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Ciro Artti, Kar diistii

: . Capital, tam 12 yildir Turkiye'de 0zel sektorin gergek giclni
. Capital500' girme gtass halo yikselyor “Tiirkiye'nin En Biiyiik 500 Ozel Sirketi” aragtirmasi ile ortaya
Copa 300 ek g goreken o0 g e (iyom o koyuyor. Biitlin is diinyasini kapsayan aragtirma, ekonomik
- I B gelismelerin Tirk is diinyasina nasil yansidigini en ince detaylariyla
' saptiyor. Bu yil da gegtigimiz yillarda oldudu gibi listeden 6nemli
" mesajlar ¢ikti. 500 kulibine giris gitasinin oldukga yukselmesi
 dikkat cekti. 2007’de 98,3 milyon dolarla son bulan liste, bu yil yuzde
——— T 1 ] B EEEE 190uk artisla 117,3 milyon dolarla kapandi. Cirosu 1 milyar TL'yi
Lo i et e oo oo™y e e 6. @5AN Sirket sayisi da yiikselise gecti. 2007'de listede bu siniri agan
- “sirket sayis1 61 iken 2008'de 75 oldu. Capital500 listesinde ilk 2 ise
degismedi. Tlpras zirvedeki liderligini, Petrol Ofisi de ikinciligini korudu. Gegtigimiz yil Gglncl sirada yer
alan Turk Telekom, yerini Shell&Turcas’a kaptirip dordunculige
yerlesti.

Trkiye ekonomisi, 2001 krizinin ardindan 7 yil kesintisiz blyudu.
2008'in ilk geyreginde ise global ekonomik krizin de etkisiyle uzun bir
aradan sonra ilk kez kuguldd. Yilin ilk 3 geyreginde ylzde 6,2 kugulen
ekonomi, yilin tamamini ylzde 1,1 biylme ile kapattl.

Yl iginde Uretim kapasitelerinde ciddi daralmalar gorildi. 2008 Ocak
ayinda yuzde 80,3 olan kapasite kullanim orani, yilin son ayinda
64,7’ye indi. Bu ortamda, Turkiye ekonomisinde pek ¢ok dinamik
degisti. Son birkag yildir art arda biyimede hiz rekoru kiran sirketler,
uretimde yasanan keskin disus karsisinda bu kez karlliklarini koruma micadelesi verdi. Bazi sirketler
bu ortami basariyla, bazilari da biyUk ciro ve kar dusUsleriyle gecti. Aralarinda kriz donemini az hasarla,
kismi etkilerle asanlar da vardi.

Bu yil 12'ncisi gerceklestirilen “Ttirkiye’nin En Biiyiik 500 Ozel Sirketi” aragtirmasi, tiim bu sorulari
yanitliyor, sektdrler ve sirketler agisindan tabloyu agikga gozler dniine seriyor. Krizin damgasini vurdugu
2008 boyunca yasanan degisimi net olarak gozler dnune seriyor.

Arastirmadan ¢ikan en énemli mesaj karliliktaki blyuk disUs oldu. Ancak buna ragmen sirket cirolari
buylmeye devam etti. Capital500 kuliibline giris gitasinin yukselmesi dikkat ¢ekti. Cirosu 1 milyar TL'yi
asan sirket sayisi da artis yasadi. Zirvedeki ilk 2 ise degismedi. Tupras zirvedeki liderligini, Petrol Ofisi
de ikinciligini korudu. Gegtigimiz yil Gglnci sirada yer alan Turk Telekom, yerini Shell&Turcas’a
kaptirirken dordlnculige yerlesti.

Girig Citasi Yiikseliyor

Sirketler, son birkag yildir ekonomide esen olumlu rizgarlarin etkisiyle hizli bir buylime yasadi. Verimli
calismanin yani sira, yapilan ortaklik ve sirket birlesmelerinin sayica artmasi, birgok sirketin biylime
basamaklarini hizli gikmasini sagladi. Tim bu etkenler de Capital500’e girebilmenin temel kriteri olan
“ciro buyUklugu” agisindan gereken minimum rakami, her gegen yil daha da yukari tagidi. Boylece her
yil “500 Buylk Kullibl’ne girmek daha da zorlasti.
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Capital500 siralamasinda listenin en altinda bulunan sirketin cirosu, 2002'de 23,9 milyon dolarken
2007'de bu rakam 98,3 milyon dolara ulasti. Son arastirmada ise krize ragmen artis strdu. Kullibe
girmek igin gereken minimum ciro ylzde 19

artarak 117,3 milyon dolar oldu. Copitel500°n Capital500'iin Capital500'in
toplam cira i toplam toplam
Capital500'deki cirolar, bu sekilde artig Teldeisim ) degisim W roeldeisim 00
yasarken kullbln Uyelerinde de kayda deger =
bir degisim gozlendi. »
=
m

B —
.................. " g "
............... - -
Yeni aragtirmada tam 69 sirket listeden ¢ikti 1 = ol @ n i ﬁ
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tal500in Milyarlik sirket kvliibiindeki

Arastirmada 6ne gikan bir bagka énemli gelisme ise MI%& " 1’;:‘[" :';:::m
karhlik cephesinde oldu. Bu agidan yapilan . & »
degerlendirmede, sirket karliliklarinda 2008 yilinda |, :
ciddi bir diistis oldugu gdriiliiyor. »g "

» - )
500 biiytik sirketin toplam kar, bir 6nceki yila gére | * g G
reel olarak yiizde 24,2 oraninda azaldi. 2007 yilinda |- 2 == e 4 E .

26 milyar 816 milyon 329 bin 837 TL olan sirket karlari, 2008 yilinda 20

milyar 302 milyon 114 bin 125 bin TL'ye indi. Oysa 2007 yilinda toplam
kardaki reel degisim bir dnceki yila gore yuzde 21,3 oraninda artis seklinde gergeklesmisti.

Capital500 sirketlerinin karlilikta tirmanisa gegtigi donem, 2003 yilinda basladi. 2003'G takip eden
strecte de listeye giren tim sirketler, karlilikta ciddi bir ¢ikis yakaladi. 2004 yilinda toplam kérliliklardaki
reel degisim yuzde 32 oraninda olmus, 2006 yilinda bu oran ylizde 72,89'a kadar ¢ikmisti.

Son yillarda karl blylmeye odaklanan, stratejilerinde bu noktayi odaga yerlestiren sirketlerin
performansini dlsuren ise tek kelimeyle kriz oldu. Durgunlugu asmak icin satisa odaklananlar
karliligindan taviz vermek zorunda kaldi. Yaganan rekabet de olumsuz etkisini kérlilikta gosterdi.

Cirolar Artmaya Devam Etti

Dusen karliliklara karsin Capital500 listesinin toplam cirosunda artis kaydedildi. Boylelikle son 5 yilda
kesintisiz blydyen sirketler, krizde de her seye ragmen bliyimeye devam etmis oldu. 2007 yilinda 364
milyar 74 milyon 589 bin 120 TL olan 500 sirketin cirosu, yuzde 15,5’lik bir artigla 2008 yilinda 420
milyar 368 milyon 580 bin 862 TL'ye ulast.

Capital500'un toplam cirosundaki reel degisimde, 2007 yili rakamlarinin uzaginda kalindi. Toplam
cirodaki reel degisim, 2007 yilinda ylzde 8,7 olarak seyrederken bu oran, 2008 yilinda ylizde 3,5 olarak
gerceklesti.

Bu durumun nedenleri arasinda ise 6zellikle hizli tiketim, tekstil, otomotiv ve tekno-perakende gibi
sektorlerin 2008 yilinda yasadiklar ciddi daralmalar etkili oldu. Ekonominin lokomotifleri arasinda yer
alan hizli tuketim sektorunde cirolar yizde 36, tekstilde ylzde 23, tekno-perakendede ylzde 21 ve
otomotiv sektdriinde yiizde 1’lik bir kligiilme yasadi.
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Bu sektorlerde yasanan kiiglimelere karsin Capital500'de genel ciro artigini stirikleyen sektorler ise
boru, hizmetler, turizm, glibre, maden, kimya, demir gelik ve ulagim olarak 6ne ¢ikti. Boru sektorl bir
onceki yila gore yizde 129, hizmetler yiizde 109, turizm yizde 94 ve glbre ylzde 84 oraninda
blyudu.

Milyar Kuliibiinde Son Durum

Capital 500°deki ciro yukselisi, kullpteki milyar TL'lik sirket sayisindaki artis| da beraberinde getirdi.
2007 yilinda, listede cirosu 1 milyar TL ve Uzerinde olan toplam 61 sirket yer alirken, 2008'de bu sayi
ylzde 23'lUk artisla 75 oldu.

9 yil dncesine baktigimizda ise Capital500 sirketlerinin ciroda kat ettikleri mthis yolculuk daha net
olarak ortaya ¢ikiyor. 2000 yilinda, listede 1 milyar TL cirolu tek bir sirket bile bulunmuyordu. Kriz yili
2001’de, bu ciroya ulagan sirket sayisi 6’ya ¢ikti. Sonraki yillarda ise TUrkiye ekonomisiyle birlikte
devlerin sayisi da adeta katlanarak artmaya bagsladi. 2002'de 13, 2003'te 20, 2004'te 38, 2005'te 42 ve

2006'da 56'ya ulasti.
Wy
N HE Capital 500°de sekidrlerin drose nesil degisii? - Arastirmanin bir bagka
0 -Y-. ilging sonucu da sektdrler
o I bazinda Capital500’e
» ““"iiﬂﬁ” T ﬁ} ﬁ giren sirket sayisinin
1] I nn 8 --_ui.
IEENEN ) 'i 3 SEREY i’ m fazlalagmasi. 2007
:mi l it 1 } f} +4d i i ™ ,, yilinda, listeye 65 sirketle

giren gida sektorinde,
2008 yilinda 66 sirket yer aldi. Daha once sirket sayisi 25 olan demir celik sektoru sirketleri de artisa
gecti. Bu yil listede sektorden 30 sirket var. Sirket sayisi bakimindan yasanan artista en hareketli
sektorler ise ticaret-hizmet, boru, titln, glibre, maden ve turizm oldu. Tim bu sektorlerdeki sirket
sayisinda ylzde 20 ve Uzerinde bir artis kaydedildi.

kolibiindeki
Mehmet Baser/Borusan Telekom Genel Midiirii iiye sirket soys: artryor
e it Do
”Yenilikgi Telekom Géziimleriyle Rekabet Avantaji Sagliyoruz” | *** -
Ticaret-hizmet 2 5 150.0
Boru 1 4 1000
Yeni Nesil Goziimler Perakende 14 18 288
Telekom sektort igindeki dncelikli amacimiz, kaliteli hizmetlerimizle | Tatdn 4 5 250
ve musterilerimizin ihtiyaglarina odaklanmig gdziimlerimizle ;":f;";:“ o
farklilagmak. Borusan Telekom, sadece bir alternatif telekom Giibre s 6 200
operatort degil, ayni zamanda musterilerine gelecek nesil iletisim Maxen 5 & 200
¢Ozumleri sunmay1 hedefleyen bir teknoloji sirketi kimliginde. Bu Turiam L
coziimlerimizi, Tirkiye genelinde 50 hizmet noktasi (POP) ve L ==
Viyana ile Frankfurt'ta bulunan 3 uluslararasi POP noktasindan Koy ® w14
olusan yaygin hizmet agimiz Uzerinden sunuyoruz. Telekomiinikasyon 10 11 10.0
Biligim 21 23 95
Fiber Optik Projeler e —
Oncelikle altyapi yatirnmlarimiz sayesinde, her noktada farklilk Gidfa-Jcecek 8 66 15

yaratacak bir yapiya kavusmayi hedefliyoruz. Ozellikle de

sundugumuz hizmetleri farklilastiracak ve katma degerimizi artiracak fiber, Yerel Agin Paylagima
Aglimasi (YAPA) ve Veri Akis Erisimi (VAE) yatirnmlarimiza agirlik veriyoruz. Yeni olusturdugumuz fiber
altyapimiz Uzerinden blyuk olgekli kurumsal mUsterilerimize hizmet vermeye bagladik. Turkiye’nin dnde
gelen sanayi ve ticaret kentlerini (Ankara, izmir, Bursa gibi) kapsayan fiber optik projelerinde
musterilerimize avantaj ve kaliteyi ayni anda saglayan teknolojik ¢dzimler sunuyoruz.
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Ne Avantaj Sunuyoruz?

Musterilerimize, 2 temel fayda saglamaya galistigimizi soyleyebiliriz. Birincisi, musterilerimizin is yapis
sekillerini kolaylastirmak suretiyle gelirlerini artirmak, ikincisi ise musterilerimizin giderlerini dlistrmek.
Sektorel intiyaclara 6zel gozumlerimiz, etkili pazarlama kampanyalari diizenlenmesi igin kullanilan
SesMS adini verdigimiz sesli mesaj portalimiz gibi Grnlerimiz bu amaca hizmet ediyor. Misterilerimizin
ulagim ve konaklama gibi giderlerini de dikkate aliyoruz. Hesapli ses ve erigim tekliflerimizle
musterilerimizin iletisim maliyetlerinde ciddi tasarruflar saglarken, telekonferans ve web konferans gibi
yenilikgi hizmetlerle de giderlerini azaltiyoruz.

En Kritik Esikleri

100 milyon dolar esigini Red Bull 9, Microsoft 10, Starbucks 11 ve
Wal-Mart 14 yilda asti. ilk esik olan 100 milyon TL'yi perakende devi
Migros 44, Argelik 43 ve Anadolu Efes Biracilik ise 32 yilda agti. Bu
bekleyise ise kapali ekonomi damgasini vurdu. Ancak ekonominin
disa agiimasinin meyvelerinin toplandigi 90'larin ikinci yarisindan
itibaren birgok sirket, ilk kritik esigi asmaya bagladi. 2000'ler ise
_ bariyerlerin hizla asildigi bir dénem oldu. Uzmanlar, bundan sonra
= Sirketlerin hizlanacaginda hem fikir. Glinki onlara g6re Tiirk
= sirketleri, markalasmay!, inovasyonu ve ihracati 6grendi, ortaklik
e KUltlirti, kurumsallasma ile de tanisti.
=7 Red Bull'un 100 milyon dolar ciroyu yakalamasi 9 yil siirdi.

. Microsoft, kurulugsundan 10 yil sonra 100 milyon dolarlik sirketler

arasina katildi. Dinyanin en hizli buyuyen kahve zinciri Starbucks
ise 11’inci yilinin sonunda 100 milyon dolara ulasabildi. Bugtn 405,6 milyar dolarlik cirosuyla sadece
perakendenin degil, dinyanin en buyuk ilk 3 sirketi arasinda yer alan Wal-Mart'in 100 milyon dolarlik
satig gelirini elde etmesi ise 14 yilini ald1.

Caplizl

Tarkiye'nin benzer sektorlerdeki sirketleri ise s0z konusu ciro esigini asma konusunda daha fazla
zamana ihtiyag duydu. Ornegin, Turkiye’nin perakende devi Migros, 100 milyon TL'yi 44 yilda, Anadolu
Efes Biracilik 32 yilda asti.

Turk sirketlerinin daha uzun sirelerde bu esikleri asmasinin temel nedeni, Amerika’nin aksine 80'lerin
ortasina kadar kapali bir ekonomide faaliyet gostermeleri oldu. Kapali ekonomi kurumsallagma, ortaklik
kultdrd ve risk istahinin gelisimini engelledi.

Ekonomide yasanan liberallesmeyle birlikte de Turkiye'de Uretim yapan sirketler ilk kez 90’larin sonu ve
2000'lerin basinda 100 milyon TL ve (izerinde cirolarla tanisti. Omegin Tiirkiye'nin dev kuruluslari
Tlpras, Oyak Renault ve Petrol Ofisi 1990l yillarda 100 milyon TL'lik ciroya ulasti. 1990’larin sonu ve
2000’li yillarin baginda da 1 milyar TL ciro sinirini asti.

Bugtin bitiin diinyada sirketlerin blyimesinde “kritik esik” olarak 100 milyon, 500 milyon, 1 milyar, 5
milyar ve 1 milyar rakamlarini kabul ediyor. Sirketlerin bu bariyerleri, ne zaman ve ortalama ne kadar
stirede gectikleri ise blyime performansini okumada en 6nemli arag olarak goériliyor.

Peki Turkiye'de en buyuklerin bariyer asma konusundaki ortalama hizi nedir? Bugline kadar yaniti
verilmeyen bu soruyu Capital arastirdi. Capital500 2009 arastirmasinin, en biytk 150 sirketinden
112’sini, esikleri gegme hizlariyla analiz etti. Bir anlamda Turkiye ekonomisinin blytme haritasini ortaya
koydu.
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Biiyiimenin Oniindeki Engeller

Yaptigimiz arastirmaya gore Capital500’tn en buytk 150 sirketinden 112’si, 100 milyon TL sinirini
ortalama 26 yilda asti. 500 milyon TL siniri 30 yilda, 1 milyar TL siniri ise 29 yilda asildi. 5 milyar TL
sinirini aganlarin ortalama suresi 44 yil. Sinirin en st limiti olan 10 milyar TL'yi aganlar, bunun igin 30
yil harcadi.

Peki bu ortalama sureler, uzmanlar tarafindan nasil yorumlaniyor? Pek cok

uzmana gore 100 milyon TL'lik ciro sinirinin 26 yilda agiimasi oldukga uzun

bir siire. Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi'nden Prof. Dr. Hayri Ulgen de
(mityon T} sireyi uzun bulanlardan. Avrupa’da isletmelerin ortalama yasam beklentisinin

Beriper | K il mpeyer? 12,5 yil oldugunu belirten Ulgen, “Tiirkiye’de ortalama sirket émriiniin 17-20
10g yll arasinda oldugu ifade edilirken bu sirketlerin 26 yilda s6z konusu ciroyu
500 yakalamasi buyume hizinin diigtk oldugunu gosteriyor” diyor.

1.000

Ancak, uzmanlar, buylme hizindaki bu yavasligin sorumlusu olarak sirketleri
gormuyor. 1980’li yillara kadar Turkiye ekonomisinde korumaciligin hakim
oldugunu hatirlatiyor ve sirketlerin biylme hizlarinin Turkiye gergegini
yansittigini ifade ediyorlar.

5.000

10,000
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Management Center Tlrkiye Genel Midiri Tanyer Sénmezer, “Biz, ticari
hayati, 80 sonrasi kesfetmis bir tlkeyiz. Gelismis Ulkelerde 26 yil gok uzun bir zaman olabilir ama
Tirkiye'nin biylmesine paralel distnirsek ¢ok sasirtici degil” diyor.

Ekonomik konjonktiiriin biiyiimedeki roliinii inkar etmeyen TOBB Universitesi'nden Prof. Dr. Ramazan
Aktas ise sirketlerin isletmeci olarak eksikliklerinin blylimedeki yavaslikta etkili oldugunu séyliyor.
Aktas, “Bizde ortaklik kltiri geg gelisti. Birgok sirket kiiguk olsun benim olsun mantig ile blyiyemedi.
Ortaklik ve kurumsallagsma kultirinin olmayisi sermaye piyasasinin gelisimini engelledi” diye
konusuyor.

Bliyiimede En Kritik Anlar

Sirketlerin blylme rotalarindaki déntim noktalarina baktigimizda bazi yillar 6n plana gikiyor. Bunlar
1997, 1998, 2000, 2001 ve 2008 yillari... Birgok kurulug 90’ yillarin sonu ile 2000'li yillarin basinda
kritik sinirlari agiyor ve hacmini adeta katliyor.

Uzmanlar bunun nedenini, 1980’lerin ortasinda baglayan diga agilma rizgarinin meyvelerinin 1990’li
yillarin ikinci yarisinda alinmaya baslanmasini gésteriyor. S6z konusu dénemde, Ttrkiye'de sirket satin
alma ve birlesmelerinin devreye girdiginin altini giziyor, buyimeyi kortkleyenin de bu gelisme oldugunu
kaydediyorlar.

Biylme donemleri incelendiginde krizlerin, birtakim sirketlerin blyimesinde adeta itici giig oldugu
gdzden kagmiyor. Ornegin, kriz yili olan 2001°de, tam 27 sirket ilk kez 100 milyon TL, 4 sirket 500
milyon TL, 3 sirket 1 milyar, 1 sirket de 5 milyar TL bariyerini asti. Yine kriz yili olan 2008’de de 13 sirket
1 milyar, 3 sirket 5 milyar TL ve 1 sirket de 10 milyar TL sinirini gegti.

Dunyaca Unlu strateji uzmani ve Venture Republic'in CEO’su Martin Roll’'e gore, krizde yasanan bu
blyumeler oldukca dogal. Birgok sirketin konjonktlre ragmen blyuyebilecegini belirten Roll, “Clnk
krizde bazilari daha az aktifken, ileri gorlsliler bunu firsata dénustirebilir. Dinya genelinde blyiyen
sirketler de genelde boyle davrandi. Yani krizden ¢ok gelecege odaklandi ve biyudi” diye konusuyor.
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Prof. Dr. Ramazan Aktas da krizlerin bazi sirketlere ciddi olglide yaradigi gergedini dogruluyor. “Krizde
yatirim maliyetleri dustigu igin likidi olanlar, firsatlari daha makul fiyattan degerlendirebiliyor. Ornegin bu
krizde GM'in fiyati 1,5 milyar dolarin altina bile indi. Hazirlikli olanlar en kolay krizde biytyor” diyor.

Hiz Rekorunu Nasil Kirdilar?

Tlrkiye’'de, ortalamanin Ustliinde performans sergileyen ve blyiime konusunda miithis bir hiz yakalayan
sirketler de var. Bu sirketler arasinda Shell&Turcas, Otokog, Avea, Mey icki, TAV Havalimanlari, Farma
Lojistik, Nursan Metalurji, Gisad Dis Ticaret ve Dogus Otomotiv 6n siralarda yer aliyor.

Sirketleri buyuten genel gelismelere baktigimizda birlesme ve satin almalar, yabanci ortakliklar, halka
arzlar ve ekonomide istikrarin itici gui¢ oldugunu goriyoruz.

Ornegin 100 milyon, 500 milyon ve 1 milyar bariyerlerini sadece 1 yilda agan Shell'in bu hizinda,
Turcas’la yasadigi birlesmenin katkisi yadsinamaz. Aycell ve Aria'nin Avea ¢atisi altinda bir araya
gelmesiyle Avea, 100 milyon ve 500 milyon sinirlarini 1 yilda, 1 milyar sinirini ise 2 yilda gegmis oldu.
Tekel'in alkollii igki bdlimiiniin 6zellestirimesiyle 2004 yilinda kurulan Mey igki, ik yilda 100 ve 500
milyon sinirini, 2’'nci yilda da 1 milyar sinirini asti.

3 yil 6nce kurulan TAV Havalimanlari Holding, 2006’da 100 ve 500
milyon TL ve 2008'de 1 milyar TL ciro esiklerini gegti. TAV'I bu

ST e

- EETE *_“ 0 noktaya.taglyan 4 yabanmyla ggrgek!estlrdlgl ortaklik, halka arz ve
[ |shatl & Turcas* R IR 1| ekonomide her geyin yolunda gitmesi oldu.
2 |Otokagr= [ N S W
% —1- 121 Biiyiimede ekonomik konjonktiiriin ok yardimei oldugunu belirten
s T7AV Havalimanian +++3 13 | TAV Holding CEO'su Sani Sener, “Atilim yaptigimiz yillarda finans
[ |Farmalojistik Fcza | - | diinyasinda bir peri masali vardi. Biz bu dénemde aldigimiz

1
2 2
Hm_%%T: kararlari zamaninda ve gok hizli uygulayarak blyidik” diyor.
e

a4 5
mﬁm s _i 1994’te kurulan Dogus Otomotiv de 1996’'da 100 milyon TL,
1 1997°de 500 milyon TL ve 1998’de 1 milyar TL ciro esiklerini asti.

3 L3
E:E:— 3 s : Dogus Otomotiv CFO’su Dr. Berk Cagdas, blytmelerinin
.4 5 7 : ekonomik konjonktirden dogrudan etkilendigini belirtiyor. 1996
|G5D Dus Tiearer P S SN S
yilinda ydrtrlige giren Turkiye-AB GumrUk Birligi anlasmasinin bu
mm%@m‘ et yillarda kendi performanslarina 6nemli katkida bulundugunu
i, ,:“M‘ m,  sOyllyor. Cagdas, “Ayrica Volkswagen AG'deki tiim markalari
""':‘Lndﬁ""’“{:“w binyemize katmamiz buylmemizde dénim noktasi oldu” diye
— e gy, —~
- ::,:"E:%“M .:ﬂ’”“ konusuyor.
- -
= &ﬁﬁ:aw e En Saglamci Sirketler
m@:‘%ﬂ” Cok hizli blyuyenlerin aksine bazi sirketler de bariyerleri gok uzun
iy Fr zaman diliminde agmalariyla dikkat ¢ekiyor. Saglam ve yavas
ol

adimlarla ilerleyen bu sirketlerin baginda Abdi ibrahim, Kent Gida,
Pasabahce, Hayat Kimya, Kardemir, THY, Sanko Tekstil, Petrol Ofisi, Yazici Demir Celik ve Turk
Traktor geliyor.

Abdi ibrahim, 100 milyon TL'lik ciroya 90 yilda, Kent Gida 75 yilda, Pasabahge ise 65 yilda ulasti.
THY’nin s6z konusu siniri agsmasi 64 yil alirken Sanko Tekstil'in 57, Petrol Ofisi’'nin ise 55 yilini ald.

Soz konusu sirketlerin, bu denli saglam adimlarla ilerlemesinin ardinda ise sirketin, bulundugu sektoriin
ve Ulkenin ekonomik yapisi yatiyor.
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Ornegin Abdi ibrahim’in biiyiimesini 90 yila yaymasinin nedeni, icinde bulundugu sektor olan jenerik ilag
iretiminin, uzun yillar diinyada ve Tiirkiye'de kiiciik Slgekte kalmasiydi. ilagta en biiyiik alici olan
devletlerin jenerik ilaca ilgi géstermesi 2000'li yillarda gergeklesti. Boylelikle 1912 kuruluslu Abdi
ibrahim’in 100 milyon TL'lik ciroya ulagmasi da 90 yil ald..

1927 yilinda kurulan Kent Gida'yi blyiten adimlar ise 1990°da halka agilmasi, 2002 yilinda da sirketin
yuzde 57’ini Cadbury Schweppes’e satmasi oldu. Bu hamleler sonrasinda Kent 75 yil sonra 100 milyon
TL sinirini asti.

Bazi sirketleri yavaslatan organizasyon yapilariydi. Bugln havacilik
sektorlinde adeta bir dev haline geline THY, devlet elinde uzun yillar

m".i."“’“mw cok buyuk bir atilim gergeklestiremezken “lider” etkisiyle sinirlarini asti.
u%-r.m- wimil el Tanyer Sonmezer'in ifadesiyle, THY'yi Cem Kozlu'nun baslattig
T | Yazicr Demir cetik N IR ;5 | dondgtim ve ardindan gelen yoneticilerin bagarili icraatlar buyuttd.
55 1 1933'te kurulan THY, ilk kez 1996 yilinda 100 milyon TL'nin Uzerinde
PAETEREETRE 5782 | pir giro elde etti.
5 | Tark Hava Yollar "] I
6 | Kardemic [ S| .
B0 ss 71| Hizda Yeni Denge Ne Olur?
BT s 72| Kqitik esikleri agan sirketlerin bundan sonraki biiyiime hizlari da merak

0 | Kont Gida S/ SN - 1
ML % ss | Konusu...
?'*Hh !ﬁ#{ﬂflmml "y girea

Ornegin 100 milyon TL'yi 3, 500 milyon TL'yi ise 5 yilda asan
Pergamon Status Genel Miduru Murat San, “Bundan sonra buyime hizimizin daha kontrolli ve yavas
olacagini tahmin ediyoruz. 1 milyar TL ciroya kiresel krizin etkileri sona erdikten sonra 1-2 yil iginde
ulagacagimiza inaniyoruz” diyor.

Uzmanlar ise belirli esikleri atlatip dnemli buyukliklere ulagan sirketlerin bundan sonraki performanslari
konusunda farkli gorusler ortaya koyuyor. Prof. Dr. Ramazan Aktas, sirketlerin blytdikge tipki
Pergamon Status 6rneginde oldugu gibi risk alma arzularinin azaldigini ifade ediyor. “Baslangicta risk
alanlar, bir noktadan sonra tutucu hareket etmeye basliyor” diye konusan Aktas, yine de bariyerleri
asma suresinin bir miktar kisalacagini disuntyor. Aktas, gerekgelerini sdyle siraliyor:

“TUrkiye son yillarda markalagsmayi, inovasyonun énemini ve ihracati 6grendi. Aile sirketlerinin ikinci ve
uclncu kusaklari artik gok iyi egitim aliyor. Buylmede bagaril sirketler, gelecekte digerlerine de 6rnek
olacak ve sirketler hizlanacak.”

Yillar boyu ice donuk bir Uretim ve satis politikasi izleyen sirketlerin ilk bariyeri gegmesinin uzun yillar
aldiginin altini gizen Prof. Dr. Hayri Ulgen, bundan sonra tablonun degisecegi gériisiinde. “Tiirkiye'nin
lojistik agidan stratejik konumu daha da belirginlesti. Yabanci ortakliklarla biyUyen sirketler, bu esikleri
artik daha kolay gegecek” diyor.

Egon Zehnder Tlrkiye Yonetici Ortagi Murat Yesildere de sirketlerin daha hizl blylyecegini
savunanlardan. Yesildere, bu konudaki goruslerini soyle paylasiyor:

“Turk sirketleri, artik hemen hemen tim sinirlari asti. Bundan sonra rekabet, Turkiye sinirlari disinda
olacak. Ayrica sirket birlesmeleri ve satin almalarin gelisimi de strati artiracak.”

10 Milyar Kulubuinde 4 Sirket Var
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Devler Akaryakittan

Turkiye, dunyanin 17'nci buyuk ekonomisi. Bu ekonomide Sanayi Bakanligr'nin son yaptigi ¢alismaya
gdre 2 milyon civarinda sirket faaliyet gdsteriyor. Tm bu sirketler i¢inde 10 milyar TL ciroyu asan sirket
sayis! ise sadece 4. Agirlikli olarak akaryakit sektorinde faaliyet gosteren bu sirketler Tupras, Petrol
Ofisi, Shell&Turcas ve Turk Telekom. Tupras 30,4, Petrol Ofisi 17,2, Shell&Turcas 10,8 ve Turk
Telekom 10,1 milyar TL'lik cirosuyla Turkiye’nin en blyuk sirketleri siralamasinda zirvede oturuyor.

“Daha Gok Sirkete ihtiyag Var”

Ekonominin uzmanlari, Turkiye’nin blyUklik sirasinda daha (st siralara gikabilmesi icin daha gok

sayida bu Olgekte sirkete ihtiyaci oldugunu belirtiyor. Prof. Dr. Ramazan Aktas, “Var olan tabloya

baktigimizda, biyuk 6lgekli sirket sayisinin gok sinirli oldugunu gériyoruz. Halbuki TUrkiye

ekonomisinin buylmesi igin gok buylk sirketlere de intiyag var. Ama 10 milyar TL sinirini agsmak da
ciddi bir beceri gerektiriyor. Ortaklik kllturind, halka agiimayi, kurumsallagmay!
cok iyi 6grenmek sart” diye konusuyor.

o “Biiyiime igin Konsolidasyon Gerek”

e Sektorlerde gok sayida sirket olmasinin biyime dniinde engel oldugunu

sz | vurgulayan Tanyer Sonmezer ise sirketlerin konsolide olarak daha buyuk

ss__| Glceklere ulasmasi gerektigini ifade ediyor. Sonmezer, “Ornegin Tlrkiye'de 16
:; bin bayilik aginda GSM Urlnleri satiliyor. Bu dlinya élgedinde 60 tane gok biylk
a3 | distriblitorle yapilacak bir ig. Sirketlerin blyUmesi igin sektorlerin konsolide

12 | olmasi gerek. Bir taraftan da odakli gitmek énemli. Kog, daha énce daginik bir

2__1 portféy uyguladigi igin uzun yillar cirosu 12-16 milyar TL arasinda kaldi. Ne
[T i zaman odaklandi, o zaman biiyiidii. Sirketler de bu gercedi goz éniinde

Cgniee mitaame ' bulundurmalr” diyor.

Prof. Dr. Ramazan Aktas/Tobb Universitesi isletme Boliim Baskani
“Sirketler Hirslanirsa Egikler Daha Hizli Asilir”

Risk Alan Biiyiiyor
Bazi sirketlerin biylimesi daha uzun zaman alirken bazilarinin daha kisa olmasinin nedeni, genellikle
risk almayla ilgili. Bazilari ciddi riskler aliyor, daha fazla finansal kaldirag kullaniyor.

Karliligi Yukari Gekmeli
Bir sirketin blylmek icin yapmasi gereken, 6z sermayesini ve karliligini mimkin oldugu kadar yukari
cekmek. Diger 6nemli noktalar, markalagmak, inovasyon, borg kullanma ve yeni pazarlara agiimak.

Kurumsallagmak $art

Belli bir dlgege geldikten sonra da kurumsallagmak sart. Ama 6zellikle bu sonuncusu bizim aile
sirketlerimizde olmuyor. Bundan sonra sirketlerin bariyerleri ne kadar hizli agacaklari biraz da rekabetle
ilgili. Sermaye piyasasinin gelismesi lazim.

Bana Gore Hizlanacaklar

Ama bana gore hizlanacak. Cunki Turkiye son yillarda markalagmanin, inovasyonun ve ihracatin
onemini 6grendi. Aile sirketleri de ikinci ve tguncu kusakta iyi egitim veriyor. Eger sirketler yeterince
hirslanirsa, kiiglk olsun benim olsun felsefesini birakirsa esikleri daha hizli agar.

David Thomson/Biilyiime Uzmani
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Katlanarak Biiyiimenin 7 Temel Kurali

Cigir Agici Bir Deger Yaratin

Sirket blyumesi alaninda 20 yildir ¢alistyorum. Bu konudaki ¢alismalarimi, “Blueprint to a Billion: 7
Essentials to Achieve Exponantial Growth-Milyara Giden Plan: Katlanarak Buyumeyi Bagarmanin 7
Temel Kurali” adli kitapta da bir araya getirdim. Kitapta, en biiylk sirketlerin bliylime ydntemlerini analiz
ettim ve 7 temel kural saptadim. Bugiin de buylmesini katlanarak surdirmek isteyenlere tavsiyem 7
temel kurali uygulamalari. Kurallar da 6zetle s6yle. Birincisi, cagir agici bir deger teklifi yaratin ve bunu
strekli kilin.

Buyiiten Pazarlara Girin )

ikincisi, yiiksek biiylime firsati olan bir pazar segmentinden faydalanin. Omegin giyim sektoriinde,
sadece ergenlere yonelik kiyafetler tasarlamak ya da 6zel ofis malzemeleri Gretmek olabilir. Boyle
pazarlarda 1 milyar dolar ciroya ulasabilecek tek sirket haline gelmek daha kolay. Ugtincl kural,
musteriyi is ortagi yapmak. Aslinda mUsteriler, sirketlerin en etkili satis takimi haline gelebilir. eBay'in en
onemli musterileri, ayni zamanda eBay'in yeni servislerinin olusturulmasinda gorev aliyor. Agizdan agza
pazarlamada da guglu bir rol oynuyorlar.

Ortakliklarla ilerleyin )

Dérdunct kural, yeni pazarlara girerken ortakliklarla kendinizi saglama almak. Ornegin Microsoft'un
1980’lerin sonunda IBM'le yaptigi ortaklik, bu anlamda ¢ok basarili olmustu. Besinci siradaki kural ise
yatirimin geri doniisti anlaminda gok hizli olmak. Altinci sirada, iki liderin isbirliginde ilerlemek var.
Bircok basaril sirket, ilk yillarda ikili liderlik uygulamasi ile buyudu. Microsoft, John Shirley ve Bill Gates
ile buyudu. eBay ise Maynard Webb ve Meg Whitman ile Yahoo ise Jeff Mallett ve Tim Koogle ile en
blylk adimlari atti. Son kural, yonetim kurulu gerekli uzmanlardan olugmall.

“Firsatlar Cok, Riske Girmeden Biiyliyecegiz”

Turkcell CEO’su Siireyya Ciliv, 3 G ile kapilari agilan yeni diinyanin biyik firsatlarla dolu oldugu
géristinde. Son 2 yildir bir iletisim ve teknoloji sirketi olarak konumlanip pazardaki yeni oyuna
hazirlandiklarini sGyleyen yonetici, “Teknolojik altyapiya ¢ok yatirim yaptik. Bugiin kapsama alaninda,
ses ve data kalitesinde, hizmet agdinda, mobil servislerde agik ara lideriz. Ben rakiplerimizin yerinde
olsam bu konulara odaklanirim” diye konusuyor. Gelecekte eski, yavas, biirokratik, biiyik telekom
firmalarinin degil, hizli teknoloji firmalari gibi hareket edenlerin kazanacagini séyliiyor.

8 Ulkede 62 milyon musterisiyle Turkcell, TUrkiye'nin 6nemli basari dykilerinden... Capital 500’e bu yil
3'Uncl siradan giren sirket, sadece elde ettigi yiksek ciro ile degil teknolojiye, insan kaynagina yaptig
yatirimlar ve yenilikgi kultrt ile de g6z dolduruyor.

Turkcell CEO’su Streyya Ciliv, global krize, sektdrdeki getin rekabete ragmen bu yil yine blyime
hedefinde olduklarini sdyliiyor. 2009'da tek haneli bir biiyiime éngérdiiklerini sdyleyen Ciliv, “ikinci
dlnya savasindan bu yana, son 64 yilin en zor sartlarini yasiyoruz. Ancak biz Turkcell olarak bitiin bu
sartlara ragmen ¢ok gucll insan kaynagimiz, teknoloji yatirimlarimiz ve yenilikgi kiltirimuzle fark
yaratmaya ve pazarda kazanmaya devam edecegiz” diye konusuyor.

Halihazirda New York borsasinda islem gdren Turkcell, global pazarda da énemli bir glice sahip.
Bolgenin en bilylk operatorli olmasinin yani sira global pazarin onde gelen teknoloji sirketleri arasinda
siralaniyor. “Ozellikle mobil teknolojiler konusunda dlinyada birincilerle ayni seviyedeyiz” diyen Streyya
Ciliv, Avrupa’dan Hindistan’a bugun diinyanin pek ok yerinden birgok operatoriin Turkcell'in
tecribesinden, bilgi ve becerilerinden yararlanmak, isbirligi yapmak icin geldigine dikkat gekiyor.
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15 yildir hizli kogan Turkcell, bu aydan itibaren yeni bir maratona daha basliyor. Kisa siire énce hayata
gegen 3G, sadece Turkcell degil tim telekom sektoru igin yeni bir milat olarak kabul ediliyor. Sektorde
fiyat rekabetinde dibe vuruldugunu distinen Ciliv, “3'Uncl neslin kapisini agtigi mobil diinya biylk
firsatlarla dolu. Biz de son 2 yildir buna odaklandik. Kapsama alanina, ses ve data kalitesine, hizmet
agina ve mobil servislere yatirim yaptik. Bugln bu alanlarda agik ara liderligimiz var. Ben rakiplerimizin
yerinde olsam bu konulara odaklanirim” diye konusuyor.

Dunyada bugin internete ulasanlarin sayisi 1 milyar diizeyinde. 3 G ile bu rakamin gelecek 3-4 yilda 4
milyara ulasabilecegini sdyleyen Ciliv, “Pazarin blylyecegi kesin. Fakat eski yavas birokratik biytk
telekom firmalari gibi hareket etmeyip hizli teknoloji firmalari gibi hareket eden firmalar kazanacak”
yorumunu yaplyor.

Turkcell CEO’su Sureyya Ciliv ile Turkcell'in yeni donem planini, telekom sektorinun gelecegini ve 3 G
ile kapilari agilan yeni mobil diinyayi konustuk:

*Turkcell'in 2008 yilinda gelirleri 7 milyar dolara ulagti. Bu yil
gelirlerinizde ne kadar artis hedefliyorsunuz? 2009°da karhhk
hedefiniz nedir?

Halka agik bir sirket oldugumuz icin verilerimizi 3 ayda bir agikliyoruz.
Son agikladigimiz verileri dikkate alarak diinyadaki global ekonomik
krize, Turkiye'deki etkilerine ve getin rekabete ragmen Turkcell'in
biylmeye devam edecegini sdyleyebilirim. Bu yil, tek haneli bir
biylme dngoruyoruz.

2009'un birinci geyreginde gegen yilin ayni donemine gore TL
bazinda ylzde 12 buylme kaydettik. 4 buytk firma arasinda
Turkiye'nin en hizli buyuyen telekom firmasi olduk. Gegtigimiz
dénemde aciklanan rakamlar ylzde 14’e yakin kiiglimeye isaret
ediyor.

- q
ikinci Diinya Savas’’ndan bu yana, son 64 yilin en zor sartlarini yasiyoruz. Ancak biz Turkcell olarak
batun bu sartlara ragmen c¢ok gucli insan kaynagimiz, teknoloji yatirimlarimiz ve yenilikgi kulturumuzle
fark yaratmaya ve pazarda kazanmaya devam edecegiz.

*Turkcell’in gelirleri bugiin nasil dagiliyor? Bu dagilimin bundan 5 yil sonra nasil olacagini
ongoriiyorsunuz?

8 Ulkede 62 milyon musterimiz var. Bazi yurtdigindaki istiraklerimiz gelirimize degil, karimiza konsolide
ediliyor. Ornegin ylzde 42’sine sahip oldugumuz Fintur adli sirketimiz Kazakistan, Gircistan
Azerbaycan, Moldova gibi Ulkelerde faaliyetler gdsteriyor. Biz burada yizde 50’nin altinda pay sahibi
oldugumuz igin bu sirketin rakamlarini konsolide edemiyoruz. Ancak buradan elde ettigimiz bir kér var.
Toplam kérimizda bu tlkelerin glzel bir katkisi oluyor.

Turkiye, Turkcell'in gelirlerinde ytzde 80 gibi bir oranda 6nemli yer teskil ediyor. Turkiye’'de gelirlerimizin
ylizde 80'inin biraz tzerindeki bir orani sesten geliyor. Ylzde 16 gibi bir oran da servislerden geliyor.

Bu arada bu servisler en hizli buyuyen isimiz konumunda. Normal blyimenin 3 misline yakin bir hizla

biiyiiyor. Oniimiizdeki 5 yil icinde data ve servislerin toplam gelirlerimiz igindeki payinin yiizde 50'ye
yakin oranlara ulasabilecegini tahmin ediyorum.
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*“3 milyar dolar nakdimiz var, 2009 bizim igin firsat yili. Satin almalar yapabiliriz” demistiniz.
Makedonya’nin ikinci biiyik GSM operatorii Cosmofon’u alamadiniz. Cosmofon diginda 6zellikle
ilgilendiginiz sirket ya da pazarlar var mi? Ornegin iran’in telekom sirketinin yiizde 49’unun
ozellestirilmesi ile ilgileniyor musunuz?

Bazi ulkelerdeki sirketlerle ilgilendik, bazilarinda ihaleye girdik kazanmadik. Daha dogrusu belli bir
fiyattan sonra gekilmeyi tercih ettik. Biz burada dikkatli davranma pesindeyiz. Bir sirketi alirken daha
fazla 6dememeye 6nem veriyoruz ve spekilatif yariglardan uzak duruyoruz.

Bu sirketi 15-16 yilda buralara getirmede gok biylk emekler gegti. Bu nedenle hareketlerimizi dikkatli
yapmak zorundayiz. Sirketimizin gelecegini riske atamayiz. Firsatlar bir yerde sonsuz. Ortaya devamli
yeni firsatlar gikiyor. Biz de bu firsatlari degerlendirmeye ¢alisiyoruz.

icinde bulundugumuz iilkelerden memnunuz. Buralarda da islerimizin, 6zellikle mobil servislerle ¢ok
ciddi buyUyebilecegini disiiniyoruz.

Cok spesifik olarak size isim vermek istemiyorum. Zaten son agamalara gelindiginde yonetim
kurulundan teklif kararinin gikmasi gerekiyor. O zaman halka duyurusunu da yapiyoruz. Heniiz o
asamaya gelmeden nereleri hedefledigimiz konusunda daha fazla bilgi veremiyorum. Ama su anda hem
cevremizdeki tlkelerde hem Kuzey Afrika’da hem de Dogu Avrupa’da ilgilendigimiz firsatlar var. Bu
cografyalarin blyime plani yaptigimiz cografyalar oldugunu soyleyebilirim.

*OPAP S.A Ortak Girigsim Grubu ile birlikte Turkcell grup sirketlerinden $ans Oyunlari Yatirim
Holding A.S. Milli Piyango’nun diizenledigi sans oyunlari ihalesinde on yeterlilik alan
sirketlerden biri olmustu. ihalede teklif artirimi yapilmad. ihale iptal oldu. Yeniden
diizenlendiginde ihaleye katilacak misiniz?

Milli Piyango ihalesi tekrar agilirsa tekrar degerlendirecegiz ama bugun verilmis kesin bir kararimiz yok.
Diger yandan 0zellikle mobil hayatla ilgili su anda dustndugumuz konular var, ama biz daha ¢ok isimize
odakli konularda kalmak niyetindeyiz.

*GSM pazarinda yogun bir rekabet var. Bu yiiksek rekabet diizeyi sizce daha ne kadar siirer? Bu
rekabet diizeyi ile pazar nasil sekillenir?

Bence isimizdeki rekabet sonsuza kadar devam edecek. Rekabet basarili firmalar igin gerekli. Bazen
kendinizle ya da teknolojiyle de rekabet edebiliyorsunuz. Fakat 6zellikle mobil sektorde bugiin ¢ok ¢etin
bir rekabet var.

Isin enteresani sabit tarafta, hem sabit internet hem ses tarafinda rekabet yok. Umit ediyoruz ki bu
pazarlar da rekabete acilir ve biz de bu pazarlarda rekabete katiliriz.

*Avea Turk Telekom’un ¢atisinda olmasi nedeniyle gelecekte TT ile ortak pek ¢ok ortak projeye
girmeye hazirlaniyor. Avea ile nasil rekabet etmeyi planliyorsunuz?

Mobil pazarda 3 tane operator var ve getin bir rekabet s6z konusu. Sabit pazarda ise pazarin ylzde
94’inden fazlasi tek bir sirketin elinde bulunuyor. Diinyada rekabet kurallarina gore bédyle pozisyonda
olan firmalarin bagka Urunlerle paket yapmalari kabul edilmiyor.

Turkiye'de de bu rekabet kurallarinin gegerli olmasi lazim. Turk Telekom ve TTnet de pazarda etkin
piyasa guctine hakim bir pozisyonda olduklari i¢in rekabet kurallarina uymalari gerek. Biz bitin bunlarla
yenilikgi servislerimizle, kalitemizle, gok calisarak, takim oyunu oynayarak rekabet edecegiz.

*Turk Telekom ile rekabet avantaji elde etmeyi umdugunuz ve oniimiizdeki donemde sunmayi
planladiginiz hizmetler neler?
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Dlnya mobil diinyaya dogru gidiyor. Dinyada bugln Afrika’dan Cin’e, kdylerden kasabalara 4 milyar
mobil kullanici var. Dinya niifusu 7 milyara yakin ve bunun 4 milyari mobil cihazlarla birbirine bagli. 10
tane tusa basiyorsunuz ve bu 4 milyardan istediginizle baglanabiliyorsunuz.

Ustelik bu rakam hizla artiyor. 2012'de 6 milyara ulasmasi bekleniyor. Yani yakinda her bireyin, kendi
iletisim ve bilgiye ulagma cihazi olacak. Biz bu yeni diinyaya “connected world”, yani insanlari hem
insanlara hem bilgiye baglayan diinya diyoruz. Burada mobilitenin ve internetin momentumu devam
ediyor.

Kullandigimiz cep telefonlari, cep telefonu olmaktan goktan ¢ikti. Bugtin bir iPhone aslinda bir cep
bilgisayar, internete ulagma cihazi. iginde ses de var ama onun disinda oyun oynamaya, miizik
dinlemeye, video izlemeye de imkan veriyor. Birgok yeni servise bu cihaz sayesinde ulagabiliyorsunuz.
internetteki biitiin bilgilere her yerde her zaman ulasabiliyorsunuz.

Bu mobil internet pazari bugiin diinyada en énemli pazar konumunda. internet zaten énemli bir pazar ve
blyUyor, ama insanlar internete artik sadece masaustu bilgisayarlarindan giinde 1-2 saat ulasmakla
yetinmiyor. Hareket halinde olduklari zaman, her yerden her zaman internete ulagsmak istiyorlar. Mobil
cihazlar buna olanak sagliyor. DizUstu bilgisayarlarin igine sim kartlar giriyor. Bir de simdi netoook adi
verilen cihazlar ortaya ¢ikti. Onimuzdeki yillarda bitiin telefonlar akilli telefonlara dontsecek.

*Oniimiizdeki donem baska ne gibi yeni uygulamalar gorecegiz?

Mobil hayat, giinllik yasamimiza oldugu kadar is hayatimiza da etki ediyor. Diger yandan insanlarin
mobil hayata gegecek olmalarinin en dnemli sebebi hayatlarini zenginlestiren, kolaylastiran mobil
uygulamalar. internetten her zaman her yere ulagmak dnemli bir deger ama bunun yaninda mobil
pazarlama teknikleri de bu pazari ¢ok gelistirecek. Bugtin istanbul trafigini cebinizden takip edebiliyor,
mobil imza ile bankacilik iglemlerini yapabiliyorsunuz. stanbul’da park ettiginizde demeyi cep
telefonunuzdan yapabiliyorsunuz. Ote yandan bu sim kartlari seralarin igine koyuyoruz. Isi, nem gibi
sartlari aninda dlglyor ve anormal bir durum varsa aninda yoneticiye bildiriyor, verimlilik en az ylzde 20
artiyor. Mobil egitim, mobil saglik var.

Bundan 2,5 yil 6nce benim kafamda diinyanin bu yénde gidecegi ¢ok netti. O zaman biz Turkcell takimi
olarak kendimizi sadece GSM firmasi olarak dedgil bir iletisim ve teknoloji firmasi olarak tanimladik. Biz
kendimizi eski model bir telekom firmasi olarak degil, mobil servisler sunan bir sirket olarak gériyoruz.
Bu sayede de farklilastigimizi dUstinlyoruz.

*Uzun donemde i¢ pazarin ne kadari Turkcell igin surdiiriilebilir olur? Su an piyasa payiniz yiizde
56 diizeyinde. Turkcell olarak bu orani oniimiizdeki 5 yil i¢inde kag olmasini 6ngoriiyorsunuz?
Biz pazar payindan daha ¢ok isimizi blyiitmeye odakliyiz. isimizi karli bir sekilde nasil
biyUtebilecegimize bakiyoruz. Abone pazar payinda pay kaybedebiliriz, 6nemli degil. Bizim igin 6nemli
olan sirketimizin iginin buylmesi. Bunun igin de gok biyuk firsatlar oldugunu distntyorum.

3G’de ilk Hedefte 3 Milyon Kisi Var

Turkcell Ne Kadar Yatirim Yapti?

Yakin gelecekte 1,6 milyar dolar yatirim yapacagiz. Bu rakamin 1,3 milyar dolari Turkiye i¢in. Kalan
rakam da Ukrayna, Belarus ve Kibris igin kullanilacak. 1,3 milyar dolar, gegtigimiz yil yatirim igin
ayirdigimiz miktarin neredeyse 2 misline isaret ediyor. Bu rakamin 580 milyon dolarlik kismi 3'lincl
nesil lisansina gidiyor. Geriye kalani da Turkiye'de 2'nci nesil, 3'incu nesil ve fiber altyapi yatinmlarina
gidecek. Lisans Ucretinin tamamini 6dedik. Altyapi yatirmlarina da ilk firsatta baglamistik. Temmuz
sonunda lansman olacak. Arkadaslarimiz buna yénelik hazirliklara son strat devam ediyor.
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Oncii Servis Mobil internet Olacak

Sebekemizdeki miisterilerimizin yiizde 10’'unda 3'iincii nesil telefonlar var. ilk etapta bu 3 milyon
civarindaki musterilerimize ulagsmak istiyoruz. Bu misterilerimize servislerimizin tamamini sunacagiz
ama en onemlisi mobil internet olacak. Turkiye'de tim cep telefonu kullanicilarinin 3'Uncl nesle
gecmesinin 5 yil alacagini tahmin ediyorum. Turkcell olarak gergekten cok heyecanliyiz. Birincisi
Tiirkiye'nin ¢ok ciddi potansiyeli olduguna inaniyoruz. ikincisi teknoloji diinyasinin ve bilhassa bu 3'iincii
neslin kapisini agtigi mobil diinyanin buyuk firsatlarla dolu oldugunu distiniyoruz.

Pazar Biiylyecek

Bundan 25 yil dnce nasil PC olayi ortaya giktl, 15 yilda cep telefonlari nasil gelisti, simdi de cep internet
cihazlari patiama yapacak. Diinyada internete ulasanlarin sayisi 1 milyardi. Bu rakamin éniimizdeki 3-4
yil icinde 4 milyarlara ulagsmasi mimkun olacak. Bu yeni dinya gergekten gok buyuk firsatlar sunuyor.
Pazarin buylyecegi kesin. Fakat eski yavas burokratik byuk telekom firmalari gibi hareket etmeyip hizli
teknoloji firmalari gibi hareket eden firmalar kazanacak.

“Fiyat Rekabetinde Dibe Vurduk”

Uzerimizdeki Yiik Bilyiik

Bence fiyat rekabetinde pazarda dibe vurduk. Su anda Avrupa Birligi ortalamasinin yizde 70 altindayiz.
Vergiler de dinyanin en ylksek vergileri. Bu nedenle mobil operatorlerin tizerinde ¢ok ciddi bir yik var.
Hem kendi verdigimiz fiyatlar dugtik hem gelirlerimizin ylizde 50’ye yakin bir kismini devlet aliyor. Son
zamanlarda ¢ok ciddi fiyat disusleri oldu. Bundan da operatdrlerin ciddi zararlari oldugunu tahmin
ediyoruz. Bu aslinda bircok sektdrde oluyor. insanlar isin kisa yolunu bulup ilk énce fiyatta farklilagiyor.
Sonra rakipler de takip edince o strateji cok uzun sire bagari getirmiyor.

Paket Stratejisi Benimsenmeli

Bence dogru yol bir paket olmasi yonunde. Bu pakette yenilikgilik, teknoloji, yeni servisler, kalite ve fiyat
bir arada olmali. Biz rekabette, teknolojide avantajli Ustlinllk stratejisini benimsiyoruz. Turkcell'in bitiin
olumsuz sartlara ragmen bagsarisini stirdirebilmesinin temel nedeni de paketin bitin kisimlarinda
basarili olmasi. Biz bugtin teknolojide, kapsama alaninda, ses ve data kalitesinde ve mobil servislerde
birinciyiz. Ayrica mUsterilerine en fazla avantaji sunan sirketiz. En yaygin hizmet adi, uygun fiyat ve
marka igbirlikleri ile ylksek indirim imkanlari sunuyoruz. Yani Turkcell'liler en iyi teknolojiyi en avantajli
sartlarda kullanabiliyor.

ileriye Kosup Fark Yaratan Kazanir

Hizmet odakli rekabet politikasini biz benimsedik. Rakiplerimiz de sadece fiyat avantaji ile rekabet
edemeyeceklerini yakinda gorecek. Umit ediyorum onlar da kapsama alanlarini, ses ve data kalitelerini
gelistirir, bizim yaptigimiz gibi Turkiye'ye ¢ok ciddi altyapi yatirimlari yaparlar. Mobil servislerini, hizmet
aglarini geligtirirler.

Bizim bu alanlarda agik ara liderligimiz var. Ben rakiplerimizin yerinde olsam bu konulara odaklanirim.
Diger yandan 3G bize yeni bir saha agacak. Teknolojide liderlik, ses ve data kalitesi ve hizinda, yepyeni
mobil servisler konusunda 6niimuz agilacak. Burada ileriye kosup fark yaratma firsati dogacak.

“Mobil Diinyada Eski Model Sirketlere Yer Yok”
Firsat Kadar Tehdit de Var _
Bu sektor, blyik firsatlarla dolu oldugu gibi blyik tehditlerle de dolu. Isin gergegi Google, Apple, Nokia

gibi firmalar yeni diinyada yepyeni is modelleriyle gelmeyi planliyor. Keza biz de... Teknoloji hizla
degisince yepyeni firsatlar ortaya ¢ikiyor. Bugiin Youtube, Skype, Google, iPhone muazzam yenilikler.
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Oniimiizdeki 10 yilda da hizli bir degisim olacak. Burada da hizli hareket edip teknolojiyi iyi bilenler ve
bu yeni dunyaya hizla gegenler kazanacak. Dolayisiyla ben artik sadece telekom pazarinin yonine
iliskin konusmak istemiyorum. Bu sirketten sirkete degisiyor. Belki de 10 yil sonra bugiin bildigimiz
telekom firmalari artik kalmayacak, bambagska is modelleri olacak.

One Cikacak 3 Alan

Gegmiste Uzerinde konustugumuz her seyi bugiin gergeklestiriyoruz. Clizdaninizi evde unuttunuz
paraya ihtiyaciniz var, Turkcell mobil imzayi kullanarak para ¢ekebiliyorsunuz. Oniimizdeki 5 yil iginde
ozellikle saglik alaninda mobil diinyada ¢ok glzel gelismeler olacak. Diinya saghginin gelismesindeki 3
onemli faktorden biri mobil iletisim sektorl olarak gorullyor. Saglik ve egitim konularinda gok 6nemli
gelismeler olacak. Hiz Uzerinde calistigimiz bir diger konu. Gegen hafta 28 megabiti test ettik. Sabit
internet pazarinda tek bir firmanin olmasi rekabeti engelliyor. Bugtin biz Turkiye'de Avrupa’'nin en dustk
hizindan interneti kullaniyoruz.

En Hizli 25 Sirket

“Sirketinizi emniyete alin ama gelecegini de insa etmeye devam edin.” GE'nin CEO’su Jeff Immel, kriz
déneminden gegen sirketlere, blytimelerini sirdirmeleri igin bu tavsiyeyi veriyor. Gergekten de 2008'in
son geyreginde derinlesen kriz ortamina ragmen bazi sirketler, gelecege yatirim yapmaya devam etti ve
bunun kargiligini hizli biyimeyle aldi. Ttirkiye'nin en biiyik 500 sirketinin cirolari incelendiginde 25'inin
fark yarattigi goriiliiyor. Bu sirketlerden 11’i, 2008°de cirolarini yiizde 100'in (izerinde artirdi. Geri
kalanlar ise ytizde 65'in (izerindeki biiyiimeyle 6ne ¢ikti. En hizli 25 sirket arasina girenlerden 12’sinin,
2007°de 150 milyon TL'nin altinda ciroya sahip sirketlerden olusmasi ise dikkat ¢ekici.

2008’in En Hizlis1 Oldu

Albayrak Turizm, 2008'in en hizli biyUyen sirketi oldu. 2007 yilinda 142 milyon TL ciro elde eden sirket,
gectigimiz yili tam ylzde 205 biyime kaydederek 432 milyon TL ile kapatmayi basardi. Albayrak
Turizm gatisi altinda ingaat, atik toplama ve transfer, personel tagima, arag kiralama ve ekmek satigl
faaliyetleri bulunuyor. Albayrak Grubu Genel Midir Yardimcisi Hayrettin Kktas, son bir yilda
yakaladiklar hizli blylimeyi ingaat, ekmek satigi ve atik toplama faaliyetlerindeki ciro artisina bagliyor.

Gergekten de Albayrak ingaat, son yillarda yaptigi yeni villa ve toplu konut projeleri ile ataga kalkmis
durumda. istanbul Metrosu’nun da yapiminda rol alan Albayrak ingaat, istanbul Halkal'daki Giines
Park, Esenlerdeki Kemer Park, izmir Mavisehir'deki Albayrak
Mavisehir Evleri'nin yapimina devam ediyor. Hayrettin Koktas, bu U¢
proje kapsamindaki 2 bin konutun 2008'de sahiplerine teslim

- edilmesi ile cirolarinda ciddi bir artis yasandigini belirterek, “Buradan
- kaynaklanan 172 milyon TL'lik onceki yila ait ingaat satigi, 2008 mali
~tablolarimiza yansidr” diyor.

2008 yilinda blytme yaratan bir diger sektorun de atik toplama

4

\\: 25 $IRKET \\ {! faaliyetleri oldugunu belirten Kdktas, 1992'de ¢dplerin toplanip
SN x}a{ iy %%ff: tasinmasi seklinde baglayan hizmetin sinirlarinin zamanla

8> 2P ﬁl\ﬁf genisleyerek bugtn atik toplama, tasima ve atik transfer istasyonlar
= ::‘\?_:-_’ .’. \rﬁf" _ f?’.—" isletmeciligine donustigund ve grup igin giderek daha 6nem
e -vﬁ,‘ I;"r\\-- L kazandigini agikliyor.

RS e SN

. _@- Albayrak Turizm, gectigimiz yil yeni bir faaliyet alanina daha girdi.
~ Koktas, yeni faaliyete basladiklar ekmek satislari ile 2008 yilinda 61
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milyon TL ciro yakaladiklarini dile getiriyor. Sirket, 2009 yilinda ayni oranda olmasa da biylmeyi
surdirmeyi hedefliyor.

Satin Almayla Biyudu

Tarkiye’nin 571’inci en buyuk 6zel sirketi olan Glbre Fabrikalari, 2008'in en hizli buylyenleri listesinde
6'nci sirada yerini aliyor. Son yillarda zaten istikrarli bir blyime trendi yakalayan sirket, dretim
tesislerine ve lojistik Ustlerine yaptigi yatirmlarla satislarini son 5 yilda yizde 100 artirmayi basard.

2008 yilinda yizde 131’lik blylime yaratan asil hamle ise sirketin lider olarak girdigi konsorsiyumla
fran’in en biiyiik gtibre tesisleri Razi Petrokimya'yl satin almasi oldu. “Tiirkiye’nin en biiyiik dig sanayi
yatirimini gergeklestirdik” diyen sirketin genel midirti Mehmet Koca, bu satin almanin sirkete artilarini
sOyle Ozetliyor: “Gerek yurtici pazar etkinligimizin artmasi gerekse yurtdisindan elde ettigimiz satis,
ciromuzun yukselmesini sagladi.”

Oyle ki 2008 yilbasinda 656 milyon dolara gerceklesen bu satin alma sayesinde sirket, hem cirosunu
hem de karlihgini artirdi. Sirket, 2008 yili konsolide bilangosunda 1 milyar 412 milyon TL satis hasilati
ve 103 milyon 341 bin TL kér agikladi. Tabii 2008 yili ciro artisinda, kriz ddneminde diger emtialarda
oldugu gibi kimyevi glbre fiyatlarinda rekor artiglar meydana gelmesinin de rolti cok blyuk.

“Vizyonumuz diinyada markalasmis bir sirket olmak” diyen Koca, bu yolda iran’in ilk hamle oldugunu
belirterek, uzun vadeli planlarini séyle anlatiyor: “Ulkemizin giibre tiretiminde kullanilan hammaddelere
sahip olmamasi nedeniyle sirket olarak bu kaynaklara sahip tlkelerde yatirim yapma stratejisini
gelistirdik. Azotlu glibrelerden sonra fosforlu glibrelerde de etkin olmak igin girisimlerimizi strduriyoruz.
Tunus'ta fosfat kaynaklarinin igletiimesi amaciyla agilan bir inalede, 6n yeterlilik asamasini gegtik;
uygun sartlarin olusmasi durumunda stratejimizin ikinci ayagini gerceklestirmeyi planliyoruz.”

Biiyiimesini hracata Borglu

Orkide Yaglari markasinin sahibi Klgtikbay da 2008 yilinin “kazananlar” arasinda. Sivi yagd pazarinda
yuzde 20'lik paya sahip sirket, 2008'de yaptigi ihracat atagiyla ylzde 114 ciro artigi yasadi. 2007 yilinda
33 milyon dolar olan ihracatini, 2008 yilinda 3 katin (izerinde artirarak 131 milyon dolara yukseltti ve
Tarkiye'nin en blyik 100 ihracatgisi arasina girdi.

Ozellikle niifusu yogun Ulkelere ihracat yapmaya agirlik verdiklerini belirten Kiiciikbay Yénetim Kurulu
Bagkani Ahmet Kiigiikbay, “inracat yaptigimiz iilke sayisini 80'in iizerine gikardik. Libya, Irak, Filistin,
Suriye, Norveg, Birlesik Arap Emirlikleri, Japonya, Amerika, KKTC, Libnan ve Suudi Arabistan, Papua
Yeni Gine ve daha pek ¢ok Ulkede tercih edilen markalar arasindayiz” diyor. Sirket, gectigimiz yil
“Tiirkiye'nin En Bly(ik 1.000 ihracatgisi” arastirmasinda 310 basamak yiikselerek 97'nci siraya yerlesti.

ihracatin yaninda yatirimlarina da tam siirat devam ediyor. “Krize 2008 yili sonlarinda basladigimiz ve
2009'un ilk aylarinda tamamlanan 15 milyon Euro’luk yatirimla meydan okuduk” diyen Kugukbay, sivi
yag sektorinde ambalajlama ve dolum hatlarinin yeni kusak teknolojiyle modernizasyonunu
sagladiklarini, boylece endustriyel pazardaki agirlik ve Urln gesitliliklerini artirmayi hedeflediklerini
belirtiyor. Ayrica yeni yatirmla enerji maliyetlerinde de yizde 25-30’a varan tasarruf yaratilacak.

“Turkiye'de yillik toplam 600 bin tonluk margarin sektoruntn, 350 bin tonluk boliminu kapsayan
endiistriyel pazarda atilim yaptik” diyen Kiigiikbay, ideal Orkide markasiyla endiistriyel pazardaki iiriin
gami genisleterek i¢ pazarda aktif bir oyuncu olmanin yani sira Rusya, Balkan Ulkeleri ve Tlrk
Cumhuriyetleri’ne de ihracat yapmayi planhyor.
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Kiireselligin Meyvesini Topladi

1998'den beri Arbella markasi ile makarna sektori iginde yer alan Arbel, Mersin'de 7, Kanada'da 6,
Amerika, Avustralya ve Kirgizistan'da birer tesis olmak tizere toplam 16 tesis ile klresel bir sirket olarak
faaliyet gosteriyor. 2001 yilinda Turkiye'deki tarim Urunlerinde surekli digen bir grafik tespit ediimesi ve
bakliyatta Turkiye'nin liderligini kaybedecegi 6ngorisu ile Kanada’ya yoneldiklerini dile getiren Arbel
Grubu CEQ’su Huseyin Arslan, bu éngérinin bugln de basariyi getirdiginin altini giziyor.

“Zamaninda ve dogru alinan kiresel yatirim kararlarimiz, bugln yasanan bu sikintida krizi firsata
cevirdi” diyen Arslan, sirket stratejilerini soyle agiklyor:

“Piyasamizi kaybetmemek ve kalici olmak igin Uretimde sureklilik arz eden Glkelere yatirim karari aldik.
Ihracattan 3-4 yil koparsaniz pazardaki

| 2008'n en hizh biylyen 26 girket alicilar dahi degisir ve uyum
sa@layamazsiniz. Bu nedenle cografi

D Albayrok Turkom 141049999 432370072 2046 19s cesitlilige gidip pazarda kalici olma hedefiyle
e e e ool yatlrlm yaptik. Yatirimlarimizin farkli yari
E} Erciyas Celik Boru 121712431 308464843 1524
) utctoknik Bilgisayor Ssembri 194,103,750 491156171 1530 kurelerde olmasi ve Uretimin hi¢ durmadan
D Superoline 65536000 161716000 1431 4?: devam etmesi sayesinde, yilin 12 ayinda
B:a‘::r: Fuhﬂ;-;ﬂh ﬁﬁiﬁ ';;;g:;ﬁ: :5'!-: ﬁ Uretimden pazarlamaya kuresel bir oyuncu
gxaﬁ&nﬁuwn mm:ra? 43:':952:9?:9 ff::a LE Olmayl ba§a”yoruz'”
D Gelikder Taakhit ingoat B4 267419 172908277 1052 g
[ Gisrtekes Iplk Sanayi 92.166.793  188.975.381 1050 413 Ayrica gegtigimiz yil gerceklesen biyimede,
g?::‘:mr e e 221 sirketin bakliyattaki baganisini makama
£E) Nursan Galik Sanayi 631512067 | 1.241.750835 | 955 & Sektorinde de gostermek igin 2006 sonunda
[ Arbel Bokiiyat Hububat 136.256.942 260185670 90,9 307 15 milyon Euro’ya kurdugu makarna
D) Bafra Eris Un Yem Gida Sl LB e #1 tesisinin de pay! biytk. Sirket, bugiin
D) #s Cimvenio Saneryi we Ticaret 135.353.6891 249123668 SB41 . LS
D) Kroman Clik Sanayi ETT IR T PR VTN ] WL -« Makarnanin hammaddesi olan irmikte, aylik
[ Rxmir Dremir Cebk 781.082.488 1307671672 789 s3 7 bin 500 ton ve makarnada aylik 6 bin ton
m:“"':‘ﬂf"‘ﬂm ‘-“‘::5:-”’ “;-353-;’: ;’-‘ :" Uretim gergeklestiriyor. 25 gesidi bulunan
g;;:;l ___ T T e * Arbella Makarnalari, basta Afrika tilkeleri
£5) Cova Lojistik 135.032.581 230000000 70,3 245 0lmak Uzere Avrupa ulkeleri, Amerika,
E5) TAV Hervalimanlan BE5.052.243 1466323109 683 43 Kanada ve Japonya’nin i¢inde oldugu 52
g:::‘m‘m e e o1 % {ilkeye ihrag ediliyor. 2008 ihracatg birlikleri

= Verilerine gore Turkiye'den en fazla makarna
ihracati yapan sirket, bu yeni yatirmla diinyada bu alanda en énemli oyunculardan biri olmak igin

calisiyor.

Cikisini ihracatla Yapti

Etsun, daha ¢ok Turk Cumhuriyetleri ve Ortadogu (lkelerine ihracat gergeklestiren bir dis ticaret sirketi.
2008 yilinda ihracatinda yizde 99,6 blyime yakaladi. “2008 yilinin beraberinde getirdigi tim daralma
ve dalgalanmalar karsisinda kiiglime yasayan birgok sirketin aksine, bir onceki yila kiyasla ticaret
hacmimizi 2 katina gikardik” diyen Etsun Entegre Tarim Uriinleri'nin genel miidiirii Adalet inang,
blylmeyi kriz doneminde pazar iyi koklayarak ve beklentilerin kargilanmasinda esnek ve hizli
davranarak yakaladiklarini belirtiyor.

Etsun, hemen her sektdrde 27 yillik ihracat tecriibesine sahip. Gegtigimiz yil da énemli pazarlarindan
olan Azerbaycan’a ihracatini katladi. Sirket, bu Ulkeye her tlrll ingaat malzemeleri, ambalaj, makine ve
techizati ile gida alanlarinda ihracat gergeklestirdi. inang, Ttirk Cumhuriyetleri ve Ortadogu Ulkelerinin
zorlu kosullarina ragmen bu pazarlarin intiyag ve beklentilerini dnceden tahmin ederek buna gore
yapilandiklarini, stratejilerini belirlediklerini agikliyor.
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Etsun, 2008 yilinda ihracat artisi yaninda krize kargi da énlemler aldi. inang, krizde giiclii tasarruf
tedbirleri aldiklarini ve finansal enstrimanlari iyi kullanma konusunda gayret ettiklerini de belirtiyor.
inang, “Ozetle sahip oldugumuz ticari avantajlar, likit finansal yapimiz ve beseri sermayemiz ile krizden
fayda saglayarak sartlari lenimize gevirmeyi bagarabildigimizi soyleyebiliriz” diye konusuyor. Etsun, bu
yilicin de dis ticaret hizmetini daha iyi kilmaya yonelik yatirimlari ve kadrolagmay yilsonuna kadar
tamamlayarak, portfoytine yeni sektorler katmayi ve ihracat pazarlarindaki payini artirmayi hedefliyor.

Kroman Celik’in Basarisi

Kroman, 2,2 milyar TL cirosuyla Tlrkiye'nin en blytk 33. sirketi. Bu dev, krizde dogru zamanda dogru
hamleyi yaparak cirosunu yuzde 81,5 artirmayi bagardi. Hurdadan kutik demir, kitik demirden ingaat
demiri, filmasin ve profil Greten sirket, 2005'ten beri devam eden yatirimlarina, 2008 yili baslarinda ileri
teknoloji Uriint modern bir haddehane daha ilave etti. Haddehanenin 2008 Subat ayinda uretime
basladigini soyleyen Kroman Genel Muduri Sermet Hatunoglu, “Gegen yil 2 adet gubuk demir, filmasin
ve kaliteli gelik Greten tesislerimizde bu dretim 3'e ¢ikmig oldu. Toplam Uretimimiz 2007’ye gére ylzde
20 artti” diyor.

2008 yili baslarindan itibaren artmaya baslayan demir gelik fiyatlari, tlke i¢indeki talep artisi ve tim
dunyada yilin ilk 7 ayinda yasanan canlilikla birlesince Kroman, yuzde 81,5’lik blyime artigl
gerceklestirdi.

Sirket, ayni zamanda kaliteli mamul Gretimi ve titiz lojistik hizmetleri sayesinde Korfez ulkelerinde tercih
edilir hale geldi. Hatunoglu, “2008 yili ilk yarisindan itibaren dramatik sekilde diigen talep ve buna bagli
fiyat disuslerinden zamaninda stratejik kararlar alarak etkilenmemeyi basardik” diyor. Ancak Hatunoglu,
2009 yilinda bu biytme oranini sirdirebilme konusunda pek umutlu degil: “2008 yili ciro rakamini
gerceklestirmek imkansiz. Cinkd 2009 yilinda fiyatlar, yillik ortalama ton basina 1.200 dolardan 450
dolara dustd. Bence bu yil yurtici ve yurtdisi tim piyasalar daralirken sirketlerin isci gikarmadan, tam
kapasite ile galigabilmeleri bile bagari anlamina geliyor.”

Birlesmeden Dogan Giig

Blylme sampiyonlari listesinde yer alanlardan Limak Cimento Grubu, 2008 Mart ayinda ayni ¢ati
altinda bulunan 3 sirketin birlesmesiyle dogdu. Limak Kurtalan Cimento Sanayi, Limak Madencilik Yapi
Cimento Sanayi ve Sanliurfa Madencilik Beton Cimento Sanayi'nin birlesmesiyle olusan sinerji ile bu
yeni sirket 300 milyon TL'lik ciroya ulasti.

Limak Cimento CEQO’su Gultekin Aksuyek, birlesmenin 6neminin anlagiimasi igin ge¢mis ile buginu
sOyle karsilastiryor:

“Kurtalan Cimento’nun cirosu 2007°de 172 milyon TL idi. Birlesme olmamasi durumunda 2008 cirosu
167 milyon TL olarak gergeklesecekti. Ancak birlesme ile bugtinkii cirolara ve dnceki yila gore yizde 74
oraninda buyimeye ulasild.”

Akslyek, 2008'de birlesmenin dtesinde iyi satis sonuglari almalarini krizden etkilenmemek igin
uyguladiklari strateji ve yatirim programina bagliyor. Akstyek, “Eylul 2008 tarihi itibariyla kriz yonetim
sistemine gegtik; krize uygun strateji ve yatirim programimizi belirledik. Uygulanan kriz yonetim sistemi
neticesinde global krize ragmen 2009'un ilk 6 ayinda, ciroda gegmis yila gore ylizde 26 oraninda bir
artis sagladik” diyor.

Sirket yatirmlarina da araliksiz devam etme karari aldi. Akstyek, 2008 yilindaki krizi bir firsat sayarak

2010 ve 2011 yili i¢in planladiklari kapasite artirim yatirimlarini 2009'a ¢ektiklerini belirtiyor. Bu
cercevede Limak Cimento, bir fabrikasinin klinker dretim kapasitesi yillik 1 milyon ton artirilarak 2 katina
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¢ikaracak. Yine Mardin’deki 20 milyon dolarlik bir yatirimla gimento uretim tesisini 2009 Kasim ayinda
devreye alacak. Ayrica Aksuyek, 2009 yili blyime hedefini yizde 25 olarak belirlediklerini ve su anda
yurtici ve yurtdisinda ¢imento fabrikasi satin alma gériismelerine devam ettiklerini de dile getiriyor.

Cumhur Tagdelen/ Troy Kiymetli Maden Yonetim Kurulu Bagkani
“2010 Hedefimize 2008’de Ulagtik”

Eksikleri Tespit Ettik

Ticaret hayatimizda, uzun yillar yonetim kademelerinde gorev aldigimiz kiymetli maden sektorinin bize
sa@lamis oldugu bilgi ve tecriibe, bu alandaki yasanan sikinti ve eksiklikleri daha iyi grmemizi saglad.
iIk olarak ise, sektoriin ihtiyaglarini nasil ¢dzebiliriz noktasindan bagladik ve buldugumuz gziimleri, yine
sektordeki Ureticilere, yapilan birebir gorismelerle anlatilirken seffaflik ilkemizle olusturdugumuz given,
2008'de musgteri portfoylimuzde hizli bir artisa neden oldu.

Gugli Anlagmalar

Dunyanin 6nde gelen kiymetli maden sirketleri arasina girme hedefimiz igin yurtdisinda, sektorin saygin
kuruluglari ile galisma imkanlarini arastirdik ve anlagmalar yaptik. Bu anlagmalarla dnemli maden
ureticileri, tedarikgileri, rafinerileri ve bankalariyla galisma ortami yarattik. Tim bunlar, 2008'in ikinci
yarisinda agirlasan ekonomik krize ragmen hacimlerimizin artmasinda etken oldu. Krizde daralan i¢
piyasadan gelen satig baskisi, ihracat imkanlarimizi artirdi ve blyime hizimiza katkida bulundu.

Kazanmiyorsan Kaybetme

Krizin olumsuz etkilerini, yarattigi imkanlari gorerek astik. “Kazanmiyorsan, kaybetme” ilkesiyle maliyet
hesaplarimizi ve risk analizlerimizi her ortamda iyi yapmayi ilke edindik. 2008, 2010 yili hedeflerine
ulastigimiz bir yil oldu. Kriz doneminde yaklasik 487 milyon dolarlik ihracat gergeklestirdik.

2009'da lyi Gidiyoruz

Bu yilin ilk 6 ayinda da gegen yilin ayni donemindeki cirolari yakalamisg durumdayiz. Ancak 2008'in
blylme performansini yakalamamiz zor. Cinki kriz nedeniyle sikisan uluslararasi kiymetli maden ve
mucevherat sektorl hala yiksek seyreden fiyatlarla Grettigini satamadigi igin fiziki kiymetli maden talebi
de gegen yila oranla dustk kalacaktir.

Sani Sener/ Tav Grup CEO’su
“15 Milyar Dolarlik Proje Takip Ediyoruz”

Agirlik Yurtdiginda

TAV ingaat olarak ciromuzun yiizde 95'ini yurtdisi projelerimiz olusturuyor. TAV ingaat olarak kendimizi
havalimanlari ingaatinda Ortadogu ve Kuzey Afrika’da konumlandirmistik. 2008 Ocak’inda, Dubai'de
200 milyon dolar kontrat bedelli, 101 katli Marina 101 projesini portfoyimuze kattik. 2007’nin son
ceyreginde imza attigimiz Libya Tripoli ve Sepha Uluslararasi Havalimanlari fiziksel olarak 2008'de yol
kat etti. Ayrica 2006°da imza attigimiz Doha Uluslararasi Havalimani projesi, revizyonlarla 3,2 milyon
dolar bedele ulasti. Bu tutarin blyik kismina, 1 milyon dolarlik pakete 2008’de imza attik.

20 Milletten Caligan

Her gegen glin yapimizi, global ingaat firmasi 6zelliklerine donistirmek igin ¢ok ciddi yapisal yenilikler
yaptik. TAV ingaat'in kurulusundan beri insan kaynaklari yénetimine maksimum deger veriyoruz. Bugiin
blnyemizde, 20 farkli milliyetten insan ¢aligiyor. Elbette bolgede tutunmak ve buyimek cok kolay degil.
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Ancak ilk uluslararasi havalimani projemiz olan Kahire Projesi'ni 2009 baginda bitirdik. Boylelikle TAV
Ingaat olarak operasyonel ve finansal tarihgemiz olustu.

Hizh Ve Dogru Kararlar

Basarimiz sunlarda yatiyor: is gelistirme stratejilerimizi, hedeflerimizin bilincinde, hizli ve dogru
kararlarla sonuglandirabilme yetenegimiz var. Yeni projelerin takibinde ve sonuglandiriimasinda, mevcut
projelerimizden gerek is guicu gerekse bilgi olarak ¢ok suratli ve tam destek aliyoruz. Merkez ve
projelerimiz arasindaki iletisim sayesinde blyik resmi en glincel haliyle gérebiliyoruz. Hizli geri
bilgilendirme ve dogru delegasyonla kararlarimizi zamaninda ve dogru sekilde alabiliyoruz.

Ciromuzu Katlayacagiz

2009'da da ciromuzu 2'ye katlayacagimizi distintyoruz. Bu yilki en dnemli adimimiz 1,170 milyon
dolarlik Oman Uluslararasi Havalimani altyapi paketine imza atmig olmamiz. Toplamda 15 milyar
dolarlik proje takip ediyoruz. Her gegen giin tamamladigimiz, devam eden ve portfdyimuze kattigimiz
projelerle yonetim modelimizin basarisi pekismis ve gelismis oluyor.

Mehmet Yolcu/ Datateknik Genel Miidiirii
“Yeni Uriinlerle Ataga Gegtik”

Pazara Hizh Girig

Yildiz Holding'in, iletisim ve bilgi teknolojileri alanindaki sirketlerini 4 sirket altinda birlestirip Yildiz Biligim
Grubu’nu olusturmasindan bu yana yaklasik 1,5 yil gecti. Datateknik olarak birlesmenin sinerjiyle 2008'e
gok hizli girig yaptik. Bilgisayar sektorinde Exper markasiyla faaliyet gosteriyoruz. 2008 itibariyla
Exper’in marka bilinirligini artirmak ve Urlin gamini gelistirmek (izere arastirmalar yaptik. Bu amagla
pazardaki nis alanlari doldurarak, mevcut alanlardaki Urtinlerimizi de gelistirme yoluna gittik.

2008’de Rekor Kirdik

2008'in baginda koydugumuz ciro hedefimizi, krize ragmen tutturmayi basardik. Yilda ortalama yiizde
30 blyuyen bir sirketken 2008’ ylzde 153 blyime ile kapattik. 20 yillik sirket tarihinin de rekorunu
kirdik. Masaustinde son yillarda kimseye kaptirmadigimiz liderligimizi stirdtrtyoruz. 'Bilisim 500
Arastirmasi’nda Turkiye’nin 15’inci buytk bilisim sirketi ve 2008 yilinda Tlrkiye'nin en hizli biylyen
3’Unc bilisim sirketi olduk.

inovasyonda Siireklilik

Cocuklarin teknolojiyle tanismasi amaciyla tasarlanmig mini bilgisayar BilgePisi'yi Urettik. TUrkiye'de
oyun severlerin 6zel konfigurasyonlu bilgisayarlara ulasabilmek icin yasadiklari zorluklari gordik ve
online konfiglirasyonla uretilebilen, tamamen kullanicilarin tercihlerine gore olusturulan “kisiye 6zel
bilgisayar” Xcellerator projesini hayata gegirdik. Global trendin netbook’lara kaydigini gordik; sik ve
renkli Exper Style’lari Urettik. Elektrik kesintilerinin masaustu bilgisayarlara verdigi zararlari ortadan
kaldirmak igin ciddi bir Ar-Ge yatinmiyla Exper Kesintisiz PC'yi gelistirdik.

Guglii Satis Sonrasi Ekibi

2008'de piyasadaki etkinligimizi gelistirmek adina, is ortaklarimizla olan iligkilerimizi gelistirmek igin
cesitli faaliyetlerde de bulunduk. BT sektoriinde, Urint mUsteriye teslim ettikten sonra bambaska bir
sureg baslar. Markanin tiketici ile diyalogunun olgunlastigi asama aslinda bu suregtir. Bunun farkina
varmis bir sirket olarak satis sonrasi hizmet ve teknik destek anlaminda Turkiye'nin her noktasinda, her
tlrll probleme mudahale edebilecek 800’Un Uzerindeki bayimizle ve merkezimizde yer alan 100 kisilik
ekibimizle hizmet veriyoruz.
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Goksel Aybek/ As Cimento CEO’su
As Cimento Nasil Biiytidii?

Uretimi Katladik

2006 sonlarinda baslayan 2. klinker Uretim hattimizin 2008 Mart'inda isletmeye alinmasiyla klinker
Uretim kapasitemizi arttirdik. Klinker tretim kapasitemiz, 1 milyon tondan 4,3 milyon tona ytikseldi. Bu
artis, ciroyu olumlu etkiledi. Ozellikle Rusya’'nin ¢imento talebinin maksimum diizeyde oldugu 2008
Mayis ve Haziran aylarinda ihracat satislarimiz rekor dlizeyde oldu. Satiglar, 2008 Haziran ayindan
itibaren disuse gecti, 6zellikle yilin son aylarinda talep azald.

Farkh Cografyalar

Biz bu donemde, temmuzdan itibaren Afrika pazarina hizl giris yaparak ihracat agirlikli ¢calismaya
basladik. Navlunlarin da uygun hale gelmesiyle daha uzak iilkelere ihracat yapma sansimiz oldu. Gegen
yilin son aylarinda Libya pazarina agirlik vererek orada bir bolge mudurlugu kurarak satiglarimizi
artirdik.

8 Aylik GCalisma Plani

Yasanan buyuk kriz nedeniyle 2008 Ekim basinda radikal kararlar alarak 8 ay sireli galisma plani
hazirladik. Bu galisma planinda, k&r marjlari az da olsa satislarin artiriimasini, yeni ilkelerde yeni
musteriler bulunmasini, trdn gesitliliginin saglanmasini, kriz bahanesiyle eleman gikarilmamasin,
maliyet dlisiricl ¢alismalarin hizlandiriimasini ve Gretim satis noktalarinin ¢ogaltiimasini hedefledik.

Dengeli Satiga Gegtik

Planimiz buytk 6lgiide basarili oldu. 2008'de 13 (lkeye ihracat yaparken bu yil 23 iilkeye ulastik. Gegen
yil ihracatlarin yizde 57’si sadece 2 Ulkeye yapiliyordu. Bu yil 23 tlkeye dengeli satis yapildi ve mUsteri
sayisi cogaldi. 2008'de 3 tip ¢imento Uretirken, bugun Urn gesidi 12’ye ¢ikti. Bu yilin ilk 6 ayinda
satislar tonaj olarak gegen yila gore ylzde 21 artti. Tam kapasitede galismaya devam ediyoruz.

Kotii Maliyet Avcilari

Sadece krize 6zgii degil. Sirketler her dénem maliyetlerini diisiirmenin pesinde. Bu sayede rekabet
avantaji elde etmeye calisiyor, karliliklarini artirmanin yollarini ariyorlar. Yénetim uzmanlarina gore ise
burada 6nemli olan, “k6tii maliyet’leri bulup onlardan kurtulmaya ¢alismak. Migterilere deger katmayan
ve girket iginde fark edilemeyen maliyetler, k6t maliyet” olarak adlandiriliyor. Bu tiir maliyetleri sirket
iginde kesfedip onlardan kurtulan sirket sayisi ise oldukga az. Diinyada Nokia, Nucor, Wal-Mart ve Zara
bu alanda bagari saglamig érnekler. Tiirkiye'den ise Efes Pilsen, Eti, Vestel, Henkel gibi sirketler,
yararsiz maliyetlerinden kurtulup rekabette bir adim 6ne ge¢meyi basarmig durumda.

Maliyet, son dénemde her sirketin glindeminde ilk sirada yer aliyor. Satislarda yasanan dusus, artan
hammadde fiyatlari da bu durumu tetikliyor. Cogu sirket, reklam, egitim, pazarlama gibi ik gozden
cikarilabilecek kalemlerde kisintiya gidiyor. Bu kisintilarin amaci ise karliligi korumak.

Aslinda sirketler, gegmisten bugune krize ilk tepkiyi maliyetlerde kisintiya giderek veriyor. Ancak
y6netim uzmanlarina gore artik daha dikkatli olmak zorundalar. Clnki misteriye deger saglayan ve
musterinin ihtiyaglarini karsilamaya yonelik “iyi maliyet” kalemlerinde yapilan kisintilar, uzun dénemde
sirketlerin zararina sonuglanabiliyor. Bunun yerine sirket iginde “k6tt maliyet” kalemlerini bulup onlardan
kurtulmak uzun dénemde daha yararli gértllyor.
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Yonetim danismanlik sirketi Marakon’un ortaklarindan Ken Favaro da ayni gériiste. Dominic Dodd ile
birlikte kaleme aldigi The Three Tensions (Ug Gerilim) isimli kitabiyla giindeme gelen Favaro, sirketlerin
maliyetlerini siniflandirmasinin énemli oldugunu distintyor. Bu siniflandirmayla sirketlerin kot
maliyetlerini kolaylikla ayirt edebileceklerini ve bu kalemlerden kurtulabileceklerini sdylUyor. Aslinda
bunu, sadece kriz doneminde degil strekli yapmalari gerektigini belirtiyor ve “Bu sayede karliliklarini
artirmanin yeni bir yolunu da kesfetmeleri mimkuin” diye konusuyor.

“lyi”den Vazge¢menin Bedeli

Ken Favaro'nun isaret ettigi bu trende dikkat etmeyen sirketler ise
zaman iginde blyuk zarar gorebiliyor. Ornegin Coca-Cola, “kotu
maliyetler” yerine musteriye deder katan maliyetlerde kisintiya
giderek hata yapmis carpici bir drnek.

Sirket, 90’ yillarin basinda Asya ekonomik krizi nedeniyle problemler
yasamaya basladi. Bu soruna ¢dzim olarak, genel ve idari
masraflarda kisintiya gitti. Bu hamleyle 1997 yilinda kérini ylizde 65
artirdi. Ancak gok degil bir yil sonra genel ve idari masraflarda
yapilan kisintinin etkisiyle piyasaya yeni trin sunamadi. Bunun

& sonucunda da 90'li yillarin ortalarindan itibaren Pepsi, Coca-Cola’ya
gore Ozellikle Amerika disi pazarlarda pazar pay! elde etti. Coca-

& Cola’nin gelirlerindeki biyiime, yillik yiizde 7°den yiizde 3
seviyelerine geriledi.

Tum bu nedenlerle sirketlerin maliyet kisintisina gitmeden once iyi bir
analiz yapmasi gerekiyor. Ancak Ken Favaro’ya gore koti maliyet ve iyi maliyet kavramlari da sirketten
sirkete degisiyor. “Cok guzel bir lokasyonda oldukga gosterisli bir merkez ofis, pek cok sirket igin kotl
maliyet olabilir. Oysa bir reklam sirketi igin bu iyi maliyet statlistine girer” diyen Favaro, her dénem igin
iyi maliyetlerin kot maliyete dontisme potansiyeli olduguna da dikkat gekiyor. Bu nedenle sirketlerin
surekli tetikte olmasi gerektigini belirtiyor ve ekliyor: “Sirketler iglerindeki ‘kotl maliyet'leri surekli takip
etmeli. Yine de sunu belirtmekte de yarar var: Aslinda sirketlerin kendi iglerinde kot maliyetlerini ayirt
etmeleri de oldukga zor. CUnku kriterler artik strekli degisiyor.”

Koéti Maliyet Orani “0” Olmali

Peki sirketler zor da olsa kot maliyetlerini nasil belirleyebilir? Uzmanlar, bunun igin ilk 6nce sirketlerin
kendi iclerindeki kotu maliyetlerin tanimini yapmalarinin faydali olacagini diigtinuyor. Ken Favaro, kotu
maliyetlerin musterilerin para 6demeye istekli oldugu Uriin ve hizmetlere hicbir katkisi olmayan
maliyetler oldugunu sOyluyor. En iyi yonetilen sirketlerde bile sayisiz koti maliyet kalemi olduguna
deginiyor ve ekliyor: “Ornegin son dénemde sorun yasayan Starbucks'i ele alalim. Bu sirketin kot
maliyetleri belki de baslangicta paket servis igin gelenlere gereginden fazla oturacak yer ayirmasi, belirli
yerel pazarlarda galisma saatlerini gereginden uzun tutmasiydi. Bunun diginda ¢ok az sayida musterinin
satin alacagi aksesuarlara magaza iginde fazla yer ayirmasi da gereksiz ve yararsiz bir maliyet yaratti.”

Algoritma Consulting Kurucusu Ali Ozgeng de kétii maliyetleri, miisteri icin deger yaratmayan maliyetler
olarak tanimliyor. Bu maliyetlerden kurtulmanin en basta gelen metodolojilerinden birinin ise “deger
inovasyonu” olusturmak oldugunu belirtiyor. “Koti maliyetler igin tolere edilecek bir ylizde olmamali®
diyen Ozgeng, bu konuda is mikemmelligi prensiplerinin benimsenmesinin faydali oldugunu séyltyor ve
ekliyor: “Sirketlerin ‘sifir kotl maliyet’ hedefini benimseyip ona dogru galismasi daha dogru olur. Ayni
‘sifir hata’, ‘sifir kaza’ hedefleri gibi...”

www.ozdogrular.com 21



dzdogrular

2 Devin Stratejisine Dikkat!

Kotu maliyetlerden kurtulup rekabette avantaj saglayan sirketler oldukga azinlikta. Dunya cep telefonu
devi Nokia, bu istisnai sirketlerden biri... ilk kuruldugu dénemde sirket, tiim rakipleri gibi kitlesel cep
telefonu pazarinda yer almak igin kollar sivadi. Nokia, 1992-2000 yillari arasinda yuzde 88’lik bir
blylmeye imza atarak en yakin rakiplerinden Motorola’nin ylizde 33'IGk buylmesinin gok Ustine ¢ikti.
Nokia’nin farkli yaptigi sey ise musterilerin cep telefonunu bir moda aksesuari gibi gordiklerini
kesfetmesi ve buna yonelik ¢alismalar yapmasi oldu. Kolay kullanilabilen ve sik gdziken telefonlar
Uretmek igin para harcamaya basladi. Tiim telefonlarinda standardizasyona giderek de baska sirketlerin
kendi i¢inde dikkat etmedigi “kotl maliyetlerinden” kurtuldu. Her telefonun i¢ yapisini ayni tuttu. Diger
sirketlerin aksine daha az satin alma gergeklestirdi. Tim bu maliyet kisintilarinin sonucunda ise
musteriye deger katan Ar-Ge, dizayn ve marka gelistirme galismalarina biitge ayirdi ve msteri gézinde

fark yaratmayi basard.

Dunyanin 6nde gelen gelik treticilerinden Nucor da bu anlamda basarili 6rneklerden. Celik gibi nihai
tlketiciye ulasmayan bir Grin Urettiginin 60’li yillardan bu yana farkinda olan Nucor, kendi masterisi igin
onemli olanin dusUk fiyat oldugunu biliyordu. Bu nedenle uzun yillar tretimde diistk fiyat elde etmek igin
Ar-Ge'ye blylk 6nem verdi. TUketicileri igin daha az énemi olan Urlinin kalitesini artirmaya yonelik
maliyetleri kisti. Bunlari kott maliyet kalemleri olarak gordu. 2000 yilina gelindiginde Nucor, her
kaliteden celigi oldukga dUstik fiyata Gretmeyi basardi ve rakiplerine bu stratejisiyle fark attl.

Kot Maliyet Nasil Saptanir?
Tirkiye'de de bazi sirketler, krizden bagimsiz olarak maliyet kontroli saglamaya baslamis durumda. Bu
konuda en carpici drneklerden biri Efes Pilsen.

Sirket, bira Uretiminde en biylk kalemlerden biri olan malt Gretimini kendi biinyesinde yapmaya
baslayarak, dinya malt fiyatlarindaki dalgalanmalardan etkilenmemeyi bagardi. Anadolu Efes CFO’su
Can Caka, Turkiye'deki operasyonlarinin malt Gretiminde kendi kendine yeter hale gelmesinin daha
ylksek marjlarla galismalarina imkan sagladigini sdyltyor. Sirketin, 2006 yili iginde de bira
operasyonlarinda 6nemli bir maliyet yonetimi projesi lanse ettigini belirtiyor ve ekliyor:

“15 bira fabrikamizla bulundugumuz pazarlarda rakiplerimize ait bira fabrikalarini kapsayacak bir
karsilastirma galismasi yaptik. Proje, onemlilik derecelerine gore maliyet alanlarinin belilenmesi, olasi
tasarruflarin hesaplanmasi ve toplam maliyet tasarruflarinin analiz edilmesini igerdi. Yapilan ¢alisma
gercevesinde, tasarruf yapilabilecek alanlar olarak is giicu, bira firesi, hektolitre basina yakit ve enerji
tlketimi, su giderleri ve yardimci isletme maliyetleri belirlendi.”

Vestel de ozellikle enerji maliyetlerinde kisintiya giderek buradan elde ettigi arti geliri mUsteriye sunan
bir bagka carpici sirket drnegi. Vestel Sirketler Grubu icra Kurulu Bagkani Omer Yiingiil, fabrikalarini en
yeni teknolojiyle donattiklari igin eski teknolojide Uretim yapan fabrikalara gore daha az elektrik ve dogal
kaynak kullandiklarini séylUyor. “Bu sayede UrUnlerimizi daha ekonomik fiyatlarla misterilerimize
sunuyoruz” diyen Yingul, Vestel tiketim Grlnlerine musgterilerinin tek bir servis kanaliyla ulasmasini
saglayarak da musteri memnuniyetini artirdiklarini belirtiyor.

Kurtulmak Katki Sagliyor mu?

Eti, kendi icinde kotl maliyetlerini 7 yildir sirdirdugu “Toplam Verimlilik Yonetimi” sistemiyle kontrol
altinda tutuyor. Sirket, uyguladigi bu sistem sayesinde son 7 yilda 37 milyon Euro’ya yakin kazang
sa@lamis durumda. Eti Tedarik Zinciri Grup Baskani Basri Ak¢asoy, yaptiklari ¢alismalar sonucunda
uretimde yaklasik 24 bin adet iyilestirme saglandigini soyluyor. Verimlilik artigiyla ilgili olarak alinan
onerilerin sayisinin 18 kat arttigini belirtiyor ve ekliyor:
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8 girket kitil maliyetierden nasil kurtuldu? “K6th maliyetlerimizden arinmanin getirdigi
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degerlendirilmesi sonucu, bu alanda yararsiz maliyetlerden énemli 6l¢tde kurtulduk.”

Verimlilik Sistemleri ise Yariyor

Tekstil, dzellikle son dénemde rekabetin iyice kizistigi alanlarin basinda geliyor. Bu nedenle sektdrde
faaliyet gosteren sirketler, uzun yillardir maliyet kontrolu yapiyor. Yesim Tekstil de bu sirketlerden biri.
Ozellikle Uzakdogu'dan gelen ucuz Urun dalgasi nedeniyle 2006 yilindan bu yana “Yalin Uretim ve
Yonetim Sistemi” uyguluyor. Sirket CEO’su Senol Sankaya, sektorde kar marjlarinin yizde 4
seviyelerine geriledigini soyluyor. Bu nedenle sirket icinde her yararsiz maliyetin kér oranini
dustrdigund belirtiyor ve soyle devam ediyor: “MUsterilerimize deger katmayan her tlrlU stregten
kurtulmak, mevcut rekabet ortaminda bizim igin kaginilmazdi. Bu amagla imalat birimlerinde yalin
bantlar olusturduk. MUsteri talebinden hareketle imalat yapan, minimum stokla galisan, minimum
hareketi miimkun kilacak sekilde tasarlanmig imalat tniteleri tasarladik. Yalin bantlarimizda tamir, ikinci
kalite, model donus sureleri ve beklemelerden dogan kayiplarin azalmasi, tek parca is akisi olarak
uretimin gerceklesmeye baslamasiyla verimlilikte ylzde 20 oraninda artis gozlemledik. Yalin imalat
bantlarimiz konvansiyonel dikis bantlarinin saglayamadigi dl¢lde esneklik, Gretimin ve kalitenin
takibinde kolaylik sagladi. Bu esneklik ve takip imkaniyla ikinci kalite oranlarimiz yuzde 3'ler seviyesine
dusta.”

YKM ise 2007 yilinda baslattigi “Musteri Odakli Yeniden Yapilanma” programi kapsaminda yararsiz
maliyetlerinden kurtulmay: bagardi. YKM Genel MidurG Jaklin Glner, bu galismayla is stireglerinin
yeniden tasarimina yonelik ciddi iyilestirmeler yaptiklarini sdyllyor. Oncelikle mevcut sireglerini
inceleyerek ise basladiklarini belirtiyor ve “Aktivite bazli maliyetlendirme metodolojisiyle YKM sireg
modelini olusturduk. Bu sekilde hangi stireglere ne kadar zaman ve kaynak ayirdigimizi belirleyerek
bazi slreglerimizi yeniden tasarladik” diye konuguyor.
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Bekir Kara/ Ernst&Young Tiirkiye Kidemli Miidiir
“Maliyet Kisma Kisa Siireli Bir Proje Degildir”

Kisa Siireli Bir Proje Degil

Ko6th maliyetlerin saptanmasi, mevcut prosedir ve uygulamalarin strekli sorgulandidi ve dizenli olarak
endustrinin en iyileriyle kiyas yapilan bir galisma ortaminin yaratiimasiyla mimkin. Genellikle yapilan
hata, maliyet kismayi sadece kisa sreli bir proje olarak gormektir. Sirketler, 3-4 aylik bir inceleme ve
kétl maliyetlerin tespit edilmesi sonucunda dogru noktaya geldiklerini sanir.

Kurum Kiiltiiriine Yerlesmeli
Oysa bu, ancak surekli iyilestirme ve kendini yenileme aligkanliginin kurum kiltiriine yerlesmesiyle
mumkun olabilir. Bunun ise genellikle 3-5 yil stiren yogun programlar ile saglanmasi mumkun.

Global Sirketler Ne Yapiyor?

Onde gelen global sirketlerin birgogu, uzun yillara yayilan programlarla kotii maliyetlerinden kurtulmak
icin ciddi ¢alismalar yapti. Mesela ilag devleri Pfizer, Merck, Novartis, J&J, BMS ve GSK, 6zellikle 3
baslikta onemli iyilestirmeler yapmayi bagardi. Bunlari eleman sayisinda optimizasyon, fabrika
iyilestirmeleri ve satin almalarla maliyet avantaji yaratma olarak 6zetlemek mimkiin.

Neden Fark Edemiyorlar?

Sirketlerin kotl maliyetlerinin farkina varmamasinin birden fazla nedeni var. Bu nedenlerden en yaygini,
ylksek kazang oranlari nedeniyle olusan rahatlik ve memnuniyete bagli her seyin yolunda gittigini
sanma duygusudur. Sansin yardimi ile de olsa bazen erken gelen basarilar nedeniyle mevcut suregler
isi en iyi yapma yontemi olarak kabul gorir. Kosullar ve gevre degisse de degisim ihtiyaci algilanmaz.

Ali Ozgeng/ Algoritma Consulting Kurucusu
En Basarili Ornekler Hangileri?

Diinyada On Plana Cikanlar

Dlnyada deger inovasyonu metodolojisini basariyla uygulayarak maliyetlerini ciddi sekilde azaltmig
sirketler var. Ornegin Southwest, bu yolla diinyanin en blyiik havayolu oldu. Toyota bagka garpici bir
ornek. Ciddi bir deger inovasyonu programlari var. Bunlarin disinda Samsung, Philips, IKEA, Wal-Mart
ve Accor zincirine bagli Formule1 otellerini de kotu maliyetlerinden kurtaran basarili 6rnekler olarak
siralamak mumkdn.

“Bozucu inovasyon” Yaratanlar

Bunun bir benzerini simdi bir grup, Turkiye'de Gecele Otelleri adi altinda yapmaya basladi. Tirkiye’deki
guzel drneklerden biri de Pegasus Havayollari. Hem musterinin fazla dnemsemedigini dustndukleri bazi
streglerinden kurtuldular hem de ugaklarinda yeni reklam alanlari yarattilar. Simit Sarayr’'ni da oldukga
basarili buluyorum. Sirket, ucuza karin doyurma ile sosyal bir ortami birlestirdi ve “fast food”
kategorisine en alttan girerek duzen bozucu bir inovasyon yaratti.

Siireglerde lyilestirme Yapanlar

Kotu maliyetlerden kurtulmanin bir yolu da satin alma ve tedarik tarafinda is modeli inovasyonlari
yaratmaktir. Ben Sabanci Holding'i bu konuda basarili buluyorum. Ortak satin alma programlariyla
deger yaratiyorlar. Yine bagka bir yontem de tedarik zinciri yonetimi. Burada dzellikle Japon sirketleri
cok basarili. Ayrica Li&Fung ve Zara da ¢ok iyi drnekler.
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Maliyet Sistemi Kurmak Gerek

Her seyden once birgok sirket, iyi ve kotl maliyetler arasindaki ayrimi yapamiyor ve genellikle iyi
zamanlarda her iki cinste maliyet miktari yavas yavas tirmaniyor. Zor donemlerde ise iyi maliyetler de
kisilabiliyor. Bu, sirketin gelecegini ipotek altina alacak bir durum. Ekonominin gidisatina gore iki degisik
davranig modelini agmak igin sirkette iyi bir maliyet yonetim sistemini kurmak gereklidir.

Ken Favaro/ Marakon Yonetici Ortag
Karh Biiyimek Nasil Miimkiin?

Fiyatta Hata Yapmamak Gerek

Bazi sirketler, kotl maliyetlerinden kurtulup daha fazla musteri degeri sagladiklarinda bile karliliklarini
artiramaz. Bu durumda kendi i¢ dinamiklerine yeniden bakmalarinda fayda vardir. Bu tir sirketler,
genellikle fiyatlandirmada hata yapar. MUsterilerine sunduklari Grlinler, halen musterinin 6demeye razi
oldugu fiyatin Ustindedir.

Sunulan Deger Yeterli Olmal

Bunun ikinci bir nedeni de musteriye sunulan degerin halen yeterli diizeyde olmamasidir. O zaman yine
kendi iclerine bakip kéti maliyetlerini kisarak buradan elde ettikleri geliri misteri degeri yaratmak igin
harcamalari gerekir. Dlinyada sirketlerin sadece Ugte biri, hem karlilik hem de blylmeyi ayni anda
basarabiliyor. Bu sirketlerin de genellikle sirket i¢inde kotl maliyetlerini sifira yakin tutan sirketler
arasindan ¢iktigini gériyoruz.

En lyi Yonetilenlerde Bile Var

Ko6th maliyetler, misterilerin nihayetinde para demeye istekli oldugu hicbir seye katki saglamaz. En iyi
yonetilen sirketlerde bile sayisiz kot maliyet kalemi vardir. Bunlar belki de musterilerin para 6demeye
hazir oldugu nesneleri durmaksizin degistiren rakiplerin inovasyonlari veya strekli evrimlesen tlketici
ihtiyaclarinin birer sonucudur.

Denetim Altinda Tutmak Onemli

Teknolojik ilerlemelerle streg inovasyonlari, bir zamanlar gerekli olan maliyetleri bir slire sonra gereksiz
hale getirebilir. Bu maliyetler, dlgek ve kapsamdaki buyimeden kaynaklanan operasyonel karmasikligin
icine rahatlikla sizabilir. Sirketlerin bu tir maliyetleri stirekli denetim altinda tutmasi gok 6nemlidir.

“Yeni Rafineri Tlipras’a Rakip Olamaz”

Tiipras, bugiin 30,4 milyar TL cirosuyla Tiirkiye’nin en biiylk 6zel sirketi. Ayrica Avrupa’nin 8’inci ve
diinyanin 30’uncu bliytik rafineri sirketi. 2008'de ylizde 35 biiyiime kaydeden sirket, gegtigimiz yilin son
li¢ ayinda yazdigi zarara ragmen 2009'da yatirimlarina hizla devam ediyor. Bir yandan 2014’te devreye
girecek Fuel Oil Déntistim Projesi ile yilda 500 milyon dolar arti deder yazmaya hazirlaniyor. Diger
yandan uzun vadede Gretim, rafinaj ve dagitimi tstlenen bir petrol sirketi yapisina gegmeyi hedefliyor.
Tliprag boyutunda bir rafineri kurmak igin 10 milyar dolarin (izerinde yatirim yapmak gerektigini ve
ancak diinya ekonomisinin parlak oldugu bir ddnemde yatirimin 5-6 yilda geri dénebilecedini belirtiyor
ve ekliyor: “Su an rafineri kurmak igin cazip bir ortam yoK.”

www.ozdogrular.com 25



dzdogrular

12 EylUl'in Kog Holding ve bugln Turkiye'nin en biylk 6zel sirketi olan Tpras igin ayri bir 6nemi var.
12 Eylul 2005'te yapilan dzellestirme ihalesi sonucunda Kog Holding catisi altinda giren TUpras,
gectigimiz 3 yil iginde glctine gug katti. 2006-2008 yillari arasinda 1 milyar dolarin tizerinde yatirim
gergeklestirildi. Bu yil da 250 milyon dolar daha yatirima yapilacak.
Ayrica 2104’te devreye girecek ve yillik 500 milyon dolar ek gelir
yaratacak Fuel Oil Donlstim Projesi’ne de start veriliyor. Diinya
petrol sirketlerinin merakla izledigi bu proje igin de 1,6 ila 2 milyar
dolar arasinda bir yatirim yapilmasi planlaniyor. Tim bu yatirmlarin
‘petrol talebinin artacagi yakin gelecekte bir firsata donlsecegine
.inanan Tlpras Genel MudUrl Yavuz Erkut, “Akdeniz’de oldukga etkin
bir oyuncuyuz. Hedefimiz, global rakipler arasinda kapasite ile tst
siralara gikmaktan ziyade, kompleksite yani Urin gesitliligi ve
verimliligiyle diinyada on siralara tirmanmak” diyor.

Erkut, uzun vadedeki bir diger hedeflerini de “Dikey entegrasyona sahip bir rafineri olmak” seklinde
acikliyor. Zaten gecmiste sadece rafineri sirketi olan Tupras, bugln Opet'in yizde 40’ina sahip olarak
dagitim tarafinda da yerini almig durumda. Erkut, “Agikcasi Tlpras eskiden dagitimda neler oluyor pek
hissedemiyordu. Uzun vadede bir petrol sirketinde Uretim, rafinaj ve dagitim birlikte yaratilmeli diye
dustntyorum. Dikey entegrasyonla ilgili kararlar yine Kog Holding'e ait tabii. Kog Holding 2002 yilinda
petrol dagitim isine girdi ve 2006 yilinda Tuprag'in alinmasi ile rafinaj alanina gegti. Makul olani, petrol
uretimine de ginun birinde girilecegidir diye disunuyorum” diyor.

Tupras Genel Muduru Yavuz Erkut ile yatinm planlarini, kriz donemini nasil astiklarini ve gelecek
hedeflerini konustuk:

*Turkiye'nin en bilyuik 6zel sirketi Tuipras’i diinyada nerede konumluyorsunuz? Global anlamda
hedeflerinizi alabilir miyiz?

Hedefler agisindan iki trlii bakmak gerekiyor. Bir yanda Tlpras'in, diger yanda Kog Grubu'nun hedefleri
var. Kog Grubu igindeki hedefler, daha ziyade holding stratejileri dahilinde ve dunya sirketleri arasindaki
pozisyonuyla belirleniyor.

Tupras, bugun Avrupa'da 8'inci, dinyada da 30’uncu en biyuk rafineri sirketi. Uzun vadede bizim
hedefimiz, dikey entegrasyona sahip bir rafineri yaratmak. Zaten bu yolda da gidiyoruz.

Gegmiste sadece rafineri sirketi olan Tupras, bugln dagitim tarafinda da yerini almig durumda. Opet'in
ylzde 40" Tlpras'a ait, sirketin yizde 50’si ise Kog Grubu tarafindan yonetiliyor.

Agikcasi Tlpras eskiden dagitimda neler oldugunu pek hissedemiyordu. Uzun vadede bir petrol
sirketinde Uretim, rafinaj ve dagitim birlikte yirtttulmeli diye distntyorum.

Dikey entegrasyonla ilgili kararlar yine Kog Holding’e ait. Kog Holding, 2002 yilinda petrol dagitim isine
girdi ve 2006 yilinda TUprag'in alinmasi ile rafinaj alanina gegti. Makul olani, petrol Gretimine de giinin
birinde girilecegidir diye disunuyorum.

Su an icin Akdeniz'de oldukga etkin bir oyuncuyuz ve glvenilirligimiz yiksek. Hedefimiz, global rakipler
arasinda kapasite ile Ust siralara gikmaktan ziyade, kompleksiteyle yani riin gesitliligi ve de
verimliligiyle diinyada 6n siralara tirmanmak.

Akdeniz'de Urin cesitliligi oranlari ortalama 5,9, Tupras'ta ise 7,25 diizeyinde. Daha sofistike ve Urln
spesifikasyonlarinda gevreci bir rafineri konumundayiz. Hedefimiz bu Griin gesitliligini daha da ileriye
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tasimak. Bununla ilgili de yeni bir projemiz var. Su anda yiizde 67 civarinda bir beyaz driin Gretimimiz
var. Yaptigimiz uzun vadedeki degerlendirme, Fuel Oil Donugtm Projesi ile siyah Urind agirlikl olarak
motorine gevirecek yeni bir yatirima gegmek. Boylelikle gesitliligini oldukga yukar cekecegiz.

* Hayata gegirildiginde ne gibi artilar kazandiracak peki?

Yillik 500 milyon dolarlik bir ilave gelir yaratacagini disiiniyoruz. Oldukga iddiali bir proje ve bizim igin
ciddi bir avantaj. “Turkiye’nin 2020- 2030’lu yillarda yeni bir rafineri intiyaci var mi” diye soruluyor. Ama
kurulacak bir rafineri tek bir trin Gretmiyor, LPG’den asfalta benzine kadar tlim Grtnleri Uretecektir.
Oysa Turkiye'nin dnimUzdeki yillarda agirlikli olarak motorin ihtiyaci oldugunu distn(rsek bizim
projemiz en ideali.

ilave bir rafineri yerine ilave bir (iriin kapasitesi yaratiyoruz. Fuel Oil Déniisiim Projesi ile yaptigimiz
aslinda talebe yonelik olarak trin gamimizi degistirmek. Bugln igin ylizde 67 civarindaki beyaz trtin
oranimizi proje sonrasi ylizde 85’lere gikaracagiz. Dolayisiyla katma degeri daha yiksek Griin elde
edilecek, karlilik ve verimlilik daha da artacak.

* 2008 yili finansal sonuglarina gegersek... 2008 yili cirosunda bir yil 6nceye gore yiizde 34'lik bir
blyime yakaladiniz. Ancak karliliginiz yiizde 66 dusti. Karliliktaki bu denli diigiis nereden
kaynaklaniyor?

Aslinda karhlik anlaminda 2008 yili ilk 9 ay sonuglarina gore gayet iyi bir yerdeydik. Petrol fiyatlarinin
yukselmesi bizim ciromuzu dogrudan etkiliyor. Ciromuz ham petrol fiyatlarina paralel olarak fiyat artarsa
artiyor, diserse dusuyor.

Karlilik igin ise biz rafineri marji tanimini kullaniyoruz ve rafineri marjini da Urettiginiz trinden elde
ettiginiz hasilat eksi ham petrol maliyeti olarak hesapliyoruz. Her ne kadar birbirine bagimli gézlkse de
gecen yil eylul sonuna kadar driin talebindeki artis ham petrol fiyatini artirmigti. Dolayisiyla tim
dunyada ve Tlprag'ta gegen yilin ilk 9 ayinda rafineri marjlari gok iyi seyretmisti.

Ancak gelen eksi kér, gegen yil ham petrol fiyatlarinin ¢ok hizli digmesinden kaynaklandi. $oyle
distnin: 24-30 ayda ¢ikan ham petrol fiyat, 2,5 ay iginde gok sert bigimde iniyor. Tabii ki fiyatlar
cikarken kazandiniz, inerken de kaybedebilirsiniz... Bu isin dogasinda var. Ama bu tabloda ¢iktiginiz
24-30 merdiven basamagini, tum bu yuksekligi 2 basamakla inmeniz gerekiyor... Tabii bu inig de haliyle
ok sert oluyor, kafaniz goziiniz yariliyor.

Bu darbeyi tim dunya aldi. Tupras krizin Turkiye'ye ilk etkisinin oldugu sektorlerden birinde faaliyet
gosteriyor. Bu gercevede kriz déneminde stok ve kur degisiminden gelen etki karliligimizi olumsuz
etkiledi.

Gegen yilin son 3 ayinda stok ve kurdan kaynaklanan kayip 550 milyon dolar oldu. Karimizin yiizde 50-
60" 10'uncu ayda biraktik. Bu yiizden biz ilk defa gegen yil IKMB'yle 9'uncu ay sonuglarimizi
paylasirken, 10’'uncu ay sonuglarimizi da agikladik. Yatirimciyi yaniltmamak agisindan bu agiklamayi
yapmak istedik.

* Ama zarar tablosu global rafineler igin de gegerliydi, degil mi? Global anlamda rakiplerinizle
karsilagtirdiginizda bu kar kaybini nasil yorumluyorsunuz?

Dunya ve Avrupa’daki rafineri sirketlerinin 2008 degerlendirmelerinde kér disUslerinin cok daha ylksek
boyutlarda oldugunu gérlyoruz. Kapasite kriteriyle baktigimizda da, bu dénemdeki kayiplar agisindan
Tupras'in en basarili sirketlerden biri oldugu goriliyor. Evet, zarar rakamimiz biylk ama dinyada ayni
sektordeki benzer islere baktiginiz zaman iyi sonuglanmig gézikuyor.
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* Peki bu zorlu donemi nasil yonettiniz?
Aslinda krizi yonetme agisindan basarili olduk. Bu konuda gonlimuz rahat glinki oldukga hassas bir
dénem gegirdik. Butlin ekip gegmiste ¢ok daha stabil gotlrdigimiz operasyonlari yakin takibe aldik.

Kriz 6ncesinde ayda bir rafineri degerlendirme toplantisi yapar, iginde oldugumuz ay! degerlendirir ve
sonraki ayla ilgili 6ngoériide bulunurduk. Su an biz bu toplantilari ayda en az 5 defa yapiyoruz. Ayrica her
rafineri kendi iginde bu toplantilari yapiyor. 2006 yili sonrasi her rafineri kendi karhliklarina bakiyor,
Genel Mudurlik olarak biz de strekli karlihgimizi kontrol ediyoruz.

Hala da krizi yonetmeye devam ediyoruz. Bir toparlanma yasaniyor. Hi¢ bir zaman Ekim-Kasim
dénemindeki gibi olmayacak ama kriz tamamen ge¢medi.

Bu yil kriz nedeniyle stok yonetimi ve risk yonetimine daha gok agirlik verdik. Daha ziyade fiziksel hedge
ile kendimizi korumaya c¢alisiyoruz. Rafineri, herhangi bir sirket gibi mal alip satmadigindan, ham petrol
alip isleyip Urlin sattigimiz i¢in boyle bir avantajimiz var. Burada 2006’'da TUprag’i aldiktan sonra
verimliligi ve karlihgi artirmak adina bir takim ¢aligmalara baglamistik, onlari devam ettiriyoruz.
Danigman kuruluslarla 200 proje belirlendi, bunun 80'i hayata gegiriliyor. 2007 ve 2008'de bu projelerle
160-170 milyon dolar arti deger yaratmig durumdayiz.

* Akaryakitta uygulanan son OTV artisiyla hiikiimet, akaryakitta ‘tavan fiyat’ uygulamasiyla
sagladign indirimden fazlasini OTV’yle geri almis oldu. Bu yeni vergiyle ilgili ne diisiiyorsunuz?
Biraz 6nce dedigim gibi serbest piyasa sartlari ile galisiyoruz. Sonugta piyasaya gore kendinizi
konumluyorsunuz ama bdyle ani degisiklikler olunca ‘Ne oluyor’ diyorsunuz. Tim planlarimizi yeniden
yapmaniz gerekiyor. Gegmiste de vergi dizenlemeleri yapilirdi ama petrol fiyatlari gevserken pompa
fiyatindan tlketiciye hissettirimeden yapilirdi. Su anki uygulamayi ise otuz yillik deneyimimle
kavramakta gercekten gugliik gekiyorum.

* $u an karhhginiz ne durumda?

ik 3 ayda ufak bir zarar yazdik. Ama su anda arti degerdeyiz ve bunun daha da iyiye gidecegini
dustntyoruz. Su an yaptigimiz operasyonlarda bir karliligimiz var. Bizim rafineri marjimiz, Akdeniz
rafinerilerine gore 6-7 dolar daha yukarida gérindyor.

Ancak su nokta dnemli: Biz kapasitemizi asadi ¢ekmis durumdayiz, ihracati minimize ettik ve sadece i¢
talebi karsiliyoruz. Bu da kar marjimizi buyuttyor.

Tabii ki hazirlamis oldugumuz, bu yilin ciro ve karliligini 6ngdren bir bltgemiz var ancak halka agiklik
nedeniyle ciro, kar hedeflerini agiklamamiz dogru degil. Gergekte ¢ok da kesin kestiremiyoruz, kurun ve
petrolin fiyatini ongdrmemiz gok da kolay degil.

Uluslararasi piyasalardaki kar marjinin diisik olmasi nedeniyle ihracatimizi geriye cekmis durumdayiz.
Bu yil ihracatimizin gegen yila gore ylzde 30'larda. 2008 ilk 6 ayinda 2,5 milyon dolar ihracat
yapmisken, 2009'da bu rakam 500 milyon dolar olarak gergeklesti.

Yurtici satis da ise hemen hemen gegen yilin benzin satiglarina paralel gidiyoruz. Motorin satiglarinda
ise ilk 5 ayda piyasanin daralmasinin gerisinde, ylzde 5-6’lik bir dUsts var. Hacim bakimindan
beklenenden daha iyi bir petrol piyasasindayiz. Karliigimiz ise tamamen ham petrol ve uluslararasi
piyasadaki Urtn fiyatlari dengesi ile belirleniyor. O denge maalesef su an ¢ok pozitif degil ama dinyaya
gore biz daha iyi pozisyondayiz.
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* Tuipras’in bolgedeki rakiplerine gore iyi durumda olmasinin nedenleri neler? En bliyiik
artilariniz neler?

Lojistik olarak avantajliyiz. Birincisi petrol kaynaklarina ¢ok yakiniz ve bu kaynaklarin sistemi beslemesi
acisindan avantajimiz var. Turkiye buylyen ve gelecekte buylme potansiyeli yiksek olan bir pazar.
Bizim izmir, izmit, Kirikkale ve Batman’da olmamiz biiyiik avantaj sagliyor. Bunu Kog Enerji Grubu
sirketlerinin lojistik gucleriyle birlestirdigimizde son derece ciddi bir arti yakalamis oluyoruz.

Ayrica serbest piyasa kurallari geregi Ttrkiye'ye ithal edilen malin fiyatlandiriimasi paralelinde fiyat
belirliyoruz. Bu da ihracata oranla bir arti deger yaratiyor. Giinkii bugiin italya’dan gelen bir malin fiyati
rafineri ¢ikis fiyati arti navlun oluyor ancak bu da bizim igin arti deger yaratiyor. Tlprag'in en blyuk
avantaji bu.

* Peki yerli gruplarin kuracagi yeni rafineri ya da rafineriler Tliprag’i zorlar ya da buiyuk rakip olur
mu?

Biz Tuprag't 2006’da devraldigimizda, 5-6 grup rafineri kuracaklarini agiklamisti. Bu mimkun degil, belki
bir tane kurulabilir. Tabii buguin herhangi bir yatirimei rafineri kurmak ister mi onu da bilemiyorum.

Tuprag'in 28 milyon ton dretimi oldugunu dustndrseniz, yatirim maliyeti 10 milyar dolarin tstlndedir.
Yatirimin geri donlsu igin, her kosulun iyi gittigini distndrsek, 5-6 yillik bir zaman gerekir. Tlpras bu
yillarda daha da yol alacaktir.

Sodyle distnln: Trkiye'de rafineri kurmak isteyen bir yatirimcisiniz... Acaba bu yeni rafineri mi
Tupras'a rakip olur? Yoksa Tupras mi bu yatirima rakip olur? Bize rakip olmak zor. 2006 yili sonrasi
ciddi yatinmlar yaptik, uriin spesifikasyonlarimizi yukari ¢ektik. Fuel Oil Dontigim Projesi gibi yeni
yatirmlarla karlii§i daha da artirmak noktasinda ilerliyoruz. Sifirdan bu Grtin gesitliliginde bir rafineri
kurmak hem gok maliyetli hem bugunki piyasa sartlari da hi¢ uygun degil. Krizde tuketim de gerilemis
durumda. Su anda yeni bir rafineri kurulmasini cazip gosterecek hig bir etken ve gelisme yok.

“Ihracat igin Rafineri Artik Karli Olmaktan Gikti”

* Tuirkiye’de yeni bir rafineri kurulmasi Tiipras’i nasil etkiler? Ceyhan bolgesindeki bu tip bir
yatinm sizin i¢ pazardaki durumunuzu ve ihracatinizi nasil etkileyecektir?

Tlpras'in TUrkiye'deki pazar payi yiizde 65. Benzin ve fuel oil'de yurtici talebe gére fazla Gretimimiz var.
Jet yakitinda piyasanin tamamini karsiliyoruz ama motorinde kisa kaliyoruz. Motorin talebinin yiizde
65'ini kargilayabiliyoruz.

Yeni bir rafineri devreye girdiginde ilave benzin, ilave fuel oil Uretecek ve bunu kisa kalan motorin
piyasasinda pay alabilmek i¢in yapacak. Yeni rafinerinin kérl gikacagini sanmiyorum ¢Unku ihracata
yonelecek.

* Neden? Yurtici piyasaya da uriin satabilir...

Evet ama kurulacagi cografya ¢ok dnemli. Ceyhan’in talebi blyUk bir rafineri kaldiracak pozisyonda
degil. Baktiginizda Mersin Atas rafinerisi kapandi. Dolayisiyla kurulacak rafineri daha ziyade ihracata
yonelik olmak durumda.

ihracata yénelik bir rafineri de bugiin icin karli degil. Bugtin Ceyhan’a bir rafineri kurdugunuzda,
Yunanistan ya da Bulgaristan'daki rafineriden daha dezavantajli olursunuz. Bulgaristan’dan bir gecede
gemi geliyor ve Ceyhan'dan gelen geminin navlunu ile arada fiyat avantaji var. Ceyhan’a kurulacak bir
rafineri, petrol borusuna yakin oldugu iin avantajli fiyattan alim yapabilir. Ancak hig bir rafineri tek ham
petrolle ¢alisamaz, muhakkak alternatif ham petroller ile karlihigini artirmaya calisacaktir.
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Yabancilarin G6zii, Fuel Oil Dénligiim Projesi’nde

ileride Bize Firsat Dogacak

Dunyada petrol endustrisi tekrar hareketlendiginde, talep aynen devam edecek diye dustnUyorum.
Ancak genel kanaat, bu finansal kriz doneminde birgok projenin durdugu yoninde. Yatirimi mumkin
gorulen baslanacak projeler bu ézelliklerini kaybetti, devam eden projeler de askiya alindi. Evet simdi bir
talep boslugu var. Ama bu talep geri geldiginde de arz eksikligi olacak. Bu seferde talebe yetismek igin
rafineler yarisa girecek. Muhtemelen talep, kriz donemini de tamir edecek. Biz dzellikle de Fuel Qil
Dénlstm Projesi ile yatinmimiza devam ettigimizden ilerde Tupras icin bir firsat dogacak.

En Cazip Proje

Fuel Oil Donlstlrme Projesi su anda dlinyada bu alanda en cazip proje. Bunu yakindan hissediyoruz.
Baktiginizda Uzak Dogu’dan Avrupa’ya kadar herkesin gozu bu projede, burada yer almayi
hedefliyorlar. CinkU bu projenin karliigi sadece petrol fiyatlariyla baglantili degil, katma degeri daha
yuksek karli Grine donus yapiyoruz. Projenin dogasinda kar yaratmak var. Su an yapan baska bir
rafineri yatirimi olmadigdi i¢in diinya petrol sektdrine de ¢ok cazip geliyor. O nedenle bu yatirm firsata
ddnecek diye dlsuniyoruz.

Krizde Rahmi Kog Sirkete Ne Onerdi?

Uretime Devam Karari

Tlpras, yasal olarak askeri ihtiyaglari karsilayacak kadar irin tedarik etmek mecburiyetinde. Bu yasal
bir hikumlUluk. Kasim ayinda petroliin 140 dolar seviyelerinden 60-70 dolara inmesi ve doviz kurunun
1.7'lere kadar yukselmesi bizi ciddi bir darbogaza strukledi.

Bu tablonun ne kadar sirecegini de kestiremiyorsunuz. Tabii piyasalar k6tu oldugunda ticari bir karar
olarak Uretimi durdurabilirsiniz. Ancak askeri ikmali aninda saglamak da gerekli; bu durum Ulkeyi
darbogaza sokabilir, kriz ortaminda ilave bir tetiklemeye neden olabilir diye distinduk. Biz 0 ddnem
icinde oldugumuz durumu Ankara’ya anlattik ¢linku Ulke sorunu haline gelebilirdi. Ama Kog Grubu bu
duruma ¢ok hassas yaklasti.

Kog Grubu’nun Bakisi Onemli

Tlpras Uretimi durdugunda aylik sabit gideri 50 milyon dolar. Ama Tipras’in gegen yilin son 3 ayinda
stok ve kurdan kaynaklanan kaybi 550 milyon dolar. Aslinda bu, Kog Grubu’nun olaya bakis agisini
gosteriyor. Bizim TUpras yonetimi olarak kaybi ve durumu anlattigimiz toplantida Rahmi Kog Bey'in tek
sOyledigi, “Ne yapin yapin llkede akaryakit sikintisi yaratmayin” oldu. Bu yaklasim bir is adami igin ok
onemli bir erdem. Bunu hayatimin 6nemli anilarindan biri olarak hatirlayacagim. Bu zarar yazilsa bile
yola devam edin demek oluyordu. Biz de bunu yaptik, aklimizdan baska bir olasilik da ge¢medi ama bir
hissedarin bunu séyliyor olmasi gok dnemli. Zarari kabullenmek kolay degil bu nedenle de gegen yil

karhihgimiz dustd.
“Krize Ragmen Yatirm Yapiyoruz”

250 Milyon Dolar Onemli

Biz Tuprag'i devralmadan 6nce 1989 ile 2006 yillari arasinda yapilan toplam yatirim 1,9 milyar dolard!.
Ozellestirme sonrasinda ise 2006- 2008 arasinda bizim yatirimimiz 1 milyar dolarin {izerinde oldu. Bu
yil igin de 250 milyon dolarlik yatirim bitgemiz var. Yalniz bu rakama, Fuel Oil Ddnustm Projesi yatirimi
dahil degil.

www.ozdogrular.com 30



dzdogrular

Tiiprag't devraldigimizda izmir ve Kirikkale'nin kiikiirt giderme initelerinin, EuroV’e uyumu adina
devreye alinmasini gergeklestirdik. Ayrica benzin tnitelerinin EuroV standartlarina uymasi igin gerekli
yatinmlari da biz gergeklestirdik.

Projeleri Kendimiz Ustleniyoruz

ik kez izmir ve izmit rafinelerimizde sadece teknolojik miihendisligi outsource ederek, sahadaki tim
miihendisligi tamamen kendi personelimizle gerceklestirdik. Omegin izmit rafinerisindeki benzin
iyilestirme ihalesini 100-150 milyon dolar olarak degerlendirmistik. ihalede tek bir sirketten 160 milyon
Euro’luk teklif geldi. Biz de projeyi 120 milyon dolara kendimiz gergeklestirdik. Bu projede yiizde 50
tasarruf ettik.

Eurov’a Gegis Tamamlandi

Bu yil verimliligi artiracak benzin iyilestirme ve ilave ham petrol pagallama sistemleri yatirimlarini
yapacagiz. Devam eden rafineler arasi entegrasyonu saglayacak tasima sistemleri, demiryolu
yatinmlari var. Birgok enerji tasarrufu ve verimliligi artirici projemiz struyor.

Ayrica izmirde tanklarin iskelelerinin kullanimini optimize edecek yatirimlar var. Batman agirlikli asfalt
uretimine yoneldi, burada da ticari faaliyetleri cagdas standartlarda yiritecek sekilde altyapi gelistirdik.
Sonugta EuroV spesifikasyonuna gegis icin gereken yatirimlari tamamladik. Bu ay itibariyle tim
Uretimimizi EuroV olarak Uretiyor olacagiz.

Kaynak, Capital Dergisi
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