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Deloitte Turkiye Aile Sirketleri Hizmetleri ekibi olarak, aile sirketlerinin giindemini olusturan
konulara iliskin her U¢ ayda bir géruslerimizi paylastigimiz bultenimizin ikinci sayisini sizlerle
bulusturmaktan mutluluk duyuyoruz.

Aile sirketlerinin kurumsal dénusUmi uzun ve zor bir yolculuk olsa da, bu konu sirketlerin
surdurdlebilirligi icin basariimasi gereken en 6nemli kilometre taslarindan biri olarak
karsimiza ¢ikiyor. Bu kurumsal olgunlagma surecinin basarisi; basta aile bireylerinin stregelen
aliskanliklarini gézden gecirmeleri ve gerekiyorsa degistirmeyi istemeleri, ayrica dondsum
surecinin sirketleri icin gerekli ve sirketlerine deger katacak bir sire¢ olduguna inanmalari ile
mumkun. Aile sirketlerinin, kurumsal dénisumd, bir proje disiplini icerisinde sahiplenerek is
planlarii¢cinde dnceliklendirmesi kritik basari faktorlerinden birini olusturuyor.

Kurumsal dénustm surecinde sirketin i¢ kaynaklarinin en verimli sekilde kullanimi ve
gerekiyorsa ihtiyacin dogru tespit edilerek yetkin danisman desteginin alinmasi, etkin zaman
yonetimi ve dogru maliyet yapisi ile sirkete optimum degeri katmak icin dnemli basari
faktorlerinden biri olarak sayilabilir.

Bultenimizin bu sayisinda, aile sirketleri uzmanlarimiz sirketlerin kurumsal donusum
streglerine iliskin gesitli konularda goruslerini paylastilar. liginizi cekecegine inandigimiz bu
konu bagliklarinin, ayni zamanda ¢alismalariniza da katkida bulunacagini umuyoruz. Hem
bultenimiz ile ilgili, hem de aile sirketlerine dair olasi sorularinizi yanitlamaktan her zaman
mutluluk duyacag|z.

Bir sonraki sayimizda gorusmek dilegiyle, simdilik hosca kalin...

Saygllarimizla,



Family Business Review

Patron sayesinde
kurumsal yolculuk

Patrona ragmen kurumsal yolculuk...

Cem Sezgin
Deloitte Tiirkiye
CFO Hizmetleri Lideri

Kurumsal yolculuk bir
amac degil, bir aractir.
Bir hedef degil, bir is
yapis tarzidir.

ircok aile sirketi kurumsallasmak
B istiyor veya en azindan bunu ifade

ediyor. Bircogunun dilinde “kurumsal
yonetilmek” var. Ote yandan “acaba bunlari
basarabilir miyiz?” diye endise duyuyorlar.
Sirf bu ytzden buyuk ve ciddi adim
atmayan veya yari yoldan donen firmalar
var. Bu endisenin altinda, kurumsallagmaya
ve kurumsal yonetime atfedilen yanlis
anlamlar 6nemli bir rol oynuyor. Aslinda
bu kavramlar ile ne anladigimiz son derece
dnemli. Oncelikle sik¢a yapilan bir hatay
ortadan kaldirarak yazimiza baslayalim:
Kurumsal Yonetim ile Kurumsallasma
ayni seyler degil. Birbirlerini butunleyen,
destekleyen kavramlar ancak birbirleri
ile karistinlmamalilar. Kurumsal Yonetim,
bircok tarifi olmakla birlikte “Sirketin
yonlendirilmesinden sorumlu Yonetim
Kurulu, fon-kaynak saglayan Hissedarlar
ve isleri yUriten Yonetim arasindaki gug
dengelerini kapsar”.

Ote yandan Kurumsallasma “Strateji,
degerler, politika ve prosedurler, net gorev
tanimlari, amaca uygun organizasyon,

bilgi teknolojileri altyapisi, is akislart ile

ilgili yetki ve sorumluluklarin tespiti gibi
temel unsurlari kapsar”. Diyebiliriz ki, bu
Ozellikleri ile kurumsal yonetim olgusu
kurumsallasmayi kapsayan ve icine
hissedarlar ile yonetim ve diger menfaat
sahipleri arasindaki dengeyi yerlestiren Ust
bir yapidir. Ben aile sirketleri perspektifinden
baktigimda ikisine birden “Kurumsal
Yolculuk” demek istiyorum.

Bir diger endise kaynagl ise olusan
beklentiler ve konulan hedefin makul ¢italari
daha en bastan asiyor olusu.

“%100 Kurumsallagsma” ve/veya “Tamamiyla
Kurumsal Yonetiimek” diye bir beklenti ve
hedef ile yola ¢ikilmamali. Bu hem bu sekilde
dlcllebilecek bir sey degil, hem de her sirket
icin ayni duzeyde kurumsallagma makul ve
faydali degil. Ozellikle bazi sektdrlerin dogasl,
goreceli olarak daha mutevazi kurumsal
yolculuk seviyesine uygun.



Ayrica is yapis sekillerimizi belirleyen
faktorler (strateji, rekabet, yetenek, teknoloji,
regulasyon vb.) degistikce kurumsallasma
icin bugtin hedefledigimiz seviyenin kendisi
de degisiklige ugruyor. Bunlara ek olarak
kurum kultard aile sirketlerinde belirleyici
olabiliyor. Ozellikle Anadolu'da ve kiiciik
sehirlerdeki aile sirketlerinde yerel unsurlar
da énemli bir etken. Oziinde kurumsal
yolculuk sonu belli olan bir yolculuk degil.
Kurum var oldukca devam edecek ve bayragi
yeni kisilerin alip tasiyacagi bir yolculuk...
Konulacak iddiali hedefler, bazen aracin
amacin 6nune ge¢cmesine sebep olabiliyor.
Kurumsal Yolculuk bir amac degildir, bir
aractir. Bir hedef degil, bir is yapis tarzidir.
Amag (basarinin tarifinin net bir sekilde
yapllabilmesi énkosulu ile) basarili bir sirket
olmak ve bu basariy surdurulebilir, gelecek
nesillere aktarilabilir kilmaktir.

Ucglinct dikkat cekmek istedigim nokta
kurumsallagsmaya ve kurumsal yonetime
atfedilen Urkutdcu sohret ve yaratilan negatif
algl. Kurumsal Yonetim ve Kurumsallagma
ile sirketinizde sunlar anlasiliyorsa basiniz
dertte demektir: Burokrasi yaratmak /
Hantallik, esnekligi kaybetmek / Hig inisiyatif
almamak / Cok blyUk bir organizasyon
yapisi / Kallavi bir dokiimantasyon / Kalin

bir rapor seti/ Her adimi kontrol etmek /
Yaraticihgr 6ldirmek / Robotlagsmak / Hig
istisnai durum olmamasi / Strekli toplanti
yapmak / E-posta’lari cc ile doldurmak / Aile
dyelerini disari itmek / Maliyetleri tavana
vurdurmak / Sirketin imajina makyaj yapmak
ancak altini bog birakmak... Bu alginin
altinda yanlis anlamlandirmalar neticesinde
yapilan eksik - hatali uygulamalar kadar,
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bunun basarilmasini istemeyen zihniyetlerin
bilincli kara propagandalari veya ytksek
egolarimiz da rol oynuyor. Gri alanlari seven
ve bunlari kurumsal platformda kendileri
icin avantajli bir iklime ¢evirenler oldukc¢a
fazla sayida. Ve itiraf etmeliyiz ki, bu duruma
en ¢ok prim verenler siklikla patronlarin
bizzat kendileri oluyor. Bunun sebeplerini

iyi anlamak gerekli. Ozellikle kurucu kusak
icin sirketleri, aileleri, esleri ve/veya ¢ocuklari
gibi. Firmalarina ve markalarina adeta
asiklar. Sirketlerini asla satmak istemiyorlar.
Gokileri yaslara kadar yuksek tempoda
calismaya devam ediyorlar. Ozel hayatlarina
ve sagliklarina cok 6zen gostermiyorlar.
Kurucu kusak, cogu zaman aileden veya

aile disindan hi¢bir kimsenin asla kendileri
kadar sirketi iyi yonetemeyecegi ve ileri
taslyamayacagina inaniyor.

' 'H'i“l 1.I.. I'!'

W




Family Business Review

Bu yuzden yetki devrinde buyuk zorluk
yasiyorlar, strekli operasyonun icinde
kaliyorlar. YUksek beklentiler ile tim kurum
Uzerinde baski yaratiyorlar. Tabir yerinde
ise bu sevdayl yasarken “yoruluyor ve
yoruyorlar”. Sayet bu yaklasim ve duygular,
genetik miras ve yetistirilme tarzi ile ikinci,
UgUncu kusaklara aktarilyor ise, farkli
egitimlerden gecerek daha fazla akademik
donanima sahip olmak belirgin bir fark
yaratmiyor; dolayisiyla hayat aynen devam
ediyor.

Son olarak icinde bulundugumuz durum
adina sahip oldugumuz farkindalik Gnem
tasiyor. Sokrates'in dedigi gibi "Kendini bil”
s6zunden hareketle bazi kritik sorulara
samimi yanitlar verebilmeliyiz. Sirketiniz

ne kadar kurumsal yonetiliyor? Kurumsal
olmayan sirketleri nasil tanirsiniz? Siz de
onlardan biri misiniz? Cok basit. iste birkag
ipucu... Kurumsal olmayan ve yonetilmeyen
sirkette/sirketin:

* Stratejisi vardir, ancak bunu tabana
yaymaz. Zaten bu doklmante edilen bir
sureg ve olgu degildir.

Daha ziyade kisa ve orta vadel
kazanimlara odaklanir. Ongord ile degil,
refleksle hareket eder.

insan alir, ama onlari egitmez; gelistirmez...

VYetkiler, kararlar ¢ok az kisinin tekelindedir.
Korku nedeniyle zaten pek ¢ok ¢alisan
sorumluluk, dolayisiyla risk almak istemez.
Delegasyon, eskalasyon, yetkilendirme ve
karar mekanizmalari net degildir.

Sorumluluk ve yetki dagilimi dengesizdir.
Kantarin topuzu her iki ydnde de kagabilir.

Basari ile basarisizlik -dolayisiyla
performans yonetimi- daima tartismaya
aciktir. Odl ve ceza mekanizmalar
belirsizdir.

Herkes “kesik ¢izgi” ile de olsa patrona
bagli calisir. Patrona yakin olmak baytk
onem tasir.

Organizasyona gore kisi degil, kisiye

gbre organizasyon yapllir. Yeni bir
organizasyonun belirlenmesiile
aciklanmasi arasinda bazen 6nemli streler
gecebilir. iliskiler cok biyik énem tasir.

“%100 kurumsallasma” ve/veya
“tamamiyla kurumsal yonetilmek”
diye bir beklenti ve hedef ile yola
cikilmamali. Bu, hem bu sekilde
OlcUlebilecek bir sey degil,

hem de her sirket icin aynt
duzeyde kurumsallasma makul

ve faydall degil.

* Gayri resmi ve dolayli iletisim kanallari

devrededir.

* Sorumluluk paylasimi ve is yapis

sekillerinde gri alanlar yaygindir. Herkes,
her isi yapabilir.

Ucretler belirlenirken kisisel pazarlik ve
muUzakere yetenekleri 6n plana gikar.

Yazil kurallar, prensipler yerine genel
teamuller vardir.

Galisanlarin yedeklenmelerine
odaklaniimaz. Zaten asgari sayida ¢alisanla
ilerlemek makbuldur.

Ticari sirlarin da otesinde, her sey
herkesten saklanir. GUven, sinirli bir
zUmreye saglanan ayricaliktir.

“Patron imzasI” nedeniyle isler duracak
noktaya gelebilir.

Sadakat, liyakatin 6niine gecebilir.
“Beraber ylrtduk biz bu yollarda” bakis
agisi hakimdir.

Her sey aniden ¢ok hizli degisebilir; ya da
senelerce ayni kalabilir. Kimi zaman da
degisiyor gibi bir tablo cizilir. Aslinda pek
de bir sey degismemistir.

Denetlenebilir bir ortam ve duzenliisleyen
bir denetim mekanizmasi mevcut degildir.
Suistimal, israf, ihmal, hata olmasin istenir
ancak bunlari 6nlemek icin organize
sekilde ilerlenmez.

Yanitlariniz ne olursa olsun

endiselenmeyiniz. Yukarida yazanlara az

ya da ¢ok her sirkette rastlanir. Sayisini

animsayamadigim firmaya bu slrecte
eslik etmis bir profesyonel olarak diyorum
ki; kurumsal yolculuk zordur, zahmetlidir.

Ama 6zUnde son derece faydali ve glzel

bir yolculuktur. Sirkete de, patrondan en
deneyimsiz calisana kadar herkese deger
katar. O yUzden tim zorluklara ragmen
rahatlikla diyorum ki: “lyi yolculuklar”...
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Her a n' her ye rde Deloitte Turkey Connect mobil uygulamasi Uygulama ayrica uzman gorusleri, videolar,
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Aile ofisi nedir,
ne ise yarar?

Ali Cicekli
Deloitte Tiirkiye
Aile Sirketleri Lideri

Ailelerin, servetlerinin
korunmasi ve ardil planlama
konularindaki endiseleri

aile ofislerinin varlikli
ailelerin dikkatini daha fazla
cekmesine ve dnemli bir
gundem maddesi olarak
tartismalarina neden
oluyor.

ile bireylerinin sayisi ve ailenin
Azenginliginin artmasiile aile igi

iliskilerin yonetilmesi, aile Gyelerinin
Ozel islerinin takibi ve daha da 6nemlisi aile
varliklarinin etkin bir bicimde yénetilmesiigin

ortaya ¢ikan aile ofisleri her gecen giin aile
sirketleri agisindan 6nem kazaniyor.

Aile ofisleri yUksek zenginlik seviyesine
sahip yatinmcilara hizmet veren 6zel varlik
yonetim danismanlik firmalaridir. Aile ofisleri
geleneksel varlik yonetimi firmalarindan
zengin ailelerin veya bireylerin finansal

ve yonetsel ihtiyaclarinin bir batin olarak
UgUncu bir tarafa tasere etmesi ¢zelligi ile
farkllasir. Ornegin aile ofisleri biitgeleme,
sigorta, bagislar ve yardimlari, aile
isletmelerinin yonetimi, servet transferi ve
vergi danismanhigi servisleri gibi uzmanlik
gerektiren farkl alanlardaki servisleri tek bir
noktadan sunar.

Aile isletmeleri iki farkli tipte karsimiza cikar.
Tekli aile ofisleri ve ¢oklu aile ofisleri. Adindan
da anlasilabilecegi Uzere tekli aile ofisleri
tek bir aileye veya bireye hizmet verirken
coklu aile ofisleriise bircok aileye veya
bireye hizmet veren daha geleneksel servet
yonetim organizasyonlari olarak sayilabilir.
Aile ofisleri sadece finansal konularla degil
ayni zamanda ¢ocuklarin 6zel okullarinin
yonetilmesi, seyehat dizenlemeleri ve diger
gundelik isler gibi konularla da ilgilenir.

Aile ofisleri ginimuzde yUksek servet sahibi
ailelerin bir aile ofisi kurmanin avantajlarini
tecrdbe etmesi sonucu en hizli baydyen ve
artan oranda kullanilan yatirim araclarindan
biri olarak karsimiza ¢ikiyor. Servetin

belirli ailelerin elinde konsantrasyonu ve
globalizasyon aile ofislerine olan ihtiyac
arttiryor. Ailelerin 6zellikle ailenin servetinin
korunmasi ve ardil planlama konularindaki
endiselerinin artmasi varlikli ailelerin

aile ofislerini daha fazla tartismasina ve
glndemlerinde yer almasina neden oluyor.
Ozellikle gelismekte olan ekonomilerde
ailelerin aile ofislerine olan ihtiyaclarinin
Onumuzdekiyillarda artacagl ongorulebilir.
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Bir aile ofisinin aileye bircok faydasi
sayilabilir. Ancak temelde servetin kusaklar
arasinda gecisinin daha iyi yonetilmesi
dizenlenmesi ile servet ile ilgili aile ici
anlasmazliklarin azaltiimasi, aile ofislerinin
en temel katkilari olarak karsimiza ¢ikiyor.
Bu iki temel noktanin yaninda asagidaki
konularda da aile ofislerinin ailenin sirket ile
iliskilerinin yonetilmesi konusunda faydalari
oldugunu soyleyebiliriz.

Yoénetim yapisinin ve kurumsal yapinin
seffaflagsmasi

Aile ofisi, aile ici iliskiler ile sirket ve ailenin
varliklarr arasindaki kompleks iliskilerin daha
seffaf ve belirli kurallar cercevesinde daha
bagimsiz olarak yonetilmesine olanak verir.
Ayrica aile iliskileri servet yonetimi ve diger
danismanlik konularinin tek elden bir ofis
catisi altinda yonetilmesi, bilgi glivenligi ve
gizlilik agisindan da daha glvenilir bir yapi
olusturabilir.

Danismanlarin koordinasyonu

Ailenin ¢alistigi bircok danismanin tek

elden yonetilerek aileye farkli danigmanlar
tarafindan celiskili mesajlarin verilmesinin ve
farklr aksiyonlarin belirlenmesinin énlenmesi
aile ofisi araciliglyla basarilabilir.

Daha saglikh ardil planlama

Bircok aile, aile ve sirket iliskilerinin
yonetilmesi ve yonetimin ve servetin
kusaklar arasinda saglikli gecisi icin aile
ofislerinden faydalaniyor.

Sirket ortaklarinin egitimi

Aile ofisinin dnemli rollerinden birisi, aile
dyelerinin sirket ile iliskilerini dizenleme ve
belirli bir disiplin icine sokma konusundaki
egitici rolU oldugu soylenebilir.

Menfaatlerin ve hedeflerin
koordinasyonu

Aile Uyelerinin, alinan yatirnim ve diger
kararlarin aile Uyelerinin bireysel menfaatleri
ve aile varliklari Uzerindeki etkisini daha iyi
anlamasi, ortak amacglarin ve hedeflerin daha
dogru anlasiimasli ve benimsenmesine katki
sunmaktadir.

Aile ofislerinin dneminin ve dolayisiyla
sayisinin Ulkemizde de 6nUmuzdeki
dénemde artacagini dngdrmek mumkun.
Ailenin ihtiyaglarinin dogru bir bicimde analiz
edilerek dogru danismanlarin destegi ile
kurulacak bir aile ofisi ise aileye en yUksek
katma degeri saglayacaktir. Aile ofisleri
konusunda daha detayl bilgi almakigin
bizlere her zaman ulasabilirsiniz.



Family Business Review

Nesilden nesile devam
eden sirket yaratmak

Ali Kami Uzun
Deloitte Tiirkiye
Direktor

Kurucu aile buyugunu
bir gemi kaptani olarak
dusunursek, bu kaptanin
her tUrlb hava kosulunda,
kimi zaman firtinali
denizlerde dumeninde
oldugu geminin
seyruseferini sirdurmesi
icin, kendinden sonraki
kaptanin kim olacagini
belirleme sorumlulugu
bulunmaktadir.

Unyada ve Ulkemizde sirket mri
D ile ilgili bilgiler, kusaklar arasi

gecislerin azalan bir seyir izledigini
gostermektedir.

Ulkemizde kurumsal 6mri yuz yili asan sirket
sayisinin iki elin parmaklari kadar oldugunu
disUnecek olursak aile sirketleri icin
kurumsal varliklarini nesilden nesile devam
ettirmenin dnemli bir sorun oldugunu ifade
edebiliriz. Kurulus, gelisme ve buyimede
gosterilen basarimin kurumsal varligin
surekliliginde gosterilemedigi gorulmektedir.
Bu sonucun bilinen, hepimizin malumu

olan bir¢cok nedeni bulunmaktadir.
Yazimizda bilinen nedenler ve bunlarin
degerlendirilmesi Gzerinde durmayacagz.

Bu yazimizin konusu, kurucu aile blyUgu ya
da buyuklerinin dzverili emekleri ile kurup
gelistirdikleri, evlatlari gibi blyUk bir 6zenle
buyuttukleri kurumsal bir degerin nesilden
nesile devamini saglayacak olan motivasyon
faktorlerine iliskin gérus ve onerilerimizin
paylasiimasidir.

Aile sirketlerinin kurumsallagma surecini,
gerek kurucu aile bUyUgu, gerek aile Gyeleri,
gerekse profesyonellere iliskin ¢ok ¢esitli
beklenti ve ihtiyaclar etkilemektedir. Hepsi
ayri birer Gnem taslyan bu konularin

¢6zUm odakli sonuglar dretmesi kurucu aile
blyUgunin tutumuna baghdir.

Kurucu aile buyGgunu bir gemi kaptani
olarak dusunursek, bu kaptanin her
tarld hava kosulunda, kimi zaman firtinali
denizlerde dimeninde oldugu geminin
seyruseferini sirdUrmesi icin, kendinden
sonraki kaptanin kim olacagini belirleme
sorumlulugu bulunmaktadir. Aksi halde
geminin karaya oturma olasiligl, diger bir
ifadeyle riski s6z konusu olabilir.

Genellikle kurucu aile bdyugunin saghginda
¢6zUm Uretilememesinden 6tUrd, miras,
aile tyeleri arasinda yasanan anlasmazliklar,
hazirliksiz olma gibi nedenler, ailenin
dagilmasi, sirketin el degistirmesi, ya da

mali sikintr icine dismesi gibi sonuglar
dogurmaktadir.

Bu sonuglarla karsilasmamak icin
sirketlesmenin kurumsallasmaya dénusmesi
bir sorumluluk oldugu kadar sirketin
gelecegi, kurumsal varliginin surdartlebilirligi
icin bir zorunluluktur. Cunkd; kurucu aile
blyigunin, bu sorumlulugunu yerine
getirmesi icin gerekli olan, fiziksel ve
entelektlel enerjisinin mevcudiyetidir. Bu
enerjisini yitirmeden girisimci zekasinin

bir eseri olan yarattigl kurumsal degerin
dinya gozlUyle emin ellerde gelecek nesillere
aktariimasini gérmek, yasatilacagindan emin
olmak, bu mutlulugu, gururu yasamak farkli
bir motivasyon gucudur.
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Bu gdrtsimu destekleyecek bir anekdotu
paylasmak istiyorum. Yasamimda ayri bir
yeri ve 6nemi olan ilkokul 6gretmenim ile
yasadigim bir olayi aktaracagim.

Beni “ilk 6gretmenden son ders” olarak
nitelendirecegim derecede etkileyen
anekdot, yazimizin konusu icin iyi bir érnek
olarak kabul edilebilir.

Yillar 6nce bir giin, ilkokul 6gretmenim
telefon ile arayarak beni ziyaret etmek
istedigini sdyledi. Kendisini esim ile birlikte
evinden alarak evimize getirdik. Keyifli bir cay
sohbeti sonrasi 6gretmenim yasliligindan,
kendini zaman zaman iyi hissetmediginden,
bir giin bu diinyadaki 6mriiniin sona
ereceginden s6z etmeye basladi. Bu
duygularla yasami boyunca sahip oldugu,
kendisi icin anlam ve degeri olan objelerini
diinya géztiyle sevdiklerine paylastirarak,
bunlarin kendinden sonra bir ani olarak
yasatilmasini arzu ettigini belirtti. Bize sevdigi
glimis bir kahve tepsisini armagan etti.

Kisa bir stire sonra sevgili 6g§retmenim

vefat etti. Bugiin rahmetle andigim sevgili
6gretmenimin bu davranisindan kissadan
hisse ¢cikardigim ders, bu diinyada iz ve deger
birakmak istiyorsaniz, rettiklerinizin gelecek
nesillere aktarildigini diinya géziiyle gérmeli
ve bundan emin olmalisiniz.

Uzun lafin kisasi;

Aile sirketlerinde kurucu aile buydgunin
gelecek nesillere aktaracagl kurumsal deger,
kurdugu sirketi olacaktir. Girisimci liderligi
ile kurup, gelistirdigi sirketinin, kurumsal,
nesilden nesile devam eden bir sirket
olmasi icin de bu dinyada liderligine ihtiyag
duyulmaktadir.

Aile anayasasi, gelecek nesillere devir plani,
profesyonel ve kurumsal bir ydnetime
gecisin yonetilmesi konulari, kurucu aile
blyUgunun girisimci zekasl, vizyon ve
tecrubesiyle, yon verecegi hususlardir.

Kurucu aile bUydgunun sirketinin gelecegi
icin yapacagi bu liderlik, basaril bir is insani
olmanin yani sira, sosyal bir insan olma
konusunda da firsat yaratacaktir. Geminin
emin ellere devrediliyor olmasl, kurucu

aile blyUgunu basarili is insani yapan
girisimciligine, onu sosyal insan yapacak olan
sivil girisimciligi de ekleyecektir.

Ne mutlu dinya goztyle emeklerinin
karsihigini gorebilenlere...

Ne mutlu bu diinyada iz birakanlara, gelecek
nesillere deger aktaranlara...
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Vergisini zamaninda
odeyen mukelleflere
vergi indirimi imkan

A\ "\ ;Ij
\"l-‘nillf

Sebahattin Erdogan
Deloitte Tiirkiye
Ortak

Indirimin hesaplanacag;
beyannamenin ait

oldugu yil ile 6nceki dort
takvim yilinda Vergi Usul
Kanunu'nun kagakgilk
suclari ve cezalarina iliskin
359 uncu maddesinde
sayllan fiilleri isledigi
tespit edilenler, bu
duzenleme hukumlerinden
yararlanamayacaklardir.

GK mevzuati kapsaminda primlerini
SdUzenli O6deyen mukelleflere 5

puanlik indirim uygulamas, bilindigi
Uzere uzun suredir ¢ok basarili bir sekilde
uygulanmaktadir. Benzer uygulamanin vergi
mukellefleri agisindan da uygulanmasi talebi
ise cok uzun stredir gindemde olan ve
kamuoyunda beklenti yaratan bir konudur.

Bu sekilde bir vergi indirimi talebi en ¢okta
vergi affi olarak bilinen dizenlemelerin
yaplimis oldugu dénemlerde siklikla
glindeme gelmektedir. Bu kapsamda bu
talep kamuoyunda Vergi Affi olarak bilinen
ve 19 Agustos 2016 tarihinde yururlige
giren 6736 sayill Kanun'un yasalasma
surecinde hem toplum nezdinde hem de
meclis ¢alismalarinda tekrar dile getirilmeye
baslanmistir. Ozellikle vergisini zamaninda
ddeyip bu tdr af kanunu olarak adlandirilan
kanunlardan yararlanamayanlar tarafindan
bu gorus ¢ok sik olarak gtindem yapilmistir.

Bu durumu degerlendiren Maliye Bakanlig,
konuya iliskin bir Tasari hentiz kamuoyu ile
paylasiimamis oldugu donemlerde bile Sayin
Bakanin kamuoyuna yaptigl agiklamalar ile
kanunun uygulama ipuglarini vermistir. Su an
ise TBMM 'de kabul edilmis ve yayinlanmis
(6824 sayil) kanun ile uygulama hakkinda
daha net bilgilere sahip bulunmaktayiz.

Kanun kapsaminda yer alan dtzenlemeler
uyarinca; ticari, zirai veya mesleki faaliyeti
nedeniyle gelir vergisi mukellefi olanlar

ile (finans, bankacilik ve sigortacilik
sektorlerinde faaliyet gbsterenler

haric olmak Gzere) kurumlar vergisi
mukelleflerinden, asagidaki sartlari
tasityanlarin verecekleri yillik gelir ve
kurumlar vergisi beyannameleri
tzerinden hesaplanan verginin %5'inin,
6denmesi gereken vergiden indirilmesi,
indirilemeyen tutarlarin ise yillik gelir veya
kurumlar vergisi beyannamesinin verilmesi
gereken tarihi izleyen bir tam yil icinde
mukellefin beyani Gzerine tahakkuk eden
diger vergilerinden mahsup edilmesi imkani
saglanmakta, mahsup edilemeyen tutarlarin
ise iade edilmemesi amaclanmaktadir.

S6z konusu indirimden faydalanabilmek igin;

« indirimin hesaplanacag beyannamenin ait
oldugu yil ile bu yildan dnceki son iki yila ait
vergi beyannamelerinin kanuni siresinde
verilmis (kanuni suresinde verilen bir
beyannameye iliskin olarak kanuni
sdresinden sonra duzeltme amaciyla veya
pismanlikla verilen beyannameler bu sartin
ihlali sayilmayacaktir) ve bu beyannameler
Uzerine tahakkuk eden vergilerin kanuni
suresinde 6denmis olmasi,



* Yukarida belirtilen stre icerisinde
haklarinda beyana tabi vergi turleri
itibariyla ikmalen, re'sen veya idarece
yapilmis bir tarhiyat bulunmamasi (yapilan
tarhiyatlarin kesinlesmis yargi kararlariyla
veya Vergi Usul Kanununun uzlasma ya
da duzeltme hikumlerine gére tamamen
ortadan kaldirilmis olmasi durumunda, bu
sartihlal edilmis sayilmayacaktir),

« indirimin hesaplanacagi beyannamenin
verildigi tarih itibariyla vergi aslh (vergi
cezalari dahil) 1.000 liranin Uzerinde vadesi
gecmis borcunun bulunmamasi,

gerekmektedir. Su kadar ki hesaplanan
indirim tutari, her hal ve takdirde 1 milyon
liradan fazla olmayacaktir.

indirimin hesaplanacag beyannamenin
ait oldugu yil ile 6nceki dort takvim
yilinda Vergi Usul Kanunu'nun kacakgilik
suglari ve cezalarina iliskin 359 uncu
maddesinde sayilan fiilleri isledigi tespit
edilenler, bu dizenleme hikumlerinden
yararlanamayacaklardir.

Bu duzenleme kapsaminda vergi
indiriminden yararlanan mukelleflerin,
ongorulen sartlari tasimadiginin sonradan
tespiti halinde ilgili vergilendirme
déneminde indirim uygulamasi dolayisiyla
6denmeyen vergiler yoninden vergi ziyal
dogmus sayilacaktir. Bu hiktm, indirimin
hesaplanacagi beyannamenin ait oldugu yil
ile bu yildan 6nceki son iki yilda herhangi

bir vergiye iliskin beyanlarin gercek durumu
yansitmadiginin, indirimden yararlanildiktan
sonra tespiti Uzerine yapilan tarhiyatlarin
kesinlesmesi halinde de uygulanacak ve

bu takdirde indirim uygulamasi dolayisiyla
ddenmeyen vergiler ile bunlara iliskin cezalar
agisindan zamanasimi, yapilan tarhiyatin
kesinlestigi tarihi takip eden takvim yilinin
basindan itibaren baslayacaktir.

Kanunda gegen vergi beyannamesi ve

vergi ibarelerinin, Maliye Bakanligina bagli
vergi dairelerine verilmesi gereken vergi
beyannameleri ile bu beyannameler Uzerine
tahakkuk eden vergileri ifade ettigi tasarida
ayrica yer almaktadir.

Kanunda yer alan dizenlemeye bakildiginda
yapilmasi 6ngorulen vergi indirimin SGK
uygulmasinda oldugu gibi (5) puan degil,

%5 olmasi dikkat ¢ekicidir. Diger bir deyisle
mesela kurumlar vergisi orani %20'den %15’
e degil, %19'a dusmektedir. Tasarinin en
dikkat ¢ekici noktasI burasidir.

Bilindigi gibi halen var olan uygulama
kapsaminda 5510 Sayil Kanun 81. Maddesi
uyarinca, Kanunda yer alan sartlari
karsilayan isverenlerin toplamda %20,5 olan
sigorta primlerinin 5 puanlik kismi Hazine'ce
karsilanmaktadir. Yapiimasi dngorilen vergi
indirimi sisteminde ise %5 lik bir indirim
mekanizmasl 6ngdrilmus durumdadir.

indirim ne zaman baslayacak

Kanunun yurdrltk maddesi uyarinca vergi
indirimi uygulamasinin 1.1.2018 tarihinden
itibaren verilmesi gereken gelir ve kurumlar
vergisi beyannamelerinde uygulanmak
Uzere yUrurlUge girecegi anlasiimaktadir.
Diger bir deyisle 2017 yiliicinde verilecek
beyannameler kapsaminda bu indirimden
faydalanilmasi mumkin goézikmemektedir.
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Kimler bundan faydalanabilecek
Kanunda yer alan dizenleme uyarinca
finans, bankacilik ve sigortacilik sektoru
muUkellefleri harig, gelir ve kurumlar

vergisi mukelleflerinin blyuk bir kisminin
bu hidktmlerden faydalanabilecekleri
anlasilmaktadir. Yapilan aciklamada,

buyutk olcekli kurumsal isletmeler olan
yukarida yer alan isletmeler icin bu tur bir
duzenleme yapilmasinin su an icin bir intiyag
olarak duyulmadigi ve yapilan ¢alismadan
olabildigince diger gelir ve kurumlar

vergisi mukelleflerinin yararlanmasinin
Ongdruldigu anlasiimaktadir. Buyuk
mukellefleri bu kapsam disinda birakmanin
bir diger amaci ise butce sapmalarinin
ondne gecmek olabilir.

Menkul ve Gayrimenkul Sermaye iradi
yada Deger Artis Kazanci gibi arizi beyanda
bulunan gelir vergisi mukelleflerinin de
kapsam disinda tutuldugu gortlmektedir.

Sonug itibari ile yapilan dizenleme yillardan
beri beklenti haline gelen bir konunun

Mali Idare tarafindan karsilanmasi olarak
algilanmalidir. Belki ilk etapta beklentileri
karsilayacak bir oran olmasa bile baslangi¢
agisindan son derece kayda deger ve uygun
bir kanun oldugu unutulmamalidir. Ozellikle
vergisini duzenli olarak 6deyen mukelleflerin
bu konudaki beklentilerinin de bir anlamda
da olsa karsilamasi acisindan faydali olmak
Uzere esas itibariile tim mukellefler
agisindan olumlu bir diizenleme olacagi
aciktir.
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Aile sirketlerinde
kurumsal yonetim
ve yonetimin devri

Av. Lerzan Nalbantoglu
Deloitte Turkiye
Bas Hukuk Musaviri

Yapisi geregi, hizli

karar alabilen, esnek

ve dinamik bir nitelige
sahip olan, iletisimin
etkin oldugu ve ortak bir
hedefin bulundugu aile
sirketlerinden, yonetimsel
anlamda guclt karar
alabilenler surekli olmayi
basaran aile sirketleridir.

Aile sirketinin karakteristik 6zellikleri &

stirekli olmayi basarma
ogunlukla aile bireylerinden olugsmasi
sebebiyle, kapali bir yapiya sahip olan
aile sirketlerinde, yonetimden sorumlu

olan kisilerin belirlenmesi de yine aile
baglari temelinde gerceklesmektedir. Yapisi

geregi, hizl karar alabilen, esnek ve dinamik

bir nitelige sahip olan, iletisimin etkin
oldugu ve ortak bir hedefin bulundugu aile
sirketlerinden, yonetimsel anlamda gu¢lu

karar alabilenler, surekli olmayi basaran aile

sirketleridir.

Surekli olmayi basarabilen bu aile
sirketlerinde, kurumsallasma ile beraber
is degerlerinin aile degerlerinden daha
onde gelmekte oldugu gozlemlenir ve
artik bu sirketler etkin sekilde yonetilen,
yonlendirilen ve kontrol edilen sirketler
sinifinda yer alir. Bir diger deyis ile bu
sirketlerde artik, pek ¢cok aile sirketinin
karakteristik yapisindan kaynaklanan
dyeleri kayirma, yerlesik dtizeni ve keyfi
uygulamalari sirdtrme yerine; esitlik,
seffaflik, hesap verilebilirlik, sorumluluk,
disiplin ve bagimsizlik prensipleri &n plana
cikmaktadir.




Kurumsallasma ve kurumsal yénetim
Kurumsallasma, belirli kural, dizen ve ilklere
sahip olma, varligin ve strdurdlebilirligin
belirli bir kisi ya da gruba bagli olmaksizin bir
sisteme bagl olmasidir. Kurumsal yonetim
ise bir sirketin yonetim kurulu, hissedarlari
ile muasteriler, calisanlari vb. gibi menfaat
sahipleri arasindaki iliskilerin kurumsal
ilkeler 1siginda yonetimidir.

Aile sirketleri, aile tarafindan kurulmus ve
bugline getirilmistir, dolayisiyla da yarini
tasarlarken, sirketin ge¢cmisi ve kuruldugu
gunden bu yana gelistirdigi kiltiru goz ardi
edilmemelidir. Aile sirketlerinde yonetimde
olan aile Uyeleri, bir sonraki neslin sirketi
basariyla ydnetmesini mit eder. Bu ise
ancak kurumsal bir ydnetim sistemi ile
muUmkun olabilmektedir.

Bir yonetim seklinin kurumsal bir yonetim
oldugundan bahsedebilmek icin, yonetimin
Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegi ve
Turkiye'nin de Uye oldugu OECD (Ekonomik
Kalkinma ve Isbirligi Orgiitd) tarafindan da
belirlenmis olan belirli ilkelere sahip olmasi
gerekmektedir. Bu ilkeler ana hatlariyla
asagidaki sekildedir;
o Esitlik; Sirket yonetiminin butdn hak
sahiplerine karsi esit davranmasi
gerekliligidir.

Sorumluluk; Mevcut kanun ve
yonetmeliklere uygun olarak faaliyet
gosterilmesi gerekliligidir.

Seffaflik; ilgili olan her kisinin sirkete iliskin
dogru, yeterli ve uygun bilgiye zamaninda
ulasabilmesidir. Mali durum, performans,
mulkiyet ve idare dahil sirkete iliskin her
konuda seffaf olunmalidir.

Hesap Verilebilirlik; Yonetimden sorumlu
olan kisilerin sirkete ve pay sahiplerine
karsl hesap verebilmesi zorunlulugudur.

Karakteristik yapiya uygun yonetim
Aile sirketinin yonetim yapisinin
belirlenmesinde, her sirkette oldugu gibi,
sirketin nitelikleri, geleneksel ¢zellikleri ve
hedefleri belirleyicidir. Bu ¢ikis noktasindan
hareketle yonetim yapisi olusturulurken,
zorunlu bir faktérun daha hesaba katilmasi
gerekir: Sirket yonetiminde yer alacak aile
dyelerinin nitelikleri. Mademki sirket, ailenin
o sirkete olan katkilari Uzerine kurulmustur;
dyleyse sirket kultardndn, ailenin kaltdriyle
dzdeslesmekte oldugu da gbzden
kagirilmamalidir.

Aile sirketlerinde karakteristik yapiya uygun
yonetim, U¢ asamada belirlenir:

o Sirketin ihtiya¢ duydugu yonetici
profillerinin belirlenmesi

* Sirkette gorev yapacak aile Gyelerinin
belirlenmesi

o Sirkette gorev yapacak profesyonel
yoneticilerin belirlenmesi

Sirketin kurumsallagmasi ydnetimin
tamaminin aile disindaki profesyonel
yoneticilere birakiimasi anlamina
gelmemektedir.

Yonetici profilinin belirlenmesi

ik asamada sirketin ihtiya¢ duydugu yonetici
profilleri belirlenmelidir. Bu belirleme,
kisilerden hareket edilerek degil, o sirketin
yonetici koltuguna oturacak yonetici
profillerinin somutlastirimasini gerektirir.
Yoneticiler belirlenirken, yapacaklariisler ile
ilgili gereken nitelige sahip olup olmadiklar
incelenmelidir. Yoneticilerin profilleriile
birlikte, Gcretlerinin de piyasa kosullarina
uygun olarak alt ve Ust sinirlarinin
belirlenmesi aile i¢i dUzen ve huzur agisindan
Onem tasimakta, sirkete ve yonetime
duyulan gliveni arttirmaktadir.
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Yénetici Profillerini ilgilendiren Kilavuz:
ic Yonerge

Olusturulacak yonetici profilleri, ydnetim
yapisini da belirleyecektir. Bir sirkette yer
alacak yonetim konumlari ve bu yonetim
konumlarinda gorev alacak olan ydneticilerin
profilleri, ic ydnergede yer alir. i¢ yénerge,
ana stzlesmenin sirketin yonetime iliskin
hukUmlerinin genisletilmis bir sekilde ele
alindigi sirket ici duzenlemedir. Yetki ve
sorumlulugun dagitildigi bu ic ydnerge ile
yonetimin kimler tarafindan nasil ve ne
kadar sure ile yUrututlecegini ve i¢ denetimin
nasil yapilacagini agikliga kavusturur.
Yoneticilerin sorumlulugunu da yakindan
ilgilendirdiginden i¢ yonergenin, mutlaka bir
hukukcu esliginde hazirlanmasi gerektiginin
alti cizilmelidir.

ic ydnergede yoneticilerin gorev siirelerine
yer verilmesi ve surelerin makul olarak
belirlenmesi, aile sirketinin ydnetiminin
surekli olarak dinamik kalmasini ve kisilerden
uzaklasarak bagimsizlasmasini saglayacaktir.
Mevcut yoneticilerin tekrar secilebilmesinin
ond agilarak da, iyi yoneticilerin yonetimden
uzaklasmamalari saglanmis olacaktir.

Aile anayasasi

Bir dnceki sayida genis olarak yer

verilmis oldugu Uzere, aile ici iliskilerin
kurumsallastiriimasi agisindan énem taslyan
aile anayasasi, sadece aile Uyeleri arasinda
kalan, baglayici olmaktan ¢ok, aile icindeki
fikir catismalarinin nasil dnlenecegini,
hangi donanimdaki aile tyelerinin sirket
yonetimine getirilecegini, bir aile Gyesinin
sirketi ydnetmek icin hangi sureclerden
gececegini anlatan ve bir halefiyet sistemi
getiren dizenlemedir. Aile anayasasinin
verileri, sirket kdltGrina yansitmakta, i¢
yonergenin dizenlenmesine de zemin
olusturmaktadir.






ic ydnerge ve aile anayasasinin
hazirlanmasindan sonra artik, yoneticilik
yapacak kisilerin belirlenmesine
gecilebilecektir.

Bu belirleme ilk olarak aile Uyeleri arasindan
yapilmali sonrasinda bosta kalan mevkiiler
icin aile Uyeleri disindaki profesyonel kisiler
arasindan secim yapiimalidir. Sirketin yapisi
ve kllttrt gozetilerek olusturulacak yonetim
profilleri ve i¢ yonerge, hangi ozellikleri
tasityan yoneticilerin ydnetime atanacagini
belirler. ikinci asamada ise aile tyelerinden
hangilerinin ic ydnergede tarif edilen
profillere uygun oldugu belirlenir. Bdylelikle
ailenin sirketin yonetimindeki konumu
tespit edilmis olur. Bu belirleme yapilirken,
olabildigince nesnel davraniimasi 6nem
tasimaktadir. Sirketin yonetim konumlarinin
gerektirdigi nitelikler belirlenmeli; bu
niteliklere sahip olan aile tUyeleri goreve
getirilmelidir.

Aile Uyeleri tarafindan doldurulmayan
konumlar icin profesyoneller
gorevlendirilmelidir. Aile sirketlerinde
profesyonellerin aile Uyelerine nazaran
hiyerarsik ydnden daha asagida
gorevlendirilmeleri tercih edilmektedir. Bu
tercihten vazgecilmese de, gorevlendirilen
profesyonellerin bazilarina yonetimde
etkin konumlar verilmelidir. Aile Gyeleri kilit
konumlara yerlestiriimisse, bu konumlarda
karar alinirken mutlaka profesyonellerle fikir
alisverisinde bulunulmasi saglanmalidir. Bu
tdr streclerin dizenlenecegi yer de yine ig
yonergedir. Aile icerisinde bUyUmus, egitim
almis, gelenekleri benimsemis kisilerin
yaninda disaridan atanan profesyoneller
cogunlukla sirket ve politikalarina disaridan
bakabilmekte, etkin strateji ve yonetim
planlari olusturabilmektedir.

Yonetimde 6zen ve sadakat

Yonetici ister aile Uyesi, ister profesyonel
olsun, Turk Ticaret Kanunu'nun (TTK)
yonetime ve sorumluluga iliskin

olarak getirdigi yeni kurallar hakkiyla
6zUmsenmelidir. Yoneticilerin 6zen ve
sadakat borcu TTK'da tanimlanmaktadir.

Ozenli yonetici, gérevlerini tedbirli bir
yoneticinin 6zeniyle ylratmelidir. Sadik
yonetici ise, sirket menfaatini durdstlikle
gozetmelidir. Ozen ve sadakat borglari,
yoneticinin konumunun yeniden
tartisiimasini gerekli kilmaktadir. Tedbirli
bir ybneticinin nasil davranmasi gerektigi
belirlenirken, 6l¢U olarak sirketin konumu,
blyUkligu ve operasyonlari gibi faktorlerin
yani sira durdstlik kurali dikkate alinir. Bir
sirketin buyUklagu ve maruz kaldigi riskler
blyudukge, yoneticiden beklenen intiyathlik
dlzeyi de yUkselir. Bir yoneticinin sadakat
borcunu yerine getirmesi icin, sirketin
menfaatini dogru teshis edebilmesi dnem
tasimaktadir.

Sirketin herhangi bir sekilde zarara ugramasi
halinde; bu zarara hukuka aykiri ve kusurlu
eylemleriyle yol agan yonetici, sahsen tum
malvarliglyla bu zararin karsilanmasindan
sorumlu olur. Zarar, sadece bilango zarari
degildir; sirketin malvarligini azaltan her
tdrd islem ve eylem, zarara yol agar. TTK'da
yoneticilerin hukuki ve cezai sorumluluklarini
ayrintili olarak dizenlenmektedir.
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Aile ybéneticisi yetistirme programlari
Aile yoneticileri, karar alirken ge¢cmisten
gelen motiflerin, geleneklerin ve ailenin
beklentilerinin de etkisi altindadir. Aile Uyesi
yoneticilerin bu etkilerden siyrilarak dogru
karar almasi ve sirketi kalici hale getirmesi
icin, iyi bir donanim kazanmasi ve atanacagl
mevkiinin gerektirdigi tecribeyi edinene
degin gereken asamalardan ge¢cmesi
saglanmalidir. Bu amacla isletme, muhasebe,
hukuk gibi alanlarin uzmanlarindan olusan
seckin ekiplerin aile yoneticisine yonelik
olarak gerceklestirdikleri, aile yoneticisi
yetistirme programlarindan yararlaniimasi
aile sirketleri agisindan oldukca 6nem arz
etmektedir.
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GGelecek kusak
aile sirketler

Itir Sogancilar Giilum
Deloitte Turkiye
Direktor

GUNUMUzUN aile
sirketlerinde; farkli
sirketlerde ve yurtdisinda
tecrube kazanmis,
kUresellesme/yenilikgilik/
dijitalizasyon gibi zorluklarla
mucadeleye hazir, yuksek
yetkinlikleri olan, sayica
oldukca fazla kadin ve erkek
aile sirketlerinin liderligine
hazirlanirken, yeni bir kusak
olarak siklikla karsimiza
cikiyor.

ogu Ulkede aile sahipligindeki sirketler
ekonominin belkemigi olmakla birlikte,
cesitli kaynaklara gore Tarkiye'de

kurulu sirketlerin yaklasik %90'inin aile
sirketi olmasi ve ulusal gelirin yaklasik
%90'InIN yine aile isletmelerinden gelmesi
dolayisiyla, aile sirketleri Turkiye ekonomisi
icin cok daha kritik bir rol oynuyor. Ulke
ekonomileri agisindan bu kadar 6nem arz
eden aile sirketleri, hem is hem de aile
tarafinda cesitli zorluklarla micadele etmek
durumunda kaliyor. Cogu aile sirketinin
omru birinci kusakla sinirl oluyor. Dinya
genelinde, aile sirketlerinin yalnizca 1/3'U bir
kusaktan digerine gecisi basarili bir sekilde
gerceklestirebiliyor.

Deloitte olarak; aile sirketlerinin gelecek
kusaklarinin bakis agilarini anlamak ve

bu degerlendirmeleri ilgili olabilecek tim
UgUncu taraflarla paylasmak adina, 2016
yilinda Deloitte Avrupa, Ortadogu ve

Afrika (EMEA) bolgesindeki 19 Ulkeden

92 katiimciyla ylzyuze gorismeler
gerceklestirerek ve sonuglarini analiz ederek
bir arastirma raporu hazirladik.
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Suregelen ekonomik kuresellesme

aile sirketlerini etkiliyor. Aragtirmaya

gore, aile sirketlerinin gelecek kusak
liderleri; blyUmeye, yenilik¢ilige ve
yonetim yapilarinda profesyonellesmeye
odaklanacaklarini belirtiyor. Bu sirketler
ayni zamanda, eskiye nazaran daha farkli
bir liderlik anlayisi benimsiyorlar ve risk
alma konusunda daha istekliler. Bolgedeki
aile sirketlerinin birtakim degisimlerin
esiginde oldugu, gelecek kusak liderlerinin
atacagl adimlari bekledikleri aragtirmanin
One ¢ikan sonuglart arasinda yer aliyor.
Pek ¢ok aile sirketi farkli ve yeni pazarlara
aciimayiya da hizmet ve Urdn gamlarini
genisletmeyi planliyor. Gorevi devralacak
gelecek kusak liderlerin yuzde 80'i, daha
az ataerkil bir yol izleme niyetinde ¢unku
boylesi bir genislemenin, farkli bir liderlik
yolu gerektirdigi kanaatindeler.

GUNUmMUzan aile sirketlerinde; siklikla farkli
sirketlerde ve yurtdisinda tecribe kazanmis,
kuresellesme/yenilikgilik/dijitalizasyon

gibi zorluklarla micadeleye hazir, yuksek
yetkinlikleri olan, sayica oldukga fazla

kadin ve erkek aile sirketlerinin liderligine
hazirlanirken, yeni bir kusak olarak karsimiza
cikiyor.

Bu gelecek kusak; ayni zamanda 6nceki
kusaklarin mirasina saygi duyuyor ve ise
iliskin temel aile degerlerini strddrmeyi
dnemsiyor. Arastirma sonuglariyla paralel
olarak, Turkiye'deki aile sirketlerinde

de gelecek kusak liderlerin gorevleri
devralmaslyla, sirketlerin aile karakterini
korumayi ¢nemli bulmakla birlikte,
yenilik¢iligi daha yakindan takip ettiklerini,
kurumsallasmaya ve profesyonellesmeye
daha ¢ok 6nem vererek sirketlerinin
sdrdurulebilirliklerine katki sagladiklarini
goruyoruz.

Arastirmada 6ne ¢ikan konulari asagidaki
sekilde siralayabiliriz:

Geng, yiksek motivasyona sahip ve
cogunlukla iyi egitim gormus kadin
ve erkeklerden olusan yeni bir kusak
kararl bir sekilde asagida belirtilen
konularda miicadeleye hazirlar.

Aile sirketleri; buyUme, yenilikgilik, yetenekli
isglcu istihdami gibi is hedefleri ile aile
degerlerini strddrme, aile servetini koruma
gibi aile hedefleri arasinda strekli bir denge
saglamak durumunda. Ayni zamanda,
liderligin bir kusaktan digerine gecisini
sorunsuz bir sekilde saglamasi gerekiyor.

Bir tarafta ortaklarin, diger tarafta ailelerin
ve diger bir tarafta da isin beklentilerinin ve
amaclarinin oldugu bir ortamda, bu hedefler
bazen birbiriyle ¢elisiyor ve aralarinda bir
denge ve orta nokta bulmak zor olabiliyor.
Aile sirketlerinin gelecek kusaklarinin
mucadele alanlarindan biri, sirketlerinin “aile
karakteri"ni strdirmek ve aile degerlerini
canli tutmak. Ardil/haleflik planlamasinin
resmilestiriimesi de ayri bir mucadele
konusu olabiliyor. Gorevi devralacak aile
dyelerinin %60" icin bu sUre¢ plansiz bir
sekilde ilerliyor. Ancak yine de katilimcilarin
yarisii¢cin bu hazirlik siresi, aslinda is hayati
oncesinde baslamis oluyor.

Verilen diger bir micadele, hizl bir

sekilde degisen ekonomi ve is ortaminda

isi buyutmek. Ge¢cmiste, isi buyutmek
konusunda daha tedbirli ve cekingen bir
yaklasim sergilenirken, gelecek kusak
bldytmenin Uzerine gidiyor ve yeni basarilara
imza atiyor. Bu gorus, genelde gelecek
liderlerin ikinci veya G¢tncd kusak oldugu
sirketlerde yaygin.
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Sirket sahipliginde bagimsiz kalmaya devam
edilmesi de ayri bir micadele konusu.
Arastirmaya katilanlarin %40't aile disi birine
kesinlikle hisse satisi yapmayacagini ifade
ederken; %25'i "muhtemelen” satmayacagini,
%40’ ise disaridan yatinmcilarin olma
olasiligini yok saymadigini belirtiyor. Bu

son %40 icine girenlerin ¢cogu dordincu
kusak veya daha Uzeri. Gecen zamanla ve
sirketlerin kusaktan kusaga ge¢cmesiyle
birlikte; aile sirketleriyeni bilgi, cografi
pazarlar, Urdnler veya hizmetler karsiliginda
kontrolUn bir kismini birakabileceklerini
dusunuyorlar.

Farkli yénetim bicimleri

Gelecek kusak liderler icin, kendi yonetim
bicimlerine sahip olma, bu yonetim biciminin
taninmasi ve kabull de ayri bir zorluk olarak
gorulse de, gorevi devraldiklarinda cesitli
degisiklikler yapacaklarini sdyltyor. %80'i
liderlik yontemlerinin 6nceki kusaga gore
farklilik gosterecegini, %56'si aile sirketinin
stratejisini degistirecegini, %56'si kurumsal
yonetim yapilarini degistirecegini, %51'i ise
daha kontrollu bir bicimde olmakla birlikte
gorevi devraldiklari aile buyuklerinden daha
fazla risk alacaklarini belirtiyor.

Gelecek kusagin, seleflerinin bir kopyasi
olmayacagi asikar. Kendi yonetim stillerini
gelistirmek konusunda Ust kusaklarindan
riza almis durumdalar. Sirketlerini belki

de tamamen farkli bir yone gottrecekler
ancak aile sirketlerinin degerlerini

hep akillarinda tutacaklar. Tim bunlar
yasanirken; eski kusak, aile icindeki iligkinin
“cocuk-ebeveyn”den “yetiskin-yetiskin“e
dondugunun farkinda olarak isleri devretme
fikrini benimsemeli. Ancak cogu zaman
eski kusagin yeni kusak isi devraldiktan
sonra da aile sirketiyle ilgilenmeye devam
ettigi goruluyor ve bu durum isin yeni
sahibi agisindan sorunlara ve ikilemler
yasanmasina neden olabiliyor.

Gelecek kusak i¢cin 6niimiizdeki 5 yillik
yatirim oncelikleri

Gelecek kusak, 6Snumuzdeki 5 yilicin ilk 3
oncelikli yatirm alanini; cografi olarak veya
sunulan Urdn ve hizmetlerde blyume,
yenilikgilik ve arastirma-gelistirme, islerinde
yeni teknolojinin yogun kullanimi olarak ifade
ediyor.

Geng, yuksek motivasyona sahip
ve cogunlukla iyi egitim gormus
kadin ve erkeklerden olusan
yeni bir kusak kararli bir sekilde
mucadeleye hazirlar.

Yenilikgilik

Yenilikgilik, gelecek kusak icin 6nem arz
ediyor. Katiimcilarin %76's yenilikgiligi ilk

3 oncelik arasina koyuyor. Ancak gelecek
kusak, yenilikciligin faydalari konusunda aile
Uyelerini ikna etmede bazen zorlanabiliyor.
Aile sirketlerinin ellerinde gerekli

kaynaklar olmasina karsin, risk almaya

ve yenilikgilige kapali olduguna dair ortak
bir algi sozkonusu. %61’ eski kusaklarin
yenilikgilige gereksinimin oldukea farkinda
oldugunu belirtirken sadece %40" aile
Uyeleri arasinda yenilikgilige iliskin yeterli bir
risk istahi oldugunu ifade ediyor. %55’ ise
rakiplerinden daha cok yenilikcilik yapiyor.

Yoénetisim/iyi yonetim

Aile sirketlerinde liderligin kusaktan

kusaga devri sz konusu olunca, yukarida
bahsedilen tum degerlendirmelerle birlikte,
aile sirketlerinin strdurdlebilirligi igin

dnemli bir yapi tasl olan “iyi ydnetim”in
gerekliliginden bahsetmemek distntlemez.

Bu dogrultuda; arastirma sonuglarina
bakildiginda, aile servetinin korunmasi

ve gelecek kusaklara liderligin devri
agisindan, basarili aile sirketleriigin saglam
bir yonetisim yapisinin olmasi yaygin bir

6n kosul olarak gorultyor. Yonetisim;

karar vermeye rehberlik edecek rollerin,
politikalarin, streclerin ve kontrollerin
tanimlandigi ve uygulandig bir cerceve
sunuyor. Aile sirketleri icin, etkin liderlik
icin geleneklerin veya deneyimlerin yeterli
olmadig bir an siklikla karsimiza ¢ikiyor.
isin blytmesi, aile disindan yoneticilerin
istihdamina yonelik yeni bir agik fikirlilik ve
liderlik etrafindaki sorunlarin tamami, daha
ivi yapilandiriimis bir yonetisim ¢ercevesine
olan ihtiyaci ortaya koyuyor.



Katilimcilarin yaridan fazlasi, liderligi
devraldiginda mevcut yénetisim yapisini
degistirecegini dngdruyor. Yalnizca yaklasik
9%25'lik bir kisim mevcut yapilari koruyacagini
soylayor.

Cogu aile sirketinin organik olarak satin
almalarla, uluslararasi yayllmayla ve
yenilikcilik adimlariyla buydmesi sonucu
daha karmasik hale gelmesi, aile disi
yoneticilerin getirecegi yeni bilgi ve tecribe
dolayisiyla yonetim yapisini degistirme
ihtiyacini doguruyor.

Yonetim kurulu yapilanmasi ve aile disi
tyeler

Katilimcilarin %63'Unden olusan, aile disi
yonetim kurulu tyeleri bulunan sirketlerin
cogunlugunda, ilk aile disi Gyenin 11 yil ve
Uzeri bir zaman 6nce atandigl belirtiliyor.

Aile fertlerinin ic deneyim ve muhakemeye
glvenme konusunda guclu bir egilimleri
olmasina karsin, aile disi Uyeler genellikle
aile sirketlerinde gorev almayi ¢ekici buluyor.
Kendi geleceklerini glvence altina almaya
destek olacak dis etkilere acik olmak, aile
sirketleriicin 6Gnem arz ediyor ve gelecek
kusak liderler de bu durumun son derece
farkinda.

™ https://www2.deloitte.com/tr/tr/pages/about-
deloitte/articles/aile-sirketlerinin-gelecek-kusak-
liderleri-uc-alana-odaklaniyor.html
@http://www.denetimnet.net/UserFiles/
Documents/gx-family-business-nextgen-survey.
pdf

Yukarida 6ne ¢ikan sonuclarina ve

Ozet degerlendirmelerine yer verdigim
raporumuzun tamamina Deloitte Turkiye
internet sitesinden® ya da Denetimnet?
internet sitesinden ulasabilirsiniz.

Gelecek kusak aile sirketlerine yonelik

2017 arastirma raporumuz da ondmuzdeki
aylarda yayimlaniyor olacak. Detaylarini yine
buradan paylasmak Uzere...
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denetimnet.net

Tarkiye'nin
ilk denetim
portali yeni
yuzuyle

karsinizda!

Turkiye'nin ilk denetim portali olarak 10
yil 6nce hizmete sunulan Denetimnet.net
yenilendi.

Deloitte Turkiye tarafindan gelistirilen
Denetimnet.net, denetim alaninda
glUvenilir ve guincel bilgilere erisim
imkani sunuyor. Denetimnet.net'te neler
bulabilirsiniz?

* Bagimsiz Denetim ve Uluslararasi Finansal
Raporlama Standartlari (UFRS / TFRS) ile
ilgili gelismeler

* i¢ Denetim, Siber Giivenlik ve Kurumsal
Yénetim alaninda detayli bilgiler, yayinlar
ve makaleler

* Duzenleyici otoritelerin teblig ve
yonetmeliklerine iliskin Deloitte Turkiye
uzmanlarinin yorumlari

* KGK, SPK, BDDK, EPDK ve Hazine
mevzuatlari

* Denetim alanindaki uygulamalar icin
onemli tarihleri profesyonellere hatirlatan
Denetim Takvimi
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