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“Uluslararasi Rekabet Stratejileri: Tiirkiye Gida Sanayisi”

Ozet Bulgular

21. yuzyilda kiiresellesmenin artmasiyla sadece ulusal diizeyde yapilan sektorel rekabet
analizleri, tilke ekonomilerinin sanayii yapilarinin tanimlanabilmesi i¢in yeterli olmamaktadir.
Incelemeye konu olan iilkenin, diinya ekonomisi igersindeki yeri goz oniinde tutularak
incelenmesi ve ulusal rekabet giiciiniin uluslararasi rekabet kosullar1 agisindan irdelenmesi
gerekmektedir. Bu baglamda, diinya gida sanayii ve c¢okuluslu gida sirketlerinin tekelci
yapilarinin incelenmesi, Tiirkiye gida sanayiinin yapisinin ve gida sirketlerinin rekabet

giiclerinin saptanmasinda énemli ipuglar1 vermektedir.

Tarim, hayvancilik ve balik¢ilik sektorlerinden elde edilen hammaddelerin endiistriyel
olarak dontistimlerini igeren bir imalat sanayii kolu olan gida sanayii, 2 trilyon ABD dolarinin
tizerinde gergeklestirilen yillik satislar1 ile diinya imalat sanayiinin en 6nemli kolu olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Gida sanayii, gelismis OECD iilkelerinde yarattigi katma deger (diinya
capinda toplam isleme sanayii tarafindan yaratilan katma degerin %15') ve toplam {icretli
calisanlar sayist acisindan diger imalat sanayii kollar1 arasinda ayricalikli bir yer tutmaktadir.
Gidanin sadece bir ticari meta degil, ayn1 zamanda insan yasaminin en 6énemli ihtiyaclarindan
biri olusu, gida sanayiinin siirdiiriilebilir ve daimi bir biiylime oranini korumasina neden
olmaktadir. Bu genel yapi igerisinde, cokuluslu gida sirketlerinin, kiiresellesme ve diinya
ekonomisinin serbestlesmesinde oynadiklari 6nemli rol de yadsinamaz. Uyguladiklar1 yeniden
yapilanma politikalar1 ve biiytime stratejileri, ekonomik ve mali performanslar ile 6zellikle

gelismekte olan iilkelerin ekonomik yapilarinin sekillenmesini kuvvetle etkilemektedirler.

Bu nedenle "Uluslararas1 Rekabet Stratejileri: Tiirkiye Gida Sanayii” arastirmast iki bolim
olarak hazirlanmistir. Birinci boliim diinya gida sanayiinin yapisin1 ve ¢okuluslu sirketlerin
yayillma stratejilerini, ikinci boliim ise Turk gida isleme sanayiinde yap1 ve davranislari

incelemektedir.

I. Diinya Gida Sanayii ve Cokuluslu Sirketlerin Yayilma Stratejileri

Diinyanin en biiyiik cokuluslu gida sirketinden olusan gida oligopolii son otuz yil igerisinde
onemli degisimler yasamistir. Onemli endiistriyel ve mali yapisal degisimlerden gegen bu
cokuluslu sirketlerin sadece %30'u 1974'den 2005 yilina kadar ayni giicle ve boyutlarla en
biiytik 100 sirket siralamasinda kalabilmeyi basarmistir. 2005 yilinda toplam satistan elde



edilen gelir géz Oniine alindiginda, Kuzey Amerika (ABD, Kanada ve Bermuda), diinya
toplaminin % 48'1 ile en biiyiik giic olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bati Avrupa (Avrupa Birligi ve
Isvigre), bu toplamin %38'ini, Japonya ise %]I1'ini, diger iilkeler (Kanada, Meksika,
Avustralya, Filipinler) ise %4'ini ellerinde bulundurmaktadir.

Dev gida ¢okuluslularin 2005 yili ekonomik ve mali performanslart genellikle biiytik
farkliliklar gostermektedir. Net karin toplam satislara orani goz 6niine alindiginda en yiiksek
oran %12.0 olarak Belgika'li, en diisiik oran ise %1.2 olarak Italya'li cokuluslular tarafindan
gerceklestirilmistir. Ayn1 oran Ingiliz kokenli gida devleri i¢in %10.6, Amerikan firmalar1 igin

%7.4 ve Fransa ¢ikish gida firmalar icin ise %5.9 olarak hesaplanmistir.

Firmalarm iilkelere gore sayisal dagiliminda onemli esitsizlikler goriilmektedir. Isvigre,
Nestlé ve Barry Caillebot ile siralamaya girerken, Nestlé, 73 milyar ABD dolarlik cirosu
sayesinde birinci siray1 almakta ve ilk 100 ¢cokuluslunun toplam satislarinin % 6.9'unu elinde
tutmaktadir. Fransa 7 ¢okuluslu gida sirketinin ana iilkesi olmasina ragmen bu toplamin sadece
%5.3"tine sahiptir. ABD, 34 firmay1 barindirdigi gibi, toplam satislarin  %42.8'ini
gergeklestirmekte, Japonya ise 18 firma ve toplam satislardan %11.2 payla siralamada 6nemli

bir yerde bulunmakta, Hollanda ise 7 firma ile %7.7 paya sahip olmaktadir.

Sektorel uzmanlagsmanin ekonomik ve mali performanslar iizerinde Onemli etkileri
bulunmaktadir: alkolsiiz i¢kiler yapiminda ortalama karlilik oran1 %15 gibi 6nemli bir diizeye
cikarken, siit iirtinleri yapiminda ortalama karlilik orani %0.5'lerin altina digmektedir. Alkolli
ickiler yapiminda uzmanlasmis ¢okuluslular da ortalama %9.4 karlilik orani ile 6n siralarda yer
almaktadirlar. « Cokiirtinlii » olarak tanimliyabilecegimiz birka¢ gida alt-sektoriinde birden
faaliyet gosteren cokuluslular da (100 ¢okuluslunun 25'1) %6.8'lik bir karlilik orani ile ilk 100
sirket ortalamasmin {izerinde yer almaktadirlar. Pazar buyiikligi, karlilik ve verimlilik
arasinda kuvvetli bir iliski bulundugunu séylemek miimkiin degildir. Kullanilan teknoloji ve
pazarlama tekniklerinin modernligi de aciklayict 6geler olarak goriilmemektedirler. Bu
durumda, firmanin tarim-gida zincirindeki yeri en agiklayict 6ge olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Diger agiklayict ogeler ise portfoyliniin yapisal ozellikleri (¢okiiriinlii firmalarin yiiksek

performanslari) ve isletmecilik yetenekleridir.

Yeniden Yapilanma Operasyonlari

Gida sirketlerinin buiylime stratejilerini uygulamak icin en fazla kullandiklar1 yontem
olarak sirket satinalmalar1 ve sirket evlenmeleri dikkat ¢ekmektedir. Diinyanin ilk 100 gida
cokuluslusunun gerceklestirdikleri yeniden yapilanma operasyonlari, 1990 yilindan beri sabit
bir seyir takip etmekte ve yilda yaklasik 300 operasyon gerceklesmektedir. Azinlik payda satin
almalari, ortak girisimleri, dagitim anlasmalarmni, lisans anlagmalarini, franchising
anlagmalarimi ve diger ortaklik bi¢cimlerini iceren operasyonlarin gida ¢okuluslulari tarafindan
gerceklestirilen tiim operasyonlar igerisindeki paylari, %16-18 arasinda degismektedir. Ancak

2000 yilindan bu yana bir diisiis egiliminin de oldugunu belirtmekte yarar vardir.



Dogrudan sermaye yatirimlarinin ise (greenfield investments) toplam operasyonlar
icerisindeki paylar1 1987-1997 yillar1 arasinda %3-5 arasinda degisirken, bu pay 2000 yilindan
itibaren ufak bir artisla %6'ya ulasmistir. Bu yatirimlar sadece yeni yan sirket ve temsilcilik

kurulmasi olarak kalmamus, yeni fabrikalarin kurulmasina kadar da uzanmaistir.

Stratejik kiigiilme (divestitures) operasyonlar1 da artis gosteren operasyonlar arasinda yer
almaktadir. Bu baglamda, sirket satislarinin toplamdaki goreceli agirliklari, 1987-1997 yillar
arasinda %19-22 arasinda seyrederken 2000'li yillarda %30'lara yaklagmistir. Bu tip
operasyonlar igerisinde en goze carpan kategori, 1990'dan bu yana « fabrika kapatma » ve «

yan sirket birlestirme » olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Bat1 ekonomilerinin daralmasi ve diinya mali pazarlarini yonlendiren finans sirketlerinin,
diinyanin 6nemli borsalarina kayitli bu ¢okuluslu sirketlerin yatirimlarinin getirdigi verimlilik
kosullar1 tizerinde gittikge daha fazla artan bir baski yaratmalari, « kamusal ele gecirme»
(takeovers) operasyonlarmin 1990'l yillarin sonunda tekrar ortaya c¢ikmasmin Onemli
nedenleridir. Ozellikle « gok-faaliyetli » ¢okuluslular (Unilever, Nestl¢, Diageo, Philip Morris
gibi) bu yillarda aktif politikalar benimsayerek olaganiistii operasyonlara imzalarini

atmislardir.

Gida cokuluslularimin gerceklestirdikleri operasyonlar daha cok gelir diizeyi yliksek
tilkelerde yogunlagsmaktadir. 1987 ve 2006 yillar1 arasinda gergeklestirilen bu operasyonlarin
%72's1 Bat1 Avrupa'da (biiyiik bir ¢ogunlugu Avrupa Birligi'nde) ve NAFTA iilkelerindedir.
OECD figliisiiniin (TRIAD) iigiincii ayagi durumunda bulunan Japonya, sézkonusu dénemde
149 operasyona evsahipligi yapmustir. Orta ve Dogu Avrupa iilkeleri (ODA), yeniden
yapilanma operasyonlariin tgiincii en c¢ekici alanit olarak goriilmektedir. MERCOSUR

tilkeleri de geleneksel yabanci sermaye ¢eken bolge olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Afrika ve Asya tlkelerinin yeraldig « diisiik gelir diizeyli » tlkeler ise, 1987-2006 yillar
arasinda gerceklestirilen tim operasyonlarin sadece %2'sinin evsahipligi yapmistir. Gida
cokuluslulari, « orta diistik gelir » veya « fakir » tilkelere yatirim yaparken, yerel lider sirketler
ile ortaklik kurmak, lisans/dagitim anlagmalar1 ¢ercevesinde isbirligi gelistirmek veya kismi
katilimlarda bulunmak gibi operasyonlar1 tercih etmektedirler. «Stratejik kiiciilme»
(divestitures) operasyonlarinin %35'inin Bati Avrupa'da gerceklesmesi, bu pazarin hala bir
yeniden yapilanma siireci yasadiginin bir isaretidir. Ayrica bu durum, sanayii yapisinin halen

yiiksek bir yogunluga ulasmadigini gostermektedir.

Tim sanayilesmis Bati Avrupa iilkelerini bir araya getiren Avrupa Birligi ve Kuzey
Amerika iilkelerini birlestiren NAFTA birligi, gida ¢okuluslularinin gergeklestirdikleri toplam
sirket satinalma ve birlesmelerinin dorte {i¢iiniin hedef bolgesidir. ODA'larin toplamda bu
tirdeki operasyonlarin %8.3"iinii; Latin Amerika bolgesel anlasmasina (MERCOSUR) dahil
tilkelerin %4.3"inii, Uzak Dogu Asya'daki iilkeleri biraraya getiren ASEAN anlagmasina dahil



tilkelerin ise %]1.7'sini barindirmaktadir. Diger yandan, giiniimiizde Tayvan ve Hong Kong'u da
icersine alan Biiyiik Cin ise tek basina bu tiirdeki operasyonlarin %2.6'sinin hedef iilkesi olarak

ortaya ¢ikmaktadir.

Gliney ve Dogu Akdeniz iilkelerinde gerceklestirilen sirket satinalmalar1 ve birlesmeleri
incelendiginde, Avrupa Birligi ile gerceklestirilen ikili anlagsmalar ve Serbest Bolge
girisimlerine ragmen, bu bolgenin, %1.8'lik bir payla diinyanin diger bolgelerine gére ¢ok daha
az cekici bir konumda oldugu tespit edilmektedir.

Yatirime1 gida g¢okuluslularinin cografi kokenlerine bakildiginda, cografi ve kiiltiirel
yakinligin en 6nemli degisken oldugu tespit edilmistir. Bat1 Avrupa'da gerceklestirilen sirket
satinalma ve birlesmelerinin %80.7'si Bati Avrupa kokenli sirketler, NAFTA bolgesinde
gerceklestirilen  operasyonlarin ~ %53.7'st  ABD  ¢ikisli  ¢okuluslular  tarafindan
gerceklestirilmistir. Yine Giiney ve Dogu Akdeniz iilkelerinde gerceklestirilen operasyonlarin
%74.7'si, ODA'larda gergeklestirilen operasyonlarin %72.4'i ve petrol zengini Arap lilkelerde
gerceklestirilen operasyonlarin %66.7'si Bati Avrupa'li ¢okuluslularin yatirimidir. Ancak, bazi
Bati Avrupali sirketlerin daha uzak pazarlara yayildigi da goézardi edilmemelidir : Giiney
Asya'daki operasyonlarin %66.7'si, MERCOSUR'deki operasyonlarin % 63", Cin'deki
operasyonlarin %55.6's1 ve Kore'deki operasyonlarin %57.9'u Bati Avrupa {ilkelerinin gida
cokuluslular tarafindan gergeklestirilmistir. Bu durum daha ¢ok bu gida devlerinin yeni pazar

arayislari olarak degerlendirilmelidir.

Gida ¢okuluslularinin yeniden yapilanma stratejilerinde one ¢ikan sektorlere bakildiginda,
tarimsal girdi yapimi sanayiinin, tiitiin isleme sanayiinin, kimya triinleri ve ila¢ sanayiinin,
kiiresel tarim-gida zinciri panoramasinin disina itilen sektorler arasinda yer aldig
goriilmektedir. Bu alanda faaliyet gosteren c¢okuluslular ya tamamen en biiyik 100
siralamasindan ayrilmiglar ya da hayvan yemi, tohumculuk gibi sektorlerde faaliyet gosteren

yan sirketlerini satmislardir. Diger yandan, dev sanayii komplekslerinin devri de kapanmustir.

Gida ve igecek sanayinin dev kuruluslari, yatay yayilma stirecinde, iiriin farklilagtirmasi ve
pazar bolimlendirmesine daha da fazla agirlik vermektedirler. Siit sanayiinin disinda hi¢ bir
faaliyet dali yatirimlar1 ¢ceken odak sektor olarak ortaya ¢cikmamaktadir. Tam tersine, sektorler
arasinda uyumlu bir dagilis s6z konusudur. Buna karsin, gelismekte olan tilkelerin pazarlarinda
bazi egilimleri gozlemlemek miimkiindiir: siit isleme sanayii, biracilik ve alkolsiiz ickiler,

gelismekte olan tilkelerde biiylimeye en yatkin sektorler olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Gida cokuluslularinin jeostratejileri incelendiginde, 1985 ve 2002 yili arasinda gida
sirketlerinin uluslararasi yayilmasiin hizlanarak arttig1 goriilmektedir. 1985 yilinda diinyanin
en biiytik ilk 100 gida ¢okuluslu sirketinin yabanci iilkelerdeki yan sirket sayisi toplam yan
sirketlerinin %36'sin1 olustururken, bu oran 1996 yilinda %62'ye ve 1999 ve 2002 yillarinda da
%68'e kadar yiikselmistir. Bu donem igerisinde 100 ¢okuluslunun toplam yan sirket sayisi

8,249'dan 7,697'e gerilemistir. Yeniden odaklanma stratejileri, Bati Avrupa, ABD,



Okyanusya'daki yan sirketlerin sayisinin azalmasia yol agcmistir. Ancak yeniden yapilanma
operasyonlarinda da goriildigt gibi bu gelisime paralel olarak kalkinmakta olan iilkelerdeki
yan sirket sayisinda onemli artislar saptanmustir. Bu tiilkeler arasina Giliney Afrika, Orta ve
Dogu Avrupa tilkeleri yeralmaktadir. ODA'lardaki yan sirketlerin sayisi, 1996 ve 2002 yillari
arasinda 2.3 kat bir artis gosterirken, Gliney ve Dogu Akdenizdeki yan sirketlerin sayis1 ayni
donemde 2.6 kat artmis, Latin Amerika'daki yan sirketlerin sayisi ise, 1996'da 474 iken 2002
yilinda 827'e ¢ikmustir.

Ik 100 gida ¢okuluslusunun, 2002 yilinda sayilan yan sirketlerinin %62'si gelir diizeyi
yiiksek tlkelerde, %33"i orta gelir diizeyindeki tilkelerde ve %5'den biraz daha azi1 da gelir
diizeyi dustik iilkelerde faaliyet gostermektedir. Tiiketicinin alim giicliniin yanisira harcama
egiliminin de sirketlerin {irtin farklilastirma stratejileri tizerinde ne kadar etkili oldugunu
gormemiz bdylece miimkiin olmaktadir. Sirket satinalma ve birlesmelerinde ortaya ¢ikan
sonuglardan olan cografi yakinlik ve kiiltiirel baglarin etkisi, yan sirketlerin yerlestigi tilkelerin
cografi konumu ile de pekistirilmektedir. Ornegin, Bat1 Avrupa kokenli ¢okuluslulariin yan
sirketlerinin %70'1, Giiney ve Dogu Akdeniz iilkelerinde, ODA'da ve Bati Avrupa'da
bulunmaktadir. Japon yatirimlarinin %744 ASEAN ekonomik birligine dahil Uzak Dogu Asya
ilkelerinde, Biiyliik Cin'de ve Kore'de gergeklestirilmistir. ABD kokenli ¢okuluslular ise
cogunlukla NAFTA ve MERCOSUR iilkelerine yonelmektedirler. Ancak buralarda islettikleri
yan sirketlerin toplam igerisindeki pay1 sadece %44'diir ve zengin OECD iilke kokenli

cokuluslularin uluslararasi gelisme endeksinin en diisiik oranini sergilemektedir.

II. Tiirk Gida isleme Sanayiinde Yap1 ve Davranis

Zengin tarimsal kaynaklar1 ile gida isleme sanayii Tiirkiye ekonomisinde ilk kurulmus
sektorlerden biridir. Gida sanayiinin GSYIH i¢indeki pay1 son on bes yillik désnemde %4.6'dan
%4.8'e ylikselmistir. Bu degisim kiiclik gibi goriilmekle birlikte ekonominin diger
sektorlerindeki biiylimenin bunda etkili oldugu ifade edilmelidir. Diger taraftan, gida
sanayiinin 1995-2002 doneminde sabit fiyatlarla tiretim degeri artis ortalamasina bakildiginda,
ekonominin genelinde iiretim artig oran1 %2.8 civarindayken, gida sanayiinde bu oranin %3.2

oldugu goriilmektedir.

Gumriik Birligi sonrast sektoriin tiretim yapist incelendiginde, gida sanayi {iretimindeki
mevsimsellik hemen kendini gostermektedir. Diger yandan da kullanilan teknoloji de 6nemli
bir etken olarak ortaya ¢cikmaktadir. Tiirkiye'de modern teknolojileri kullanan biiyiik kapasiteli
tesislerin sayisinin yaklasik 2000 civarinda oldugu kaydedilmektedir. Kurulu toplam
kapasitenin biiylik bir kismi modern tesislere aittir. Gida sanayinde uzun yillar kapasite
kullanim1 %70 olup bu oran alt sektorlere gore degismektedir. Fazla kapasite gida sanayi alt
sektorleri itibariyla onemli bir sorundur. Gida isleme sanayiinin karsilastigi en 6nemli
problemlerden biri olan asir1 kapasite sorunu, hammadde arzindaki siirekliliginin olmamast,

sabit kalitede ve miktarda iiriiniin liretilememesi gibi nedenlerden kaynaklanmaktadir. Bu



durum, tarim ile endiistri arasinda etkin bir koordinasyon eksikligi sorunun artmasina neden
olmaktadir. Ayrica, pazarlama kanallarindaki c¢esitli sorunlardan dolay1 imalat sanayindeki

kayit dis1 sektor ¢ok aktiftir.

Gida isleme sanayiinin toplam imalat sanayii icerisindeki yeri firma sayis1 olarak
incelendiginde, 1950'i yillardan giiniimiize kadar gida firmalarinin toplam imalat sirketlerine
oraninin %41.6'dan %20'lere dustigti gozlenmektedir. Bu diisiis glinimiizde de devam
etmektedir. Buna karsin, gida sektoriiniin toplam imalat sanayindeki ¢iktisinin pay1 (katma
deger, c¢alisilan toplam saat, ticretlerin ve is¢i sayisi) 1993-2000 yillar1 arasinda artis
gostermektedir. Gida sanayiinin yapisini ve gelisme egilimini saptayan en 6nemli 6gelerinden
birisi de taleptir. Tiiketim kaliplarinin evrimi ve perakende sektoriiniin yapist gida sanayiinin

gelismesini direkt olarak etkilemektedir.

Diyetlerin ¢esitlendirilmesi siirecinin bir pargasi olarak, islenmis gida tirtinlerinin tiikketimi
artmaktadir. Kisi basina gelirin artmasi, kadin niifusun gittik¢ce daha ¢ok ekonomik calisma
yasamina katilisi, yasama big¢imlerinin kentlesme sonucu degismesi, ve ¢ekirdek aile yapisinin
yayginlagsmasi sonucu hane halki harcama kaliplar1 degismektedir. Hane halki gittikce daha
fazla, gida kalitesi ve gilivenligine dnem vermeye baslamastr. Bunun sonucu olarak, dékme
seklinde {Urlin satin almaktan c¢ok giivendikleri markalar1 ve paketli {triinleri tercih
etmektedirler. Markanin s6hreti genelde iirtin kalitesinin garantisi anlamini tagimaktadir. Son
yillarda 6ne ¢ikan bir baska egilim de “organik” ya da “dogal” meyve ve sebzelerde ve
bunlardan {iretilen tirtinlerde goriilmektedir. Yiiksek gelir grubu artik tarimsal kimyasallarin
kullanildig: tirtinleri tiiketmek istememektedir. Diger yandan, gida iirlinleri ve igecege ayrilan
goreceli paylar, gittikce artan bir sekilde de yolculuk ve gezi, kiiltiir ve eglence ve ev dist
yemek harcamalaria kaymistir. Bu gelismelere ragmen, gida harcamalarinda goriilen genel
egilim fiyat esnekliginin ¢ok yiiksek oranlarda seyretmesidir. Bu gelismelere ragmen
perakende fiyatlar gida triinleri tiiketim artisinin Ontindeki ger¢ek engel olarak ortaya
cikmaktadir. Mevsimlik ve bolgesel perakende fiyat farkliliklari kisi basina gida tiiketimini

nitel ve nicel olarak dogrudan etkilemektedir.

Kirsal ve kentsel tiiketim kaliplari arasinda onemli farkliliklar bulunmaktadir. Bu
farkliliklar bolgelere gore dnemli boyutlara ulagsmaktadir. 2000 yili niifus sayimi sonuglarina
gore, 100,000 kisiden fazla niifusu olan yerlesim yerlerinde Marmara ve Ege bolgelerinin
Tiirkiye toplami igerisindeki payr %53.2, 300,000 kisiden fazla niifusu olan kentlerdeki pay1
ise %52.8'dir. Diger taraftan, Karadeniz Bolgesi, Dogu ve Giiney Dogu Anadolu bolgesi
ekonomik acgidan daha az yatirrm almakta ve belirli bir az gelismislik gostermektedirler. Iklim
kosullarmin da az gelismis bolgelerdeki tarimsal tiretime olumsuz etkileri de g6z Oniine

alininca, bolgesel farkliliklarin daha da 6nem kazandiklar1 goriilmektedir.

Tiirkiye nifusunun %30'luk bir boliimiiniin zor yasam kosullarinda oldugu varsayilabilir.

Bu niifus grubunun islenmemis veya kayit disi sektoériin sundugu az islenmis gida {iriinlerine



kayacag1 agiktir. Gida sanayiinin alt sektorlerinde gergeklestirilecek 6l¢ek ekonomileri ve
kapasite kullaniminin artis1 bir 6l¢tide perakende fiyatlarii diistirecek ve daha dar gelirli

tiikketici gruplarinda da bir talep artis1 olusturacaktir.

Modern perakende sektorii, Tirkiye'de en hizli gelisen sektorlerden birisidir. 1950'l
yillarin basindan itibaren biiylik kentlerde var olan sektor asil gelismesini 1985 yilindan
itibaren blyiik alisveris merkezleri ve siipermarket zincirleri kurulmaya baslamasiyla
gerceklestirmistir. Pazara yabanci sermayenin de girmesi, 6zellikle Avrupa sermayesinin kendi
topraklarindaki kisitlamalardan dolayr yeni alanlar aramalar1 ve bunun i¢in Tirkiye'yi
secmeleri de bu gelismeyi hizlandirict 6gelerdendir. Bu biiyiik 6l¢ekli perakendecilerle rekabet
edebilmek icin kiiciik perakendeciler de bir araya gelerek sendikal isletmeler kurmuslardir.

Anmar, Ismar ve Karmar cesitli sehirlerde kurulmus olan bu tiirdeki perakendecilerdir.

Giiniimiizde perakende sektorii Tiirkiye ekonomisinin GSYIH'nin  %11'ini ve istihdamim
%8'ini saglayan onemli bir oyuncudur. Hizli tiiketim maddeleri perakendeciligi ise kayit
altindaki perakende pazarinin %37'sini temsil etmektedir. Harcamalar yontemiyle GSYIH
icinde 6zel nihai tiiketim harcamalar1 altinda gosterilen gida ve igcecek harcamalart 2005

yilinda 101,4 milyon YTL diger bir deyisle yaklasik 76 milyar ABD dolar1 civarindadir.

Tiirk perakende sektoriinde 2004 y1li itibartyla 50 zincir faaliyet gostermektedir. 2000l
yillar, uluslararasi zincirlerin biiyiik sehirlerden Anadolu'ya a¢ilmasina ve artan rekabet, diisen
kar marjlart1 ve Olgek ekonomisinin giderek 6nem kazanmasi sonucu konsolidasyonlarin
yasanmasina taniklik etmistir. Konsolidasyonlarin bir baska nedeni olarak kiigiik pazar
paylarin1 da gostermek miimkiindiir. Gida perakendeciligi sektorii pazar paylar itibariyla

kii¢iik paylara boliinmiistiir. Higcbir oyuncu %3'lin tizerine ¢ikamamaktadir.

Stipermarket ve hipermarketlerin perakende pazarinda paylarinin artmasinin yani sira son
yillarda dikkat ceken Onemli bir baska gelisme de 6zel markali iiriinlerin (private label)
yiikselisidir. 2005 yili rakamlarina gore, 6zel markali triinlerin toplam satislardaki payi
%17'dir ve 2003 yilina gore %5 artmistir. Markali {irtinlerin biliylime rakami %2 iken, 6zel
markal1 triinlerin %35 oraninda biiyiime kaydetmeleri dikkat c¢ekici bir durum olarak
degerlendirilebilir. Ozel markali gida iiriinlerinin tiiketici harcamalarmdaki pay1 %31.1 ile en

hizl artan kategoriyi olusturmaktadir.

Gida ve icecek sanayiinin ekonomik ve mali performanslart konumunda bolgesel
farkliliklar incelendiginde, gida sektoriinde ticretle calisanlarin yaklasik olarak %39'unun
Istanbul, izmir, Bursa, Kocaeli, Ankara gibi kentlesme oranmmn yiiksek oldugu illerde
yogunlastigr gozlenmektedir. Ancak gida sektorii, Herfindahl uzmanlasma endeksi

sonuglarmin da gosterdigi sekilde tilkenin her bolgesinde yaygindir.



Yogunlagsmanin en fazla oldugu ilk 20 sektor icerisinde sadece cay ve kahve imalati
goriilmektedir. Yogunlasmanin en az oldugu sektorlerde, 6giitiilmiis tarim tirtinleri imalati ve et

hayvanlar1 i¢cin yemimalati1 6ne ¢ikmaktadir.

Yillar itibartyla firma sayilart alt sektorlerde ilging gelismeler sergilemistir. 1980 yilindan
2000 yilina kadar firma sayismin siirekli arttign sektorler Mezbaha Uriinleri, Siit ve Siit
Uriinleri, Sebze ve Meyve Isleme ve Seker Uretimi ve Artimi sektorleri olarak
siralanmaktadir. Firma sayisinin dalgalanmalar gosterdigi ancak son yillarda artig trendine
girdigi sektorler Sekerleme, Kakao, Cikolata vb. maddeler, Baska yerde Siniflandirilmamis
Gida Uriinleri Uretimi ve Damitik Alkollii ickiler Uretimi sektorleri olarak goriilmektedir.
Firma sayisinin arttig1 sektorler ise Su Uriinleri, Bitkisel ve Hayvansal Yaglar, Un ve Unlu
Mamuller, Islenmis Unlu Uriinler ve Sarap Uretimi sektérleridir. Once artislarin yasandigi

daha sonra ise firma sayisinin azaldigi sektor ise alkolsiiz igkiler tiretimidir.

Piyasa Yogunlagsmasi goz oOniine alindiginda, Tirk gida isleme sanayiinin bazi alt
sektorlerinin  heniiz olgun ve istikrarli olmadigr ortaya ¢ikmaktadir. Kullanic1 dostu
paketlenmis gidalar, dondurulmus gidalar, alkolsiiz i¢ecekler ve siselenmis sular, islenmis ve
hazir etlerin gelisme potansiyeli yiiksektir. Tiirkiye'de daha ¢ok diistik gelir gruplan tiiketici
davraniglarin1 belirlemektedir ve dolayisiyla s6z konusu alt sektorlerin gelismesinin oniinde
onemli bir engel teskil etmektedir. Diger bir deyisle Tiirk tiiketicisinin biiyiik cogunlugu diisiik
gelirli tiiketici grubuna girmektedir ve {iriin fiyatlar1 satin alma kararlarinin hala en 6nemli

belirleyicisidir.

[Ik firmanin piyasa paylarini irdeleyen CR 4 oranlarma gore, 2000'li yillarin basinda,
damitilmis alkolli igkiler (%71), sarap (%73), bira ve malt (%77), alkolsiiz igkiler (%68),
sebze ve meyve konserveleri (%68), su iriinleri isleme (%68), dondurulmus et (%57),
sekerleme, kakao ve cikolata yapimi (%59) ve siit sektorii (%50) gibi sanayii dallarinda
yogunlasma olduke¢a yiiksektir. Orta yogunluga sahip alt sektorler olarak, et isleme (%35),
bitkisel ve hayvansal yaglar sanayii (%35), firin rtinleri (%35), seker sanayii (%36)
sayilabilir. Sebze ve meyve isleme sanayii %20'lik ve 6gitiilmiis tahil tirtinleri de %18'lik
yogunlagma oranlart ile rekabete agik, kiigiik ve orta boyutlu firma sayisinin yiiksek oldugu

sanayii dallar1 olarak goriilmektedir.

Tiirk gida sanayiinde karlilig1 hesapliyabilmek i¢in kullanilan mark-up ve kar-¢ikt1 oranlari
ve hipotetik Lerner endeksi incelendiginde, gida alt sektorlerinin, diger imalat sanayii
dallarinda oldugu gibi, 1994 krizinden onemli olctide etkilenmis olsalar bile, sonradan

toparlandiklar1 ve karlilik oranlarin1 genel olarak arttirdiklar1 gozlemlenmektedir.

Mezbaha {iriinleri sanayisinde asir1 dalgalanmalar olmamakla birlikte 1990l yilarin ilk
ceyreginden sonra dalgalanmalarin arttifi gozlemlenmektedir. Siit ve siit tiriinlerinde artan
karlar sektérde varolan yabanci yatirimcilarin da incelenen donemlerde ilgisini cektigi

sOylenebilir. Disa agiklik oranmnin yiiksek oldugu su {riinleri sanayinde 2001 sonrasi



gelismeler sektordeki rekabetin ve kalitenin artti1 yontindedir. Diger yandan, icecek sanayii de

oligopolist yapisindan dolay1 yiiksek kar marjlariyla calismaktadir.

Sektorleri gruplandirirken dikkate alinan yontem mallarin birbirine yakin ikame olmasidir.
Un ve seker sanayilerinde kar oranlar1 diger sanayilere gore diisiiktiir. Seker tiretiminin tekel
oldugu goz oniine alinirsa 1995 sonrasi karlardaki diistis dikkat ¢ekicidir. Bunun yaninda unlu
tirtinler sanayinde artan kar marjlar1 s6z konusudur. Bu dortlii grupta en yiiksek kar marjlar
sekerleme, kakao vb. maddeler sanayinde goriilmektedir. Bunun en bastaki nedeni sektoriin

oligopolist yapida olmasidir.

Son iki sektor yag sanayi ve bagka yerde smiflandirilmamis gida maddeleri sanayidir. Tiirkiye'nin
gida ihracatinda 6nemli yer tutan islenmis tarim {irtinleri kayisi, incir, findik gibi riinler bu 4-
basamakli sektorde siniflandirilmaktadir. Kar marjlarinin diistikliigii dikkat ¢ekicidir. Yag sanayinde

ise 1992 yilina kadar olan artis trendi daha sonraki yillarda yerini diisiis trendine birakmustir.

Gida sanayiinin dis ticareti son 25 yilda ¢cok 6nemli gelismeler gostermistir. Ancak, 1996-2006
yillar1 arasinda ekonominin krize girdigi donem itibariyla toplam gida ihracati negatif degisim
gostermistir. 2002 yili sonuna dogru ekonominin diizlige ¢ikmasiyla beraber siirekli artmistir.
Toplam ihracatta gidanin pay1 2003 yilindan itibaren artmaya baslamistir. Tiirkiye gibi gelismekte
olan bir tilke i¢in gida sektoriiniin yiikselen ihracat pay1 katma degerli iirtinler tiretilmesi agisindan
sinyaller vermektedir. Katma degeri diisiik gida {iriinlerinin ihracat1 yerine katma degeri yliksek gida

tirtinleri yaratarak bu payn artis trendi desteklenmelidir.

Ocak 2006 itibariyla Tirkiye'de faaliyet gosteren toplam 258 yabanci sermayeli gida {riinleri ve
icecek imalati sirketi bulunmaktadir. Imalat sanayine yonelen yabanci sermayeli sirketlerin
%10'unun, Turkiye'ye yatinm yapan tiim yabanci sermayeli sirketlerin ise %2'sinin gida isleme
sektoriine yatirim yaptigini soyleyebiliriz. Sermaye biiylikligii olarak s6z konusu bu yatirimlari
incelersek, 2002-2006 yillar1 arasinda tiim imalat sanayiine yapilan 1,463 milyar ABD dolarlik
yatirimin 363 milyon ABD dolarlik (%25) kismi gida alt sektoriine yapilmistir. 11,108 milyar ABD
dolarlik toplam yabanci sermaye yatiriminin ise %3'likk bir kismi gida sektoriine yonelmistir. Yabanci
sitketler Turkiye'ye yatirim yapma sekli olarak agirlikli olarak ortak girisim seklini tercih
etmektedirler. Gida sektoriinde de ayni yapinin korundugu gozlenmektedir: %100 yabanci sermaye
yatirimlart %36'lar diizeyinde korundugu gézlenmektedir: %100 yabanci sermaye yatirimlart %36'lar
dizeyinde kalmaktadir. Sektorde yabanci iilke uyruklu sirketler agirlikli olarak Tiirk ortaklarla
birlikte ortak girisim yapisinda faaliyet gostermektedir (%64.2) ve yabanci-Tiirk ortakligi seklinde
kurulmus sirketlerin yarisina yakin kisminda ise yabanci sirketleri azinlik paya sahiptir. Ortaklarin
uyrugu incelendiginde yabanci sermeyeli sirketlerde yabanci sermaye yatirim veya katiliminin daha
cok AB iiye iilkelerden geldigi saptanmistir. Tiirkiye'nin en basarili 500 sanayi isletmesinin
listelendigi iSO siralamasinda ise gida isleme sanayinde 2004 yilinda faaliyet gosteren 22 yabanci
sermayeli sirket oldugu tespit edilmistir. S6z konusu sirketlerin %27'si dogrudan yabanci sermaye
yatirimi iken %27'sinde ise yabanci sermaye katilimi %10'un altinda kalmaktadir. Yabanci sermayeli
sirketlerin bu listede yer alan tiim gida isleme sanayi sirketlerinin gerceklestirdikleri toplam cironun

%26.39'unu, yarattiklar1 katma degerin ise %26.17'sini ger¢eklestirmektedirler. Tiim ISO 500 biiyiik
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sanayi isletmeleri i¢in bu oranlar %3.4 ve 2.3'tiir. 1993'te 9 olan yabanci sermayeli sirketlerin bu 11

yillik zaman araliginda 6nemli bir gelisme gosterdigini sdylememiz miimkiindiir.

Her ne kadar sektordeki tiim yeniden yapilanma operasyon tiirlerini sistematik olarak izlememiz
veri eksiklikleri nedeniyle miimkiin olmasa da sektorde tiim diger sektorlerde oldugu gibi rekabeti
farklilastiran dikey entegrasyonu saglayacak satin almalarin ve 6zellestirmelerin, grup ve holding i¢i
sirket birlesmelerinin ve yatay cesitlendirme i¢in sirketlerin basarili ama bazen de nostaljik markalari
satin aldiklarii gozlemledigimizi sOylemek mimkiindir. Gerek Tiirk gerekse yabanci sirketler
tarafindan 2003 ve 2005 yillar1 arasinda gerceklestirilen birlesme ve satin alma operasyonlarini
inceledigimizde genelde bu tiir operasyonlarin 2005 itibartyla daha azalmis oldugu saptanmistir.
2003'te tiim sektorler capinda gergeklestirilen 70 operasyonun 15'i gida sektorii sirketleri ile
ilgiliyken, 2005'te bu oran 178 operasyonda 10'a diismuistiir. Gida sirketleri degeri agiklanmis satin
alma ve birlesme islemlerinin toplam tutar1 2003, 2004 ve 2005 yillar1 i¢in sirasiyla 522.96; 31.42 ve
198.93 milyon ABD dolaridir.

2000 yillarin baslarinda 6nemli gida grup sirketlerinin biinyelerinde yer alan sirketlerin
operasyonlarini etkinlestirmek icin birlestirdikleri ve yeniden yapilandirdiklart goézlemlenmektedir.
Diger bir dikkat ¢ekici unsur ise, 6zellikle 2004 yilinda 6zellestirme kapsamindaki satislarin 6n plana
cikmasidir. Bu yilda gerceklestirilen operasyonlarin say1 olarak %56's1, tutar olarak da %90'a yakin
kismi ozellestirme seklinde gergeklesmistir. Gida sektoriinde Tirk sirketlerinin birlesme ve satin
alma faaliyetlerinde 6n planda olduklar1 bir baska 6nemli bulgudur. 2003 yilinda gergeklesen 15
faaliyetin 8'inde, 2004'teki 9 faaliyetin tamaminda ve 2005'in 10 faaliyetinin 7'sinde satin alan taraf
bir Tiirk yatirimcisi olmustur. Az sayida islem gergeklestiren yabanci sirketler arasinda Avrupali

sirketler 6n planda goriilmektedir.

Sirketlerin ortaklik ve yonetim yapisinin etkinlik tizerinde onemli etkileri bulunmaktadir.
Sistematik bilgilerine ulasabildigimiz Istanbul Menkul Kiymetler Borsasma (IMKB) kote 23 adet
gida sirketinin sermaye yapilar1 ve yonetim sekilleri genel olarak gida sektorii hakkinda bazi ipuglar
verebilmesi amaciyla genel hatlartyla incelenmistir. S6z konusu sirketler gida sektoriiniin biiyiik ve
koklii kuruluslandir. Sirketlerin yasi 8 ila 42 yil arasinda degismektedir, ortalama yas ise 27 yildir.
Agirlik olarak Istanbul ve Izmir'de nerkezlidirler ve rneklem geneline baktigimizda gida sektdriiniin

hemen hemen tiim alt sektorlerinde faaliyet gostermektedirler.

Tum sirketler 6zel tesebbiistiir. Sirketlerin biiyiik bir ¢ogunlugu aileler tarafindan kontrol edilen
holding/grup sirketleridir ve/veya aile iiyelerinin sahipliginde bulunmaktadir. Cogunlugunu aile
sitketlerinin olusturdugu gida sirketlerinin tepe yonetim kadrolarini inceledigimizde sadece iki
sirkette genel midiir ve yonetim kurulu baskanlig1 pozisyonlar1 ayni kisi tarafindan doldurulmaktadir.
Incelediginiz sirketlerin %65'inde sahip aile iiyesi olmayan yéneticiler isbasindadir. Buna dayanarak
s6z konusu sirketlerde Genel Miidiirliik pozisyonunun profesyonellestigini sdylememiz miimkiin
olabilir. Yonetim kurullarinin olusumlarina baktigimiz da ise, cogunlugu aile kontroliindeki gruplara
ait olan sirketlerin yonetim kurulu baskanligi pozisyonlarinin ve tiyeliklerinin ¢ogunlugunun aile

tiyeleri tarafindan yiiriitiildiigii, tist yonetimde aile kontroliintin oldugunu belirtmemiz gerekmektedir.
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