ve Ticaret Anonim Sirketi MERSIN 28.04.2005 15Vil 94.880
Altintel Melamin Sanayi A.S. KOCAELI 28.04.2005 15Yil 41.100

ARTVIN 28.04.2005 15 Yl 37.000

Izgin Depolama Sanayi ve Ticaret LimitedSirketi KOCAELI 04.05.2005 15Vil 1.170

Sanayi ve Ticarekthalat Thracat
Pazarlama Limited Sirketi

GS Petrol Uriinleri Ticaret Anonim Sirketi iZMIR 12.05.2005 15 Yil 12.064

Turkish Petroleum International Company Limited SIRNAK 09.06.2005 15Yil 10.000

Enerji Petrol Uriinleri Pazarlama Anonim Sirketi KIRIKKALE 15.12.2005 15YiIl 2.785

ANKARA 04.05.2005 15 Yl 28.419
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. Verildi gi . Kapasite
Firma Adi - & Sire b z
Tarih m
Altinbas Petrol ve Ticaret m Sirketi KIRIKKALE 09.02.2006 15Yil 12.000
Tﬁe _Shell Com_pany Of Turkey Limited Merkezi Londra ISTANBUL 11.05.2006 15 Yl 54.135
Turkiye Subesi

Boéliinmez Petrolciiliik Anonim Sirketi DENizLI1 26.05.2006 15 il 460
SAMSUN 26.05.2006 15 Yil 46.950
TEKIRDAG 26.05.2006 15 il 106.615
KOCAELI 28.06.2006 15 Yl 28.144
iZMiR 28.06.2006 15 il 11.520

Y|Iport Ko_ntey_ner Terminali ve Liman Isletmeleri KOCAELI 21.09.2006 15 YII 10.370
Anonim Sirketi

Glvengaz Pet: Ur. Enj. Sist. DgalgazIns. Taah. Teks. BARTIN 23.11.2006 15 Vil 0.326
Tas. San. ve Tic. AS.

iZMiR 29.03.2007 15 il 53.109
KIRIKKALE 25.05.2007 15 Yl 11.000
KIRIKKALE 05.07.2007 15 Yl 20.100
GIRESUN 03.08.2007 15 Yl 43.130
KOCAELI 06.09.2007 15 Yl 9.898

MERSIN 27.09.2007 15 Yl 19.586
HATAY 22.11.2007 15 il 18.558

Turkuaz Petrol Uriinleri Anonim Sirketi KOCAELI 13.12.2007 15Vl 23.160
ANTALYA 17.01.2008 15 Yl 6.436
ISTANBUL 17.01.2008 15 Yil 7,535

Tbe _Shell Company Of Turkey Limited Merkezi Londra iZMiR 17.01.2008 15 Yl 1.600
Tlrkiye Subesi

T[]e _SheII Com_pany Of Turkey Limited Merkezi Londra MUGLA 17.01.2008 15 VIl 2.000
Tlrkiye Subesi

Altinbas Petrol ve Ticaret Anonim Sirketi BATMAN 24.01.2008 15Vil 4.770

MUGLA 14.02.2008 15 Vil 1541
KIRIKKALE 21.02.2008 15 Yl 20.719
ANTALYA 28.02.2008 1 Vil 3.114
ANTALYA 20.03.2008 15 Vil 24.350

glltrall('gltls Petrol Madencilik Sanayi ve Ticaret Limited MERSIN 20.05.2008 15 Vil 126.119
Shell & Turcas Petrol Anonim Sirketi KOCAELI 14.08.2008 15 Yil 51.250
TP Petrol Dagitim Limited Sirketi HATAY 06.11.2008 15 YIl 94.000

Kagooglu Petrolcllik Tasimacilik Ticaret Sanayilthalat MERSIN 16.12.2008 15 VIl 96.675
ve lhracat A.S.

Motz_)ll _L{Iusl_ararasn Tasimacilik ve Petrol Urtinleri HATAY 25.12.2008 15 Vil 12.530
Denizcilik Ticaret A.S.

Samsun Akaryakit Depolama AnonimSirketi SAMSUN 28.05.2009 15Vil 41.443
Can Aslan Petrolculik Sanayi AnonimSirketi MERSIN 07.05.2009 1Yl 65.159

Eropet AKaryaklt Dag. Tas. Ins. Paz. Pet. Urlth. Ihr. KIRIKKALE 15.04.2009 15 Vil 2 444
San. ve Tic. Ltd.Sti.

Akpet Akaryakit Da gitim Anonim Sirketi SAMSUN 15.04.2009 15YIl 41.004
Shell & Turcas Petrol Anonim Sirketi ANTALYA 15.04.2009 15Vl 32.807
Altinbas Petrol ve Ticaret Anonim Sirketi KOCAELI 19.03.2009 15Vl 16.460

Garz_an Petrol_ Nakliyat Kuyumculuk Ithalat Ihracat San. MARDIN 05.03.2009 15 YII 3.931
ve Tic. Ltd. Sti.

;tﬁ(rea?t Garzan Akaryakit Dagitim Pazarlama Anonim KIRIKKALE 18.02.2009 15 Yl 4.204
Petrol Ofisi Anonim Sirketi BATMAN 29.01.2009 15Vl 7.416

TOPLAM | 4.206.196



110

EK.5 PETROL PIYASASI KANUNU

Kanun No. 5015

Kabul Tarihi : 4.12.2003

Resmi Gazete Tarihi 20/12/2003
Resmi Gazete Numarasi 25322

BIRINCI KISIM

Genel HukUmler

BiRINCI BOLUM

Amag, Kapsam, Tanimlar ve Kisaltmalar

Amag ve kapsam

MADDE 1. - Bu Kanunun amaci; yurt igi ve yurt digi kaynaklardan temin olunan petroltin dogrudan
veya islenerek glvenli ve ekonomik olarak rekabet ortami igerisinde kullanicilara sunumuna iliskin
piyasa faaliyetlerinin seffaf, esitlikgi ve istikrarli bicimde sirdirilmesi igin ydnlendirme, gbézetim ve
denetim faaliyetlerinin dizenlenmesini saglamaktir.

Bu Kanun; petrole iliskin piyasalarin saglikli ve diizenli islemelerinin saglanmasina ve gelistirilmesine
yonelik; dizenleme, ydnlendirme, gézetim ve denetim islemlerini kapsar.

Tirk Silahli Kuvvetlerinin dogrudan kendi milkiyetindeki arag ve tesisleri vasitasiyla yurattigt bu
Kanun kapsamindaki faaliyetleri ile 5 Nisan 2001 tarihli ve 4636 sayili Milll Savunma Bakanligi
Akaryakit Ikmal ve NATO POL Tesisleri Isletme Baskanliginin Kurulusu ve Gérevleri Hakkinda Kanun
kapsamindaki Baskanligin kendi miilkiyetindeki arag ve tesisleri vasitasiyla yurttttgi faaliyetleri bu
Kanun hikimlerine tabi degildir.

Tanimlar ve kisaltmalar
MADDE 2. - Bu Kanunun uygulanmasinda;

1) Bakanlik: Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanlidini,

2) Kurum: Enerji Piyasasi Duzenleme Kurumunu,

3) Kurul: Enerji Piyasasi Diizenleme Kurulunu,

4) AFRA: Londra'da ilan edilen ortalama navlun Ucretlerinin degerlemesini,

5) Akaryakit: Benzin tlrleri, nafta (hammadde, solvent nafta harig), gazyadi, jet yakiti, motorin
turleri, fuel-oil turleri ile Kurum tarafindan belirlenen diger trinleri,

6) Akaryakit istasyonu: Daditici veya bunlarla tek elden satis stzlesmesi yapmis bayilerce ilgili
mevzuata uygun (teknik, kalite ve glvenlik) olarak kurulup, bir veya farkh alt baslktan birer
akaryakit dagiticisinin tescilli markasi altinda faaliyette bulunan ve esas itibariyla araglarin akaryakit,
madeni yagd, otogaz LPG, temizlik ve ihtiyari olarak bakim ile kullanicilarin tipli LPG harig diger
asgari ihtiyaclarini karsilayacak imkanlari sunan yerleri,

7) Akaryakitla harmanlanan drinler: Metil tersiyer butil eter (MTBE), Etanol vb. (yerli tarim
Urtnlerinden denatlre olarak Uretilenler ile biodizel harig ) akaryakit ile esdeder vergiye tabi olan ve
olacak trinleri,

8) Asfalt : Zemin kaplamasinda kullanilan Gring,

9) Bayi: Bayilik faaliyeti igin gerekli donanima sahip gergek ve tlzel kisileri,

10) Bayilik: Karsilikli yukimlaltuklerin ekinde fizibilite olan bir stzlesmeye baglanarak akaryakit
dagitim sirketleri tarafindan gergek ve tilizel kisilere akaryakitin kullanicilara ikmali yetkisi verilmesi
islemini,

11) Daditici: Akaryakit dagitim yetkisi olan ve lisansina islenmesi halinde depolama, tasima, ihrakiye
ve madeni yag Uretimi islemleri yapabilen sermaye sirketini,

12) Dagitim: Serbest kullanicilara akaryakit toptan satisi ve ikmali dahil bayilere akaryakit satis ve
ikmal faaliyetlerinin bitdninda,

13) Fizibilite: Kuruma verilmesi gerekli olmayan fakat bayilik sézlesmesi ekinde yer alan ve yapilacak
yatirimlarin analizini igeren raporu,

14) Ham petrol: Yerden gikarilan sivi haldeki dogal hidrokarbonlari,

15) ihrakiye : Ulkenin karasulari ve/veya karasulan bitisifinde deniz vasitalarina veya hava
meydanlarinda yerli ve yabanci ugaklara vergili veya vergisiz saglanan akaryakiti ve madeni yadi,
16) Ihrakiye teslim sirketi ve bayii: Yurt icinden veya yurt disindan temin ettigi ihrakiyeyi deniz ve
hava tasitlarina ikmal eden lisansli sermaye sirketini ve lisansli bayileri,

17) lletici: Iletim faaliyeti yapan sermaye sirketini,

18) Iletim: Boru hatti vasitasiyla petroliin tasinmasi islemini (lireticilerin rafineriye veya iletim hattina
ulasan boru hatlari ile tesislerin blinyesinde yer alan boru hatlar harig),

19) Isleme: Petrol ve diger kimyasal maddelerden madeni yad Uretimi haric yeni Griinler elde
edilmesine ve/veya Urlinlerin nitelik veya niceliginin degistirilmesine iliskin islemleri,

20) Islemeci: Lisansi geregdi isleme faaliyetini yapma hakki verilmis sermaye sirketini,

21) Katki maddeleri: Akaryakit Grunlerinin &zelliklerini iyilestirmeye matuf organik ve inorganik
maddeleri,

22) Kilometre tahdidi: Sehir igi veya sehirlerarasi trafige agik yollarda ayni istikamette iki akaryakit
istasyonu arasindaki, Kurul tarafindan c¢ikarilacak yo6netmelikte belirlenecek asgari mesafeyi,
23) Kotuniyet: Piyasa faaliyetinin yapilmasinda, petrolin kaybina, karismasina, bozulmasina veya
amag disi kullanimina sebebiyet veren bir eylem veya ihmali,
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24) Kullanici: Petrol kullanimi yapan gergek ve tuzel kisileri,

25) Kullanim: Petroliin sadece kisisel ve isletme ihtiyaglari igin tiketimini,

26) Lisans: Bu Kanuna gore gercek ve tlizel kisilere piyasada faaliyet gOsterebilmeleri igin Kurul
tarafindan izin verildigini gosterir belgeyi,

27) Lisansli depocu: Lisansh depolama faaliyeti yapan sermaye sirketini,

28) Lisansh depolama: Piyasa faaliyetinde bulunanlarin stok ve isletme ihtiyaglarini gidermek Uzere
baskasinin milkiyetindeki petroliin depolanmasi islemini,

29) Madeni yag Ureticisi : Madeni yag Uretimi yapan gergek ve tizel kisileri,

30) Madeni yag: Baz yadina veya kimyasal sentez yontemi ile islenen maddelere, bazi katkilarin
ilavesi sonucu, hareketli ve temas halinde olan iki ylizey arasindaki slrtlinme ve/veya asinmayi
azaltma veya sodutma o6zelligine sahip mamul haline getirilen dodal veya yapay maddeleri,
31) Ozel islem: Petroliin nitelik olarak ayr (riin haline getiriimesine yénelik olarak Kurumca
belirlenen yontemleri,

32) Petrol: Bu maddenin (5), (14) ve (44) numarall bentlerinde tanimlananlari,

33) Piyasa faaliyeti: Petroliin; ithalini, ihracini, rafinajini, islenmesini, depolanmasini, iletimini,
ihrakiye teslimini, tagsinmasini, dagitimini, bayiligini,

34) Rafinaj: Ham petrolden baslayarak yeni trlnler elde edilmesine iliskin islemleri,

35) Rafinerici: Lisansi geredi rafinaj faaliyeti yapma hakki verilmis, petrol ticareti yapan sermaye
sirketini,

36) Serbest kullanici: Kalorifer yakiti, fuel-oil ve motorinde yillik 5 000 tondan asagdi olmayacak
sekilde Kurum tarafindan uriin bazinda belirlenen tiketim miktarindan fazla yillik petrol tiketimi olan
lisansh kullanicyi,

37) Solvent: Kimya ve sanayi tesislerinde tiketilen ve/veya yeni kimya ve sanayi mamulleri
Uretiminde kullanilan petrol Grinlerini,

38) Tasima: Ham petrolun rafineriye ulastiriimak Uzere toplandidi teslim noktasindan sonra, diger
Urtnlerin ise tasima araglari ile yapilan tim nakil faaliyetleri bitinana,

39) Taslyici: Tasima faaliyeti yapan gergek ve tizel kisileri,

40) Tehlikeli eylem: Piyasa faaliyetinin yapilmasinda, bunlarin yapildigi mahalde veya yakininda
bulunan bir kimsenin 6limUlne, sakatlanmasina veya saglidinin bozulmasina, gevrenin kirlenmesine
sebep olan veya olabilecek nitelikte bulunan bir fiil veya ihmali,

41) Transit tasima: Baska bir lGlkeden gelen petroliin baska bir llkeye Tirkiye lzerinden kara ve
deniz yolu ile taginmasini,

42) Ulusal marker: Akaryakita rafineri gikisinda veya gimrik girisinde eklenecek katkiyi,

43) Uretim: Petroliin gikarilmasini, 6n islenmesi ile saha dahilinde veya civarinda bulunan depolara,
iletim hattina veya rafineriye boru hatti ile tasinmasini veya depolanmasini,

44) Urin: Fiziksel veya kimyasal islem, rafinaj veya diger yéntemlerle ham petrol ve/veya
Urdnlerinden elde edilen Uriin veya ara uriin herhangi bir hidrokarbonu,

ifade eder.

IKINCI BOLUM
Lisanslarin Tébi Olacagi Usul ve Esaslar, Lisans Sahiplerinin Temel Hak ve Yukidmlulikleri
Lisanslarin tabi olacagi usul ve esaslar

MADDE 3.- Petrol ile ilgili;

a) Rafinaj, isleme, madeni yag Uretimi, depolama, iletim, serbest kullanici ve ihrakiye faaliyetlerinin
yapilmasi ve bu amagla tesis kurulmasi ve/veya isletilmesi,

b) Akaryakit dagitimi, tasimasi ve bayilik faaliyetlerinin yapilmasi,

Icin lisans alinmasi zorunludur. Kurum, gelistirecegi ilke ve élgitler dogrultusunda, iletim ve isleme
faaliyetlerinde lisans alma zorunluluguna muafiyet getirebilir. Lisans vermede taahhit (zerinden
islem yapilamaz.

Lisans taleplerine iliskin dederlendirmeler 3 (nci madde hukimleri ve Kurumca belirlenecek diger
unsurlar cergevesinde tamamlanarak en geg altmis gilin igerisinde karara baglanir ve ilgiliye teblig
edilir. Reddedilen taleplerin gerekgesi bildirilir.

Bu Kanuna gore; lisanslarin verilmesi, gincellestiriimesi, gegici olarak durdurulmasi veya iptaline
iliskin islemler Kurumca vyapilir. Lisanslarin verilmesinde pazara giris acgisindan teknoloji, kalite,
glivenlik, hizmet ve tesebbisiin sirdurdlebilirligi dikkate alinir, bayi sayisi, depolama kapasitesi
(isletme stok kapasitesi harig) konularinda sayisal bilytkliklerle sinirlama yapilmaz.

Basvurunun Kurumca kabul veya reddedilmesinde talebin, mevzuatta 6ngoérilen kosullara uygun
olmasi aranir.
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Lisans kapsamindaki faaliyetlerde bulunacak 6zel hukuk tlzel kisileri 29.6.1956 tarihli ve 6762 sayil
Turk Ticaret Kanunu hiktmlerine tabidir. Tirkiye'de piyasa faaliyetlerinde bulunan ve yabanc
devletler mevzuatina gére sermaye sirketi niteliginde bulunan 6zel hukuk ttizel kisileri, Tark parasinin
kiymetini koruma hakkindaki mevzuata gore Tirkiye'deki faaliyetleri bakimindan Tirkiye'de yerlesik
sayilirlar.

Lisanslar; yukarida sayillan faaliyet bagliklarina goére dlzenlenir. Ayrica lisanslarda, Kurumca
belirlenen diger alt basliklar da yer alir.

Lisans, Uzerinde kayitl faaliyeti yapmak Uizere hak sahibi kilinan gercek veya tlizel kisi adina verilir.
Lisans belgesinde, faaliyet niteliginin yani sira faaliyetin gerektirdigi tesisin tlrt ve cografi konumu,
teknoloji ve miktarlar ile ilgili bilgiler de yer alir.

Kurum, bu Kanunda taninan yetkiler dahilinde;

a) Lisans gerektiren faaliyet ve/veya islemlerin kapsamlari,

b) Lisans ile kazanilan hak ve uUstlenilen yikumlulikler,

c) Lisans kapsamindaki faaliyetlerin kisitlanmasi,

d) Faaliyetin yuritilmesine iliskin olarak 6zel sartlar belirlenmesi,

Konularinda dizenlemeler yapmaya yetkilidir.

Lisansta yer alan hususlarda degisiklik yapilmasini gerektirecek faaliyetler, Kurumca onaylanip
lisansa islenmedikge yapilamaz.

Lisanslar ile ilgili olarak;

a) Basvuru, dederlendirme, lisans verme, lisans stresi, tadili, bedeli ile sona ermesi ve slire uzatma
islemlerine,

b) Siniflandirilmasi uygun gérilen lisanslarin, siniflandiriimasina ait esaslar ve siniflara goére asgari
blyukliklerine,

c) Degisiklik ile siniflandirmaya tabi lisanslarda sinif degistirme islemlerine,

d) Aranacak asgari nitelikler ve ilgililerin tasarrufunda olmasi gereken asgari varliklarina,
e) Tutulmasi zorunlu olan kayitlar ve kayit yontemleri ile bildirim ytUkamltltklerine,

f) Faaliyet alt basliklari ve bunlarin tanimlarina,

g) Kamunun can ve mal gavenligi ile kullanici haklarina iliskin hususlara,

h) Lisansta yer alacak hususlara,

1) Lisans kapsaminda olsun veya olmasin piyasa ile ilgili faaliyetlerin yodnlendirilmesi, gbzetimi,
denetimi ve benzeri konulara,

Ait usul ve esaslar Kurumca gikarilacak yonetmeliklerle diizenlenir.

Bu Kanun hikimleri sakli kalmak ve ilgili mevzuata goére islemleri tamamlanmis olmak Uzere, lisans
sahiplerince veya kullanicilarca, lisansh depolar disinda kalan her tirli petrol depolama tesisi veya
dizeneklerinin yapimi ve/veya kendi faaliyetleri kapsaminda isletiimesi serbesttir.

Lisans sahiplerinin temel hak ve yiukumlulakleri

MADDE 4.- Lisans, sahibine lisansta yer alan faaliyetin yapilmasi ile bu konularda taahhitlere
girisilmesi haklarini verir.

Lisans ile taninan haklar; bu Kanunun, ilgili diger mevzuatin ve lisansta yer alan kayitli hususlarin
yerine getirilmesi kosuluyla kullanilir.
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Piyasa faaliyetinde bulunanlar, kétiniyet veya tehlikeli eylem sonucunu doguracak her tirll islemden
O0zenle kaginmak, bunlarin olusumunun engellenmesi igin her turli tedbiri almak ile istenmeyen
durumlari en kisa siirede gidermek zorundadir.

Bu Kanuna gore faaliyette bulunanlar;
a)Ticari ve teknik mevzuata uygun davranmak,
b) Cevreye zarar vermemek igin gerekli tedbirleri almak,

c) Kamunun can, mal ve gevre glvenligi ile kendi tesis ve faaliyetlerini 6nemli 6lglide tehdit eden
veya olumsuz etkileyen bir durum olustugunda, kamu vyetkililerini ve bundan etkilenme ihtimali
bulunan ilgilileri haberdar etmek ile tehdidin niteligi ve niceligi ile bunu 6nlemek lzere alinmakta olan
tedbirleri Kuruma bildirmek,

d) Zorunlu sigorta yukimlalugu kapsaminda bulunan, tesis ve/veya faaliyetleri sigortalamak,
e) Faaliyetleri nedeniyle Gglincl kisilere veya cevreye verilecek zarar veya ziyanlari tazmin etmek,

f) 14 Gncl maddenin birinci fikrasina gére Kurumca belirlenen usul ve esaslara uygun bildirimleri
yapmak,

g) Kurumca 14 ncli maddenin Uglinci fikrasina gore istendiginde, gerekli bilgi, belge ve numuneleri
vermek, tutanaklari imzalamak ile gorevlilerin tesislerde inceleme yapmasina misaade etmek,

h) Esas faaliyetlerine iliskin tip sozlesme Orneklerini ve bunlarda yapilacak degisiklikleri yurtrlige
koymadan 6nce Kuruma bildirmek,

1) Piyasa faaliyetlerinde, Kurulun belirleyecegi teknik dizenlemelere uygun akaryakit saglamak,

j) iletim ve depolamada kapasite kisitlari disinda kendilerinden yapilan talepleri ayrnim gézetmeksizin
karsilamak,

k) Esit durumdaki alicilara (kategorilere), esit hak ve yukimlalik tanimak, farkh sartlar sirmemek,
Ile yukumluddr.

UGUNCU BOLUM

Lisans Tirleri ve Faaliyetlerin Kisitlanmasi

Lisanslarin tarleri
Rafinerici

MADDE 5. - Rafinerici lisansi sahipleri, 9 uncu maddede sayilan faaliyetlerin yani sira;

a) Lisansina islenmek kosuluyla;tesisi icinde veya civarinda isleme, depolama ile yakinindaki diger
tesislere boru hatlari ile tasima,

b) Sahip olacadi dagitim sirketi ile akaryakit dagitimi,

Faaliyetlerinde de bulunabilir. Rafinerici kendi dagitim sirketine tanidigi sartlari kendisinden akaryakit
talep eden diger daditicilara da kategori bazinda tanimak zorundadir.

Ulusal glvenlik acisindan ihtiyag duyulan akaryakit ve diger Grinlerin Uretimi ve teslimi 6nceliklidir.
Rafinericiler, Turk Silahli Kuvvetlerinin kullandigi taktik yakitlarin Gretim kabiliyetini Grin talebi
halinde saglamak ve korumakla ytukumltdar.

Tasima, isleme, depolama, iletim, madeni yag uretimi, serbest kullanici, ihrakiye teslim sirketi ve
ihrakiye bayii

MADDE 6. - 2 nci maddenin birinci fikrasinin (16), (18), (19), (28), (29), (36) ve (38) numarali
bentlerinde tanimlanan faaliyetlerin yapilmasi igin verilecek lisanslara uygulanacak dederleme
kriterleri ve lisansin verilmesini gerektirecek teknik ve mali sartlar Kurumca belirlenir.
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Dagitim

MADDE 7. - Dagiticl lisansi sahipleri, akaryakit olarak tanimlanan Grlnlerin dagitim hakkina sahip
olur.

Dagditici lisansi sahipleri, kendi mulkiyetlerindeki veya so6zlesmelerle olusturacaklari bayilerinin
istasyonlarina akaryakit dagitiminin yani sira, serbest kullanicilara akaryakit toptan satisi ve
depolama tesislerinin yakinindaki tesislere boru hatlari ile tasima faaliyetlerinde bulunabilir.
Dagditicilar baska akaryakit dagiticilarinin bayilerine dagitim yapamazlar.

Dagiticilar, yillik pazarlama projeksiyonlari yapmak ve detaylari ile her yil Kuruma Subat ayi iginde
vermekle yukumludur. Yil icinde, Ucer aylik donemlerde projeksiyonlarinin gerceklesme degerlemesini
yaparak Kuruma; Ocak, Nisan, Temmuz, Ekim aylarinda verir ve projeksiyonlarinda olusan ylzde
ondan fazla artis ve eksilisleri agiklarlar.

Dagditicilar, 2 nci maddenin birinci fikrasinin (10) ve (13) numaral bentlerinde belirtilen sekilde
sOzlesme ile bayilikler olusturur. Bayilik stiresi bitiminden (i¢ ay o6ncesinde bayiligin devami igin
s6zlesme yenilenemez ise sirenin bitimine kadar daditici, bayinin ikmal ihtiyacini karsilar. Sire
bitiminde bayi, sézlesme yaptigi yeni dagiticinin Grinlerini pazarladigi anlasilacak sekilde faaliyetine
devam eder ve en geg bir ay iginde eski dagitim sirketi ile ilgili tim belirtileri kaldirir.

Dagditicilarin kendi iglettigi istasyonlar aracihdi ile yaptigi satis, daditicinin toplam yurt igi pazar
payinin ylzde onbesinden fazla olamaz. Daditicilarin yurt igi pazar payi, toplam yurt igi pazarin ylzde
kirkbesini gecemez. Daditici, kendi islettigi istasyonlara slibvansiyon ve bayi istasyonlarindan farkli
uygulama yapamaz.

Daditicilar, tescilli markasi altinda yapilan faaliyetlere iliskin kalite kontrol izlemesini etkin bigimde
yapmak, bayilik iptallerini gerekgeleriyle birlikte Kuruma bildirmekle ytukamltdir. Akaryakit dagitimi
icin kurulacak tesis ve ekipmanlara iliskin teknik, glivenlik, cevre ve benzeri kriterler Kurum
tarafindan gikarilacak yonetmelikle belirlenir.

Bayiler

MADDE 8. - Bayi lisanslarina iliskin dizenlemeler (teknik, guvenlik, kapasite, gevre vb.) Kurum
tarafindan yapilir. Bayiler, daditicilari ile yapacaklari tek elden satis s6zlesmesine gére bayilik
faaliyetlerini yarattrler.

Bayiler lisanslarinin devami siresince;
a) Bayisi oldugu dagitici haricinde diger daditici ve onlarin bayilerinden akaryakit ikmali yapilmamasi,

b) Tadsis ve/veya hile amaciyla akaryakita katilabilecek Urunlerin akaryakita katilmamasi ve
istasyonunda bulundurmamasi,

Ile yukumluddr.

Bayiler ve daditicilar, lisanslarina gore kurduklar akaryakit istasyonlarini Kuruma bildirerek isletmeye
baslar. Akaryakit istasyonlari, gerekli tedbirleri alarak tarim sektérinin ihtiyaglari igin tanker ve kdy
pompasi vasitasiyla LPG harig akaryakit satisi yapabilir.

Kurul, teknik ve ekonomik kriterlere goére bayilik kategorileri olusturabilir. Bu durumda bayilik
lisanslari kategorilerine gore dizenlenir. Akaryakit ve LPG istasyonlari arasindaki mesafeler, ayni
yonde olmak Uzere, sehirler arasi yollarda on kilometreden, sehir ici yollarda bir kilometreden az
olmamak Uzere Kurul tarafindan cikarilacak ve 1.1.2005 tarihinde yururlige girecek ydnetmelikle
dizenlenir.

Faaliyetlerin kisitlanmasi

MADDE 9. - Yurt disindan ham petrol ve akaryakit temin edeceklerin rafinerici veya daditici veya
ihrakiye teslim sirketi lisansina sahip olmasi gereklidir. Tlrkiye'de ham petrol Gretimi yapan Ureticiler,
dustk gravite yerli Gretim ham petrol ile karistirilacak miktarda ham petrol ithalati yapabilirler. Ham
petrol ve akaryakit ithalati miktar ve belirli teknik 6lgimleri yapabilecek donanima sahip yetkili
gumrik idarelerinden yapilir. Daditicilarca yapilacak akaryakit ithalati, ilgilinin lisansinda yer alan alt
bashk kapsamindaki akaryakitlarla sinirlidir ve Kuruma bayi bilgileriyle birlikte verilen pazarlama
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projeksiyonu ile uyumlu oldugu bildirildikten sonra yapilabilir. Daditicilar arasi akaryakit ticareti
Kurulun iznine baglidir. Ham petroliin yurt iginde ticareti; sadece rafinerici ve Ureticilerce ve birbirleri
arasinda yapilabilir.

Dagditicilar, lisans basvurularinda asgari yillik 60.000 ton beyaz urin (benzin, motorin) dagitim
projeksiyonu ile bayi bilgilerini Kuruma vermek zorundadir ve kendi dagitim agina bagh bayilerin
islettikleri akaryakit istasyonlarinda farkli lisans alt basliina sahip daditicilarin bayisi sifati ile
yapacaklari faaliyetler harig olmak tzere, kullanicilara lisans alt basliginda yer almayan akaryakitlari
teslim edemez.

ihrakiye teslimleri; rafinerici, dagitici ve ihrakiye teslim sirketlerince yapilir. ihrakiye teslimi yapanlar,
gumrik antrepolarina getirdikleri ve deniz/hava tasitlarina verilmek lzere gikardiklari akaryakit cins
ve miktarlarini (ig ayda bir Kuruma bildirirler.

Akaryakit haricinde kalan petrol Grinleri (solvent, madeni ve baz yag, asfalt, solvent nafta vb.) ile
ilgili ithalat ve ihracat dahil, faaliyetler Kurumun hazirlayacadi diizenlemelere gore yapilr.

Sanayi tesislerinde yan Uriin olarak elde edilen Griinin yurt icinde akaryakit olarak faaliyete konu
edilmesi halinde, Kuruma bilgi verilmek sartiyla teknik diizenlemelere uygun olanlari dagiticilara,
uygun olmayanlar rafinerilerin olumlu go6ris vermesi ve anlasma saglanmasi halinde rafinerilere
teslim edilir. Rafinerilere verilmeyen urinlerin ihrag edilmesi halinde fiili Gretim ve ihracata ait ayhk
bilgiler Kuruma bildirilir.

Akaryakitlarin, 4 Gnci maddenin dordinci fikrasinin (1) bendinde belirlenen teknik dizenlemelere
uygun olmayanlari faaliyete konu edilemez.

Fabrika, santiye, nakliye filosu isletmeleri ve benzeri kendi ihtiyaglari icin depolama imkani ve kendi
araglarina akaryakit ikmal kapasitesi olan yerler harig, araglara yapilacak akaryakit ikmali bayilik
lisansi ve yeterli donanimi olan akaryakit istasyonlari disinda yapilamaz.

Bayiler lisanslarina islenmek ve tasima lisansi sahiplerinin tasima araglarinda istenen kriterleri
saglamak kosuluyla kendi araclari ile tasima yapabilirler.

icrasi icin tesis gerektiren faaliyet tiirlerinde, bu maddede konu edilen haklarin kullanilabilmesi igin,
ilgili tesisin fiilen faaliyette bulunmasi zorunludur.

Rafinericiler evsafina uygun Urin teslim etmek, daditicilar ile bayiler ise akaryakitlarin kullanim
amacini, niteligini, niceligini degistirmemek ile yukamludur.

Kurulca belirlenecek usul ve esaslara gore akaryakitla harmanlanan Urilnler bu durumda akaryakit ile
esdeder vergiye tabi olurlar. Ancak, yerli tarim Urtnlerinden elde edilen ve akaryakitla harmanlanan
Urtinler bunun disindadir.

Dagditicilar, bayilerin katihmiyla gerceklestirdikleri promosyon kampanyasi hakkinda bayilerini,
promosyon kampanyasinin maliyetine iliskin belgelerle birlikte gseffaf, ack bir sekilde
bilgilendireceklerdir. Ancak bayilerin kampanyaya katilimi ihtiyaridir.

DORDUNCU BOLUM
Fiyat Olusumu, Kamulastirma, Erisim ve Esgidim
Fiyat olusumu

MADDE 10. - Petrol alim satiminda fiyatlar en yakin erisilebilir dlinya serbest piyasa kosullarina gére
olusur. Yerli ham petrol igin, teslim yeri olan en yakin liman veya rafineride tesekkil eden "Piyasa
Fiyat1" fiyat olarak kabul edilir.

Bu piyasa fiyati, Turkiye'de Uretilen ham petroliin Tirkiye icinde veya disinda en yakin erisilebilir
dinya piyasasinda, evsaf ve izafi agirhk bakimindan normal olarak mutat ayarlamalara gore tespit
edilmis emsal petroliin belirlenen serbest rekabet fiyatina, ayni evsafta ham petroliin dinya
piyasasindan Tirkiye'de teslim yeri olan limana veya rafineriye kadar getirilmesi igin gerekli bitin
giderlerin yarisinin eklenmesi ve fakat Siiveys Kanall gegisi ile Batman veya civarinda Uretilen ham
petroliin Batman rafinerisinde olusan piyasa fiyatina Batman-Doértyol Boru Hatti gegis Ucreti harig
olusan fiyat veya erisilebilir diinya piyasasi mevcut olmadigi takdirde uretici tarafindan Turkiye'de
teslim edildigi yerde vergiler harig fiilen uygulanan satis fiyati olarak kabul edilir.
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Uretimi yapilan yerli ham petrole emsal olarak, 26 API ve daha hafif petroller icin Arab Medium (31
API) petrolliniin, 26 API den daha agir petroller igin Ras Gharib (21.5 API) petroliiniin otuz glin vadeli
fiyatlari esas alinir ve yerli ham petrol ile emsal alinan petrol arasindaki gravite farkinin fiyat
bakimindan degerlendirilmesinde;

Emsal petrol ile yerli petrol arasindaki her bir 0.1 API gravite farki igin 2 ABD cent emsal petrolin
varil fiyatina ilave edilir veya cikarilir. Ancak bir alt gravite grubunun fiyati Ust grubun fiyatindan
yuksek olamaz.

Emsal ham petrolin Tirkiye'ye getirilmesi icin gerekli bltiin giderlerin hesaplanmasinda,
"Worldscale" de ilan edilen nominal navlun baz alinir, LR-2 sinifi tankerler igin tespit edilen AFRA
ylizdesinin uygulanmasi ile nakliye maliyeti hesaplanir.

Gravite ayarlamasi ve nakliyenin eklenmesi suretiyle bulunan fiyata (C+F) ydrurlikteki sigorta
mevzuati ve primleri uygulanir. Tehlike ve harp hali sigorta primi uygulamasi Bakanhgin
dederlendirmesine tabidir. Ikinci bir degisiklige kadar uygulanacak sigorta primi miktari yizde 0.075'i
asamaz.

ithalde alinan giimriik vergi ve resimlerin ildve edilmesiyle yerli ham petroliin piyasa fiyati bulunur.
Yurt igi kara nakliye Ucretleri igin akaryakitlarin fiyat tesekkiliindeki nakliye rayigleri alinir.

Piyasa fiyati tekliflerinde, T. C. Merkez Bankasi tarafindan aciklanan aylik déviz satis kuru ortalamasi,
petrol birimi olarak varil, metrik ton ve doviz cinsi olarak ABD Dolari kullanilir. Piyasa fiyatlarina esas
olan unsurlarin uygulamasinda ortaya cikabilecek sorunlari dederlendirme ve ¢ézmeye Kurul
yetkilidir.

Rafinericiler, ham petrol Ureticilerinin teklifi halinde olusan bu asgari fiyatlardan yerli ham petroli
alirlar ve ham petrol temininde yerli ham petrole 6ncelik tanirlar. Rafinericiler ham petrol
Ureticilerinin bu asgari fiyat veya bunun Uzerindeki fiyat tekliflerine onbes gin icinde yazil olarak
cevap verirler. Rafinericiler Ureticilerin aleyhine olacak teslim yeri ve sartlarinda maddi talep ve
teklifte bulunamazlar. Fiyat uyusmazhklar Kurumun hakemliginde en geg otuz gun icerisinde taraflari
baglayacak sekilde sonugclandirilir.

ithal ham petrol fiyatlar diinya afise fiyatlari dogrultusunda yapilan petrol anlasmalarina ve spot
piyasa dederlerine gore temin edilebilen fiyat olarak dederlendirilir. Fiili ithalata ait bilgiler ayhk
olarak Kuruma bildirilir.

Rafinerici ve daditic lisansi kapsaminda yapilan piyasa faaliyetlerine iliskin fiyatlar, en yakin
erisilebilir diinya serbest piyasa olusumu dikkate alinarak, lisans sahipleri tarafindan hazirlanan tavan
fiyatlar olarak Kuruma bildirilir.

isleme, boru hatlari ile baglantili olmayan lisansli depolama ve tasima faaliyetlerinin tarifeleri, lisans
sahiplerince hazirlanarak Kuruma bildirildikten sonra uygulanir.

Iletim lisansi kapsaminda yiritilen tasima ve bu hatlarla baglantil tesislerdeki lisansh depolama
faaliyetlerine iliskin tarifeler, lisans sahiplerince hazirlanarak Kurul onayini miteakip uygulanir. Kurul,
tarife onay istemlerini miracaat tarihini takip eden otuz gin igerisinde karara baglar.

Ancak, petrol piyasasinda faaliyetleri veya rekabeti engelleme, bozma veya kisitlama amacini tagiyan
veya bu etkiyi doguran veya dogurabilecek nitelikte anlasma veya eylemlerin piyasa dizenini bozucu
etkiler olusturmasi halinde, gerekli islemlerin baslatiimasiyla birlikte, her seferinde iki ayr asmamak
lzere, faaliyetlerin her asamasinda, bélgesel veya ulusal diizeyde uygulanmak igin taban ve/veya
tavan fiyat tespitine ve gerekli tedbirlerin alinmasina Kurum yetkilidir.

Belirli bolgelere ve belirli amacglara yonelik olarak fiyatlara miidahale edilmeksizin kullanicilarin
desteklenmesinin usul ve esaslari ile miktari Bakanhgin teklifi ve Bakanlar Kurulu karari ile belirlenir.

Miulkiyet, kamulastirma ve 6zel tedbirler

MADDE 11. - a) Bu Kanun kapsamindaki tesisler igin gerekli arazi, arsa ve binalara iliskin hak veya
miulkiyet edinimlerinin dncelikle anlasma yoluyla yapilmasi esastir.

Bu Kanunda 6ngérilen faaliyetlerin gerektirmesi halinde;
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1) Rafineri ve lisansli depolama tesislerine,

2) Iletim hatlarinin mecralarina isabet eden arazi ve arsalarda irtifak hakki tesisine ve bu hatlarin
ayrilmaz parcasi durumunda bulunan diger binalar ve civarina isabet eden tasinmazlara,

3) isleme tesislerinden Kurumca belirlenecek olanlara,

Iliskin edinimler 2942 sayili Kamulastirma Kanununda belirtilen esaslar dahilinde kamulastirma
yoluyla da yapilabilir. Kamulastirilan tasinmazin milkiyeti Hazineye, kullanma hakki kamulastirma
bedelini 6deyen lisans sahibine ait olur. Kullanma hakki tapu siciline kaydedilmek suretiyle lisans
sahibi adina yapilir ve bunlar lisansin bir pargasi olup lisans miiddetince devam eder. Lisansin sona
ermesi veya iptali halinde, lisans sahiplerince édenmis bulunan kamulastirma bedelleri iade edilmez.

Bu konuda Kurulca verilecek kamulastirma karari kamu yarar karari yerine geger ve miuteakip
islemler Kamulastirma Kanunu hiikiimlerine gére yuratalar.

Kurulca uygun gorilenler de dahil olmak lizere rafinaj ve iletim lisans sahiplerine ait tesislerin tapu
sicil kayitlarina, herhangi bir tasarrufun Kurumun izni bulunmadikca kaydolunamayacadi serhi de
verilir.

b) Mulkiyetin gayri ayni haklar ve kiralama:TUzel kisiler, faaliyetleri ile ilgili olarak kamuya ait araziler
lizerinde, bedeli ilgili tizel kisi tarafindan 6denmesi suretiyle milkiyetin gayri ayni hak tesisini ve bu
arazilerin kiralanmasini talep edebilir.

Bu istek Kurulca uygun gorilduginde, Kurum ilgili kanunlar uyarinca ihtiyaca gore intifa, irtifak, Gst
hakki veya uzun sireli kiralama yoluna gider.

Bu sekilde elde edilen hakkin Kurul tarafindan tespit edilen bedelini 6deme yukimliligu devralan
tlzel kisiye aittir. Kullanim haklari, ilgili lisans veya s6zlesmenin bir clizi olup, gegerliligi, bunlarin
gecerlilik slresi ile sinirlidir.

Iletim hatlarinin her iki tarafinda en az on bes metre, en fazla ylizer metre mesafe icerisinde; boru
hatti igin gerekli tesisler ve rafineriler ile lisansli depolarin tehlikelerden korunmasi igin etrafinda en
fazla 500 metre mesafe igerisinde risk dogurabilecek nitelikte yapilasma, ziral ve tehlikeli islere iliskin
olarak getirilecek kisitlamalar ile bunlarin usul ve esaslari Kurum tarafindan ¢ikarilacak
yonetmeliklerde dizenlenir.

Iletim hatlar ve bunlarin ayriimaz pargasi olan dider tesisler hakkinda 406 sayili Telgraf ve Telefon
Kanununun 11 inci maddesi hikmi uygulanmaz.

Iletim tesisleri ile lisansli depolama tesislerine erisim

MADDE 12. - Tesislerinde bos kapasite bulunan ileticiler ve lisansli depocular; iletim ve depolama
taleplerini, talebin asagida sayilan hususlari saglamasi halinde, karsilamakla ytkamludr.

Yapilan talebin;

a) Lisans sahibinin tarifesine uygun olmasi,

b) ilgili tesisin kapasitesine uygun yapilmasi,

c) Lisans sahibinin tesisine, isletme kural ve kosullarina, ilettigi veya depoladigi petrole yonelik olarak
bozucu veya risk artirici olumsuz etkileri olmamasi,

d) Tesisin, iletilen veya depolanan petroliin niteligine uygun ve lisans sahibinin tarifesinde belirtilen
asgari miktarda olmasi,

e) Iletim igin, petroliin cinsi de dikkate alinarak (retici, rafinerici, iletici veya dagitici tarafindan
depolama icin, depocunun tarifesinde belirtilen asgari miktarin Uzerinde olmak sarti ile herkes
tarafindan yapilmasi,

Gereklidir.
Esgldim

MADDE 13. - Piyasayl dogrudan veya dolayli olarak ilgilendiren konularda yetkili kilinan diger
mercilerce yapilacak her turli dizenleme c¢alismasi Oncesi(vergi, resim ve harglara iliskin
diizenlemeler harig), Kurumun haberdar edilmesi ve galismalara istirakinin saglanmasi esastir.
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Petrol piyasasi faaliyetleri ile ilgili olarak Tirk Standardlar Enstitlist tarafindan yapilacak standard
hazirlik galismalarinda Kurum temsilcisi de bulunur. Piyasa faaliyetlerine iliskin Tirk standardlar
Kurul onayi ile mecburi hale getirilebilir.

Kurum;

a) Lisansli tesisler agisindan biiyiik tehlikeler dogurabilecek hallerde,

b) Piyasada haksiz rekabet yaratacak ve yaniltici nitelikte reklam ve ilanlar ile benzeri faaliyetlerin
yapilmasi durumunda,

c) Piyasada faaliyet gosteren malzeme ve cihaz ithalatgl, Uretici ve saticilari ile bunlarin yetkili
servisleri hakkindaki diizenleme ve uygulamalarda,

Goris bildirmeye veya ilgili makamlardan talepte bulunmaya yetkilidir.

Kurum; piyasa faaliyetlerine iliskin olarak agilmis veya acilacak kamu davalarina mudahil olabilir. Bu
konularla ilgili olarak sug duyurusunda bulunabilecedi gibi mevzuatin uygulanmasi agisindan, adli ve
mulki makamlardan yaptirim talebinde bulunabilir.

BESINCI BOLUM
Bilgilerin Toplanmasi, Kayit Dizeni, Denetim, Tebligat ve Sigorta
Bilgilerin toplanmasi, kayit dizeni, denetim ve tebligat

MADDE 14. - Piyasa isleyisine iliskin bilgileri derlemek amaciyla bildirim yUkimlGlikleri Kurumca
belirlenir. Kurum, lisans sahiplerinin Vergi Usul Kanunu hikimleri sakh kalmak sarti ile
duzenleyecekleri belge ve tutacaklar kayit diizenlerine iliskin 6zel usul ve esaslar belirleyebilir.

Kurum, bu Kanunun kendisine verdigi goérevleri yerine getirirken, gerekli gérdtigu her turlG bilgiyi
kamu kurum ve kuruluslari ile gercek ve tizel kisilerden isteyebilir.

Gorevlendirilen Kurum personeli, piyasa taraflari ve/veya tesisleri nezdinde, defterler de dahil olmak
Uzere her tlrli evrak, belge ve emtianin incelenmesi, suret veya numune alinmasi, konuyla ilgili
yazili veya sozli aciklama istenmesi, gerekli tutanaklarin dizenlenmesi, tesislerin ve isletiminin
incelenmesi konularinda yetkilidir. Gérevlendirme yazisinda amag, kapsam, sire ve yetkinin gergevesi
yer alir.

Kurum piyasa faaliyetlerini kendi personeli ile veya kamu kurum ve kuruluslar ile 6zel denetim
kuruluslarindan hizmet alimi yoluyla denetime tabi tutar. Kurum, denetlemelerde kullanilmak tzere,
Tarkiye Akreditasyon Kurumu ile isbirligi yaparak akredite sabit ve gezici laboratuvarlar kurabilir,
kurulmasina kaynak aktarabilir. Denetlemede, 6n arastirmada ve sorusturmada takip edilecek usul ve
esaslar gikarilacak ydnetmelikle dizenlenir.

Bilgilerin ilgililere ve kamuya aciklanmasina iliskin ilke, usul ve esaslar Kurumca cikarilacak
yonetmelikle belirlenir. Piyasa agisindan ticari gizlilik niteligi tasiyan bilgiler aciklanamaz.

Lisans sahiplerinin lisans belgesi icerigi 6zet bilgileri Kurum tarafindan ilan edilir.

Kurumca bu Kanuna goére yapilacak her tiirlu tebligat hakkinda 7201 sayili Tebligat Kanunu hikimleri
uygulanir, ancak, ilénen yapilacak tebligatlar Resmi Gazetede yayimlanir.

Sigorta

MADDE 15. - Lisans kapsaminda ylrutllen faaliyetler igin, sigorta yaptiriimasi zorunludur. Bakanlar
Kurulu karariyla sigorta kapsamindan muaf tutulacak faaliyetler belirlenebilir. Sigorta kapsamina
alinacak varlk gesitlerinin belirlenmesi ile bunlarin tébi olacadi sigorta kollari ve muafiyet taninan
hususlar, Kurumca cikarilacak yénetmeliklerde diizenlenir.

ALTINCI BOLUM
Diger Hikiumler
Petrol stoklar

MADDE 16. - Piyasada sirekliligin saglanmasi, kriz veya olaganusti hallerde risklerin énlenmesi ve
uluslararasi anlagsmalar geregdi olaganustu hal petrol stoklari ile ilgili yikamlaltklerin ifasi amaclariyla
bir dnceki yil glinlik ortalama kullaniminin igindeki net ithalatin en az doksan glnlik miktar kadar
petrol stogu tutulur.
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Ulusal petrol stogu, rafineri, akaryakit ve LPG daditici lisansi sahiplerinin ikmal ettigi ginltk ortalama
Urtn miktarinin minimum yirmi katini kendi depolarinda veya lisansli depolama tesislerinde topluca
veya statilerine gére ayri ayrn bulundurma yUkUimlaligu ile saglanir. Rafinerilere ve depolara
bosaltilmak lzere karasularinda bulunan ylkli tankerler ile rafinerilerdeki ham petrol ve yari mamul
Urtnler, GrGne tahvil edilerek ulusal stok mukellefiyetine sayilir. Ulusal petrol stogu, depolanan yerin
durumuna ve mevzuatin misaadesi sarti ile vergisiz tutulabilir.

Akaryakit ve LPG dagitici lisansi sahiplerinin, tank dibi hari¢ toplam stogunun yirmi ginlik kismi
sirketlerin minimum isletme stogu olarak alinir ve ulusal petrol stogundan sayilir. Ayrica, bir tiketim
tesisinde her bir cins Urinden yilda 20.000 ton ve lzeri akaryakit kullanan serbest kullanicilar,
tiketimlerinin onbes glnlik kismini karsilayacak miktarda kendi depolarinda stok bulundurmak
mecburiyetindedir ve bunlar ulusal petrol stogu icinde mutalaa edilir.

Ulusal petrol stogunun tamamlayici kismi rafinericiler tarafindan tutulur ve tamamlayic kismin
edinilmesi nedeniyle olusabilecek kaynak ihtiyaci, finansman giderleri ve bu kisim stoklarin depolama
ve idame maliyeti, tiketici fiyatlarina ilave edilen (Kurul tarafindan azami 10 ABD Dolar/ton'a kadar
belirlenir.) ve rafinericilerin kullaniminda kalan gelirler ile karsilanir. Rafinericilerin haricinde ithalat
durumunda bu gelir rafinericiye ithalatgl tarafindan 6denir. Rafinericiler tarafindan her yil bu gelirin
muhasebesi hakkinda Kuruma bilgi verilmesi zorunludur. Gelir, yeterli depolama tesisi ve stok
saglandiktan sonra idame giderlerini saglayacak seviyeye cekilir.

Ulusal petrol stogunun esas gln sayisinin belirlenmesi, artirilmasi, yonetimi, getirilebilecek
yukumldlikler, ulusal petrol stogunun temin siresi, ulusal petrol stogunun cinsi, miktari ve stoklama
yerinin belirlenmesi, ulusal petrol stoguna dair petrol ve hizmet alimlari, stok ve stoklamaya iliskin
diger kararlar ile tedbirlerin alinmasi, ulusal petrol stoklarindan olaganustt hallerde satis yapilmasi ile
Bakanlar Kuruluna sunulacak tekliflerin hazirlanmasi gibi konularda karar vermek (lizere ve bu
Kanuna gore olusturulan Komisyonun calismasina ait usul ve esaslarin belirlenmesinde Bakanlar
Kurulu yetkilidir.

Komisyon, Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanldi Mistesari baskanhginda, Milli Savunma Bakanlg,
Icisleri Bakanhgi, Maliye Bakanligi, Disisleri Bakanhgi, Hazine Mistesarligi, Petrol isleri Genel
Madarlugua ve Kurum temsilcilerinden olusur. Komisyonca alinan kararlarin uygulanmasi ile
sekretarya isleri Bakanlk tarafindan yuritilir. Komisyonun kararlarina karsi yirutilecek hukuki
islemlerde muhatap Bakanliktir.

Serbest kullanici

MADDE 17. - Serbest kullanicilarin belirlenmesine ve lisans verilmesine iliskin usul ve esaslar Kurul
tarafindan gikarilacak yonetmelikle dizenlenir.

Kalorifer yakiti, fuel-oil ve motorinde yillik tiiketimi, 5000 tonun altinda olmayacak sekilde Kurum
tarafindan belirlenecek olan yillik tiiketim miktarinin altindaki kullanicilara daditicilar kendi islettikleri
akaryakit bayileri Uzerinden satis yapamazlar.

Ulusal marker

MADDE 18. - Rafinericiler ve daditicilar yurt iginde pazarlayacaklari akaryakita, rafineri gikisinda veya
gumrik girisinde kurumun belirleyecedi sart ve 6zellikte marker ekleyeceklerdir.

Rafinerici ve daditicilar, her yil Subat ay! icinde o yila ait pazarlama projeksiyonlarini Kuruma
bildirecek ve bu projeksiyona gére Kurumca temin edilecek ulusal marker yine Kurumca belirlenecek
usul ve esaslara gore rafinerici ve daditicilara akaryakita eklenmek Uzere teslim edilecektir.

Kurum, ulusal marker ve idari ve teknolojik ydontemler ile bir denetim sistemini kurar. Valilikler,
gorevli elemanlarin basvurusu halinde denetim amagh alinacak numunelerin kullanici ve bayilerden
alinmasini ve emniyetini saglamakla yukamludr.

Numunelerde yapilacak testlerde ulusal markerin gerektigi sart ve seviyede bulunmadigi ve alinan
numunelerin laboratuvar analizi ile teknik diizenlenmelere uymadigi tespit edildiginde, 19 uncu
madde hikamleri uygulanir.

IKINCI KISIM
Cesitli Hikimler
BIRINCI BOLUM
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Cezalar, idari Yaptirmlar, Dava Hakki,
Yoénetmelik ve Yurirlikten Kaldirillan ve Uygulanmayacak Hikimler
Idari para cezalari

MADDE 19. - Bu Kanuna gére idari para cezalarinin veya idari yaptirimlarin uygulanmasi, bu Kanunun
diger huktumlerinin uygulanmasina engel olusturmaz. Bu Kanuna gére verilen ceza ve tedbirler diger
kanunlar geredi yapilacak islemleri engellemez.

Bu Kanuna gore;

a) Asadidaki haller agir kusur sayilarak, sorumlulari hakkinda besyliz milyar Tlrk Lirasi idari para
cezasl uygulanir:

1) Lisans almaksizin lisansa tabi faaliyetlerin yapilmasi.

2) Kurumca, 10 uncu madde geredi yapilan uygulamalarin dolayl veya dolaysiz olarak engellenmesi
veya engellenmeye tesebbis edilmesi.

3) 9 uncu maddede yer alan kisitlamalara uyulmamasi.
4)5,6,7,8,16, 17 ve 18 inci maddelerin ihlali.

b) Asadidaki haller birinci derece kusur sayilarak, sorumlulari hakkinda ikiytGzmilyar Turk Lirasi idari
para cezasl uygulanir:

1) Lisans almaksizin hak konusu yapilan tesislerin yapimina ve/veya isletimine baslanmasi ile bunlar
Uzerinde tasarruf hakki doguracak islemlerin yapiimasi.

2) Sahip olunan lisansin verdigi haklar disinda faaliyet gosterilmesi.
3) 4 Gincti madde hikldmlerinin ihlali.

4) 12 nci maddede yer alan hikimler dahilinde iletim ve depolama tesislerine erisimin dolayl veya
dolaysiz olarak engellenmesi.

Yukarida belirtilenlerin disinda kalan ancak Kanunun getirdigi yikamltliklere uymayanlara Kurumca
elli milyar Turk Lirasina kadar idari para cezasi verilir.

Bayiler igin yukarida yer alan cezalarin beste biri uygulanir.

Cezalar tahsil edilinceye kadar, mahkeme karar ile ilgililerin varlklarina tedbir konulabilir. Tesisler,
lisans alinincaya veya bu Kanuna gore lisans gerektirmeyen faaliyet gdsterecek hale getirilinceye
kadar mahdarlenir.

Ceza uygulanan bir fiilin iki takvim yili gegmeden ayni kisi tarafindan tekrar halinde, cezalar iki kat
olarak uygulanir.

Kurulun ceza vermesinde zamanasimi suresi, ihlalin ve/veya olayin meydana gelis tarihinden itibaren
bes yildir. Bununla ilgili olarak Kurumun inceleme ve arastirma amaciyla yapacadi herhangi bir islem,
bu islemin kisilerden birine tebligi anindan itibaren zamanasimini keser. Karar aleyhine yargi yoluna
basvurulmus olmasi da zamanasimi siresini keser.

Ay icinde tahsil edilen idari para cezalari muiteakip ayin yirminci isglini sonuna kadar irat
kaydedilmek lizere Hazineye devrolunur.

idarf para cezalarinda tiizel kisilerin sorumlulugu 6762 sayil Tirk Ticaret Kanununun 65 inci
maddesine gore tayin olunur.
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Idari para cezalarinin tahakkuk tarihini izleyen otuz giin igerisinde 6denmemesi halinde, cezanin ilgili
vergi dairesi aracilidi ile tahsili saglanir. Tahsilatta 6183 sayilli Amme Alacaklarinin Tahsil Usull
Hakkinda Kanun hikimleri uygulanir.

Idari para cezalarinin miktarlari her yil bir 6nceki yila iliskin olarak 213 sayili Vergi Usul Kanununun
miikerrer 298 inci maddesi uyarinca belirlenen yeniden dederleme oraninda artiriimak suretiyle
uygulanir. Bu sekilde yapilacak hesaplamalarda, milyon kesirleri dikkate alinmaz.

Idari yaptirnmlar

MADDE 20. - Lisans sahibi kisiler hakkinda, bu Kanuna, bu Kanuna gére ydirirlige konulmus
yonetmeliklere, Kurumun yazili talimatlarina veya lisanslarina kayith hususlarin herhangi birine riayet
edilmedigi takdirde, Kurum tarafindan 6n arastirma veya sorusturma baslatilir. Ayrica, ilgiliye onbeg
gin igerisinde aykirihklarin giderilmesi, aksi halde bahse konu piyasa faaliyetlerinin gegici bir stire igin
durdurulabilecegi veya dogrudan dodruya iptal yaptiriminin uygulanacadi ihbar edilir. Bu ihbara
ragmen onbes gunlik strenin bitiminde aykiriliklar giderilmezse, Kurum piyasa faaliyetini otuz
ginden az ylizseksen giinden gok olmamak lizere gegici olarak durdurur. Gegici durdurma sliresince,
tehlikeli eylemin veya kotlniyetin veya Urinlerde zarar olusmasinin Onlenmesi ile faaliyetin
durdurulmasina neden olan durumun ortadan kaldiriimasina iliskin faaliyetler disinda higbir piyasa
faaliyeti yapilamaz. Lisans iptalleri Kurumca yapilacak sorusturma neticesine gére karara baglanir.

Kacak veya mensei belli olmayan urin ikmal edenlerin lisansi iptal edilir. Teknik diizenlemelere
uygun olmayan Urin ikmal edenler zarari tazmin etmekle yikimladur.

Akaryakit istasyonu kapsaminda sirdirilen bayilik faaliyetlerinin, bu Kanuna veya bu Kanuna
istinaden gikarilan dizenlemelere aykiriidinin Kurumca tespiti halinde, anilan istasyonda yapilan
akaryakit ikmali Kurumca gecici veya siiresiz olarak mihirleme suretiyle durdurulur. iptale veya
muhurlemeye iliskin usul ve esaslar Kurumca gikarilacak yénetmeliklerde diizenlenir.

Lisans iptaline veya miuhirlemeye ragmen, faaliyetlerini sirdiren gergek kisiler ile tizel kisilerin
yetkilileri hakkinda, 765 sayili Tirk Ceza Kanununun 274 Uncl maddesi hikiimleri uygulanir.

Bu Kanuna goére yapilan talep veya islemlerde, kanuna karsi hile veya gergek disi beyanda
bulunuldugunun tespiti halinde lisans iptal olunur.

Teknik dizenlemelere uygun olmayan petrol ikmali nedeniyle kullaniciya verilen zarar ve hasarlarin
tazmini hususu, kullanicilarin muhatap oldugu lisans sahibi gercek ve tizel kisilerin lisanslarinda ve
sdzlesmelerinde yer alir. Uygulamaya iliskin usul ve esaslar cikarilacak yonetmelikte belirlenir.

Dagitim sirketinin lisansinin iptal edilmesi veya faaliyetinin gegici olarak durdurulmasi halinde dagitim
sirketine bagli bayiler, diger dagitim sirketlerinin bayii olarak faaliyetlerini strdirdrler.

On arastirma, sorusturma ve dava hakki

MADDE 21. - Kurul, re'sen veya kendisine intikal eden ihbar veya sikayetler Gzerine dogrudan
sorusturma acilmasina ya da sorusturma acgilmasina gerek olup olmadiginin tespiti igcin 6n arastirma
yapilmasina karar verir.

On arastirma ve sorusturmada takip edilecek usul ve esaslar, Kurum tarafindan yirirlige konulacak
yonetmelikle dizenlenir.

Kurul kararina karsl acgilacak davalar ilk derece mahkemesi olarak Danistayda goruliir. Danistay,
Kurul kararlarina karsi yapilan basvurulari acele islerden sayar.

Yonetmelik

MADDE 22. - Piyasa faaliyetlerine iliskin hususlar; bu Kanunun ilgili maddelerinde atifta bulunulan
ybnetmelikler ve piyasanin isleyisi esnasinda ihtiya¢ duyulan diger hususlarda Kurum tarafindan
yurarlige konulacak yonetmeliklerle diizenlenir. Bu yonetmelikler Resmi Gazetede yayimlanir.

Ayrica, Kurum yetkilerini Kurul karariyla 6zel nitelikli kararlar almak suretiyle de kullanabilir. Ozel
nitelikli kararlardan kamuoyunu ilgilendiren hususlar ile yapilacak diuzenlemeleri agiklamak amaciyla
cikarilacak tebligler, basin ve yayin araglariyla veya 6zel biltenlerle duyurulur.
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Yurirlukten kaldirilan ve uygulanmayacak hikimler

MADDE 23. - A) 10.9.1960 tarihli ve 79 sayili Milli Korunma Suglarinin Affina, Milli Korunma Tegkilat,
Sermaye ve Fon Hesaplarinin Tasfiyesine ve Bazi Hiklimler Ihdasina Dair Kanunun 5 inci maddesi,

B) 3.4.1930 tarihli ve 1580 sayilh Belediye Kanununun 15 inci maddesinin ikinci fikrasinin (41)
numarall bendi,

Ydarurlikten kaldirnlmistir.
C) 6326 sayili Petrol Kanununun bu Kanuna aykiri hikimleri uygulanmaz.

IKINCI BOLUM
Elektrik Piyasasi Kanununda Yapilan
Degisiklikler

MADDE 24. - 20.2.2001 tarihli ve 4628 sayili Elektrik Piyasasi Kanununun 5 inci maddesinin birinci
fikrasi asagidaki sekilde degistirilmistir.

Kurul, biri Baskan, biri ikinci Baskan olmak {izere dokuz tiyeden olusur.

MADDE 25. - 4628 sayil Elektrik Piyasasi Kanununun 5/A maddesinden sonra gelmek Uzere asadidaki
5/B maddesi eklenmistir.

Kurulun petrol piyasasi ile ilgili gérevleri

MADDE 5/B. - Enerji Piyasasi Diizenleme Kurulu petrol piyasasi ile ilgili olarak asadida belirtilen
gorevleri de yerine getirir:

a) Petrol Piyasasi Kanunu hikimlerini uygulamak, Piyasa faaliyetlerine iliskin her tirli dizenlemeleri
yapmak ve yurutilmesini saglamak.

b) Petrol faaliyetlerine iliskin plan, politika ve uygulamalarla ilgili Kurum goris ve o6nerilerini
belirlemek.

c) Petrol piyasa faaliyetleriyle ilgili denetleme, 6n arastirma ve sorusturma islemlerini yuritmek,
yetkisi dahilindeki ceza ve yaptirimlari uygulamak ve dava agmak da dahil olmak Gzere her turlG adli
ve idari makama basvuru kararlarini almak.

d) Uluslararasi organizasyon ve tegkilatlarin petrol piyasasina iliskin uygulamalarini izlemek.
e) Petrol piyasasinda lisans ve lisanslarla ilgili islem bedellerini belirlemek.

f) Petrol piyasasinda faaliyet gosteren kisilerin denetlenmis mali tablolarini incelemek veya
incelettirmek.

g) Petrol piyasasinda faaliyet gosteren kisilerden istenecek olan, hizmet glvenilirligi, hizmet disi
kalmalar ve diger performans o&lgutleriyle ilgili raporlarin kapsamini belirlemek ve dazenli olarak
Kurula vermelerini saglamak.

h) Petrol Piyasasi Kanunu hiklmlerine, gikarilan yénetmelik hikiimlerine, Kurul tarafindan onaylanan
tarife ve yonetmeliklere, lisans hiukim ve sartlarina ve Kurul kararlarina aykiri davranildid
durumlarda, idari para cezasi vermek ve lisanslari iptal etmek.

MADDE 26. - 4628 sayili Elektrik Piyasasi Kanununun 9 uncu maddesine asadidaki fikralar
eklenmistir.

Kamu kurum ve kuruluslarinda en az bes yil sire ile gérev yapan ve en az dort yil sireli egitim veren
ylksek 6grenim kurumlarindan mezun olan ve kamu personeli dil sinavi sonucu A derecesinde dil
bildigini belgeleyenler veya 0zel sektdérde bes yildan fazla hizmeti olup ylksek 6grenim ile dil
konusunda ayni sartlari haiz olanlardan, hizmetine ihtiyag bulunanlar, bu kurum ve kuruluslarda fiilen
calismis olduklari sireler de dikkate alinarak derece ve kademeleri tespit edilmek suretiyle,
31.12.2004 tarihine kadar Kurumda durumlarina uygun bos kadrolara 657 sayili Kanunun sinav ve
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adaylk hikimlerine uyulmaksizin uzman olarak atanabilirler. Bu 0Ozelliklere sahip olmayan Petrol
Isleri Genel Mudirligiu personeli de, istekleri halinde ve Kurum ile Petrol Isleri Genel Midurliganin
mutabakati alinmak sartiyla, Kurumda biiro personeli olarak gérevlendirilebilir. 4857 sayil Is Kanunu
hikimlerine goére istihdam edilmekte olanlarin bu hilkme istinaden Kurum kadrolarina atanmalari,
anilan Kanun hikUmleri kapsaminda dederlendirilir ve kidem tazminatlari kurumlan tarafindan
odenir.

Bu Kanunun yUrurlidge girdigi tarihten itibaren (¢ ay icerisinde Kurulun 6nerisi lizerine Bakanlar
Kurulunca cikarilacak yonetmelikle Kurumun teskilatlanmasi yeniden yapilir. Kurumda Ucret ve mali
haklar disinda 657 sayili Devlet Memurlari Kanununa tabi olarak idari hizmet s6zlesmesi ile s6zlesmeli
olarak istihdam edilen personelden; Kurum teskilat yapisindaki degisiklik sebebiyle kadrosu
kaldirilan, degistirilen veya teskilat kadrolarinin hizmet icaplarina nitelikleri uygun olmadigi Kurulca
tespit edilen ihtiyag fazlasi personel yukaridaki yonetmeligin yururlige girdigi tarihten itibaren bir ay
icerisinde Devlet Personel Baskanligina bildirilir ve bu Baskanlikga onbes giin igerisinde ilgililerin
kamu kurum ve kuruluglarina atama teklifi yapilir. Kamu kurum ve kuruluslari, atama teklifi yapilan
ilgili personeli durumlarina uygun bos kadrolara on giin igerisinde atarlar. Bu sekilde atanan
personelin ise bagslama sirelerine ve ise baslamamalari halinde yapilacak islemlere iliskin olarak 657
saylll Devlet Memurlari Kanununun 62 ve 63 {ncli maddeleri hikimleri uygulanir. Kurum
personelinden diger kamu kurum ve kuruluslarina atananlarin yeni gérevlerine baslayacaklar tarihe
kadarki gececek surede Ucret ve mali haklari Kurumca 6denir.

MADDE 27. - 4628 sayil Elektrik Piyasasi Kanununun 2 nci maddesinin Uglinci fikrasina “...halinde”,
ibaresinden sonra gelmek lizere “otoprodiiktorler harig olmak (izere” ibaresi ile 10 uncu maddesinin
(B) bendinden sonra gelmek Uzere asadidaki (C) bendi eklenmistir.

C) Kurumun petrol piyasasi ile ilgili gelirleri asagidaki kalemlerden olusur:

a) Katilma payi.

b) Lisans, onay, izin ve vize islemleri lizerinden alinacak bedeller.

c) Yayin ve sair gelirler.

d) Ayrnntilari kamuoyuna duyurulmak kaydiyla ve piyasanin gelisimine dair etit ve proje
galismalarinin finansmaninda kullaniimak Uzere uluslararasi kurum ve kuruluslar tarafindan verilecek
hibeler.

(a) alt bendindeki katiima payinin mikellefi; rafinaj, isleme, dagitici, iletim, tasima,
ihrakiye, depolama, bayi ve madeni yag Uretim lisansi sahibi gergek ve tlizel kisilerdir. Musterek
lisans sahipleri katilma payini toplam net satislari lizerinden 6der. Katilma payl, lisans sahiplerince
yillik gelir tablolarinda yer alan net satislar tutarinin binde biri oranini ve iki milyon ABD Dolarini
asmayacak sekilde Kurulca belirlenir. Yil icinde uygulanacak katilma payi orani bir énceki yilin Aralik
ay! icinde aciklanir.

Net satis hasilati icinde yer almasi halinde, yil icinde petrol igin 6denen gimrik vergi, resim ve
harglari ile Ozel Tlketim Vergisi toplami net satislar toplamindan tenzil edilir.

Katilma pay! édemekle ytukumll lisans sahipleri, herhangi bir bildirim beklemeksizin her yil Mayis ayi
sonuna kadar bir 6nceki yila ait bilango ve gelir tablolarini Kuruma goéndermek ve katilma payinin
yarisini Haziran, ikinci yarisini Kasim ayi1 sonuna kadar 6demek zorundadir.

Suresinde beyan edilmeyen veya hatali beyan edilen katilma paylarina iliskin cezai ve idari islemler
Kurumca tamamlanarak ilgili organlar nezdinde adli ve idari islemler baslatilir. Stresinde 6denmeyen
mall ylkumlilikler ve gecikme zamlari hakkinda 6183 sayilli Amme Alacaklarinin Tahsil Usull
Hakkinda Kanun hiktmleri uygulanarak ilgili vergi daireleri araciligi ile tahsili saglanir.

MADDE 28. - 4628 sayil Elektrik Piyasasi Kanununun gegici 2 nci maddesinin ikinci fikrasinin sonuna
asadidaki huktimler eklenmistir.

Petrol Piyasasi Kanununun yururlige girmesini miteakip en geg bir ay icinde atanacak iki Uyenin
gorev streleri alti yildir. Bu Uyeler kuraya tabi tutulmaz ve bu iki Gyelige gérev siresinin bitiminde
yeniden atama yapilir.

UcUNCU BOLUM
Gegici ve Son Hukumler

GECICI MADDE 1. - Bu Kanunun yurirlige girmesinden dnce; 6326 sayili Petrol Kanununa gére belge
sahibi olan kisiler ile Bakanlikca yapilan diizenlemelere istinaden faaliyetlerine izin verilen akaryakit
dagitim ve pazarlama kuruluslarinin ilgili mevzuat kapsaminda taninan hak ve menfaatleri ile
yukiamliliklerine iliskin hikimler, bu Kanunda belirlenen silire ve esaslar dahilinde faaliyeti ile ilgili
lisans verilinceye kadar saklidir.
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Kanunun ydrarluge girdigi tarihte fiillen, bu Kanunla yapilmasi igin lisans alinmasi gereken faaliyetleri
ylruten kisiler, bu Kanunun yayimi tarihinden sonra bir yil iginde durumlarini bu Kanuna uygun hale
getirerek, Kurum tarafindan istenecek bilgi ve belgelerle Kuruma basvurmak zorundadir.
Basvurusunu yapmis ancak islemleri tamamlayamayan kisilerin faaliyetlerinin devami igin, g ayi
asmamak Uzere ek sure verilmesinde Kurum yetkilidir.

Siresinde basvurmayan veya slresinde basvurdugu halde sliresinde durumunu bu Kanuna uygun
hale getirmeyenlerin faaliyetleri, slirenin bitim tarihi itibariyla durdurulur. Daha &nce verilen hak, izin
ve yetki dogurucu her turli karar, islem ve evrak baskaca bir isleme gerek kalmaksizin hikimsiz
hale gelir.

Bu Kanunun yayimi tarihinde, ydirtrlikte olan petrol Grinleri ile ilgili kararname yodnetmelik ve
tebliglerde yer alan hikUmler, Kurumca dizenleme yapilincaya kadar sakhdir. Kurum tarafindan
olusturulacak yo6netmelik ve diger mevzuat yururlige girene kadar Enerji ve Tabii Kaynaklar
Bakanligi ve/veya Petrol isleri Genel Mudirligiince yuritilmekte olan islemlere iliskin gérevler
strduriltr. Ancak, bu silre igerisinde anilan mevzuata istinaden akaryakit dagitim ve pazarlama
sirketlerinin kurulmasi ile ilgili olarak yeni 6n misaade ve statl verilmez.

Lisans yonetmeligi ylrirlige girinceye kadar, faaliyete iliskin lisans isteminde bulunulamaz. Lisans
yonetmeliginin yurirlidge girisi, Kanunun yayimi tarihini takip eden ylizsekseninci glinii asamaz.

10.9.1960 tarihli ve 79 sayili Milli Korunma Suglarinin Affina, Milli Korunma Teskilat, Sermaye ve Fon
Hesaplarinin Tasfiyesine ve Bazi Hikimler Ihdasina Dair Kanunun 5 inci maddesinin ve petrol
urdnleri ile ilgili 98/10745 sayili Bakanlar Kurulu Kararinin uygulanmasina 1 Ocak 2005 tarihine kadar
devam edilir. Gerektiginde bu siire Bakanlar Kurulu karari ile alti aya kadar uzatilabilir. 98/10745
sayill Bakanlar Kurulu Kararinin yurdrlikten kalkmasi ile birlikte daditicilarin serbest ithalat
faaliyetleri baslar.

Bu Kanunun yurirlige girmesinden sonra Kurul tarafindan ikincil mevzuatin olusturulmasi ve gerekli
duzenlemeler tamamlanincaya kadar Petrol Isleri Genel Mudurligu tarafindan belgelerin verilmesine
devam edilir. Bu sureg sonunda 6326 sayili Petrol Kanununun belge ile ilgili hukimleri yurirlikten
kalkar.

6326 sayili Petrol Kanunu hiikiimlerine gore belge sahiplerine taninan giimrik ve diger ithal vergi ve
resimleri muafiyetinden yararlanarak ithal edilen malzemeye iliskin takyitler baskaca higbir isleme
ihtiyac bulunmaksizin kaldirilir. Bu konuda dogmus her turli mikellefiyet ve kayit terkin edilir.

GECICI MADDE 2. - Petrol piyasasini ilgilendiren 6zellestirme islemlerinde Kuruma bilgi verilir.
Ylrurlikteki mevzuat cergevesinde yapilan 6zellestirme uygulamalari sonucu yeni lisans verilmesi
veya lisansin tadil edilmesi islemi herhangi bir isleme gerek kalmaksizin Kurumca yapilir.

Bu Kanunun yUrurlige girdigi tarihte lisansa tabi konularda faaliyet goOsteren 6zellestirme
kapsamindaki kuruluglar, ozellestirilinceye kadar Uretim ve ticari faaliyetleri yoéninden, 4.1.2002
tarihli ve 4734 sayil Kamu ihale Kanununa tébi degildir. Bu kuruluslarda calisan kapsam disi
personelin Gcret ve diger mali haklarinin net aylk toplamini, Bagbakanlik Mistesarinin ortalama net
ayhginin iki katini gegmemek Uzere belirlemeye kurulus yonetim kurulu yetkilidir. Ancak, Ucret ve
mali haklar bu fikraya goére belirlenen kapsam disi personelin, 24.11.1994 tarihli ve 4046 sayil
Kanunun 22 nci maddesi uyarinca baska kamu kurum ve kuruluglarina nakledilmeleri halinde, ayni
maddenin besinci fikrasi uygulanirken bu personelin eski pozisyonlarina iliskin tcret ve diger mali
haklarinin belirlenmesinde; bunlarin pozisyonlarina gére 15.11.2003 tarihinde uygulanmakta olan
Ucret ve diger mali haklarina bu tarihten ayni maddenin ikinci fikrasi uyarinca atandiklari tarihe kadar
gegen sure iginde kamu personeline yapilacak maas artis oran ve/veya miktarlari uygulanmak
suretiyle bulunacak tutar esas alinir.

GECICI MADDE 3. - Ticari deniz vasitalarina yapilacak Ozel Tiiketim Vergisiz akaryakit satislari 7 nci
maddenin ikinci fikrasindaki sinirlamalar disinda daditicilar tarafindan dogrudan yapilir.

Yurarluk
MADDE 29. - Bu Kanun yayimi tarihinde yururlige girer.

Yaritme
MADDE 30. - Bu Kanun hikimlerini Bakanlar Kurulu ydritar.
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EK.6 REKABET IN KORUNMASI HAKKINDA KANUN

REKABET IN KORUNMASI HAKKINDA KANUN

Kanun Numarasi: 4054

Kanun Kabul Tarihi: 07/12/1994

Yayimlandigi Resmi Gazete Tarihi:13/12/1994

Yayimlandigi Resmi Gazete Sayis22140

BIRINCI KISIM: AMAC, KAPSAM, TANIMLAR

AMAC

Madde 1 - Bu Kanunun amaci, mal ve hizmet piyasalarindakabeti engelleyici, bozucu veya
kisitlayici anlama, karar ve uygulamalari ve piyasaya hakim olaabtelslerin bu hakimiyetlerini
kotuye kullanmalarini dnlemek, bunun icin gereklizdnleme ve denetlemeleri yaparak rekabetin
korunmasini gdamaktir.

KAPSAM

Madde 2 - Turkiye Cumhuriyeti sinirlari icinde mal ve hietrpiyasalarinda faaliyet gosteren ya da
bu piyasalari etkileyen her tirll sebbisiun aralarinda yagti rekabeti engelleyici, bozucu ve
kisitlayici anlama, uygulama ve kararlar ile piyasaya hakim olagekbuslerin bu hakimiyetlerini
kotlye kullanmalari ve rekabeti dnemli élctide amadk birlsme ve devralma nitaindeki her tarli
hukuki islem ve davraslar, rekabetin korunmasina yonelik tedbir, tespilzenleme ve denetlemeye
ili skin islemler bu Kanun kapsamina girer.

TANIMLAR

Madde 3- Bu Kanunun uygulanmasinda;

Bakanhk: Sanayi ve Ticaret Bakagini,

Rekabet: Mal ve hizmet piyasalarindakiseiebisler arasinda 06zglrce ekonomik kararlar
verilebilmesini sglayan yarsl,

Hakim Durum: Belirli bir piyasadaki bir veya birddiazla tgebbisin, rakipleri ve ngterilerden
bagimsiz hareket ederek fiyat, arz, Uretim vegitlen miktari gibi ekonomik parametreleri
belirleyebilme gicind,

Tesebbis: Piyasada mal veya hizmet Ureten, pazarlagsan gercek ve tizefkerle, bazimsiz karar
verebilen ve ekonomik bakimdan bir bitigkieeden birimleri,

Tesebbils Birlgi: Tesebbuslerin belirli amaclara wimak icin olyturdusu tizelkiiligi haiz ya da
tuzelkiili gi olmayan her turl birlikleri,

Mal: Ticarete konu olan her turlUstair ve tginmaz gyay!,

Hizmet: Bir bedel veya menfaat kdrginda yapilan bedeni, fikri veya her ikisi berabdano
faaliyetleri,

Kurum: Rekabet Kurumunu,

Kurul: Rekabet Kurulunu,

ifade eder.

IKINCI KISIM

BIRINCI BOLUM: YASAKLANAN FAAL TYETLER

REKABET I SINIRLAYICI ANLA SMA, UYUMLU EYLEM VE KARARLAR

Madde 4 -Belirli bir mal veya hizmet piyasasindagodan veya dolayl olarak rekabeti engelleme,
bozma ya da kisitlama amacingiyan veya bu etkiyi dguran yahut dgurabilecek nitelikte olan
Tegebbusler arasi argiaalar, uyumlu eylemler ve gebbis birliklerinin bu tur karar ve eylemleri
hukuka aykiri ve yasaktir.

Bu haller, 6zelliklesunlardir:

a) Mal veya hizmetlerin alim ya da satim fiyatirfigati olusturan maliyet, kar gibi unsurlar ile her
turld alim yahut satirgartlarinin tesbit edilmesi,

b) Mal veya hizmet piyasalarinin béliimesi ile her tirlii piyasa kaynaklarinin veya utasunin
paylssiimasi ya da kontrold,

¢) Mal veya hizmetin arz ya da talep miktarinin tkolii veya bunlarin piyasaginda belirlenmesi,

d) Rakip tgebbuslerin faaliyetlerinin zogariimasi, kisitlanmasi veya piyasada faaliyet gpist
tesebbuslerin boykot ya da ghr davrarglarla piyasa duna c¢ikartiilmasi yahut piyasaya yeni
gireceklerin engellenmesi,

e) Munhasir bayilik hari¢ olmak Uzersitehak, yukumlulik ve edimler icinsgé durumdaki kgilere
farkli sartlarin uygulanmasi,

f) Anlasmanin nitelgi veya ticari teamillere aykiri olarak, bir mal eelizmet ile birlikte dier mal
veya hizmetin satin alinmasinin zorunlu kilinmasyasaraci tgebbis durumundaki alicilarin talep
ettigi bir malin ya da hizmetin ger bir mal veya hizmetin de alici tarafindanhig sartina
baglanmasi ya da arz edilen bir mal veya hizmetinaekrzina ikkin sartlarin ileri sirilmesi,
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Bir anlamanin varlginin ispatlanamagi durumlarda piyasadaki fiyat gismelerinin veya arz ve
talep dengesinin ya dasebbuslerin faaliyet boélgelerinin, rekabetin engadligi, bozuldgu veya
kisitlandgl piyasalardakine benzerlik gostermesisetsbiislerin uyumlu eylem icinde olduklarina
karine tekil eder.

Ekonomik ve rasyonel gerekcelere dayanmalkukgla taraflardan her biri uyumlu eylemde
bulunmadgini ispatlayarak sorumluluktan kurtulabilir.

MUAFIYET

Madde 5- Kurul, ssagida belirtilensartlarin tamaminin vagi halinde... , tesebbusler arasi ariaa,
uyumlu eylem ve tgebbus birlikleri kararlarinin 4 Gincti madde hikumier uygulanmasindan muaf
tutulmasina karar verebilir:

a) Mallarin Uretim veya datimi ile hizmetlerin sunulmasinda yeni getie ve iyilgmelerin ya da
ekonomik veya teknik gelinenin sglanmasi,

b) Tuketicinin bundan yarar gamasi,

c) Ilgili piyasanin énemli bir bélimiinde rekabetin dida kalkmamasi,

d) Rekabetin (a) ve (b) bentlerindeki amaclarineelddilmesi icin zorunlu olanlardan fazla
sinirlanmamasi.

(Degisik fikra: 2/7/2005-5388 S.K./1.mad)uafiyet belirli bir stire icin verilebilegg gibi, muafiyetin
verilmesi belirlisartlarin ve/veya belirli yiktumlultklerin yerine gidmesine bglanabilir. Muafiyet
kararlari anlamanin ya da uyumlu eylemin yapgdveya tgebbis birlgi kararinin alindii yahut bir
kosula balanmgsa kaulun yerine getirildgi tarihten itibaren gecerlidir.

Kurul, birinci fikrada gosterilenartlarin gerceklgmesi halinde, belirli konulardaki aglaa tirlerine
bir grup olarak muafiyet taninmasinagisgyan ve bunlarirsartlarini gosteren telglier cikarabilir.

HAK iM DURUMUN KOTUYE KULLANILMASI

Madde 6 - Bir veya birden fazla sebbusun tlkenin butininde ya da bir bolumiinde lail vaya
hizmet piyasasindaki hakim durumunu teksiba yahut bgkalar ile yapaca anlgmalar ya da
birlikte davranglar ile kétliye kullanmasi hukuka aykiri ve yasaktir

Koétiye kullanma halleri 6zelliklgunlardir:

a) Ticari faaliyet alanina kka bir te&ebbusin girmesine goudan veya dolayl olarak engel olunmasi
ya da rakiplerin piyasadaki faaliyetlerinin zatlalmasini amaclayan eylemler,

b) Esit durumdaki alicilara ayni vesie hak, yikumlulik ve edimler icin farkkartlar ileri surerek,
dogrudan veya dolayli olarak ayirimcilik yapilmasi,

¢) Bir mal veya hizmetle birlikte, ger mal veya hizmetin satin alinmasini veya ara@btglisler
durumundaki alicilarin talep ettibir malin veya hizmetin, ger bir mal veya hizmetin de alici
tarafindan tghiri sartina bglanmasi ya da satin alinan bir malin belirli byafin altinda satilmamasi
gibi tekrar say halinde alim satirgartlarina ilskin sinirlamalar getirilmesi,

d) Belirli bir piyasadaki hakimiyetin yaratgioldugu finansal, teknolojik ve ticari avantajlardan
yararlanarak bg&a bir mal veya hizmet piyasasindaki rekabetularini bozmayl amaclayan
eylemler,

e) Tiketicinin zararina olarak Uretimin, pazarlamaya da teknik gelmenin kisitlanmasi.
BIRLE SME VEYA DEVRALMA

Madde 7 - Bir ya da birden fazla gebbusiin hakim durum yaratmaya veya hakim durumldaha
da guglendirmeye yonelik olarak, tlkenin butini wtabir kisminda herhangi bir mal veya hizmet
piyasasindaki rekabetin dnemli 6l¢iide azaltilmamusunu dguracak sekilde birlgmeleri veya
herhangi bir tgebbiisiin ya da §nin diger bir tgebblisiin mal vaglini yahut ortaklik paylarinin
tumidnu veya bir kismini ya da kendisine yonetimd& kahibi olma yetkisi veren araglari, miras
yoluyla iktisap durumu hari¢ olmak uzere, devralntasuka aykiri ve yasaktir.

Hangi tur birlame ve devralmalarin hukuki gecerlilik kazanabilmgsh Kurula bildirilerek izin
alinmasi gerekgini Kurul, ¢ikaracgl tebliglerle ilan eder.

IKINCI BOLUM: KURULUN YETK iLERI

MENFI TESPIT

Madde 8- Ilgili tesebbiis veya tebbiis birliklerinin bgvurusu tizerine Kurul, elinde bulunan bilgiler
cercevesinde bir angmanin, kararin, eylemin veya bigtae ve devralmanin bu Kanunun 4,6 ve 7 nci
maddelerine aykiri olmagini gosteren bir menfi tespit belgesi verebilir.

zaman donebilir. Ancak bu durumda taraflara Kuruginly degistirmesine kadar gecen sire icin
cezai mieyyide uygulanmaz.
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Doérdunctu kisminda belirtilen hikimler cercevesingdkabetin tesisi ve ihlalden dnceki durumun
korunmasi igin yerine getiriimesi ya da kaginiimgsreken davraglari kapsayan bir karari bildirir.

Megru bir menfaati olan gercek ve tizgilér sikayette bulunabilir.

Kurul, birinci fikraya goére bir karar almadan onitzgli tesebbiis veya tebbis birliklerine ihlale ne
sekilde son vereceklerinegkin gérislerini yazili olarak bildirir.

Kurul, nihai karara kadar ciddi ve telafi olunaraeak zararlarin ortaya c¢ikma ihtimalinin
bulundi@gu durumlarda, ihlalden 6nceki durumu koruyucu ilitel ve nihai kararin kapsamini
asmayacalsekilde gecici tedbirler alabilir.

BIiRLE SME VE DEVRALMALARIN KURULA B ILDIRILMESI
Madde 10- (Metinden cikarilan fikra: 2/7/2005-5388 S.K./2.mad

7 nci madde kapsamina giren bjriee veya devralma aniamalari Kurula bildirildgi tarihten
itibaren Kurul, onbggin icinde yapaga 6n inceleme sonucunda bigtee veya devralmaglemine ya
izin vermek ya da bylemi nihai incelemeye almaya karar vgidakdirde, 6n itirazini bildiren yazisi
ile birlikte birlesme veya devralmasleminin nihai karara kadar askida ofdumu ve uygulamaya
sokulamayacani, gerekli gordgi diger tedbirlerle birlikte ilgililere usuliine gore febh etmek
zorundadir. Bu durumda, bu Kanunun 40 ila 59 uneddeleri hiktmleri uygulanir.

Kurulun, siresi icinde bigime veya devralmaya skin miracaata herhangi bir cevap
vermedgi ya da herhangi biiem yapmadii hallerde, birleme veya devralma anl@alar! bildirim
tarihinden 30 giin sonra yurigé girerek hukuki gecerlilik kazanir.

BIRLE SME VE DEVRALMANIN KURULA B ILDIRILMEMES i

Madde 11 - Bildiriimesi zorunlu olan birlgme ve devralmagieminin Kurula bildirilmem§ oldugu
hallerde, Kurul, herhangi bigekilde slemden haberdar olgu zaman kendifinden birlgme veya
devralmay! incelemeye alimceleme sonucunda;

a) Birlesme veya devralmanin 7 nci maddenin birinci fikrdegpsamina girmegine karar vermesi
durumunda birlgme veya devralmaya izin verir, ancak ilgililerediimde bulunmadiklari igin para
cezasl uygular.

b) Birlesme veya devralmanin 7 nci maddenin birinci fikrkapsamina girgine karar vermesi
halinde; para cezasi ile birlikte, bgtae veya devralmaleminin sona erdiriimesine; hukuka aykiri
olarak gerceklgirilmis olan tim fiili durumlarin ortadan kaldirilmasingartlari ve siresi Kurul
tarafindan belirlenecegekilde ele gecirilen her tirlii payin veya mal varin eser mimkiinse eski
maliklerine iadesine, bu mimkin olmgdtakdirde tc¢incl kilere temlikine ve devrine; bunlarin
eski malik veya uglncu ¢idlere temlik edilmesine kadar gegen sire iginderaewn Kkiilerin
devralinan tgebbuslerin yonetimine hicbigekilde katilamayagana ve gerekli gordiu diger
tedbirlerin alinmasina karar verir.

BiLDIRIM

Madde 12 - Bildirim, Kurul tarafindan hazirlanacak BildirilRormlarinin istedi bilgileri tam ve
eksiksiz olarak icerir. Bildirimi taraflardan heri@ biri yapabilir. Bildirimde bulunan, der ilgili
tarafi durumdan haberdar etmek zorundadir. Bildiriftgili belgeler eklenir ve bildirim Kurul
kayitlarina intikal etgi tarihte yapilmg sayilir.

MUAFIYET VE MENF I TESPIT KARARLARININ GER 1 ALINMASI

Madde 13- Asagidaki hallerde muafiyet ve menfi tespit kararlagrigalinabilir ya da taraflarin belirli
davranglar1 yasaklanabilir:

a) Kararin alinmasina esaski€eden herhangi bir olayda gigiklik olmasi,

b) Karara bglanansartlarin veya yukumlultklerin yerine getirilmemesi,

¢) Kararin s6z konusu aglaa hakkinda yanliveya eksik bilgiye dayanarak verilgralmasi,

Geri alma karari (a) bendinde gigkli gin oldugu tarihten, dier hallerde ise muafiyet veya menfi
tespit kararinin verild tarihten itibaren gecerlidir.

(c) bendinde belirtilen yanlive eksikligin ilgili tesebbisin hilesi veya kasti ile gercekiesi halinde
karar hi¢c ainmangisayilir.

BILGIISTEME

Madde 14 -Kurul, bu Kanunun kendisine vegiigorevleri yerine getirirken, gerekli gorgiii her
tarld bilgiyi tim kamu kurum ve kuruflarindan, teebbislerden ve ¢ebbis birliklerinden
isteyebilir.

Bu makamlar, tgebbiisler ve tebbus birliklerinin yetkilileri istenen bilgileri rulun belirleyecgi
sure i¢cinde vermek zorundadir.

YERINDE INCELEME

Madde 15- Kurul, bu Kanunun kendisine vegiligorevleri yerine getirirken gerekli gérgii hallerde,
tesebbls ve tgebbls birliklerinde incelemelerde bulunabilir. Bunagla tgebbislerin veya tebbis
birliklerinin:

a) Defterlerini, her tirll evrak ve belgelerini @eyebilir ve gerekirse suretlerini alabilir,
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b) Belirli konularda yazili veya s6zIi aciklamaeigebilir,

¢) Tesebbuslerin her tirlt mal vagina iliskin mahallinde incelemeler yapabilir,

Inceleme, Kurul emrinde ¢gan uzmanlar tarafindan yapilir. Uzmanlar incelemayderken
yanlarinda incelemenin konusunu, amacini ve yahilgi verilmesi halinde idari para cezasi
uygulanacgini gosteren bir yetki belgesi bulundururlar.

(Ek fikra: 01/08/2003 - 4971 S.K./25. mdlpililer istenen bilgi, belge, defter ve sair
vasitalarin suretlerini vermekle yukimlddir. Yeenéhcelemenin engellenmesi veya engellenme
olasilginin  bulunmasi durumunda sulh ceza hakimi karaa ierinde inceleme yapilir.
UCUNCU BOLUM: iDARI PARA CEZALARI
IDARI PARA CEZASI
Madde 16 -(Degisik madde: 23/01/2008-5728 S.K./472.mad)

Kurul, tesebbls nitellindeki gercek ve tuzel iler ile tesebbis birlikleri veya bu birliklerin
Uyelerine;

a) Muafiyet ve menfi tespit gaurulari ile birlgme ve devralmalar icin izin keurularinda yank ya
da yaniltici bilgi veya belge verilmesi,

b) izne tabi birleme ve devralmalarin Kurul izni olmaksizin gercstitémesi,

¢) Kanunun 14 ve 15 inci maddelerinin uygulanmaaiekisik, yank ya da yaniltici bilgi veya belge
verilmesi ya da bilgi veya belgenin belirlenen sigiede ya da hi¢ verilmemesi,

d) Yerinde incelemenin engellenmesi ya da ztiridmasi,

hallerinden (a), (b) ve (c) bentleriruidirtilenler icin teebbusler ile tgebbis birlikleri veya
bu birliklerin Uyelerinin karardan bir dnceki majil sonunda olgan veya bunun hesaplanmasi
mumkin olmazsa karar tarihine en yakin mali yilswta olgan ve Kurul tarafindan saptanacak olan
yillik gayri safi gelirlerinin binde biri oranindad) bendinde belirtilenler icin ise aynekilde
saptanacak olan gayri safi gelirlerinin bindgitmeaninda idari para cezasi verir. Ancak bu egésa
belirlenecek ceza onbin Tirk Lirasindan az olaniaz.fikranin (b) bendine gore idari para cezasi
birlesme klemlerinde taraflarin herbirine, devralmaleimlerinde ise sadece devralana verilir.

Yerinde incelemenin mahkeme karari ile gerggiklenesi, yerinde incelemenin engellenmesi ve
zorlsgtirllmasina ilgkin olarak bu Kanunda 6ngdrulen idari para cezasiggulanmasini engellemez.

Bu Kanunun 4, 6 ve 7 nci maddelerinde yasaklarmlavranglarda bulunanlara, ceza verilecek
tesebbis ile tgebbls birlikleri veya bu birliklerin Uyelerinin rdh karardan bir énceki mali yil
sonunda olgan veya bunun hesaplanmasi mimkin olmazsa nihar karhine en yakin mali yil
sonunda olgan ve Kurul tarafindan saptanacak olan yillik gagafi gelirlerinin yiizde onuna kadar
idari para cezasi verilir.

Tesebbis veya tebbis birliklerine tg¢uincu fikrada belirtilen idgéra cezalarn verilmesi halinde,
ihlalde belirleyici etkisi saptanansebbiis veya tebbus birlgi yoneticilerine ya da cafanlarina
tesebbils veya tebbis birlgine verilen cezanin yiizde diee kadar idari para cezasi verilir.

Kurul, Gglincu fikraya gore idari para cezasinekaerirken, 30/3/2005 tarihli ve 5326 sayili
Kabahatler Kanununun 17 nci maddesinin ikinci fekdaglaminda, ihlalin tekerriri, siresisédbis
veya tgebbis birliklerinin piyasadaki guct, ihlalin gertaknesindeki belirleyici etkisi, verilen
taahhiltlere uyup uymamasi, incelemeye yardimci olapamasi, gercekden veya gercekienesi
muhtemel zararingrligl gibi hususlari dikkate alir. Kanuna aykiih ortaya ¢ikarilmasi amaciyla
Kurumla aktif gbirligi yapan teebbls ya da tebbus birlikleri veya bunlarin ydneticileri ve
sekilde gosterilmek suretiyle Ug¢tncu ve dordunciafidérda belirtilen cezalar veriimeyebilir veya bu
fikralara gore verilecek cezalarda indirim yapiliabi

Bu maddeye gore verilecek idari para cezalartespitinde dikkate alinan hususlagbitli i
halinde para cezasindangpaklik veya indirim sartlari, kbirligine iliskin usul ve esaslar Kurulca
cikarillacak yonetmeliklerle belirlenir.

NiSPi iDART PARA CEZASI
Madde 17-(Degisik madde: 23/01/2008-5728 S.K./473.mad)

Kurul, tesebbiis ve tgbbis birliklerine, 16 nci maddenin birinci fiknada belirtilen cezalar sakh
kalmak kaydiyla,
a) Nihai karar veya gecici tedbir karari ile gétini yikumluliklere ya da verilen taahhitlere
uyulmamasi,
b) Yerinde incelemenin engellenmesi ya da ztirliémasi,
¢) Kanunun 14 ve 15 inci maddelerinin uygulanmaa)nstenen bilgi veya belgenin belirlenen sire
icinde verilmemesi,

durumunda her gun icin, ilgili gebbusler ile tgebbis birlikleri ve/veya bu birliklerin Gyelerinin
karardan bir 6nceki mali yil sonunda gdn, bunun hesaplanmasi mimkiin olmazsa karar tarérin
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yakin mali yil sonunda ojan ve Kurul tarafindan saptanacak olan yillik gasafi gelirlerinin
onbinde bg oraninda idari para cezasi verir.

Birinci fikranin (a) ve (c) bentlerinedrg idari para cezalari, bu bentlerde belirtilen
kararlardaki yukimliliklere uyulmasi icin belirlensirenin dolmasindan itibaren verilebilir. (a)
bendindeki fiile ilskin idari para cezasi, yukimlulik getirilen karahdsthangi bir stire belirlenmegni
ise, bu kararin teldini takip eden gunden itibaren verilebilir. (b) lémdeki fiillere iliskin idari para
cezasl ise, fiillin gerceldagi glind takip eden guinden itibaren verilebilir.

BU KANUNA GORE VERILEN PARA CEZALARININ N iTELiGi VE UYGULANMASI
Madde 18 -(Mulga madde: 23/01/2008-5728 S.K./578.mad)
PARA CEZALARI VE SUREL i PARA CEZALARINDA ZAMANA SIMI
Madde 19- (Milga madde: 23/01/2008-5728 S.K./578.mad)
UCUNCU KISIM: TE SKILAT
REKABET KURUMU
Madde 20- Mal ve hizmet piyasalarinin serbest vglddi bir rekabet ortami icinde gekkulunin ve
gelismesinin temini ile bu Kanunun uygulamasini gézetmek<anunun kendisine vegiigorevleri
yerine getirmek Uzere kamu tizeikigini haiz idari ve mali 6zerkfie sahip Rekabet Kurumustel
edilmistir.

Kurumun ilgkili oldugu Bakanlik, Sanayi ve Ticaret Bakantlr.

Kurum gorevini yaparken Bansizdir. Higchir organ, makam, merci vgikiurumun nihai kararini
etkilemek amaciyla emir ve talimat veremez.

Kurumun merkezi Ankara'dadir.

REKABET KURUMUNUN TE SKILATI

Madde 21- Kurumun tgkilati;

a) Rekabet Kurulu,

b) Bakanlik,

¢) Hizmet Birimlerinden,

Olusur.
BIRINCI BOLUM: REKABET KURULU
KURULUN TE SEKKULU
Madde 22 -(Degisik madde: 2/7/2005-5388 S.K./3.mad)

Rekabet Kurulu, biri Bgkan biri ikinci Baskan olmak tizere toplam yedi liyederelkiil eder.
Bakanlar Kurulu; iki Uyeyi Rekabet Kurulununr Byeyi Sanayi ve Ticaret Bakaginin, bir Gyeyi
Devlet Planlama Tgkilati Mustearliginin bal oldugu Devlet Bakanginin, birer tyeyi ise Yargitay,
Danstay ile Turkiye Odalar ve Borsalar Biglhin her bg uyelik icin kendi kurumlari icinden veya

disaridan gosteregeikiser aday arasindan secer ve atar.

Bakanlar Kurulu, Kurulun gosteregielic aday arasindan birisini Ban olarak goérevlendirir.
ikinci Bagkani Kurul lyeleri secer.

ATANMA SARTLARI

Madde 23 - Kurul Bakani ve Uyeleri hukuk, iktisat, mihendislikletme veya maliye dallarinda
yurt ici ya da yurt dunda en az dort yillik yiksekgenim gérmig, mesleki acidan yeterli bilgi ve
deneyime sahip bulunan ve meslekleri ile ilgilirala kamu veya 6zel sektdrde en az 10 yilsgak
olanlar arasindan atanir. Uyelerin ayrica,657 s@avlet Memurlari Kanununun 48 inci maddesinin
(A) fikrasinin 1,4,5,6 ve 7 nci bentlerinde belatisartlari taimalari zorunludur.
GOREV SURELERI
Madde 24 - Kurul Bagkan, ikinci Baskani ve iyelerinin gérev sireleri alti yildir. Sgirgiten tiye
yeniden secilebilir. Kurul tyelerinin Gcte biri ikillda bir yenilenir. Yenilenme sirasinda Kurulun
tesekkiline ilskin hikumlerdeki sayilar ve oranlar dikkate aliBeskanlik ve Uyelikler, yenilenme
hari¢, gorev suresi dolmadan herhangi bir sebepjalthg takdirde, bealan yerlere bir ay icinde
sec¢im ve atama yapilir. Bu halde atanan, yerinedgtekimsenin siresini tamamlar.
Kurul Baskan ve iyelerinin sireleri dolmadan herhangi biterde gorevlerine son verilemez. Ancak,
Kurul karari ile, atanmalari icin gereldartlari kaybettikleri veya durumlarinin bu Kanun2® inci
maddesine aykir dgtligli anlgilan yada Kanunla verilen gérevle ilgili olarak ssigdikleri mahkeme
karari ile sabit olan Kurul B&an ve Uyelerinin gbrevleri sona erer.
YASAKLAR
Madde 25 - Kurul Baskan ve dyeleri, 6zel bir kanuna dayanmadikca resga 6zel hicbir gorev
alamaz, ticaretlegrasamaz, ortakliklarda pay sahibi olamazlar.
Kurul Bagkan ve uyeleri, goreve Klamadan once maliki olduklari Hazine tarafindanagikn
borclanmaya ilikin menkul kiymetler dindaki her tirli sermaye piyasasi mevzuatl anlaakind
menkul kiymetlerini G¢linct dereceye kadar kan wecikdereceye kadar sihri hisimlargiddakilere
satmak veya devretmek suretiyle elden ¢ikarmakrmtadir. 30 gun iginde bu hikme uygun hareket
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etmeyen Uyeler tyelikten cekilgsayilir.
Amaci sosyal yardim vegigim islerine yonelmyg derneklerle vakiflardaki gorevler ve kar amaci
gltmeyen kooperatif ortaldi bu hikman dundadir.

Kurul Gyeleri ve personeli Kurumla ilgili gizid tasiyan bilgileri ve bu Kanunun uygulanmasi
sirasinda grendikleri teebbis ve tgbbiis birliklerinin ticari sirlarini gérevlerindeyrilmis olsalar
bile ifsa edemezler, kendilerinin veyaskalarinin menfaatine kullanamazlar.

YEMIN

Madde 26 - Rekabet Kurulu Uyeleri, Yargitay Birinci Banlik Divani huzurunda goérevlerinin
devami suresince Kuruluglérini tam bir dikkat ve durdstlik ile yirutecekileg, Kanun hikimlerine
aykiri hareket etmeyeceklerine ve ettirmeyecekéedair yemin eder.

Yemin i¢in yapilan bgvuru Yargitayca aceleslerden sayilir. Kurul Bgkan ve dyeleri yemin
etmedikce goreve blmyamazlar.

KURULUN GOREV VE YETK ILERI

Madde 27- Kurulun goérev ve yetkilegunlardir:

a) Bu Kanunda yasaklanan faaliyetler ve hukukemler hakkinda, bauru Uzerine veya resen
inceleme, argirma ve sorgturma yapmak; bu Kanunda dizenlenen hikumlerinl ibptaldiginin
tespit edilmesi Uizerine, bu ihlallere son verilmiesi gerekli tedbirleri alip bundan sorumlu olawmla
idari para cezalari uygulamak,

b) ilgililerin muafiyet ve menfi tespit taleplerini gerlendirerek, uygun olan aglaalara muafiyet ve
menfi tespit belgesi vermek,

c¢) Verilen muafiyet kararlari ve menfi tespit ba&gein ilgili oldugu piyasalari surekli takip ederek,
bu piyasalarda ya da taraflarin durumlarindagigldikler tespit edilmesi halinde ilgililerin
basvurularini yeniden dgerlendirmek,

d) Birlesme ve devralmalara izin vermek,

e) Kurulikinci Baskanini se¢mek,

f) Bu Kanunun uygulanmasi ile ilgili olarak teglir ¢cikarmak ve gerekli dizenlemeleri yapma

g) Rekabet hukuku ile ilgili mevzuatta yapiimasreddi dezisiklikler konusunda dgrudan veya
Bakanlgin talebi tzerine goglbildirmek,

h) Rekabeti sinirlayici ardana ve kararlarla ilgili olarak @er Ulkelerin mevzuat, uygulama, politika
ve tedbirlerini izlemek,

1) Kurumun personel politikasini saptamak, uygulsma izlemek, personelin atamalemlerini
yapmak, Bgkanlikca hazirlanan Kurumun yillik bitcesi, gelidey kesin hesabi ve yillik cahna
programlarini onamak, gerekirse bitcede hesaparrata aktarma yapmaya karar vermek,

j) Bosalan Kurul tyelikleri icin Kurumca gosterilecek ati1 belirlemek,

k) Yilda bir, calsmalari ve gérev alanlarindaki durum ve geielerle ilgili bir rapor yayinlamak,

I) Menkul ve gayrimenkul g/a ve demirbg@ alimi gibi satinalma, satma, kiralama konularindak
Onerileri gorgup karara bglamak, bu konuda gerekli dizenlemeleri yapmak,

m) Kurumun Uc¢lnci kilerle olan alacak, hak ve borclari hakkinda heliitisleme karar vermek,
n) Kanunla verilen gier gorevleri yerine getirmek.

KURULUN CALI SMA ESASLARI

Madde 28- Kurul, Bgkan tarafindan, B&anin bulunmadi izin, hastalik, yolculuk ve @er hallerde
ikinci Baskan tarafindan yonetilir ve temsil edilir.

Toplantlya Kurul Bgkani veya yoklgundaikinci Baskan yonetir ve karara Bmanacak giindemi
toplantidan dnce belirleyerek Kurul yelerine bildi

Kurul Uyeleri kendileri ve tclincl dereceye kakian ve ikinci dereceye kadar sihri hisimlariyla
ilgili olaylarda muzakere ve oylamaya katilamaz.

IKINCI BOLUM: BA SKANLIK
BASKANLIK
Madde 29 - Baskanlik; Kurul Bakani, Ikinci Baskan ve Kurul Bakan Yardimcilarindan gekkiil
eder.
Kurul Bagskani Kurumun en st amiri olup, Kurumun genel yémete temsilinden sorumludur.

Bu sorumluluk, Kurumun c¢amalarinin genel cercevede dizenlenmesi, denetlénmes
degerlendiriimesi  ve gereltinde kamuya duyurulmasi gobrev ve yetkilerini kapsar
BASKANLI GIN GOREV VE YETK iLERI
Madde 30- Baskanligin gorev ve yetkilersunlardir:

a) Kurumun karar organi olan Rekabet Kurulu ilentgt birimlerinin uyumlu, verimli disiplinli ve
dizenli bir bicimde ¢ajmasinin en Ust diizeyde organizasyonu ve koordinasyosglamak, Kurum

hizmet birimleri arasinda ¢ikabilecek gorev ve ystkunlarini gézmek,

b) Kurul toplantilarinin giindemini, giin ve saabielirlemek ve toplantilari idare etmek,

¢) Kurul kararlarinin geggnin yerine getirilmesini gdamak, bu kararlarin uygulanmasini izlemek,
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d) Hizmet birimlerinden gelen 6nerilere sgaklini vererek Kurula sunmak,

e) Kurumun yillik butcesi ile gelir gider kesin lésni ve yillik cama raporlarini hazirlamak ve
Kurula sunmak, Kurum bitcesinin uygulanmasini, rggiin toplanmasini, giderlerinin yapilmasini
sgzlamak,

f) Rekabet politikasi ile ilgili olarak alinacakfieailar ve ilgili mevzuat hakkinda gaérbildirmek,

g) Kurumun Bakanlik ve der kurulylarla iliskilerini dizenlemek ve yiritmek,

h) Kurumu resmi ve 6zel kuruflar nezdinde temsil etmek,

1) Kurulun nihai kararlari ile Kurumca hazirlanacaébliz ve ydnetmeliklerin yayinlanmasini
saglamak,

j) Kurul Bagkani adina imzaya yetkili personelin gorev ve yatkinini belirlemek,

BASKAN YARDIMCILARI

Madde 31 - Bakanlik hizmetlerinin yuritilmesinde Baana yardimci olmak amaciyla iki adet
Bagskan Yardimcisi gorevilendirilebilir. Bean Yardimcilari, Bgkan tarafindan verilen goérevleri
yapmak, talimatlari yerine getirmekskédat kademeleri ve ilgili hizmet birimleri arasiadiyum ve
ishirligini saglamakla yuktumludurler.

HIZMET BIRIMLER 1

Madde 32 - Rekabet Kurumunun hizmet birimleri; Daire gganliklari seklinde tgkilatlanms ana
hizmet birimleri, darsma birimleri ve yardimci hizmet birimlerinden elur.

DENETIM

Madde 33- Kurumun hesaplari Sayayin denetimine tabidir.

UCUNCU BOLUM: KURUM PERSONEL iNiN STATUSU

KURUM PERSONEL iNiN STATUSU

Madde 34 - Kurum hizmetlerinin gerektirdi asli ve surekli gorevler, idari hizmet stgleesi ile
sOzlgmeli olarak istihdam edilen personel eliyle yurutil Kurum emrinde yeteri kadar uzman
meslek personeli ile kariyerglihtisas personeli ¢cahirilabilir.

Kurum personeli licret ve mali haklarskhda 657 sayili Devlet Memurlari Kanununa tabidiurul,
ihtiyaca uygun kurulg ve kadro statllerinin dizenlenmesinde serbe#ttidrolarin iptali ve ihdasi
Kurulca yapilr.

Gecgicilik veya belli bir ihtisas gerektiren niteieki hizmetler Bgkanlikca tespit olunur. Bylerde
calisacak personel hakkinda vekalet veya istisna akkiiitmieri uygulanir. Bu fikraya goére istihdam
edileceklerden sosyal giivenlik kurgliarindan almakta olduklari ayliklari kesilmez.

Yabanci uzmanlar da Bleanhgin hazirlayip Kurulun onayi ile yurlgé konacak yodnetmelik
esaslarina gore istihdam edilebilir.

REKABET UZMAN YARDIMCILI GINA ATAMA

Madde 35- Rekabet uzman yardim@ina atanabilmek icinsagidaki nitelikler aranir:

a) (Degisik bend: 2/7/2005-5388 S.K./4.maHpkuk, iktisat, siyasal bilgiler sietme, iktisadi ve idari
bilimler fakultelerinden veyasietme muhendis§i ya da endustri miuhendigiibdlimlerinden en az
dort yillik yiksek @renim mezunu olmak, yahut bunlara degikkabul edilen yurt dindaki yuksek
ogretim kurumlarindan mezun olmak,

b) (Degisik bend: 2/7/2005-5388 S.K./4.madukaridaki bentte sayilan brgdar icin birlikte veya ayri
ayri yapilacak sinavda {@ili olmak,

¢) Ingilizce, Fransizca ve Almanca dillerinden birindgilacak yabanci dil sinavindashal olmak,
d) Sinavin yapilds yilin Ocak ayinin ilk ginu itibariyle otuz y@ doldurmamy olmak.

Gerekli der sartlar Kurulca ¢ikarilacak sinav yonetngatide belirlenir.

REKABET UZMANLI Gl

Madde 36 - 35 inci maddeye goére uzman yardimgra atananlar, U¢ yil ¢camak ve olumlu sicil
almak kaydiyla konulari ile ilgili hazirlayacaklaya da daha o6nce hazirlgimolduklari uzmanlik
tezinin Kurulca kabul edilmesi halinde "Rekabet @ami unvanini alirlar.

Rekabet uzman ve yardimcilari meslek personeli g¢ yetkisini tar.

UCRET VE DiGER MAL i HAKLAR

Madde 37 - Kurul Baskan ve Uyelerinin aylik Gcretleri, en ylksek devieemurunun her tdrli
o6demeler dahil Gcretlerinin iki katini gecmemek réz&anayi ve Ticaret Bakaginin teklifi ile
Bakanlar Kurulunca tespit olunur. En yiksek deviegmuruna 6denenlerden gelir vergisine tabi
olmayanlar bu Kanuna gére de Gelir Vergisine tahiltnaz.

Kurum personelinin tcret vegdir mali haklari, birinci fikradaki tcretler ve bandia dgisiklik
yaplimasina ikkin esaslar cergcevesinde ¢Ranligin teklifi Uzerine Kurulca belirlenir.
EMEKL iLiK VE HiZMET SURELER iNiN DEGERLENDIRILMESI
Madde 38- Kurul Baskan ve uyeleri ile gjer personel Emekli SangliKanununa tabidir. 657 sayili
Devlet Memurlari Kanununa tabi kimselerden Kurulskmligina veya Uyeliklerine atananlar ile
Kurumda gorev alanlar gérev surelerinin sona errhande yeniden Devlet memuguna donerek
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durumlarina uygun bir géreve atanirlar. Bu takdird@rumda gecirdikleri sireler tabi olduklari
kanun hiakumlerine gore hizmetlerindezddendirilir.

Bu hikamler, akademik unvanlarin kazaniimasi igerekli sartlar sakli olmak Uzere
Universitelerden gelen klkean ve Uyelerle uzman veyagdr personel hakkinda da uygulanir.

Emeklilik acisindan Kurul Bg&ani Bakanlik Mistgri, Kurul Uyeleri Bakanlk Miustar
Yardimcilari, Daire Bgkanlari Bakanlik Genel Muddrleri ile ayni dizeydabiul edilir. Emeklilik
acisindan ger personelin durumu, Banlgin hazirlayacg, Kurulun onayi ile yurirlge konacak
yonetmelikte gosterilir.

KURUMUN GEL IRLERI

Madde 39- Kurumun gelirleri Kurumun bitgesini alwrur ve aagidaki gelir kalemlerinden olwr:

a) Bakanlk bitcesine konacak 6denek,

b) (Miilga bend: 01/08/2003 - 4971 S.K./25. md.)

¢) (Ek bend: 17/09/2004 - 5234 S.K./29.md&d) Yeni kurulacak olan anonim ve limitegdrket
statsundeki tim ortakliklarin sermayelerinin versgye artirimi halinde artan kismin on binde dérdu
nispetinde yapilacak 6demeler,

d) Yayin ve sair gelirlers1*

Kuruma ait gelirler T.C. Merkez Bankasi veya thavlet bankasi nezdinde acilacak bir hesapta
toplanir.(Mulga cuimle: 01/08/2003 - 4971 S.K./25. md.)

DORDUNCU KISIM: KURULUN INCELEME VE ARA STIRMALARINDA USUL
ONARASTIRMA

Madde 40 - Kurul, resen veya kendisine intikal edenswhaular Gzerine dgrudan sorgturma
acilmasina ya da saturma acilmasina gerek olup olmgadin tespiti icin dnargirma yapilmasina
karar verir.

Onaratirma yapilmasina karar verifditakdirde Kurul Bakani, meslek personeli uzmanlardan bir
ya da birkacini raport6r olarak géreviendirir.

Onaratirma yapmakla gorevlendirilen raportér 30 giin dgirelde etfii bilgileri, her turlii delilleri
ve konu hakkindaki gosterini Kurula yazili olarak bildirir.

ONARASTIRMANIN SONUGLANMASI

Madde 41 - Onargtirma raporunun Kurula teslimini takip eden 10 g¢imde, Kurul elde edilngi
olan bhilgileri degerlendirerek karar vermek Ulzere toplanir ve somna acilmasina veya
acilmamasina karar verir.

BASVURU SAHIPLERINE BILDiRiM

Madde 42- Kurulun, ihbar veyaikayet bgvurularinda ileri surilen iddialari ciddi ve yetdsulmasi
durumunda, ihbar veyaikayet edenlere ileri siurulen iddialarin ciddi bodiwsu ve aratirmaya
baslandigl yazili olarak bildirilir.

Kurulun, gerek bgvurulari acikca reddetmesi, gerekse suresi icinddirimde bulunmayarak
reddetmy sayllmasi durumlarinda, giaidan ya da dolayli menfaati oglunu belgeleyen herkes
Kurulun red kararina kairyargi yoluna bgvurabilir.

KURULUN SORUSTURMAYA BA SLAMASI

Madde 43 - (Degisik cumle: 2/7/2005-5388 S.K./5.madorwturma yapilmasina karar veridli
takdirde Kurul ilgili daire bgkaninin gbézetiminde sogturmay! yiritecek raportér veya raportorleri
belirler. Sorgturma en ge¢ 6 ay icinde tamamlanir. Gerekli gaigiidhallerde bir defaya mahsus
olmak tzere Kurul tarafindan 6 aya kadar ek strgellir.

Kurul, baglattigi sorgturmalari, sorgturmaya bglanmasi kararinin verilgi tarihten itibaren 15
gun icinde ilgili taraflara bildirir ve taraflariitk yazili savunmalarini 30 giin icinde géndermeileri
ister. Taraflara taninan ilk yazili cevap suresibaglayabilmesi icin Kurulun bu bildirim yazisi ile
birlikte, iddialarin turl ve nitei hakkinda yeterli bilgiyi ilgili taraflara gondemsi gerekir.

Kurulun sorgturmaya bglama karari kesindir.

DELILLER IN TOPLANMASI VE TARAFLARIN B ILGILENDIRILMEST

Madde 44- Kurul adina hareket eden ve Kurul tarafindanrkelip, gérevlendirilen.. raportdrlerden
olusan bir heyet, sogiurma safhasinda bu Kanunun 14 ncl maddesindenlgiizs bilgi isteme ve
15 inci maddesinde diizenlenen yerinde incelemeilgatk kullanabilir. Belirlenen bu siire icinde
luzum gordikleri evrakin génderilmesini ve her @iliilginin verilmesini taraflardan ve ilgili ger
yerlerden isteyebilir. Kurulun sogturma safhasinda, bu Kanunu ihlal @ttiddia edilen ksi veya
kisiler, karari etkileyebilecek her turli bilgi ve deher zaman Kurula sunabilirler.

Haklarinda sorgturmaya bglandigi bildirilen taraflar s6zIi savunma hakkini kullaantaleplerine
kadar Kurum bunyesinde kendileri ile ilgili dizemeis her turli evrakin ve mamkinse elde edjimi
olan her turlt delilin bir nishasinin kendilerireriimesini isteyebilir.

Kurul, taraflari bilgilendirmedii ve savunma hakki vermeiilikonulari kararlarina dayanak yapamaz.
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TEBLIGAT VE CEVAP VERME
Madde 45 - Sorgturma safhasi sonunda hazirlanan rapor, tim Kurelleii ile ilgili taraflara tebl
olunur.

Bu Kanunu ihlal etfii belirlenenlere yazili savunmalarini 30 gin icikdeula gdndermeleri teldi
edilir. Taraflarin gdénderecekleri savunmalarinaskaorgturmay! yiritmekle goreviendirilenler 15
gln icinde ek yazili gogibildirir ve bu da tim Kurul tyeleri ile ilgili taflara bildirilir. Taraflar 30
gln icinde bu gorie cevap verebilirler. Taraflarin hakh gerekceléstgrmesi halinde bu sireler bir
kereye mahsus olmak tzere ve en ¢ok bir katinarkaztdilabilir.

Taraflarin siresi icinde verilmeyen savunmaldkkdie alinmaz.

SOZLU SAVUNMA TOPLANTISI

Madde 46 - S6zIU savunma toplantisi, taraflarin cevap giésk ya da savunma dilekgelerinde s6zIi
savunma hakkini kullanmak istediklerini bildirmeléizerine yapilir. Ayrica Kurul, kendfinden
s6zIi savunma toplantisi yapiimasina karar verebili

So6zli savunma toplantisi, sgiwrma safhasinin bitiminden en az 30 giin en c¢olgi@® icinde
yapilir. S6zli savunma toplantisi davetiyeleri 8&vunma toplantisi giiniinden en az 30 giin 6nce
taraflara gonderilir.

SOZLU SAVUNMA TOPLANTISINA ILISKiN ESASLAR
Madde 47 - S6zli savunma toplantilari acik olarak yap@enel ahlakin ve ticari sirlarin korunmasi
gerekgesi ile Kurul, s6zli savunma toplantisingii gilarak yapiimasina karar verebilir.

So6zli savunma toplantilarini Kurul @ani veya Kurul Bgkaninin toplantiya katilmagii
durumlarda Kurulikinci Baskani yonetir. Toplanti, Kurul B&ani veyaikinci Baskan ile en azlort
Kurul Uyesinin katilimi ile yapilir.

S0zlu savunma toplantilart en ¢ok birbirini izlaybes oturumda tamamlanir ve bir gin iginde
yapilan cegitli toplantilar bir oturum sayilir.

S0zIu savunma toplantisindan en ge¢ 7 gun oneflalsozli savunmada yararlanacaklar ispat
vasitalarini  Kurula bildirmekle yukimladirler. THem sdresi icinde bildiriimensi ispat
vasitalarindan yararlanamazlar.

So6zli savunmada ilgili taraflar Hukuk Usulii Mukateleri Kanununuikinci Babinin Sekizinci
Faslinda diizenlenen her tirli delil ve ispat vasittan yararlanabilirler. Oturumlara bu Kanunulihla
ettigi iddia edilen taraflar veya bunlarin temsilcilélé dogrudan ya da dolayli menfaati okglunu
oturumdan dnce Kurula ispatlayanlar ya da onlamsiicileri katilabilir.

NIHAT KARAR
Madde 48- S6zIU savunma toplantisi yapildiktan sonra gym, bu mimkin olmaz ise gerekcesiyle
birlikte 15 gun icinde karar verilir.

So0zlu savunma toplantisi yapiimasinin taraflasdapt edilmedii ve Kurulun da kendifiinden
s6zIi savunma yapilmasina karar verrgeldallerde, nihai karar dosya tzerinde yapilaczieliemeye
gore, sorgturma safhasinin bitiminden sonra 30 gun icinddixer

S6zIi savunma yapilmasina karar verilmesigenem ilgili taraflarin s6zli savunmaya gelmemesi
halinde karar, belirlenmi toplanti tarihinden sonraki bir hafta icinde dosyaerinde yapilacak
incelemeye gore verilir.

GORUSMELER iN GiZLiLiGi

Madde 49- Kurul kararlari gizli gérime sonucu alinir ve alenen tefhim edilir. HigbirriuJyesinin
oyu cekimser olamaz. Gdanirelere mazeretli olanlar ginda s6zIli savunma toplantisinda hazir
bulunmuy olan Gyelerin katiimalari zorunludur.

GORUSMEDE USUL

Madde 50 - Goérismeyi Kurul Bgkani veya Kurul Bgkaninin gérgmeye katilmadyi durumlarda
ikinci Baskan yonetir ve karara nacak konulari belirler. Bu konular serbestcagiddiktan sonra
Bagkan oylari toplar ve en son kendi oyunu verir.

TOPLANTI VE KARAR YETER SAYISI

Madde 51 - Kurul, nihai kararlarinda B&an ya daikinci Baskan dahil en az toplarbes tiyenin
katilimi ile toplanir ve en a6rt tGiyenin ayni yonde oy kullanmasi ile karar verir.

ilk toplantida karar igin gerekli nisabings@namadi durumlarda, Bgkan ikinci toplantiya tim
Uyelerin gtirakini salar. Ancak bunun mimkin olmamasi halinde kararlartipya katilanlarin salt
cogunlugu ile alinir. Bu durumda da toplanti nisabi birifidirada belirtilenden az olamaikinci
toplantida oylardasglik olmasi halinde Bgkanin bulundgu tarafin oyu Ustin sayilir.

Nihai karar haricindeki der kararlar ve 6zellikle tedbir ve tavsiye niggtideki kararlar ve
islemler icin Kurul Uyelerinden en az Ucte birininptanmasi ve toplantiya katillanlarin salt
¢ogunlugunun karari gerekir.

KARARLARDA BULUNMASI GEREKEN HUSUSLAR
Madde 52 -Kararlar gagidaki hususlari ihtiva eder:
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a) Karari veren Kurul tiyelerinin adlar ve soyadlar
b) inceleme ve agarmayi yapanlarin adlari ve soyadlart,
¢) Taraflarin ad ve unvanlari ile ikametgahlarayerici nitelikleri,
d) Taraflarin iddialarinin dzeti,
e) Inceleme ve tarilan ekonomik ve hukuki konularin ézeti,
f) Raportdrin gorgil,
g) Ileri suriilen biitiin delillerin ve savunmalarirgedendirilmesi,
h) Gerekge ve kararin hukuki daygna
1) Sonug,
k) Varsa kagl oy yazilari.

Verilen karar ile taraflara yiklenen gorevier eaihan haklagiiphe ve tereddiide yol agmayacak
sekilde acik yazilmahdir.
KARARLARIN YAZILMASI
Madde 53 - Karar, Kurul Bakani veya onun gérevlendireiiebir Uye tarafindan yazilir. Kararlar
toplantiya katilan Gyeler tarafindan imzalanir. &armuhalif kalan Uyeler ayri ayri veya birliktega
oy yazisi yazabilir. Kararin asli Kurulsariinde saklanir. Birer nishasi imza faginda taraflara
verilir. Bir niishasi da yayinlanmak (izere Rekabetuu Yayinislerine gonderilir.
Kurul kararlari taraflarin ticari nitelikli sirlam ifsa etmeyecelgekilde Kurum internet sayfasinda
yayinlanir.*1*
SURELERIN BASLAMA TAR iHI
Madde 54 - Rekabet Kurulu kararlarinda sireler gerekcelakartaraflara teh tarihinden itibaren
baslar.
KURUL KARARLARINA KAR Sl YARGI YOLU
Madde 55-(Degisik madde: 23/01/2008-5728 S.K./474.mad)

Kurulun nihai kararlarina, tedbir kararlarina darni para cezalarinagkin kararlarina kay iptal
davalari ilk derece mahkemesi olarak Reay’'da gorulir.

Kurul kararlarina kan yargl yoluna bgvurulmasi kararlarin uygulanmasini ve idari para
cezalarinin takip ve tahsilini durdurmaz.
BESINCI KISIM: REKABET IN SINIRLANMASININ OZEL HUKUK ALANINDAK i
SONUCLARI
BU KANUNA AYKIRI ANLA SMA VE KARARLARIN HUKUK i NiTELIiGi
Madde 56- Bu Kanunun 4 inci maddesine aykiri olan her téarigma ile tgebbus birlikleri karar
gecersizdir. Bu animalardan ve kararlardan gen edimlerin ifasi istenemez. Daha 6nce yerine
getirilmis edimlerin gecersizii nedeniyle geri istenmesi halinde taraflarin iaoercu Borglar
Kanununun 63 ve 64 Uncl maddelerine tabidir.

Borc¢lar Kanununun 65 inci maddesi hikmi bu Kanwandksan ihtilaflara uygulanmaz.
TAZM INAT HAKKI
Madde 57- Her kim bu Kanuna aykiri olan eylem, karar, s§fne veya ankana ile rekabeti engeller,
bozar ya da kisitlarsa yahut belirli bir mal veyaniet piyasasindaki hakim durumunu koétiye
kullanirsa, bundan zarar gorenlerin her turli zaaratazmine mecburdur. Zararin g@toasi birden
fazla kiinin davranglari sonucu ortaya cikmiise bunlar zarardan miteselsilen sorumludur.
ZARARIN TAZM iNi
Madde 58 - Rekabetin engellenmesi, bozulmasi veya kisitlamnsanucu bundan zarar gorenler,
Odedikleri bedelle, rekabet sinirlanmasaydi 6deenekacaklari bedel arasindaki farki zarar olarak
talep edebilirler. Rekabetin sinirflanmasindan etigh rakip tgebbusler, bitin zararlarinin tazminini
rekabeti sinirlayan gebbis ya da gebbulslerden talep edebilir. Zararin belirlenmesizdear goren
tesebblslerin elde etmeyi umduklari bitin karlar, gecydlara ait bilancolar da dikkate alinarak
hesaplanir.
Ortaya cikan zarar, taraflarin agieasi ya da karari veyagia ihmalinin old@gu hallerden
kaynaklanmaktaysa, hakim, zarar gorenlerin talet@ritie, @ranilan maddi zararin ya da zarara
neden olanlarin elde eiti veya elde etmesi muhtemel olan karlarin l¢ kaainmda tazminata
hukmedebilir.
ISPAT YUKU
Madde 59 - Zarar gorenlerin, bir ardenanin varlgl ya da piyasada rekabetin bozuiduizlenimi
veren, Ozellikle piyasalarin fiilen paglémasi, uzun sayilacak bir sure piyasa fiyatindaleyien
kararhhk, fiyatin piyasada faaliyet gosteregeigblslerce birbirine yakin araliklarla artirgdgibi
kanitlar yargl organlarina sunmalari halindeglduslerin uyumlu eylem iginde bulunmadiklarini
ispatlama yuku davalilara gecer.

Rekabeti sinirlayicl anjma, karar ve uygulamalarin vanliher tirlt delille ispatlanabilir.
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ALTINCI KISIM: SON HUKUMLER
KURUMUN PARA, EVRAK VE MALLARI UZER INDE iSLENEN SUCLAR
Madde 60-(Degisik madde: 23/01/2008-5728 S.K./475.mad)

Kurumun para, evrak ve hersgemallari devlet mali hikmindedir. Gérevleri ilgili olarak sug
isleyen Kurul bakan ve lyeleri ile personeli ceza sorumfilubakimindan kamu gérevlisi sayilir.
Kurul baskan ve uyeleri ile personeline kamgorevierinden dolayisienen suclar kamu goérevlisine
karsi islenmis sayilir.

Bu kisiler hakkinda goérevleriyle igantili olarak gledikleri suclardan dolayr 2/12/1999 tarihli ve
4483 sayili Kanun hukimleri uygulanmaz.

TEBLIGAT

Madde 61 - Bu Kanun uyarinca ilgili taraflara yapilacakdilmler, 7201 sayili Tebligat Kanunu
hiakimlerine gore yerine getirilir.

YONETMEL iKLER

Madde 62 - Bu Kanunda belirtilenlerin ginda, Kurumun yetkilerini kullagi, yonetim ve ¢catma
esaslari, gelirlerinin tahsili, giderlerinin yapes1 ve buslemlerin denetlenmesinde uygulanacak usul
ve esaslar, aylik Ucretlerde yapilacalgigi&liklerin esaslari, yabanci uzman gahilmasina ilgkin
esaslar, Kurumun satinal@gamenkul ve gayrimenkullerin alimina ve ihale usdiiliskin
duzenlemeler ve Kurumun muhasebe sistemigkinlihikimler Kurulca hazirlanacak ve Bakanlar
Kurulu karari ile yurarlge konulacak yonetmeliklerde diizenlenir.

Bu Kanuna gore cikarillacak yonetmelikler, Bu Kamunyayimi tarihinden itibaren bir yil icinde
cikarilir.

UYGULANMAYACAK HUKUMLER

Madde 63- Kurum 1050 sayili Muhasebei Umumiye Kanunu, 288l Devletihale Kanunu, 6245
sayili Harcirah Kanunu ile bunlarin ek vesgékliklerine tabi degildir.

Kurumun gelirleri, Kurumlar Vergisinden; yapilachisis ve yardimlar nedeniyle Veraset irmtikal
Vergisinden; yapilacak her turli muameleler dolgyas lehte tahakkuk edecek faizler Banka ve
Sigorta Muameleleri Vergisinden; Kurumun gelirle@ bu gelirlerle ilgili olarak yapilan bittin
islemler, tginmaz mal alim ve satiminda her turli vergi, resiniarctan;

Kuruma alinacak tatlar Tasit Alim Vergisinden ve Damga Resminden muatftir.

GECICi MADDELER

Gecici Madde 1 -Rekabet Kuruluna ilk atama 22 nci madde esaslagire yapilir.Su kadar ki
Rekabet Kurulu tarafindan gésterilecek adaylagkiflihikiimler uygulanmaz.

ilk atamada Kurul yerine iyelik icin Blakan ile Sanayi ve Ticaret Bakaniséki aday gosterirler.
Kurulun ikinci ve dordinci yillari sonunda yenilee& Uyeleri, Kurulun bu dénemdeki son
toplantilarinda ad cekmek suretiyle belirlenilk dénem icin Kurul Bgkani, Sanayi ve Ticaret
Bakaninin gosterege iki aday arasindan Bakanlar Kurulunca atanir weruk Baskani ve ikinci
Baskani kurayastirak etmeden sirelerini alti yil olarak tamamlarla

Gecici Madde 2 - Gecici Madde 1'de belirtilen esaslar cercevesiathnacak Rekabet Kurulu,
Rekabet Kurumu tilatini olusturduktan sonra bu durumu bir teblie ilan ederlilan tarihinde var
olan her turli ankana ve kararlar, bu tarihten itibaren 6 ay icinderwa bildirilir.

Gecici Madde 3- Rekabet Kurulu, bu Kanunun yirigki girdisi tarihten itibaren bir yil icinde,
Kanunun 35 ve 36 nci maddelerindgitlar aranmaksizin bir defaya mahsus olmak izaneukveya
Ozel kurulglardan Kurumda c¢ajacak yeteri kadar uzman atayabilir.

Su kadar ki, uzman olarak atanacaklarin 35 inci neadtdbirinci fikrasinin (a) ve (c) bendinde sayilan
niteliklere haiz, mesleklerinde en azhgllik deneyime sahip, kirkbir yendan giin almargiolmalari
gerekir. Kamu kurulglarindan uzman olarak atanacaklarda ayrica mesie&lgarsma ve yeterlik
sinavi ile girmg olmalarisarti aranir.

Rekabet Kurumu tdilati olusuncaya kadar, Kurumurslérinin yaratilmesinde igkili Bakanlik
personeli gecici olarak gorevlendirilebilir.

Gecici Madde 4 -(Ek madde: 2/7/2005-5388 S.K./6.mad)

Kurul Uye sayisi yediye ininceye kadar shlan UGyelikler icin secim ve atama yapilmaz.
TOPLANTI VE KARAR YETER SAYISI
Gecici Madde 5 -(Ek madde : 01/07/2006 - 5538 S.K/13.mad)

Kurul, en cok yedi Uye ile toplanabilir ve karaahilir. Kurul tiye sayisinin yediden fazla olmasi
halinde, toplantiya sirasiyla hangi tyenitirak ettiriimeyecgini Baskan belirler.

YURURLUK

Madde 64 - Bu Kanunun idari para cezasingkin 16 nci maddesi ile 17 nci maddesi yayimi
tarihinden bir yil sonra, der maddeleri yayimi tarihinde yurtgg girer.

YURUTME

Madde 65- Bu Kanun hiktumlerini Bakanlar Kurulu yarutdr.
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EK.7 DERIN GORUSME TEKN IGI SORULARI

[EEN
1

Firmaniz hangi tuketici segmentini hedef kitle alarsecmitir? Farkl
tuketici gruplari icin farkli rekabetci cainalariniz var mi ?

Firmanizin anasikolu ile ilgili yatirirmlari nelerdir?
Firmanizin anasikolu haricinde yatirimlari var midir?

Ulkemizde faaliyet gosteren Akaryakit ®am Firmalarinin piyasaya
sunduklari akaryakit Grtnlerinin bir kismini tlkgniden ( Tuprg ) tedarik
ettigi bununla birlikte dnemli bir kismini da yurtdipiyasalardan ithal egi
bilinmektedir. Firmaniz 0rin tedarikini hangi kayterdan ve hangi
yontemlerle gercekigirmektedir?

Ana is kolunuz olan akaryakit geimi haricinde Akaryakit Sektdri’nde
baska yatirimlariniz veyastirakleriniz var mi?

Sektdrde Akaryakit Datim Firmalarinin sagfpazarlama firmalari oldiu
kabul edilmektedir. Bu gosé katiliyor musunuz?

Satg/pazarlama ekibinin olurulmasinda ve yonetim kademesinin
belirlenmesinde firmanizin secim kriterleri ve ulagualari nelerdir?

Akaryakit Sektori’nde drun  daiminin - &irhikh olarak  Akaryakit
Istasyonlari (zerinden yapiimakta aidugozlemlenmektedir. Firmanizin
istasyon ginin ( da&itim kanall ) olgturulmasinda secim kriterleri ve
uygulamalariniz nelerdir?

Istasyon ginizi denetlemekte misiniz? Bu denetimlerde hangkanizmalar
kullaniimaktadir?

10-TC Enerji Piyasasi Duzenleme Kurumu ( EPDK ) veinlke gore Sektdrde

faaliyet gosteren 12.728 adet akaryakit istasyounlurtmaktadir.istasyon
aginizin hizmet kalitesini yikseltmek ve farkitamak icin hangi yontemleri
uygulamaktasiniz?

11-Akaryakit Istasyonlari kanaliyla yapilan sddr haricinde uygulaginiz

baska bir saty yontemi var midir?

12-Akaryakit istasyonlarinda tuketiciye farkli bir Griin  sunulabilmi?

Firmanizin bu konuda bir uygulamasi var midir?
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13-Tuketici zihninde markanizi yegirmek veya kuvvetlendirmek icin herhangi
bir uygulama yapiyor musunuz?

14-Sektoriinizde depo yatirimlari yapilmasi, istasyatiriynlarl yapilmasi,
akaryakit ithalati vb konularda g#i burokratik zorluklar ve riskler oldgu
gozlemlenmektedir. Hangi yontemleri kullanarak lioi @ngellerle micadele
etmektesiniz?

15-Gunumiz pazarlama uygulamalarinda rekabetin bieggeslarak migteri
tatmini ve miteri ihtiyaclart 6n plandadir. Bu konuda firmanizin
yaklasimlari nelerdir?

16-Firmanizin i¢c méterilerine yaklaimi ve uygulamalari nelerdir?

17-Gunimiz pazarlama uygulamalarinda firmalarin  reigabeyonlerini
guclendirmek igin bgka sektorlerden firmalarla skiler gelistirdigi ve ortak
uygulamalar yaptiklari gozlemlenmektedir. Firmamibu konuya yakkami
nedir?

18-Akaryakit Daitim Sektori’'ne gig engelleri sizce nelerdir? Firmaniz hangi
yontemlerle gig engellerini amistir?

19-Firmanizda dier Akaryakit D&itim Sirketleri’'nde olmayan bir uygulama var
mi?

20-Firmanizda caanlarin yeni fikirleri tgvik ediliyor mu? Bu konuda bilgi ve
Oneri akgini s&layacak herhangi big ibiriminiz var mi?

21-Firmanizla ilgili eklemek istediniz farkl yonler, 6zel uygulamalar vb var
mi?
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