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Onsoz

Deloitte Private programimizin en 6nemli odagi olan aile sirketlerinin gtindemine iliskin
hazirladigimiz biltenimizin yeni sayisina hos geldiniz. Sizlerle aile sirketleri grubumuza iligkin
ana gelismeleri paylagsmak isterim.

Ulkemiz firmalarinin uluslararasi en iyi yénetim mekanizmalari konusunda farkindalik
seviyelerini artirmayi, kendilerini iyi yonetim konusunda gelistirmek isteyen firmalarin
Deloitte uzmanlari ile birebir ¢alisarak bir durum tespiti ve ¢erceve ¢izmesine destek olmayi
hedefledigimiz Best Managed Companies Turkiye programinin 6dul térenine sayili glinler
kaldi.

Gerek programa destek veren saygin kuruluslarin artmasi gerekse Ulkemiz is dinyasina ilham
veren liderlerden olusan jurimizin degerli katkilart ile 2019 yili sUreci bizim agimizdan son
derece Ogretici ve iyi ydnetim konusunda Ulkemizde atilmasi gereken adimlar konusunda bir
cerceve ¢izmesi acisindan yol gosterici oldu.

Ali Cicekli
Deloitte Turkiye Ortagl
Deloitte Private Turkiye Programi Lideri

Bu vesileyle programimiza destek veren BCCT, Ko¢ Universitesi, TAIDER, TIDE, TURKONFED
ve TKYD'ye tesekkir ederiz. Degerli juri baskanimiz Umit Boyner ve jurimiz Ali Sabanci, Batu
Aksoy, Ebru Ozdemir, Hamdi Akin, Orhan Turan, Umran inan, Zeynep Bodur Okyay ve ana
sponsorumuz Logo Yaziim CEO’su M. Bugra Koyuncu'ya ayrica tesekkur etmek isteriz.

2019 Best Managed Companies Programi'nda edindigimiz tecribelerimizi ve deneyimlerimizi
sizlerle izleyen sayfalarda paylaslyor olacagiz.

Deloitte Private programimizda odagimizi artirmak ve uzman ekibimizi daha da genisletmek
icin Aile Sirketleri Liderligi hizmetleri gorevimi Kurumsal Risk Hizmetleri Direktérimiiz
Ayse Sencoglu'na devretmekten mutluluk duyuyorum. Ayse'nin katkilari ile gerek aile
sirketleri hizmetlerimizi gerekse Deloitte Private programimizi daha ileriye tasiyacagimiza
eminim.

izleyen sayfalarda sizlerle paylasacagimiz aile sirketleri uzmanlarimizin goruslerini keyifle
okumaniz dilegiyle simdilik hoscakalin.

Saygllarmizla
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Asli Kuscu

Deloitte Private ve

Best Managed Companies Turkiye
Program Muduru

Urk sirketlerinin uluslararasi en iyi
Tyénetim uygulamalari ¢ercevesinde

kurumsallasma yolculuguna destek
olmak amaciyla duzenledigimiz Best
Managed Companies Programi'ny,
bu yil Tdrkiye'de ikinci kez hayata
gecirdik. Is dinyasina yonelik bir
kurumsal gelisim ve sosyal sorumluluk
projesi olarak gordugtimuz bu program
kapsaminda, “Turkiye'nin en iyi yonetilen
sirketleri” Turk is dinyasinin degerli is
insanlarindan olusan juri tarafindan
belirlendi. Unvani almaya hak kazanan
sirketler, 11 Kasim 2019°da Shangri-La
Bosphorus, istanbul'da diuzenlenecek
gala gecesiyle 6dullerine kavusacaklar.

Kanada'da 1993 yilinda baslatilan bu
Program, Deloitte’un faaliyet gosterdigi
20 Ulkede uygulaniyor ve 2025 yilina
kadar 50 Ulkede uygulaniyor olmasi
hedefleniyor. Ayrica, Ulkelerinde bu
unvana hak kazanan firmalarin diger
Ulke kazananlariyla rekabet edecegi
Global Best Managed Companies
Programi'nin da 2022'de hayata
gecirilmesi planlaniyor.

Best Managed Companies
dri toplantisi gerceklesti

Program, Turkiye'de halka agik

olmayan ve Turk sahipligindeki 6zel
sirketlerin gosterdikleri yonetim
performanslarinin degerlendirilmesini
temel aliyor. Degerlendirme strateji,
yetkinlik ve inovasyon, kiiltiir ve
adanmislik, ve yénetisim ve finansal
performans olmak Uzere 4 kriter
etrafinda gergeklestiriliyor. Sirketler
Deloitte koglarinin rehberliginde kendi
is yapis sekilleriile ilgili kendini analiz
etme firsati buluyor, uygulanan en

iyi yontemler hakkinda bilgi edinip
gelistirilmesi gereken yonler konusunda
bilingleniyorlar.

Bu yil, Logo Yazilim'in sponsorlugunda
gerceklestirilen programda Kog
Universitesi akademik destekgimiz,
BCCT, TAIDER, TIDE, Turkonfed ve
TKYD ise is ortaklarimiz olarak bize
destek verdi. Bagimsiz juri takimimiz
ise is ve akademi dinyasinin degerli
temsilcilerinden meydana geldi. Umit
Boyner'in baskanlik gérevini Ustlendigi
jaride; Ali Sabanci, Batu Aksoy, M. Bugra
Koyuncu, Ebru Ozdemir, Hamdi Akin,
Orhan Turan, Umran inan ve Zeynep
Bodur Okyay yer aldu.
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ikinci senemizde programa 95 sirket
basvuruda bulundu. Basvuru kriterlerini
saglayan sirketler, yaz aylarinda Deloitte
koglarinin esliginde derinlemesine
degerlendirildikleri bir sirecten
gectiler. Koglar ile gorasmelerini
tamamlayan ve detayli basvuru
formlarini dolduran 37 sirket finalist
olarak juri degerlendirmesine alindi.
Deloitte’'un farkli is birimlerinden mudur
ve UstlU seviyedeki 23 sirket kogu bu
proje kapsaminda yaklasik 1000 saat
gonulltltk esasiyla ¢alisti. Tum finalist
sirketlerin bilgileri 6n degerlendirme
icin juri yelerine gonderildi ve Juri
toplantisi 17 Ekim 2019 tarihinde
BCCT'nin ev sahipliginde ingiltere
Baskonsoloslugu'nda gerceklesti.
Toplantida Deloitte koglari sirketleri

4 kriter esliginde tanitti ve 6ne ¢ikan
yonlerini paylastl. Son derece katilimci
ve verimli gecen toplanti sonucunda

15 sirket “Best Managed Company”
unvaniyla 6dullendirilmeye hak kazandu.

Programa farkl sektorlerden ve

farkl bayukltkteki firmalar basvuru
kriterlerini sagladiklari strece
katilabilmekte. Dolayisiyla katilan
firmalar birbiriyle degil, sektérdeki
benzerleriyle karsilastirilarak
degerlendirilmekte. Bu sene unvana hak
kazanan firmalar arasinda kimya, tekstil,
tasimacilik, otomotiv/ beyaz esya yan
sanayii, biyoteknoloji, kigUk ev aletleri,
hukuk ve farkli iretim alanlarinda
faaliyet gosteren firmalar yer aldi. Bu
firmalar genel olarak bulunduklari
sektorlerde dne ¢ikan veya farkllik
yaratan firmalar oldu. One ¢iktiklari ya
da farkhlik yarattiklari noktalar arge

ve inovasyon yatirimlari olabilecegi

gibi ihracat tarafindaki atilimlari,
strdurdlebilirlik adina attiklarr adimlar
veya topluma geri verme seklinde
karsimiza ¢ikabildi. Bunlarin yaninda,
belirli bir stratejinin varhigi ve bu strateji
ile uyumlu hedeflerin belirlenmis olmasi
unvana hak kazanan firmalarin ortak
ozellikleriydi.

Hedeflerin sadece belirlenmis olmasi
degil ayni zamanda sirketin her
kademesine yayilacak sekilde takip
ediliyor olmasi ve duzenli bir raporlama
altyapisinin varhigr bu firmalarin hemen
hepsinde gozlemlendi. Performans
degerlendirme sistemlerinin varligi,
calisan deneyimine ve sirket kultdrune
onem verilmesi ve aile sirketi olarak
nitelendiren firmalarda aile Gyeleri ile
birlikte profesyonellerin de dahil edildigi
kapsayici yonetim anlayisini bulunmasi
da ayristirici faktorlerden oldu. Tim
bunlarin yaninda, iyi yénetimin olmazsa
olmazi olan guclu finansal performans
jurinin Uzerinde durdugu ve firmalarin
ddullendirilmesinde dnemli rol oynayan
Ozelliklerden biri olarak karsimiza ¢ikti.
Unvana hak kazanan firmalar ve gala
gecesine yonelik detaylari bir sonraki
sayimizda sizlerle paylasiyor olacagiz.
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Alle sirketleri ve
halefiyet plan

Lerzan Nalbantoglu
Ortak
DL Avukatlik Blrosu

ile sirketlerinin halefiyet planinin
Aolmama5| nesilden nesile Ust

dlzey yonetiminin gegisinde
ciddi sorunlar yasanmasina neden
olmaktadir. lleride béyle bir sorun ile
karsilasilmamasi icin aile sirketlerinin
mutlaka bir halefiyet planina sahip olmasi
Onerilmektedir. Bircok aile sirketlerinde
gordluglimuz basari hikayeleri maalesef
s6z konusu gecislerde halefiyet planinin
olmamasi sebebiyle basarisizliklar ile
sonuclanabilmektedir. Bu itibarla, aile
sirketlerinin sturdurdlebilirliginin temin
edilmesi amaciyla en 6nemli adimlardan
birisi halefiyet planinin olusturulmasidir.
Halefiyet plantile aile sirketlerinin Ust
yonetiminin nesilden nesile ydnetimin
saglikli bir sekilde devredilmesi temin
edilmektedir. Aile sirketlerinin basarisi lider
durumundaki yoneticilerinin niteliklerinden
de kaynaklandig| dikkate alininca ¢zellikle ani
kayiplarda halefiyet planinin bulunmamasi
sirketlere zarar verebilmektedir.

Bununla birlikte, halefiyet planinin bulunmasi
halef olan aile Gyesinin veya Uyelerinin
gorev ve sorumluluklarinin belirlenmis
olmasi ve bu dogrultuda egitimler almis
olmasi, dahasi bu duruma 6nceden hazir
olmalari gecis surecinde sirketlere faydalari
yadsinamayacak kadar nemli ve degerlidir.
Halefiyet planinin olusturulmasinda
yasanan zorluklara baktigimizda ailelerin
her glin blyUmesi ve dolayisiyla halef
adaylarinin artmasi, aile sirketinin mevcut
liderinin kimseye (1) givenmemesi
nedeniyle gorevlerini birakamamasi veya
emekli olmak istememesi gibi nedenler
gozlenebilmektedir. Tm bunlarla birlikte iyi
bir halefiyet planlamasi yapilmamasi halinde
bircok aile sirketinin kriz yasamasli s6z
konusu olmaktadir.



Aile sirketlerinde st duzey yoneticilerinin
yerlerine gelecek yeniyoneticilerin
planlamasi yapilirken haleflerin egitiimesi ve
yetistiriimesi ile baslayabilirler. Bu hazirhk
asamasinin sirket sartlari da dusundlerek bir
sistem icinde gerceklestirilmesi ve yazili hale
getirilmesi gecis asamasini kolaylastirarak,
aile ici catismalari 6nleyecektir. Halefiyet
plani nesiller arasinda olusabilecek olasi
sorunlara iliskin ¢6zum sézlesmesi olarak
addedilmektedir'.

Halefiyet planina Turkiye'deki aile
sirketlerinde yok denecek kadar az rastlanir;
bunun aksine yurt disindaki bircok basarili
firmanin bu basariya ulasmasinda halefiyet
planinin buytk etkisi bulunmaktadir.
Akbank, Deloitte, Sabanci Universitesi
Yonetici Gelistirme Birimi, EDU ve Turkiye
Aile Isletmeleri Dernegi (TAIDER) isbirligince
hazirlanan “Aile Sirketlerinde Surdurdlebilir
Basarinin Anahtarlar” arastirmasina

katilan aile sirketlerinin hicbirinin bir
halefiyet planinin olmadigr anlasiimaktadir2.
Halefiyet planinin cogunlukla aile anayasasi
kapsaminda yer almasi, ancak, aile
sirketlerinde aile Uyelerine bir aile anayasasi
yapmak pratik gelmediginden halefiyet
planinin da mevcut bulunmadigr anlamina
gelmektedir. Aile sirketleri genellikle aile ici
teammdullere dayali olarak hareket etmekte
ve bu durum uygulamada aile i¢i catisma
yasanmasl ihtimalini arttirmaktadir. Halefiyet
planinin sirketin ¢calisma intimallerini
gozlemlenerek uzman kisilerce hazirlanmasi,
Ulkemizde pek de pratigi olmayan bu
konuyla ilgili olarak aile sirketleriicin daha
avantajli olacaktir. Halefiyet planinin yazili
olarak profesyoneller esliginde hazirlanmasi,
aile Gyeleri arasinda bu planin kabultnt

ve uygulanmasini kolaylastirmaktadir.

Aile isletmeleri devir strecine genellikle
hazirliksiz yakalanmakta ve bu surecte
cesitli zorluklarla karsilasmaktadirlar.

Yapilan arastirmalar, bircok aile isletmesinin
devir ile ilgili herhangi bir planlamasinin
bulunmadigini gostermektedir. Strecin
Onceden planlanmamasi sonucunda, halef
kendini bir anda isin basinda bulmaktadir.
O ana kadar isletmeyle hi¢ tanismamis,
isletme yonetimi, risk yonetimi, personel
yonetimi v.b. konularda gerekli egitime ve
tecribeye sahip olmayan, sektdr ve genel
piyasa kosullarindan habersiz bir kisinin
aile isletmesini basariya ulastirmasi ve
isletmesinin surdurulebilirligini saglamasi
oldukga zordur. Bu nedenle 6nceden devir
planlarinin yapilarak, yonetici adaylarina
gerekli bilginin ve tecriibenin kazandiriimasi
gerekmektedir®.
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Halefiyet plani, aile Gyeleri tarafindan aile
meclisinde onaylanarak kabul edilmekte ve
yapilmasi 6ngorulen herhangi bir degisikligin
de yine aile meclisinde onaylanmasi
gerekmektedir. Halefiyet planinin, aile
anayasasinin tum taraflarinca mi, yoksa
belirli bir cogunlugun olumlu oyuyla mi
degistirilecegi, onceden kararlastiriimaldir.
Degisiklikler sirketin stratejik yapilanmasi
ile dogru orantili olmalidir; bu sebeple aile
anayasasl gibi halefiyet planinin da belirli
siklikla gozden gecirilmesi gerekmektedir®.

1 Akbank, Deloitte, Sabanci Universitesi Yénetici Gelistirme Birimi, EDU ve Tirkiye Aile isletmeleri Dernegi (TAIDER) isbirligince hazirlanan
"Aile Sirketlerinde Surdurdlebilir Basarinin Anahtarlari”

2 http://www.kamuyahaber.com.tr/aile-sirketleri-arastirmasi-sonuclari-n173634/

3 http://www.iku.edu.tr/userfiles/AlK%205%20(1).pdf

4 Akbank, Deloitte, Sabanci Universitesi Yonetici Gelistirme Birimi, EDU ve Tirkiye Aile isletmeleri Dernegi (TAIDER) isbirligince hazirlanan
"Alle Sirketlerinde Surdurdlebilir Basarinin Anahtarlari”
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Serbest bolge icinde

verilen fason is kurumilar
vergisinden istisna mr?

erbest bolgeler genel olarak;
S Ulkenin siyasi sinirlariicinde

olmakla beraber gimruk bolgesi
disinda sayilan, Ulkede gecerli ticari,
mali ve iktisadialanlara iliskin hukuki
ve idari dizenlemelerin uygulanmadig|
veya kismen uygulandigy, icinde faaliyet
gosteren isletmeler icin daha genis tesvik
ve avantajlarin saglandigl, Glkenin diger
kisimlarindan fiziki olarak ayri kabul edilen
yerler seklinde tanimlanabilir.

Kirsat Temel
Deloitte Turkiye, Vergi Hizmetleri,
Muadur Yardimcisi

Serbest bolgeler icin Gelir ve Kurumlar
Vergisi istisnasi, KDV istisnasl, gimrik vergisi
istisnasi gibi tesvikler bulunmakla birlikte
yazimizda serbest bolgeden serbest bolgeye
verilen fason hizmetin kurumlar vergisi
istisna kapsaminda olup olmadigi Uzerinde
durulacaktir.



Hangi kazanglar kurumlar vergisi
istisnasin kapsamindadir?

Istisna, yalnizca serbest bolgelerde
yurdtulen faaliyetlerden elde edilen
kazanglara iliskin olup, serbest bolgelerde
subesi bulunan kurumlar ile kanuni

veya is merkezi serbest bolgelerde olan
mukelleflerin serbest bolge disindaki
faaliyetleri dolayisiyla elde ettikleri kazanglar
istisna kapsaminda bulunmamaktadir.

Kurumlar vergisi istisnasinda serbest
bélge faaliyet ruhsat tarihinin 6nemi
Serbest bolgede gerceklestirilen faaliyetlerin
istisna kapsaminda olabilmesi i¢in mukellefin
Uretim faaliyetinde bulunup bulunmamasi
ve 06.02.2004 tarihi itibariyle ruhsat sahibi
olup olmamasi dnem tasgimaktadir.

6 Subat 2004 tarihi itibariyle serbest
bolgelerde faaliyette bulunmak Uzere ruhsat
almis olan mukelleflerin serbest bolgede
gerceklestirdikleri faaliyetlerden elde ettikleri
kazanclar, faaliyet ruhsatlarinda belirtilen
sure ile sinirlr olmak tzere kurumlar
vergisinden istisnadir.

6 Subat 2004 tarihinden sonra faaliyet
ruhsatr alan mukelleflerin imalat faaliyetleri
harig serbest bolgede elde ettikleri diger
tum faaliyetlerinden elde ettikleri kazanglar
kurumlar vergisine tabidir.

Serbest bolgelerde Uretim faaliyetinde
bulunan mukellefler agisindan faaliyet
ruhsatinin alinis tarihinin kurumlar

vergisi istisnasinin uygulanmasina etkisi
bulunmamaktadir. Bu mukelleflerin serbest
bolgelerde Urettikleri Grlnlerin satisindan
elde ettikleri kazanclar, Avrupa Birligi'ne
tam Uyeligin gerceklestigi tarini iceren

yillik vergileme déneminin sonuna kadar
kurumlar vergisinden istisnasidir.

Konuya iligkin mali idarenin yorumu
Serbest bolgeden serbest bolgeye verilen
fason hizmetin istisna kapsaminda olup
olmadigina iliskin mali idarenin gortsud
asagida yer almaktadir.

16/07/2019 tarih 84098128-125[5-2018/15]-
268484 sayili 6zelgede gorus su sekilde
verilmistir;

“Ancak, .../2018 tarihinde almis oldugunuz
faaliyet ruhsatr ile ilgili olarak serbest béigede
bulunan firmalarin deri dretimi icin sirketinize
gbnderdigi derilerin, fason olarak isleme

tabi tutulmasindan elde ettiginiz kazanglar,
uretim faaliyetinden elde edilen kazang olarak
degerlendirilemeyecek olup, bu kazanglar
dolayisiyla serbest bdige kazang istisnasindan
yararlanmaniz mdmkun bulunmamaktadir.”

Family Business Review

Degerlendirme

Serbest bolge kurumlar vergisi
istisnasinda en dnemli konu
kazancin serbest bdlgede yurdtulen
faaliyetten elde edilmesi, ikinci
konu ise; Uretim faaliyetleri haric

6 Subat 2004 tarihi itibariyle
serbest bolgelerde faaliyette
bulunmak Uzere faaliyet ruhsati
alinmig olmasidir. Buna gore
serbest bolgeden serbest bolgeye
verilen fason is serbest bolgede
Uretim faaliyetinden elde edilen
kazang¢ olmadigi icin kurumlar
vergisi istisnasindan yararlanimasi
mumkun bulunmamaktadir.
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Aile sirketlerinde
kurumsallasma

lkemizdeki sirketlerin %90'ini
U olusturmasi nedeniyle

ekonomimizde dnemli bir yere
sahip olan aile sirketlerinin uzun yillar

faaliyet gdstermesinin 6ntnde ciddi
engeller bulunmaktadir. S6z konusu

y engeller neticesinde Ulkemizdeki aile
‘ > L sirketleri yasam dongulerini ortalama 15
“ senede tamamlamaktadirlar.

Utkq K”Ig“ - § Uretim ve ticaret kabiliyetinin son
Deloitte Turkiye, Risk Danismanlgi, 50 yilda 6nemli bicimde artmasi
Muduar

neticesinde sirket dmurlerini uzatmaya
yonelik 6nlemler dinya ¢capinda
oldugu gibi Ulkemizde de Uzerine
akademik ¢calismalar yapilan, ciddi
anlamda 6nemsenen ve goz dnunde
bulundurulan konularin basinda
gelmeye baslamistir.

Ulkemizde faaliyet gosteren firmalarin
karsilastiklari sorunlar nedeniyle kisa
bir stre icerisinde ¢alisamaz duruma
gelmesi tlke ekonomisinin ¢nidnde ciddi
bir engel olarak durmaktadir. Dinya
genelinde yuzlerce yildir aktif olarak
calismaya devam eden ¢ok sayida

firma olmasina karsin benzer ozellikleri
gosteren firmalarimizin sayisi bir elin
parmagini gecmemektedir.

Firma olgeklerine bagl olarak
karsilasilan sorunlar farkli olsa da
firmalarimizin gelecek planlamasi
yapmamasi, Ust yonetim yapisini
olusturmamasi ve kontrol ortamlarini
saglikli olarak yapilandirmamasi
neticesinde uzun 6murld olamadiklari
gorulmektedir.
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Bu noktada sunu hatirlatmak yerinde
olacaktir:

Ulkemizde faaliyet gésteren firmalarin
blyuk bir kismi aile sirketi 6zelligi
gostermekte olup uzun vadeli planlama
ve uygun bir kontrol ortami olmaksizin
blyUumektedirler. S6z konusu buyime,
ciro ve kar artisi ile birlikte yonetim

ve denetlenebilirlik sorunlarini da
beraberinde getirmektedir. Hem Ulke
ekonomisinin gelisimi hem de aile
sirketlerinin gelecegi icin faaliyetlerine
buytyerek devam eden firmalarda
uygun bir dst yonetim yapisi, saglikl bir
kontrol ortami ve saglam bir denetim
mekanizmasinin kurulmasi zaruri bir
ihtiyac olarak firmalarin dnlerinde
durmaktadir. S6z konusu gereksinimler
ayni zamanda kurumsallasma yolunda
onemli adimlari temsil etmektedir.

Kontrol ortaminin kurulmasinin
éncesinde Ust yonetim yapilandirmasi
Kurumsallagsma bir sirketin kisilerden
ziyade kurallar, politikalar ve
prosedurler tarafindan yonetilmesi
demektir. Kurumsallasmanin en énemli
adimi gelisimin Ust yonetim tarafindan
kabul edilmesi, benimsenmesi

ve uygulanmasidir. Ust yonetim
tarafindan benimsenmeyen bir yapinin
uygulanabilirligi bulunmamaktadir.

Bu nedenle gerceklestirilecek tim
donldsumun Ust yonetim onculiginde
ve Ust yonetim tarafindan sahiplenilerek
yurdtdlmesi kilit onem tasimaktadir.

Alie sirketlerinin kisa
surede kapanmasi
arkasindaki nedenler.

+ Kisa vadeli planlama,

« Tek adam egemenlig;,

« Farkhlagmaktan
korkmak,

* Uzmanliktan
faydalanmama

* Nepotizm
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Neden kontrol ortami?

Yasam dongulerinin baslarinda

olan sirketler genelde az sayida
calisan ile dusuUk olcekte faaliyetler
gerceklestirirler. Surec ilerledikce
faaliyet hacmi artar ancak strecler

ve ¢calisan sayisi sabit birakilarak kar
odakli bir yaklasim sergilenir. Bunun
dogal bir sonucu olarak calisana
bagimhlik artar, hata oranlari yukselir,
Ust yonetimin sureg takibi zorlasir

ve faaliyet gelisimi yavaslar. Belirli
buyuklige ulasan sirketlerde Ust
yonetim her ise yetisemez. Bu asamada
yetki devirleri, kontrol noktalarinin
tanimlanmasi ve proseddurlerin yazimi,
dolayisiyla da kurumsallasma kaginilmaz
olmaktadir. Dogru noktada midahale
edilmeyen sirketlerde sureclerin
yonetilmesi imkansiz hale gelmekte,
karlilk azalmakta ve devamlilik
saglanamamaktadir.

Saghkh bir kontrol ortami ve st yonetim
yapisinin kurulmasi yoluyla saglanan
kurumsallasma, s6z konusu sorunlarin
onune gecerek sirket dmdarlerini dnemli
Olctde arttirmaktadir.

Nasil bir kontrol ortami?

Az sayida girdinin oldugu dustk olcekli
sirketlerde sureclerin devamhligi

¢cogu zaman az sayida ¢alisan ile
surdurulebilir durumdadir. Ancak 6lcek
buyudukce yonetilmesi gereken strecler
artar, mevcut sUrecler derinlesir.

Bu nedenle buytyen ya da blUyumeyi
hedefleyen aile sirketlerinin asagidaki
adimlari da iceren bir kontrol ortami
kurmasi ve isletmesi, sirket 6mrint
uzatan onemli bir etken olacaktir.

* Yonetim felsefesinin belirlenmesi,

* Organizasyon yapisinin belirlenmesi,

e Sureclerin belirlenmesi,

e Slreg sahiplerinin belirlenmesi,

* is akislarinin olusturulmasi,

* Kontrol noktalarinin belirlenmesi,

* Kontrol sahiplerinin belirlenmesi,

Asgari olarak bu sartlarin saglanabildigi
sirketlerde makul bir kontrol ortaminin
kuruldugu soylenebilir. S6z konusu
firmalar sureclere iliskin aksakliklari kisa

sUrede fark ederek uygun iyilestirme
aksiyonlari alabilirler.

Kontol ortami sirketinize ne saglar?

« Stratejik hedeflerin dogru olusurulmasi ve ulasilmasi
« Guvenilir finansal raporlama yapilmasi

« s ve BT sureclerinin etkin bir sekilde islemesi

« Mevzuat takibi ve yasal zorunluluklara uyum

« Her tarlt varhgin korunmasi

Uzakdoguda 1500 yildir
faaliyet gosteren aile
sirketleri bulunmaktadrr.

i¢c kontrol yapisinin denetlenmesi
Ust yonetimin yonlendirmesi isiginda
i¢ kontrol sistemini isleten sirketlerin
sz konusu yaplyl donemsel olarak
denetlemesi ve surekli olarak
gelistirmesi kurumsallasma adina
buylk 6nem arz etmektedir. Denetim
hizmetleri, yonetim kurullari ve Ust
dlzey yoneticilere mevcut riskleri

ve dolayisiyla sirketi yonetmeleri
konusunda yardimci olur, denetim
hizmetleri sayesinde sirketin gelisim
firsatlari ortaya ¢ikartilir.

Bu kapsamda sirketlerin,

* Etkin ve performansi ytksek bir i¢ denetim
biriminin olusturmas,

¢ I¢ denetime iligkin beklentilerin agikca
bildirilmesi,

e Uluslararasi ¢ Denetim Standartlar’na
uyum agisindan i¢ denetim birimlerinin
en az bes yilda bir kalite glivence
degerlendirmesi ¢calismalarini
gerceklestirmeleri

beklenmektedir.
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Bahsedilen adimlari gerceklestirenve — Kontro| Ortami yonetim, yonetim kurulu ve denetim

kurulan yapinin isletilmesi yolunda

strekli efor sarfeden sirketlerin kurulunun, kontrolin onemine |I|§k|n tutum ve
benzerlerinden farkllasarak risklere gy ranislaridir. Kontrol ortami, ic kontrol sisteminin ana
karsi daha saglam bir yapiya kavusacag, o L )

daha kolay yénetilecegi ve sonu olarak amaclarinin gercgeklestirilmesi icin gerekli olan yapi ve
daha basarili ve uzun omurld olacag disiplini saglar. Kontrol ortami asagidaki unsurlari icerir:

asikar olmakla birlikte strekli degisim ve
gelisim gosteren bir dénemde yasadigimiz

unutulmamali, yeni riskler ve firsatlar « Durustlik ve etik degerler
dikkatle takip edilmelidir. B o ) 2
* Yonetimin felsefesi ve ¢calisma tarzi
« Teskilat yapisi
* Yetki ve sorumluluk dagitimi
- Insan kaynaklari politikasi ve uygulamasi
« Calisanlarin yetkinligi
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e Sirketler
gi teknolo

ijital teknoloji devrimlerinin
D olmasiyla beraber kurumlar,

surdurulebilirlik ve rekabetin
anahtari olarak, teknolojiyi is

sureclerinin vazgecilmez bir parcasi
haline getirdiler.

GUnUmUz dunyasinda, giin gectikce
teknolojiye bagimlilik artmakta ve
teknolojiyi etkin kullan(a)mayan, yonet(e)
meyen kurumlar sektérden hizlica
silinmektedirler. Ktresel rekabet ortaminda,
aile sirketleri, sirdurebilir bir dizende

var olmak istiyorlar ise, bir taraftan
teknolojilerden faydalanirken diger taraftan
da bilgi teknolojilerinin ortaya cikardig bilgi
glvenligi risklerinin farkinda olup gerekli
odnlemleri almalidirlar. Bilgi teknolojileri (BT)
riskleri, sektdérden bagimsiz, organizasyon
buyuklugu gozetmeksizin her kurumun
kapisini mutlaka ¢almakta ve cogunlukla

da yeterli glivenlik 6nlemi alinmamasi
sebebiyle kurumun kapisindan iceri
kolaylikla girmektedir.

glels

-’

Oykii Kalkavan
Deloitte Turkiye, Risk Danismanligl,
Kidemli Muddr

BT risklerinin sadece BT personelinin

riski olmadigini, kurumun da riski

oldugunu unutmamak gerekir. Kurumsal
surdurulebilirligi saglamak, bu ekosistemde
hayatta kalabilmek adina teknolojiye yatirm
yaparak guvenli olmak, kurum icerisinde
farkindalik saglamak ve risk gerceklestiginde
hizl aksiyon alarak direncli olmak gerekir.

Aile sirketlerinin ajandasinda gindem
maddesi olmasi gereken bilgi teknolojileri
risklerinin yonetimine iliskin unsurlar
sunlardir:

e Kurum risklerin belirlenmesi
* Risklerin Degerlendirilmesi

* Risk Aksiyonlarinin Belirlenmesi

Risk Aksiyonlarinin Olusturulmasi

Risklerin lyilestiriimesi

Denetim/Gozetim

Family Business Review

S| riskler;

Aile sirketlerinin bilgi glivenligi risklerini
tespit edebilmek adina kendilerine ilk etapta
sormasi gereken 4 soru su sekildedir:

1. Kritik bilgi sistemleri varliklarim
nelerdir? Kritik verimi nerede
tutuyorum? Verime kimler erisiyor?
GUnumuzde kurumlar i¢in varliklarinin
en degerli parcasi “veri” olarak kabul
edilmektedir. Kurum icinde kritik verinin
belirlenmesi, kurumsal strdurebilirlik i¢in
Onem teskil etmektedir. Mevcut verinize
ulasilamamasi durumunda kurumun
operasyonlari duruyor/aksiyor ve/veya
finansal olarak kayiplara yol aciyor ise bu
veri artik sizin icin “degerli veri” kategorisine
girmistir.

Kurum icerisinde kullanilan verinin
kritikligine iliskin bir calisma yapilarak
korunmasi gereken bilgi varliklari tespit
edilir ve tespit edilen varliklarin kurum igin
ne kadar vazgecilmez/kritik oldugu saptanir.
Sirket, kritik varliklari belirledikten sonra bu
varliklarin basina gelebilecek olasi tehditleri
azaltmaya/énlemeye yonelik adimlari
atilimalidir.
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ilk adim olarak, kurumun kendisine sormasi
gereken soru, kritik olarak siniflandirilan
verinin nerede tutulmakta oldugudur. Kritik
veriniz sistemler Gzerinde mi, fiziksel olarak
bir dolapta mi yoksa kurum calisanlarinizin
masa Ustl veya tasinabilir bilgisayarlarinda
mi tutulmaktadir? Kritik verinin yer tespiti
yapildiktan sonra ise ikinci adim olarak,

ilgili veriye kurum icinden veya disindan
kimlerin eristigine iliskin calismanin
yapilmasidir. Bu noktada erisim kontrol
surecleri tasarlanmali ve verinin kurum igi
veya disi paylasilma ve saklama yontemleri
belirlenmelidir.

Bilgi sistemlerinde olusabilecek hatalar
karsisinda, sistemlerin kesinti strelerini ve
olasi veri kayiplarini asgari duzeye indirmek
icin kritik verilerin belirli dénemlerde
yedeklenmesi, belirlizaman araliklarinda
incelenmesi ve ihtiya¢ duyuldugunda
orijinal veriye planlandig sekilde erisiminin
saglanmasi gerekir. Kurum, yedekleme
surecini olusturmalidir.

Bu surecin asgari olarak asagidaki hususlar
icermesi beklenmektedir:

* Yedekleme sikligi ve kapsami

* Yedeklemenin gin icinde ne zaman
yapilacagl

* Hangi kosullarda ve asamalarla
yedeklerin yUklenecegi

* Yedeklerin yUklenmesi sirasinda
sorunlarin ¢ikmasi durumunda nasil geri
donulecegi,

* Yedekleme testlerinin ne sekilde
yapilacagl

* Dogru ve eksiksiz yedek kayit

kopyalarinin hangi ortamlarda tutulmasi
gerektigi

* Veri imhasinin nasil yapilacagi

Sonyillarda siber ataklar ytuziinden binlerce
kurumun verisinin calindigina iliskin
haberleri siklikla duyulmaktadir. Bu siirecte
en ¢ok zarar gorenler ise yedekleme surecini
etkin yurat(e)meyen kurumlar olmustur.
Bununla beraber, bu kurumlar, kritik
verilerini de kaybederek finansal agidan

da zarara ugramaktadirlar. Bu nedenle
kurumlar, kritik verilerini belirleyerek
yedekleme sureclerini tasarlamali ve etkin
sekilde isletmelidirler.

2. Kurum calisanlarina “Siber
Glvenlik Riskleri” hakkinda farkindalik
c¢alismalari yaptiriyor muyum?
Cybersecurity Ventures, 2021 yilinda, diinya
genelinde siber saldirilardan kaynaklanan
maddi kayiplarin 6 trilyon dolari asacagini,
diinyada her 40 saniyede bir sirketlerin
verileri fidye yazilimlar (ransomware)
tarafindan kilitlenmekte oldugunu ve

bu yilin sonunda her 14 saniyede bir
diinyada bir sirketin fidye yazilim riski ile
karsilasacagini belirtmistir.



Siber glvenlik risklerinin giderek artmakta
oldugu giinimuizde, en son ne zaman
kurum calisanlariniz icin bilgi gtivenligi
farkindalik egitimleri dizenlediniz?

Teknik altyapi agisindan en siki koruma
yontemlerine iliskin yazilm/donanim
yatirimi yapmis olmanizin, sizi siber
ataklardan tam anlamiyla koruyamayacagini
ve kurumsal guivenliginizin en zayif
halkasinin insan oldugunu biliyor musunuz?

Calisanlarinizda bilgi gtivenligi

bilinci yaratmadiginiz stirece, kurum
bunyesinde butinsel olarak bilgi gtivenligi
saglanamayacak ve kurumsal verinizi
yuksek oranda kaybetme riskiniz devam
edecektir. E-posta kutunuza dlsen her
e-postayr agmak, glivenli olmayan sitelere
giris yapmak, 1234 gibi karmasik olmayan
parolalar kullanmak, parolasini ufak not
halinde kagitlarina yazarak bilgisayar
ekranina yapistirmak, gtvenilir olmayan
USB kullanmak gibi insan kaynakl hatalar
kurumun kritik verisini kaybetmesine neden
olabilir. Kurum aginizi kullanarak internete
baglanan her cihaz bir tehdittir.

Ayni sekilde, calisanlarin kullandiklari akilli
cihazlarin guivenliginin saglanamamasi da
kurum icin bir tehdit olusturur.

Kurum, bilgi gtivenligi ilkelerini ana
hatlariyla belirleyecegi ve bilginin
islenme yontemlerinin guivenli olarak
gerceklestirilmesini saglayacak
dizenlemeleri ortaya koydugu bir bilgi
guvenligi politikasi olusturmali ve tim
kurum ¢alisanlarina yayinlamalidir.

Bilgi gtivenligine yonelik kurumun
farkindaligini arttirabilmek bu politikanin
temel amaglarindan biri olmalidir. Ayrica
kurum calisanlarina yonelik olarak ise
giriste ve cesitli donemlerde bilgi guvenligi
farkindalig arttirma ve bilinglendirme
egitimleri diizenlenmelidir. ilgili egitimler
kapsaminda, bilgi gtivenligi cercevesinin
ve standartlarinin ¢alisanlara aktariimasi,
guvenlige iliskin politika ve standartlarin
farkinda olunmasi amaglanmalidir.

3. Sistemlerime erisim izni verdigim
veya veri paylastigim BT tedarikgilerim
kimler?

BT tedarikgi firmalar; yazilim veya
donanimsal olarak sistem destegi saglamak
Uzere kurumda 6nemli rol oynarlar. Bu
kuruluslarin bilgi sistemleri erisim haklarini
sinirlamak ve kontrol altinda tutmak
gereklidir. Glvenli bir erisim saglamak i¢in
en uygun baglanti yéntemi ve ilgili tim
guvenlik esaslari dikkate alinmalidir.

Peki kendinize hi¢ su sorulari sordunuz mu?

* Haberiniz olmadan tedarikgi firma
sisteminize baglanip verilerinizi manipule
edebilir mi?

* Veri paylastiginiz tedarikgilerin sistemleri
ne kadar gavenli?

* Verilerinizi baskalariyla
paylasmadigindan nasil emin
olabilirsiniz?

* Kurum icerisinde kritik tedarikgilerinizi
belirlediniz mi?

Veri paylastiginiz tedarikgileri ziyaret ederek
sistemlerinin ne kadar guivenli oldugunu
sorabilir, denetim yapabilir ve bagimsiz

bir firma tarafindan yapilmis denetimin
raporunu inceleyebilirsiniz. Bu konuda
dikkat edilmesi gereken baslica noktalardan
birisi de kritik tedarikgileriniz ile yapmis
oldugunuz sézlesmelerdir. Sozlesmelere
bilgi givenligine iliskin maddeler ekleyerek
sozlesmelerinizi guclendirebilirsiniz.

Bu maddelerin asgari olarak asagidaki
hususlari dizenlenmesi beklenmektedir:

* Tedarikgi firmanin kurumunuza ait
bilgi ve sistemlerden hangilerine
erisebileceginin belirlenmesi

* Tedarikgi firmanin kurumunuza ait bilgiyi
nasil koruyacaginin belirlenmesi

* Tedarikgi firma tarafindan kurumun bilgi
kaynaklarina ulasilmasi gereken hallerin
belirlenmesi
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* Tedarikgi firmanin kurumunuza
ait bilgileri kendi amaglarricin
kullanilamayacaginin ve bu bilgilerin
diger taraflara agiklanamayacaginin
dizenlenmesi

* Bagimsiz ya da kuruma ait denetim
organlariile denetim gerekliliklerinin ve
ihtiyaclarinin tanimlanmasi

Tdm bu hususlara ek olarak, gtivenlik ve
gizlilik basta olmak tzere, kurum tarafindan
belirlenen tim bilgi sistemleri politika ve
prosedurleri ile tedarikgi firmanizin ¢alisma
sekillerinin uyumlu olmasi gerektigi de
sozlesmede belirtilerek glivence altina
alinmaldir.

Son olarak, is surekliliginizin etkilenmemesi
adina, belirlemis oldugunuz kritik
tedarikgiler icin alternatif bir tedarikgi
arastirmasi yapilmali ve mevcut tedarikginiz
ile herhangi bir anlasmazliga dustugunuzde
is sureglerinizin etkilenmeden devam
edebilecegi bir tedarikgi yonetim yapisi tesis
edilmelidir.

4. Kurumunuzun tabii oldugu BT
mevzuatlari nelerdir?

Kurumunuzda mevzuata uyum konusunda
kritik calismalar yapildi mi?

Turkiye'de bilgi teknolojileri kapsaminda
50'den fazla teblig ve yonetmelik
bulunmaktadir. Aile sirketinizin tabii oldugu
BT mevzuatlarin ne kadarinin farkindasiniz?

Aile sirketlerinin uymasi gereken BT
mevzuatlarindan bir tanesi; 23 Mayis
2007 tarihinde resmi gazetede yururlige
giren “5651 internet Ortaminda Yapilan
Yayinlarin Duizenlenmesi ve bu Yayinlar
Yoluyla islenen Suglarla Miicadele
Edilmesi Kanunu“dur.



Family Business Review

Bu kanun, icerik saglayici, yer saglayici,
erisim saglayici ve toplu kullanim
saglayicilarin yakimlilik ve sorumluluklar
ile internet ortaminda islenen belirli suglarla
icerik, yer ve erisim saglayicilari Gzerinden
mucadeleye iliskin esas ve usulleri
dizenlemek amaciyla hazirlanmistir. Bu
kanuna gore erisim saglayici olan kurum,
interneti kablolu ya da kablosuz ¢alisanlarin
kullanima sunan tiim kurumlar yasal

olarak yerine getirmekle yakimli oldugu
sartlar bulunmaktadir. Erisim saglayici,
trafik bilgisini bir yil saklamakla ve bu
bilgilerin dogrulugunu, batunltgund olusan
verilerin dosya butunltk degerlerini zaman
damgasi ile birlikte muhafaza etmek ve
gizliligini temin etmekle sorumludur. 5651
Sayili Kanun'a uyumlu hale gelebilmek

icin izlenebilecek en gtivenli ydntem; aga
baglanacak kullanicinin internet Gzerinden
kaydinin yapilmasi, kullanicinin cep
telefonuna bir sifre génderilmesi ve kisa
mesaj dogrulamasinin yapilarak numaranin
kayit altina alinmasi seklindedir. Bu sayede,
olasl bir sug islenmesi durumunda hat
sahibine ulasilabilir ve yasal takip sureci
baslatilabilir. Mevzuat geregi, kurumlar,
internete giren kisilerin yaptigi islemlerin
kayitlarini tutmak ve aglarin kimler
tarafindan hangi zaman dilimlerinde
kullanildigini ge¢mise dénik olarak
belgeleyebilmek zorundadirlar. Yasanin
timune ya da bir kismina uyulmadigi
takdirde maddi ve idari cesitli yaptirimlar
uygulanabilmektedir.

Aile sirketlerinin tabii oldugu diger

bir BT mevzuati ise “Kisisel Verilerin
Korunmasi Kanunu” yani kisa adi ile
“KVKK"dir. Kanun, 7 Nisan 2016 tarihinde
Resmi Gazetede yayimlanarak yurtrlige
girmistir. Bu kanun ile kisisel verilerin
islenmesi disiplin altina alinarak sinirsiz
bicimde ve gelisiglizel toplanmasi,
yetkisiz kisilerin erisimine acilmasi, ifsasi
veya amag disi ya da kétaye kullanimi
sonucu kisilik haklarinin ihlal edilmesinin
dnune gecilmesi amaclanmaktadir. Bu
amacla, kisisel verilerin islenmesine iliskin
denetim mekanizmalari olusturularak, bu
verilerin hukuka aykiri olarak islenmesinin
engellenmesi hedeflenmektedir. Eger
kurumununuz herhangi bir kisisel veriyi
isliyor ise bu kanununun kapsamina
girmektesiniz.

Yine KVKK kapsaminda kurumunuzda
¢alisan sayisi 50’ den fazla veya yillik mali
bilanco toplami 25 milyon TL'den fazla

ise kisisel veri isleyen veri sorumlularin
Veri Sorumlulari Sicil Bilgi Sistemi olan
VERBIS'e 31.12.2019 tarihine kadar kayit
yaptirmalari gerekmektedir. KVKK' ya
uyumlu olunmamasi durumunda maddi
para cezalarinin yani sira hapis cezalari da
bulunmaktadir.

Kurumun maruz kaldigi bilgi teknolojileri
risklerine iliskin risk analiz sonuglari
belirlenmeli ve yuksek riskli konulara iliskin
alinmasi gereken aksiyonlar planlanarak
risk ydnetim cercevesi olusturulmahdir.
Risk yénetim planinizi glincel tutmak adina
risklerinizi duzenli araliklar ile g6zden
gecirmelisiniz. GUvenlik agisindan buttnsel
bir yaklasim sergileyerek kurum kulttrinde
yapacaginiz ufak degisikliklerle sahip
oldugunuz kritik varliklarinizi korumus
olacaksiniz.

BT risklerine karsi givenli, direncli ve en
onemlisi farkinda olmak basta Yénetim
Kurulu olmak Gizere sorumlulugunda olmak
Uzere tim kurumun sorumlulugudur.
Kurumunuzda etkin bir bilgi sistemleri
yonetisim yapisi kurarak verilerinizin
glvenligine ve butinlugune iliskin riskleri
yonetilebilir duruma getirebilir ve degisen
mevzuatlara uyum konusunda yasanan
sorunlari da en aza indirmis olursunuz.



- N ORI

A W
da g a¥s e S
j AANAYA\ W2 e S ¢
BB S W Can VN €2
RN S B §
R < ‘4\'&‘\ {,3&%1’5%»‘!;5& .
- hi’\‘;\‘ /A.—' % ’ \’Zﬁﬁ\il Y N
N\ 7\ A '\ 9 bﬁ .
.l B

i NP an AT &
QN NN YYAVA
S ' ' \: XA 0
SN VER G g .
FRORNAL ST
QAN
: = . A
e iﬁ%’%ﬂ’iﬂ"«(‘%"”
o LN ‘v.

~
N ‘ “‘
AN
= \‘E,,/ >

W)
T NS

Q" 7

- N\ T auis L
A ‘.\/' A AR TR (R NV

\ 4



Deloitte.

Deloitte Tiirkiye

istanbul Ofis Ankara Ofis

Deloitte Values House ~ Armada is Merkezi

Eski Buyukdere A Blok

Caddesi Maslak No:1 Kat:7 No:8

Sariyer, istanbul Ségutdzi, Ankara

+90 (212) 366 60 00 +90(312) 29547 00

izmir Ofis Bursa Ofis Gukurova Ofis

Punta Plaza Zeno Center is Merkezi  Gunep Panorama is Merkezi
1456 Sokak Odunluk Mahallesi Resatbey Mahallesi
No:10/1 Kat:12 Kale Caddesi Tarkkusu Caddesi
Daire:14-15 No:10 D Blok Kat:5 No:1 B Blok Kat:7
Alsancak, izmir NilGfer, Bursa Seyhan-Cukurova, Adana
+90(232) 464 70 64 +90 (224) 324 2500 +90(322) 237 11 00

E:ﬁ%! o @deloitteturkiye G @deloitteturkiye o @deloitteturkiye
% .‘I.

- lII 0

— @deloitteturkey @ @deloitteturkey @ @deloitteturkey

www.deloitte.com.tr

Deloitte; ingiltere mevzuatina gére kurulmus olan Deloitte Touche Tohmatsu Limited (“DTTL”) sirketini, Gye firma agindaki
sirketlerden ve iligkili tizel kisiliklerden bir veya birden fazlasini ifade etmektedir. DTTL ve Uye firmalarinin her biri ayri ve
bagimsiz birer tuzel kisiliktir. DTTL (“Deloitte Global” olarak da anilmaktadir) musterilere hizmet sunmamaktadir. Daha
fazla bilgi almak icin www.deloitte.com/about adresini ziyaret ediniz.

Deloitte, bircok farkl endustride faaliyet gdsteren 6zel ve kamu sektdri misterilerine denetim, danismanlik, finansal
danismanlik, risk danismanhgy, vergi ve ilgili alanlarda hizmet saglayan diinyanin 6nde gelen profesyonel hizmetler
firmalarindan birisidir. Deloitte diinya ¢capinda farkli bolgelerde ve 150'den fazla tGlkede yer alan global Uye firma agi
ile, her bes Fortune Global 500® sirketinden dérdiine hizmet vermektedir. Deloitte’'un yaklasik 286.000 kisilik uzman
kadrosunun iz birakan bir etkiyi nasil yarattigl konusunda daha fazla bilgi almak icin websitemiz www.deloitte.com
adresini veya Facebook, LinkedIn ya da Twitter sayfalarimizi ziyaret ediniz.

Bu belgede yer alan bilgiler sadece genel bilgilendirme amaclidir ve Deloitte Touche Tohmatsu Limited, onun Uye firmalari
veya iliskili kuruluslari (birlikte, “Deloitte Network” olarak anilacaktir) tarafindan profesyonel baglamda herhangi bir tavsiye
veya hizmet sunmayi amaglamamaktadir. Sirketinizi, isinizi, finansmaninizi ya da mali durumunuzu etkileyecek herhangi
bir karar ya da aksiyon almadan, yetkin bir profesyonel uzmana danisin. Deloitte Network blnyesinde bulunan higbir
kurulus, bu belgede yer alan bilgilerin Gglincu kisiler tarafindan kullaniimasi sonucunda ortaya ¢ikabilecek zarar veya
ziyandan sorumlu degildir.

© 2019. Daha fazla bilgi icin Deloitte Turkiye (Deloitte Touche Tohmatsu Limited Uye sirketi) ile iletisime geginiz.



