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KPMG Endustriyel Uretim Sektorii, kiiresel dlcekte yaptigi arastirmalarla Gretim sektorii
trendlerine ve sanayi sirketlerinin karsilastiklari sorunlara farkli bakis agilari getirmektedir.
Degisik Ulkelerden farkli deneyimlere sahip uzmanlarin degerlendirmelerinin bulundugu
‘Kiresel EndUstriyel Uretim Sektdriine Bakis' raporu, farkli cografyalarda ve farkli
buyukliklerde Uretim yapan sirketlerin glindemlerinde olan konulari 6ne cikarmaktadir.
GUnUmdizde kiresel rekabet, sirketlerin finansal ve operasyonel durumlarini strekli
olarak sorgulamalarini ve buna gére yapilanmalarini zorunlu kilmaktadir. Birgok Turk sirketi
uzun yillar ig talebe cevap vermek igin yapilansalar da son yillarda oldukca énemli seviyede
ihracat rakamlarina ulasmislardir. Oniimuzdeki yillarda TUrk sirketlerinin uluslararasi tretim
trendlerine ve kiresel dlcekte yasanan gelismelere verecegi cevaplar, TUrkiye'nin ihracat ve
sanayilesme surecini ciddi bir bicimde etkileyecektir.

Sanayi devrimini batili Glkelere gore cok daha sonra yasamasina ragmen TUrkiye, son yillarda
oldukga kayda deger seviyede atilimlar gerceklestirerek bolgesinin dénemli oyuncalari arasina
girmeyi basarmistir. Tlrkiye, 77 milyonluk nifusunun olusturdugu pazari ve Uretim sektoriine
sundugu distk maliyetli ve kaliteli Gretim firsatlari sayesinde birgok yabanci sirketin Uretim merkezi
haline gelmistir. Bu slrecte yerli Greticiler de dnemli yatinmlara imza atarak, TUrkiye'nin bir yanda
sanayilesme surecine katkida bulunurken, TUrkiye'nin Gretim cesitliliginin gelisimine de destek
olmuslardir.

2000l yillarin ardindan hizl bir bliyime trendi yakalayan Glkemiz, son yillarda en dnemli pazari
konumunda olan Avrupa’da yasanan olumsuz ekonomik gelismeler, Turkiye'de Uretilen Grlnlerin
Uzakdogu Ulkelerinde tretilen endistriyel Grlinlere gdre daha az rekabetci olmasi ve ulusal Gretimin
gelismis pazarlara sunabilecegi ylksek teknolojiye sahip Urlinlere sahip olmamasi nedeniyle istenilen
performansi gerceklestirememistir.

Bu surecte Turkiye daha katma degerli Grlnler Uretebilmek icin atilimlar yapmis, birkag Turk markasi degisik
pazarlarda basarili olmus ve énemli pazar payina sahip olmustur. Tlrkiye bu tlr olusumlari desteklemek
amaciyla ‘Turquality’ programini devreye sokmus ve Ulkemizin daha rekabetgi oldugu sektorlerde
markalasmayi desteklemistir. Bunun yaninda daha fazla Gretimi hedefleyen yatinm tesvikleri devreye
alinmis, daha fazla dogrudan yabanci yatirimi, bdlgesel gelismislik farkini azaltmak ve daha fazla istihdam
hedeflenmistir.

‘Kiiresel Endiistriyel Uretim Sektériine Bakis' raporu sirketlerin, olumsuz ekonomik gelismelerin yasandigi bu
dénemde bir¢ok diistincenin aksine yenilikcilik, deger zincirinde isbirligi ve hizla degisen Uretim ve karar destek
sistemleri ile yonlendirilen yeni bir blyime ¢agdi icin kendilerini hazirladiklarini gésteriyor.

Bu yilin raporu, sirketlerin dzellikle katilimcilarin Ugte biri tarafindan dile getirilen, Griin gelistirme konusuna énemle
egileceklerine isaret ediyor. Katiimcilarin ylizde 15'inin AR-GE bltcelerini gelirlerinin ylzde 4’0 veya (zeri seviyesine
taslyacaklarini belirtmeleri bunu destekler nitelikte.

Raporda dikkat geken diger bir konu da yenilikgiligin, sirketlerin kaynaklarini, mUsterileri, tedarikgileri, dis kaynakli

arastirma ve fonlama ile bir araya getirerek hizla bir “ortaklik modeli”ne dénUstlgine isaret etmesidir. Onimuzdeki
dénemde yenilikgi Grinler ve dogru is modelini benimsemek, kiiresel piyasalardan pay almak igin girilen micadelede
son derece ayirt edici 6zellikler olacaktir.

Raporun sonuglarindan anlasilacagi tzere, teknoloji destekli ve talep odakli bir tedarik zincirinden oldukca buyUk bir
ekonomik deger yaratan deger zincirine gegisle beraber ortaya ¢ikan ortakliklar, seffaflik ve gortndrlik bir sonraki tedarik
zinciri kazang dalgasini olusturacak ve ¢ok daha etkin sonuclari olacaktir.

Tedarik zinciri goranirligu ve faaliyetlerle ilgili diger istihbarat gereksinimleri ile birlikte, yeni tedarik zinciri ve yenilik
modellerinin desteklenmesi, Ar-Ge ve Uretim faaliyetlerinden karar destekleme ve veri analizi araglarina kadar her seyi
desteklemek konusunda teknoloji alaninda olaganUstU bir ilerlemedir. Geleneksel oyuncularin kapasiteleriyle birlikte
nis oyuncularin da ortaya ¢cikmasi bunu kiiresel Ureticiler icin teknolojik agidan zengin bir ortama donUstUrecektir. Bu
teknolojilerden yararlanmak ve bunun sonunda ortaya cikan veri artisini yonetmek rekabet sahasinda Ust siralarda kalmak
icin blyudk 6nem arz edecektir.

Bugtin gelinen noktada son yilarda yasadigimiz degisken piyasa sartlarinin devam edecegini dngérdigumzi ve sirketlerin

uygulayacagi stratejilerin, araclarin ve diger oyuncularla olan iliskilerin daha karmasik hale gelecegini soyleyebiliriz. KPMG Tdrkiye
olarak bu yayinin Turk sanayisine ve Uretim sektoriine faydali olacagini umar ve blylmekte ve gelismekte olan sirketlere yol
gostermesini Umit ederiz.

Hakan Olekli

Endiistriyel Uretim Sektor Lideri
Denetim, Sirket Ortag



Anket hakkinda

Bu rapor 335 Ust diizey ydneticinin katilimiyla yapilan ankete dayanarak hazirlanmistir.
Yoneticilerin temsil ettigi 5 endUstri alani; Havacilik - Uzay ve Savunma, Otomotiy,
Holdingler, Mihendislik ve Sanayi Urtinleri ve Metal Sektérii'nden olusmaktadir.
Yonetim kurulu Gyeleri de dahil olmak Uzere katiimcilarin ylzde kirk altisi Ust dlizey
yoneticidir (C-seviyesinde). Ankete farkl dlgekteki pek cok sirketin yoneticileri yanit
vermis olup; yaklasik ylzde 30'u yillik geliri 5 milyar $'dan fazla olan sirketleri temsil
etmektedir. Anket, Amerika, Asya Pasifik, Avrupa ve Orta Dogu ve Afrika bolgelerinin
her birinden yaklasik Ugcte bir oraninda katihmci saglanarak kiiresel olarak yapiimistir.

1. Sirketinizin $ cinsinden konsolide yillik geliri ne kadardir? 2. Asagidakilerden hangisi unvaninizi en iyi tanimlar?

%1 Boliim baskani

Diger C seviye lst diizey yonetici

Finans ve Mali Isler Miidiirii/

25 milyar $ ve tizeri

10 milyar § ile 24.99 milyar $ arasi
5 milyar $ ile 9.99 milyar $ arasi

1 milyar § ile 4.99 milyar $ aras

Hazine Miidtirii/Kontrolgr

Kidemli Bagkan Yardimcisi/
Baskan Yardimcisi/Direktor

Mudir

Operasyon Yéneticisi/ Biligim

500 milyon $ ile 999 milyon $ arasi Kurulu Bagkani/ Teknoloji yoneticisi
Is kolu bagkani

Diger/ Kurul tiyesi

cra Kurulu Bagkani/ Bagkan/
Yénetici Midur/ Yetkili Mudur

3. Hangi bélgeden katiliyorsunuz? 4. Ana sektoriiniiz nedir?

%1

B Asya Pasifik I Mihendislik ve endistriyel
) Grtinler (endustriyel elektronik
B Kuzey Amerika iiriinler de dahil)
I Bati Avrupa B i
Otomotiv
Latin Amerika I Holdingler
B Orta Dogu ve Afrika Metal sektoril
B Bati Avrupa

B Havacilik - uzay ve savunma

Kaynak: Ekonomist Intelligence Anketi, Kasim 2012
Not: Grafikler kiisurat yuvarlamalari sebebiyle %100'e toplanmayabilir.

F|

Gorusulen Yoneticiler

Ankete katilan 335 ydneticiye ve goruslerini aldigimiz asagidaki kisilere degerli
zamanlarini ayirdiklari igin tesekkuUrlerimizi sunariz.

Paul McGartoll
Strateji ve is Gelistirme Baskan Yardimcisi, Textron

Carol Burke
Genel Mudur, Unipart Manufacturing Group

Sylvain Levesque
Kurumsal Strateji Baskan Yardimcisi, Bombardier

Bill Scotting
Kidemli Baskan Yardimcisi, ArcelorMittal
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Karesel Ureticiler gectigimiz yillarda rekabetci kalabilmek icin
degisken ve hizli hareket eden ekonomik ortama uyum saglamak
zorunda kalmistir. Bugun, dengelenen kuresel ekonomiyle birlikte,
sirketlerin odak noktasi ihtiyatli bir sekilde konumlanmaktan
uzaklasarak sektordeki yeni firsatlara ydonelmeye dogru
kaymaktadir. Economist Intelligence Unit tarafindan KPMG adina
hazirlanmis olan raporumuz ve dordincu yillik klresel endUstriyel
Uretim sektdrune bakis incelememiz, kuresel Ureticilerin genel
olarak gelecek hakkinda iyimser olduklarini ve potansiyel
firsatlardan faydalanmak icin adimlar attiklarini gdostermektedir.
Sirketler, sektor basari egrisinin Uzerinde kalabilmek icin, yeni fikir
arayislarinda olan ortaklarla ve tedarikcilerle isbirligi icinde olmaya
daha fazla 6zen gostermek gibi sayisiz strateji benimsemektedir,

IR «PMG Endiistrivel Uretim Sektbriine Kiiresel Bakis: Rekabet tstinligi



2013 raporundan elde edilen 6nemli bulgular:

« Kiiresel ureticiler maliyetleri kontrol edebilmek icin operasyonlari ve
trtin portfoylerini yeniden degerlendirerek kiiresel piyasalardaki biiyiime
firsatlarindan yararlanmak amaciyla is faaliyetlerini arttirmaktadirlar.
Anketimize katilan sirketlerin yaklasik olarak Ugte biri, yeni pazarlardaki
firsatlardan yararlanmak i¢in birlesme ya da satin alma plani yapmaktadir;
blyUk olcekli sirketlerin (5 milyar $'dan fazla geliri olanlar) yarisina yakini ise
bu yontemi halihazirda uygulamaktadir. Ayrica 10'da 4'U kér getirmeyen ana
faaliyet alanlari disindaki Grlin hatlarindan ve kar getirmeyen yan is birimlerinden
onUmuizdeki iki sene iginde cekileceklerini belirtmistir.

- Sirketler kanal ortaklarini toplam talep, arz ve kapasite bilgisini gercek
zamanlh olarak goruntiilemeyi saglayan “talep odakli” tedarik zincirine
ulasmak icin 6nem arz eden bir “ag”dan daha fazlasi olarak gérmektedir.
Tudm olceklerdeki sirketler icin, tedarikgileri ve diger ortaklariyla gercekten
yakin ¢alisma iliskilerine sahip olmalari pazardaki degisikliklere yanit verme
kapasitelerini arttirmak icin esas olacaktir. Daha etkili ve yeterli isbirligi
sirketlerin envanter, lojistik ve diger operasyonel maliyetlerini en iyi seviyeye
getirebilmelerini saglamaktadir.

« Tedarik zinciri optimizasyonunda yeni parola olan gorinirliik,
bircok sirket icin biiyik firsattir. Bircok sirket, tedarik zinciri agina karsi
gorinUrltguna gelistirerek performansini, ¢evikligini ve direncini arttirmak
icin dnemli bir firsata sahip olmaktadir. Sirketlerin yaklasik olarak yarisi 1.
sira ortaklarinin 6tesini gdrmekte zorlanabileceklerini ifade etmektedir. Ve
sadece ylzde dokuzu sirketlerinin tedarik zincirindeki isleyis aksakliklarinin
etkilerini saatler icerisinde degerlendirebileceklerini sdéylemektedir; ancak bu
oran en blyUk olcekli sirketlerde (geliri 5 milyar $ ve (zeri olan) ylzde 20’lere
yUkselmektedir.

« Sirketler giderek tedarik zincirini yenilenme stratejilerinin merkezine
yerlestirmektedir. Bir ¢cok sirket tedarikgilerini yalnizca Griin ve lojistik i¢in
degil ayni zamanda fikirlerii¢in de bir kaynak olarak gormektedir. Anket
katilimcilarinin yarisi sirket i¢i calismalardan ziyade, yeniligin gelecegini
ortakliklarin belirleyecegini sdylemistir. Ar-Ge faaliyetlerine yatirim yapmak
ve yenilik sirketlerin dnceligi olacaktir. Anket katilimcilarinin ytzde 42'si
onlmuzdeki 2 yilda sirketlerinin gelirlerinin ylzde 4'linden fazlasini yenilige
yatinnm yapmakta kullanmasini bekliyor.

« Sirketler rekabetci kalabilmek icin yeni fikirleri ve artan yenilik anlayisini
degerleri olarak benimsemektedir. Sirketleri Ar-Ge'de ilerleme kaydeden
katilimcilarin neredeyse Ugcte biri sirketlerinin yeni fikirlere yatirim yapacagini
soylemistir. Ar-Ge isleyisini yeni bir olusum olarak kabul eden diger Ugcte ikilik
katilimci grubu, mevcut Urln hatlarini ve hizmetlerini gelistirerek ylkselen
yenilige odaklanir. Bu oranin ytzde 64 oldugu klguk 6lcekli sirketlere kiyasla
daha biyuk 6lcekli sirketler arasinda (geliri 5 milyar $ ve tzeri olan) ylizde
78'e kadar yikseldigi gorilmekte. Yeni fikirlere ve artan yenilik anlayisina
odaklanmak sirketlerin Ar-Ge stratejilerini operasyonlariicin neyin en faydali
olacagini belirleyerek yeniden degerlendirmelerini dnermektedir.

KPMG Endiistriyel Uretim Sektbriine Kiresel Bakis: Rekabet tstinligt | NN



Kiiresel
lreticiler
daha verimli
ve yenilikgl
olabilmek igin
calismalarini
Ikiye katlyor.

Pazar firsatlan icin
konumlandirma

Gectigimiz birkag yilda kiresel
Ureticiler hem bulyuk degisikliklerle
hem de yeni ve blyUk firsatlarla
karsilasmistir. 2008 kiresel finansal
krizin diinya ekonomisi Gzerindeki
yankilari, sirketleri faaliyetlerini
azaltmaya ve maliyetleri kismaya sevk
etmistir. Ancak, ayni zamanda her
yere hizla yayilan dijital teknoloji ve
3 boyutlu yazdirma gibi yeniliklerin
ortaya ¢ikmasi heyecan verici yeni
ufuklar agmistir.

Economist Intelligence Unit tarafindan
KPMG adina hazirlanmis calisma
kiresel Ureticilerin hem olgun
piyasalarda rekabetci kalabilmek

hem de gelisen dlinyada ortaya cikan
firsatlardan fayda saglayabilmek

icin daha verimli ve yenilikgi

olabilme amaciyla calismalarini ikiye
katladiklarini saptamistir. Sirketler
blyUmeye hazirlanmak icin ortaklariyla
olan iliskilerini derinlestirmeye,
yeniliklere yatinnm yapmaya ve
faaliyetlerini gliclendirmeye
calismaktadir.

Y «PMG Endiistrivel Uretim Sektbriine Kiiresel Bakis: Rekabet tstinligi

Global Ureticiler satislarini arttirmak
icin dinyanin en blyuk iki ekonomisi
olan Amerika Birlesik Devletleri (ABD)
ve Cin’e odaklanmis durumdadir. ABD
Uretim dinamizminin aydinlanacagi
yeni bir ¢cagi dngorerek yeni bir
iyimserlik kaynagr sunmustur.

Asya Ulkelerinde yukselen Uretim
maliyetleri ve yerel kaya dogalgazi
devrimi sayesinde gelisen disuk
enerji maliyetlerinin de arasinda
sayllabilecegi bir dizi etken, teknolojik
yetkinlikleri, etkileyici yetenek havuzu
ve artan firsatlari ile ABD'ni yeniden
degerlendirmek igin ilk asama

olarak ikna edici sebeplerdir. Benzer
sebeplerle, Cin klresel Uretici sirketler
icin cekim noktasi olmaya devam
etmektedir: Hiz kesen ekonomik
blylmeye ve artan maliyetlere
karsin, ekonomisi yine de dliinyada

en dinamik ekonomi olarak kalmaya
devam etmektedir; Grln tabani

olarak muazzam yeterlilik ve glgll

bir mUhendislik becerileri havuzu
sunmaktadir.



Bununla beraber, sirketler iki dev
oyuncunun 6tesinde de piyasalardaki
kUresel varliklarini sirdidrmeyi
amaclamaktadir. Satis artisi zincirinin
en iyileri olarak degerlendirilen diger
pazarlar ise Hindistan, Ingiltere,
Brezilya ve Almanya'dir. Gectigimiz
anketlerde, bunlar satis artisina
oncelik veren sirketlerin sectigi eni iyi
pazarmlar arasinda devamli olarak 6ne
cikmaktaydi. Bombardier’in kurumsal
strateji bolima baskan yardimcisi
Sylvain Levesque'in de belirttigi
Uzere: “Isimizdeki en dnemli dolar
blyUmesi ylzdelik blylime agisindan
geleneksel ekonomilerden gelirken,
en hizli olanlariise Gliney Asya, Cin,
Hindistan, Brezilya ve kesinlikle diger
Glney Amerika Ulkeleridir.”

ArcelorMlittal'e gore beklenen

satis artisiicin baslica bdlgeler
ABD'nin yanisira Brezilya, Glney
Amerika, Afrika ve Orta Dogu'dur.
ArcelorMittal’'in kidemli baskan
yardimcisi Bill Scotting, “Arap Bahari
ile birlikte gelen bazi ekonomik
aksakliklara ragmen, Kuzey Afrika'da,
ozellikle de Cezayir'de petrol ve

gaz endustrisinde belli 6lclide artis
olmasini bekliyoruz” demektedir.

Sirketler glclendirici firsatlar
yakalamak icin kliresel piyasalara
egilim gdstermekle birlikte, anketimize
katilanlarin Ugte birinin gindeminde
birlesmeler ve satin almalar 6ne
cikmaktadir; bu oran daha buytk
Olcekli sirketlerde ylzde 47'ye

Anketimize
katilanlarin
licte birinin
glindeminde
birlesmeler ve
satin almalar
One ¢ikmaktadir.

KPMG Yorumu

Stephen Cooper
Ortak,

Endustriyel
Uretim ve
Otomotiv
Sektord Lideri,
KPMG

Birlesik

Krallik

sigramaktadir (geliri

Birlesik Krallik is Diinyasina Acik

2013 yil anketinde, Birlesik Krallik, kuresel
sirketlerin gelecek 12-24 ay icinde satislarda
artisi bekledigi 4. siradaki tilkedir. Onceki

iki yila bakildiginda bunun bir artis oldugu
gortlebilir 2011'de 5. ve 2012°de 6.). Bu
durum Birlesik Krallik hikUmetinin ihracati

ve yabanci sirketlerin Birlesik Krallik’a

yatinm yapmasini saglayarak tesviklerle de
iliskilendirilebilecegi gibi ayni zamanda Almanya
ve Brezilya gibi baska Ulkelerin son zamanlarda
zayiflamis olmasinin yansimasi olarak da
degerlendirilebilir.

Bilindigi Uzere Euro Bolgesi Birlesik Krallik’in en
blyUk ihracat piyasasiydi. Euro Krizi'nin Avrupa
taleplerini etkilemesiyle birlikte Birlesik Krallik
odak noktasini giderek yeni gelisen pazarlara
yoneltti. 2007 — 2012 yillari arasinda Ingiliz
sirketleri hizla gelisen BRIC (Brezilya, Rusya,
Hindistan, Cin) piyasalarina ihracatlarini Birlesik

Krallik ticaret heyetinin destegiyle iki katindan
fazla arttirdi ve son yillarda Ingiliz Sterlini'nin
deger kaybetmesi Ingiliz ihracatlarinin fiyatini
dUsurda.

Birlesik Krallik hikimeti, yerel tretimi ve
Birlesik Krallik tretimine yapilacak yabanci
yatirimlari tesvik etmek igin girisimler baslatti.
Birlesik Krallik Hiikiimeti'nin G20'de en distik
kurumlar vergisi oranina sahip olma hedefinin
bir parcasi olarak vergi oranini 2010°dan
itibaren ylzde iki oraninda indirirken, Ulkede
yapilacak patent kayitlarinda vergi tesvikini
devreye soktu. Birlesik Krallik son zamanlarda
blUnyesinde kurulacak tesislerine yatirim yapan
Jaguar Land Rover, BM\W, Toyota, General
Motors, Honda ve Nissan gibi cok sayida
otomotiv Ureticisiyle anlasti.

KPMG Endiistriyel Uretim Sektbriine Kiresel Bakis: Rekabet tstinligt || EN



Onum UZdek| 2 y| | 5 milyar $'in Gizerinde olan). Aslinda, canlandirilmasi gerektiginin de farkina

o herhangi bir is faaliyetinde bulunmayi varmislardir. Katilimcilarin 10'da
|g|nde kat| | IMClI |a r'in distinmeyen sirketlerin sayisi gecen 4'G 6nimuzdeki iki sene boyunca
. , yillara kiyasla ylzde 16 gibi bir oranla maliyet kontrol dnceliklerinin karli
YUZde 36 Sl ana daha diis(ik bir seviyededir. Ayrica daha  olmayan ara bélgeler konusu disindaki
. bUyUk olcekli sirketlerin ylzde 45'i de Urn hatlarindan ve is birimlerinden
faa | |yet d |§| Va rl | kl ar gelisen piyasalardaki kapasitelerini uzaklasmak Gzerine oldugunu
- arttirmak icin Greenfield projelerine sdylemistir.
Veya d kthIte | ere yatirim yapacaklarini ifade etmektedir. . . . .
| | | Sirketler operasyonlarini mantik Sirketler klresel dlizeydeki varliklarini
yaptl Klarl yatl rimiari cercevesinde diuzenlemek icin de surdgrmgyg ve ge!@ﬂrmgye onem
slemler vaomakiadirlar- Ucte birinden verdikleriicin, faaliyetlerini verimli
durduracaklar 3 vap o kilmak ve giderlerini en aza indirmek

fazlasi dnimuzdeki iki yil icinde ana
faaliyet disi varliklar veya aktivitelere
yaptiklari yatirimlari durduracaklarini
sdylemektedir. Ayni zamanda,
sirketler mevcut operasyonlarinin

cok daha fazla 6nem tasiyacaktir. Bu
arastirma sirketlerin bu alanlarda kayda
deger gelismeler gdstermeleriicin
bircok firsatlari oldugunu géstermistir.

KPMG Bolgesel Bakis

" Alex Shum
Y

Endustrivel Uretim Sektori Lideri, KPMG Cin

Cin diinyada en hizl gelisen ekonomi ve hepsinde Cin Ar-Ge birimi icin oldukga genis bir yetenek havuzu

olmasa da birgok sektorde klresel olarak en cazip yatirnm saglarken, ise alim sureci ve bu yetenekleri tespit etmenin

destinasyonlarindan biri olma 6zelligini korumaktadir. maliyeti enflasyonu arkasindan artmaya devam etmekte ve
Ulkenin daha fazla gelismis bdlgelerinde yasamanin yliksek

12. Bes Yillik Plan cercevesinde, Cin hiktimetinin politikalarr, maliyetleri yetenekli calisanlarin maas artisi beklentilerini

yUksek teknolojiye sahip ekipman Uretimineg, ylksek teknolojili  arttirmaktadir. Teknolojik ortamlara ve opsiyonlara dair

ve enerji tasarruflu Urtnlere ve yeni Urln sektdrlerine belirsizliklerle de siklikla karsilasilmaktadir.

yaptiklari olumlu yatirimlar acisindan planlanan dogrultudan

sapmamistir. Bu kistaslar yerel Ureticileri genis 6lctide deger Cin'de yatinm harcamalari, blytk kiresel ekonomik

zincirinin Ust seviyelerine tasiyarak ve cevresini koruyarak sigramanin zaman ve hacmi konusundaki belirsizlik ve son

Uretim sektorlinl cagdaslastirmayi amaglar. Boylece, yurtdisi zamanlarda yeni Cin merkezi hiikimet liderlerinin duyurdugu

ve yerel yatirimlari yonlendirmeye yardimci olmasiyla birlikte tedbirlerin olasi etkileri nedeniyle ihtiyatla strdtrilmektedir.

yonetimsel ve Ar-Ge yeteneklerini bu sektorlere gekmeyi
saglamakta. Bu da 6nemli giderek artan sekilde yurt disindan
yetenekli calisanlari yonetim pozisyonlariicin istihdam eden
Cin sirketlerini memnun eden bir akim haline gelmektedir.
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KPMG Bolgesel Bakis

Dr. Gerhard Dauner

Avrupa, Orta Dogu ve Afrika, Endistriyel Uretim Sektori Lideri, KPMG Almanya

Gectigimiz birkag yil icinde, Avrupali Ureticiler kar getirmeyen
faaliyetlerini kapatarak ve ana faaliyet disi varliklara yaptiklari
yatirimlari durdurarak verimlilik girisimleri ile maliyet azaltma
programlarini operasyonlarinda uygulamak konusunda buyuk
bir ilerleme kaydetti. Kitalar bazinda bildirilen karlardaki son
iyilesmeler, esasinda, s6z konusu tedbirlerin benimsendigini
gosteriyor.

Ancak maliyet azaltma sirket politikalarinda énemli bir yer
tutmaya ve Avrupa’nin Uretim yoneticilerinin aklinda yer
etmeye devam ederken, operasyonel verimliligi iyilestirmek
icin yeni tedbirlerin ortaya ¢ikacagini ongdriyoruz. Bunlar,
yetkinlik “kimeleri” yaratmak icin deger zincirinde mevcut
isleyislerin en iyi hale getirilmesini; yerel gelisime ve mevcut

piyasalar dahilindeki Uretim tesislerine daha fazla odaklanmay;

ayrica Urdn cesitliligini korumak ve piyasaya sunum siresini
kisaltmak icin giderek artan ve (daha az oranda) 6nctiluk eden
yeniliklerin gelistiriimesini ve uygulanmasini kapsayabilir.

KPMG Endiistriyel Uretim Sektériine Kiiresel Bakis: Rekabet Gstiinliigi

Ancak, biz inaniyoruz ki strdurulebilir maliyet azaltimina
ulasmak islevler arasi ve sirketler arasi programlarla
desteklenen dontsimsel bir degisim gerektirir. Diger bir
deyisle, Avrupa Ureticilerinin genel anlayislarini degistirerek
bir defalik girisimlerin pesinde kosmak yerine galisanlarinin ve
tedarikgilerinin glnlUk rutinlerine odaklanmalari gerekecektir.

Boylelikle, Avrupa’nin Ust dizey Uretim yoneticilerine bugin
icinde bulunulan sartlarin 1siginda ge¢cmisteki ve giinUmuzdeki
kaynak kullanimi kararlarini gézden gegirmeleri tavsiye
edilecektir; onlar ise dis kaynak kullanilan islevlerin yeniden
desteklenmesi, yerel Ar-Ge departmanlarinin kurulmasi ve
Uretim tesislerinin gelistiriimesi gibi bireysel piyasa taleplerine
yonelik radikal yaklasimlari benimsemeye hazir olacaklardir.



Kargilasilan 1
numarali engel
“yogun rekabet
ve fiyatlar
lizerindeki
baskidir.”

Gelecek
tedarik zincirinde

Ureticiler, stratejik 6nceliklerine
ulasabilmek icin tedarik zincirini
calismalarinin merkezine
yerlestirmektedirler. Kliresel Ureticilerin
tedarik zincirlerindeki performans ve
maliyetlerini en iyi duruma getirme
kabiliyetleri, onlarin daha rekabetci ve
daha direncli olabilmelerinde kilit rol
oynayacaktir. Otomotiv, enerji Gretimi
ve petrol-gaz endustrilerinde tedarikgi
olarak faaliyet gdsteren Unipart
Manufacturing Group'un genel mudurd
Carol Burke'e gore “Tedarik zinciri
gelecekte kesinlikle son derece dnemli
olacaktir.”

Cogu sirket kanal ortaklariyla
gelistiriimis is birligini piyasada

On siralarda kalmak ve musteri
taleplerindeki degisimleri daha iyi
karsilayabilmek acisindan bir firsat
olarak gérmektedir. Yalin Gretim
dontsUimu ile isletmeler kendi
yonetimlerine odaklanmisken,
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simdiki zorlu gorev gercekten yakin
calisma iliskileri ve calisma agi
genelinde is birligi yoluyla tedarik
zinciri performansini gelistirmexktir.
Sayin Levesque bununla ilgili olarak
soyle diyor: “Yalin Gretimin sinirlarini
zorluyoruz, [biz] tedarik zincirini —
yalinlastiriyoruz.”

Anket katilimcilari, sirketlerinin
karsilastiklari en blyUk engelleri yogun
rekabet ve fiyatlar Uzerindeki baski, is
modelini rekabetci tutmak ve belirsiz
talep olarak siralamislardir. Sayin Burke,
sirketlerin karsilastiklar zorluklarin
Ustesinden gelmelerinde ve stratejik
hedeflerine ulasmalarinda tedarikgilerin
bUyuk rol oynadiklarini distinmektedir
ve bunu su ciimleyle ifade etmistir:
“Uretim, lojistik ve danismanlik bir
arada saglamak gelecege giden yol
olacaktir.”



Ortaklarini bir “zincir”den ziyade bir
"ag" olarak gormeye baslayan sirketler
onemli baska yararlar da gérmektedir.
Sirketler, hem “cigir acacak” Ar-Ge
hem de mevcut Urln ve hizmetlerin
surekli olarak iyilestiriimesine yonelik
arayislarinda yeniliklere yatirim yapma
yoluna giderken, fikir almak icin
tedarik aglarina daha cok egilmektedir:
anketimizin katihmcilarinin ylzde

51'i sirket ici calismalarindan ziyade
ortaklklarin yenilikciligin gelecegini

Textron’un is ve strateji gelistirme birimi
yardimci baskani Paul McGartoll'un
deyisiyle, “Tedarik zincirindeki is

birligi, is dinyasinin dogasidir. Eger

biri sadece bize tedarikte bulunuyorsa,
bircok muUsteriyle calisan diger insanlar
gibi yetkin olmayacaklar demektir.

Biz kapasitelerini ihtiyaclarimiza gore
sekillendiren tedarikcilerle calisiyoruz.”

Sirketler firsatlardan fayda elde etmeye
calismalari ve zorlu rakiplerine karsilik
verebilmeleri icin tedarik zincirlerini

Katilimcilarin
1/2'sinden

fazlasi, sirket ici
calismalardan
zlyade ortakliklarin
venilikciligin
gelecegini

belirleyecegini sdylemistir.

Bircok firmayla galisan tedarikgilerin
daha fazla katkida bulunmasi
muhtemeldir.

t, KPMG Sektorel Bakis

w Eric Damotte

yeniden ayarlamaktadirlar. Anket
katilimcilarinin blylk cogunlugu (ylzde
57'si) sayim, nakliye, lojistik ve diger
operasyonel maliyetlerin

belirleyecegini
sOylemektedir.

A KPMG Kiiresel Metal Sektort Lideri

Metal sektorune genel bakis

TUm ayrintilar g6z 6nlne alindiginda, 2013 yil
muhtemelen metal sektdriinin kurumsal degisim yili
olarak hatirlanacaktir. Yeniden yapilanma ve maliyet
azaltma Avrupa’nin yavas gelisen piyasalarinda varhigini
surdurecek, Asya'nin hizla gelisen piyasalarina yatirimlar
yeniden baslayacak ve konsolidasyon 6zellikle endUstrinin
modernlestiriimesi igin hala 6énemli firsatlarin bulundugu
Cin'de devam edecektir.

Daha kapsamli bir anketteki cogu katilimci gibi, metal
sirketleri de maliyet azaltma icin yogun bir sekilde yeni
firsatlar kesfetmektedirler. Fazla kapasitenin dogasi geregi
daha yapisal oldugu belirlenen bu piyasalarda, varliklarin
daha fazla yapilandirilmasini 6ngériyoruz. Ayni zamanda,
sermaye Uzerinde devam eden kisitlamalar ve diinya
genelinde kaynak fiyatlarinda yasanan gegici diisus, yeni
satin alimlardan ziyade mevcut varliklarini iyilestirmeye
odaklanmalari icin metal kurumlarini harekete gegirdi.

Tedarik zinciri de hizla metal sirketlerinin odagina girmeye
baslamis oldu. Gegtigimiz yil icinde, cogu isletmenin grup
ici maliyetlerini azaltmaya gitmesinin yani sira dagitimlarini
ve musteri hizmetleri tekliflerini yeniden disinerek araci
kurumlara verilerek kaybedilen degerlerin bir kismini geri
kazanmak amaciyla hareket ettiklerini gérdum. Arama ve
Uretim faaliyetleri bakimindan, ortaklasma hizinda bir artis
gormeyi bekliyoruz; metal sirketleri gibi ortak girisimler cok
fazla sermaye harcamadan veya cok fazla risk Ustlenmeden
dikey birlesmeden gelen fayda maliyetini glivence altina
almanin yollarini aramakta.

Muhtemelen en blyUk rekabet Gstlnligad, Grin ve

surec yenilikleri elde etmek icin yenilenen girisimlerden
gelecektir. Aslinda, muUsteri ihtiyaglarinin daha sofistike hale
gelmesi ve duzenleyicilerin cevre dostu trlnler ve daha
verimli enerji kullanimina yonelik baskilarini arttirmasiyla
birlikte, talep ve konumdaki degisikliklere hizlica cevap
verebilen kurumlar nihayetinde piyasada daha blytk bir pay
elde edeceklerdir.
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KPMG Yorumu

Loek Helderman

KPMG Kuresel Vergi
Etkin Tedarik Zinciri
Yonetimi Lideri,
KPMG Hollanda

lyilestirme stratejisinde vergiye yer kazandirmak

Bu yilin Kiiresel Endistriyel Uretim
Sektorlne Bakis incelemesinde goruldigu
Uzere, buglnlerde cok uluslu Ureticilerin
cogu musteriler, tedarikgiler, ortaklar ve grup
igi kuruluslar arasinda u¢ uca goérunurlige
ulasabilmek icin tedarik zincirlerini
“Uggenlestirmeye” cabalamaktalar. Bu
sadece ERP sistemlerini ya da diger ICT
ogelerini gelistirmek tzerine degil, ayni
zamanda kurumlarin grup icindeki gérev
dagilimini, riskleri, maddi ve maddi olmayan
varliklari dikkatlice planlamalarini ve
yonetmelerini de gerektirir.

Deger zinciri yonetimi, 6zellikle, varlik, risk
ve konum secim islevi gibi alanlarda vergileri
en uygun hale getirirken (ve bazi durumlarda
vergi tasarrufu olusturma), operasyonel
maliyet tasarrufu ve gelismis kontrollere
ulasabilme yeterliligine her zaman dncelik

KPMG Endiistriyel Uretim Sektoriine Kiiresel Bakis: Rekabet Ustlnltgl
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vermistir. Birgok yonetici nitelikli is glcinin
maliyetleri ve ulasilabilirligi, merkezi konum
maliyetleri ve yerel gelir vergisi oranlari gibi
daha yaygin faktorlerin etkilerinin son derece
farkindadir, ancak bir kisminin da uzun vadeli
transfer fiyatlandirmasi resmine oldukga fazla
dikkat gosterdigi gorulUyor.

Rekabetci kalabilmek igin, cok uluslu
kuruluslar bir sirketin genel deger zincirinin
iyilestiriimesinde verginin etkisini (sirketlerin
birlesme sonrasi bittnlesmelerinin
etkilenebilecedi durumlar dahil olmak

lzere) goz 6nlnde bulundurmaya devam
etmek zorundadir. Basitce sdylemek
gerekirse, sirketlerin gruba ait islevleri,
riskleri ve varliklari is ekonomisine paralel
sekilde, usulline uygun olarak transfer
fiyatlandirmasi politikalarina dahil edilmelidir.




Sirketlerin en list operasyonel onceliklerini belirleyen tedarik zinciri stratejileri

Biiyuk olcekli sirketler (geliri 5 milyar $'in tizerinde olanlar)

Operasyonel 1 >
gelisim

I

A
2 Talep odakh
e planlama

Biitiinlesik is
planlama

Kiicuk olcekli sirketler (geliri 5 milyar $'in altinda olanlar)

Operasyonel 1 >
gelisim

A

A Merkezi
R tedarik
%58 %39
y A
Tedarikei
yonetimi

Kaynak: Economist Intelligence Unit anketi, Kasim 2012.

iyilestiriimesinin operasyonel
6nceliklere ulasmak igin esas oldugunu
belirtmistir. Ozellikle blylk élcekli
sirketler, tedarik zincirini iyilestirmek
igin talep odakli planlamaya (ylzde 41°i
tarafindan belirtilmistir) ve bitlnlesik
is planlamasina (ylUzde 36) en 6nemli
stratejilerinin arasinda yer vermistir.

Yeniden yapilan ayarlamalar
operasyonel oldugu kadar cografidir.
Katilimcilarin ylzde elli sekizi
tedarik zinciri risk yonetimini
gelistirmek icin tedarik zincirlerini
bolgesellestireceklerini ya da
yerellestireceklerini belirtmistir.

Katilimcilarin ytzde elli besiise Uretim
lokasyonlarini gesitlendireceklerini

ve yaris| da tedarik usullerini
cesitlendireceklerini ifade etmistir.

Katilimcilarin yiizde
b8'I tedarik zinciri risk
yonetimini gelistirmek
icin tedarik zincirlerini
bolgesellestireceklerini
ya da
yerellestireceklerini
belirtmigtir.

Birgok sirketin karsilastigi en énemli
engellerden biri ortaklarindan olusan ag
icinde daha kapsamli is birligini tesvik
etmek icin ¢cozlmler ararken su anda
oldugundan daha yuksek seviyede
seffafliga ve iletisime ulasabilmektir.
Bunu yapmak sirketlerin tedarik ve
ortaklik aglariyla nasil uyum iginde
olduguna dair daha fazla gordnarlik
kazanmalarini gerektirecektir.
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Yizde 47'si
operasyonlarin
gercek zamanli olarak
musteri taleplerinin
dalgalanmalarina
gore sekillendirmeye
calismaktadir.

f
| e——

Goruniirluk
zorunlulugu

Gorundrluk, tedarik zinciri
optimizasyonunda yeni bir anahtar
s6zcUk haline gelmistir. Hizi, iletisimi
ve direncliligi gelistirmek birgok
sirket icin oldukca 6nemli bir firsattir;
bunun yani sira tedarik zincirinde
giderek artan ug uca gorundrlik
basariya acilan kapinin anahtari
olacaktir. Tedarik, kapasite ve talep
acisindan degisikliklere yeterli
karsilik veremeyecek olduklari i¢in
bitdn tedarik zincirlerini tam olarak
goremeden, sirketlerin istedikleri talep
odakli dogru planlamaya ulasmalari
mUmkdn olmayabilir.

Tedarik zincirinin gelismis uc uca
goran0rltgd firmalara ortaklariyla
birlikte daha etkili calisma ve bu
sayede glinUimdazdn hizli degisen
kUresel piyasalarindaki degisimlere
daha gok karsilik verebilme imkani
sunar. Anketimizde, katilimcilarin
neredeyse yarisi (ylizde 47) tedarik
zinciri verimliligini etkileyen en énemli
engelin operasyonlarini gergcek zamanli
mUsteri talebi dalgalanmalarina gore
sekillendirmeleri oldugunu belirtirken,
bunu takiben tedarikgi performansini
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risk, glvenirlik ve kalite agisindan
degerlendiren katihmcilarin orani
ylzde 45 olmustur. Tedarikgilerinin
gorinebilirligi soruldugunda, anket
katihmcilarinin ylzde 49'luk dilimi
kapsayan en blyUk kismi, sirketlerinin
yalnizca tedarik zincirinin birinci
siradaki gcalisma ortaklarina asina
olduklarini belirtmis, tim agi tanimak
bir yana arka planda kalan ortaklari
hakkinda dahi gok az bilgiye sahip
olduklari ortaya ¢ikmistir.

Tedarik zincirine yonelik olarak artan
seffaflik, daha iyi gelismeye, daha
hizliiletisim kurmaya, ortaklar ve
hatta muUsteriler arasinda isbirligi
olusturmaya yardimci olur. Unipart'tan
Sayin Burke'e gore, sirketi sadece
bunu gergeklestirmek igin zaman

ve para harcamaktadir. Kendisi

bu konuyla ilgili sunu belirtmistir:
“Tedarikgcilere yonelerek tedarik
zincirine de yakinlasiyoruz.” Ustelik,
kiresel sirketler yeni pazarlara ya

da drdn/hizmet hatlarina acilirken,
gUclU gorunarlik eklenecek daha
fazla galisma ortaginin karmasaya yol
acmamasini saglamaktadir.



Birinci sira tedarikgilerinin arsinda kalan sirketlerin gorunirlagu oldukca az

Tedarikgileriniz ve lojistik ortaklariniza dair ne kadar tedarik

ve kapasite bilgisini gérme imkaniniz var?

Goriiniir degil Az goriiniirliik
1. Sira tedarikgisi

gorlintirligt az gortintrlik 2. Sira ve

otesinde mevcut degil

Kaynak: Economist Intelligence Unit anketi, Kasim 2012.

KPMG Yorumu

Rob Barrett
Yonetici MUdr,
Danisman,
KPMG ABD

Amit Gupta
Ortak,
Danismanlik/
Yonetim
Danismanlig,
KPMG ABD

1. Sira tedarikgisi ile sinirli

lyilestirilmis goriiniirliik

1. agsama tedarikgisi ve az
miktarda 2. agama tedarikgisi
goriindrligu

Talep odakh tedarik zingciri

Ureticiler daha yalin, daha fazla
maliyetli, etkin ve mUsteri odakli olmaya
Ozen gosterirken, tiketimin en Ust
noktasindaki gercek taleplerle eslesen
tim planlama, satin alma ve yenileme
kararlarini kapsayan “talep odakh”
tedarik zincirlerine giderek artan bir
egilim oldugunu gorduk. Buna ulasmak
icin sirketler cok asamali gorindirlik
olusturmakta ve tedarik zincirine karsi
gizlilik bilgilerini azaltmakta, es zamanli
olarak sevkiyat performanslarini ve
musteri hizmetlerini gelistirirken
envanter operasyon ve sermaye
maliyetlerini azaltmaktadir.

Talep odakli bir tedarik zinciri modelini
benimsemek uzun bir yolculuktur

ve bu ylzden talep odakli stirecler
zamanla gelisecektir. Ancak, bu yeni
model geleneksel “tedarik zincirleri”
anlayisindan uzaklasarak, toplam
taleple birlikte genel slirec ve dlgtitlerle
ulasilabilen toplam tedarik ortak
gOrustinl ortadan kaldiran, sirketlerin
coklu asamalarini iceren son derece
bltlnlesmis “tedarik agl” na yénelmeyi
gerektirir.

Kuruluslarin gogunun karsilastiklari en
blyUk engeller teknikten ziyade

Tam gériiniirliik

1., 2. ve Gtesi tedarikgilerin
goriindrligu

fikirsel olabilir. Mevcut siirecler ve
politikalar bilgilerin istenerek paylasildigi
ve tim malzeme hareketlerinin
tlketime yonelik oldugu talep odakli
kdlturd yansitryor mu? Ortaklar ve
tedarikgilerle glvenilir iliskiler ve
anlasmalar uygun sekilde olusturulmus
mu? MUsteriler, tedarikgiler ve

calisma ortaklari igin katma deger

nasll 6lcllecek ve bu deger katilimcilar
arasinda nasil paylasilacak?

En iyi diizenlenmis talep odakli

aglarin 6nemli tedarikgiler/msteriler
arasindaki isbirligi icinde gelisenlerden
olustugu ve ortak bir fayda modeline
gore Olgllen, donguli bir stireg
gelistirme yaklasimiyla uygulandigi
tecrlbe ile kanitlanmistir.

Is diinyasindaki liderler bunun kendi
icinde zorlu yokuslarla ve “umutsuzluk
vadileri”yle dolu duygusal bir yolculuk
oldugunu g6z énunde bulundurmalidir.
Fakat, dontstimi verimli sekilde
yonetebilenler, talep odakli yaklasimlarin
sirketleri rakiplerinin 6nline gegirdigini
ve uzunca bir sure rekabetgilige yonelik
ayirt edici 6zelliklerini sirdurmelerini
sagladigini fark edeceklerdir.

KPMG Endiistriyel Uretim Sektbriine Kiresel Bakis: Rekabet tstinligt [ RENEN



KPMG Yorumu

Ureticiler icin vergilendirme ortami

Ureticilerin vergi birimlerini hizli arama listelerine
eklemelerinin zamani gelmis olabilir. Bu
rapordaki bulgulari incelerken, aklimda bir sey
netlik kazandi: artik vergi konusu Ureticiler icin
eskisinden daha blyUk bir 6neme sahip.

Ve Oyle de olmali. Rekabetgi konumlarini daha

iyi bir noktaya tasiyabilen, akillica ve seffaf

vergi planlama yontemleri kullanarak risklerini
azaltabilen bu kuruluslar rakiplerine karsi kesin bir
Ustunluk kazanacaklardir.

I‘-t
Joerg Strater
KPMG
EndUstriyel
Uretim icin
Vergilendirme

Klresel
Baskani

Yeni pazarlara ve sektorlere acilmayi isteyenler
gibi bazilari da yabanci piyasalardaki vergi
kapasitelerini torptlemek ve yerel vergi
gereksinimlerine anlasilabilirlik kazandirmak
isteyeceklerdir. Ar-Ge birimlerine yatirim yapanlar
gibi digerleri de belirli vergi yetkilileri tarafindan
sunulan mevcut vergi tesviklerini karsilastirarak
yatirimlarini en Ust seviyeye ¢ikarmanin yolunu
arayacaktir. Ve is arkadasim Loek Helderman'in
sayfa 10'da belirttigi gibi, tedarik zinciri islemleri
veya iyilestirme calismalarina iliskin vergi
sonuclari sayisizdir.

lyi derecede gorundrlik ayni

Katihmcilarin

Vergi planlama, tek basina dahi, kesinlikle
basariya agilan kapinin anahtaridir, fakat bunun
yani sira Uretim sirketleri kendi vergi stratejileri
ve yapilarinin yalnizca vergi yetkilileri tarafindan
degil ayni zamanda genel halk tarafindan da
nasil algilanacagi konusunda bilincli olmalidir.
TUm dlinyada, bUyUk kuruluslarin fazla girisimci
ve suni yapilar yaratmak icin agir yuklere maruz
kaldigini goriiyoruz. ltibarlari zarar gérlyor, vergi
yetkilileri ile iliskileri zedeleniyor ve musterilerle
aralarindaki baglilik duygusu azaliyor.

Gelecek yillar icinde, agresif vergi stratejilerinin
engellenmesi amaciyla vergi yetkililerinin yeni bir
dizi kurallar gelistireceklerini ve ilan edeceklerini,
vergi ‘tahsilatinl’ raporlama ve korumada seffafligi
arttiracaklarini gérmeyi umuyoruz. Bu degisen
vergi ortaminin énlne gecebilen Ureticiler Gnemli
hissedarlariyla daha iyi iliskiler kurma ve vergi
uyumuna giden yolda kesinlikle daha kolay bir
gegcis donemi yasayacaklardir.

Bombardier'den Sayin Levesque

valnizca yizde 9'u

zamanda operasyonel direnci de
kuvvetlendirmektedir. Su anki
katiimcilarin ylzde 17'si kendi

kuruluslarinin planlanmamis bir
tedarik zincirinin yaratacagi aksilikleri
degerlendirmesinin 3 hafta ya da
daha fazla zaman alacagini belirtirken
yalnizca ylizde 9'u saatler igerisinde
degerlendirebilecegini ifade etmistir.

kendi kuruluslarinin
planlanmamig

bir tedarik zinciri
aksakhiginin etkisini
saatler icinde
degerlendirebilecegin
belirttl.

Daha buyuk oOlcekli sirketler
ongorUlemeyen darbelere karsi daha
donanimli olabilirler. Geliri 5 milyar $
ve Uzerinde olan sirketlerin ylzde 20’si
aksakliklarin etkisini saatler icerisinde
degerlendirebileceklerini belirtmistir.
Bununla beraber, bu durum yine de
katilimcilarin ylzde 80'ine gelisim payi
birakmistir.

Ancak Fukushima depremi ve
tsunami gibi afetlerden kaynaklanan
aksakliklar ya da “siyah kugu”
olaylarinin medyanin dikkatini

tedarik zincirinin afetler karsisinda
Ustlendigi role cekmesi, aslinda bircok
sirket icin glinlik operasyonlarini
glclendirebilmeleri adina paha
bicilmez bir firsat yaratmistir.
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soyle demistir: “Bu aslinda tamamen
felaketlerden kaynaklanan bir
aksama degil aksine, dogru kalitede
daha fazlasini yapabilen farkli
tedarikcilerimizin oldugundan emin
olabilmekle ilgilidir.”

Yeni gelisen teknolojik uygulamalari
basarili bir sekilde yonetebilen

bu firmalar gorintrlik ve iletisim
seviyelerini iyilestirmeye hazir
olacaktir. Sayin Levesque'e gore, ucak
endustrisi acik ag teknolojisi, kurum
kaynak planlama sistemlerinin (ERP)
yanisira faks gibi eski usul iletisim
sistemlerini bir arada kullanmaktadir.
Levesque soyle demistir: “Sektore
giris yapmak icin bilisim teknolojileri
hem bir saglayici hem de bir bilettir.”

Baglantisallik kesinlikle sirketlere
gelisim icin pay saglayan bir alandir.
Katilimcilarin 6nemli bir kismi veri

ve tedarik zinciri aracihgiyla talep
hakkindaki bilgi aktarimii¢in en gok
kullanilan 2 yontem olan e-posta,
faks ya da postayi kullandiklarini
belirtmislerdir. Bunu, geleneksel
B2B aglari ve internet tabanli calisma



Tedarik zinciri Uzerinde bilgi aktarimi icin veri paylasma yontemleri

Biiyiik olcekli sirketler (geliri 5 milyar $'in Gizerinde olanlar)

internet 1 }
tabanl
calisma ortagi
portal

Sozlesme 1 }
iptalleri

Kaynak: Economist Intelligence Unit anketi, Kasim 2012.
Katilimeilar ilk ikiyi sectiler.

ortagi portallari izlemektedir. Daha
kUgUk olcekli sirketler ise (geliri 5
milyar $'dan az olan sirketler) daha
ziyade e-posta, faks ya da posta
yolunu tercih etmektedir (daha biylk
sirketlerdeki katilimcilarin yizde 39'luk
oranina kiyasla ylzde 46'lik kesimden
alinmistir). Blyuk olcekli sirketler (geliri
5 milyar $ veya Uzeri olan) e-posta,
faks veya posta ve geleneksel B2B/EDI
agini takiben internet tabanlh ¢alisma
ortagi portallarini tercih etmektedirler.
Portallarin artan kullaniminin gelismis
seffafliga ve baglantisalliga yol
acmasina ragmen, bu tr portallardaki
sinirlandirmalar henliz ag Uzerine daha
kapsamli seffafliga izin vermemektedir.

%25 %40

VN

A

3 Geleneksel B2B/EDI agi

Her ne kadar bunun sebebi e-postanin
daha yaygin kullanimina bagh olsa da
oldukca ylksek sayidaki katilimcinin
hala e-posta, faks ya da posta yolunu
kullanmasi sasirticidir. Teknolojinin
daha ucuz, iletisim yazilimlarinin

ise iletisim kurmak igin daha etkin
hale gelmesi sayesinde, sirketler

ag Uzerinde hiyerarsik dizende
olmaktansa verimli olarak is birligi
icinde olmak yollar gelistirebilirler. Bu
yolda sirketler Gretim sUrecinin farkli
seviyeleri ve asamalarinda Urlnlerini
iyilestirmek icin firmalara yardimci
olacak fikirleri atesleyen daha biyUk
bilgi paylasma ydontemleri elde edehbilir.
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Yenilikcgilik:
hizla one gecmek

Sirketler, rekabet Ustdnliklerini
kuvvetlendiren Ar-Ge ve yenilik
faaliyetlerinin neminin farkindadirlar.
Katilimcilarin blyUk ¢cogunlugu
(yUzde 57), onUmuzdeki iki yil
icerisinde sirketlerinin gelirinin ylzde
10"unu yeniliklerden elde etmeyi
hedeflediklerini belirtmistir. Gegen
senenin raporu firmalar ekonomik

bir gerileme dénemiyle ylz ylze
geldiklerinde bile, tim katilimcilarin
Ucte birinden fazlasinin dntimizdeki
iki yil icerisinde yenilik ve Ar-Ge
faaliyetlerini arttirmayi hedeflediklerini
saptamistir.

Ar-Ge yatirbmi

70
%63
60 —
50 7
40 —

30 —

Katiimcilarin orani

%0-3 %4 'ten fazla
Gelir ytzdesi bakimindan Ar-Ge yatirnimlari

M Gelecek 2 sene

B Gegmis 2 sene

Kaynak: Economist Intelligence Unit anketi, Kasim 2012.

LY «PMG Endiistrivel Uretim Sektbriine Kiiresel Bakis: Rekabet tstinligi

Bu yilki calisma, katilimcilarin ytzde
63'Unln gectigimiz 24 ay icinde
sirketlerinin gelirinin ylzde 3'lne
kadar olan kismini Ar-Ge ve yenilik
faaliyetlerine yatirdigini, ylzde
28'inin ise gelirlerinin ylzde 4'ten
fazlasini yatirdigini sdyleyerek Ar-
Ge departmanlarina yatirim yapma
egiliminin sGrdlgunu gdstermistir.
Yakin gelecek cok daha olumlu
gorinmektedir. Gelirlerinin en az ylzde
4'Un0 6nimuzdeki iki yil iginde Ar-
Ge'ye yatirmayi uman katilimcilarin
sayIsl, son iki yilda yatirnm yapan
sayisindan ylzde 15 puan daha fazla
olmustur.

Bilmiyorum



Sirketler, giderek artan bir sekilde, birimleri ile tedarik zinciri arasindaki

disaridaki calisma ortaklariyla baglarin cok kuvvetli olmadigini
saglamlasan is birliginde belirtmistir. Katilimcilarin ylzde
karsilasacaklari engeller dizisinin 32'si sirketlerin yenilik konusunda
Ustesinden gelebilmeleri sartiyla en c¢ok karsilastigi engelleri,

tedarik zinciri ortaklariin Ar-Ge tedarikgiler ve galisma ortaklari ile
yatirnmlarinda oldugu kadar yenilik isbirliginde ortaya ¢ikan karisikliklar
stratejilerinde de 6nemli bir gorev olarak nitelendirmistir. Bu zorluklar
Ustlenebileceklerini gérmdistdr. Su hafifletmek icin distinme tarzinda bir
anda katilimcilarin ylzde 43'U Ar-Ge degisime gitmek gerekmektedir.

Yenilikcilik anlayisinda en sik karsilasilan 5 engel

Yenilik¢ilik kabiliyetinde sirketinizin karsilastigi en
onemli engeller nelerdir?

Sirket stratejisine

uygun yenilikler

Tedarikgiler ve calisma ortaklari arasindaki isbirliginde yasanan

kansikhklar

Uygun zaman ve butceye

gore yeniliklerin gergeklestirilmesi

Yenilikleri tesvik

etme konusunda fikir zenginliginin yetersizligi

Katilimcilarin
yuzde 43l Ar-Ge
birimi ile tedarik
zinciri arasindaki
baglarin ¢ok
kuvvetli olmadigini
belirttiler.

Masterilerin ihtiyaclarinin

tam olarak belirlenemesinde karsilasilan zorluklar

Kaynak: Economist Intelligence Unit anketi, Kasim 2012.
Katilimeilar ilk gt segtiler.

KPMG Endiistriyel Uretim Sektériine Kiiresel Bakis: Rekabet tstiinliigi



Katilimeilarm
1/3'U ¢I1§ir agacak
yenilikler tizerine
odaklanirken
2/3'i surekl|
artis gosteren
yenilikler tizerine
odaklanmaktadir.
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Tedarik aginda iletisimin gelismesiyle
birlikte sirketler yeni fikirler igin tedarik
zincirindeki ¢calisma ortaklari agina daha
fazla ydnelmeye baslamislardir. Daha
once belirtildigi gibi, ankete katilan
sirketlerin yarisi calisma ortakliklarinin
yeniligin gelecegini sekillendirecegini
belirtmislerdir. ArcelorMittal’'den

Sayin Scotting bu durumu soyle ifade
etmistir: “Yenilik agisindan, orijinal
parca Ureticileriyle (OEM) yakin bir
sekilde calisiyoruz. Platform gelisiminin
erken evrelerinin yaklasik 7 yildir bir
parcasi haline geldik.”

Ar-Ge galismalarinin yeniden
canlanmasini Umit eden sirketlerin cogu
varolan drin hatlarini ve hizmetlerini
iyilestiren ve sUrekli artis gosteren
yenilikcilik anlayisinin rekabetci kalmak
icin secilen bir yol oldugunu dtsUtnUyor
gibi gortnurken, ytzde 31'i ¢igir acacak
firsatlarin var olduguna inanmaktadir.

Havacilik - Uzay ve Savunma Sektoriune Genel Bakis

Bu, gecen senenin anketinde beklenen
orandan daha azdir. Gegen senenin
anketine katilanlarin tamaminin
neredeyse beste Ul sirketlerinin
onlmuzdeki 2 yil icerisinde radikal
yenilikleri arttiracaklarini belirtmisti. Bu
seneki calismaya katilan katilimcilarin
onemli bir kismiyine de ¢igir acacak
yeniliklere odaklanmanin anlamli
oldugunu distnmektedir. Ozellikle Ar-
Ge faaliyetlerinin yeniden canlandigini
gbren otomotiv endistrisinden
katilimcilar arasinda bu oran yizde 41'e
varan rakamlara ulasmaktadir.

Ayni zamanda, calismalarinda Ar-Ge
faaliyetlerinin canlandigini belirten
katilimcilarin ylizde 68'i artan oranda
yenilik faaliyetlerine odaklanmaktadirlar.
Katilimcilarin ylzde 72'sinin artan
oranda yenilik faaliyetlerinin artmasini
ya da 6nemli derecede artmasini
beklemesi ile bu oran gegen senenin

KPMG Kuresel Havacilik-Uzay ve Savunma SektorU Lideri

Havacllik - uzay ve savunma (A&D) sektdri rahat bir dbnemden
gecmedi. Ticari havacilik - uzay sektorinde, geciken isler rekor
seviyeye ulasmis ve tahminler gelismenin yakin bir zamanda
ortaya cikmasinin pek muhtemel olmadigini gostermistir.
Savunma sektorl iginse, hiikimetlerin muhasebe kayitlarini
dengelemek icin savunma butgesini bolmesinden kaynaklanan
bir takim zorluklar gértlmektedir. Ancak ayni sekilde devam
eden ekonomik belirsizliklerle birlikte, kurumlar eger marjlarini
arttirmak, bilancolarinin gliciini muhafaza etmek ve rekabet
UstUnlUklerini gelistirmek istiyorlarsa hem havacilik - uzay

hem de savunma sektorlerindeki yaklasimlarinda bir degisime
girmeleri gerekmektedir.

Bu rapor ve Havaclilik - Uzay ve Savunma Sektorl

Raporu, bu gerekli degisimlerden bazilarinin hali hazirda
gerceklestiriimekte oldugunu gosteren bolca kanit
sunmaktadir. Bliytk Havacilik - Uzay ve Savunma sektori
oyuncular sektor ortalamasindan yizde 30'luk bir orandan
daha yuksek ihtimalle planlanan yatirimlari azaltacaklarini ya
da erteleyeceklerini ve neredeyse ylzde 10'u da daha ylksek
ihtimalle iki yil icerisinde kar getirmeyen Grtin hatlarindan
cikacaklarini belirttiler. Bazilari bunun basitce bir ‘tutunma’
mantigi oldugunu soyleseler de; digerleri bu kuruluslarin

gelecege hazir olmak adina fazlaliklarindan kurtulmaya ve ana
is kollarini gelistirmeye odaklanmalarini énerirler.

Diger Havacilik - Uzay ve Savunma sektori liderleri gelismek
icin yeni firsatlar arayisindadir. Bazilari ise basariyi mevcut
Urtnlerini, hizmetlerini ve is modellerini baska bir amacla
kullanmak Uzere yakin piyasalara paralel olarak degistirmekte
buluyorlar. Havacilik - Uzay ve Savunma sektoriinde ana
gereksinim olan siber glvenlik icin sunulacak yeni bir cozim
finansal hizmetler sektoriinde oldukga ise yarayabilir, 6rnegin,
savunma sektorl icin tasarlanan insansiz ucak dnemli olaylar
karsisinda sinir glivenlik ve korumasi gibi alanlarda hayati
onem tasiyan bir deger oldugunu géstermektedir.

OnUmuzdeki birkac yil, yeni kiiresel bdlgelere agilan Havacilik
- Uzay ve Savunma sektord kuruluslarinin sayisinda artis
gorulmelidir. Ayrica yoneticiler, yabanci Havacilik - Uzay

ve Savunma sektorli piyasalarindaki basarinin bir satis
gerceklesmesinden ¢ok daha fazla getirisi oldugu konusunda
uyarilmalilar. Dizenlemelere ve yasal aglara uyumluluk
saglayabilmek icin, uzun sureli yerel iliskiler ve taban musteri
taleplerine yonelik detayli bir anlayis ve piyasa bilinci olan bir
yaklasim gelistiriimesi gerektirecektir.
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KPMG Kiiresel Endiistriyel Uretim icin Yonetim Danismanligi Lideri

Rekabet kizisiyor

Uretim diinyasi acikca daha rekabetci bir hal almaya
baslamistir. Ufukta gérinen minimum olumlu buytimeyle,
sirketler maliyet Uzerinden rekabete devam etmektedir;
bunun sonucunda Urin dénglstnden artakalanfazlaliklari
azaltmak amaciyla yeni yaklasim ve model arayisindadirlar.
Bu ylizden de, Uretim sektoriinde calisan Ust dlizey
yoneticiler, hem Uretim hem de satis alaninda daha buytk
bir ortakliga ulasabilmek icin mihendislik, tasarim ve
tedarik zinciri sUreglerinin yeniden calistiriimasi konusuna
yonelmistir.

Hem bu raporda hem de aktif piyasada gordigim her sey,
rekabetin buradan kizismaya baslayacagini gdstermektedir.
Bu rapora gore Ureticiler, yeni alisiimadik piyasalara ve
artin hatlarina yayilmak icin planlarini ciddi olarak tekrardan
dUstnmektedirler. Bu durum etkili bir bicimde, riski ve
sermaye maliyetlerini azaltirken, ayni zamanda da yeni
blyUme alaniigin kapsami daraltmaktadir. Aslinda, bu

asiri rekabetgi cevrede, pazar payindaki herhangi bir

kazang zorunlulugu rekabet edenlerin omuzlarindaki yuku
hafifletmelidir. Bu durum yalnizca nihai musteri igin daha
blyUk bir deger yaratma ya da daha distk maliyetli Granler
gelistirme ile basarilabilir.

Her ikisi de zorlu gorevlerdir. Zaten eli siki bir yapidan daha
fazla maliyetin ¢ikarilmasi sirketlerin idari boltimlerin 6tesinde
mUhendislik, Gretim ve tedarigin gercek maliyetlerine
odaklanmalarini gerektirir. Ayni zamanda urtnlerine daha
fazla deger katmak Ureticilerin, musterilerinin ihtiyaclarini

ve tercihlerini hep daha net anlamalarini, yalnizca rakiplerin
degeri nasil ortaya koymasi gerektigini anlamak icin degil,
ayrica musterilerin gelecekte ne isteyeceginin nasil
ongortlmesi gerektigini de gormelerini gerekli kilmaktadir.

Sonug olarak, bu yilki rapor, bu karmasik ve daimi olarak
gelisen gevrede Ureticilerin 2 anahtar dncelige odaklanmalari
gerekliligini gdstermektedir. Bunlar: sirec yeniligi ve

musteri anlayisi ve hizmetidir. Bunu basarabilenler karinlarini
doyuracaktir, basaramayanlar ise baskalarina yem olacaktir.

arastirmasina gore cok fazla
degismemistir. Ayni gorlste olan daha
kicUk 6lcekli sirketlerin ylzde 64Uk
oranina kiyasla Ar-Ge'nin yeniden
onem kazandigini sdyleyen blytk
sirketlerin ylizde 78'i srekli olarak
artan yeniligin oncelikli stratejileri
oldugunu sdylemektedir.

Bombardier'den Sayin Levesque sdyle
demistir: “ 'Sil bastan’ " yeni bir hava
aracinin gelistirilmesini distnsek bile
yenilik konusunda bir kademe ilerleme
arariz. Ancak bu degisiklik yine de
eskiden gelen birgok teknolojiyi de

bir araya getirir. Ornegin, bolgesel
jetler 50 koltuktan baslayarak, daha
sonra 70 ve 90 koltuklu hale geldi.
Ama temel olarak hepsi ayni tasarim
ve hava elektronik sistemine sahiptir.”
Sayin Levesque yenilige artan oranli
yaklasimin yalnizca tamamlanmis
Urinde s6z konusu olmadigini, ayni
zamanda surekli artis gosteren
yeniligin sUregleri gelistirebilecegini
belirterek artan oranl yaklasimin
faydalarina dikkat cekmistir. Ornegin,
Ar-Ge bir ucagin daha iyi montajina,
kalite ve etkinligi arttiran parcalari
uygun sekilde konumlandirarak
yonlendirici sistemlerin
gelistiriimesine odaklanabilir.

Kiresel piyasalardaki kalkindirma
firsatlari baglaminda firmalarin
yenilik stratejilerini yeniden gdézden
gecirmesi sayesinde, Ar-Ge
istikametlerini de tekrar dislinmeye
baslayabilirler (Kaynak bulma
kararlari Gzerine inceleme bélimuni
inceleyiniz). Simdilik, bircok sirket
Ar-Ge birimini kurulduklari piyasanin
Otesine yonlendirmekte pek fayda
gormemektedir. Hem bulyuk olcekli
hem kicUk Olcekli olmak Uzere
sirketlerin blyUk cogunlugu (yUzde
75), Ar-Ge birimlerini farkl bir
Ulkeye tasima taraftari olmadiklarini
belirtmistir. Cogunlukla klguk dlgekli
sirketlerden (geliri 5 milyar $'dan

az olan) olusan ylzde 18'lik kisim
arasinda bu tUr bir tasinma icin Cin
ve Hindistan en ¢ok tercih edilen
bolgelerdir.

Ar-Ge konumlarina bakilmaksizin,
sirketler genel olarak yeniliklere daha
fazla yatirim yapmanin faydalarini
farketmislerdir. Sirketler arasindaki
bu desteklenen yenilik egilimi, Gretim
sektorinln iyimser gorintisinin
hakli cikabilecegini gostermektedir.

Sirketlerin
yuzde 75,
Ar-Ge birimlerini
farkl bir Glkeye
tagima taraftari
olmadiklarini
belirtmistir.
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2012'nin Kasim ayinda yayinlanan
The Economist dergisi, Ureticiler igin
su tespitlerde bulunmustur: “Uriin
yeniligi Gretimde cigir acan buluslar
ile birlikte el-ele yUurur; dolayisiyla
sirketler arastirma ve gelistirme
ekiplerinin fabrikalarina yakin olmasini
isteyeceklerdir.”

EIU (Economist Intelligence Unit)
elektronik veri tabaninda yapilan
arastirmada, bircok kiresel Ureticinin
Ar-Ge birimlerini Gretim Ussiine

yakin bulundurmanin yani sira kendi
Ulkelerine daha yakin bir kaynak
aradiklari sonucuna ulasiimistir.
Anketimize katilanlarin yer aldigi en
blyUk 5 ekonomiye sahip tlkeden
alinan yanitlarin blyUk cogunluguna
gore, sirketler gelecek 2 yillik sirecte,
yasadiklari Glkede kaynak bulma
oraninin artmasini beklemektedir. Bu
katilimcilarin neredeyse tamami kendi
Ulkelerinde Ar-Ge ve Urln gelistirmenin
gerceklestirilmesini beklemektedir.

lllinois eyaletinde bulunan ABD'nin
cam sise Ureticisi Owens, 2012'nin
EylUl ayinda, Ohio eyaletinde yeni bir
Ar-Ge merkezi kuracagini duyurmustur.
Yakin zamanda, daha kugcuk bir

sirket olan Eclipse Inc, 2013'(n Mart
ayinda, ABD'de resmi olarak Ar-Ge
departmanini kuracagini duyurmustur.
Bu trend, ABD sirketlerini de asmistir.
Son olarak, Hintli Gretici Hero
Motorcycles sirketi, kendi Ulkesinde
yeni Ar-Ge merkezlerini kurmayi
planladigini duyurmustur.

Ortalamaya bakildiginda, anketimizdeki
5 ana Uretici piyasanin (Cin, ABD,
Japonya, Almanya ve Birlesik

Krallik) katilimcilari arasindan,

kendi Ulkelerinden sonra gelen en
popduler ikinci kaynak bulma alani
olarak her zamanki gibi Cin’i tercih
etmislerdir. Ancak baslica Uretici
glictn (Birlesik Krallik) katilmcilariigin
ABD’'den kaynak bulmanin Cin'den
kaynak bulmak kadar 6nemli olmasi
beklenmektedir. ABD, diger bir kiresel

KPMG Endiistriyel Uretim Sektoriine Kiiresel Bakis: Rekabet tstunltgu

Kaynak bulma kararlari uzerine inceleme

Sirketlerin drtnleri, hizmetleri ve Ar-Ge calismalari icin kaynak bulacagi yerler

Uretici gl¢ olan Japonya'daki
katilimcilar icin tercih edilen kaynak
bulma hedefler listesinde ylksek
siralarda yer almaktadir.

Kendi tlkeleri disinda tretim yapilan
alanlara konumlanmak isteyen kiresel
sirketler bircok unsura dikkat ederek
Ar-Ge igin mekanlar secmektedirler.
Yerlesik piyasalar genel anlamda,
gelismekte olan pazarlara gore daha
cok finansman kaynag tercihleri ve
daha iyi endistriyel Grln destegi
uygulamasi sunar, ancak diger
hususlar, uygun gcalisma ortamini,
yetenegin mevcutlugunu ve en dislk
toplam maliyeti icermektedir.

TUm bu faktorler hesaba katildiginda ve
daha uzun bir slrecte buylyen piyasa
demografileri bir araya getirildiginde,
Cin ve Hindistan artan yatirm igin
birincil hedeftir. Yakin zamanda Cin'in
baslica ucak Ureticisi AVIC ile ortak
girisimini duyuran Textron, gelismekte
olan Cin havacilik piyasasina hizmet
vermek icin tlkede montaj fabrikasi
kurmayi palnlamaktadir. Bu sirada,
Hindistan'in teknoloji merkezi
Bangalore sehrinde mihendislik ve
Ar-Ge tesisi kurulmustur. 2013 yilinin
Subat ayinda Textron, daha fazla
personel alarak mihendislik merkezini
genisletmeyi planladigini duyurmustur.
Merkez, helikopterleri, ucaklari,
otomotiv ve endUstri bolimleri iceren
Textron'un tam Grdn gamiigin yeni
Urdnler ¢cikarmaya odaklanmistir.

Sirketin strateji ve is gelistirme
departmani baskan yardimcisi

Paul McGartoll’a gére Bangalore,
Textron'un Hindistan havacilik
sektorinln guciinden faydalanmak
icin agresif bir tutum sergiledigi bir
alandir. Kendisi soyle demistir: “

Bu faydalar, dili, egitim kalitesini ve
muhendislik gelenegdini icermektedir.
Eger Cin diinyanin atolyesi haline
gelirse, Hindistan da tasarim ofisi
olacaktir.”




Kaynak Bulma Hedefleri

Cin, ABD, Japonya, Almanya ve Birlesik Krallik 'ta faaliyet gésteren
katihmcilar, 2 yillik stirecte kaynak saglamayi artirmayi beklemektedir.

Cin

Cin

Hong Kong

Hindistan

ABD

ABD

Birlesik Krallik
Cin

Japonya

Japonya
Cin
ABD
Hindistan
Almanya
Almanya

32% Cin
Py Hindistan

Birlesik Krallik

Birlesik Krallik

Kaynak: Economist Intelligence Unit anketi, Kasim 2012.
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isbirligi

Yenilik icin ortaklar ve tedarikgilerle isbirligi icinde olmak en iyi fikirlere hizli bir sekilde
ulasmayi saglar ve ureticilere avantaj saglar. Dogru ortaklarin ve imkanlarin secimi son derece
onemlidir. Kim sirketimizle en iyi calisir? Piyasaya hareket kazandirmak icin dogru sUreclere mi
sahibiz? Eski islerin devami yeni ekonomide basarili olmak icin gereklidir.

Ken Seel

Klresel Holdingler Lideri,
KPMG ABD

Tersine Yenilik

Yeni piyasalara girme arayisi icindeki bilingli Greticiler, gelismekte olan piyasalarin 6zgun ihtiyaclarini
ve karsilastirildigi yeni Grtnlerini etraflica distinmekte ve teknik agidan tekrar gozden gecirmektedir.
‘Tersine yenilik’ olarak bilinen bir egilimde, Ureticiler Ar-Ge ¢alismalarini Hindistan ve Cin gibi
ulkelerde kurmus ve gelismekte olan pazarlarin bazilarina uygun, daha basit ve disik maliyetli
tasarimlar yaratmaktadirlar. Ornegin, Honeywell sirketi, bircok bolgede blylimesini saglayabilecek
cozUmler ve sistemler gelistirmek amaciyla Hindistan ve Cin'de resmi olarak yenilik merkezleri insa
ederken, GE Healthcare sirketinin, kendi tasarimlarini ve trlnlerini Hindistan piyasasi icin gelistirme
girisimleri, sirket icin daha dusUk fiyat noktalarinda yeni talep kesimlerini yaratmasi beklenmektedir.

Richard Rekhy
CEO,
KPMG Hindistan

Rekabetci Japonya

Japon isletmeler cevresinde ¢ok tartisilan ‘6 zorlugun’ ikinci Abe Yonetimi (2012'nin sonunda
secilmis olan) ile Ustesinden gelinecegdi konusunda bircok sirket umudunu surdartrken Japon tretim
sirketleri micadeleye devam etmektedir.

Cogunlukla, Japon Uretim sektorU, klresel is dlinyasindaki rekabet glictint korumak igin
savasmaktayken, Cin, Hindistan ve ASEAN (Glneydogu Asya Uluslar Birligi) Glkeleri net bir sekilde
maliyet avantaji sunmaktadir. Buna ek olarak, gelismekte olan piyasalarda buglin devam eden
dijitalizasyon ve moduler parca Uretimindeki son gelismeler, “Japonya’da Uretilmis” UrUnlerin kalite
avantajlarini etkili bir sekilde ortadandan kaldirmistir.

Bu durum, kiresel tedarik zincirlerini gelistirme girisiminde bulunan ktresel sirketler (ve Japon
dreticileri) acisindan iyi bir haber olabilirken, Grtnlerin metalastirma net riskini de artirmaktadir.
Gecmis yillara ait kanitlar, Ureticilerin hizmet ettikleri piyasalara sunduklar benzersiz degeri
belirlediklerinde Japonyanin yalnizca fiyat rekabetini basaracagini gostermektedir.

Japonya'nin klresel sirketlerini bekleyen zorluk hala benzersiz olarak goriilmeye ve deger
katmaya devam ederken kuresel olarak maliyet acisindan rekabetci olmayi dengelemektedir.

Yurtici harcamalarinin azalmasi beklentileri ile birlikte, Japon sirketlerin her iki kritik talebi de
yerine getirebilen yeni klresel isletme modeli kurma hareketine 6ncl olmasi artan bir bicimde
beklenmektedir.

Mina Sekiguchi
Ortak,
KPMG Japonya
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Ar-Ge vergi tesvikleri

Dlnya genelinde hikimetler, 6zellikle yenilik ve blylmeyi destekleyen ve hedefleyen Ar-Ge vergi
tesviklerini dnererek endUstriye ortak olmayi istemektedirler. 40"in Gizerinde Ulke, Ar-Ge faaliyetlerini
tespit etmek ve yapilandirmak icin vergi etkin secenekler saglayan Ar-Ge tesvikleri sunmaktadir.
Hem 6nemli oranda yan ekonomik faydalari kazanabilen Ulkeler hem de bliyiimeyi ve kazanci
desteklemek icin artan yeniliklerden fayda saglayabilen isletmeler igin bu bir kazan-kazan

durumudur. ) .
Carlo Ciaramitaro
KPMG'nin Kanada ve ABD Ar-Ge Vergi Tesvikleri Lideri,
KPMG Kanada

Genel yonetim giderleri

Pek cok firma, gecen birkac yil icinde Uretim maliyetlerini iyilestirmeye gayretli bir sekilde
odaklanmisken daha bilin¢li kurumlardan bazilari, genel yonetim giderlerinin biiyimekte

olan etkisi ile girisimlerine tekrardan odaklanmaya baslamislardir. Bircok durumda, kurumsal
yonetisim, satis verimliligi ya da tedarik gibi genel ve idari islevler yalnizca maliyet faktorl olarak degil,
olasi deger olusturan bir amac olarak yeniden sekillendiriimektedir. Oyle ki, Gretim agi blnyesinde
uygulanan yaklasimlar ile benzer olarak bircok durumda genel ve idari amaclari icin verimlilik ve etkililik
gelistiren, firmalar gérmekteyiz.

Dr. Alexander Riedel

Ortak, Danismanlik,
KPMG Almanya

Brezilya huikiumetinin tesvikleri

Brezilya’nin endistri sektori (son donemde) diizelmeye baslamistir. Dogrusunu sdylemek
gerekirse, buyuk dlctde issizligin azalmasi, gecen bir kac yilda artan gelir seviyesi ve artan krediler
sonucu yerel ekonomideki diger sektorler iyi yonde buyurken, Brezilya'nin endUstri sektorindeki
bUydme kismen tersi bir durumla sonuclanmistir.

Yerel piyasa ekonomisi ve endUstri sektorinun performansi arasindaki uyusmazlk kismen
rekabetcilikle ve ihracatta blyUme hizini azaltan resmi para biriminin degerlenmesi ilgili zorluklarin
sonucudur. Ancak yetenekli ve nitelikli profesyonellerin rekabeti, isgilik maliyetini artirarak ayrica
bUydmeyi glclestirmektedir.

Son zamanlarda, hiikiimet Uretimi artirarak, vergi oraninda disusu saglayarak, vergi
tesviklerini ve dovizi buyuk olcude kontrol ederek sektorun yavas buyumesine karsilik tepki
vermeye baslamistir. TUm bu iyilestirmeler, 2013"0n gidisatini belirlemeli ve sektorl rahatlatmalidir.

lyilesmenin ilk sinyalleri daha simdiden gortlebilir. Ocak ay1 endUstri verilerinde, gecen Aralik
ayindan bu yana yUzde 2,5 oraninda blylime gozlemlenmistir. Brezilya Cografya ve statistik
Enstitlst IBGE'nin verilerine gore yaklasik 3 yillik strecte (yildan yila ylzde 5,7 oraninda blytme
dUsitnuldtgtnde), aylik en blyik yikselme orani gdozlemlenmistir. Genel tablo ele alindiginda,
2013'Un Subat ayinda, oranlarda hafif bir dists gozlemlenirken, hem Brezilya'nin Ureticilerini hem de
yabanci yatinmcilari ufukta iyi haberler beklemektedir.

Charles Krieck

Sorumlu Ortak, Denetim Bolum,
KPMG Brezilya
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Sonug

KUresel ekonomideki yavas buyume ve Uretim sektorinde
ilerleyen teknoloji, kiresel Ureticilere hem zorluklar hem de
firsatlar sunmaktadir. Sirketler, talebin sekillendirdigi daha esnek
operasyonlari gerceklestirebilmek ve operasyonel verimliliklerini
glclendirmek icin tedarik zincirlerinde ortaklari ile olan isbirligini
derinlestirmeye calismaktadir.

lyilestirilmis performans ve isbirliginin temelini bitinsel

gorunlrlik olusturacaktir. Ik sirada bulunan tedarikcilerinin
Otesinde sirketlerin goruntrlGgua sinirlidir. Piyasa talebindeki
degisikliklere karsi sirketler duyarhliklarini arttiracaklarsa, aglarinin
bUtun seviyelerinde kapsamli bir tedarik ve kapasite incelemesine
ihtiyac duyacaklardir.

Yenilik ve Ar-Ge stratejileri oyunun bir adim dtesinde 6nemlerini
korumaya devam etmektedir ve Uretici sirketler, yeni fikirler
gelistirme stratejilerinin merkezine artan oranda ortak aglarini
yerlestirmektedir. Katilimcilarimizin yarisi, yenilik icin firmalarinin
ortaklarina glivenecegini belirtmistir. Piyasanin talep ettigi hiz,
kalite ve maliyet ile gerekli Grtin gelistirmeyi saglamak amaciyla
ana tedarik zincirinin yenilik ortaklari ile iletisimi hayati Gnem
taslyacaktir.

Tdm bunlarin merkezinde, ortaklarla daha etkili bir bicimde
calismayi saglamak icin tedarik zinciri baglari iyi ayarlanmalidir.
Tedarik zincirlerinin bircogunu olusturan sirketler 5nimuzdeki
yillarda daha kérli hale gelebilme potansiyeline sahiptirler. Unipart
Genel MUdura Carol Burke'nin de dedigi gibi, “Tedarik zincirinin
etkinligi gorinmez bir Gstunlik saglar.”
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