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Abstract

Due to the increasing use of outsourcing amid global conditions, many companies face a make-or-buy
decision. Global uncertainty and supply chain fragility have driven strategic transformations in the
container shipping sector. Container carriers, traditionally operating from port to port, have turned to
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Extended Abstract

Implementation of vertical integration strategy in the container shipping sector
Literature

Due to the increasing use of outsourcing in response to global conditions, many firms are faced with making make-or-buy
decisions. The concept of vertical integration is fundamentally based on this decision. In general terms, vertical integration
determines the extent to which organisational boundaries are drawn. It expresses the extent to which different activities in a
product or service's value chain are controlled by the firm (Fergusson, 1993). Firms implement vertical integration strategies for
specific reasons. The most significant of these are: reducing costs, securing a critical input, focusing on highly profitable activities
in the value chain, reducing the opportunistic hold-up risk arising from asset specificity, and investing in areas to prevent
competitors from controlling critical activities in the value chain (Kollia and Pallis, 2024).

Today, approximately 80% of global trade is transported by sea (World Bank Group, 2025a). The global environment of
uncertainty and supply chain vulnerabilities has driven significant changes, especially in the container shipping sector, a key
component of maritime transport. Container carriers, traditionally engaged in port-to-port transportation, have turned to vertical
integration strategies in response to these developments to improve, guarantee, and secure their operational processes (Paridaens
and Notteboom, 2022; Kollia and Pallis, 2024).

Research subject

This research examines how major container carriers implement vertical integration strategies and how these strategies reshape
the scope and governance of container shipping and logistics.

Research purpose and importance

This study aims to analyse the vertical integration practices of the world's largest container carriers (MSC, Maersk, and CMA
CGM) through a qualitative multiple-case approach, and to compare the direction, operational scope, and strategic rationale of
integration in an environment of uncertainty and supply chain fragility.

Contribution of the article to the literature

This study compares the scope and strategic rationale of vertical integration in container shipping across the cases of MSC,
Maersk, and CMA CGM. The findings contribute to the maritime strategy literature by demonstrating that integration is used not
only to reduce transaction costs but also to improve price/capacity control and supply chain resilience.

Design and method

In line with the study's objective, the case analysis technique, a qualitative research design, was used (Eisenhardt and Graebner,
2007). Using the case analysis technique is appropriate for adopting a broad perspective on a phenomenon under investigation
and for understanding the context in which the analysed phenomenon developed (Tamayo-Orbegozo et al., 2017). This technique
is a frequently used and valid method, especially when examining a phenomenon at the organisational level in the business field
(Yin, 2009). In case analysis, the unit of analysis can be multiple cases or a single case (Creswell, 2007). In this study, the multiple
case analysis method was adopted to strengthen the empirical basis and enable analytical generalisation of the findings at the
sectoral level (Eisenhardt, 1989; Yin, 2009). Multiple case analysis allows for answering the questions of "how" and "why" and is
a suitable method, especially for comparisons between cases (Yin, 2009).

In this context, the world's three largest container liner shipping companies have been identified as cases representing distinct
approaches to vertical integration. The selection of these three companies and their positions in the sector were based on 2025
data published by Alphaliner, a globally respected information source in container liner shipping. According to Alphaliner (2025),
the three largest container liner shipping companies in the world are MSC (Mediterranean Shipping Company), Maersk, and
CMA CGM, respectively. The global market shares of these three large global companies are 21.3%, 13.8%, and 12.3%,
respectively.

The data source used in this study is publicly available secondary data from the companies examined. These include annual
reports, corporate brochures, official corporate websites, and corporate reports. Based on the data obtained from these sources,
document analysis was used in each case to map the direction, scope, and strategic rationale of the vertical integration strategy.

Findings as a result of analysis

Multiple case studies revealed that MSC, Maersk, and CMA CGM systematically applied their vertical integration strategy both
backward and forward. The findings indicate that integration has evolved from a decision aimed solely at reducing transaction
costs to a strategic tool for improving capacity control, service continuity, and supply chain resilience amid increasing global
uncertainty. The companies studied are moving towards becoming end-to-end logistics providers by establishing integrated
structures across port operations, hinterland transportation, forwarding activities, and air cargo. This demonstrates that
competition in the sector is no longer between individual carriers, but between integrated logistics networks.

Discussing the findings with the literature

This research, which examines the use of the vertical integration strategy in the container shipping sector through a multiple-case
study at the firm level, focuses on leading companies: MSC, Maersk, and CMA CGM. Within this scope, two fundamental research
questions were addressed: 1. Why do container carriers use a vertical integration strategy? 2. To what extent and in which areas
of activity do container carriers use a vertical integration strategy? The analysis revealed the direction, operational scope, and
strategic justifications of vertical integration at the firm level. Particularly since the 1990s, the dominant paradigm in business and
management has been outsourcing and network-type organisational models, the opposite of vertical integration. According to
this approach, companies aiming to eliminate cumbersome structures have focused on their core activities, outsourcing non-core
activities, and abandoning vertical integration (See Prahalad and Hamel, 1990; Quinn and Hilmer, 1994). According to the research
findings, this dominant approach is currently moving in the opposite direction in the maritime shipping sector. The container
shipping industry is, in a sense, returning to the Fordist-era approach of doing everything in-house. Therefore, this structural
transformation in the field is essentially reviving outdated management theories, leading to a greater pursuit of ownership and
control.
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The research findings largely align with Mahoney's (1992) theoretical framework regarding the motivations for vertical
integration. The transaction cost approach argues that integration is a rational choice, particularly in areas with high asset
specificity, such as port services, ship management, and land logistics, due to the coordination costs and opportunism risks
created by market-based contracts. The findings demonstrate that this theoretical argument remains valid in the container
shipping sector. However, the study also reveals that the transaction cost perspective alone is insufficient.

Another reason why container carriers are using the vertical integration strategy so intensively is the record profitability they
achieved, especially during the COVID-19 pandemic. The funds obtained thanks to the record profits achieved in 2021, in
particular, enabled companies to acquire new port terminals, forwarding companies, logistics companies, e-logistics companies,
and air cargo transportation companies, thus achieving their goals of becoming door-to-door logistics service providers through
vertical integration (ITF, 2022).

A further key finding is that the strategies used by the independent firms examined in the container shipping sector generally
tend towards equilibrium. MSC, Maersk, and CMA CGM, examined in this case analysis, actively use the vertical integration
strategy both backward and forward. Each company is progressing towards becoming a last-mile logistics provider. The small
differences between the firms are the speeds at which they are progressing towards this goal (See Gachara, 2024). With this balance
established in the market, other container carriers that do not achieve vertical integration may fall behind in competitiveness and
be excluded from the market if they cannot develop another strategy to differentiate themselves.

In conclusion, when examining the strategies of the three leading companies studied in the case analysis, a corporate isomorphism
created by competitive pressures is quite striking. Although MSC follows an asset-heavy path, Maersk a service- and integrator-
focused path, and CMA CGM a hybrid and multimodal path, all three companies share a common ultimate goal: deepening their
control over the value chain and thereby reinforcing their market power by offering an integrated "door-to-door" service to
customers. This structural transformation narrows the competitive space for smaller, non-integrated carriers and independent
logistics service providers (forwarders), turning the vertical integration strategy from a choice for survival into a strategic
necessity. Future research could examine the impact of integration level in the sector on performance through quantitative
analyses, including smaller and regional container carriers. Because the study focused on only three leading global firms,
generalisation of the findings to all actors in the sector is limited.
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Giris

Bir firmanin hangi faaliyetleri kendi biinyesinde yiiriitecegi, hangilerini piyasadan tedarik edecegi
yoniindeki yap ya da satin al (make-or-buy) karari, firmalarin kars: karsiya kaldigi temel stratejik
tercihlerden biridir. Dikey entegrasyon kavrami temel olarak bu karara dayanmaktadir. Genel
anlamiyla dikey entegrasyon orgiitsel sinirlarin nereye kadar ¢izilecegini belirler ve bir iirtin veya
hizmetin deger zincirinde yer alan farkli faaliyetlerin firma tarafindan kontrol edilme derecesini ifade
eder (Fergusson, 1993). Dikey entegrasyon, bir firmanin piyasadan temin edebilecegi iiriin veya hizmeti
kendisi icin kendi biinyesi i¢cinde yapmasi durumunda ortaya cikar. Firmalar dikey entegrasyon
stratejini belirli nedenlere bagh olarak gergeklestirirler. Bunlar arasinda en énemli olanlar: Maliyetlerin
dusuriilmesi, kritik onemdeki bir girdinin giivence altina alinmasi, deger zincirindeki yiiksek karh
faaliyetlere yonelme, varlik 6zguilliigiintin ortaya ¢ikardig: firsatci yeniden pazarlik (hold-up) riskini

azaltma ve rakiplerin deger zincirindeki kritik faaliyetleri kontrol etmesini engellemek i¢in o alanlara
yatirim yapilmasi olarak sayilabilir (Kollia ve Pallis, 2024).

Guntimiizde kiiresel ticaretin yaklasik %80'i deniz yolu tizerinden tasinmaktadir (World Bank Group,
2025a). Son yillarda deniz ticareti, pek cok nedenden 6tiirii belirsizlik ortamina girmistir. COVID-19
pandemisi, jeopolitik gerilimler, beklenmedik hava olaylari, Rusya’nin Ukrayna’y1 isgali, Kizildeniz'de
meydana gelen olaylar neticesinde gemilerin rotasin1 Umit Burnu’'na gevirmesi ve Panama Kanali'nda
yasanan asir1 kuraklik gibi olaylar tedarik zincirlerinin aslinda kirilgan oldugunu gostermekte ve daha
fazla dayaniklilik ihtiyacinin oldugunu vurgulamaktadir (World Bank Group, 2025b). Bu kiiresel
belirsizlik ortami ve tedarik zincirlerindeki kirilganliklar, 6zellikle deniz tasimaciliginin énemli bir
ayagl olan konteyner tasimacilifi sektoriinde kritik degisimlerin yasanmasma sebep olmustur.
Geleneksel olarak limandan limana (port-to-port) tasimacilik yapan konteyner tasiyicilar, meydana
gelen bu gelismelerin ardindan operasyonel siireclerini iyilestirmek, garanti ve giivence altina almak
amaciyla dikey entegrasyon stratejisine yonelmislerdir (Paridaens ve Notteboom, 2022; Kollia ve Pallis,
2024).

Liman terminali ve kara tarafindaki lojistik i¢ operasyonlarda uygulanan dikey entegrasyon (World
Bank Group, 2025b) konteyner tasimacilig1 sektoriinde maliyetleri diistirmek ve rekabet giictini
korumak igin uygulanan temel stratejilerden biridir (Kollia ve Pallis, 2024). Bu stratejiyle birlikte
geleneksel olarak konteyner tastyicilari ile limanlar arasindaki rekabet bugtin artik yerini entegre lojistik
zincirleri arasindaki rekabete dontistiirmiistiir (Alvarez-San]aime vd., 2013). Konteyner tastyicilarinin
dikey entegrasyon stratejisini uygulamasindaki kritik derecede onemli olan bir baska etken ise
miisteriden gelen taleplerdir. Giintimiizde deniz tasimacilig1 sektoriiniin miisterisi olan {ireticiler
sadece tasimacilik hizmeti yerine, kiiresel lojistik paketlerini tercih etmektedirler (Notteboom vd., 2022).
Ayrica lojistik sirketleriyle yapilan giincel bir aragtirmaya gore lojistik sirketlerinin biiyiik bir
cogunlugu, miisterilerin artik tek bir hizmet saglayici tarafindan sunulan ugtan uca lojistik hizmetlerini
talep ettiklerini ortaya koymaktadir (Banks ve Eichstedt, 2021).

Konteyner tasimaciligt sektoriindeki bu yapisal dontisiim ve degisen talep yapisi, dikey entegrasyon
kavramii teorik bir tartisma olmaktan c¢ikip, bu sektordeki lider oyuncular tarafindan nasil
uygulandiginin somut drneklerle incelenmesini énemli hale getirmektedir. Bu baglamda bu calisma,
konteyner tagimaciliginda dikey entegrasyon stratejisinin nasil uygulandigimi incelemek amaciyla
diinyanin en biiyiik konteyner tasiyicilart olan MSC, Maersk ve CMA CGM o6rnekleri tizerinden
ilerlemektedir. Calismada ¢oklu o¢rnek olay yontemi kullanilmigstir. Veriler kamuya acik olan
kaynaklardan (faaliyet raporlari, kurumsal web siteleri, kurumsal raporlar, brosiirler) yararlanilarak
her bir grubun dikey entegrasyon haritas1 ¢ikarilmistir. Entegrasyonun yonti, operasyonel kapsamu,
stratejik gerekceleri sistematik bir sekilde karsilastirilmistir. Boylece calisma, literattirde siklikla “lojistik
entegrasyon” veya “entegrator stratejisi” basliklariyla tartisilan bu doéntistimii, firma diizeyinde somut
bagli faaliyet alanlar1 tizerinden inceleyerek, karsilastirmali ve izlenebilir bir cerceve sunmayi
amaclamaktadir. Arastirmanin amaci dogrultusunda iki temel arastirma sorusuna cevap aranmaktadir:
1. Konteyner tastyicilar neden dikey entegrasyon stratejisini kullanmaktadir? 2. Konteyner tasiyicilar
hangi dl¢tide ve hangi faaliyet alanlarinda dikey entegrasyon stratejisini kullanmaktadir?

Calismanin geri kalan kismi su sekilde yapilandirilmistir: ikinci bolimde konteyner tasimacilik sektorii,
dikey entegrasyon literatiirii ve konteyner tasimacilig1 sektoriinde dikey entegrasyon stratejisi gozden
gecirilmistir. Uciincii boliimde arastirma sorularimizi yanitlamak amaciyla kullanilan metodoloji,
kullanilan veriler ve bulgular agiklanmistir, ardindan doérdiincti bélimde calismanin bulgular:
tartisilmis ve sonuca baglanmistir.

Literatiir taramasi

Bu boliimde, ¢calismada incelenen konunun ana ¢ercevesini olusturan kavramlar incelenecektir.
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Kiiresel ticaretin bel kemigi: Konteyner hat tasimacilig:

Kiiresel ticaret agisindan kritik énemde olan deniz yolu tasimacilig1 incelendiginde, tasinan mallarin
ticari degeri acisindan bakildiginda konteyner yiikleri kiiresel deniz ticaretinin yaklasik %60'mi1 temsil
ederek en buyiik pay1 almaktadir (UNCTAD, 2024). Bu oranin karsiligy, finansal acidan yillik bazda
toplam deger 8 trilyon dolar1 asmaktadir. Bu agidan konteyner tasimacilik sektorii kiiresel ticaretin
temel kilit noktalarindan biri olarak degerlendirilmektedir. Konteyner tasimacilik sektorii, temel
faaliyet alan1 olan diizenli hat tasimacilik hizmetleri ile konteynerize edilmis mallar1 denizasiri tilkelere
tasima isini gerceklestiren nakliye sirketlerini kapsamaktadir. Bu sektoriin en belirgin 6zelligi 6zellikle
20 fitlik kuru ytik konteyneri (TEU) ve 40 fitlik kuru yiik konteyneri (FEU) olmak tizere belirli
standartlarda olan yiik birimlerine odaklanmis olmasidir. Sektor icin oldukga kritik 6neme sahip bu
standardizasyon, konteynerlerin 6zel olarak tasarlanmis konteyner gemilerinde verimli bir sekilde
istiflenmesini saglar. Bir hat hizmeti (liner service), aslinda kisaca belirli limanlar arasinda, diizenli
araliklarla sabit bir rotay1 izleyen ve bu limanlarin ardindaki hinterland bolgelerine hizmet veren gemi
filosunu ifade eder (Notteboom vd., 2022).

Konteyner tasimacili1 aslinda sadece basit bir metal kutuyu tasima isi degil, bu kutuyu kiiresel ticareti
kokten degistiren bir paradigma degisimine yol agan standart bir tasima birimi haline getiren sistemdir
(Levinson, 2016). Bu sistemin diinya ticareti agisindan kritik 6nemi, gemilerin yiikleme-bosaltma
stirelerini haftalardan, saatlere indirerek nakliye maliyetlerini ve siiresini énemli derecede azaltmasidir.
Bu verimlilik sayesinde diinyanin dort bir yanindaki fabrikalar ve pazarlar birbirine baglanmis, bunun
sonucunda kiiresellesme hizlanmis ve son kullanicilara daha fazla gesitlenmis iirtinlere daha uygun
fiyatlarla ulasmasinin 6nii agilmistir. Bu devasa sistem, gemi hatlari, limanlar ve i¢ tasima aglarindan
olusan karmasik bir zincir tarafindan yonetilerek modern hayatin temelini olusturur. Glintimtizde
kiiresel ekonominin isleyisi bu sistemin verimliligine ve giivenilirligine bagli hale gelmistir (Notteboom
ve Rodrigue, 2008). Kiiresel ticaretin temel taslarindan biri olan konteyner tasimaciligi, mallarin deniz,
kara ve demiryoluyla entegre bir sekilde tasinmasini miimkiin kilar. Konteyner gemileri, yiiklerini
tamamen kamyon boyutunda intermodal konteynerlerde tasiyan kargo gemileridir. Bu sistem,
isletmelere verimlilik, giivenilirlik ve kiiresel baglant: sunarak diinya ticaretini yonlendirir. Dolayisiyla
bu sektor, kiiresel ticaret icin hayati bir rol oynayan genis ve karmasik bir agdir (Stopford, 2009;
Levinson, 2016; Rodrigue, 2020).

Giincel verilere gore diinyanin en biiyiik konteyner hat tastyicilari sirasiyla su sekilde siralanmaktadar:
Isvicre merkezli MSC, Danimarka merkezli Maersk, Fransa merkezli CMA CGM (Alphaliner, 2025)'dir.
Sektor yapisi geregi oldukga yiiksek sermaye yogunluguna sahiptir. Bu sektorde faaliyet gosteren
firmalar, operasyonlarmi yiriitebilmek icin gemi filolarina ve ¢ok sayida konteynere ihtiyag
duyduklarindan, devasa boyutta sermaye yatirimlart yapmak durumundadir. Ornegin, biiyiimek ve
yeni bir hat agmak isteyen bir konteyner tasiyicisi, her biri yiiz milyonlarca dolar degerinde olan bircok
gemiyi ayn1 anda devreye almalidir. Bu nedenle sektér dogas1 geregi oldukga risklidir. Bir konteyner
gemisi sefere giktiginda bos kalan kapasiteyi depolama imkani olmadigindan, bu durum kaybedilen
gelir anlamina gelmektedir. Bu ¢etin rekabet ortami, firmalar1 kdr marjlarin1 korumak ve operasyonel
kontrolii artirmak icin stirekli bir sekilde yeni strateji arayisina stiriikler (Notteboom vd., 2022).

Dikey entegrasyon stratejisi: Tanim, tiirleri ve teorik temelleri

Dikey entegrasyon stratejisini ele alirken, bu stratejinin literatiirde hangi strateji tipolojisi altinda ele
alindigindan bahsetmek yararl olacaktir. Bunun igin kurumsal strateji ve is stratejisi arasindaki farka
bakmak gerekmektedir. Kurumsal strateji, bir firmanin nerede rekabet ettigiyle, is stratejisi ise firmanin
belirli bir is kolunda nasil rekabet ettigiyle yani rakiplerini nasil alt edecegi ile ilgilenir. Dikey
entegrasyon stratejisi kurumsal stratejiler altinda konumlanmaktadir (Grant, 2021).

Dikey entegrasyon firmanin deger zinciri icindeki tiim veya bazi faaliyetleri miilkiyet yoluyla kontrol
etmesi olarak tanumlanabilir (Harrigan, 1985; Mahoney, 1992). Dikey entegrasyonun teorik ve tarihsel
kokenlerini anlayabilmek icin ©ncelikle Islem Maliyeti Kuramini ele almak yerinde olacaktir
(Balakrishnan ve Wernerfelt, 1986). Bu kuramin ¢ikis noktasini Coase’nin (1937) firmanin dogasina dair
klasiklesmis olan calismast olusturur. Coase’ye gore firma ve piyasa tiretimi organize etmenin alternatif
kurumlari olarak goriiliirler. Hangi faaliyetin piyasa sozlesmeleriyle, hangi faaliyetin firmanin icinde
yiliriitiilecegi; piyasa mekanizmasini kullanmanin maliyetleri ve i¢ orgiitlenmenin yodnetim /
koordinasyon maliyetleri arasindaki goreli / marjinal farkla belirlenir. Piyasay1 kullanmak maliyetsiz
degildir, fiyatlar1 arastirma, tedarikciyi arama, pazarlik etme, sdzlesme yapma gibi maliyetler s6z
konusudur. Firmanin icinde faaliyeti yiirtitmenin ise yonetim/koordinasyon maliyetleri bulunur.
Hangi faaliyetin piyasada, hangi maliyetin firma icinde yurttiilecegi bu goreli maliyet
karsilastirilmasina baghdir. Williamson (1971; 1979; 1985) ise islem maliyetlerini artiran ti¢ temel kosulu
vurgulayarak Coase’nin bulgularini kurumsallastirmistir. Bunlar (i) firsatcilik ve sinirh rasyonalite, (ii)
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belirsizlik ve islem siklig1 ve (iii) varlik 6zgulltigtidiir. Bu kurama gore varlik 6zgulliigii ve belirsizlik
arttikca ve sozlesmeler eksik kaldikca, piyasadan tedarik etmenin islem maliyetleri artar, bu kosullarda
s6z konusu faaliyeti firma iginde yapmak -yani dikey entegrasyon yapmak- gorece daha verimli ve
rasyonel bir yonetisim segenegi haline gelir.

Dikey entegrasyon bu baglamda, bir firmanin deger zinciri boyunca sahiplik ve kontroliinii iki yonde
genisletmesi anlamina gelmektedir. Geriye dogru entegrasyonda firma, deger zincirinde kendisinden
onceki asamalara, yani hammadde ve girdi tedarigine dogru genislemekte; bdylece daha ©nce
piyasadan temin ettigi girdileri kendi biinyesinde tiretir hale gelmektedir. Ileriye dogru entegrasyonda
ise firma, kendisinden sonraki agsamalara, yani dagitim ve satis faaliyetlerine dogru genisleyerek {irtin
ya da hizmetinin nihai kullaniciya ulasma stirecini kontrol altina almaktadir. Bu da aslinda “hangi
faaliyetleri disaridan satin almali, hangi faaliyetleri firmanin iginde yapmali / sahip olmali”; kisaca
yapmak mi (make) yoksa satin almak m1 (buy) sorularina verilen bir yaruttir. (Harrigan, 1985; Perry,
1989; Porter, 1987). Bu yanit firmanin deger zinciri icerisinde hangi faaliyetlere sahip olacagina dair
kurumsal kapsam tercihidir. Bunun yaninda is diizeyinde rekabet stratejilerini miimkiin kilan bir
kaldira¢ islevi de gormektedir (Porter, 1980; 1985; 1987). Fronmueller ve Reed (1996) dikey
entegrasyonun firmaya rekabet avantaji sagladigini ampirik olarak gostermistir. Porter (1985) geriye
dogru dikey entegrasyonu maliyet liderligi stratejisiyle; ileriye dogru dikey entegrasyonu ise
farklilastirma stratejisiyle iliskilendirerek, firmalarin bu stratejilerden rekabet avantaji saglayacagini
belirtmistir. Bununla birlikte, daha giincel ¢alismalar dikey entegrasyon ile performans arasmdaki
iliskinin dogrusal olmadigim ortaya koymaktadir. Kaiser ve Obermaier (2020), 434 Alman imalat
firmasindan olusan ¢rneklemde bu iliskinin ters U biciminde oldugunu, yani hem ¢ok diisiik hem de
asir1 entegrasyon diizeylerinin performans: sinirladigini ve firmaya 6zgii optimal bir entegrasyon
diizeyinin bulundugunu gostermistir. Khurshid vd. (2020) ise rekabet yogunlugunun firmalar1 dikey
entegrasyona yonelttigini ve bu iliskide teknolojik nis genisliginin aracilik ettigini ortaya koyarak, dikey
entegrasyon kararmin rekabetci baskilarla bicimlendigine dikkat cekmektedir.

Firmalarin dikey entegrasyon diizeyi, piyasa sartlar1 ve genel stratejileri cercevesinde farklilik
gostermektedir. Bu baglamda Harrigan (1984) dikey entegrasyon stratejisinin kendi i¢cinde derecelerine
gore 4 farkli alternatif tipi oldugunu ve firmanin ihtiyaglarma gore bunlar arasindan kendine en uygun
tipini segebilecegini belirtir. Bunlar (i) entegre olmayan yap1 -non-integration-, (ii) yar1 entegrasyon -
quasi-integration-, (iii) kademeli entegrasyon -taper integration- ve (iv) tam dikey entegrasyondur -full
integration-. Entegre olmayan yapi, firmanin deger zinciri kapsaminda sadece tek bir faaliyeti 6rnegin
tretimi yapmasi ve diger tiim faaliyetleri piyasadan tedarik etmesidir. Yar1 entegrasyon, firmanin deger
zinciri kapsamindaki farkli faaliyetlerin %100"tine sahip olmadan ortakliklar, is birlikleri, bayilik
sozlesmeleri gibi s6zlesme tiirleriyle dikey entegrasyonun risklerini tistlenmeden onun avantajlarindan
yararlanmasini saglar. Kademeli entegrasyon firmanin deger zincirindeki bir faaliyeti hem firmanin
icinde gergeklestirmesi bunun yaninda bu faaliyetin bir kismini piyasadan satin almas1 durumudur.
Oczellikle piyasadaki tedarik¢i ve distribiitorlerle kurulan is birlikleri, firmaya giincel Ar-Ge
gelismelerine erisim ve takip etme imkamni saglar. Dordiincii tip olan tam dikey entegrasyon ise,
firmanin deger zincirindeki faaliyetleri firma icinde yapmas: olarak tanimlanir. Bu durum tedarik
zinciri {izerinde tam kontrol saglarken, yiiksek sermaye yatirimi ve yiiksek cikis engellerini de
beraberinde getirir. Ozellikle istikrarli pazar kosullarinda bu stratejiyi kullanmak oldukca yerinde
olacaktir. Bunun yaninda firmanin tedarikgilerinin ve distribiitorlerinin yetersiz goriildugu
durumlarda bir kurumsal strateji olarak da tam dikey entegrasyon stratejisini uygulamak
gerekebilmektedir.

Mahoney'e (1992) gore bir firma, dikey entegrasyonu dort temel nedenden dolay1 yapar. Bunlar islem
maliyetleri tegvikleri, stratejik rekabet avantaji gerekgeleri, girdi ve cikt1 fiyat farkliliklarini kontrol
etmek ve belirsizligi yonetmek olarak siralanmaktadir. Stuckey ve White (1993) ise firmalarin
gerekmedikce bu stratejiden kaginmalar1 gerektigini fakat su dort durumda dikey entegrasyon
yapabileceklerini tnermistir: (i) piyasanin asirt riskli ve giivenilmez olmasi, (ii) tedarik zincirindeki,
bitisik asamalarda bulunan firmalarin yiiksek piyasa gticline sahip olmasi, (iii) entegrasyonun yeni
oyuncularin pazara giris engellerini ytikseltmesi ve miisteri segmentleri arasinda fiyat farklilasmasina
olanak vermesi, (iv) heniiz olgunlasmamis piyasada firmanin ileriye dogru entegre olmak zorunda
kalmasi.

Bu temel cerceveler dikey entegrasyonu agiklamada gegerligini korumakla birlikte, alanyazinda son
dénemde s6z konusu stratejinin belirsizlik ve tedarik zinciri soklar1 baglaminda, dayaniklilik ekseninde
yeniden degerlendirildigi goriilmektedir. Grossman vd. (2023), cok katmanli tedarik zincirlerinde dikey
iliskilere yonelik yatirimlarin firmalarin dayanikliligini belirleyen temel unsur oldugunu ortaya
koymaktadir. Ersahin vd. (2024) ise tedarik zinciri riskindeki artisin firmalar1 daha yakin ve yurt igi

1034 bmij (2026) 14 (2): 1029-1046



Murat Atalay

tedarikgilerle calismaya ve dikey entegrasyona yonelttigini gostermektedir. Bu giincel bulgular, dikey
entegrasyonun yoniine gore farklilasan etkilerine de dikkat cekmektedir; nitekim Wu vd. (2025), geriye
dogru entegrasyonun orgiitsel istikrar ve esnekligi artirdiging, ileriye dogru entegrasyonun ise istikrari
gorece azaltmakla birlikte sok sonrasi toparlanmay1 hizlandirdigin1 ampirik olarak ortaya koymaktadir.
Dikey entegrasyonun rekabet tizerindeki etkileri de giincel kamitlarla desteklenmektedir. Arora vd.
(2025), 2003-2022 doneminde gerceklesen 213 dikey birlesmeyi inceledikleri calismada, dikey
entegrasyonun entegre olan firmalarin piyasa giiciinii ve kar marjlarin1 artirirken rakiplerin
maliyetlerini yiikselttigini ve bu yolla rekabeti sinirlayabildigini ortaya koymaktadir. S6z konusu
calismalar, klasik islem maliyeti yaklasiminin maliyet odakli gerekgelerine belirsizlik ortaminda arz
gluvenligi ve dayaniklilik boyutunu eklemekte; boylece dikey entegrasyonun yalnizca maliyet
minimizasyonuna degil, risk yonetimine de dayanan bir tercih olarak ele alinmas: gerektigine isaret
etmektedir.

Konteyner tasimaciliginda dikey entegrasyon stratejisi

Deniz tasimaciligi sektoriinde dikey entegrasyon stratejisini kullanmanin firma agisindan kritik
derecede faydalar1 bulunmaktadir. Firma dikey entegrasyon stratejisini benimseyerek intermodal
tasimaciligin biitiin avantajlarindan yararlanir, konteyner gemilerinin daha iyi bir sekilde hizmet
sunmasini saglar ve kargo hareketleri daha verimli hale gelir. Bunlarin yaninda yiik ellegleme
sirasindaki operasyonel siire kisaltilarak islem maliyetleri de azaltilir boylece kurumsal performans
gelistirilerek, tedarik zinciri operasyonlariin verimliligi iyilestirilir (Kollia ve Pallis, 2024). Notteboom
ve Rodrigue (2012), konteyner hat tasiyicilarin dikey entegrasyon stratejisini uygulayarak terminal
liman isletmeciligi isine girmesini, hat tasiyicilarinin seferlerinin giivenligi gerceklestirmek, kapasite
kontroltinii kendi elinde tutmak ve ag senkronizasyonunu gerceklestirme imkém verdigini one
stirmektedir. Bu nedenlerden 6tiirti; MSC, Maersk, CMA CGM, COSCO gibi tastyic sirketlerin liman
terminal isletmeciligini aktif bir sekilde yaptigini belirtmektedir.

Panayides ve Cullinane (2002); konteyner hat tasimaciligr sektoriintin oldukca rekabetci bir sektor
oldugunu ve bu nedenle bu sektordeki oyuncularin stratejik olarak liman ve terminallere, ayrica bunun
yaninda lojistik alanina da yatirnm yaparak dikey entegrasyon stratejisinin bilingli bir sekilde
yiriitildugtini belirtmektedir. Bu strateji sayesinde firmalar biiyiime, rekabetcilikte 6ne gegme,
karhliklarini artirma imkéani yakalamaktadir. Ayrica firma deger zincirindeki tiim bu alanlara yatirim
yaparak miisterilerinin talep ettigi tiim lojistik hizmetlerini bir biittin halinde onlara sunabilme imkani
yakalayarak, rakiplerinden farklilasabilecektir. Firmalarin bu stratejiyi kullanmasinin baska bir nedeni
de rekabetcilikte 6n plana ¢ikmak igin yeni firmalarin bu sektorlere girmelerini 6nleyecek bir giris engeli
olusturabilmeleridir.

Heaver (2002) deniz tasimaciliginda dikey entegrasyon stratejisinin dnemini ele alirken 6ncelikle “talep
tamamlayiciligl” kavrami tizerinde durmaktadir. Talep tamamlayiciligi bir hizmetin miisterisinin
iliskili olan baska bir hizmetin de miisteri haline gelmesidir. Dikey entegrasyon sonucunda bu kavram
zaten dogal olarak ortaya g¢ikmaktadir. Bunun yaninda islem maliyetleri azaltilarak hatta yeri
geldiginde ortadan tamamen kaldirilarak firmaya maliyet tasarrufu yapmasin saglar. Ttiim bunlara
ilave olarak firma deger zincirindeki farkli alanlarda yatirim ve faaliyetlerini gesitlendirdikge firmanin
goriintirligu artacak, pazar pay1 ytikselecektir. Zhu vd. (2019)'nin yapmus olduklar: calismaya gore;
konteyner hat tasiyicilarmin dikey entegrasyon stratejisini kullanarak liman hizmetlerini
igsellestirmeleri sonucunda; liman kapasitesinde, liman gelirlerinde, toplam ¢iktilarda ve genel olarak
degerlendirildiginde sosyal refahta artis sagladigi gozlemlenmistir. Bunun yaninda bu stratejiyi
kullanmak firmalarin gecikme maliyetlerini azalttigmmi ortaya koymustur. Bu bulgular dikey
entegrasyon stratejisini kullanmasinin deniz tasimacilig1 alaninda énemli bir sinerji kaynagi oldugunu
gostermektedir.

Konteyner tastyicilar, tasimaciliktaki kar marjlarinin diistik olmasi ve miisterilerin artik giderek daha
fazla talep ettikleri kapidan kapiya tek durakl lojistik hizmetleri sonucunda giderek daha fazla deger
zincirinin diger faaliyet alanlarina dogru genislemektedirler. Ozellikle son yillarda konteyner hat
firmalar1 maliyetleri kontrol altinda almak, operasyonel performans: gelistirmek, karlilig1 artirmak,
sefer tarifelerinin giivenilirligini giivence altina almak amaciyla liman terminal kapasitelerini artirmak
konusunda oldukca isteklidirler. Buna 6rnek olarak Maersk tarafindan isletilen APM Terminalleri, MSC
tarafindan isletilen TIL Terminalleri ve CMA CGM'in iglettigi terminaller gosterilebilir. Bu dikey
entegrasyon stratejisi yalnizca terminal isletmeciligi ile sinirh kalmayarak miisterilere kapidan kapiya
hizmetleri tam olarak verebilmek amaciyla i¢ kara tasimaciligi ve lojistik servislerini de icine alarak
genislemektedir. Bu nedenle firmalar hinterland tasimalarina daha fazla niifuz etme egilimindedirler.
COVID-19 stirecinde diinya ticaretinde yasananlar, biiytik konteyner hatlarmin lojistik entegrasyon
stratejilerini oldukca hizlandiric bir etki yapmistir. O dénemdeki yiiksek navlun oranlari, konteyner
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tasimaciliginda tarihsel olarak rekor diizeyde karliliga yol agmis; bu olagantistii kar marjlar1 sayesinde
Maersk, CMA CGM ve MSC gibi hatlar, hava kargo, e-ticaret ve son kilometre lojistigi, dijital
platformlar ve forwarding faaliyetlerinde yogun bir satin alma islemine girismislerdir (Notteboom vd.,
2022). Bir bagka deyisle pandemi dénemindeki olagantistii karlar, konteyner hatlarinin dikey
entegrasyon ve dolayisiyla “uctan uca lojistik saglayict olma” hedeflerini finansal olarak besleyen
onemli bir itki islevi gormiisttir.

Bu ti¢ konteyner tastyicisinin dikey entegrasyona yonelmesinin temel nedenleri olarak tasimaciliktaki
dusiik kar marjlari, miisterilerin kapidan kapiya hizmet beklentisi ve sefer giivenilirligini tehdit eden
tedarik zinciri kirilganliklar1 gosterilebilir (Notteboom vd., 2022; Paridaens ve Notteboom, 2022). Bu
nedenle {i¢ firma da ana faaliyetleri olan konteyner tasimaciliginin 6tesine gegerek; geriye dogru dikey
entegrasyonla liman ve terminal isletmeciligine, ileriye dogru dikey entegrasyonla ise kara ve hava
lojistigine dogru genislemistir. MSC, MEDLOG ve MSC Hava Kargo ile; Maersk, “entegrator” stratejisi
kapsamindaki lojistik koluyla, CMA CGM ise CEVA Lojistik ile bu yonelisi somutlastirmaktadir.
Boylece firmalar, bu dikey entegrasyon stratejileriyle maliyet ve kapasite tizerindeki denetimlerini
artirarak belirsizlik ortaminda hizmet stirekliligini gtivence altina almay1 amaglamaktadir. Izleyen
boliimde bu stratejiler, her firma 6zelinde ¢coklu vaka analizi yontemiyle ayrintili olarak incelenecektir.

Yontem

Calismanin amaci dogrultusunda bu calismada nitel arastirma desenlerinden biri olan vaka analizi
teknigi kullanilmistir (Eisenhardt ve Graebner, 2007). incelenen bir olguya iliskin genis kapsamli bir
bakis agis1 kullanmak ve analiz edilen olgunun gelismis oldugu baglami anlayabilmek i¢in vaka analizi
teknigini kullanmak yerinde olacaktir (Tamayo-Orbegozo vd., 2017). Ozellikle igletme alaninda bir olgu
orgiit diizeyinde inceleneceginde bu teknik sik kullanilan gecerli yontemlerdendir (Yin, 2009). Vaka
analizinde analiz birimi ¢oklu vaka veya tek bir vaka olabilir (Creswell, 2007). Bu ¢alismada ¢alismanin
ampirik zeminini giiclendirmek ve elde edilen bulgularin sektorel diizeyde analitik genellemesini
saglamak amacryla ¢oklu vaka analizi yontemi benimsenmistir (Eisenhardt, 1989; Yin, 2009). Coklu vaka
analizi “nasil” ve “neden” sorularmi cevaplanmasina olanak tamir ve ozellikle vakalar arasi
karsilastirmalar i¢in uygun bir yontemdir (Yin, 2009).

Vaka se¢imi

Bu dogrultuda, limanlar arasinda tarifeli ve diizenli seferlerle yiik tasiyan konteyner hat (liner)
tasimaciligy (Stopford, 2009) alaninda diinyanin en biiyiik tig sirketi, dikey entegrasyon stratejilerinin
farkli uygulama bicimlerini temsil eden vakalar olarak belirlenmistir. Bu ii¢ sirketin se¢imi ve
sektordeki konumlarinin belirlenmesi, konteyner tasimacilig1 sektoriinde kiiresel olarak saygin bir bilgi
kaynag1 olan Alphaliner tarafindan yayinlanan giincel 2025 verilerine dayanmaktadir. Alphaliner'a
(2025) gore, konteyner tasimaciliginda diinyanin en biiytik ti¢ sirketi sirastyla MSC (Mediterranean
Shipping Company), Maersk ve CMA CGM'dir. Bu ti¢ biiytik kiiresel sirketin kiiresel pazar paylar:
sirastyla %21,3, %13,8 ve %12,3'tiir. Birlikte kiiresel konteyner kapasitesinin yaklasik %47'sini
olusturmaktadirlar; bu da onlar;, sektoriin yapisii sekillendiren tasiyicilar arasinda dikey
entegrasyonun nasil gelistigini incelemek igin kritik érnekler haline getirmektedir (Alphaliner, 2025).

Veri kaynaklar:

Calismada kullanilan veri kaynaklari, calisma kapsaminda incelenen sirketlerin kamuya acik ikincil veri
kaynaklari, yani kurumsal belgeleridir. Bu baglamda, yillik raporlar, kurumsal brosiirler, resmi sirket
web siteleri ve istiraklerinin ve is birimlerinin web sitelerinin yanu sira sirketlerle ilgili ikincil kaynaklar
kullanilmistir. Her grubun entegrasyon stratejisinin mevcut durumunu yakalamak amaciyla, veri
kiimesi analiz zamaninda (2024-2025) mevcut olan en giincel materyalle sinirlandirilmistir. Her sirket
i¢in birden fazla belge tiirtintin kullanilmasi, belirli bir grubun faaliyetlerinin tek bir belgeye bagh
kalmak yerine birden fazla kaynaktan gézlemlenmesine olanak saglamustir.

Analiz

Her vakada dikey entegrasyon stratejisinin hangi yonde, hangi kapsamda ve hangi stratejik gerekceyle
uygulandigini  haritalamak amaciyla dokiiman analizi kullanilmistir. Analiz kategorileri,
dokiimanlardan tiimevarimsal olarak c¢ikarilmak yerine alanyazindan onceden belirlenmistir.
Entegrasyonun yonii (ileriye ya da geriye) Porter (1985) ve Harrigan'mn (1985) calismalarina, stratejik
gerekee ise Mahoney'nin (1992) dikey entegrasyona iliskin dért motivasyonuna dayandirilmistir. Teori
gidiimli olan bu kodlama, ampirik gozlemlerin énceden tanimlanmis kategorilerle karsilastirildig:
Yin'in (2009) oriintt eslestirme mantigiyla tutarhidir. Her firma i¢in belirlenen bagh sirketler ve is
birimleri bu kategorilere gore siniflandirilarak ortak bir analiz sablonuna yerlestirilmis, boylece her
vaka i¢in sunulan dikey entegrasyon haritalar1 elde edilmistir (Bkz. Tablo 1-3).

1036 bmij (2026) 14 (2): 1029-1046



Murat Atalay

Bulgular

Bu boliimde aragtirma kapsaminda incelenen MSC, Maersk ve CMA CGM’e iligskin ¢oklu vaka analizi
bulgular sistematik bigimde sunulmaktadir.

Vaka1l-MSC

Glintimtizde diinyanin en biiytik konteyner liner firmasi olan MSC (Alphaliner, 2025) grubunun
hikayesi 1970 yilinda Kaptan Gianluigi Aponte’nin Briiksel’de kii¢lik bir kargo gemisi ile firmayi
kurmasiyla baglamistir. Giintimiizde merkezi Cenevre’de bulunan ve bir aile sirketi olan MSC bugtine
kadar biiytime ve gesitlendirme stratejilerini kullanmistir. Basta konteyner liner hizmetlerinin yani sira
kruvaziyer ve yolcu tasimaciligl, karayolunda i¢ tasimacilik ayrica kara ve liman terminalleri yatirimlar:
one ctkmaktadir. Kurumsal web sitesindeki resmi bilgilere gore grubun yaklasik 900 gemiden olusan
filosu 300 rotay1 kapsayan hatta faaliyettedir. 155 tilkede faaliyet gosteren grup 520 limana ugramakta
ve yillik 27 milyon TEU diizeyinde tasima hacmine sahiptir. Grubun toplam 675 ofisinde 200.000'i agkin
calisan1 bulunurken; MSC denizyoluna ek olarak 2022 yilinda kurmus oldugu MSC Hava Kargo
altindaki 7 ucaklik filosuyla da entegre tasimacilik ¢oziimleri sunarak kiiresel tedarik zincirinde
oldukga giiclii bir konumda yer almaktadir. Grubun kargo boliimii, konteyner tasimacilig ve lojistik
alaninda kiiresel diizeyde lider konumundadir. Bu boliim kiiresel bir filoyla, yiik tasimaciligi, kara
tasimacilig1 ve intermodal ¢oztimler sunmaktadir (MSC, 2025).

Ana faaliyet alami Liner tasimacilik olan MSC grubu dikey entegrasyon stratejisi agisindan ele
alindiginda ozellikle Kargo Boliimii sirketlerinin ele alinmasi yerinde olacaktir. Bu durum Tablo 1'de
gosterilmektedir.

Tablo 1: MSC Grubu - Dikey Entegrasyon Haritas:

Bagh Sirket

Kapsam

Entegrasyonun
Yonii

Stratejik Rol

TIL - Terminal
Investment Limited

Kiiresel olcekte konteyner terminali
yatirmmu ve isletilmesi

Geriye dogru dikey
entegrasyon

Liman kapasite ve verimliligi sayesinde liner
hat operasyonlarmin istikrarli bir sekilde
islemesini saglama, darbogaz risklerini
azaltma

MSC Ship Management
(MSC Gemi Yonetimi)

Filonun teknik yonetimi ve miirettebat
yonetimi

Geriye dogru dikey
entegrasyon

Liner operasyonun tiretim faktorii olan gemi
ve miirettebat tizerinde i¢sel kontrol yapma,
giivenlik riskini azaltma, verimlilik saglama

MEDLOG

Karayolu/demiryolu/i¢ suyolu
(barge) ile i¢ tasimacilik, depolama,
¢ok modlu ¢oziimler

Ileriye dogru dikey
entegrasyon

Kapidan-kapiya hizmet; hinterland erisimi,
miisteriyle temas noktalarmin sahibi olma

MSC Air Cargo (MSC
Hava Kargo)

Kargo havayolu; RFS (karayolu
besleme) agiyla entegre hava lojistigi

Ileriye dogru dikey
entegrasyon

Zaman-kritik ytiklerde hiz/farklilasma; cok
modlu tasimacilik aginin tepe noktasi

AGL - Africa Global

Logistics (Afrika Kiiresel

Afrika odaklt ¢ok modlu lojistik
firmas: (liman/terminal, kuru liman,

lleriye dogru dikey
entegrasyon

Afrika’da ugtan-uca ¢oziim; koridor yonetimi,
AfCFTA (Afrika kitasal serbest ticaret bolgesi)

Lojistik) lojistik, deniz ve demiryolu); antrepo, hedefleriyle uyumlu baglantisallik
sozlesmeli  lojistik,  forwarding-
gtimriikleme ve acente hizmetleri
MedTug Romorkaj / limanici destek hizmetleri Geriye dogru dikey Liman ici operasyonel verimlilik ve gemi
entegrasyon dontis hizini artirma, cevresel etkiyi azaltan
filo teknolojileri
CLASQUIN Uluslararasi  freight forwarding, Ileriye dogru dikey Miisteri arayiizii, sozlesmeli lojistik ve
gtimriikleme hizmetleri entegrasyon forwarding kabiliyeti

Kaynak: The MSC Group 2025 Brosiirii dikkate alinarak yazar tarafindan olusturulmustur.

Tablo 1’"de MSC Grubu'nun dikey entegrasyon haritas1 gosterilmektedir. Dikey entegrasyonun yonii
i¢in MSC’nin ana faaliyeti olan Liner tasimacilik baz alinmistir. MSC Liner tasimacilik etrafinda hem
geri yonlii hem de ileri yonlii dikey entegrasyonu sistematik bir sekilde uygulamaktadir. MSC geriye
dogru (terminal yonetimi, romorkaj hizmetleri, teknik ve personel yonetimi) dikey entegrasyon yaparak
gemi doniis hizini, operasyonel verimliligini ve giivenligini, kapasitesini artirmaktadir. Boylece gemi
operasyonlarmin siirdiirtilebilirligi ve verimliliginin saglanmasi icin kritik ve stratejik Sneme sahip olan
tedarik ve altyap1 hizmetleri i¢sellestirilmistir. Geriye dogru dikey entegrasyon stratejisinin en somut
ornegi, diinyanin en biiyiik terminal operatérlerinden biri olan TIL Terminal Yatirim isletmesidir. TIL'e
bagli 5 kitada, 34 tilkede 67 terminal bulunmaktadir. MSC bu sayede Liner tasimacilik operasyonlarinin
etkin, verimli ve istikrarli bir sekilde ytiriitiilmesini saglamaktadir. MSC Gemi Y&netimi sirketiyle MSC
filosunun teknik ve miirettebat yonetimini kendi biinyesinde gergeklestirerek tedarikcilere olan
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bagimliligini azaltmaktadir. Geriye dogru dikey entegrasyonun baska bir 6rnegi MedTug tir. MedTug,
2023 yilinda MSC Grubu’'na katilan romorkaj ve liman i¢i destek operatériidiir. Bir geminin liman
operasyonuna baslamasi i¢in bu zorunlu bir girdi maliyetidir. Bu hizmeti igsellestirerek MSC, dis
tedarikcilere olan bagimliligi ortadan kaldirirken, liman hizmetlerinden kaynaklanabilecek olasi
gecikme ve maliyet belirsizliklerini ayn1 zamanda dis kaynakl firsatgilik riskini yonetmektedir. MSC
ayrica ileriye dogru (kara tarafi lojistigi, hava lojistigi, demiryolu tasimaciligi, forwarding) dikey
entegrasyon yaparak; uctan uca (end to end) hizmet, goriiniirliik ve hiz tizerinden deger yaratmaktadir.
MSC'nin ileriye dogru dikey entegrasyon stratejisini kullandig1 bagh sirketler, kara lojistigi tarafinda
MEDLOG, hava kargo tarafinda MSC Hava Kargo, Afrika kitasina odakli ¢ok modlu lojistik ¢oziimler
sunan Afrika Global Lojistik ve uluslararasi forwarding ile giimriikleme hizmetlerini sunan
CLASQUIN’dir. MEDLOG, 90’dan fazla tilkede faaliyet gosteren MSC’nin kara tarafi lojistik koludur.
Kapidan-kapiya ¢oziimleri tek bir elden kontrol ederek dis tedarikgilere olan bagimliligi ve islem
maliyetlerini azaltir. MSC Hava Kargo, zaman agisindan kritik ve yiiksek degerli yiiklerde denizyolunu
tamamlayarak bir farklilasma yaratir. Afrika Global Lojistik, Afrika kitasinda liman, kuru liman ve ig
hatlar1 entegre ederek, MSC’ye bolgesel ticaret koridorlar: tizerinde biiyiime ve stratejik kontrol imkani
saglar. CLASQUIN ise grubun ugtan uca lojistik hizmetinin giiglii bir temsilcisidir, bu sayede MSC
hizmet yelpazesini tamamlar ve miisteriye yalmizca tagima degil, ayni zamanda lojistik yonetim
hizmetini de saglamuis olur.

Bu harita biittin olarak degerlendirildiginde, MSC'nin geriye ve ileriye dogru attig1 adimlarin ortak bir
mantiga dayandig goriilmektedir. Geriye dogru entegrasyonda one ¢ikan terminal, romorkaj ve gemi
yonetimi yatirimlari, liner operasyonunun zorunlu girdilerini firma biinyesine alarak tedarikgi
bagimliligini ve firsatcilik riskini azaltmaktadir. Bu yontiyle soz konusu hamleler, Williamson'in (1985)
varlik dzgulligiiniin yiiksek oldugu islemlerde piyasanin yerini hiyerarsik kontrole biraktig1 saviyla
ortiismektedir. Ileriye dogru entegrasyon ise MEDLOG, MSC Hava Kargo ve CLASQUIN {izerinden
kurulan uctan uca yapiyla MSC'yi salt bir tasiyicit olmaktan ¢ikarip biitiinlesik bir lojistik saglayiciya
dontstiirmekte, boylece hem farklilasma hem de hizmet fiyati tizerinde denetim saglamaktadir.
Mahoney'nin (1992) doért motivasyonu MSC orneginde bir arada islemektedir. MSC'nin varlik-yogun
(asset-heavy) yapist ise dikey entegrasyonu bir maliyet karar1 olmaktan 6teye tasiyarak, belirsizlik
ortaminda hizmet stirekliligini ve pazar giiciinii giivence altina alan bir dayaniklilik stratejisine
yaklastirmaktadir.

Vaka 2 - Maersk

Merkezi Kopenhag, Danimarka’da olan firmanin resmi kurumsal unvan: A.P. Moller - Maersk A/S
olarak ge¢cmektedir. Maersk miisterilerinin tedarik zincirlerini birbirine baglamak ve basitlestirmek i¢in
calisan entegre bir lojistik sirketidir. 1904 yilinda kurulmustur. Lojistik hizmetlerinde kiiresel capta
liderlerden biri olan sirketin 100.000'den fazla miisterisi, yaklasik 130 tilkede faaliyeti ve 100.000'den
fazla galisan1 bulunmaktadir. Maersk, yeni teknolojiler, yeni gemiler ve yesil enerji ¢oztimleriyle tiim
tedarik zincirinde 2040 yilima kadar net sifir emisyona ulasmay: ve iklim notr olmayi taahhiit
etmektedir. Sirketin 2024 yilinda elde ettigi toplam gelir 55,5 milyar dolardir. Sirketin 700’den fazla
konteyner gemisi, 29 iilkede toplam 54 terminal, toplam 130 tilkede operasyon ve kiiresel capta 500’den
fazla lokasyonda toplamda 8,8 milyon m2 depolama kapasitesi bulunmakta ve bdylece bu genis kiiresel
agda miisterilere farkli bolgelerde hizli ve entegre hizmet verebilmektedir (Maersk, 2025a).

Maersk, 6 Subat 2025 tarihinde yayinlamis oldugu resmi yillik raporunda (Maersk, 2025b) stratejik
olarak kullandig1 is modelini acgiklamustir. Buna gore firma; kiiresel diizeyde tedarik zincirlerinde
meydana gelen kirilganlik ve karmasikliktan otiirii is modeli olarak entegre lojistik modelini
kullanmaktadir. Bunu da su ifadeyle belirtmektedir: “Miisterilerimiz i¢in daha iyi, daha basit ve daha
giivenilir sonuglar: sorumlu bir sekilde sunarak bu ihtiyaci karsilamay1 hedefliyoruz.” Maersk mevcut
durumda ana gekirdek faaliyeti olan denizyolu tasimaciligini lojistik hizmetler ve terminaller ile entegre
etmistir. Bu dikey entegrasyon modelini benimsemesinin ana nedeni, gevresel faktorlerin daha fazla
oynaklik gostermesi ve kiiresel tedarik zincirlerinin kirilgan bir yapiya sahip olmasidir. Maersk
cevredeki meydana gelen bu gelismelere bir yamit olarak miisteri tedarik zincirlerini birbirleriyle
entegre etmekte, basitlestirmekte, seffaflastirmakta, daha siki bir sekilde kontrol etmekte ve tedarik
zincirlerinin dayanikliliklarini artirmaktadar.

Maersk, 2024 yilinda yaymladig: yillik faaliyet raporunda kullanmis oldugu dikey entegrasyon
stratejisini acikca belirtmektedir (Maersk, 2025b): “Tam entegre olmus bir lojistik saglayicis1 olmak” bu
amacini tedarik zincirindeki farkli asamalar: tek bir merkezden kontrol etme gayesiyle belirlemistir.
Bunu “Cok yapili bir holding yapilanmasindan lojistik entegratorii olmaya giden yol” basliginda tarif
etmistir. Maersk 2017 yilinda bu amacin gerceklestirmek igin yol haritasini belirleyerek, bu stirecteki
adimlari kisa stirede giintimiize kadar atmustir.
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Maersk’in 2024 y1l1 toplam gelirleri incelendiginde toplam gelirin 55,5 milyar dolar oldugu gortiliirken,
bu gelirin 37,4 milyar dolar1 deniz tasimaciligindan, 14,9 milyar dolari lojistik hizmetlerinden, 4,5 milyar
dolar1 ise terminallerden elde edilen gelirden olustugu anlasilmaktadir (Maersk, 2025b). Maersk
Grubu'nun dikey entegrasyon stratejilerinin 6zeti Tablo 2’de gosterilmektedir.

Tablo 2: Maersk Grubu - Dikey Entegrasyon Haritas1

Entegrasyonun

Bagh Sirket Kapsam Yonii

Stratejik Gerekce

Liner tasmmaciligi ag ile operasyonel
uyum ve sinerji saglayarak belirsizlikleri
ve riskleri azaltma, bagl terminaller
tizerinden daha ongoriilebilir ve verimli
ag olusturma, yeni kurulan Gemini
network ile istikrar ve ytiksek giivenilirlik
elde etme

APM Terminals (APM Ktiresel — olgekte liman ve Geriye dogru
Liman Terminalleri) terminal isletmeciligi dikey entegrasyon

Uctan uca lojistik ¢oztimler ve
dijital  platformlarla  entegre
hizmetler sunma

Logistics & Services
(Lojistik ve Hizmetler)

Gumrik misavirligi, tedarik
zinciri yonetimi, soguk zincir
lojistigi ve proje lojistigi

-Managed by Maersk
(Maersk yonetim ¢oztimleri)

Miisteriye  tim  tedarik  zincirini
basitlestirerek entegre bir hizmet veren
fleriye dogru '"tek durak noktasi" hizmeti sunma.
dikey entegrasyon Siparis tamamlama ve dagitim aginda hiz

-Fulfilled by Maersk Soguk depo, karayolu ve hizmet Kalitesi, cok modlu tasima

(Maersk tar.af'mdan ta§'1mac1hg.1., C'lep(i o.peras.yonlarl, kapasitesi ile esneklik saglama.
gerceklestirilen) e-ticaret lojistik ¢oziimleri
“Transported by Maersk Kara tarafi tasimaciligi, Hava,

LCL ve Kargo risk yonetimi

(Maersk tarafindan taginan) " .
trtnleri

Deniz yoluyla tasinamayan acil ve yiiksek

Maersk Air Cargo (Maersk degerli yiikler i¢in miisterilerine hizli bir

Kargo hava tasimacilig lleriye dogru

Hava Kargo) dikey entegrasyon ¢oziim ve alternatif sunma.
Soguk zincir lojistigi icin kritik olan
Maersk Container Industry Sogutuculu konteyner (Reefer) Geriye dogru Reefer” - sog'utufulu . konteyner
(Maersk Konteyner Gretmi dikev entesrasvon teknolojisini kendi bitinyesinde tutarak,
Endiistrisi) y grasy dis tedarikcilere olan bagimliligmm

azaltma ve teknolojik tistiinliik saglama

Kaynak: Maersk (2025a ve 2025b) dikkate alinarak yazar tarafindan hazirlanmistir.

2024 faaliyet raporunun bir¢ok yerinde (Maersk, 2025b) Maersk’in entegre is modelini uyguladigi
belirtilmektedir. Bu kapsamda Tablo 2'de goriilen dikey entegrasyonun yonii i¢in Maersk’in ana
faaliyet alan1 olan konteyner liner (hat) tastmacilig1 (Maersk Line) baz alinmistir. Bu baglamda, geriye
dogru dikey entegrasyon stratejisinin en somut 6rneklerinden biri olan terminal isletmeciligi, bu
sektorde onemli bir stratejik nitelige sahiptir. Maersk catis1 altinda, APM Terminals markasiyla 29
tilkede toplam 54 terminal isletilmektedir. Bunlarin haricinde ayrica 7 aktarma terminali de
isletilmektedir. APM Terminals sirketi buiylime stratejisi uygulamaktadir. Tim bunlarin yaninda
terminaller; Maersk’in yakin donemde olusturdugu yeni Gemini is birligi agmimn hizli ve verimli
calismasi i¢in kritik 6neme sahiptir (Maersk, 2025a, 2025b). Tablo 2’de ileriye dogru dikey entegrasyon
yoniinde goriilen Lojistik ve Hizmetler bolumi, bir tiizel kisilige sahip ayr1 bir sirket degil; bir is kolu
segmentidir. Lojistik ve Hizmetler Is Kolu'nun altinda 3 ayri iiriin ailesi yer almaktadir. Bunlar:
Managed by Maersk (Maersk Yonetim Coziimleri), Fulfilled by Maersk (Maersk tarafindan
gerceklestirilen) ve Transported by Maersk (Maersk tarafindan tasiman)’tir. Maersk’in lojistik kolu bu
yoniiyle MSC’ye bagli MEDLOG ve CMA CGM’e bagli CEVA Lojistik’ten farklilik gostermektedir.
Maersk’in bu sekilde miisterilerine, entegre olmus bir sekilde hareket eden, ugtan uca ¢ztimler sunan,
islem maliyetlerini minimuma indirmeyi amagclayan lojistik ¢oziimler sundugu gozlemlenmektedir.
Ayrica Maersk Hava Kargo sirketi ileriye dogru dikey entegrasyon stratejisinin bir baska somut
ornegidir. Bu entegrasyon araciligiyla Maersk deniz tasimaciligina alternatif olan acil ve ytiksek degerli
yiikler icin yeni bir dagitim kanali ekleyerek hizmet yelpazesini tamamlama yoluna gitmistir. Maersk
Konteyner Endiistrisi (MCI) bagh sirketi Star Cool teknolojisini kullanarak reefer (sogutuculu)
konteynerler tiretmektedir. Geriye dogru dikey entegrasyon stratejisi altinda incelenebilecek bu durum,
Maersk’in tedarikgilere olan bagimliligini azaltmakta ve kendi {irtin teknolojisini gelistirmesine, boylece
urtin/ teknoloji yetkinligini sirket icinde tutmasina imkéan vermektedir.
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Vaka 3 - CMA CGM

Diinyanin en biiytik tiglincti konteyner liner firmasi olan CMA CGM’in (Alphaliner, 2025) kurulus y1l1
1978 olup, merkezi Fransa Marsilya’da bulunmaktadir. Kiiresel capta faaliyet gosteren firma, 177 tilkede
yer almaktadir ve yaklasik 160.000 calisani bulunmaktadir. Toplamda 650’den fazla gemi filosunu
isleten firma, toplamda 420 limana ugramakta ve 2024 yilinda yaklasik 23,6 milyon TEU luk yiik
tasimustir. Lojistik tarafinda ise firma toplamda 11,2 milyon metrekare biiytikligiinde 1000 depoya
sahiptir. Yilda 15 milyon adet kara ve demiryolu sevkiyati, 0,75 milyon ton hava kargo ytiki ve 0,5
milyon m3 LCL yiikii tasitmaktadir (CMA CGM, 2025a, 2025b). Bu olcek ve kapsam, CMA CGM
grubunun deniz tasimaciliini kara ve hava lojistigiyle entegre eden ugtan uca bir hizmet verme
kapasitesine sahip oldugunu gostermektedir.

CMA CGM Grubunun asil faaliyet alani olan deniz tasimaciliginin yani sira; gruba bagl liman operator
sirketleri Terminal Link ve CMA Terminals’tir. Ayrica diinyanin 6nde gelen lojistik firmalarindan
CEVA Logistics'te CMA CGM’e bagl bir stratejik is birimidir. Grup yakin zamanda CMA CGM Hava
Kargo sirketiyle hava kargo alaninda faaliyete baslamistir. CMA CGM grubunu gostermis oldugu
dikey entegrasyon stratejisi Tablo 3'te gosterilmektedir.

Tablo 3: CMA CGM Grubu - Dikey Entegrasyon Haritasi

Bagh Sirket Kapsam Entngr? syonun Stratejik Gerekge
onii
CMA Ships (CMA Gemi ~ Gemi filosunun miirettebat Geriye dogru  Gemilerin teknik bakimi ve insan
Hizmetleri) yonetimi, gemilerin teknik dikey kaynag tizerinde i¢sel kontrol yapma;
bakimi, onarmmu gibi faaliyetlerin  entegrasyon dis tedarikgilere olan bagimlilig1 ve
yonetimi hizmet kalitesindeki belirsizlik riskini
ortadan kaldirma
CMA Terminals Holding CMA Terminals Holding Tedarik zincirindeki en kritik darbogaz
(CMA Terminalleri semsiyesi altinda Liman ve olan limanlarin kontrolii, maliyet ve
Holding) Terminal isletmeciligi (Toplamda kalite acisindan standardizasyon, kritik
. 62 terminal: CMA Terminals'e Geriye dogru  limanlar kontrol altinda tutarak,
~CMA Terminals bagli 41 liman ve Terminal Link'e  dike kipler ici iri 1i
(%100 CMA CGMe ait) g ' y rakipler icin pazara giris engeli
bagli 21 Terminal) entegrasyon olusturma
-Terminal Link (%51'i
CMA CGM ait ortaklik)
CEVA Logistics (CEVA Karayolu/demiryolu/hava/deniz [leriye dogru  Miisteriye ugtan uca ¢oziim sunarak
Lojistik) forwarding ve depolama. dikey miisteri ve tedarikgi arasindaki
Sozlesmeli lojistik ve proje entegrasyon koordinasyon maliyetini (islem
lojistigi ¢coztimleri maliyetini) en aza indirgeme.
Hinterland erisimi ve gortintirliigii
artirma.
CMA CGM Air Cargo Kargo havayolu; RFS (karayolu lleriye dogru  Yiiksek marjly, acil ve hassas yiik
(CMA CGM Hava Kargo)  besleme) agiyla entegre hava dikey taleplerini karsilayarak hizmet
lojistigi. Transatlantik ve entegrasyon yelpazesini genisletme. Miisterinin
transpasifik derinlik tiim lojistik ihtiyacini karsilama ve tim
lojistik biitcesini kendi biinyesine
cekme.

Kaynak: CMA CGM (2025a ve 2025b) dikkate alinarak yazar tarafindan olusturulmustur.

Tablo 3'te CMA CGM grubunun dikey entegrasyon haritasi gosterilmektedir. Dikey entegrasyonun
yoni igcin CMA CGM'’in ana/cekirdek faaliyet alami olan Liner tasimacilik referans noktas: olarak
belirlenmistir. CMA CGM, stratejik hamlelerini kademeli olarak ve genellikle satin alma yoluyla
yaparak operasyonel giivenilirlik ve miisteri odaklilik tizerinden sektoriin 6nde gelen gruplar1 arasinda
yer almistir. CMA CGM geriye dogru (teknik ve miirettebat yonetimi, terminal yonetimi) dikey
entegrasyon yaparak operasyonel verimlili§ini ve giivenligini ve kapasitesini artirmaktadir. Grup,
Terminal yonetimi ve isletmeciligi alaninda 2001 yilinda kurulmus bir ortaklik (joint venture) olan
Terminal Link sirketini ve %100 kendisine ait olan 2012 yilinda kurulmus CMA Terminals’i
isletmektedir. CMA Terminals Holding semsiyesi altinda isletilen toplam 62 terminal ile yapilmis
stratejik geriye dogru entegrasyon hamlesi; verimliligi artirma, gemi doniis hizin1 maksimize etme ve
bunlarin sonucunda maliyet avantaji saglama amaci tasimaktadir. Boylece tedarik zincirindeki en kritik
darbogazlardan biri olan limanlarin kontrol edilmesiyle maliyet ve kalite agisindan standardizasyon
saglanmistir. Bunlarin yaninda CMA CGM grubu, CMA Ships sirketi ile gemi filosunun teknik ve
miirettebat yonetimini grup catis1 altinda kendi yaparak, geriye dogru dikey entegrasyon stratejisi
uygulamakta boylece c¢ekirdek faaliyeti olan Liner tasimaciigin kritik {iretim faktorlerini
igsellestirmektedir. Ayrica CMA CGM ileriye dogru (kara tarafi lojistigi, hava lojistigi, demiryolu
tasimaciligi, forwarding hizmetleri, sozlesmeli lojistik) dikey entegrasyon stratejisini
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gerceklestirmektedir. Bu noktada grubun 2019 yilinda diinyanin en buyitik ve kokli lojistik
firmalarindan olan CEVA Logistics’i 2019 yilinda kendi biinyesine almas:1 oldukga kritik bir hamle
olmustur. Bu sayede grup, CEVA Logistics’in sahip oldugu global diizeydeki depolama a1, kara ve
demiryolu tagimaciligindaki uzmanlig sayesinde ugtan uca (end to end) hizmet, hinterland erisimi,
gorintirliigu artirma, cevik ve hizli hizmet sunma tizerinden deger yaratmaktadir. Buna ilaveten grup
2021 yilinda kurmus oldugu CMA CGM Air Cargo (hava kargo) sirketi ile ileriye dogru dikey
entegrasyon stratejisini bir ileri noktaya tasimistir. Hava kargo hizmeti ile grubun hizmet yelpazesi
kritik, degerli, zaman1 6nceleyen yiikleri de igerecek sekilde genislemis ve miisterilerin acil ihtiyaglar:
icin baska firmalara yonelme durumu ortadan kaldirilmistir.

Tartisma ve sonug

Konteyner tasimacilig1 sektoriinde dikey entegrasyon stratejisinin kullanimini firma diizeyinde ¢oklu
vaka analizi yaklagimryla inceleyen bu arastirmada, sektoriin lider firmalar1 olan MSC, Maersk ve CMA
CGM odaga alinmustir. Bu kapsamda iki temel arastirma sorusuna yanit aranmustir: 1. Konteyner
tasiyicilar neden dikey entegrasyon stratejisini kullanmaktadir? 2. Konteyner tasiyicilar hangi 6lgtide
ve hangi faaliyet alanlarinda dikey entegrasyon stratejisini kullanmaktadir? Yapilan analiz sonucunda
firma bazinda dikey entegrasyonun yonii, operasyonel kapsami ve stratejik gerekceleri ortaya
konulmustur. Ozellikle 1990'l1 yillardan itibaren igletme ve y6netim alaninda baskin paradigma dikey
entegrasyonun tam tersi olan dis kaynak kullanimi ve ag tipi orgiitlenme modeli olmustur. Bu
yaklasima gore firmalar hantal yapilardan kurtulmak amaciyla ozellikle cekirdek faaliyetlerine
odaklanarak c¢ekirdekte yer almayan diger faaliyetlerini dis kaynaklara devretmis ve dikey
entegrasyonu terk etmislerdir (Bkz. Prahalad ve Hamel, 1990; Quinn ve Hilmer, 1994). Arastirma
bulgulari, isletme ve yonetim alaninda 1990'lardan itibaren gii¢ kazanan dis kaynak kullanimi ve ag tipi
orgiitlenme egiliminin deniz tasimacilig1 sektoriinde kismen tersine dondiigiinii gostermektedir.
Sektor, Fordist donemin firma igi sahiplik ve kontrol mantigina bugiiniin tedarik zinciri kosullar
altinda geri donmektedir. Bu cercevede dikey entegrasyon, geride kalmis bir yonetim pratigi olmaktan
cikmakta; belirsizlik ortaminda operasyonel giivence, kapasite denetimi ve dayaniklilik saglayan
giincel bir kurumsal strateji segenegine dontismektedir.

Arastirma kapsaminda incelenen vakalar sonucunda elde edilen bulgulara gore firmalarin dikey
entegrasyon stratejisinin bu firmalar tarafindan aktif bir sekilde kullanilmasinin temel motivasyonu
kiiresel diizeyde belirsizligin artarak kalici hale gelmesi ve miisterilerden ugtan uca lojistik hizmet
talebinin adeta yeni bir piyasa normu olmasidir. Bu noktada dikey entegrasyon sadece maliyet
diustrmek odakli “yap ya da satin al” (make-or-buy) karari olmanin 6tesine gegerek konteyner
tasimaciiginin giderek oynaklik gosterdigi glintimiiz kosullarinda hizmet stirekliligini stirdiirme,
tedarik zincirini daha siki kontrol etme ve dayanikliligini artirma, bdylece tedarik zincirinin verimliligi
maksimize etme ve giivenilirligini saglama gibi faktorlerle bir rekabet stratejisine dontismektedir.
Ozellikle COVID-19 pandemi siireci, ardindan yaganan Rusya Ukrayna savasi, Kizildeniz’'de meydana
gelen olaylar, iklim krizi sonucunda Panama Kanali'ndaki sorunlar neticesinde firmalar deger
zincirlerindeki 6nemli faaliyet alanlarindan olan limanlarda ve i¢ lojistik tagimaciiginda yasamus
olduklar: tedarik zinciri kirlganliklarm ve darbogazlari tecriibe etmislerdir. Tiim bu faktorler
arastirma kapsaminda incelenen alanin lider firmalar1 olan MSC, Maersk ve CMA CGM’in bu stratejiyi
aktif bir sekilde uygulamasini tesvik etmistir. Bu bulgular, daha genis tedarik zinciri entegrasyonu ve
dayaniklilik tartismasiyla da dogrudan iliskilidir. Dikey entegrasyon, tastyicilarin deger zincirinin farkl
asamalar1 arasindaki araytizleri iyilestirerek tedarik zincirini biitiinlestirdigi ve belirsizlik ortaminda
hizmet stirekliligini giivence altina aldig1 temel mekanizmalardan biridir (Merk vd., 2022).

Arastirma sorularini Mahoney (1992)'in teorik cercevesini odaga alip bulgularimiz {izerinden cevap da
vermek miimkiindiir. Bulgular karsilastirmali olarak Tablo 4'te goriilmektedir.
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Tablo 4: Mahoney’in (1992) Teorik Cercevesine Gore Vakalarin Degerlendirilmesi

Vakalardaki Bulgularla Eslesme

Vaka Ornekleri (MSC - Maersk - CMA
CGM)

Dikey Entegrasyon
Motivasyonlar1
1. islem Maliyeti
Gerekgeleri  (Transaction

Cost Considerations)

Limancilik ve romorkaj hizmetleri, gemi yonetimi ve kara
taraft lojistigi gibi kritik hizmetlerin piyasadan temin
edilmesi darbogazlar, gecikme, zayif denetim, kalite
belirsizligi ve cikar catismalar1 {iretmektedir. Dikey
entegrasyon bu sorunlari hiyerarsik kontrol yoluyla
minimuma indirmektedir.

MSC: TIL, MedTug, MSC Gemi Yonetimi
Maersk: APM Terminals, Maersk Container
Industry

CMA CGM: CMA Terminals, Terminal
Link, CMA Ships

2. Stratejik Gerekgeler
(Strategic Considerations)

Entegre liman terminalleri, lojistik aglar ve forwarding
faaliyetleri; rakip tastyicilar ve bagimsiz forwarder’lar igin
rekabet alamini daraltmaktadir. Rekabet artik tekil
konteyner tasiyicilar arasinda kalmayarak uctan uca
entegre olmus lojistik zincirleri arasinda yasanmaktadir.

MSC: MedLog, Afrika Global Logistics
(AGL), Clasquin ile ileriye dogru
entegrasyon

Maersk: “Integrator” stratejisi, Logistics &
Services segmenti

CMA CGM: CEVA Logistics ile ileriye
dogru entegrasyon

3. Fiyat uyumsuzluklar
(Output and Input Price

Terminal kapasitesi, hinterland erisimi ve ¢ok modlu
tasima olanaklar1 sayesinde konteyner tastyicilar sadece
navlunu degil, tiim lojistik hizmetleri paketinin fiyatini ve

MSC: MEDLOG
kombinasyonu
Maersk: APM Terminals,
hizmetler kombinasyonu

ve TIL Terminals

Lojistik  ve

Discrepancies) hizmet icerik ve kalitesini wuctan wuca kontrol C\MA CGM: Terminal Link ve CEVA
edebilmektedir. Logistics sinerjisi
COVID-19, Kizildeniz krizi, Panama Kanal kurakhg, Jeo- MSC: Kara, demiryolu, hava ve Afrika
4 Maliyet ve Fiyat politik krizler, Rusya Ukrayna savasi gibi cevresel soklar; koridor entegr asyo.Tlu'
B. lirsizlisi U i firmalar1 kapasite, altyap1 ve alternatif tasima modlarin Maersk: Entegre IOJIStlkumf)del + hava kargo
elirsizligi (Uncertain CMA CGM: CEVA Lojistik ve CMA CGM

icsellestirmeye yoneltmistir. Dikey entegrasyon bu
baglamda bir biiytime stratejisi degil adeta bir
dayaniklilik (resilience) aracina déniismektedir.

Costs and Prices) Air Cargo

Kaynak: Mahoney (1992) odak noktasina almarak yazar tarafindan olusturulmustur.

Tablo 4’te goriildugii tizere Mahoney (1992) firmalarin dikey entegrasyon yapma motivasyonlarini dort
ana baslik altinda incelemektedir. Bunlardan ilki “islem Maliyeti Gerekgeleri”dir. Buna gore piyasada
yapilan sozlesmeler pazarlik, denetim, koordinasyon ve firsatcilik riskleri yaratmaktadir. Varlik
ozgilltigu ve maliyetler arttiginda faaliyetlerin firma icinde yapilmasi rasyonel bir durum haline gelir.
Bir baska motivasyon “Stratejik Gerekgeler”dir. Dikey entegrasyonu uygulayan firma ayni zamanda
rakiplerine kars1 pazara girisi engeli yaratmis olur. Bu ayni zamanda miisteriyi firmaya baglayan (lock-
in) bir eko sistem olusturur. Ucgiinci motivasyon kaynag “Fiyat Uyumsuzluklari”dir. Dikey
entegrasyon stratejisinin uygulanmasi sonucu deger zinciri kapsamindaki tamamlayici faaliyetlerin
firma tarafindan kontrol edilmesiyle birlikte cifte kir marjinin 6niine gecilmis olur. Kapasite tahsisi ve
fiyat yapisi daha etkin yonetilir. Son motivasyon kaynagi “Maliyet ve Fiyat Belirsizligi” dir. Ozellikle
belirsizliklerin, oynakliklarin yiiksek oldugu ortamlarda dikey entegrasyon bir sigorta mekanizmasi
islevi gorerek arz giivenligini kontrolii altina alir. Coklu vaka analizi kapsaminda incelenen firmalar
her bir motivasyon kaynagi i¢in stratejik olarak dikey entegrasyon stratejisini uygulamislardir. Vakalar
bu bakis agisindan incelendiginde konteyner tasimaciliginda dikey entegrasyonun giincel uygulamalari
islem maliyetlerini odaga almaktan ziyade, giderek daha fazla dayaniklilik, kontrol ve uctan uca servis
saglayicisi olma ve hizmet giivenilirligi tizerine insa edildigi goriilmektedir.

Konteyner tastyicilarin dikey entegrasyon stratejisini bu derecede yogun olarak kullanmalarinin bir
baska nedeni ise ¢zellikle COVID-19 pandemisi siirecinde elde ettikleri rekor karliliktir. Nitekim
pandemi doneminde en biiyiik on tasiyicinin elde ettigi kar 2020'de 17 milyar, 2021'de ise yaklasik 160
milyar dolara ulasmis ve bu kaynak biiytik olctide lojistik, forwarding ve havacilik alanlarindaki satin
almalar yoluyla dikey entegrasyonu derinlestirmek igin kullanilmistir (Merk vd., 2022). Ozellikle 2021
yilinda elde edilen rekor karlar sayesinde elde edilen fonlar, firmalar1 yeni liman terminalleri, forwarder
sirketleri, lojistik sirketleri, e-lojistik sirketleri, hava kargo tasimacilig1 sirketlerini satin alma ve boylece
dikey entegrasyon vyaparak kapidan kapiya lojistik hizmetleri saglayicti olma amaglarim
gerceklestirmelerine imkan vermistir (ITF, 2022). Bu agidan pandemi, navlun oranlarindaki olaganiistii
yiikselisle tedarik zincirlerinin kirilganligimi agiga cikararak tasiyicilar: ugtan uca kontrol ve dikey
entegrasyon arayisina iten bir katalizor islevi gormisttir (Notteboom vd., 2021).

Bir diger onemli bulgu, konteyner tasimacilig1 sektoriinde incelenen birbirinden bagimsiz firmalarin
kullanmis olduklari stratejilerinin genel olarak bir dengeye (equilibrium) dogru egilim gosterdigidir.
Bu vaka analizinde incelenen MSC, Maersk ve CMA CGM dikey entegrasyon stratejisini aktif olarak
geriye ve ileriye dogru kullanmaktadir. Her bir sirket son kilometre lojistik saglayicis1 olma yolunda
ilerlemektedir. Firmalarin aralarindaki kiigtik farklar ise bu amacta ilerleme hizlaridir (Bkz. Gachara,
2024). Pazarda bu denge durumunun saglanmasiyla birlikte dikey entegrasyonu saglamayan diger
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konteyner tastyicilar kendilerini pazarda farklilastiracak baska bir strateji olusturamadiklar: taktirde
rekabetgilikte geriye dogru giderek pazardan dislanabileceklerdir.

Sonug olarak, vaka analizi kapsaminda incelenen tig lider firmanin stratejileri incelendiginde, rekabetci
baskilarin yarattig1 kurumsal bir esbicimlilik oldukga dikkat ¢ekicidir. MSC varlik yogun (asset-heavy),
Maersk hizmet ve entegrator odakli, CMA CGM ise hibrit ve ¢ok modlu bir yol izlese de, ti¢ firmanin
da nihai hedefi, miisteriye kapidan kapiya biittinlesik bir hizmet sunarak deger zinciri tizerindeki
denetimini derinlestirmek ve boylece pazar giictinii pekistirmektir. Bu yapisal dontisim, entegre
olmayan daha kiigiik olgekli tasiyicilar ve bagimsiz lojistik hizmet saglayicilar1 (forwarderlar) igin
rekabet alanin1 daraltmakta ve dikey entegrasyon stratejisini, sektorde hayatta kalmak i¢in bir tercih
olmaktan cikarip adeta stratejik bir zorunluluga dontstiirmektedir. Gelecek arastirmalar, daha kiictik
ve bolgesel konteyner tasiyicilart da kapsayacak sekilde nicel analizlerle sektordeki entegrasyon
diizeyinin performans tizerindeki etkisini inceleyebilir. Bu kapsamda, entegrasyon diizeyi ile firma
performansi (karlilik, sefer giivenilirligi) arasindaki iliski daha genis bir 6rneklem tizerinde sinanabilir;
ayrica bu iliskinin dogrusal olmayan (ters U bigimli) bir yap: gosterip gostermedigi ve sektore 6zgti bir
optimal entegrasyon diizeyinin bulunup bulunmadig arastirilabilir. Benzer bi¢imde, bu stratejinin
entegre olmayan kiigiik ve bolgesel tasiyicilar tizerindeki rekabetci etkileri ayr1 bir inceleme konusu
olarak ele alinabilir. Calisma yalnizca iig kiiresel lider firmaya odaklandig: icin bulgularin sektordeki
tiim aktorlere genellenmesi calismanin sinirhiligidir.
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