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Aile sirketleri, diinya ve Turkiye ekonomisine yon veren en énemli aktorlerden
biri olarak, basta is dinyasi olmak Uzere yatirimcilarin, htkimetlerin,
akademisyenlerin kisacasi toplumun tim paydaslarinin ilgi odagi olmaya
devam ediyor. Turk aile sirketleri, yakin ve orta vadede uluslararasi en iyi
uygulamalar dogrultusunda yapilandirilarak nesiller arasi gegisler dogru ve
basarili bir bigimde yonetildiginde, Ulkemiz ekonomisinin gelecegi icin dnemli
firsatlar sunuyor. Aile sirketlerinde yeniden yapilanma ve kurumsal dénusim
surecinin dogru yonetilmemesi, sirketler binyesinde biriktirilmis kolektif

bilgi birikiminin ve ¢ok degerli tecribenin gelecek nesillere aktarilamamasi,
Ulkemizin zenginliginin dnemli bir bileseni olan sirketlerin ticaret hayatindan
yok olup gitmesi ile sonuglanabilir. Aile sirketlerinin hizli karar alabilmesi, aile
degerleri etrafinda kenetlenmis basariya odakli bir ekibe ve Ust seviyede
calisan bagliligina sahip olmasi ve ailenin, sirketi kendi aile itibarlari ile
dzdeslestirerek sirketin basarisini 6zel hayatlarinin da 6ntinde tutmasl, basariyi
ve blyUmeyi de birlikte getiriyor. Aile sirketleri kurumsallasmaya calisirken,
kurumsallasmis dinya devi sirketlerin dinyaya “biz bir aileyiz” mesaji veriyor
olmasi, aile sirketlerinin dogru yonetildiginde kendilerini piyasalarda rekabette
one cikaracak 6nemli avantajlarinin oldugunu gosteriyor.

Deloitte Turkiye vergi, hukuk, danismanlik, risk danismanligl, kurumsal finans
ve bagimsiz denetim uzmanlarindan olusan aile sirketleri grubu olarak, aile
sirketlerinin kendilerine 6zgu ihtiyaglarina gore olusturdugumuz uzman
ekiplerle hizmet vermeye devam ediyoruz. Ayni zamanda Deloitte aile sirketleri
uzmanlari olarak aile sirketlerinin kurumsallagma strecine katki sunmak
amaciyla her Ug ayda bir ¢ikaracagimiz bultenlerimizde aile sirketlerinin
glndemini olusturan ¢esitli konulari inceleyecegiz. Bu bultenlerimizde aile
sirketleriile yapacagimiz cesitli roportajlara, dinyadan iyi uygulamalara

iliskin gevirilere, gincel konulara iliskin Deloitte uzmanlarinin bakis agilaring,
yorumlara ve yapilan arastirmalarin sonuglari gibi giincel bilgilere yer verecegiz.

Calismalariniza katma deger saglayacagl tmidiyle bultenimizi keyifle okumanizi
temenni eder, sonraki sayimizda tekrar goridsmeyi dileriz.
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Aile sirketlerinde siirdiiriilebilir basarinin anahtarlari

Ali Cicekli
Ortak, Aile Sirketleri Lideri

Aile sirketlerinde surdurulebilir
basarinin anahtarlari

Aile sirketleri, dinya ve Turkiye
ekonomisine yon veren en dnemli
aktorlerden biri olarak toplumun tim
paydaslarinin ilgi odag olmaya devam
ediyor. Turkiye ekonomisin icerisinde milli
gelirin yaklasik %90'ini Ureten aile
sirketleri, yakin ve orta vadede uluslararasi
en iyi uygulamalar dogrultusunda
yapilandirildiginda ve nesiller arasi gegisler
dogru ve basaril bir bicimde yonetildiginde,
Ulkemiz ekonomisinin gelecegi icin dnemli
firsatlar sunuyor. Deloitte, Akbank,
Sabanc Universitesi Yonetici Gelistirme
Birimi EDU ve TAIDER Aile isletmeler
Dernegi isbirligiyle aile sirketlerinin
kurumsallasma yolculuguna katki sunmak
amaciyla hazirladigimiz “Aile Sirketleri

icin Strdurdlebilir Basarinin Anahtarlari”
arastirmasinin sonuglarinin ilging oldugu
kadar aile sirketleri icin yol gosterici
oldugunu da dustndyorum.
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Bu arastirmamizi simdiye kadar
hazirlanmis arastirmalardan farkli kilan

en onemli 6zellik, cesitli sektorlerdeki aile
isletmelerinin kurucu ortaklariyla veya
sonraki nesillerden sirket icinde aktif gorev
alan aile Uyeleriyle sirketleri hakkinda
soylesiler gerceklestirerek bizzat ilgili aile
Uyesinin, kendi perspektifinden kendi

aile sirketine iliskin basari faktorlerini,
gelisime agik yonlerini, sirkete iliskin
kaygilarini, gelecege dair beklentilerini

ve diger aile sirketlerine verebilecegi
tavsiyeleri dinleyerek hazirlanmis olmasi.
Arastirmamiz calismaya destek veren 15
basaril aile sirketinin gesitli kademelerinde
gorev alan aile Uyesi yoneticilerin gorusleri
yaninda uzman degerlendirmelerini de
iceriyor.

Cesitli sektorlerden ve kurumsallasma
surecinin farkl olgunluk asamalarinda olan
gbrustigimuz sirketlerin aile Uyesi

yoneticilerinin vurguladig| benzer noktalari
inceledigimizde, ginimuzde Ulkemizin aile
sirketlerinin gli¢lU yonleri ve gelistiriimesi
gereken ana basliklari asagidaki sekilde
siralayabiliriz:

Aile sirketlerinin avantajlari:

Aile sirketlerinin hizli karar alabilmesi,
aile degerleri etrafinda kenetlenmis
basariya odakli bir ekibe ve Ust seviyede
calisan bagliligina sahip olmalari ve
ailenin, sirketi kendi aile itibarlari ile
dzdeslestirerek sirketin basarisini 6zel
hayatlarinin dahi dntnde tutmasi basariy!
ve blyUmeyi de birlikte getiriyor. Aile
sirketleri kurumsallasmaya calisirken,
kurumsallasmis dtinya devi sirketlerin
dinyaya "biz bir aileyiz” mesaj

veriyor olmasi, aile sirketlerinin dogru
yonetildiginde diger firmalara gbre daha
glclU olabilecegini gbsteriyor.



“Deloitte, Akbank, Sabanci
Universitesi Yonetici
Gelistirme Birimi EDU ve
TAIDER Aile Isletmeleri
Dernegi isbirligiyle aile
sirketlerinin kurumsallasma
yolculuguna katki sunmak
amaciyla hazirladigimiz
'Alle Sirketleri icin
Surdurulebilir Basarinin
Anahtarlari' arastirmasinin
sonuclarinin ilgin¢ oldugu
kadar aile sirketleriicin

yol gosterici oldugunu da
dusunuyorum. ”

Aile ve sirket iligkileri ve catisma
yénetimi:

Nesiller arasi gecislerin yonetimi, ailenin
kalabaliklagsmasi ile yetki ve gorev dagilimi,
aile buydgunun yonetimi devretmesi

ile ortaya ¢lkabilecek sorunlar, aile
Uyelerinin gindeminde olmaya devam
ediyor. Halefiyet plani, aile anayasasi,
nepotizmi (kayirmaciligr) énlemek icin
gerekli prensiplerin yazili hale getirilmesi,
hissedarlik s6zlesmelerinin dizenlenmesi
gibi gerekli kurumsallagma adimlarinin
atilmasinin &nemi konusunda farkindalik
seviyesi yuksek olmasina ragmen, bu
alanda aksiyon alan firma sayisinin az
oldugu soylenebilir.

Finansal yapi ve i¢ kontrol ortaminin
yetersizligi nedeniyle ortaya cikan
dezavantajlar:

GUnUmuzde gelisen teknoloji ile artan
kiyasiya rekabet ortaminda hizl ve gtvenilir
bilgiye ulasmak, dogru kararlari zamaninda
almak ve maliyetleri dogru yonetmekicin
glvenilir bir raporlama altyapisina aile
sirketleri de ihtiya¢ duyuyor.

Uluslararasi finans piyasalarinda daha
ucuz finansman kaynaklarina ulasabilmek
icin glvenilir, zamaninda Uretilmis,
karsllastirabilir finansal verilerle finans
kuruluslari ile iletisime gecmek,

Aile sirketlerinde siirdiiriilebilir basarinin anahtarlar

ayni zamanda finansman maliyetlerini
dusurmekte kullanilabilecek alternatif
finansman olanaklarini artiryor. Finans
kuruluglarinin ise kendi risk analizleriigin
seffaf, denetlenebilir bir ortamda Uretilen
finansal veriye daha fazla itibar ettikleri
soylenebilir. Aile sirketlerinin finansal
raporlama altyapisinin déndsumd, ig
denetim fonksiyonunun tesis edilmesi
ve i¢ kontrol ortaminin iyilestiriimesi
kurumsallasmada dnemli bir adim.

Liderlik ve guglii insan kaynagina
ulasmada ve bunyede tutmada ¢ekilen
zorluklar:

Genellikle hizli blyUme sonucunda
firmanin “beyin takimi"nin beden kadar hizl
blylyememesi; profesyonellesememeden
ve kurumsallagamamadan kaynaklanan
sorunlar nedeniyle profesyonellerin
firmada émrunun kisa olmasi,
profesyonellesmede dogru yonetici
seciminde yapilan hatalar sonucu
kaynaklarin bosa harcanmasi, aile
sirketlerinin kaliteli insan kaynagi
ihtiyaclarindaki eksiklige isaret ediyor.

Markalagamama:

Pazar sayisiz benzer Urln ve hizmetle
tlketiciye internet araciliglyla cok fazla
kolay ulasilabilir secenekler sundukga,
sirketlerin kendilerini farklilastiracak ve
tercih edilmelerini saglayacak en dnemli
unsur marka olarak karsimiza gikiyor. Aile
sirketlerinin marka degerlerini gelistirme
ve koruma Uzerine yatirim yapmasl ulusal
ve daha ¢ok uluslararasi piyasalarda var
olmanin olmazsa olmazi. inovasyon ve
rekabete uyum saglayamama: GUnumuzin
gelisen teknoloji ortaminda teknolojiyi

iyi kullanan Ulkelerin iscilik maliyetleri
yUksek olmasina ragmen, bu Ulkelerde

faaliyet gosteren sirketlerin daha rekabetgi
fiyatlarla Uretim yapabildigini, tUketicinin
ihtiyaclarini dngorerek inovatif trin

ve hizmet Ureten firmalarin rekabette

one ciktiklarini gozlemlemekteyiz. Aile
sirketlerinin ise geleneksel yapilari ve karar
alma mekanizmalarrigerisinde daha inovatif
olmalarive ginimuz rekabet ortamina
uyum saglamak icin teknolojiyi daha iyi
kullanmalari gerekiyor.

Aile sirketlerinin yukarida sayilan

gelisime agik alanlari dnceliklendiren

bir kurumsal dontstm slrecine

hem uluslararasi pazarlarda drun ve
hizmetlerini konumlayacak sekilde entegre
olabilmek hem de en avantajli global
finansman olanaklarina ulasabilmek icin
zaman kaybetmeden yatirim yapmaya
baslamasi gerekiyor. Aile sirketlerinin
kurumsal dontstmu igin ne yazik ki

tum aile sirketlerine uyabilecek tek bir
recete olusturmak mumkin degil. Her

aile sirketinin is modeli, aile ici duygusal
faktérlerden de etkilenen kendine has
dinamikleri farkli oldugu icin izlenecek
kurumsal dontstm plani her firmaya
6zgU terzi isi hazirlanmali. Ulkemizin ok
degerli sirketlerinin aile Uyesi yoneticileriyle
yapilan gbrusmeler sonucunda ulastigimiz
bulgularriceren arastirmamizin, sirketlerin
kurumsallasma yolculuguna katki
saglamasini umuyoruz.

Arastirmamiza Deloitte TUrkiye
websitesinden veya asagidaki linkten
ulasabilirsiniz.

http://www2.deloitte.com/tr/tr/pages/risk/
articles/the-keys-to-sustainable-success-
in-the-family-business.html|




CFO'nun Giindemi

Cem Sezgin
Ortak, CFO Hizmetleri Lideri

CFO, aile sirketinde patronun
kalbini naslil kazanir?

Bugln is dUnyasinda aile sirketlerinin halen hissedilir bir agirligi var. Ancak
aile sirketleri de o eski bildigimiz aile sirketleri degil. Dozunda kurumsallasma
diyebilecegimiz bir yolculuga yelken aclyor cogu. Hatta bunu tercih etmeyenler
bile konu mali isler yani finansal yonetim olunca kendilerine bir istisna
yaratiyorlar. Cunku firsatlar ve krizler, aslinda son 20 yilda yasanan her sey;
bu konuda dumeni kismen de olsa profesyonellere teslim etmenin 6nemini
patronlara kanitladi. Onlar da sirketlerine CFO'lar almaya basladilar. Neden
“kismen de olsa” seklinde bir ifade kullandigimi ise, yazimin geri kalan
bolumunde birlikte gbrecegiz. Hem patronlar icin, hem de CFO'lar icin bu
yeni birlikteligin getirdigi bazi sorumluluklar var. Bu yazimda patronlarin
penceresinden olan manzarayi, CFO'lara elimden geldigince goérunur kilarak,
puf noktalarina temas etmeye gayret edecegim...



Meshur kabuslar:

Her patronun iki tane basit kabusu vardir.
Bir: Suistimal, iki: israf. Maliyetleri ve
harcamalar dizginleyebilmek ve de her
tarlt kayip - kagagin 6nune gecebilmek
icin iyi bir kontrol mekanizmasi ihtiyacini
siklikla vurgularlar. Ornegin klasik anlamda
bltce, halen patronlarin ¢ok da itibar ettigi
bir mekanizma degildir. Maliyet kontrol
cok daha tercih edilen bir aractir. Burada
en buyuk misyonu da CFQ'lara yUklerler.

ic Denetci gibi, hatta daha da dramatik bir
tanim kullanirsak; adeta bir dedektif gibi
davranmalariniisterler. Kurumda “kotu
adam” olmadan ve de sizden beklenilenin
hakkini da vererek bu gorevi icra edebilmek
gercekten bir sanattir. Bunlara bir kabus
degil ama hassas bir konu olarak “Vergi
Optimizasyonu” da eklenebilir. Bu alanda
yetkin olmak, bir “olmazsa olmaz"dir...

Bu rapor, baska rapor...

Oyle ya da boyle, her sirkette bir

yonetim raporlamasl yapisi mevcuttur.
Ancak patronlarin beyinlerinin icini
okuyabilirseniz, temelde son derece
pragmatik ve belli alanlara odakli - yalin bir
raporlamayi sevdiklerini fark edebilirsiniz.
Bu yuzden, klasik anlamdaki bir ydnetim
raporlamasindan farkli ve bagimsiz olarak
bir de “Patronun Yonetim Raporlamasl”
oldugunu dikkate almaniz gerekiyor. VUK'ta
soyle imis; UFRS boyle buyurmus; rakipler
su sekilde analiz ediyormus... Kimse

zaten bu tarz raporlari da olusturmayin
demiyor ancak patron icin kafi degil. Ayrica
unutmayin: Her gecen gin, ¢cagin bir
geregi olarak “Teknoloji dostu” patronlarin
sayisi artiyor. Akilli cihazlarla bilgiye anlik
ve mobil erisim, ¢ogu patron tarafindan
etkin bir sekilde kullaniimaya basland..
Boyle durumlarda sorularla degil, yanitlarla
karsilasabiliyor olmalilar. Raporlama
konusunda deginmek istedigim bir diger
konu da icerik ile ilgili.

Yukarida bahsetmis oldugum yalinlik;

degiskenlik icin panzehir anlamina gelmiyor.

Felsefemiz su: Ad-Hoc diye bir sey yoktur;
her sey zaten “ad hoc"dur. Yani sizden

her an, her turld bilgi istenebilir. Teknoloji,
kurumsal veri, raporlama altyapisi, is zekasi
yetkinligi ve de yorumlama kabiliyeti olarak
hep hazir durun.

CFO’nun Giindemi

Kutsal emanet:

Tirnaklart ile kaziyarak bir yerlere getirdikleri
sirketlerinin, yarattiklari basar hikayelerinin
kotd bir finansal yonetim, maliye ile
yasanacak bir sorun, iceride yasanacak

bir suistimal vesaire ile heba olmasina
hangi patron riza gésterir? Higbir... “Ben
CFO'yum, parayi en iyi ben yonetirim”
derken, aldiginiz emanetin ne kadar kutsal
oldugunu unutmayin. Bir de son s6zU
patronun soyleyecegini her zaman bilen

ve bunu da onlara hissettiren CFO'lar,

her daim daha makbuldurler. Krediler
konusunda Universitede ders veriyor
olabilirsiniz. Ya da Turkiye'de tanimadiginiz
banka yoktur belki de... Ama “Kimin
parasini yonetiyorum?” sorusunu kendinize
sordugunuzda; yanit zaten yeterince ikna
edici olacaktir.

Sirri mezara kadar saklamak:

Bana bir CFO iletisimde nasil olmalidir
diye sorduklarinda; cevabim net su olur:
“Konusmayi da, susmayi da en iyi sekilde
becerebilen.” Aile sirketlerinde patron soru
sordugunda susan bir CFO'nun yasayacagl
kredibilite kaybina hi¢ girmeyecegim bile.
Ama isin o diger “susabilme” tarafi var ya...
iste o kisim son derece hassas. Finansal
bilgiler, bir sirketin mahremiyeti en ylksek
bilgileri arasinda yer alir. Kimse gerekilen,
mecbur kalinan durumlar disinda bir
paylasima gitmez. Birakin kurum disini,
kurum icinde bile. Ketumiyet andina sadik
kalmamak, patron katinda bir CFO'nun
isleyebilecegi en affediimez ginahlar
arasindadir.



CFO'nun Giindemi

Kendinizi kandirmamak:

“Bu benim isim degil”. Evet, sizden istenilen
eger gercekten sizin isiniz degilse, kulaga
gayet makul gelen bir argiman. Ama
birakin aile sirketlerini, “Ben kurumsalligin
anitiyim” diyen bir firmada bile siklikla aksi
uygulamalarla karsilasmiyor muyuz? Aile
sirketlerinde iste bu geciskenlikler, sinir
ihlalleri daha da fazla oluyor. Sanirim ilk akla
gelen soru: “Peki, ne yapacagiz? Her seye
evet mi diyecegiz?" diyenler olacaktir.

Tabii ki degil. Ancak patronlara hayir
derken, neden hayir dediginizi iyi
anlatmalisiniz. Yukaridaki gibi durumlar

ne tUr riskler yaratir? Hangi firsatlara mal
olur? Yoksa elimize gérev tanimini alip

“Is gdrismesinde bdyle konusmamistik”
demek de bir yontem. Sadece ben bu
yontemi size tavsiye etmiyorum.

Kurumsallik ve durumsallik:

Hizli karar vermek, ani karar degistirmek,
ayni anda farkli kisilere danismak, capraz
sorgulama yontemi kullanmak, bazen
kimseye danismadan ilerlemek... Siz farkli
bir tavsiye veya ¢6zUm ile gidiyor olsaniz
da; bazen sadece kendi dogrusuna gore
ilerlemek... Farkl kosullarda farkl yaklasim
sergileyebilmek; yani esnek olabilmek...

Ya da kosullar ne olursa olsun, davranislari
sabitlemek... Aile sirketlerinde bunlar
olagan. Kurallar, prensipler, kurumsal
durus; hepsi tamam. Ancak siz yeri
geldiginde empati kurup patrona alan
yaratin ki; o da size yaratabilsin. Bazen
soyle yanlis bir algi ile karsilasiyorum:
Sanki kuruma disiplini, cekidtzeni sadece
disaridan gelen profesyoneller getiriyormus
gibi. Oysa siz hi¢ merak etmeyin; bu
onlarin kendi sirketleri ve dizenin de en
alasini getirmekten imtina etmezler. Ama
yontemleri bilindik ydntemler olmayabilir.
Kisisel stil devreye girer ve de bu ¢ogu
zaman kurumsal ¢gretilerden farkli olabilir.
iki tarafin da olumlu kisimlarini alip melez is
yapis sekilleri olusturmak yerinde olacaktir.

Capraz ates:

Herhalde bir CFO'nun i¢ine dusebilecegi en
zorlu atmosfer birden fazla patronun bir
arada oldugu bir sirkette gorev yapmaktir.
Aile bireylerinin farkli 6ncelikleri veya
birbirleriile uyusmayan fikirleri oldugunda
herkes CFO'yu kendiyanina cekmeye
calisacaktir. Burada dik durmak ve kisilerin
isteklerinin degil; kurumun menfaatlerinin
savunucusu olarak profesyonel gorus
paylasmak yerinde olacaktir. Tabii ki
iletisim sirasinda bunu ustalikla yaparak.
Yani kirmadan, dokmeden... Kisa vadede
bunun olumsuzluklari hissedilebilir ancak
uzun vadede dogrunun bu oldugunu
goreceksiniz.




Yolun sonu (mu?):

Son dénemlerde Ustine basarak belirttigim
bir konu var... CFO'lar, ileride CEO-Genel
MUdur olmak adina en guclu adaylar
arasinda yer aliyorlar. Yani kariyer yolu

ise s6z konusu olan sey; sonuna kadar
gidebilirler. Ama aile sirketleriicin bir
parantez agmakta fayda var: Halen bircok
aile sirketinde eger CEO olacaksaniz
aileden gelmeniz gerekiyor. Genetik
mirasin disinda kaliniyorsa; ya da bir gelin
- damat kontenjani s6z konusu degilse;
dimen tamamen profesyonellere emanet
edilmiyor. Hal boyle olunca da dyle bir
sirkette yolunuza devam edecekseniz;
CFO'luk bilin ki son durak. Tum bunlar
lGtfen sizi kasvetli bir ruh haline itmesin...
lyi bir haberim var: Eger bu ipuclarini
dogru sekilde uygularsaniz; aile disinda
olup da aileye en yakin kisi siz olacaksiniz.
Hani “genis aile” diyebilecegimiz tirden

bir cember diistinin... Iste o cemberin bir
Uyesi. Tabii burada isinizin ehli ve kuruma
faydal olmak disinda; “kisisel gliven” de
devreye giriyor. Bazi CFO'lar, bu evrimlesme
surecini bir asama Oteye taslyip; ailenin
Ozel hesaplarini yonetmek noktasina da
gelebiliyorlar. Burada her iki tarafin da
sapkasini 6nune koyup iyice disinmesi
yerinde olacaktir. Zira zaten kanimca “ozel”
olan patron - CFO arasindaki bag, daha da
Ozel hale geliyor.

CFO’nun Giindemi

O halde neden Aile Sirketleri?

Bu yaziyl okuyup da acaba bir aile
sirketinde boyle bir gbreve soyunmak ne
kadar cazip diye sorgulayabilirsiniz. Ama
g6z ardi etmememiz gereken bir gercek var:
Yukarida aile sirketleriile daha kurumsal
yapilari bir CFO gozIUgu ile mukayese
etmiyoruz. Her organizasyonun, her
sektordn, her kdltardn yarattigi farklh bir
atmosfer var. Her birinin ayri zorluklari ve
tabii ki ayri keyifli yonleri de var. Sonugta
yetkinlikler ve beceriler, iyi insan iliskileri

ve uyum sUrecini dogru yonetebilme; bir
CFO i¢in her kurumda kapilari aralayacaktir.
Patronla bir vizyonu, bir hayali birlikte
paylasmak; hatta onu dibine kadar
yasamak ve hayata gecirme asamasinda
tanikhigin dtesine ge¢gmek de aile sirketinde
CFO olmanin manevi bonusudur diye
ddstntyorum.



Aile sirketlerinde gelecegi tasarlamak

Ali Kamil Uzun
Direktdr, Yonetim Kurulu Danismani

Aile sirketlerinde gelecegi
tasarlamak

Kurucu aile buyugunun girisimciligi ve dnderligi ile baslayan aile sirketlerinin
her biri baslangic ve gelisme donemleri ile birer basari dykusunu ifade eder.
Ancak bu éykunun konusu olan kurumsal varligin nesilden nesile devam
eden bir sirkete dontsme sureci ise bazen basarisizlik dykuleri ile anilabiliyor.
Bu nedenle nesiller arasi gecis sureci, aile sirketlerinin strdurulebilirligi icin
yonetilmesi gereken oncelikli konulardan birini olusturuyor.

Bugln sahibi, hissedari oldugunuz sirkete isle iliskiniz nedir? Ya da bundan iki yil, bes Bes ya da elliyil sonra, aile sirketinizin
bakinca onun herhangi bir insan dmrinden  yil, on yil, yirmi yil sonra isle iliskiniz ne yonetiminin bagkasina ge¢gmesi kaginilimaz
daha uzun bir gelecek vaat ettigini olacak? Siz ¢calismayi biraktiginiz zaman, oldugu halde, bes yil icinde emekli olmay:
dustintyorsaniz bu yazimizi okumalisiniz. isinize ne olacak? planlayan aile sirketi sahiplerinin cogu,
sirketlerinin gelecegi icin cevaplandiriimasi
Belki sirketi kendiniz yarattiniz ve kurdunuz, ~ Bu sorularin cevaplarini merak edip gereken bu ve benzeri bircok sorunun
belki de bagka birinin kurmus oldugu bir sorguluyor musunuz? Bir diger ifadeyle cevabini merak edip sorgulamamiglardir.

kuruma liderlik ediyorsunuz. geride ne birakmak istiyorsunuz?



“Girisimci onderliginizle
yarattiginiz sirketinizi
gelecek nesillere
aktarmak isminize ve
markaniza oldugu kadar
gelecek nesillere karsi da
sorumlulugunuzdur.

Nesiller, cocuklar ile devam etmeyebilir
ama aile sirketinizin marka degeri dogru
yonetim ilkeleriyle daha sonraki kusaklara
aktarilabilir. Aile sirketlerinde kurumsallik,
sadece babadan evlada gecerek devam
eden bir konu olarak gértilmemelidir. Bu
nedenle fiziksel ve entelektiel enerjisi
mevcutken kurucu aile buydgunin
sirketini kurumsallastirmasinin ne kadar
dnemli oldugunu ifade edebiliriz. Bunu
basarabilmesi icin ise, yoneticilikten
yonlendiricilik roline gecisin gerekli
oldugunu belirtebiliriz. Cinkd girisimci
enerjisini tecrtbesiyle yonlendiricilige
sevk etmesi ve bu enerji ve tecribenin
sinerjisini kuruma aktarmasi gerekiyor.
Burada kurucu aile blyUgu veya aile Uyeleri
icin bir baska firsat yatiyor. lyi bir is adam
olmanin yani sira, sosyal bir insan olma
firsati da doguyor. Bir yandan sirketinizi
kurumsallastirirken 6te yandan agiga ¢ikan
zamaninizi ve enerjinizi sosyal sorumluluk
projelerine yonlendirme imkanina sahip
oluyorsunuz. Kurucu aile buytgu olarak
sizi basarili is adami yapan girisimciliginizin
yani sira, sizi sosyal insan yapacak sivil
girisimcilik firsatini da gdz ardi etmemeniz
gerekiyor.

Bu surecte basarmin sirr dogru sorulari
sorup, mevcut durumu sorgulamak,
gelecegi tasarlamaktir,

Sirketinizin yarini i¢in hazirlanmak yalnizca
mevcut durumu korumak degildir. Pek

cok sirket buylme amacindadir. Gelecek
planlamasi stratejik planlamanin bir par¢asi
olmalidir, alternatifi degil. Sirketinizin gergek
degerini, bu degeri artirmanin yolunu ve
ileride bununla ne yapmak istediginizi
bilirseniz, isinizin degeri i¢in bir strateji
olusturmaya baslayabilirsiniz.

Sirketinizin gelecegi icin stratejik yol
haritanizi olusturmanin temel adimlari
nelerdir?

Bu sorunun cevabi igin tecribe edilmis
tavsiyelerimizi asagida belirtilen basliklarda
ifade edebiliriz.

1. Kendiniz icin halefiyet plani;

eger hazirda bir halefiyet planiniz varsa,
bir adim éndesiniz demektir. Ancak bu
adimda kritik olan halefiyet planinizin sabit
varsayimlar Uzerine mi kurulu oldugudur?
Halefiyet planiniz, her seyin beklentileriniz
dogrultusunda, beklediginiz zamanda ve
bicimde olacag Uzerine mi kuruludur?
Yoksa kosullara gore degisim gosterebilir
mi? Bu kritik sorular cercevesinde halefiyet
planinizi gbézden gecirmeniz, segenekleri
degerlendirmeniz gerekir.

2. Yonetim icin halefiyet plani;
yalnizca kendiniz i¢in degil, diger kilit
noktalardaki yonetici pozisyonlarticin de
belirlediginiz halefler var mi? Bu adaylar
kendilerini neyin bekledigini biliyorlar mr?
Buna hazirlar mi? Halefler yalnizca aile
Uyelerinden mi secildi? Kan baginin disinda
baska dzelliklere de intiyaclari var mr?
Diger calisanlar sizden sonra gelecek yeni
yoneticileri kabullenmeye hazir mr?

TUm sirket sahipleriis yaparken farkli
cikarlari dengede tutmanin gerekli
oldugunu bilir. Sirketi yeni yonetime
devrederken de farkl paydaslar arasindaki
dengeyi korumak son derece dnemlidir.
Aksi takdirde devamliliga kesin gozUyle
bakmak ve bunu garanti kabul etmek,
yaniltici olacaktir.

3. Ayrilma stratejiniz;

Yani ceketinizi ve sapkanizi alip gitmek mi?
Aslinda rolinuzu degistirmenin birden
fazla yolu var ve tercih ettiginiz yol, sirketin
nasil ilerleyecegi konusunda buyuk bir
fark yaratabilir. Sirketinizin gelecek kusagi
icin plan yapmak 6nemli ve karmasik bir
istir. Bu is, genis bir perspektiften farkli
odaklarin beklentileri g6z éntne alinarak
yapllirsa, sirkete blyUk faydalar saglar. Bir
sirketi devretmenin cesitli yollari vardir.

Aile sirketlerinde gelecegi tasarlamak

Sizin i¢cin hangisi uygundur? Sizin sirket
profiliniz, pazariniz ve diger faktorler bu
seceneklerinasil belirlemektedir? Sirketi
aile icinde mi tutacaksiniz? Yoksa halka

mi arz edeceksiniz ya da yeni ortaklar mi
alacaksiniz? Calisanlara mi devredeceksiniz?
Halefiyet planinizi uygulamak i¢in dogru
zaman nedir? Emekli olunca tamamen
cekilecek misiniz? Yoksa kismen bir rol
oynayacak misiniz?

Halefiyet planiniz ve stratejileriniz icin
atmaniz gereken adimlar olarak; halefiyet
plani hedeflerinizin acik, dl¢ulebilir,
ulasilabilir, iddiali ve birbiriyle tutarh (@yni
zamanda sirketinizin uzun vadeli vizyonuna
ulasmanizi saglayacak sekilde) olmasina
dzen gostermelisiniz. Sirketinizin degerini
g6z ardi etmeden hangi kararlarinizin
uzun vadede buyumeyi ve disindidgintz
emeklilik planini tesvik edecegini
dustinmelisiniz.

Halefiyet planinda yol almanizi
saglayacagina inandiginiz ve

sirketiniz, aileniz ve kilit ydneticileriniz

icin tavsiyelerine givendiginiz
danismanlarinizin da bulunmasi stirecin
yonetilmesinde isinizi kolaylastiracaktir.
Sirketiniz yonetim kuruluna disaridan
danisman olarak katilacak bu kisilerin
kendi tecrubelerini kullanarak verecekleri
tavsiyeleri, bagimsiz kimlikleri ile haleflik
planlamasinda adaylar arasindan uygun
kisilerin secilmesi, secilen adaylara
mentorluk yapilmasi gibi uygulamanin
etkili bir sekilde yonetilmesinde dnemli
rolleri olacaktir. Secilecek bu kisilerin bilgili,
tecrubeli kisiler olmasina dikkat etmelisiniz.

Esnek olun. Sartlar degistikce planlariniz
da degisebilir. Planlarinizi sik sik yeniden
gbzden geciriniz.

Girisimci 6nderliginizle yarattiginiz
sirketinizi gelecek nesillere aktarmak
isminize ve markaniza oldugu kadar gelecek
nesillere karsi da sorumlulugunuzdur.

1



Aile sirketlerinde varlk barisi

Sebahattin Erdogan
Ortak

Aile sirketlerinde

varlik barisl

Buglnlerde gindemi yogun bir sekilde
isgal eden konulardan bir tanesi de

“Varlik Barisi"dir. Ozellikle Aile sirketi
olarak faaliyetine devam eden ve henlz
cok ortakli yapiya gecmemis veya halka
acllmamis bulunan sirketler agisindan

bu kanuni duzenlemeler oldukca dikkat
cekici olabilir. Sirketlerin glclu bir sermaye
yapisina kavusmasi ve gelecege daha
glvenle bakabilmeleri agisindan bu kanuni
duzenleme bir sans olarak gortlebilir.

6736 saylll kanun kapsaminda yapilan
ddzenleme uyarinca yurt disinda bulunan
para, altin, doviz, menkul kiymet ve diger
sermaye piyasasl araclarini, bu maddedeki

hikumler cercevesinde 31/12/2016 tarihine
kadar Turkiye'ye getiren gercek ve tuzel
kisiler, soz konusu varliklari serbestce
tasarruf edebileceklerdir.

Gelir ve kurumlar vergisi mukellefleri

bu kapsamda Turkiye'ye getirilen
varliklarini, ddnem kazancinin tespitinde
dikkate almaksizin isletmelerine dahil
edebilecekleri gibi ayni varliklari vergiye
tabi kazancin ve kurumlar icin dagrtilabilir
kazancin tespitinde dikkate almaksizin
isletmelerinden cekebilirler.



Yurt disinda bulunan para, altin, déviz,
menkul kiymet ve diger sermaye piyasasi
araglari, yurt disinda bulunan banka veya
finansal kurumlardan kullanilan ve bu
maddenin yurarltk tarihi itibariyla kanuni
defterlerde kayitl olan kredilerin en geg
31/12/2016 tarihine kadar kapatiimasinda
da kullanilabilir. Bu takdirde, defter
kayitlarindan didsulmesi kaydiyla, borcun
6denmesinde kullanilan varliklar igin
TUrkiye'ye getirilme sarti aranmaksizin bu
madde hukdmlerinden yararlanilir.

Yurt disinda bulunan varliklarin
31/12/2016 tarihine kadar Turkiye'ye
getirilmesi kosuluyla, bu varliklara yurt
disinda hangi tarih itibariyle sahip
olundugunun anilan madde hukmunden
yararlanilmasi agisindan herhangi bir
6nemi bulunmamaktadir. Menkul kiymet
ve diger sermaye piyasasi araglarinin
banka veya araci kurumlara, kendileri veya
yetkilendirdigi kisilerce bildirilmesi, s6z
konusu kiymetlerin TUrkiye'ye getirildiginin
kabull icin yeterli olacaktir. Bu sekilde
bildirimde bulunma se¢enegini tercih
edenler bakimindan s6z konusu varliklarin
daha sonra hesaben veya fiziken Turkiye'ye
getirilmesi intiyaridir.

Sirketlerin kanuni temsilcileri, ortaklari veya
vekilleri adina gérunen, ancak gercekte
sirketlere ait olan varliklarin sirketler
tarafindan Turkiye'ye bu duzenleme
kapsaminda getirilmesi mumkun
bulunmaktadir. Bu kapsamda, sirketlerin,
kanuni temsilcileri, ortaklari veya (kanunun
yaymnlandigi 19/8/2016 tarihinden dnce
yetkili kuruluslarca dizenlenmis bir
vekalet veya temsil s6zlesmesi olmak
kosuluyla) vekilleri aracihiglyla yurt disinda
degerlendirdikleri kendilerine ait varliklari,
bu duzenleme kapsaminda Turkiye'ye
getirme imkanlari bulunmaktadir. Bu
durumda, sirket adina agilmis veya yeni
acllacak bir hesaba kanuni temsilciler,
ortaklar veya vekiller tarafindan transfer
edilecek varliklar, sirket tarafindan
TUrkiye'ye getirilmis sayilacaktir.

Yurt disinda bulunan para, altin, doviz,
menkul kiymet ve diger sermaye piyasasl
araclari, Turkiye'ye getirildigi veya bildirildigi
tarih itibariyla, asagidaki degerleme
Olcutleriile degerlenecektir.

a) Turk lirasi cinsinden para, itibari (nominal)
degeriyle.

b) Altin, rayic bedeliyle.

) Déviz, Turkiye Cumhuriyet Merkez
Bankasi doviz alis kuruyla.

¢) Menkul kiymet ve diger sermaye piyasasi
araglarindan;

- Hisse senedi gibi pay senetleri, varsa
borsa rayiciyle, borsa rayici yoksa rayi¢
bedeliyle, bu bedel tespit edilemiyorsa alis
bedeliyle, alis bedeli de belli degilse itibari
(nominal) degeriyle.

- Tahvil, bono, eurobond gibi bor¢lanma
araglari, varsa borsa rayiciyle, borsa rayici
yoksa rayi¢ bedeliyle, bu bedel tespit
edilemiyorsa alis bedeliyle, alis bedeli de
belli degilse itibari (nominal) degeriyle.

- Yatirim fonu katilma belgeleri, ilgili
piyasasinda belirlenmis kapanis fiyatiyla.

- Vadeli islem ve opsiyon sdzlesmeleri gibi
tlrev araglar, varsa borsa rayiciyle, borsa
rayici yoksa rayic bedeliyle, bu bedel tespit
edilemiyorsa alis bedeliyle, alis bedeli de
belli degilse itibari (nominal) degeriyle.

Aile sirketlerinde varlk barisi

Kapsama giren varliklarin Tdrkiye'ye
getirilmesi nedeniyle, ithalde alinanlar

da dahil olmak Uzere her tarlt vergi,
resim, har¢ ve fon ydonunden herhangi bir
inceleme ve tarhiyat yapilamayacak, ceza
kesilemeyecektir.

Yurt disindan getirilen s6z konusu varliklar
nedeniyle, hicbir sekilde ge¢gmise donuk bir
vergi incelemesi yapilmayacagi gibi baska
suretlerle de hicbir vergi tirt yoninden
tarhiyat yapiimayacaktir. Bu kapsamda,
TUrkiye'ye getirilen varlik sebebiyle
gecmiste elde edilmis olabilecek kazang ve
iratlar ile s6z konusu varliklarin iktisabinda
kullanilan kaynaklar nedeniyle gecmise
donuk bir vergi incelemesi ve tarhiyati
yapilmayacagi gibi bu kisilerden Turkiye'ye
getirilen varliklara iligkin hicbir sekilde bilgi
talebinde de bulunulamayacaktir.

Yurt disindan varligi Tarkiye'ye getirenin
tlzel kisi olmasi halinde, sirf getirilen bu
varliklar nedeniyle bu ttzel kisinin kanuni
temsilcileri, ortaklari ve vekilleri ile bunlarin
ortak olduklari sirketler hakkinda da vergi
incelemesi ve vergi tarhiyati ile herhangi
bir arastirma, inceleme, sorusturma veya
kovusturma yapilamayacak, vergi cezasi ve
idari para cezasi kesilemeyecektir.

Yurt disindan varligi Turkiye'ye getirenin
gercek kisi olmasi halinde, sirf getirilen

bu varliklar nedeniyle bu gergek kisinin
yonetiminde bulundugu veya ortak oldugu
sirketler hakkinda da vergi incelemesi ve
vergi tarhiyati ile herhangi bir arastirma,
inceleme, sorusturma veya kovusturma
yapllamayacak, vergi cezasi ve idari para
cezasl kesilemeyecektir.

Aile sirketi yapisinda faaliyet gosteren
sirketlerde karar sUrecleri aile icindeki
gorusmeler sonucunda oldukga hizli
islediginden, basvuru icin sinirli stresi

kalan bu kanun hikmunden yararlaniimasi
sirketin gelecegi ve saglam bir sermaye
yapist ile strdartlebilirligi agisindan oldukga
dnem arz edebilir. Konunun bu kapsamda
degerlendirilmesini dneririz.
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Aile anayasasi

Av. Lerzan Nalbantoglu
Deloitte Turkiye Bas Hukuk Musaviri

Aile anayasasl

Turkiye'de kurulu bulunan sirketlerin
geneline bakildiginda, pek ¢ok sirketin
aile sirketi olarak faaliyet gosterdigi
gorulmektedir. Aile sirketleri, genel olarak
bir sirket icerisindeki oy hakkinin ya da
sirketin ydnetiminin, baska bir deyisle
kontrol yetkisinin bir veya daha fazla

aile Uyesine ait oldugu sirketler olarak
tanimlanmaktadir.

Daha ¢ok bir ya da birkac aile tyesi
tarafindan kurulan bu sirketlerin, gerek aile
ici iliskiler sebebiyle hizla karar alabilmesi
gerekse de aile Uyeleri arasindaki given
iliskisi dolayisiyla kuruluslarindan kisa bir
slre sonra buyudugu gozlenmektedir.

Ancak, s6z konusu aile sirketlerinin
kurumsallasamamasinin genel bir sonucu
olarak, bu sirketlerin, kurucularindan
birkag kusak sonra gelen aile Uyelerine
ulasamadan sona erdigi ne yazik ki bilinen
bir gercektir.

Aile sirketleri acisindan kurumsallagsmanin
oOnemli gdstergelerinden biri, aile
anayasasina sahip olunmasidir. Her ne
kadar genellikle kurucularina bagl olan bu
aile sirketleri yonetimsel ve organizasyonel
anlamda gelisme gostermekte ve
kurumsallasma faaliyetlerini yerlesik hale
getirmekte zorlansalar da varligini uzun
yillar strddrmek isteyen aile sirketleri
ac¢isindan atilmasi gereken en 6nemli adim,
kendi ailelerine mahsus bir aile anayasasi
yapilmasi konusunda karara varmaktir.

Mevcut aile Uyeleri ile aileye dogum yoluyla
veya evlilik yoluyla sonradan katilan kisileri
bir arada tutma, kendi aralarindaki ve
dcuncd kisiler ile aralarindaki iliskileri
dizenleme ve her bir aile Gyesinin sirket

ile olan iliskisini duzenlemeyi amaglayan
aile anayasalari, Turk hukuku bakimindan
herhangi bir sekil sartina bagl degildir.

Aile anayasasl, Turk Borclar Kanunu'ndaki
sdzlesme serbestisi ilkesi cercevesinde
taraflarin mutabik kalacagi herhangi bir
sekilde yapilabilmektedir. Diger bir deyisle,
aile anayasalari atipik s6zlesmelerdendir.
Ancak, uygulama kolayligl, dogabilecek
ihtilaflari dnleme ve olasi bir yargi stirecinde
ispat acisindan 6nem tasimasi bakimindan
aile anayasalarinin yazil olarak yapiimasi
ve bu anayasa Uzerinde mutabik kalan ttim
aile Uyelerinin imzasini tasimasi hususuna
dikkat edilmelidir.



Aile anayasasi aile sirketinin yonetilmesinde
ve aile tarafindan alinacak kararlara

kilavuz olacak ailenin misyonu, degerleri,
prensipleri, rolleri ve hedeflerini icerir.

Aile anayasasini olusturma isteginin en
dnemli amaci sirketin isleyisini ve ailenin
misyonunu gelecek nesillere dizgtin bir
sekilde aktarabilmek ve belirli kurallar

ile birlikte emanet edebilmektir. Aile
anayasasinda paranin ve yonetimsel glcin,
mulkiyet, hissedar olma kosullari, hisse
devri ve mirasin nasil dagitilacagy, aile
konseyi, ailenin yonetimiile ilgili gbrev ve
sorumluluklar, halefiyet plani hususundaki
ilkeler acik bir sekilde belirlenir. Aile ve

is iliskileri konusundaki sirket politikalar
dizenlenir, aile Gyelerinin birbirleri ve
sirket calisanlari ile aralarindaki iliskilerde
temel alinacak prensipler, aile Gyelerinin
performans olcutleri, aile Uyelerinin nasil
yetistirilecekleri, aile liderinin secilme
kosullari, hangi pozisyonlarda hangi
yetkinliklerdeki aile Gyelerinin ¢alisabilecegi,
ise giris ¢ikis kosullar, Gcretlendirme
esaslary, aile bireyleri arasindaki ihtilaflarin
¢6zUmu gibi hususlar belirlenir. Belirlenmis
olan bu kural ve politikalara aykir
davranislar olmasi halinde aile anayasasina
aykirilik gerekgesiile s6z konusu olacak
yaptirimlar da yine aile anayasasinda
dizenlenmektedir. Bunlarla birlikte, aile
anayasalariicerik bakimindan her sirkete
gore farklilik gdstermektedir ve her ailenin
kendisine 6zgu niteliklerine uygun olarak
anayasalarinda ¢zel duzenlemeler yer
almaktadir.

Sonraki nesiller icin yol gdsterici olan

aile anayasasina iliskin bilinmesi gereken
6nemli bir nokta, aile anayasasinin sadece
anayasayl imzalayan aile Uyeleri agisindan
baglayici oldugu, yani aile anayasasinda
imzasI bulunmayan aile Uyeleri veya aile
anayasasinin imzalanmasindan sonra
aileye katilan Gyeler, aile sirketi pay
sahipleri ve aile sirketi agisindan hukuki bir
baglayicihiginin s6z konusu olmayacagidir.
Sirket, aile anayasasinin tarafi olmadig
icin herhangi bir sézlesme ihlali karsisinda
sirket agIisindan ifa, icra ve dava edilebilir
bir hukuki uyusmazlik séz konusu
olmayacaktir.

Bununla birlikte, aile anayasasini imzalayan
aile Uyelerinin, anlagmaya aykiri hareket
eden aile Uyesinden/sirket ortagindan
hukuki talep ve kararlastiriimis ise cezai
sart istemesi gindeme gelebilecektir.

Aile anayasasi icin ailenin gelecek nesilleri
agisindan kilavuz niteligini haiz bir uzlagma
metni oldugu soylenebilir. Sirketin pay
sahipleri agisindan aile anayasasinda

yer alan htkdmlerin baglayici olmasi
istenmekte ise, pay sahipleri arasinda
yapilan ve yine atipik bir s6zlesme olan
Hissedarlar Sozlesmesine dnemli gdrilen
bu hukdmlerin aktariimasi gerekmektedir.
Aile anayasasinda ve hissedarlar
sdzlesmesinde mevcut olan ve sirketi de
baglamasi istenilen htkdmler var ise bu
huktmler de aile sirketleri anayasasinin
sirketler hukuku kapsaminda baglayici
olabilmesiicin Turk Ticaret Kanunu'nun
izin verdigi 6lclde sirket ana sozlesmesine
yansitiimalidir. Akbank, Deloitte, Sabanci
Universitesi Yonetici Gelistirme Birimi
EDU ve Turkiye Aile isletmeleri Dernegi
(TAIDER) isbirligince hazirlanan “Aile
Sirketlerinde Surdurulebilir Basarinin
Anahtarlar” calismasinda da belirtildigi
Uzere, “Genellikle aile anayasasinin uzlasma
metni olarak kabul edilmesi, sirketler
hukuku kapsaminda baglayici olabilmesi
icin sirket ana sézlesmesine kanunun izin
verdigi kurallarin eklenmesi ve aile sirketi
anayasasinda yer alan hdkum ve sartlarin,
pay sahibi olan ve olacak aile tyeleri
tarafindan imzalanacak bir hissedarlar
sdzlesmesi ile detaylandiriimasi ve
tamamlanmasi uygun goérulmektedir.”

Aile anayasasinin boltmleri ana hatlariyla;
ilk olarak ailenin misyon ve degerleri,

aile anayasasinin amag ve dnemi, aile i¢i
iliskinin sistematigi gibi htkumleri tasyan
genel hakumler, sirket yoneticilerine
iliskin htkumler ve sirkette gorev alan

aile Gyelerinin uymalari gereken kurallar,
aile Uyelerinin performanslarinin
degerlendiriimesi, sirket ici calisma dizen
ve prensipleri, ydnetim organlari, gorevleri
ve isleyisi iceren calisma ilkeleri, aile
dyelerinin toplantilarinin yer, zaman ve
yapilma sikligi aile konseyi ve Uyeleri ve bu
konseyin ¢alisma sekli ile gérevleri, sirket
yonetim kurulunun olusumu, yapisi ve

Aile anayasasi

isleyisi, yonetim kurulu baskan ve Uyelerin
gorevleri, yonetim kurulunun ¢alisma bicimi,
yonetimin devri gibi konulari duzenleyen
idari ve organizasyonel yapilanma, sirketin
mulkiyeti ve mirasa iliskin htUkumlere yer
veren mulkiyettir. Aile anayasasina aykirihk
halinde uygulanmasi istenen yaptirimlar
var ise bunlar ve aile anayasasinin nasil
degistirilecegi, uygulanma seklinin

nasil olacagl da aile sdzlesmesinin son
kisimlarinda duzenlenebilecektir. Ancak
unutulmamasi gerekir ki, bu baslklar aile
sirketinin ihtiyaclari, karara baglamak
istedigi hususlar ve aile anayasasinin
yapildigl zamana kadar stregelen uygulama
ve aliskanliklara gore istenilen sekilde
belirlenebilecektir.

Tipki gercek anlamda bir anayasada oldugu
gibi aile anayasasini da hayatin olagan
akisricinde yasayan bir organizma olarak
gormek gerekir. Dénemin gereklerine gore
degisen sirket ihtiyaclari, gelisen yonetim
organlari ve yenilenen mevzuata ayak
uydurabilmek amaciyla aile anayasasi

bir degisim icinde olmali ve belirlenen
zaman dilimlerinde duzenli olarak gbzden
gecirilmelidir.

Aile anayasasinin olusturulmasina karar
verilmesini muteakip aile anayasasi
hazirlanirken aile Gyeleri, aile Uyesi
olmayan sirket ortaklari, yoneticiler,
yonetim kurulu Gyeleri ve calisanlar ile
gorustlmesi, boylelikle veri toplanmasi ve
sirketin taninmasi 6nem tasimaktadir. Aile
anayasasini hazirlayacak kisilerin kimler
olacagl konusunda herhangi bir dizenleme
bulunmamakla birlikte, aile sirketinin pay
sahiplerinin bu konuda yetkin olsalar bile
objektif olamamalari ihtimaline binaen
anayasayl hazirlamasi icin bir komite
kurulmasi ve anilan komite icerisinde aile
sirketi danismanlarinin, bilgi toplama ve
AR-GE'den de sorumlu ekip Uyelerinin,
uygulama ve muhtemel hukuki intilaflar
konusunda muhakkak deneyimli bir
avukatin bulunmasi dnerilmektedir.
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Toraya vaka analizi

Bora Tanrisinatapan
Kidemli Mudur

Vaka calismast: Keyifli ve lezzetli
japon tatlilart sunmak®

Toraya is felsefesi

Japon tatlilari,"wagashi”, Ureten ve satan
Toraya'nin CEO'su ve ayni zamanda da
ailenin 17.nesli Mitsuo Kurukowa, is gezisi
icin gitmis oldugu Almanya'da, kahvalti
sonrasl kahvesini iciyordu. Evinin bahcesiyle
ayni atmosfere sahip olan otelin bahcesini
izlerken Toraya'nin is vizyonu Uzerine
dustnuyordu.

Mitsuo Krukowa, balon ekonomisinin
¢coktugl 1991 yilinda Toraya'nin CEO'luguna
atand. Japon ekonomisinin dususte oldugu
son 20 yilda, Mitsou Krukowa, 480 yil

once kurulan bu geleneksel sirkete yeni

bir vizyon olarak teknik isletme yontemini
getirdi. Ik 10 yil boyunca Toraya'yi bir
danismanlik sirketi ile birlikte teknik olarak
analiz etti.

16

1992 yilinda “2001 Toraya Vizyonunu
kurdu ve Torayanin ilerlemesi yoninde
adim atmasina yardimai oldu. Is politikasin
olusturdu, uzun vadeli satis hedeflerini
belirledi, fabrikalarini modernlestirdi,
calisanlarin egitimini destekledi, cevresel
konulara daha fazla odaklandi ve
markalasmayi gliclendirdi. ikinci 10 yil
icinde, 2001 yilinda "Toraya V Vision" u
sundu, "Toraya Value"yu yaratti, grup is
stratejisinin de iginde yer aldigi yeni bir
marka olan "Toraya Cafe"yi ve “Toraya
Arastirma Enstitisid"nd kurdu. Toraya'nin
yillik satislari 1991'de 12,7 milyar Japon
Yeni iken, 2012'de 18,1 milyar Japon Yeni ve
calisan sayisi da 670'den 900'e ulastl.

® Bu vaka calismasi Tetsuya O'Hara tarafindan
hazirlanmis ve Bora Tanrisinatapan tarafindan
ingilizce orijinalinden Turkge'ye cevrilmistir.
Kaynak: http://www.henokiens.com/



Yakin gelecekte, Toraya
sirketi kendini en iyi sekilde
gosterebilecek mi?

Mitsuo Kurokawa su siralar Japon tatlilari
“wagashi” icin yurtdisi hedef pazarini
genisletme vizyonu ve "DUnyaya Yokan”
(tath fasulye ) misyonu ile bir is plani
hazirlama asamasindadir. 1980 yilinda
acllan Toraya Paris, japon tathlarini
("wagashi”) istikrarli bir sekilde Uretip
satmakta ve ayni zamanda da kafe olarak
faaliyetlerine devam etmektedir. Bu bir
basari modeli olarak adlandirilabilir.
Ancak, 1993 yilinda agllan New York
magazasl! 10 yil sonra 2003 yilinda
faaliyetini durdurmustur. Mitsuo Kurokawa,
Amerika'da yeniden magaza agmay! ve
diger Ulkelere de girmeyi hayal etmektedir.
Bu hayalini gercege donustirebilmek

icin de daha yenilik¢i olmasi gerektiginin
farkindadir. Bu bilgi, sirketi zor zamanlarda
yonetmis olan énceki nesiller tarafindan
kendisine aktarilmistir. Bu ytzden, Mitsuo
Kurokawa tatlilarin ve seflerin kalitelerinin
devamliigini koruyabilmek ve hedeflenen
Ulkelerde Urtin gesitliligini genisletmek igin
bir plan hazirlamaktadir. Ayni zamanda
Mitsuo Kurokawa'nin bas etmesi gereken,
dusmekte olan wagashi'nin Japonya'daki
pazar payini nasil arttiracagi, Toraya'nin
nelere ihtiyaci oldugu, Lehman Brothers
iflasi, Buytk Dogu Japonya Depremi

ve Tsunami ve Fukushima nikleerleri

gibi cevresel riskler ile nasil ilgilenilmesi
gerektigi gibi bircok faktdr vardi. Bu
yUzden Toraya ¢alisanlarinin egitimini
glclendirmeyi hedef alip grup calismasi icin
stratejiler gelistirmeye ¢alisti.

Yakin gelecekte, Toraya sirketi kendini en iyi
sekilde gosterebilecek mi?

Toraya’'nin tarihi

Toraya'nin nasil kuruldugu hakkinda

hi¢bir tarihsel belge bulunmamaktadir.
Bununla birlikte, Edo déneminden bir kayit
Toraya'nin imparator Go-Youzei (1586-1611)
déneminde imparatorluk Hanehalkina
tatllar yaptigini gostermektedir.
imparatorluk Hanehalki'min resmi bir
sekerleme Ureticisi olmak icin glveni
saglamasi uzun zaman almistir. GUveni
saglamak en az iki nesil stirse, Toraya'nin,
1586 yilinda imparator Go-Youzei
doneminin baslangicindan yaklasik iki nesil
(60 yil) 6ncesinde 1526 yilinda kuruldugu
dusuntlmektedir. Bu da, Toraya'nin 480 yili
askin bir gegmisi oldugunu gostermektedir.

Nesiller boyunca Toraya'nin sahibi her
zaman Kurokawa ailesinin basi olmustur.
Enchu Kurokawa, Toraya'nin kurucusu ve ilk
sahibi ve Mitsuhiro Kurokawa da, ailenin 17.
nesil basidir.

Toraya'nin en bUyuk dontm noktasinin
1869'da gerceklestigi soylenebilir.
Japonya'nin baskenti Kyoto yerine Tokyo
olarak degistigi icin Toraya da Tokyo'da
bir magaza agmistir. Toraya, imparatorluk
Hanehalki i¢in uzun vadeli bir tedarikgi
olmus ve cironun yarisi imparatorluk
Hanehalki igin yapilan satislardan
olusmustur. 12.nesil olan Mitsumasa
Kurokawa, Kyoto Magazasi'ni korurken,
akillica bir karar alarak Tokyo Magazasini
agmis ve bdylece mevcut Toraya'nin isinin
temelini olusturmustur.

Sonradan Japonya Saglik ve Refah Bakani
da olan Takeo Kurokawa, II. Dlnya
Savasi'nda ve 1923 yilindaki BuyUk Kanto
(Tokyo Bolgesi) Depremi kara gtinlerinde,
dayanma glicl ve yaraticiligryla bu zorlu
durumlarin Ustesinden gelmistir. Bu slre
zarfinda, Toraya yeni satis yontemleri

ve pazarlama metodlarini gazetelerde
dogrudan ilan ve reklam vererek,
teslimat icin kamyon kullanarak, yeni
drunler yaratarak ve calisanlar icin egitim
uygulamasi baslatarak birlestirmistir.

Toraya Vaka Analizi

16'nci nesil olan Mitsutomo Kurokara
savastan sonra serbest rekabet
déneminde, isi blyldtmek ve daha fazla
musteriye ulasabilmek icin magazalar
agmistir (1962-?). Bunun sonucunda, daha
fazla calisan ise almis, insan kaynaklari
politikalarini gdzden gecirmis, sirketi
yeniden yapilandirmis ve bilgisayarlardan
daha fazla faydalanmak icin bir temel
olusturmaya baslamistir. Ayni zamanda,
drunlerin, Urdn ydnetiminin, paketlemenin
ve dagitim aginin kalitesini gézden
gecirmistir. 1978'de Gotenba'da yeni

bir fabrika kurmus ve Uretim sistemini
gelistirmistir. Mitsutomo, "Gelenekler
yeniliklerin devamidir. Yenilik¢i ydntemler
isletmenin uzun stre dayanmasini saglamis
ve bu nedenle de gelenekler yaratilmistir. "
diye belirtmistir.

isletme yénetiminin bu gelenekler
ve yenilikleri, 17. nesil olan Mitsuhiro
Kurokawa'ya aittir.

Toraya’nin is modeli

1. TORAYA'nIn Japon tatlilarinin isciligi
ve kalitesi, wagashi (Japonya'da 6zenle
islenen ticaret)

Toraya'nin satislarinin % 90'indan fazlasi
Japonya'daki yurt ici satislardan gelmekte
ve icerdigi katkilarin cogu yurt icinden,
Japonya'dan saglanmaktadir; bu nedenle
isletme doviz kurlarindaki degisikliklerden
etkilenmemektedir. Japonya, her mevsimde
ve etkinlikte bir¢ok kisinin hediye alisverisi
yaptigl benzersiz bir kultire sahiptir

ve wagashi endUstrisi de bu kultire
derinden dahil olmaktadir. Dolayisiyla
makroekonominin agir etkisinden
kurtulmus ve hatta Lehman Brothers'in
iflas déneminde bile ¢ok fazla hasar
gormemistir.
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Toraya "keyifli ve lezzetli wagashi
saglamak" is felsefesine ulasmak igin
wagashi imalatina 6zen gostermektedir.
"Biraz aci, biraz tath ve ardindan iyi
bir tat birakiyor” ve “bitkisel icerikler”
politikalarina da bu 6zeni yansitmaktadir.
Hem geleneksel wagashi ve hem de yeni
wagashi, bu standartlara dayali olarak
Uretilmektedir. Kusaklar i¢in teslim
edilen klasik wagashi yapmaya devam
etmek icin sabir ve eneriji gerekirken,
sadece Ismarlama sekerlemeler degil
ayni zamanda glzel tasarlanmis yenilikci
tatlilar da yaratmak gerekmektedir.

Bu da "6zel tasarim wagashi" olarak
adlandirnimaktadir. Her iki tdr “waggish”
de Japon kultUrel gelenegi tarafindan
yansitiimakta ve bu da dinyanin en essiz
kulturel ifadelerinden biri olarak kabul
edilmektedir.

Bu gelenegin ve yaraticiligin omurgasi,
Toraya'nin "en iyi kalite yénetimi" dir. Su
anda Toraya'nin Japonya'da 80 magazasi
bulunmaktadir ve daha fazla buydmek
yerine, kaliteye odaklanan bir ticari politika
karari alinmistir. Bu politika, kaliteli waggish
icin 6zel magaza olma imajini korumaya
katkida bulunmaktadir. Toraya, iceriklerin
tedariginden, Urdnlerinin satisina kadar
olan her seyi kendi bunyesinde yurutmekte
ve her sUrecte kaliteyi yUksek standartlarla
yonetmektedir. Fukushima nutkleer eneriji
santralinin radyasyon sizintisinin ortaya
¢ikmasindan hemen sonra, radyasyon
dedektorleri kurarak Urtnlerin gavenligini
onaylamislardir.

2. Calisanlarin Egitimi - isletmenin
surekliligi i¢in gerekli durum

Profesyonel bir Japon tatli sefi olmanin en
az 10 yil sUrdUgu soylenir. Toraya'da, bir¢ok
kusak araciliglyla ulagiimis olan bilgi ve
isciliklerin, calisanlara ve seflere iletilmesi
cok 6nemlidir ve bu da ¢ok¢a zaman ve
caba gerektirir. Toraya'nin bu konuda
benzersiz bir egitim sistemi bulunmaktadir.

Galisanlar ve sefler, calisma yillarina ve
farkliis pozisyonlarina gore egitilmektedir.
1992'de Toraya, buyumek isteyen,
hayallerine ulagmak isteyen ve tatmin edici
bir hayat yasamak isteyenlere "Egg21" adli
bir kendini gelistirme destek programi
sunmustur.

Bu programla calisanlarin harcadigi zaman
ve para dogrudan Toraya'daki gorevleri ile
alakali olmasa bile maddi ve manevi konuda
calisanlar desteklenmektedir. Calisanlar bu
programi Himalaya Daglarina tirmanmak
veya belirli bir lisans veya sertifika almak
icin kullanilabilmektedir. Ek olarak, yurtdisi
magazalarda egitim, hammadde imalati
deneyimi ve mantiksal disinme egitimi
gibi insan kaynaklari gelistirme programlari
uygulanmaktadir. Ayrica, dogum izni,
yaslilik ve cocuk bakimi izni gibi yardimlar
gelistiriimistir. insan kaynaklarindaki bu
yaraticiliklar, calisanlarin sirkette uzun sure
kalmalarini saglamaktadir. 30 yildan uzun
bir stredir Toraya'da ¢alisan yaklasik 100
kisi vardir ki bu oran Toraya ¢alisanlarinin
% 10'una denk gelmektedir.

Toraya, mesleki becerileri olan kisilerin
hedeflerine ulasmasi ve verimli calismasi
icin takim olarak organik birlesmesi
gerektigine inanmaktadir. is plani disaridan
bir danismanlik sirketi ile birlikte kurulmus,
ayrica bir is stratejisi olusturulmus ve

2001 yiinda baslayan bes yillik bir vizyon
olan "TORAYA V Vizyonu (Deger, Canlilik,
Zafer)” sunulmustur. Bu vizyon; yeni Griin
gelistirme, magaza gelistirme ve cevre
sorunlarinin geri dénusumu yoluyla
cozulmesi gibi cesitli gbrevleri yerine
getirmek icin profesyonel bir ekip olmayi
amaclamistir.

Mitsuhiro Kurokawa, “Bir sirketi,
yalnizca bir birey yigini olarak degil,
bireylerden kurulmus bir grup

olarak diistinmeliyiz. inaniyorum ki,
her bir kisi guiclendiginde, sirket de
guclenmektedir. Toraya'da, benzersiz bir
sekilde bireylerin buyumesi icin insan
kaynaklari gelisimine odaklanmamiz
gerekiyor. Bunun sonucunda Toraya
guclu bir sirket haline gelecektir " diye
de belirtmistir.

3. Yurtdisi Genisleme ve Grup Stratejisi

Toraya, ilk yurt disi genisleme surecini
1980'de 16. nesil olan Mitsutomo'nun
Paris'te bir magaza agmasi ile gerceklestirdi.
Bu magazay agmadan once pek ¢ok
avantaj ve dezavantaj tartisimistir;
"Herhangi bir deneyim olmadan yurt
disinda magaza agmak ne kadar dogru?"
"Uzun sure zararda olabiliriz " "Sirketimizin
statUsu artacak." "Kuresel bir perspektif
kazanacagiz ve Urun gelistirme icin yeni
fikirler elde edecegiz". "Geleneksel ticareti
tesvik edecektir”. "Fransa ve Japonya
arasindaki kdlturel farkliliklardan étard,
hammadde elde etmenin zorluklari,
imalat icin gerekli ekipmanlarin alinmasi,
calisanlar arasindaki catismalar ve
wagashinin alisiimadik Griin olmasi” gibi.
Bununla birlikte, sadece bitkisel icerikler
kullanarak yapilan trunlerin lezzeti yavas
yavas Fransizlar tarafindan popdler hale
gelen ve asimile olan Japon yemekleri ile
birlikte kabul gdrmastar. Yirmi yil sonra
Toraya Fransiz dergisi Le Figaro'nun
Paris'teki en iyi 30 kafe listesinde Gguncu
sirada yer almistir. Toraya Fransa'da 30
yilr askin stredir faaliyette bulunmakta

ve musterilerinin % 80'ini de Fransizlar
olusturmaktadir.

Fransa'da oldugu gibi bircok zorluga

ve kilttrel farklliklara ragmen 1993
yilinda, Toraya 100 yillik bir kdy evini satin
almis,bu evi onarip yenilemis ve New
York Manhattan'da bir magaza agmistir.
Bu farkliliklar nedeniyle ABD pazarina
wagashi'yi tanitmak ve tutundurmakigin
zaman ve buyUk ¢aba gerekiyordu. Balon
ekonomisi ¢oktUgu zaman, Japon ekonomisi
uzun sUre gerilemis ve bircok Japon sirketi
ABD pazarindan islerini geri cekmisti. Bu
durum Toraya'yl buyuk 6l¢tide etkiledi.

Toraya, etkinlikler olusturarak ve menUyu
degistirerek islerini surdirmeye ¢alisiyordy;
ancak 11 Eylul 2001'de New York'ta
gerceklesen terdr saldirisi satislari daha da
dusurerek durumu olumsuz yonde etkiledi
ve magaza 2003'te kapatildi.



Bu arada TORAYA, 2003 yilinda Tokyo'da
wagashi Urtnlerini de satan bir kafe
restoran olan "TORAYA CAFE"yi acti.

10 yil sonra, kafe restoranlarinin sayisi

U¢ kat artti (Roppongi Hills Magazasi,
Omotesando Hills Magazasi ve Aoyama
Magazasi). Toraya Cafe'nin amaci, Dogu ve
Bati'yi Paris ve New York'taki deneyim ve
tecrUbeleriyle tatlilarinda birlestirmektir.
Avrupa'nin tatl malzemeleri (cikolata, bal,
sdt vb.) Wagashi'nin temel maddelerine
eklenip Avrupa Uretim ydntemiyle yeni bir
pazar gelistirilmistir. Toraya'nin musteri
tabanmin buyuk cogunlugunu 40 yasin
Uzerindeki insanlar olustururken, Toraya
Cafe'deki musterilerin cogunlugu 30 ila
40 yaslarindaki kadinlardan olugsmaktadir.
Buna ek olarak, Toraya'nin medyadan aldig
roportaj taleplerinin %10'u Toraya Cafe ile
ilgildir ve medyanin % 30'u ¢ok ilgi gbren bu
U¢ kafeyi tanitmaktadir.

Toyara, Toraya Fransa ve Toragen'i grup
sirketleri olarak gormektedir. Toraya Cafe,

Toragen tarafindan yonetilip, isletiimektedir.

Toragen ayrica "Toraya Kobo" yu isletmekte
ve bir emlak isini de ydnetmektedir.

Toraya, grup isleri wagashiisi ile birlikte
glclenmistir.

Yeni gorus

Isinin dogasi geregi kiresel ekonomiden
nadiren etkilenen Troya'nin satislari,
Lehman Brothers iflasinin sonucunda
dinya ekonomisindeki dramatik
degisikliklerden etkilenmistir. Avrupa
tatlilarinin pazari ve seri Uretilen tatlilar
dusUk fiyatlarla pazar paylarini artirirken,
wagashi pazarinin pay! ise azalmaktadir.
Bu, Toraya'nin is felsefesinde nasil
basaracagina iligkin yeni bir vizyona sahip
olmasi gerektigini ortaya ¢ikarmistir.
"Keyifli ve lezzetli wagashi sunmak".

En buyuk zorluklar, yenilik yapma yollarinin
ve gelenek ile ustaligin nasil sirdirtlecegini
didstunmekten geliyor. Ayni zamanda,
geleneksel wagashi icin katki maddeleri
temin etme zorlugu, geleneksel pisirme
aletleri ve katki maddeleri endUstrilerinde
halef olmamasi gibi sorunlar da mevcuttur.
Mdusterilerin ihtiyaclarini buyuk ol¢tide
karsllayabilecek 3000 farkli tirde wagashi
Uretmek 6zel bir kabiliyet ve yaklasik 500 yil
suren marka imajidir. Toraya bu 6zellikleri
gbzden gecirmeli ve sirketin niteliklerini

en iyi sekilde kullanacag! yeni vizyonlar
belirlemelidir.

Depremden sonra insanlar yokan (tatl
fasulyesi)in pisirmeden yenilebilir oldugunu
kesfetmis ve bunun sonucunda, yeni

bir pazar 6ngoérulmuastdr. “Toraya'nin

ana Urunu diinyaya yokan” diye yeni

bir misyon sunulmus ve Toraya kuresel
pazarda Onumuzdeki 10 yillik is stratejilerini
planlamistir. Su anda, yokan'in ana
maddesi olan yUksek kaliteli soya fasulyesi,
cogunlukla Japonya'da yetistiriimektedir;
cUnkd soya fasulyesinin tohumlarinin
denizasin Ulkelere gdnderilmesi
sinirlandiriimistir. Toraya, yurtdisindaki
islerini genisletmek icin bu arz sorununu
¢6zmek zorundadir. Toraya, yalnizca
dinyaya "yokan” sunmak istemekle
kalmayip dunyadaki insanlara Japon
kUltdrind tecrdbe etme firsati vermeyi de
arzulamaktadir.

Bu amaca ulagmak i¢in Toraya'nin yeni
talepleri, yeni stilleri ve kuresel pazari analiz
etmeye; daha sonra da yeni Urun gelistirme,
yeni degerler yaratan guclu is planlari ve
stratejiler olusturmaya ihtiyaci vardir.

Toraya Vaka Analizi

2001'de "Toraya V Vizyonu" nu olusturmak
icin calisanlardan ok fazla veri toplanmistir.
Bununla birlikte, sirketin vizyonu agirlikli
olarak yonetim seviyesindeki calisanlarin
gorusine dayanmaktadir. "2010 Isbirligi
Vizyonu" ise tUm calisanlar tarafindan
olusturulmus ve kurulmustur. Bu kiresel
genisleme zamanlarinda, kendimize hangi
vizyona sahip olmamiz gerektigini ve bu
vizyona nasll ulasabilecegimizi sorabiliriz.
Mitsuhiro Kurokawa, esas olarak yetenekli
ve benzersiz ¢alisanlar tarafindan Uretilen,
yaratici ve alisiimamis bir vizyon olusturmak
istemektedir.

Mitsuhiro Kurokawa, Almanya'da otelin
bahcesiniizlerken isigin yapraktan
yansidigini gérdu. Ayni zamanda, otel
lobisinde 2020 Olimpiyat Oyunlarinin
Tokyo, Japonya'da gerceklestirilecegini
bildiren haberi duydu. Bunun Japon
kdltirund dunyaya sunmak icin buyuk
bir firsat olduguna inaniyordu. Mitsuhiro
Kurokawa, Buenos Aires Olimpiyat
Komitesinin agiklamasini dinlerken kalbinin
sevingle attigini hissetti.
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her biri ayri ve bagimsiz birer tuzel kisiliktir. DTTL (“Deloitte Global” olarak da anilmaktadir) musterilere hizmet
sunmamaktadir. Global Uye firma agimizla ilgili daha fazla bilgi almak icin www.deloitte.com/about adresini ziyaret

ediniz.

Deloitte, denetim, danismanlik, finansal danismanlik, risk ydnetimi, vergi ve ilgili alanlarda, bir¢ok farkli enddstride
faaliyet gosteren 6zel ve kamu sektord musterilerine hizmet sunmaktadir. Deloitte her bes Fortune Global 500®

sirketinden dérdune hizmet verirken, dinya ¢apinda farkl bolgelerde 150'den fazla Ulkede yer alan global Uye

firma ag ile, mUsterilerinin is dinyasinda karsilastiklari zorluklari asmalarina destek olmak ve basarilarina katkida
bulunmak amaciyla dinya standartlarinda yuksek kalitede hizmetler sunmaktadir. Deloitte’'un 225.000'i asan uzman
kadrosunun iz birakan bir etkiyi nasil yarattigr konusunda daha fazla bilgi almak i¢in Facebook, LinkedIn ya da Twitter
sayfalarimizi takip ediniz.

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