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damizin yarim asirlik geleneksel calismasi “Thrkiye'nin 500 Buydk Sanayi Kurulusu
(ISO 500", ilk yayinlandigr 1968 yilindan bu yana, lke ekonomisinin ve sanayi sektordndn
gelisimine ayna tutuyor.

Bu dzelligiyle tim kesimlerce ilgiyle takip edilen iSO 500, ayni zamanda akademik ve teknik
nitelige sahip 6zel arastirmalar icin de son derece degerli bir referans kaynagi.

Bugline kadar ylzlerce makaleye, arastirmaya, yUksek lisans ve doktora tezine kaynaklik eden
bu benzersiz arastirmayi bu yildan itibaren Odamiz bunyesinde hazirlanan tematik calismalarla
zenginlestirmeye karar verdik.

Bu kapsamda hazirlanan ilk calisma, Ulkemiz sanayisinin rekabet glict ve yUksek katma degerli
Uretime gecis hedefi acisindan kritik bir oneme sahip olan olcek sorununa isik tutmayr amacliyor.

Ulke ekonomilerinin orta gelir diizeyinde tikanmalari anlaminda kullanilan “orta gelir tuzagr’,
ekonomik gelismeleri yakindan takip edenler acisindan son yillarin oldukc¢a populer tartisma
konularindan biri. Bu kavram elinizdeki calismanin yazarlari tarafindan “Sanayi Firmalarinda Orta
Olcek Tuzagr” seklinde yeniden formiile ediliyor.

Neredeyse tamamen iSO 500 verileri kullanilarak hazirlanan arastirma, 2005-2015 arasindaki 10
yillik zaman zarfinda orta olcek tuzagina disen, orta Olcekte kalan ve orta Olgegi asan firma
orneklerini analiz ederek sorunun nedenlerini irdeliyor ve orta olcekten cikis icin neler
yapilabilecegine iliskin dnemli ipuglari sunuyor.

Tark sanayinin gelecegine farkli bir bakis agisi sunan bu degerli calismayi hazirlayan Dr. Can Fuat
GUurlesel ve Dr. Fatih Anil'a tesekkUr ediyor, bu arastirmanin sanayi firmalarinin orta olgek
tuzagindan cikisi ve saglikli bir blyUme izleyebilmesi adina yararli olmasini diliyorum.

Erdal BAHCIVAN

istanbul Sanayi Odasi
Yonetim Kurulu Baskani




Istanbul Sanayi Odasi 500 Biiyk Sanayi Kurulusu

CALISMANIN AMACI VE METODOLOJiSi

istanbul Sanayi Odas! Tirkiye'nin en bily(k sanayi kuruluslart calismasini 48 yildir hazirlamakta
ve kamuoyu ile paylasmaktadir. En bldytk sanayi kuruluslari calismasi once 100, daha sonra 300
ve 1980 yilindan bu yana da 500 BuyUk Sanayi Kurulusu kapsaminda hazirlanmaktadir. 500
BUyUk Sanayi Kurulusu calismasi alaninda en onemli referans kaynagi olmaya ve artan bir ilgi ile
takip edilmeye devam etmektedir.

iSO 500 calismasina ek olarak 1991 yilindan itibaren SO 5007 izleyen 250 Biiyilk Sanayi
Kurulusu calismasi yapiimaya baslanmustir. 1997 yili ile birlikte calismanin kapsami genisletilerek
ikinci 500 Bilyiik Sanayi Kurulusu haline getirilmistir. Her yil geleneksek olarak hazirlanan iSO
500 Blytik Sanayi Kurulusu calismasini izleyen ay iSO ikinci 500 Blyiik Sanayi Kurulusu
calismasi da aciklanmaktadir.

Boylece istanbul Sanayi Odasi her yil Tirkiye genelindeki en biytik 1000 sanayi kurulusunu
Uretimden satislar bayUklUgune gore siralamaktadir. En blyUk sanayi kurulusu calismalarinin
temel amaci sanayi firmalar icin bUyUKIUk siralamasi yapmaktir. Bu cercevede sanayi
kuruluslarindan cesitli blyukltk bilgileri toplanmaktadir. Bu calismalar kapsaminda bu bilgilere
sistematik sekilde yer verilmektedir. Ancak gerek genel amac, gerekse zaman sinirlamasi
nedeniyle 500 BUylk Sanayi Kurulusu calismalarinda konu ozelinde ayrintili analizlere yer
verilememektedir.

Bununla birlikte 500 BlyUk Sanayi Kurulusu calismalari Turk sanayinin ayrintili analizi icin onemli
verilere sahip bulunmaktadir. Bu noktadan hareketle 500 BUylUk Sanayi Kurulusu
calismalarindaki veriler temel alinarak tematik arastirma calismalari yapilmasi benimsenmistir.

Tematik arastirma calismalarinin ilkini “Sanayi Firmalarinda Orta Olcek Tuzagl” olusturmaktadir.
Orta Gelir Tuzagl bugltne kadar Ulkelerin kisi basi milli gelir blyUklGgunun orta gelir seviyesinde
ttkanmasi icin kullanilmaktadir. Ancak firmalar icin de benzer sekilde orta olcek tuzag)
bulunmaktadir. Calismamizin amaci sanayi firmalarindaki orta olcek tuzagi nedenlerini ve ayni
zamanda orta olcekten cikis icin yapiimasi gerekenleri ortaya koymaktir,

Bu amacla hazirlanan calismada izlenen ana metodoloji ISO 500 Biiyilk Sanayi kurulusu
calismalarinin verilerinden hareketle secilen on yillik strecte orta olcekteki firmalarin blytime
performansinin incelenmesi ve degerlendiriimesi olmustur. Secilen donem icinde orta olcekten
blyUk Olcege gecen, orta Olcekte kalan ve de orta Olcekten klcUk Olcege donen firmalar
incelenmis ve bu performanslarinin nedenleri ortaya konulmustur.

Orta olcek kavrami goreceli bir kavramdir. Calismamizda firmalarin calisan sayisi yerine satis
buyUklUkleri orta olcek siniflamasi icin kullaniimistir. - Satis buyUklUkleri de yine goreceli bir
buyUklUktUr ve her yil orta olcegi tanimlayan satis buyUklUgu nominal olarak degismektedir. Bu
itibarla 1000 buyuUk sanayi kurulusu icinden 401-500 siralamasi icindeki firmalar orta olcekli
olarak kabul edilmis ve 10 yillik strecteki gelismeleri degerlendirilmistir.




Tematik Raporlar -1 Sanayi Firmalarinda Orta Olcek Tuzadji

Calisma 401-500 siralamasi icindeki firmalari degerlendirmekle birlikte amaci firma 6zelinde bir
sonuca varmak degildir. Bu nedenle calismamizda firma isimleri yer almamaktadir. Firmalarin ait
olduklari sektorler ve siralamadaki degisimleri ile analizlerde kullanilan sayisal buyuklUklere yer
verilmektedir.

Calismamizda sanayi firmalarinin orta olgek tuzagi degerlendirilirken sadece 500 BuyUk Sanayi
Kurulusu calismasi kapsaminda toplanan veriler kullaniimaktadir. Orta 6lcek tuzaginin nedenleri
bu veriler ile incelenmekte ve degerlendiriimektedir. Bunun disinda firmalardan ayrica bir veri
alinmamis ve ayrica bir inceleme yapilmamistir.

GUnUmUz rekabet kosullarinda olcek konusu farkli yonleri ile de tartisimaktadir. Buglindn
dunyasinda klguk ama hizl firmalar buyUk firmalar yutabilmektedir. Ancak Turkiye'de sanayi
firmalar dinya Olceginde halen oldukca kigUktlr. Bu nedenle sanayi firmalarimiz kiresel
Olcekte rekabet icin oncelikle belirli bir 0lcege ulasmak durumundadir.

Calismamiz akademik disiplin icinde hazirlanmis olmakla birlikte bulgulari ve onerileri sanayi
firmalarinin kullanimlarina yonelik olarak dizenlenmistir.

Calismamiz bulgularinin bu ¢ercevede sanayi firmalarinin orta olcek tuzagindan cikisi ve saglikli
bir bdyume izlemeleri icin faydali olmasini dileriz.

istanbul, Nisan 2017

Dr. Can Fuat GURLESEL
Dr. Fatih ANIL




Istanbul Sanayi Odasi 500 Biiyk Sanayi Kurulusu

1. BOLUM: FIRMALARDA ORTA OLCEK TUZAGI TANIM VE DEGERLENDIRME

Calismanin ilk bolimunde firmalarda orta olcek tuzagl yaklasiminin kuramsal cercevesi ortaya
konulmaktadir. Orta gelir tuzagi buglne kadar Ulkeler icin kullaniimaktadir. Ancak calismmamizin
ortaya koydugu gibi firmalar icin de orta olcek tuzagl bulunmaktadir. Firmalar belirli bir olcege
geldikten sonra bUylUme icin yeni yetkinliklere ve olanaklara ihtiyac duymaktadir. Bunlar
karsilayamayan firmalar genellikle orta olcek tuzagina dismekte ve bir donem sonra klctlme
egilimine de girebilmektedir. Bu cercevede ilk bolimde firmalarda orta olcek tuzagl yaklasimi
sunulmakta ve degerlendiriimektedir.

1.1. iktisat Teorisinde Orta Gelir Tuzag

Orta gelir tuzag iktisat teorisinde ve literatUrtinde Ulkelerin kisi basi gelirlerinin uzun stre orta gelir
seviyesinde kalmasi-sikismasi kurami ile aciklanmaktadir.

GUnumuUzde Ulkelerin kisi basi gelirlerine gore siniflandinimasinda orta gelir icin DUnya Bankas,
Birlesmis Milletler ve OECD gibi uluslararasi kurumlar cari fiyatlarla dort bin dolar ile on bin dolar
arasindaki geliri kabul etmektedir.

Ulkeler mevcut emek ve sermaye Uretim faktorlerini kullanarak orta gelir seviyesine goreceli daha
hizli ve kolay ulasabilmektedir. Ancak orta gelir seviyesinden cikis icin Ulkeler nitelikli ve egitimli
isglcune, teknoloji birikimine, yUksek faktor verimliligine, yeterli ve dengeli dagitiimis bir alt yapiya,
iyi calisan piyasalara ve de glvenilir bir hukuk sistemine ihtiyac duymaktadir. Bu ihtiyaclarin
karsilanmamasi halinde Ulkeler uzun sure orta gelir sinifinda kalmakta ve bu gelisme orta gelir
tuzagl kurami ile aciklanmaktadir.

1.2. Firmalar icin Orta Olcek Tuzag

GUnumuUzde tim firmalar icin de Ulkelerin orta gelir tuzagina benzer bir olcek sorunu
bulunmaktadir. Bu sorun iki yazar olan bizler tarafindan “firmalar icin orta olcek tuzagl” olarak
adlandinimaktadir.

Firmalar da sahip olduklari mevcut kapasite ve yeteneklerini kullanarak ve pazar-rekabet
kosullarinin elverdigi olctide belirli bir dlcege ulasabilmektedir. Ancak firma olceklerinin bunun
Uzerine tasinabilmesi icin yeni ve ilave kapasitelere ve yeteneklere ihtiyac duyulmaktadir. Bu
ihtiyaclar karsilayan firmalar orta olcek tuzagindan kurtular ak daha buyUk Olcekli hale
gelebilmektedir. Bu tuzak icinde kalan firmalarin ise cogunun zamanla klcUldUgy, satin alindig)
veya kapandigl da gortimektedir.

Firmalar icin orta olcek tanimi Ulkelere, sektorlere ve firma yogunluklarina gore degisen bir
buyUklUktdr. Calismamizda orta Olcek tuzagl daha cok goreceli bir buyUklik olarak
kullanilmaktadir.

1.3. Tiirkiye’deki Sanayi Firmalari icin Bir Degerlendirme

istanbul Sanayi Odasinin hazirladigl 500 Blyiik Sanayi Kurulusu calismasi Tirkiye'deki sanayi
firmalarinin orta olcek tuzagl kapsaminda incelenmesi ve analiz edilmesi icin cok onemli bir
olanak sunmaktadir.




Tematik Raporlar -1 Sanayi Firmalarinda Orta Olcek Tuzadji

Bu cercevede asagidaki yontem ile bir arastirma yapiimistir. 2005 yili 500 BUyutk Sanayi Kurulusu
calismasinda 401-500 siralar arasinda yer alan firmalarin bundan on yil sonra 2015 yilindaki
siralamalarr incelenmistir. Bu incelemede firmalarin mutlak satis rakamlarindaki byutkltkler degil,
satis blyUklUkleriile aldiklari siralamalar orta lgek tanimiicin kullaniimustir,

Analiz calismasinin sonuglari asagida Tablo 1°'de sunulmaktadir. Buna gore 2005 yilinda 401-500.
siralar arasinda yer alan ve isminin aciklanmasini isteyen 97 sanayi firmasi degerlendiriimektedir.
Bu 97 sanayi firmasi gorece orta olcekli firma olarak kabul edilmektedir. 2005 yili itibari ile 401.
sirada yer alan firmanin net Uretimden satislari 87,5 milyon TL, 500. sirada yer alan firmanin net
dretimden satislariise 69,1 milyon TLdir.

TABLO.1 iSO 500 BuyUk Sanayi Kurulusu 2005 Yili Siralamasinda 401-500.
Siralar Icinde Yer Alan Firmalarin 2015 Yih Konumlan

2015 2015 Yiinda | 2015 Yilinda 2015
Yilinda 400 401-500 501-1000 Yilinda
ve Uzerine Arasinda Arasina 1000 Disina
2005 Cikanlar Kalanlar Inenler Cikanlar
Firma Sayisi ‘ 97 ‘ 29 10 29 29

Kaynak: [SO, Tiirkiyenin Birinci ve lkinci 500 Bliy(ik Sanayi Kurulusu, 2005-2015.

97 firma icinden 29'u 2015 yilinda 400. siranin Uzerine yUkselmis ve dolayisi ile orta Olgek
tuzagindan uzaklasmistir. 10 firma 2015 yilinda yine 401 ile 500. sira icinde yani orta Olcekte
kalmistir. 29 firma 2015 yilinda 501-1000 siralamasina gerilemistir. 29 firma ise ilk 1000 blyUk
firma siralamasinin da disina ¢cikmustir.

500. siranin altina inen 58 firma icinden satislarini mutlak olarak arttiranlar da olmustur. Ancak
siralamadaki goreceli orta dlcek konumlarini kaybetmislerdir.

2015 yilinda 401. sirada yer alan firmanin Uretimden net satislari 291,1 milyon TL, 500. sirada yer
alan firmanin Uretimden net satislar ise 224,4 milyon TL olmustur.

Firmalarin goreceli orta Olcek tuzagl degerlendirmesi siralama icindeki yerlerine gore
yapilmaktadir. Bununla birlikte siralamalarini belirleyen Uretimden net satislar rakami onemli
olmaktadir ve ayni zamanda firmalarin olceklerini belirlemektedir. 2005 ve 2015 yillarindaki
Uretimden net satis rakamlari cari fiyatlarla ve nominal bUyuklUkler ile degerlendirilmektedir.

Olcek byikItgi icin bir diger gdsterge calisan sayisidir. Calismamizda degerlendirme yapilan 97
firmadan bazilarinda 250 Uzerinde calisan bulunmaktadir. Calisan sayisi itibariyle buyUk olcekli
sayllmakla birlikte calismamizda kullanilan metodoloji itibariyle bu firmalar orta olcekli firmalar
olarak degerlendirilmektedir.

Tablo 1'deki sonuclar calissmamizin bundan sonraki tim analizleri ve degerlendirmeleri icin de
temel olusturmaktadir. Ikinci ve Uglncl bolumlerde daha ayrintili analiz ve degerlendirmeler
yapiimaktadir.




Istanbul Sanayi Odasi 500 Biiyk Sanayi Kurulusu

2.BOLUM: FIRMALARIN ORTA OLCEK TUZAGINDA SEKTOREL VE
EKONOMIK DEGERLENDIRMELER

Calismanin ikinci bolimunde firmalarin orta olcek tuzagina iliskin sektorel degerlendirmeler
yapilmaktadir. Bu bolimde ayrica ekonomik gelismelerin firmalarin orta olcek tuzagina etkileri de
degerlendiriimektedir.

2.1. Sektorel Gerceklesmeler ve Degerlendirmeler

Firmalarin orta olcek tuzaginda sektorel gerceklesmeler ve degerlendirmeler icin yine 2005
yilinda 407 ile 500. siralar arasinda yer alan firmalarin 2015 yilina kadar olan gelismeleri sektor
aynimlari ile ve daha ayrintil olarak degerlendirilmektedir.

2.1.1. Sektérler icin Degerlendirmeler

2005 yilinda 401 ile 500. sira arasinda yer alan ve gelismeleri degerlendirilen 97 firma icinde
madencilik ve enerji sektorleri ile imalat sanayinin 21 alt kolundan olmak Uzere toplam 23
sektorden firma bulunmaktadir. Bu yaygin dagiim ile sektorel degerlendirme daha saglikli olarak
yapilabilmektedir.

97 firmanin sektorler arasindaki dagiimi incelendiginde 16'sar firma ile en cok gida ve tekstil
sanayi firmasi bulunmaktadir. Hazir giyim sanayinden 7, kaucuk-plastik ve demir celik ana metal
sanayinden 6'sar firma vardir. Makine sanayi, cimento, otomotiv sanayinden 5 firma yer
almaktadir. Elektrikli techizat sanayinden 4, madencilik sektorinden 4, enerji sektorinden 2 firma
bulunmaktadir.

Sektorlerde yer alan firmalann 2015 il itibari ile gelismeleri 4 ayr kategoride
degerlendiriimektedir. Buna gore 23 sektorden 15'inde yer alan 29 firma 2015 yili itibariyle orta
olcek tuzagindan cikmustir. 9 sektorde yer alan 10 firma 2015 yilinda yine 400-500. sira icinde
kalmislardir. 15 sektorden 29 firma 2015 yilinda 501-1000 siralamasi icine gerilemistir. Yine 2015
yilinda 13 sektorden 29 firmailk 1000 siralamasinin da disina ¢ikmislardir.

Sektorlerin tamamina yakininda birbirlerine benzer gelismeler gortlmektedir. Sadece 97 firma
icinde 16'sar firma ile yer alan gida sanayinden 11, tekstil sanayinden 15 firma ilk 500 disina
cikarak goreceli orta Olceklerini de kaybetmislerdir ve diger sanayilere kiyasla daha olumsuz
gelisme gostermislerdir. Bu sonuclar itibari ile degerlendirildiginde;

1. Sektore Ozel orta olcek tuzagl bulunmamaktadir. Firmalar icin orta olcek tuzagl tUm
sektorlerde yasanabilmektedir.

2. Firmalar icin orta Olcek tuzagl sektorel kosullardan sinirli olclde etkilenmekte, esas
belirleyici firmalarin kapasitesi ve yetenekleri olmaktadir.

3. Madencilik ve enerji sektorinde goraldigu Uzere sektorlerdeki ozellestirme ve benzeri
konjonktUre bagli gelismeler ise olceklerin daha hizli blyldmesine katki saglayabilmektedir.
Imalat sanayinde bu gerceklesme daha sinirlidir.

4. Kiymetli metaller gibi fiyati kUresel olcekte firmanin kontrold disinda belirlenen Grnleri
Ureten sanayilerde ise fiyat dalgalanmalarina bagli olcekler hizla degisiklik gosterebilmektedir.

5. Bu gerceklesme kismen ana metal, metal esya ve petro-kimya sanayi icin de gecerli
olabilmektedir.
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TABLO.2 iSO 500 Btk Sanayi Kurulusu 2005 Yili Siralamasinda 401-500.
Siralar Icinde Yer Alan Firmalarin 2015 Yili Konumlari (Sektorel)

2015 2015 Yilinda | 2015 Yilinda

Yilinda 400 | 401-500 501-1000 | 2015 Yilinda

ve Uzerine | Arasinda Arasina | 1000 Disina
Sektorler 2005 | Cikanlar Kalanlar Inenler Cikanlar
Madencilik 4 3
Gida 16 5 1 4 6
Tatun 1 1
Tekstil 16 1 5 10
Hazir Giyim 7 1 3 2
Agac ve Orman Uriinleri 3 1 1
Kagit ve Kagit Urtinleri 2 1 1
Kayith Medya ve Basim 1 1
Miicevherat 1
Kaucuk ve Plastik 6 1 2
Cimento 5 1 1
Hazir Beton 3 2
Cam 1 1
Seramik 2 2
Demir Celik Ana Metal San. 6 4 1 1
Demir Celik Haric Ana Metal San. 2 2
Metal Esya Sanayi 1 1
Kimyasallar ve Kimyasal Uriinler 3 2 1
Elektrikli Techizat 4 2 1
Makine ve Ekipman 5 1 3
Motorlu Kara Tasitlari 5 2 2
Temel Eczacilik ve ilag
Elektronik 1 1
Enerji 2 1
Toplam 97 29 10 29 29

Kaynak: IS, Tiirkiye'nin Birinci ve fkinci 500 Bliy(ik Sanayi Kurulusu, 2005-2015.

2.1.2. Sektorlerdeki Gelismelerin Etkileri

2005-2015 yillart arasinda sektorlerde farkl ve onemli gelismeler yasanmistir. Sektorlerdeki bu
farkli gelismelerin firmalarin orta olcegi tuzagina etkileri degerlendiriimektedir. Bu amacla 2005 ve
2015 yillarinda 401-500. siralar arasinda yer alan firmalarin sektorel dagilimlar incelenmektedir.
Adinin agiklanmasini isteyen 2005 yilinda 97, 2015 yilinda ise 96 firma yer almaktadir.

Buna gore 2005 yilinda 97 firma 23 sektor arasinda dagilmis iken, 2015 yilinda 96 firma 20 sektor
arasinda dagiimistir. 19 sektorde firmalar hem 2005 hem de 2015 yillarinda 401-500 siralamasi
icinde yer almistir.
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2005 yilinda 401-500 siralamast icinde firmasi bulunan tttn, kayith medya ve basim, mdcevherat
ve elektronik sanayilerinden 2015 yilinda 401-500 siralamasinda hi¢bir firma yer almamistir. 2005
yiinda 401-500 siralamasi icinde firmasi yer alamayan deri ve UrUnleri sanayi ise 2015 yilinda
401-500 siralamasina 1 firma ile girmistir. Bu bes sektorde ortaya cikan sonuclar Uzerinde
sektorlerde yasanan gelismelerden cok firmalardaki gelismeler belirleyici olmustur.

2005 ve 2015 yillarindaki sektorel dagilim ve firma sayilari birbirine benzerlikler gostermektedir.
Bu itibarla ayni sektorlerde 2005 yilindan 2015 yilina kadar olan donemde orta olcegini
kaybederek 401-500 arasindaki siradan c¢ikan firmalar oldugu gibi, 401-500 siralamasina blytme
gostererek giren yeni firmalar olmustur. Bu sonug degerlendirildiginde orta Olcek tuzaginda firma
gelismelerinin, sektor gelismelerinden daha belirleyici oldugu gortimektedir.

Bununla birlikte 2005-2015 vyillari arasinda yasanan gelismelerin firmalarin orta olcek tuzagina
etkileri hissedilen sektorler de bulunmaktadir.

Tekstil ve hazir giyim sanayinde kuresel ve sektorel kosullar etkili olmustur. Tekstil sektortinde
401-500 siralamasi icinde yer alan firma sayisi 16'dan 11°e, hazir giyim sanayinde ise 7'den S'e
inmistir. ihracat agirlikli calisan tekstil ve hazir giyim sanayi 2005 yilinda kiiresel ticaret anlasmas|
cercevesinde kotalarin kalkmasi ve glimruk vergilerinin dstrtimesi ile ortaya ¢ikan rekabetten
olumsuz etkilenmistir. Bu nedenle her iki sektorde onemli bir dontsim ve konsolidasyon
yasanmaktadir.

Gida sanayi, Avrupa Birligi uyum calismalar kapsaminda cikarilan yeni standartlar ile birlikte
islenmis gidalarin yayginlasmasi strecinden olumlu etkilemistir. Hayvansal ve bitkisel gida Urnleri
sanayinde firma sayisi ve oOlcekler artmistir. Gida sanayinden 2005 yilinda 16 firma 401-500
siralamasi icinde yer alirken bu say1 2015 yilinda 21 firmaya yukselmistir.

Otomotiv sanayi en onemli gelismeyi gosteren sanayi kolu olmustur. 2005 yilinda 401-500
siralamasl icinde 5 firma yer alirken bu say1 2015 yilinda 10'a ydkselmistir. Bu firmalarin tamamina
yakini otomotiv yan sanayinde faaliyet gostermektedir. Otomotiv ana sanayinde 2005-2015
arasinda saglanan kapasite artisi yan sanayinin de gelismesini desteklemistir.
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TABLO.3 iSO 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu 2005 ve 2015 Yili Calismalarinda
401-500. Siralar Icinde Yer Alan Firmalarin Sektor Dagilimlar (Adet)

2005 2015

Sektorler Firma Sayisi Firma Sayisi
Madencilik 4 B
Gida 16 21
Tatln 1 -
Tekstil 16 11
Hazir Giyim 7 5
Deri ve Deri Uriinleri = 1
Agac ve Orman Uriinleri 3 2
Kagit ve Kagrt Uriinleri 2 4
Kayitl Medya ve Basim 1 -
Miicevherat 1 =
Kauguk ve Plastik 6 4
Cimento 5 6
Hazir Beton 3 3
Cam 1 1
Seramik 2 1
Demir Celik Ana Metal Sanayi 6 7
Demir Celik Haric Ana Metal Sanayi 2 1
Metal Esya Sanayi 1 3
Kimyasallar ve Kimyasal Uriinler 3 4
Elektrikli Techizat 4 4
Makine ve Ekipman 5 4
Motorlu Kara Tasitlari 5 10
Elektronik 1

Enerji 2 1
Toplam 97 96

Kaynak: [SO, Tiirkiye nin Birinci ve Ikinci 500 Bliytik Sanayi Kurulusu, 2005-2015.
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GRAFIK.1 iSO 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu 2005 ve 2015 Yili Calismalarinda
401-500. Siralar Icinde Yer Alan Firmalarin Sekt6ér Dagilimlari (Adet)

W 2015
N 2005

Enerji

Elektronik

Motorlu Kara Tasitlar
Makine ve Ekipman
Elektrikli Teghizat
Kimyasallar ve Kimyasal Uriinler
Metal Esya Sanayi

Demir Celik Hari¢ Ana Metal Sanayi
Demir Celik Ana Metal Sanayi
Seramik

Cam

Hazir Beton

Cimento

Kaucguk ve Plastik
Miicevherat

Kayitlh Medya ve Basim
Kagrt ve Kagit Uriinleri

Agac ve Orman Uriinleri

Deri ve Deri Uriinleri

Hazir Giyim

Tekstil

Tutin

Gida

Madencilik

Kaynak: [SO, Tiirkiye nin Birinci ve Ikinci 500 Bliytik Sanayi Kurulusu, 2005-2015.

2.1.3. Teknoloji Yogunlugu itibariyle Sektorel Gelismeler
imalat sanayinde teknoloji yogunlugu itibari ile sektdrlerin gruplandirimasi ve degerlendirilmesi
onem tasimaktadir. Teknoloji yogunlugu itibari ile sanayiler dustk, orta-dusUk, orta-ylksek ve
yUksek gruplarina ayriimaktadir.
Tarkiye sanayilesme stratejisi ve hedefleri cercevesinde orta-ylksek ve ylksek teknoloji
yogunluklu sanayilere agirlik vermektedir.




Tematik Raporlar -1 Sanayi Firmalarinda Orta Olcek Tuzadji

Bu cercevede degerlendirildiginde 401-500 siralamasi icinde teknoloji yogunlugu siniflamasi
yapilan imalat sanayi firma sayisi 2005 yilinda 91, 2015 yilinda ise 92'dir.

401-500 siralamasinda 2005 yilinda 47 dusuk teknoloji yogunluklu sanayi firmasi varken bu sayi
2015 yilinda 44 olmustur. Orta-dUsuk teknoloji yogunluklu firma sayisi 26 olarak degismemistir.
Orta-yUksek teknoloji yogunluklu firma sayisi 17'den 22'ye yikselmistir. Yiksek teknolojili firma
sayistise 2005 yilinda 1 iken 2015 yilinda hig firma yer almamustir.

Agirlik verilen yuksek teknoloji yogunluklu sanayilerden 2005 yilinda sadece 1 firma varken bu
firma 2015 yilinda 501-1000 siralamasina gerilemistir.

Tek firmanin orta Olgcegi de kaybetmis olmasi, icinde bulunulan teknoloji sinifinin orta olcek
tuzagina sinirli etki ettigini gdstermektedir. Bir baska deyisle daha ytksek teknoloji yogunluklu bir
sanayi kolunda faaliyet gostermek orta olcek tuzagindan cikis, hatta orta olcegi korumak icin
yeterli olmamaktadir.

TABLO.4 401-500 Sirasinda Yer Alan imalat Sanayi Firmalarinin Teknoloji
Yogunlugu Itibariyle Dagihimi (Adet)

Teknoloji Yogunlugu itibariyle Sektérler 2005 2015
Duslk Teknoloji Yogunluklu Sanayiler 47 44
Orta-Disuk Teknoloji Yogunluklu Sanayiler 26 26
Orta-Yiksek Teknoloji Yogunluklu Sanayiler 17 22
Yiksek Teknoloji Yogunluklu Sanayiler 1 -
Toplam 91 92

Kaynak: ISO, Tiirkiye'nin Birinci ve ikinci 500 Bliy(ik Sanayi Kurulusu, 2005-2015.

GRAFiK.2 401-500 Sirasinda Yer Alan imalat Sanayi Firmalarinin Teknoloji
Yogunlugu Itibariyle Dagilimi (Adet)

W 2015
H 2005

1
1 0 J

Dustik Teknoloji Orta-Dustik Teknoloji Orta-Yiiksek Teknoloji Yiiksek Teknoloji
Yogunluklu Sanayiler Yogunluklu Sanayiler Yogunluklu Sanayiler Yogunluklu Sanayiler

Kaynak: [SO, Tuirkiye'nin Birinci ve ikinci 500 Bliy(ik Sanayi Kurulusu, 2005-2015.
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2.2. Ekonomik Gelismeler ve Degerlendirmeler

Ekonomik gelismeler sektorlerin ve firmalarin faaliyetlerinde dissal kosullari belirlemektedir. Bu
itibarla ekonomik gelismeler firmalarin orta Olgek tuzagini dogrudan veya dolayl olarak
etkilemektedir.

Bununla birlikte ekonomik gelismeler ile birlikte ortaya cikan dissal kosullar tim sektor ve firmalar
icin ayni olmakta, ancak olasi etkileri degisebilmektedir. Ornegin yiiksek enflasyon veya TL'nin
deger kazanmasi gibi gelismeler tUm firmalar icin ayni ve veri olmaktadir. Ancak etkileri sektor ve
firmalar icin farklilasabilmektedir. Bu etkilerin etkin sekilde yonetilerek orta dlgek tuzagindan
cikilmasi da yine firmalarin ayirt edici yetenekleri ile mumkun olabilmektedir.

2005-2015 yillar arasindaki ekonomik gelismelerin 401-500 siralamasi icinde yer alan firmalarin
orta Olcek tuzagina etkisi tum firmalar icin hemen hemen ayni olmustur. Ayni ekonomik
gelismeler ve kosullar karsisinda etkileri iyi yoneten firmalar orta olcek tuzagindan cikabilirken, iyi
yonetemeyen firmalar orta olcek tuzagina yakalanabilmektedir.

2005-2015 yillari arasinda tum sektorler ve firmalar icin gerceklesen dnemli ekonomik gelismeler
yasanmistir.

2008 yilinda yasanan kuresel kriz en onemli gelisme olmustur. Krizin etkileri degiserek ve
cesitlenerek 2015 yilina kadar sGrmustur.

Turkiye ekonomisinde ise Ozellikle kiresel kriz sonrasi uygulanan politikalar ile ekonomide
dengelenme hedeflenmis ve ekonomik blylme hizi yavaslamistir. I¢ ve dis pazarda yavaslayan
talep ile birlikte rekabet artmistir.

Petrol ve emtia fiyatlari ise onemli dalgalanma gostermistir. 2008 yilinda zirveye ulasan fiyatlar
kuresel kriz ile hizla gerilemis, 2010 ve 2011 yillarinda ise yeniden yukselmistir. 2012 yilindan
sonra ise kademeli bir gerileme egilimine girmis ve 2015 sonunda 2009 kriz seviyelerine
yaklasmistir.
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3. BOLUM: ORTA OLCEK TUZAGINI ETKILEYEN FiRMA iCi UNSURLAR

Firmalarin orta olcek tuzagini firma disi ve firma ici unsurlar etkilemekte ve belirlemektedir. Firma
disi unsurlardan ekonomik ve sektorel gelismelerin etkileri calismanin ikinci bolimunde
degerlendirilmistir.

Calismanin Uclncl bolimunde ise orta olcek tuzagini etkileyen firma ici unsurlar sunulmaktadir.
Firma ici unsurlarin tamami firmalarin strateji ve politikalari, kararlari, kapasiteleri ve yetenekleri ile
ortaya ¢cikmakta ve sekillenmektedir.

Bu cercevede orta dlcek tuzagini etkileyen firma icin unsurlarin ortaya konulmasinda yine iSO
500 BUyulk Sanayi Kurulusu 2005 yili calismasinda 401-500. siralarinda yer alan ve isminin
aciklanmasini isteyen 97 firmanin 2015 yilina kadar olan performanslari cesitli sayisal kriterler ile
degerlendiriimektedir.

3.1. Orta Olcek Tuzagi ve Satis Performansi

Firmalarin orta olcek tuzag) degerlendirmesinde olcek icin kullanilan gosterge satislardir. Firmalar
satislarini orta-uzun vadede nominal ve reel olarak arttirarak olceklerini blyUtmektedir. Bu itibarla
orta Olcek tuzagindan cikisin veya tuzak icinde kalisin gostergesi satis buyUklUgu olmaktadir.

Satislar ile Olcekler goreceli OlcUtler olup her donem icin farkli  bayUklUkler ile
degerlendiriimektedir. Bu itibarla sadece satislarin artmasi yeterli olmamakta, diger firmalardan
daha yUksek satis artisinin da gerceklestiriimesi gerekmektedir.

Bu asamada asagida 2005 yilinda 401-500. siralar icinde yer alan firmalarin Gretimden net satis
performanslari ayrintili olarak incelenmekte ve degerlendiriimektedir.

Oncelikle 2015 yilinda 400 ve (izeri siralara yiikselmis olan 29 firmanin orta dlcek tuzagindan
ciktigl kabul edilmektedir. Bu 29 firmanin 2005-2015 yillar arasindaki Uretimden satis
performanslari asagida sunulmaktadir.

Buna gore 29 firmanin Uretimden net satis blyUklUkleri 2005-2015 yillar arasinda en az 3,8 kat ve
en fazla 12,9 kat artmis ve bu blylme performansi ile orta dlcek tuzagindan cikilmistir.

Ayni donemde tuketici enflasyonu ylzde 1198 veya 1,2 kati artmistir. Enflasyon orani ile
sadelestirildiginde firmalarin Gretimden net satislari 2005-2015 yillar arasinda reel olarak 2,6 kat
ile 11,6 kat arasinda artis gostermistir.

29 firmanin Uretimden net satislarindaki artis birbirlerinden farkli olmakla birlikte ortak noktalari
satislarini yUksek olctde artirmis olmalaridir.

Bu itibarla firmalarin orta olcek tuzagindan cikmalari icin satislarini orta-uzun vadede planl ve
istikrarli sekilde ve yUksek oranda artirmalari gerekmektedir.
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TABLO.5 2005 Yilinda 401-500 Sirasi icinde Yer Alan ve 2015 Yilinda 400 ve Uzeri
Siralara Yukselen 29 Firmanin 2005-2015 Satis Performansi

Uretimden Net Satislar (Milyon TL)
2005-2015
Sira Degisimi Sektor 2005 2015 Degisim (%)

+276 Cimento 76,1 5654 643,0
+264 Cimento 82,0 621,1 6574
+258 Hazir Giyim 72,0 4831 5710
+304 Agac Orman 69,7 5421 6778
+336 Otomotiv 733 7193 8813
+88 Otomotiv 86,5 3644 3213
+137 Tatln 799 3782 3733
+56 Gida 78,6 301,0 2830
+309 Gida 83,5 8444 911,3
+269 Gida 782 539,22 589,5
+93 Gida 737 3044 3130
+56 Gida 86,8 3301 280,3
+131 Demir Celik 757 3445 3551
+224 Demir Celik 86,0 561,5 5529
+226 Demir Celik 83,6 542,8 5493
+378 Demir Celik 76,1 980,0 1.187,8
+160 Ana Kimya 69,9 351,0 4021
+337 Ana Kimya 79,0 881,1 10153
+160 Muicevherat 786 389,8 395,9
+288 Elektrikli Techizat 771 611,9 693,6
+102 Elektrikli Techizat 75,6 3201 3234
+99 Plastik 708 294,6 316,1
+132 Plastik 84,1 400,5 376,22
+309 Enerji 8238 8216 8923
+288 Maden 77,7 6285 7089
+94 Maden 80,3 3337 315,6
+396 Maden 70,0 887,0 11671
+61 Metal Esya 80,0 312,6 290,8
+229 Tekstil 85,5 570,2 566,9

Kaynak: [SO, Tiirkiye'nin Birinci ve lkinci 500 Blytik Sanayi Kurulusu, 2005-2015.
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Satislar orta olcek siniflamasi icin kullanilan temel gostergedir. Satis performansi da orta olcekten
cikisin araci olmaktadir. 2005 yilinda 401-500 siralamast icinde yer alan 97 firma icinden 10 tanesi
2015 yilinda da yine 407 ile 500 siralamasi icinde kalmustir.

Bu firmalarin 2005-2015 yillart arasinda satis performanslari en dusuk yizde 167,7 en yuksek ise
yUzde 294,2 oraninda artmistir. Bu firmalar Uretimden net satislarini bu donemde reel olarak
artirmis olmalarina karsin orta olcek olarak nitelendirilen 401-500 sirasi icinde kalmuslardir.
GOorlldugu Uzere satislarin enflasyondan arindinimis olarak reel olarak ylUkselmesi, orta olcekten
cikis icin yeterli olamamaktadir.

TABLO.6 2005 Yilinda 401-500 Sirasi icinde Yer Alan ve 2015 Yilinda Yine
401-500 Siralarinda Kalan 10 Firmanin 2005-2015 Satis Performansi

Uretimden Net Satislar (Milyon TL)
2005-2015
Sira Degisimi Sektor 2005 2015 Degisim (%)

-83 Cimento 87,5 234,2 167,7
=77 Ana Metal 83,6 227,3 1719
+70 Aliminyum 724 2854 294,2
-54 Hazir Giyim 831 2389 1875

-51 Hazir Beton 80,9 2339 189,1

-18 Agac Orman 771 239,5 210,6

-1 Makine 74,9 2429 224,3

+21 Plastik 71,7 2477 245,5
+41 Ana Metal 79,5 289,6 2643
+14 Gida 76,1 2351 2089

Kaynak: iSO, Tiirkiye'nin Birinci ve ikinci 500 Biiyiik Sanayi Kurulugu, 2005-2015.

2005 yilinda 401-500 sirasi icinde yer alip Uretimden net satislari itibariyle 2015 yilinda 501-1000
siralamasi icine dusen bir baska deyisle orta Olcek grubundan c¢ikan 29 firma olmustur.

Bu firmalann satis performanslar ise 2005-2015 yillar arasinda en dusuk ytzde 31,9 en yUksek
ise ylzde 194,3 oraninda artmistir. GordldUgu gibi bu grupta yer alan 29 firmanin 6nemli bir
bolimunun satislari 2005-2015 yillar arasinda nominal olarak artmis olmasina karsin ytzde 119,7
oranindaki enflasyon ile anndiridiginda reel olarak artmamustir. Uretimden net satislarda reel
olarak artis saglanamamasi halinde orta olcek kaybedilmektedir.
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TABLO.7 2005 Yilinda 401-500 Sirasi icinde Yer Alan ve 2015 Yilinda 501-1000
Sirasina DUsen Secilmis Firmalarin 2005-2015 Satis Performansi

Uretimden Net Satislar (Milyon TL)
2005-2015
Sira Degisimi Sektor 2005 2015 Degisim (%)

-456 Hazir Giyim 87,3 125,6 43,9
-427 Tekstil 84,9 128,9 51,8
-276 Makine 84,5 163,2 93,2
-427 Cimento 84,0 128,1 52,5
-512 Otomotiv 82,8 109,2 31,9
-420 Hazir Giyim 82,1 127,3 55,1
-416 Gida 81,9 127,6 55,8
-288 Hazir Beton 81,7 155,9 90,8
-230 Tekstil 79,7 165,7 107,9
-432 Tekstil 774 119,5 54,4
-349 Kagit 74,5 1331 78,7
-246 Makine 74,2 156,7 111,2
-312 Hazir Giyim 73,6 139,7 89,9
-434 Plastik 71,3 111,8 56,8
-111 Elektrikli Techizat 84,5 2134 152,5
-105 Kimya Guibre 79,6 205,9 158,7
-116 Seramik 77,1 197,8 156,5

-45 Seramik 731 2151 194,3

-49 Gida 72,3 210,8 191,6

Kaynak: [SO, Tiirkiye nin Birinci ve Ikinci 500 Bliytik Sanayi Kurulusu, 2005-2015.
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GRAFIK.3 Firmalarin Satis Blytmeleri “Kat Olarak” 2005-2015

M Biiyiime En Az Kat

12,9 M Biiyiime En Cok Kat

Orta Olcekten Orta Olcekte Orta Olgegi Kiigiik Olcege Enflasyon
Biyiik Olcege Kalanar (401- Kaybedenler Diisenler (1000

Gegenler (400 ve 500 arasinda (501-1000 disina gikanlar)

tizerine gikanlar) kalanlar) arasina diisenler)

Kaynak: ISO, Tiirkiye'nin Birinci ve ikinci 500 Bliytik Sanayi Kurulusu, 2005-2015.

3.2. Orta Olcek Tuzagi ve ihracat Performansi

Firmalarin orta olcek tuzagi icin temel olclt olan satis blyUKIGEU, inracat ve i¢c pazar satislarinin
toplamindan olusmaktadir. Teorik olarak boyle olmakla birlikte firmalarin bazen ihracatlari veya ic
satislart bulunmayabilmektedir.

Bu cercevede 2005 yilinda 401-500 siralari icinde yer alan ve 2015 yilinda 400 ve Uzeri siralara
cikan, bunu gerceklestirirken satislarini 6nemli lctide artiran 29 firmadan ihracat yapan 26
firmanin ihracat performanslari degerlendirilmektedir.

26 firmanin tamamina yakininin 2005-2015 vyillar arasinda ihracatlarini cok onemli olctde
attirdiklari ve ihracatta yUksek performans sergiledikleri gortimektedir.

26 firma icinde 2005 yilinda en ylksek ihracati yapan firmanin ihracati 51,6 milyon dolar iken
2015 yilinda en yUksek ihracati yapan firmanin ihracati 247,5 milyon dolar olarak gerceklesmistir.
Bu firmalarin 2005-2015 vyillan arasinda yUksek satis performansi gostermelerinde ihracat
artislarinin - blyUk katkisi  olmustur.  Firmalar satislarini ihracat artislari  performansi ile
yUkseltmislerdir.

Bu itibarla degerlendirildiginde orta olcege ulasmis olan firmalarin dlceklerini blyttmeleri ve orta
oOlcek tuzagindan cikacak bir satis blyUklUglne ulasabilmeleri icin ic pazarin 6tesinde kiresel
pazarlari hedeflemeleri ve artan oranda ihracat gerceklestirmeleri gerekmektedir.

KlUresel pazarlar ve artan oranda ihracat ihtiyaci veya hedefi firmalarda onemli yapisal ve
yonetimsel degisiklikleri ve iyilestirimeleri de gerekli kilmaktadir.
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TABLO.8 2005 Yilinda 401-500 Sirasi icinde Yer Alan ve 2015 Yilinda 400 ve Uzeri
Siralara Yukselen 29 Firmanin 2005-2015 Ihracat Performansi

fhracat (Milyon Dolar)
2005-2015
Sira Degisimi Sektor 2005 2015 Degisim (%)

+276 Cimento 14,3 20,2 41,3
+264 Cimento 0,4 8,2 1.950,0
+258 Hazir Giyim 50,3 162,9 2239
+304 Agac Orman 13,4 65,7 390,3
+336 Otomotiv 0,6 60,1 9.916,7

+88 Otomotiv 36,4 95,1 161,3
+137 Tuttn 49,1 116,3 136,9

+56 Gida 0,1 0,6 500,0
+309 Gida - - -
+269 Gida 30,3 154,3 409,2

+93 Gida 9,8 28,3 188,8

+56 Gida 33 25,3 666,7
+131 Demir Celik 19,9 15,4 -22,6
+224 Demir Celik 28,7 71,3 148,4
+226 Demir Celik 13 0,6 -53,8
+378 Demir Celik 11,5 247,5 2.052,2
+160 Ana Kimya 11,4 VY VY
+337 Ana Kimya 23,5 151,4 544,3
+160 Miucevherat 51,6 136,2 164,0
+288 Elektrikli Techizat 0,5 4,6 820,0
+102 Elektrikli Techizat 36,4 81,5 123,9

+99 Plastik 29,3 72,6 147,8
+132 Plastik 28,6 \%A% \%A%
+309 Enerji = = =
+288 Maden 30,2 \%A% \%A%

+94 Maden 29,6 \%A% \%A%
+396 Maden - - -

+61 Metal Esya 32,1 50,5 57,3
+229 Tekstil 24,1 141,9 488,8

Kaynak: ISO, Tiirkiye'nin Birinci ve ikinci 500 Bliy(ik Sanayi Kurulusu, 2005-2015.
VY. Veri Yok

Ihracatin satislarin bliy(imesine katkisini degerlendirmek icin 2005 yilinda 401-500 siralari icinde
yer alan ancak orta olcek tuzaginda kalarak 2015 yilinda 501-1000 siralamasi icine disen
firmalarin da ihracat performanslari degerlendirimektedir. Ihracat gerceklestiren 16 firmanin
performanslari degerlendirildiginde iki Gnemli sonuca ulasiimaktadir.
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Bunlardan ilki orta olcek tuzaginda kalan firmalarin cogunda ihracatin 2005-2015 déneminde
gerilemis olmasidir.

ikinci sonuc ise ihracatta artis saglanmis olmakla birlikte ic satislar ile yeterince desteklenmedigi
icin orta olcek tuzagindan c¢ikisi gerceklestirecek toplam satis blyUklUglne ulasilamamis olmasidir.

TABLO.9 2005 Yilinda 401-500 Sirasl i(;inde Yer Alan ve 2015 Yilinda 501-1000
Sirasina Dlsen 16 Ihracat Yapan Firmanin 2005-2015 |hracat Performansi

fhracat (Milyon Dolar)
2005-2015
Sira Degisimi Sektor 2005 2015 Degisim (%)
-456 Hazir Giyim 66,3 46,1 -30,5
-258 Otomotiv 43,0 44,6 3,7
-427 Tekstil 51,5 33,2 -35,5
-276 Makine 25,1 31,9 27,1
-290 Elektronik 12,8 23,8 85,9
-512 Otomotiv 0,7 14,2 1.928,6
-420 Hazir Giyim 61,0 43,7 -284
-416 Gida 279 39,3 40,9
-230 Tekstil 43,8 29,6 -324
-198 Plastik 51,5 57.2 11,1
-432 Tekstil 13,1 10,0 -23,7
-349 Kagit 32,7 151 -53,8
-246 Makine 35,2 45,4 29,0
-178 Tekstil 43,6 36,0 -17,4
-312 Hazir Giyim 59,5 16,8 -71,8
-299 Plastik 7,5 10,7 42,7

Kaynak: [SO, Tiirkiye'nin Birinci ve ikinci 500 Biytik Sanayi Kurulusu, 2005-2015.

3.3. Orta Olgek Tuzag ile Satislarin ic ve Dis Pazar Arasinda Dagilimi

Satislarin ic pazar ve dis pazar arasindaki dagilimi ve dagiimin gelisimi de orta olcek tuzagini
belirleyen satis blyUklUglnde belirleyici olmaktadir.

Bu cercevede 2005 yilinda 401-500 sirasi icinde yer alan ve 2015 yilinda 400 sirasi Uzerine ¢ikan
firmalarin 2005-2015 doneminde i¢ ve dis satislarinin toplam satislar icindeki paylarinin gelisimi
degerlendiriimektedir. Bu degerlendirmede asagidaki sonuclara ulasiimaktadir.

1. Firmalarin onemli bir bolim 2005 yilindaki ic satis ile dis satis paylarini benzer oranlar ile
2015 yilinda da korumuslardir.

2. Firmalarin énemli bolimU kendilerini orta olcek tuzagl disina tasiyan satis bUyGmesini
hem ic hem de dis pazar satislarindaki benzer artislar ile saglamislardir.

3. 11 firmanin ihracat paylarini artirdiklar goriilmektedir. Ozellikle 4 firma ihracat paylarini
onemli olclide artirmistir,
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4. 4 firmanin ihracat paylarinda onemli gerileme gerceklesmistir Bu firmalarin ihracatlar artmis
olmasina ragmen). Bu firmalar ic pazara daha cok agirlik vererek ic satis paylarini arttirmislardir.

5. Tamamen ihracat yaparak orta olcek tuzagindan cikisi gerceklestiren 2, bunlarin disinda
ihracat pay! yUzde 50 ve Uzerinde olan 7 firma bulunmaktadir. Bu firmalar ihracat agirlikli
satislar ile byUmusler ve orta olcek tuzagindan cikmislardir.

6. Cimento, enerji ve madencilik sektorindeki firmalar ise sanayilerinin ozelligi geregi tamamen
veya buyUk olclde ic satis yaparak ve i¢ satislarini arttirarak orta Olcek tuzagindan cikmislardrr.

TABLO.10 2005 Yilinda 401-500 Sirasi icinde Yer Alan ve 2015 Yilinda 400 ve Uzeri Siralara
Yiikselen 29 Firmanin I¢ ve Dis Satislarinin Dagiliminda Gelismeler (2005-2015)

Thracat Pay (%) ic Pazar Pay (%)
2005-2015
Sira Degisimi Sektor 2005 2015 2005 2015
+276 Cimento 289 97 711 90,3
+264 Cimento 038 36 99,2 96,4
+258 Hazir Giyim 100,0 91,7 00 83
+304 Agac Orman 29,6 33,0 704 67,0
+336 Otomotiv 13 22,7 98,7 77,3
+88 Otomotiv 64,8 71,0 35,2 29,0
+137 Tutln 94,6 83,6 54 164
+56 Gida 0.2 0,5 99,8 99,5
+309 Gida - - 100,0 100,0
+269 Gida 59,7 781 40,3 21,9
+93 Gida 20,5 25,3 79,5 74,7
+56 Gida 59 20,8 94,1 79,2
+131 Demir Celik 40,5 12,2 59,5 87,8
+224 Demir Celik 514 34,5 48,6 65,5
+226 Demir Celik 24 03 97,6 99,7
+378 Demir Celik 23,3 68,7 76,7 313
+160 Ana Kimya 251 \%A% 74,9 VY
+337 Ana Kimya 458 46,7 54,2 533
+160 Muicevherat 100,0 95,0 - 5,0
+288 Elektrikli Techizat 10 2,0 99,0 98,0
+102 Elektrikli Techizat 741 69,3 259 30,7
+99 Plastik 63,7 67,0 36,3 33,0
+132 Plastik 524 \%A% 47,6 VY
+309 Enerji - - 100,0 100,0
+288 Maden 599 'A% 40,1 %A%
+94 Maden 56,8 VY 432 VY
+396 Maden - - 100,0 100,0
+61 Metal Esya 61,8 439 38,2 56,2
+229 Tekstil 434 67,7 56,6 323

Kaynak: [SO, Tiirkiye'nin Birinci ve lkinci 500 Bliy(ik Sanayi Kurulusu, 2005-2015.
VY: Veri Yok
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3.4. istihdam ve isgiicii Verimliligi

Firmalarin orta dlcek tuzaginda istihdam ve isglcu verimliligi nemli bir gosterge olup orta olcek
tuzagindan cikis insan kaynaklarinin niteligi ile yakindan ilgilidir.

Olceklerin belilenmesinde firmalarin toplam istihdam sayisi da kullanilan geleneksel bir dlcittir.
Ancak ginimuzUn teknoloji seviyesi ve Uretim kosullarinda istihdam blyUkIGgu veya istihdam
artisi olcek icin yeterli bir gosterge olamamaktadir. Nitekim bilgi ve teknoloji yogun firmalar
kendinden cok daha yUksek istihdama sahip firmalardan blyUk satislar gerceklestirebilmekte ve
satis blyUklGglne gore orta olcegin Uzerine cikilabilmektedir. Firmalarin orta olcek tuzagindan
cikista istihdam blyUKkIGgU veya artisi degil isglcU niteligi ve isglcu verimliligi daha belirleyici
olmaktadir.

Bu cercevede 2005 yilinda 401-500 siralari icinde yer alan ve 2015 yilinda 400 ve Uzeri siralara
cikarak orta Olcek tuzagindan cikan firmalarin istihdam ve isglcU verimliligi gostergeleri
incelenmekte ve degerlendiriimektedir.

Buna gore 29 firmanin 27'sinde istihdam sayisi mutlak olarak artmistir. Bu firmalarin
istihdamlarindaki artis oranlar ylzde 12 ile ylUzde 1.798 arasinda degismektedir. 29 firma
icinden sadece 2'sinin istihdam sayisi azalmistir. Orta Olcek tuzagindan cikis strecinde tek basina
yeterli olmasa dahi istihdamda blytime gerekli gordlmektedir.
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TABLO.11 2005 Yilinda 401-500 Sirasi ig:[nde Yer Alan ve 2015 Yilinda 400 ve Uzeri
Siralara Yikselen 29 Firmanin Istindam Gelisimi (2005-2015)

2005-2015 ) 2005 ) 2015
Sira Degisimi Sektor Istihdam (Kisi) | Istihdam (Kisi) | Degisim (%)

+276 Cimento 320 860 168,8
+264 Cimento 317 VY VY
+258 Hazir Giyim 2.805 3.945 40,6
+304 Aga¢ Orman 49 930 1.798,0
+336 Otomotiv 530 2.014 280,0

+88 Otomotiv 492 558 13,4
+137 Tatln 310 VY VY

+56 Gida 150 295 96,7
+309 Gida 1.024 VY VY
+269 Gida 544 907 66,7

+93 Gida 321 363 13,1

+56 Gida 481 324 -32,6
+131 Demir Celik 290 326 12,4
+224 Demir Celik 145 VY VY
+226 Demir Celik 130 VY VY
+378 Demir Celik 331 480 45,0
+160 Ana Kimya 247 VY VY
+337 Ana Kimya 888 2489 180,3
+160 Miticevherat 1.175 1.055 -10,2
+288 Elektrikli Techizat 138 256 85,5
+102 Elektrikli Techizat 431 1.405 226,0

+99 Plastik 271 563 107,7
+132 Plastik 280 VY VY
+309 Enerji 107 VY VY
+288 Maden 190 315 65,8

+94 Maden 402 508 26,4
+396 Maden 205 1.342 554,6

+61 Metal Esya 281 676 140,6
+229 Tekstil 666 1.620 143,2

Kaynak: ISO, Ttirkiye'nin Birinci ve ikinci 500 Bliy(ik Sanayi Kurulusu, 2005-2015.
VY: Veri Yok
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Ancak orta Olcek tuzagindan cikista daha oOnemlisi isgicU niteligindeki artis ile isglcu
verimliliginin arttinimasidir.

isglicti verimliligi ve niteligi ayni seviyede korunarak orta dlcek tuzagindan cikilmasi olasiigr cok
dasUktur.

Bu cercevede 2005 yilinda 401-500 siralari arasinda yer alan ve 2015 yilinda 400 ve Uzeri siralara
cikarak orta Olcek tuzagindan cikan firmalarin isgcu verimlilikleri calisan basina dolar cinsi satislar
ile olctimekte ve 2005-2015 performanslari degerlendiriimektedir.

Buna gore 29 firmanin 26'sinda isglcu verimliligi artmistir. En yUksek artis orani ylUzde 403, en
dusuk artis oraniise yUzde 10 olmustur. Sadece 3 firmanin ise isglcU verimliligi gerilemistir.

isglicti verimliligindeki artisin arkasinda bircok unsur bulunmaktadir. Bunlarin basinda isglic(i
niteligindeki artis gelmektedir. Firmalarda kurumsallasma, yonetim yapisi, organizasyon sekli,
odullendirme sistemleri ve calisma kosullari yani sira Uretim teknolojilerindeki gelismeler
belirleyici olmaktadir.

Ancak goruldigu Gzere 29 firmanin tamamini yakini hem calisan sayilarini hem de isglcu
verimliliklerini artirmislardir. Calisan sayisini azaltarak isgct verimliligini arttiran firma olmamistir.
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TABLO.12 2005 Yilinda 401-500 Sirasi ig[nde Yer Alan ve 2015 Yilinda 400 ve Uzeri
Siralara Ylkselen 29 Firmanin Isglict Verimliligi Gelisimi (2005-2015)

Isgiicii Basina Satislar
2005-2015
Sira Degisimi Sektor 2005 (Dolar) | 2015 (Dolar) Degisim (%)

+276 Cimento 154.424 241.707 56,5
+264 Cimento 167.971 VY VY
+258 Hazir Giyim 16.668 45.022 170,1
+304 Agac Orman 923.668 214.303 -76,8
+336 Otomotiv 89.806 131.305 46,2

+88 Otomotiv 114.164 240.091 110,3
+137 Tatdn 167.365 VY VY

+56 Gida 340.260 375.125 10,2
+309 Gida 52.950 VY \%A%
+269 Gida 93.344 218.562 1341

+93 Gida 149.088 308.297 106,8

+56 Gida 117.180 374.569 219,7
+131 Demir Celik 169.503 388.510 129,2
+224 Demir Celik 385.132 VY VY
+226 Demir Celik 417.582 VY VY
+378 Demir Celik 149.292 750.613 402,8
+160 Ana Kimya 183.764 VY VY
+337 Ana Kimya 57.769 130.146 125,3
+160 Muicevherat 43.437 135.838 2127
+288 Elektrikli Techizat 362.789 878.763 1422
+102 Elektrikli Teghizat 113.900 83.761 -26,5

+99 Plastik 169.646 192.378 134
+132 Plastik 195.037 VY VY
+309 Enerji 502.488 VY VY
+288 Maden 265.550 733.543 176,2

+94 Maden 129.709 241.504 86,2
+396 Maden 221.729 242.998 9,6

+61 Metal Esya 184.869 170.010 -8,0
+229 Tekstil 83.363 129.400 55,2

Kaynak: [SO, Tiirkiye'nin Birinci ve lkinci 500 Bliy(ik Sanayi Kurulusu, 2005-2015.
VY: Veeri Yok
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3.5. Ozkaynaklar ve Finansman Olanaklari

Sanayi firmalari icin orta olcekten cikis bircok yeteneklerini ve kapasitesini artirmasi ile mdmkdn
olabilmektedir. Yonetim becerileri, kurumsallasma, daha ylksek katma degerli Uretim, insan
kaynaklarinda nitelik artisi, pazar cesitlendirme gibi bircok unsur belirleyici olmaktadir.

Bununla birlikte orta olcekten cikis firmalarin mutlak olarak blydmeleri anlamina gelmektedir. Bu
blyUme satislarda ve aktif blyukliglnde gerceklesmektedir. Bu blylmenin finansmani da
onemli olmaktadir. Firmalar bUylUmelerini saglikli ve sdrddrdlebilir sekilde finanse etmek
zorundadir. BUyUmenin finansmani Ozkaynaklar, ticari ve finansal borclar, halka acilma ve
ortakliklar gibi finansman yontemleri ile saglanmaktadir.

2005 yilinda 401-500 sirasi icinde yer alan ve 2015 yilinda 400 ve Uzeri siralara yUkselen firmalarin
ozkaynak gelisimi incelenmekte ve degerlendiriimektedir. Buna gore 29 firma icinde ozkaynak
verisini aciklayan 13 firma olmustur. Bu nedenle degerlendirme bu 13 firmanin verilerine bagl
olarak yapilimaktadir.

13 firmanin 6zkaynaklarini 6nemli dlctde artirdiklar gortlmektedir. 2005-2015 doneminde 13
firmanin 6zkaynak artisi en dUsUk yUzde 124 ve en yiksek ylzde 1.748 olarak gerceklesmistir.

Ozkaynak verisini aciklayan firmalar degerlendirildiginde orta Olgekten cikista 6zkaynak artisi
onemli bir rol oynamaktadir. Orta Olcekten cikista saglikl bUyGmenin yontemi 0zkaynaklara dayali
blyUme gibi gdrinmektedir.

TABLO.13 2005 Yilinda 401-500 Sirasl icinde Yer Alan ve 2015 Yilinda
400 ve Uzeri Siralara Yikselen 29 Firma I¢cinden Verisini Aciklayanlarin
Ozkaynak Gelisimi (2005-2015)

Ozkaynak (Milyon TL)
2005-2015
Sira Degisimi Sektor 2005 2015 Degisim (%)
+276 Cimento 75,3 289,6 284,6
+258 Hazir Giyim 14,0 209,1 1.393,6
+304 Adac Orman 36,6 421,0 1.050,3
+336 Otomotiv 35,5 158,0 345,1
+88 Otomotiv 44,1 208,1 3719
+93 Gida 1184 265,1 1239
+56 Gida 31,7 116,6 267,8
+131 Demir Celik 30,6 1149 275,5
+337 Ana Kimya 157,6 595,8 278,0
+288 Elektrikli Teghizat 48,4 206,1 325,8
+102 Elektrikli Teghizat 17,7 180,6 920,3
+94 Maden 27,7 512,0 1.748,4
+396 Maden 70,5 1.845,0 2.517,0

Kaynak: ISO, Tiirkiye'nin Birinci ve lkinci 500 Bliy(ik Sanayi Kurulusu, 2005-2015.
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Bu cercevede 2005 yilinda 401-500 sirasi icinde yer alan ve 2015 yilinda 400 ve Uzeri siralara
yUkselen firmalarin 6zkaynaklarinin toplam aktifler icindeki paylarinin gelisimi de incelenmekte ve
degerlendiriimektedir. Bu degerlendirme yine 29 firma icinde dzkaynak verisini agiklayan 13 firma
icin yapiimaktadir.

Buna gore 13 firma icinden 8 firmanin dzkaynaklarinin toplam aktifler icindeki payi ylzde S0'nin
oldukca Uzerindedir. Diger 5 firmanin Gzkaynak/aktif oranlari ise yGzde 19,0 ile ylzde 42,3
arasinda degismektedir.

Orta oOlcekten cikista aktifler icinde yUksek 6zkaynak payi veya bir baska deyisle blylimede
ozkaynak agirlig belirleyici olmaktadir.

TABLO.14 2005 Yilinda 401-500 Sirasi icinde Yer Alanve 2015 Yilinda
400 ve Uzeri Siralara Ylkselen 29 Firma Iginden Verisini Aciklayanlarin
Ozkaynak/Aktif Orani Gelisimi

Ozkaynaklar ve Aktifler (Milyon TL) (2015)
2005-2015
Sira Degisimi Sektor Ozkaynak Aktif Ozkaynak / Aktif (%)
+276 Cimento 289,6 1.523,0 19,0
+258 Hazir Giyim 209,1 289,0 724
+304 Agac Orman 421,0 788,1 53,4
+336 Otomotiv 158,0 519,5 30,4
+88 Otomotiv 208,1 302,2 68,9
+93 Gida 265,1 395,5 67,0
+56 Gida 116,6 222,0 52,5
+131 Demir Celik 1149 4718 24,4
+337 Ana Kimya 595,8 1.167,0 51,1
+288 Elektrikli Techizat 206,1 645,9 31,9
+102 Elektrikli Techizat 180,6 426,7 42,3
+94 Maden 512,0 990,3 51,7
+396 Maden 1.845,0 2.740,0 67,3

Kaynak: ISO, Tuirkiye'nin Birinci ve ikinci 500 Bliy(ik Sanayi Kurulusu, 2005-2015.

Orta olcek tuzagindan cikis ile finansman kaynaklari arasindaki bir baska degerlendirme sermaye
sahipligine iliskin olarak yapiimaktadir. ISO 500 BlUyUk Sanayi Kurulusu siralamasi icinde cok
saylda yabanci sermayeli firma bulunmaktadir.

2005 yilinda 401-500 sirasi icinde yer alan ve 2015 yilinda 400 ve Uzeri siralara yukselen firmalarin
sermaye sahipligi incelenmekte ve degerlendiriimektedir. Yerli ve yabanci sermayeli firmalar
arasinda orta Olgekten cikista bir farklilik olup olmadigi ¢zellikle incelenmektedir.

Buna gore 29 firma icinden 3 firma 2005 ve 2015 yillarinda ytzde 100 yabanci sermayeli firmadir.
1 firma kamu sermayelidir. Bu donemde yabanci ortaklik yapan Uc yerli sermayeli firma olmustur.
Bir firma ylzde 50, bir diger firma ise ylzde 38,08 yabanci ortak almistir. 22 firma ise 2005 ve 2015
yillarinda yuzde 100 yerli sermayeli ortaklik yapisina sahip bulunmaktadir.
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Bu veriler degerlendirildiginde yabanci sermayeli firmalarin yerli sermayeli firmalar karsisinda orta
oOlcek tuzagindan cikista ilave bir avantaji bulunmamaktadir. Sermayesi yerli ve yabanci olsun orta
oOlcek tuzagindan cikis ihtiyaclarin karsilanmasi ile daha cok iliskilidir. Yerli sermayeli sanayi firmalari
bu ihtiyaclar karsiladiklarinda orta olcekten cikabilmektedir.

TABLO.15 2005 Yilinda 401-500 Sirasi iginde Yer Alan ve 2015 Yilinda 400 ve Uzeri
Siralara Ylikselen 29 Firmanin Sermaye Sahipligi Gelisimi (2005-2015)

Yerli Sermaye Pay1 (%)
2005-2015

Sira Degisimi Sektor 2005 2015
+276 Cimento 100 100
+264 Cimento 100 100
+258 Hazir Giyim - -
+304 Agac Orman 100 100
+336 Otomotiv 100 50
+88 Otomotiv 100 100
+137 Tutdn 100 100
+56 Gida 100 100
+309 Gida Kamu Kamu
+269 Gida = =
+93 Gida 100 100
+56 Gida 100 100
+131 Demir Celik 100 100
+224 Demir Celik 100 100
+226 Demir Celik 100 100
+378 Demir Celik 100 100
+160 Ana Kimya = =
+337 Ana Kimya 100 100
+160 Mucevherat 99,97 100
+288 Elektrikli Techizat 100 100
+102 Elektrikli Techizat 100 97
+99 Plastik 100 100
+132 Plastik 100 100
+309 Enerji 100 61,92
+288 Maden 100 100
+94 Maden 100 100
+396 Maden 100 100
+61 Metal Esya 100 100
+229 Tekstil 100 100

Kaynak: ISO, Tiirkiye'nin Birinci ve ikinci 500 Bliy(ik Sanayi Kurulusu, 2005-2015.
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29 firma icinde halka acilma yontemi ile orta Olgekten cikan firmalarin varligl da incelenmektedir.
Buna gore 29 firma icinde 3 firma halka acik bulunmaktadir. Firmalar 1986, 1998 ve 2010
yillarinda halka acilmistir. Sadece bir firma incelenen 2005-2015 doneminde halka acilmistir ve
blyUme icin onemli katki saglamistir.

2005-2015 doneminde orta olcek tuzagindan cikan diger 26 firmanin hicbiri halka aciima
yontemini kullanmamuslardir. Ozkaynak ihtiyacini daha cok i¢ kaynaklardan karsilamislardir. Bu da
firmalarin karlilik yapilarinin incelenmesini onemli hale getirmektedir.

3.6. Karlilik ve Orta Olcekten Cikis

2005-2015 doneminde orta Olgcekten cikan 29 firmanin karliliklar, donem oncesi karin satislara
orani ile olctlmektedir. Ancak degerlendirme yapilmasinda onemli bir kisit ortaya ¢cikmaktadir. O
da cok sayida firmanin kar bUyUklUgUnU aciklamak istememesidir. Bu nedenle 2005-2015
donemiicin 29 firma icinden karinin aciklanmasini isteyen sadece 10 firma degerlendiriimektedir.
Buna gore 10 firma icinde 6 firmanin karlilik oranlari onemli dlctide yUkselmistir. Diger 4 firmanin
ise gerilemistir. Ancak bu 3 firmanin gerilemesi 2015 yilinin kosullarina dzeldir. 10 firmanin da yillar
itibariyle karlilik oranlarinin arttigl gordlmektedir.

Bu itibarla orta Olcekten cikis ve buyume icin firma icinde daha cok kar yaratilmasi, bunun icin de
karliigin kademeli olarak yUkseltilmesi gerekmektedir.

Yillar itibariyle artan sayida firmanin kar verilerini aciklamak istememesine yol acan kosullar da
ayrica degerlendirilmelidir.

TABLO.16 2005 Yilinda 401-500 Sirasi ic;inde Yer A!an ve 2015 Yilinda
400 ve Uzeri Siralara Yukselen 29 Firma Icinden Verilerini Aciklayanlarin
Karlilik Oranlarinda Gelismeler (2005-2015)

2005-2015 Karhlik Oranlarn (%)
Sira Degisimi Sektér 2005 2015

+294 Cimento 60,6 -4,9
+258 Hazir Giyim 47 8,9
+336 Otomotiv 8,2 4,5

+88 Otomotiv 2,0 30,0
+269 Gida 4,6 8,8

+93 Gida 4,1 16,5

+56 Gida 10,8 53
+131 Demir Celik 104 0,5
+160 Ana Kimya 2,5 12,1
+102 Elektrikli Techizat 1,0 10,2

Kaynak: ISO, Tiirkiye'nin Birinci ve ikinci 500 Bliy(ik Sanayi Kurulusu, 2005-2015.




Tematik Raporlar -1 Sanayi Firmalarinda Orta Olcek Tuzadji

3.7. Diger Unsurlar ve Orta Olcekten Cikis

Sanayi firmalarinin orta dlcek tuzagina iliskin degerlendirmeler yapilirken iSO 500 Bilyilk Sanayi
Kurulusu calismasinda yer alan sayisal veriler degerlendirilmistir. Ancak firmalarin orta olcek
tuzagindan cikislarinda belirleyici olan bircok diger unsur da bulunmaktadir. Ancak bunlar
calismamizda kapsam disi birakilmistir. Ornegin firmalarin teknoloji faaliyetleri, katma degerli
Uretimleri ve alinan tesvikler gibi etkili olan bazi diger unsurlar disarida birakilmistir.
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4. BOLUM: SANAYi FIRMALARINA POLITiKA ONERILERI

Calismamizda sanayi firmalarinin orta olcek tuzagindan cikislari strecinde yapilan inceleme ve
degerlendirmeler onemli ortak bulgulara ulasmaktadir. Bu itibarla bu bulgular sanayi firmalari icin
ayni zamanda politika tercihlerinde de yol gosterici olabilecektir.

Uluslararasl yazinda ise firmalarin olcek bulyUkIUklerine iliskin cok sayida arastirma ve calisma
bulunmaktadir. Ancak bu calismalarda firmalar icin bir orta Olcek tuzagi simdiye kadar ele alinmamistir. Bu
yonu ile sanayi firmalari icin orta Olcek tuzagy calismasi 6zgUn bir calisma olma niteligi de tasimaktadir.

Bu bolimde sanayi firmalarina politika onerileri basligl altinda orta olcekten cikis icin tespit edilen
bulgulara bagli olarak gelistirilen politika oncelikleri ve 6nerileri sunulmaktadir.

4.1. Orta Olcek Tuzagindan Cikis icin Firmalarin Basarn Unsurlari

Orta olcege ulasmis olan firmalar daha buyUk Olcekli hale gelebilmek icin yeni yetkinliklere ve
kapasitelere ihtiyac duymaktadir. Bu ihtiyaclarin tamamina yakini firmalarin kendi ic yapilar ve
kosullar ile ilgilidir. Dis kosullar olarak uygun ekonomik ortam ile uygun kamu politikalar ile
destekleri de gereklidir, ancak bunlar her firma icin bir veri olmaktadir.

Orta olcekten cikista kurumsallasma, profesyonel yonetim anlayisi ve Ozellikle aile sirketi
yapisindan cikis onem tasimaktadir. BlUydme icin gerekli sermaye ve finansman bir diger onemli
ihtiyac olmaktadir. Yeni Grtin ve yeni pazarlar gelistirmek bir diger ihtiyactir.

Bu asamada 0Ozellikle nitelikli isglict ve insan kaynaklari, teknoloji ve inovasyon faaliyetleri ile bu
faaliyetlere ayrilabilecek kaynaklar onemli olmaktadir. Nitelikli isglicU istihdam etmekte gortlen
isteksizlik ve maliyet ongoruleriile ucuz isglicine dayall rekabet alaninda kalma istegi orta olcekli
firmalarda karsilasilan en dnemli sorunlarin basinda gelmektedir.

Aile isletmeleri bUyUme strecini de kendileri yonetmek istemekte ve bu strec icin yetkin olmayan
insan kaynaklartile yol almaya devam etmekte, kurumsal destek almamaktadir. Kurumsallasmaile
pazarlama ve markalasma alaninda yetkinlik gelistiremeyen firmalar yenilikleri ve dUnya pazarini
takip etmekten uzak kalmakta ve bu alanda gelisme gosteren diger firmalar ile rekabette
zorlanarak orta Olcek tuzagina dUsmektedir.

Orta Olcekli firmalardan buyUk olcege kendini tasiyan firmalara bakildiginda nitelikli insan
kaynaklarinin, Grdn gelistirmenin ve markaya yatinm yapmanin onemli oldugu gorilmektedir.

Orta Olcekten blyUk Olcege geciste kurucu ortaklarin ve meveut yoneticilerin vizyon ve diinya gorusleri
blyUk 6dnem tasimaktadir. Urlin gelistirme, musteri ve pazar odakll yeniden yapilanma, yeni pazarlama
ve satis kanallarina erisim gibi alanlarda yaratici ve yenilikci olunmasi gerekliligi on plana cikmaktadir.

Orta Olcekten cikan firmalarin yeni yetkinlikler icinilave yatinmlar yaptiklari, misteri ve pazar odakli
dusundukleri, mevcut pazar paylarinin disinda bolgesel ve klresel pazarlari da hedefledikleri
gorulmektedir. Bu amacla firmalar Urin, teknoloji ve marka gelistirmeye agirlik vermektedir.

Sermaye ve finansman ihtiyacinin karsilanmasinda ise oncelikle kurumsallasmaya agirlik verilerek
sermaye piyasasl olanaklari ve uluslararasi kaynaklar gibi yeni finansman olanaklar da
kullaniimaktadir. Yabanci sermaye ile sermaye ortakliklari veya isbirlikleri de firmalarin orta olcek
tuzagindan cikisinda katki saglamaktadir.
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TABLO.17 Firmalarin Orta Olcekten Cikista izledikleri Oncelikli Politikalar

Kurulus kiltirinG ve amatdr ruhu kaybetmeden kurumsallasma
Hedeflere yonelik, seffaf ve katilimci yénetim anlayisina gecis
Olgiilebilir hedeflere bagl stire¢ yénetimi ve verimlilik artisi

o 59 =

Nitelikli, diinyaya acik, yaratici, etkin karar alabilen, ekipler ile calisabilen insan
kaynaklarina sahip olunmasi

Tum streglerde teknolojik altyapidan daha ¢ok yararlanma

Pazar ve miisteri odakli ihtiyaglari karsilayan yenilikgi Griin gelistirme

Pazar ve miisteri odakli inovasyon ve arastirma-gelistirme ¢alismalari

Kuresel pazarlara odaklanma, pazar cesitlendirme, jeopolitik riskleri yonetme
Pazar dinamiklerini strekli izleme ve pazar ihtiyaclar odakl disinme

© 0N oW

10. Pazar kosullarina uygun markalar gelistirme

Kaynak: ISO, Ttirkiye'nin Birinci ve Ikinci 500 Biiy(ik Sanayi Kurutusu, 2005-2015.

4.2, Yonetim, Kurumsallasma ve insan Kaynaklari

Firmalari orta Olcege tasiyan yonetim anlayisi, kurumsal yapi ile insan kaynaklarinin mevcut
donanim ve yetenekleri orta dlcekten cikis icin yeterli olamamaktadir. Orta Olcekten cikis icin
firmalarda oncelikle bu alanlarda yenilenmeye ve iyilestirmelere ihtiyac duyulmaktadir.

Bunun oncesinde ise ortaklarin vizyonu ile orta ve uzun vadeli saglikli bir blyUime plani 6Gnem
tasimaktadir. Belirlenmis vizyon ve hedeflere ulasmak icin oncelikle yonetim, kurumsal yapi ve
insan kaynaklar alaninda yenilikler ve iyilestirmeler yapilmalidir.

Firmalarin strdurdlebilir blyUmeyi saglamalari acisindan kurumsallasma anlaminda atacaklar
adimlar da onemlidir. Burada dnem verilmesi gereken nokta kurumsal yonetim ilkelerinin hayata
gecirilmesidir. Fakat gozden kaciriimamasi gereken en dnemli konu sirketi hantal hale getirmeden
kurumsallasabilme becerisini gosterebilmektir. Diger bir deyisle amator ruhun ve heyecanin hicbir
zaman yitirilmemesidir.

Kurumsallasma acisindan en onemli adimlarin basinda firmalarin kurumsal yonetim ilkelerine
uygun yapilanmayla birlikte dis denetime acabilme gerekliligi gelmektedir.

Firmalarin bayUme ve strdurUlebilirlik acisindan, drettikleri ve sattiklan Grtnlerle ve sureclerle ilgili
yaptiklari uygulamalarin yani sira, her kademede calisanlarinin kalitesi ve vizyonu son derece dnemlidir.

lyi egitim almis, yaptiklar isi ve calistiklar firmay seven ve isiyle ilgili heyecan duyan calisanlarin varlig
onem kazanmaktadir. Diger taraftan her kademede calisanlar genis ve kuresel vizyona sahip, glincel
gelismeleri yakindan takip edebilen ve hepsinden onemlisi yenilik ve degisime acik kisiler olmalidir.

Calisanlarin sadece yerel piyasayl degil, dinya piyasasini ve rakipleri takip etmeleri, gelismeleri
izleyip strateji olusturulmasinda katki saglayabilir olmalari onemlidir.

SurdUrdlebilir blydme acisindan, kiresel vizyona giden yolda ancak takim ruhuyla olusturulmus
birbirine bagli, ortak hedefe odaklanmis, profesyonel fakat amator ruhu koruyabilmis ekipler
basarili olabilmektedir.
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BUyUme yolunda ekibin motivasyon ve heyecaninin korunabilmesi agisindan yurt ici ve disinda
mUmkun oldugunca fazla mesleki ve kisisel gelisime dontk egitimler aksatimadan
surdurdlebilmeli, her kademe calisanlar icin kariyer planlamasi ve hedef odakli calisma yontemleri
prensip edilmelidir.

Sirket blyUdUkee calisanlarin da yasam standardinin yUkselecegi ve gelirlerinin artacagr bilinci
yerlestiriimelidir.

insan kaynaklari acisindan bir diger énemli konu, uluslararasi pazarlarda faaliyet gosterilen
Ulkelerde en basarili yerel personelle calismaya gayret edilerek ilgili Glkenin dilinin kullaniimasi
tercih edilmelidir. S6z konusu calisanlarin da sirkete baglilik ve motivasyonu belirli periyotlarda
yapilan toplantilarla yUksek tutulmaya calisilarak kendilerini ekibin parcasi olarak gormeleri ortak
vizyona donuk hareket etmelerinde son derece onemlidir.

4.3. ihracat ve Dis Pazarlara Acilma

Calismada elde edilen énemli bulgulardan bir tanesi de orta olcek tuzagindan cikan firmalarin
blylk cogunlugunun ic piyasadaki blylUmenin yani sira, yeni ve katma degerli Grlnlerle
uluslararasi piyasalara yonelmesi, hem tek bir pazarda olmanin riskinin dagitiimasi hem de
kendilerini kUresel rekabet ortaminda yenileme ve gelistirme firsati olusturuyor olmalaridir.

Global piyasalara acilarak olcek ekonomiler denilen buyUk pazarin nimetlerinden yararlaniimakta,
yapllanmalari uluslararasi rekabet olceginde hazirlanmakta, daha blyUk boyutlarda Gretim
yapllarak toplam maliyetler distiriilmekte ve bdylece rekabetci fiyatlar verilebilmektedir. ilave
olarak buyuk miktarli satislarla, toplam satislar icinde doviz gelirleri artirilarak karlilik da artinlmakta,
sirketler daha esnek hale gelmektedir.

Burada bir diger dnem verilen konu “Glocal” denilen global dUstnUp yerel davranabilmek, diger bir
deyisle Urtn yapilandirmada girilen pazarlardaki dinamikleri dikkate alarak Grtn uyarlamalarini
basariyla gerceklestirebilmek becerisi gerekmektedir. Onemli olan pazar odakli diisiinebilmek ve
pazar dinamiklerini strekli izleyebilmektir.

Global yapilanmada bir diger onemli konu, ihracata agirlik verilirken yurt disi organizasyon
yapisinin ¢cok dikkatli olusturulmasi konusudur. Tanitimdan lojisti8e bulundugu Ulkenin her
konuda en iyileriyle calisma yoluna gidilmeli, is ortaklar Ozellikle faaliyet gosterilecek Ulkede
ozenle en lyiler arasindan secilerek, belirli periyotlarla ziyaretler yapilarak heyecan surekli canli
tutulmalidir.

4.4. inovasyon, Markalasma ve Uriin Gelistirme

Rekabetin glin gectikce siddetini artirdigl glinimuz ortaminda sirketlerin baska isletmelerin is
yapis yontemlerini ve UrUnlerini taklit ederek varliklarini strdtrebilmeleri gittikce zorlasmaktadir.
GUnUmuz ekosistemi icinde surdurebilirligi saglayabilmek acisindan piyasa kosullarini ve
gereksinimlerini ongorerek tuketicilerin ilgisini cekecek, satin almay! tetikleyecek, fark yaratan ve
yenilik getiren UrUnlerin gelistirilerek pazara sunulmasi gerekmektedir.

Bunu saglayabilmenin yontemleri ise inovasyon, markalasma ve Urln gelistirme olarak 6ne
cikmaktadir. Inovasyon yenilikciliktir ve daha once olmayanin yaratimasi veya uygulanmasidir.
Inovasyon farklilik ve rekabet glcu yaratmaktadir. Genel gorus olarak Urtnle ilgili yenilikler
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ve buluslar dikkate alinmakla birlikte, stire¢c yonetimi ve pazarlama ile ilgili olarak da farkli hizmet
yaklasimlariyla Urtin disinda inovasyon kavrami gorUlebilmektedir.

Urlinle ilgili inovasyona radyasyon onleyen kumaslar, leke tutmayan gomlekler drnek olarak
verilirken, stre¢ inovasyonunda bir Uretim yontemi veya lojistikte ortaya konan bir uygulama ile
kalite ve maliyetlerde iyilesme saglanabilmektedir. Hizmet konusunda ise satis artirici farkli bir
satis teknigi uygulamasi inovasyon olarak gelistirilebilir.

Markanin temel islevi marka ismi Uzerinde yogunlassa da, gorsellige yansiyan marka islevleri,
farkindalik ve denklik olusturmada cok onemlidir. Farklilastinimis sekilde yazilan ticari marka, firma
ismi, marka ile logonun birbiri ile butdnlestiginde glclU isim markalar ortaya ¢ikmaktadir.

Markanin tlketiciye neleri vaat edecegi, rakiplerinden farklilasan ozellikleri ile marka kimligi
olusturulmasi ve bunun tanitici faaliyetleri ancak inovatif calismalarin sdrdurdlmesi ile
olabilecektir. Buna ornek olarak teknoloji sirketleri ve GrUnleri verilebilir, marka tim stratejisini
inovasyon Uzerinden kurgulamaktadir.

Marka kimliginin olusturulmasinda sembolik deger ve islevsel desteklerin aralarinda denge olmasi,
diger bir degisle birbirini tamamlamasi en donemli unsurlarin basinda gelmektedir.

Uriin gelistirmede yenilikler piyasa, musteri ve ihtiyaclan karsilama odakli olmalidir. Piyasa ve
gunun kosullari neyi gerektiriyorsa Urdn gelistirme ona gore sekillendiriimelidir. Diger bir deyisle
piyasanin ihtiyaclari neyi gerektiriyorsa agirlik oraya verilmelidir. Dinya standartlarinin dahi
Ustdnde Urun kalitesine ulasilarak piyasa ihtiyaclari karsilanmalidir.

Urlin konusunda her tiirl(i is alaninda yiiksek katma degerli Griinler gelistirilmeli, zamanla Griin
gelistirme ile birlikte marka gelistirebilme becerisine de sahip olunmalidir. Boylece piyasada Urlin
kalitesiyle ve toplam Kkalite prensibiyle marka olabilme seviyesine ulasimaktadir. Eger marka
seviyesine gelinmisse artik bu noktadan sonra drtinler daha katma degerli satilabilmekte, dncelikle
yerel pazarda basarili olunduktan sonra uluslararasi pazarlarin kapisi da daha hizli aciimaktadir.

4.5. Pazar Risklerinin Yonetimi ve Pazar Cesitlendirme

Tarkiye'nin bulundugu cografya, jeopolitik agidan yonetiimesi en glic olan bolgede yer almaktadir.
Son Syilicinde beklenmedik degisiklikler yasanmakta, komsularimizda ve bolgemizde yonetimler
degismekte, sinirlar ve komsularmiz farklilasmaktadir. S6z  konusu karisik  durumun
kestiremeyecegimiz bir slre daha devam edecegi Ongorilmektedir.

Jeopolitik olarak karmasik ve riskli bir bolgede is yapiliyorsa mutlaka riskleri dagitmali ve bu
nedenle alternatif istikrarli ilave pazarlara giris yapiimalidir. Faaliyet gosterilen pazarlarin oransal
olarak dagilimi firmanin hayatiyetini devam ettirebilecek sekilde istikrarli pazarlar icermelidir.

Uretim yapllan yerler ve tedarikcilerin bulundugu yerler, lojistik merkezleri gibi stratejik birimler
daha istikrarli yerlerde konumlandiriimalidir.

is yonetimi daima (ilkeler arasindaki siyasi gelismelerden etkilenebilmekte ve siyasi riskler
taslyabilmektedir. En son yasanan Rusya drneginde oldugu gibi satis ve tedarikte tek Ulkeye agirlik
verilmesi firmalarin herhangi bir Ulkeler arasi siyasi sorunda firma faaliyetlerini sonlanmasina kadar
gidebilecek riskler tasimaktadir.
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Lojistik acidan olaya bakildiginda komsu veya bolgesel Ulkelerle yasanan sorunlar Misir ve Irak
orneklerinde yasadigimiz gibi sorunlu donemlerde tim ihracati olumsuz etkileyebilmektedir.

Alternatif pazarlara girmek, ihracati artirabilmek icin riskleri dagitip strddrUlebilir basariyi
yakalayabilmek acisindan ¢cok onemlidir. Yonetimin ve satisin en dnemli kuralinin iliskileri dogru
yonetebilme becerisi oldugu dikkate alinarak girilecek Ulkelerde saglam dostluklar kurulabilmelidir.

Jeopolitik riskler gelismis bati ve Avrupa Birligi Ulkelerinde, Ortadogu bolgesiyle karsilastirildiginda
yok denecek kadar sinirlidir. Demokratik olarak gelismis bati Ulkelerinde politik riskler sinirl
oldugundan islerimizin soz konusu bolgelerde yogunlasmis olmasi firmalarimizin strdrdlebilirligi
acisindan cok onemlidir.

Jeopolitik konum riskler kadar firsatlarda barindirmaktadir. Jeopolitik ekosistem icinde faaliyetini
sUrdUren isletmeler risk yonetimi ve krizler konusunda hazirlikli oldugundan diger isletmelere
gore degisikliklere daha kolaylikla uyum saglama ozelligine sahiptir.

4.6. Buyimenin Finansmaninda Alternatifler; Stratejik Ortakliklar
ve Fon (Finansal) Ortakliklan

Sanayi firmalarinin bdydme finansmaninda kullanilan yontemler cesitienmektedir. Bunlardan one
cikan iki yontemden ilki stratejik ortaklik yapilmasi, ikincisi ise fonlar ile finansal ortaklik yapilmasidir.

Stratejik ortaklik kendi firmasini ve markasini buyatmek isteyenlerin yine ayni sektorde yer alan
uluslararasi glclt bir firmanin/markanin ortakliginin alinmasidir. Stratejik ortakliklar uzun vadeli
ortakliklardir. Sermaye katkisinin yani sira stratejik ortagin, sektordeki tUm kapasitelerinden
yararlanma olanag| bulunmaktadir.

Stratejik ortaklik strdurUlebilirlik ve kurumsallasma acisindan daha saglikli bir yontemdir. Stratejik
ortak ayni sektorde faaliyet gosterdiginden yapilacak isbirlikleri sayesinde kurumsallasmanin yani sira,
know-how konusunda da destek alinmaktadir. Boylece diinya pazarlarina agilmada alinacak sermaye
ve know-how destegi ile blyime ve kiresel oyuncu olma konusunda onemli bir yol alinmaktadir.

Finansal ortaklik ise daha cok fonlar ile yapiimaktadir. Fonlar finansal kurumlardir ve sirketin
faaliyet konusu, sektorle ilgisi yoktur. Finansal ortaklkta sadece finansman destegi
saglanmaktadir. Finansal ortak kisa donemde karlilik hesaba katilarak ortakligin basladigi andan
itibaren ortakliktan cikis planlar hazirlanmaktadir. Finansal ortaklik mali kazanc Gzerine odaklanir
ve karliliga ulasti anda ortaklik hisselerinin satisini hedefler. Stratejik ortaklik alan firma ise aldigi
sermaye deste§i ile orta vadeli blytme hedeflerini finanse etmektedir. Finansal ortakliklarda kalis
sUreleri ortalama 3-5 yildir.
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5. BOLUM: TEMEL BULGULAR

istanbul Sanayi Odas’nin 500 Bilyilk Sanayi Kurulusu calismalar verileri kullanilarak yapilan ve
“Sanayi Firmalarinda Orta Olcek Tuzagl” adini taslyan tematik arastirma calismasinda elde edilen
onemli sonuc bulgulari asagida sunulmaktadir;

1. Orta gelir tuzagl buglne kadar Ulkeler icin kullaniimaktadir. Ancak calismamizin ortaya
koydugu gibi firmalar icin de orta Olcek tuzagl bulunmaktadir.

2. Firmalar sahip olduklan mevcut kapasite ve yeteneklerini kullanarak ve pazar-rekabet
kosullarinin elverdigi 6lctde belirli bir dlcege ulasabilmektedir.

3. Ancak firma olceklerinin bunun Uzerine tasinabilmesi icin yeni ve ilave kapasitelere ve
yeteneklere ihtiyac duyulmaktadir. Bu ihtiyaclari karsilayan firmalar orta olcek tuzagindan
kurtularak daha bUyuk olcekli hale gelebilmektedir.

4. Bu ihtiyaclar karsilayamayarak tuzak icinde kalan firmalann cogunun zamanla ki¢ulduga,
satin alindig veya kapandigl da gortimektedir.

5. Firmalar icin orta olcek tanimi Ulkelere, sektorlere ve firma yogunluklarina gore degisen bir
blyUkIUktUr.

6. Sektore Ozel orta Olcek tuzagl bulunmamaktadir. Firmalar icin orta olcek tuzagl tum
sektorlerde yasanabilmektedir.

7. Firmalar icin orta Olgek tuzagl sektorlerde yasanan kosullardan sinirl 6lctide etkilenmekte,
esas belirleyici firmalarin kapasitesi ve yetenekleri olmaktadir.

8. Ylksek teknoloji yogunluklu bir sanayi kolunda faaliyet gostermek orta olcek tuzagindan
cikis, hatta orta Olcegi korumak icin yeterli olmamaktadir.

9. Ekonomik gelismeler ile birlikte ortaya cikan dissal kosullar tim sektor ve firmalar icin ayni
olmakta, ancak olasi etkileri degisebilmektedir.

10. Firmalarin orta dlcek tuzagindan cikmalari icin satislarini orta-uzun vadede planli ve istikrarli
sekilde ve ylksek oranda artirmalar gerekmektedir.

11. Satislar enflasyondan arindiriimis olarak reel olarak yUkselmesi orta olcekten cikis icin yeterli
olamamaktadir.

12. Satislarda reel olarak artis saglanamamasi halinde ise orta olcek kaybedilmektedir.

13. Firmalarin yUksek satis performansi gostermelerinde ihracat artislarinin blyUk Kkatkisi
olmustur. Firmalar satislarini inracat artislari performanst ile ylkseltmislerdir.

14. Orta olcege ulasmis olan firmalarin olceklerini blyUtmeleri ve orta Olcek tuzagindan cikacak
bir satis buyUkligune ulasabilmeleri icin ic pazarin otesinde kuresel pazarlari hedeflemeleri
ve artan oranda ihracat gerceklestirmeleri gerekmektedir.

15. Kuresel pazarlar ve artan oranda ihracat ihtiyaci veya hedefi, firmalarda onemli yapisal ve
yonetimsel degisiklikleri ve iyilestirimeleri de gerekli kilmaktadir.

16. Orta Olcek tuzaginda kalan firmalarin cogunda ihracatin 2005-2015 doneminde geriledigi
tespit edilmistir. lhracat pazarlarinda kayiplar orta olcek tuzagina yol acmaktadir.
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ihracatta artis saglanmis olmakla birlikte ic satislar ile yeterince desteklenmedigi icin orta
Olcek tuzagindan cikisi gerceklestirecek toplam satis blyUklGglne ulasilamamis oldugu da
gortlmektedir.

Orta olcek tuzagindan cikan firmalarin dnemli bir bolimU 2005 yilindaki ic satis ile dis satis
paylarini benzer oranlar ile 2015 yilinda da korumuslardir.

Firmalarin onemli bolumu kendilerini orta Olcek tuzagi disina taslyan satis blyUmesini hem ic
hem de dis pazar satislarindaki benzer artislar ile saglamislardir.

Firmalarin orta olcek tuzagindan cikisinda istihdam blyUkIU8U veya artisi degil isglcu niteligi
ve isglcu verimliligi daha belirleyici olmaktadir.

Orta Olcek tuzagindan cikista daha onemlisi isglicU niteligindeki artis ile isglct verimliliginin
arttinimasidir. Isgtct verimliligi ve niteligi ayni seviyede korunarak orta olcek tuzagindan
cikilmasi olasiligl cok dusuktdr.

Orta olcek tuzagindan cikan firmalarin cok buyuk bolimuande isgtct verimliligi artmistir.

isglicti verimliligindeki artisin arkasinda bircok unsur bulunmaktadir. Bunlarin basinda isgict
niteligindeki artis gelmektedir. Firmalarda kurumsallasma, yonetim yapis, organizasyon sekli,
odullendirme sistemleri ve calisma kosullarinin yani sira Gretim teknolojilerindeki gelismeler
belirleyici olmaktadir.

Orta olcek tuzagindan cikan firmalarin tamamina yakini hem calisan sayilarini hem de isglicu
verimliliklerini artirmislardir. Calisan sayisini azaltarak isglict verimililigini arttiran firma olmamistir.

Orta olcekten cikista 0zkaynak artisi onemli bir rol oynamaktadir. Orta olcekten cikista saglikli
blyumenin yontemi 0zkaynaklara dayali oldugu gordlmektedir.

Orta olcekten cikista aktifler icinde yUksek 6zkaynak payi veya bir baska deyisle blyUmede
ozkaynak agirlig belirleyici olmaktadir.

Yabanci sermayeli firmalarin yerli sermayeli firmalar karsisinda orta olcek tuzagindan cikista
ilave bir avantaji bulu’nmamaktadir. Sermayesi yerli ve yabanci olsun orta olcek tuzagindan
cikis intiyaclarn karsilanmasi ile daha cok iliskilidir.

2005-2015 doneminde orta olcek tuzagindan cikan 26 firmanin hicbiri halka aciima
yontemini kullanmamistir. Ozkaynak ihtiyacini daha cok ic kaynaklardan karsilamislardir. Bu
da firmalarin karlilik yapilarini onemli hale getirmektedir.

Orta oOlcek tuzagindan cikan firmalarin tamaminda (karliliklarini aciklayan) karlilik oranlari
onemli Olglide yUkselmistir.

Orta olcekten cikis ve blyUme icin firma icinde daha cok kar yaratimasi, bunun icin de
karliigin kademeli olarak yUkseltilmesi gerekmektedir.

Sanayi firmalarinin orta dlcek tuzagina iliskin degerlendirmeler yapilirken SO 500 Blyiik
Sanayi Kurulusu calismasinda yer alan sayisal veriler degerlendiriimistir. Ancak firmalarin orta
olcek tuzagindan cikislarinda belirleyici olan bircok diger unsur da bulunmaktadir. Ancak
bunlar calismamizda kapsam disi birakilmistir. Ornegin firmalarin teknoloji faaliyetleri, katma
degerli Uretimleri ve alinan tesvikler gibi etkili olan bazi diger unsurlar disarida birakilmustir.
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Orta olcek tuzagindan cikista paylasimci ve seffaf yonetim anlayisi, kurumsallasma, insan
kaynaklarinin niteliginin artinimasi 6nem tasimaktadir.

Yenilikci ve piyasa ile musteri ihtiyaclarina yonelik Grtin gelistirme 6nemlidir.

Pazar cesitlendirme, yeni pazarlara girilmesi, pazarlarda etkin satis kanallarina sahip olunmasi
ile inovasyon ve marka kapasitesinin kademeli olarak gelistirimesi de onemlidir.

Orta Olgek tuzagindan cikista en 6nemli yetkinlik nitelikli, dinyaya acik, yaratici, etkin karar
alabilen, ekipler ile calisabilen insan kaynaklarina sahip olunmasidir.
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