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Oturum Baskam (Lerzan KAYIHAN, Rekabet Kurumu Uzman
Yardimcisi) - Persembe Konferansimizin bugiinkii konusu, “Dikey Biitiinlesmis
Dagitim Kanallar1 Sistemi, Kanali¢i Rekabet ve Son Fiyat Denetimi.”. Konu, bize
degerli konugumuz Saym Doktor Resat Sinanoglu tarafindan sunulacaktir. Dikey
anlagmalara iliskin mevzuat ¢alismalarmin siirdiiriildiigii bugiinlerde konu, bizler
icin daha da biiyiik bir 6nem tagimaktadir.

Simdi size kisaca Saym Sinanoglu'nun 06zge¢misinden bahsetmek
istiyorum. 1954 yihinda Istanbul’da dogan Resat Sinanoglu, Marmara
Universitesinde isletme, lisans, pazarlama lisans iistii, iiretim yonetimi ve
pazarlama ana bilim dalinda doktora yapmustir. Amerika ve Ingiltere’de
meslegiyle ilgili ¢esitli kurs ve seminerlere katilan Sinanoglu, “Institute of Cost &
Executive Accountants in London™un {iiyesi ve Tirkiye fahri temsilcisidir.
1984-2000 yillar1 arasinda cesitli dénemlerde Bogazigi Universitesi, Istanbul
Universitesi ve Marmara Universitesinde misafir 6gretim gérevlisi olarak lisans
ve lisans istii programlarda dersler vermistir. Profesyonel is yasamina
1981 yilinda Kog¢ Holding’in 6nde gelen bir sirketinde Satig Miidiirii olarak
baslamigs ve bugiine kadar ¢esitli kuruluslarda {ist kademe yoneticilik, Genel
Midiirliik ve Yonetim Kurulu iiyelikleri yapmigtir. Halen Amerika orijinli global
bir sirketin Tiirkiye temsilciligini yapan kurulusun Yonetim Kurulu Baskamdir.
1979 yilindan itibaren is yasamiyla es zamanli olarak 30’un iizerinde taninmis
sanayi ve ticaret kurulusuna arastirma, egitim ve yeniden yapilanma konularinda
danmigmanlik yapmustir. Son yillarda {iniversiteler ve ¢esitli kurumlarda
kiiresellesme, yeniden yapilanma ve piyasa demokrasisi konularinda konferanslar
veren Doktor Resat Sinanoglu, hilen Silahli Kuvvetler Akademisinde konferans
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gorevlisi ve Diinya Gazetesinin de isletme, yonetim sayfasimin kose yazaridir.
Sinanoglu’'nun bilimsel kongrelerde sundugu tebligleri, gazete ve dergilerinde
yayinlanmis makaleleri 6zellikle igletme lisans {istii 6grencilerinin yararlandigi,
“Dagitim Kanallar1 Sisteminde Isbirligi ve Catisma” isimli bir kitab1 ve “Yonetim
Muhasebesi” konusunda gelistirdigi bilgisayar yazilimi vardir.

Buyurun efendim, soz sizin.

Dr. Resat SINANOGLU - Tesekkiir ederim. Dagitim kanallariyla ilgili
Ozellikle su anda {izerinde ¢alisildigini bildigim bu konuda hakikaten akademik
olarak Tiirkge terminolojimize kazandirilmis eser yok. Bundan yaklasik 10 sene
once fiziksel dagitim konulari islenirken, bir dagitim kanallarmm y6netim anlayisi
s0z konusu oldugunda, birkag makaleye miiracaat edip, kiiglik ¢capli arastirmalar
yapmanin diginda, halen de bugiine kadar ¢ok iizerinde ¢alisilmus bir eser elde
edilememistir. Ne var ki, sistem piyasada kendini akademik ¢alismalarin oniinde
tamamladi. Yani Tiirkiye’deki durum sdyle oldu: Tiirkiye’de Tiirkge terminolojiye
kazandirilmig 6zellikle dikey biitiinlesmis dagitim kanallar1 sistemini agiklayan,
lisansta egitim goren, hi¢ degilse isletme ve pazarlama egitimi géren 6grencilere
ulagmusg, hatta lisans iistiine yeterince ulagmis bir eser olmamasimna karsin, 6zel
sektoriimiiz bu konuyla ilgili uygulamalar1 akademik c¢aligmalarin Oniinde
gotlirdii. Ben, bu konuda biraz istekli olarak, biraz da benden istendigi igin
yaklasik 10 yil kadar 6nce bir tez ¢aligmasi yaptim.

Elbette bir tez ¢alismasmin, -bunu anlatmamin sebebi su: Yani nereden
¢ikt1 bu kendinden menkul bilgileri bize aktarmaya geldi denmesin diye boyle bir
giris yaptyorum- bu ¢alismamu yaptigim zaman, dagitim kanallarinda catigma
konusunda elime gecen tek yerli kitap, Erdogan Kumcuoglu’nun 1981 yilinda
yazdigr yanilmiyorsam doktora tezini aktardigi kitapti. Ve ben bu tezi
hazirladigim zaman 90’lh yillardaydik. Tabii olarak ABD kaynakli eserlerden
yararlandim. Gergekten kaynagi zor bulunan bir konu bu. Oysa, iginde yasiyoruz
bu konunun.

Oncelikle dagitim kanallar1 nedir? Cok ozetle, iireticinin iirettigi mal ve
hizmetleri tiiketiciye miilkiyeti dahil ulastirmak i¢in bir dizi karumun veya sadece
tek bir kurumun ya da bir hi¢ kurumun yer aldigi bir yoldur. Dagitim kanal
budur.

Dagitim kanalindaki aktorler, tiiketici bu aktoérler arasinda yer almaz;
dolayisiyla geriye iki aktor kalir dagitim kanalinda. Vazgegilmez olami liretici.
Ciinki, tiiketiciye ulastirmaniz gereken bir mal ve hizmet vardir. Peki, bir dagitim
kanalindan séz etmek istiyorsak, yani hi¢ dedigimiz prensipte dagitim kanali
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olmayacagmna gore, sirf onu tamamlamak igin “hi¢” literatiirde yer alir, yani
iiretici dogrudan tiiketiciye satmayacak ise, o zaman bu dagitim kanalinda bir
baska aktor yer alacaktir. Bunun adi; aract. Dolayisiyla dagitim kanallarinin iki
aktori vardir; Uiretici ve aract.

Uzun yillar aracilar, geleneksel ya da klasik diye tanimlanan dagitim
kanallar1 modelinde, tireticinin kendinden sonra pazar olarak kabul ettigi asamalar
olmustur. Yani iiretici, kendinden sonraki asamaya miisterisi ve pazari goziiyle
bakmig. Daha da 6zetlemek gerekirse, bir iireticinin, kendinden sonra gelen bir
toptanci ya da perakendeci diye iki asamayla tiiketiciye indigini bagka bir deyisle
son aligveris asamasina Uriiniinii ve hizmetini indirdigini varsayarsak, kendinden
sonra gelen toptanciy1 pazar kabul etmis ve demis ki, “ben iiriiniimii, hizmetimi su
oniimdeki toptanciya pazarlarim, onunla pazarliklarimi yaparim, ona vasiflarmi
anlatmaya caligir, ona satarim. O da kendinden sonra gelen asamalara satsin ve
ben buna hi¢ sekilde herhangi bir yorum, bir miidahale getirmeyeyim. Ne zaman
bir ikinci siparigini bana verirse, o zaman ben bu pazara tekrar mal vermeye
devam ederim.

Buradaki ana kabul, temel kabul, kendinden sonra gelen bu agamayi
pazar kabul etmesidir. Uretici bu davranisindaki baslica inanci sudur: Benden
sonraki asama, kendinden sonraki asamalar i¢in karar almada benden daha
yeteneklidir. Yani, bir toptanci bir perakendeciye malimi verirken, ihtisas sahibi
oldugu bir sahaya bakarak bu malin satisinda ¢ok daha yetenekli olacaktir.
Dolayisiyla bana gelecek siparisler de, benim ondan sonraki agamaya herhangi bir
yorum getirmememle daha ¢ok artacaktir. Ciinkii o ihtisas sahibidir; daha iyi bilir
bu isi.

Zaman igerisinde bu geleneksel ve klasik dedigimiz, yani siireksiz iliski
diye adlandirdigimiz bu dagitim kanali bi¢imi &zellikle son fiyat denetimi
nedeniyle, tiiketiciye ulasan fiyatin kontrol edilme ihtiyaciyla hemen tamamen
ortadan kalkmustir.

Bu geleneksel tavrin ortadan kalkmasma neden olan bir diger unsurda,
tiiketicilerin davraniglarmdan ve tiiketicilerin ihtiyaglarinin sekillenmesinden,
taleplerinden {ireticinin ¢ok daha yogun ve ¢ok daha sicak haberdar olmaya
baslamasi olmustur. Burada, iletisim teknolojisinden kaynaklanan bir gelisme
vardir. Yani, ulasim araglar1 ve iletisim araclar1 o kadar gelisiyor ki, artik siz,
herhangi bir tiiketicinin davranig kalibini, ihtiyaglarini, rekabet altindaki
reaksiyonlarini izlemek i¢in onunla burun buruna gelmeniz gerekmiyor.
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Dolayisiyla, bu ulasim ve iletisim araglari, daginik ve gelencksel diye
adlandirdigimiz bu dagitim kanalindan bugiin konusulan dikey biitiinlesmis
sistemler diye adlandirilmis dagitim kanalina geciste Ozellikle fiyat ve diger
kontrol edilecek, sayacagim bir¢ok neden, ama fiyat ¢ok belirgin, biraz da bu
toplantida ben fiyati dzellikle one aliyorum; ¢iinkii daha hassas ve gatigmalar
daha cok bu noktada doniiyor. Ve bugiin terminolojide geleneksel, klasik dagitim
kanali sistemi sadece dikey biitlinlesmis sistemin iyi anlasilmasi i¢in bir tanim
olarak kalmigtir.

Normalde, bu siireksiz dedigimiz iliskiden siirekli iliskiye gegisteki
kitaplara bakildiginda, siireksiz iliski dedigimiz geleneksel klasik tanimda daha
cok tam rekabet kosullarinin var oldugu soylenir. Dogrudur. Hakikaten sizden
sonrakine, onun biitiin davramslarini, kendisinden sonraki davranislarini serbest
birakmak seklinde tanimlanan geleneksel metotta tam rekabet piyasasi daha ¢ok
hakimdir.

Diizenli dedigimiz, siireksiz olandan siirekliye gectigi, dikey biitiinlesmis
sistemde ise bir eksik rekabet yaratma gayreti vardir. Ancak, buradaki eksik
rekabet yaratma isteginin nedenleri tiiketici yararina sonuglar getirmek icindir.
Yani, buna sadece su acidan bakilirsa; bir tanesinde tam rekabet var, bir
tanesinde yok, o halde biri rekabeti kisitlayici, yani olumsuz; bu ¢ok kuru bir
bakistir.

Burada aciklanmasi gereken esas nokta sudur: Bundan buraya nigin
gecilmistir? Tam tersine, tiiketici lehine gegilmistir, tam tersine, pazarlar biiyiisiin
diye gecilmistir, tam tersine, rasyonalite arandig1 i¢in gegilmistir.

Dikey biitlinlesmis sistemlerde, iiretici, dogrudan tiiketicinin ihtiyaglarina
yonelik olarak tasarim yapiyor ve varsayiyor ki, araci hi¢ yok. Yani, isin 6ziine
doniiyor. Onun igin, pazar artik, kendisinden sonra gelen agsama degil. Onun igin
pazar, ki bugiin bizim, biitiin isletmecilerin, yoneticilerin bir araya geldigi zaman
konustugu ve pazar diye kastettigi sey nihai tiiketicidir, araci degildir. Araci; ayni
pazara hizmet veren miisteridir. Ureticiyle birlikte dikey biitiinlesmis sistemde
ayni hedefe, aymi ¢ikar birligine dogru yon alan, iireticinin ikna etmesi gereken bir
tiiccardir. Elbette ¢ok 6nemli fonksiyonlar listlenen tiiccarlardir. Ama, bir {iretici
icin pazar, ister araciyla caligsin, ister aracisiz galigsin, pazar diye bahsedilen sey,
onun nihai tiiketicisidir. Nihai tiiketicisinin o {iriin ve hizmetten bekledigi doyum
icin olusturulan son tiiketim arenasidir, pazar odur.

Simdi, {iretici bugiin giiniimiizde dikey biitlinlesmis sistemden ne bekler?
Dikey biitiinlesmis sistemden sunu bekler: Varsayar ki, hi¢ araci olmasaydi ben
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ne yapacaktim? Hig araci olmasaydi ben tiriiniimii su vasiflarda, su ambalajda, su
markada, su kiloda, su parcada ve nihayet su fiyatta satacagim diye mali
tasarlayip, tiiketicisine teslim edecekti. Bu aslinda, bir tasarim yapilirken ilk
diistiniilen varsayimdir ve tasarimlar buna gore yapilir.

Sonra, hal bdyle degildir. Elbette tasarladim, iiriiniimii yaptim, ambalaja
koydum. Biliyorum ki, rakibim olan iireticilerin fiyatlarin1 dikkate alarak, kendi
vasiflarimla uygun bir fiyatlandirma politikasiyla da yaygin bir sonu¢ alacagima
inandim. Peki. Ama simdi ne olacak? Ben bunu tiiketiciye ulastiramiyorum.
Ciinkii, dyle bir hinterlanttayiz ki artik, cografya o kadar biiyiik ki, bir seyi
yapiyorum, bir seyi yapamiyorum. Bakin, teknoloji ¢ok ilerlemis. Ne yapiyorum?
Tiketicime bulundugum yerden vaat yapiyorum. Yani, bulundugum yerden
iletisim araglariyla tiiketicime ulasiyorum. Tiiketicime diyorum ki, sana bir iiriin
iirettim, bu irliniin su vasiflar1 var ve bu riiniin su fiyati var, bu iriniin su
ambalaji var, ayirict Ozellikleri sunlar diyorum. iletisim araclariyla, pazarlama
iletisimiyle, reklamla tiiketiciye ulasip, onu, benim {iriiniime iltifat edecegini
varsaydigim rekabet unsurlarindan, ayirici unsurlardan haberdar ediyorum. Ve
simdi ondan, benim malimi almasini istiyorum ama, bana gelmesi miimkiin degil.
Onun, s6z konusu iirlinleri almaya alistig1 alig-veris noktalarma malimi gétiirmem
lazim. Yani, bir gazozu fabrikadan satamam. Bu gazozu, onun alig-veris
aligkanlhig héline getirdigi bakkaldan satiyorum, marketten sattyorum. Eczaneden
de satarim da, maliyeti yliksek. Onu alistirmam lazim. O da ayr1 bir konudur
bizim i¢in. Ama Once kolay olsun, konumuzu da saptirmayalim, bakkaldan
satacagim.

Simdi ben bir vaatte bulunuyorum. Nedir o vaadin arkasinda yatan benim
dayanagim? Ciinkii, bu vasiflarda ve bu fiyatta verirsem, yaygin bir dagitimla
pazardaki hedefime ulasacagim.

Simdi, gliniimiizde, bir an diisiinelim, hepimiz marketlerden alis veris
ediyoruz, ¢ogumuz, aldigmmiz Triinlerin arkasindaki ireticiyi tanimiyoruz.
O iiriiniin arkasinda, onu iireten kimdir bilmiyoruz bile.

O zaman, ireticinin, tiiketicinin beyninde imge yaratmaya calistigi,
iletisim araclartyla ona vasiflarindan haberdar edip, iltifat uyandirmaya calistigi
Urliniinii hi¢ bozmadan aymi sekilde, sanki, araci olmasaydi fabrikamda nasil
satardim diye diislindiigii sekilde satisin1 emanet ettigi bir yer alis veris noktasi.
Dikey biitiinlesmis sistemin ana temasi bu.
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Bunu emanet ederken, dikey biitlinlesmis sistemde ne yapmasi gerekiyor?
Dikey biitiinlesmis sistemde isbirligi {i¢ ayr1 karakterde olusuyor. Bunlar yine
terminolojide kendini ii¢ ana baslik altinda siniflaniyor: Bir tanesi hukuksal; bir
tanesi sdzlesmeli; bir tanesi yonetilen.

Hukuksal olan, o6rnek verirsek, bu is temelden ¢oziilityor; Pasabahge
aracilar1 da kendi olusturdu. Perakende diikkdni da ona ait. Yani Pasabahce
geliyor, “iste fabrikam” diyor, “iste toptancim” diyor, “iste perakende diikkkanim”
diyor. Tamamimnin miilkiyetine sahip. Hukuki acidan kendi tiizel kisiligine bagli,
bagimli, biz ona bagimli aracilar da diyoruz, bunu kurup, son nihai tiiketicisine,
kendi sahibi oldugu magazalarla ulasiyor. Simdi, bdyle durumlarda, bizim
konusacagimiz c¢atigmaya yer yok. Ciinkii, zaten onu kontrol altina almis
durumda.

Ikinci konu, sozlesmeli dedigimiz; bunlar bayiler. Bayilerle de biiyiik
Olglide sOzlesme altinda davramig bigimlerini karsilikli belirleyecekleri akitler
yapiliyor. Bu akitlerde de, her iki tarafta davraniglarini karsilikli taahhiitler altina
aliyorlar, yazili olarak. Bu &rnekte de pek konumuzla ilgili, bunun ilging olan
catisma neresinde diyecegimiz seyler pek ¢ikmiyor. Ciksa bile, nihayetinde var
olan bayilik anlagsmasina gore ¢oziimleniyor. Peki, esas sorun nerede?

Yonetilen dikey biitiinlesmis sistemlerde. Yani, bagimsiz ve tiiccar
aracilarin yer aldigi dikey biitlinlesmis sistemlerde. Biz buna yonetilen sistemler
diyoruz. Yani, bu insanlar iireticiye hi¢cbir nedenle bagl degil; hicbir hukuki
anlagmalar1 yok. Higbir sekilde, bulundurdugu mali, bulundurmaya séz verdigi
sekilde satmasi diye bir taahhiidii yok. Boyle bir taahhiit de ondan istenemiyor.
Hatta ona, son fiyatin bu olsun da denmiyor; sirkiilerlere baktigmniz zaman,
onerilen fiyatlar deniyor diinyanin her yerinde; Amerika’da da Kita Avrupasinda
da. Onerilen fiyat yaziyor.

Biz kendi terminolojimizde Tiirkge isim aradik. Etiketli ve etiketsiz mallar
diye ikiye ayirdik. Etiketli mallar, fiyat tescille ilgili, hala 6yle mi bilmiyorum,
fabrikadan fiyati belirlenen iiriinler kastediliyor, sadece ila¢ sektoriinde kaldi.
Uzerinde son fiyat1 yazilh ¢ikiyor. Ve oradan geriye, iste eczacmin payi, iste
deponun payr vesaire diye, bdyle marjlar geriye dogru belirleniyor. Bunun
disindaki mallara ise biz etiketsiz iiriinler diyoruz. Onerilen fiyatlarla, Adeta
perakende noktasinda bagimsiz fiyatlandiriliyor. Gergekten dyle. Ama, yonetilen
bir dikey biitiinlesmis sistemde, bagimsiz fiyatlandirilmasi sistemi bozan bir yapi
olarak kabul edildiginden bir igbirligiyle bu fiyatlandirma denetim altina aliniyor.
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Onun igin, esas tizerinde diinyanin durdugu ve en genis dikey biitiinlesmis
sistemler, hukuksal ya da sdzlesme agisindan herhangi bir akde baglanmamis olan
yonetilen sistemlerdir. Hukuksal ya da s6zlesmeli olanlarin herhangi bir ¢atigma
halinde ¢6ziimii kolay. Ama digeri, bir “Pazarlama” prensibi igerisinde yonetilen
dikey biitiinlesmis sistemler diye ele alacagimiz bir sistem igerisinde ¢oziilmesi
gereken nispeten zor arayislar olarak 6niimiize ¢ikiyor.

Simdi, burada tipik bir kanal tanimi yaparsak; yukarida bir tiretici, ortada
bir toptanci ve altta bir perakendeci yer alsm. Yani, bu asamalar ¢ok
farklilagabilir, birden fazla olur, bir tane olur. Asagida da hepimizin,
zannediyorum hi¢ yabanci olmadigimiz bir sonug; tiiketici ve kazang memnuniyeti
veya memnuniyetsizligi.

Simdi, ben eminim ¢ok geng ve ¢ok yetenekli bir Kurum burasi. Ama,
eminim bu Kurum’un i¢inde de gatisma vardir. Catigma olmadan olmaz. Simdi,
Oyle bir sey ki Sayin Hocam, burada, departmanin iginde personel A, N ile ¢atisir,
iste iki departman birbiriyle catisir, yani sonugta siz, bu ¢atigmayr minimize
etmek, is birligini maksimize etmek zorundasmiz. Belki de yonetimin ¢aba sarf
ettigi sey budur. Burada catismay1 onleyecek ve faydayi yiikseltecek bir kontrol
mekanizmasi, bir denetim vardir.

Simdi, bu c¢atigma firma i¢inde yasanir, firmayla toptanci arasinda
yasanir, toptanci iginde yasanir, isletmeler i¢inde yaganir. Yani gatisma, is birligi
kadar sistemin dogal bir parcasidir. Ve sonugta catisma ya ¢ok siddetlenir is
birligi kopar, sona erer, ya da is birligi daha maksimize olarak sistem yiiriir.
O da, tiiketici ve kurumlarin kazan¢ memnuniyeti veya memnuniyetsizligi ile
miimkiin olur.

Simdi, yonetilen dikey biitlinlesmis sistemlerde, ne silah zoruyla, ne de
sozlesmeyle, ne de hukuki acidan higbir araciyr sizinle ¢alismaya ve sizin
istediklerinizi uygulamaya mecbur edemiyorsunuz. Peki, ne olacak da bu insan
sizinle birlikte hareket edecek? Ureticinin nihaf tiiketiciye tasarladig1 ve vaat ettigi
seyler nasil bozulmadan ulasacak?

Bir {ireticinin amaglartyla toptancinin, perakendecinin, aracinin amaglari
ayni degildir. Bir iiretici, kendi malin1 herkesinkinden daha ¢ok satmak igin gayret
sarf edecek bir araci arar, araci da her zaman, tiiketici dilkkanina girdiginde ya da
bir perakendeci kendisine geldigi zaman, her zaman, istikrarl satabilecegi bir mal
bilesenine sahip olmak ister. Burada iki tane ana nokta vardir.
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Bugiin, ben Migros’ta yoneticilik yaptim. Hala da ciddi bir kurum,
Migros’tan iki &rnek verelim. Lider oldugunu bildigim Ipek Kagit firmasmnmn
bizim zamammizda rakibi de yoktu. Simdi, bakimn, Ipek Kagit firmasiyla Migros
arasindaki gii¢ iliskisi soyle olusur: Ipek Kagit firmasi eger “Migros’ta malim
bulundurmaliyim, ¢iinkii, Migros’a ben malim koymazsam, bu bana sadece
Migros’ta bulundurmama kaybma degil, Migros’a giren tiiketicinin Migros’a
verdigi deger ve imge yiiziinden, burada Ipek Kagit bulunmuyor diisiincesinin
bana ¢apraz yaratacagi sorunlara da mal olacaktir, ben bu nedenle Migros’ta mal
bulundurmaliyim” diyorsa, iste bu, Migros’un elde ettigi bir basaridir. Ve bu
basar1 sonucunda Migros, bu ikili iliskide giicliidiir ve liderdir. Migros, diyelim
Ipek Kagdi, ben eger Ipek Kagit bulundurmazsam, benim diikkinimdan igeriye
giren tiiketici, “bu nasil diikkan, burada bir Ipek Kagidi bulunduranyor”, diyerek
diger bulundurulan mal bilesenlerini de yargilarsa diislincesi, varsayalim, eger
bdyle bir kayg1 Migros’ta olusmussa, o zaman bu iliskide Ipek Kagit giiclii ve
liderdir.

Dolayisiyla, yonetilen dikey biitiinlesmis sistemlerde mutlaka kanal
liderleri vardir. Ve kanal liderleri, bizim sistem igerisinde kurumlar arasi, yani
sistemde yer alan lyeler arasi gii¢ iliskisi dedigimiz ve terminolojide bu sekilde
yer alan bir iligkiden ortaya cikar; yasal, hukuksal ve benzeri sozlesmelerle
¢ikmaz. Kurumlar arasi gii¢ iliskisinin tiimiine hiikkmeden giiclii aktorii ise
sokaktaki adamdir, tiiketicidir. Eger Ipek Kagit tiiketici iizerinde bu imgeyi
yaratabilmisse, o zaman herkes o iirlinii diilkkdninda bulundurmak ister. Eger bir
diikkkan, ¢ok sayida tiiketiciyi o diikkdnina sokabiliyorsa, o zaman herkes o
diikkanda triiniinii bulundurmak ister.

Dagitim kanali bu sekilde bir sistem igerisinde, aslinda goriiniirde
iireticinin lider oldugu diisiincesiyle algilansa bile, demin verdigim 6rnekte oldugu
gibi, liderligi her aligveris asamasinda paylasilarak yiiriiyen bir sistemdir. Kendini
belli kurumlara muhta¢ hissettiginde, liderligi ona verdigi, belli kurumlardan
giiclii oldugunu hissettiginde ise liderligi elinde tuttugu bir sistem icerisinde yiiriir.

Peki, burada bir aracinin, irettiginiz bir iriini higbir degisiklige
ugratmadan, son fiyatini degistirmeden sunmasina neden olacak ne vardir? Bir tek
sey; araciyl ikna edersiniz. Dersiniz ki, benim dedigim gibi hareket edersen, kendi
bildigin gibi hareket etmekten daha ¢ok kazamirsin. Bu tamamen bir ¢ikar
birligidir. Bu ¢ikar birligi icerisinde sistem birbirini tamamlar ve dikey
biitiinlesmis sistemde, bu ¢ikar birligi tiiketici ve kazang memnuniyeti her kurum
icin gegerli oldugunda devam eder. Bir tanesi bu sekilde hareket etmekten dolay:
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kaybettigini diislinmeye baglarsa, bu c¢ikar birligi zarara ugrar ve catisma
dedigimiz sey dogar.

Peki, bir son noktada, perakende noktasinda son fiyatla ilgili herhangi bir
degisiklik yapilmak istenirse ne olur? Isletmeci arkadaslarim su fiyat prosesine
bakarlarsa, ta basindan beri bir isletmede bir fiyatlandirmanin nasil olmasi
gerektigini gdrmeleri miimkiindiir. Ben bunlarin hepsini 1996’da bdyle bir tabloda
yine bir seminer i¢in topladim. Bunlarin hepsinin ayri ayri ama birbirini
tamamladigimi goriirsiiniiz.

Simdi efendim, bir {iretici fiyat tespit ederken, bu fiyat, su fiyat degildir:
Yani, toptancitya ve perakendeciye sattig1 fiyat degildir. Ureticinin pazar igin
tespit ettigi fiyat, son fiyattir.

Bir iiretici, pazara ¢ikaracaglr malin son fiyatini tespit eder, geriye gelir ve
gercekten kendisinin bir isletme olarak faturasina yazdigi satig fiyatmi geriye
dogru ortaya ¢ikarir. Ama, bir iireticinin tespit ettigi fiyat son fiyattir. Bu fiyati su
perakendeciye ve bu toptanciya emanet etmez. Nigin etmez? Ciinkii, pazara
¢ikmadan once kendi rakiplerini, ikameleri, kendi mamuliiniin faydasmi, rakip ve
ikame mamuliin fiyatin, tiiketici tutum ve bilgisini, satin alma giiciinii, sanki su
dagitim asamalarmi hi¢ yasamayacakmug gibi tespit eder. Bir flretici cep
telefonunu tiretirken, simdi benim bunu verecegim, araci, acaba kaca satar diye
diisiinerek onu tliretmeye cesaret edemez; Uretim durur. Onu, pazarda kaga
satmaliyim diye disiinerek iretir ve iretmeye karar verir. O da son fiyattir.
Ondan sonra da, ben bu mali son nihai tiiketicime nasil ulastiririm plan ve
programini yaptiginda oniine ¢ikan aracilar1 marjlart ile ticarete ikna eder.

Tiirkiye’deki en genis bagimsiz tiiccar aracilarm yer aldigi dagitim kanali
gida kanalidir. S6z konusu kanal likit ve kuru gida dedigimiz gida dagitim
kanallar1 olarak genisleyerek biiylimiistiir. Hipermarketlerin ve siipermarketlerin
her birinin de ayr1 ayri misyonlar1 vardir. Onlara girmemek kaydiyla séyle bir
toptan baktiginiz zaman, muhtesem sayida bir bakkal ve market kanali
goriirsiiniiz. Sonra, 1itriyat depolar1 ve itriyat, parfiimeri magazalari, sonra
eczaneler, sonra kuruyemisciler; bunlarin her biri, yonetilen bagimsiz dikey
biitiinlesmis sistemlerde yer alan son perakende diikkanlaridir.

Simdi, biz Ornegin eger bir sey lreteceksek, gidayla ilgili bir {iriin
iireteceksek su arastirmalar1 yapip, son fiyati su olursa ben Tiirkiye ¢apinda
biiyiik bir veya Istanbul capinda veya ben hangi pazari hedefliyorsam, satis
yapabilirim diigiincesinden hemen sonra, kimdir profesyonel dagitim kanali diye
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bakiliyor. Bakildig1 zaman, elbette, gazoz misali, bir bakkalda yer alacagim. lyi
de, 60 bin bakkala tek tek koyacak halim yok. Bu bakkallara kimler iiriin veriyor.
Bakkalin raflarim1 dolduran profesyonel toptancilar var. O halde, ben bu
toptancilarin hepsiyle ya da birkaciyla ya da ama bakin, yine toptanct se¢imiyle
de prensip olarak, hangi hinterlantta yer almak istiyorsam, ona bakarak, yani
once, hangi iriinii hedef kitleme satmak istiyorum, hangi kosullarla satmak
istiyorum, sonra, o hedef kitlem nereden alis veris eder, onu belirliyorum, sonra,
alis-veris noktasina mal veren toptancilara, yani geriye donerek gidiyorum. Bunu
yaparken ne yapiyorum? Diyorum ki, bu adam benim malimi niye satsm? Bu
adamin, benim malimu satmasi i¢in benden bir marjla para kazanmasi lazim.

Perakendecinin marji, toptancinin marji genellikle iiriinler bazinda, yine
higbir hukuksal ya da sdzlesmeye dayanmadan, bir bakarsamiz, herkesin kabul
ettigi olgiide belirginlesmistir. Ornegin aym mali eczanede satarsamz, yiizde
25°tir. Ayn1 mali bakkalda satarsamiz, yiizde 10’dur. O, bakkalin, perakende
diikkdnmm marji olarak belirginlesmistir, Obiirii de eczanenin marj1 olarak
belirginlesmistir.

Peki, bu insanlari, nasil bu fiyati ve nasil ayn1 ambalaj1 nasil rafta, bunu
biitiinlere, pargalara ayirmadan ya da soyle yapmadan satmaya ikna edecegiz?
Iste diyoruz ki, biz, farkimizi, rekabet unsurumuzu o tiiketiciye ¢ok biiyiik
masraflarla, reklamla, iletisim araglariyla ulastiracagiz ve senin rafina senkron
olarak ayni anda bu iriinleri yerlestirecegiz ve bu tiiketici senin diikkdnindan
gelip, bu kosullar i¢erisinde bu mali alacak.

Simdi, bu dagitim kanalinda ii¢ tip rekabet gbéz Oniine ¢ikar; yine
terminolojide yer almus ¢ tip rekabet. Bunlara biz, yatay, ¢apraz ve dikey rekabet
diyoruz. Biitiin dagitim kanallarinda aracilar, toplam pazar igerisinde bir diger
aracidan daha fazla sonu¢ alma gayreti igerisindedirler ve bu ¢ok da dogrudur,
cok da iyidir. Kanalin gelismesi ve dinamizmi agisindan da gereklidir.

Peki, hepimizin ¢ok dnceden beri aligkanlik héline getirdigimiz bir inanct
var; fiyat1 degistirmeyecek de, rekabeti nasil yapacak? Simdi, Tiirkiye’nin sistemi,
piyasa ekonomisi sistemine gegisindeki siireci tamamlarken, piyasalarimiz biraz
bizim akademik ¢aligmalarimizin 6niinde gitti her halde. Diinya bunu ¢oktan
halletti.

Bugiin artik fiyatla rekabet yok, fiyatla rekabet yok, ¢ok iddiali bir 1af bu.
Fiyat son derece 6nemli. Ama fiyatla rekabet aracilar arasinda yok. Neden yok?
Dikey biitiinlesmis sistemlerden sonra yok. O fiyatla rekabet kimin arasinda var
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biliyor musunuz? Ureticiler arasinda. Yani, iireticinin pazari olan son nihai
tiiketicinin elde edecegi fiyati tayin eden iireticiler arasinda.

Bu rekabeti tiretici degil de, araci yaparsa ne olur? Yani, bir perakende
diikkkdninda bulundurdugu malin fiyatini sdylenenden daha farkli belirleyerek,
kendisine diger aracilardan daha farkli bir iltifat elde etmek isteyerek, bir araci
fiyat1 diigiiriirse ne olur? Zaten, geleneksel dedigimiz klasik dagitim kanalindan
dikey biitiinlesmis sistemlere gegisteki esas neden, bu yapilinca olmustur. Ciinkd,
bu yapildiktan sonra sdyle bir manzara ¢ikmustir ortaya: Tiketici eskiden kendisi
de, ulasim ve iletisim araglar1 bu kadar gelismemisken Tiirkiye’nin herhangi bir
yerindeki aymi iirliniin fiyatindan, ayn {riiniin kosullarindan haberdar degilken
geleneksel metot islemis. Ama tiiketici, bir iriiniin fiyatindan kendisine bilgi
bombardimani yapildigi bir donemde reklamla, sununla bununla 6grendigi bir
doénemde bir otomobil alacak bir kisi, bir baska bayiden bir sampuan alacak olan
bir kisi, bir ¢cocuk bezi alacak olan bir kisi, baska bir diikkkdnda bunu daha ucuz
bulurum kaygisina kapilinca siparigler durmus ve durur.

Iki olumsuz sonu¢ ortaya cikmis; su: Birincisi, tiiketici giivenini
kaybetmis. Ben bu mali kim bilir nerede daha ucuza bulurum? Buradan aldigim
malin fiyatna veya bana sunulan kaliteye, miktara nasil giivenirim diisiincesi
siparisi olumsuz etkilemis.

Ikincisi de, siz ¢ok genis bir hinterlantta yaygin bir dagitim pesinde yeni
aracilar kazanmak istiyorsunuz. Siirekli genis bir ticaret alami haline gelecek bu
is. Bir iireticinin iirettigi bir cep telefonu 100 bin araciya is agiyor, 1 milyon insan
bunu tiiketerek biiyiikliik ekonomisi yaratiyor. Araciya siz diyorsunuz ki, bak,
benim bu iirliniime gel destek ver, iste yeni tip cep telefonumu birlikte satalim.
Araci sunu diisiiniirse: Yahu, bu bana, sat diye 6nerdigi fiyat bu ama, kim bilir
hangi baska araciya da ne fiyata sattirtyordur; bu kaygi da, bu sistem igerisine
aracilarin girmesini dnlemistir.

Iste budur geleneksel sistemden dikey biitiinlesmis sisteme gecis.
Dolayisiyla rasyonaliteye gecisin baslica nedenleri. Ve sonugta, dikey biitiinlesmis
sistemde su saglanmis: Genis bir hinterlantta, bugiin Amerika’da bir “Outlet”e
gidin, hangi fiyata buluyorsaniz, baska bir “Outlet’e gidin, aym fiyata
bulursunuz. Ve diinyanin 6zgiirliik endeksi diye, ekonomik 6zgiirliikk endeksi diye
en son Kanada Enstitiisiindeki yapilan aragtirmada, Tiirkiye 120 iilke arasinda
63. sirada ¢ikmustir. Ben piyasa ekonomisi ile yonetiliyorum diyen higbir iilkeye,
hayir, seninki piyasa ekonomisi degil diyecek haliniz yok. Herkes birbirinden
biraz daha 6zgiir, biraz daha fazla ya da az. Biz de nihayetinde piyasa ekonomisi
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icindeyiz. Buraya kendimizi takdim edip, siralamaya girmisiz. Yanilmiyorsam
63 tincii ¢iktik en son.

Simdi burada, bizden daha 6zgiir olan 60 iilke, daha az 6zgiir olan 60
iilke var. Ozgiirliigiin tanim ise; kendi iilkesi disinda satilan herhangi bir iiriine,
o tlkenin tiiketicisinin kosullarinda sahip olabilme yetenegi; iste bireyin ekonomik
Ozglrliigii bu. Yani glimrik ve fonlarin bunu agirlastirmasi 6zgiirliigiiniiziin
kisitlanmasi anlamina gelmis. Simdi, bdyle bir endekste ilk 10 igerisinde yer
aliyor G7° ler ve tabii Amerika. Yani, tam rekabetin, kitaplarda yazan, heniiz
higbir diinyada uygulandigimi gormedigimiz ama, referans olarak aldigimz
kosullarma en ¢ok yaklasmis olanlardan biri olan Amerika’da her “Outlet”te her
iirlin ayn1 fiyata. Clinkii bu bir sistem, bu rasyonalite saglayan bir sistem.

Dolayisiyla, diyeceksiniz ki, peki, nasil rekabet edecek fiyatim
diistirmeden? Aracilarin buradaki misyonu sudur: Kendi tiiketicisiyle diyalogu
benden daha iyi kurar. Kendi tiiketicisine benim hizmetlerimi benden daha iyi
anlatir. Onun ayagma kadar ulasir. Onun cografyasma kadar girmistir. Bir siirii
sayilamayacak kadar ¢ok ayirict unsurla rekabet edebilir. Ama, fiyatla yaptig bir
rekabet, diyelim ki miisterileri kendine ¢ekmeye basardi, diyelim ki basardi, bir an
diisiiniin, ben bir iireticiyim, 10 tane araciyla Istanbul’a satmay diisiiniiyorum,
bir tane araci fiyati diisiirerek miisterileri kendine ¢ekti, ben, bir araciyla mal
satan biri haline geldim ve ben, bir iiretici olmaktan ¢iktim, araciya fason ¢aligir
oldum. Ciinkii, diger dokuzu artik satmayacak. Diizenli bir ig birligi icerisinde
bulunmak isteyen diger aracilar boyle bir ortamda yer almak istemeyecekler.
Dolayisiyla benim hinterlandim, diger aracilarm burada yer almak istememesi
nedeniyle yarara alacak, bundan tiiketici, pazar, tliccar aracilar ve biitiin ekonomi
zarar gorecek. Aksine isbirligi halinde, dikey biitiinlesmis sistemler, ekonomiyi
dagitim kanallar1 agisindan biiyiiten unsurlardan biri olmustur.

Burada, yonetilen sistemde, bir is birligi sisteminde hi¢ yok olmayacak
olan catigmalar; Oncelikle fiyat dan, rafta 6nde bulundur, arkada bulundur
isteklerinden, stoklarimda ¢ok kaldi, eritemedim sikayetlerinden, sayilamayacak
kadar bir siirii nedenden, promosyonla ben bunu bosaltmak istiyorum sen izin
vermiyorsun gibi direniglerden ¢atismalar ¢ikacaktir.

Catigmalar, yonetilen sistemlerde bes ayr1 yontemle su anda hala iltifat
ettigimiz bes yontemle c¢oziilmeye cahisilmaktadir. Odiillendirme giiciiyle,
cezalandirma giiciiyle, mal vermeyerek, ya da zaten odiillendirmemek bir cezadir,
uzmanlik giiciiyle, ¢iinkii onunla birlikte hareket etmek, onun malini siirekli
satmak, malin1 bulundurmanin ona verdigi ve ileride yeni {irlinii ¢iktig1 zaman,
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onun tiiketici tarafindan iltifat edilecek bir iiretici olduguna inanarak hep onunla
birlikte hareket eder goziikerek yansittigi uzmanlik inanci, 6nderlik giicii; bugiin
toptancilara gittiginiz zaman, arkasinda Kog¢’un Eczacibasi’min tebriklerini,
odiillerini  asar da, duyulmamus birininkini pek asmaz, pléket bile verse
duyulmamus olanlar1 ¢ekmecesinde durur. Unliileri ise ortaya cikarir giinkii,
digerleri iizerinde, ben iste onun aracistyim diye boyle bir imge yaratmaya calisir,
bu iireticinin yararlandigi 6nderlik giiciidiir. Yetki giicii ise en zayif giigtiir.

Ben size son olarak bir 6rnek vermek istiyorum. Hocamdan izin
almadigim igin de isim kullanmiyorum, firma ismi. Tiirkiye’de yasanmis bir
ornek. “A” firmasi diyelim, biiyiik bir dayanikl tiiketim firmasi zora girdi seneler
once ve Uriinii de yok oldu. Zora girdigi zaman gazetelerde biz sunu okuduk: Dedi
ki, “vallahi, toptancilar paralarim 6demedi, bayilerim bana paralarini 6demedi,
oysa ben, bayilerden ¢ekleri almigtim.” Yani, hukuki olarak bayiler zor durumda.
Ciinkii bayiler ¢eklerini vermis ve Odememis. Ama nasil 6dememis? Simdi,
giivendiginiz bir lreticiye bayi, o yil verecegi iirlinlere gore vadeli teminat
anlaminda bir siiri ¢ek vermis, siz de onu bankalara istiraya verip,
kredilendirmissiniz, boyle bir sirkiildsyonla sistemi ¢evirmeye ¢alisiyorsunuz. Biz
dedik ki o zaman, yine bir seminerde, bir seye bakin dedik liitfen. Gidin bu
diikkanlara, iiriinler orada duruyor mu? Uriinler orada duruyorsa, iireticinin
konusacak sozii yok. Uriinler orada durmuyorsa, o zaman bu hukuki vaka. Adam
satmig, parasini almis, 6dememis. Ama {iriinler duruyor; tiriin satilmamus.

Simdi, {rinii satmayr saglayacak olan fretici aslinda. Aracinn
misyonunu iyi anlamak ldzim bu sistem iginde. Uretici, reklamla, ayirict
unsuruyla tiiketici iizerinde bir imge yaratip, o tiiketiciyi o diikkdna sokmak
Odevini iistiine aliyor. Simdi, onun igin, yetki giicii en zayif giictlir. Hukuki
mahkeme de en kuvvetli glic maalesef. Hele bir ¢ek vermeye goriin, yandimiz.
Ama, bu sistem i¢in gercek gii¢ o degil; bu sistem igin énemli olan, kurumlar
aras1 gii¢ iliskilerinde, yetenek, tiiketici lizerinde yaratilacak imgenin siirekliligi.
Bugiin “Microsoft”un 700 milyar dolarlik degerinden bahsediliyor. Bilanco degeri
o kadar degil ki. Ama, piyasa degeri o kadar, yani yarin yaratma giicii o kadar.
Bir firmanin piyasa degeri, yarim yaratma giicii, yeni {iriin iiretme giicli. Ciinkii,
tiiketici o iiriinii ondan bekliyor. Iste bu imge, iireticinin tiiketici iizerinde yarattig1
bu imge, bu sistemi yonetme hakkini veriyor ona. Dolayisiyla, kendisiyle beraber
hareket edecek aracilar ariyor.

Dikey biitlinlesmis sistemlerde bu nedenle diger biitiin unsurlar gibi son
fiyat da, degistirilmemesi gereken bir ihtiya¢ olarak kabul edilir. Cok sdyleyecek
s0z var. Ama, ben Ozetle, catismati ve igbirligini fiyat lizerinden gotiirdiim. Dikey
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biitiinlesmis sistemin bu sekilde anlatilmasmin kriteri fiyat degil tabii. Son fiyati
ben sectim, en ¢ok tlizerinde durulan konu oldugu i¢in. Yoksa, bir rafta ambalajin
bozulmasini, degistirilmek istenmesini de segebiliriz. Son, nihai tiiketiciye
ulastirilacak olan alis veris noktasinda, ireticinin haberi olmadan bir iiriiniin
bagka bir iirlinle bantlanip, promosyon yapilmasini da ¢atisma konusu segebiliriz.
Ona da hakki olmamali. Ama hukuki degil; yapabilir.

Kimse, bir diikkan i¢inde bir perakendecinin, bes triinii bantlayip da
satmasma hukuken mani olamaz. Ama, o bes iirlinii sattiginiz zaman, o triini,
onunla beraber algilanmasi, bir iiriiniin bagka kanaatler uyandirmasi ve o {iriinle
beraber istemeden, promosyondan dolayr fiyatinin diigmesi sonuglari sisteme
zarar verir.

Onun igin, dikey biitiinlesmis sistemler, yatay biitiinlesmis sistemler gibi
degildir. Yatay biitlinlesmis sistemler gergekten tekelci davramiglardir. Eksik
rekabet yaratmak icin yapilir. Ornegin, bakkallarin bir araya gelip, tek bir bakkal
sistemi kurmak istemesi ve baska bakkal rekabeti kalmamasi. O zaman iiretici tek
bakkalla inmek zorunda kaldigi i¢in, aslinda bu bir eksik rekabet yaratmadir.
Keza, olay1 biraz daha “exaggerate” edersek, fiyat diisiirme hareketi eksik rekabet
yaratip, kendinde toplama istegi aracinin tekelci davranisidir aslinda, tam tersine;
rekabet degil.

Yatay rekabet kimler arasinda olur? Yatay rekabet, aracilarin aym
usullerle ayni sekilde davrananlar arasindakine biz yatay rekabet diyoruz. Yani,
bakkal bakkalla rekabet eder; bu bir yatay rekabettir. Ama bakkal, siipermarketle
rekabet ediyorsa, c¢aprazdir. Ciinkii silipermarket, Ornegin “Carrefour”la bir
bakkalinkini ¢apraz kabul edebiliriz. Neden? Ciinkii usulleri farkli. Ama, aym
nihai tiiketiciye ayni iiriinii ulastirtyorlar. iki bakkalin rekabeti yataydir; onunki
caprazdir.

Dikey rekabet ise, sistemin biitiiniine hakim olmak i¢in yapilan rekabettir.
Digerlerinin her biri sirf kendilerinin Pazar paym arttirmak, mevcut paydan daha
¢ok almak i¢in yapilan rekabettir. Yatay olsun ¢apraz olsun amag¢ daha fazla pay
almaktir. Yani “Carrefour”, o pazarin en ¢ok mal satilan yeri olmaya ¢aligiyorsa,
bakkalla capraz rekabet igindedir. iki bakkal birbirinden miisteri ¢almak i¢in hakli
cabalar gosteriyorsa, bu bir yatay rekabettir. Ama, bunlarin hi¢birinin, kanalin
biitiiniine yonelik kararlar1 etkileme hevesi yoktur. Kanalin biitiiniine yo6nelik
kararlar1 etkilemesi i¢in yapilan rekabet de dikey rekabettir; yani, dikey
entegrasyon icerisinde kanalin biitiiniine hakim olmak. Iste burada kanal liderligi
arayisi vardir.
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Zaten dikey rekabette iistiinliik elde eden kanal lideridir. Ama, incelendigi
zaman goriiliir ki, higbir kanal aslinda tek bir liderle yonetilmez. Ornegin, ben
kendimden ornek vereyim, yonetici oldugumuz zaman, kendi yonettigimiz
siipermarket zincirinde son fiyati asla degistirmezdik. Ama, mali alirken,
digerlerinden daha uygun kosullarda almak isterdik. Ciinkii gliclimiizii o yonde
kullanirdik. Ama, son fiyat1 degistirmezdik ¢linkii niye? O pazarmn fiyatiydi. O
bilince hakimdik. Liderligi bulundugumuz yerde kullanir, biitiine yonelik kararlari
iireticiye birakirdik.

O mali satamadigimiz zaman, stoklarimiz sistigi zaman, bunu bir fiyat
aksiyonuyla satma fikrine sahip olabilirdik, tartigmamizin sonucunda o karara
varabilirdik; ama ireticiyi davet ederdik. Derdik ki, burada bir sorun var. Ve bir
iireticinin olaya sOyle bakmasi gerektigini diisliniiriz bu sistem iginde: Bir yerde
sorun var, baska yerde yoksa. Lokal ¢dzlim aramasi lazim. Son fiyatinda bir hata
yok. Sadece orada bir sorun var. O zaman onu diisiinmesi lazim ve o sorumlulugu
tagimasi lazim. Ama, her yerde ve sorun var. O zaman sisteminde bir sorun var;
yani son fiyatinda, pazar fiyatinda sorun var. Yani bunlar, iireticinin o pazara
inerken, bastan karar verdigi tasarimimimn 6nemli unsurlari. Dolayisiyla, bir aract
tarafindan bunun degistirilmesi sistemi zedeliyor.
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SORU VE CEVAP BOLUMU

Ismail Hakki KARAKELLE - Disiincelerinizin, 6zellikle sonucta
ulastiginiz  diisiincelerinize biiyiilk oranda katilmiyorum. Ama, bu kadar
rekabet¢inin Oniinde fiyat rekabeti olmaz, fiyati iireticiler belirler deme medeni
cesaretinizden dolayr hem hayranhigimi, hem tebrik dileklerimi dile getirmek
istiyorum. Sag olun.

Dr. Resat SINANOGLU - Sag ol. Simdi, o biraz da sey, ironi var onda.
Yani, elbette fiyatta rekabet oluyor ama, incelik var.

Ismail Hakki KARAKELLE - Persembe konferanslarimn
organizasyonunun i¢inde olan kisi olarak da aym zamanda gurur da duydum
ayrica; yani, bizdeki konusmacilar gelip, diislincelerini, iste rekabetle de catisan
diistincelerini bu agiklikla dile getirebiliyorlar.

Dr. Resat SINANOGLU - Biz, akademik calismalarmuzda, Saymn
Hocamz da ¢ok iyi bilir, yargiya varmadan, her biri bilimsel kaynaklara
dayanmis sonuclar1 ¢ok 6zgiirce anlatacagimiz bir yer olarak goriiyoruz burayi;
her zaman da dyle gorecegiz. Buyurun efendim.

Ismail Hakki KARAKELLE - Simdi, tabii, aslinda ciimlelerimin
arasinda, hangi sonucglara katilmadigim da bir anlamda gizli. Fiyat rekabeti
olmaz. Fiyati iiretici, hatta gii¢ iliskisinde, kim giigliiyse o belirler ve iiretici
belirler. Niye? Ciinki, fiyat rekabeti {ireticiler arasinda olur. Onun altinda olmasi
zarar verir sisteme. Ureticiler arasinda, biz, markalar arasi rekabet, dikey iliskileri
konusurken daha ¢ok markalar arasi rekabet ibaresiyle ifade etmeye calisiyoruz
bunu.

Evet, bir yerde markalar arasi rekabet varsa, burada asil olan rekabet,
fiyat rekabeti biiyiik 6l¢lide o markalar arasinda olur, bu dogru. Sizden, birincisi,
Ogrenmek istedigim, markalar arasi rekabet yoksa, yani biiyiikk bir marka
bagimliligr varsa veya rekabet hukukunun jargonuyla konusursak, piyasada bir
hakim durum s6z konusuysa, alternatif marka ya yok ya da yok denecek kadar
azsa, o zaman tiiketici bakimindan bir defa fiyat rekabetine iliskin ne
diisiiniiyorsunuz; bir.

Ikincisi, Birlesik Devletler’i 6rnek vererek, her yerde “Outlet”ler aymdir,
yeniden satis, yani fiyatlar aynidir; Birlesik Devletler en eski rekabet Kanununa
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ve otoritesine sahip, oradaki uygulama farkli. Yani, Kara Avrupasinda oldugu
gibi pesinen rekabet ihlali sayilmiyor. Kuskusuz konu inceleniyor ve onun
sonucunda rekabet ihlali olup olmadigina karar veriliyor ama, ben, 1911 tarihli
bir karardan bu yana, Amerika Birlesik Devletlerinde de yeniden satig fiyatini
belirlemeye  miisamahakar  yaklagsmadiklarmi  biliyorum.Tavsiye  fiyat
uygulamasina sicak yaklasirlar.

Bizim entegre olmaya g¢alistigimiz Kara Avrupasinda ise, yeniden satis
fiyatin1 belirlemek illegaldir. Biraz 6nce siz, piyasa ekonomilerinin siralamasinda
ilk 10’da yer alan iilkeler bakimindan, sdylediniz, iste o 10’da yer alan iilkelerin
hemen hemen tamamina yakininda yeniden satis fiyat belirlemek bir rekabet ihlali

Dr. Resat SINANOGLU - Simdi, birinci sorunuz, bu fiyat rekabeti
olmaz sorusuna; simdi, burada bir mizah var aslinda. Ben isletmeciyim. Biz,
Isletme Fakiiltesinde yonetim bilimini, diger bilim dallar1, pazarlamay: da yonetim
bilimi agisindan degerlendirdigimizde, belki dagitim kanallarma da aym sekilde
yaklastigimizda, farkli usuller ve yontemler ortaya ¢ikabilir. Ama higbir bilim dali
digeriyle ¢elismez. Aslinda, eger celisir gibi algilanirsa ben iyi anlatamamigim
demektir. Yoksa, mutlaka her iki bilim dali da; biz hep ona inaniriz yani. Sonugta,
hukuksal agidan dogru bir sonucu mutlaka diger bilim dali da onaylar.

Simdi efendim, fiyatla rekabet olmaz degil; sOyle: Simdi, eskiden
arz-talep egrisinde fiyat esnekligi, baska hi¢bir degisken aranmadan her konuya
referans olan bir yaklasimdi. Fiyat diiserse talep artar, fiyat artarsa talep diier.

Bizim sdylemek istedigimiz, mikro ekonomide, Ozellikle ¢ok seyin
degistigi ve fiyatin, ‘“Pazarlaman”in bugiin dortten altiya ¢ikan bileseni
icerisinde... Yani, “Marketing”in, herkesin bildigi bir 4 bileseni var; iste Uriin,
dagitim, tamitim, fiyat. Buna besincisi artik, insan ve altincisi hiz girdi. Alt1 tane
bilesen bugiin konusuluyor. Bunlarin igerisinde higbiri digerinden daha az ya da
daha ¢ok degerli degil. Fiyat da Onemini kaybetmedi. Fakat, fiyatin insanlar
iizerindeki bilinen eski versiyon etkisini kaybettigini gozlemledigimiz bir siireg

yastyoruz biz. Nedir bu siire¢? Markalagma siireci.

Biz diinyada artik iki seyin iiretildigini diisiiniiyoruz. Uriin ve Deger.
Halbuki, arz-talep egrisinin sadece fiyat elastik ele alinan orneklerinde, sadece
irlin {iretmek vardir. Oysa, bugiin {iriiniin yaninda baska bir sey iiretiliyor,
iirlinden soyut bir sey; deger.
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Marka yansitan bir torbay giinliik hayatinda kullanan bir kadinin ondan
ne anladigmi anlamak, yani farkli bir sey algiladigini diigiindiigtimiiz bir diinyada
oldugumuzu diisliniiyoruz. Niye acaba Vakko torbasmi tasir da kadin, Migros
torbasiyla sokakta dolagsmaz? Ciinkii, o torbayla, {iriinden soyut bir sey aldigina
ve kimligiyle ilgili liclincii sahislara yansittigina inaniyor. Biz buna deger diyoruz.

Diinya, deger {iireten iilkelerle {iriin iireten iilkeler olarak ikiye ayrildi.
Uriin iiretenler, deger {iretenlere fason calisiyor. Deger iiretenlerin fiyat
elastikiyeti yok eskisi gibi; ama {irlin liretenlerin fiyat elastikiyeti aynen dediginiz
gibi. Bizim gibi fason ihracat yapan, deger liretemeyen, ekonomisi az gelismis ve
marka sahibi olmayan iilkelerin kiiltiiriinde de fiyati ikinci plana iten deger iiretme
kavrami yok.

Bizim iilkemizin, benzeri iilkeler bugiin; Vietnam, Cin, Pakistan, bir
“Lacoste” ayakkabi aldigimz zaman, iginde “Made in Vietnam” okumak
miimkiin, “Made in Turkey” de okumak miimkiin. Deger iiretenler elini tagin
altindan cekmis. Demis ki, ben deger iiretiyorum, iiriin {iretmeyeyim. Uriinii,
onlar1 egiteyim, benim egitimime uygun gomlek {iiretecek, tekstil iiretecek,
ayakkabi iiretecek iilkeler yapsin. Bu iilkeler, Tiirkiye gibi, Vietnam gibi, fason
calisan tlkeler, miisteri olarak, tiiketici olarak daima Onlerinde “Lacoste™u,
“Levi’s™, iste “Armani’yi, “Versace”yi bulmus ve ona fason ¢aligmus. Tekstilden
ornek verirsek.

Tiiketiciyi elinde tutan ve fiyati siirekli kontrol eden onlar olmus. Biz ise
onlara mal {retip, onlardan siparis aldiZimiz zaman mal iiretebilen iilkelerden
olmusuz ve maalesef biz, paramiz degerlendigi zaman {iziilmiisiiz, devaliiasyon
yaparak ancak satig yapmusiz. Onun igin fiyat bizde hala ¢ok elastik. Ama, deger
ireten “Lacoste”, bugiin Tiirkiye’ye yeni gelen “Lucent Technologies” gibi
firmalar, 50 milyon dolar kurum kimligine, marka kimligine harcadiginda bizim
Tirk iireticimiz sunu sdylemis: “Yahu, 50 milyon dolara adam fabrika kurar.”
Dogru. Ama, o 50 milyon dolar harcayarak zaten 150 fabrika kuruyor. Ciinkii o,
tiketicinin beynindeki arazileri satin aliyor, siz, satin almadigimz araziye,
dogrudan {iretim yapamayacaginiz igin, ancak o, size siparis verirse ona
calisacaksiniz. Ciinkii tiiketici sizden degil {irlinii ondan bekliyor.

Onun i¢in bizim iilkemizde, smirlarimiz acildiktan sonra, bizim
tiiketicimiz globallesince, biraz hain davranip, yillarca Tiirkiye de, satin aldigi
mallar1 almaz oldu. Fiyati yiiksek olmasimna ragmen, hepsi markasmdan dolayi
onlar1 giyer oldu. Bunu diisiinmek 1azim.
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Bizim, isletme yoneticileri olarak ve isletme disiplininden yetismis
akademisyenler olarak diislindiirmeye calistigimiz ironi budur. Yoksa, fiyatla
rekabet olmuyor demem, boyle dogrudan anlasilirsa elbette dogru degil. Burada,
tiiketicinin kafasinda bir markamin yarattigi deger, fiyati arka plana itebiliyor
diinyada. Soylemek istedigimiz bu.

Burada 6nemli olan, tiiketicinin davranig kalibinin global manipiilasyon
altinda degisime ugramasidir. iste Amerika, kendi degerlerini veya geligsmis
G-7’ler, kendi degerlerini, internet kanali da buna yardimci yayiyor ve global
tilketici yaratiliyor. Hakikaten tiiketiciler o degerlere iltifat ediyor. Ama ne
yapalim? Ona ediyor; “Armani” giyiyor.

Simdi gelelim markalar i¢i rekabete; simdi, “Armani”yi bir baska
“Armani”den daha ucuz bulursa, tabii onu alacak. Simdi, o ikisi ayr1 bir sey.
Simdi hocam, burada, arada konuyu ge¢tim ama, sunu da ilave etmek isterim.
Fiyatla rekabet degil derken, iiretici aractyi, tiiketicinin kafasinda, deger trettigi
bir seye, “imge yaratiyorum”a ortak etmeye calisiyor bu dikey biitiinlesmis
sistemin temel ortaklik anlayisi. Ama, simdi siz, bir markayi, Argelik buzdolabini
bir fiyata satiyor, bir tiiketici onu daha ucuza, aym {iriinii daha ucuza bulmus;
onu alacak. Simdi, ama nasil onu alacak? Iste, o, hicbir zaman piyasada, bakin,
bu araci ucuz satar, bu da pahali satar, simdi ben gideyim, hep, bu aracidan
ucuza alaymm gibi olmuyor; o zaman bagka bir sey oluyor. Kim bilir daha nerede
daha ucuza satiliyor oluyor. Yani, bir diikkkdnda o dayanakli tiikketim malini ucuz
buldugu zaman, “buldum bunu alayim, bir daha da hep buradan alayim, ¢iinkii bu
ucuz satar, baskasi satmaz” olmuyor. “Bunu kim bilir daha nerede daha ucuza
alirnrm?” kaygist olumsuzluk yaratiyor.

Simdi, ilk bakista su geliyor insamin aklina: Fena mu iste, adam ucuza
satiyor yani, sonugta bu rekabet. Simdi, bizim tespitlerimizde fotograf farkli.
Yargi ve degerlendirme bakis agilarina gore degisiyor. Yani, bu fotografta : Her
aracinin fiyatta rekabet ederek biitiin yaygin dagitimda fiyatlarm diistiga,
herkesin buldugu yerden bugiin bunu alirim, yarmn ucuz bulursam oradan alirim,
bir daha da, ucuz bulursam buradan alirim dedigi bir sonuca varmamus ki sistem;
tersine varmig. Varsaydi, gergekten yarar saglamus olsaydi su olacakti: Tiiketici
gelip, “ucuz buldum, alirim, yarin da benimki ucuzlatir oradan alirim, 6biir giin
de burada ucuzlatir oradan alirim.” “Sen kaga aldin bu buzdolabim?” “Ben
Kadikdy’den 5 liraya aldim” komsusu, iste 3 liraya almis”. “Ben 5 liraya aldim.
Aferin, sen 3 liraya almigsin” olmadi, bdyle denmedi yani. Tiiketici giivensizlik
icine diistli ve siparis vermedi, o mali almadi. Keske dediginiz gibi olsa. Ve
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geleneksel sistem onun igin terk edildi. Bunu ben sdylemiyorum. “Article”lar,
kaynaklar orada. Bunu ben séylemiyorum. Bu nihayetinde bir akademik ¢aligsma.

Ve geleneksel sistemden niye dikey biitiinlesmis sisteme gecilmis? Bir
sormak lazim; diinyada dikey biitiinlesmis sistem, simdi giizel giizel geleneksel
sistem varken nereden ¢ikmus, yani niye ¢ikmis ki? Tiiketicinin aleyhine olsa
tutunabilir mi?

Simdi, buradaki meseleye bakis acis1 bu. Kendini tanimlama ve ifade edis
acisl. Ama, bunun disindaki her bakis agis1 en az o kadar saygideger. Yani soyle
bir talep yok: Meseld demin onu konusuyorduk disarida, markalar arasi rekabet.
Simdi ben, hep firma ismi verilmis gibi oluyor ama, 6rnek veriyorum, hani
“Lacoste”tu, “Armani”ydi; mahzuru yok insallah. Boyle hep aym markalar
geliyor aklimiza; yani bizim de beynimize islemis. Iste tek yetkili, bir temsilcilik
verilmis size yurt disindan. Bakin, siz o markaya yatirim yapiyorsunuz, koca
diikkkdn kuruyorsunuz, diyorsunuz ki, “Armani’yi Tiirkiye’de ben dagitacagim,
Franchising verecegim, zincir olusturacagim”. Boyle bir sistem i¢inde son fiyati
da kontrol etmek istiyorsun. Istek bu. Fakat o arada, bir baska yerde bir adam
“Armani”yi bir sekilde temin etmis ve ¢ok daha uygun fiyatla satiyor.

Ben, sizin o rekabet sayfanizi da okudum paralel ithalatta . Ben tamamen
sizinle ayni fikirdeyim. Buna kim ne méani olabilir ki? Adam yasal yoldan ithal
etmis ve bunu satiyor. Buna higbir sdyleyecek sey yok. Devam ederse de, vallahi,
yapacak bir sey yok. Adam temin ediyor yani. Ve burada kendine bir ticari yol
agiyor.

Bunu bir sikayet konusu yaparak ben sahsen, Rekabet Kuruluna, bunu
onleyin liitfen demeyi diisiinmem; ¢iinkii, bence bunun 6nlenecek tarafi yok. Ama,
sunu istemeli: “Armani”yi aramali, demeli ki, su adam, benim Tirkiye’deki
ticaretimi bozuyor, bir yerden mal buluyor ve iilkeye sokuyor ucuza.” Biz buna
spot piyasa deriz. Spot piyasadan mal aliyor. Ya biri batti, batak mali aliyor ya
biri mal yaninda promosyonla aliyor ya bir yerde lokal olarak ucuz bir mal
kagiyor, buraya geliyor. Yani, Tirkiye’nin fiyatt 5 lira, Avrupa’nin fiyati bu.
Bazen bazi mallar arasinda farklar var; oradan geliyor. Buna bir yaptirim veya
bir sey beklemek degil de, kendisine bu temsilciligi verene, buna mani olun
demek. Ciinkii ben, bu kadar yatirnmmun sonra karsiligim alamayacagim diyor.
Hepsi bu; yoksa baska bir sey yok. Buna mani olmak da miimkiin degil. Bu
durumda ucuza mal satanin da sikayete hakki yok.

Simdi hangisi tiiketicinin lehine? Bakin, hakikaten bu devam etse ve
tiiketici alig verisi hep boyle yapabilecek olsa tiiketicinin lehine; fiyat diisecek.
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Ama olmayacak. Sonucu sdyleyeyim. Tirkiye’de “Armani” satilamayacak
duruma gelecek. Ciinkii, bu yatirimi bu adam neticelendiremeyecek ve bir bagkasi
da bu kosullar altinda yatirim yapmayacak. Ciinkii, o mal kacak (hukuki acidan
degil) geliyor; yani bagka tiirlii, sistemin digindan elde ediliyor ve gegici bir siire
sonra bitecek. Simdi, bu tiiketicinin lehine mi, degil mi? Yani bu davranig
biiyiikliik ekonomisini engelleyen, topluca sistemin aleyhinedir. Dolayisiyla
tiiketici lehine bir siireci bozar.

Diger sizin sdylediginizle gizli bayi yaratan durum ise su: Simdi ben size
bir 6rnek vereyim. Istanbul’a yatirim yapmusiz. Ben bunu yasadim. 89°da, bir ¢cok
uluslu firmanin Genel Miidiiriiydiim. Cocuk bezi ve kadin hijyenik bag dagitim
yapiyoruz, Arjantin’le, Uruguay’la bir ortak grubumuz vardi, yatirim yapiyoruz.
Oyle hesaplar yapiliyor ki; Tiirkiye’de yilda 1.5 milyon bebek doguyor, iste hepsi
cocuk bezi kullanirsa, neredeyse diinyanin gocuk bezini satacaklar. Yahu dedik,
boyle bir sey yok. Yani, bunu hesapladik, iste “Procter&Gamble” geldiginde bir
arastirma yapti, 90 bin/yil kullanan ¢ikmisti o zaman. Yani, sonugta bir siirii
kriter de boyle yanlis geliyor.

Peki, bir hedef var, bir plan var. Istanbul’a da yaygm dagitim yapacagiz.
Iste kimlerle yapacagiz? Marketlerde, Eczanelerde ve bir de itriyat, parfiimeri
diikkanlarinda satilacak. Hi¢ unutmam, bir toptancit geldi bana, anlagmalar
yaptyoruz o zaman toptancilarla, dedi ki, “ben Istanbul’un bayiligini istiyorum.”
Peki, ne satacaksin? Simdi rakamu hatirlamiyorum. “1 milyon”, biiyiik bir giicle
“l milyon” dedi. Yahu, biz bu fabrikay: Istanbul’a, 50 milyon satmak igin
kurduk. 1 milyonla batar. Dedim ki, sana veremem. Bayiimiz ol yeter digerleriyle
paylasirsin Istanbul’u dedim.

Simdi, benim bastan vermedigim bu bayi, son fiyat farkiyla talebi
kendine ¢ekerse, gizli bayilik dedigimiz durum olusur , gercekten ben 50 milyon
satsam, ama 1 milyona belki 1.5’a kilitleniriz. Tabi bu olusum iiriin cinsine gore
de 6nemli veya daha az 6nemli sonuglar yaratir.

Bagka sektor, baska bir 6rnek verelim. Dayanikli bir tiikketim iirlinii, yani
bir otomobili Istanbul’daki bir bayiden daha ucuza Izmit’te satildigim
diisiiniirseniz, bir otomobili almak i¢in oraya giderseniz; ama, bir deterjan almak
icin gitmezsiniz. Yani, sonugta o, sadece izmit’e satar. Yani bunun gibi bir sey.
Bu bir. O zaman, ben zaten bastan bir tek bayiligi ona verirdim. Simdi, herkesin
bir digerinden, burada bir farklilik yaratarak miisteriyi kendine ¢ekme ¢abasi, biz
ona gizli bayilik deriz; kendi aramizda bir laftir ve dagitim kanalinda istenmeyen
bir durumdur.
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Keza, {ireticinin bazen zaman zaman kendi hatalariyla da, yani yonetim
hatast deriz, aym vasiftaki toptancilara, dagitim kanallar1 yonetiminde esit
davranin deriz. Yani, aym vasiftaki toptanciya esit kosullarda mal verin. Yani,
kapali kap1 ardinda, mavi boncuk dagitmaymn deriz. Bu sekilde kanali bozan
sonuglar iiretici davraniglarindan da kaynaklanabilir.

Ama bakin hukuki bir sey yok, bu bir yonetim tavsiyesi. Sonunda, senden
aldig1 avantaji son fiyata yansitirsa, sadece bu sdyledigimiz sonuglardan baska,
diger toptanct da der ki, “yahu, bu nasil oluyor da daha diisiik fiyata satiyor?
Demek ki bu iireticiyle daha uygun anlasma yapiyor. O zaman bu {iretici beni
kazikliyor yani. Ben bunun sisteminde ¢alismamaliyim.”

Size, sayamayacagim kadar ¢ok fazla s6z konusu catisma sonucuna
neden olan davranig sayabilirim. Duyuldugunda da bilgiler radyasyon dedigimiz
yayllma ile ondan ona gider ve kanal ¢ok ¢abuk olumsuzluklardan haberdar olur.
Ondan sonrada siparisler ve mal akis1 olumsuz etkilenir.

Simdi, gida piyasasinda da spot piyasa vardir. Sabahleyin bu piyasay1
arayip hangi mal spota diismiis 6grenilebilir. Bunu sistem i¢inde ¢alisanlar bilir,
Telefon ederiz spot piyasaya; sirf sey icin sorulur, atiyorum, iste Pmar Su var nmu
sizde? “Yok” derse, oh yok. “Var.” “Kaca?” “50 lira.” Hap1 yuttu. Artik bu
toptanci siparig vermez. Para baglamaya gerek yok. Ciinkii, alip satacagi mal 60
lira. Oysa, 50 liraya oradan gidecek mal. Sistemin sagligi bdyle denenir. Akli
basinda hicbir iiretici spot piyasaya mal vermez; bizim igletme bilimi olarak
tabirimiz budur. Diirlistge. Ama, bunun hukuki yaptirimi yok. Belki spot mal
satan savunmasinda bir siirii argiimanla da lehine sonug¢ ¢ikarabilir. Bu bir
yonetim tercihidir.

Diger sorunuza gelince; Amerika Birlesik Devletleri. Simdi, biz, bu
isletme biliminde biraz tutucuyuz. Amerika kokenli biitiin kaynaklarimiz; benim
okudugum zamanlar, benim lisans iistii ¢calismam da dahil, hepsi dahil; baska
kaynak yok. Iste bu bilim dali oradan dogmus. Ve Isletme Fakiiltesi, ilk istanbul
Universitesi de oviiniir, iste ben Harvard’la ortak kurdum fakiilteyi der. Iste hep
Oyle gelismis.

Simdi, bizim biitiin “Article”larimiz, biitiin “Marketing” dergileri,
arastirma dergileri, hep Amerikan kdkenli; yani benim bu &rneklerim onun igin
anglo sakson kokenlidir. Yani biz, bu Kita Avrupasiyla, pek isletme disiplininde
ugrasmayiz.
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Acik soylemek gerekirse de, isletme disiplininde ve isletme yonetiminde
Avrupa, Amerika’ya gore sinifta kalmustir. Yani bizim algilamamiz budur yani.
Ben bir hoca olarak bunu sdyleyebilirim. Simdi, Amerika Birlesik Devletlerindeki
uygulamalar, “Business School”lar oradadir yani. Ben, kamu yonetimi okusam,
tamam. Isvi¢cre’den bahsediyoruz. Yalniz politika okusam tamam o da belki. Ben
isletmeciyim. Yani sonugta rekabet ve piyasalar bizim isimiz, bizim meslegimiz .
Iste bu meslegin kaynag1 da orada. Simdi, Amerika’nin dviindiigii bir seydir bu;
fiyatlar her yerde aymdir. Eger bir fiyat digerinden diisiikse, makul bir gerekgesi
vardir. Inanilmaz piyasalar vardir. Bu mali alirsmiz, kullanmaktan vazgegtiginiz,
bagka bir yere teslim edersiniz. Orada fiyat diiser. Ama o, geri verilmis bir maldir
meseld, atiyorum. Yani boyle bir 6rnek. Sebepsiz bir fiyat farki asla yoktur;
olmaz. Ama, eyaletler arasinda vardir. Cok huge bir pazar.

Bugiin internete girin. Bize miisterilerimizden sikdyet geliyor. Diyor ki,
“Sizin Amerika’daki fiyatlarmiz ucuz, internette bakiyoruz, sizden almak istersek
fark ddiiyoruz.” Evet, biz Avrupa masasini, genellikle Tiirkiye’deki sirketleri ya
Italya, ya UK yonetir. Simdilerde Tiirkiye’de kuruyorlar artik merkezlerini; o cok
oviing verici bir sey. Tavsiye edilen fiyatlar da genellikle Avrupa ile Amerika
pazarmda farkli olabiliyor.

Ismail Bey, goriiyorsunuz hep tavsiye edilen fiyat diyorum. Yani, benim
anlattigimda da boyle, hi¢ kimse de, illd buna satacaksin diye bir sey yok. Tkna
etme mecburiyeti var zaten. Yani, sistemde bu boyle olmali derken, araciy1 ikna
etmeye mecbursunuz. Boyle davran, daha ¢ok kazanacaksin. Onun igin tavsiyedir.
Hukuken bir hakki yok. Ancak sozlesme ve hukuksal iliski kurarsa hak doguyor
her halde; yani akit yapiyor. Yoksa, elbette hep Onerilen fiyattir. Ama, Gnerilenin
altinda yatan incelik sudur: Boyle davran, daha ¢ok kazanacaksin. Sistemin bir
parcast ol. Roliin bu olsun. O zaman daha ¢ok kazanacagiz, hepimiz daha ¢ok
kazanacagiz.

Ha, burada su iyi anlagilmali: Tiiketici memnuniyetsizligiyle zaten kazang
olmaz. Yani, bu kazang tiiketici aleyhine gelismez ki. Tiiketicinin iltifat etmedigi
bir liriin ve hizmet nasil, kimin eliyle zaten yiiriiyebilir ki? Bir baska sey daha,
ni¢in, fiyat rekabet, -yani bu ironiyi yine acayim- degildir deriz? Bakin, fiyat
diisiirmek bir kisiye mahsus bir davranig olabilir mi? Fiyat diisiirmek; sanki bana
Oyle geliyor ki, herkes diistirebilir. Dogru mu efendim? yani, bir fiyat diigiirmek
bir maharet midir yani? O diisiiriirse o da diisiiriirii, o diisiiriirse o da disiiriir.

H. Baha KARABUDAK - Maliyetlerini de beraberinde diisiirebiliyorsa,
o zaman bilyiik maharettir. Gelisme dedigimiz siirecin altinda da bu yatar...
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Dr. Resat SINANOGLU - Cok giizel, ¢ok giizel. Simdi ben size, ona bir
aciklik getireyim. Ama, yine sizin bu soylediginizin degerini yok etmeden. Hala
biz kitaplarimizda, maliyetler yonetilir, minimize edilir; ama burada bir sey var.
Once hizmet seviyesi saptanir, o hizmet seviyesinden geriye gidip, o hizmet
seviyesine minimum maliyetle ulagsmak aranir. Siz bugiin, “Deming”in toplam
kalite yOnetimini sonuna kadar uygulayan bir fabrikada hala ara¢ telefonu
iiretebilir misiniz? Uretirsiniz. Ama, cep telefonu piyasaya ciktiktan sonra da onu
satamazsimz. Ama sorarsaniz, ara¢ telefonu ¢ok rasyonel liretiliyordur artik o
fabrikada. Ama, arag telefonu artik kullanilmiyor. Japonya’yla Amerika’nin son
10 yilda diistiigii fark da budur. Higbir fabrikasinda toplam kalite ve prodiiktivite
acisindan zaafi yok Japonya’nin. Ama, son bes yilin1 hep beraber inceleyin.

Maliyeti minimize etmek ve teknolojiyi bir digerinden farkli elde etmek
devri de bitti. Bugiin degisken maliyetler, malzeme girdileri ¢cok seffaf. Herkes
ayni girdilerle tretiyor; herkes aym teknolojiye sahip olabiliyor. Eskiden,
fabrikasim gezdirmeyen iireticiler vardi, ben 6grenciyken, “calma teknolojimi”
derdi, simdi kalmadi, ki artik teknoloji parayla alimyor. Peki, parayla alinamayan
ne? Deger, imaj; bunlar1 parayla alamiyorsunuz, markay1 parayla alamiyorsunuz.
Iste buyurun, markayr parayla alabiliyorsamz, “Levi’s”in pazarma bir Tiirk
markasiyla sahip olun. Ne var ki? Ciinkii, “Levi’s”a fason ¢alistiginiz i¢in onu
iiretebiliyorsunuz, onun maliyetleriyle Tlretebiliyorsunuz, hatta daha diisiik
maliyetle de iiretebilirsiniz. Aym1 makineye de sahipsiniz, ¢linkii “Levi’s”, sizin
pantolonuza “Levi’s” yazip satiyor. Buyurun, “Levi’s”m pazarmi alin. Parayla
alamadigimiz seyin ad1 deger, bu 6rnekte Levi’s.

Dolayisiyla, hammadde ve teknoloji parayla alinabilen herkes i¢in ayni
fiyata bulunabilen unsurlar. Ve maliyeti diisiirmek agisindan degisken girdilere
yapabileceginiz seyler son derece kisith artik. Neye yapabileceginiz seyler var?
Cok oziir dilerim; bir ilave yapacagim. Sabit maliyete yapacagmiz ¢ok sey var.

Elbette bir firma daha iyi yonetildigi i¢in daha diisiik sabit maliyettedir,
bir firma daha kotii yonetildigi icin daha yiiksek sabit maliyettedir. Ama, degisken
maliyetler artik seffaf ve ayni. Diinyanin her yerinde, sizin aldiginiz girdiyi ayni
fiyata baskas1 da alir. Hi¢ bunu, size ait, 6zel bir alim yetenegi diye gérmeyin;
yanilirsmiz. Yok bdyle bir sey. Bunu herkes alir. Tek fark, iyi yonetilip, iyi
yonetilmemek. Onun maliyeti...

Eger maliyetten kastiniz oysa, siiphesiz iki seyi birden bir firma, isletme
yonetimi olarak, prensip olarak bastan kabul eder. Zaten birinci prensip, neyi
iretirsen iiret, toplam maliyetini diisiirmen gerekir. Ama, esas sey firsat
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yaratmak. Maliyet diislirmek firmanm iginde. Bir siirii yontemle onu diigiirmeye
zaten mecbursunuz ve yapabilirsiniz. Ama bu, Obiiriiniin cevabi degil. Firsat
yaratmak bagka bir sey.

Ve bugiin, o degisken iriinleri, bir {irliniin katki payi, satig fiyatiyla
degisken gideri arasindaki farktir. Kar ise baska bir seydir. Bugiin borsanin fiyat
kazang oraniyla hareket ettigini biliyorsunuz.

Bu Amerika’da piyasa degerine ulastiran kriterdir. Satis fiyatiyla
degisken girdisi arasindaki fark Onemlidir. Sabit maliyetler, onun ise ydnetimi
vardir. Yatirim ya da birlesme yapmustir o yil, amortismani yiiksektir, buna
ragmen hissesinde bir diislis olmaz. Bu ikisi ¢ok ayri1 seydir.

Dolayisiyla, satis fiyatiyla degisken maliyet arasindaki farki degistirmek
Oyle, simdi siz fiyati1 diigiiriin, simdi gidin degisken girdileri de daha ucuza bulun,
artik ona c¢alisin diyebilecegimiz seyler degil maalesef. Onlar artik fikslendi
diinyada. Herkes ipligi aym1 fiyata aliyor, herkes.

Farkli olan yonetimin yarattigi sabit maliyet? Kredi kullaniyorsa,
kullanmayandan az kar edecksin. Kotli yonetiyorsan, sabitin ylksektir. Yani,
bunun iiriine yonelik maliyetle iligkisi kalmadi artik.

Yeniden satis fiyat1 belirlemek; hocam, bunu bir agar misiniz? Bunu tam
anlayamadim. Yani, yeniden satig fiyat1 belirlemek, iireticinin yeniden satig fiyati
belirlemesini mi kastediyorsunuz?

Ismail Hakki KARAKELLE - ...toptanciya verdiginde veya oradan iste
perakendeciye gidecek ve nihayet nihai tiiketiciye gececek. Burada satig fiyatinin
belirlenmesi...Yani, toptancinin fiyat1 perakendeciye verirken, kendi fiyatim
belirleme yetkisinin elinden alinmasi...

Dr. Resat SINANOGLU - iste o yine 6nerilen. Anladim.

Ismail Hakki KARAKELLE - Perakendecinin tiiketiciye verirken sizin
sOylediginiz fiyattir, nihai fiyat.

Dr. Resat SINANOGLU - Simdi, o yine, aym manzume iginde soyle
geciyor: Zaten araciya verilen sey dikey biitliinlesmis sistemde, onun bir fiyat
belirleme yetkisi degil; ona verilen bir marj. Burada iki seyi lretici belirleme
gayreti i¢inde; son fiyat ve aracilarin marjlari. Son fiyati belirliyor, 100 lira.
Perakendeci yiizde 25 kazanir diyor. O zaman, demek ki perakendeci 75°¢ alir
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diyor. Iste yiizde 10 da, toptanci genellikle daha az kazanacak, ciinkii daha cok
yere satacak, 60 lira. O zaman diyor ki, benim fabrika ¢ikisim 60 lira olsun. Yani,
marjlarimi bu sekilde belirliyor. Zaten, o fiyat konusu ortaya dahi ¢ikmiyor bu
sistemde. Marjimni bastan belirlemek gibi bir gayreti var. Yani fiyat1 sadece iiretici
belirler.

H. Baha KARABUDAK - Baha Karabudak, Rekabet Kurumundan.
Birincisi, tesekkiirler; ¢cok agik ve secik “Expose”ydi. Tabii bir boliimiine, dnemli
bir boliimiine katilmadigim onceden sdyleyeyim; Ismail Beyin yaptigi gibi.
Katilmadigim temel noktalardan bir tanesi su: Yani, markalar ve deger liretmek
deyince, jargonumuzda da “Sunk cost” ya da batik maliyet diye bir kavram var.
Devasa reklam harcamalari ve bu reklam harcamalariyla piyasada bir statii
sembolii olarak tutunmak bunlardan bir tanesi ve bizim sozligiimiizde bu kisaca,
piyasaya giris engeli, piyasaya giris engellerinden biri diye yazar.

Dr. Resat SINANOGLU - Yani, yapamayanin giremeyecegi seklinde.

H. Baha KARABUDAK - Tabii. Bu kadar yiiksek bir batik maliyeti,
yani belli bir siirenin sonunda geri alamayacaginiz yahut da herhangi bir “scrap
value” disinda, bir ek degeri, ek satis degeri bile bulunmayan, bir kere o maliyeti
gerceklestirdikten sonra o maliyete iligskin hi¢bir geri doniisiin olmayacagi tlirden
maliyetlere batik maliyet diyoruz. Biiyiik reklam harcamalari da bunlardan bir
tanesi.

Simdi, Gyle bir statii sembolii olusturmaya yonelik yiksek batik
maliyetleri goze aldiktan sonra, “Levi’s” da yaparsiniz, “Porche” de. Tek bir ufak
kosul daha vardir, onu gergeklestirebilmenin, batik maliyetler disindaki teknolojik
ve benzeri diger, demin saydigimiz degisken ve sabit maliyetlerine de
katlanabiliyorsaniz. Ve bu katlanmayr miimkiin kilacak finansman imkanlariniz

varsa.

Fakat burada da sdyle bir soru akla geliyor: Mesela siz bunu, yasadigimiz
donemin artik temel realitelerinden bir tanesi iktisadi alandaki diye sundunuz.
Ondan otiirli soyle bir soru aklima geldi: Bu tiir statii sembolii olarak kabul
edilebilecek ve ¢ok yiiksek batik maliyetlerle, ¢ok biiyiik diinya ¢capindaki reklam
kampanyalariyla tiiketicilere empoze edilen tiirden markalar, diinyadaki,
diinyadaki de demeyelim hatta, en gelismis yedi iilkedeki mesela toplam nihai
talebin veya toplam yurt i¢i ¢iktinin, mal ve hizmet lretiminin kagta kagini
olusturur? Yani, simdi herkes “Armani” giymek ister mi mesela, herkes “Porche”
kullanmak ister mi, herkes 92 ekran “Nokia” televizyonda, iste efendim, “In
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hause”, sinema sistemi olsun ister mi, istemez mi? Meseld ben sinemaya gitmeyi
tercih ederim eski kafali oldugum igin. Fakat, bir taraftan da bu sekilde bakmakta
yarar oldugunu diistiniiyorum. Ciinkii, bdyle bir genele tesmil ettigimiz zaman ¢ok
farkli yonlere gidebiliriz.

Ikincisi, meseld Amerika Birlesik Devletlerinde benzer ya da aym
iiriinlerin fiyatinin her yerde ayni1 olmasi gibi bir kosul dogrusunu isterseniz...

Dr. Resat SINANOGLU - Kosul degil de...
H. Baha KARABUDAK - Ya da olgu diyelim.
Dr. Resat SINANOGLU - Boyle bir olgu.

H. Baha KARABUDAK - Genel gecer bir olgu, benim sahit oldugum
durumlarda tiimiiyle bir istisnadir. Muhakkak bir “Search” gerekir, bir arama
gerekir ve eger ciddi bir tiiketiciyseniz, bunu muhakkak yapmaniz gerekir. Bu
ilanihaye sonu gelmeyen bir arama siireci degildir; ¢iinkii, daha diigiik fiyattan
ayni Uriinii bulabileceginiz yer ve o iiriiniin fiyatinin diisecegi bir esik limit nokta
vardir. Fakat, muhakkak, eger ciddi bir arama yaparsaniz, birbirinden farklh
fiyatlarda, aynm ya da birbiriyle ikame edilebilir {iriin bulma imkadnimz orada
vardir. Tersinin gegerli oldugu durumda, ¢iinkii, agik¢a sOylemek gerekirse,
antitrost otoritelerinin harekete gegmesini otomatikman tetikleyen mekanizmalar
devreye girmekte gecikmez. Laptop ariyorsunuzdur, 1865 dolara bunu buldum,
aldim dersiniz. Daha sonra, tesadiifen sordugunuzda baska bir yerde 6grenirsiniz
ki, 1650 dolardir o. Aldigimz yere gidersiniz, ya bunu geri alin yahut da bana su
aradaki 200 dolar1 geri verin...

Dr. Resat SINANOGLU - Epeyi derseniz ama.

H. Baha KARABUDAK - Bu sekliyle bunu size geri verirler bilyiik bir
ihtimalle. En azindan bana geri 6dediler. Ve ayni zamanda neyi Ogrenirler?
Karsilarindaki caddenin biraz asagisindaki diikkanda, kendi sattiklari tirtiniin 200
dolar daha ucuza satilmakta oldugunu. Bunun da c¢ok dogal sebepleri vardir.
Ornegin, o diikkanlarin kira maliyetleri farklidir, orada calisan insanlarin iicretleri
farklidir. Diikkanlardan bir tanesi piyasaya heniiz yeni girmistir ve tutunmaya
ugrasiyordur ornegin. Cok farkli nedenleri bunun olabilir. Fakat, bu sizin
sOylediginiz bir ilanihaye sonsuz bir siire¢ halinde fiyat diislisii diye bir sey s6z
konusu degildir. Neticede gelecektir ve maalesef bizim o eski, benim takintim olan
maliyetler konusuna gelip, bir esikte duracaktir. Ve bu maliyetlerin de dikkate
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alinmasi sarttir. Clinkii, dogrusunu isterseniz, stirekli, kesintisiz bir siire¢ halinde
“innovasyon”lar ve yeniliklerle yeni irilinlerin ortaya ¢ikmasini ve bu iiriinlerin
iiretilmesinin ve dagitilmasmimn giderek daha az bir bedelle gergeklestirilmesini
saglayan bu siireglerin altinda yatan temel unsur bunlardir bence. Tesekkiir
ederim.

Dr. Resat SINANOGLU - Sizin bir sorunuz yok. Sorunuz var mi?
H. Baha KARABUDAK - Hayir. Yani, sdzlerinizin baginda...
Dr. Resat SINANOGLU - Sizin goriisleriniz...

H. Baha KARABUDAK - Ornegin Amerika Birlesik Devletlerinde, yani
ayni lirlin ayn fiyata satilir 5nermenize karsi ben de bdyle bir sey sundum.

Dr. Resat SINANOGLU - Simdi, bir sorunuz...
H. Baha KARABUDAK - Eger bir yanlis anlamaya...

Dr. Resat SINANOGLU - Yok, yok, estagfurullah. Bir soru almaya
gayret ettim ama, ben goriislerinizi o zaman...

H. Baha KARABUDAK - Sudur: Yani, yaniliyor muyum?

Dr. Resat SINANOGLU - Tamam, simdi, oldu. Simdi, birincisi,
reklama biz batik maliyet...

H. Baha KARABUDAK - Reklam degil; ¢ok biiylik “montan”li diinya
Olgegindeki dev reklam kampanyalarrt...

Dr. Resat SINANOGLU - Evet.

H. Baha KARABUDAK - Herkes reklam yapabilir. Yani, suradaki
reklam panosuna iste afiginizi de asabilirsiniz.

Dr. Resat SINANOGLU - Peki. Biz, sizin mesleginiz?
H. Baha KARABUDAK - iktisat¢ryim.

Dr. Resat SINANOGLU - Tamam. Tahmin ettim. Biz reklama tek
kelimeyle yatirim deriz; bilyiigiini kiigligiinii ayirmayiz. Benim cevabim bu, bir



Persembe Konferanslari 187

kere, bu kadar. Batik maliyet filan demeyiz; kusura bakmayn. Yani isletme
disiplininde bu bdyledir. Ama, son derece de her tiirlii anlayisa da sonugta masraf
yarattig1 i¢in isimlendirmelere de agigiz. Ama, reklamin bir masraf mi, yatirim mu
oldugu konusunda ve reklamin sonugta disiplin altina alinmasi1 gereken bir unsur
olup olmadigi konusuna saygiyla sdyleyecek bir sey bulmuyorum. Ama, bu
kanaatte hicbir zaman biz olmayiz.

Diger yandan, pazarda rekabet, sOylediginiz sekilde ne kadar yogun ve
yigin olursa o kadar tiiketici lehine bir gelisme kaydeder; dogrudur, zaten Gyle.
Bizim burada konustugumuz tamamen aracilar arasi rekabet. Biz, trlnlerin,
iireticilerin {irettigi hizmetlerin arasindaki rekabeti zaten yogun yapmaktan baska
bir seyden medet ummuyoruz. Hatta biz diyoruz ki, sinirlar ne kadar agilirsa,
ekonomik 6zgiirliik tanimi da o, yani, bir, smirlar igerisindeki tilkenin vatandasi,
diger iilkelerdeki bir iirline o iilkenin vatandasi kosulunda ne kadar ulasabilirse
rekabet o kadar artar. Rekabet diizeyi yiikseldigi igin de, elbette sonugta fiyatlar
da duser.

Biz sadece, bir geleneksel ve dikey biitlinlesmis sistem arasindaki aracilar
arast rekabetten bunun Ozelliklerinden s6z ediyoruz burada ve sdylemek
istedigimiz sudur: Aracilarin yapacagi rekabetle olusturulacak fiyat degisiklikleri
o beklediginiz sonucu vermez demeye ¢alisiyorum ben. Bu bir tespit; bagka bir
sey degil.

Siz elbette, ¢ok iyi anliyorum, siz diyorsunuz ki, fiyat diiserse tiiketicinin
lehinedir. Fiyat diismesini saglayacak olan her aksiyon da makbul goriilmelidir.
Ama biz de diyoruz ki, bir kere, pazardaki fiyatin diisiisiinii aracinin fiyat diistisii
saglamaz. Renault’un fiyatim diisiirmeyi “Renault” ile aracilarin fiyat diisiisi
saglamaz; Opel’in fiyati1 diigiirmesi Renault’un fiyatii diisiirmeyi saglar,
Ford’un fiyatimi diisiirmesi saglar, Toyota’nin diisiirmesi saglar.

Dikey biitiinlesmis sistem ya da dagitim kanali bir rol dagilimdir.
Dagitim kanali, bir pazarlama kanali disiplinidir ve igletme fakiiltelerine girmis ve
bunu bdyle irdeliyoruz biz. Ama, biitiin iktisat¢1 ve diger goriislere ve diger
“Article”larin degerlendirmelerine son derece saygi duyuyoruz. Yani, ben sadece,
buradaki anlayisi anlatmaya c¢aligtim.

Ama, su ¢ok nettir: Hi¢ kimse, fiyat1 diigiirecek olan bir rekabeti 6nleme
gayretinde degil. Biz sadece diyoruz ki, yine sOyliiyorum, Opel’in fiyati Renault’u
diisiiriir, Ford’un fiyat1 Toyota’y1 diigiiriir; Toyota bayisinin fiyati Toyota’nin
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fiyatim1 diigirmez. O dagitim kanalii bozar. Onun sayesinde de araba fiyatlari
diismez, aksine ticaret durur..

Ismail Hakki KARAKELLE - Ford tekse? Piyasada yalnizca Ford
varsa?

Dr. Resat SINANOGLU - Onleyin onu. A¢in smirlari, diger iiriinler de
girsin; onun ¢aresi odur. Onun caresi, tek Ford satan bayilerin birbiriyle fiyat
anlagsmasimi farkli yapmasi degil. Zaten Ford tekse, higbir bayi 1 lira indirmeye
cesaret edemez. Bir daha ¢iinkii Ford satamaz diye korkusundan yapamaz. Zaten
o tekeldir, yani iilkede sadece Ford satiliyor demektir. Yani, onu bir bayi
saglayamaz ki zaten. Iste bu da mesela buna bir cevap olabilir.

Yani, sadece Ford iiretildigini diisiinelim. iste Ford bayileri, nasil benim
Ford fiyatim diistirttiirebilir ki bana? Yani, siz ceza verseniz bile ben orada, bir
sekilde mal vermesem ne olacak yani? Ne olacak? Bir daha iiretmeyecegim mi
yani? Yani mal m iiretmeyecegim, yani ne olacak?

Simdi onun i¢in, bu fiyati diislirmenin yolu, smurlar1 agip, Opel’i
sokmaktir, diger lriinleri sokmaktir. Ama bakin, bu konu, bu ¢atisma konusu
bitmez, hi¢ de bitmeyecektir. Aracilarin bu ¢atisma konusu her seferinde Rekabet
Kurumuna geldiginde, biz isletmeciler boyle sdyleyecegiz, saygideger iktisat¢ilar
Oyle soOyleyecek veya bagkalar1 Oyle sdyleyecek, bazi “Article”’larda bunu
yazacak, bazi “Article”larda sunu yazacak ve sonunda Rekabet Kurulu, kendisi
dogru karar1 verecek. Dogrular zaten, dogrular degismiyor mu iistadim? Gegen
senenin dogrulari bu senenin yanliglari. Bu senenin yanliglart gegen senenin
dogrular1. Simdi biz, diine kadar dogru ne biliyorsak, bu bugiin. degisti. Simdi,
bizim sektdriimiizde ithalat yapmayalim diye bagiranlar var. Bu dogruydu diin;
bugiin yanlis oldu.

Ismail Hakki KARAKELLE - Bir yanlis anlamanin diizeltilmesi
bakimindan. Aracilarin arasindaki rekabet tireticilerin arasindaki rekabetten daha
onemlidir filan; dyle bir sey diisiinmiiyoruz.

Dr. Resat SINANOGLU - Hayur, hayar...

Ismail Hakki KARAKELLE - Rekabetci...

Dr. Resat SINANOGLU - O konuda hizmet etmez diyorum ben.
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Ismail Hakki KARAKELLE - Anladim. Rekabetgilerin de gerek
iktisat¢ilarl, gerek hukukgulari, markalar arasi rekabetin marka ici rekabetten ¢ok
daha 6nemli oldugunu Gteden beri sdylilyorlar. Yani orada bir goriis ayriligimiz
yok.

Dr. Resat SINANOGLU - Biz zaten sonunda aym kanaate geliriz, biz
iktisat¢ilarla da ayni kanaate geliriz, seyle geliriz. Yani sonugta ayni kdkenden
geliyoruz. Yani, iktisat olmasa isletme dogmayacakti ki. Iste mikroda kendimize
bir yer bulduk. Yani sonucta, bu rekldim ve kampanyalar i¢in son bir sey
sOylemek istiyorum.

Bir biiyiikk yanlis anlama var. Su anda terminolojiyi Tiirkiye ne kadar
yakin takip ediyor bilmiyorum. Marka ve kurum kimligi rekldmla yaratilmaz
istadim. Diinyanin reklamimni yapsaniz yaratamazsiiz. Marka ve kurum kimligi
caligmasi, yine “Article”lara bakarsaniz, terminolojide, disa degil, ice doniik
caligmalardir. Ona bir 6rnek soyle veririz: Tirkiye’de...

H. Baha KARABUDAK - Ben bunu séyledim.

Dr. Resat SINANOGLU - Evet. Ice doniik calismalar.

H. Baha KARABUDAK - Yani sadece biiyiik reklam kampanyasiyla.
Dr. Resat SINANOGLU - Degil.

H. Baha KARABUDAK - Batik maliyetine katlanarak degil...

Dr. Resat SINANOGLU - Degil.

H. Baha KARABUDAK - Bir de ayrica dyle bir kurumu olusturmaya
yonelik bir dizi gerekli teknolojik ve finansman kaynaklarini da bir araya getirerek
bunu yapmak zorunlulugu var.

Dr. Resat SINANOGLU - Orada ¢ok haklisimz. Ciinkii, eger sizde
olmayan bir seyse o, diinyanin rekldmmi yapsaniz o kanaati, o imgeyi
yaratamiyorsunuz. Yani, o ige doniik yapilan bir sey. Misal, ¢ok sey bir misal
olacak ama, nasil sdyleyeyim? Yani, Avrupa, insan haklarina saygili bir Tiirkiye
diislinsiin; istiyoruz. Simdi biz Avrupa’ya, insan haklarina saygili bir Tiirkiye
oldugumuzu anlatalim diyoruz hemen. Tanitim. Marka ve kurum kimligi
acisindan bakarsaniz, bunun tek kosulu var; insan haklarma saygili ol. Olursan,
Oyle anlagiriz...
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Simdi, doguda terdr olmadigim sdyleyelim, turizm gelirimiz artsin; bir
misal. Bunlar konusuldugu i¢in 6rnek yapryorum. Ben bir de gazeteciyim. Yani ne
yapayim? Doguda terér olmadigmi anlatalim, turist gelsin. Bunun 6n kosulu,
doguda teroriin olmamasi lazim.

Yani, sonugta su: Siz, olmayan bir seyi anlatamazsiniz. Onun igin, marka
ve kimlik 6nce ice doniik bir ¢alismadir. Sonra reklamla beslenir. imaj yaratma,
arkadan gelir.

Biz maalesef bir de soyle bir kanaate variyoruz sanki: Yani, iste suni,
yapay, olan ya da olmayan bir seyi ¢ok reklam yaparak, tanitima para harcayarak
insanlarin aklini ¢eleriz. Bu biiylik bir yamlgi. Tiiketici, diinyanin en zeki insani.
Sokaktaki insan o kadar akilli ki, onun aklim kiiglimseyen kim varsa, bugiin
duvara garpti. Ona, olmayan bir seyi anlatamazsiniz ki.

Simdi, olan bir seyi anlatma karari, yaratacagimz biiyiilk hedeflerinizde
sizin vereceginiz bir karardir. Cok biiyiikk kampanya yaparim, daha biiyiik
harcarim, yapmam, daha kiiciik harcarim. Yani, benim biiylik kampanya
yapmam, digerlerinin rekabetini, piyasaya girmesini engellemez ki. Tam tersine,
capraz etki yaratir. Ne yaparim? Ben o sektorii gelistiririm. Ve benim sayemde o
sektoriin “No name”leri pazara girer. Bugiin “No name” bilgisayarlarin, reklam
yapmayan “No name” bilgisayarlarin satisinin, reklam yapan “Hewlett
Packard”lara, reklam yapan IMB’lere borglu oldugunu disiiniiyoruz biz
isletmeciler. Ne dersiniz bilmiyorum.

Yani sonugta kimsenin o pazara girmesini 6nlemiyor. Tersine markalar
iistii Uriiniin ortak faydasma yonelik davranis kalib1 gelistiriyor. Simdi, isletme
disiplini, igletme yonetimi ¢ok dinamik bir bilim dali. Yani sonugta, “Article”lar
stirekli yeni anlayislarla konular1 gelistiriyor, siirekli yeni yaklagimlar ¢ikiyor.
Dagitim kanallarinda siirekli yeni yaklasimlar var. Rekabet Kurulu agisindan ben
bilgisizim. Yani, acaba, Amerika’daki su andaki kabuller neler? Mesela, iste bir
“Microsoft”u gazeteden takip ediyoruz; ne olacak? Nigin bdliiyorlar deriz. Esas
neden nedir? Iste servis iiretenlere, meseld AOL gibi birlesmelere kimse hayir
dememis de, acaba o teknoloji agirlikli oldugu i¢in mi? boéliiniiyor. Yani, boyle de
cok da agik ve “Clear” hepimizin bilgisine objektif kriterlerle sunulmus seyler de
yok, yani bizim i¢in “Sizin” vardir; sizin elinize gecer. Bizim yok.

Prof. Dr. M. Tamer MUFTUOGLU - Ben de hocamuza tesekkiir
ediyorum. Konuya her halde farkli disiplinlerden bakmak ¢ok da yararl oluyor.
Nasrettin Hoca’nmin biliyorsunuz meshur bir hikayesi vardir. Bir kisi gelmis,
sikdyette bulunmus. Hoca; “haklisin” demis. Bagka bir kisi gelmis, tam tersini
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sOylemis, ona da “haklisin” demis. Karist demis ki, “yahu, ikisine de hakli dedin,
bu nasil olur?” Karisma demis ki, “sen de haklisin.” Simdi, bilimde de
“tez-antitez-sentez” dedigimiz sey her halde bu. Bir tez vardir, dogru zannederiz,
bir antitez ¢ikar, onu da dogru zannederiz, sonra bir sentez ¢ikar, onu da dogru
kabul ederiz. O sentez tez olur, yine tez-antitez-sentez gider.

Kanaatimce, burada nihai amaci hi¢bir zaman goz ardi etmemek 14zim.
Nihai amag, tiiketicilere, topluma en kaliteli mal ve hizmetleri en iyi servislerle, en
diisiik fiyatlarla temin edebilmektir. Eger bu gergeklesmiyorsa, sistem
rasyonelligini kaybetmistir. Simdi, zannedersem burada da bdyle bir durumla
kars1 karsiyayiz.

Rekabetin, bir farklilagsma, bir de esitlenme egilimi var. Farklilasma, daha
iyi olmak yoniindedir. Yani, rekabet stiinliigline sahip olmasi miitesebbisin,
otekilerden farkli olmasidir. Bu farkliligi nasildir? Daha kaliteli iiretmektedir,
daha diisiik fiyatla tiretmektedir. Ve rekabet diizeni, yani piyasa ne yapacaktir?
Diger tesebbiisleri de o farklilasmaya dogru, esitlesmeye dogru gétiirecektir. Yani
digerleri de daha kaliteli iiretecektir, digerleri de daha diisiik fiyatla satacaktir.
Arasmdan biri ¢ikip, yine farklilasacaktir. Yani, daha da iistiin kalite yapacaktir,
daha da diisiik fiyatla yapacaktir. Otekiler de aym seyi yapacaktir. Yani, bu
farklilagsma ve esitlesme siireci siirekli devam etmektedir. Fakat bu, farklilagsmaya,
pozitife dogrudur; negatife dogru degildir.

Bizim Rekabet Kurumu olarak da vazifemiz, bu farklilagsmanin ve
esitlesmenin pozitife degil de, negatife dogru gitmesi halinde miidahale etmektir
dogrudan dogruya. Yani, sizin ifade ettiginiz sistem, iireticiden ve aracilardan
meydana gelen sistem, kendi i¢inde rasyonelse, yani o sistemin yaratabilecegi en
iyi maliyeti yapmissa, o sistemin yaratabilecegi en iyi kaliteyi yapmussa,
vazifesini yerine getirecektir.

Dr. Resat SINANOGLU - Yapilansa da yasamaz Hocam.

Prof. Dr. M. Tamer MUFTUOGLU - O sistemle oteki sistem
kargilasacaktir. Yani, markalar arasi rekabet biiyiik bir 6nem kazanacaktir.

Dr. Resat SINANOGLU - Son derece haklisiniz.

Prof. Dr. M. Tamer MUFTUOGLU - Hatta sizin ilk konusmanizin
basindaki deger ve lriin meselesinde ben su sonuca da vardim: Markalar arasi
rekabet bir deger rekabetidir; marka i¢i rekabet daha ziyade bir iiriin rekabeti.
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Dr. Resat SINANOGLU - Uriin rekabetidir.

Prof. Dr. M. Tamer MUFTUOGLU - Fakat, verdiginiz birgok
orneklerde biz, marka i¢i rekabetin Onemli oldugunu gordiik. Meseld bir
buzdolabi, bir meseld verdiginiz daha bdyle, Baha Beyin dedigi gibi, insanlar1 da
farklilagtiran... Tiketici de farklilasmak istiyor; yani elinde Vakko’yla dolagmak
istiyor. Ondan bir mutluluk duyuyor. Fakat, toplam ekonomideki olaylarin biiyiik
bir kismu &yle degil. Bizim {irtin dedigimiz olaylardan da meydana geliyor. Ve
burada hakikaten aracilarmn da, o sistemin i¢indeki etkinligi saglayici ¢ok énemli
katkilar1 olabilir. Sayet, o katki bir rekabet diizeni iginde gergeklestirilse, yani
aracilar arasi rekabet de, o gerceklesebiliyorsa, bizim marka i¢i rekabeti tesvik
etmemiz.

Dr. Resat SINANOGLU - Dogru.

Prof. Dr. M. Tamer MUFTUOGLU - Fakat, Tiirk sistem, yani
iireticiler ve aracilar sanki aym tesebbiisiin birer unsuruymus gibi, sistemin
menfaati i¢in birtakim faaliyetlerde bulunuyorlarsa, gayret gosteriyorlarsa, orada
yapacak bir sey yok. O zaman sistem kimligini kabul ettirmis olacaktir. Ve
nitekim son zamanlardaki yayginlagsan tesebbiis organizasyonun “a” tipi
organizasyon dedigimiz tesebbiis organizasyonu, bdyle bir organizasyona dogru,

orgiitlenmeye dogru gitmektedir.

Bu batik maliyet konusunda zannedersem sizinle Baha Bey de anlasacak
durumdalar.

Dr. Resat SINANOGLU - Tabii, tabii.

Prof. Dr. M. Tamer MUFTUOGLU - Ciinkii batik maliyeti soyle
diislinityoruz: Batik maliyet, sabit maliyetin degerlendirilemeyen kismidir.

Dr. Resat SINANOGLU - Evet.

Prof. Dr. M. Tamer MUFTUOGLU - Yani, fazla personel istihdam
edersiniz, fazla makine alirsiniz, kapasite kullanim dereceleri diisiiktiir; fakat, siz
iretseniz de, ilretmesiniz de, tam kapasite caligsaniz da, calismasmiz da
amortisman maliyeti isler. Banka size, daha az iiretiyorsunuz diye daha diisiik
faiz almaz, verdigi kredinin faizini alir.

Yani, siz iyi isletmecilik yapamiyorsaniz, yani, sabit maliyetin bir kismi
batik maliyet olarak gerceklesiyorsa, o sizin beceriksizliginizin, o sizin iyi bir
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isadami olmamanizin sonucunda ortaya ¢ikmistir. Ve hocamiz da zaten sunu bir
yerde vurguladi: Artik olay, fiyat eksi ortalama maliyet degil, fiyat eksi degisen
maliyettir dedi. Ve esas itibariyla, batik maliyetler de ortalama degisen maliyet
olmayan, sabit maliyet unsurlari i¢inde yer almaktadir.

Yani, bugiin rasyonel isletmeci, kararmi verirken, fiyat eksi ortalama
maliyet, esittir net kar diye bakmiyoruz; fiyat eksi degisen maliyet, esittir briit kar
diye bakiyoruz. O briit karin bir kismi, batik maliyete yer vermemesinden dolayi,
iyi isletmeciliginin, iyi yOnetiminin sonucunda onun bir 6diild, digeri de artik
zaten net kdrdan olusmaktadir.

Dr. Resat SINANOGLU - Cok dogru Hocam. Ve sabit giderlerin
“Breakeventpoint™te, yani basa bas noktasi hesabinda kaldirag 6devi budur ve
yonetim muhasebesi bunu ¢ok iyi agiklar. Siz, degisken maliyete ve satis fiyatina
artik hiikkmedemez oluyorsunuz. Ama siz, bu arada iki sekilde karmizi
arttirabilirsiniz: Ya miktarla ¢arpimi ¢ok olacaktir yani ¢ok satacaksiniz ya da
sabit maliyette kaldirac1 asagiya ¢ekip, daha kisa siirede basa basa gelip, daha
cabuk kar’a gegeceksiniz. Bu da iyi yonetimle olacak.

Tamamen aslinda sonu¢ sudur Hocam: Eger biz tiiketiciyi memnun
edemezsek, dikey biitiinlesmis ya da baska bir sistem ise yaramaz zaten. Yani
sonugta, tiiketiciye rasyonel ve biiyiikliik ekonomisi yaratacak, tiiketicinin kazang
ve memnuniyet duydugu bir sonuca ulagamazsa, higbir sistem yasayamaz. Yani
sonugta, Obiiriinden daha ¢ok ulastigini zannettigi i¢in bu sistem su anda kendini
onaylatma pesinde, yani siirekli onaylatmaya calistyor. Yani, burada ¢eliski
varmig gibi ve o kadar zor oluyor ki. Ciinkii, ilk bakista, sen, hem son fiyati
kontrol edeceksin hem de bunu tiiketici yararina sunup onaylatacaksin, bu nasil
sey? Halbuki burada tiiketicinin aleyhine degil bu? Zaten bu sikint1 var Hocam.
Bunu anlatmakta zorluk var.

Fakat, iste sistemin, biitiiniiyle incelendigi zaman, oradaki rekabetin
baska sekilde ortaya ¢iktigl, o 6devin bir bagka sekilde baskasina emanet edildigi
ortada, yani o 6dev yine devam ediyor. Uretilen iiriinlerin son fiyatlariyla rekabet
¢ok yogun bir sekilde devam edip, o 6dev karsilaniyor. Ama, bu sistem de, o
odevi destekleyen bir baska rol {istleniyor. Yani, orada bir misyon degisiyor.
Yoksa, tiketicinin iyi fiyatla, uygun fiyatla sonuca ulasma gerceginden kimse
kendini alikoyarak ayakta duramiyor; miimkiin degil. Ben tesekkiir ediyorum.



