
KONTEYNER TAŞIMACILIĞINDA
KÜRESEL TERMINAL OPERATÖRLERININ (KTO) 

ETKINLIĞI VE TÜRKIYE’YE YANSIMALARI

www.turklim.org





YAYIN KURULU 
İRFAN BİLGİN 

Genel Sekreter

GÜLEM CANBOLAT
Kurumsal İletişim ve Üye İlişkileri Müdürü

Grafik Tasarım
Tuğsan Vural

Yayına Hazırlık ve Baskı
Arena Kağıtçılık Matbaacılık İç ve Dış Tic. Ltd. Şti.

Maltepe Mah. Davutpaşa Cad. Emintaş Kazım Dinçol San. Sitesi No:81 İç Kapı No:139 
Topkapı - Zeytinburnu - İSTANBUL T: 0 (212) 613 03 88-89

KONTEYNER TAŞIMACILIĞINDA
KÜRESEL TERMINAL OPERATÖRLERININ (KTO) 

ETKINLIĞI VE TÜRKIYE’YE YANSIMALARI



BORUSAN LMAN BOYUTLANDIRMA RCASI 20x27 cm.pdf   1   30.12.2021   12:40



İçindekiler

Önsöz	 6

Preface	 7

Yönetici Özeti	 8

1. Özel Sektör Terminal Operatörlerinin Tarihçesi	 11

2. Küresel Terminal Operatörleri (KTO)	 14

3. KTO’ların Temel Gelişim Stratejileri 	 16

4. KTO Verilerine Genel Bir Bakış	 19

5. Türkiye’deki KTO’lar	 26

5.1. KTO’ların Türkiye’yi Tercih Etme Nedenleri	 26

5.2. KTO’ların Türkiye’deki Faaliyetleri	 27

6. Türkiye Kökenli İşletmelerin Dünyadaki Faaliyetleri	 32

Genel Değerlendirme ve Sonuç	 34

Kaynakça	 37

Tablolar Listesi	 38

Şekiller Listesi	 38



6 Önsöz

Önsöz
Küresel Terminal Operatörleri (KTO) liman kullanıcılarına ve müşterilerine standart 
hizmetler, uluslararası pazarlara erişim, ulaşım ağı (network) ve ana gemi uğraklarından 
kaynaklanan uygun navlun avantajları sağladıklarından dolayı ülkelerin dış ticaretinde 
oldukça kritik bir öneme sahip hale gelmişlerdir. KTO’lar özellikle ana ticaret rotaları 
üzerinde konuşlandıkları için ana müşterileri olan Küresel Konteyner Gemi Operatörle-
rine dünyanın pek çok yerinde rekabetçi fiyatlar verebilmekte, bu sayede tek bir limana/
ülkeye göre değil, tüm tedarik zincirinde rekabetçi fiyat avantajları da yakalayabilmek-
tedirler.

Küresel Terminal Operatörleri (KTO) liman kul-
lanıcılarına ve müşterilerine standart hizmetler, 
uluslararası pazarlara erişim, ulaşım ağı (network) 
ve ana gemi uğraklarından kaynaklanan uygun 
navlun avantajları sağladıklarından dolayı ülkele-
rin dış ticaretinde oldukça kritik bir öneme sahip 
hale gelmişlerdir. KTO’lar özellikle ana ticaret ro-
taları üzerinde konuşlandıkları için ana müşteri-
leri olan Küresel Konteyner Gemi Operatörlerine 
dünyanın pek çok yerinde rekabetçi fiyatlar ve-
rebilmekte, bu sayede tek bir limana/ülkeye göre 
değil, tüm tedarik zincirinde rekabetçi fiyat avan-
tajları da yakalayabilmektedirler.

Diğer yandan KTO’ların faaliyet gösterdiği pek 
çok ülkede olduğu gibi Türkiye’de de yabancı ser-
mayenin limanlarımızı ele geçirdiği ve yerli liman 
işletmelerinin KTO’lar karşısında rekabet avanta-
jını kaybettiği yönünde yapılan tartışmalar maale-
sef son yıllarda artış göstermiştir. 

Bu raporun temel amacı, konu hakkında yapılan 
tartışmalardaki içeriğin sektörün gerçekleriyle ör-
tüşmesini sağlamaktır. Bu amaca yönelik olarak 
raporda küresel konteyner taşımacılık sektörünün 
son 30 yılı değerlendirilmiş, lokal bir oyuncu iken 
küresel bir kimliğe bürünen KTO’ların küresel 
ölçekte üstlendikleri rollerindeki değişimin detay-
ları ve bu rol değişiminin Türkiye’deki kaçınılmaz 
sonuçları kamuoyuna sunulmuştur. 

“Konteyner Taşımacılığında Küresel Terminal 
Operatörlerinin (KTO) Etkinliği ve Türkiye’ye 
Yansımaları” başlıklı raporun hazırlanmasında 
desteğini esirgemeyen değerli üyelerimize ve rapo-
run yazımında katkı sağlayan deniz ve liman iş-
letmeciliği uzmanı, aynı zamanda TÜRKLİM’in 
sektörel danışmanı Sayın Prof. Dr. Soner ES-
MER’e teşekkür eder, raporun ilgili taraflara fayda 
sağlamasını temenni ederiz.

Türkiye Liman İşletmecileri Derneği
Şubat 2022
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Preface
Global Terminal Operators (GTO) provide port users with the advantages of standar-
dized services, access to international markets, transportation network and affordable 
freight rates due to calls of the mother ships and thus they have critical and crucial role 
in the foreign trade of the countries. Especially since GTOs are located and positioned 
on the main trade routes, they can offer competitive prices to their main customers, 
port users, Global Container Ship Operators in many parts of the world, thus gaining a 
competitive advantage in the entire supply chain, not according to a single port/country.

On the other hand, as in many countries where 
GTOs are in operation, the discussions distra-
cting the public opinion that the foreign capital 
and investors have been taking over our ports and 
domestic port operators. This distracting misju-
dgment has also been asserted in Turkey in a re-
cent year. This misinterpretation can easily lead 
to be ended up in a wrong hypothesis that the 
national port operators and companies are losing 
their competitive advantage. In fact, reality indi-
cates that GTO’s have been providing various ad-
vantages and competitive prices to the customers 
and port users as well as strengthening the port 
industry in terms of the technology, know-how, 
new investment, jobs etc. in a whole.

The main purpose of this report is to ensure that 
the content of the discussions on the subject coin-
cides with the realities of the industry.

For this purpose, the last 30 years of the global 
container transportation sectors were evaluated in 
this report and the details of the change in the 
roles of GTOs, which used to be a local actor in 
the past but have a global identity today and the 
inevitable consequences of this role change for 
Turkey were also presented to the public.

We would like to thank our distinguished mem-
ber ports for their support in the preparation of 
the report titled “The Efficiency of Global Termi-
nal Operators (GTO) in Container Transport and 
Its Reflections on Turkey” and to our maritime 
business and port management expert Prof. Dr. 
Soner ESMER who is also a distinguished consul-
tant of TURKLİM. 

We hope that the report will be beneficial to the 
relevant parties.

Port Operators Association of Turkey
February 2022
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8 Yönetici Özeti

Yönetici Özeti
Küresel Terminal Operatörleri (KTO) dünya çapında terminal ağı kurma amacıyla bir-
den fazla ülkede yatırım yaparak yük/yolcu/tekerlekli araç elleçleme faaliyetlerini yü-
rüten operatörlerdir. Dünyada 80’li yıllarda başlayan liman özelleştirme uygulamaları 
KTO’ların gelişimi için uygun bir zemin hazırlamış, özellikle tecrübeye ve sermaye gü-
cüne sahip terminal operatörleri bulundukları ülkeler dışında yeni pazarlarda yeni fırsat-
ların arayışına girmiştir. 

Pek çok girişimci, pek çok zorlu süreçten geçerek 
coğrafi kapsamlarını arttırsa da 1990’lı yıllardan bu 
yana çok az terminal operatörü, terminal varlıkların-
dan oluşan çok uluslu portföyleri yöneterek bir KTO 
olabilmiştir. Artık KTO’lar, özellikle sektöre giriş ba-
riyerlerinin oldukça yüksek olduğu küresel konteyner 
taşımacılığı sisteminin kritik oyuncularından birisi 
haline gelmiştir.  KTO’ların gelişim başarısı, temelde 
iki ekonomik stratejiye dayanır. Bunlar yatay ve dikey 
entegrasyon adı verilen stratejilerdir. Terminaller yatay 
entegrasyonlar yardımıyla kendileri ile aynı iş kolun-
da yer alan ve benzer hizmetler üreten işletmelerle iş 
birlikleri geliştirirken (Liman + Liman vb.), dikey en-
tegrasyonlar yardımıyla aynı sektöre hizmet eden fa-
kat farklı düzeyde uzmanlıklar gerektiren iş dallarıyla 
iş birliğine gitmektedirler (Liman + Gemi Hattı vb.). 
KTO’lar bir yandan sahip oldukları liman ve terminal-
lerin sınırlı gelişim imkanlarına karşılık yeteneklerini 
yatay entegrasyonlar yardımıyla yeni pazarlara aktarıp 
küresel hizmet ağını genişletirken, diğer yandan ilgili 
diğer aktörlerle güçlü iş birlikleri kurmuşlardır. 

Özellikle konteyner taşımacılık sektöründe bir diğer 
önemli oyuncu olan konteyner gemi hatları ile işbir-
liğine girmeleri ya da konteyner gemi hatlarının öz 
faaliyetleri olan deniz taşımacılığını desteklemek ama-
cıyla kendi terminal yapılarını oluşturmaları KTO’la-
rın hizmet seviyelerini önemli oranda arttırmıştır. Za-
manla bu dikey entegrasyonlardaki lojistik faaliyetler 
kapsamına depolama, iç taşıma, gümrükleme vb. di-
ğer iş alanları da eklenmiştir. Bu girişimler sonucunda 
KTO’ların ana kullanıcıları olan gemi operatörlerinin 
toplam lojistik maliyetlerini düşürme ve yükletenlere 
ise tek bir kişi ile muhatap olmaları sağlanarak tüm te-

darik zinciri sürecini yürütme imkânı ortaya çıkmıştır. 
Bilindiği gibi bugün, pek çok konteyner gemi opera-
törü diğer lojistik hizmetleri sunarak hizmetlerini çe-
şitlendirme gayretindedir.   

2009 krizi sonrasında sorgulanan maliyetler nedeniy-
le özellikle liman yeri seçimine çok daha fazla önem 
verilmeye başlanmış, risk değerlendirme seviyeleri art-
tırılırmış, yatırım yapılacak bölgelerin kapasite duru-
mu, pazar gelişim senaryoları, yük ve gemi trafiğindeki 
belirsizlikler, vergi yapısı, kamu/yerel yönetim izinleri, 
lisanslar gibi hususlar daha çok sorgulanır hale gelmiş-
tir. Ancak yine de KTO’ların yatırımları hızla sürmüş, 
hatta yeni dünya düzeni kapsamında Yeşil Mutabakat 
ve enerji verimliliği, akıllı ve yenilikçi liman operasyon-
ları uygulamaları, iş sağlığı ve güvenliği, ekipman mo-
dernizasyonu ve dijital dönüşüm gibi pek çok konuda 
öncü olmalarına ilave olarak sektörün standartlarını da 
belirleyen öncü şirketler haline gelmeleri KTO’ları kü-
resel bazda çok güçlü yapılara dönüştürmüştür.  

Yaklaşık 30 yıl süren gelişim dönemi sonunda 2020 
yılı itibariyle sayısı 21’i bulan KTO’lar küresel kon-
teyner elleçleme hacminin %80,5’ini yaparken, dünya 
toplam konteyner elleçleme kapasitesinin %75’ine sa-
hiptirler. Gelişim oldukça hızlıdır. Hatta bu raporun 
kaleme alındığı Ekim ve Kasım 2021 aylarında haber 
ajanslarına COSCO’nun Yunanistan’ın Pire liman-
larındaki hissesini %51’den %67’ye çıkardığı bilgisi 
de düşmüş, böylelikle KTO’ların payı yeniden artış 
yönünde güncellenmiştir1. Daha 15 yıl önce bu pay 
220 milyon TEU ile %55 iken, bugün baktığımızda 
KTO’lar küresel konteyner elleçleme hacminin nere-
deyse %80’den fazlasını elleçler duruma gelmişlerdir. 

8

1 https://asia.nikkei.com/Business/Transportation/China-s-COSCO-raises-stake-in-top-Greek-port-Piraeus-to-67



99

Dünyanın çeşitli bölgelerinde, özellikle ana deniz ti-
caret rotaları üzerinde konuşlanma gayreti içinde olan 
KTO’lar, Küresel Konteyner Gemi Operatörlerinin ve 
dolayısıyla son kullanıcının tedarik zincirindeki mali-
yelerini düşürebilmekte ve küresel çapta standart bir 
hizmet sunabilmektedir.    

Dünyanın en önemli KTO’larının ülkemizdeki kon-
teyner terminalleri ile ilgilendikleri, zaman içinde 
özelleştirme ihalelerine girerek kamu limanlarında im-
tiyaz sahibi oldukları görülmüştür. Ancak Türkiye’de 
KTO’ların esas odaklandıkları alan kamu limanları 
değil özel sektör limanları olmuştur. KTO’ların gerek 
kendi başlarına gerekse mevcut terminal operatörleri 
ile yaptığı işbirlikleri ile ülkemizde doğrudan yatırım 
yaptıkları bilinmektedir. Bu küresel oyuncuların Tür-
kiye kıyılarında liman işletmeciliğine ilgi duymaları-
nın üç önemli nedeni bulunmaktadır. 

Bunlar;

• Türkiye’nin jeostratejik olarak bölgesinde kritik bir 
öneme sahip olması, 

• Türkiye’nin yerel yük potansiyelinin yüksek olması 
ve,

• Türkiye’de (özellikle Türk boğazları gibi doğal bir 
geçişten dolayı Marmara Denizi limanlarında) Ka-
radeniz yönlü transit konteyner hacminin yüksek 
olmasıdır. 

Tüm bu nedenlerden dolayı ülkemizde KTO faaliyet-
leri 2001 yılından itibaren oldukça hızlı bir artışla iv-
melenmiş, özellikle 2010’lu yıllardan sonra KTO’ların 
ortaklık yapısındaki terminallerin payı oldukça önemli 
oranlarda artış göstermiştir.

2020 yılına gelindiğinde Türkiye’de elleçlenen 11,7 
milyon TEU konteynerin 8,2 milyon TEU’su KTO 
ortaklı limanlar tarafından elleçlenirken, %100 yerli 
sahipli ve/veya ortaklı terminallerde elleçleme miktarı 
ise sadece 2,6 milyon TEU olarak kaydedilmiştir.

KTO ortaklı terminaller 2015 yılından itibaren Tür-
kiye’de konteyner limancılığının çoğunluğuna sahip 
olmuştur. 2020 yılına gelindiğinde KTO ortaklı yapı-
lar toplam içinde %70,2 oranında paya sahip olurken, 
%100 yerli ortaklı/sahipli terminallerin payı %22,4, 
uluslararası fonlar gibi KTO dışındaki diğer yaban-

cı yatırımcıların payı ise %7,4 olmuştur. Türkiye’de 
%100 hisse oranı ile terminal işleten KTO olarak sa-
dece DP World Yarımca ve Türkiye kökenli Yıldırım/
Yılport bulunurken, KTO’ların bağlantılı olduğu diğer 
terminallerde de belirli bir hisse payı söz konusudur. 
2011 yılında KTO’ların hisse payı elleçleme payı ile 
oranlandığında elleçledikleri konteyner hacminin 1,5 
milyon TEU, yerli payının ise 5 milyon TEU olduğu 
hesaplanmıştır. Ancak geçen zamanda bu denge cid-
di bir şekilde KTO’lar lehine değişim göstermiştir. Bu 
noktada 2019 yılı çok önemli bir yıldır. Çünkü 2019 
yılında KTO ve yabancı ortakların toplam elleçleme 
payı (5,9 milyon TEU), yerli payını (5,8 milyon TEU) 
ilk kez geçmiştir. 2020 yılına gelindiğinde ise fark 300 
bin TEU KTO’lar lehine açılmıştır. 

Ülkemizdeki KTO varlığının bazı avantaj ve dezavan-
tajları olsa da küresel konjonktür dikkate alındığında 
bu varlığın pek çok yönüyle önemli kazanımlar sağ-
ladığı oldukça açıktır. Hatta bu avantajların sağladığı 
ekonomik katkılar dikkate alındığında Türk dış tica-
retinde KTO’lar sayesinde elde edilen faydaların, bir 
KTO’nun ülkemizden elde ettiği kazanımlara ya da 
faydaya göre oldukça fazla olduğu rahatlıkla söylenebi-
lir. Örneğin ülkemizdeki tüm limanların bir yılda elde 
ettikleri cironun hacmi yaklaşık 10 milyar dolarken, 
limanlarımız üzerinden gerçekleştirilen Türkiye dış 
ticaretinin ekonomik değeri 200 milyar doların üze-
rindedir. Özellikle KTO’ların ülkemize kattığı iş yapış 
şekli, iş sağlığı ve güvenliğine bakış açısı ve performans 
konularında getirdiği standartlar, uluslararası pazarlara 
erişim imkânı, ulaşım ağı (network) ve ana gemi uğ-
raklarından kaynaklanan navlun avantajları dış ticare-
timiz açısından oldukça kritiktir. Bu unsurlar ülkemi-
zin uluslararası pazarlarda rekabet gücünü arttırmada 
oldukça önemli katkılar sunmaktadır. 

KTO’ların varlığı, özellikle gemi operatörlerinin yo-
ğun ilgisinden dolayı sadece ülkemiz için değil küresel 
ticarette yer almak isteyen diğer tüm ülkeler için artık 
kaçınılmaz hale gelmiştir. Sistemin dışında kalmak ye-
rine sisteme uyum sağlamak ülkemizdeki liman kulla-
nıcıları için fayda sağlayacaktır. Nitekim Türkiye’nin 
kendisi de sahip olduğu KTO’ları ve uluslararası liman 
işletmeciliğine soyunan Türkiye kökenli işletmeleriyle 
küresel KTO sisteminin önemli bir öncüsü ve üyesidir.
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1. Özel Sektör Terminal Operatörlerinin Tarihçesi2

Dünyada 1980’li yılların sonuna kadar kamunun sahip ol-
duğu ve işlettiği liman modeli hakimdi ve bu model bölgesel 
farklılık göstermekteydi. Örneğin Kuzey Avrupa ve ABD’de 
belediyeler liman yönetiminde etkinken, Fransa, İtalya ve 
içinde Türkiye’nin de olduğu pek çok gelişmekte olan ül-
kede kamu sahipliği baskındı. Limanlar yaygın bir şekilde 
kamu kurumları tarafından yönetiliyordu. Özel işletmelerin 
liman faaliyetlerinde bulunduğu örnekler ABD ve Avrupa 
limanlarında küçük ölçekli de olsa vardı ve bunların hiç bi-
risinin küresel bir operatör olma stratejileri de yoktu. Sek-
töre girmek isteyenler için giriş bariyerleri oldukça yüksekti 
ve sadece belirli liman hizmetleri için sınırlandırılmıştı. Bu 
durum dünyada özel mülkiyetin oldukça yaygın olduğu de-
nizcilik sektörü için bir tezat oluşturmaktaydı. 

Dünyada konteynerizasyonun3 yaygınlaşmaya başlaması 
kamu liman otoritelerinin liman operasyonlardaki yetersiz-
liklerini ortaya çıkardı. Kamu limanları taşıma zincirlerinde 
hızla gelişen intermodalizm akımının gereklerini ve kontey-
ner taşımacılığı için zaman ve performans kriterlerini yeri-
ne getirmekte zorlanıyordu. Değişim önceleri yavaştı ve iki 
yönde ilerliyordu:

Taşımacılık sektöründe rekabeti teşvik etmek için özel sek-
törün daha etkin olması gerektiğine yönelik bir inanç vardı 
ve limanlar ekonomik liberalizasyon politikaları kapsamında 
pek çok sektörün hedefindeydi. Dünya Bankası; gelişmek-
te olan ülkelerin kamu sektöleri için önerdiği politikalarda, 
yüksek düzeylerde kontrol ettikleri limancılık sektörüne 

imtiyazlar vererek serbestleştirmelerini, bu sayede liman en-
düstrisinin modernleştirilmesini ve daha iyi yönetilmesinin 
sağlanmasını öneriyordu. Dünya Bankası bu değişimin süre-
cinin kolaylaştırılması için bir “Liman Reformu Araç Kiti4” 
yayınlamış ve yayınladığı raporlarla reformların etkisini biz-
zat kendisi anlatmıştı. Bu gelişmeler zamanla küresel bir etki 
yaratarak “Liman Devleti Reformları5”nın önünü açmıştır. 
Bu reformların ana teması ise “Yetki Devri6”dir. Özelleştir-
me uygulamaları ile kamu sektörü yetkilerini adım adım 
özel sektöre devretmekte, bunun karşılığında kamu, daha 
iyi yönetilen ve daha modern altyapılara sahip limanlar talep 
etmekteydi. Terminal operatörlerinin farklı ülkelerde faali-
yet göstermesinin ilk örnekleri de tam da bu dönemlerde 
ortaya çıktı. ABD’nin Batı kıyılarındaki limanlarda hizmet 
veren bir operatör olan Stevedore Services of America (SSA) 
Panama ve bazı Merkez Amerika ülkelerinde, Avrupa’da 
Eurogate Bremen ve Hamburg’da, Contship Italia ise İtalya 
ve Fas’ta terminal operasyonlarını yürütmek üzere imtiyazlar 
aldı. Dünya Bankası’nın önerdiği özelleştirme uygulamaları 
bu imkânı vermişti. 

Dünyada ve Türkiye’de liman özelleştirmelerine artan ilgi, 
küresel ticaretin 90’lı yıllardaki astronomik artış süreci ile 
paralellik göstermiştir. Özelleştirme uygulamaları İngilte-
re’deki tam özelleştirme uygulaması ve imtiyaz sözleşmeleri 
yelpazesinde farklılık göstermekteydi. Ancak bugün baktı-
ğımızda en fazla tercih edilen yöntemin Kamu-Özel Sektör 
Ortaklığı7 modeli olduğu görülmektedir. (Tablo-1) 

Özelleştirme Şekli Açıklamalar

Satış • Terminalin mülkiyet hakkının devri yöntemidir
• Devirde tesisin sadece terminal olarak kullanım şartı bulunur. 

İmtiyaz Sözleşmesi
• Terminal ve tesislerinin uzun dönemli kiralanması yöntemidir.
• İmtiyazı alan işletmenin limanın genişlemesi, geliştirilmesi ya da ekipmanlarının 

yenilenmesi için belirli yatırımları yapma yükümlülüğü bulunmaktadır. 

Sermaye Kiralama • Özel sektörün limana ya da tesislerine yatırım yapması beklenmez. 
• Limanın rutin bakım ve ekipman yenilemeleri gerçekleştirilir.

Yönetim Sözleşmesi
• Özel sektörün iş gücü ve ekipmanları tesis etmesi beklenir.
• Liman kullanıcılarına verilen hizmet kamu adına ifa edilir. 
• Kamu tüm liman varlıklarının kontrolünü elinde tutar.

Hizmet Sözleşmesi • Etik ve şeffaf süreçlerle liman idare edilir. 

Ekipman Kiralama

• Kira sözleşmeleri ile ekipmanlar kiralanır.
• Yeni ekipmanın maiyetleri amortize edilir.
• Yedek parçaların güvenli tedariki ve verilen hizmetin belirli bir hizmet ve kalite düzeyinde 

yürütülmesi sözleşme ile teminat altına alınır. 

Tablo-1 Özelleştirme Türleri8

2 https://porteconomicsmanagement.org/pemp/contents/part3/terminals-and-terminal-operators/
3 Yüklerin dökme olarak taşınması yerine giderek daha fazla oranda konteynerlere alınarak taşınması.
4 Port Reform Tool Kit, https://ppp.worldbank.org/public-private-partnership/library/port-reform-toolkit-ppiaf-world-bank-2nd-edition
5 Port government reforms  6 Port devolution 7 Public-Private Partnerships
8 https://porteconomicsmanagement.org/pemp/contents/part3/terminals-and-terminal-operators/forms-port-terminal-privatization/
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Limanların özelleştirilme süreci, işletmelerin liman operas-
yon imtiyazına sahip olma konusunda küresel bir trend or-
taya çıkarmıştır. Bu süreç özellikle konteyner terminallerin-
de, uluslararası ticaretteki hızlı gelişimin büyük miktarlarda 
ve kısa sürelerde sermaye yatırımı gerektirmesinden dolayı 
çok daha hızlı yaşanmıştır. 

Liman operasyon imtiyazlarını alan firmaların sahip oldu-
ğu fırsatlar ve yatırımların geri dönüş sürelerinin nispeten 
kısa olması, özel giriş taleplerinin artmasına, bu da içinde 
oldukça büyük ölçekli firmaların olduğu grupların imtiyaz 
arayışlarına girmesine neden olmuştur. Bu firmaların çoğu 
bugün KTO olarak adlandırılan büyük liman holdingler9 

haline gelmiştir. 

Holding yapısındaki KTO’lar sahiplik yapılarına göre 3 gru-
ba ayrılabilir:

• Bağımsız Terminal Operatörleri10: Tecrübelerine daya-
narak verdikleri hizmetleri yeni pazarlarda sunan, bu sayede 
gelirlerini coğrafi olarak çeşitlendiren terminal operatörleri-
dir. Örneğin Mersin MIP Uluslararası Limanı’nı da işleten 
PSA International, merkezi Singapur’da olan ve geçmişi de 
terminal operatörlüğü olan dünyanın en büyük ölçekli kü-
resel terminal operatörüdür. Hutchison Ports ise USA’dan 
sonra gelen ve merkezi Hong Kong’da olan bir diğer ope-
ratördür. Bu gruptaki operatörler dünyadaki konteyner ter-
minal sahalarının yaklaşık %50’sini kontrol etmektedirler. 

• Konteyner Gemi Operatörleri: Bu işletmelerin ana iş 
dalı deniz taşımacılığıdır ve terminal işletmeciliğini ana 

faaliyetlerine destek olma amacıyla yapmaktadırlar. Genel-
likle hat işletmeciliği ve terminal operasyonlarını yürüten 
iş birimleri ya ayrı ya da kardeş şirket olarak faaliyetlerini 
yürüten “Hibrit” bir yapıdadırlar. Terminal tesisleri ya tek 
kullanıcıya tahsis edilmiş11 şekilde çalıştırılabilir ya da al-
ternatif olarak üçüncü şahıs gemi hatlarına da hizmet ve-
rilebilir şekildedir. Bu gruba en iyi örnekler Maersk Line/
APM Terminal ve MSC/TIL firmalarıdır. Maersk Line ve 
MSC dünyanın en büyük konteyner gemi operatörleri olup 
aynı zamanda kardeş şirketleri olan APM TERMİNAL ve 
TIL olarak dünyanın en büyük küresel terminal operatör-
lerindendir. Bu gruptaki operatörler dünyadaki konteyner 
terminal sahalarının yaklaşık %31’ini kontrol etmektedirler. 

• Finansal Holding İşletmeleri: Yatırım bankaları ve 
emeklilik fonlarından, liman terminal sektörünün ilgi duy-
duğu ve gelir yaratma potansiyeli olan devlet varlık fonlarına 
kadar çeşitli finansal çıkarları yöneten işletmelerdir. Büyük 
bir kısmı satın alınan terminalin hissesi ile dolaylı yönetim 
biçimini benimsemekte, operasyon konusunu mevcut işlet-
meciye bırakmaktadır. Çok az bir kısmı ise bir ana şirket 
aracılığı ile terminal varlıklarını doğrudan yönetmektedir. 
Örneğin Birleşik Arap Emirlikleri’nin bir şirketi olan Du-
bai Port ya da DP World, egemen varlık fonunun bir kolu 
olarak finansal bir geçmişe sahip dünyadaki en büyük kon-
teyner terminal operatörüdür. Finansal holding şirketlerinin 
portföylerine liman ve terminal varlıklarını katmalarının 
ana nedeni, dünyada bu iş kolundaki hacimlerin ve finan-
sal değerlerin oldukça yüksek değerlerde algılanmasıdır. Bu 
gruptaki operatörler dünyadaki konteyner terminal sahala-
rının yaklaşık %19’unu kontrol etmektedirler. (Tablo-2)

Tablo 2 - Yatırımcıların ulaştırma terminallerine gösterdikleri ilginin kökeni12

Varlık
(Esas Değer)

Çeşitlendirme
(Risk Azaltıcı Değer)

Gelir Kaynağı
(Operasyonel Değer)

• Terminaller kritik lokasyonlarda yer alır. • Sektörel ve coğrafi varlık 
çeşitlendirmesi yapılır.

• Gelir (kira) trafik miktarı ile 
bağlantılıdır.

• Küreselleşme terminal varlıklarını daha 
değerli kılar.

• Riskin azaltılması spesifik 
bölgesel ya da ulusal pazarlar ile 
bağlantılıdır.

• Sınırlı veya öngörülebilir 
mevsimsellik ile sabit gelir akışı 
elde edilir. 

• Trafik gelişimi değer artışı ile bağlantılıdır. • Trafik büyüme beklentisi, gelir 
artışı beklentisiyle sonuçlanır.

• Aynı büyüklükteki saha daha yüksek getiri 
sağlar.

• Terminaller likit varlıklardır.

   9 Port Holdings
10 Independent Stevedores
11 Dedicated Terminals
12https://porteconomicsmanagement.org/pemp/contents/part3/terminals-and-terminal-operators/value-propositions-interest-equity-firms-transport-terminals/
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Terminal operatörlerindeki bu çeşitlilik limancılık endüstri-
sinde yapısal bir değişim etkisi ortaya çıkarmıştır. Terminal 
operatörlerinin tedarik zincirleriyle daha ileri seviyede bir 
etkileşime girmesi ve konteyner gemi operatörlerinin dünya 
çapında terminal varlıklarına sahip olmasıyla birlikte lider 
terminal operatörleri tedarik zincirinin büyük bölümlerini 
kontrol etmeye ve hizmetlerin geliştirilmesi adına farklı stra-
tejiler geliştirmeye başlamışlardır. Bu stratejiler raporumu-
zun ilerleyen bölümlerinde detayları verilecek olan Yatay13 
ve Dikey14 entegrasyonlara dayanmaktadır. 

Önde gelen konteyner operatörlerinin faaliyet gösterdiği 
terminal alanları hektar cinsinden Şekil-1’de görülmektedir. 
Neredeyse tüm okyanus kıyılarına yayılan küresel operatör-
ler dünyanın her köşesinde küresel tedarik zincirlerindeki 
etkinliklerini sürekli arttırmaktadır. 13 terminal operatörü 
486 hektar üzerindeki terminal sahalarında operasyonlarını 
gerçekleştirirken, 52 operatör 200 hektar üzerindeki saha-
larda faaliyet göstermektedir.  

Buraya kadar bahsedilen terminal operatörleri 3 ana grupta 
yer alsa da bu grupların dışında konteyner terminal opera-
törlüğü yapan ve nispeten düşük paylara sahip diğer gruplar 
da bulunmaktadır: 

• Denizyolu dışında yük taşımacılığı yapan işletmeler16: 
Gemi acentesi, lojistik hizmet sağlayıcısı (Freight Forwar-
der), kara ve demiryolu taşımacılığı gibi faaliyetleri yürü-
ten işletmelerdir. Örnek olarak Türkiye’den Arkas Holding, 
dünyadan ise Bollore (Fransa), Wilson (Brezilya), Kuwait 
Gulf Link, Rennies (Güney Afrika), Korea Express (Güney 
Kore), Nippon Express (Japonya), Severstahltrans (Rusya) 
ve Kontena Nasional (Malezya) gösterilebilir. 
İnşaat firmaları: Özel Finans Teşebbüsleri aracılığı ile ya da 
terminal inşaatı kontratlarını güvence altına almak amacıyla 
büyük ölçekli mühendislik firmalarının imtiyaz sözleşmele-

rine dahil olduğu durumdur. Türkiye’den Limak ve Cengiz 
Holding, dünyadan ise Acciona (İspanya), Gammon (Hin-
distan), Tribasa (Meksika), Tucuman (Brezilya), Samsung 
Corp. ve Hyundai Development (Güney Kore) örnek olarak 
gösterilebilir. 

• Ekipman üreticileri: Terminal imtiyaz sözleşmelerine da-
hil olan ve ekipman üretimi konusunda uzmanlaşan küçük 
ölçekli işletmelerdir. Örnek olarak Portek (Singapur), ABG 
Heavy Industries (Hindistan) ve Mi-Jack (ABD) verilebilir. 
Tüm terminal operatörlerine ekipman sağladıkları için reka-
bet güçlerini korumak adına büyük ekipman üreticilerinin 
bu gruba dahil olduğu henüz görülmemiştir. Büyük üreti-
ciler daha çok dikey entegrasyonlar ile imtiyaz sahibi değil 
tedarikçi konumundadır. APM terminallerinin ekipman 
üreticisi ZPMC ile iş birliği buna güzel bir örnektir.17

Şekil-1. Önde gelen konteyner operatörlerinin faaliyet gösterdiği terminal alanları15

Önde gelen konteyner operatörlerinin faaliyet gösterdiği terminal alanları

Terminal operatör tiplerine göre 
kontrol edilen alanlar 

Terminal Alanı/Hektar - (Sayısı)

13 Horizontal Integration
14 Vertical Integration
15 https://porteconomicsmanagement.org/pemp/contents/part3/terminals-and-terminal-operators/container-terminals-worlds-major-port-holdings/
16 Freight transport companies
17 https://www.apmterminals.com/en/news/news-releases/2021/211021-apm-terminals-and-zpmc-enter-into-strategic-alliance
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• Gayrimenkul komisyoncuları18: Bu işletmeler esas ola-
rak Hong Kong ve Güneydoğu Asya’da yerleşik şirketlerdir. 
Konut sektörünü olduğu kadar ticari yatırımları da takip 
eden bu grupların bazı imtiyaz sözleşmelerine dahil olduğu 
görülmektedir. Örnek olarak New World, Fairyoung, Hen-
derson (Hong Kong), Metro Pacific Investment Corp. ve 
Brisas del Pacifico (Kolombiya) gösterilebilir.

• Sanayi şirketleri19: Bu işletmeler içinde bulundukları ül-
kelerin hükümetleri tarafından da desteklenen holdingler ya 
da büyük sanayi üreticileridir (Demir-Çelik, Kimya, Oto-
motiv vb.). Bu işletmelerin genellikle stratejik varlık yöne-
timi konusunda yetenekleri bulunmaktadır. Bu grup içinde 
hükümetlerle iyi bağlantıları olan ya da varlıklı bireylerden 
veya ailelerden oluşan alt gruplar da yer alabilir. Örnek ola-
rak Türkiye’de Sabancı ve Koç Grubu, Panama’da Motta ve 

Heibron Ailesi ve Endonezya’da Suharto Ailesi gösterilebilir. 
Endüstriyel işletme olup kendi limanında konteyner termi-
nalciliği yapanlara örnek olarak CITIC (Çin), Syanco (Suudi 
Arabistan), FIAT, Mitsui, Tusdeer, CSN (Brezilya), Razon 
Group (Filipinler), John Keells Holdings (Sri Lanka) örnek 
olarak verileceği gibi Türkiye’den de Evyap, Borusan, Ege 
Gübre, Mardaş  vb. gösterilebilir. 

Konteyner terminallerini işleten şirketlerin birçoğu çok yön-
lüdür ve genellikle geniş bir faaliyet yelpazesinde hizmet ve-
ren daha büyük kurumsal kuruluşlara aittir. Buraya kadar 
bahsedilen grupların içinde hizmetlerinin coğrafi kapsamını 
genişleten ve birçok ülkede hizmet veren terminal operatör-
leri zamanla küresel nitelik kazanmışlardır. Küresel Terminal 
Operatörleri olarak adlandırılan bu işletmeler sonraki başlık 
altında detaylandırılmaktadır. 

2. Küresel Terminal Operatörleri (KTO)
Tüm çok uluslu işletmelerde olduğu gibi KTO’lar da iş fır-
satlarını arttırmak için yeni pazarlar arayan ve hizmetlerinin 
coğrafi kapsamını genişletmek isteyen şirketlerdir. Elbette 
bir terminal, hizmet verdiği hinterlanttaki yük artışına bağ-
lı olarak doğal yollarla büyüyebilse de bu nispeten yavaş bir 
yol olacaktır. Büyümek için çok daha hızlı olan yollardan bi-
risi ise yeni pazarlarda yeni terminal tesisleri satın almaktır. 
1990’lı yıllardan bu yana çok az terminal operatörü terminal 
varlıklarından oluşan çok uluslu portföyleri yöneterek KTO 
olabilmiştir.  

Küresel Terminal Operatörleri (Global 
Terminal Operators): Terminal ağı kur-
ma amacıyla birden fazla ülkede yatırım 
yaparak yük elleçleme faaliyetlerini yü-
rüten operatörlerdir.

KTO’ların bugün var olması, geçmişte yaşanan üç akım ile 
şekillenmiştir:

• İlk olarak dünyada liman özelleştirme sürecinin başlama-
sıyla HPH, P&O Ports ve SSA gibi firmalar imtiyazlar alarak 
coğrafi hizmet kapsamlarını dünyanın pek çok noktasına ge-
nişletmişlerdir. Örneğin Hong Kong kökenli Hutchison Ports 
(HPH), başta İngiltere’nin en önemli limanı olan Felixstowe 
limanını satın almış (1991), bugün   Şangay’dan Rotterdam’a 
uzanan coğrafyada 50’den fazla limanı işletir hale gelmiştir. 

• Öncü firmaların yaptığı ilk akım küreselleşme hareketi-
nin başarıya ulaşması üzerine PSA, CSX World Terminals 
ve Eurogate gibi diğer operatörler hizmetlerini uluslararası 
arenaya taşımak istemiştir. PSA ilk olarak Çin ve Avrupa’da, 
içinde Antwerp ve Genova’nın da olduğu bazı önemli liman-

lardan imtiyazlar elde etmiştir. Bu vakada PSA da Hutchison 
Ports gibi lokal gelişe bağımlı kalmak yerine global ölçekte 
büyümeyi hedeflemiştir. 

• Üçüncü akım ise önemli konteyner hat operatörlerinin 
kendi ana faaliyetlerini desteklemek amacı ile terminal işlet-
meciliğine soyunmaları ile başlamıştır. Bu dönem bir finans 
holdingi geçmişi bulunan DP World’ün 2004 yılında 1,15 
milyar dolar teklifle CSX World Terminals işletmesini20, 
2006 yılında ise 6,8 milyar dolarlık teklif ile P&O Ports’u21 
satın aldığı ve böylece küresel bir nitelik kazandığı dönem ile 
benzerdir. Aynı dönemde bu terminal operatörleri kadar ol-
masa da konteyner hat operatörlerinin de bu şekilde imtiyaz 
elde etme ihalelerine katıldığı görülmüştür. Hat operatörleri-
nin konteyner terminal operatörlüğü yapmasına yönelik en 
önemli örnek Maersk’in APM terminalleridir. İlave olarak 
Evergreen, COSCO, MSC (TIL) ve CMA-CGM (Terminal 
Link) gibi hat kökenli liman operatörlerinin dünyanın çeşitli 
bölgelerinde imtiyazlar elde ettiği görülmüştür. Çoğunlukla 
hat operatörlerine tahsisli22 olan bu terminaller ile konteyner 
hat operatörlerinin güç kazandığı ve küreselleşme eğilimleri-
nin arttığı oldukça açıktır.   

Her ne kadar KTO’lar küresel bir niteliğe sahip olsalar da 
oldukça güçlü bölgesel ilişkiler de geliştirmişlerdir. Bu işlet-
meler farklı ülkelerde, farklı seviyelerde, farklı rollere bü-
rünmüş, karmaşık ve coğrafi olarak değişkenlik gösteren 
bölgelerde var olmayı başarabilmişlerdir. Başarılarının kö-
keninde konteyner terminallerinin genel ulaştırma sistemi 
içinde oldukça kritik bir role sahip olmaları, bu iş dalının 
üstün yönetim becerisi ve operasyon kabiliyeti gerektirmesi 
ve KTO’ların sundukları yüksek kapasite ve güvenilir hiz-
metler ile standartları yükselterek yeniden tanımlamaları 
yatmaktadır. KTO’ların temel gelişim stratejileri sonraki 
başlıkta detaylandırılmıştır. 

18 Property developers
19 Industrial conglomerates
20 https://www.joc.com/maritime-news/dubai-ports-buy-csx-world-terminals_20041208.html
21 http://www.dailystar.com.lb/Business/Middle-East/2006/Feb-11/68291-dubai-ports-to-acquire-po-in-68-billion-deal.ashx
22Dedicated terminal
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3. KTO’ların Temel Gelişim Stratejileri23 24

KTO’lar uzmanlık ve tecrübelerini aktaracak ve ilave gelir 
kaynakları yaratacak yeni pazarların arayışına girmişler ve 
ulaştırma ağındaki kontrollerini Yatay ve Dikey entegras-
yonlar ile arttırmak istemişlerdir.  

Terminaller yatay entegrasyonlar ile kendileri ile aynı iş 
kolunda yer alan ve benzer hizmetler üreten işletmelerle iş 
birlikleri geliştirmiştir (Liman + Liman vb.). Diğer yandan 
dikey entegrasyonlar ile aynı sektöre hizmet eden fakat fark-
lı düzeyde uzmanlıklar gerektiren iş dalları ile sektörde yer 
alan işletmelerle de birliğine gitmektedirler. Örneğin yükü 
denizde taşıma sorumluluğuna sahip olan konteyner gemi 

operatörleri, konteyner terminal operatörleri ile iş birliğine 
gittiğinde bu “Dikey Entegrasyon” modeli ile açıklanmak-
tadır. 

KTO stratejilerinin temeli olan bu entegrasyonlar terminal 
operatörleri, deniz taşımacılığı şirketleri ve finansal hol-
dinglerde farklı biçimlerde karşımıza çıkmıştır. İlave olarak 
oldukça güçlü olan finansal holdinglerin izlediği üçüncü 
bir stratejiden bahsedilebilir. Finansal holdingler terminal 
operasyon işine girerek terminal varlıkları üzerinden bir tür 
portföy çeşitlendirmesi yapmışlar ve bu konuda oldukça ba-
şarılı olmuşlardır.  (Tablo-3)

Dikey ve Yatay entegrasyonlara ilave olarak pek çok strateji 
ile KTO’ların gelişimi ve KTO’ların finans holdingleri için 
neden kilit paydaşlar olarak görüldüğü açıklanabilir29:

• Karlılık: Daha iyi ekipmanlar, bilgi ve yönetim sistem-
leri ile liman operasyonlarının modernleştirilmesi sayesinde 
KTO’lar terminal varlıkları üzerinden elde ettikleri karları 
arttırabilmişlerdir. KTO’lar ölçekleri, yönetimleri ve ve-
rimlilikleri nedeniyle daha karlı olma eğilimindedir. Bu 
da sektörün cazibesini arttırmaktadır. Örneğin Hutchison 
Ports’un 2000’li yılların başında yatırım geri dönüş oranı 
yıllık %35 gibi yüksek bir seviyedeydi ve liman yönetmenin 
çok kazançlı olduğu düşüncesi mevcut terminal varlıkları-
nın arttırılması ve pazara yeni oyuncuların girmesini teşvik 
ediyordu.  2010’lu yıllar ile birlikte liman işletme karlılıkları 
azalmış, bu nedenle terminal operasyonlarının verimliliği 
daha çok sorgulanır hale gelmiştir.

Bu entegrasyonların çeşitliliği ve kapsamı her geçen gün artış 
göstermektedir. Nitekim bunun en önemli ve somut örnek-
lerinden birisi 01.12.2021 tarihinde kamuoyu ile duyurul-
muştur. Verilen bilgiye göre, raporun ilerleyen bölümlerinde 
bahsedilen ve en önemli küresel terminal operatörlerinden 
birisi olan Singapurlu PSA International, yine küresel bir 
lojistik şirketi olan BDP International’i satın aldığını duyur-
muştur26. Bu tarz satın almalar ve birleşmeler geçmişte gemi 
operatörleri ve lojistik işletmeleri arasında yaşanmıştı (CMA 
CGM’nin Ceva’yı satın alması27, Maersk’in Damco’yu bün-
yesine alması28 vb.). Ancak bir KTO’nun, terminal işletmesi 
olarak bu çapta ve içerikte küresel bir lojistik firmasını satın 
alması ilk kez yaşanmıştır. Bu satın almalar bizlere terminal 
operatörlerinin, tıpkı gemi operatörleri gibi, tedarik zinci-
rine hâkim olma istekleri yönünde oldukça somut kanıtlar 
sunmaktadır. Bu tarz satın almaların yakın gelecekte sürme-
si beklenmelidir.

Terminal Operatörleri Deniz Taşımacılığı Şirketleri Finansal Holdingler

Dikey Entegrasyon Yatay Entegrasyon Portföy Çeşitlendirmesi

Liman operasyonları ana iş dalıdır. 
Konteyner terminali yatırımları ise 
genişleme ve hizmet çeşitlendirmesi 
içindir.

Deniz taşımacılığı ana iş dalıdır. 
Konteyner terminali yatırımları ise 
ana hizmete destek olmak içindir.

Finansal varlık yönetimi ana 
iş dalıdır. Konteyner terminali 
yatırımlarıyla değer kazanma ve 
gelir elde etme amacındadır.

Genişleme doğrudan yatırım ile 
gerçekleşir.

Genişleme doğrudan yatırım ya da 
aile şirketleri vasıtasıyla gerçekleşir.

Satın almalar, şirket evlilikleri ve 
varlıkların yeniden örgütlenmesi ile 
genişleme gerçekleşir.

PSA (Kamu), HHLA (Özel), Eurogte 
(Özel), ICTS (Özel), SSA (Özel).

Maersk (Özel), Cosco (Kamu), 
MSC (Özel), APL (Özel), 
Evergreen (Özel).

DPW (Egemen Servet Fonu), 
Port America (Fon), Macquaire 
Infrastructure (Fon), Morgan 
Stanley Infrastructure (Fon).

Tablo-3. KTO Tipolojisi25

23 https://porteconomicsmanagement.org/pemp/contents/part3/terminals-and-terminal-operators/
24 Drewry, Global Container Terminal Operators, Annual Review and Forecast 2021/22.
25 https://porteconomicsmanagement.org/pemp/contents/part3/terminals-and-terminal-operators/typology-global-port-operators/
26 https://www.straitstimes.com/business/economy/psa-to-acquire-us-supply-chain-company-bdp-international
27 https://www.supplychaindive.com/news/CMA-CGM-public-tender-offer-CEVA/548355/
28 https://theloadstar.com/scd-damco-is-gone-where-do-maersk-forwarders-and-shippers-go-from-here/
29 https://porteconomicsmanagement.org/pemp/contents/part3/terminals-and-terminal-operators/
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• Finansal varlıklar: Holding yapısındaki KTO’lar, çok 
çeşitli varlıklara ve büyük miktarlarda sermayeleri alma ka-
pasitelerine sahip oldukları için, altyapılara yatırım yapma 
konusunda oldukça güçlüdürler. Sahip oldukları karlı ter-
minallerden elde edilen gelirleri yeni terminal geliştirmek ve 
sübvanse etmek için kullanabilirler. Böylece varlık tabanlarını 
ve işletme gelirlerini daha da genişletebilirler. Bu holdinglerin 
çoğu artan yük trafiğine dayanan, bir getiri kaynağı olarak ta-
şımacılık sektörünü destekleyen ve küresel sermayeye erişim 
sağlayan hisse senedi piyasalarında da işlem görmektedirler. 
Büyük ölçüde kamu fonları tarafından sübvanse edilenler 
de dahil olmak üzere, bu güçlü mali avantajın klasik liman 
otoriteleri ya da liman sahipleri tarafından karşılanması ol-
dukça güçtür. Çünkü terminaller, normal şartlarda sadece 
yönettikleri trafik arttıkça daha değerli hale gelebilen finansal 
varlıklardır. Oysa emeklilik fonları gibi büyük sermayeleri yö-
neten finans holdingleri terminal varlıklarını portföyleri için 
dikkate almaktadır.

• Yönetim tecrübesi: KTO’lar konteyner gemilerinin yükle-
me ve boşaltma işlemleri ve dinamik terminal operasyonları 
gibi karmaşık görevlerin üstesinden gelmek için mükemmel 
süreçler oluşturmuşlardır. Birçoğu, terminal tasarımında ve 
çok çeşitli koşullar altında konteyner operasyonlarının yöne-
timinde ciddi deneyimlere sahiptir. Dolayısıyla bu tecrübeler 
yeni terminallere aktarılabilmektedir. Bu işletmeler özel ku-
ruluşlar olarak, hizmet farklılaştırma yoluyla müşterilerinin 
ihtiyaçlarını karşılamak ve daha iyi müşteri hizmeti verebil-
mek için önemli esnekliklere sahip olma eğilimindedirler. Bu 
esneklik aynı zamanda gelişmiş bilgi sistemlerinin kullanımı-
nı, ayrıca gümrükleme ve güvenlikle ilgili yasal süreçlere hızlı 
uyum kapasitesini de içermektedir.

• Etkin hinterlant erişimi: Coğrafi bakış açısıyla bakıldığın-
da çoğu liman işletmesinin hinterlantlara erişmek için ayrıca-
lıklı konumlar elde etmeye yönelik stratejiler geliştirdiği gö-
rülebilir. Bu sayede belli bir pazar payı elde ederler ve müşte-
rilerine genellikle iç taşımacılık hizmetini garanti etmek gibi 
belli bir düzeyde paket hizmet sunarlar. Bu stratejide amaç 
rakiplerin varlığını ve hizmetlerini sınırlamak ve sadakat ya-
ratarak vazgeçilmez bir pozisyona gelmektir. Hinterlanda eri-
şimin iyileştirilmesi konteyner yük akışını daha dengeli bir 
hale getireceği için bölge ticaretinin küresel bağlantıları daha 
da güçlenecektir. Yeni bir terminalin satın alınmasına genel-
likle terminal işletmeciliği ile ilgili diğer lojistik faaliyetlerin 
geliştirilmesi eşlik eder.

• Kaldıraç: Holding yapılanmasına sahip bir KTO, deniz 
taşımacılığı işletmeleriyle ve/veya hinterlanttaki lojistik iş-
letmeleriyle fiyatlar ve hizmet seviyesi konularında elverişli 
koşullar altında pazarlık yapabilir. Hatta bazıları bahsedildiği 
gibi küresel gemi hatlarının yan kuruluşlarıdır (A.P. Moller 
grubu tarafından kontrol edilen Maersk gibi). Bazıları da bu 
gemi hatlarının doğrudan kendileri tarafından kontrol edilir 
(Evergreen gibi). Böylece uluslararası yük taşımacılığına ek-
siksiz çözümler sunabilirler. Bu işletmeler ayrıca liman otori-
telerinin kiraları ve liman ücretlerini artırmaya yönelik baskı-

larını azaltmak için daha iyi bir konumdadırlar. Güç dengesi, 
müzakere ettikleri diğer taraflara göre genellikle lehlerindedir. 

• Yük trafiğini çekme: KTO’lar deniz taşımacılığı hatlarıyla 
ayrıcalıklı ilişkilere sahip oldukları için yük trafiğini yakala-
mada ve sürdürmede oldukça avantajlı bir konumdadır. Yatı-
rım kararı, genellikle terminalin zaten belli sayıda hat bağlan-
tısına sahip olacağını bilmekle ilgilidir. Sonuç olarak, trafik 
ve gelir düzeyi daha etkin bir şekilde güvence altına alınabilir.

• Küresel perspektif: KTO’lar, endüstrinin durumu hakkın-
da kapsamlı bir bilgi ve görüşe sahip oldukları için bulun-
dukları ülkenin siyasi koşullarını ve fiyat ile ilgili sinyalleri 
kendi avantajlarına göre yorumlayabilir. Bu nedenle, endüst-
rinin yönünü belirlemek ve dünyanın dört bir yanında or-
taya çıkacak terminal ihtiyaçlarına küresel çözümler sunmak 
konusunda fırsatları yakalamak için iyi bir konumdadırlar. 
Bu sayede yeni büyüme fırsatlarından ve yeni pazarlardan 
yararlanmak için yeni yatırımlar tahsis edebilir veya mevcut 
terminalleri elden çıkarabilirler.

• Otomasyon: Drewry verilerine göre dünyada 2020 yılı iti-
bariyle çoğu KTO’lar tarafından işletilen 83 adet tam ya da 
yarı otomasyona geçmiş terminal bulunmaktadır. Bu termi-
naller sahada ASC, ARMG, CARMG, ARTG ve AutoStra-
ds gibi ekipmanlar, iç saha transferinde AGV ve AShC gibi 
aktarıcılar, rıhtımda ise uzaktan kumandalı rıhtım vinçleri 
kullanmaktadır30. Özellikle Hutchison, PSA, COSCO ve 
DP World’ün otomasyon seviyesi oldukça yüksektir. Bu da 
oldukça verimli ve etkili bir hizmet sunumu için temel oluş-
turmakladır. 

• Dijitalizasyon: Son yıllarda artan sayıda KTO’nun teda-
rik zincirlerindeki süreçleri dijital ortama aktaran platform-
ları (Trade Lens vb.) kullanarak tedarik zincirindeki iletişim 
düzeyini artırdıkları görülmektedir. Özellikle blok zincir tek-
nolojisi bu değişimin öncüsü olmuştur. Bu sayede özellikle 
kriptolu mesajlar ile güvenli bir şekilde sanal evrak kullanımı 
ve aktarımı konusunda oldukça önemli yollar kat edilmiştir. 
COSCO Shipping ve Qingdao  limanı bu uygulamaların 
öncüleri olmuştur ve süreç KTO’lar arasında oldukça hızlı 
yayılmaktadır.   

Tıpkı küresel konteyner gemi operatörlerinde olduğu gibi 
küresel terminal operatörlerindeki büyüme sonucunda da sa-
hipliğin üst sıralarda az sayıda KTO etrafında yoğunlaşması 
sonucunu doğurmuştur. Bugün KTO’lar içinde ilk sırada yer 
alan işletmeler küresel konteyner elleçleme pazarının önemli 
bir bölümüne sahiptir. Bu durumun en önemli sonucu, bu 
KTO’ların şu anda dünyanın en önemli konteyner limanla-
rına hâkim ve birçok küçük ve orta ölçekli limanda tekel gü-
cüne sahip olmalarıdır. Diğer yandan içinde Türkiye’nin de 
olduğu pek çok ülkede KTO’lara verilen imkanlar nedeniyle 
genel performanslarının arttığına dair oldukça güçlü kanıt-
lar  da bulunmaktadır. Raporumuzun ilerleyen bölümlerinde 
bahsedilecek olan KTO’ların küresel verileri bu kanıtları doğ-
rular niteliktedir. 

30Automated stacking cranes (ASC), Automated rail mounted gantry cranes (ARMG), Cantilever automated rail mounted gantry cranes (CARMG), Automated 
rubber tyred gantry crane (ARTG), Automatic straddle carriers (AutoStrads), Automated guided vehicles (AGV), Automated shuttle carriers (AShC)to-67
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Konteyner taşımacılığı konusunda bir uzman danışmanlık 
firması olan Drewry, holding yapısındaki KTO’lar için daha 
önce yapılan sınıflandırmadan bazı yönleri ile ayrışan bir baş-
ka sınıflandırma daha yapmıştır. Bunlar;

• 1. Grup-Terminal Operatörleri: Konteyner terminal ope-
rasyonları ana iş dalıdır. Küresel pazarlarda büyümek ve coğ-
rafi kapsamı genişletmek için yatırım yaparlar.

• 2. Grup-Konteyner Gemi Operatörleri: Konteyner gemi 
operasyonları ana iş dalıdır. Ayrıca düzenli hat taşımacılığı 
hizmetlerine destek olmak için küresel bir terminal ağına sa-
hiptirler. 

• 3. Grup-Hibrit Operatörler: Konteyner gemi operas-
yonları ana iş dalıdır. Önceki sınıflandırmadaki gibi ana iş 
dalını desteklemek amacıyla konteyner terminal işletmeciliği 
yaparlar fakat bu iş dalı için ayrı bir tüzel kişilik kurulmuştur. 
(Şekil-2)

Şekil-2. Drewry’nin sınıflandırmasına göre KTO’lar31

Şekil-2’de adı geçen 21 KTO’nun elleçlediği toplam kontey-
nerin 2010 yılından bu yana geçen 10 yıllık süre boyunca 
dağılımında çok ciddi bir değişim olmuştur. Bu değişim bize 
Hibrit yapının artan önemini ve yükü denizyoluyla taşıma-
dan gelen avantajın rekabette ortaya çıkardığı üstünlüğü açık 
ve net olarak göstermektedir. 

Hibrit terminal işletmecilerinin KTO’lar içinde toplam elleç-
leme payı 2010 yılında %20 iken, küresel gemi operatörleri-
nin bir kar ve hizmet merkezi olarak terminal işletmeciliğine 
önem vermeleri ile payları %42’ye kadar yükselmiştir. Bu pay 
artışının temelinde 1.Grupta yer alan terminal operatörler ile 
gemi operatörleri arasındaki dikey entegrasyonun artışı yat-
maktadır. (Şekil-3)

Şekil-3. KTO operatörlerinin pay gelişimi

2009 küresel finans krizi sonrasında pazar gelişiminin yavaş-
laması ve büyüyen gemi boylarının ortaya çıkardığı zorlayıcı 
etkilerden32 dolayı terminallerin boyut ve ekipman kapasite-
lerinin artış göstermesi derinliği çok daha fazla olan termi-
nallere yönelik ihtiyaçları artırmış, böylelikle küresel terminal 
operatörlerini küresel gemi operatörleriyle daha yakın ilişki 
kurmaya zorlamıştır. Elbette bu yakınlaşmanın temelinde 
ayrıca terminal operatörlerinin sahip oldukları yük trafiğini 
ellerinde tutma, hatta arttırma ve yeni geliştirilen ana liman-
larda yer alma çabaları da yatmaktadır.

Bahsedildiği gibi büyüyen gemi boyları KTO gelişiminin te-
mel motivasyon kaynaklarından birisidir. Küresel konteyner 
gemi operatörleri ve konteyner gemileri konusunda uzman 
danışmanlık firması olan Alphaliner’a göre Kasım 2021 itiba-
riyle küresel konteyner gemi filosu 25 milyon TEU kapasite-
yi geçmiş, 6.286 parça konteyner gemisi sayısına ulaşmıştır. 
Özellikle yeni gemi siparişleri dikkate alındığında bu kapa-
site artışının 2022 yılında da süreceği açıktır. Küresel taşıma 
hacmi ile küresel gemi inşa hacmi genellikle paralel ilerlese 
de özellikle kriz dönemlerinde arz fazlası ortaya çıkmakta, bu 
durum da küresel operatörlerin bir anlamda güçlerinin test 
edildiği bir ortam yaratmaktadır. 

Kasım 2021 itibariyle dünyada en üst sırada yer alan pek çok 
konteyner gemi armatörleri 3. Çeyrek rakamlarını ve yılsonu 
beklentilerini açıklamıştır. Örneğin A.P. Moller/Maersk’in 
resmi yayın organlarında 2021 yılı için EBITDA değerinin 
22-23 milyar dolar arasında olacağının tahmin edildiği du-
yurulurken33, Hapag-Lloyd ilk 9 ay için 8,2 milyar dolar34, 
ONE ilk 6 ay için 7,5 milyar dolar35, CMA CGM 3. Çeyrek 
için 7,1 milyar dolar36 EBITDA açıklamıştır. Benzer açıkla-
malar diğer konteyner gemi operatörleri tarafından da yapıl-
mıştır. 

32Daha büyük vinçler, daha geniş sahalar, daha güçlü bilişim sistemleri, daha derin rıhtımlar vb.
33https://www.maersk.com/news/articles/2021/11/01/maersk-presents-a-record-q3
34https://www.offshore-energy.biz/hapag-lloyd-raises-outlook-for-2021/
35https://container-news.com/one-reports-715-growth-in-profit-during-q2/?fbclid=IwAR1IFgZ5zqu55wCs3iFQOx2ZzlIN2x_WOn1oN_gGn8CA57N8BAVMXa_9318
36https://gcaptain.com/shipping-line-cma-cgm-posts-5-6-billion-quarterly-profit/
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Bugün teorik de olsa 425 metre uzunluğunda 66,1 metre ge-
nişliğinde, 16,5 metre derinliğe sahip 28.420 TEU kapasiteli 
gemilerin tasarım çalışması yapılmıştır40. En basit anlamıyla 
geminin iskele-sancak hattında örneğin 24 sıra (Row) yerine 
25 sıra konteyner alacak şekilde tasarlanması, bedeli 10 mil-
yon dolarları aşan çok sayıda yeni vinç yatırımlarını gerektir-
mektedir. Bu nedenle ana ticaret rotlarında hizmet veren ya 
da vermek üzere planlanan bu mega gemiler yeni boyutlarıyla 
en fazla terminal operatörleri üzerinde stres yaratmakta, güçlü 
finansal yapıya sahip KTO’lar bu gemilere ev sahibi olmada 
avantajlarını kullanmaktadır. Bu durumun yansımaları Tür-
kiye’deki limanlarda da yaşanmaktadır. Örneğin Tablo-4’te 
yer alan Megamax-24 tipindeki 23.756 bin TEU kapasiteli 
dünyanın en yüksek kapasiteli konteyner gemilerinden birisi 

olan MSC Samar, 25 Kasım 2021 tarihinde Tekirdağ, Bar-
baros’ta bulunan Asyaport limanında yanaşmış ve yaklaşık 
3.082 TEU konteyner tahliyesi gerçekleştirilmiştir41.  

Pandemiye bağlı olarak 2020 yılında küresel konteyner el-
leçleme rakamlarında yaşanan genel azalma KTO’ların 2020 
yılı performanslarını etkilese de KTO’lar konteyner taşımacı-
lık sistemindeki önemlerini korumuştur. 2020 yılında Cinli 
COSCO; dünyaya yayılmış terminallerinde toplam 104,4 
milyon TEU elleçleyerek toplam içinde %13,2 pay ile en 
fazla konteyner elleçleyen KTO olmuştur. Onu 86,6 milyon 
TEU elleçleme ve %10,9 pay ile Singapurlu PSA izlerken, 3. 
sırada 83,7 milyon TEU ve %10,6 pay ile Danimarkalı APM 
Terminalleri yer almıştır. (Tablo-5)

Gemi Klası B / R / T39 Uzunluk
(m)

Genişlik
(m)

Derinlik
(m)

Kapasite
(TEU)

Megamax-23 24/23/22 399,0 58,6 16,0 20.000
Megamax-24 24/23/25 399,0 61,0 16,5 23.500
Gigamax-25 26/25/25 425,0 63,3 16,5 27.140
Gigamax-25-LNG 26/25/25 425,0 63,3 16,5 26.800
Gigamax-26 26/26/25 425,0 66,1 16,5 28.840
Gigamax-26-LNG 26/26/25 425,0 66,1 16,5 28.420

Operatör 2019
TEU

2020 
TEU

2019/2020
Değişim

2020
Dünya Payı

1 China COSCO Shipping 109,8 104,4 -4,9% 13,2%
2 PSA International 84,8 86,6 2,1% 10,9%
3 APM Terminals 84,2 83,7 -0,6% 10,6%
4 Hutchison Ports 82,6 80,6 -2,4% 10,2%
5 DP World 69,4 69,5 0,1% 8,8%
6 Terminal Investment Limited (TIL) 50,8 55,3 8,9% 7,0%
7 China Merchant Ports 35,6 34,3 -3,7% 4,3%
8 CMA CGM 26,1 25,9 -0,8% 3,3%
9 SSA Marine 13,0 12,2 -6,2% 1,5%
10 ICTSI 11,8 11,8 0,0% 1,5%
11 Eurogate 11,7 10,4 -11,1% 1,3%
12 Evergreen 10,1 9,7 -4,0% 1,2%
13 HMM 9,5 9,5 0,0% 1,2%
14 MOL 7,8 8,4 7,7% 1,1%
15 NYK 8,2 7,8 -4,9% 1,0%
16 HHLA 7,7 6,9 -10,4% 0,9%
17 Yildirim/Yılport 6,1 5,9 -3,3% 0,7%
18 Bollore 6,0 5,5 -8,3% 0,7%
19 Yang Ming 4,3 4,1 -4,7% 0,5%
20 K Line 3,1 3,0 -3,2% 0,4%
21 SAAM Puertos 3,1 2,8 -9,7% 0,4%

KTO Toplamı 645,7 638,3 -1,1% 80,5%
Dünya Toplamı 802,1 792,9 -1,1% 100,0%

Elbette bu durum gemi siparişlerine de yansımış, daha bü-
yük kapasiteli mega gemilerin sipariş sayıları ve küresel filo 
içindeki pay oranları da artış göstermiştir. Mevcutta 24 bin 

TEU kapasite de olan bu mega gemileri 28 bin TEU kapasi-
teye ulaştıracak teorik projelendirmeler artık denizcilikle ilgili 
önde gelen yayınlarda ilan edilmeye başlanmıştır. (Tablo-4)

37Alphaliner 38https://en.wikipedia.org/
39Hücresel yapıdaki konteyner gemisinin baş kıç boyunca uzunlamasına (Bay), iskele sancak boyunca yan yana (Row) ve üst üste (Tier) konulabilen konteyner sayılarıdır. 
40Alphaliner 41https://www.7deniz.net/haber-4-futbol-sahasi-buyuklugundeki-msc-samar-tekirdag-da-40155.html
42Drewry, Global Container Terminal Operators, Annual Review and Forecast 2021/22.

Tablo-5. KTO konteyner elleçleme ligi (milyon TEU)42

Tablo-4. Mevcut ve planlanan teorik konteyner gemi tipleri 37 38
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43Drewry, Global Container Terminal Operators, Annual Review and Forecast 2021/22.
44https://www.drewry.co.uk/news/acceleration-in-port-capacity-investment-insufficient-to-support-cargo-demand-growth

2020 yılı verilerine göre ilk 7 sırada yer alan KTO, toplam 
elleçlemenin %64,9’unu gerçekleştirerek üst sıralardaki yo-
ğunlaşma hakkında önemli bir kanıt sunmuştur. Bu önemli 
pay aynı zamanda KTO’ların küresel bazda ne kadar kritik 
bir yere sahip olduğunu gözler önüne sermektedir. (Şekil-4)

Tablo-6. KTO’ların öz sermaye payına dayalı konteyner elleçleme ligi (milyon TEU)44

Operatör 2019
TEU

2020 
TEU

2019/2020
Değişim

2020
Dünya Payı

1 China COSCO Shipping 60,4 59,5 -1,5% 7,5%
2 PSA International 41,5 47,1 13,5% 5,9%
3 APM Terminals 48,6 46,2 -4,9% 5,8%
4 Hutchison Ports 46,8 45,5 -2,8% 5,7%
5 DP World 45,7 44,7 -2,2% 5,6%
6 Terminal Investment Limited (TIL) 44,3 44,0 -0,7% 5,5%
7 China Merchant Ports 28,8 31,8 10,4% 4,0%
8 CMA CGM 10,1 10,1 0,0% 1,3%
9 SSA Marine 8,3 7,9 -4,8% 1,0%
10 ICTSI 7,6 7,2 -5,3% 0,9%
11 Eurogate 7,1 6,3 -11,3% 0,8%
12 Evergreen 8,3 6,3 -24,1% 0,8%
13 HMM 7 6,2 -11,4% 0,8%
14 MOL 6,3 5,9 -6,3% 0,7%
15 NYK 5 4,7 -6,0% 0,6%
16 HHLA 3,2 3,3 3,1% 0,4%
17 Yildirim/Yılport 3,4 3,1 -8,8% 0,4%
18 Bollore 3,2 3,0 -6,3% 0,4%
19 Yang Ming 2,3 2,2 -4,3% 0,3%
20 K Line 2,3 2,2 -4,3% 0,3%
21 SAAM Puertos 2,2 1,9 -13,6% 0,2%

KTO Toplamı 392,4 389,1 -0,8% 49,1%

Dünya Toplamı 802,1 792,9 -1,1% 100,0%

Şekil 4. İlk 7 KTO’nun payı43

KTO’lar bazı durumlarda işlettikleri terminallerde %100 öz 
sermaye payı (equity) ile faaliyetlerini yürütürken, bazı du-
rumlarda (ve son zamanlarda artan oranlarda) belli bir ser-
maye ve kâr payı oranında terminal operasyonlarına dahil 
olmaktadır. 

KTO’ların faaliyet gösterdiği terminallerdeki öz sermaye pay-
ları dikkate alındığında yine China COSCO’nun 59,5 mil-
yon TEU elleçleme ve toplam içinde %7,5 pay ile ilk sırada 
yer aldığı, onu 47,1 milyon TEU elleçleme ile PSA (%5,9) 
ve 46,2 milyon TEU elleçleme ile APM’nin (%5,8) takip 
ettiği görülebilir. Öz sermaye payı dikkate alındığında tüm 
KTO’lar 2020 yılında toplam elleçlemenin %49,1’ine sahip 
olmuştur (392,4 milyon TEU). (Tablo-6)

İlave olarak fikir vermesi açısından Drewry tarafından yayın-
lanan bazı KTO’ların gelirleri Tablo-7’de sunulmuştur. Örne-
ğin AP Moller grubuna bağlı APM Terminals, dünyada pek 
çok ülkede yer alan terminallerinde sunduğu hizmetlerden 
2020 yılında 3,8 milyar dolar gelir elde ettiği beyan edilmiş-
tir. 

China Cosco 
Shipping; 13,2%

PSA International; 
10,9%

APM Terminals; 
10,6%

Hutchison Ports; 
10,2%

DP World; 8,8%
TIL; 7,0%

CM Ports; 4,3%

Diğer operatörler; 
35,1%
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Tablo-7. Bazı KTO’ların finansal performansları45 (milyon dolar)

Operatörler 2019 2020 Değişim
DP World 7.686 8.533 11,0%
Hutchison Ports 4.515 4.237 -6,2%
APM Terminals 3.948 3.807 -3,6%
ICTS 1.481 1.505 1,6%
PSA International 2.989 3.030 1,4%
China Merchants Port 1.136 1.157 1,8%
HHLA 1.507 1.541 2,3%
COSCO Shipping Ports 1.028 1.001 -2,6%
SAAM 274 250 -8,8%
Eurogate 316 301 -4,7%

45Drewry, Global Container Terminal Operators, Annual Review and Forecast 2021/22. 
46https://data.worldbank.org/indicator/IS.SHP.GOOD.TU
47Drewry, Global Container Terminal Operators, Annual Review and Forecast 2021/22. 
48Drewry, Global Container Terminal Operators, Annual Review and Forecast 2021/22. 

KTO Verilerine Genel Bir Bakış

Şekil-5. Dünyada konteyner elleçleme gelişim tahmini (2021 ve sonrası tahmindir)48

KTO’lar sürdürülebilir gelişimi sağlamak için kapasiteleri-
ni belirli bir oranın üzerinde tutmak zorunda oldukları gibi 
karlılıklarını arttırmak adına yatırımlarını sürdürmektedir. 
Elbette bu yatırımlar belirli ticari ve ekonomik öngörülere 
dayanmaktadır. Bir yük olarak konteyner, 1980’lerden bu 
yana, diğer yük türlerine göre daha yüksek bir artış eğilimine 
sahiptir. Özellikle ticaretin ivmelendiği 90’lı yıllar konteyner 
taşımacılığının ve bu taşımacılık sistemindeki unsurların güç 
kazandığı, küresel çapta temel mekanizmaların kurgulandığı 
yıllar olmuştur. Bu çabalar ve küresel ticaretin gelişimi sonu-
cunda küresel konteyner elleçleme rakamı 2000 yılında 224 
milyon TEU’ya ulaşırken, 2010 yılında 543 milyon TEU ve 
2020 yılında ise 793 milyon TEU’ya ulaşmıştır46. 

Pandemi etkilerinin sarılmaya çalışıldığı 2021 yılında dün-
yada konteyner elleçleme artışının %10,2 olacağı tahmin 
edilmektedir. Bu artış 2020 yılında küresel bazda 9,5 milyon 
gerileme sonrasında yaklaşık 80 milyon TEU ilave elleçleme 
artışı anlamına gelmektedir. Gelişimin 2021 yılında %3,0-
3,5 aralığında süreceği tahmin edilirken 2020-2025 yılları 
arasında ortalama %5 oranında artış ile 1 milyar TEU bir yük 
hacmine ulaşılacağı öngörülmektedir. Dünyada konteyner el-
leçleme gelişim tahminleri toplam ve bölgesel olarak Şekil-5 
ve Şekil-6’da görülebilir47.
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# Operatör 2019 2020
Tahmin 

2021
Tahmin 

2022
Tahmin 

2023
Tahmin 

2024
Tahmin 

2025

2020-2025 
Kapasite 

Artış
Oranı

1 China COSCO Shipping 139,2 131,9 137,6 140,6 141,3 141,3 141,3 7,1%
2 PSA International 116,2 117,3 122,5 130,6 133,4 133,9 133,9 14,2%
3 APM Terminals 113,0 112,8 114,3 116,7 117,2 117,9 117,9 4,5%
4 Hutchison Ports 107,6 110,1 113,0 114,8 117,3 118,6 119,9 8,9%
5 DP World 91,0 92,2 100,3 102,9 105,9 107,7 107,7 16,8%
6 TIL 72,8 77,7 84,3 87,6 87,6 84,6 88,1 13,4%
7 CM Ports 44,2 46,0 46,5 47,8 48,2 48,6 48,6 5,7%
8 CMA CGM 43,1 43,1 49,4 51,3 53,5 56,3 56,7 31,6%
9 NYK 22,5 21,9 22,1 22,3 22,8 22,8 22,8 4,1%

10 ICTSI 20,0 21,0 21,6 22,1 22,4 22,7 22,7 8,1%
11 SSA Marine 20,5 20,5 20,7 20,9 21,7 21,7 21,7 5,9%
12 Eurogate 20,6 18,9 19,9 20,0 20,9 20,9 20,9 10,6%
13 Evergreen 17,0 17,2 17,2 17,4 18,4 18,6 18,6 8,1%
14 Yildirim/Yılport 11,9 13,8 15,1 15,9 16,3 16,3 16,3 18,1%
15 HMM 12,1 12,2 12,7 13,1 13,6 14,1 14,1 15,6%
16 MOL 10,7 11,1 10,7 10,7 11,2 11,7 12,0 8,1%
17 HHLA 10,5 10,5 11,0 11,3 11,3 11,3 11,3 7,6%
18 Bollore 9,8 10,3 11,4 13,1 13,7 14,0 14,0 35,9%
19 Yang Ming 8,4 8,4 8,4 8,4 8,4 8,4 8,4 0,0%
20 K Line 5,7 5,4 2,0 2,0 2,0 2,0 2,0 -63,0%
21 SAAM Puertos 5,6 4,3 4,6 4,8 4,9 4,9 4,9 14,0%

KTO Toplam 902,4 906,6 945,3 974,3 992,0 998,3 1.003,8 10,7%
Dünya Toplamı 1.165,0 1.200,0 1.235,0 1.260,0 1.280,0 1.290,0 1.340,0 11,7%
KTO Payı 77,5% 75,6% 76,5% 77,3% 77,5% 77,4% 74,9%
Elleçleme Tahmini 802,1 792,9 832,5 874,2 917,9 963,8 1000,0
Kapasite Kullanım Oranı 68,8% 66,1% 67,4% 69,4% 71,7% 74,7% 74,6%

Şekil-6. Bölgesel konteyner gelişim tahmini (Milyon TEU)49

Diğer yandan bu artışı karşılayacak terminal kapasitelerinin 
oluşturulması gerekmektedir. Küresel konteyner terminal 
kapasitesinin 2020-2025 yılları arasında ortalama %2,5 artış 
ile 1,3 milyar TEU’ya ulaşacağı öngörülmektedir. Daha önce 
bahsedildiği gibi aynı dönemde yük artışı ortalama %5 olarak 
tahmin edilmektedir. Bu öngörüler kapasite kullanım oranı-
nın %67’den %75’e çıkacağı anlamına gelmekte, bu da yakın 

gelecekte küresel tedarik zincirindeki sıkışıklığın süreceği yö-
nünde işaretler vermektedir50. (Şekil-7 ve Tablo-8)

2025 yılına gelindiğinde en fazla kapasiteye sahip ilk 6 
KTO’nun, toplam kapasitenin yaklaşık yarısına sahip olma-
sı, tüm KTO kapasitelerinin ise toplam küresel kapasitenin 
%75’ini elinde bulundurması beklenmektedir. (Tablo-8)

49Drewry, Global Container Terminal Operators, Annual Review and Forecast 2021/22. 50https://www.drewry.co.uk/news/acceleration-in-port-capacity-investment-insuffi-
cient-to-support-cargo-demand-growth 51https://www.drewry.co.uk/news/acceleration-in-port-capacity-investment-insufficient-to-support-cargo-demand-growth, Drewry, 
Global Container Terminal Operators, Annual Review and Forecast 2021/22.

Ortalama yıllık gelişim (2020-25)

Kaynak:

Kaynak: Drewry Maritime Research

Tablo-8. Kapasite tahmini (Milyon TEU)51
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Ülkemizin de içinde bulunduğu Akdeniz ve Karadeniz coğ-
rafyasına toplam kapasitesi içinde en fazla pay ayıran KTO’lar 
Yıldırım/Yılport’dan sonra HMM (%30,3), TIL (%22,5), 
APM Terminals (%18,6), CMA CGM (%17,9) ve COSCO 
(%16,7)’dur. Diğer bölgeler incelendiğinde China Merchants 
Port’un kapasitesini en fazla Çin ve Kuzey Asya’ya (%79,5), 

HHLA’nın Kuzey Avrupa’ya (%94), SSA Marine’nin Kuzey 
Amerika’ya (%59,2), SAAM’nin Latin Amerika’ya (%97,8), 
PSA’nın Güney Doğu Asya’ya (%51,9), Bollore’nin Afrika’ya 
(%91,1) DP World’ün Orta Doğu’ya (%35) ve ICTS’in Gü-
ney Asya ve Okyanusya’ya (%13,7) ayırdığı görülmektedir. 
(Tablo-9)

Şekil-7. Küresel konteyner terminal kapasitesi gelişimi (Milyon TEU)52

Tablo-9. KTO portföylerinin bölgelere göre dağılımı (elleçleme payı, 2020)53

52https://www.drewry.co.uk/news/acceleration-in-port-capacity-investment-insufficient-to-support-cargo-demand-growth
53Drewry, Global Container Terminal Operators, Annual Review and Forecast 2021/22. ve UNCTAD.

KTO Verilerine Genel Bir Bakış

KTO’lar genelde farklı bölgelerde baş-
langıç faaliyetlerini gösterirken zaman-
la dünyanın pek çok bölgesine nüfuz 
etmişlerdir. Bazı KTO’lar toplam kü-
resel kapasitelerinin çoğunu ilk çıkış 
bölgelerine ayırırken bazıları dünyanın 
farklı bölgelerinde önemli kapasiteler 
oluşturmuşlardır. Örneğin bir Türk 
KTO’su olan Yıldırım/Yılport grubu-
nun 12 milyon TEU’luk kapasitesinin 
%53,4’ü Akdeniz ve Karadeniz böl-
gesinde yer alırken, %36’sı ise Kuzey 
Avrupa’dadır.  

Operatör

Akdeniz 
ve 

Karadeniz 

Çin ve 
Kuzey 

Asya
Kuzey 

Avrupa
Kuzey 

Amerika
Latin 

Amerika

Güney 
Doğu 
Asya Afrika

Orta 
Doğu

Güney 
Asya ve 

Okyanusya

Yildirim/Yılport 53,4 0,0 36,0 0,0 10,6 0,0 0,0 0,0 0,0
HMM 30,3 42,7 9,5 17,5 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
TIL 22,5 4,9 21,3 11,2 12,0 10,6 4,9 9,1 3,5
APM Terminals 18,6 16,1 15,4 12,0 5,3 9,9 13,1 4,7 4,9
CMA CGM 17,9 11,4 17,0 4,0 14,7 21,3 8,8 1,1 3,8
China COSCO S. 16,7 69,6 4,5 3,1 0,0 5,4 0,0 0,8 0,0
Eurogate 8,0 0,0 85,5 0,0 0,0 0,0 6,5 0,0 0,0
HHLA 6,0 0,0 94,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
DP World 5,5 17,5 13,8 2,8 8,6 2,6 2,2 35,0 12,0
Hutchison P. 5,1 45,3 19,1 4,0 6,9 12,6 0,8 2,6 3,7
PSA Int. 4,2 21,9 14,1 0,8 1,9 51,9 0,0 0,8 4,4
ICTSI 2,6 2,5 5,0 10,0 22,3 35,5 2,5 5,8 13,7
CM Ports 2,1 79,5 0,0 0,0 3,4 0,0 4,0 0,0 11,0
Yang Ming 0,0 70,3 2,6 27,1 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Evergreen 0,0 65,0 0,0 24,2 4,8 4,7 0,0 0,0 1,3
K Line 0,0 50,8 2,5 46,7 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
NYK 0,0 47,3 0,0 43,8 0,0 8,9 0,0 0,0 0,0
MOL 0,0 33,5 13,4 34,4 0,0 18,6 0,0 0,0 0,0
SSA Marine 0,0 0,0 0,0 59,2 37,5 3,3 0,0 0,0 0,0
Bollore 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 91,1 0,0 8,9
SAAM P. 0,0 0,0 0,0 2,2 97,8 0,0 0,0 0,0 0,0
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5. Türkiye’deki KTO’lar

Akdeniz’in, dünyanın en önemli üç deniz ticaret rotasından 
birisi olan Uzak Doğu-Avrupa rotası üzerinde yer alma-
sı ve Karadeniz ülkelerinin ile sosyo-ekonomik gelişmişlik 
bakımından önemli bir hacme sahip olması KTO’lar için 
bölgeyi önemli bir konuma getirmektedir. Türkiye’nin je-

ostratejik önemi, güçlü pazar yapısı ve sonraki bölümlerde 
bahsedilecek olan diğer nedenler Türkiye’yi KTO’lar için 
cazip hale getirmektedir. Konu raporumuzun sonraki bö-
lümlerinde detaylandırılacaktır.

Akdeniz ve Karadeniz’e kıyısı olan Türkiye KTO’lar için 
önemli bir yatırım alanıdır. 2001 yılında somut olarak baş-
layan Türkiye’deki KTO faaliyetleri bugün önemli bir nok-
taya gelmiştir. Türkiye’deki KTO istatistiklerine geçmeden 
önce KTO’ların Türkiye’yi tercih etme nedenleri hakkında 
bilgi verilecektir. 

5.1. KTO’ların Türkiye’yi Tercih Etme Nedenleri

Küresel terminal operatörlerinin Türkiye kıyılarında liman 
işletmeciliğine ilgi duymalarının üç önemli nedeni bulun-
maktadır: 

Türkiye’nin jeostratejik önemi: Türkiye coğrafyası hem 
geleneksel olarak ana ticaret rotalarının yer aldığı doğu batı 
hatlarının hem de önemi son yıllarda artan kuzey güney 
hatlarının ya üzerinde ya da düşük bir sapma mesafesi ile 
yakınında yer almaktadır. Karadeniz ülkeleri için Türk Bo-
ğazları çoğu durumda kaçınılmaz bir rota olurken, Türkiye 
ayrıca Çin’in “Kuşak ve Yol Girişimi” gibi küresel projelerin 
de odağında bir ülkedir. Ülkemizde son yıllarda yapılan alt-
yapı yatırımları bu önemi arttırmıştır.54

Türkiye’nin yerel yük potansiyeli: Türkiye ekonomisi 
dünyanın en büyük 20 ekonomisi içinde yer alırken artan 
transit yük ve dış ticaret hacmi, üretim kapasitesi ile dünya-
da önemli bir yük merkezidir. 

Karadeniz yönlü transit konteyner: Türk boğazları Kara-
deniz’e kıyı ülkelerdeki denizyolu konteyner taşımacılığının 
ana giriş kapsıdır. Son yıllarda demiryolu bypass projele-
ri önem kazansa da denizyolunun önemi halen yüksektir. 
Türk Boğazları ve Karadeniz ülkelerindeki yük hareketle-
ri sayesinde Marmara Bölgesi’ndeki limanlarda 3 milyon 
TEU’nun üzerinde bir aktarma yük ortaya çıkmaktadır.   

Türkiye’nin sahip olduğu bu özellikler KTO’ların artan kü-
resel rekabet ve belirsizlik karışışında gelirlerini çeşitlendir-
mek, küresel liman ağlarını geliştirmek ve pazar ölçeklerini 
arttırmak için uygun koşullar sağlamaktadır. İlave olarak 
ülkemizde entegre lojistik çözümlerin artması, dinamik nü-
fus yapısı, Çin’e alternatif bir üretim alanı olarak görülmeye 
başlanması ve tüm bunlara bağlı olarak Türkiye’nin bir bü-
yüme alanı olarak görülmesi gibi nedenler sayılabilir. 
 
Kasım 2021 itibariyle Türkiye’de yer alan konteyner termi-
nallerinde faaliyet gösteren KTO’lar ve yabancı yatırımcılar 
ve bu girişimcilerin yer aldığı limanlar Tablo-10’da incelene-
bilir. KTO olarak Türkiye’de yer alan işletmeler PSA Inter-
national, TIL, DP World, China Merchants Port, COSCO 
ve Yıldırım Grubu’dur. Bu KTO’lara ilave olarak bazı KTO 
olmayan liman işletmecilerinin ülkemizde liman işlettiği ve 
uluslararası fon işletmelerinin bazı terminallerde hisse sahibi 
olduğu görülmektedir. (Tablo-10)

54 Bakü-Tiflis-Kars demiryolu projesi, Marmaray, Kuzey Marmara Otoyolu, Yavuz Sultan Selim köprüsü vb.

Liman Adı KTO İşletmeciler Diğer  Yabancı Ortaklar Yerli

Assan Port TIL - Kibar Holding
Asyaport Global Terminal Limited - Soyuer Ailesi
DP World Yarımca DP World - -
Gemport Yıldırım/Yılport - -

Kumport China Merchants +
COSCO

China Investment Corporation + Oman 
State GR Fund -

Limak Iskenderun - Inframed Limak
Marport TIL - Arkas
MIP PSA International IFM Investors Akfen
Q Terminals Antalya - Q Terminals -
SOCAR Terminal - SOCAR -
Yılport Yıldırım/Yılport - -

Tablo-10. Türkiye’deki konteyner terminallerindeki yabancı yatırımcı ve işletmeciler

Türkiye’deki KTO yapılanması ve istatistikleri ile ilgili diğer detaylar sonraki başlıkta sunulmuştur. 
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5.2. KTO’ların Türkiye’deki Faaliyetleri

Türkiye’de KTO faaliyetleri ile ilgili önemli adımlar aşağıda 
özetlenmiştir: 

• İlk KTO yatırımını Ambarlı/İstanbul’da sürekli artan kon-
teyner hacminden dolayı saha ve rıhtım kapasitesini arttır-
ma ihtiyacı tetiklemiştir. Ortaya çıkan bu kapasite ihtiyacı 
sonucunda 2001 yılında ARKAS ve TIL yatırım ortaklığı 
kurulmuş ve birlikte Ambarlı’da bulunan Armaport satın 
alınarak MARPORT Liman İşletmeleri Sanayi ve Ticaret 
A.Ş. faaliyete başlamıştır. MARPORT çok uzun yıllar ül-
kemizde en fazla konteyner elleçleyen konteyner terminali 
olmuştur.

• 2007 yılında Akfen şirketi ile birlikte PSA International 
konsorsiyumu TCDD Mersin limanının özelleştirmesini 
devralınca ikinci KTO girişimi de güçlü bir şekilde gerçek-
leşmiştir. Mersin MIP limanı son yıllarda Türkiye’de en fazla 
konteyner elleçleyen limandır.

• 2007 yılında Cumhuriyet tarihinin en yüksek bedelli (1.2 
miyar dolar) İzmir TCDD Alsancak liman özelleştirmesinde 
ortaklar arasında yine bir KTO yer alırken, bu özelleştirme 
2009 yılındaki koşulları gereği gerçekleşmeyince Hutchison 
Ports’un Türkiye serüveni başlamadan sona ermiştir. Hut-
chison Ports’un halen ülkemizdeki limanlar ile ilgilendiği 
bilinmektedir.  

• 2011’de Yıldırım Grubu’nun Malta limanından imtiyaz 
alması ile KTO faaliyetlerine adım atması Türk limancılı-
ğı için önemli bir sürecin de başlangıcı olmuştur. Yıldırım/
Yılport bugün 21 KTO içinde yer almaktadır ve bu raporda 
yer alan tüm KTO verilerine dahil edilmiştir. 

• MSC’nin liman operatör işletmesi TIL, 2013 yılında 
MARPORT’a ilave olarak AssanPort’ta da hisse satın almış-
tır.

• 2015 yılında MSC’nin liman yatırımı yapan işletmesi olan 
GTL, Soyuer Ailesi ile birlikte Tekirdağ, Barbaros’ta Asya-
port yatırımını gerçekleştirmiş, liman çok kısa bir sürede 
transit konteyner elleçleyen limanlar içinde ilk sıraya yük-
selmiş, toplam yük olarak da ilk 3 terminal içine girmiştir. 

• 2015 yılında içinde China Merchants Ports ve COS-
CO’nun yer aldığı konsorsiyum Kumport’ta çoğunluk his-
selerini satın almıştır. Kumport limanı ülkemizde en fazla 
konteyner elleçleyen terminaller içinde 4. sırada yer almak-
tadır.

• Yine 2015 yılında DP World, kendi inşa ettiği terminalini 
Yarımca’da hizmete almıştır.

• APM Terminals, Petlim ile stratejik ortaklık yapısı içinde 
2016 ve 2018 yılları arasında SOCAR Terminal’de faaliyet 
gösterse de daha sonra faaliyetlerini sona erdirmiştir. 

Tüm bu gelişmeler ışığında 2001 yılından itibaren Türki-
ye’deki KTO’ların elleçleme gelişimi oldukça hızlı bir şekil-
de ivmelenmiş, özellikle 2010’lu yıllardan sonraki kontey-
ner elleçlemelerinde KTO ortaklık yapısındaki terminalle-
rin payı önemli oranlarda artmıştır. 2020 yılına gelindiğinde 
Türkiye’de o yıl elleçlenen 11,7 milyon TEU konteynerin 
8,2 milyon TEU’su KTO ortaklı limanlar tarafından elleç-
lenirken, %100 yerli ortaklı terminallerde elleçleme miktarı 
ise sadece 2,6 milyon TEU olarak gerçekleşmiştir. (Şekil-8)

Şekil-8. Türkiye'de KTO'ların elleçleme gelişimi (TEU)
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Şekil-9. Ortaklık yapısına göre terminal elleçleme payları

Şekil-10. Öz sermaye payına göre elleçlemeler (TEU)

Tarihçeden de anlaşılacağı üzere özellikle 2015 yılındaki yatı-
rımlar sonrasında KTO ortaklı terminallerin önemli bir pay 
yakaladığı görülmektedir. 2011-2020 yılları arasındaki 10 
yıllık dönem incelendiğinde 2011 yılında KTO ortaklı ter-
minallerin %41,8 paya sahip olduğu görülmektedir. Geri ka-
lan %58,2 pay ise %100 yerli operatörler tarafından kontrol 

edilmektedir. 2015 yılından itibaren KTO ortaklı terminaller 
konteyner elleçlemesinde çoğunluğa erişirken, 2020 yılına 
gelindiğinde KTO ortaklı yapılar %70,2, %100 yerli ortaklı 
terminaller %22,4, uluslararası fonlar gibi KTO dışındaki di-
ğer yabancı yatırımcılar ise %7,4 paya sahip olmuştur. 
(Şekil-9)

Türkiye’deki KTO yapısını daha da netleştirmek ve konu 
hakkında daha kapsamlı bir analiz yapmak adına KTO’ların 
ortaklık payları da incelenmiştir. Türkiye’de terminallerde 
%100 hisse payı ile terminal işleten KTO olarak sadece DP 
World Yarımca ve Yıldırım/Yılport bulunurken diğer termi-
nallerde belirli bir hisse payı söz konusudur. Elleçleme verileri 
bu paylara göre değerlendirildiğinde 2011 yılında KTO’ların 
elleçleme payının 1,5 milyon TEU, yerli ortakların payının 
ise 5 milyon TEU olduğu görülse de zamanla bu tablo önemli 
oranda değişmiştir. 2020 yılına gelindiğinde yerli ortakların 

5,7 milyon TEU, KTO’ların 5,3 milyon TEU ve KTO dı-
şındaki diğer yabancı ortakların ise 711 bin TEU paya sahip 
olduğu hesaplanmıştır.

Bu durum 2011-2020 yılları arasında yerli operatör payının 
sürekli azaldığı, yabancı payının ise daha hızlı bir oranda art-
tığı anlamına gelmektedir. Nitekim 2019 yılında KTO ve 
yabancı ortakların toplam elleçleme payı (5,9 milyon TEU), 
yerli payını (5,8 milyon TEU) ilk kez geçmiş, 2020 yılında ise 
fark KTO’lar lehine 300 bin TEU açılmıştır. (Şekil-10
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Şekil-11. Öz sermaye payına göre elleçleme oranları (%)

Yerli operatör, KTO ve diğer yabancı operatörlerin sahip ol-
dukları öz sermayelere göre pay değişimi ayrıca Şekil-11’de 
görülebilir. 2011 yılında hisse paylarına bakıldığında yerli 
operatörlerin %76,4, KTO’ların %22,7 ve diğer yabancı ya-

tırımcıların %1 paya sahip olduğu görülürken, 2020 yılında 
bu dağılım %48,7, %45,3 ve %6,1 olarak önemli bir değişik-
liğe uğramıştır. 2019 yılında KTO ve yabancı yatırımcıların 
pay toplamları %50,3 olarak yerli payını ilk kez geçmiştir.

Türkiye’de KTO’lar lehine yaşanan bu değişim, dünyadaki 
değişime paraleldir. Hatta bu değişim Türkiye kökenli bazı 
liman operatörleri tarafından da dünyanın çeşitli bölgelerin-

de sürdürülmektedir. Türkiye kökenli terminal işletmelerinin 
dünyadaki faaliyetleri sonraki başlık altında kısaca sunulmuş-
tur.

Türkiye’deki KTO’lar

55https://www.dunya.com/ozel-dosya/global-sampiyonlar/yildirim-holding-liman-ve-madende-dunya-markasi-oldu-haberi-479901
56https://www.yilport.com/tr/liman-terminaller/anasayfa/tum-limanlar/364/0/0
57https://www.globalyatirim.com.tr/tr/yatirimlar/liman/global-ports-holding-plc
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6. Türkiye Kökenli İşletmelerin Dünyadaki Faaliyetleri

Yılport Holding: Dünyada liman yatırımlarının tahmini 
değeri 2 milyar doları aşan55 ve konteyner terminal işlet-
mecisi olarak KTO listesinde yer alan 21 işletmeden biri-
si olan Yılport, Türkiye’de Gebze, Solventaş, Gemport ve 
Rotaport’u işletirken, dünya çapında pek çok lokasyonda 
terminal işletmeciliği faaliyetlerini sürdürmektedir. Holdin-
gin bünyesinde Türkiye dışında İskandinavya’da 3, İberya 
Yarımadasında 9, Latin Amerika’da 2 ve Akdeniz’de 1 liman 
bulunmaktadır.56

Global Ports Holding: Kurvaziyer terminal işletmeciliği 
alanında dünyanın en büyük KTO’sudur. Bir uluslararası li-
man işletmecisi olarak kurulan holding Türkiye’de Ege Port 
Kuşadası ve Bodrum Kurvaziyer Limanı’nı işletirken, dünya 
çapında 13 ülkede ve 4 kıtada biri çok amaçlı olmak üzere 
(Bar Limanı) olmak üzere 21 kurvaziyer limanı işletmekte 
ve liman ağını genişletmeye devam etmektedir. 2004’te ku-
rulan Global Ports Holding Akdeniz, Karayeller, Atlantik ve 
Asya-Pasifik bölgeleri olmak üzere oldukça geniş bir coğraf-
yada hizmet vermektedir57.

Arkas Holding: Türkiye’de Marport ve Autoport limanla-
rını işleten holding ayrıca 2015 yılında İtalya’nın La Spezia 
kentindeki Terminal Del Golfo limanı ile büyüme ve mo-
dernizasyon projesi anlaşması yapmıştır.

Albayrak Grubu: Türkiye’de işletilen Trabzon Port haricin-
de Somali’de Mogadishu Port’un 20 yıllık ve Gine’de Co-
nakry Port’un 25 yıllık imtiyaz hakkı Albayrak grubunda-
dır58. 

Ekol Lojistik: Türkiye’de işletilen Yalova Ro-Ro terminali-
ne ilave olarak Trieste’de (İtalya) Ro-Ro ve blok tren seferleri 
için kullanılan Europa Multipurpose Terminals’in %65 his-
sesi Ekol Lojistik’indir59.

Görüldüğü gibi ülkemizin birisi konteyner diğer kurvazi-
yer sektöründe olmak üzere iki küresel terminal operatörü, 
ayrıca yurtdışında terminal işletmeciliğine soyunan pek çok 
işletmecisi bulunmaktadır. Bu anlamda Türkiye kökenli iş-
letmelerin de dünyada bu alandaki stratejik değişime ayak 
uydurduğu ve bilgi birikimleri ile dünyanın farklı ülkelerin-
de imtiyaz sahibi oldukları görülmektedir.

2010’lu yılların başından itibaren denizcilik sektöründe hizmet veren Türk işletmelerin 
yurtdışı yatırımlara yöneldiği görülmektedir. Bu kapsamda Türk terminal operatörleri Tür-
kiye sınırları dışında başka ülkelerde terminal satın almış ya da imtiyazlar elde etmiştir. Bu 
faaliyetler ve girişimler aşağıda özetlenmiştir:

58https://www.albayrak.com.tr/case-studies/limancilik/
59https://www.ekol.com/tr/lojistik/liman/
57https://www.globalyatirim.com.tr/tr/yatirimlar/liman/global-ports-holding-plc
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Genel Değerlendirme ve Sonuç

Küresel Terminal Operatörleri gerek kendilerinden gerek-
se bağlı oldukları gemi işletmeciliği ya da uluslararası fon 
sektörünün güçlü finansal yapıları ile oldukça pahalı bilgi 
teknolojilerini ve sektördeki yenilikleri takip etmekte, satın 
almakta, sahada uygulamakta ve hatta bu teknolojilerin üre-
tilmesinde taraf olmaktadır. Yine güçlü sermaye ve bilgi bi-
rikimleri ile uluslararası ulaştırma ağlarında kritik bölgeler-
de yer almakta ve tutarlı öngörüler ile gelişimin yönünü ve 
gelişen pazarları tahmin edebilmektedir. Bu sayede verimlik 
ve karlılıkları artmakta, ortaya çıkan güçlü sermaye yapıları 
ile küresel ağ yapıları oluşturulabilmektedir. KTO’lar dün-
yanın pek çok yerinde konuşlandıkları için belirli bir ülke 
içinde değil bölgesel ve küresel bazda, bazen de tüm rota 
boyunca rekabetçi fiyatlar verebilmekte, bu sayede tek bir 
limanda/ülkede değil, tedarik zincirinde çok avantajlı du-
rumda yer alabilmekteler. KTO’lar dışında kalan terminal 
operatörleri ise lokal olarak faaliyetlerini sürdürmekte ve 
hizmet kalitesine odaklanmaktadır. 

Bilindiği gibi bir konteyner terminalinin rekabet edebilmesi 
ve hizmetlerini sürdürebilmesi için en az bir konteyner gemi 
hattının terminale uğrak yapması şarttır. Bu nedenle kon-
teyner gemi operatörleri konteyner terminallerinin en kritik 
müşterileridir. Bu operatörler (genel bir eğilimle) eğer kendi 
terminal yapılanması varsa zaten onu tercih etmekte, diğer 
durumda küresel tedarik zinciri avantajı sunan KTO’lara 
yönelmektedir. Bu nedenle özellikle lokal ve uluslararası 
network oluşturmada başarılı olamamış terminallerin reka-
betçi gücü her geçen gün azalmaktadır. Yakın gelecekte bu 
çalışmada bahsedilen yapılar ile stratejik bir bağı olmayan 
terminallerin ayakta kalması oldukça zorlaşacaktır. 90’lı yıl-
lardan bu yana bu yıkıcı dönüşüm dünya çapında hızla sü-
rerken, konunun ulusal etkileri de olduğu açıktır. 

KTO’ların kökenine bakıldığında hemen hemen hepsinin 
yük trafiğinin yoğun olduğu bölgelerde tecrübelerini ve 
sermayelerini arttırdıkları, daha sonrasında da bu deneyim-
lerini imtiyaz sözleşmeleri ile dünyanın farklı noktalarına 
taşıdıkları görülmektedir. Özelleştirme uygulamaları ve ka-
mu-özel sektör iş birlikleri ile kamunun terminal işletmecili-
ğinden çekildiği 80’li ve 90’lı yıllar aynı zamanda KTO’ların 
dünyada yükselişe geçtiği yıllar olmuştur. 

KTO’lar Türkiye’deki kamu limanlarının 90’lı ve 2000’li 
yıllardaki özelleştirme süreçlerini takip etmişler ve bazı 
ihalelerde taraf olmuşlardır. Bu ilgilerinin en temel nedeni 
Türkiye’nin küresel deniz rotalarındaki yeri ve önemi, ayrı-
ca sahip olduğu pazarın büyüklüğüdür. Ancak uygulamaya 
baktığımızda; İzmir limanının özelleştirmesi sürecinin ta-
mamlanamaması nedeniyle Hutchisson Ports’un da içinde 
bulunduğu ortak girişim grubunun Türkiye’de yatırım yap-
mamış olmasına karşın sadece PSA’nın Mersin limanının 
imtiyazını alması sonucunda KTO’ların Türkiye’de farklı bir 
modelde büyümüşlerdir. Türkiye’de KTO’ların gelişimi ül-
kemizdeki özel sektörün girişimciliğine ilave olarak KTO’la-
rın ülkemizdeki doğrudan yatırımları ile açıklanabilir.  

Bugün gelinen noktaya bakıldığında Türkiye’de KTO’ların 
konteyner terminal faaliyetlerinde oldukça baskın olduğu 
açıktır. İçinde yer aldıkları terminaller ülkemizdeki yük ha-
reketinin %70’inden fazlasını gerçekleştirirken, öz sermaye 
hisse payı olarak 2019 yılından itibaren çoğunluğa sahip ol-
muşlardır. İlave olarak ülkemizde henüz yer almayan bazı 
KTO’ların Türkiye’deki bazı stratejik liman bölgeleriyle il-
gilendikleri sektör tarafından da bilinmektedir. Bu nedenle 
yakın gelecekte ülkemizde KTO’ların payının artması bek-
lenebilir. 

Peki bu durum ülkemiz limancılığı için bir tehdit midir? 

Ülkemizdeki KTO varlığının bazı avantaj ve dezavantajları 
olsa da küresel konjonktür dikkate alındığında bu varlığın 
pek çok yönüyle önemli kazanımlar sağladığı oldukça açık-
tır. Hatta bu avantajların sağladığı ekonomik katkılar dikka-
te alındığında elde edilen faydanın bir KTO’nun ülkemizde 
elde ettiği faydaya göre oldukça fazla olduğu söylenebilir. 
Örneğin ülkemizdeki tüm limanların bir yılda elde ettikleri 
cironun hacmi yaklaşık 10 milyar dolarken, limanlarımız 
üzerinden gerçekleştirilen Türkiye dış ticaretinin ekonomik 
değeri ise 200 milyar doların üzerindedir. Özellikle KTO’la-
rın sağladığı hız, uluslararası pazarlara erişim, ulaşım ağı 
(network) ve ana gemi uğraklarından kaynaklanan navlun 
avantajları dış ticaretimiz için oldukça kritiktir ve ülkemizin 
uluslararası pazarlarda rekabet gücünü arttırmada oldukça 
önemli katkılar sunmaktadır.

21. yüzyıl bilişim, yenilik ve bir network çağıdır. Bu 3 temel yapının gelişmesi sektörleri bir 
değişim yoluna itmektedir. Bu süreçte klasik ve gelenekçi yapıların sürdürülebilir olmadığı 
açıktır. Çağın gereğini yapan ve üzerine yenilik koyan teknolojiler geleneksel yapılar üzerinde 
yıkıcı bir güce sahip olmakta, bu yüzden yıkıcı teknolojiler olarak adlandırılmaktadır.
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Daha da detay vermek adına Türkiye’de liman işleten 
Küresel terminal işletmecilerinin Türkiye’deki liman 
işletmeciliği faaliyetlerine olan yapıcı etkileri aşağıdaki 
gibi sıralanabilir: 

• Çeşitli ve büyük miktarlarda yüklerin hızlı ve güvenli 
elleçlenebilmesi,

• KTO’ların küresel alandaki bilgi birikimlerini (Know 
How) ülkemize taşıması,

• Yeni yatırımlar ile limanlarımızın gelişmesi, 

• Hizmet çeşitliliğinin artması,

• İstihdamın artması,

• Üçüncü şahısların tüm ihtiyaçlarına cevap verir nite-
likte ve büyüklükte, teknolojinin gerektirdiği altyapıya 
uygun, çevreci terminallerinin hizmete girmesi,

• Limanların kurumsal yapılarının değişimi,

• Rekabet şartlarından dolayı verimliliğin artışı,

• Ülkemizdeki liman değerlerinin artış göstermesi,

• Limancılıkla ilgili küresel standartların, kuralların ve 
politikaların yerleşmesi,   

• Türkiye‘nin daha fazla küreselleştiği ve cazip bir pazar 
olduğu olgusunu yaratması.

Tüm bu bilgi ve veriler ışığında genel bir değerlendirme 
yapılacak olursa;

• Günümüz rekabet ortamında limanlarımızın uluslara-
rası networklere dahil olmasının bir zorunluluk haline 
gelmesi, 

• KTO’ların Türkiye’deki yatırımları ile ülkeye yabancı 
sermaye girişinin olması,

• KTO’ların yatırım yaptığı limanlarda modern tek-
nolojinin yanı sıra modern işletmecilik anlayışının da 
yerleşmesi, önemli bir know how aktarımının olması,

• Bu yatırımlar ile Türkiye’nin bölgesindeki jeopolitik 
ve jeostratejik rolünün güçlenmesi, ülkemizin özellikle 
Karadeniz ve Orta Avrupa yönlü konteyner taşımacılı-
ğı için kritik bir aktarma merkezi haline gelmesi,   

• Türkiye’deki liman rekabetinin küresel boyuta taşın-
ması,

gibi nedenler KTO sistemini (özellikle gemi operatörle-
rinin yoğun ilgisinden dolayı) sadece ülkemiz için değil 
küresel ticarette sürdürülebilirlik isteyen diğer tüm ülke-
ler için artık kaçınılmaz hale getirmiştir. Sistemin dışın-
da kalmak yerine sisteme uyum sağlamak ülkemizdeki 
liman kullanıcıları için de fayda sağlayacaktır. 

Diğer yandan Türkiye’nin kendisi de sahip olduğu 
KTO’lar ve uluslararası liman işletmeciliğine soyunan 
Türkiye kökenli işletmeler ile KTO sisteminin önemli 
bir öncüsü ve üyesidir.
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