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Onsoz

Aile sirketlerini ilgilendiren gtincel konulara iliskin uzmanlarimizin gordslerini
paylastigl bultenimizin dérdlncl sayisini sizlerle paylasmaktan mutluluk
duyuyoruz.

Sizlere daha da zenginlestirilmis bir icerik sunabilmek adina, bu sayimizdan
itibaren, Turkiyenin basaril aile sirketleri Gyelerinin kiymetli degerlendirmelerine
bultenimizde yer vermeye basliyoruz. Umuyoruz ki; aile sirketlerine iliskin
konulari bire bir deneyimlemis olan ve bir¢ok zorlu streci basariyla geride
birakmis aile Uyelerinin tecribelerini diger aile sirketleriile paylasmalari,
sirketlerin kurumsallasma sUreg¢lerine de katkida bulunacaktir.

Bu vesile ile, keyifle okuyacaginizi umdugumuz yeni sayimizda, bizimle degerli
goruslerini paylasan Arzum Ev Aletleri Yonetim Kurulu Baskani Sayin Murat
Kolbasl'ya, Deloitte Turkiye aile sirketleri ekibi olarak cok tesekkur ederiz.

Aile sirketleri uzmanlari olarak bizlere her zaman ulasabileceginizi animsatir,
aile sirketlerinin gtindemine iliskin sorularinizi yanitlamaktan veya sizlerle fikir

alisverisinde bulunmaktan her zaman mutluluk duyacagimizi belirtiriz.

Gelecek sayida tekrar gorismek dilegiyle...

Ali Cicekli
Deloitte Turkiye
Aile Sirketleri Lideri
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Taht oyunlari

Direksiyonu neden bir sonraki kusaga teslim edemiyoruz?

Bugln aile sirketlerinde dénisim projeleri
yaparken tanik oldugumuz en blyuk
acmazlarin basinda patronlarin bir sonraki
kusaga direksiyonu teslim etme
konusundaki tereddutleri geliyor. Bunun
tabii ki farkl sebepleri olabilir. En basit

cerceveden bakarsak:

e Patronlar sirketi devretmeye hazir; ama

¢ocuklar hentz devralmaya hazir degil,

e Cocuklar sirketi devralmaya hazir; ama
patronlar heniz devretmeye hazir

Cem Sezgin degil,

Deloitte Tiirkiye

insan Kaynaklari Hizmetleri Lideri * Ne patronlar sirketi devretmeye hazir,

ne de ¢ocuklar sirketi devralmaya hazir
veya

“Varisin yoklugu da,
coklugu da dert ama her
ikisine de sikca rastliyoruz
ve surdurulebilirlik

adina hepsi icin ¢c6zim
uretebiliyor olmaliyiz.”

* Patronlar sirketi devretmeye; cocuklar
da sirketi devralmaya hazir ama ayni
anda ¢ok fazla aday var.

Uclincl senaryo soz konusu ise, zaten
konusulacak pek bir sey yok. O ylizden
oncelikle o secenegi eleyerek baslayalim.
Bizim en sik rastladigimiz vaka, yukaridaki
senaryolardan ilki; ama ikinci secenek de
azimsanmayacak derecede sik
gerceklesiyor. Dérdinct durum gergeklesir
ise, isler gercekten ¢ok cetrefilli bir hal
ahyor.



Takip eden kusaklar, 6zellikle kurucu
kusaklara gore akademik anlamda ¢ok
daha donanimli oluyorlar. Hem ekonomik
anlamda kaliteli bir egitimi destekleyecek
oldukga elverisli kosullar, hem de gelecege
donuk tercihler yapilirken bilingli bir
yonlendirme ve yardim yapilmasi sonraki
kusaklarin cok iyi yetismesine zemin
saghyor. Bu genclerden bir¢ogu, heniiz
kiguk yaslardan baslayarak aile
sirketlerinde irili ufakli gérevler alip
(6rnegin yaz stajlarini kendi sirketlerinde
yapmak gibi) pratik anlamda pismeye
basliyorlar. Teknik bilgilerle yogrulmaktan
ziyade; ana hatlariile bir sirket ortaminda
isler nasil yuruar, insanlar is ortaminda nasil
etkilesim halinde olur, daha genis
topluluklarrilgilendiren aksiyonlarla ilgili
sorumluluk duygusu nedir gibi okul ve ev
yasamlarinda tadamayacaklari
deneyimleri yakalama sansina sahip
olurlar. Artik bana denk geldigi icin mi
yoksa genetik olarak buyuklerine
cektiklerinden midir bilmiyorum ancak
Uguncul bir gercegi de gindeme
getirmeden edemeyecegim: Bu ¢ocuklar
ayni zamanda inanilmaz derecede zeki
oluyorlar.

“Cocuklarimi canavar gibi yetistirdim,
ama benim kadar ejderha olamadilar.”
Buraya kadar her sey guizel... O halde
neden blyukleri onlara isleri devretmiyor?
Bunun sebebi basit: Cocuklar ne kadar iyi
olurlarsa olsunlar, 6nceki kusagin géziinde
henlz yeterince iyi degiller. Simdi soruyu
soyle soralim (ki resim daha netlessin):
Peki “yeterince iyi” ya da “en iyi” olan
kimler? Cevabi oldukca basit: Hali hazirda
yonetimde olan 6nceki kusak! Burada
mevzu aslinda ¢ocuklarini yetersiz bulmak,
onlari sevmemek ya da onlara
glvenmemek gibi seyler degil. Ancak cogu
patronun siki sikiya sarildiklari bazi mitler
var. Mesela, aile sirketinin faaliyet alanina
uygun bir bolim secilmis olsa dahi okulda
alinan egitimin son derece teorik kaldigi ve
pratik uygulamalarla 6rtismedigi; isi
teslim almaya aday olanlarin her ne kadar
gecmiste ofis/fabrika koridorlarina
asinaliklari da bulunsa; 6ztinde isi sifirdan
kuranlarin gectigi tedrisattan ge¢memis
olmalari; patronlar ligindeki Ust seviye
iliskilerin yurattlmesi noktasinda arkadan
gelen kusaklarin ¢émez kalma ve kabul
gérmeme olasiliklarinin bir hayli yiksek
olmasi ilk aklima gelenler. Kendi iclerinde
makul dayanaklari olmakla birlikte; tim bu
argumanlar esas konuyu iskalamamiza
sebep vermemeli. Kritik soru su: “Eger
baskalarina teslim ederlerse, onlar ne
yapacaklar?”
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Latfen klasik kurumsal yapilar ile
mukayese etmeyin. Baska bir deyisle,
lutfen goziintzde hissedarlarin genel
kurullara, genel kurullarin yénetim
kurullarina, onlarin kismen komitelere;
kismen icra (yuratme) kurullarina; onlarin
orta kademe dlzeyine ve nihayetinde
onlarin da diger calisanlara yetkilerini belli
duzeylerde aktardigi standart bir kurumsal
yénetim semsiyesi canlanmasin. Burada
tepedeki bircok sapka, aslinda bir ya da
birkag aile bireyinde toplaniyor. Eger
herhangi bir regllasyon ¢ercevesine
(sektdr veya yapi geregi) tabi degillerse,
buna iyice uygun bir ortam olusuyor.
Normal kosullarda 60'li yaslarin ilk dilimine
tekabul eden emeklilik uygulamalari aile
sirketlerinde bir sey ifade etmiyor. Eger
onceki kusaklar ding ve saglikli iseler ver
elini 70'ler ve hatta 80'ler... Hal boyle
olunca direksiyondan kalkan da yerine
gecebilen de olmuyor... Basaril
uygulamalarda 6nceki kusak, ydonetim
kurulu seviyesine ¢ikiyor ve icrayi sonraki
kusaga birakiyor. Tabii iyi fikrin kdtu
uygulamalarina sahit oldugumuz durumlar
da karsimiza ¢ikiyor. Yani s6zde yénetim
kuruluna kanalize olan bircok patron,
halen her gun sirkete gidiyor, birakin
stratejik olanlari taktiksel ve operasyonel
bir dolu karara bizzat mtdahil olmaktalar.
Boylesi bir tarz kuskusuz cift bashhga;
dolayisiyla kusaklar arasi sirtismeye

- yeni neslin motivasyon kaybina ve
calisanlarin zihinlerinde soru isaretlerine
sebebiyet veriyor.
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Kis yaklasiyor: Sorumlulugu sana atiyorum,
haydi yakala...
Biz, dilerseniz patronlarin devretmeye hazir
oldugu senaryoyu biraz ele alalim. Bunu yaparken

son derece pragmatik bir yontem kullanacagim ve
sizlere sadece Ug basit soru soracagim.

-

' | Yanit“Evet se..
Bu kesinlikl® iyi bir haber ancak tek basina

hicbir seyin garantisi degil. Ozellikle sonraki
kusak “peyi istedigini' tam olarak biliyor mu?

Aile sir inin faaliyet alanlarini yeterince
taniyorla yrica, cok daha fazla istedikleri
baska bir sey var mi? Biraz daha kurcalamakta

fayda var.

Unutmada®bir de sunu ekleyelim:
istemek tek basina yeterli degil.

Bir 6nceki soruya yanit gibi, bunun da yaniti evet
ise; iste bu cok iyi bir haber. Sadece, izninizle
burada belirtmis oldugum yetenek ve yatkinlik
kavramlarini biraz daha agmak istiyorum. Tabii
ki her sektorin ve is kolunun kucakladigi ve
disladig bazi 6zellikler var. Kurumsal diinyadaki
becerilerin 6tesinde “patronlara 6zel” adeta o
genden vicut bulan bazi ¢zel yetenekleri
(mesela girisimcilik) kast ediyorum. Liderligi ise
soylemeye bile gerek yok.
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ik iki sorudan sonra sayet bu soruya da evet
yanitini veriyorsaniz, o zaman bu makalenin
baslarinda ele aldigimiz “Peki, siz teslim
etmeye hazir misiniz?” sorusuna geri
doénuyoruz. Sorularda Ugte U¢ yapanlara
sesleniyorum: Haydi artik meydani biraz yeni
nesillere birakin; ya da onlara aile sirketi
icerisinde 6nemli sorumluluklar verin,
kendilerini gdsterebilecekleri alanlar taniyin.
Bunu yaparken de onlara ko¢luk yapmaya,
rehberlik etmeye 6zen gosterin. Karisan degil,
danisilan olun.

| , — , | e
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Bir sonraki kusak
yeterince istekli mi?

Bir sonraki kusak
yeterince yetenekli ve
konuya yatkin mi?

3

Bir sonraki kusak
yeterince deneyimli mi?

isiniz kesinlikle cok zor. Ozellikle kendilerine
saglanan maddi imkanlar ile ilisikleri

k edikce, sonrakikusak aile isinden
kaciyor. Hetta bazen bu karti oynamak bile &
yeterli olmuyor. Gercekten de zorla guzellik
olmuyor. Sayisiz arastirma da zaten isteksizlik
ile bagarisizlik arasindaki siki iligkiyi kanitlar

durumda.
- .

Hay Allah... Gercekten de tatsiz bir durum. Ust
seviye yeteneklerin bile biyUklerince oldukga
yogun sekilde elestirildikleri bir ortamda aile
isini devralmaya dair gerekli nitelikleri
barindirmayan aile bireylerinin basariyi ve
tatmini daha fazla tadacaklari farkh alanlara
yonlendirilmeleri herkes i¢cin daha hayirli
olacaktir. Istegin oldugu ancak yatkinhigin
olmadig vakalar, ¢6zimuinde oldukga gu¢luk
cekilen durumlar olarak karsimiza gikiyor.

Eger, ilk sorulara verilen yanit evet ve sadece
bu sorununki hayir ise, endiselenecek bir sey
yok. Bu sadece bir zaman meselesi... Kuskusuz
zaman yaymak demek ile zaman birakmak ve
aksiyon almamak anlasiimamali. S6z konusu
deneyim eksikligini nasil giderecekler? Onlara
nasil destek saglayabiliriz? Eger devir zamani
yaklastigi icin bunu daha cabuk yapmalari
gerekiyorsa sireci nasil hizlandirabiliriz? iste
bu basliklara odaklanmaliyiz.



.
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’ Evet, kis yaklasiyor olabilir. O halde
hazirliklar da tam olmali. Eger yandaki U¢
sorunun hepsi icin iciniz rahat bir sekilde
evet diyemiyorsaniz tahti devretmek cok
da uygun olmayacaktir. En azinda ikisi
kesinlikle evet; G¢lincusu ise hi¢ degilse
“kismen evet” olmali...

" Cinsiyet ayri

L]

Tahroyunlarmda yeni sezon
Gelelim o en cetrefilli senaryoya... Siz
devretmeye, “0 " da devralmaya hazir.

Yani “o” degil, “onlar” hilr. Sirada bekleyen
e

birden fazla motiveve yetkin varis var. ... O
zaman ne yapacaksiniz? Yasi buyuk olan
mi gececek direksiyona? Sizinle daha iyi
gecinen, s6zunlzu daha ¢ok dinleyen mi?
181 mi yapacaksiniz?
Herkes tarafindan sevilen ve sayilan mi
tercih edilecek? Aralarindan hangist'daha
iyi ise gercekten o mu kazanacak? Bazen
uygun ve hazir olmayan firden fazla aday
oluyor bazense uygun ve'flazir olan birden
fazla aday... "

-

. »

- !
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Bu sayi i¢in s6zu burada noktalandirmak
%en dogrusu olacak ¢linkl bu basli basina b
ayribir makale konusu ve sizlere borcum
olsun. Ancak sadece tek bir seyin altini
cizmek istiyorum: Bu konuda o kadar ¢ok
* hata yapiliyor ki ve bu hatalar sirketlere ve #
ailelere dyle biyukaararlar veriyor ki,
tahmin bile edemezsiniz. Sonucta varisin
yoklugu da, ¢coklugu da dert ama her
ikisine de sikga rastlyoruz ve
surdaralebilirlik adina hepsi icin ¢6zim .
Uretebiliyor olmaliyiz. .

.




Ali Kami Uzun
Deloitte Tiirkiye
Direktor

Bazen kosmak bazen de ylrimek icin
kendimi yesil doganin kucagina biraktigimda,
asirlik dev agaclarin diplerinde, gévdelerinde
yeseren filizler dikkatimi her zaman ¢ekiyor.
Bir yandan asirlik agaclar; gu¢lu gévdeler,
yerin altinda iyice yer etmis, belki ylzlerce
metreye kadar toprak ananin bagrina kadar
inen kokler; masmavi goky Uz ile bulusan
yemyesil, yapraklar, uzun dallar. Diger
yandan kiglcUk, giin yuzunu goreli birkag
ay bile olmamusg, kdrpe, énidnde kocaman bir
Omur potansiyeli olan taze filizler.

Kocaman, gliclt ve heybetli gdvdeli
agaclar benim icin zaman denilen olgunun
uygun sartlarda ktcuk bir filizden ya da
minik bir tohumdan nasil dénustugunt
yani “olgunlasma” denilen kavramin nasil
isledigini gdstermesi agisindan énemli bir
metafor.

Kosarken ya da yUrurken gordtgim agag
govdesi ve filizi, is dunyasi, sivil toplum
yasami ve glindelik yasam konusunda bana
bircok konuyu ¢agristiriyor.

“Kurumsal hayatimiz,
girisimci zekasi, bilgi

ve tecrubeleri ile kok

ve govde olan kurucu
liderlerin, filizlenip, dal
olup, kok ve govdeyi
gelecege tasiyan yeni nesil
liderlerin sinerjisi

ile dinya markalari
yaratabilecek potansiyele
sahip”




Dogal yasamin btun olarak, yasamin
temel ilkelerini icerdigini, dinamizmini ve bu
dinamizmi etkileyen faktorler farkli olsa da
dogada gecerli temel kurallarin, doganin bir
parcasi olan bizlerin yasaminda da gecerli
oldugunu dusunduruyor.

Agaclarin 6mru ne kadar? Cevabi agacin
tdrine gore degisen bu sorunun

puf noktasl, agaglarin insan 6mru ile
kiyaslandiginda genel olarak daha uzun yillar
yasayabildikleri. Buytk ormanlari ddsunun,
drnegin Amazonlari ya da Istanbul'da
yasiyorsaniz muhtemelen bir hafta sonu

cok rahat bir sekilde gidip gorebileceginiz
Gulhane Parkr'ndaki devasa ¢inar agaclarini,
Belgrad Ormani'ndaki agaglari... Anadolu'da,
ana yollardan yan yollara sapmissaniz
karsiniza mutlaka bazen bir cesme dibinde
yalniz bazen yolun iki tarafini kapatacak
kadar sik ve gur ¢ok sayida kocaman agaci
gormussunuzdar. Onlari distnun... KigUcuk
bir filiz olan hallerini, o halden buglnku
duruma nasil geldiklerini...

Bu agaglari her gérdugumde icimde bir
hayranlik, bir saygi uyaniyor. Bir canlinin,
belki de asirlarla ifade edilen yillara meydan
okuyarak yetismesi, olgunlagsmasi, bircok
agidan Uzerinde dustnulmesi gereken bir
konu.

Agaclar icin blyldme, olgunlasma gibi
kavramlarla ifade edilen bu sdreci, insanlar
icin de benzer kavramlarla belki “pisme”
kavramiyla tanimlayabiliriz. Ancak insanlarin
bu sureci, dogadaki zaman ve uygun
sartlardan farkli olarak sistematik bir bilgi
birikimine, bu bilgi birikimini isleyecek saglikli
bir zekaya ve tecriibeye de bagli. insanda
pisme, kamil insan olma, bu etkenlerle iligkili.

Biraz dusinuldiginde, insanin da kendi
tartndn kiguk filizlerine dayanak oldugu,
onlara govdelerinden hayat verdigi
anlasiliyor. Buglin, baba veya anne-evlat,
dgrenci-0gretmen, Ustat veya usta-¢girak,
bircok iliskinin dogasinda olan anlayis, agag
ve govdesinden boy veren filiz iligkisiyle
benzer bir dinamizme sahip.

“Ulkelerin, sirketlerin, sivil
toplum kuruluslarinin
kurumsal gercegini
anlamanin basit ve yalin
hali bir agacin kok, gbvde
ve dallarrile olan iliskisinde
ifade buluyor.”

Yukarida ¢rneklerini verdigimiz iliskilerde
temel anlayis, kollama, glic verme, ayakta
tutma, bir bakima yasam verme, tarting,
neslini, bilgi ve tecribe birikimini gelecege
tasima, strddrulebilirligin glvencesini
saglamak.

Bir filiz, agac gdévdesinden yasamsal gerekli
besin kaynaklarini aliyor. Diger yandan firtina
gibi zor zamanlarda koca goévdeye siginiyor.
Boylece gelismesiigin bir yasam alani
bulabiliyor. Yillanmis bir gévdenin Uzerinde
can bulan dallar, gelecege uzaniyor. Govde
koklerden, dallar gévdeden glc aliyor, hayat
buluyor.
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insanoglunun glindelik yasantisina
baktigimizda bircok iliskide bu destekleme,
yasam vermenin orneklerini gériyoruz. Bir
ogretmen, sahip oldugu bilgileri, iyi bir insan
olma, donanimli bir birey olarak gelecege
hazirlanmasiicin 6grencilerine ogretiyor.

Bir Ustat, bir usta, kendi Ustadindan,
ustasindan ogrendiklerini, bildiklerini,
tecrdbelerini, yaninda ¢alisan ¢iragina
aktaryor. Bilgi ve tecrtbenin kusaklar arasi
aktarimi olan bu geleneksel stireg, gelecege
el verme, yasam verme, devam saglama,
deger yaratma, iz birakmanin ifadesi oluyor.

Kurumsal hayatta da benzer bir durum,
aile sirketlerinde, kurucu lider ile gelecek
kusaklar arasinda yasaniyor. Aile sirketinin
kurulusuna liderlik yapan kurucu aile
blyUgu, aile sirketinin kurumsal varligini
ifade eden kok ve gdvdenin olusmasini,
dallanip, budaklanip gelecege uzanmasini
sagliyor.

Ulkelerin, sirketlerin, sivil toplum
kuruluslarinin kurumsal gercegini anlamanin
basit ve yalin hali bir agacin kok, gévde ve
dallari ile olan iliskisinde ifade buluyor.

Kurucu degerler, kurumsal yapi ve gelecek
nesil; kok, govde ve dallar, kurumsal

hayat ile dogal hayat arasinda bu sekil bir
iliski kurdugumuzda kurumsal gelecegi
tasarlamanin, surdtrdlebilirligi saglamanin
altin anahtarini da bulmus oluyoruz.

Altin anahtari bulmak kadar, onu dogru
kullanmak da énemli. Altin anahtari dogru
kullanmanin ilk adimi éncelikle kurucu lideri
anlamaktan geciyor. Kurucu degerlerin kok
verdigi ve govde olan kurumsal yapinin
surdurdlebilirligini saglamak igin kurucu
liderin kok ve gévde olmus birikimlerini,
yeni nesle vermesi, onlarin gévde Uzerinde
filizlenmelerine, dal olup gelecege
uzanmalarina destek olmasi bekleniyor.
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Filizlendigi gdévdenin dallari olup onu
gelecege taslyacak, yasatacak olan geng
neslinse kok ve gdvdenin kendisine sagladig
glic kaynaginin farkinda olarak, enerjisini
sinerjik bir glice donustlrme becerisini
gostermesi gerekiyor.

Uzun lafin kisasy;

Yillanmis bir gévdenin Gzerinde can bulan
dallar, gelecege uzaniyor. Govde koklerinden,
dallar gbvdeden gug alyor.

Gelecege umut olan, nesilden nesile yasama
ilham veren dogadan alinacak ¢ok ders var.
Kurumsal hayat da bdyle gelisiyor. Kurucu
lider bir fidani agac yapiyor, gelecege
yetistirdigi gen¢ dallarla kucak agiyor, o dallar
koklerinden gug alarak agaci nesilden nesile
yasatiyor.

Kurumsal hayatimiz, girisimci zekas, bilgi

ve tecrtbeleri ile kdk ve gbvde olan kurucu
liderlerin, filizlenip, dal olup, kdk ve gévdeyi
gelecege taslyan yeninesil liderlerin sinerjisi
ile dinya markalari yaratabilecek, kiresel
rekabet icinde surdurulebilir blyumeyi
saglayabilecek potansiyele sahip.

Farkinda olacagimiz ve dikkat edecegimiz

husus, kurumsal hayatin aktorleri arasindaki
iliskinin de bir agacin koku, gévdesi ve dallar
gibi butlnsel bir etkilesim icinde oldugudur.

S6zUn 6zU; Koklerinden gli¢ almak, gelecek
icin degerlerimizi bilmektir.

iste mesele bul..
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Yeni bir imkan: 1zaha davet

Sebahattin Erdogan
Deloitte Tiirkiye,
Vergi Hizmetleri, Ortak

“Izaha davet sisteminin
temeli olan 6n

tespitin en 6nemli
sartl, konu hakkinda
vergi incelemesine
baslanilmamis veya

takdir komisyonuna sevk

isleminin yapilmamis
olmasidir. “

9 Agustos 2016 tarihli Resmi Gazete'de
yayimlanan 6728 sayili Kanun'un 22'nci
maddesiyle, Vergi Usul Kanunu'nun mulga
370'nci maddesi, “izaha davet” bashgi altinda
yeniden duzenlenmis ve bu kapsamda
haklarinda henlz vergi incelemesine
baslaniimamis veya takdir komisyonuna
sevk edilmemis mukellefler i¢in izaha davet
muessesesi getirilmistir. Bu kapsamda 25
Temmuz 2017 tarihli ve 30134 sayili Resmi
Gazete'de izaha davet muessesesine iliskin
482 Sira Numarali Vergi Usul Kanunu Genel
Tebligi yayimlanmistir.

Yayimlanan bu Genel Teblig ile izaha

davetin kapsami ve sekli, 6n tespitin niteligi,
izaha daveti yapacak ve yapilan izahi
degerlendirecek merciler, davet yapilacaklar,
yapilan izahta kullanilacak bilgi ve belgeler ile
uygulamaya iliskin diger usul ve esaslar gibi
detaylar belirlenmektedir.

1 Eyltl 2017 tarihinde yUrurlige girecek olan
uygulama konusundaki detaylar ve ozellikler
asagidaki gibidir:

izaha davet miiessesesi nedir?

izaha davet miessesesi, verginin

ziyaa ugradigina isaret eden emareler
bulunduguna dair yetkili merciler tarafindan
yaplimis 6n tespitlerle ilgili olarak ayni
merciler tarafindan mukelleflerden agiklama
talep edilmesidir.

On tespit, vergi kanunlarinin verdigi yetki
kapsaminda vergi incelemesi yapmaya
ve/veya mukellefler veya mukelleflerle
muamelede bulunan diger gercek ve tlzel
kisilerden bilgi toplamaya yetkili kilinanlar
tarafindan dogrudan veya dolayli olarak
elde edilen bilgi, bulgu veya verilerin izah
Degerlendirme Komisyonu'na intikal
ettiriimesi neticesinde, mezk(r komisyon
tarafindan verginin ziyaa ugramis olabilecegi
ve mukellefin izaha davet edilebilecegi
yonunde yapilan tespiti ifade etmektedir.



Getirilen bu duzenleme ile idare ve
mukellefler arasindaki uyusmazliklarin
azaltilmasl, idarenin zamanini daha etkin

ve verimli alanlara yonlendirmesi, olaylarin
gercek mahiyetinin tespit edilmesine
mukelleflerce daha ¢ok katkida bulunulmasi
ve bu sayede vergiye gonulli uyumun
artirilmasi amaglanmaktadir.

Bu muessese, yapilan degerlendirmeler
sonucunda vergi ziyaina sebebiyet vermedigi
anlasilan mukelleflerin konuyla ilgili vergi
incelemesine veya takdire sevk edilmesini
dnlemekte, vergi ziyaina sebebiyet verildigi
durumlarda ise belirli sartlar dahilinde
indirimli ceza uygulanmak suretiyle
muUkellefleri daha agir mieyyidelerden
korumaktadir.

Vergi ziyaina sebebiyet verildigi durumlarda
ise;

e Izahin yapildigi tarihten itibaren 15 giin
icerisinde, hi¢ verilmemis olan vergi
beyannamelerinin verilmesi,

* Eksik veya yanlis yapilan vergi beyaninin
tamamlanmasi veya dizeltilmesi,

» Odeme suresi gecmis bulunan vergilerin,
ddemenin geciktigi her ay ve kesriicin
uygulanacak gecikme zammi oraninda bir
zamla (izah zammi) ayni strede 6denmesi

sartiyla vergi ziyal cezasinin, ziyaa ugratilan
vergi Uzerinden %20 oraninda kesilmesine
imkan saglamaktadir. Diger bir ifadeyle
vergi ziyal cezasi %80 indirimli olarak
Odenebilecektir.

izaha davet sisteminin temeli olan én
tespitin en énemli sarti, konu hakkinda vergi
incelemesine baslaniimamis veya takdir
komisyonuna sevk isleminin yapilmamis
olmasidir.

Vergi Usul Kanunu’'nun 370'inci maddesinde
bahsi gecen “ihbarda bulunulmamis olmas!”
ise yetkili merciler tarafindan yapilmis 6n
tespitle ilgili konu hakkinda, tespit tarihine
kadar ihbarda bulunulmamis olmasini ifade
etmektedir. Haklarinda 6n tespit konusuyla
ilgili ihbar bulunan mukellefler bu konuyla
ilgili olarak izaha davet edilmeyecek, 6n
tespitle ilgisi bulunmayan ihbarlar ise izaha
davete engel teskil etmeyecektir.
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On tespiti yapacak merci

Madde hukmune gore 6n tespitin yetkili
merciler tarafindan yapilmis olmasi
gerekmektedir.

Yetkili merci, madde kapsaminda izaha
daveti yapacak ve kendisine yapilan izahi
degerlendirmeye tabi tutarak izahin konusu
ile ilgili nihai karar verecek olan Gelir Idaresi
Bagkanligl veya Vergi Denetim Kurulu
Bagkanligl bunyesinde kurulan komisyonu
(izah Degerlendirme Komisyonu) ifade
etmektedir.
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ilgili komisyonca izaha davet miessesinin
isletilebilmesi icin;

* Verginin ziyaa ugradigina isaret eden
emareler bulunmasi,

* Yetkili merciler tarafindan 6n tespitin
yaplimis olmasl,

* Ayrica 6n tespitin sartlarindan olan
asagidaki durumlarin gerceklesmemis
olmasi; vergi incelemesine baslanilmamis
veya takdir komisyonuna sevk isleminin
yapilmamis olmasi ve

» ihbarda bulunulmamis olmasi temel sart
olarak aranacaktir.

Hangi konularda izaha davet
istenebilecektir?

izaha davetin kapsamini belirleme yetkisi
Maliye Bakanligi'ma verildiginden herhangi
bir konunun izaha davet kapsaminda olup
olmadigl, baska bir deyisle hangi konularla
ilgili olarak izaha davet mUessesesinin
uygulanacagl Maliye Bakanligi tarafindan
belirlenecektir.

Buna gore, Maliye Bakanligi'nca izaha davet
kapsamina alinan bazi konular asagida
siralanmistir:

¢ Ba-Bs Bildirim Formlarinda Yer Alan
Bilgilerin Analizi Sonucu Tespit Edilen
Hususlar

Kredi Karti Satis Bilgileri ile Katma

Deger Vergisi (KDV) Beyannamelerinin
Karsilastiriimasi Sonucunda Ortaya Cikan
Hususlar

* Yillik Beyannameler ile Muhtasar ve Prim
Hizmet Beyannamelerinin Karsilastiriimasi
Sonucunda Belirlenen Hususlar

* Cesitli Kurum ve Kuruluslardan Elde
Edilen Bilgiler ile Asgari Ucret Tarifelerinin
Karsilastiriimasi

* Yillk Gelir ve Kurumlar Vergisi
Beyannameleri Uzerinde Yapilan
indirimleri, Kanuni Oranlari Asan
Mukelleflerin izaha Davet Edilmesi

e Dagittigi Kar Uzerinden Tevkifat Yapmadig
Tespit Edilenlerin izaha Davet Edilmesi

* Gegmis Vil Zararlarinin Mahsubu
Yoéninden Agiklama Istenmesi

e istirak Kazanglarini iigili Hesapta
Gostermeyen Mikelleflerin izaha Davet
Edilmesi

Kurumlar Vergisi Kanunu’'nun 5/1-e
Maddesindeki istisna ile ilgili Olarak Dikkat
Geken Hususlar

o Ortult Sermaye Uygulamalari

Ortaklardan Alacaklar igin Hesaplanmasi
Gereken Faizler Hakkinda Agiklama
istenilmesi

Ortaklik Haklari veya Hisselerini Elden
GCikardiklarr Halde Beyanda Bulunmayan
Limited Sirket Ortaklarinin izaha Davet
Edilmesi

Gayrimenkul Alim/Satim Bedelinin Eksik
Beyan Edilmis Olabilecegine Dair Emareler

Gayrimenkullere lliskin Deger Artis|
Kazanglari Yéninden Agiklama Istenmesi

Gayrimenkul Sermaye iratlarinin Beyan
Edilmemesi veya Eksik/Hatali Beyan
Edilmesi

Sahte veya Muhteviyati itibariyla Yaniltici
Belge Kullanildigina Dair Emare Bulunmasi
Durumu

izaha davet sisteminin uygulamasi
Komisyon tarafindan haklarinda én tespit
yapilanlara gerekli aciklamalarin yer aldigi bir
“izaha Davet Yazisi” gonderilecektir,

izaha davet yazisinda:

* izaha davet yazisinin tebligi tarihinden
itibaren 15 glin icerisinde 6n tespitle
ilgili olarak gerekliizahin yapilmasi
ve yapllan izah sonucu Komisyonca,
vergi ziyaina sebebiyet verilmedigi ve
beyanname verilmesini gerektirir bir
durum bulunmadiginin anlasiimasi halinde
sz konusu 6n tespitle ilgili olarak vergi
incelemesi ve takdir komisyonuna sevk
islemi yapiimayacagy,

» izaha davet yazisinin tebligi tarihinden
itibaren 15 gunluk stre icerisinde izahta
bulunulmamasi halinde Vergi Usul
Kanunu'nun 370'inci maddesinde yer
alan indirimli ceza uygulamasindan
yararlanilamayacagl ve mukellefin vergi
incelemesine ya da takdir komisyonuna
sevk edilecegi,

izahin yapildigi tarihten itibaren 15 giin
icerisinde, hic verilmemis olan vergi
beyannamelerinin verilmesi, eksik

veya yanlis yapilan vergi beyaninin
tamamlanmasi veya duzeltiimesi ve
ddeme suresi gecmis bulunan vergilerin,
ddemenin geciktigi her ay ve kesriicin
6183 sayili Kanun'un 57'inci maddesinde
belirtilen nispette uygulanacak gecikme
zammi oraninda bir zamla (izah zammi)
ayni strede 6denmesi sartiyla vergi ziyal
cezasinin ziyaa ugratilan vergi Uzerinden
%20 oraninda kesilecegi,

izahin yeterli gérilmemesi halinde
mukellefin vergi incelemesine ya da takdir
komisyonuna sevk edilebilecegi,

Mukellefin, yapacagl izahi desteklemek
amaciyla basta defter ve belgeler olmak
Uzere Vergi Usul Kanunu'nun 3'Gncd
maddesi kapsaminda her tirlt delili
sunabilecegi ve

Davet konusu 6n tespitle ilgili olarak Vergi
Usul Kanunu'nun 371'inci maddesinde
yer alan pismanlik hdktmlerinden
yararlanilamayacagl hususlarina yer
verilecektir.



izaha davet yazisi alan miikelleflerce
yapilabilecek hususlar

Kendisine izaha davet yazisi teblig
edilenlerin, teblig tarihinden itibaren

15 gln icerisinde yetkili komisyona

izahta bulunmalari gerekmektedir. Bu
sure icerisinde ilgili komisyona izahta
bulunmayanlar bu dizenlemeden
yararlanamayacaktir.

Suresinde yapilan izah, komisyonca en geg
10 glin i¢inde degerlendirilerek sonuca
baglanacaktir.

Haklarinda yapilan 6n tespite iligkin

vergi ziyaina neden olunmadigl ydninde
mukellefce izahta bulunulmasi Gzerine,
mukellefin izahinin komisyonca yeterli
bulunmasi ve beyanname verilmesini veya
vergi beyaninin tamamlanmasini gerektirir
bir durumun olmadiginin degerlendiriimesi
halinde, mukellef hakkinda s6z konusu
tespitle ilgili olarak vergi incelemesine

ve takdir komisyonuna sevk islemi
yapllmayacaktir.

istenilen izah mukelleflerce hakli goriiltyor
ve gerekli aciklama yapilamiyor ise, izahin
yapildig tarihten itibaren 15 gun icerisinde
hi¢ verilmemis olan vergi beyannamelerinin
verilmesi, eksik veya yanlis yapilan vergi
beyaninin tamamlanmasi veya dizeltiimesi,
6deme suresi ge¢cmis bulunan vergilerin,
6demenin geciktigi her ay ve kesri icin,
uygulanacak gecikme zammi oranindaki
izah zammiyla 6denmesi gerekmektedir. Bu
sartlarin saglanmasi sonucunda vergi ziyal
cezasl, ziyaa ugratilan vergi Uzerinden %20
oraninda kesilecektir.

Bununla birlikte, izaha davet sartlarindan
herhangi birini tagimadigi anlasilan
mukelleflerin vergi beyannamelerini
vermelerine engel bir durum bulunmamakta
olup vergi incelemesine baslaniimadan

veya takdir komisyonuna sevk ediimeden
beyannamelerini vermis olanlara, ziyaa
ugratilan vergi Gzerinden Vergi Usul
Kanunu'nun 344'Unct maddesi geregi %50
oraninda vergi ziyal cezasl kesilecektir.

Family Business Review

Mukellefce yapilan izahin komisyonca yeterli
bulunmamasi ve beyanname verilmesini
gerektiren bir durumun bulundugunun
degerlendirilmesi halinde ise bu durum
mukellefe bildirilecektir. Bu bildirim

Uzerine, izahin yapildigi tarinten itibaren 15
gunluk stre sona ermeden mukellefce; hig
verilmemis olan vergi beyannamelerinin
verilmesi, eksik veya yanlis yapilan vergi
beyaninin tamamlanmasi veya diizeltiimesi,
ddeme suresi ge¢cmis bulunan vergilerin,
ddemenin geciktigi her ay ve kesri icin
uygulanacak gecikme zammi oranindaki izah
zammiyla 6denmesi sartlariyla vergi ziyal
cezasl, ziyaa ugratilan vergi Uzerinden %20
oraninda kesilecektir.

Yapilan izahin yeterli bulunmamasi ve
muUkellef tarafindan Vergi Usul Kanunu’nun
370'inci maddesinde dngorulen islemlerin
gerceklestiriimemesi durumunda
incelemeye veya takdire sevk islemleri
yapllacaktir.

o
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Aile sirketlerinin pay sahiplerinin
hissedarlar sozlesmesi imzalamasi
gerekli midir?

i
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Av. Lerzan Nalbantoglu
Deloitte Tiirkiye
Bas Hukuk Musaviri

Pay sahipligi, sermaye sirketlerinde sahip
olunan haklarin kullanimi bakimindan temel
nitelik tasiyan bir kavramdir. Pay sahipleri
sirkete sermaye vaz etmeleri karsiliginda
sirketin paylarina sahip olurlar ve bu
paylardan dogan haklari da pay sahipligi
sifatiyla es zamanli olarak iktisap ederler.
Anonim sirketlerde tek borg ilkesinin bir
geregi olarak, pay sahiplerinin taahhit
ettikleri sermaye bedelini sirkete vaz etmek
disinda baska bir borcu bulunmamaktadir.
Ancak, cogunlukla pay sahiplerinin aile
bireylerinden mutevellit oldugu aile
sirketlerinde pay sahipligi kavrami, diger
sirketlere kiyasen farkli bir konuma sahiptir.

GUnumuzde aile sirketleri agisindan
dinamiklik, birbirini taniyan bireylerden
olusma, hizl karar alabilme gibi avantajlar
mevcut olmasina ragmen genellikle
kurumsallik konusunda, bu sirketlerin

henuz yeterli seviyeye ulasmis olduklari
sOylenemez. Bahse konu avantajlari

oldugu kadar aile sirketlerinde keyfiyet,
dokunulmazlik, nepotizm gibi dezavantajlarin
da mevcut oldugu gorulmektedir. Bu
dezavantajlari ortadan kaldirmanin, sirketin
varhigini kisilerin varligindan bagimsiz ve
surdtrulebilir kilmanin en dnemli yolu ise
kuskusuz ki kurumsallasmadan ge¢cmektedir.
Aile sirketleri agisindan surdurdlebilirlik ve
sureklilik ancak kurumsallagsma ile mamkun
olabilir ve boylece aile sirketleri sonraki
nesillere ulastirilabilir.



Aile sirketlerinde kurumsallasmanin

yolu, aile anayasasinin hazirlanmasi, aile
konseyi olusturulmasl, halefiyet planinin
yapilmasi gibi sistematik asamalardan
gecmektedir. Pay sahipleri arasinda yapilan,
pay sahiplerinin i¢ iliskisini duzenleyen
hissedarlar sézlesmesi, bir diger deyis

ile pay sahipleri sézlesmesinin yapiimasi

da bu kurumsallasma asamalarindan
birisidir. Bir tanim vermek gerekirse “Pay
sahipleri sdzlesmesi, anonim ortaklik pay
sahiplerinin tamaminin veya bir kismmnin,
pay sahibi olarak kendi aralarindaki hukuki
iliskiyi, kendilerinin ortaklikla olan iliskilerini
veya ortakhigin tabi olmasini arzu ettikleri
dizeni belirlemek Uzere akdettikleri

bir sézlegmedir” [OKUTAN NILSSON,

GUl Anonim Ortakliklarda Paysahipleri
Sozlesmeleri, Caga Hukuk Vakfi, Mayis 2004.]

Hissedarlar sozlesmesi sayesinde

pay sahipleriile sirket arasinda bagin
glclendiriimesinin yaninda, sirketin
temsil ve idaresine iliskin bircok husus
da acikhga kavusturulmus olmaktadir.
Ayrica bu sdzlesme ile sirketin
yabancilastiriimasinin énune gecilmesi
de mumkun hale getirilebilmektedir ve
sirket ici glic dengelerindeki esitsizlik en
aza indirgenebilmektedir. En nihayetinde
kendi aralarinda baglayici olmakla birlikte
pay sahiplerine, yukarida bahsedilmis
olan tek borg ilkesi disinda ilave borg ve
yukumlulukler getirilebilmektedir.

Sirketlerin temelleri esas s6zlesmeleri
Uzerine kurulur. Pay sahipleri tarafindan
olusturulan esas sézlesmenin icerigi
TUrk Ticaret Kanunu'nda (“TTK") hikim
altina alinmis ve TTK ile her konunun
esas sozlesmede duzenlenmesine imkan
verilmemistir.

Family Business Review

-

KisacasI TTK uyarinca, esas sozlesme
ancak belirli sinirlara tabi olarak
olusturulabilmektedir. Ornegin TTK'nin
339/2. maddesinde sayilan unsurlarin esas
sozlesmede eksik olmasi halinde bir anonim
sirketin kurulamayacagr agik¢ca diizenlenmis
ve esas sozlesmede yer alabilecek hususlar
sinirli sayida sayilmistir. Hal boyle olunca

da pay sahiplerinin kendi aralarindaki ya da
kendilerinin sirket ile olan iliskilerine yonelik
yapmak istedikleri dizenlemeleri esas
s6zlesme metniicerisine ekleyemedikleri
gorulmektedir. Esas sézlesmenin bu sinirli
kapsami ise pay sahiplerinin ilave bir
s6zlesmeye ihtiya¢c duymalarina sebep
olmaktadir. Bu kapsamda, hissedarlar
s6zlesmesi ile herhangi bir sinirlandirma
bulunmadan, pay sahipleri ihtiyaclari
dogrultusunda, kendi aralarinda

baglayici olan hikimlere yer vererek
birbirlerine karsi hak ve yukumlaluklerini
belirleyebilmektedirler.
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Hissedarlar sozlesmesinin yapiimasi Sirketin kayith oldugu ticaret sicil madurlagu TTK'nin 577. maddesi ile limited sirketlerde
yoluyla esas s6zlesme ile dUzenlenemeyen nezdinde tescili yahut Turkiye ticaret sicil pay sahipleri hatta Ucuncu kisiler
sinirlamalar veya esas sozlesmeye eklenmek  gazetesinde ilani s6z konusu degildir. Hatta bakimindan baglayicilik kazanacak ¢ok
istenip de TTK'nin cevaz vermedigi hususlar bir sekilde tescil edilmis olsa dahi, 3. kisilere genis dUzenleme alanlari mevcuttur. Ancak
duzenlenebilmektedir, kaldi ki zaten bu karsi bu s6zlesmenin baglayici oldugu ileri en nihayetinde daha genis bir serbestiye
s6zlesmenin yapiimasinin temelinde surtlemeyecektir. Sirket de bu sdzlesme sahip olunmak istenildiginde limited sirket
yatan amag da budur. Tabii hissedarlar bakimindan Gguncd kisi sayilacagindan, pay sahipleriicin de hissedarlar sdzlesmesi
sozlesmesinin getirdigi bu serbesti de sirket veya yonetim organlari da bu sézlesme  basvurulabilecek bir imkandir.

sinirsiz degildir. En nihayetinde Turk Borglar ile bagl bulunmamaktadir. Hissedarlar

Kanunu (“TBK") madde 27'ye gore ahlaka sozlegmesinin yurdrllk suresi pay sahipleri Pay sahipliginin en temel yansimasi

ve adaba aykirilik gibi genel hikumler, tarafindan serbestce kararlastirilabilir. muhakkak ki paya bagl olan haklara da
hissedarlar sdzlesmesinin sinirlarini Limited sirketler agisindan ayrica bir sahip olunmasidir.

cizmektedir. degerlendirme yapilmasi gereklidir.

r
--.t v ‘. ‘
1= ] |l =

||r‘! nl"r ."l

Hissedarlar s6zlesmesinin hukuki niteligi Soyle kilimited sirketlerde esas s6zlesme, Ornegin, pay sahibi kim ise, bu kisi sahip
incelendiginde, ilk olarak bu sozlesmelerin TTK'da sirket sozlesmesi olarak aniimaktadir. olunan paylardan dogan genel kurula

TTK huktUmlerine degil, TBK hiktmlerine katilma, kar pay! alma gibi haklari elde eder.
tabi bir sdzlesme oldugu gorulecektir. Atipik Sirket sozlesmesine, esas sdzlesmeden farkli

bir sdzlesme olan ve herhangi bir sekle olarak, ihtiyari kayit koyma imkani daha Pay devredildiginde bu paya bagl haklar da
tabii olmayan hissedarlar sézlesmesinin, genistir. Ornek vermek gerekirse, pay devrini  kendiliginden ayrica bir islem yapiimasina
ispat kolayligl bakimindan uygulamada ortaklar diledikleri gibi sinirlayabilirler hatta gerek olmaksizin devrolunacaktir. Ancak
yazil olarak yapiimasi 6nerilmektedir. Bu yasaklayabilirler. Bu kararlarini da sirket her ne kadar pay sahipligi sifatlari
sozlesme nispi bir etki dogurmakta es sozlesmesine yazarak tescil ettirebilirler. sebebiyle imzalanmis olsa da hissedarlar
deyisle yalnizca sozlesmeyi imzalayan kisiler Boylece bu sinirlamalar 3. kisiler icin de sozlesmesinden dogan hak ve borg¢lar
arasinda baglayici olmaktadir. baglayici hale getirilmis olur. pay sahipligine bagli degildir. Bu durumda

bir pay sahibinin hissedarlar s6zlesmesi
imzalayip payini devrettigi durumda bu
sozlesmeden dogan alacaklari ve borglar
da kendiliginden devrolunacak mi sorunu
ortaya ¢lkmaktadir.



Bu sorunun temeli tamamen hissedarlar
sozlesmenin TTK da dizenlenmemis
olmasindan kaynaklanmakta ve TTK'ya
gore daha genel bir kanun olan TBK'nin
irdelenmesi gerekliligi dogmaktadir.

Hissedarlar sézlesmesi nispi nitelikte
oldugundan pay devriile bu s6zlesmede
kararlastirilan haklarin ve borclarin
kendiliginden payi yeni devralmis olan pay
sahibine gecmesi mimkun degildir.

Bu durumda ise TBK'da duzenlenen alacagin
temliki ve borcun nakli ydntemleri ile

yeni pay sahibini bahse konu hissedarlar
sOzlesmesine taraf yapma imkani
bulunmaktadir. Ancak payi devralan yeni
pay sahibinin hissedarlar sézlesmesine taraf
olmaktan kag¢inabilmesi mumkundur zira
alacagin temliki ve borcun nakli icin yeni pay
sahibinin rizasi aranmaktadir.

Hissedarlar s6zlesmesinin nispi etkisinin

bir diger sonucu olarak; t¢tncu kisiler
bdyle bir sézlesmenin varligindan haberdar
olsalar dahi bu soézlesmeden dogan

hak ve yUkdmlulukler onlar agisindan
baglayici olmadigindan, Gglncu kisilerin

bu sozlesmeyi ihlal etmesinin mumkan
olamamasidir. Bu durum en ¢ok pay
devrinde karsimiza ¢lkmaktadir. Pay

devrini kisitlayan hukdmler hissedarlar
sozlesmesine konulabilir ancak bu
htkumlere aykiri olarak yapilan pay devirleri
gecerliligini koruyacak ve sirkete karsl ileri
strtlebilecektir. Ornek vermek gerekirse,
hissedarlar sozlesmesi ile pay devrinde bir
pay sahibine énalim hakki taninmis olmasi
ve bu hukme uygun hareket edilmeden
payin Uguncu bir kisiye devredilmis olmasi
halinde, hissedarlar sdzlesmesine aykiri
yapllmis olan bu devir gecerlidir. Bahsedildigi
gibi GgUncU kisinin bu sézlesme hikmuinden
haberi olmasl halinde dahi devrin gecerliligi
etkilenmeyecektir.
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Hissedarlar s6zlesmesinin ihlali halinde, bu
sozlesmelerin TBK htkumlerine dayanmasi
sebebiyle, uygulanacak yaptirimlar, TBK'da
Ongorilen yaptirmlardir. S6z konusu
yaptirimlar genel olarak aynen ifanin

talep edilmesi, tazminat, sozlesmeden
dénme en nihayetinde de hakli nedenle
fesintir. llaveten, cezai sart konularak

da bu soézlesmeye aykirilik durumunda
uygulanacak yaptirim yollari cesitlendirilebilir
ve sozlesmeye aykiri davranislar icin caydirici
bir dizenleme getirilebilir.

Sonug olarak, hissedarlar sdzlesmesi,
kurumsallasmak ve kalici olmak isteyen
sirketlerinin izlemesi gereken dnemli

bir yoldur. Bu sdzlesme sayesinde

kisisel kararlarin dntine gegilerek aile
sirketlerinde pay sahiplerinin karsilikli hak
ve ydkumluliklerini énceden bilmeleri

ve kurallari bastan koymalari mimkdn
olmaktadir. Aile sirketlerinde pay sahipleri,
gorus aykiriliklari veya ihtilaflarin s6z konusu
olmasl halinde ¢ozUmleri hissedarlar
sozlesmesinde bulabilecek, pay sahipleri
arasindaki gliven artacak, pay sahiplerinin
sirket islerine odaklanmasinin ve sirketin
kurumsallagsmasinin esasl bir adimi atiimig
olacaktir.
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Ailenin ve sirketin gelecegine
yatirim: i¢ denetim

Itir Sogancilar Giilum
Deloitte Turkiye
is Riski Hizmetleri Lideri

TUrkiye'de faaliyet gosteren sirketlerin
%90'Indan fazlasi aile ortakliginda sirketler
olarak karsimiza ¢ikiyor. Bizim kapimizi
calan veya farkl ortamlarda bir araya
geldigimiz sirketlerin Ust kusak ortaklarinda
cogunlukla benzer bir beklenti var - aileye,
hobilere daha fazla zaman ayirmak ve sirketi
cocuklara birakip yelkenliyle agilmak...

Isin sahibi aile fertlerinin isi bir kenara
birakip aileleriyle, sevdikleriyle daha fazla
vakit gecirmeleri, yetkiyi ve sorumluluklarini
gelecek kusaklara ve/veya profesyonellere
devretmeleri elbette ki kolay degil.

Oncelikle sisteme gliven duymalari,
kendilerine bilginin dogru ve gtvenilir bir
sekilde aktigindan emin olmalari gerekiyor.

Bu devirlerin saglikli ve sirketin
surdurulebilirligine katki saglayacak sekilde
yapilabilmesi, sirdurulebilir blyume

icin hem sirketin hem aile fertlerinin
profesyonellesmesi, iyi ve etkin yonetim
mekanizmalarinin olusturulmasi, mevcut i¢
kontrol sisteminin etkinliginin arttiriimasi
buytk 6nem taslyor.




Etkin bir i¢ kontrol sistemini, saglam
temeller Gzerine insa edilmis bir binaya
benzetebiliriz. Binanin yapitaslariyla bir
sirketinkileri eslestirirsek; binanin temeli
sirketteki bilgi sistemleri altyapisidir. Bugun,
teknoloji bagimli olmayan sirketlerde dahi,
patronlarin, yoneticilerin, paydaslarin bir
sirketle ilgili bilgi sahibi oldugu finansal
tablolar s6z konusu sirketlerde kullanilan
muhasebe sistemlerinde olusturulan
kayitlarin yansimasidir. Bir sirketin streclerini
ne kadar sistem Uzerinden yuruttigune
bagli olarak, maliisler / satin alma / satis

/ Uretim gibi is strecleri, mevcut bilgi
sistemleri altyapisi Uzerine kat ¢ikilarak
yurutalur. Binanin ¢atisi da kurum seviyesi
kontroller, yonetimin gozetim sorumlulugu
seklinde degerlendirilebilir. Binanin dis ytzu
de tum paydaslarin ve sirketle ilgili bilgi
sahibi olmasi gereken veya olmak isteyen
kisilerin/kurumlarin goérdtgt mali tablolardir.
Durum bdyle olunca, binanin saglam olmasi,
icinde yasayanlarla (sirket boyutunda
dustinursek calisanlar, aile fertleri) birlikte
uzun yillar ayakta dimdik durabilmesi ve
krizleri yonetebilmesiicin, sirketin alabilecegi
one ¢ikan aksiyonlardan biri kuskusuz
denetlenebilir bir ortamin yaratiimasi.

Denetlenebilir bir ortam, uzun yillar
sirkette calisan sirkete ve aileye bagli
calisanlari yetkinlikleri dogrultusunda sirket
blnyesinde ve islerinin basinda tutmakla
birlikte; kisilerden bagimsiz ve standart,
yonetim kurulunun onayladigi yazih
sureclerin olusturulmasindan, kisilerden
ziyade sisteme glvenden, gorevlerin
ayriligi prensibinin gozetilerek islerin
yuruttlmesinden ve kisilerin sirketle ilgili
bilgi ve deneyimlerini kurumsal hafizaya
tasimaktan geciyor.

Ancak bu sekilde iyi yonetime ve kurumsal
yonetim ilkelerine (adillilk/seffaflik/hesap
verebilirlik/sorumuluk) zemin olusturacak
bir kurum kultdrd olusturulabilecegine
inaniyorum.

Operasyonlarinin ilk ginundeki kiguk

bir isletmenin dahi sdreclerinin igine
yerlestirilmis, risklerini yonetmek igin
tasarladigl - kapinin kilittenmesi, paranin
kilitli bir cekmecede tutulmasi, nakit akisi igin
bir defter, belli periyodlarda stok sayimi, mali
tedarikciden alirken kontrol vb. - kontroller
mevcuttur. Sirketlerin bunyelerinde
istihdam ettikleri i¢ denetciler veya bizim gibi
danisman i¢ denetgiler, sirketlerdeki mevcut
yaplyl degerlendirerek, hizli bUydme/yeni
pazarlara girme/organizasyonel degisiklikler
vb. sonrasi sirket icinde zafiyete ugramis

ic kontrol sistemini tarafsiz sekilde gbzden
gecirerek sirket icinde her kademede

risk ve kontrol farkindaliginin artmasina
destek oluyoruz. Yapilan ¢alismalar yalnizca
yonetim kuruluna glvence verme amaci
tagimiyor; buradaki kritik nokta, sirketin

tdm ¢alisanlarinin sorumluluklarini yerine
getirirken risk ve kontrol farkindaliginin
arttirilarak sirket geneline yayilmis bir

glven ortaminin ve risk kontrol bilincinin
olusturulmasi.

Sirketin bazi fonksiyonlarrigin - rnegin
Bilgi Teknolojileri, disaridan destek alip
maliyetleri azaltmak/daha etkin yonetmek
mumkun olmakla birlikte, telafisi mumkadn
olmayan veya yiksek maliyetli risklerin
gerceklesmesine de zemin hazirlanmis
olabilir. Kontrol ortaminin sirketin icinde
kurulmasi, dis kaynak destegi alinsa dahi,
kontrol ve gézetime iliskin mutlaka sirket
icinde yetkin kisi/kisilerin gorevlendiriimesi,
hem sirket bilgilerinin gtivenliginin
saglanmasi hem de olusan kayitlarin
gUvenilirligi agisindan énemli.
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ic denetim, sirkette mevcut i¢ kontrol
sistemini dlzenli olarak gézden gegirerek
surekli gelisimi ve gliven ortamini
destekleyen bagimsiz ve tarafsiz bir
glivence ve danismanlik fonksiyonu olup,
yasayan bir donguddur. Sirketin diger
fonksiyonlari gibi sirket dmru stresince
sirket organizasyonunun olmazsa
olmazlarindandir. i¢ denetim faaliyetleri,
diger bazi sirket bolumlerinden farkli
olarak iceride bir birim kurmak yerine es
kaynak veya dis kaynak yontemleriyle de
yurutulebilir.

Bu vesileyle; Uluslararasi ic Denetim
EnstittsU’'ndn (IIA) temsilcisi olan ve 1995
yilinda kurulan, bizim de stratejik ortagi
oldugumuz Turkiye i¢ Denetim Enstitlisi’'nin
(TIDE) diizenledigi Uluslararasi XXI. Tirkiye
ic Denetim Kongresi'nin bu yil “fletisim
Zekasi - Etki Yarat, Giliven Kazan, Deger Kat”
temasiyla 23-24 Ekim'de gerceklesecegini
hatirlatmak isterim. i¢ denetim konularinda
sohbet etmek ve i¢ denetime iliskin bu yilin
one ¢ikan konularinda bilgi sahibi olmakicin
sizleri de kongrede gormekten memnuniyet
duyariz.

Bilgi paylastikca cogalir, her zaman
paylasmak Uzere...
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Bir basari hikayesi”

Bora Tanrisinatapan
Deloitte Tiirkiye,
Denetim Hizmetleri, Kidemli Mudur

“Sirket bunyesine CEO
eklemenin belirli bir bedeli
oldu, fakat yatirimin
getirisini dusunduglnde
muthis bir yatirrmd..”

Vermont'ta kurulmus J.K. Adams
sirketinin ikinci nesil yoneticisi olan
Malcolm Cooper Jr. Gig sene dnce
sirketinin liderlik incelemesi igin ciddi
degerlendirmeler yapmisti. Sirketi
1944'ten beri Vermont'un gineyinde
yUksek kaliteli, ahsap mutfak araclari
tasarlamakta ve Uretmekte olan,
calisanlarina deger veren ve bdlgeye
canhlk katan bir sirketti.

Cooper’'in iki oglu da hayallerini takip
etmesiicin desteklenmis ve aile sirketine
katilmayi tercih etmemislerdi. J.K.
Adams’in yetenekli calisanlari olsa

da sirket icerisinden sirkete dnculuk
edebilen birisi cikmamisti. Cooper

ve esi, sirketi ve kisisel menfaatlarini
dusltnerek sirketin gelecek yol haritasini
belirlemislerdi ve aile disindan birisinin
liderlikle gorevlendirilmesini dogru
bulmamislardi.

Sonradan ortaya ¢ikan bu ydneticilik
degisimi, belirsiz bir zaman tlneli

oldugu kadar kisisel, hukuki, finansal ve
duygusal engelleri de iceriyordu. Fakat,
Cooperlar zamanla bunu fark etmis ve bu
yonetimsel degisimin bir sekilde olmasi
gerektigini anlamislardi. Tium zorluklara
ragmen, slreci kontrol edebilmenin
avantajini idrak etmislerdi.

Cooper, bu sureg baslarken 60
yasindaydi, o zamanki hislerini yad
ediyordu. “Zaman, sirketin yénetimini

ve ortaklik degisikligi stirecini kaginiimaz
olarak hizlandird.." dedi. “Benim
kararimla, bana uygun zamanda ve benim
sartlarimla anlasma saglanmaliydi."diye
de ekledi.

*Bu makale Stanley H. Davis™ tarafindan kaleme alinmis ve Bora Tanrisinatapan tarafindan Turkgeye cevrilmistir.

Kaynak: Kasim/Aralik 2012 - Family Business Magazine

* Stanley H. Davis kigUk ve orta 6lgekli sirketlere danigsmanlik yapan Standish Executive Search

(www.standishsearch.com) sirketinin kurucu ortagidir.
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Sondan baslamak

Bu muazzam degisimde, Cooperlar
sondan baslamayi tercih ettiler. Ana
hedef belirlendi: Hedef, sirketin halka
kazang saglamasi, yenilik¢i ve glvenilir
bir sekilde musterilere tedarik saglamasi
ve istihdam saglayan bir sirket olarak
devam etmesiydi. Cooperlar bu hedefi
dengeli bir bicimde gbzeterek ailenin
neredeyse 70 yillik yatirimlarina azami
bir geri donus beklediler.

Cooper sirketi devam ettirebilecek glcu
olmasina ragmen, J.K. Adams’in genis
tecrUbe ve yeni bakis agisina erismesi,
karini artirmasi ve yeni yatirimci igin karh
bir yatirim olabilecegini distundiginden
yeni bir yoneticiye ihtiya¢ olduguna ikna
olmustu.

Sirket saglam temellere dayaniyordu ama
azami potensiyeline ulasabilmesi i¢gin
inovasyon ve hizli degisim gerekiyordu.

Piyasa cevresi ve danisman ekibinin
destegi sonucunda gunlik islere
Oncllik etmesi icin birkag aday!
degerlendirmisti ve “Neye ihtiyacimiz
oldugunu bildigimiz i¢in sadece sinirli
sayida adayla gériisecegimizi diisindik.”
demisti Cooper. “Onemli bir yatirim
neticesinde birisini operasyonel isler
mddiri yapmistik fakat heniiz ona uzun
dénem planlarimizdan bahsedemeden
kisisel sebeplerden étiirii isten ayrilmasi
gerekmisti.”
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Bu hayal kirikligi yaratan tecribenin
ardindan, Cooper sirkette CEO gorevi
gorebilecek, fazlasiyla tecribeli

bir ydnetici, hatta kendi roltni
Ustlenebilecek ama kendisinin de
gorevde kalabilecegi birine ihtiyaci
oldugunu anlamisti. Sirketin bayuak
hedefleri ve genel ekonomik kosullar
baska bir yanlis adimi daha kaldiramazdi.

“isletmelerin kritik sorunlarindan anlayan,
sirketimizin bulyklik ve pozisyonuna
uygun olabilecek yéneticileri bulabilecek
bir yonetici arama sirketini 6zenle sectik.”
demisti Cooper. CEO rolini bu firma ile
bizzat calisarak acik¢a kendisi anlatmisti.
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Arastirma sirketi 200'den fazla adayin
elenmesinin ardindan sirkete alti finalist
adayl sunmustu. J.K. Adams ve insan
kaynaklari sirketi beraber yeni CEO'yu
sectiler. Yonetici, sirketteki yerini almisti
ve Cooper'in, 6nemli calisanlarin ve
sirket danigsmanlarinin yardimi ile hizlica
isletmeye ayak uydurmustu.

“Yeni CEO’'muz gbrevine baslayali

daha 3 ay bile olmamisti fakat benim
sorumluluklarimi iistimden almasi ve
gelisim kaydetmesi gbz doldurucu.” dedi
Cooper. “Ise baslamadan énce CEO is
tanimina benim yardimci olacagimi ve
genel isleyisi agiklayacagimi ama beni artik
gunlik isler disinda tutmasi gerektigini
belirtmistim. Bu gecisi daha az zor kildi;
ama ¢ok da kolaylastirmad..”

Aile sirketini aileden olmayan birine
emanet etmek zor da olsa, bu kisinin
sirketin de disindan oldugu disunulurse,
Cooper 6zenle ¢izdigi ve dusundugu
yolda ilerliyor ve isin sonunda basarili
olacagini gorebiliyordu. “Sirket biinyesine
CEO eklemenin belirli bir bedeli oldu, fakat
yatirimin getirisini disiindiginde miithis
bir yatirimd.." dedi Cooper.



Satis icin planlama

Cooper'in yeni bir lider konusunda
calisarak almis oldugu karar yeni bir
ortaklik degisimine zemin hazirladi. CEO
aramadan once, J.K. Adams yénetim
kadrosunu devamli degisen firsatlari
arastirmak icin gelistirdi. CinkU gereken
glcli takim hazirdi, Cooper sadece
kendinin yerine birini almaliydi.

Gugli liderlik, sirket agisindan en iyi
musterileri cekmek icin 6nemli bir
varliktir. Warren Buffett “Berkshire
Hathaway, potensiyel birlesme
ongorduginde birinci sinif bir sirketin
birinci sinif bir yénetiminin olup
olmadigina bakar.” demistir.

Yillar icersinde J.K. Adams i¢in bazi alim
surecleri olmus ama iki tarafin da hazir
olmamasi sebebiyle sonu¢lanamamistir
Simdilik basarinin anahtar adimlari
atildigina gore, aile sirada bekleyen diger
esasli sorunlara ¢6zUm arayabilirdi.

Bunlardan bazilari asagidaki gibi

siralanabilir:

1. Sirketin ortaklik yapisini hukuki
ve finansal agilardan satis icin
hazirlayabilirler.

2. Yenisahip/sahipler icin aile
kritelerlerine uyabilecek en iyi aday
seceneklerine sahipler. Secenekler
icinde; yatirim sirketleri, stratejik alici,
hisse senedi sahipligi, ya da 6nemli
baska bir isverende olabilir.

3. Birkag yil denetlenmis finansal tablolar
esliginde isletme performansi daha net
konusulabilir.

4. Piyasa standartlarina uygun, adil bir
fiyat belirlenebilir. Bu islemin erkenden
yapllmasi daha sonradan potensiyel
ahcilarla pazarhk yapmadan énce iyi bir
fiyat belirlenmesini saglayabilir.

5. Sirket alimi & birlesimi yapan tecrubeli
profesyoneller ile anlasilabilir.
Kanun ve yonetmelikler uyarinca
ailenin sirket hisseleri satimi sonrasi
elinde kalan varliklari maksimum
degerlerlendirilebilir.

6. Guncel bir aile varlik ydnetim plani
gelistirilebilir.

7. Ailenin gelecekte nasil yasayacagi
planlanabilir. Sirketteki unvanlari
olmadan kendi hayatlarinin nasil
olacagini planlayabilirler.

Cooper ¢ikis planlamacisi danismanlari
ile diger ailelerin de yaptig gibi ortaklk
yapisindan ¢ikma Uzerine ¢alisiyordu.
Kabiliyetli CEO ise Cooper'in daha

fazla satis segenekleri ve firsatlarina
zaman ayirmasina yardimci oluyordu.
Liderlik ekibi ve yoneticilerine duydugu
guven sayesinde, Cooper baska islerine
ve kisisel islerine daha fazla zaman
ayirabiliyordu. Dogru liderlik ekibi onun
kisisel degisimine de yardimci oluyordu.

“fkinci nesil isletmelerde, tipki benim
sahibi oldugum sirket gibi sayisiz
sorunlarla karsilasilabilir fakat ben aile
sirketlerinin kutsalligina inananlardanim.
Omuzlarimdaki yiike baktigimda,

yillar 6nce élmesine ragmen hala

babam Malcolm Cooper Sr.’in benim

her kararima etki ettigini distndrim.
Fakat 6niime baktigimda, sirketin satis
sirecinin, benden ve aile sirketimden
daha fazla konuyu etkiledigini de ¢ok

iyi anlamaktaydim. Bu siire¢ olduk¢a
karmasik ve ben; ¢alisanlarim igin, cevrem
icin, musteriler icin, ve tabi ki ailem icin en
iyisini yapmaya ¢alisiyorum. Bunu dogru
yapabilmek igin acele etmeye veya karsi
tarafin arzulari dogrultusunda hareket
etmeye gerek yok." dedi.

Family Business Review
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Arzum Ev Aletleri Yonetim Kurulu Baskani Murat Kolbasi ile; aile sirketlerinin strdurulebilirligi, aile ve

sirket iliskilerinin yonetimi, kurumsallasma surecleri ve daha bircok konuya iliskin cok keyifli bir sohbet

gerceklestirdik. Kolbasl, Arzum'u buglnku noktaya getirirken gectigi sureclerden edindigi cok degerli

tecrbelerini bizlerle paylasti. Sdylesimiz; aile Uyelerinin hayat felsefesinin firmanin kurumsallasma

yolculugunun basarisinda belirleyici oldugunu bir kez daha ortaya koydu.

Réportaj: Ali Cicekli, Deloitte Turkiye Aile Sirketleri Lideri

Arzum’un kurulus hikayesini bize
anlatabilir misiniz ?

Arzum; Kazim, Kemal ve ibrahim Kolbas!
kardegler tarafindan 1966 yilinin Temmuz
ayinda kurulmustur.

Aslinda Guney Ithalat adiyla 1950'lerde
ticarete baslamislar. GUney ismi; ailenin
glney illere 1930-1960 arasi ticaret
yapmasindan dolayi gelmis.

Arzum'un hikayesi Utu ile bashyor. Biraz
Uretim, biraz ticaret yaparak markaya
yatinm yapip Utd, vantilator, portakal

presi gibi kiicUk ev aletleri Ureterek firmayi
gelistiriyorlar.

1988 yilinda babam (Kazim Kolbasi) vefat etti
ve ben yonetime katildim.

Arzum, Uretimin bir kismini Turkiye'de

kendisi yapiyor, bir kismini da Turkiye'deki
diger sirketlere yaptiriyor.
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Uzakdogu ile tanistiktan sonra Cin ve Hong
Kong'da Urun gelistirme ve tasarim isleri

yaptik ve o bolgelerde de ofislerimizi kurduk.

32 Ulkeye ihracat yapiyoruz; Almanya
6n planda, son zamanlarda Turk kahve
makineleriile dinyanin bircok Ulkesine
ihracat yapiyoruz.

Arzum biinyesinde artik ikinci kusak
yénetimde. Faaliyetleriniz ve ileriye
déniik planlariniz neler?

ikinci kusak olarak Arzum markasini
dogdugu topraklardan bolgesel markaya
dogru donudstirmeye calisiyoruz.

ikinci kusak olarak kurumsallasma
adimlarini attik. Son iki yildan beriicra ve
yonetim kurulunu ayirdik. Hissedar yapisini
degistirerek 2008'den beri %49 private
equity ile 2003'te de ikinci private equity ile
Ozel fonlarin da yonetim kurulunda temsil
edilecegi ve karar sureclerine katilacag
sekilde yapiyr degistirdik.

Murat Kolbasi
Arzum Ev Aletleri
Yénetim Kurulu Bagkani



SPK onayl 5 tahvil ihnracini basariyla
gerceklestirdik. Arzum'un borsada halka
ac¢llmasina hazirlaniyoruz.

Klguk ev aletleri agisindan bakildiginda
Turkiye 1 milyar dolar pazar payina sahip,
duUnyada ise bu rakam 60 milyar ABD
Dolari denebilir. Tdrkiye, dinya pazarinda
60'da 1lik bir dilimde yer alirken Arzum,
Turkiye'deki payin %10'una sahip. (Mutfak
robotu ile baslayan pisiriciler, cay ve kahve
makinasi ile Gstdn durumdayiz.)

999 marka bilinirligi, 300 noktada satis
sonrasi hizmetimiz var ve yillik 4 milyon
parca satiyoruz. Amerika'dan Avusturya'ya
uzanan genis bir yelpazede bir yapi kurduk.

Aile Uyeleri ile sirket iliskilerini nasil
dizenliyorsunuz?

1989'da kurulmus olan ve 60 ulkede
faaliyet gosteren Family Business Network
International’in bu konuyla ilgili bircok
yayinivar, tamamini dikkatle okuduk.
2012'de, 40 aile sirketi bir araya gelerek,
inci Holding Yénetim Kurulu Uyesi Serife
inci Eren liderliginde Turkiye Aile isletmeleri
Dernegini kurduk. Dernegi kurarken Isvicre
tecrubelerimizden yararlandik ve Deloitte
ve sizler gibi sirketlerin yapmis olduklari aile
sirketleriile ilgili calismalari incelemeye ve
anlamaya calistik. Bu bilgileri sirket icinde
kendi aramizda da paylastik. Bu konuda
danismanliklar aldik. Arzum olarak; sirket
icinde seffafligl getirmek ve blylimek de
istedigimize, ama buyumek ayni zamanda
risk getirdigi icin yabanci bir ortagin gerekli
olduguna karar verdik. Aile icerisinde
kurumsallagsma diye konustugumuz

her seyi daha ciddi yazip ¢izmek, daha
neticeye baglayici sekle getirmek ve bunun
cizgilerinin neler olacag Uzere hep beraber
acik ve seffaf bir bicimde konustuk.

Bu detayli tartigma sUrecinin sonunda ortak
kararlarimiz ve belirledigimiz prensipler

ile uyumlu bir bicimde hareket ederek bu
ortakligl yaptik.

Bu ortakligi yapmasaydiniz
kurumsallagsma olamaz miydi?

Evet, yapabilirdik; ama bu kadar net, hizli
olmayabilirdi ve bazi gri alanlar kalabilirdi.
GUnku bir ortak geldiginde ortagin koydugu
kurallarla bunlarr uygulamak konusunda net
bir cerceve ¢izmeniz ve bu kurallarla uyumlu
olmaniz gerekiyor. Amca, yegen, kuzen,
gelin, damat icerisinde bazi gri alanlar veya
o Uyeye, 0 aile Uyesine 6zel alanlar, ailevi
iliskiler ve duygusal faktorler nedeniyle bu
kadar acgikca tartisilamayabiliyor. Bu ortaklik
sayesinde sadece sirketin basarisinin

6n planda olduguna ve aile iligkilerinin
sirket ile etkilesimini saglikl bir bicimde
duzenleyebildigimize inaniyorum.

Aile ile is iliskilerimizi
birbirinden ayiracak cok
net cizgiler olusturduk

ve konustuklarimizi s6z
ucar yazi kalir misali
yazili hale getirdik.

Biz aile ile is iliskilerimizi birbirinden
ayiracak ¢ok net ¢izgiler olusturduk ve
konustuklarimizi s6z ugar yazi kalir misali
yazili hale getirdik. Aile isinden kim sorumlu,
hangi hissedarlarin konusma hakki var,
hangi hissedarlar grup icerisinde temsil
edilecek bunlarriyi belirledik, iyi tanimladik
ve bu kurallari bozmadan disiplinli bir
bicimde isimize devam ettiriyoruz. Elbette
gerekli gordugumuz siklikta ortaklar icinde
bilgilendirmeler yapiyoruz.
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Kurallar yazili Aile Anayasasi ile mi
belirlendi, yoksa esas so6zlesmede
degisiklik yapilarak mi? Hangi hissedar
nelerden sorumlu? Nasil atama
yapihiyor? Sirkette nasil bir sistematik
bulunmakta?

1988 ile 2014 yillari arasinda, kurucu Ug
kardesin vefat nedeniyle ayrilmasindan
sonra, halihazirda ise hig dahil edilmemis
eslerini hissedar sdzlesmesine eklemeyi
uygun bulmadik. Vefat eden kardeslerin
her birinin sahip oldugu %33'lUk hisseyi
temsil etmek Uzere, kendi 6z cocuklarindan
sececekleri bir temsilcinin, her bir aile
tarafindan ayri ayri atanmasini istedik.

Her bir aile kendi cocugunu (kiz veya erkek)
atadi. Her %33'lUk hissedarin yonetim
kurulundaki temsilcisi bu secilmis kisi oldu.
Bu Ug kisi ydnetim kurulunun muhteviyatini
ve icerigini olusturuyor. Bu g kisilik ydnetim
kuruluna iki tane daha %49 hisseyi temsil
eden ¢zel fon hissedarlardan tUye eklendi.
Bes kisilik yonetim kurulu olusturduk.
Yonetim kurulu baskanligr aile icerisinde
uzlasmayla bana verildi ve ailenin diger
%66'sini temsil edenler sadece yonetim
kurulu Gyesi olarak kaldilar. icra konularina
hic girmediler, 2001-2007 araslI bu gecis
sdrecini basariyla tamamladik. 2008'de
kurumsallasma yolunda adimlarimizi
hizlandirdik.

Alt kadrolara bakarsaniz da Ggtincu
kusaktan hicbir Gye, firma bunyesinde
calismiyor. Bunu ¢zellikle yapiyoruz; daha
6nce de firma bunyesinde ¢alismiyorlardi,
simdi de sirkete onlari davet etmiyoruz.
Yonetim kurulu disinda kan bagi bulunan
hicbir kisiyi firma icinde gorevlendirmedik.
Vard, olanlari da el sikisarak yollarimizi
ayirdik. Bu kurallarin hepsi yazili olarak
belirlenmistir. Ozellikle ortaklik yapildiktan
sonra hem sirket s6zlesmesinde, hem de
ortaklar arasi anlasmalarin hepsinde bu
kurallariyazil olarak belirlememiz, ayni
zamanda bu kurallarin uygulanabilir olmasini
da kolaylastirdr.
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Yazilmis her
tarla belge

séylenmis her
tarla sézden
daha degerlidir.

Esas stzlesmede yaplyi saglam olusturduk,
hisselerimizin satisindan baskasina devrine
kadar bircok konuyu kaleme alarak kayda
gecirdik.

Adi aile anayasasi olmasa da avukatlar ile
birlikte hazirlanmis bir aile anayasamiz
var diyebiliriz. Kolbasi Gayrimenkul diye
bir sirketimiz daha var. Bu sirkette de aile
sozlesmemizin kurallarini uyguluyoruz.

Hukuki yaptirimi olmayan centilmenlik
anlasmasi seviyesinde kaldiginda, aile
anayasasinin ¢ok islevsel olmamasina
dair, uygulanabilirligi agisindan
elestiriler aliyoruz. Sizin bu konudaki
tavsiyeniz nedir?

Simdi s6yle; yazilmis her turld belge
sdylenmis her turll s6zden daha degerlidir.
GUnku ailede en 6nemli problem, bir
problem karsisinda -6zellikle vefatlarda-
ailenin sirkete iliskin konular hakkinda nasil
tepki verecegidir. Ailenin dngdrulmeyen bir
olay karsisinda nasil hareket edecegi cok
onemlidir.
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Kurucular var, agirliklari var, firmanin

icinde ¢ok 6nemli bir yerlerivar ve firmayi
ayakta tutan duygusal bir etkisi var. Ancak,
baktiginiz zaman o adi gegen aile Uyesi
aileden bir sekilde ayrildigi zaman (vefat
olabilir/hisse ayrimi olabilir ) arkasindan ne
olacag konusu karisiklik yaratiyor. O zamana
kadarki teamdul o ortagin yok olmasindan
sonra bir anda karisiyor, 5nemli bir kirilma
noktasi ve ayakta kalma sireci basliyor. Biz
diyoruz ki, yazili anlagsmalar yapin, taraflar
bunu imzalasinlar. Boylece bir sorun
oldugunda yazil bir seye aykiri olani hukuka
goturdyorsunuz veya birlikte verilen yazil
bir karara acik¢a uyulmamasi durumuna
dismemek icin taraflar daha fazla 6zen
gosteriyor. Boylece taraflar arasinda belirli
bir hukuk cercevesinde hareket ediliyor ve
bu ¢erceve disinda hak iddia etmeleri biraz
daha zorlasiyor. Kurallar yazilirsa, taraflar
uymasa bile, hukuka aykiri noktalar bulunsa
veya avukat bir noktayi atlamis olsa dahi
sorunlarin ¢oztlmesi daha kolay oluyor.

Birinci kusaktan ikinci kusaga devirdeki
siuirecte dikkat edilenler nelerdir? Bir
sonraki kusaga devirde karar modeli ve
benimsenen yénteminiz var midir?

Biz dncellikle birbirimize karsi cok net bir
aileyiz, her seyi konusarak hallediyoruz ve
zaman ayirlyoruz.

Babamdan bana devir ¢ok ani oldu; ben

22 yasindaydim. Amcalarimin beni babam
yerine koyup kiymet vermeleri benim igin
cok degerli. Temsilde cok seslilik bir noktaya
kadar faydal.

Birinci kusaktan
ikinci kusaga
gecerken, birinci

kusagin devrinden

cok; ikinci kusagin

devralma niyetine
bakmak lazim.

Bir babanin Ug veya bes ¢cocugu oluyor, diger
babanin bir cocugu oluyor; Ug kisi bir kisiyi
bastirabiliyor. Ama bizde herkes %33 hisseye
sahip ve daha 6nce belirttigim gibi, her aileyi
bir kisinin temsil etme hakki var. Yetkinin
kimde oldugunun tanimlanmasi 6nemli,

biz her seyi konusarak sonra da yazili hale
getirerek bu sorunu ¢6zdtk.

Gorusmelerimizi zaman kisitlamasi olmadan
uzun uzun yaptik. icinden ¢ikamadigimiz
yerler oldu, beyan aldik, gorusler aldik. Her
bir ailenin, her bir sirketin aslinda kendi
icinde yaptigl yapi birbirine benzemeyebilir.
Her birinde doku farklidir. Damat ve gelinler
sirkette olmazsa iyi olur diye bir teamul var.
Ancak her sartta dogru mudur? Degildir.
Ailenin kendi igerisindeki goriisi ve kendi
icerisindeki fikir birligi 5nemlidir.

Birinci kusaktan ikinci kusaga gecerken,
birinci kusagin devrinden ¢ok; ikinci kusagin
devralmaya niyeti var mi boyutuna bakmak
lazim.

Ofise gelmesi dnemli degil ancak isine sahip
ctkmasi énemli, biz bunu fark ediyoruz. isine
sahip ¢ikiyorsa, kurucu zevkle ve glivenle isi
zaten devrediyor. Cocuk devralmak zorunda
degil, profesyonele de birakabilir. Aile sirketi
gibi goriinUp ailesi sirket icinde ¢alismayan
bir strd sirket var.



Bu devir ve aile Uyelerinin yonetimi
devretmeye istekli olmasi; arkadan gelen
kusagin istekli olmasiyla, diger kusak
dyelerini ikna etmesi ve onlara gliven
vermesiile dogru orantili.

Ben ikinci kusak olarak ailenin en kcuk
bireyiydim, aile bireylerinin timunu sirketi
yonetme agisindan ikna ettim. Bence yeni
gelen oyuncu kendini gostermeli.

Uctinc kusak
ve sonrasini,
mumkuUnse finansal
tablolari okuyabilen

bir kusak olarak
yetistirmeyi daha
uygun buluyorum.

Halefiyet kriterleriniz var mi?

Gok kurallarr olmasi gerektigine
inanmiyorum. Universite hayatiniz cok
kotu olabilir, ama ticareti bilebilirsiniz
veya Universitede okumayabilirsinizama
muazzam bir ¢evreniz olabilir. Benim
gozlemledigim en kalabalik toplantilar
rakamlari konusanlar degil, en iyi fikra
anlatanlardir.

insanlara kendinizi dinletebiliyor musunuz?
Sizi dinledikten sonra sizden ayrilirken

ikna olmus bir bicimde mi o toplantidan
ayriliyorlar? ikna olmamis bir karar vericiyi
ikna edebiliyor musunuz? Ugtincl kusak

isi yonetmeye istekli ve yetkin ise isin

hakimi olabilir. Diger tUrlU isi profesyoneller
yonetsin, alt kusak bilango ve hesap okumayi
bilsin yeterli.

Uclincl kusak ve sonrasini mimkinse
finansal tablolari okuyabilen bir kusak olarak
yetistirmeyi daha uygun buluyorum. Dede
terzilik yaparken babasiyla konfeksiyon
imparatorlugunu kuruyor veya anne

dikis nakistan bambaska aksesuar isini
kurabiliyor. Bu sirket 100 milyon/ 1 milyar/ 10
milyar seviyelerine geldikten sonra o nakisi
cok iyi bilmenin 6tesinde o sirketin finansal
tablolarini ¢cok iyi okuyor olmasi lazim.

Bas dondurdct bir hizda iletisimin hizlandig)
ve bilgiye ulasimin kolaylastigl bir cagda
yaslyoruz. “Biz zamaninda boyle yapardik,
gel sen de buradan basla” denecek
zamanlari gectigimizi dusuntyorum. 2017
Turkiye'sinde/ dinyasinda, bunun neresinde
ben olayim ki? Su an Hindistan'dan mail
geliyor aninda, oglum mesaj atiyor, esimle
goruntult konusurken oradan rapor geliyor.
Eskiden Adana - istanbul arasi bir hafta
telefon baglatmayi denedigimiz zamanlari
hatirhyorum. Bununla cocugumu nasil
motive edeyim? Bu teknoloji ve dijitallesme
caginda teknoloji devriminin gerisinde
kalmamak lazim.

Profesyonel elemanlari transfer ediyoruz;
kuzenim, yegenim basariliise onlari da
ise aliyorum ama kim daha iyiyse onu ise
aliyoruz. lyi olan sirkete faydali olacak kisi
kim ise, kazansin.

icra kurulunda sadece sizin olmaniz
(tek kiginin olmasi) kural mi?

Sessiz kural ama ¢ok basarili olursa,
cogunluk da evet derse baska bir kisi de
olabilir. Ancak o geldi diye diger cocuklar da
gelsin demiyoruz. O secilmis kisi 6zelinde

bu yonetim kurulunda teklif olunur; ayrica
%49 fon var, bakalim fonun temsilcilerini ikna
edecek mi?
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Sizce aile sirketleri neden yok oluyor?
Aile isletmesinin ¢ok zorlu finansal
sureclerden ge¢cmesi, bankalarla iliskileri
veya piyasa olabilir ama hepsi yonetilebilir.
2007 yilinda kurlar ¢ok ytkseldi bankalar
agresif davranmaya basladi, aile olarak
dedik ki “biz buradayiz” ve kenetlendik. Aile
icinde uyum olursa ve aile tyeleri birbirine
kenetlenirse her seyi atlatabilir. Sirketler
sorunlari ¢ozebilir; yeter ki problemi
¢dzmeye odaklansin ve birlikte hareket
edilebilsin!
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Kurumsallagsma anlaminda en

6nemli ddnemeciniz nedir ve bundan
faydalanabildiniz mi?

Sirketimizle hissedarlar arasinda tim
Turkiye'nin Arzum'u tanimasi konusunda
anlastik. Borsada halka acilma konusu
glndemimizde; private equity'ye 6nem
veriyoruz, ydnetimin duygusal davranarak
hata yapma oranini azaltiyor. Olclebilirlik,
seffaflik ve streklilik saglyor.

Bizim aile sirketimizde sirket giderleri
disindaki 6zel masraflari -6rnegin esimin
ucak giderleri- hicbir zaman sirkete
masraf olarak kaydetmeyiz. Aile ile is
iliskilerini ayirmakta iyi bir is ¢cikardigimizi
ddsuntyorum.

Bunun disinda ézel fon hissedarlarimin iligki
agl cok daha hizli, istedigimiz kurumlara
kisilere ulasmamizi sagliyor. Global markalar
ile istedigim an toplanti yapabiliyorum.
Boylece, private equity, buyume/ yurtdisina
aclima bakimindan bize bu is agina kolay
erisim gibi gorinmeyen verimlilikler de
kazandirdi.

Ozel fonlar ile yapilan ortakliklari,
uluslararasi sayginligi olan markalari,
sermayeyi/insant yine milli marka igin
calistirma olarak nitelendiriyorum.
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Sardurebilirlik icin diger aile
sirketlerine tavsiyeleriniz nelerdir?
Hissedarlik yapisini, Uzerinde duslnerek,
acele etmeden ve yazili olarak belirlemek
lazim. s ile aileyi birbirinden ayirmak son
derece 6nemli. Bilim ile film boyutunu iyi
ayirmak gerektigini distntyorum. Film;
cenazede temsil, stinnete kim gidecek gibi;
kimin, nerede, ne zaman bulunacagi kismi.
Ancak bir bu kadar, hatta daha énemli

bir konu olan maas ve prim dagitiminda,
bilim lazim. Ol¢ulebilir ve seffaf kriterlerle
hareket etmek gerekiyor. Bilim lideri ile
sosyal konularin lideri ayni olmak zorunda
degil, hatta benim gorisum ayri olmasi
yoénunde. Biri daha anag, daha toparlayici ve
mUmkUnse yasca daha olgun olabilir. Cin gibi
hesap kitaptan anlayan, vizyonu olan, yarina
bakabilen (2030'da yapay zekanin insan
aklini gegebilecegini gbrebilen), nUfusun
nereye gittigini gorebilen bir lider ise sirketi
yonetim anlaminda daha ileriye tasiyabilir.
insana dokunabilmek ve rakamlari bilmek
bunlari ayirmak ve tanimlarini yapmak, ¢ok
iyi analiz edebilmek, iyi dustnmek, yazmak
ve ¢izmek lazim.

Murat Kolbasi kimdir?

1966 istanbul dogumlu olan,
Murat Kolbasi, Ozel Isik Lisesini
bitirdikten sonra Marmara
Universitesi isletme Boélimii'nden
mezun oldu. 1988 yilinda is
hayatina adim attigi Arzum
Elektrikli Ev Aletleri A.S."de
sirasiyla satis, is gelistirme, dis
ticaret birimlerini yonetti.

1996 yilinda sirket Baskan
Yardimciligi gbrevini Ustlenmesiyle
satis ve pazarlama stratejileri
gelistirerek, ARZUM markasinin
Ulke capinda biyumesine ve
yayllmasina profesyonel katkida
bulundu.

2008 yiliitibariyle Arzum Elektrikli
Ev Aletleri San. ve Tic. A.S.'nin
Yénetim Kurulu Baskani olarak
atandi. Ayni yil dinyanin énde
gelen ingiliz yatirim firmalarindan
“Ashmore Portfoy Yonetimi A.S.”
ile ortaklik kurulmasinda énderlik
ederek ARZUM’un, sektoriinde
dinya ¢apinda taninan éncu bir
firma olmasi yolunda ilerlemesine
katkida bulundu.

DEIK is Adamlari Konseyi Uyesi,
ITO Meclis Uyesi, TOBB Geng
Girisimciler Kurulu tyesidir.

ingilizce bilen Murat Kolbas, evli
ve iki erkek cocuk babasidir.
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