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Ozet

Isletmeler faaliyetlerini siirdiirebilmek adma gesitli i¢ sistemlerden destek almaktadirlar.
Bu sistemlerden birisi de kurumsal yonetim kavramidir. Kurumsal yonetim, kendisine has
bilesenleri nedeniyle isletmelere ¢ok yonlii faydalar ve imkanlar sunmaktadir. Kurumsal
yonetim kavrami ile; seffaf, hesap verebilir, adil ve sorumluluk sahibi isletmeler
yayginlasmaktadir. Tiirkiye’de kurumsal yonetim uygulamalari oncelikle sermaye
piyasalar1 ve ilgili kuruluslarda uygulanirken zamanla bu kapsamdan siyrilarak daha
genis alanlara ulagmistir. Calisma kapsaminda ise 6zellikle Tiirk kagit ambalaj firmalar
0zelinde, kurumsal yonetim kavrami detayl sekilde ele alinmis ve sektdriin konuya
iliskin algis1 irdelenmistir. Calisma O6zelinde Tiirkiye’de faaliyet gosteren 9 sektor
mensubu firmanin iist diizey yoneticileri ile derinlemesine miilakat yapilmistir. Bu
kapsamda, tim Ornekleme ayni yapilandirilmis sorular iletilmis ve konuya iliskin
goriisleri detayl sekilde istenmistir. Calisma sonucunda da tiim sektore iliskin genel bir

alg1 6l¢timii yapilmis ve bundan sonra ki ¢calismalara ilham verecegi diisiiniilmektedir.

Anahtar kelimeler:

Kurumsal Yonetim, Ambalaj Sektorii, Kagit Ambalaj.



Abstract

Businesses receive support from various internal systems in order to continue their
activities. One of these systems is the concept of corporate governance. Corporate
governance offers versatile benefits and opportunities to businesses due to its unique
components. With the concept of corporate governance, transparent, accountable, fair and
responsible businesses are becoming widespread. While corporate governance practices
in Turkey are primarily applied in capital markets and related organizations, they have
gradually moved away from this scope to a wider area. Within the scope of the study, the
concept of corporate governance was discussed in detail, especially for Turkish paper
packaging companies, and the perception of the sector on the subject was examined.
Specifically, in-depth interviews were conducted with the senior executives of 9 sectoral
companies operating in Turkey. In this context, the same structured questions were
submitted to the whole sample and their opinions on the subject were requested in detail.
As a result of the study, a general perception measurement was made for the whole sector

and it is thought that it will inspire the following studies.

Key Words:

Corporate Management, Packaging, Paper Packaging.



ITHAF

Kiymetli varliklariyla bana hayat veren iki hanimefendiye; Annem Giilseren Hanim ve

Esim Sebnem Hanim’a...



TESEKKUR

Hem kendisinden aldigim dersler hem de tez ¢alismamin tiim asamalarinda kiymetli
desteklerini hi¢ esirgemeyen; geng¢ yasina ragmen konusundaki derin bilgi ve tecriibesi
ile bu zor siireci kolaylastiran; algakgoniillii, anlayish ve giiler yiizlii danigsmanim Dog.

Dr. Gencay Karakaya’ya katkilarindan dolay1 tesekkiirlerimi sunarim.

Lisans mezuniyetimden sonra yapma imkani bulamadigim ve yillardir hedeflerimden
birisi olarak belirlemis oldugum Yiiksek Lisans egitimimi, ellili yaslarimin basinda
tamamlama cesaretini kazanmami saglayan, siire¢ boyunca destekleyen ve kendi
zamanlarindan feragat eden kiymetli esim Sebnem Cavdar’a ve biricik oglum Kutlu

Cavdar’a tesekkiir ederim.

Ozellikle tez yazim siireci olmak iizere tiim Yiiksek Lisans egitimim boyunca bana destek

veren hem i, hem de 6zel arkadaslarima tesekkiir ederim.

Miilakat kismimna katilarak arastirmanin 6ziinii olusturan veri ve degerlendirmelere
erismemizi saglayan kiymetli sektor paydaslarimiza da vermis olduklar: tiim ilgi ve

destekleri igin tesekkiir ederim.
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1. GIRIS

Kurumsal Y6netim, kurumlarin bireyler degil kurumun kendi ihtiyaglarina gore kurumun
kendisi tarafindan olusturulmus bir sistem tarafindan yonetilerek devamlili§inin

saglanmasi olarak 6zetlenebilir.

Calisma, Tirkiye’de faaliyette bulunan endiistriyel kagit torba ve kagit poset {ireticisi
isletmelerin Kurumsal Yo6netim algilarinin degerlendirilebilmesi amaciyla yapilmustir.
Elde edilecek sonuglarin, sektordeki iiretici isletmelerin kurumsal yonetim seviyelerinin
Bat1 iilkelerinde faaliyet gosteren rakiplerine kiyasla diisiik olacagini gosterecegi

Ongorilmiistiir.

Diinyadaki isletmelerin %65-80’1 aile isletmesi iken bu oran iilkemizde %90-%95
seviyesindedir. Elbette aile sirketlerinin hem sirketin kendisi agisindan hem de kamu
yarar1 agisindan bir¢ok tstiinliikleri olmasina ragmen bizim c¢alismamizin ana odagini
olugturan Kurumsal Yo6netim kavrami agisindan bakildiginda dezavantaja dontismekte
oldugu diistiniilmektedir. Elbette biiyiik aile sirketlerimizin kurumsal yonetim anlaminda
oldukgca 1yi olduklar1 kabul edilse dahi nispeten geng¢ ve finansal olarak gelismekte olan
aile sirketlerimizde, bu husus 6telenmekte ve geleneksel yontemler ile yonetim anlayisi

devam etmektedir.

Calismada kullanilan su iki tabiri en basta detaylica izah etmekte fayda bulunmaktadir:

Endiistriyel Kagit Torba: 10 ile 50 kg arali§inda, endiistriyel amacli hammadde veya yar1
mamul iirlinlerin paketlenmesinde kullanilan ¢ok kath, baskili, baskisiz kraft torbalar
kastedilmektedir. Ornek; c¢imento, yap1 kimyasallar1, maden, kimya, gida (un, nisasta,
baharat,vb.), hayvan yemi, tohum, vb. Endiistriyel kraft torbalar, cogunlukla hammadde
ve yart mamul {irlinler i¢in kullanildigindan fabrikalardan fabrikalara gonderilmekte ve

kagit posetlere gore nispeten daha azi son tiiketici ile bulusabilmektedir.



Kagit Poget: Cogunlukla aligveris amacli olarak kullanilan, sapli veya sapsiz, baskili veya
baskisiz kagit posetler ile son tiiketiciler tarafindan kullanilan tek veya iki katli (1, 2, 5,
10 kg’11k) baskil1 kagit posetlerdir. Ornek; magaza alisveris torbalari ile market raflarinda
sikca rastladiginiz un, irmik vb. iirlin posetleri. Anlasilacag1 {lizere endiistriyel kraft
torbalardan farkli olarak kagit posetler c¢ogunlukla son tiiketici tarafindan

kullanilmaktadir.

Calismanin ilk boliimiinde genel giris bilgileri verilmis, ardindan ikinci bdliimde
Kurumsal Yonetim ve Kurumsal Yonetim’e iliskin kavramlar aciklanmis, iigiinci
boliimde ambalaj sektoriinlin diinya ve Tiirkiye’deki genel durumu incelenmis, ayni
boliimde calismanin odak noktasi olan endiistriyel kagit torba ve kagit poset pazari ve
oyuncular1 hakkinda da bilgiler sunularak, sektor verileri detayli sekilde agiklanmis ve

dordiincii boliimde ise ¢alismanin arastirma kismina yer verilmistir.

Amagc, Tiirk kagit ambalaj sektoriiniin kurumsal yonetim kavrami anlaminda nerede
oldugunu tespit ederek, her birisi ¢ok kiymetli mevcut sektdr paydaslarina veya yeni
yatirim projelerine, yakin gelecekteki stratejik planlamalar1 baglaminda kurumsal

yonetim odaginda farkli bir bakis agis1 sunmaktan ibarettir.



2. KURUMSAL YONETIM, KURUMSAL YONETISIM,
KURUMSAL YONETIM ALGISI, TANIMLARI, SISTEMI,
UNSURLARI, AMACLARI

Yaklasik 40 yildir Kurumsal Yonetim/Y 6netisim kavrami, gerek 6zel gerekse kurumsal
isletmelerin daha iyi yonetilebilmeleri adina iizerinde diisliniiliip calismalar yapilan

onemli kavramlardan birisidir.

2.1 Kurumsal Yonetim Kavrami

Caligsma konusuna ait temel kavramlarin tanimlamalari su sekildedir:

Kurum, Tiirk Dil Kurumu tarafindan “Evlilik, aile, ortaklik, miilkiyet gibi koklii bir yapiy1

iceren, genellikle devletle iligkisi olan yap1 veya birlik, miiessese.” olarak tanimlanmuistir.

Kurumsal Yonetim, kurumun hem yonetim hem de kontrolii esnasinda kullanilan tiim

islemler, kurallar ve uygulamalar biitiiniidiir.

“Kurumsal yonetim kavrami ilk olarak Birlesmis Milletler ve Diinya Bankasi’nin
faaliyetleri ile 1990 yillarin bagindan itibaren iyi devlet yonetimi anlaminda kullanilmaya
baslanmistir. Sonrasinda 6zellikle OECD’nin girisimleri ile Kurumsal Yonetim kavrami
0zel sektore de aktarilmis ve hem halka arz olunmus hem de kiigiik isletmeler i¢in en
onemli kavramlardan birisi olmustur” (Senay, 2018). Enron, Xerox, WorldCom,
Parmalat, Satyam, Anderson, Adelphia Communications, Lehman Brothers gibi dev
firmalarin mali kayitlarda yaptiklar1 usulsiizliikler neticesinde batmalari, Kurumsal

Yo6netim kavraminin 90’11 yillardan itibaren siiratle gelismesine sebep olmustur.



Columbia Universitesi Hukuk Fakiiltesi Profesdrlerinden Ira Millstein bu kavrami su

sekilde tanimlamistir:

Kurumsal Yonetim, bir sirketin hak sahipleri ve kamuoyunun menfaatlerine zarar
vermeyecek sekilde, mali kaynaklar: ve insan kaynaklarint kendine ¢ekmesini,
verimli ¢alismasini ve bu sayede de hissedarlart i¢in uzun donemde ekonomik
kazang yaratarak istikrar saglamasini miimkiin kilan kanun, yonetmelik ve ilgili
goniillii ozel sektor uygulamalari bilesimidir (Cemberci, Kurumsal Yonetim
Ilkelerinin  Tiirk Aile Isletmelerinin Yonetim Ilkelerine Adaptasyonunun

Degerlendirilmesi, 2013).

Bir isletmenin paydaslarini; hissedarlari, alacaklilari, yatirimcilari, tedarikgileri,
misterileri ve elbette isletmeden 0Ozel bilgiler talep eden ilgili devlet kurumlari

olusturmaktadir (Effah, Asiedu, & Otchere, 2022).

Kavram, kétii sirket yonetimleri sebebiyle olusan sirket iflaslarin1 6nlemek kaygilari ile
ortaya ¢cikmistir. Kavramin gelisimi, bir¢cok ulusal ve uluslararas1 kurulusun kurumsal

yonetim kavrami tizerinde galigmalari ile olmustur.

Kavram, uluslararasi ¢aligmalar neticesinde kronolojik olarak su sekilde gelismistir:

Cadbury Raporu (Aralik 1992)

Greenbury Raporu (Temmuz 1995)

Hampel Raporu (Ocak 1998)

Birlesik Krallik Birlestirilmis Kodlar (1998) - ( UK Combined Code )
Turnbull Raporu (1999, revizyonu Ekim 2005)

Higgs Raporu (Ocak 2003)

Smith Raporu (Temmuz 2003)

Tyson Raporu (Haziran 2003)

Revize Birlesik Krallik Birlestirilmis Kodlar (Temmuz 2003)

Myners Raporu (Aralik 2004)



Revize Birlesik Krallik Birlestirilmis Kodlar (Haziran 2006)
Birlesik Krallik Kurumsal Y6netim Kodu (Haziran 2010) (Thomas & Douglas, 2012).

N _ N\

+ Cadbury + Hampel + Turnbull + Revize
Raporu * Greenbury Raporu « Combined Raporu Caligmalan + Sarbanes-
Raporu Code Oxley
Yasasi
1992 1998

+ QECD Kurumsal
Sekil 1: Diinyada Kurumsal Yonetim Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Yonetim llkeleri

Kaynak: (Baykut, 2013)

Sekil 1’de gorildigi tlizere, 1992 yilinda Cadbury Raporu ile baslayan Kurumsal
Yonetim kavrami yolculugu, doksanli yillardaki benzer calismalar ile hizla gelismis;
1999 yilinda konuya OECD’nin de dahil olmasi ile global bir anlam kazanmistir. Revize
calismalar ve son olarak Sarbanes — Oxley Yasasi ¢alismasi ile giincel uluslararas: kabul
gormiis halini almistir. Elbette iilkeler, kendi 6zgiin ¢aligmalarini ilgili kurumlan
vasitasiyla yaparak Kurumsal Yonetim kavrammin gilinliik hayata uygulanmasi
noktasinda c¢esitli ek ¢alismalar yapmislardir ve yapilmaya da devam edilmektedir,
muhtemelen daha da artarak bu konuda calisilmaya devam edilecektir. Asagidaki sekilde

bu 6ngorii ile ilgili veriler incelenebilir.
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Sekil 2: Kurumsal Yonetim/Yonetisim Alaninda Yapilan Calismalarin Yillara Gore
Dagilimi

Kaynak: (Effah, Asiedu, & Otchere, 2022)

(i ! i‘ esihgapcre
- Bnited states,
.'T!'l:‘?"’/ - \-..' 6 %
uniterom tralia . thigro
e ¥ s
E T g

O s bahran .
nZera
n2w 282land
south a'rica

(' VOSviewer

Sekil 3: Kurumsal Yonetim/Yonetisim Alaminda Yapilan Calismalarda One Cikan
Yazarlar ve Ortak Ulke Yazarlik iliskileri

Kaynak: (Effah, Asiedu, & Otchere, 2022)
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Sekilde goriilecegi lizere, calismalarda ilk tice ABD, BK ve Avustralya girmektedir.
Ulkemizde yapilan c¢alismalarin sayisal biiyiikliigii sebebiyle Tiirkiye de tabloda

kendisine yer bulmakta ve ilgili ortak yazarlik baglar goriilebilmektedir.

Kavramin Ingilizce karsiligini ele alirsak su sekilde tanimlamalar yapilabilir: Kurumsal
Yonetim, “Corporate Governance” kavraminin Tirkce karsiligidir. Corporate ve
Governance ifadelerine ayr1 ayr1 bakarak, tanimin detayina inersek karsimiza su anlamlar
cikacaktir: Corporate, “isletmelere ait” anlamini tasirken; Governance “ydnetmek,
kontrol etmek” anlamini tasir ki, Corporate Governance kavrami da “isletmelerin
yonetimi” anlamina gelmektedir. 2000’lerin basindan beri Kurumsal Yonetim ve
Kurumsal Yonetisim kavramlari Corporate Goverance kavraminin karsiligi olarak

Tiirk¢cemizde kullanilmaktadir.

Google, 2011 yilinda “kurumsal yonetim” kavraminin 18,5 milyon kere arandigini
aciklamistir (Clarke & Branson, 2012). Ayni yayinda, OECD’nin Business Advisory
Group isimli orgami tarafindan 1998 yilinda kurumsal yonetim prensiplerinin

gelistirilmesi tavsiye edilirken su tespitte bulunulmustur:

Teknolojide, rekabette, optimal firma organizasyonunda ve dikey ag olusturma
modellerinde siirekli meydana gelen degisikliklere sirketlerin cevap verebilmesi
ancak girisimcilerin, yatirimcilarin ve girketlerin ihtiya¢ duydugu ydnetisim
diizenlemeleri yapma esnekligi ile miimkiin olabilir. Bu yonetisim c¢esitliligini elde
edebilmek icin ekonomik diizenlemeler, borsa kurallari ve gsirketler hukuku

miilkiyet ve yonetim bi¢imini desteklemelidir (Clarke & Branson, 2012).

Kurumsallagma bir sistemdir; saglikli igleyen bir sistemdir, kurumun tiim paydaslarinin

kurum ve kamu yararina faydalar olusturacak sekilde sistemli ¢caligsma yetenegidir.

Kurumsallagma, kurumun sahislardan kurtulup tiim paydaslarin katilimi ile gelecegini

gilivenceye almasi durumudur.



Gliniimiiz diinyasinda artik sirketlerin sadece en yetenekli yonetim kurulu liyelerine veya
en becerikli yoneticilere sahip olmasi bir anlam ifade etmemektedir. Sadece bu sekilde
ilerlemeye ¢alisan bir kurum, elbette belli bir siire igin yiiksek karlar elde ederek,
bliylimesini devam ettirebilir; ancak siirdiiriilebilir olmas1 miimkiin degildir. Bu sebeple
kurumsal yonetim kurumlara, yetenekli yoneticiler yaninda kurum kiiltiiriine sahip sirket
calisanlarint da yetistirip, onlarin giliven igerisinde calisacaklari ortami hazirlamalar
yoniinde yol gostermektedir. Miisterileri, tedarikgileri, kamu kurumlar1 ve STK’lar,
tiniversiteler gibi diger tiim kamu paydaslariyla diiriist, kanunlara ve etik kurallara uygun

iligkiler gelistirip korumasini tavsiye etmektedir.

Elbette sirketler kazang elde etme amaglarini gozeteceklerdir, ancak siirdiiriilebilir kazang
elde edebiliyor olarak hayatta kalabilmeleri kurumsal yonetim ilkeleri ¢er¢evesinde kendi
ihtiyaglarini belirleyerek dontismeleri miimkiindiir. Aile sirketlerinin iilke ekonomisi i¢in
cok Onemli oldugunu 6nemle vurgulayarak su tespit yapilabilir: Kurumsal yonetim
ozellikle ve oncelikle aile sirketleri i¢in bir ihtiyagtir. Saglikli bir yapiya kavusmalari,
diizenli biiylime saglayabilmeleri, uluslararasi rekabetten sag cikabilmeleri, gercek
potansiyellerini ortaya cikarabilmeleri, ancak bu kiiltiiriin igsellestirilerek uygulanmasi

ile miimkiin olabilecektir.

Kurumsal Yonetisim ile Kurumsal Yoénetim kavramlari aslinda ayni anlamlari ifade
ediyor olmakla beraber, ilk ifadeyi tercih edenlerin Kurumsal Yo6netim kavraminin daha
cok kurum i¢i bilgi akisi, iletisimi anlamina vurgu yapmak tizere kullanildigi sdylenebilir.
Ayni konuda Dog. Dr. Gencay Karakaya su tespitte bulunmaktadir: “Yénetim kavrami
ayrt ayri biitiinler halinde, yoneten ve yonetilen taraflardan olusuyorken; yonetigim
kavrami karsilikli etkilesime bagli olarak birlikte yonetme iradesinin kabul edilmesi ile
gergeklesmektedir” (Yerel Yonetimlerde Kurumsal Risk Yonetimi Uygulamalarinin
Analitik Hiyerarsi Siireci (AHP) Modeli ile Incelenmesi: Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi
(IBB) Ornegi, 2019).



OECD Genel Sekreteri Angel Gurria, “G20-OECD Kurumsal Yonetim Prensipleri”
calismasinin giris kisminin ilk ciimlesinde su ifadeleri kullanmistir: “Kurumsal
Yonetimin amaci, uzun vadeli yatirimlar, finansal istikrari ve is biitiinliigiinii desteklemek
icin gerekli olan giiven, seffaflik ve hesap verebilirlik ortaminin olusturulmasina yardimci

olmak, béoylece daha giiclii biiyiimeyi ve daha kapsayict toplumlar:t desteklemektir”
(OECD (2015), G20/OECD Principles of Corporate Governance, OECD Publishing,
Paris., 2015).

CIPE (Center of International Privat Enterprise)’nin web sitesinde 15 Eyliil 2009
tarthinde yayinlanmis bir blogda, kurumsal ydnetimin iyilestirilmesinin yardimci

olabilecegi kilit alanlar1 su sekilde siralamistir:

-Sermayeye erisim veya sermaye maliyetinin diigtiriilmesi;

-Dus piyvasa baskilariyla yiizlesmek ve bunlara yanit vermek;

-Bazen farklilasan hissedar ¢ikarlarinin dengelenmesi;

-Aile sirketlerinde yonetisim sorunlarimin ¢oziilmesi;

-Sirket stirdiiriilebilirliginin saglanmasi;

-Daha iyi operasyonel sonuclar elde etmek (The Benefits of Good Corporate

Governance, 2009).

Kurumsal yonetimin baglica amaglarin1 maddeler halinde su sekilde agiklayabiliriz:

o Sirket iist yonetiminin sahip oldugu giic ve yetkilerin keyfi kullaniminin
engellenmesi; bir baska ifadeyle yonetimin giic ve yetkilerini kotiiye kullanarak
kendilerine ozel menfaatler saglamalarimin ortadan kaldiriimasi,

* Yatirimci haklarinin korunmasi,

* Sirket hissedarlarinin adil ve esit muameleye tabi tutulmasinin saglanmasi
Sirketle dogrudan iliski icerisinde bulunan menfaat sahiplerinin haklarinin
korunmasi ve giivence altina alinmasi, bu ¢ergevede érnegin, azinlik haklarinin

korunmasi,



* Sirket faaliyetleri ve finansal durumu ile ilgili olarak kamunun aydinlatiimasi ve
seffafligin  saglanmasi, bu c¢ercevede hisse senetleri borsada iglem goren
sirketlerin seffaf olmalar: ve kurumsal yatirimcilar ve diger paydaslar i¢in 6nem

tasiyan bilgiyi zamaninda ve eksiksiz kamuoyuna agiklamalari,
* Yonetim kurulunun sorumluluklarinin acik olarak belirlenmesi,

* Sirket iist yonetiminin karar ve eylemleri dolayisiyla hissedarlara ve diger

paydaslara hesap verme yiikiimliiliigiiniin temin edilmesi,
* Vekalet maliyetlerinin (agency cost) azaltilmasi,

* Sirket kazancinin pay sahiplerine ve daha genel olarak tiim menfaat sahiplerine

haklart oraminda geri doniistimiiniin saglanmasti,
* Biiyiik hissedarlarin azinlik hisselerine el koyma tehlikesinin oniine gegilmesi,

» Uzun vadeli yatirim yapan kurumsal yatirimcilar agisindan giiven tesis edilmesi
ve sermaye maliyetinin diisiiriilmesi, gsirketin hisse senedi ihraci yoluyla
finansman kaynaklarina kolay erisim imkanlarinin arttirtlmasi,

* Risk alan sermayedar ile karar veren profesyonelin ¢ikar ¢eliskisinin kurallara

baglanarak kontrol altina alinmaya ¢alisiimas: (Altan, 2013).

2.2 Kurumsal Yonetim Kavraminin ilkeleri

Literatiirde, {izerinde uzlasilmis olan dort Kurumsal Yonetim Ilkesi bulunmaktadir.
Bunlar; Adillik/Esitlik, Sorumluluk, Seffaflik ve Hesap Verebilirlik ilkeleridir. Bu
kavramlarin  TKYD tarafindan yapilmis kisa aciklamalar1 su  sekildedir
(www.tkyd.org/tr/sss, 2022):

2.2.1. Adillik/Esitlik (Fairness/Equity)

Sirket yonetiminin biitiin hak sahiplerine kars1 esit davranmasinin ifadesidir. Bu ilke,
azinlik hissedarlar ve yabanci ortaklar da dahil olmak {iizere hissedar haklarinin

korunmasini ve yapilan sozlesmelerin uygulanmasini ifade etmektedir. Elbette ayni
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zamanda herhangi bir hak ihlali durumunda bu ihlalin ortadan kaldirilmasin1 saglamak

icin bir firsat sunulmasi da bu kavrama dahil bir husustur.

2.2.2. Sorumluluk (Responsibility)

Sirketlerin hissedarlar1 i¢in deger yaratirken toplumsal degerleri yansitan kanun ve
diizenlemelere uyum gosterecek sekilde faaliyet gdstermesini ifade etmektedir. Yonetim
anlaminda da yonetim kurulu sirketin dogru sekilde yonetilmesinden sorumlu iken, sirket
hissedarlar1 da sirketi dogru sekilde yonetecek yonetici ve finansal kontrolleri yapacak

olan denetgileri segme sorumlulugunu tagimaktadir.

2.2.3. Seffaflik (Transparency)

Sirketin kamuoyu ile dogru, agik ve karsilastirilabilir bilgi paylagiminin gerekliligini
aciklamaktadir. Sirket hissedarlarinin veya kamuoyunun sirketin herhangi bir politikasi
veya uygulamasi ile ilgili sorular olustugunda, sirket yonetiminin bu soru isaretlerinin
bagimsiz bir sekilde aragtirilmasina izin verebilmesi veya buna gerek yok ise bu sorulari

acik ve dogru bir sekilde cevaplamasi/cevaplayabilmesi durumudur.

2.2.4. Hesap Verebilirlik (Accountability)

Seffaflik kavrami ile i¢ ige gectigi sOylenebilir. Yonetim kurulunun tepe yonetim
performansini bagimsiz bir sekilde izleyebilmesini ve tepe yoneticilerin hissedarlara karsi
hesap verebilirliginin temin edilmesi hususunu izah etmektedir. Sirket yoneticilerinin,
almis olduklart kararlarin ve yapmis olduklari uygulamalarin sorumlulugunu tasidiklari
belirtilmisti; elbette bu sorumluluk her donem ve durumda hesap verebilir durumda

olmay1 da gerektirmektedir.

Kurumsal Yonetim, aslinda baglangi¢ itibariyle ortaklar, hissedarlar ve diger ilgili
paydaslara karsi daha seffaf, adil ve tagimis oldugu sorumluluklar sebebiyle hesap

verebilir bir kurum yaratma anlayisiyla ortaya ¢ikmasina ragmen; daha sonradan sermaye
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piyasalarinda, isletme yonetiminde, orgiitsel davranislarda, muhasebede tiim bu dort ana

kavram i¢ ige gecmis ve gergek anlamda takip edilmekte olan bir sistemdir.

2.3 Kurumsal Yonetisim Kavrami

Yonetim kavrami ayri ayri1 biitiinler halinde, ydneten ve yoénetilen taraflardan
olusuyorken; yonetisim kavrami karsilikli etkilesime bagli olarak birlikte yonetme

iradesinin kabul edilmesi ile ger¢eklesmektedir.

Bat1 {ilkelerinde “Corporate Governance” kavrami Kurumsal Yonetisim anlaminda
kullanilirken, Kurumsal Yonetim igin ise “Corporate Government” ifadesi

kullanilmaktadir.

Dog. Dr. Arzu Glirdogan su sekilde bir tanimlama yapmaistir:

Kurumsal yonetisim, bir kurumu yonetme fonksiyonlarindan biridir. Iyi bir
kurumsal yonetisim, orgiit paydaslarina karsi sorumlulukta adalet, aciklik ve
seffafig1 tesvik eder. Iyi kurumsal yonetisim uygulamalari, deger arttirici
faaliyetlere odaklanarak ekonomik verimliligi kolaylastirir ve kit kaynaklarin
verimli bir sekilde dagitilmasina yardimci olur. Bu ¢iktilar, sirketler varliklarint
verimli bir sekilde kullandiklarinda, diisiik maliyetli sermayeyi kendilerine
cektiklerinde, toplumsal beklentiyi karsiladiklarinda ve genel performansi
ivilestirdiklerinde elde edilir (Giirdogan, 2021).

Seval K. Selimoglu ve Resiil Yazici, Muhasebe ve Finansman Dergisi’ndeki

makalelerinde su tespitlerde bulunmaktadirlar:

Sirketin her unsurunda iyi kurumsal yonetigim ve bu yonetisimi ger¢eklestirmek
icin kurumsal degerlerin olusturulmasi ile sirket karlarini (karini) her zaman

onemsemek, topluma (insanlara) énem vermek, ¢evreyi (gezegeni) korumak ve
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stirdiirmek, toplulukla birlikte gelismek (refah) ve topluluk icin ortak olabilmek
(ortaklik) sirket taahhiit ve tutarliligimin bir unsurudur. Cilinkii iyi bir
surdiiriilebilirlige ulasmak, Tiirkiye 'deki sirketlerde kurumsal yonetim ve finansal
performans arasindaki iliskiyi olumlu yonde etkileyecektir. Dolayisiyla sirketlerin
iyi kurumsal yonetisime odaklanmalari, deger yaratmak, finansal performansi

iyilestirmek ve siirdiiriilebilirlik i¢in esastir (Selimoglu & Yazici, 2021).

Sonug olarak Kurumsal Ydnetisim isletmelerin yonetimi i¢in olusturulan bir i¢ sistemdir.
Bu sistem isletmenin hem hissedarlarina, hem g¢alisanlarina, hem de dis ¢evrede yer alan
miisterileri, tedarikgileri, devlet kurumlari, i¢inde yer aldigi sosyal ve ekolojik ¢evresi
gibi dis paydaslart ile iliskilerini evrensel etik degerler cergevesinde yiiriitmesini
gozetmektedir. Isletme icindeki ve isletme ile iliskide olan tiim paydaslar ile olan iletisimi

yonetir.
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3. AMBALAJ SEKTORU DEGERLENDIRMESI

Tirk Dil Kurumu’nun internet sitesinde (sozliik.gov.tr) ambalaj su sekilde agiklanmistir:
“Esyayr sarmaya yarayan mukavva, kagit, tahta, plastik vb. malzeme.” Wikipedia’da ise
su sekilde bir agiklama kullanilmaktadir:

Paketleme, dagitim, depolama, satis ve kullanim igin tiriinlerin ¢cevrelenmesi veya
korunmasina iliskin bilim, sanat ve teknolojidir. Paketleme ayni zamanda
paketlerin tasarlanmasi, degerlendirilmesi ve iiretilmesi siirecini de ifade eder.
Paketleme, mallart nakliye, depolama, lojistik, satis ve son kullanmim igin

hazirlamanin koordineli bir sistemi olarak tanimlanabilir. Ambalaj ierir, korur,

muhafaza eder, nakleder, bilgilendirir ve satar (www.en.wikipedia.org, 2022).

Ambealaj, giin gectikce dnem kazanmaya devam eden bir kavram olup isletmelerin hem
pazarlama, hem satis, hem de {iretim boliimlerinin iizerinde ayri ayri calistiklart bir
husustur. Ambalaj isletmenin kartvizitidir. Ambalaj {iriinii korur, satmasini saglar ama

aslinda iiretici isletmeyi temsil eder, miisteri zihninde iirlinlin imajin1 olusturur.

Ne tiretirseniz iiretin, ne kadar kaliteli {iretirseniz iiretin; tiriiniiniize uygun ve Kaliteli bir

ambalajiniz yoksa en bastan kaybetmis sayilirsiniz.

3.1. Diinya Ambalaj Sektorii Hacmi, Ulkeler Bazinda 2010 — 2020 ithalat ve Ihracat

Rakamlari

Kisi basina diisen ambalaj tiikketimi konusunda Japonya 516 USD ile bas1 ¢ekmektedir.
Ardindan K. Amerika & Kanada 440 USD, Avrupa ise 365 USD gelmektedir. Ulkemiz
icin bu tutar 298 USD olup diinya ortalamasi1 118 USD’dir (Ttirkiye Ambalaj Sanayi 2021
Ozet Raporu, 2022).
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Ambalaj sektorii, hem tilkemizde hem de diinyada en diizenli sekilde biiylimekte olan
sektorlerden birisidir. Diinya ambalaj malzemeleri pazar1 2020 yilinda %12,3 oraninda
biiytiyerek 885,4 milyar $ (=303,6 milyon ton) biiytiklige ulasmistir. (Global Containers
and Packaging, 2021).

Tablo 1: Diinya Ambalaj Pazan Biiyiikliigii (Milyar USD)

Table 1: Global containers and packaging market value: $ billion, 2016-20(e)

Year $ billion € billion % Growth
2016 717.3 629.0

2017 744.3 652.6 3.8
2018 755.7 662.6 1.5
2019 788.2 691.1 4.3
2020(e) 885.4 776.4 12.3
CAGR: 2016-20 5.4%
SOURCE: MARKETLINE [ MARKETLINE

Goriildigl lizere, ambalaj pazar1 diinyada 2016-2020 yillar1 arasinda ortalama %5,4
biiyiiyerek 885 Milyar USD biiyiikliige yiikselmistir. Onemli olan husus sektdriin devamli
olarak biiyiimesidir. Covid 19 ve kiiresel iklim degisikligi sebebiyle bu biiyiime hizlanmig

durumdadr.

Tablo 2: Diinya Ambalaj Pazar1 Pazar Hacmi (Milyon Ton)

Table 2: Global containers and packaging market volume: million Tons, 2016-20(e)

Year million Tons % Growth
2016 262.2

2017 276.9 5.6
2018 2871 3.7
2019 287.7 0.2
2020(e) 303.6 55
CAGR: 2016-20 3.7%
SOURCE: MARKETLINE [ MARKETLINE

Goriildigl tizere, ambalaj pazar1 diinyada 2016-2020 yillar1 arasinda ortalama %3,7
biiyiiyerek 303 Milyon Tonluk bir biiytikliige yiikselmistir. Sektor parasal anlamda da
devamli olarak biiyiimiistiir. Covid 19 ve kiiresel iklim degisikligi etkileri elbette burada
da gecerlidir.
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Tablo 3: Diinya Ambalaj Pazarimin Cografi Dagilimi (Milyar USD)

Table 4: Global containers and packaging market geography segmentation: $ billion, 2020(e)
Geography 2020 %
Asia-pacific 435.8 492
Europe 208.6 236
United States 188.2 213
Middle East 26 0.3
Rest Of The World 50.2 5.7
Total 885.4 100.1%
SOURCE: MARKETLINE ’ MARKETLINE

885 Milyar USD tutarindaki ambalaj pazari, cografi olarak ¢ogunlukla Asya-Pasifik,
Avrupa ve ABD’de olusmustur. Bu dagilimin bu sekilde ¢ikmasinin en 6nemli sebebi,
Asya-Pasifik ile Avrupa bolgelerinin diinyanin 6nde gelen ihracatgr {ilkelerini
barindirtyor olmasi ve ABD ile birlikte tiim bu {iilkelerin ihracat satiglari i¢in ambalaja

ihtiya¢ duyuyor olmalaridir.

Tablo 4: Diinya Ambalaj Pazan Biiyiikliigiiniin 2020-2025 Yillar1 Ongériisii (Milyar USD)

Table 5: Global containers and packaging market value forecast: $ billion, 2020-25

Year $ billion € billion % Growth
2020 885.4 776.4 12.3%
2021 926.4 812.3 4.6%
2022 977.2 856.8 5.5%
2023 1,052.2 9226 7.7%
2024 1,120.6 982.5 6.5%
2025 1,177.4 1,032.4 5.1%
CAGR: 2020-25 5.9%
SOURCE: MARKETLINE [ MARKETLINE

2025 yilinda diinya pazar biiyiikliigiiniin, 2020 y1lina gore %33 biiylime oran1 ve bir bagka
deyisle 2020-2025 yillart arasinda ortalama %5,9 biyiiyerek 1.177,4 milyar $’a
yiikselmesi beklenmektedir. Sektoriin bir 6nceki 5 yilda (2016-2020) % 5,4 biiytidiigiini
ve gelecek 2020-2025 yillart arasinda ise bundan bir miktar daha fazla biiyiime
yakalayacag1 hususu 6ne ¢ikmaktadir (Global Containers and Packaging, 2021).
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Tablo 5: Diinya Ambalaj Pazar Hacmi 2020-2025 Yillar1 Ongériisii (Milyon Ton)

Table 6: Global containers and packaging market volume forecast: million Tons, 2020-25
Year million Tons % Growth
2020 303.6 5.5%
2021 310.8 2.4%
2022 320.1 3.0%
2023 329.9 3.1%
2024 341.0 3.3%
2025 349.4 2.5%
CAGR: 2020-25 2.9%
SOURCE: MARKETLINE ’ MARKETLINE

2025 yilinda diinya ambalaj malzemesi tonajinin, 2020 yilina gore %15 bityliime orant ile

349,4 milyar tona yiikselmesi beklenmektedir (Global Containers and Packaging, 2021).

Diinyadaki ambalaj sektoriine ait genel bilgiler bu sekilde olup diinya kagit ve karton

ticaretine ait veriler ise su sekildedir:

Tablo 6: Diinya Kagit ve Karton Ticaret Verileri 2006-2020 (USD)

Table 1: Imports (Imp.) and exports (Exp.), 2006-2020, in current US$
[ 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
ValuesinBInUS$ Imp. 1066 1168 1248 1020 1136 1259 1177 1190 1204 1051 1020 1121 1232 1142 1040
Exp. 1040 1137 1205 987 1109 1235 1135 1162 1168 1024 995 1088 1193 1116 1023
As a percentage of Imp. 6.4 59 57 6.5 59 55 54 54 53 52 53 53 53 52 5.1
SITC section (%) Exp. 6.2 58 5.5 6.3 57 5.3 5.1 5.1 5.1 50 5.1 5.1 5.1 5.1 49
As a percentage of Imp. 09 08 08 08 0.7 07 06 086 06 06 06 086 06 06 08
world trade (%)  Exp. 08 08 08 08 07 07 06 06 086 08 06 06 08 06 06

Kaynak: (2020 International Trade Statistic Yearbook Voll 11 — Trade by Product Sayfa
641, 2020)

Verilerden de goriilecegi iizere 2006-2020 yillar1 arasinda ¢esitli dalgalanmalar olsa da
15 yillik ortalama ihracat rakami 114 milyar $ ve ithalat rakami ise 111 milyar $
seviyesindedir. Bu bilgiler ile kagit & karton tirlinlerinin yaklasik olarak yilda 225 milyar

$’lik bir ticaret hacmine sahip oldugu ortadadir.
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Tablo 7: Diinya Kagit ve Karton Pazarinda Onde Gelen Thracatg Ulkeler (2020)

Table 2: Top exporting countries or areas in 2020
Avg.
Value Growth | Growth | World share %
(%) (%)

Country or area (million US$) | 16-20 | 13-20 Cum.
World.....ooeec 1023146 07 -83 1000
GErmany.......coooeeeeeeeeeceeene. 128123  -01 -88 125 125
USA.......... e - 99458 04 90 97 222
China. .o 9021.5 38 -63 88 311
Sweden.......ooooie. 75994 03 -35 74 385
Finland.........ocoooo e 63928 -38 -154 62 447
Canada 47375 29 -166 46 494
Indonesia 3662.3 53 55 36 529
France 3644.1 31 -119 36 565
Italy 3643.1 1.1 -112 36 60.1
Netherlands... _ 2885.8 38 -16 28 629
AUSHTIA. ..o 27939 -29 -114 27 656
Poland.......cocoooo 27468 b2 31 27 683
SPAIN. e 2569.9 03 -85 25 708
Japan........oo 2163.5 08 62 21 7289
Rep. of Korea......ccoccooeeeeeeve. 2086.7 -34 -170 20 750

Kaynak: (2020 International Trade Statistic Yearbook Voll Il — Trade by Product Sayfa
641, 2020)

2020 yilina ait kagit ve karton ihrag eden ilk 15 iilke verilerini i¢eren 7 nolu tabloda, 102
milyar $’lik toplam ihracat rakamindan en biiyiik payr %12,5 ile Almanya’nin aldig
goriilmektedir. Onu takip eden ABD ve Cin eklendiginde ise ilk ii¢ iilkenin toplam kagit
ve karton iirlinleri ihracatinin neredeyse 1/3’linil yaptiklar1 goriilmektedir. Bu ii¢ {ilkeye
Isveg ve Finlandiya’y: ekleyerek ilk bes iilke olarak bakildiginda ise bunlarm pay1 tiim
diinya ticaretindeki ihracat degerinin neredeyse yarisi olmaktadir. Bu iilkelerin ortak
ozelliklerini tespit etmek gerekirse hepsi de sermaye birikimini tamamlamis, gelismis
sanayi ve ekonomilere sahip, orman varliklarini iyi yoneten zengin iilkeler olduklar
belirtilebilir. ilk ii¢ iilke olarak bakildiginda ise Almanya, ABD ve Cin’in sadece kagit
ticareti degil tiim diinya ticaretinde s6z sahibi olan gelismis sanayiler olduklar1 goze
carpmaktadir. Kagit ve karton sanayisinin, diger sanayi dallarina gore nispeten daha fazla
kurulus ve isletme sermayesine, 6zel ve pahali makineler yaninda derin know-how
bilgisine ve vasifli teknik personel ihtiyact olan bir sanayi dali oldugu hususu da goz
Oniine alinirsa, bu tg iilkenin basarisinin daha rahat anlasilmasi miimkiin olacaktir. Son
olarak, sanayisi gelismis tilkelerin tirettikleri tirinler i¢in ambalaj malzemesi olarak kagit
ve karton iriinlerine duyduklart ihtiyag da elbette burada anlamli bir bilgi olarak
belirtilmelidir.
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Tablo 8: Diinya Kagit ve Karton Pazarinda Onde Gelen ithalatg Ulkeler (2020)

Table 3: Top importing countries or areas in 2020
Avg.
Value Growth | Growth | World share %
(%) (%)
Country or area (million US$) | 16-20 | 19-20 Cum.

World.....oooo 103995.6 05 -90 1000
USA e 92693 07 -146 89 89
Germany.......cccocooeeveceeeee. 83872 -14 -8B 81 170
China...coo 68579 202 432 66 236
France........coocoooroooeee 46071 -03 -100 44 280
United Kingdom.................. 44461 33 -151 43 323
ltaly .o 40757 04 -124 39 362
Poland.......coccooo 38388 59 15 37 399
MEXICO....oo oo 31262 11 -178 30 429
Canada.......cooevrreneeenerecn. 3088.9 1.7  -711 30 459
Netherlands...................... 27353 18 -33 26 485
Spain. o 26356 12 -130 25 510
TUTKEY oo 22653 20 -35 22 532
Viet Nam.........oo. 17978 42 6.1 17 549
Russian Federation............... 17793 08 54 17 566
Belgium. ... 17284 29 -135 17 583

Kaynak: (2020 International Trade Statistic Yearbook Voll 11 — Trade by Product Sayfa
641, 2020)

2020 yilina ait kagit & karton ithal eden ilk 15 iilke verilerini igeren 8 nolu tabloda ise,
103,9 milyar $’lik toplam ithalat rakamindan en biiyiik pay1 %8,9 ile ABD’nin aldigi
goriilmektedir. Onu Almanya ve Cin takip etmektedir. Bu ilk ii¢ iilkenin toplam kagit &
karton iirlinleri ithalatinin neredeyse 1/4’°{inii yaptiklar1 goriilmektedir. Bu ilk ii¢ iilkeye
Fransa ve Birlesik Krallik da eklenerek ilk bes iilke olarak bakildiginda ise, bunlarin
ticaretteki pay1 tiim ithalat hacminin 1/3’1 olmaktadir. Ayni ii¢ lilkenin ihracatta da yine
ilk siralar1 aldig1 hususunu burada vurgulamak anlamli olacaktir. Kalan diger iilkelerin
ortak Ozellikleri, gelismis ve halen gelismekte olan iilkeler olduklari seklinde
Ozetlenebilir. Tiirkiye, diinya kagit & karton ithalatcilar: listesinde 2 milyar 265 milyon
$’lik ithalat ile 12. sirada yer almaktadir.
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3.2. Diinyada ve Tiirkiye’de Kagit, Plastik, Cam ve Metal Ambalaj Tiplerine Gore
Pazar Biiyiikliikleri

Caligmanin bu bolimiinde hem diinyada hem de lilkemizde ambalaj sektdriine ait detayli
bilgiler verilecektir. Ardindan ¢alismanin odagini olusturan endiistriyel kagit torba ile

kagit poset iireticileri ve pazarina ait detayl bilgiler verilecektir.

Tablo 9: Ambalaj Tiplerine Gore Diinyada Ambalaj Pazar Biiyiikliikleri (2020)

Table 3: Global containers and packaging market category segmentation: million Tons, 2020(e)
Category 2020 %
Paper 156.5 51.5%
Plastic 79.6 26.2%
Glass 40.4 13.3%
Metal 27.1 8.9%
Total 303.6 99.9%
SOURCE: MARKETLINE ’ MARKETLINE

Ambealaj tiplerine gore diinyada durum yukaridaki tabloda goriildigii tizeredir. Kagit
ambalajlar tlim ambalaj tiirlerinin yarisini, plastik ambalajlar ise ¢eyregini ve cam ile
metal ambalajlar ise kalan diger ¢ceyregini olusturmaktadir. Kagit ambalajlar %51,5 oran
ile en biiyiik paya sahip olan ambalaj tipidir. Ikinci sirada %26,2 ile plastik ambalajlar
gelmektedir. Kagit ambalaj tanimi ve rakamlarina temizlik ile matbaa kagitlari dahil

edilmemistir (Global Containers and Packaging, 2021).
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Ulkemizde ise durum su sekildedir:

Sekil 4: Tiirkiye’nin Ambalaj Tipine Gére Ambalaj Pazan Biiyiikliigii (Ton, %)

MALZEME GRUBUNA GORE 2020 YILI URETIMIN DAGILIMI (TON, %)

AHSAP AMBALAJ KAGIT AMBALAJ
5% . 1% ____—KARTON AMBALA

\

CAM AMBALAJ
18%

OLUKLU MUKAVVA
289

METAL AMBALAJ
5%

PLASTIK AMBALAJ
36%

Kaynak: (Tiirkiye Ambalaj Sanayi 2021 Ozet Raporu, 2022)

Yukaridaki sekilde goriilecegi iizere, 2020 yilinda iilkemizde iiretilen ambalajlarin
tiplerine gére dagilimi su sekildedir: Kagit ve Karton ile Oluklu Mukavva Ambalajlar
%36, Plastik Ambalajlar %36, Cam Ambalajlar %18, Metal Ambalajlar %5 ve Ahsap
Ambalajlar %5.
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Sekil 5: Tiirkiye’nin Ambalaj ihracatinda ilk 10 Ulke

2021 yilinda ihracatta ilk 10 dilke
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600.000.000
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Kaynak: (Tiirkiye Ambalaj Sanayi 2021 Ozet Raporu, 2022)

Gortilecegi lizere, Birlesik Krallik, Almanya ve Irak ilk {i¢ siray1 almakta ve on iilkeye

yapilan toplam ihracatin da yaridan fazlasini olusturmaktadir.

Sekil 6: Tiirkiye’nin Ambalaj ithalatinda ilk 10 Ulke

2021 yihnda ithalatta ilk 10 tilke

800.000.000
700.000.000
600.000.000
500.000.000
400.000.000
300.000.000
200.000.000
100.000.000

Deger (USD)

Kaynak: (Tiirkiye Ambalaj Sanayi 2021 Ozet Raporu, 2022)
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Goriilecegi iizere, Almanya, Cin ve Italya ilk {i¢ siray1 almakta ve 10 iilkeden yapilan

toplam ithalatin da yaridan fazlasini olusturmaktadir.

3.3. Diinyada ve Tiirkiye’de Endiistriyel Kagit Torba ve Kagit Poset Pazar1 ve
Ureticileri

Bu boliimde once diinyadaki kagit torba pazari verileri incelenecek ve ardindan
tilkemizdeki endistriyel kagit torba ve kagit poset pazari verileri incelenerek, diinya

verileri ile karsilastirilarak degerlendirmeler yapilacaktir.

Sekil 7: Diinya Endiistriyel Torba Pazan Biiyiikliigii ve Tiirlerine Gore Kirilimi (2021)

Growth of Sack Segments

stagnant or slight growth

T growen
aper sacks

PE sacks strong growth

(pasted, ...)

FFS (HDS only)

wPP valve sacks

60-100

woven sacks

Kaynak: (Hélscher, 2021)

60-100 milyar adet: Orme PP (Poli Propilen) agz1 acik ve dikisli torbalar. (Biiyiime
trendi var)

27 milyar adet: Kagit torbalar. (Duragan / Yavas biiyiime trendi var)

10 milyar adet: Valfli PP (Poli Propilen) torbalar. (Giiglii biiyiime trendi var)

9,5 milyar adet: FFS (Form-Fill-Seal) Poli Etilen torbalar. (Giiglii biiylime trendi var)
4,5 milyar adet: PE (Poli Etilen) valfli ve agz1 agik torbalar. (Biiylime trendi var)
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Windméller & Holscher’in bu verileri hakkinda su yorumlar yapilabilir:

- En 6nemli veri, diinyada 2021 yilinda yaklasik 130 milyar torba kullanilmasi ve
bu miktarin %80’ini petrol tiirevi ambalajlar ve kalan %21’ini ise kagit

ambalajlarin olusturmasidir.

Tablo 10: Diinya Torba Pazarimin Torba Tiplerine Gore Kirtlm (2021)

Adet (Milyar) Oran
PP (Agz1 acik,dikisli) 80 61%
Kagit torba 27 21%
PP (Valfli) 10 8%
FFS 9,5 7%
PE 4,5 3%
Toplam 131

Tablo verileri yazar tarafindan diizenlenmistir.
(Not: PP torbalar ortalama olarak 80 milyar adet alinmistir.)

- Giigli bitylime trendi olan torba tipleri FFS tip torbalar ile valfli PP torba tipleri

olarak belirlenmistir. Bu ambalaj tipine ait gorseller asagidaki gibidir:

O X
& =2
al-t;;‘"';k::;m
S DOUBLE RHINOS
<> 2

CEMENT

R S

- Tim diinyada 27 milyar adetlik kagit torba firetilip satilmaktadir. Bu rakam
asagida verilen Billerud verileriyle de uyumludur.
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Sekil 8: Bolge ve Torba Tiplerine Gore Diinya Endiistriyel Torba Pazar Biiyiikliigii
(2015-2020)

BILLERUDKORSNAS

GLOBAL INDUSTRIAL SACKS -

Market size by region and sack type 2016 e
CAGR 2015-2020: +3,2%

2016e:
110 bill sacks
Paper ~24%

WPP Lam

7 B WPP Non-iam [IEREERREE
. /

Plastic other

NAFTA
10 bill

Latin America

7 bill

Source: Freedonia 2016

Avrupa’da tiretilip satilan endiistriyel kagit torbalarin i¢ine konulan {iriin tiirlerine

gore dagilimi su sekildedir (EUROSAC ANNUAL STATISTICS 2020, 2021):
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Sekil 9: Avrupa Pazar1 Endiistriyel Kagit Torba Satislar1 (2018-2019-2020)

Paper sack deliveries in Europe incl. estimations of non-EUROSAC members

January-December

Cement

Building Materials except Cement
Mineral Products

Milk Powder

Food Products except Milk Powder

Sectors

Animal Feed
Chemical Products
Seeds
Miscellaneous

Total

2018 2019

1000 Units 1000 Units Div. (%)
1792 820 1687 148 -59
2489977 2491301 +0,1
191524 192 450 +0,5
170195 168 911 -0,8
897426 863 026 -3,8
553 833 553734 -0,0
494031 445 239 -9,9
184 924 184 766 -0,1
367783 349011 -51
7142514 6935 587 -29

2020
1000 Units

1846320
2574515
199 202
174 342
837742
550 961
450034
208 674
285 084
7 126 872

Div. (%)
+9,4
+33
+3,5
hid;2
-2,9
-0,5
+1,1

+12,9
-18,3

+2,8

Tabloda ilk olarak, ¢cimento ve yapi kimyasallari sektorleri i¢in iiretilen endiistriyel kagit

torbalarin, toplam satisin yaridan fazlasini (%62) olusturdugu goze carpmaktadir. Bu

rakamlara Tirkiye’de tretilip satilan -yaklasik- 1 milyar adet torba da dahildir.

Tablo 11: Tiirkiye’de Uretilen Endiistriyel Kagit Torbalarin Sektérlere Gore Kirilimi

(2021)

TURKIYE ENDUSTRIYEL KAGIT TORBA PAZARININ SEKTORLERE GORE

KIRILIMI (2021)

Sektor Satis Adeti Pay1
1 | CIMENTO 300.000.000 31%
2 | YAPI KIMYASALLARI 275.000.000 28%
3 |GIDA 185.000.000 19%
4 | MADEN, MINERAL 65.000.000 7%
5 | KIMYA 50.000.000 5%
6 | TOHUM, HAYVAN YEMI 5.000.000 0,5%
7 | DIGER (ihracat dahil) 90.000.000 9,3%

TOPLAM 970.000.000

Tablo verileri yazar tarafindan diizenlenmistir.

26




Bu tabloda, Tiirkiye’de yerlesik 8 iiretici tarafindan 2021 yilinda tiretilen 970 milyon adet
kagit torbanin sektorlere gore dagilimi verilmektedir. Goriilecegi tizere, en biiyiik sektor
¢imento olup, onu yap1 kimyasallar1 ve gida izlemektedir. Cimento ve yap1 Kimyasali
sektoriinii tek bir sektor olarak degerlendirdigimizde, toplam pazarin yaridan fazlasini
(%59) olusturduklari anlasilmaktadir. Ayni oran Avrupa pazari igin %62 oldugundan
tilkemiz i¢in de paralel bir durum mevcuttur. Tiirkiye’de Gida, Maden-Mineral, Kimya
ile Tohum-Hayvan Yemi sektorlerinin mevcut biiyiime trendini gelecek yillarda da
stirdiirecegi beklenmektedir. Cimento ve yap1 Kimyasallar sektorleri gelismis tilkelerde
duraklama i¢inde olmakla beraber, Tiirkiye’de yeni yatirimlar ile bu sektor de biiylimeye
devam etmektedir. Bu sebeple, Tiirkiye endiistriyel torba pazari biiyiikligi diizenli

sekilde artmaya devam edecektir.

Tablo 12: Avrupa’da Uretilen Endiistriyel Kagit Torbalarin Sektérlere Gore Kirihm

(2020)
AVRUPA ENDUSTRIYEL KAGIT TORBA PAZARININ SEKTORLERE GORE
KIRILIMI (2021)

Sektor Satis Adeti Pay1
1 | CIMENTO 1.846.320.000 26%
2 | YAPI KIMYASALLARI 2.574.515.000 36%
3 |GIDA 1.012.084.000 14%
4 | MADEN, MINERAL 199.202.000 3%
5 | KIMYA 450.034.000 6%
6 | TOHUM, HAYVAN YEMI 759.635.000 10,7%
7 | DIGER 285.084.000 4,0%

TOPLAM 7.126.874.000

Tablo verileri yazar tarafindan diizenlenmistir.

Avrupa’da 2020 yilinda tiretilmis 7 milyar 126 milyon adet kagit torbanin sektorlere gore
kiritlimi1 ve paylar1 bu sekildedir. Bu rakamin i¢inde, Tiirkiye’de iiretilmekte olan yaklasik
1 milyar adet torba rakami da dahil olup %14’liik kismini olusturmaktadir. Goriildiigii
tizere, ayn1 sekilde Tiirkiye’de oldugu gibi Avrupa’da da ¢imento, yap1 kimyasallar1 ve
gida sektorleri ilk ti¢ siray1 paylasmaktadir. Tohum-Hayvan yemi dordiincii sirada olup,
kimya sektoriiniin de pay1 dikkat gekmektedir.
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Tablo 13: Tiirkiye ve Avrupa’da Uretilen Endiistriyel Kagit Torbalarin Sektorlere Gore
Kirihmi Karsilastirmasi (2020)

TURKIYE IiLE AVRUPA ENDUST}_{iYEL KAGIT TORBA PAZARLARININ SEKTOR
ORANLARINA GORE KARSILASTIRILMASI (2021)

Sektor TURKIYE AVRUPA

1 | CIMENTO 31% 26%
2 | YAPI KIMYASALLARI 28% 36%
3 |GIDA 19% 14%
4 | MADEN, MINERAL 7% 3%
5 |KIMYA 5% 6%
6 | TOHUM, HAYVAN YEMI 0,5% 11%
7 | DIGER 9,3% 4%

100% 100%

Tablo verileri yazar tarafindan diizenlenmistir.

Bu tabloda ise Tiirkiye ile Avrupa endiistriyel kagit torba pazarlarinin sektorlere gore
kirilim ve paylarinin karsilastirilmasi verilmekte olup tablodaki veriler ile su tespit ve

degerlendirmeleri yapmak miimkiindiir:

*** [Jlkemizde halen insaat sektdriinde yatirimlar devam etmekte oldugundan, yakin

gelecekte ¢imento torbalarinin tiim torbalar igindeki payini koruyacagi 6ngoriilmektedir.

*** Aynen ¢imentoda oldugu iizere, yap1 kimyasallar1 sektoriinde de yatirimlar devam
etmekte oldugundan, yakin gelecekte yap1 kimyasallar1 torbalarinin da mevcut ikinciligi
devam ettirecegi Ongoriilmektedir. Avrupa lilkelerinde yeni bina yapimindan ¢ok, eski
binalarin yikilmadan devamli olarak i¢ yenileme islemleri yapilmasindan dolay1 yapi

kimyasallar1 sektorii tilkemize gore ¢ok daha biiylik durumdadir.

*** Avrupa’da yap1 kimyasallar1 torbalarinin disarida stoklanmasina imkan veren yeni
tip FFS Poli Etilen torbalar her gecen yil artmakta olup Ozellikle yapi kimyasallari

sektoriinde bu torbalara ragbet oldugu goriilmektedir. Tiirkiye’de de yakin gelecekte
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zaten bilyliyecek olan yapr kimyasali endiistriyel torba pazariin bir kisminin, bu tip

plastik 25 kg’lik torbalar ile pazara sunulmasi muhtemeldir.

*** Ulkemizdeki gida torbalarinin pay1 Avrupa iilkelerine gore fazla olmasi dogal olup
bu fark iilkemizdeki 6zellikle nisasta, un, baharat, bakliyat gibi sektorlerin Avrupa’ya
gore ¢ok daha kuvvetli olmasindan kaynaklanmaktadir. Bir baska sebebi ise, Tiirkiye gida
sanayisinin bazi durumlarda, i¢ satistan daha fazla oranda ihracat yapan firmalardan
olugmasidir. Bu sebeple, bu oranin gelecekte diismesi degil bilakis artmasini beklemek
dogru olacaktir. Un sektoriinde gegmiste cok sayida kii¢lik un fabrikasi mevcut iken, artik
daha az sayida ancak ytiksek iiretim kapasiteli un fabrikalarinin kurulmakta oldugu veya
birleserek biiyiidiikleri (en son ve en oOnemli O6rnek Ulusoy Un — Soke Un)
gozlemlenmektedir. Buna ilaveten halihazirda oldukga giiglii ve dinamik bir nisasta
sanayisine sahip olan iilkemizde hem yeni yatirimlar hem de katma degerli ithal ikamesi
rtinlerin (Sitrik asit, sorbitol, kristal seker, malto dekstrin vb.) iiretilmesine doniik
yatirimlar gergeklestirilmektedir. Bu tip gelismelerin de gidaya doniik endiistriyel kagit

torba pazarini biiyiitecegi agiktir.

*** Tiirk kimya sanayinin her y1l hizla biiylimekte oldugu ¢ok aciktir. Hem sektdre yeni
oyuncular katilmakta hem de mevcut iireticiler siirekli olarak yeni iiriinler i¢in kapasite
arttirmaktadirlar. Global oyuncularin Tiirk tireticilerle yaptiklari birlesme yatirimlari ile
sektorde gittikge artan bir iiretim cesitliligi gdzlemlenmektedir. ithal edilmekte olan
driinlerin Tirkiye’de tretimini tesvik eden devlet uygulamalarimin da bu sektdriin
biiyiimesini hizlandiracagi hususu 6nemlidir. Bu sebeple bu sektorde de artig trendinin

hafif de olsa stirerek, Avrupa ile ayni orana gelmesi ¢ok muhtemeldir.

*** Tohum ve hayvan yemi kisminda iilkemiz ile Avrupa arasinda biiyiik bir fark
gozlemlenmektedir. Bize gore buradaki fark, Avrupa’da hayvan yemlerinin kagit torbaya
konulma oraninin iilkemize gore fazla olmasidir. Tiirkiye’de zaten pahali olan hayvan
yemlerinin fiyatini daha da arttirmamak adina uygun maliyetli ambalaj tiirleri (PP) tercih
edilmektedir. Yakin gelecekte olmasa da orta vadede tilkemizde de hayvan yemlerinin -
elbette katma degeri yiiksek olan tiplerinden baglamak {izere- daha fazla oranda kagit

torbaya konularak artacak olmasi 6ngoriilebilir.
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Tablo 14: Tiirkiye’de Faaliyet Goésteren Endiistriyel Kagit Torba Ureticileri Kapasite ve
Satis Adetleri ile Pazar Paylar (2021)

TURKIYE ENDUSTRIYEL KAGIT TORBA URETICILER| KAPASITE ve SATIS ADETLERI ( 2021)

Uretici Ismi Sahiplik Yapisi Uretim Kapasitesi Adedi| 2021 Satis Adedi | Pazar Pay!
1 |MONDI Yabanci Yatirim (Avusturya) 230.000.000 225.000.000 23%
2 |ISTANBUL & YOZGAT  (Sahin Ailesi 225.000.000 190.000.000 | 20%
3 |OYKA Oyak Grubu 230.000.000 160.000.000 |  16%
4 |SEGEZHA Yabanci Yatirim (Rusya) 150.000.000 125.000.000 13%
5 [ISIKLAR Isiklar Ailesi 140.000.000 100.000.000 | 10%
6 |ADAKA Kavi Ailesi ve Ortaklari 120.000.000 75.000.000 8%
7 |EKERLER Eker Ailesi 100.000.000 70.000.000 7%
8 |BATIKRAFT Karslioglu Ailesi 30.000.000 25.000.000 3%
TOPLAM 1.225.000.000 970.000.000

Tablo verileri yazar tarafindan diizenlenmistir.

Bu tablo ile ilgili degerlendirmelerimiz su sekilde olacaktir:

*** Tiirk endiistriyel kagit torba sektorii yaklagik %80 kapasite doluluk orani ile faaliyet

gostermektedir.

*** Uretilip satilan 970 milyon adet torbanin yaklasik %10’nun ihrag edildigi tahmin

edilmektedir.

*** ki yabanci yatirimcinin ( MONDI ve SEGEZHA ) toplam pazar pay1 %39°dur.

*** Yerli iireticilerden sadece OYKA Oyak Grubuna bagli bir firma iken, diger tiim

firmalar aile isletmesidirler.

*** Birebir goriismelerde edinilen verilere gore; 8 oyuncunun yaris1 Kurumsal Yonetim
ilkeleri anlaminda diinya standartlarina uyum saglamis durumda iken (pazar pay1
acisindan yaklasik olarak 1/3°), kalan yarist nispeten hala geleneksel yontemler ile

yonetilmektedir.
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Tablo 15: Tiirkiye’nin 2017-2021 Yillar1 Arasindaki Endiistriyel Kagit Torba ve Kagit

Poset ithalat Verileri

(491940001900 nolu GTIP'e gore)

TURKIYE'NIN 2017-2021 YILLARINDA TORBA ve POSET iTHALAT VERILERI

5YILLIK
2017 2018 2019 2020 2021 T OPLAM

Miktar (Ton) |4 437 1.660 2.012 1.922 2.189 8.820

Tutar (USD) 15949 708 14.928.836 |6.494.720  |6.083.798  |7.548.621 |28.997.703

Kaynak: (www.tuik.gov.tr, 2022)

Tablo verileri yazar tarafindan diizenlenmistir.

Gortilecegi tlizere 2017-2021 yillar1 arasinda toplam 29 milyon USD tutarinda ithalat

yapilmustir. Ithalat miktarinim yillar icinde arttig1 gézlenmektedir ve muhtemelen bu artis

devam edecektir.

Tablo 16: Tiirkiye’nin 2017-2021 Yillar1 Arasindaki Endiistriyel Kagit Torba ve Kagit
Poset ihracat Verileri

(491940001900 nolu GTIP'e gore)

TURKIYE'NIN 2017-2021 YILLARINDA TORBA ve POSET iIHRACAT VERILERI

5YILLIK
2017 2018 2019 2020 2021 S OPLAM

Miktar (Ton) |, 755 24.492 25.668 31.478 44.214 146.607

Tutar (USD) |59 156301 | 47.605.988 |51.567.438 |57.793.706 |97.841.230 |293.964.663

Kaynak: (www.tuik.gov.tr, 2022)

Tablo verileri yazar tarafindan diizenlenmistir.

Gortilecegi lizere 2017-2021 yillar arasinda toplam 240 milyon USD tutarinda ihracat

yapilmistir. Ayni donemdeki ithalat rakami 29 milyon USD oldugu dikkate alinirsa bu

donem ic¢in ithalata 6denen deger, ihra¢ edilen degerin %10°u kadardir. Tiirkiye’nin kagit
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torba ve poset sektorli anlaminda dis ticaret dengesine pozitif katki yaptigi bu verilerden

rahatlikla goriilebilmektedir.

Tablo 17: Tiirkiye’de Faaliyet Gosteren Kagit Poset Pazari ve Oyuncular (2022)

TURKIYE KAGIT POSET PAZARI ve OYUNCU VERILERI (2022)

L . X Uretim Adedi Uretim Adedi

Uretici Ismi Kurulug Yih Sahiplik Yapisi Sehir (Sapli ve Sapsiz Posetler) Pazar Payi (1-2-5-10 kg Kait Torbalar) Pazar Payl
Oztag Ambalaj 1961| Aile sirketi istanbul 400.000.000 15% 115.000.000 6%
Umur Basim 1988| Aile sirketi istanbul 200.000.000 8% 0%
Baran Ambalaj 1979| Aile sirketi izmir 275.000.000 10% 275.000.000 14%
Artpack Ambalaj 2019| Aile sirketi izmir 250.000.000 10% 45.000.000 2%
Nehir Ambalaj 1974| Aile sirketi istanbul 250.000.000 10% 0%
Tabak Ambalaj 1976| Aile sirketi istanbul 110.000.000 4% 0%
Ekopack 2011 Aile sirketi istanbul 70.000.000 3% 45.000.000 2%
Bati Kraft 2003| Aile sirketi Manisa 37.000.000 1% 0%
Apa Pak 2019| Aile sirketi istanbul 110.000.000 4% 0%
Turan Kagit 1982| Aile sirketi izmir 65.000.000 2% 0%
MRT Ambalaj 1983| Aile sirketi Mersin 20.000.000 1% 0%
Kraft Tlirk 1999| Aile sirketi Ankara 30.000.000 1% 0%
Alter Zarf 1960| Aile sirketi Ankara 10.000.000 0,4% 0,0%
Papirus 1968| Aile sirketi Konya 13.000.000 0,5% 180.000.000 9,3%
Oguz Oluklu istanbul 65.000.000 2% 0%
Sancar Ambalaj 2015 Aile sirketi istanbul 65.000.000 2% 0%
Alkut Ambalaj 1994| Aile sirketi istanbul 15.000.000 1% 0%
Bolmet 1999| Aile sirketi istanbul 45.000.000 2% 0%
Sunteks 1985 istanbul 20.000.000 1% 0%
KMK Kagit 1988| Kurumsal Kutahya 325.000.000 12% 0%
Pogetsan 1980| Aile sirketi Cerkezkoy 275.000.000 14%
Ekerler 1995| Aile sirketi Konya 175.000.000 9%
istanbul Kraft 1937| Aile sirketi istanbul 150.000.000 8%
Usta Ambalaj 2013| Aile sirketi istanbul 270.000.000 14%
Rotapak Ambalaj 1972| Aile sirketi Manisa 100.000.000 5%
Mercan Ambalaj 1985| Aile sirketi istanbul 65.000.000 3%
DIGER 49685 250.000.000 10% 250.000.000 13%
TOPLAM 25 2.625.000.000 1.945.000.000
GENEL TOPLAM 4.570.000.000

Tablo verileri yazar tarafindan diizenlenmistir.

Bu tablo ile ilgili yapilabilecek degerlendirmeler su sekildedir:

*#% Tez caligmasinin yaziminin devam ettigi siire¢ olan 2022 yil1 bahar aylarindan 2022

yil sonuna kadar yukaridaki listeye su yeni yatirimlar eklenmistir: Model Ambalaj,

Ordipak, Monopak, Ekvator Ambalaj, Selkasan Ambalaj, Esda Pack, Quality Pack,

Gizpak, Kraftpack, Mega Basim, Yildiz Ambalaj, Recopak, Kervan Ambalaj, Master

Kraft Ambalaj, Packy Packaging.
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*** Endiistriyel kagit torba pazar1 yaklasik 1 milyar adet iken, kagit poset pazari 4,5
milyar adettir.

*** Tiirk kagit poset sanayisi hizla biiyiimektedir. Hemen hemen tiim oyuncular ihracat

yapmaktadirlar.

*** Bu tabloda yer almayan ve diger olarak gosterilmis oyuncularla birlikte sektor en az
40 firmadan olugmaktadir. Tamami aile isletmesidir ve endiistriyel kagit torba

tireticilerine gore daha kiiglik 6l¢ekli firmalardir.

*** Dikkati c¢ekecegi iizere firmalarin ¢ogu biiyliik sehirlerde ve limanlara yakin
yerlerdedir. Sebebi, hammadde tedarigi ve ihracat esnasinda i¢ nakliye maliyetlerini

diistirebilmektir.

3.4. Diinyada ve Ulkemizde Gelecek Beklentileri Hakkinda Veriler, Ongoriiler

2 yildir devam eden Covid-19 salgin stireci, 6zellikle gida ambalaj1 alaninda su global

doniisiimlere yol agmustir:

* Gida giivenligi (gidalari her tip mikrop, viriis vb. bulasidan koruyacak teknoloji ve
ozellikle materyal tercihleri),

* Plastik kullanilmayan ambalaj tipleri,
* Gidayr koruma onceligiyle dizayn edilmis 1s1 kontrollii ve nefes alan ambalajlar,
* E-ticaret teslimlerine uygun ambalaj ¢oziimlert,
* Cevre dostu materyal kullanimi (6zellikle tamamen ¢oziinebilen),
* Hizli tiiketim tipi gidalar i¢in tist diizey ambalajlar,
 Akilli ambalajlar (izlenebilir ve zaman kontrolii)
* Yemek kitleri,
* Fonksiyonel sekilli ambalajlar,
* Dijital baski,
» Tek materyal ile iiretilmis ambalajlar,
* Kolay agma ve tekrar kapatma ¢oziimleri (Benzi, 2021)
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Bunlara ek olarak, evlere servis hizmetinin ve on-line aligverisin zirve yaptigi bu siiregte
eskiden hi¢ olmadigr kadar ambalaj malzemesine ihtiya¢ artmis; kagittan, plastige
kartondan aliiminyuma tiim ambalaj malzemesine olan talep aniden artmistir. Bu artan
talebin salgin bittikten sonra azalacagi Ongoriilse dahi, artik hayatimizda bazi yeni
aligkanliklarin olustugu ve bunlarin bir kisminin artik degismeyecegi 6ngoriilmektedir.
Son yillarda yaganmakta olan kagit fiyatlarindaki artis bunun kanit1 niteligindedir. 650.-
Euro/Ton seviyelerinde olan kahverengi kraft kagit fiyatlari, son 3 yildir diizenli artis
neticesinde 1.500.- Euro/Ton seviyesine gelmis bulunmaktadir. Amazon’un 2022 yili
basindan itibaren Almanya’da plastik kargo posetlerini birakarak yerine 6zel olarak
gelistirilen kagit posetler kullanmaya baslamistir. Bu bilgiye paralel bir baska ilgi ¢ekici
gelisme ise, LEGO’nun oyuncak pargalarini yakin gelecekte plastik poseti tamamen
birakarak kagit posete koyacagi bilgisidir. Bu gelismeler, hem kagit poset sektoriiniin
nasil bir gelisim potansiyeli oldugunu agiklamak i¢in kullanilabilir iken, hem de yukarida
bahsi gecen kraft kagit fiyatlariin artisin1 da koriikleme potansiyeli tasimast agisindan

da anlam ifade etmektedir.

Sekil 10: Avrupa’da iskandinav Menseili Kahverengi Semi-Extensible Kraft Kagit
Fiyatlar (2016-2022)
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Ilgili calisma yazar tarafindan RISI'nin yayinladig: raporlardan elde edilmistir. Erisim
adresi www.risiinfo.com
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Sekil 11: Diinya Kraft Kagit Pazar1 Biiyiime Trendi (2020-2027)

Kaynak: (Maximize Market Research, 2022)

Global Sack Kraft Paper Market is expected to grow at a CAGR of 3.9% during the forecast period. Global Sack
Kraft Paper Market is expected to reach US$ 13.59 BN by2027.

Q’ Global Sack Kraft Paper Market, by Region
L2 MAXIMIZ 2020-2027
MARKET RESEARCH PVT.LTD,
2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027

¥ NorthAmerica ™ Europe ™ Asia-Pacific SouthAmerica ®MEA

Tabloda da goriilecegi lizere, kraft kagit fiyatlar1 2019-2022 yillar arasinda diizenli bir
sekilde artmistir ve 2027 yilina kadar da artis trendini siirdiirmeye devam edecektir. Bu
artigta elbette enddistriyel kagit torba ve kagit poset talebine olan global artis trendi en
onemli unsurdur. Ayrica yukarida agiklanan Amazon ve LEGO o6rnekleri de plastikten
kagida gecis i¢in isletmelerin stratejileri hakkinda fikir vermekte ve bu acidan da yeni

talepler ile kagit fiyatlarinin artigin1 devam ettirme potansiyeli tagimaktadir.

Son olarak, bu artan kagit talebinin ambalajda kullanilacak kagidin siirdiiriilebilir
kaynaklardan elde edilmis olmasi talebiyle birlikte birbirine paralel hareket ettigi hususu
da olduk¢a 6nem tasimaktadir. Onemli global gida iireticisi firmalar, kagit ambalaj
tedarik¢ilerinden tiiretimde kullandiklar1 kagidin siirdiiriilebilir ormanlardan elde
edildigini gosteren sertifikalar (FSC® Forest Stewardship Council®) talep etmeye
baslamiglardir. Dolayisiyla biiyiik firmalara kagit ambalaj {iretecek olan firmalarin bu
sertifikalara sahip kagit iireticilerinden kagit tedarik etmeleri bir zorunluluk haline gelmis
bulunmaktadir. Kagit {ireticileri de ayni sekilde bu yiikselen talebe karsilik verebilmek
adma selilloz hammaddesi olan agaclarim1 dogal ormanlar yerine, her kesilen agacin
yerine devamli olarak yeni fidanlarin dikildigi endiistriyel ormanlardan elde etmek

konusunda ¢aligmalar yapmaktadirlar.
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4. TURK KAGIT AMBALAJ SEKTORUNDE KURUMSAL
YONETIM ALGISI: TURK ENDUSTRIYEL KAGIT TORBA ve
KAGIT POSET URETICILERI INCELEMESI

4.1. Calismanin Amaci ve Konusu

Calismada, Tiirkiye’de faaliyette bulunan endiistriyel kagit torba lireticisi isletmelerin
Kurumsal Y6netim siireci agisindan degerlendirilmesi planlanmistir. Elde edilecek veriler
ile isletmelerin kurumsal yonetim algi seviyelerinin hangi diizeyde oldugunun tespit
edilebilecegi ve bu veriler ile sektér paydaslarina Kurumsal Yo6netim anlaminda

gelismelerine rehberlik edilebilmesi amaglanmistir.

4.2. Arastirmanin Hipotezleri

Caligmamizda, Tirkiye’de faaliyette bulunan endiistriyel kagit torba ve kagit poset
tireticisi isletmelerin Kurumsal Yo6netim algilarinin; endiistriyel firmalar baglaminda
kurumsal yonetim seviyelerinin agisindan istenilen diizeyde olmadigi sonucuna
ulasilacagi ongorilmistiir.

H.1 Endistriyel kagit torba {ireticisi isletmeler i¢cinde yer alan aile isletmelerinde
Kurumsal Y6netim algis1 yabanci yatirim firmalaria gore daha diistiktiir.

H.2 Kagit poset iireticisi isletmelerin Kurumsal Y onetim algilart diistiktiir.

4.3. Arastirmanin Hedef Calisma Evreni

Ulkemizde faaliyet gdstermekte olan 8 endiistriyel kagit torba iireticisi firmadan 5
tanesinin yetkilisi ve 26 kagit poset (sapli/sapsiz kagit alisveris posetleri ile tek veya iki
katli 1, 2, 5 kg’lik son tiiketici tipi kagit posetleri) tireten firmadan da 4 firma yetkilisi ile

goriistilmiistiir. Calismamiza oluklu mukavva iireticileri dahil degildir.
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4.4, Arastirmanin Metodolojisi (Calismanin Yontemi)

Calismanin aragtirma kisminda derinlemesine miilakat yontemi kullanilmistir.
Yapilandirilmis 10 sorusu, miilakat formati icerisinde firma yetkililerine yoneltilmis ve
cevaplar kayit altina alinip calisma esnasinda smiflandirilarak degerlendirmeye
alimmugtir. Firmalarin ve miilakat yapilan kisilerin isimleri kullanilmamis ve digerleriyle

paylasilmamistir.

4.5. Arastirmanin Analiz Siireci ve Adimlari

Derinlemesine miilakat yontemiyle elde edilen veriler, ayni soru basliklar1 altinda
toplanarak degerlendirmeye alinmistir. Bu degerlendirmeden elde edilen veriler

kullanilarak, yorumlanarak ¢ikarimlar elde edilmistir.

4.6. Arastirmaya lliskin Ulasilan Temel Bulgular

Bu kisimda dogrudan yiiz ylize gorlismemizde sorulan sorular ile verilen cevaplar

diizenlenmistir:

Miilakat Sorularina Katilimcilar Tarafindan Verilen Cevaplarin Degerlendirmesi

1. Kurumunuzun kurucu profili nasildir? Kim/Kimler kurmus, sonradan devir
edilmis midir ve halihazirda sahiplik yapis1 nasildir? Kurumunuz ka¢ yasinda ve

kurulusundan itibaren gelisimi hakkinda kisa bilgiler verir misiniz?

*** Gorligme yapilan 9 firmadan 8 tanesi aile sirketleri olup sadece bir tanesi degildir.
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*** Gorlisme yapilan 5 endiistriyel kagit torba isletmesinin katilimcilarindan birisi harig
digerleri firmalarinin ayni firma sahibi tarafindan kuruldugunu ve sahiplik yapisinin

degismedigini belirtmislerdir.

*** Goriisme yapilan 4 kagit poset isletmesinin katilimcilarinin tamami firmalarinin ayni

firma sahibi tarafinda kuruldugunu ve sahiplik yapisinin degismedigini belirtmislerdir.

Yukarida 6zetlenen ortak veriler disinda ve goriisme yapilan/yapilmayan tiim sektor
paydaslarini goz ontine alarak bu baslik altinda asagidaki degerlendirmeler yapilabilir:

Endiistriyel kagit torba sektdriinde faaliyet gosteren isletmelerin kurulug yillar1 aritmetik
ortalamasi 1990’dir. Bir bagka deyisle, Tiirk endiistriyel kagit torba sanayisinin ortalama
yast 32°dir. Ulkemizde endiistriyel kagit torba sektdriinde faaliyet gosteren iki yabanci
yatirrmci  bulunmaktadir. Bunlar, Avusturya menseili MONDI ile Rus menseili
SEGEZHA’dir. Bu iki firma da holding firmalar1 oldugundan, OYKA ile birlikte “aile
sirketi olmayan firmalar” olarak degerlendirilebilir. Bu sekilde bir ayrim yapildiginda,
iilkemizde faaliyet gosteren 8 endiistriyel kagit torba iireticisinden 5 tanesi aile firmasi
olup, kalan 3 tanesinin olmadigi sonucu elde edilmektedir. Yiizde olarak bir
degerlendirme yaparsak, aile firmalar1 %63 ve aile sirketi olmayan firmalar ise %37
oranina sahiptir. Ulkemizde faaliyet gdsteren firmalarin neredeyse %95’inin aile firmasi
oldugu bilgisini géz Oniline alarak bu veriyi degerlendirdigimizde, endiistriyel torba
sektoriindeki %63 oraninin iilke ortalamasina gore daha iyi bir seviye oldugu belirtilebilir.
Bunun sebebi ile ilgili bir yorumda bulunmak gerekirse sektoriin sermaye yogun bir
sanayi dali olmasidir. 5 aile firmasinin pazar paylar1 toplami %47 iken, olmayan 3
firmanin pazar payi ise %53’tiir. Bu 3 firmanin da kendi seliiloz ve kagit kaynaklarina
sahip olmalar1 sebebiyle entegre iireticiler olduklari, diger 5 aile firmanin ise hammadde
ihtiyaclarimi dis kaynaklardan saglayan torba iireticileri olduklar1 tespiti yapilabilir.
Endiistriyel kagit torba sektdriinde aile firmalar1 sayica daha fazla olmalarma ragmen
pazar paylari kurumsal firmalara gore diisiiktiir. Bu kisimdaki aile firmalarinda her ne
kadar firma sahibi veya aile {iyeleri yonetimde yer alsalar da tamami Genel Miidiir,
Uretim Miidiirii, Satis Miidiirii gibi kritik pozisyonlarda profesyonel ¢alisanlar istihdam

etmektedirler.
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Kagit poset firmalar1 sektoriinde ise faaliyet gdsteren isletmelerin kurulus yillari aritmetik
ortalamasi 1987°dir. Bir bagka deyisle, Tiirk endiistriyel kagit torba sanayisi ortalama 35
yasindadir. Kagit poset iireten firmalar, endiistriyel kagit torba iireticilerine oranla daha
kiiciik firmalardir ve tamamu aile sirketleridir. Bunlarin tamami hammadde tedarigini dis
kaynaklardan yapmaktadirlar. Kagit poset {reticileri acisindan ayni durumu
degerlendirirsek, yapmis oldugumuz goriismelerden ¢ikan sonuglarin tamami aile firmasi
olan bu iireticilerin endiistriyel kagit torba sektoriindekiler kadar profesyonel g¢alisan
istthdam etmedikleri, etseler dahi yine de kritik olarak degerlendirdikleri iiretim, satis,
personel alim1 gibi konularda giinliik rutin isleyisin i¢inde bulunduklari anlagilmaktadir.
Firma sahiplerinin gerekli diizenlemeleri yaparak, yetkin profesyonellere islerini
devretmemeleri  tercihinin  firmalarinin  gelisememesi, uzun vadeli vizyon
olusturamamasi, kisa vadeli kar/zarar hesaplar1 odaginda sikisip kalmalarina sebep

olmaktadir.

Sektorde faaliyet gosteren aile firmalarinin profesyonel yonetici ile calismaktan imtina
etmeleri sebebiyle, sektorde rakiplerine gore daha az basarili olduklar1 seklinde bir

degerlendirme yapmak miimkiindiir.

2. Kurumunuzda o6nemli kararlarin alinma sekli nasildir? (Sahip, Ortaklar,

Yonetim Kurulu, Profesyonel Yoneticiler veya karma..)

Goriisme yapilan katilimcilarin tamami, igletme i¢in 6nemli kararlarin Yonetim Kurulu
tarafindan alinmakta oldugunu ve ayni katilimcilarin birgogu ise Yonetim Kurulu’na
konu ile ilgili profesyonellerinin de katilimi ve katkisi ile bu tip kararlarin alinmakta

oldugunu belirtmislerdir.

Endiistriyel torba iireticileri agisindan degerlendirildiginde yukarida beyan edilen tespitin
dogru oldugu kabul edilebilir. Kagit poset iireticilerine gore ¢cok daha yiiksek yatirim,
istihdam ve satis hacmi ile ¢alisan bu firmalarin, bazilar1 her ne kadar aile firmalar1 olsa
da onemli kararlar1 sadece firma sahipleri tarafindan alinmamaktadir. Daha once de
vurgulandig lizere, bu firmalarin tamaminda ¢esitli onemli gorevlerde yiiksek vasifli ve

uzun yillara dayanan sektor tecriibesine sahip profesyonel yoneticiler ¢aligmaktadir.
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Kagit poset tireticisi firmalar agisindan ise her ne kadar profesyonel katilimi belirtilmis
olsa da firma sahiplerinin ¢ogunlukla kendi baslarina bu sorumlulugu iistlendikleri

anlasilmaktadir.

3. Kurumunuzdaki toplam personel sayis1 ve bu rakamin icindeki vasifli/uzman
personel sayisi/orani nedir? (Uzman derken kastimiz, isletme icin 6nemli olan ve
kayb1 durumunda kurumun sikint1 yasayacag her tiir i¢c paydas/cahisandir). Sizce

kurumunuz bu vasifh personelinin farkinda midir?

Gortisme yapilan tiim yetkililer, firma yonetimlerinin firmalar1 i¢in Onem tasiyan
personelinin farkinda oldugunu, bu grup c¢alisanlarini digerlerinden ayirdiklarini ve
bunlarin firmadan ayrilmadan devam etmeleri icin gereken sartlar1 piyasa sartlarinin
istiinde sagladiklarini kendilerinden emin bir sekilde belirtmislerdir. Bu sonucun sektor
paydaslar1 agisindan olumlu bir sonug olarak degerlendirilmistir ki, tiretim yapan firmalar
elbette kendilerine bagl, goniilden calisan, nispeten daha fazla fayda saglayan ve
isletmenin kurumsal hafizasina sahip nitelikli personelinin farkinda olmasi
beklenmektedir. Bu tespit, hem endiistriyel kagit torba hem de kagit poset iireticileri

acisindan gegerlidir.

4. Sizce kurumunuz, kiiresel rekabet ve siirdiiriilebilirlik acisindan yeterince

kuvvetli midir?

Gorlisme yapilan endiistriyel kagit torba yetkililerinden 2 tanesi olumlu ve 3 tanesi ise
olumsuz cevap vermislerdir. Kagit poset iireticilerinde ise, 2 tanesi olumlu ve iki tanesi
ise olumsuz cevap vermeyi tercih etmistir. Toplu olarak degerlendirirsek, 9 firmadan 4
tanesi olumlu ve 5 tanesi olumsuz diisiinmektedir. Olumlu cevap veren firmalarin da birisi
hari¢ tamami kagit tedarigi konusundaki sorunlarini belirtmek ihtiyact hissetmislerdir. Bu

konuda ayrica su yorumlar yapilabilir:

- Iki yabanci yatirmci (MONDI, SEGEZHA) zaten kendi kagidimi iireten global
oyuncular oldugundan, kiiresel rekabet ve siirdiiriilebilirlik anlaminda herhangi bir
sorunlar1 yoktur, olmasi da beklenemez.
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- Yerli entegre tiretici firmanin (OYKA) siirdiiriilebilirlik anlaminda herhangi bir sorunu

olmadig1, ancak kiiresel rekabet anlaminda eksikligi bulundugu tespiti yapilabilir.

- Diger yerli iireticilerimizden sadece bir tanesinin (ISIKLAR) kiiresel rekabete uyum
saglamis oldugu ve siirdiiriilebilirlik anlaminda ise tiim 5 firmanin da kagit tedarigi
konusunda disa bagimli olmalarmin potansiyel riskler olusturdugu séylenebilir. Ki tam
da bu hususta bu satirlarin yazildigi donemde kagit hammadde fiyatlar1 -diger tim
hammadde fiyatlarinda oldugu gibi- 3 y1l 6ncesine gore iki kat1 pahalilagsmis durumdadir.
Bu kadar hizli ve asir1 fiyat artisina ragmen kagit tedarikgilerinden istenen 6zellik ve
miktarda hammadde temin edilememektedir. Yakin gelecekteki global belirsizliklerin
devam etmesi durumunda mevcut durumun iyiye gitmesi beklenmemektedir. Bu mevcut
gercekligin, kendisine ait veya tamamen giivenilir kagit tedarikgileri olmayan igletmeler

icin ciddi bir tehdit oldugu tespitini yapmak isteriz.

- Kagit poset {lireticisi lireticilerimiz i¢in ise tiim firmalarin da az ¢ok ihracat yapmalari
sebebiyle kiiresel rekabet agisindan iyi durumda olduklari, ancak yine tamamiin kagit
tedarigi konusunda disa bagiml olduklar: tespiti yapilabilir. Buradaki tek avantaj, kagit
poset lreticilerinin neredeyse tamaminin az ya da ¢ok ihracat yapmalar1 sebebiyle kagit

ithalatlarin1 yapabilecek doviz kaynaklarina daima sahip olmalart hususudur.

Kagit torba fiyatlarini etkileyen en 6nemli faktor kolaylikla tahmin edilebilecegi iizere
kagittir. Sektoriin en 6nemli girdisi olan kraft kagit, inceledigimiz iki alt sektdr igin
farklidir: Endiistriyel kagit torba iireticileri i¢in kagidin direnci 6nem arz ettiginden
klupakli (Semi-Extensible) kraft kagit ve kagit poset lireticileri i¢in ise standart kraft kagit
olarak kullanilmaktadir. Bu iki tiir uzun elyafli beyazlatilmis ve kahverengi kraft kagit
i¢in sektdr paydaslarinin ihtiyaci yaklasik 120.000 ton civarindadir. Bu miktarin yaklagik
80.000 tonu ithal edilmekte ve kalan miktar yerli iireticimiz OYKA tarafindan

karsilanmaktadir.
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Tablo 18: Tiirkiye’nin 2017-2021 Yillar1 Arasindaki Kraft Kagit ithalat Verileri

TURKIYE'NIN 2017 - 2021 YILLARI ARASINDA KRAFT KAGIT iITHALAT VERILERI
(480421100000 nolu GTIP'e gore)

2017 2018 2019 2020 2021
Miktar (Ton) 52.566 52.269 45.899 59.353 71.287
39.822.113 | 44.754.458 39.750.884 43.230.105 62.635.710
Tutar (USD)

Kaynak: (www.tuik.gov.tr, 2022)
Tablo verileri yazar tarafindan diizenlenmistir.

Gortldugi tzere, Tiirkiye diizenli olarak kraft kagit ithalati yapmaktadir. Biraz yukarida

da bahsi gectigi lizere iilkemizdeki tek kraft kagit iireticisi olan OYKA nin iiretememis

oldugu kalan miktar ithalat yoluyla karsilanmaktadir.

Tablo 19: Tiirkiye’nin 2017-2021 Yillar1 Arasindaki Kraft Kagit ihracat Verileri

(480421100000 nolu GTIP'e gore)

TURKIYE'NIN 2017 - 2021 YILLARI ARASINDA KRAFT KAGIT iHRACAT VERILERI

2017 2018 2019 2020 2021
Miktar (Ton) 60 192 2.376 5.382 8.367
41.903 187.538 2.109.001 3.932.038 7.096.408
Tutar (USD)
Kaynak: (www.tuik.gov.tr, 2022)
Tablo verileri yazar tarafindan diizenlenmistir.
Uretimimiz ~ Tiirkiye’nin ihtiyacina yetmediginden, c¢ok az miktarda ihracat

yapilabilmektedir. Eger beyaz veya kahverengi kraft kagit {iretim imkanimizi

arttirabilirsek, hem disa bagimliligimiz1 azaltabilecek ve hem de elbette ytliksek ihracat

potansiyelimizi kullanarak tilkemize doviz girdisi saglamamiz kesinlikle miimk{indiir.
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5. Sizce kurumunuzun i¢ paydaslari ile etkilesimi/iletisimi yeterli midir?

6 katilimci olumlu ve 3 katilimer ise olumsuz cevap vermislerdir. Olumlu cevap veren
katilimcilarin tamamu iyilestirme ihtiyaci oldugunu belirtmislerdir. Goriismeler esnasinda
edinilen genel intiba ile bu soru degerlendirildiginde, 6zellikle mavi yaka ile iist yonetim
arasindaki iletisim kanallariin seffaf bir sekilde tanimlanmamis ve kullanilir durumda
olmadig1 diistiniilmektedir. Bilhassa sorunlu veya ¢atisma alanlari olusturan konularda
firmalar i¢inde her ¢alisanin korku duymadan fikir beyan edebildigi iletisim kanallar
maalesef kagit ambalaj sektor paydaslarinda -ve kuvvetle muhtemel bir ¢cok farkli sanayi
kolunda da aym sekilde- mevcut degildir. Elbette goriismeler esnasinda belirtilen i¢
iletisim veya Oneri & sikayet bildirim sistemleri mevcut olsa da, Tiirkiye’de mevcut
calisma/is kiiltlirii cergevesinde ¢alisanlarin tamamen rahat ve 6zgiir bir sekilde bu bilgi
akisini gerceklestirdikleri diisliniilemez. Bilhassa kagit poset lireticilerimizde durumun
daha diisiik seviyede oldugu izlenimi edinilmistir ki, firma biiyiikliikleri ve yOnetim

sekilleri agisindan bakildiginda dogrulanmaktadir.
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6. Kurumunuzun mevcut durumunu, Kurumsal Yonetimin su dort ana ilkesine gore
(Adillik, Seffaflik, Sorumluluk ve Hesap Verebilirlik) ayr1 ayr1 degerlendirir
misiniz?

Alinan cevaplar su sekilde tablo olarak 6zet haline getirilmistir:

P HESAP
ADILLIK SEFFAFLIK SORUMLULUK VEREBILIRLIK
A . Yorum yapmadi Kismen Tamamen Tamamen
kisisi
B . Tamamen Tamamen Tamamen Tamamen
Kisisi
C . Tamamen Tamamen Tamamen Tamamen
Kisisi
D . Tamamen Kismen Tamamen Tamamen
Kisisi
E . Tamamen Kismen Tamamen Tamamen
Kisisi
F . Mevcut degil Tamamen Tamamen Tamamen
Kisisi
G ’ Tamamen Tamamen Tamamen Yorum yapmadi
Kisisi
H . Tamamen Kismen Tamamen Tamamen
Kisisi
.I. . Tamamen Tamamen Tamamen Tamamen
kisisi

Bu sonuglardan goriismeye katilan katilimcilarimizin neredeyse tamaminin Kurumsal
Yonetim’in 4 ana kriteri baglaminda firmalarin1 az ya da ¢ok yeterli gordiikleri ortaya
cikmaktadir. Ozellikle Adillik, Sorumluluk ve Hesap Verebilirlik alanlarinda daha yogun
ortak bir olumlu goriis ortaya ¢ikmis ancak Seffaflik anlaminda aymi goriis birligi
olusmamustir. Sektdr paydaslari, yonetimlerinin sirket yonetiminde muhtemelen rekabet
kaygis1 kaynakli giidiilerle gerek calisanlari, gerekse de dis paydaslar ile her tiir bilgi
paylasimi  konusunda ketum davrandiklar1 degerlendirmesinin  dogru olacagi

ongoriilmiistiir. Gerek endiistriyel torba gerekse de kagit poset iireticileri arasinda yogun
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rekabet mevcut olup firmalar sektdr paydaslari, hammadde tedarikgileri ve hatta
calisanlarindan kritik 6neme sahip tiim bilgileri iist yonetim seviyesinde tutma yolunu

tercih etmektedirler.

7. Kurumunuzun, Kurumsal Yonetim kavramm acisindan konumunu (0 ile 5
arasinda bir seviye olarak) nasil degerlendirirsiniz? Belirlemis oldugunuz bu
seviyenin sebeplerini aciklar misimiz? Neden bu seviyededir ve eger 5 ile

degerlendirmediyseniz, daha iyi olmasi i¢in sizce neler yapilabilir?

Endiistriyel torba iireticileri katilimcilarn 3, 5, 5, 4, 5 olarak degerlendirmede
bulunmuslardir. Aritmetik ortalama ile sonucun 4,4 oldugu tespit edilebilir. Kagit poset
tireticileri ¢alisan1 katilimcilar ise 3, 4, 4, 4 olarak degerlendirmede bulunmuslardir.
Aritmetik ortalama ile sonucun 3,75 oldugu tespit edilebilir. Tamamina bakildiginda ise,
ortalama deger 4,1 olarak ortaya ¢ikmaktadir. Goriismeye katilan katilimcilarin kendi
firmalar i¢in ortalama 4,1 degerini vermis olmalart mantikli degerlendirilmektedir.
Oncelikle galisanlarin kendi firmalarinin degerlendirmelerini yaparken olumlu anlamda
degerlendirme yapmalari anlasilir bir davranis olsa gerek. Kagit ambalaj sektoriiniin
sermaye yogun, makine ekipman ve know-how agisindan diger sektorlere gore daha
yuksek seviyede bir sektor olmasit agisindan da 4,1 ortalamasi dogru olarak

degerlendirilmektedir.

8. Sizce Kurumsal Yonetim yapisinin kurumunuz genelinde kabul gérmesi i¢in neler

yapilabilir?

4 katilimc1 “profesyonel yonetici sayisinin arttirilmast”, 1’er katilimer ise “kurum igi
egitimler yapilmast”, “yeniden yapilanma gerektigi”, “seffaflik agisindan ilerleme”,
“daha sik YK toplantisi” ve “mevcut seviyenin yeterli” oldugu yoniinde goris
bildirmislerdir. “Mevcut seviyenin yeterli” oldugu tespiti degerlendirme disinda
tutulursa, sektor paydaslarinin %50°sinin daha fazla profesyonel yonetici istihdamu ile bu
gelismenin saglanacagi konusunda mutabik kalmislardir. Bu tespit anlamli goriinmekle
beraber, asagida 6nem sirasina gore belirtilen hususlarin da 6nemli oldugunu vurgulamak

cok yerinde olacaktir:
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- Liyakate uygun gorevlendirme
- Calisanlara yetki ve sorumluluk verilmesi
- Verilen yetkilerin kullanilabilecegi alanin agilmis olmasi

- Tiim problemlerin rahatlikla dile getirilebilecegi %100 agik ve giivenli iletisim imkant1

9. Sektoriin diger kurumlarindaki kurumsallasma/kurumsal yonetim seviyesini ayri
ayr1 degerlendirir misiniz? Sizce sektorii KY acisindan bir ciimle ile 6zetlemeniz

gerekirse nasil bir degerlendirme yaparsimz?

Soru yorum sorusu oldugundan tiim yorumlar ayri ayr1 degerlendirilip sektor i¢in ortak

sonuglar/veriler elde etmeye ¢aligilacaktir:

K1) Goriisiilen katilimer sektdrde iki rakibinin ismini vererek -birisi yabanci yatirimei-
sadece bu iki firmanin Kurumsal Yonetim seviyelerinin yiiksek oldugunu ve kalan
firmalarin amatdrce hatalarla rekabet etmeye calisarak sektore zarar verdiklerini

distinmektedir.

K2) Katilimei, sektorde Kurumsal Yonetim seviyesinin diisiik oldugunu belirtmistir.
Calisanlar inisiyatif almadan calismaktadir ve bunun asil sebebinin ise yoOnetimin
calisanlarina gerekli yetkileri vermemeleridir. Bu tip sikintilarin genelde aile firmalarinda
oldugunu tespit eden katilimci, firma sahiplerinin firmanin giinliik islerini dahi
calisanlarina devretmeye goniillii olmadiklarindan bu tutumu bilerek takindiklarina isaret
etmektedir. Ilaveten, firma yonetimlerindeki vizyon eksikligi ve ARGE’ye neredeyse hig
onem verilmemesi, firmalarin yillarca ayn1 makine ekipmani kullanarak ayni tip triinleri

tiretmekte 1srar etmeleri de sektdriin onemli sorunlarindan bir digeridir.

K3) Katilimci, sektordeki entegre rakiplerin daha kurumsal oldugu tespitini yapmistir. Bu
onemli tespit hakkinda su degerlendirme yapilabilir: Iki yabanci yatirimer diinya capinda
faaliyet gosteren, hem kagit hem de endiistriyel torba iireten firmalar olup yerli firma ise
tilkemizdeki tek kagit iiretebilen firmadir. Diger firmalarin hammadde konusunda disa
bagimli olmalarinin bu firmalarmm Kurumsal Yonetim seviyelerine olumsuz etkide

bulundugu elbette sdylenemez. Ancak kendi kagidini iireten firmalarin elbette gerek
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organizasyon gerekse finansal yap1 olarak digerlerinden ¢ok daha iyi durumda olduklari

bir gergektir.

K4) Katilimci su sekilde yorum yapmustir: “Bana gére endiistriyel kagit torbacilarin
geneli icin 3 ve kagit poset iireticileri igin ise 2,5 olarak bir degerlendirmede bulunmak
isterim. Endiistriyel torba fireticilerini kendi i¢lerinde Kurumsal Ydnetim seviyeleri
agisindan degerlendirdigimde, su sekilde bir siralama yapmayr dogru bulurum:

1-Mondi

2-OYKA

3-Segezha

4-Isiklar

5-Yozgat&Istanbul Kraft

6-Digerleri (Bati Kraft, Adaka, Ekerler)”

Goriildiigii tizere, bu katilimcr da entegre tireticilerin Kurumsal Yonetim seviyelerini en
ist seviye olarak degerlendirmektedir. Aile firmalari da alt siralarda kendine yer

bulabilmistir.

K5) Bu katilimci da aynmi sekilde sektorde yer alan iki yabanci ve bir yerli entegre
firmalarin diger iireticilere gore daha yiiksek Kurumsal Yonetim seviyesinde olduklarini

diistindiigiinii belirtmistir.

K6) Bu katilimci, firmasinin Kurumsal Yonetim seviyesini 3 olarak degerlendirmis ve
kagit poset lreticileri arasinda en iyi durumda olan firmanin kendi firmasi oldugunu
belirtmistir. Ardindan da kalan tiim oyuncularin tamaminda patron veya birinci derece

akrabalarin giinliik isleri bizzat yonetmekte oldugu tespitini eklemistir.

K7) Bu katilimci ise birgok merdiven alt1 {ireticinin ve haksiz rekabet unsurlarinin kagit
poset sektoriinii olumsuz etkiledigi tespitini yapmis ve sektor paydaslarinin Kurumsal
Yonetim seviyelerinin kesinlikle yetersiz oldugunu ve bu izah edilen tiirdeki yapisal
sorunlarin ortadan kaldirilmadan daha iyi hale gelebilmesinin de miimkiin olmadig1

gOoriisiinii ortaya koymustur.
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K8) Katilimci, kagit poset sektorii geneli igin; firmay1 kuran patronlarin yerine gegecek
olan ikinci nesil firma sahiplerinin isin basina geg¢ip, Kurumsal Yo6netim mantigina daha
uygun sekilde firmalarini doniistiireceklerini diistinmektedir. Yeni gelmekte olan bu
neslin daha iyi egitim almis ve disa doniik olmalar1 sebebiyle firmalarini daha farkli

sekilde yonetecekleri dngoriisiinde bulunmustur.

10. Yerel ve uluslararasi rakip iireticileri de géoz oniinde bulundurarak, sektoriin

gelecegi/potansiyeli hakkinda degerlendirme yapar misimiz?

K1) Katilimei, kendi kagit hammaddesini iiretmeyen firmalar ig¢in gelecegin sikintili
oldugu tespitini yapmustir. Satis fiyatinin %70-80’inin -bilhassa katma degeri diisiik tip
torbalarda- hammadde tarafindan olustugu tilkemiz kagit ambalaj sektorii sartlar1 goz
Online alinirsa hammadde tedarigi ve fiyatlarinin ne kadar 6nemli oldugu ortaya
cikacaktir. ilaveten iilkemizde kurulu kapasite 1 milyar 200 milyon adet iken, pazarimizin
yaklagik 1 milyar adet oldugunu belirterek, sektoriin ¢cok mesakkatli bir sektor oldugu

degerlendirmesinde bulunmustur.

K2) Katilimci, endiistriyel kagit torba sektoriinde ciddi gelismelerin olmaya devam
edecegini ve her ne kadar sektdriin sorunlar1 olsa da kagida yonelis trendinin artarak
stirecegini belirtmistir. Endistriyel kagit torba sektoriiniin daha ¢ok ¢imento ve yapi
kimyasallar1 olarak degerlendirildigini, ancak bilhassa gida, tohum gibi sektorlerdeki
kagida yonelis artacagindan gelecegi aciktir. Ayrica, endiistriyel torba pazarinin biiyiik
kismi hala PP torba tipindedir. Ornegin Afrika’da c¢imento torbalari hala PP’dir.
Ulkemizde un hala 50 kg’lik PP torbalara konmaktadir. Bu agidan bakildiginda, beklenen
sekilde plastik ve PP ambalaj tiirlerinin kagida donmesini gerektirecek kanuni

diizenlemeler yapildiginda mevcut pazar hizli sekilde biiylime potansiyeline sahiptir.

K3) Katilimci, endiistriyel kagit torba sektoriiniin daha uzun yillar boyunca ¢alisacak
potansiyele sahip bir sektor oldugu tespitini yaparak, her tiir toz ve graniil {irlin iireten
firmalarin ambalajlama i¢in kagit torba ihtiyaglarina binaen, sektdriin hala yatirim

yapilabilecek bir sektor oldugu 6ngoriisiinde bulunmustur.
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K4) Katilimci, eger kiiresel 1sinma kaynakli felaketler -bilhassa kuraklik, sel ve yanginlar
olmak {izere- olmaz ise gelecek 10 yil iginde Tirkiye kagit ambalaj sanayinin yeni
yatirimlar ile en az %50 oraninda biiyliyecegini dngérmekte oldugu tespitini yapmustir.
Bu tespiti rakamla izah etmemiz gerekirse halihazirda -ihracat dahil- yaklasik 1 milyar
adet olan torba pazarmmin 2030 yilinda 1,5 milyar adet seviyesine gelecegi tespiti

yapilmustir.

K5) Katilimei, kagit ambalaj sektorii geleceginin parlak oldugunu belirtmis ve bunun en
onemli sebebinin ise kiiresel iklim degisikligi sebebiyle zaten var olan ¢evreci

ambalajlarin ¢ok daha 6n plana ¢ikacak olmasi hususunu vurgulamistir.

K6) Katilimci, kagit poset sektoriiniin gelecegini su sekilde 6zetlemistir: “Hemen her
firma ihracat yapmaktadir, sebebi uluslararasi talebin fazlaligidwr. 5 sene dncesine gore
kapasite miktari 4 kati artmis olup ayni donemde talep ise 10 kati artmis durumdadir. Bu
artisin ana etkeni Avrupa’da kagit ambalaj olan talebin hizla artmis olmasi olup ayrica
bu trende ilaveten geri doniigiim ile elde edilen hammadde ile iiretilmis kagit ambalaja
olan talep artisi trendi eklenmistir. Bu sebeple, kagitlarin FSSC sertifikali olmast veya

>

geri doniisiimden elde edilen kagitlar ile tiretilmis olmasi onem kazanmaktadir.’

K7) Katilmer su degerlendirmelerde bulunmustur: “Sektoriimiiziin gelecegini olumlu
gortiyorum. Diinyadaki gelismelere bagli olarak, kagit ambalaj tercihinin artacagini
ongoriiyorum. Geri doniigiim ile elde edilmis ve ¢evreye saygili ambalaj tiirlerine olan
talep artmaya devam edecektir. Buna karsilik ise plastik ambalajin paymin azalacagin

diistintiyorum. Bilhassa ihracata yonelik yatirimlarin artacagini ongoriiyorum.”

K8) Katilimci su degerlendirmelerde bulunmustur: “Bana gore sektoriimiiziin dogal bir
avantaji var: Kagit ambalajin ¢cevre duyarliligi sebebiyle rakip ambalajlara gére gelecegi
daha parlaktir. Sektor gelismelere aciktir. Detay vermek gerekirse, once magazacilikta
kagit poset kullammi yayginlasti. Once lider firmalar bunlari kullanmaya basladh,
ardindan da diger firmalar onlar: takip etti. Perakende sektoriinde de Makro Center gibi,
Migros gibi 6ncii markalar kagit poset kullanmaya baslayacaklar ve sonrasinda burada

da kullamm yayginlasacaktir. Tabi bu alanda kagit poset iireticilerinin suya, neme
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dayanikli ambalaj tiretmek adina ¢alismalart dogru olacaktir. Bu sebeple, biz kagit poset
konusunda perakendecilik ozelinde heniiz yolun ¢ok basindayiz. Hepimizin bildigi tizere
hala plastik poset yogun olarak kullanilmaktadir. Yasal yonetmeliklerin yonlendirmesi ve
kitlesel biling gelisimi sonrasinda tilkemizde perakende sektoriinde de kagit poset
kullaniminin yayginlasacagini diisiiniiyorum. Hem sektore yeni oyuncu girislerinin, hem

de mevcut oyuncularin yeni makine yatirimlarinin olacagini ongoriiyorum.”

Gortismelerden elde edilen veriler, bir sonraki bolimde degerlendirilerek, sonug ve

Oneriler elde edilecektir.
4.7. Sonug, Oneri ve Tartismalar

One ¢ikan hususlar;

- Yetki ve sorumluluk paylasimindaki eksiklikler

- Liyakat sorunlari

- Isletme ici bilgi akismin yetersizligi (bu husus seffaflik kriteri baglaminda kendini
gostermektedir.)

- I¢ iletisim kanallarinin yetersizligi

- Sektor paydaslarinin, isletmelerimizin Kurumsal Y6netim notunu 5 {izerinden 4 olarak

tespit etmis olmalari.

Ulkemizde faaliyet gosteren kagit ambalaj firmalarinin biiyiik ¢ogunlugunun aile
isletmeleri oldugu yukarida tespit edilmisti. Bu calismada aile isletmelerinin kurumsal
yonetim anlamindaki zafiyetleri de eger var ise, anlasilarak aciklanmak iizere goz oniinde
bulundurulmustur. Aile firmalariin kurumsal yonetim seviyelerinin ytkseltilmesi, bu
firmalarmin  Omiirlerinin uzatilmasin1 ve uluslararas: ticarette rekabet giiclerinin
arttirtlmasini saglayacaktir. Bu sayede bu isletmeler, katma degeri daha yiiksek tirlinler
yaratmak tlizere yatirnmlarimi planlayabilecek ve gelecek nesillerine saglikli yapida

devredilebilecek, ¢ok daha uzun 6miirlii isletmeler haline gelebileceklerdir.

Ulkemizdeki isletmelerin %95’inin aile isletmesi oldugu genel kabul géren bir orandur.
Bu konudaki 6nemli caligmalardan birisi olan Murat Cemberci’nin konu ile ilgili

makalesinde su tespitler yapilmistir:
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Aile igletmelerinin ozellikleri anlatilirken, yonetsel agidan gelismemis,
akrabalarin hak etmedikleri halde kaywrildigi ve yiikseldikleri ve bu durumun
calisanlarin motivasyonunu diistirdiigii, aile icinde yasanan sorunlarin girket
yonetimine  yansidigi, aile i¢i roller nedeniyle gsirket ydnetiminin
etkinlestirilemedigi, merkezi bir yonetim anlayisina sahip ve bu nedenle
degisimlere ¢cabuk uyum saglayamayan bir yapi 6n plana ¢tkmaktadir (Cemberci,
Kurumsal Yonetim Ilkelerinin Tiirk Aile Isletmelerinin Yonetim Ilkelerine

Adaptasyonunun Degerlendirilmesi, 2013).

Oncelikle aile isletmelerinin elbette kuvvetli oldugu alanlar da bulunmaktadir, ancak biz
bu calismamizda kurumsal yonetim algisinin eksik oldugu Tiirk kagit ambalaj sanayi
isletmelerinden aile firmasi olanlarinin ne tip eksiklikleri olabilecegini tespit etme gayreti
iginde oldugumuzdan bu asamada Sadece olumsuz kisimlara odaklandik. Alintida bahsi
gegen,

- Yonetsel agidan gelismemis olmak,

- Akrabalarin hak etmedikleri halde kayirildigi ve yikseldikleri ve bu durumun
calisanlarin motivasyonunu diisiirliyor olmast,

- Aile i¢inde yasanan sorunlarin sirket yonetimine yansimasi,

- Aile ici roller nedeniyle sirket yonetiminin etkinlestirilememesi,

- Merkezi bir yOnetim anlayigina sahip ve bu nedenle degisimlere ¢abuk uyum

saglayamayan bir yap1 olugmasi,

hususlarinin bire bir goriismeler sonuglarinda elde edilen yorumlarin birgogu ile
ortiistiyor oldugu tespit edilebilir. Bu tespit ile asil amag, sektorde faaliyet gosteren aile
isletmelerimizin bu veriler 15181 altinda kendi durumlarini kontrol ederek, elbette Ki
kurumsal yonetim anlayis1 gercevesinde kendilerini olumlu yonde ilerletecek adimlari

belirleyerek, gelismelerini tesvik etmektir.

Aile igletmeleri bahsi su ara baglik ile tamamlanabilir:
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Tiirk kagit ambalaj sanayisinde aile isletmelerinin 6ne ¢ikan Kurumsal Yonetim

sikintilari ve ¢oziim onerileri:

*Calisanlara yeterince veya hak edilen yetki ve sorumluluk/arin verilmemesi: Dogal

olarak aile isletmelerinde firma sahibi/sahipleri/aile tliyeleri -elbette isletmenin iyiligini
disiindiiklerine  inanarak- tiim kararlarin icinde olmak istemekte ve bu
yetki/sorumluluklar1 ¢ok zor paylasmaktadirlar. En biiylik dezavantaji, bu yetki ve
sorumluluklart hak ve talep eden kiymetli ¢alisanlarin bu tip pasif bir ¢alisma ortamina
katlanmamasi sonucu kaybedilmesidir. Herkesin kabul edecegi iizere, giinlimiizde bir
kisinin her konuda uzman olmasi beklenemez ve bu sekilde davranildigi zaman ardi
ardina almacak yanlis kararlar sonucunda isletme zarar gorecektir. Yapilmasi gereken,
isletmenin diizenli bir sekilde ¢alisacak insan kaynaklarinin dogru ve liyakate gore tespit
etmek ve gerekli yetki ve sorumluluklarin ilgili uzmanlarina verilerek onlar tarafindan bu
islerin yiriitilmesini temin/takip etmekten ibarettir. Bazi durumlarda bu yetki ve
sorumluluklar verilmis olsa da giinliik isleyise firma sahibi/sahiplerinin siirekli
miidahalesi sonucu verilen bu yetkilerin aslinda kullanilamiyor olmasi olgusu da

belirtilmelidir.

*[se almalarn/terfilerin hakkaniyete/liyakate uygun olmamasi inanci: Kolaylikla tahmin

edilebilecegi ve birgok farkli sektordeki aile isletmelerinde mevcut oldugu tizere gerek
ilk ise alma ve gerekse terfi durumlarinda yapilan hatalar isletmelere pahaliya mal
olmaktadir. Liyakat olgusu bize gore giiniimiiz 6zel ve kamu is hayatinda gegmisten daha
da 6nemli hale gelmistir. Hem yapilacak hatalarin telafisi artik daha zor ve maliyeti
yiiksek olmakta ve hem de Y ve Z nesilleri liyelerinin bu tip bilingli yanlis tercihlere asla
tahammiil gostermeyerek derhal isletme ile yollarmi ayirmalart olgusudur. Devaml
olarak ise alinan ¢alisanlarin, egitilerek isletme biinyesine uygun kivama getirme
cabalarinin bosa gitmesi her isletme igin bilyiik zaman, para ve emek kaybidir. Ilaveten
bu durum, isletmenin miisterilerinde de isletme hakkinda soru isaretlerine sebep
olmaktadir. Endiistriyel iiriin ve hizmet eden isletmelerin personel siirekliligi diger
sektorlere gore ¢ok daha onemlidir. Miisteriler tiim ihtiyag¢larinin detaylarini, zamanlama

dongiisiinii bilen satis personelinin birdenbire bu konulara hi¢ vakif olmayan yeni
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insanlarla degistigini gérmeleri, belirtildigi iizere, isletme i¢in ¢cok kiymetli miisterilerini

en azindan huzursuz etmektedir.

*Sektorel bazda gerceklestirilen etkinlik (ulusal ve uluslararasi sektorel fuarlar gibi) ve

egitimlere (teknik, uyegulama, uzmanlik, vabanci dil vb.) calisanlarin katiliminmin tesvik

edilmemesi: Kesinlikle ¢ok karsilasilan bir sorundur. Genellikle maliyet endisesi ve bazi
durumlarda ozellikle calisanlara karsi yonetimde olusan giivensizlik sebebiyle ortaya
cikmaktadir. Sadece kagit ambalaj sanayisindeki aile isletmelerinde degil, bize gore bir
¢ok sanayi kurulusunda zaman zaman ortaya ¢ikmaktadir. Bu baslik altinda, genel
anlamda ¢alisanlarin vasiflarinin yiikseltilmesi ig¢in gerekli egitim firsatlarinin organize
edilmemesi ve hatta calisanlarin kendi inisiyatifleri ile yukarida Ornekleri verilen
egitimlerin desteklenmemesi durumlarini da belirtmek isteriz. Isletmeler, kurumlarma
bagli, goniilden calisan personelinin kisisel gelisimlerini desteklediginde, onlarin hem
0zel hem is hayatlarina ait vizyonlariin gelistirilmesine katki sagladiklarinda; hatta ve
hatta sadece ¢alisanin kendisi yaninda onlarin ¢ocuklarina da sahip ¢iktiklarinda ancak

asirlik markalar haline gelebilirler.

*[sletme icin onemli calisanlarin kendilerini_kiymetsiz hissetmeleri: Yine ¢ok 6nemli

hususlardan birisidir. Isletmeler i¢in firmanm kurumsal hafizasma sahip calisanlar, bu
sorun sebebiyle kaybedilmektedir. Ornegin, satin alma béliimiinde yillarca ¢alismis bir
personel yillar iginde hangi hammaddenin, hangi tedarik¢iden, hangi sartlarla, ne
miktarda, hangi siklikla alinacagi gibi onemli detaylara vakif olmakta iken, Kurumsal
Yonetim eksikligi yiiziinden sudan sebeplerle bu ¢alisanin kaybedilmesi isletmeye ¢ok
biiyiik maddi/manevi kayiplar verdirmektedir. Ayni sikintiy1 tiretim (6rnegin makine
operatdrleri gibi) veya satis personeli gibi kritik boliimler ig¢in de goz Oniine alirsak,

isletmenin ne tip ve boyutta kayiplara maruz kalabilecegi riski daha net anlasilabilir.

*[sletmelerin_stratejik planlarimin_olmamas: durumu: Firma sahipleri isletmeleri igin

profesyonel anlamda bir stratejik gelecek planlamasi yapmamaktadir. Hatta bir adim ileri
diistintildiiglinde bazi1 isletmelerin orta vadede isletmenin hangi yatirimlar1 yapacagi, bu

yatirimlar i¢in zaman, kaynak ayiracagi gibi alt planlamalari bulunmamaktadur. isletmeler
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zaten zor kosullar altinda, devletten higbir destek almadan hayatta kalmaya

calistiklarindan tabiri caizse “giinii kurtarmaya” odaklanmis durumdadirlar.

Calisma iginde farkli yerlerde bahsi gecen tiim sorunlar elbette, sektor paydasi
isletmelerin Kurumsal Yonetim anlayisi agisindan eksik olmalart durumunda ortaya
cikmaktadir. Isletmelerin Kurumsal Yonetim seviyelerini yiikseltmeleri, belki tiim bu
sorunlar1 ortadan kaldirmayabilecek olsa bile; kesinlikle isletmenin daha saglikli bir
yapida, daha uzun siire ve daha etkin bir sekilde var olmasini saglayabilecektir. Aile
isletmelerimiz 6zelinde su hususu da 6nemle belirtilmelidir: Bu sorunlarin ¢6ziimii i¢in
onerilen aile isletmelerimizin %100 Kurumsal Y6netim anlayis1 igerisine girerek, tiim bu
hususlar1 profesyonel yoneticilere birakmasi degildir. Her isletmenin kendi yapisina
uygun sekilde bir yapilanmaya giderek, profesyonel yoneticilerinin uzmanliklari ve hem
de firma sahibi ailenin yillanmis tecriibe ve i¢ giidiilerinin birlikte kullanildig1 bir karma
sistem olusturulabilir. Son olarak, her ne kadar bahsedilen sorunlarin/eksikliklerin aile
isletmeleri 6zelinde izah edilmis olsa da maalesef bazi durumlarda Kurumsal Yonetim
seviyesi yiiksek yerli ve yabanci isletmelerde de gézlemlenmekte oldugu hususunu dile
getirmek isteriz. Tiirk kagit ambalaj sektoriiniin, tiim paydaslar ile beraber bu
anlamda kendilerini gozden gecirerek, yeniden yapilandirmalar1 geregi bu

akademik calismanin varmis oldugu sonuctur.

Ulkemizde ambalaj {iretiminin 2023 yilinda 30 Milyar USD’ye ve 2030 yilinda 50 Milyar
USD’ye yiikselecegi; bu iiretimin 2023 yilinda 8 Milyar USD’sinin ve 2030 yilinda ise
20 Milyar USD’sinin ihra¢ edilecegi ongoriilmektedir (Tiirkiye Ambalaj Sanayi 2021
Ozet Raporu, 2022). Bu 6ngériiden iilkemiz ambalaj sanayi iiretiminin 7-8 yil icerisinde
mevcut hacminin iki katina ¢ikacagini ve iiretilecek iirlinlerin neredeyse yarisinin ihrag
edilecegi sonucunu ¢gikarabiliriz. Urettigi iiriiniin yarisini ihrag edecek olan bdylesi biiyiik
bir sektoriin paydaslarinin bu Ongoriilen siire¢ ig¢inde gerekli kurumsal yonetim
yapilandirilmalarini tamamlamalari ve bu yeni doneme hazirlanmalar1 gerekmektedir,
zorunluluktur. Hem hammadde tedariginin dogru yonetimi, hem yeni iiretim teknikleri ve
yeni  makine/ekipman tedarigi hem de dogru finansman kaynaklarinin

yaratilmasi/yOnetilmesi ve son olarak satis ve pazarlama faaliyetlerinin Kurumsal
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Y 6netim kriterlerine uygun olarak yapilmasi; isletmelerimizin yakin gelecekte daha fazla

icinde olacaklar1 uluslararasi rekabetten basari ile ¢ikmalarini saglayacaktir.

Gerek endiistriyel kagit torba, gerekse kagit poset iireten isletmelerimizin birbirlerini
rakip gormekten ziyade, ayn1 sektorde faaliyet gosteren sektor paydaslari olarak gérmeye
baslamalar1 her ne kadar iitopik goriinse de gerceklesmeyecek bir olgu degildir. Ilgili
sektorel kurumlarin gatisi altinda diizenli sekilde bir araya gelerek sektoriin sorunlarini
hep beraber tespit ederek, ilgili devlet ve 6zel sektor kurumlar araciligiyla ¢oziimler
iiretmeye caligmak bu isletmelere zarardan ¢ok faydalar saglayacaktir. Bize gore sektorde
gbzlemlenen giinliik rekabet kaygilarinin bir kenara birakilarak, tilkemiz i¢in ¢ok 6nemli
olan bu sektdriin daha verimli bir yapiya kavusturulmasi igin birlikte ¢aligilmasi hususu

mutlaka tizerinde diistiniilmesi gereken bir konudur.

Sadece kagit poset sektdrii 6zelinde su tespiti paylasmak faydali olabilir: Tiirk kagit poset
sektorlindeki oyuncularin tamamn aile firmalar1 olup bunlarin bir kisminin yatirim karari,
herhangi bir bilimsel fizibilite caligmas1 yapilmadan tamamen sektdr oyunculari ve pazar
sartlarinin gbzlemlenmesi sonucu, yatirimer ailenin gozden ¢ikardigi sermayenin ortaya
koyulmasi ile baslanmis yatirimlardir. Elbette ki bu sekilde de yatirnm karar1 verilmesi
baska iilke ve sektorlerde de karsilagilmasina ragmen, caligmamizin odak noktasi
acisindan  baktigimizda Kurumsal Yonetim baglamimnda hatali uygulamalardir.
Firmalarimizin Kurumsal Yonetim anlayiglarinin gelismesi, yapacaklar: her tip yatirim
icin istihdam ettikleri profesyonel yoneticilerin yapacaklari bilimsel ¢aligmalar1 esas
almalar1 durumunu ortaya ¢ikaracaktir ki, dogru olan usul de budur. Calismanin
yukaridaki ilgili boliimiinde belirtildigi iizere, sadece 2022 yil1 igcinde 15 adet yeni kagit
poset yatirimi gergeklesmistir. Bunlarin tamaminin bilimsel fizibilite ¢calismalarina gore
planlanip, gerceklestirildigi kesinlikle diisliniilemez. Sektordeki mevcut talebi goéren
yatirimcilar ¢ogunlukla da asil istigal konulari kagit ambalaj olmamasina ragmen
bulabildikleri yeni veya ikinci el makinelerle ve calisanlarla ise baglamakta ancak kisa
stirede piyasanin gercekleriyle yiizleserek, hayatta kalabilmek adina yanlis {iretim ve

satislar yapmaktadirlar.
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Devlet kurumlarina diisen gorevler baglaminda su goriisler siralanabilir:

***Hatirlanacag1 lizere sektoriin en dnemli sorunu hammadde sorunudur. Bu sebeple,
oncelikle selilloz hamurundan kraft kagit tiretmek iizere yeni tesisler kurulmasi i¢in
devletimizin sektore Onciililk etmesi, yol gostermesi, destek olmasi ¢ok Onemlidir.
Sermaye yogun olan bu yatirimlar i¢in devletin yapacagi baz1 diizenlemeler sektore
biiyilk katki saglayacaktir. Aksi durumda sektoriin yaratacagi katma deger sinirh
kalmaktadir. Devlet yonetiminin son donemde yliksek ithalat maliyetleri olusturan
tiriinlerin tilkemizde tiretilmesi yoniindeki tesvik ve destekleri (sitrik asit, sorbitol, karbon
siyahi1 projeleri gibi) ¢ok kiymetlidir ve hedeflenen basarilar saglamaktadir. Ayni strateji
oncelikli iiriin kalemleri belirlenerek, seliiloz/kagit sanayisinde de planlanip,

gerceklestirilmelidir.

***[laveten, sadece seliiloz ve kagit iiretmekten bir adim dteye gecerek, seliiloz iiretimi
icin ihtiyag duyulacak aga¢ kaynagmin siirdiiriilebilir ormanlardan elde edilmesi
gerekmektedir. Bu husus, diinyamizin bas etmek durumunda oldugu iklim degisikligi
problemi sebebiyle dniimiizdeki yillarda hizla daha fazla nem kazanacaktir. Ulkemizde
gerekli arazi, insan kaynagi, bilgi ve en onemlisi 6zel sektor isletmelerimizin isteginin
mevcuttur. Bu sebeple, yine devletimizin Onciliigiinde siirdiiriilebilir orman
kaynaklarimiz ¢ok rahatlikla olusturulabilecektir. Bu konuda ge¢miste ENAT
(Endiistriyel Agac¢ Tarimi) ismiyle bir proje lizerinde devlet ve aga¢ sanayi sirketleri bir
araya gelerek tam da bu konu {izerinde calisilmisti. Bu vesile ile hatirlanmak iizere

paylasilmistir.

###Jlkemizin kisith finansal kaynaklarinin verimli kullanilmasi adma -yukarida da
kisaca bahsi gecen- sektore yeni yapilacak yatirimlar igin ilgili bir devlet kurumunun
rehberlik hizmetinin faydali olacag: diisiiniilmektedir. Bir 6nceki paragrafta izah edilen
ayn1 sektore kisa siirede, bir ¢ok kii¢iik yatirim yapilmasi iilke ekonomisine uzun vadede
yarardan ¢ok zarar getirecektir. Bu sebeple, sektorel bazda iilke ve ihracat ihtiyag¢larina
gbre yeni yatirim izinlerinin ilgili bir kurum tarafindan diizenlenmesi kesinlikle {ilkemiz
i¢in cok yerinde bir uygulama olacaktir. Ornegin, ambalaj sektdriine yatirim yapmay1

planlayan bir firmamizin bu kuruma basvurmasi ve bu kurumun da elbette gerekli gizlilik
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sartlar1 icerisinde iilkenin hem i¢ pazar ihtiyaglarinin karsilanmasi hem de ihracatta katma
degerli iiriin iiretebilmesi kriterlerini gozeterek kamusal faydanin en yiiksek olacagi
sekilde yatinm tavsiyelerinin yapilmasi hizmetinin ¢ok faydali olacagi telakki
edilmektedir. Girisimcilik kararlarinin genellikle diger firmalarin islerinin iyi olup
olmadig1 hususuna gore degerlendirilerek alindigi tilkemizde, bir tepe kurumun hem tilke
kaynaklarmin kaybolmast hem de isleyen bir piyasayr bozmasi risklerine kars

diizenlemesi dogru olacaktir.

Calismanin ilgili boliimlerinde goriildiigii tizere, gerek genel anlamda “ambalaj” gerekse
0zel anlamda “kagit ambalaj” gelisme potansiyeli ¢cok yiiksek endiistriyel sektorlerdir.
Sektor paydaglarinin Kurumsal Yonetim ilkeleri baglaminda gerekli diizenlemeleri
yapmalari sektore, Tiirk kagit ambalaj sanayisi paydaslarinin uzun 6miirli, katma degerli
driinler ile uluslararas1 rekabette gliglii, basarili firmalar olmalarinin en O6nemli

sartlarindan bir tanesinin Kurumsal Y6netim baglaminda ilerlemeleri oldugu asikardir.

Yeni galigmalar i¢in tartisma onerileri su sekilde verilebilir:

1. Bu calisma, sektor paydaslarindaki sikintiyr sadece tespit etme amaci ile
hazirlandigindan, s6z konusu isletmelerimizde Kurumsal Yonetim seviyesinin
arttirtlmasi 6zelinde neler yapilabilecegi hususu baska ¢alismalara konu olabilir.

2. Tiirk kagit sanayisi ihtiyaglar1 agisindan kesinlikle zorunlu bir ihtiya¢ olan
stirdiiriilebilir ormancilik konusunda ¢alisma 6nerilebilir.

3. Yeni yatirimlarin kontrol altina alinip, degerlendirerek izin verecek bir devlet

kurumu onerisi ile ilgili ¢alismalar yapilabilir.

Kurumsal Yonetim standartlarini yerine getirememis bir isletme, kurumsallagamamis bir
isletmedir. Kendi kurallarini, kiiltiiriinii olusturamamis oldugundan kisilere bagimlidir.
Bu sebeple, Kurumsal Yonetim kiiltiirii isletmelerin siirdiiriilebilirligini olumlu yénde

etkiler.

Calisma konumuz olan Tiirk kagit ambalaj {ireticisi isletmelerimiz agisindan tistteki
paragrafi yeniden olusturursak, su sekilde bir sonug ortaya ¢ikacaktir: Biiyiik emeklerle

kurulmus, bir ¢ok i¢ ve dis paydasin katkilar ile biiyliyerek hem yerel hem de {ilke
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ekonomisine ¢ok 6nemli faydalar saglayan kagit ambalaj sanayicisi isletmelerimizin,
Kurumsal Yonetim/Y6netisim kiiltiirlerinin yiikseltilmesi, bu kiymetli isletmelerimizin
gelecege daha giivenle bakmalarini saglayacak ve tiim paydaslari ile iilkemize toplamda

daha katma degerli, daha kiymetli katkilar sunmalarina fayda saglayacaktir.
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