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Onsoz

Deloitte Private uzmanlari olarak hazirladigimiz Family Business Review'un Nisan
sayisina hosgeldiniz. Bu sayimizda, uzmanlarimizin aile sirketlerinin gtindemini
olusturan bazi konulara iliskin goruslerine ve Batu Aksoy ile gerceklestirdigimiz
sohbetimize yer verdik. Bazi okurlarimizin takip etmis olabilecegi gibi Deloitte
Private Turkiye olarak Turkiye'nin en iyi yonetilen sirketlerini belirledigimiz

“Best Managed Companies Turkey” programinin ilkini 2018 yili icerisinde
gerceklestirdik. Deloitte global is a8l icerisinde basta Kanada olmak Uzere 25 yili
askin suredir uygulanan bu programi Turkiye'ye getirmekten dolayr mutluyuz.
Program ile iyi ydnetim konusunda Turk sirketlerinin farkindahigini arttirmayi,
Ulkemiz ekonomisinin degerleri haline gelmis iyi yonetilen sirketlerin hikayelerini
ortaya ¢lkarmayi, bu hikayeleri ulusal ve uluslararasi platformlarda is dinyasina
tanitmayi ve Best Managed Companies Turkey programini sirketlerin birbirleriyle
etkilesim icinde olacagl bir is platformu haline getirmeyi hedefliyoruz.

Gegctigimiz yildan, Best Managed Companies 2019 yili programi icin bagvurulari
toplamaya basladigimiz ginimuze kadar programa destek veren is ortaklarimizi
genisletmeye devam ediyoruz. Cok degerli is ortaklarimiz Ko¢ Universitesi,
Turkiye Aile isletmeleri Dernegi ve Turkiye i¢ Denetim Enstitiisi’/nin yaninda

bu yil programimiza destek verecek olan Turkonfed'e tekrar tesekkir ederiz.
Programimiza ¢ok degerli destekleriile gl katan juri takimimizi da Ulkemiz is
dunyasina itham veren farkli is kollarindan ¢ok degerli is insanlarinin katiimiyla
genisletiyor ve glclendiriyor olmanin gururunu yasiyoruz.

Bunun yaninda, Turkiye ¢capinda dizenlemeye basladigimiz ve tUlkemiz
ekonomisine yon veren énemliillerimizde gerceklestirecegimiz “iyi Yonetim
Oturumlari’nin ilkini Nisan ayi itibariyle hayata geciriyoruz. Bir diger etkinligimiz
olan “Next Generation Talks” toplantilarimizda da aile sirketlerinin gelecek
nesillerini bir araya getirmeye devam ediyoruz.

Ulkemiz is dtinyasina iyi yonetim konusunda farkindalik yaratarak deger katmak
icin gerceklestirdigimiz Best Managed Companies 2019 programimiza basta
aile sirketlerimiz olmak Uzere basvuru kritelerini saglayan tim Turk firmalarimni
bekliyoruz. Programimiz hakkinda daha detayli bilgi icin Best Managed
Companies Turkey websitesini inceleyebilir veya bizlerle her zaman baglantiya
gecebilirsiniz.
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lyi yonetilen sirket olmak

Deloitte TUrkiye
Direktor

Turkiye'de ilk kez gecen yil Deloitte Turkiye
tarafindan baslatilan Best Managed
Companies Programi, Turkiye'de halka agik
olmayan ve yerli ortaklarin sahipliginde
Ozel sirketlerin gosterdikleri ydnetim
performanslarinin degerlendirilmesini esas
aliyor.

Bu programa bas vuran sirketler, strateji,
yetkinlik ve inovasyon, kulttr ve adanmislik
ve finansal performans olmak Uzere 4

ana kriter Gzerinden degerlendiriliyorlar.
Program, sirketlere Deloitte Turkiye
koclarinin rehberliginde kendi is yapis
bicimleriile ilgili kendilerini gozden gegirme
firsati sunuyor. lyi uygulamalar hakkinda
bilgi edinme, gelistiriimesi gereken yonler
konusunda farkindalik sagliyor.

Programin ilk yiinda 70 sirket basvuruda
bulundu. Basvuru ve degerlendirme
sureclerinde yapilan gorusmeler ve
ziyaretler sonucunda; iyi yonetilen sirket
olmanin fark yaratan ozellikleri, iyi yonetilen
sirket olmanin sirketlere kazandirdiklari
konularinda gozlemleme imkanimiz oldu.

Daha ¢ok sirketin katiimini saglamayi
amacladigimiz 2019 yili programina aday
olacak sirketlerimize ilham vermesi amaciyla
gecen yilin programindan elde edilen
tecrUbelerimizi paylasiyoruz.

Programda basarili olup “Best Managed
Companies” unvanini almaya hak kazanan
sirketlerin farkli yonleriyle birlikte ortak
ozellikleriile 6ne ¢iktiklarini gérduk. S6z
konusu ortak 6zellikleri; gliclt ve saglam
bir mali yapiya sahip olmak, gelisen ve

degisen dunyayi algilayan stratejileri ve bu
stratejilerle uyumlu hedefleri ve bu hedefleri
sirket genelinde kabulinU saglayacak
performans kriterlerinin varligi, AR-GE ve
inovasyona verilen énem ve dncelikler,
katihmcl, cevik ve esnek yonetim yaklasimi,
calisan deneyimi ve sirket kltdrune

verilen dnem, yurt disi pazar basarilari,
kurumsal strddrulebilirlik igin insan kaynag;
politikalari, i¢c kontrol ve risk yénetimi,
marka yonetimi konularindaki uygulamalari,
topluma geri verme ve sosyal sorumluluk
konularindaki farkindaliklar olarak ifade
edebiliriz.

is duinyasinin kurumsal varliklari olan
sirketler icin kiresel rekabet, surdurulebilir
blyume icin yonetilmesi dngordlen firsatlar
ve riskler olarak; teknolojik ¢6zim ve
basarilara agirlik verilmesi, stratejik isbirligi
ve iliskilerin gelistirilmesi, temel yetkinliklerin
gelistiriimesi, organizasyon yapisinin ve
sureclerin bdyumeyi destekleyecek sekilde
yeniden yapilandiriimasi, blytmeyle
olusabilecek risklerin yonetilmesi,

kurumsal yonetim cercevesi ve i¢ kontrol
sistemini gozden gecirilmesi konulari kritik
basari faktorleri olarak dikkate alinarak
degerlendiriimektedir.

lyi yonetilen sirket olmanin paylastigimiz
tecrube edilmis, gbzlemledigimiz bu
ozelliklerini, yukarida ¢zetledigimiz kiresel
rekabet ve strdurulebilir blytme i¢in
yonetilmesi dngdrilen firsatlar ve riskler
agisindan degerlendirdigimizde; Deloitte
Turkiye tarafindan baslatilan “Best Managed
Companies” programi Turkiye'de halka agik
olmayan ve yerel ortaklarin sahipligindeki
sirketler icin farkindaliklari ve farkedilmeleri
icin dnemli bir firsat sunuyor.
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Deloitte’'un “Turkiye’nin
En lyi Yonetilen Sirketleri”
2019 programina basvurular

basladi!

Ali Cicekli
Deloitte Turkiye Ortagi
Deloitte Private Turkiye Programi Lideri

Tirkiye'nin En lyi Yonetilen Sirketleri
Programi'nda sirketler, is ve akademi
dunyasinin degerli temsilcilerinden
olusan bagimsiz juri tarafindan
degerlendiriliyor. Bagimsiz juri takiminda;
Ali Sabanci, Batu Aksoy, Ebru Ozdemir,
Hamdi Akin, Lucien Arkas, Umran inan,
Umit Boyner ve Zeynep Bodur Okyay gibi
saygideger isimler yer aliyor. Kog
Universitesinin akademik destegi ile
gerceklestirilen programda, Turkiye Aile
isletmeleri Dernegi (TAIDER), Turkiye ic
Denetim Enstitiisti (TIDE) ve TURKONFED is
ortaklarimiz olarak bize destek veriyor.

Programa katilan ve finalist olmaya hak
kazanan sirketler, Deloitte Private mudur
ve Uzeri seviye yOneticileri arasindan
secilmis ve bu konuda egitim almis sirket
koclari ile calisacaklar. Sirketler kendileri
icin 6zel olarak atanan koglar ile bir araya
gelerek kendilerini anlatacak ve kurumsal
olgunluk seviyeleri hakkinda bir geri
bildirim alarak firmalarina deger katacak
bir stirecten gececekler.

Bu program ile ayni zamanda firmalar
birbirlerinden 6grenebilecekleri ve
tecrUbelerini paylasabilecekleri saygin bir
is platformunda bir araya gelmis olacaklar.
Bagimsiz bir degerlendirme sonucunda
oddllendirilen firmalar ise 2 yil boyunca
Best Managed Companies of Turkey
logosunu kullanabilecekler.

Kimler, ne zamana kadar bagvurabilir?
Programa katilmak isteyen sirketlerin

en az bes yasinda, yillik 25 milyon TL'nin
Uzerinde ciro ile 25 ve Uzeri ¢alisana

sahip olmalari; bunun yani sira halka agik
olmamalari ve hisselerinin en az %60'Inin
ya da kontrollerinin Turkiye'de kurulu
sirket veya T.C. vatandasi sahislara ait
olmasi gerekiyor.

Bu sartlari saglayan sirketler aday
olabilmek icin Best Managed Companies
web sitesi Uzerindeki basvuru formunu
doldurabilecekler.

ikinci asamada ise bagvuruda bulunan
sirketler Deloitte koglarinin esliginde
strateji, yetkinlik, adanmighk ve
finansal performans kriterlerine gére
degerlendirilecekler.

Eylul ayina kadar devam edecek ikinci
asama sonrasinda ise bagimsiz juri, finalist
sirketleri uluslararasi kabul gormus en

iyi uygulamalar cercevesinde hazirlanan
sonuglara gore degerlendirerek, bu
unvana hak kazanan sirketleri belirleyecek.
Basarili olan sirketler bilgilendirilerek Gala
Gecesiile 6dullerine kavusacaklar.

Ulkemizin degerli firmalarinin bu égretici
surece dahil olmalarinin kendileri igin

son derece faydali olacagina inaniyoruz.
Basvurmak isteyen firmalarimiz
bagvurularini 31 Mayis'a kadar
www.deloitte.com.tr (zerinden
kolaylikla ulasabilecekleri Best Managed
Companies web sitesi zerinden
yapabilirler.




Pazar

Osman Aytaman

Stratejik Planlama, is Gelistirme
ve Pazarlama Direktoru
Deloitte Turkiye

Buglin “Pazarlamacilar” hakkinda bir algi
problemi oldugu ve genellikle “reklamci”
veya “sosyal medyaci” olarak tanimladiklari
gorulmektedir. Bu algi firmalarin pazarda
fark yaratabilecek bir yapilanmadan yoksun
kalmasina ve hatta sinirli beklentiler
nedeniyle de pazarlama faaliyetlerinin
sorgulanmasina sebep olmaktadir.

Peki, siz pazarlama hakkinda ne
disunUyorsunuz? Siz de pazarlamayi
sadece gazete ve dergilerde firmanizin
gorinmesi veya sosyal medya mecralarina
yerlestirilen guizel gérselli paylagimlar olarak
mi géruyorsunuz?

ama demek
‘eklam demek degildir...

1) Pazarlama sadece bir paylasim veya
bir reklam degildir

Firmalarda gozlemledigimiz en yaygin
hatalar arasinda pazarlamayi yalnizca
reklam olarak algilamak yer almaktadir. iki
faaliyet arasindaki etkilesimin ytksek olmasi
aralarindaki farkin zor anlasiimasina sebep
olmaktadir.

Reklam, tanimi geregi “bir Griin veya
hizmet etrafinda fikir birligi olusturmak icin
kullanilan dogrudan propaganda seklidir”.

Pazarlama ise “Pazar analizi ve fiyatlandirma
politikasindan baslayarak, pazar yaratmayi
ve bireysel hedeflere ulasmayi amaglayan
fikirlerin, mallarin ve hizmetlerin tanitimini
ve dagitimini planlayan ve yuriten surectir”.

Pazarlama, 4P diye bildigimiz Product
(Urtin), Price (Fiyat): Place (Yer): Promotion
(Tutundurma) sureglerinin tamamini kapsar.
Hizmet pazarlamasi icin 7P yaklasimi olsa
da (4P'ye insan, fiziksel olanaklar, stireg
eklenmistir), ve de teknolojinin de destegiyle
P’lerin sayilari artsa da temelinde,
pazarlama, bir Griinin/hizmetin ortaya

cikis anindan, fiyatlama stratejisi, hangi
kanallarda nasil konumlandirilacagi gibi tim
surecleri kapsayan butincil bir kavramdir.
GOrduguniz gibi tutundurmanin bir pargasi
olan tanitim yani reklam pazarlamanin bu
coklu adimlarindan sadece bir tanesidir.
Pazarlama, go-to-market stratejisini
belirlerken reklam ise tanitim faaliyetlerini
ele alan kanallari tanimlamaktadir.

2) Pazarlama sadece buyuk tanitim
biitceleri olan markalarin ilgilenmesi
gereken faaliyetler bitunii degildir
Ne kadar klise olsa da firmalarin

Urettigi Uriin ve hizmeti satabilmesi icin
pazarlamanin olmazsa olmaz oldugu

ve de Uretim ve satis gibi temel isletme
fonksiyonlarindan biri oldugu gercegi
unutulmamalidir. Elbette pazarlama
faaliyetleri butceyle yakindan ilgilidir.

Ne kadar ¢ok butce ayrilabiliyorsa o
kadar cok ve farkli pazarlama aktivitesi
gerceklestirilebilir; ama bu kaguk

bitceli firmalarin bitincil pazarlama
faaliyetlerinde bulunamayacagi anlamina
gelmemektedir. Belki pazarlamanin

en ¢ok butce gerektirdigi disuntlen
tutundurma faaliyetleri icin buyUk butceler
ayrilamayacak ve farkl farkli mecralarda
reklamlar yapilmayacaktir, ama elbette
bu aktiviteler farkl yontemlerle de olsa
gerceklestirilebilecektir. Bu, tanitim musteri
ziyaretleri, is birlikleri ile sinirl kalabilecegi
gibi sosyal medya, networking etkinlikleri
gibi tanitim faaliyetlerini de kapsayabilir.
Kiiguk butceli firmalarin, sinirl biitceleri
nedeniyle, bu butceyi etkin kullanabilmek
adina dogru hedef kitleye nokta atisi
yapmalari gerekecek ve bu sebeple
pazarlama stratejilerine diger firmalardan
daha fazla 6nem vermeleri gerekecektir.



3) Pazarlama sadece bos zamanlarda
ilgilenilecek bir konu degildir
Pazarlamayi, sosyal medyada bir konu post
etmek veya basin bulteni hazirlamaktan
sorumlu insanlarin ek isi veya “bos
zamanin!” dolduran aktiviteler olarak
gormek son derece yanlistir. Bu sekilde
hareket eden firmalarin pazarlama
faaliyetlerini olmasi gerektigi gibi
gerceklestirdigi soylenemez. Clnku belli ki
temellerinde bir strateji yoktur, ana faaliyet
alani olarak goérulmemektedir. Firma ne
Olcekte olursa olsun muhakkak pazarlama
icin gerekli yetkinliklere sahip insanlara,
yari zamanli da olsa gérev tanimlanmali

ve gerekli 6zen gésterilmelidir. Ornegin,
firmanizin sosyal medya aginda yayinlanan
yayinlarin belirli bir eylem planini takip edip
etmedigini hi¢ merak ettiniz mi?

Cevabiniz ne olursa olsun, pazarlamanin
dogru tanimlandig tum firmalarda

bir pazarlama stratejisi ve eylem plani
dogrultusunda ilerlendigini bilmeniz
gerekmektedir. Buglin pazarlama
faaliyetlerinin bir firmanin neredeyse tim
calisanlari tarafindan i¢sellestirilmesi dogal
ve beklenen bir olgudur. Ama bilinmesi
lazimdir ki nasil herkesin bir uzmanlik alani
varsa, pazarlama ekiplerinin de uzmanlig
pazarlama aktivitelerinin belirli bir strateji
dogrultusunda en etkin ve verimli sekilde
gerceklestirilmesini saglamaktir. Bu sebeple
pazarlama faaliyetlerinin “bos zamanda”
yapilan aktiviteler olarak tanimlayanlar
genelde firmalarinin stratejisini ve

elde edilecek faydalari tam olarak
6zumseyemedigi anlasilmaktadir.

Sadece planli ve yetkin ekipler ile yonetilen
pazarlama aktiviteleri sonucunda ortaya
cikarilan sosyal medya postlari, makaleler,
reklamlar, etkinlikler, firmanin hedef
kitlelerine yonelik daha fazla gértnarluk,
daha iyi bir itibar elde edilebilir ve boylelikle
genel is hedeflerinde surdurulebilir basari
yakalinabilir.

4) Pazarlamanin sadece geleneksel
reklam kanallari lizerinden yurutiilmesi
dogru degildir

Pazarlamanin ana hedeflerinden biri
firmanin gérindrligunu arttirmak ve
drtnlerinin hedef kitleler tarafindan

daha fazla bilinmesini saglamaktir.
GUnumuzde yalnizca geleneksel reklam
yontemleri ve kanallari (televizyon, yazili
medya, vb.) kullanarak firmalarin imajini
gelistirmesi, hedef kitlelere ulasmasi
dusunilemez. Artik pazarlama sadece
geleneksel reklam kanallari Gzerinden
ilerleyen yontemler degildir ve en uygun
anda her kanaldan yapilmaktadir. Ayrica
pazarlama teknikleri artik daha fazla
musteri deneyimi, kisisellestirme ve hatta
baglantili hale gelmistir. Ornegin sosyal
medyada ne kadar reklam yapsaniz dahi,
icinde musteri deneyimi ve kisisellestirme
bulundurmuyorsa, takipgilerini skkmadan,
ilgilerini cekecek icerikler girilmiyorsa, ve
“influencer” dedigimiz kitleler sizi “mention”
etmiyorsa o zaman etkin bir tanitim
yapamamis oluyorsunuz. Ayni sekilde
medyada ¢ikan haberleriniz, eger dogru
zamanda dogru mecrada ve de gercegi
yansitacak sekilde cikmiyorsa (6rnegin
gazete ise sayfanin dogru yerinde),

o haber paylasilmiyorsa, yorumlanmiyorsa,
yeterli etki yaratilamayacaktir. Bugtin en
Unlu gazetelerin bile en cok okundugu
mecralari dijital kanallar ve sosyal medya
oldugu dusunulurse dijital pazarlama
araglarinin dogru kullanimi firmalarin
pazarlama hedeflerine ulasmalarinda

en bluyUk etken oldugu gorulmektedir.
Unutmayin bir gazetede reklamin okunma,
fark edilme zamani 1-2 giindur, guzel bir
otelde duzenlenen bir etkinligin etkisi belki
de birkag gtine kadar cikabilir, ama dijital
kanallar 7/24 ve 365 glin aktiftir ve her
zaman siz ona o size ulasabilir.

Sonug olarak pazarlamanin sadece bir
reklam faaliyet olarak dustinilmesi,

yanlis bir algidir. Yukarida da agiklamaya
calistigim gibi, pazarlama firmanin ve trdn,
hizmetlerinin tanitimi hedefleyen aktiviteler
butuinudur. Dijital kanallarin durmaksizin
yayginlasmasi ve evrilmesi, tuketici
davranislarinin hizli degisimi ve rekabetin
artik “hard skills”, yani teknik becerilerden
cok “soft skills”, yani gu¢lu iletisim becerileri,
empati ve yaraticilik Gzerine kuruldugu

bir diinyada pazarlama faaliyetlerini bir
bitln icerisinde, saglam bir strateji Uzerine
kurmayan firmalarin gelecek yillarda yok
olacagi kesindir.
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Sayin Aile isletmesi Danigmani

Alle top

antisi ile ilgili

en onemli sorularin cevaplari

Hazirlayan: Nicole Bettinger ve Amy Schuman,
Aile isletmesi Danisman Grubu

Aileyi bir araya getirmek, bir aile
isletmesinin hayatindaki en eglenceli
olaylarindan biri ve ayni zamanda da
ailenin planlayabilecegi en korkung
toplantilardan biridir. Bu tum girisimci
aileler icin uzun zamandir dnerilen

“en iyi uygulama” olmustur. Calisma
arkadaslarimiz Craig Aronoff ve John
Ward bir aile sirketi sahibinin strekliligi
saglamasiicin yapmasi gereken en
onemli iki adimla ilgili duzenli toplantilar
gerceklestirmistir.

Bora Tanrisinatapan
Deloitte Turkiye,
Kidemli Mtdur

Tam aileyi uzun bir hafta sonu igin

bir araya getirme fikri bile zorlu bir
meydan okuma olabilir. Ne hakkinda
konusacagiz? Hepimiz nasil anlasacagiz?
Yasam tarzimizda, politikamizda,
uzmanlklarimizda, is anlayisimizda
hepimiz birbirimizden ¢ok farkliyiz, aile
isletmesinde ¢alismayan aile Uyelerinin
yorum ve potansiyel elestirilerine
kendimizi nasil agacagiz.

Ancak deneyimlerimiz dizenli aile
toplantilari planlayan ailelerin aile
baglarini giclendirdigini ve aile
bireylerinin sirket icin desteklerini
arttirdigini gdstermektedir.

Aile toplantilari planlamaya ve
gelistirmeye yardimci olan danismanlara
gore buyukltkleri, kusaklari, enddstrileri
veya konumlari ne olursa olsun

aileler tarafindan bazi ortak sorular

ve endiseler ortaya ¢ikar. Bu ayin
makalesinde tuzak olabilecek zor
sorulara verdigimiz cevaplarla en iyi
nokta atisimizi yapiyoruz.

Sayin Aile isletmesi Danismani,

Aile Isletmesi sahiplerinden duzenli aile
toplantilari dizenlediklerini duyduk. Bu
konunun 6nemli oldugunda hemfikir
olmamiza ve ailemiz ile birlikte toplanti
yapmaya baslamak istememize ragmen
bunun tam olarak ne oldugundan emin
degiliz. Nereden baslamamiz gerekiyor?
Kimler katilmali? Hangi konulari
tartismaliyiz?

imza, "Yeni Baslayanlar”



Sayin “Yeni Baslayanlar”,

Takip ettiginiz aile isletmesi sahibi olan
arkadaslariniz haklilar, aile toplantilari,
sirketinizin streklilik planlamasinin
6nemli bir parcasidir. Bu periyodik
toplantilar aileyi bir araya getirerek
amacg ve kararlarin paylasiimasina,
ortak problemleri tartisiimasina, is ile
ilgili bilgi sahibi olunmasina ve ailenin
kimligini, degerlerinin ve geleneklerinin
korunmasina yardimci olur. Bu
toplantilari daha guclu hale getirmek
icin tavsiyemiz sadece is ve yatirimlara
odaklanilmamali, ajandaya aileyi
ilgilendiren cesitli icerikler de koyulmal.
Bazi oturumlarda isletme faaliyetlerini
ya da yatirimlarini, bazilarinda aile
hayirseverligini, bazilarinda aile mirasi
ve tarihini, bazilarinda da belirlenmis
aile degerlerini ya da aile iliskilerini
derinlemesine konusma firsati olabilir.
Herkesi bir seye dahil etme ¢cabasi
mutlaka olmahdir!

Hadi “Basarili bir aile toplantisinda
neler olmali?” konusuna bakalim

KiM: Aile toplantilari ¢ocuklar ve

esler de dahil olmak Uzere tim aile
Uyelerini icermelidir. Bazi oturumlar
aile sirketi sahipleri ve ailenin belirli

bir jenerasyonu ile sinirh olabilir. Bu
ylUzden kimlerin ve ne zaman katilacagl
konusunda acik yonergeler oldugundan
emin olun.

Aile sirketinde ¢alismayip is ile ilgili
tartismalarda siklikla yer alan aile
Uyelerinin paylasimlari ve katihmlari
tesvik edilir ve desteklenir. Cogu zaman
sessiz ya da aileye uzak bir aile Uyesi
ailenin glctne blyUk olgtde katkisi
olacak yeni bir bakis acgisina ya da fikrine
sahip olur.

Aile toplantilari, giinlik islerde daha

az yer alan aile bireylerinden haber
almak ve iletisim kurmak icin mukemmel
bir firsattir. Toplantilar genellikle aile
isletmesi ya da ofisinde ¢alismayan bir
grup aile Uyesi tarafindan planlanir ve
uygulanir. Bu onlarin aile isletmelerinde
anlamli bir rol edinmelerini saglar.
GUundem maddeleri genellikle genis
aileden gelen taleplere gore olusturulur
boylelikle oturumlar tum kisilerin
¢ikarlarintyansitir.

NE: Toplantilar detayli ve ayrintili olarak
planlanir. Gindem, her bir konunun
tanimini, konunun dahil edilme nedenini,
sunum yapacak kisiyi, sunumun sdresini
ve konulari gl¢lendirecek toplanti
dncesi materyalleri icermektedir. Bu
glindem tum katilimcilar ile 6nceden
paylasiimalidir.

NE ZAMAN: Cogu aile toplantilari yillik
etkinliklerdir. Bazen tele-konferans

ya da online sistem (web seminer)

ile 6 aylk gincellemeler yapihr.
Toplantilar arasinda devamlilik vardir.
Tamamlanmasi birkag ay surecek asil
ve 6nemli projeler aile tarafindan
Ustlenilebilir ve bu sireci daha da
anlamli hale getirmeye yardimci olur.
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NEREDE: Toplanti odaklanmaya ve ilgiye
elverisli bir ortamda yapilir. Toplantinin
is ile ilgili kisminda, cocuklar bakicilariyla
zaman gegirir, telefonlar kapanir ve
dikkat dagitan seyler ortadan kaldirilir
boylece dikkat dagilmadan konulara
odaklanilabilir.

Bu arada beklenildigi gibi toplant

giderleri; kisilerin seyahat ve toplantiyla
ilgili masraflari 6nemli hissedar iliskileri
gideri olarak sirket tarafindan karsilanir.

Yeni Baslayanlar unutmayin ki
“MUKEMMEL", “YETERINCE iYi"nin
dusmani olabilir. Bir tarih secin, bir
planlama grubu belirleyin, bir yol
gosterici bulun ve ise girisin! Yaptiginiza
memnun olacaksiniz.
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sayin Aile isletmesi Danismani,
Yonetimin ve sahipligin bir sonraki
asamasina basariyla gecmeye adanmis
bir aile isletmesiyiz. isimiz cok iyi ve
bircok bagimsiz Uyesi olan tamamen
profesyonel bir yonetim kurulumuz

var. Yonetim kurulu, bir tar yillik aile
toplantilarina baslamamiz igin bizi tesvik
ediyor. Bunun gelecekteki basarimizicin
6nemli olduguna inaniyorlar.

Ancak biz zaten ailece sik stk dogum
glUnleri ve tatiller icin bir araya geliyoruz.
Bu yUzden de neden daha resmi bir

aile toplantisina ihtiya¢ oldugunu
anlamiyoruz. Sizce ne yapmaliyiz?

imza, “Zaten Birlikte Cok Zaman
Harcayanlar”

Sayin “Zaten Birlikte Cok Zaman
Harcayanlar”,

lyi giden isiniz, bagimsiz yénetim
kurulunuz ve duzenli aile kutlamalariniz
icin tebrikler. Kulaga basaril bir

aile sirketi olma adina bircok sey
yaplyorsunuz gibi geliyor.

Ancak, zaten bir aile olarak birlikte ¢ok

zaman geciriyor olmaniza ragmen resmi
bir aile toplantisinin sureklilik ve basari

icin faydali olacagi konusunda yonetim

kurulunuz ile ayni fikirdeyiz.

Dogum ginu yemegi ya da bayram
kutlamalarindan farkli olarak resmi

bir aile toplantisi aile bireylerini
vizyon, degerler, roller, sorumluluklar
ve faaliyetler Uzerine tartismak ve
dustncelerini paylasmak icin bir araya
getirir. Dikkatle planlanmis toplanti
gundemleri daha gucld iliskiler kurmak
ve aile icinde net bir iletisim saglamak
icin tasarlanirlar. Ailenin bir yatirima
veya ortakliga sahip olmasi durumunda
bu toplantilar genellikle Ust duzey is
glncellemelerini de kapsar.

Aile Uyelerinin 6nemli gelismeleri
(yeniyatirimlar, yeni tGrdnler, yeni ise
alimlar vb.) gayri resmi olarak bir futbol
maginda, bir markette ya da bir iletisim
aracindan duymasindansa sirkette
calisan aile bireylerinden dogrudan
duymasi her zaman ¢ok daha iyidir.

Bu gelismelerle ilgili detayh olarak
bilgilendirildiginde her bir aile Gyesi tim
hikayeden haberdar olur ve muhtemelen
karari destekleyebilir.

Bu 6zel atanmis toplanti saatlerinin
cok dnemli olmasinin bircok nedeni
var. Kisaltmak adina, burada iki 6nemli
nedenden bahsedecegiz: biri daha
proaktif, digeri de daha reaktif.

Proaktif tarafta: Aile sirketlerinin
yatirim getirisi, varhk geri donusu, net
gelir vb. bircok onemli konuda kamu
sirketlerinden daha iyi performans
gosterebilecegini gdsteren bircok
arastirma bulunmaktadir.

Bu rekabet avantajinin kaynagi
genellikle aile sirketleri sahipleri
tarafindan saglanan kalici degere, uzun
vadeli gorindme ve glcld sermayeye
dayanmaktadir. Aile toplantilari, aile
avantajini beslemek icin bilinen en iyi
teknolojidir.

Reaktif tarafta: Aile bireyleri s6z
konusu is veya yatirim konusunda bilgi
sahibi olmadiklari zaman destekleyici ve
olumlu olamazlar. Eger tum duyduklari
bir rivayet ve tam olmayan ufak tefek
bilgiler ise hatall, gercek¢i olmayan ve
olumsuz alginin gelismesi kolaylasir.
Bilgilendirilmemis, aileden uzak
bireylerden aile sirketine sadakat ve
destek beklemek gercekei degildir.

Ayrica is diinyasinda ailenin sirketlere
katilmi konusunda tamamen farkli

bir bakis agisi da vardir. Bazi aileler,

aile toplantilarini belirli bir soru ya da
stratejik bir konuda ¢alismayan aile
dyelerinin yorum ve fikirlerini almak icin
yaparlar. Ailenin bilgeligini potansiyel
bir rekabet avantaji olarak gorurler.
Ornegin, perakende gida sektorindeki
bir musteri geng aile bireylerinden
satisa ¢cikarmayi dustndukleri yeni Urdn
grubu hakkinda geri bildirim yapmalarini
istedi. Bir Uretici, aile Uyelerinden
hazirlanan stratejik planlama oturumu
icin SWOT'a girdi saglamalarini istedi

ve bir dagitim merkezi U¢ potansiyel
blyUme senaryosu icin ailenin
tavsiyeleri sordu. Bu durumlarin
hepsinde ailenin tavsiyeleri sirket
yonetimi icin cok degerliydi ve takdir
edildi.

Bu yuzden, “Birlikte Cok Zaman
Harcayanlar”, bu cevabin; planli, resmi
aile toplantilarinin, birbirini olduk¢a

sik gdren aileler icin bile neden dnemli
oldugunu anlamaniza yardimci olacagini
umuyoruz.

sayin Aile isletmesi Danismani,

Resmi bir aile toplantisi yapmaya
tereddut ediyoruz ¢unku birkag

mutsuz aile Uyesi bu sureyi bize

isimizi nasil yapacagimizi anlatmakla
kullanabilirler. Ayrica toplantinin
glndemden c¢ikabileceginden ve iliskileri
sonsuza dek yaralayabilecek seyler
soylenmesinden endise ediyoruz. Bize
ne tavsiye edersiniz?

imza, "En K&tl Senaryo icin
Kaygilananlar”



Sayin “En Kétii Senaryo icin
Kaygilananlar”,

Endiseleriniz ¢cok sik karsilasilan ve aile
toplantisi planlanirken distnulmesi
gereken ¢ok dnemli bir konu. Aileler
buytdukge ve cografik olarak
uzaklastikca isletmede ¢alisan aile
Uyeleriile calismayan Uyeler arasindaki
bilgi boslugu blyuk oranlarda genisliyor.
Geng, kuguk bir isletmenin ilk yillarinda
aile Uyelerinin is faaliyetleri ile ilgili fikir
vermesi ve gords bildirmesi mantikh
olabilir. Ancak is buytudukge, daha
olgunlastikca ve karmasiklastikca yapisal
olmayan aile katkilari dikkat dagitici
olabilir. Yonetimin odaklanma ve sonug
alma becerisini engeller.

Aslinda aile toplantisi, ailenin yerinde
ve yararli gérusler edinmesinin
bildigimiz en iyi yollarindan biridir.
Ozenle hazirlanmis bir gindem, toplanti
baslamadan dnce yapilan 6ngorismeler
ve glclU bir yol gdsterici, girdilerin
anlamli olmasina ve islerin yolunda
gitmesine yardimci olan en iyi yoldur.
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Eger toplanti sirasinda uygunsuz bir
dneri olur veya tartisma yoldan ¢ikarsa
glclU bir yol gdsterici (moderator)
bunun olusmasini bastan engeller,
Ozellikle de uygun bir 6ngdrisme ve
planlama yapildigi zaman.

Zaten ¢cogunlukla bu gerginlik aile
dinamiklerinin temelinde bulunur. iste
bu ylzden aile toplantilari endiseleri ve
elestirileri sesli dile getirmek i¢in uygun
bir ortam ve korunakli bir alan saglar ve

endiselerinizi gidermenize yardimci olur.

Bir yol gostericiye sahip olmak husrana
ugramak yerine daha verimli sonuglar
elde etmeye yardimci olur.

Aile toplantisi sadece aile isletmesi

ya da ailenin finansal yatirimlari ile
ilgili degildir. Ailenin gelistirdigi bircok
farkli sermaye tlrine odaklanir, insan
ve entelektlel sermaye gibi. GUndem
maddelerine ailenin etkinlikleri ve
degerleriile ilgili olan ve mali konularla
ilgisi olmayan maddeleri de ekleyin.
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Aile isletmenizin ailenizin en 6nemli
yonlerinden sadece biri oldugu
gercegini vurgulayin.

Dikkatli planlanmis ve Uzerine
disunulmus bir 6n ¢calisma ile aile
toplantilariniz aileniz icin cok avantajli
olabilir ve iliskilerinizi zedelemekten
ziyade baglarinizi glclendirici bir
¢cimento olabilir.
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aaliyet konusu isin, insaat ve onarma
isi olmasi, isin taahhtde bagli olarak

yapilmasi ve birden fazla takvim yilina

nakden veya hesaben 6demeler

Uzerinden yapilacak %3 oraninda

tevkifat konusunda genelde iki husus

sirayet etmesi durumunda 5520 sayili

Kurumlar Vergisi Kanununun “Vergi
kesintisi” bashkh 15 inci maddesinin

Uzerinde hatalar yogunlagsmaktadir.
Bunlardan ilki hak edis faturasi
kesilmeden once yapilan avans

birinci fikrasinda belirtilen kisi, kurum
ve kuruluslarin, kurumlara avanslar
da dahil olmak Uzere nakden veya

6demeleri Uzerinden, ikincisi ise; dovizli
kesilen hak edis faturasina iliskin

odemenin fatura kesim tarihinden

Kursat Temel

hesaben yaptiklari 6demeler tzerinden

sonra yapilmasi durumunda olusan

Deloitte Turkiye,
Mudir Yardimaisi

istihkak sahiplerinin kurumlar vergisine

kur farki tzerinden tevkifat yapilip /

yapiimayacagidir.

mahsuben %15 oraninda kesinti yapmak
zorunda olduklari htikim altina alinmis

ile s6z

konusu hakedis 6demeleri Uzerinden

yapilacak kesinti orani %3 olarak

2009/14594 sayili B.K.K.
belirlenmistir.

olup,




Ayni maddenin altinci fikrasina gore
ise hesaben 6deme deyimi “kesintiye
tabi kazang ve iratlari 6deyenleri hak
sahiplerine karsi bor¢lu durumda
gdsteren her turll kayit ve islemler”
seklinde tanimlanmistir.

Konuya iliskin Mali idarenin Yorumu
Piyasada yapilan uygulamalarin aksine
mali idarenin konu hakkindaki goérusleri
su sekildedir;

26/08/2013 tarih 11395140-105[229-
2012/VUK-1- .. .]—1337 sayil 6zelgede,
“Buna gore, ... Mudurligu tarafindan
ihale edilen ... isi nedeniyle ortakliginiza
yapilan istihkak 6demeleri Uzerinden
vergi kesintisi yapiimasi gerekir.
Ortakhginiz tarafindan dizenlenen

hak edis raporlarinin onaylandig tarih
itibariyle idare, istihkak sahiplerine
karsi onaylanan tutar kadar borglu
duruma gelmekte ve ortakliginizin bu
meblagi talep etme hakki dogmaktadir.
Bu nedenle, hak edisin onaylandigi
tarihte hesaben 6demenin gerceklesmis
sayllmasi ve bu tarih itibariyle vergi
kesintisinin yapilmasi gerekmektedir.

Ayrica doviz Uzerinden dlzenlenen
hak edislerde, hak edisin onay tarihi ile
6deme tarihi arasinda kur artisindan
kaynaklanan fazla 6demeler yillara sari
insaat isiyle ilgili oldugundan, istihkak
tutarina dahil edilerek Kurumlar Vergisi
Kanununun 15 inci maddesinin birinci
fikrasi uyarinca tevkifata tabi tutulmasi
gerekmektedir. Ancak hesaben 6deme
hak edislerin onaylandigi tarih itibariyla
kesinlestiginden doviz kurunun
dusmesi halinde daha 6nce yapilan ve
nihai olarak hesaplanacak kurumlar
vergisinden mahsup edilecek olan vergi
kesintisinin duzeltilmesi s6z konusu
olmayacaktir.” gortsine yer verilmistir,

Benzer bir gords ise 15.02.2018 tarih
62030549-120[42-2014/228]-158888 sayili
Ozelgede su sekilde verilmistir; “Buna gore,
tevkifatin hakedis bedellerinin nakden veya
hesaben 6dendigi tarih itibariyle yapiimasi
gerekmekte olup; hakedis 6demelerinin
doviz cinsinden yapilmasi halinde sirketinize

O6denecek hakedis bedelleri tzerinden
Kurumlar Vergisi Kanununun 15 inci
maddesine gore yapilacak tevkifatin matrahi,
6demenin yapildigi tarihteki doviz alis kuru
dikkate alinarak hesaplanan TL karsilig tutar
olacaktr.

Diger taraftan, doviz Uzerinden dlzenlenen
hakedislerde, hakedisin onay tarihi veya
fatura tarihi ile deme tarihi arasinda kur
artisindan kaynaklanan fazla 6demeler
yillara sariinsaat isi ile ilgili oldugundan,
istinkak tutarina dahil edilmesi ve bu kur
farklari Gzerinden de tevkifat yapiimasi
gerekmektedir. Ayrica yillara sari insaat isi
dolayisiyla doviz cinsinden alinan avanslarin
ve bedeli doviz ile belirlenen hizmetleri
tedarik eden firmalarin cari hesaplarinin
gecici vergi donemi itibariyle degerlemesi
sonucu olusan kur farklarinda herhangi

bir 6deme soz konusu olmadigindan
tevkifat yapiimamasi gerekmektedir.

Ancak avans tarihi ile hakedis 6demesi

icin faturanin duzenlendigi tarih arasinda
olusan kur farklarindan tevkifat yapilmasi
gerekmektedir.

Ancak, hesaben 6deme gerceklestikten
sonra doviz kurunun dismesi halinde
hesaben 6deme tarihindeki kur esas
alinarak hesaplanan tevkifat tutari; isin

bittigi donem i¢in verilen kurumlar vergisi
beyannamesi tzerinde hesaplanan kurumlar
vergisinden mahsup edileceginden, séz
konusu tevkifat tutarinin dizeltilmesi veya
iadesi s6z konusu olmamaktadir.”

Ornek Uygulama ve Yorum

10.02.2018 tarihinde yapilan avans 6demesi
Uzerinden %3 hakedis stopajl hesaplanmasi
gerekmektedir. Ilgili avans ddemesi USD
cinsinden yapildigi icin 10.02.2018 tarihinde
Merkez Bankasi USD alis kuru ile TL ¢evrilmis
ve hakedis stopajl hesaplanmistir (100.000
USD x 3,8119 x %3 = 11.435,70 TL)

28.02.2018 tarihinde 1.nolu hakedis faturasi
kesilmistir. Faturanin TL karsihgr 1.891.650
TL olup, ilgili faturaya iliskin stopaj tutari
56.749,50 TLdir (1.891.650 TL x %3). Ancak
s6z konusu faturaya iliskin avans 6demesi
yapildigi tarihte 11.435,70 TL stopaj
hesaplandig icin beyan edilmesi gereken
stopaj tutari 45.399,60 TLdir ( 56.749,50 TL -
11.435,70 TL).

Kalan 400.000 USD borg ise 31.03.2018
tarihinde 6dendigi icin 28.02.2018 tarihi ile
31.03.2018 tarihin arasinda olusan 66.240
TL (400.000 USD x (3,9489-3,7833)) kur farki
tutari da hakedis stopajina tabi olacaktir.
Buna gore kur farki Gzerinden hesaplanan
hakedis stopaji tutari 1.987,20 TLdir ( 66.240
TL X %3).

Dolayislyla, hak edis faturasi kesilmeden
once yapilan avans 6demeleri Gzerinden
ve dovizli kesilen hak edis faturasina iliskin
6demenin fatura kesim tarihinden sonra
yapilmasi durumunda olusan kur farki
gideri tutari Uzerinden %3 hakedis stopaji
yapilacagr tabidir.

10.02.2018 Avans 6demesi 100.000,00 3,8119 381.190,00

28.02.2018 1 No.lu hakedis  500.000,00 3,7833 1.891.650,00
faturasi

31.03.2018 Kalan tutarin 400.000,00 3,9489 1.579.560,00

odemesi
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Aile sirketlerinde lider olmak...

Deloitte Private TUrkiye olarak duzenledigimiz Next Generation
Talks toplantilarinda aile sirketlerinin kurucu tyeleriyle gelecek kusak
yoneticilerini bir araya getiriyoruz. Ocak ayi etkinligimizde Sayin

Batu Aksoy'u konuk konusmaci olarak agirladik. Batu Bey, bir aile
sirketi lideri olarak, hikayesini ve tecribelerini tim samimiyetiyle
paylastigl sohbetimizde genc¢ kusak aile temsilcilerinin de sorularini
yanitladi. Kendisine tekrar tesekkur eder, keyifli okumalar dileriz.

Sizin hikayenizi dinleyebilir miyiz?
1977 dogumluyum ve 21 yildir ig
hayatindayim. Universiteden mezun
oldugum glnden beri calisiyorum.

Her zaman elektrik mihendisi olmak
istemistim. Babam da dyle diye olabilir
ve Amerika'ya mUhendislik okumaya
gittim. Amerika'da Universite okumak
bana ¢ok sey katti diyebilirim. Sadece
egitim olarak degil, yasam tarzimi, agik
fikirli olmami ve hayatimda disiplini
sagladi. 5 yillik Amerika tecribesinden
sonra Turkiye'ye déndugumde hemen
askere gittim. Askerlik dontsid babama
ise gelmek istiyorum dedim ve onunla
calismaya basladim.

Réportaj:

Aslh Kuscu

Deloitte Private Turkiye
Program Muduru

W

Babam bana ve ablama ¢ok sans verdi,
ben ayni yetkiyi ilgade ¢ocuguma
verebilir miyim bilemiyorum. Kendimi
gelistirmek icin farkli pozisyonlarda
calismaya basladim. Enerji sektérinin
liberalize olacagi konusuldugu
donemde, petrol ve otel yatirimlarimiz
vardl.

Bana heyecan veren, liberallegsmesi
glindemde olan enerji sektoridnde is
gelistirme boliumunde ise basladim.
Daha sonra bir start-up kurdum, ayri bir
ofiste 4- 5 kisiydik. Benim i¢in cok gizel
bir tecribe oldu. Daha sonra dogal gaz
isine girdik. Enerji toptan satisi, ithalat
ve trading yaptik.

Bizim hikayemizde M&A (birlesme ve
satin alma) ¢ok var. O sirada Turcas
Petrol- Conoco ortakhgi vardi. Conoco
daha sonra Phillips ile merge etti ve
Turkiye'den ¢ikma karari aldi. Biz bunu
firsat olarak gorip, onlarin hisselerini
satin aldik. Diger taraftan da Shell ile
birlesme karari alindi, azinlik hissedari
olmayi kabul ettik. Bu sureg 4 yil
strdd. O sirada biz de kendi i¢imizde
yapilanmaya gittik. Turcas'i enerji, petrol
ve istirakleri olan bir Holding sirketine
donustirdik. Bu vesileyle ben de bu
catr altina geri geldim.



1 Temmuz 2006'da Turcas'ta dondsuim
tamamlandi. Operasyonel bir akaryakit
dagitim sirketi iken Shell ile birlikte
“Shell & Turcas'i” dogurmus olduk. Iki
ayri holding (Turcas ve Shell), ortada bir
joint venture (JV). Bizde 650 istasyon
vardi, onlarda da 650; toplam yaklasik
1300. istasyonlarda cok cakisma da
olmadi. istasyonlar tek marka olarak
Shell'e donUtstdruldy, potansiyelleri
ortaya ¢iktl. Boylece, daha farkli bir
platforma gecmis olduk. FAVOK bir yilda
%100'den fazla bdyudd. Zamanin en
buytk birlesmesiydi, dyle ki Harvard'da
bununla ilgili bir case study okutuldu.
Bizim i¢in farkli bir deneyimdi, artik
Shell'in ortagi olmustuk. Kontrold onlara
verdik.

Ardindan SOCAR'I Turkiye'ye getirdik.
BakU-Ceyhan petrol boru hatti yeni
bitmisti. Petrokimya ve rafineri
yatirimina girip tam bir entegrasyon
saglamak istedik. 2008'de Petkim'i satin
aldik. Yaklasik 5 sene sonra paylarimizi
SOCAR’a satarak bu sektérden ¢iktik.
Biz ¢ikmis olsak da bu yatirimin
Turkiye'ye ¢ok faydasi oldu. Sonra,
elektrik Uretim sektoridne girmeye karar
verdik. Getirilerin daha yUksek oldugu
yenilenebilir tarafta Aydin'da jeotermal
enerjiye yatirim yaptik. Konvansiyonel
tarafta Almanya’nin 2. blyuk enerji
sirketi RWE ile %70'e %30 bir ortaklik
kurarak 800MW Denizli Dogalgaz
Kombine Cevrimici Elektrik Santralini
insaa ettik.

Gayrimenkul sektdrinde buyuduk,
cesitlendirme yapalim istedik. Conrad
Otel'deki ortaklarimizin paylarini satin
alarak Aksoy Ailesi olarak payimizi
%100'e ¢ikardik. Bodrum'da gayrimenkul
acisindan ¢ok potansiyel oldugunu
g6rdUk ve oraya da buyuk dlcekli

bir yatirim yaptik. Yapilandirmalarla
hatiri sayihr bir bilango olusturduk.
Bilanco olusturulunca finansman gelir,
finansman gelince de buylume gelir.
Bazen aile sirketim olmasaydi ya
finansc¢i ya da hukukgu olabilecegimi
dustnardm.

Ben hibrit yapilara
inaniyorum.
Kurumsal sirketlerin
en iyi uygulamalarini
almak ama aile
sirketlerinin
girisimciliginden

de kopmamak
gerekiyor.

Sonug olarak, bir bacagi enerji ve petrol,
diger bacagi da gayrimenkul ve turizm
olan bir holding yapisina donustuk.

Ben son 10 senedir grubumuzun
CEO'suyum, sirkette benden daha asagi
seviyede yonetim kadrosunda veya diger
kadrolarda aileden kimse yok. Bu gorevi
gecici goruyorum, kurumsallasmaya,
profesyonel kadrolara inaniyorum.

Yéneticilik géreviniz disinda farkh
STK'larda (TUSIAD, TURKONFED,
DEiK, TAiK) da gérev aliyorsunuz, bir
glinlinlizii anlatir misiniz?

STK'larin ¢ok 6nemli oldugunu
dustntyorum. Onceden daha ¢ok
sektorel STK'larda gorevler Ustlendim.
20'li yaslarin baslarindan beri ¢cok gorev
aldim, bu bana ¢ok sey katti. Beni bir
aile sirketi Uyesi degil profesyonel
olarak géren ¢ok insan oldu, o algiyi
yaratmak ¢nemliydi. Sonradan

daha genel STK'larda gorev almaya
basladim, sektorel STK'lardaki gorevleri
de sirketlerimizdeki profesyonel
arkadaslara devrettim.

GUnUm su sekilde baslyor: 6:45 gibi
kalkarim, spor yaparim, 8:00-9:00

arasi cocuklarla birlikte kahvalti ve
hazirlanma, 9:15 gibi sirkette olurum.
Aksam da 19:00-19:30 saatlerinde
¢ikmaya ¢alisirim, esime ve ¢ocuklarima
vakit ayirabilmek adina.
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Batu Aksoy
Aksoy Holding,
CEO, Yonetim Kurulu Bagkan Vekili

Hafta sonlari yine ailemle vakit
gecirmeye calisiyorum, ¢cocuklarim
henlz kuglk ve yanlarinda olmak hem
benim hem de onlar i¢in ¢ok dnemli.
Kisin 1 hafta kayak yapmaya, yazin ise
Bodrum’da vakit gegirmeye ¢alisiyorum.

Babam hep ¢ok igkolikti, tatilde

bile is disuntrdu. Mesela bir yaz
Bodrum’dayken, kendisi uzun mesafe
ylUzmeyi ¢ok sever, yazlik evlerinin
oldugu yerden uzun ylzmus ve bir arazi
gormus. Burasi muthis diye bizi aradi.
Once itiraz ettik ama suan hayatimizda
onemli yer teskil eden Epique

Island gayrimenkul projemizi orada
gerceklestiriyoruz.
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Aile sirketinde kurumsal yénetim ve
iyi yonetimden ne anliyorsunuz? Ve
birlikte calisacaginiz profesyonelleri
secerken aradiginiz 6zellikler
nelerdir?

Ben hibrit yapilara inaniyorum. Cok
kurumsal da olmamali, her seyin iki
dudak arasinda oldugu, demokrasinin
olmadigl yapilar da olmamali. Amacimiz
ikisinin iyi taraflarini birlestirmek,
optimumu yakalamak. Bunu uygulamaya
calistik. Kurumsal sirketlerin en

iyi uygulamalarini almak ama aile
sirketlerinin girisimciliginden de
kopmamak gerekiyor. O DNA sirkete
inanilmaz bir buydme hizi verir,
kurumsallik da saghkl bdyUmeyi saglar.
ikisinin ortalamasi olmasi lazim.

Aile sirketleri kendilerini yeterince
sinirlandiramadiklari, ayagini yorganina
gbre uzatmadiklari zaman finansal
konularda sikinti yasayabiliyor. iste
profesyoneller burada devreye giriyor.
Operasyonel surecler icinde bu ¢ok
onemli, hibrit bilesen olmali. Biz dyle
yapmaya ¢ahlstik. Kurumsallasma
yolunda dnemli adimlar attik. Turcas,
Borsa Istanbul (BIST) Kurumsal
Yonetim Endeksi'nde yer alan 32 sirket
arasindaki genel siralamada 7. ve enerji
sirketleri arasinda 1. Sirada bulunuyor.
Kurumsallagmanin devami i¢in komiteler
kuruldu. 7 kisilik Yonetim Kurulu'nda
aileden 3 kisiyiz, 3'0 profesyonel 1'i de
azinhk hissedarlari temsil eden Uyeler.
7'yi optimum say! olarak goruyoruz. Cok
faydalanabilecegimiz degerli insanlari
aramiza kattik, hepsinin de ¢cok énemli
katkilari olduguna inaniyorum.

Birlikte ¢calistigimiz profesyonellerde
girisimci ruh ariyoruz. DNA'mizda
girisimcilik var, cok calismak var, itibarli
olmak, aidiyet duygusu var. Bunlarin
devam ettirilmesini istiyoruz, yukaridan
asaglya bu DNA'nin islemesini istiyoruz.
Boylece kurum kultdrimiz olusuyor.
Yenijenerasyonun is degistirme hizi
daha yuksek, bu 6nceden benirahatsiz
ederdi ancak simdi kendimi bu konuda
egitiyorum. En azindan ¢alistigl sire
icindeki aidiyete nem veriyorum.

DNA'mMIzda
girisimcilik var,

cok calismak var,
itibarli olmak,
aidiyet duygusu
var. Yukaridan
asagiya bu DNANIN
islemesini istiyoruz.

Isimiz hi¢bir zaman bitmiyor.

Ben pek sosyal medya kullanicisi
degilim, ama e-mail ve telefonlarim hig
durmaz. Bunlara hep dikkat edilsin,
telefonlar acilsin, e-maile dondlsin
istiyoruz. Adanmislik, pozitif bakis agisi,
psikolojik dayanikllik, mtcadele ruhu
cok onemlidir. Mottomuz “hayatta hicbir
sey bizi yenemez”. Olumlama yapmak,
insanlari motive etmek, delegasyon,
yetki vermek, yetki almak, risk almak,
inisiyatif kullanabilmek, problemi
¢6zmeye odakli olmak gercekten ¢ok
onemli. Babam bize yetki verdi, ben de
ayni sekilde profesyonel arkadaslarima
yetki veriyorum.

Profesyonellerle iliskileri nasil
yonetiyorsunuz? Size benzer mi
olmalilar, farkli mi?

Gok celiskili kisiler olmamali. Benim
distnmedigimi baskasinin dustinmesi,
eger yeni bir vizyon getiriyorsa muthis
bir zenginlik ama yine de ¢ok celiskili
olmamali. Birlik olmadan aile sirketi
var olamaz, ayni sey profesyonel
kadrolar icin de gecerli, cok ¢elisiyorsa
sikinti vardir. Ancak farkl bakis

acisi katabiliyorsa, faydal oluyorsa
isteriz. Bir konsensus olmasi gerekir,
devamli celigki olunca olmuyor, sirket
ici politikalardan biktigi icin global
firmalardan dahi ekibimize katilan ¢ok
arkadasimiz var. Sirkette huzur olmalr.

Batu Aksoy, 1977 dogumlu, Johns
Hopkins Universitesi (Baltimore,
ABD) Elektrik ve Bilgisayar
MUhendisligi Bolumu 1998
mezunudur. Mezun olduktan
hemen sonra, ABD'de kurulu bir
telekomunikasyon sirketinde is
hayatina baslayan Aksoy, 1999 yili
itibariyle Petrol & Enerji, Turizm
& Gayrimenkul ve Uluslararasi
Ticaret sektorlerinde istirakleri
bulunan Aksoy Holding'in CEO

ve Yonetim Kurulu Baskan
Vekili'dir. Aksoy Holding'in baslica
istirakleri arasinda Turcas Petrol,
Conrad istanbul Bosphorus

Oteli ve Epique Island Bodrum
yatirimi bulunmaktadir. 2006 yili
itibariyle, Turcas Petrol A.S. ve
bagli ortakliklarinin da icra Kurulu
Baskani (CEO) ve Yonetim Kurulu
Uyesi olmustur. Turcasin baslica
istirakleri arasinda Shell & Turcas
Petrol A.S., RWE & Turcas Glney
Elektrik Uretim A.S. ve Turcas
Kuyucak Jeotermal Elektrik Uretim
A.S. bulunmaktadir.

Batu Aksoy’un gorev aldigi diger
pozisyonlar:

* Sili istanbul Fahri Konsolosu,

TUSIAD Yonetim Kurulu Uyesi ve
Kalkinma Politikalari Yuvarlak Masa
Baskani,

TURKONFED Yénetim Kurulu
Baskan Yardimcisi,

Dis Ekonomik iliskiler Kurulu (DEIK)
Turk-Amerikan Is Konseyi (TAIK)

ve Turk-Sili Is Konseyi Yonetim
(EIYESS

2013-2014 déneminde baskanhigini
yaptigl Enerji Ticaret Derneginin
ayesi,

2006-2008 doneminde baskanligini

yaptigl Petrol Platformu Dernegi'nin
(PETFORM) Uyesi

* Johns Hopkins Universitesi
(JHU) Carey Bussiness School'da
Dekan'in Danisma Konseyi Uyesi




Katilimcilarin yénelttigi sorular:

Shell ile birlestikten sonra onlardan
neler 6grendiniz?

Shell'den ¢ok sey 6grendik ve
6grenmeye devam ediyoruz. 100
civarinda Ulkede operasyonlari var,
sorunlu bolgelerde de varlar. Onlardan,
pazarlik yapmayi, sabirl olmayi ve daha
yetkin olmayi 6grendik. Bir konuyu
pazarlk edeceksek bircok departman
bir araya geliyor, bize gore ¢ok daha
uzun sUrdyor ama sonunda kazanmay!
ve kazandirmayi biliyorlar. Ortak
yaratilan degerden kazanmak, sabirl
olmak, stre¢ yonetimi, insana verilen
dnemi burada goérddm. Onlardan
ogrendiklerimizi kendi sirketlerimize de
uyarliyoruz. Mesela Yonetim Kurulu'na
girmeden 6nce Executive ekip sunum
yapar, board pack hazirlanir. Yonetim
Kurulu Uyelerinin hazirlikh gelmeleri
icin bunlar dnden gonderilir. Aylik
toplantilar herkesi glincel tutar. Yonetim
Kurulu'ndaki sorunlari énceden ¢dzmeyi
saglar. Orasi bir uzlasma yeri olur.
Toplanti planlandigi gibi 3 saatte biter,
bir gece dncesi sosyallesme yemegi
yenir. Soft ve ciddi konular arasindaki
denge cok iyi kuruluyor. insana verilen
deger cok 6nemli. istasyonlarda da bu
prensipler uygulaniyor, tuvaletinden,
pompacisina kadar her konuda proaktif
yaklasimlar benimseniyor.

Shell'den pazarlik
yapmayl, sabirli
olmayi, yaratilan
degerden
kazanmay 6grendik,
insana verilen onemi
gorduk.

Start-up’tan sonra aile isinde
calismak nasildi? Zorlandiginiz oldu
mu?

Tam kendi isim sayilmazdi aslinda, yine
aile isi ama kendi ortamimda idim. Diger
tarafa gecgince sorumlulugum artti. Cok
kiymetli profesyonel kadrolar vardi,
onlara layik olmak 6nemli. Liyakatla bir
yerlere gelebildigimi gbstermek icin ¢cok
calistim. Her kararda profesyonellere
deger verilmesini sagladik, birlikte karar
alma kultdrind asilamak benim igin bir
vazife oldu. Sanshydim agik¢asi, yetki
verilmisti.

Bana taninan hakki kendi ¢cocuguma
vererek geri 6¢deyebilirim sanirim.
Baska bir yerde calissam hi¢ demedim,
ama ben burada ¢alismiyor olsaydim
baska yerde de calisabilirdim, o
glvenle risk alabildim. Altin tepsiyle
sunulan bu sansi tepmemek, en iyi
sekilde degerlendirmek gerektigini
disundyorum. Baska yerde calisip ya
da Master yapip da gelinebilir ama
olmazsa dunyanin sonu degil. Farkli
bakis acilari gormek isterdim. Mesela
baska bir kardesime devredebilseydim,
3 ay Silikon Vadisi'nde zaman gecirmek
isterdim. Boyle hayallerim var. 3

yil sonra CEO'lugu profesyonellere
devredebilirim. Saglkhyken
devredebilmek, o altyapiyi yapabilmek
onemli, devrettiginde sirketin
devamhligi saglanmali, ben gidince de
tokezlemeden gidebilmeli. Esas basari
bu.

Aksoy Ailesi olarak bir Aile
Anayasaniz var mi?

Bizde yok ama kesinlikle olmasi
gerektigini dusuntyorum. Bizde
simdiye kadar ¢ok gerekmedi ¢inku
cocuklar henlz ¢ok kuguk, ablamin
oglu 11, benim en blyugu 4 yasinda.
Ama anayasa yapmayi planliyoruz,
bir aksiyon aldik, kendimiz icin degil,
ama ¢ocuklarimiz i¢in yapacagiz. 3.
jenerasyon icin gerekli. Bizim kadar
islerin icinde olmak istemeyebilirler.
Benim aile anayasasina bakisim soyle.
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Benim
dusunmedigimi
baskasinin
dusunmesi, eger
yeni bir vizyon
getiriyorsa muthis
bir zenginlik ama ¢ok
celiskili olmamall.
Birlik olmadan aile
sirketi var olamaz,
ayni sey profesyonel
kadrolar icin de
gecerli.

Nasil Shell ve diger ortakliklarimizla
aramizda birer Hissedarlar S6zlesmesi
var, bu da aile igindeki iliskiler icin bir
sozlesme. Ortak olan kardes, kuzenler
arasindaki isleyisi gosteren bir kilavuz.
Birligin olamayabilecegi zaman ne
yapilabilecegi, buna ragmen sirketin
nasil isleyecegi ile ilgili bir kilavuz.
Aileler kalabaliklastik¢a bazi seylerin
adini koymak lazim, bazi aileler gelinin
ve damadin ¢alismasini istemeyebilir.
Aileden ¢alismak istemeyen olabilir,
kendi isini kurmak isteyebilir. Mesela
bir cocuga sermaye destegi verilecekse
onunla ilgili de htikimler olmaly,
haksizlik olmamali. Hem kotu gin igin
hem de blyudukce kurumsallagsmak icin
bir kilavuz. Buna inancim yiksek.
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Farkli sektérlerde yatirimlariniz
var, farkli portféyleri yonetmek
anlaminda artisi, eksisi nelerdir,
nasil yénetiyorsunuz?

Biz cesitlendirme yaptik ama sunu

da gérdum, odaklanma basari
getiriyor. TUrkiye'nin bir gercegi var,
gelismekte olan bir Ulke, inisler ¢cikislar
var, hi¢bir is her zaman iyi gitmiyor.
Ornegin Conrad suan portféyde en iyi
performans gosteren segment ama 2
sene 6nce Ulkemizde yasanan teror
olaylari, bombalamalar sebebiyle bu

is belkide en kodtusuydu. Turkiye'de
cesitlendirme yapmak bir zorunluluk
ama sinirlandirmak gerekiyor. Su an

4 sektordeyiz ama 5. ve 6. olmamal,
sonra dikkat ve odaklanma dagilir,

bu da basarisizlik dogurabilir. Biz iyi
veya optimum diyebilecegimiz bir
noktadayiz. Nasil yapiyoruz derseniz,
ortakliklarimiz sayesinde. Shell ve
RWE, Hilton/ Conrad gibi ortaklarimiz
olmasa belki ¢esitlendiremezdik, is
bolumu yapabiliyoruz. Birbirine degen,
komsu sektorlerdeyiz; mesela elektrik-
dogalgaz-petrol bir tarafta; turizm-
gayrimenkul diger tarafta, aslinda 2 ana
sektordeyiz. Ortaklarimiza glveniyoruz.
Odaklanma ve cesitliligi optimum yerde
bulusturmak ¢ok dnemli.

Babam, ablam ve
benim aramda hep
bir ikna ve diyalog
sureci vardir. Babam
hicbir zaman ben ne
dersem olur demez.
Bizim de onu ikna
ettigimiz konular
olur.

Stratejik planlari nasil
sekillendiriyorsunuz? Uzun vadeli
planlar yapabiliyor musunuz? Aile
tiyelerinden gelen fikirler nasil
degerlendiriliyor? Aile lUyeleri
birbirini nasil ikna eder?

Bizde hep ya babam bizi, ya da biz
babamiikna etmisizdir ve sonucu
genelde iyi olmustur. Ugiimuz arasinda
babam ¢ok girisimcidir, ablam ise biraz
tutucudur.

Finansal kontrol ondadir, ben
ortadayim. Mesela Bodrum yatiriminda
ben ve ablam ilk basta kirmizi bayragi
¢ikardik, babam bizi ikna etti. Aramizda
hep bir ikna ve diyalog streci vardir.
Hicbir zaman ben ne dersem olur
demez. Bizim de onu ikna ettigimiz
konular oldu. Mesela ¢ikmak istedigimiz
bir isten ¢iktik ve sonrasinda dogru
karar verdigimizi gorduk. Fikir birligi
olmasi lazim, bu ¢ok dnemli.

Her sirketin 1 senelik ve 3-5 senelik
projeksiyonu olmali. Finansman

da buna gore yaratiimali. Strateji
departmanlarina %50 inaniyorum.

Her yoneticinin gorevi zaten strateji
yapmaktir. En iyi is gelistirenler
sirketlerin sahipleridir, girisimcilik
stratejiyi belirler. Profesyonel arkadaslar
ile birlikte yilda bir ana strateji toplantisi
ve bir follow-up toplantisi yapilr.

Ona ¢ok iyi hazirlanilir. CEO, Yonetim
Kurulu Baskani, CFO ve profesyonel
arkadaslar birlikte karar verir. Neyi iyi
yapabilecegimizi en iyi biz biliriz, mesela
bir sektdre ya da bir Ulkeye girmek
istedigimizde disaridan danisman
tutulabilir ama onun disindaki konularda
biz iceride halledebiliyoruz. Stratejiyi
icerdeki tum aktif kadrolarin birlikte
olusturmasi gerektigini distnuyorum.

Eniyi is gelistirenler
sirketlerin
sahipleridir,
girisimcilik stratejiyi
pelirler.

Shell ile birlikteliginizde hem
kurulus asamasinda hem de

sonrasi i¢in hukuki dokumani nasil
belirlediniz?

Pazarliklarimiz 3-4 yil strdd, bu ashnda
bu sorunun cevabini buyuk 6l¢ctide
veriyor. Aceleyle yapilan, detaylarin
konusulmadig islerin altyapisi

saglam olmuyor. Uzun sardUgu icin
zorlandigimiz zamanlar oldu ama dontp
bakinca iyi ki 6yle olmus. Cok uzun
vadeli bir ortaklik, 13 yil oldu ve simdiye
kadar her sey iyi gitti. Shareholders
Agreement/ Joint Venture Agreement
cok dnemli, her seyin ¢ok detayli
yazilmasi lazim. Arada anlagsmazlklar
¢ikiyor ama karsihkli mazakere, iliski
yonetimi ile hallediliyor. Batililarla
cahsirken, bir sey degistirmek icin ve
bir sey almak i¢in, bir sey vermeye

hazir olmak gerekiyor. Bunu bilerek,
gitmeden ne verebiliriz diye ddsuntriz.
Altyapi iyi olmali, Uslup, mizakere ¢ok
onemli. Cikarlarin ortusmesi cok dnemli,
kazandirmadan kazanamazsiniz.

Kararlar alirken aile arasindaki
consensus’u nasil sagliyorsunuz?
Biz biraz sanslyiz. Is birligine varmak
icin zaman harciyoruz, sirkette hem
Yonetim Kurulu hem icra Komitesi var.
ikisinde de aile disinda profesyoneller,
3. gbzler var. Profesyonellerin destegi
oldugu icin benim yukariyi ikna etmem
kolay oluyor. Son karar Bagkanda

ama genelde ¢ogu sey zaten asagida
¢Ozuldyor. Yukaridan asaglya inerken
de kimin elini masaya vuracag! belli,
ama bu genelde az oluyor. Sunu itiraf
edebilirim ki, Bodrum yatirimina mesela
cok muhalefet ettim ama su an beni

en ¢ok tatmin eden is bu. Tecribe ¢ok
dnemli ve ona azami saygl gosterilmeli.
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