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£

Onso6z

EY Girisimcilik Barometresi 2026; 1.000'i askin Hazirladigimiz bu rapor, Europe Central bolgesel

girisimciyle gerceklestirilen kapsamli bir arastirmanin gortnuminin yani sira Turkiye'deki girisimcilerin
bulgularini ortaya koyuyor. Bolgedeki girisimcilik onceliklerini ve beklentilerini de ortaya koyuyor.
ekosisteminin mevcut gérinimini degerlendirmeyi, Arastirma bulgulari, Turkiye'de dijital dontsimun hiz
gelisim alanlarini belirlemeyi ve girisimcilerin karsi kazanarak Ozellikle yapay zeka ve makine 6grenimi
karsiya oldudu firsat ve zorluklara iliskin icgoriiler alanlarinda belirginlestigini gosteriyor. Buna paralel
sunmayi amaclayan arastirma, is diinyasinin déniisen olarak yatirim tercihleri de dénusim gegiriyor; yeni

tesis veya fiziksel ekipman yatirimlarindan ziyade
otomasyon ve teknoloji odakli yatirimlar on

dinamiklerine 151k tutuyor.

Bu seneki arastirmanin sonuglari, girisimcilik

ekosisteminde énemli bir déntsime isaret edi
Girisimciler yalnizca deg@isen kosullara uyul
saglamakla kalmiyor, ayni zamanda b

clari, gindmzun zorlu ancak dnemli
an is dinyasinda ba

~ hedeflerine ulasmak icin daha plan —pi_vasa 0

strdurdlebilir yaklasimlar benimsi
ha temkinli seki
nin operas
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Arastirmakapsamindaki verﬂ/r i 1 A
yarisinda Qualtrics pIatformu rac bdlge kapsammda faahyet go eren ozel mulklyete “ i
gerceklestirilen anonim bir ge\)rlm |<;| an'ke yoluyla sahip KOBI'ler ve orta dlcekli sirketleri genis olctide
toplanmistir. Anket; aile isletmesi sahipleri, start-up temsil eder. Bulgularin karsilastirilabilirligini | .
kuruculari ve farkl sektorlerde faaliyet gdsteren saglamak amaciyla saha ¢alismasi 14 llkede de es il "i }ir*““
ozel sirketlerin temsilcileri dahil olmak tizere zamanli olarak yurittlmistir. Danimarka ve isveg'e A |
girisimcilere yonelik olarak gerceklestirilmistir. iliskin veriler genel bolge analizine dahil edilmistir, 1 M
Calisma; Bulgaristan, Cekya, Danimarka, isvec, ancak bu Ulkelerdeki 6rneklem blyukluguntn
Hirvatistan, Kazakistan, Macaristan, Malta, gorece sinirli olmasi nedenlyle ayrica Ulke bazli
Polonya, Romanya, Sirbistan, Slovakya, Tiirkiye analiz sunulmamistir.
ve Yunanistan dahil olmak tizere Europe Central | | l |
bdlgesinde yer alan 14 llkeyi kapsar. Bu Ulkeler Gahismada ayrica, 1.031 girisimciyle ‘ | ‘ ) (i
rapor boyunca “bélge" olarak ifade edilir. gerceklestirilen EY Girisimcilik Barometresi 2025 ile S il [ ,
yillik bazda karsilastirmalar yapilmistir. Ulke
Anketin temel amaci, bélge genelinde girisimcili§gin kapsamindaki degisiklikler ve bazi soru - . |
mevcut durumunu dederlendirmek olup inovasyon, formatlarindaki farkhliklar nedeniyle, belirli | ‘ ‘
dijitallesme ve yapay zeka adaptasyonu, yatirim ve karsilastirmalar yon g&sterici niteliktedir. Bu durum R
finansman stratejileri, is glict dinamikleri, ilgili bélimlerde ayrica belirtilmistir.
srdurllebilir blylime, birlesme ve satin almalar ile

halefiyet planlamasi gibi baslica alanlara odaklanir.
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Yonetici Ozeti
1 2

Girisimcilik ekosistemi

inovasyon, yapay zeka
ve dijital olgunluk

Tlrkiye'de girisimcilik ekosistemine yonelik
gliven yillik bazda belirgin sekilde iyilesme
gostererek bolge ortalamalarinin tzerine ¢iktig
goriliyor. Olumlu kosullarin payr %34'e
yiukselirken, olumsuz degerlendirmeler ise
%51'den %25'e gerilemis durumda. Tiirkiye'de
olumsuz algi orani %25 ile bélgenin dnemli
Olctde altindadir.

inovasyon éncelikleri 2026 yilinda pazar odakli
ve uygulama adirhkli bir dagilim goésteriyor.
TUrkiye'de stratejik ve pazarlama odakh
inovasyon %50 oraniyla bélge genelinin tizerinde
seyrederken, riin ve sire¢ inovasyonu %48
seviyesindedir. inovasyon planlamayanlarin
orani ise %5 seviyesinde.

e ortalamasinin

Temel zorluklar birokratik yapilar yerine makro-
finansal unsurlardan kaynaklaniyor. Finansmana
erisim %71 ve ekonomik belirsizlik %70 oraniyla
~ One cikarken, diizenleyici gelismeler %45 olarak
elirtiliyor.

iye ekosisteminde girisimcilik istahi glcli
a birlikte, dlceklenme siireci sermaye
e glven dizeyi ile sinirlaniyor. Temel
unsur finansmana erisim olmaya

or.

3

Yatirim ve finansman

Tirkiye'de yatirim egilimi temkinli seyretmekte
olup bdlgeye kiyasla bliyime odakl bir gérinim
daha sinirhdir. BT yatirimlari %50, otomasyon
%45, ekipman yatirimlari %36 ve yeni tesis
yatirimlari %13 seviyesindedir.

Yatirimlari sinirlandiran baslica unsurlar
sermaye maliyeti ve finansmana erisim
zorluklaridir. Ekonomik belirsizlik %71,
finansman yetersizligi %52 ve yiiksek faiz
oranlari %41 ile bélge ortalamasinin Gzerinde
seyrediyor. Finansman kaynaklarina
bakildiginda, agirlikla 6zkaynaklar %61 oraniyla
one gikarken, krediler %20 ve tesvikler/hibeler

imi asamali ve temkinli
evriliyor. Sirketler,

yatirim
geciriyor.
yatirimlari

olarak

4

is giicii dinamigi

Tirkiye'de ise alim siiregleri tam zamanl
istihdam artisindan daha esnek kapasite
kullanimina dogru yonelim gésteriyor. Tam
zamanli ise alim orani %44'ten %34'e gerilerken,
dis kaynakli is birlikleri ve yari zamanli ise alim
artis gosteriyor.

ise alim siirecindeki temel zorluk aday sayisinin
sinirli olmasi dedil, rekabetcilik baskisidir.
Ucretlendirme zorluklari %41, aday beklentilerini
karsilama %30 ve blyik dlcekli sirketlerle
rekabet %25 seviyelerindedir.

Tirkiye'de is glici modeli daha modiiler ve
maliyet odakli bir yapiya evriliyor. Basarih
isverenlerin farklilasmasi yalnizca ise alim hacmi
ile degil, calisan deger dnerisi ve verimlilik odakli
yaklasimlarla mimkiin olacaktir.
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Yonetici ozeti

5

Siirdiiriilebilir biiyiime

Tiirkiye'de finansal giivenlige yonelik riskler oldukca
ylksek olup bolge ortalamalarinin yapisal olarak Gzerinde
seyrediyor. Risklere yonelik; operasyonel maliyetler %91,
enflasyon %91, déviz kuru dalgalanmalari %86, krediye
erisim %75 ve faiz oranlari %73 ile dne cikiyor.

Tirkiye'de maliyet unsurlari genis bir yelpazeye yayilarak

isk transferi kalemlerini iceriyor.

igorta primleri %64,

ler %66,
inde

6

Birlesme ve satin almalar

Turkiye, opsiyonel yaklasima bdlgeye kiyasla daha yatkin
bir goértiniim sergiliyor. Kismi satisa “bir olclide olas1”
diyenlerin orani %43 ile bélge ortalamasi olan %27'nin
belirgin sekilde Gzerindeyken, “hig olasi degil” diyenlerin
orani %50 ile bélgenin altinda kaliyor. “Cok olasi” diyenlerin
orani ise %7 ile bolgeyle paralel bir durumda.

Geleneksel cikis alternatifleri cesitlenmis olup bdlgeye
kiyasla sermaye piyasalari ve fonlar acisindan daha elverisli
bir yapi sunuyor. Bir yatirim fonuna satis oraninin %30 ve
halka arz oraninin %18 seviyesinde oldugu goériliyor. Cikis
zamanlamasina bakildiginda, katilimcilarin %56'si 10 yil
icinde ¢ikis 6ngorirken, %34'Gnln halen net bir plani
bulunmuyor.

Pazar, azinlik hisse satislari ve stratejik ya
acisindan is ortakliklarina hazir bir yapi s
birlikte, bircok kurucunun bu agikhgi deg
sonuglara dondstirebilmesiicin islem ha
olgunlugu acisindan gelisim goéstermesi

-

Aile sirketleri perspektifi

Tirkiye'de halefiyet planlamasina iliskin olgunluk artis
egdilimi gostermekle birlikte, “hentiz baslanmamis”
segmentinin bliykliga dikkat cekiyor. Resmi planlara sahip
olanlarin orani %15'ten %22'ye, resmi olmayan goériisme
ylrttenlerin orani ise %15'ten %28'e ylikselmistir. Buna
karsin, konuyu hentiz ele almamis olanlarin orani %39 ile
bdlge ortalamasi olan %29'un lzerindedir.

Aile isletmelerine iliskin temel zorluklar agirlikli olarak ic
dinamiklerden kaynaklaniyorken, servet yonetimi yaklasimi
cesitlendirme ve danisman odakli ilerliyor. Aile ve is
dengesi %44 oraniyla bdlge ile paralel seyrederken,
anlasmazliklar %33 ile bolge genelinin Gzerindedir. Servet
korunumu agisindan yeniden yatirim %50 ve portfoy
cesitlendirmesi %50 ile 6ne ¢ikarken, profesyonel
degerlendirme orani %39 ile bolgenin Gzerindedir.
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| Katilim

Sekil 1. %2 %2

7

Ana faaliyet
sektoriine gére
katilimcilar

%18

Sekil 3.
Sirketiniz nasil kurulmustur?

Sirketimi tek basima kurdum

Sirketi bir veya daha fazla ortakla birlikte
kurdum

Sirketi miras yoluyla devraldim veya bir
aile lyesi tarafindan kurulmustu

Diger

Mevcut bir sirketi satin aldim

H Teknoloji, Medya ve Telekomiinikasyon

m Tiiketici Uriinleri ve Saghk
Profesyonel Hizmetler

® Finansal Hizmetler

H Enerji ve Altyapi

® Gayrimenkul, Turizm ve insaat

Diger

I %43
I /5
I %4

- %5

%0

Sirketiniz kac yil
once
kurulmustur?

6-10vyi

m 20 yildan daha fazla

m 2 yildan daha az

Sekil 4.
Sirketiniz halka acik mi?

Hayir, sirket halka acik degil ve halka agiima — %77
planimiz bulunmuyor 0

Hayir, sirket halka acik degil ama gelecekte
halka agilmayi degerlendiriyoruz veya - %16

planliyoruz

Evet, sirket halihazirda halka agik F %7
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| Katilim

Sekil 5. Sekil 6.
Kurulusunuzun son mali yildaki yillik cirosu ne kadardir? Kurulusunuzun toplam calisan sayisi ned

10 milyon dolardan az %77 50'den az

10 - 49 milyon dolar 50 - 249

50 - 99 milyon dolar 250 - 499

100 - 249 milyon dolar 500-999 | %0

250 - 499 milyon dolar 1,000-1,999 [ %4

500 milyon dolardan daha fazla 2,000'den daha fazla %4

Sekil 7. Sekil 8. Sekil 9.

Sirketinizin gelir biiyime orani (son mali yil ve gelecek mali
yiD) nedir?

%30

%2391 %23 %23

Kendinizi hangi
cinsiyet ile
%43 tanimlarsiniz?

Sirketiniz bir

aile isletmesi
midir?

Negatif biyiime %0 biyime %1 - %5 bliyiime %6 - %10 %11 - %20  %20'den yiiksek
biiylime bliylime bliylime

mErkek = Kadin mSdylememeyi tercih ederim mSonmaliyil mGelecek mali yil (beklenti) H Evet ® Hayir
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Inovasyon, yapay zeka
ve dijital olgunluk

y

Turkiye'deki girisimciler, satis ve musteri erisim kanallarini donistirmek ve
rekabet glclerini artirmak icin strateji ve pazarlama inovasyonlarini
onceliklendiriyor.

Sekil 9.
Oniimiizdeki 12 ay icin temel inovasyon alanlariniz nelerdir?

Uriin inovasyonu %48

Siireg inovasyonu %48

Organizasyonel inovasyon

Stratejik ve pazarlama inovasyonu %50

Herhangi bir inovasyon faaliyeti planlanmiyor %5

Tarkiye'nin inovasyon gindemi dengeli bir yapi sergilemekle birlikte, bu alanin ticari
oncelikler dogrultusunda sekillendigi gorilldyor. Stratejik ve pazarlama inovasyonu %50
oraniyla 6ne cikarken, urin ve siire¢ inovasyonlari %48, organizasyonel inovasyon ise
%45 seviyesindedir.

inovasyon egilimi genis tabanli bir gériiniim sunmakta olup yalnizca %5'lik bir kesim
herhangi bir inovasyon plani olmadigini belirtiyor. Bu durum, sirketlerin blyk
cogunlugunun dnimizdeki dénemde belirli bir degisim glindemini dnceliklendirdiginin
altini giziyor.

Bu dagilim, “pazara erisim ve operasyonel uygulama" odakli bir yaklasimi gézler éniine
seriyor. Sirketler pazarda 6ne ¢cikmak adina satis ve rekabet yontemlerini gelistirmeye
odaklanirken, bir yandan strec¢ ve drdn iyilestirmeleriyle organizasyonel inovasyona da
onemli seviyede anlam yUklemeyi strduryor.



| Inovasyon dncelikleri

Bolgesel karsilastirma

Turkiye'deki girisimciler, Grin inovasyonunda
%48 ile bolge ortalamasi olan %56'nin gerisinde
kalarak, yeni veya dnemli dlctide gelistirilmis
drtnlerin pazara sunulmasina yénelik gérece
daha sinirl bir odaklanma sergiliyor.

Buna karsilik, slire¢ inovasyonunda %48 ile
bdlgenin biraz lGizerinde bir performans
sergiliyor. Bu durum Uretim, dagitim ve finansal
sUreclerin iyilestiriimesine yonelik daha gucli
bir egilimi gosteriyor.

Organizasyonel inovasyonda ise %45
performans oraniyla bdélgeyle paralel
durumdadir. Ote yandan, stratejik ve pazarlama
inovasyonu %50 ile bélgenin (%39) belirgin
sekilde lGzerindedir. Bu gorinim; satis
kanallari, promosyon faaliyetleri ve pazara
erisim stratejilerine yénelik daha gucla bir
odaklanmayi yansitiyor.

Gectigimiz yil ile karsilastirma

= Organizasyonel inovasyon %51'den %45'e
gerileyerek operasyonel model ve yapisal
dénusimlere yonelik odakta zayiflamaya
isaret ediyor.

= Urlin inovasyonu %44'ten %48'e yiikselmis
olup Urln odakl girisimlerde ivmelenmeyi
gostermekle birlikte halen bélge
ortalamasinin gerisinde kaliyor.

= Diger alanlarda genel gérinim blyik olglide
yatay seyrediyor. Slirec inovasyonu sinirli
bir diists gosterirken, stratejik ve pazarlama
inovasyonunda hafif bir artis gdézlemleniyor.
Herhangi bir inovasyon plani bulunmadigini
belirten sirketlerin orani ise %5 ile sabit
kaliyor.
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| Dijital teknolojilerin benim/e m sif -
| ) |
Tlrkiye, dijital temellerini hizla giiclendiriyor. Bu durum, dengme

asamasindan dedger uretimine gecisi mumkuin kilan temel ayristirici f
unsurlardan biri olarak 6ne cikiyor. w

[

Vi
Sekil 10. /

Son 12 ayda isletmenizde asagidaki dijital teknolojilerin kullaniminda ne tiir bir de?iém yasanmistir? »

Yapay zeka ve makine 6grenimi

Veri analitigi

Bulut bilisimi

Siber glivenlik ¢dziimleri %2

Dijital miisteri deneyimi (CX)
platformlari

%4

Nesnelerin interneti (IoT)

Robotik siire¢ otomasyonu (RPA) %2_
Artirilmis ve sanal gerceklik (AR/VR) : %2_

Blokzincir %5

u Onemli artis ® Kismen artis = Degisim yok Kismen dists ® Onemli diisiis m Bilmiyorum



| Dijital teknolojilerin benimsenmesi

Tlrkiye'deki girisimciler, bliyUk bir dijital hizlanma slirecinden gecmekte olup bu ddnlisiim 6zellikle veri analitigi ve yapay
zekd/makine 6grenimi alanlarinda belirginlesiyor. Bu goriinim, veri odakl karar alma ve otomasyon kapasitesinde glicli bir

ivmeye isaret ediyor.

Musterilere yonelik dijital cézimler dncelikli alanlardan biri olarak dne cikiyor. Dijital misteri deneyimi platformlarinin %70
seviyesinde olmasi; musteri yolculuklarini, kanallari ve etkilesimini gelistirmeye ydnelik odaklanmayi gdsteriyor. Bulut
bilisim %63 ve siber guvenlik ¢ézimleri %54 seviyelerinde olmasi da birgok sirketin analitik ve dijital hizmetleri

Olceklendirecek temel altyapiyi insa ettigine isaret ediyor.

Bolgesel karsilastirma

Tirkiye, yapay zeka ve makine 6grenimi
kullaniminda %82 ile bdlge ortalamasinin

Uzerinde yer almakta olup, yapay zeka destekli

slireclere y6nelik daha gticld bir yénelimi
yansitiyor.

Veri analitigi kullanimi %79 ile bélgenin (%66)
belirgin sekilde Gzerindedir. Bu durum, veri
odakl dénidsim glindeminin daha ileri bir
seviyede konumlandigini gésteriyor.

Bulut bilisimde benimseme orani da bdlge
ortalamasinin tzerine cikarak altyapi

modernizasyonunda daha hizli ilerlemeye isaret

ediyor.

Dijital misteri deneyimi platformlari %70 ile
bdlgenin (%43) oldukca lizerinde olup, misteri
odakl dijitallesmeye yonelik gicla bir
onceliklendirmeyi ortaya koyuyor.

Gectigimiz yil ile karsilastirma
* Yapay zeka kullanimi %74'ten %82'ye

ylkselerek belirgin bir hizlanmaya isaret
ediyor.

= Bulut bilisim kullanimi1 %63 seviyesinde sabit
kalmis olup, bu durum bulut teknolojilerinin
glicli ve siirdirilebilir bir ivme ile
ilerledigini, ancak ilave bir genisleme
gostermedigini ortaya koyuyor.

= Nesnelerin interneti (IoT) kullanimi %37'den
%45'e artarak baglantili operasyonlar ve
dijital izleme uygulamalarinin daha genis
Olcekte benimsendigini gosteriyor.

= Artirilmis ve sanal gerceklik kullanimindaki
disds ise, diger dijital 6ncelikler hiz
kazanirken yeni nesil deneyim teknolojilerinin
gorece dnem kaybettigine isaret ediyor.

Yapay zeka ve makine 6grenimindeki
artis

%82

seviyesine ulasti
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| Yapay zeka yatirimlari ve deger Uretimi

Tiirkiye'de yapay zeka yatirimlari daha
oncelikli hale geliyor. Yalnizca %18'lik
bir kesim herhangi bir yatirim
yapmadigini belirtirken, sirketlerin
blylk cogunlugu yapay zekaya kaynak
ayiriyor.

Yatirimlar agirlikli olarak giris
seviyesinde yogunlasiyor. %57'lik bir
kesim 25.000 ABD dolarina kadar
harcama yapiyor. Bu durum, genis bir
tabanda pilot uygulamalarin ve erken
asama kullanim senaryolarinin hayata
gegcirildigini gosteriyor.

Orta o6lcekli yatirimlarda sinirli bir
yonelim gorillyor. Bu gérinim, yapay
zekanin pilot asamadan olcekli
kullanima gecisini mimkun kilan
entegrasyon ve operasyonel model
dontstmine yatirimlarin gérece sinirli
kaldigina isaret ediyor.

Yiiksek 6lcekli yatirimlar sinirli bir
segmentte kaliyor. 250.000 ABD
dolari Gzerinde yatirim yapanlarin
orani %7 olup, bu grup kurumsal 6lcekli
yapay zeka programlarini hayata
gecirmeye odaklanan daha dar bir
sirket kitlesini temsil ediyor.

Bolgesel karsilastirma

Tirkiye'de yapay zekaya yatirim yapmayanlarin oraninin
bdlge genelinin (%25) altinda kalmasi, yatirimlarin genis bir
tabana yayildigini gésteriyor.

Yatirimlarin blyuk 6l¢ide distk bitcelerde yogunlastigi
gbériliyor. 25.000 ABD dolarina kadar olan yatirim

kategorisinde oran bdlgenin (%37) belirgin sekilde Gzerindedir.

Bu durum, erken asama ve kiigiik dlcekli girisimlerin agirlikta
olduguna isaret ediyor.

Daha yuksek yatirim segmentlerinde de Tlrkiye, bélge
ortalamasinin hafif altinda kaliyor. Bu durum, blyik élgekli
yapay zeka yatirimi yapan sirket tabaninin gérece daha dar
oldugunu ortaya koyuyor.

Sekil 11.

Gectimiz yil ile karsilastirma
= Yatirim yapmayan sirketlerin orani %33'ten %18'e gerileyerek

yatirimlara y6nelik énemli bir gecise isaret ediyor.

25.000 ABD dolari seviyesine kadar yatirim yapanlarin
oraninin %37'den %57'ye yiukselmesi, genis tabanli
benimsemenin ve pilot uygulamalarin hizla yayginlastigini
ortaya koyuyor.

25.001-100.000 ABD dolari arahginda yatirim yapanlarin
azalmasi ise orta 6lcekli yatirrmci segmentinin daraldigini ve
bircok sirketin pilot asamada kalmaya devam ettigini
gOsterebilir.

250.000 ABD dolari Gzerindeki yatirimlar %7 seviyesinde sabit
kalmis olup, Ust segmentte 6lceklenmeye odaklanan sirket
grubunun istikrarh kaldigini ancak genislemedigini gésteriyor.

Son 3 yil icinde isletmenizin yapay zekaya yaptigi yatirim araligini belirtiniz.

Yatirim yapilmadi 18%
25.000 ABD dolarina kadar

25.001 - 100.000 ABD dolari %
100.001 - 250.000 ABD

T 4% E— 3
250.00(;jAIBD dolarinin | W ‘

0,
lzerinde %
Bilmiyorum / Yanitlamamayi

0,
tercih ediyorum 7%

A\
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Tirkiye'de yap
deder blylk 6l¢
etkisine odaklanty
operasyonel verimli
%79 ile 6ne cikarken,
yoluyla maliyetlerin azaltilmasi %57,
daha iyi karar alma %52 ve kalite ile
hata oranlarinin iyilestirilmesi %50
seviyelerindedir. Bu dagihm, sirketlerin
yapay zekayi somut ve Olclebilir
operasyonel ciktilar tretmeye yonelik
konumlandirdigini gdsteriyor.

Maliyet ve kontrol odakl faydalar da
belirgin bir yer tutuyor. Bu gérintm,
sirketlerin yapay zekayi yalnizca hiz
artirici bir unsur olarak degil, ayni
zamanda operasyonel disiplin ve
kaliteyi guclendiren bir arag olarak
dederlendirdigini ortaya koyuyor.

Blylme tarafina yénelik beklentiler
ise gbrece daha sinirli kaliyor.
Kisisellestirme kaynakli talep artisi
%25 seviyesinde olup, bu durum yapay
zekanin henliz talep yaratma araci
olmaktan ziyade verimlilik ve
glvenilirlik odakli bir itici glc olarak
konumlandigini gdsteriyor.

Bolgesel karsilastirm

Turkiye, operasyonel verimlilik,
Uretkenlik Gzerindeki etki ve
otomasyon yoluyla maliyetlerin
azaltilmasinda bélge ortalamasinin
belirgin sekilde Uzerinde yer almakta
olup, teknoloji destekli operasyonel
iyilestirmelere y6nelik daha gtcld bir
glveni yansitiyor.

Hata oranlarinin azaltilmasi ve kalite
kontroliiniin iyilestirilmesine ydnelik
gliven boélgenin %10 oraninda lzerinde
olup, yapay zeka destekli glivenilirlige
glcld bir inanci isaret ediyor.

Gectimiz yil ile karsilastirma

= QOtomasyon yoluyla maliyetlerin
azaltilmasina yoénelik talep
ylkselmis olup, maliyet
optimizasyonu ve finansal verimlilik
odaginin giiclendigine isaret ediyor.

= Buna karsin, kalite ve hata
oranlarinin azaltilmasina yénelik
beklentinin gerilemesi, bu alanin
gorece oncelik kaybettigini
gosteriyor.

= Verimlilik ve Uretkenligin %76'dan
%79'a yukselmesi de operasyonel
iyilesmenin temel beklenti olmaya
devam ettigini teyit ediyor.

Oniimiizdeki 3 yil icinde yapay zeka ve diger dijital teknolojilerin sirketinize
nasil bir etkide bulunacagini ngériiyorsunuz?

Operasyonel verimlilik ve Gretkenligin artmasi

Karar alma kalitesi ve hizinin iyilestirilmesi

Otomasyon yoluyla maliyetlerin azaltiimasi

Hata oranlarinin dnemli 6l¢ilide azaltiimasi

Operasyonel giderlerde diisiis saglanmasi
Kisisellestirme yoluyla misteri talebinin artiriimasi
Finansal islemlerin hizlandirilmasi

ise alim siireclerinin ve calisan baghhginin iyilestirilmesi
Yeni finansman kaynaklarina erisimin kolaylastiriimasi

Hicbiri

Operasyonel verimlilik ve Uretkenlik

Nl

ile beklenen en guglu etki alani
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| Yapay zeka uygulama alanlari ve ¢ekinceler

Tirkiye'de yapay zeka uygulamalari ticari odakh bir yapi
sergiliyor. Pazarlama optimizasyonu, misteri destek ve
veri analitigi; yapay zekanin hem talep tarafinda hem de
icgoriye dayal yonetimde aktif olarak kullanildigini
gbsteriyor.

Operasyonel verimlilik odakli kullanim senaryolari da
yayginlasmis durumdadir. idari isler, kisisel gelisim ve siirec
otomasyonu alanlari; yapay zekanin ginlik is streclerine
entegre edildigini yansitiyor.

Givenlik ve risk yénetimi (%20) ile finansal yénetim (%20)
alanlarinda belirli bir ilerleme g6zlemlenirken, tedarik zinciri
optimizasyonunun (%4) oldukc¢a disik seviyede kalmasi;
daha karmasik ve entegrasyon gerektiren alanlarda yapay
zeka kullaniminin sinirli oldugunu gosteriyor.

Sekil 13.

Bdlgesel karsilastirma

Turkiye'nin musteri destek kullanim alanlarinda %54
ile bdélge ortalamasinin (%32) belirgin sekilde Gzerinde
yer almasi; sohbet botu ve otomatik etkilesim
¢6zUmlerinin daha yaygin kullanildigini gdsteriyor.

Pazarlama optimizasyonunda da bdlge genelinin
Uzerinde bir performans sergilenmesi; icerik Uretimi
ve marka yonetimi gibi alanlarda daha gticli bir
odaklanmaya isaret ediyor. Buna karsilik, tedarik
zinciri optimizasyonunda benimseme %4 ile bdlgenin
(%10) gerisinde kalarak, lojistik ve operasyonel
dijitallesme alaninda gdrece bir gelisime acik alan
bulundugunu yansitiyor.

Asadidaki is alanlarindan hangilerinde yapay zeka ve diger dijital teknolojileri hayata gecirdiniz?

Veri analitigi

Pazarlama optimizasyonu
idari isler

Kisisel gelisim

Siire¢ otomasyonu

Misteri destek siirecleri
Satis gelistirme

Finansal yénetim

Guvenlik ve risk yénetimi
Tedarik zinciri optimizasyonu
Yetenek kazanimi ve ise alim
Hicbiri

%59
%54

%54

Gectimiz yil ile karsilastirma

= Miusteri destek kullanimi ve pazarlama
optimizasyonu %34'ten %54'e ylkselerek sohbet
botu, otomatik etkilesim ve Al destekli icerik
uygulamalarinda gigli bir hizlanmaya isaret
ediyor.

= Gunldk verimlilik odakh kullanim da genislemekte
olup idariisler ve kisisel gelisim alanlarinin
%31'den %43'e ¢iktigi gorillyor. Ayrica finansal
yonetimin %10'dan %20'ye ylkselmesi finans
uygulamalarina olan givenin arttigini yansitiyor.

= Guvenlik ve risk yonetimi ise sinirh bir artis
gosterirken, tedarik zinciri optimizasyonu %14'ten
%4'e gerileyerek bu alandaki 6nceligin azaldigini
ortaya koyuyor.
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| Yapay zeka uygulama alanlari ve cekinceler

Tirkiye'de dijitallesme, cok boyutlu performans kazanimlari Uretiyor.
inovasyon, teknoloji benimseme hizi ve operasyonel verimlilik baslica
deger alanlari olarak dne ¢ikarken, sirketlerin yalnizca dijitallesmekle b ik
kalmayip bu yatirimlari somut is sonuclarina dénistirdigi goriliyor. i

Deger Uretimi dzellikle maliyet ve ceviklik ekseninde belirginlesiyor.
Maliyet tasarrufu ve piyasa degisimlerine hizli yanit verebilme
kapasitesi, dijitalin dayanikhlidi ve karar alma hizini artiran temel bir
itici glic haline geldigini gdsterse de, ticari ¢iktilar daha dengeli bir
gorundm sergiliyor. Musteri anlayist %54 ile giiclenirken, gelir artisina
etkisi %36 seviyesinde kaliyor. Bu durum sirketlerin musteri icgorisi Sekil 14.
ve operasyonel yetkinlikleri daha hizh gelistirirken, bunlari henliz ayni
hizda gelir blylimesine donlstiiremedigine isaret ediyor.

Son 3 yil icinde dijital teknolojilerin benimsenm 4 etiniz  asagidaki alanlarda
performansini ne diciide iyilestirdi? o 4
Bolgesel karsilastirma

Turkiye'de dijital teknolojilerin inovasyon Utzerindeki etkisi %71 Verimlilik ve Uretkenlik kazanimlari
ile bolge ortalamasi olan %53'ln belirgin sekilde Gzerindedir. e
Bu durum, dijitallesme ile inovasyon ciktilari arasinda daha Y s
gicli bir baglanti oldugunu gosteriyor. Maliyet tasarrufu

Maliyet tasarrufu etkisi de %61 ile bdlgenin (%51) Gzerinde
olup, verimlilik kazanimlarinin finansal faydaya daha etkili
sekilde dénustlgline isaret ediyor. Benzer sekilde, piyasa Teknoloji benimseme hizi
degisimlerine hizli yanit verebilme kapasitesinin de bélge

ortalamasinin tzerinde olmasi, dijital yetkinliklerin Tlrkiye'de Geli
daha yuksek ceviklik sagladigini ortaya koyuyor.

Degisimlere yanit verebilme kapasitesi

o Do) AR
Misterileri anlama:becerisi

Teknoloji benimseme hizi %70 ile bélgenin (%44) oldukca : L R ) R
tizerinde yer aliyor ve Tirkiye'yi dijital adaptasyon hizi Pilor uygulgrhalardandullagima gecisihizi

acisindan belirgin sekilde ayristiriyor. Miisteri anlayisi da %54 Calisan fnemnuniyeéti

ile bélge genelinin (%37) lGzerinde olup, analitik ve masteri SRR

icgdrdulerinin daha gelismis bicimde kullanildigini gosteriyor. = Onemli iyilesme m Kismen iy
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| Teknoloji adaptasyonunda yonetisim oncelig

Tirkiye'de yapay zeka kullanimina iliskin
endise profili, gliven ve ydnetisim riskleri
etrafinda sekilleniyor.

Veri gizliligi, regiilasyon eksikligi ve fikri
milkiyet baslica risk alanlari olup, temel
zorlugun givenli ve uyumlu kullanim
oldugu gorliyor.

Ozgiinliik ve sorumlu kullanim
konularindaki kaygilar da dnemini koruyor.
Yapay zeka ile insan iretimi ¢iktilari ayirt
etme zorlugu %36 ve 6nyargi endiseleri
%25 seviyesinde olurken, benimsemenin
artmasiyla birlikte kaynak dogrulugu ve
tik kullanim konularina verilen dnemin
tigini gosteriyor.

lamaya iliskin operasyonel zorluklar
incil diizeydedir. Egitim ihtiyaci %23
liyet %21 seviyesinde kalirken, is

r degistirmesi endisesi %11 ile
eviyededir. Bu durum, yapay
onelik cekincelerin esas olarak is
isinden ziyade yonetisim ve gliven
a yogunlastigini ortaya koyuyor.

Bolgesel karsilastirma

Turkiye'de regilasyon ve standartlarin belirsizligi %55 ile
bdlge ortalamasi olan %45'in 10 puan Uzerinde olup,
ydnetisim ve politika netligi acisindan daha belirgin bir gelisim
alanina isaret ediyor.

Fikri mulkiyet riskleri %45 ile bélgenin 9 puan lGzerinde olmasi;
icerik sahipligi, telif haklari ve ¢iktilarin yeniden kullanimi
konularinda daha yliksek bir hassasiyet oldugunu gosteriyor.
Buna karsilik, potansiyel is glicl yer degistirmesi endisesi ve
teknoloji zorlugu algisi bélgenin altinda kaliyor. Bu durum,
doéntsum ve teknik zorluklara yo ygllarin gbrece daha
sinirl olduguna isaret ediyor. V i riskleri ise bdlgenin
Uzerinde olup, veri koruma k nelik hassasiyetin
daha ylksek oldugunu ortay

Sekil 15.
Sirketinizde yapay

oNd o

Gectimiz yil ile karsilastirma

Veri gizliligine yonelik endiseler %48'den %59'a ylikselerek
2026 yilinda en dncelikli risk alani haline geliyor.

Dazenleyici ortamda karsilasilan zorluklarin %48'den %55'e
ylkselmesi, daha net standartlara ve uyum cercevelerine
duyulan ihtiyacin glclendigini gdsteriyor.

Dijital teknolojilerin karmasiklidi algisinin %31'den %14'e
keskin sekilde gerilemesi dijital araclara ydnelik asinaligin
arttigini ve bariyerin teknik zorluklardan uzaklastigini
gb6steriyor. Benzer sekilde, yetenek rotasyonuna iliskin
kaygilar %17'den %11'e diserek yapay zekanin istihdam
Gzerindeki etkilerine yonelik endiselerin azaldigini ortaya
koyuyor.

%59
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Turkiye'de girisimcilik ekosistemine ydnelik algi dengeli ve pozitif yonli bir
gorinim sergiliyor. Olumlu ve nétr degerlendirmelerin toplami %70'e ulasarak
mevcut ortama iliskin genel alginin iyilestigini gosteriyor.

UV NI W, 3 > £y WY R W\ S | ) / B $eki| 16.
. Gil;i§imcilj Kékas Bl ) Girisimcilik faaliyetleri acisindan mevcut kosullari nasil degerlendiriyorsunuz?
NN el ..,;;) J«‘j WY N : Cok olumlu %5

VOY o ¥

Olumlu
Notr
Olumsuz

Gok olumsuz %7

Bilmiyorum 5

Bolgesel karsilastirma

Turkiye, girisimcilik ortamina iliskin olumlu bir
algi sunuyor. %34'llik olumlu degerlendirme
oraninin bodlge ortalamasi olan %28'in lGzerinde
olmasi, bdlge geneline kiyasla daha gicla bir
glven dizeyine isaret ediyor.

Olumsuz algi ise %25 ile bélge genelinin (%45)
oldukca altinda kaliyor. Bu durum olumsuzluk
algisinin bélgeye kiyasla belirgin sekilde daha
disik oldugunu ortaya koyuyor.

%29
%36

%18

Gegctigimiz yil ile karsilastirma

Olumsuz algi %51'den %25'e keskin bir sekilde
gerileyerek girisimcilik ortamina iliskin algida
dnemli bir iyilesmeye isaret ediyor.

Notr alginin %14'ten %36'ya ylikselmesi,
kotlimser segmentten daha dengeli bir
yaklasima dogru gecis oldugunu goésteriyor.

Olumlu algi ise %33'ten %34'e artarak ylksek
seviyesini korurken, iyilesmenin esas olarak
negatif algidaki disliisten kaynaklandigi
goruluyor.
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| Regulasyon ortami ve etkileri

Turkiye'deki katihmcilarin %46'si
dizenlemeleri zorluklar icermekle
birlikte firsatlar da sunan bir cerceve
olarak goruyor. Bu durum
girisimcilerin uyum strecinde ¢aba
gerektirse de bdyime ve inovasyonun
muimkin olduguna inandigini
gbsteriyor.

Dizenlemelerin kisitlayici oldugu algisi
sinirli olup, katihimcilarin yalnizca
%13'0 dizenlemeleri kisitlayici olarak
degerlendirirken, %11'i destekleyici
olarak gortyor. Bu dagilim, genel
alginin daha dengeli ve yapici bir
cercevede konumlandi§ini ortaya
koyuyor.

Buna karsin bilgi ve netlik alaninda
6nemli bir bosluk bulunuyor.
Katilimcilarin %9'u yerel dizenlemeler
ve uygulamalar konusunda yeterli
bilgiye sahip olmadigini belirtiyor.

Bolgesel karsilastirma

Dizenlemelerin hem zorluk hem firsat
barindirdi§i yoénindeki gorisiin %46 ile
bdlge genelinin (%22) belirgin sekilde
Uzerinde olmasi, Turkiye'de daha
dengeli ve firsat odakl bir bakis
acisinin hakim oldugunu ortaya
koyuyor. Dizenlemelerin karmasik ve
kaynak yogun oldugu algisinin %16 ile
bdlgenin altinda kalmasi, idari ylkin
daha disuk algilandigini gdsteriyor.
Diizenlemelerin kisitlayici oldugu
yoénundeki goris ise %13 ile bélgenin
oldukca altindadir.

Gectimiz yil ile karsilastirma

DlUzenlemeleri sinirlayici olarak
gbrenlerin oraninin %30'dan %13'e
gerilemesi, blylme Uzerinde engel
olusturdugu algisinda iyilesme oldugunu
ortaya koyuyor. Dlzenlemelerin
destekleyici oldugu yoniindeki gérisin
%2'den %11'e yukselmesi de is
ortaminin daha elverisli algilandigina
isaret ediyor. Dizenlemeleri hem zorluk
hem firsat olarak de§erlendirenlerin
oraninin %37'den %46'ya artmasi daha
glcld bir “uyum saglayarak biyime"
yaklasiminin benimsendigini ortaya
koyuyor. Algilanan karmasikligin
%28'den %16'ya gerilemesi de idari
ylkln azaldigina isaret ediyor.

Sekil 17.

Ulkenizdeki regiilasyonlar
biiyiime kapasitesini nasil e

inovasyonu ve biiyiimeyi destekl
edici bir ortam saghyor

Bazi zorluklar olmakla birlikte inov:
bliyiime icin firsatlar da sunuy.

Onemli élciide kaynak gerektiriyor, bu dur
inovasyonu yavaslatabiliyor

Kisitlayicidir ve sikhikla inovasyon ile is
biiylimesini engelliyor

inovasyon ve biiyiime kapasitesi lizerinde

dnemli bir etkisi bulunmuyor %>

Yerel diizenlemeler ve is uygulamalari hakkinda

0,
yeterli bilgiye sahip degilim %9

%46

bazi zorluklara ragmen regulasyonlarin ve is
uygulamalarinin inovasyon ve blyume igin
firsatlar sundugunu distndyor
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| Requlc

Regdilatif degisimlerin etkisi Tlrkiye
alanlarda hissediliyor. Finans ve vergi, k
satis ve gelirler en yiksek etki gérilen ala
Ayn zamanda dizenlemelerin uyum sireclerini
sirketlerin finansal performansini da sekillendirdigini

Operasyonel etkiler de dikkat cekici dizeydedir. Operasyonla
tedarik zinciri alaninda bildirilen etkiler, diizenleyici degisimleri
teslimat, tedarik, lojistik ve operasyonel siirecler Gzerinde de
belirleyici rol oynadigina isaret ediyor. Buna karsilik, insan
kaynadi ve uyum odakli etkiler daha sinirli diizeyde kahyor. 5

Son 24 ay
Bolgesel karsilastirma etkilenmistir?
Finans ve vergi alanindaki dizenleyici etkinin Tarkiye'de %55
ile bolge ortalamasina yakin seyretmesi, bu alanda algilanan

Fi ,
ylkln bdélge ile bliylk 6lclide paralel oldugunu gosteriyor. inans Vel

Satis ve gelirler Gzerindeki etkinin %45 ile bélgenin (%43) bir
miktar Gzerinde olmasi, dizenleyici degisikliklerin ticari
faaliyetler lizerindeki etkisinin gérece daha belirgin olduguna
isaret ediyor.

Satis ve gelirler

insan sermayesi

Operasyonlar ve

Buna karsilik, insan sermayesi Gizerindeki etkinin %25 ile bdlge t I
edarik zinciri

ortalamasi olan %40'in oldukc¢a altinda kalmasi, is gicu ve
yetenek yonetimi alanlarinda dizenleyici zorluklarin daha
sinirli algilandigini gésteriyor.

Biiyiime ve yatirimlar

Regulasyonlarin blylime ve yatirim kararlari Gzerindeki etkisi itibar ve uyum
%46 ile bolge ortalamasinin (%34) tGzerindedir. Bu gérinim,
genisleme ve sermaye tahsisi planlarinda reqgilatif faktorlerin

daha kritik bir rol oynadigini gésteriyor.

Veri ve fikri miilkiyet

Onemli olumsuz etki

%13
-

%7

%21

® Kismen olumsuz etki ~ m Etkisiz Kismen olumlu etki = Onemli olumlu etki ™ Bilmiyorum



| Girisimcilik ekosistemindeki baslica zorluklar

Tlrkiye'de girisimciligin oniindeki
zorluklar temelde makroekonomik ve
finansal kisitlar etrafinda sekilleniyor.
Finansman ve yatirim sermayesine
erisim ile ekonomik belirsizlik,
girisimcilik faaliyetlerinisinirlayan en
Onemli iki unsur olarak éne cikiyor.

Dizenleyici karmasikhk %45
seviyesinde olmakla birlikte, temel
zorlugun dizenleyici baskilardan
Ziyade sermayeye erisim ve guiven
ortami oldugu gortliyor. Bu durum,
girisimcilerin karsi karsiya oldugu
zorluklarin yalnizca idari streclerden
kaynaklanmadigini, daha cok
finansman kosullari ve ekonomik
gorinim tarafindan sekillendigini
gbsteriyor.

Yetenek ve is giicii konulari %38 ile
onemli bir yapisal zorluk olmaya
devam etmesine ragmen, finansmana
erisim ve makroekonomik belirsizligin
gerisinde kaliyor. Bu gérinum,
girisimcilik ekosisteminde éncelikli
gindemin insan kaynagindan ziyade
sermaye ve ekonomik given ortami
oldugunu ortaya koyuyor.

Bolgesel karsilastirma

Tlrkiye'de dizenleyici karmasikhda iliskin kaygilar %45 ile
bdlge ortalamasinin (%63) altinda kalmasi, idari zorluklarin
gorece daha sinirli algilandigini gdsteriyor.

Nitelikli is glicline erisim konusu da bélgeye kiyasla daha distk
dizeyde bir engel olarak 6ne ¢ikiyor. Yetenek acigini temel
sorun olarak gérenlerin orani %38 ile bdlgenin altinda
seyrediyor. Buna karsin, ekonomik belirsizligin %70 ile bélge
ortalamasinin (%41) olduk¢a Uzerinde yer aliyor ve girisimcilik
faaliyetlerinin dntindeki en 6nemli engellerden biri olarak dne
cikiyor. Finansman ve yatirim sermayesine erisim %71 ile
bdlgenin (%33) iki katindan fazla seviyede olarak, Turkiye'ye
6zgl en belirgin kisitlayici unsur olarak dikkat cekiyor.

Sekil 19.

Gectimiz yil ile karsilastirma

Finansmana erisim %67'den %7 1'e ylkselerek girisimciligin
onundeki temel zorluklar arasinda sermaye erisiminin daha da
kritik hale geldigini gosteriyor.

Reqgulatif karmasiklik algisi %40'tan %45'e artmis olsa da,
finansmana erisim ve makroekonomik istikrarsizligin gerisinde
kalarak ikincil bir engel olarak konumlaniyor.

Ekonomik belirsizligin ayni seviyede (%70) kalmasli, bunun
gecici bir dalgalanmadan ziyade sureklilik arz eden bir zorluk
oldugunu gosteriyor. Girisimcilik ve risk almaya yonelik
kilttrel tutumlarin engel olarak goértlme oraninin %21'den
%14'e gerilemesi, bu konunun sermaye erisimi ve ekonomik

belirsizlik gibi daha somut kisitlarin gélgesinde kaldigina i§aret‘

ediyor.

Ulkenizde girisimciligin oniindeki en 6nemli engeller nelerdir?

Regiilatif karmasiklik

Nitelikli is glicli ve yetenek eksikligi

Ekonomik istikrarsizlik

Finansman ve yatirim sermayesine erisim

Pazar doygunlugu ve yiiksek rekabet %16
Risk almaya yonelik kiltirel tutumlar | %14
Yetersiz altyapi | %9
Uluslararasi pazarlara erisimde kisitlar ] %9
Fikri miilkiyet haklarina iliskin sorunlar ] %5

Yukaridakilerin hicbiri | %0

%45
%38
%70
%71

-
-

.‘\'
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Yatirim ve finansman

TUrkiye'nin bu seneki yatirim yaklasimi temkinli ancak secici bir gorinim
serqiliyor; sirketler genisleme odakli yatirimlar yerine modernizasyona ve
otomasyona oncelik veriyor.

Sekil 20.
Oniimiizdeki 12 ay icerisinde asagidaki yatirimlardan herhangi birini yapmayi planliyor
musunuz?

BT sistemleri veya yeni sistem uygulamalari %50

%45

Siire¢ otomasyonu teknolojileri

Ekipman alimi veya modernizasyonu %36

Cevrim ici satis platformlarinin gelistirilmesi %27

Yeni tesis yatirimlari %13

Hicbiri

%18

Turkiye'de yatirim egilimi biylUmeden ziyade dijital donlisiime ve otomasyona odaklaniyor.
BT sistemleri ve sistem uygulamalari (%50) ile slire¢ otomasyonu (%45) en yiksek
oncelikler olarak dne cikarken, yeni tesis yatirimlarinin %13 seviyesinde kalmasi sirketlerin
kapasite artirimi konusunda daha temkinli hareket ettigini gosteriyor.

Fiziksel sermaye yatirimlari tamamen geri planda kalmamakla birlikte daha secici bir
yaklasim s6z konusu. Ekipman ve makine yatirimlarinin %36 seviyesinde olmasi, sirketlerin
genis capli yatirim programlarindan ziyade verimlilik ve Uretkenligi destekleyen yatirimlara
ybneldigine isaret ediyor.

Ote yandan, katilimcilarin %18'inin herhangi bir yatirim planlamadigini beliriyor. Bu durum
belirsizlikler ve finansmana erisim kisitlarinin etkisiyle sirketlerin belirli bir béliGmundn
yatirim kararlarini erteledigini gosteriyor.



| Yatirim edilimi

b

BT sistemleri ve yeni sistem uygulamalari

%50

ile yatirimlarin odaginda yer aliyor

Bolgesel karsilastirma

Turkiye'de ekipman ve makine yatirimlarinin
%36 ile bblge ortalamasinin (%44) altinda
kalmasi, fiziksel sermaye harcamalarina yonelik
istahin gorece daha sinirli oldugunu gésteriyor.

Cevrimici satis platformlarinin gelistirilmesi ve
kapasite artirimi alanindaki yatirim niyetinin
%27 ile bolge genelinin (%31) altinda
seyretmesi, e-ticaret ve kanal gelistirme
yatirimlarina verilen dnceligin nispeten daha
disik olduguna isaret ediyor.

Yeni tesis yatirimlar1 %13 ile bolge ortalamasi
olan %29'un oldukca gerisinde kaliyor ve
kapasite artirimi ile genisleme odakh yatirim
planlarinda belirgin bir farklilasma oldugunu
ortaya koyuyor.

BT sistemleri ve yazilim yatirimlarinda Tirkiye
%50 ile bdlge ortalamasinin (%55) bir miktar
altinda yer alirken, bilgi teknolojileri (BT)
modernizasyonuna yodnelik yatirim niyetinin
bélge ortalamasinin hafif gerisinde kaldigini
gOsteriyor. Buna karsin, sire¢ otomasyonu
yatirimlari %45 ile bélge ortalamasiyla ayni
seviyededir.

Gectigimiz yil ile karsilastirma

BT sistemleri ve yazilim yatirimlarina
yonelik niyet %65'ten %50'ye
gerileyerek, teknoloji modernizasyonu
yatirimlarinda énceki yila kiyasla daha
temkinli bir yaklasim benimsendigini
gOsteriyor.

Cevrimici satis platformlarinin
gelistirilmesi ve kapasite artirilmasina
yonelik yatirim planlarinin %35'ten
%27'ye dismesi, kanal genisletme ve e-
ticaret yatirimlarinin énceliginin
azaldigina isaret ediyor.

Yeni tesis yatirimlari %19'dan %13'e
gerileyerek, kapasite artirimi ve biyime
odakh yatirimlarda geri ¢ekilmenin
siirdiglni gosteriyor.

Buna karsilik, siire¢ otomasyonu
yatirimlari %44'ten %45'e yikselerek
yatay seyrini korurken, otomasyonun
yatirim éncelikleri arasinda yer almaya
devam ettigini ortaya koyuyor. Ekipman
ve makine yatirimlari ise %33'ten
%36'ya ylkselerek, secici sermaye
harcamalarinin yeni tesis yatirrmlarina
kiyasla daha gicli kaldigina isaret
ediyor.
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| Yatirimlarin onundeki temel zorluklar

Turkiye'de yatirimlarin dntindeki
zorluklar agirlikh olarak
makroekonomik kosullar ve
finansman kisitlarindan
kaynaklaniyor.

Ekonomik risk ve piyasa belirsizligi
ile finansman yetersizligi, yatirim
kararlarini sinirlandiran baslica
unsurlar olarak 6ne ¢ikarken; yatirm
istahinin temel belirleyicilerinin
glven ortami ve likidite kosullari
oldugunu gosteriyor.

Finansman kosullari da énemli bir
baski unsuru olusturuyor. Elverissiz
borclanma sartlari %41 seviyesinde
olup, sermaye maliyetinin yatirim
kararlari Uzerinde dogrudan etkili
oldugunu ortaya koyuyor.

Jeopolitik belirsizlikler %45 ile
yatirimcilar acisindan édnemli bir risk
alani olmaya devam ederken,
regullatif ve siyasi belirsizlikler de
%39 seviyesinde seyrediyor. Bu
gbrintm, dissal risklerin ve politika
belirsizliginin yatirim kararlarini
sekillendiren temel faktorler arasinda
yer aldigini gosteriyor.

Bdlgesel karsilastirma

Ekonomik risk ve piyasa belirsizliginin
bdlge ortalamasinin belirgin sekilde
Uzerinde olmasi, yatirim kararlarinda
makroekonomik faktérlerin daha gulgli
bir caydirici etki yarattigini gosteriyor.

Finansman yetersizliginin %52
oraniyla bélgenin Gzerinde seyretmesi,
yatirim kararlarini sinirlandiran
finansman kosullarinin daha belirgin
hissedildigine isaret ediyor. Elverissiz
borclanma sartlarinin %41 ile bdlge
ortalamasinin (%22) Gzerinde olmasi,
sermaye maliyetinin Tlrkiye'de
yatirimlari etkileyen temel unsurlardan
biri oldugunu ortaya koyuyor.

Jeopolitik belirsizlik algisi %45 ile
bdlgenin (%40) bir miktar Gzerinde
seyrediyor ve dissal risklere karsi daha
yUksek hassasiyete isaret ediyor.

Yatirimin geri dénistine iliskin

kaygilar da %30 ile bélgenin (%27)
hafif Gzerinde olup, yatir
kararlarinda deg

Gectimiz yil ile karsilastirma

= Jeopolitik belirsizlikler %19'dan %45'e, ekonomik risk ve piyasa belirsizligi ise %60'tan %71'e
ylkselerek yatirimlarin 6niindeki baslica engeller olarak dne cikiyor. Finansman yetersizligi
%44'ten %52'ye cikarak sermayeye erisimin zorlastigini gdsteriyor. Buna karsilik, regilatif
belirsizlik %53'ten %39'a, elverissiz borclanma sartlari %49'dan %41'e gerilemistir.

= Uygun yatirim firsati bulma zorlugunun %26'dan %13'e dligsmesi ise temel sorunun yatirim
firsatlarindan ziyade giiven ortami ve finansmana erisim oldugunu ortaya koyuyor.

Sekil 21.

Oniimiizdeki 12 ay icinde kurulusunuzun yatirim planlarini potansiyel olarak
hangi faktorler engelleyebilir?

Ekonomik risk ve piyasa belirsizligi %71
Finansman yetersizligi

Jeopolitik istikrarsizlik

Reglilatif siyasi belirsizlik

Yatirimin geri déniisiine iliskin endiseler
Elverigsiz borglanma sartlari
Teknolojik degisimler

atlari bulma zorlugu

Higbiri
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| Finansman yapisi

Turkiye'de ic kaynaklarla finansman temel yaklasim
olmaya devam ediyor.

Yeniden yatirilan karlar ve 6zkaynaklarin %61 ile en
yaygin finansman kaynagi olmasi, sirketlerin bliyimeyi
agirlikh olarak kendi kaynaklariyla finanse etmeyi tercih
ettigini gosteriyor.

Banka kredileri %20 ile ikinci sirada yer aliyor.
Bor¢lanma dnemli bir finansman araci olmaya devam
etse de sirketlerin birincil finansman tercihini
olusturmuyor.

Kamu destekleri ve tesviklerin %14 ile dikkat ¢ekici bir
paya sahip olmasi, hibeler ve kamu destekli programlarin
Turkiye'deki sirketler icin anlamli bir finansman kanall
olusturdugunu goésteriyor.

Buna karsilik, dis yatirimcilarin ve
fonlarinin payinin %5 seviyesinde ke
yatirimlarinin sirk ii

Bolgesel karsilastirma

Tirkiye'de yeniden yatirilan karlar ve 6zkaynak
kullanimina bagimlilik %61 ile bdlge ortalamasi olan
%65'in hafif altinda kaliyor. Bu oran, i¢ kaynakli
finansmana yonelik bagimhhigin gérece daha sinirh
oldugunu gosteriyor.

Finansal kuruluslardan saglanan kredilerin kullaniminin
bdlge ortalamasiyla oldukca yakin seyretmesi, borg
finansmanina erigim acisindan benzer bir gérinim
ortaya koyuyor.

Kamu hibeleri ve tesviklerine yénelik kullaniminin ise
%14 ile boélgenin (%7) Gzerinde olmasi, Tlrkiye'de kamu
destekli finansman kaynaklarindan daha guclt sekilde
yararlanildigini gésteriyor.

Sekil 22.

Gectimiz yil ile karsilastirma

Kamu tesvikleri ve hibelerin payinin %5'ten %14'e
ylUkselerek finansman kaynaklari icinde daha édnemli bir
konuma gelmesi, sirketlerin kamu destekli finansman
araclarindan daha fazla yararlandigina isaret ediyor.

Dis yatirimcilar ve 6zel sermaye fonlarinin payl %14'ten
%5'e gerileyerek, 6zsermaye bazli finansmanin énem
kaybettigini gosteriyor.

Yeniden yatirilan karlar ve 6zkaynaklar %65'ten %61'e
disse de sirketlerin temel finansman kaynagi olmayi
strddriyor.

Finansal kuruluslardan saglanan kredilerin pay1 %16'dan
%20'ye yUkselerek, borg finansmaninin gérece daha
fazla tercih edildigine isaret ediyor.

: .. ; . T
olmadigint or Sirketinizin temel finansman kaynagi hangisidir?

Yeniden yatirilan karlar ve 6zkaynaklar %61

&

.

Dis'yatirimcilar veya 6zel sermaye fonlari

\T'inansal kuruluslardan saglanan krediler

Sirketlerin te

%61

ile yeniden yatirilan
one cikiyor

Kamu hibeleri ve tesvikleri

Diger finansman kaynaklari
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s glicii dinam

g

Tlurkiye'de tam zamanl ise alimdaki distise karsin, dis kaynakli is birlikleri ve
yari zamanli istihdamdaki gUcla artis, sirketlerin biydmeyi daha esnek is gucu
modelleriyle ydnetmeyi tercih ettigini gosteriyor.

Sekil 23.
Oniimiizdeki 12 ay icinde yeni calisan istihdamina yonelik planlariniz nelerdir?

Daha fazla tam zamanli calisan istihdam

etmek %34

Daha fazla dis kaynakli calisan ile calismak %25

Daha fazla yari zamanh calisan istihdam

etmek %13

Mevcut calisan sayisini korumak %30

Calisan sayisini azaltmak %5

Tarkiye'nin ise alim yaklagimi dengeyi korumakla birlikte temkinli bir gérinim sergiliyor.
Sirketlerin %34'G tam zamanli ise alimi artirmayi planlarken, %30'u mevcut calisan
sayisini korumayi hedefliyor. Bu durum, genis tabanh bir ise alim yaklagimindan ziyade
secici bir blydme planina isaret ediyor.

Bununla birlikte, ig glict planlamasinda esneklik belirgin sekilde dne ¢ikiyor. Dig kaynakli is
birlikleri (%25) ve yari zamanli istihdam (%13) planlari, sirketlerin belirsizlik ve talep
dalgalanmalarini daha esnek is giici modelleriyle yonetmeye yoneldigini gdsteriyor.

Calisan sayisini azaltmayi planlayanlarin oraninin yalnizca %5 seviyesinde olmasi, yaygin
bir kigilme egiliminin bulunmadi§ina isaret ediyor.
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| Ise alim planlari ve is giicii modeli

Bolgesel karsilastirma

Turkiye'de tam zamanli ise alim planlarinin %34
ile bolge ortalamasinin (%43) altinda kalmasi,
istihndam artisinda sinirl bir ivmeye isaret
ediyor.

Buna karsilik, dis kaynaklh is birliklerine
yonelim %25 ile bélgenin (%22) lzerinde
seyrediyor ve sirketlerin esnek kapasite
modellerini daha fazla tercih ettigini gésteriyor.

Yari zamanli istihdam planlari da %13 ile bolge
ortalamasi olan %10'un Gzerinde olup, is gucu
stratejilerinin daha degisken ve esnek yapilara
yoneldigini ortaya koyuyor.

Mevcut calisan sayisini korumayi
planlayanlarin oraninin %30 ile bdlgenin (%35)
altinda kalmasi, sirketlerin is glici yapilarinda
dedgisikliklere gitmeye daha acik oldugunu
gOsteriyor.

Calisan sayisini azaltmayi planlayanlarin
oraninin %5 ile bélgenin (%6) hafif altinda olmasi
ise, is glicl azaltimina ydnelik egilimin bdlge
ortalamasina kiyasla daha sinirli oldugunu
gOsteriyor.

Gectigimiz yil ile karsilastirma

Tam zamanli ise alim niyeti %44'ten %34'e
gerileyerek biyiime odakh kalici istihdamda
belirgin bir yavaslamaya isaret ediyor.

Mevcut calisan sayisini korumayi
planlayanlarin oraninin %42'den %30'a
dismesi, sirketlerin secici ise alim veya
esnek kapasite modellerine yéneldigini
gosteriyor.

Dis kaynakli is birlikleri %14'ten %25'e
ylkselerek, freelancer ve yuklenici gibi
esnek calisma modellerinin temel bir is
glcl araci haline geldigini ortaya koyuyor.

Yari zamanli istihdam planlari %2'den %13'e
cikarak riskleri daha kontrollt yénetmeye
yonelik esnek kapasite kullaniminin
glclendigini gosteriyor.

Galisan sayisini azaltmayi planlayanlarin
oraninin %7'den %5'e gerilemesi ise gecen
yila kiyasla kiiglilme egiliminin daha sinirh

kaldigina isaret ediyor. 3 y

Tam zamanl ise alim istegi



| Ise alim zorluklari

Tiarkiye'de nitelikli becerilere ve
gerekli deneyime sahip adaylara
erisim en 6nemli zorluklar olarak 6ne
¢ikarken, tcretlendirme baskisi da
sirketlerin rekabet glicini zorlayan
temel unsurlar arasinda yer aliyor. Bu
gorinim, temel zorlugun aday
bulunabilirliginden ziyade yetenek
uyumu ve rekabet kosullariyla ilgili
oldugunu gosteriyor.

Katilimcilarin %30'u aday
beklentilerini karsilamayi ise alim
sUrecindeki temel zorluklardan biri
olarak belirtiyor. Bu, sirketlerin
yalnizca Ucret politikalariyla dedgil;
esneklik, kariyer gelisimi ve istikrar
gibi unsurlarla da calisanlaricin gicla
bir deger yaklasimi sunmasi
gerektigine isaret ediyor.

Buna karsilik, ise alim siregleri
cografi erisim ve aday hacmi
acisindan gorece daha az kisit
yaslyor. is lokasyonuna uygun
adaylara ulasma ve yeterli sayida
basvuru alma konularindaki disik
oranlar, temel sorunun erisimden ¢ok
adaylarin nitelikleri ve yetenek
rekabeti oldugunu gosteriyor.

Bolgesel karsilastirma

Turkiye'de gerekli becerilere sahip
adaylari bulma zorlugunun %52 ile
bdlge genelinin (%63) altinda kalmasi,
yetenek aciginin bélgeye kiyasla daha
sinirli oldugunu goésteriyor.

Buna karsin, lcret ve yan haklar
kaynakl baskinin %41 ile bélgenin
belirgin sekilde Uzerinde seyretmesi,
yetenek cekme ile elde tutma
sireclerinde Ucret rekabetinin daha
onemli bir kisit unsuru oldugunu
ortaya koyuyor.

Aday beklentilerini karsilama
zorlugunun da %30 ile bélge
ortalamasinin (%21) tizerinde olmasi,
sirketlerin calisanlar icin deger
saglama yaklasimlarini gliclendirme
ihtiyacinin daha belirgin oldugunu
gbsteriyor.

Ote yandan, is konumuna uygun
adaylara ulasma ve yeterli sayida
basvuru almadaki zorluklarin bélge
genelinin belirgin sekilde altinda
kalmasi da, Turkiye'de temel ise alim
zorlugunun dogru yetenegi cekme ve
rekabetci kalabilme oldugunu
gOsteriyor.

Gectimiz yil ile karsilastirma

Ucret ve yan haklar kaynakli baski %56'dan %41'e gerileyerek yetenek rekabetinin halen
glcli olmakla birlikte gecen yila kiyasla azaldigini gésteriyor. Cografi olarak uygun adaylara
ulasma zorlugu da %16'dan %9'a diiserek ise alim havuzuna erisimin kolaylastigina isaret
ediyor.

Biiylik sirketlerle rekabet etme zorlugu %30'dan %25'e gerilemis olsa da dnemini koruyor.
Deneyim eksikligi (%49'dan %45'e) ve beceri acigi (%53'ten %52'ye) ise yalnizca sinirli bir
iyilesme gOstererek, ise alimdaki temel zorluklarin devam ettigini ortaya koyuyor.

Ote yandan, ise alim konusunda herhangi bir zorluk yasamadigini belirtenlerin orani %7'den
%14'e yikselerek daha fazla sirketin ise alim strecini yonetilebilir gérdigind gésteriyor.
Aday beklentilerini karsilama zorlugu ise %30 seviyesinde degismeden kalmis olup, bunun
gecici degil yapisal bir ise alim zorlugu oldugunu ortaya koyuyor.

Sekil 24.
Yeni calisan ise alirken hangi zorluklarla karsilasiyorsunuz?

Gerekli becerilere sahip adaylari bulmak %52
Gerekli deneyime sahip adaylari bulmak %45
Rekabetci Gicret ve yan haklar sunabilmek %41

Adaylarin degisen beklentilerini karsilamak %30

Cografi konumumuz icinde uygun adaylara

0
ulasmak %9

Yeterli sayida basvuru almak %9
Blyuk sirketlerle yetenek rekabeti yapmak %25

Herhangi bir zorluk yasamiyoruz %14




| is glicti yonetimi zorluklar:

Turkiye'de is glcid ydnetimindeki en dnemli zorluk maliyet
baskisidir. Katilimcilarin %48'i rekabetci ticret ve yan haklar
sunarken is glicii maliyetlerini yénetmeyi temel sorun olarak
gorlyor, bu durum sirketlerin lcret rekabetciligi ile karhhk
arasinda denge kurmaya calistigini gésteriyor.

Yetenek cekme ve elde tutma da 6nemli bir zorluk olmaya
devam ediyor. Bununla birlikte; sirketlerin %32'si calisan
yetkinliklerini degisen stratejik ihtiyaglarla uyumlu hale
getirmeyi, %23'0 ise hibrit calisma modelini yénetmeyi 6nemli
bir zorluk olarak belirtiyor. Bu gérinim, is glcl ydnetimi
glindeminin ise alimin 6tesine gecerek organizasyonel uyum,
dondsim ve uygulama kabiliyetlerine odaklandigini gosteriyor.

Bolgesel karsilastirma

is glicii maliyetlerini ydnetme zorlugunun bdlge ortalamasini
asmasl, maliyet rekabetciliginin daha belirgin bir baski yarattigini
gosteriyor. Calisan baghligi ve kurum kiiltiriine iliskin zorluklar
bdlgenin altinda kaliyor; bu durum, Turkiye'de bu konunun daha
disik dncelikte oldugunu gosteriyor.

Buna karsilik, is glicii yetkinliklerini degisen stratejilerle uyumlu
hale getirme ihtiyacinin bélge ortalamasinin (%23) belirgin
sekilde Uzerinde olmasi, yeniden yetkinlik kazandirma ve is
gUcind farkl rollere adapte etme gereksiniminin daha gtcla
olduguna isaret ediyor. Hibrit calisma modelinin yonetiminin de
bdlgenin lizerinde seyretmesi, hibrit calismanin daha dnemli bir
ydnetim konusu haline geldigini gdsteriyor. Ote yandan,
mevzuata uyum kaynaklh zorluklarin bélge ortalamasinin (%14)
altinda olmasi, degisen mevzuatin yarattigi ylikin daha sinirh
algilandigini ortaya koyuyor.

Gectimiz yil ile karsilastirma :
= Cahisan baghhgi ve kurum kiltiriiniin %53'ten %32"ye gerilemesi, bu

konunun dncelikli zorluklar arasindaki dneminin-azaldigini gosteriyo
Nitelikli yetenekleri cekme ve elde tutma zorlugu %58'den %45'e dismus
olup, yetenek yénetimi 6nemli bir konu olmayi strdirse de gecen yila
kiyasla baskinin azaldigina isaret ediyor.

is glicii maliyetlerinin yénetimi %53'ten %48'e gerilemesine ragmen,
sirketlerin karsilastigi en onemli is glici yonetimi zorlugu olmaya devam
ediyor. Hibrit calisma modeline iliskin zorluk %9'dan %23'e ylkselerek daha
kritik bir konuma geliyor.

Uzaktan calisma kapsaminda siber glivenlik ve veri koruma konularina
y6nelik kaygilarin %9'dan %14'e yikselmesi, uzaktan ve hibrit calisma
modellerine bagli risklerin 6nem kazandigini gdsteriyor.

Sekil 25.
Is giiciiniizii yonetirken sirketiniz icinen biiyiik zorluklari hangileri olusturuyor?
Nitelikli yetenekleri cekmek ve elde tutmak ]
Rekabetci licret sunarken is giicii maliyetlerini yonetmek |
Calisan baglih@ini ve kurum kiltlrind gelistirmek | %32
Yetkinlikleri degisen is stratejileriyle uyumlu hale getirmek ] %32
Hibrit calisma modeline uyum saglamak ] %23
Degisen is giicli mevzuatina uyum saglamak ] %7
Hicbiri 6nemli bir zorluk olusturmuyor | %9
Uzaktan ¢alisma icin siber glivenlik ve veri korumasi saglamak | %14
Kurum iginde cesitliligi ve kapsayiciligi gelistirmek | %5

%45
%48
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Turkiye'de yikselen maliyetler, zayiflayan talep ve finansmana erisimdeki
zorluklar, sirketlerin finansal dayanikhligi Gzerinde es zamanli baskiya sebep
oluyor.

Sekil 26.

Oniimiizdeki 12 ay icerisinde asagidaki unsurlarin sirketinizin finansal giivenligi iizerinde
ne diizeyde etkisi olacagini 6ngoriiyorsunuz?

Surdurulebilir buyume

Tedarik zinciri sorunlari %25 %34 %36 %2
Kredi ve finansmana erigim %43 %32 %20 %2
u Onemli olumsuz etki m Kismen olumsuz etki | Etkisiz m Kismen olumlu etki u Onemli olumlu etki ® Bilmiyorum

Tarkiye'nin artan operasyonel maliyetler, enflasyon baskilari ve ylkselen is glicl
maliyetleri, karhlik Gzerindeki baskinin tim maliyet tabanina yayildigini gdsteriyor.

Makroekonomik ve dis kaynakli riskler de Ust siralarda yer aliyor. Jeopolitik belirsizlikler
ve doviz kuru dalgalanmalari, girisimcilerin belirsizliklerin karlilik ve nakit akisina
dogrudan yansiyacagini 6ngordigiine isaret ediyor.

Finansman ve talep kaynakli riskler de belirgin 6nem tasiyor. Tuketici harcamalarindaki
zayiflama, yUksek faiz oranlari ve krediye erisim, dnimuzdeki 12 aylik donemin sirketler
tarafindan es zamanl bir talep, finansman ve maliyet baskisi testi olarak dederlendirildigini
gOsteriyor.
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| Finansal glvenligi tehdit eden riskler

Bolgesel karsilastirma

TUrkiye'de artan operasyonel maliyetler %91
ile bolge ortalamasi olan %79'un 11 puan,
enflasyon baskilariise %91 ile bdlgenin %74
seviyesinin 15 puan Uzerindedir. Bu durum,
Turkiye'nin daha glcli bir maliyet baskisi
altinda oldugunu gosteriyor.

Artan is glicti maliyetleri %89 ile bolgenin 9
puan, jeopolitik belirsizlikler ise %84 ile
bdlgenin 11 puan Uzerindedir. Bu, Tlrkiye'de
maliyet ve makro risk yogunlugunun bdlge
genelinin lizerinde seyrettigini ortaya koyuyor.

Tuketici harcamalarindaki azalmaya iligkin
endiseler %75 ile bolge ortalamasi olan %60'In
15 puan Uzerindedir. Bu durum, talep
tarafindaki risklerin Tarkiye'de guclu
hissedildigine isaret ediyor.

TUrkiye'de en belirgin ayrigma alanlariise
finansal piyasa kaynakli risklerde géraliyor.
Déviz kuru dalgalanmalari %86 ile bélgenin 34
puan, yiuksek faiz oranlari %73 ile bélgenin 23

W puan ve krediye erisim ise %75 ile bélgenin 38
puan Uzerindedir. Bu farklar, finansman
\W» kosullari ve piyasa belirsizlikleri finansal

glvenlik Gzerinde daha yuksek bir baski
olusturdugunu gdésteriyor.

Gectigimiz yil ile karsilastirma

Maliyet baskilari yiksek seviyelerde
kalmaya devam etmekle birlikte sinirli bir
ivilesme gésteriyor. Is glicii maliyetleri
%100'den %89'a, operasyonel maliyetler
%93'ten %91'e ve enflasyon baskilari
%95'ten %91'e geriliyor. Buna ragmen, bu
unsurlar sirketlerin finansal glivenligi
Uzerindeki en 6nemli riskler arasinda yer
almaya devam ediyor.

Talep tarafindaki riskler de belirgin sekilde
artmistir. Tlketici harcamalarindaki
diistise yonelik endiseler %63'ten %75'e
ylkselerek talep daralmasinin finansal
glvenlik Gzerindeki etkisine ydnelik
beklentilerin glclendigini gdsteriyor.

Tedarik zinciri kaynakli riskler %42'den
%59'a ylkselmis olup, streklilik ve maliyet
artislarina iliskin kaygilarin yeniden énem
kazandi§ina isaret ediyor.

%95

artan operasyonel maliyetlerin
finansal gtivenligi olumsuz etkileyecegini

dustnayor



33 ‘ Girisimcilik Barometresi

| Maliyet artisinin temel kaynaklari

Turkiye'de maliyet baskilari cesitli bir
gorindm sergiliyor. En ylksek baski
alanlariis gliict maliyetleri, teknoloji
ve ekipman yatirimlari, finansman
ve faiz giderleri, pazarlama ve
reklam harcamalari ile kira ve bakim
giderleri olarak éne cikiyor. Bu durum
sirketlerin hem operasyonel hem de
yatirim kaynakli bir maliyet baskisiyla
karsi karsiya oldugunu gosteriyor.

Regllatif gereklilikler ve risk
transferine bagh maliyetler de dikkat
cekici seviyelerdedir. Regulatif uyum
ve ilqgili Gcretler ile sigorta primleri,
maliyet artislarinin yénetisim
gereklilikleri ve risk fiyatlamasindan
da kaynaklandigina isaret ediyor.

Enerji ve kamu hizmetleri ile ham
madde ve tedarik maliyetleri 6nemli
risk alanlari olmaya devam etmekle
birlikte, Turkiye'de maliyet yapisini
asil ayristiran unsurlar finansman
giderleri, uyum maliyetleri,
pazarlama harcamalari ve sigorta
primlerindeki yliksek seviyelerdir.

Bdlgesel karsilastirma

Tlrkiye'de finansman ve faiz
giderlerinin %71 ile bdlge
ortalamasinin (%49) lzerinde
seyretmesi, sermaye maliyetinin
sirketler Uzerindeki baskisinin daha
belirgin oldugunu gosteriyor.

Sigorta primleri bélgenin 22 puan
Uzerinde yer aliyor ve risk fiyatlamasi
ile koruma maliyetlerinin bélge
ortalamasinin 6nemli dlclide Gzerinde
seyrettigine isaret ediyor.

enin 16
e genel
liyet
digini

Kira ve bakim gider
puan Uzerinde olm
yonetim giderle
baskisinin da
gosteriyor.

Pazarla malari ise
bdlgeni
muste
ve ti
ba

retmesi;

Gectimiz yil ile karsilastirma

= Ham madde ve tedarik maliyetleri %44'ten %59'a, enerji ve kamu hizmetleri giderleri ise
%42'den %63'e ylkselmesi, girdi maliyetleri Gizerindeki baskinin belirgin sekilde arttigini
gGsteriyor.

= Regilatif uyum ve ilqili Geretlerin %56'dan %66'ya ¢ikmasi, uyum maliyetlerinin dnemli bir
zorluk haline geldigine isaret ediyor.

= |s giicii maliyetleri %93'ten %88'e, teknoloji ve ekipman yatirimlarindan kaynaklanan baski
ise %84'ten %77'ye geriliyor.

= Sigorta primleri %74'ten %64'e dismus olsa da risk transferine iliskin maliyetler halen
yUksek seviyede seyrediyor.

= Finansman ve faiz giderleri ise %72'den %71'e sinirli bir degisim sergiliyor.

Sekil 26.

Asagidaki faktorlerin sirketinizin maliyetlerini artirma lizerindeki etkisini
degerlendiriniz.

is giicil %4 152

621%4

%14 %5
%21 %5
%7 %2
%7 %4
%7 [%4l
%5
%5 %4
%11  [%4l

= Yiksek etki m Orta diizey etki = Dusuk etki Etkisiz ® Bilmiyorum
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| Performans ciktilari

Turkiye'de performans ve yetkinlik géstergelerinde énemli bir ilerleme Sekil 27.
gorultyor. Dijital olgunluk, inovasyon diizeyi ve operasyonel verimlilik
alanlarindaki iyilesme, dijital déntsiimin yalnizca teknoloji yatirimlariyla
sinirh kalmayip somut is sonuclarina dénistigini gosteriyor.

Sirketinizin asagidaki alanlari son 12 ay icerisinde nasil degisti?

Operasyonel %4 %a
- N . N . imlilik
MUsteri odakl sonuclar éne cikan glcllu alanlardan biridir. Misteri venmi
etkilesimindeki iyilesme %73 seviyesine ulasarak sirketlerin inovasyon Dijital olguniuk -,
yatirimlarini misteri deneyimine yonelik ¢iktilara dondstirebildigine isaret
ediyor. Buna karsilik, is gicline iliskin gostergeler daha istikrarli bir gérinim Inovasyon dizeyi %A%2N[
sergiliyor. Cal L
san egitimine
yatirim %4
Bolgesel karsilastirma Magteri etkilegimi

Turkiye, dijital olgunluk alaninda bdlge ortalamasinin belirgin sekilde
Uzerinde performans gostererek dijital yetkinliklerde ¢ok daha hizli ilerleme
kaydediyor. inovasyon diizeyinin %71 ile bdlge ortalamasi olan %59'un Calisan sirkiilasyonu
Uzerinde seyretmesi, Tlrkiye'yi inovasyon ivmesi acisindan bdlgeden

ayristiriyor. Calisan egitimine yonelik yatirimlarin %66 ile bélge ortalamasinin =Onemliartis ~ =wKismenartis = Degisiklik yok Kismen diisis = Onemli diisis = Bilmiyorum
(%57) Uzerinde olmasi, is gicinln gelistirilmesine daha gugli bir
odaklanmayi yansitiyor.

Calisan memnuniyeti

En blyilk fark musteri etkilesiminde gortliyor. Musteri etkilesimi %73 ile

bdlgenin oldukca tzerinde olup, Tirkiye'nin bdlgeye kiyasla belirgin sekilde
ayristigi bir alan olarak éne ¢ikiyor. Operasyonel verimlilik %66 ile bolge
ortalamasi olan %63'ln hafif Gzerinde seyrederek uygulama kabiliy
gUclu bir performansa isaret ediyor. .

Genel olarak Turkiye; dijital olgunluk, inovasyon, egitim yatirimlari ve

Ozellikle musteri etkilesimi alanlarinda bolgenin Gzerinde performans
gOsterirken, calisanlara iliskin gostergeler de bdlgeyle blyik dlctide p €
bir gérinim sergiliyor.
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Blrlegme ve satln

Turkiye, hizli bir ¢ikis arayisindaki bir pazardan ziyade, is ortakliklari ve
stratejik is birlikleri icin glcld bir zemin sunan bir pazar konumundadir.

Sekil 28.

Oniimiizdeki 12 ay icinde sirketinizin bir kismini satma olasiliginizi nasil

degerlendiriyorsunuz?

Cok olasi - %7

Turkiye'de sirketlerin bir kismini satmaya
yonelik yaklasim olmakla birlikte, bu egilim
agirhkl olarak azinlik hisse satislari veya kismi
likidite seceneklerinin dederlendirilmesi seklinde
ortaya cikiyor.

Islem egilimi daha cok secenekleri
degerlendirme asamasinda odaklaniyor. “Biraz
olasi” diyenlerin oraninin, “cok olasi” diyenlerin
oldukca UGzerinde olmasi, bir¢ok girisimcinin kisa
vadeli bir islem planindan ziyade olasi firsatlara
aclk bir yaklasim benimsedigini gdsteriyor.

Kisa vadede islem gerceklestirme ihtimali
ylUksek olan sirketlerin orani %7 ile sinirh
kalmakla birlikte, piyasada belirli 6l¢tde bir
islem potansiyelinin varligina isaret ediyor.

Bdlgesel karsilastirma

Turkiye'de "hic olasi degil” yanitinin bdlge
ortalamasinin (%66) altinda olmasi, sirketlerin
kismi satis seceneklerini degerlendirmeye daha
aclk oldugunu gosteriyor. “Biraz olasi” diyenlerin
oraninin bdlgenin 16 puan Uzerinde olarak
secenekleri degerlendirmeye acik sirket
segmentinin cok daha genis oldugunu ortaya
koyuyor. “Cok olasI” yaniti ise bdlgeyle ayni
seviyededir.

Gectigimiz yil ile karsilastirma

"Cok olasI" yaniti %12'den %7'ye gerileyerek,
girisimcilerin kisa vadeli islem gerceklestirme
egiliminin azaldigini gosteriyor. “Biraz olas!”
yaniti %42'den %43'e yikselerek, olasi ortaklik ve
islem seceneklerini dederlendiren genis kitlenin
varhgini korudugunu gosteriyor. “Hic olasi degil”
yaniti %47'den %50'ye yikselerek, sirketlerin bir
kisminin mevcut yapiyl koruma egilimine
yoneldigini ortaya koyuyor.
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| Sir

Turkiye'deki girisimciler icin bagka bir
sirkete satis en fazla degerlendirilen
secenek olarak dne ¢ikarken, yatirim
fonuna satis ve aile ici devir ayni
seviyede yer aliyor. Bu gorinim,
Turkiye'de halefiyet planlamasinin
yalnizca aile odakli degil, ayni zamanda
piyasa ve yatirimci odakli bir yapiya
sahip oldugunu gosteriyor.

Halka arz seceneginin %18
seviyesinde olmasi, Tlrkiye'de
sirketlerin 6nemli bir bélimundn
sermaye piyasalarini uzun vadeli bir
sahiplik ve yonetim alternatifi olarak
dederlendirdigine isaret ediyor.

“Bunlarin hi¢biri” yanitinin %14
seviyesinde kalmasi, bolge genelindeki
egilime kiyasla kararsizligin daha
distk oldugunu ve girisimcilerin daha
blUyUk bir boluminin en az bir devir
veya cikis secenedini degerlendirdigini
gbsteriyor.

ve cIkis stratejileri

Bolgesel karsilastirma
Turkiye'de aile ici devir secenegi %30
ile bélge ortalamasinin (%40) altinda

kalirken, yatirim fonlarina satis orani "

%30 ile bolgenin (%22) Gzerindedir. Bu
durum, aile odakli gecislerden ziyade
piyasa ve yatirimci temelli seceneklere
daha acik bir yaklasimi gosteriyor.

Baska bir sirkete satis bdlgeyle ayni
seviyede seyrederken, bireysel
alicilara satis %21 ile bélgenin (%18)
hafif Gzerindedir. Halka arz yolunun
ise %18 ile bolge ortalamasinin (%11)
Uzerinde olmasl, sermaye piyasalarina
yonelik ilginin daha gli¢li oldugunu
gOsteriyor.

Gectimiz yil ile karsilastirma

Baska bir sirkete satis tercihi %60'tan
%39'a gerileyerek stratejik satislarin
agirhiginin azaldigini gésteriyor. Halka
arz secenedi %30'dan %18'e, yatirim
fonuna satis ise %37'den %30'a
dlismis olup, sermaye piyasalari ve
finansal yatirimci odakli ¢ikislara
yonelik ilgi gecen yila kiyasla
azalmistir. Buna karsilik, aile ici devir
%19'dan %30’a ve bireysel alicilara
satis %14'ten %21'e yikselerek
sahiplik devrinde daha geleneksel ve
0zel alici temelli seceneklerin 6nem
kazandi§ina isaret ediyor.

Baska bir sirkete satis

%39

s en glcli halefiyet planlama secenedi
g olarak 6ne cikiyor

/-
Sekil 29.

Sirketinizin gelecekteki yonetimiicin asagidaki devir ve ¢ikis planlama
seceneklerinden-hangilerini‘degerlendirirsiniz?

Aile icinde devredilmesi

Baska bir sirkete satis %39
Bir yatirim fonuna satis
Bireysel bir aliciya satis

Halka arz

Hicbiri




Cikis zamanlamasi

Cikis planlari agirlikh olarak orta vadede yogunlasiyor.
Katilimcilarin %27'si 1-4 yil, %29'u ise 5-10 yil icinde
¢ikis 6ngoriyor, toplamda %56's1 ise d6nimuzdeki 10 yil
icerisinde bir cikisi olasi goruyor.

Kisa vadeli ¢ikis planlari sinirli diizeydedir. Bir yil icinde
¢ikis planlayanlarin oraninin yalnizca %4 olmasi, sirket
sahiplerinin bliylk ¢cogunlugunun kisa vadeli bir islem
sirecinde olmadigini gésteriyor.

Katilimcilarin %34'Gnln herhangi bir ¢ikis planina sahip
olmadigini belirtmesi, halefiyet ve sahiplik devri
planlamasinin énemli bir bélim icin heniiz
netlesmedigine isaret ediyor.

avi B _

ﬁ' n\lm yok

Bolgesel karsilastirma

Turkiye'de bir yil icinde ¢ikis planlayanlarin oraninin
bdlge ortalamasinin (%3) hafif Gzerinde olmasina
ragmen, kisa vadeli ¢ikis egilimi genel olarak disik
seviyededir. 1-4 yil ve 5-10 yil araligindaki ¢ikis
beklentilerinin bdlgeyle paralel olmasi, orta vadeli ¢ikis
planlarinin daha yaygin oldugunu gésteriyor.

10 yildan uzun vadeli ¢ikis planlari %7 ile bélgenin (%18)
belirgin sekilde altinda kalirken, herhangi bir ¢ikis plani
olmayanlarin orani %34 ile bélgenin (%27) Gzerindedir.
Bu durum, orta vadeli ¢ikis niyetleri benzer olsa da cikis
planlama olgunlugunun bdlge ortalamasinin gerisinde
kaldigina isaret ediyor.

Sekil 30.

Gectimiz yil ile karsilastirma

= 1-4 yilicinde ¢ikis planlayanlarin oraninin %35'ten
%27'ye gerilemesi, kisa ve orta vadeli cikis
beklentilerinin zayifladigini gdsteriyor.

= 5-10 yil icinde ¢ikis 6ngdrenlerin oraninin %26'dan
%29'a yukselmesi ise, ¢ikis planlarinin daha uzun vadeli
bir perspektife kaydigina isaret ediyor.

Bir yil icinde cikis planlayanlarin orani %2'den %4'e
ylikselmis olsa da, kisa vadeli ¢ikis edilimi genel olarak
duslk seviyesini koruyor.

Herhangi bir ¢ikis plani olmayanlarin oraninin %33'ten
%34'e yukselmesi, planlama eksikliklerinin devam
ettigini gosteriyor. 10 yildan uzun vadeli ¢ikis
ongorenlerin orani ise %5'ten %7'ye ylkselmis olsa da
bdlge genelinin altinda kaliyor.

Sirketinizin sahiplik yapisindan cikmanin sizin icin gerceke¢i olacagi zaman

dilimi nedir?
Bir yil icinde
1 -4 yiliginde
5-10 yil icinde

-

n siirede

%4

%27

%29

%7

%34
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Turkiye, halefiyet planlamasinda ilerleme kaydetse de en biiytk grubun
halen bu konuyu ele almamis olmasi uygulama tarafinda dnemli bir gelisim
alanina isaret ediyor.

Sekil 31.

Aile isletmenizde halefiyet planlamasini nasil yonetiyorsunuz?

Resmf bir halefiyet planimiz bulunuyor %22

Planlamayi aile icinde gayriresmi olarak

gorislyoruz %28

Planlamayi heniiz ele almadik

Bilmiyorum / Uygun degil - %11

Katilimcilarin %39'u halefiyet planlamasi konusunda heniiz yeterli adimlari atmadigini
belirtiyor.

%39

Resmi halefiyet planlarina sahip olanlarin oraninin %22, aile iginde yiritiilen gayriresmi
gérismelerin oraninin ise %28 olmasi, bircok sirket icin planlamanin belgelendirilmis
slireclerden ziyade gérisme asamasinda oldugunu gdsteriyor.

Aile sirketlerinin halefiyet sireclerinde, Gglncd taraf yonetisim, vergi veya hukuk
danismanhgi gibi alanlarda profesyonel danismanlara ihtiyac olduguna isaret ediyor.




| Halefiyet planlamasi

Bolgesel karsilastirma Gectigimiz yil ile karsilastirma

Turkiye'de resmi halefiyet planina sahip = Resmi halefiyet planlarina sahip sirketlerin '
sirketlerin orani %22 ile bdlge ortalamasi olan orani %15'ten %22'ye ylikselerek daha )‘
%23'e buyuk 6lclide paraleldir. yapilandiriimis ve kurumsal bir planlama -

Aile icinde yiritilen gayriresmi gériismelerin

orani %28 ile bdlgenin (%31) hafif altinda
kalirken, halefiyet planlamasini heniiz ele
almamis sirketlerin orani %39 ile bdlgenin
(%29) belirgin sekilde Gzerindedir. Bu durum,
planlama strecindeki en 6nemli boslugun
uygulama asamasinda oldugunu gosteriyor.

yaklasimina gecildigini gosteriyor.

Aile icinde yuritiilen gayriresmi
gérismelerin %15'ten %28'e ylkselmesi,
halefiyet konusunun daha aktif gindeme
alinmaya basladidina isaret ediyor.

Halefiyet planlamasini hentiz ele
almayanlarin orani %45'ten %39'a gerilemis
olsa da, bu grup hala en blyik segmenti
olusturuyor.

Resmi halefiyet planlarinda iyilesme gorulse de

%22

yapilandirilmis bir plana sahip sirketlerin orani hala

sinirli dizeydedir.




ile aile ici anlasmazliklarin sirkete
etkisini yonetmek gibi ic
dinamiklerden kaynaklaniyor.

Halefiyet ve nesiller arasi gegis
konusu %33 ile dnemli bir zorluk alani
olmakla birlikte, ginlik aile yénetimi
ve karar alma sirecleriyle birlikte
de@erlendiriliyor.

itibarin korunmasi ve aile mirasini
sirdiiriirken inovasyonu destekleme
gibi konularin ise daha disik
seviyelerde yer almasi, aile
sirketlerinin bu alanlari 6ncelikli
zorluk olarak gérmedigine isaret
ediyor.

rine 6zgu zorlu

Bolgesel karsilastirma

Aile ici anlagsmazliklarin sirkete etkisi
%33 ile bolgenin (%25) Gzerinde
seyrederek anlasmazlik yonetiminin
daha belirgin bir zorluk alani oldugunu
gbsteriyor.

Aile itibarinin korunmasi ve aile
mirasini sirdirirken inovasyonu
destekleme konulari bdlge
ortalamasinin altinda kaliyor ve
oncelikli zorluklar arasinda daha sinirh
yer tutuyor.

Ydénetim rollerinin netlestirilmesi ve
sermayeye erisim alanlarinda Tlrkiye
bdlgeyle buyilk 6lclide paralel bir
gbrinim sergiliyor.

lanlamasi ve nesiller arasi gecise ili
m kazandi§ina isaret ediyor. \:'

» - e .. .
= 'Aile mirasini korurken inovasyonu siirdiirme zorlugu %5'ten %11'e yiikselmis olup, bu
alanin 6nemi artmakla birlikte genel olarak sinirli seviyede kaliyor.

= Sermayeye erisim kaynakli zorluklarin %25'ten %17'ye dismesi finansmanin bir dezavantaj
olarak daha az siklikla de§erlendirildigine isaret ediyor.

Sekil 26.

Aile sirketinizin, aile sirketi olmayan sirketlere kiyasla karsilastigi kendine 6zgi
zorluklar nelerdir?

Aile ve is ¢ikarlari arasindaki dengenin saglanmasi %44
Halefiyet planlamasi

Aile i¢i anlasmazliklarin sirketi etkilemesinin yénetilmesi
Aile itibarinin korunmasi

inovasyon siirdiiriiliirken aile mirasinin korunmasi

Karar alma rollerine iliskin ydnetisim zorluklari

Sermayeye ve finansmana erisim

Higbiri
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| Aile ser\

Servetin strddrdlebilirligine yonelik
yaklagim iki temel eksende
sekilleniyor. Yeniden yatirilan karlar
ve 6zkaynaklar ile isletme digindaki
varliklara ¢esitlendirilmis yatirimlar
esit dlizeyde 6ne ¢ikiyor. Bu durum,
ailelerin hem sirket icinde bluyumeyi
desteklemeyi hem de risklerini
cesitlendirmeyi hedefledigini
g6steriyor. DUzenli finansal
degerlendirmeler ve danismanlarla
yapilan uzun vadeli planlama ile gicla
yonetisim yapilari, sirketlerin bir
bolUmunin servet ydnetimi ve karar
alma slreclerini daha kurumsal bir
cercevede yirittigine isaret ediyor.

Katilimcilarin %17'si herhangi bir
servet slrdlrUlebilirligi stratejisi
uygulamadigini belirtiyor. Bu durum,
sirketler arasinda olgunluk
seviyelerinin farkhlastigini ve
sUreklilik riski tasiyan alanlar
bulundugunu gdsteriyor.

Bolgesel karsilastirma

Tarkiye, isletme digi yatirim
cesitlendirmesinde %50 ile bélge
ortalamasi olan %38'in Uzerinde
performans gostererek portféy bazli
risk yonetimine daha guclu bir
yaklasim sergiliyor.

Dizenli finansal degerlendirmeler ve
profesyonel danismanlarla uzun vadeli
planlama yapanlarin orani %39 ile
bdlgenin (%17) oldukca Uzerindedir. Bu
durum, uzman destedine dayall
planlamanin daha yaygin oldugunu
gOsteriyor.

Yeniden yatirilan karlar ve
O6zkaynaklarin kullanimi %50 ile bdlge
ortalamasi olan %56'nin hafif altinda
kaliyor, bu durum servetin tutulmasina
yonelik egilimin nispeten daha disuk
oldugunu gosteriyor.

= |sletme disindaki varliklara yatirim cesitlendirmesi %35'ten %50'ye yiikselerek risk dagilimi
ve portfoy yonetimi yaklasiminin gliclendigini gdsteriyor. Finansal dederlendirmeler ve
profesyonel danismanlarla planlama yapanlarin orani da %15'ten %39'a cikarak daha
kurumsal ve uzun vadeli bir planlama anlayisina isaret ediyor.

= GUclU yonetisim yapilarinin uygulanmasi %15'ten %22'ye ylkselerek finansal karar alma
siireclerindeki kurumsallasmanin arttigini gésteriyor.

* Yeniden yatirilan karlar ve 6zkaynaklarin kullanimi %50 seviyesinde sabit kalarak biyime
odakl yaklasimin stirdigini ortaya koyuyor. Aile ofisi kullanimi %15'ten %11'e gerilerken,
vakif benzeri yapilarin kullanimi %5'ten %6'ya ylkselmistir. Ancak her iki yapi da disuk
kullanim oranlariyla nis araclar olmaya devam ediyor.

Sekil 27.

Aile servetini korumak ve sirketin uzun vadeli finansal siirdiiriilebilirligini
saglamak icin hangi stratejileri kullaniyorsunuz?

Karlarin yeniden yatirimi ve isletme iginde tutulmasi

%50

Yatirimlarin faaliyet disi alanlara yénlendirilmesi

%50

Karar alma siireglerini desteklemek {izere yénetisim
yapilarinin uygulanmasi

Danismanlarla uzun vadeli planlama yapilmasi
Higbiri
Aile ofisi kurulmasi

Servet ve yatirimlari yonetmek lzere vakif veya
uygun yapi kurulmasi




ometresi sonuglari; girisimcilerin, is diinyasi

surdurulebilir rekabet avantajina gecisi desteklemek
da kritik adimlar atabilecedine isaret ediyor.

kademeli bir yatirim

yaklasimi benimsenmelidir.

ulamalardan 6lgekli
yayginlastirmaya gecisi net
yatirim geri dontst (ROI)
kriterleriyle yoneten

2

Karhlik ve likiditenin
korunmasi

Verimliligi artiran,
fiyatlandirma disiplinini
glglendiren ve isletme
sermayesinin etkin
ydnetimini destekleyen
uygulamalarla karhhgi
korumaya yonelik kapsamli
bir maliyet ve nakit
yonetimi programi hayata
gecirilmelidir.

3

Finansal risk yonetimi

Ddviz kuru, faiz oranlari ve
finansmana erigim kaynakli
riskler operasyonel riskler
olarak ele alinmali; 6ngéri
ve planlama kabiliyetleri
guglendirilmeli, risk
pozisyonlari etkin sekilde
yonetilmeli ve finansman
kuruluglarina yénelik
raporlama altyapisi
gelistirilmelidir.

ticari gbstergelerle
iliskilendirilerek musteri
etkilesimi ve dijital
yatirimlar gelir artisina
donustdrulmelidir.

5

Yetenek stratejisi ve
esnek is glcl yapisi

Hedefli 6dUl ve yan haklar,
hizlandiriimis yetkinlik
gelistirme programlari ve
yapilandiriimig dis kaynak
kullanimi uygulamalarini bir
araya getiren guclu bir ¢alisan
deder 6nerisi ve esnek is glici
modeli olusturulmalidir.
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EY | Daha iyi bir calisma diinyasi olusturuyoruz

EY olarak, miisterilerimiz, ¢calisanlarimiz, toplum ve diinyamiz igin
deder yaratirken sermaye piyasalarinda giiveni insa ediyor ve bu
sekilde daha iyi bir ¢alisma diinyasi olusturuyoruz.

Veri, yapay zeka ve ileri teknolojiden yararlanarak misterilerimizin
gelecedi glivenle sekillendirmesine, giinlimiizde ve gelecekte
karsilasabilecekleri sorunlara ¢6ziim liretmelerine yardimci oluyoruz.

EY ekipleri olarak bagimsiz denetim, danismanlik, glivence, hukuk,
kurumsal finansman, strateji ve vergi hizmetleri sunuyoruz. Diinya
capinda 150'den fazla llkede, kiiresel agimiz, kapsamli is birliklerimiz
ve gliclii sektérel deneyimizle miisterilerimize hizmet veriyoruz.

Hep birlikte gelecegi glivenle sekillendiriyoruz.

EY adi kiiresel organizasyonu temsil eder ve Ernst & Young Global Limited'in her biri
ayri birer tiizel kisilige sahip olan, bir veya daha cok, iye firmasini temsil edebilir. Sinirh
sorumlu bir Birlesik Krallik sirketi olan Ernst & Young Global Limited miisteri hizmeti
sunmamaktadir. Kisisel Verileri Koruma Kanunu (KVKK) kapsaminda; EY'in kisisel
verileri nasil topladigi, kullandigi ve bireylerin sahip oldugu haklara dair bilgilere
ey.com/tr_tr/privacy-statement adresinden ulasabilirsiniz. EY Uye sirketleri yerel
kanunlarin yasakladigi bolgelerde hukuk hizmeti sunmaz. Daha fazla bilgi icin litfen
ey.com adresini ziyaret edin.

© 2026 EY Tirkiye.
Tim Haklari Saklidir.

Sadece genel bilgi verme amaciyla sunulan bu yayin muhasebe, vergi, hukuk veya diger
profesyonel hizmetler alaninda gecerli bir kaynak olarak kullanilmasi amaciyla
hazirlanmamistir. Belirli bir konuya iliskin olarak ilgili danismana basvurulmahdir.

ey.com/tr

linkedin.com/ernstandyoung
instagram.com/eyturkiye
x.com/EY_Turkiye
facebook.com/ErnstYoungTurkiye
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