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Onsoz

Deloitte Aile Sirketleri uzmanlari olarak, aile sirketlerini ilgilendiren gtincel
gelismeler ve konular Uzerine gortslerimizi paylastigimiz Aile Sirketleri
Bulteni'mizin Gguncd sayisini sizlere sunmaktan mutluluk duyuyoruz.

Bu sayimizda da hem aile mensubu yoneticileri, hem de aile sirketlerinde
calisan profesyonelleriilgilendiren &nemli konulari ele aldik. Sayinin éne ¢ikan
konularindan biri ise, Deloitte Aile Sirketleri uzmanlari tarafindan yillik olarak
hazirlanan ve Avrupa, Ortadogu ve Afrika bolgesini (EMEA) kapsayan “Gelecek
Kusaklar Anketi"nin sonuglari oldu.

GUnUmUzan her gecen glin daha da sertlesen rekabet ortaminda tartisilan en
6nemli konulardan biri yikici inovasyon. Sirketlerin strdardlebilirligi igin hayati

Ali Cicekli Odnemi olduguna inandigimiz “yikicr inovasyon” konusunu, Gelecek Kusaklar
Deloitte Tirkiye Anketi'nde aile sirketleri agisindan inceledik. Anket sonuglart ilgi ¢ekici verileri
Aile Sirketleri Lideri ortaya koydugu kadar, “yikicr inovasyon” konusunda atilmasi gereken adimlar

konusunda da aile sirketlerine yol gosteriyor.
Bultenimizin yeni sayisini ilgiyle okuyacaginizi umuyoruz. Aile sirketleri konusunda
sorulariniz ile ilgili olarak bizlere her zaman ulasabileceginizi bir kez daha

belirtmek isteriz.

Saygllarimizla,
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Girisimci ruhlu patronlar icin
hangi is modelleri daha cazip?

Cem Sezgin
Deloitte Tiirkiye
CFO Hizmetleri Lideri

Deger yaratmada artik
maddi varliklar degil,
maddi olmayan varliklar
on plana ¢ikiyor. Tabii

ki bu yerlesik bir inanci
da derinden sarsiyor.
Sirketler bu sebeple yatirim
portfoylerinin dengesini
surekli gozden gecirip,
gerekli gorduklerinde
yeniden yapilandiriyorlar.

Her patron girisimci dogar

Genetik ile ugrasan bilim insanlari
patronlarin gen haritalarini cikarmaya
kalkissalar, buyutk olasilikla “girisimcilik”
diye yeni bir gene rastlarlar. Aile
sirketlerinde yeni bir ise girismek, farkli
sektorlerde yatirimlar yapmak ¢ok sik
gundeme gelen bir konu. Bunun ¢esitli
sebeplerivar. Kimi zaman patronlar,
icinde bulunduklari sektérde “denizin
kurudugunu” hissediyor ve bu ylzden de
yeni acilimlara bir nevi mecbur kaliyor.
Kimi zaman ise, sonraki kusaklara
paylastirilabilecek “anlamh lokmalar”
yaratabilmek adina yeni kulvarlara
yoneliyor. Tabii sagdan soldan “Su is soyle
karli, bu is soyle parlayacak...” seklinde
suflelerle akil celmeye calisan oldukca
fazla sayida kisiyi de hesaba katmak
gerek. illa ki bunlardan birkagi muradina
eriyor. Kanimca en ilginci, hi¢cbir baski ve
yonlendirme olmadan tamamen otomatik
bir gidu ile yeni heyecanlar arayan
patronlar.

Bu patronlarin sayisi hi¢ de az degil

ve zihinleri her daim farkli bir alana,
farkli bir pazara, yeni is yapis sekillerine
kaylyor. Onlari ayakta tutan, herkesten
farkli kilan ise iste bu gddunin ta
kendisi. Hig ihtiyaglari olmasa dahi, hatta
bazen bir seyler pahasina bu sekilde
davranabiliyorlar. Peki, paralarini dogru
yerlere mi kanalize ediyorlar? Bu noktada
"Mutlaka falanca sektore girmeliler,
aman filanca sektdrden uzak durmahlar!”
gibi keskin sdylemlerden uzak durmak
gerekiyor. Ote yandan her sektér ayni
derece karli ve cazip degil. Sonucta

eger bir yatirim (hatta bunu hem maddi,
hem de manevi yatirim olarak gérmek
lazim) yapilacak ise, bir getiri beklentisi
de olacak. Burada esas dikkate alinmasi
gereken is dinyasinin hangi noktaya dogru
gittigidir.



Dun, bugiin, yarin

Teknolojideki ilerleme, tiketicilerin
davranislari, yasal dizenlemeler,
yatirimcilarin odaklari oyunun kurallarini
stirekli yeniden sekillendiriyor. Universite
dgrencileri - hatta lisede okuyanlar -
mesleklerini secerken, sirketler yatirrm
yaparken, hatta Ulkeler ekonomiye iliskin
stratejilerini belirlerken bu donustmu

iyi okumaya gayret ediyorlar. S6z konusu
donustmun kaginilmaz bir sonucu

olarak surekli farkli bir is modeli ile
karsilasiyoruz, bu da kanimca gereginden
fazla karmasa yaratiyor. Bu nedenle

is modellerini sadece dort ana baslik
altinda inceleyecegim. Bunu yaparken de,
analizimize zaman boyutunu katacagim.
Boylelikle is modellerinin hangisinin,
hangi dénemde moda oldugunu; hangi
gelismelerin bu degisimleri tetikledigini
de gérmus olacagiz. Patronlar belki sektor
temelli bir terminolojiye daha yakinlar
ancak ezber bozmanin vakti geldi. Peki, is
modellerini ele alirken referans noktamiz
ne olacak?

Bizim icin varsa yoksa “yaratilan deger”,
daha dogrusu “deger yaratma yontemi”
onemli cinkd bir sirketin varolug amaci
olarak “hissedar degerinin mimkin

olan en Ust seviyeye tasinmas!” tanimini
yapmaktayiz. Aile eger sirketini elden
cikarmak isterse, o sirketin piyasa degeri
-yani kisaca ederi- nedir? Bu deger nasil
maksimize edilir? Bu sorulara yanit
aramaya baslamadan 6nce yanitlamamiz
gereken baska sorular var. Hangi is modeli,
hangi degeri yaratmaya odakli? Deger ile
algl, piyasalarda ve is dunyasinda nasil bir
evrim gecirdi? Yatirimcilarin reaksiyonu
neydi? Bu sorulara yanit verirken de; is
modellerindeki degisim ile deger yaratma
yontemindeki degisikliklerin paralel
gittigini gorecegiz.

= W N

Dort farkli modelin detaylarina girmeden
dnce sunu belirtmeliyim ki 1980'lerden
itibaren “maddi varliklar” tarafindan
yaratilan degerler, artik yerlerini

“maddi olmayan varliklar” tarafindan
yaratilan degerlere birakti. Geleneksel
bakis agimizi degistirmemiz ve bu

degisimi kucaklayabilmemiz birazdan
aktaracaklarimi 6zumseyebilmek adina
bUyUk 6nem tasiyor. Bir zamanlar deger
denilince akla gelen fabrikalar, araziler,
arsalar, makinalar ve bankadaki finansal
varliklarinizdi. Ancak artik maddi olmayan
varlklar revagta: insan sermayesi,
entelektlel sermaye ve network sermayesi
gibi... Yatirimcilarin yeni gdzdesi dijital
teknolojiler, sosyal medya, bulut, bdyUk
veri, nesnelerin interneti, mobil, robotik,
yapay zeka, giyilebilir teknolojiler, is
analitigi vs... Ozellikle diinya borsalarindaki
hisse performanslarini ve tanik oldugumuz
sirket alim-satim-birlesmelerini referans
aldigimizda kurumlarin piyasa degerleri

ve borsalardaki cizgileri bunu zaten gayet
aclk bir sekilde dogrular nitelikte.

Bir koyup kag alacagiz?

Oyleyse, nedir bu meshur dért kategori?
Kronolojik bir dizlemde ifade edersek
sirastyla:

1. Varlkinsaa edenler
2. Hizmet saglayicilar

3. Teknolojiyaratanlar
4. Network yoneticileri

Simdi kisaca her bir kategoriyi
tanimlayalim:

Varlik insaa Edenler

Bu sirketler yarattiklari, gelistirdikleri ve kiraladiklar
fiziksel varliklar sayesinde baska fiziksel varliklar tretip,
pazarlar, dagitir ve satar. Otomotiv, makine, ilag,
kimyasal madde Ureticileri; perakende zincirleri,
dagitim ve lojistik firmalari akla ilk gelen 6rnekler.

Hizmet Saglayicilar

Bu firmalar, belirledikleri saatlik tcretlerini
musterilerine yansittiklari ¢calisanlart binyelerinde
barindirir. Ornegin bankalar, sigorta kuruluslari ve
diger finansal kurumlar, hukuk firmalari, danismanlik
sirketleri gibi...

Teknoloji Yaratanlar

Bu gruptaki firmalar yaziim, is analitigi, ilag,
bioteknoloji gibi alanlarda gelistirdikleri entelektiel
varliklar kanaliyla gelir elde eder. Bilgi teknolojileri,
blyuk veri ticareti yapan ve tibbi cihaz firmalarini
ornek olarak verebiliriz.

Network Yoneticileri

Bu kurumlar paydaslarin bir araya gelip deger
yarattiklari bir network (ag) ortami hazirlayan
sirketlerdir. Mal / hizmet satabilir, iliski gelistirebilir,
gorus bildirebilir, tavsiye / deneyim paylasabilir, isbirligi
yapabilir, birlikte is gelistirebilir. Mesela kredi karti
sirketleri, sosyal medya sirketleri, borsalar...
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Burada modellerin arasinda farki yaratan
ana unsur, kuskusuz kullanilan teknolojiler...
Teknoloji hayatimiza gercek anlamda 18.
yUzyilin ortasinda baslayan Sanayi Devrimi
ile girdi ve insanhgin iki asir boyunca sanayi
toplumu olarak hayatina devam etmesini
sagladi. Iste bu dénemde 6ncelikle bugiin
anladigimiz 6lcekten ¢cok ama ¢ok daha
kicuk sirketler kuruldu ve degeri “varlik
insa edenler” olarak yarattilar. Zaman
icerisinde hem sirketler hem de varliklari
devasa boyutlara ulasti.. Burada “fabrika”
kelimesi ile adeta 6zdeslesmis bir dénemden
bahsetmekteyiz. 1970'lere gelindiginde

ise artik sirketler icin hizmet Uretebilmek
de 6nem kazanmisti. Firmalar Urdnlerini
hizmetler ile tamamlamaya basladilar.



Family Business Review

1940°lar 1950’ler

Sanayi Toplumu

1960'lar

1970’ler 1980°ler
Toplumsal Dénlisim

Hizmet Toplumu

is Modeli Déniisiimii
Varlik insaa Edenler

1990'lar

2000’ler 2010’lar

Bilgi Toplumu

Hizmet Saglayicilar

Teknoloji Yaratanlar

Network Yoneticileri

Zamanla sattiklari tek sey hizmetin kendisi
olmaya basladi. Aslinda hizmetler, ticari
hayatta yeni kesfedilmis degildi; ancak hig bu
kadar populer olmamisti. Hizmet toplumuna
gecis demek, hizmet saglayicilarin devrinin
basladiginin habercisiydi. Bu, ayni zamanda
is glicU piyasasinda mavi yaka - beyaz

yaka dengesinde de 6nemli degisikliklere
yol agacak bir gelismeydi. Kentli ndfusun
artisini, tipki sanayi devriminde oldugu gibi
bu degisim de tetikledi. Hizmet saglayicilar
yatinmcilarin tahtinda ¢ok fazla kalamadilar.
Zira, 1990'larla birlikte bilgi devrimiyasandi
ve oyunun kurallari yeniden izildi.

Ozellikle internet, kisisel bilgisayar ve

cep telefonunun hayatimiza girisi ile

artik hicbir sey eskisi gibi olmayacakti.
Bilgi toplumuna gegis ile birlikte sahneye
“teknoloji yaratanlar” ¢ikti. Mobil ve dijital
uygulamalarin artan Gnemi bir yandan bu
firmalari desteklemeye devam ederken,
bir yandan da degeri farkl sekilde yaratan
firmalarin dogmasina olanak saglad::
“network yoneticileri”. Milenyum sonrasi
artik podyumda bu sirketler var. Ekonomi
basininda surekli onlar gindemde.

Dikkat ¢eken bir diger husus, dért model
arasinda EBIT Carpani, ROCE, ROA gibi
verimlilik ve karliik odakli finansal oranlari
ele aldigimizda her modelin kendinden
Oncekilere oranla, ginimuze yaklastik¢a
artan bir performans yakaladigina iliskin
veriler. Gelir carpani agisindan bakildiginda
resim iyice netlesiyor.

Oranlar soyle:

Varlik insaa Edenler: 1
Hizmet Saglayicilar: 2

Teknoloji Yaratanlar: 4
Network Yoneticileri: 8

Degisen teknolojiler, degisen is modelleri
ve degisen karliliklar... Yatirmcilar da

bunun ziyadesiyle farkinda. Sirketlerin
piyasa degerlerine de bu yansiyor. Deger
yaratmada artik maddi varliklar degil, maddi
olmayan varliklar 6n plana ¢ikiyor. Tabii ki
bu yerlesik bir inanci da derinden sarsiyor.
Sirketler bu sebeple yatirim portfoylerinin
dengesini surekli gozden gecirip, gerekli
gorduklerinde yeniden yapilandiriyorlar.
Sermayelerini 6l¢ceklenebilir ve genisleyebilir
bir entelektUel varlik olusturmaya ve deger
yaratacak musteri, ticari ve finansal aglari
insa etmeye ayiriyorlar. Peki, birden fazla

is modelini benimseyen ve bunlari dengeli
bir oranda olmasa bile ayni anda uygulayan
sirketler var mr? Cok farkli sektorlerde
faaliyet gosteren holdingleri bir kenara
koyarsak aslinda boyle bir tablo ile pek de
karsilasmiyoruz. Genelde cogunluk tek bir
is modeline odaklanmig durumda. Ya da

en azindan ¢ok blytk dlctide tek modele
baglilar.
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1940'lar

1950’'ler

1960'lar

1970’ler 1980’ler

1990'lar

2000’ler 2010’lar

Baby Boomers

X Kusagi

Y Kusagi

Z Kusagli

is modelimizi degistirmek

ne kadar zor / kolay?

is modelinde bu tarz radikal dénstimlerin
cok da kolay oldugunu séyleyemeyiz.
Trendleri ve teknolojiyi siki takip etmek,
vizyon sahibi olmak tek basina yeterli

degil. En basta yapiimasi gereken zihinsel
olarak bu déntsimu yapabilmek, degisime
gercekten acik olmak. Bu noktada da

isin basindaki liderlere buyuk is dustyor.
Yani aile sirketlerindeki hissedarlara ve
patronlara... Ozellikle aile sirketlerinde
inandigimiz dogrular, o zamana kadar bizi
basarili kilmis uygulamalar karsimiza bazen
birer engel olarak ¢ikabiliyor. Bunda yetisme
kosullarimiz ve hangi kusaga ait oldugumuz
bence dnemli bir rol oynuyor. Bildigimiz,
kendimizi daha glvende hissettigimiz;

en azindan bize daha yakin bir alanda

adim atmayi daha kolay sindirebiliyoruz.
Bunu salt risk istahi veya aliskanliklar ile
Ozdeslestirmek ve izah etmeye gayret etmek
yaniltic olaraktir, ama etkilerini yadsimak da
dogru olmaz.

Ornegin Sanayi Devrimi'nin mirast ile
yetismis olan “baby boomers” kusag|,

dogal olarak “varlik insa eden” is modelini
benimsemisti. Hatta X kusaginin kayda deger
bir kismricin de bunu sdylememiz mumkdn.
X Kusaginin en ilging ozelligi ise ele aldigimiz
dort farkli is modelini de deneyimlemis
olmalari. Ginumduzde baby boomers'in is
hayatindaki agirhgr artik azaldi. Y kusagi
deseniz, oyuna yeni dahil oldu. Z kusagi

ise halen okul siralarinda dirsek crdtuyor.
Yoneticilik ve girisimcilik yasinin da gittikce
kigulmesi sebebiyle X Kusagl su anda
kurumsal dinyaya ciddi dlcide ydn veriyor.
Ozellikle genc yoneticiler network yoneticileri
is modeline daha sicak bakiyorlar.
Musterileri, tedarikgileri, taseronlari, is
ortaklarini bir arada yaratmaya, Uretmeye,
yonetmeye ve kazanmaya tesvik eden sosyal
ve ticari aglari kurmaya odaklaniyorlar.
Kusaklarin hangi is modelini sececegini,
degeri neyin yarattigr inanci belirliyor. Bazen
resim daha da karmasiklasiyor. Ozellikle (i
kusagin bir arada oldugu aile sirketlerinde
fiziki varliklara yatinm istahr ytuksek birinci
kusak, hizmet ve teknolojiyi bir arada
harmanlayan ikinci kusak ve teknolojik
donustmu dijitallesme ile taglandiran
Uguncl kusak bir arada calisiyor.

Sonucta kaynaklar sinirsiz degil. Deger
nerede yaratilacak ise, sermaye de

oraya kanalize olmali. Ancak bu kararlar
Oyle yazildig| gibi kolay alinan kararlar

degil. Her ne kadar kulturel ve teknolojik
donustmler son donemde yogun bir
sekilde yasanmis olsa da, risk ve getiri
eksenindeki alisilagelmis davranis egilimleri
ya da degisime olan asiriistah, is modeli
degisikliginde irrasyonel hareketlere sebep
olabiliyor. Burada dusulen en blyUk tuzak,
performansi eski metotlarla 6lgmeye
devam etmek. Cunkud artik yaratilan degeri
salt finansal veriler ile dl¢lp yorumlamak
yeterli olamiyor. Dogru 6lgmedigimiz bir sey
hakkinda dogru karar almak da ¢ok olasi
degil. Yatirimci iliskileri ekseninden bakarsak,
is modeli dolayisiyla deger yaratma yontemi
degistikce; sirketlerin degeri nasil 6lgtugy,
yonettigi ve de bunu kurumun disinda nasil
anlattigr da degisiyor. Bu durum ozellikle
dijital esigin otesine gecen firmalarda
karsimiza ¢ikiyor. BUyuk veri ile beslenen
bambaska performans gostergeleri, yepyeni
bir dil devreye giriyor. Evet... Zaman network
yaraticilarinin zamant. TUm ¢abalari farkl
bir bilgi Gretmek ve menfaat sahiplerini bu
bilgi aginin birer par¢asi haline getirmek.
Minimum sermaye ile yenilikgilige dayali
maksimum getiriyi baskalarinin iliskileri,
fonlari ve bilgisini devreye sokarak yaratma
sanatiniicra etmek... Peki, sizin is modeliniz
hangisi?

DUsulen en buyuk tuzak, performansi eski metotlarla
Olcmeye devam etmek. CUnkU artik yaratilan degeri salt
finansal veriler ile dlcup yorumlamak yeterli olamiyor.
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YIKiCl inovasyon ortaminda
aile sirketini yonetmek

Ali Cicekli
Deloitte Turkiye
Aile Sirketleri Lideri

Arastirmaya katilan Turk
firmalarinin %90,

aile sirketlerinin yikici
inovasyon konusunda
net bir stratejisinin, bakis
acisinin ve endustriye,
piyasaya ve sirkete iliskin
ongorulerinin oldugunu
belirtiyor.

eloitte Aile Sirketleri uzmanlari
D tarafindan yillik olarak hazirlanan

“Gelecek Nesiller Aile Sirketleri
Arastirmasi”nin 2017 yili icin temasi yikici
inovasyon ortaminda aile sirketlerinde
liderlik olarak belirlenmisti. Bu arastirma
yaklasik bes aylik yogun bir calisma
sonucunda Mayis ayinda yayimlandi.
Arastirma, toplam 21 tlkeden Deloitte
aile sirketleri uzmanlarinin, aile
sirketlerinde aktif gérev alan 268
aile Uyesi ile ylz yuze yaptigi detayli
roportajlarin sonucunda hazirlandi.
Bu arastirmanin sonuglari dikkat ¢ekici
oldugu kadar, yikici inovasyon ortaminda
liderlik konusunda yapilmasi gerekenlere
iliskin aile sirketlerine bir yol haritasi da
sunuyor.

Yikici inovasyon yeni pazar ve deger
zinciri olusturarak mevcut pazar ve deger
zinciri dinamiklerini degistiren ve eninde
sonunda mevcut piyasa lideri firmalari
ve Urunlerini yerinden eden yenilikler
olarak tanimlanabilir. Ginimuzde

akilli telefonlarin fotograf makinesi
sirketlerine yaptigi etki, Airbnb’nin
buyuk otel sektorinun dinamiklerini ne
sekilde degistirdigi, 3D yazicilarin yakin
gelecekte piyasa Uzerinde olusturacagi
etki gibi yikici inovasyon konusunda
ornekler cogaltilabilir.

Arastirmamiza katilan aile sirketlerinin
%43'G 200 milyon TL, %35'i 1 milyar TL
ve %22'siise 1 milyar TL Uzeri ciro yapan
firmalardan olusuyor. Katilan firmalari
yaslari agisindan inceledigimizde
%14'Gnun 100 yildan buyuk, %40 1nin
50ile 99 yil arasinda, %41'inin ise 20 ile
49 yil arasinda oldugunu gozlemliyoruz.
Gorusmelerin yapildigi yoneticilerin
%53’ ikinci kusak, %25'i tglncu

kusak, %22'si ise doérdlinci kusak aile
Uyelerinden olusurken, katilimcilarin
yaklasik %37'si 30'lu yaslarinda, hemen
hemen Ucte biri ise 45 yasin Uzerinde
yOneticiler.

Arastirmamizin sonucunda, anketimize
katilan aile sirketleri agisindan yikici
inovasyon konusunda éne ¢ikan temel
noktalar asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

* Aile sirketlerinin gelecek kusak
liderleri, 2-3 yil icerisinde kendi
faaliyet gosterdikleri piyasalarda
yikici inovasyonun gerceklesecegini
ve is modellerini bu yeni ortama gore
dizenlemek zorunda kalacaklarini
disunduaklerini belirtiyor. Katilimcilarin
yaklasik Ucte biri ise piyasaya yeni
girecek oyuncular nedeniyle pazar payi
kaybedeceklerini 6ngoruyor.



Katihmcilar yikici inovasyon konusunda
zorluklarin dis etkilerden ziyade firmanin
kendi icinde barindirdigi i¢ dinamikler
oldugunu belirtiyor. S6z konusu
zorluklarin sadece sirketin faaliyet alanini
ve piyasay! etkilemekle kalmayip sirket
ve aile Uyeleri arasindaki iliskileri 6nemli
derecede degistirecegine inaniyor.

Aile sirketlerinin yeni kusak liderleri,
yikici inovasyonun 6énemi ile sirketler
Uzerindeki olasi etkileri konusunda
onceki nesillere oranla daha bilingliler.

Aile sirketlerinin bu konuda en 6nemli
avantajiniise liderler iki kelime ile
Ozetliyor: “hizli” ve “atik”. Aile sirketlerinin
hizli karar alma ve kosullara ¢ok hizli
adapte olabilecek ceviklikte olmalari
yikici inovasyonun etkileri ile basa
¢ikmadaki en 6nemli 6zellikleri.

Katihmcilar ayrica sirket kaltiridndn
mutlaka sirket stratejisini, sirketin risk
alma seviyesini, firma ici isbirligi ve
cevikligini desteklemesi gerektigini
belirtiyorlar.

* Ayrica yeni nesil aile sirketleri liderleri
aile sirketlerinin yikici inovasyon ile
basa ¢itkmada daha uzun vadeli strateji
ve planlar yaparak sirket menfaatlerini
kisa vadeli getirilere odaklanan finansal
yatirnmcilara gore daha 6n planda
tutacaklarini belirtiyorlar.

Yikicr inovasyon ile basa ¢cikmada

aile sirketlerinin 6ntindeki en temel
zorluklardan biri de; liderlik ve yonetim
mekanizmalarinin konsantrasyonunun
cok fazla aile ve yonetim kurulu odakh
oldugu ve piyasadaki gelismelerin
gozden kacabilecegi belirtiliyor.

Liderler ayrica firmalarinin yikici inovasyon
kosullarrile basa gikabilecek kadar yeterli
insan kaynag ve yeteneklere sahip
olmadiklarini belirtiyorlar.

Turkiye'den anketimize katilan firmalarin
sorularimiza verdikleri yanitlari
inceledigimizde yanitlarin genel sonugclarla
ortismesine ragmen bazi noktalarda
ayrildigini géruyoruz. Yikici inovasyonun,
sirketin ardil planlamasinin dogal bir
bileseni olmasi gerektigini dusinen Turk
aile sirketlerinin orani %30 iken, ankete
katilan diger ulke firmalarinin orani %73.
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Turk aile sirketleri en 6nemli etkinin

yasa ve dlzenleyici otoriteler tarafindan
yapilacak degisiklikler nedeniyle
yasanacagini dusunurken, katilimcilarin
genel cevaplari aile ici iliskiler, piyasadaki
degisiklikler ve ardil planlama konularini
Oone ¢ikariyor.

Ailenin yikici inovasyon konusunda
farkindalik seviyesini ise Turk firmalari
daha 6nde goruyor. Turk firmalarinin
%90'1, aile sirketlerinin bu konuda net bir
stratejisinin, bakis a¢isinin ve endistriye,
piyasaya ve sirkete iliskin dngorulerinin
oldugunu belirtirken; bu oran genel
katilimcilar arasinda %84.

GUnUmuUzin guncel ve populer
konularindan yikici inovasyonun firmalar
bunyesinde tartisiimasi, farkindalik
seviyesinin aile Uyeleri ve organizasyon
blnyesinde artirilmasi, olasi yenilikler
ve alinabilecek é6nlemler konusunda
vizyoner bir bakis agisi ile calisiimasinin,
sirketlerin strdurudlebilirligine 6nemli bir
katki saglayacagi ongorulebilir.

Arastirmamizin detaylarina buradan
ulasabilirsiniz.
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Sonsuz olmak...

Ali Kami Uzun
Deloitte Tiirkiye
Direktor

Hem bireyler, hem de
kurumlar icin 6lumsuz
olmanin degil ama sonsuz
olmanin sirrini 6grenmek
mumkun...

em toplumlar hem de bireyler olarak
|—| her animizi bir éncekinden daha iyi

gecirmek icin ¢alisir, sorgular, yeni
arayislar icine gireriz.

Surekli daha iyisine, daha gluzeline ulagsma
istegimiz ilhamini bazen hayallerimizden,
bazen de ¢rnek aldigimiz bir yakinimizdan
veya okudugumuz, duydugumuz bir
kahramandan aliriz. Yani i¢cten gelen bir
glcUimuzden veya disaridan gérdugumuz,
tanik oldugumuz bir drnekten...

Hayallerimiz bize yol gbsterdiginde
planlarimizi daha ¢ok secenekli yapar,
deneme ve yanilmalarimizin sikligini daha
fazla tutariz. Hayallerimiz, bize bakir, el
degmemis vaatler sunar. Hi¢ kimsenin
daha 6nce acilmadigi okyanuslara yelken
agcmak, bizirizgarin glicine mecbur
kilsa da, dimeni zorluklarla da olsa
sezgilerimizle ve dis dinyadan aldigimiz
isaretlerle istedigimiz yere gitmek icin
kontrol ederiz.

Bu tlr arayislarimizda bizlere rehber olan
birini 6rnek alma olarak ¢zetleyecegimiz
durum ise daha az risk tasir. Gidilen yer
de, nasil gidilecegi de bellidir. Yapiimasi
gereken; olmak istedigimiz gibi olan,
bulmak istedigimiz yere giden kisiyi drnek
almak, adimlarini takip etmektir. Bu
durumun riski az olsa da basariimasi daha
zordur. CUnkU i¢cinde drnek alinacak kisiyi
anlama vardir.

Kisisel hayat tecrubemde bunlarin ikisini
de kullandim. Bazen farklh durumlar

icin ikisinden birini, bazen de her ikisini
harmanlayarak hedeflerime ulasmay!
basardim.

Yakin bir zamanda, yoga egitmenimden
dinledigim bir dykU, bana bu iki secenegin
sadece bireyler icin degil, kurumlar icin de
gecerli oldugunu ve kurumlari da hedefe
daha kolay goturecegini ¢cagristirdi.



.

Oyku; diinyanin tepesi olarak bilinen,
ulasmak icin ¢cetin sartlara gogus germek
gereken Himalaya Daglari'nda geciyor.

Himalaya Daglari'nin bilinmeyen

bir yerinde 6lumsiz oldugu bilinen
aydinlanmis bir bilge yasarmis. GUnun
birinde bu bilgeyi bulup, 6limsuzliGginun
arkasindaki sirri 6grenmek isteyen bir
grup geng onu aramak icin yola ¢ikar.
Uzun slren bir arayistan sonra bilgenin
yasadigi bolgeye ulasirlar ve onu bularak
hemen o ¢cok merak ettikleri soruyu
sorarlar...

Bilge: “Olur mu hi¢ her canli 6limlidiir;
ben de 6limliyim” der.

Gengler: “Nasil olur? Sizin yiizlerce yildir
yasadiginizi biliyoruz.” derler.

Bilge: “Benim bir nefes alisverisimde bir
nesil gecer. Zamani gelince, alacagim
nefes sayisi bitince ben de her canli gibi
olecegim.” diye cevap verir.

Olumsiiz olmak, heniiz fiziksel olarak
bireylerin kazanabildigi bir durum
degildir. Oykiimiizdeki aydinlanmis bilge
de bunu soyluyor. Fikirlerin, kurumlarin,
yapilan calismalarin yerytzinde
bulundugu, bir baskasi tarafindan
anildigl kadar 6limsuz olacaginin
tespitini yapiyor.
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Cumhuriyetimizin kurucusu Gazi Mustafa
Kemal Atatdrk’dn “Benim nagiz vicudum
elbet bir giin toprak olacaktir fakat Tdrkiye
Cumhuriyeti ilelebet payidar kalacaktir.”
s6zu, 6lumsiz olma durumuna verilecek
en yalin drneklerden biridir. Mustafa
Kemal, 6lumsuzIUgu fiziksel varlik olarak
almayip, fiziksel bedenin bir gin butdn
canlilarda oldugu gibi topraga karisacagini
biliyor ve dlumsuzlUgu fikirsel dlizeyde ve
yapilan calismalar ekseninde ele aliyor.
Benzer bir durum, sanat eserleriicin de
gecerlidir. YUzyillari asarak bize kadar
gelen bir tablo, bugln icin 6limsuzdur.
Her eser, unutuldugunda, artik
anilmamaya basladiginda 6lmus sayilir.

Kurumlar icin de benzer bir durumun

s6z konusu oldugunu ifade edebiliriz. Bir
sirketi veya bir sivil toplum kurumunu
dusudnelim. Bu kurumlar, bir veya birkag
kisinin cabasiyla temel ilkelerini olusturur.
Bu yapilar, temel ilkeler Uzerinde,

cagin gerektirdigi sartlari ve firsatlar
kullanarak bir sire yasar. Peki bu yapilarin
basarilarini, bunlarin asirhik kurum
olmalarini, surekliligini hangi etkenler
saghyor?

Verilecek cevabin bir¢ok alanda oldugu
gibi ekonomimiz i¢in de son derece 6nemli
oldugunu dusuntyorum. Cunku bugtn
ekonomik yapimizin aktorleri arasinda

yer alan firmalarin buytk ¢cogunlugu aile
sirketlerinden olusuyor. Aile sirketleri,
kurucu bir liderin 6nctltgtnde temel
ilkelerini insa ederek belirli bir ekonomik
buyuklige ulasiyor. Ekonomik yapida,
ailede ve kurucu liderin yasaminda
meydana gelen degisimler, sirkette de
degisimi zorunlu kiliyor. Degisimlere uyum
saglamak icin yapilacak ¢aligsmalar firmanin
omrune omur katabildigi gibi, firmanin
kisa slUrede piyasadan silinmesine de
neden olabiliyor.

Bu nedenle, kurucu liderden sonra gelecek
nesillerin degisim sdrecini iyi ydnetmesi
gerekiyor. Peki degisim sUreci nasil iyi
yonetilebilir?

Sorunun cevabinin, paylastigim dykude
gizli oldugunu dustdnuyorum.

Degisim surecinde, her sektorin ve
donemin uzmanlik isteyen 6zel bir teknik
boyutu bulunuyor. Yasadigimiz bilgi
caginda teknik bilgileri sunabilecek,
kUresel capta s6z sahibi bircok firma
bulunuyor. Dolayisiyla, teknik analiz
calismalarini yapmak zor olmayacaktir.

Bu suUrecte dnemli olan degisimin teknik
yonu degil, degisimin ruhu diyebilecegimiz
temel 6geleridir.

Kurumlar da kisiler gibi belirli bir kisilige,
bu kisiligin cekirdegini olusturan bir ruha
sahiptir. Bu nedenle, ruhun anlasilarak
devami, kurumun da devamliligini
saglayacaktir. Bu ruh, kurucu liderin
vizyonu, heyecani, projeksiyonlari,
calisma kulturt gibi bircok dlgtlemeyen
dgeden etkilenir. Bu ruhu gelecek
kusaklara tasimanin yolu onu “anlamak”,
onu anlamanin yolu da kurucu liderin
anlasiimasindan gecer.




Paylastigim oykudeki merakli gencler,
kendi i¢c dunyalarindaki gucle daglar
asarak Bilge'yi anlamaya, onda gizli olan
dlimsuzltk sirrini 6grenmeye giderek
dlumsuzlUge erismek istiyor.

Olimsuzlugin mimkin olmadigini
biliyoruz. Ancak oykudeki merakli
gencler gibi hepimiz 6zel hayatimizda,
sosyal yasantimizda ve is yasantimizda
8lumsiz olacak ¢alismalara imza atmak
istiyoruz. Kimimiz kitap yaziyor, kimimiz
cocuklarimizi bayuttyor, kimimiz topluma
deger katmak icin sivil toplum alaninda
kaliciislere imza atiyoruz

Bir aile sirketinin dimenine yeni gecen
yonetici icin 6lumsuzluk, devraldigl firmayi
aldigindan ¢ok daha ileriye goturerek
sonraki kusaklara givenle emanet
etmektir.

Altini ¢izdigimiz ruhu anlamak

ve onu yasatmak, hem kurucuyu
dlumsuzlestirecek, hem kurumun asirlar
devirmesine imkan verecek hem de
gerceklestiren icin bir basari olacaktir,

Yazimizin basinda belirttigim gibi
hedeflere ulagsmamizin iki yolu var. ilki,
ana ¢ekirdegini kendi i¢ gicimuzden

alan kesfetme, ikincisi ise baska birini
ornek almadir. Kirilgan ekonomik yapida,
buyuklerinden miras aldigl bir kurumu
daha ileriye tasimak isteyen bir kisinin
ikisine birden sahip olmasi gerekiyor. Bir
yandan, dykudeki gencler gibi Himalayalari
gececek i¢sel glice sahip olmak, azim

ve kararlilikla yilmadan ¢alismak; diger
yandan kurumun ruhunu olusturan kurucu
lideri ve onun sayesinde kurumu anlamak;
yani Bilge'den dlumsuzIGgun sirrini
dgrenebilmek...
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Bir aile sirketi sirddrtlebilirligini bu iki
dinamizm birlikte saglayacaktir. Bunu
yapan kisinin hem kendi kisisel basari
hikayesini yazacagini, hem kurumun
surekliligini, hem de kurucu liderin ve
kurumun 6lumsuzlUgund saglayacagini
dusdntyorum.

Bilge'nin dedigi gibi, zamani gelince
alacagimiz nefes sayisi bitince her

canli gibi biz de dlecegiz. Alacagimiz
nefeslerin surekliligini baskasini anlama ve
baskasinin bizi anlamasi belirleyecek.

DUmene yeni gecen bir yonetici icin 6lumsuzluk,
devraldigl firmayi cok daha ileriye goturerek sonraki
kusaklara guivenle emanet etmektir.
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Nakit sermaye artirrminda

vergi tesviki

Sebahattin Erdogan
Deloitte Tiirkiye
Ortak, Vergi Hizmetleri

Indirimden finans,
bankacilik ve sigortacilik
sektorlerinde faaliyet
gosteren kurumlar ile
kamu iktisadi tesebbusleri
hari¢ olmak Uzere, sayilan
sartlari saglayan tum
sermaye sirketlerinin
yararlanabilmeleri
mumkunddr.

Kurumlar Vergisi Kanunu'nun 10'uncu
maddesinin birinci fikrasina eklenen (1) bendi
uyarinca; sermaye sirketlerinin ilgili hesap
donemi icindeki nakdi sermaye artiglari

ile yeni kurulan sermaye sirketlerinde
ddenmis sermayenin nakit olarak karsilanan
kismi Uzerinden hesaplanacak bir tutarin,
kurumlar vergisi matrahinin tespitinde
kurum kazancindan indirim konusu
yapilabilecegi hikum altina alinmistir.

Yapilacak bu indirim i¢in esas alinacak
indirim orani; Merkez Bankasi (TCMB)
tarafindan indirimden yararlanilan yil

icin en son agiklanan, bankalarca acilan

TL cinsinden ticari kredilere uygulanan
agirlikliyillik ortalama faiz orani dikkate
alinarak hesaplanan tutarin (bu konuda son
aciklanan oran %13,57'dir) yarisi (%50'si)
dikkate alinarak hesaplanacaktir.

Sermaye sirketlerinin sermaye yapilarinin
glclendirilmesi amaciyla getirilen bu
dlzenleme uyarinca indirime konu edilecek
tutarin hesaplanmasinda; mevcut sermaye
sirketlerinde 6denmis veya cikariimig
sermaye tutarlarindaki nakdi sermaye
artislari, yeni kurulan sermaye sirketlerinde
ise 6denmis sermayenin nakit olarak
karsilanan kismi dikkate alinacak olup,
sermayenin nakit olarak karsilanmayan
kismiicin indirim uygulamasindan
yararlanilamayacaktir.

Ayrica;

* Sermaye sirketlerine nakit disindaki varlik
devirlerinden kaynaklanan sermaye
artislary,

Sermaye sirketlerinin birlesme, devir
ve boluinme islemlerinden kaynaklanan
sermaye artislari,

Bilancoda yer alan 6z sermaye kalemlerinin
sermayeye eklenmesinden kaynaklanan
sermaye artislari,

Ortaklarca veya Kurumlar Vergisi
Kanunu'nun 12'nci maddesi kapsaminda
ortaklarla iliskili olan kisilerce kredi
kullaniimak veya borg alinmak suretiyle
gerceklestirilen sermaye artislari,

Sirkete nakdi sermaye disinda hisse
senedi, tahvil veya bono gibi kiymetlerin
konulmasi suretiyle gerceklestirilen
sermaye artislari,

Bilango ici kalemlerin birbiri icinde
mahsubu seklinde gerceklestirilen
sermaye artislari

indirim tutarinin hesaplamasinda dikkate
alinmayacaktir.



Uygulamadan yararlanacak olan
firmalar

indirimden finans, bankacilik ve sigortacilik
sektorlerinde faaliyet gosteren kurumlar

ile kamu iktisadi tesebbusleri hari¢ olmak
Uzere, sayllan sartlari saglayan tim sermaye
sirketlerinin yararlanabilmeleri mumktndur.

indirim uygulamasi

Nakdi sermaye artisi Uzerinden, indirimden
yararlanilan yil icin TCMB tarafindan en son
aclklanan ticari krediler faiz orani dikkate
alinarak ilgili hesap déneminin sonuna kadar
hesaplanan tutarin Bakanlar Kurulu'nca
belirlenen orana denk gelen kismi, ilgili
dénem kurum kazancindan indirilebilecektir.

Kurum kazancindan indirilebilecek tutar
asagidaki sekilde hesaplanacaktir:

indirim uygulamasinda, artirilan sermayenin
hesap donemiicerisinde ortaklarca nakit
olarak 6dendigi (nakden taahhut edilen
sermayenin, sermaye artirimina iliskin
kararin ticaret siciline tescil edildigi tarihten
once sirketin banka hesabina yatirilan kismi
icin tescil tarihinin icinde bulundugu) ay kesri
tam ay sayllmak suretiyle, yilin kalan sdresi
icin kisit ddnem esasina gore indirim tutari
hesaplanacaktir.

Kendilerine 6zel hesap donemi tayin
edilmis olan sermaye sirketleri, hesap
donemlerinin sona erdigi ay itibariyla TCMB
tarafindan en son agiklanan ticari krediler
faiz oranini dikkate alarak indirimden
yararlanabileceklerdir.

Sermaye artiriminin tescili ve artirilan
tutarin 6denmesi

Sermaye sirketleri, yetkili organlarinin
kismen veya tamamen nakdi sermaye
artisina iliskin kararinin ticaret siciline
tescil edildigi hesap doneminden itibaren,
s6z konusu indirim uygulamasindan
yararlanmaya baslayabileceklerdir.
indirim hesaplamasina konu edilebilecek
sermaye artisi tutarl, artirilan sermayenin
ortaklarca sirketin banka hesabina nakit
olarak fiillen yatirilan kismt ile sinirlidir.
Taahhut edilen sermayenin, ortaklar
tarafindan nakit olarak sirketin banka
hesabina fiilen yatiriimayan kismi indirim
tutarinin hesaplanmasinda dikkate
alinmayacaktir.

Nakden taahhit edilen sermayenin;

* Sermaye artirimina iligkin kararin ticaret
siciline tescil edildigi tarinten dnce sirketin
banka hesabina yatirilan kismr igin tescil
tarihi,

* Tescil tarihinden sonra sirketin banka
hesabina yatirilan tutarlar iin ise sirketin
banka hesabina yatiriima tarihi

esas alinarak bu indirimden
yararlanilabilecektir.
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Sermaye avanslarinin durumu

ileride gerceklestirilecek sermaye
artinminda kullaniimak amaciyla, sermaye
artinnmina iliskin karardan énce ortaklar
tarafindan sermaye avansi olarak sirketin
banka hesabina yatirilan tutarlarin;

A. Banka hesabina yatirildigi tarihten
itibaren sirketin bilangosunda 6z
sermaye kalemleri arasinda yer alan
“Diger Sermaye Yedekleri” hesabinda
izlenmesi ve

B. Banka hesabina yatirildig tarihin
icinde bulundugu hesap déneminin
sonuna kadar bu tutarlarla ilgili
sermaye artirimina iliskin kararin
ticaret siciline tescil ettirilmesi

sartiyla, s6z konusu kararin ticaret siciline
tescil ettirildigi tarih esas alinarak indirim
uygulamasindan yararlaniimasi mtmkunddr.
Dolayislyla, sirketin banka hesabina yatirildigi
tarihin icinde bulundugu hesap déneminde
sermaye artirimina konu edilmeyen sermaye
avansi niteligindeki tutarlarin, indirim
uygulamasinda dikkate alinmasi mumkun
degildir.

Ayrica, sirketin banka hesabina yatirildigl
tarihten itibaren bilancoda 6z sermaye
kalemleri arasinda yer alan “Diger Sermaye
Yedekleri” hesabinda izlenmeyen tutarlar
icin, ilgili hesap doneminde bu tutarlara
iliskin sermaye artirimi gerceklestirilse dahi
indirim uygulamasindan faydalaniimasi
mumkun degildir.

indirimin her hesap dénemi icin
suirekliligi

Sermaye sirketleri gerceklestirdikleri nakdi
sermaye artislari Gzerinden, nakdi sermaye
artisinin yapildigi hesap déneminden
itibaren baslamak Uzere izleyen her

bir hesap donemi icin ayri ayri indirim
uygulamasindan yararlanabileceklerdir.
Diger bir deyisle bu indirimden yararlanmak
icin bir sure kisitlamasi sz konusu

degildir. DUzenleme gegerliligini korudugu
surece artirilan sermaye tutari Uzerinden
indirimden yararlaniimaya devam
edilebilecektir.



Kazang yetersizligi nedeniyle
kullanilamayan tutarin sonraki
dénemlere devri

Sermaye sirketleri tarafindan nakdi sermaye
artisina iliskin hesaplanan indirim tutarinin
kazang yetersizligi nedeniyle ilgili oldugu
hesap doénemine ait matrahin tespitinde
indirim konusu yapilamamasi halinde bu
indirim tutarlari, herhangi bir endekslemeye
tabi tutulmaksizin izleyen hesap
donemlerine iliskin matrahin tespitinde
indirim konusu yapilabilecektir. Diger bir
deyisle kullanilamayan tutarlar sonraki
donemlerde aynen kullaniimaya devam
edecektir. Bu konuda da bir sinirlama s¢z
konusu degildir.

Sirketlerde sermaye azaltimina
gidilmesi

Bu indirimden yararlanan sermaye
sirketlerinin daha sonra herhangi bir sekilde
sermaye azaltimi yapmalari halinde, nakdi
sermaye artisinin azaltilan sermaye tutari
kadarlik kismrigin sermaye azaltimina
iliskin kararin ticaret siciline tescil edildigi
ay! izleyen aydan itibaren bu indirimden
yararlanmalari mimkdn bulunmamaktadir.
Ancak gerek daha 6nce kullanilan indirim
tutarlari gerekse kazang yetersizligi
nedeniyle indirilemeyip, devredilen indirim
tutarlarinin ileride yeterli kazang olusumu
sonucu kullanimi agisindan herhangi bir
kisitlama veya red ve iade s6z konusu
degildir.

Ancak muvazaali olarak, sirketlerin nakdi
sermaye artisl yapmadan dnce sermaye
azaltimina gitmis olmalari halinde, bu
indirimin hesaplanmasinda azaltilip tekrar
artirilan sermaye tutari kadarlik kisim dikkate
alinmayacaktir.

indirim oranlari ve sinirlamalar

Genel indirim orani %50dir.

Ancak, nakdi olarak artirilan sermayenin,
yatirim tesvik belgeli Uretim ve sanayi
tesisleri ile bu tesislere ait makine ve
techizat yatinmlarinda ve/veya bu tesislerin
insasina tahsis edilen arsa ve arazi
yatirimlarinda kullanilmasi durumunda,
yatirim tesvik belgesinde yer alan sabit
yatinm tutari ile sinirli olmak tzere 25 puan
ilave edilmek suretiyle s6z konusu indirim
uygulanabilecektir.

Bunun yani sira, 2015/7910 sayil Bakanlar
Kurulu Kararinin birinci maddesinin d¢UncU
fikrasinda indirim uygulamasinda dikkate
alinmak Uzere farkli indirim oranlari da
belirlenmistir.

Gelirlerinin %25'i veya daha fazlasi sirket
faaliyetiile orantili sermaye, organizasyon
ve personel istihdami suretiyle yuruttlen
ticari, zirai veya serbest meslek faaliyeti
disindaki faiz, kar payi, kira, lisans Ucreti,
menkul kiymet satis geliri gibi pasif nitelikli
gelirlerden olusan sermaye sirketleriigin
indirim orani %0 olarak uygulanacaktir.
Aktif toplaminin %50'si veya daha fazlasi
bagl menkul kiymetler, bagli ortakliklar ve
istirak paylarindan olusan sermaye sirketleri
icin indirilebilecek tutarin hesaplanmasinda
indirim orani %0 olarak uygulanacaktir.
Artirilan nakdi sermayenin baska sirketlere
sermaye olarak konulan veya kredi olarak
kullandirilan kismina tekabul eden tutarla
sinirl olmak Uzere indirilebilecek tutarin
hesaplanmasinda indirim orani %0 olarak
uygulanacaktir.

Arsa ve arazi yatirimi yapan sermaye
sirketlerinde arsa ve arazi yatinmina
tekabul eden tutarla sinirli olmak Uzere
indirilebilecek tutarin hesaplanmasinda
indirim orani %0 olarak uygulanacaktir.
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Beyannameler Uzerinde indirimin
gosterilmesi

indirim tutarinin hesaplanmasinda TCMB
tarafindan yilicin en son agiklanan ticari
krediler faiz orani dikkate alinacagindan
gecici vergi donemlerinden sadece
dorduncu gegici vergilendirme dénemi
itibariyla bu indirimden yararlaniimasi
mumkun bulunmaktadir.

Ancak kazancin yetersiz olmasi nedeniyle
ilgili hesap doneminde indirim konusu
yapilamayan tutarlar, izleyen hesap
doénemine iliskin gecici vergilendirme
doénemlerine ait gegici vergi matrahlarinin
tespitinde indirim konusu yapilabilecektir.

S6z konusu indirimin Kurumlar Vergisi
beyannamesinde ayrica gosterilmesi
gerektigi unutulmamaldir.

indirimden faydalanmak isteyen sermaye
sirketlerinin, taahhut edilen sermaye
artinmi tutarinin nakit olarak sirketin banka
hesabina fiilen yatirildigina iliskin olarak

bu islemleriiceren ve ilgili banka subesi
tarafindan onaylanmis banka hesap ¢zetini
kagit ortaminda veya elektronik ortamda
ilgili ddnem kurumlar vergisi beyannamesi
verme suresi icerisinde Kurumlar Vergisi
yonudnden bagli olduklari vergi dairelerine
ibraz etmeleri gerekmektedir.
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Aile sirketlerinde yonetim kurulu
ve aile konseyi

Av. Lerzan Nalbantoglu
Deloitte Tiirkiye
Bas Hukuk Musaviri

Aile konseyinin aile
anayasasinin hazirlanmasi,
uygulanmasi ve belirli
zaman araliklarinda gézden
geciriimesi, aile ve sirket
arasindaki iliskilerin takip
ve kontrol edilmesi, aile
degerlerinin yeni gelen
nesillere aktarilmasi ve
bunun gibi gérevlerini
tam ve eksiksiz olarak
yerine getirmesi onem
tasimaktadir.

enellikle bir aile liderinin girisimciligi
G Uzerine kurulan aile sirketlerinin;

yapllan arastirmalar neticesinde
birinci ve ikinci nesilde buytme gosterdikleri
ancak ne yazik ki sonraki nesillere
ulasamadan kapandiklari/tasfiye edildikleri
gorulmektedir. Aile sirketlerinin basarisinin
surdurdlebilir olmasinda aile liderinin 6nemi
kadar sirketin kurumsallasmasi da oldukgca
onemlidir.

Aile ile sirket iliskilerinin duzenlenmesi; aile
anayasasinin hazirlanmasi, aile ve yonetim
iliskisinin belirlenmesi, halefiyet planinin
olusturulmasi, kurum degerlerinin ve etik
kurallarinin belirlenmesi, aile konseyinin
olusturulmasi, duzenli olarak aile konseyi
toplantilarinin yapiimasi, hissedarlik
sozlesmesinin hazirlanip imzalanmasi gibi
yollar ile saglanabilmektedir. Bununla birlikte
aile sirketinin kurumsallagmasi ise, sirketin
amag ve hedeflerine uygun bir teskilat
yapisinin olusturulmasi, yetki ve
sorumlulugun dagitiimasi, sirket icindeki is
ve gorev tanimlarinin yapilmasi, i¢ kontrol
sisteminin etkinlestiriimesi ve i¢ denetim
fonksiyonunun kurulmasi, finansal
raporlama yapiimasi gibi yollar ile mdmkdn
kilinabilir.

Surdurulebilir bir blyume kaydetmek ve
basariya ulasmak isteyen aile sirketlerinin,
sirket ve aile iliskilerine dair politikalarini ve
uygulamalarini belirli kural, diizen ve ilkelere
baglayarak soz konusu kurallarricra etmesi
gereklidir. Kurumsal yonetim ile sirket ici
karar alma, hedef belirleme ve bu hedeflere
ulasma amaciyla izlenecek kurallar, ilkeler ve
prosedurler tanimlandiktan sonra, s6z
konusu ilke ve prosedurler herkes tarafindan
bilinip i¢sellestirilerek uygulamaya konulur.
Boylelikle de kontrol ile denetim
zafiyetlerinin, keyfi uygulamalarin ve
ihtilaflarin 6ntne gecilmis olur.

Sirket yonetiminde profesyonellesme, ailenin
sirketin yonetiminden tamamen ¢ekilmesi ve
yonetimin sadece profesyonellere
birakiimasi degil, sirketin profesyonellerden
faydalanmak suretiyle tarafsiz ve bagimsiz
prensipler esas alinarak sirket menfaatlerine
uygun olarak yonetilmesi olarak
algilanmalidir. Sirketin yénetim ve temsil
yetkisini haiz olan yonetim kurulu ile aile
iliskilerinin yonetilmesinin baglica aktéru
olan aile konseyinin birbiriyle olan iliskisinin
ve sirket kultdrdnan, ailenin kdltardyle
dzdeslesmesinin ise aile sirketlerinde
oldukga buytk bir énemivardir.



Yonetim kurulunun devredilemez ve
vazgecilemez gorev ve yetkileri Turk Ticaret
Kanunu'nun (“TTK") 375. maddesinde
belirtilmistir. Anilan madde hikmuU uyarinca
yonetim kurulunun, Ust dizey yonetim,
sirket yonetim 6rgltdnun belirlenmesi,
muhasebe, denetim ve finansal planlari
olusturulmasi, Ust gozetim, finansal tablolar
ve yillik faaliyet raporunun dtzenlenmesi,
genel kurul toplantilarinin hazirlanmasi ve
yUrdtulmesi, borca batiklik halinde
mahkemeye basvurma gorev ve yetkileri
hicbir sekilde Gguncu kisilere devredilemez.
Yonetim kuruluy, sirketin stratejik karar alma,
temsil ve en Ust seviyede ylrttme organidir.

Yonetim kurulu her tarld ¢ikar ¢catismasindan
uzak bir sekilde, bagimsiz olarak calismali ve
yonetim ile temsil gorevini ifa etmelidir. Aile
sirketlerinde pay sahipleri ile sirketin
yonetimi arasindaki iliskinin de yonetim
kurulu tarafindan saglanmasinin, aile
sirketlerinin faaliyetlerini ve aile Gyeleri
arasindaki iliskileri olumlu yonde etkileyecegi
kuskusuzdur.

TTK uyarinca yonetim kurulu Uyeleri en ok
3yilicin secilebilirler ve yonetim kurulu
Uyeleri arasindan her yil bir bagkan ile bir
yardimci seger. Aile sirketleri tarafindan
yonetim kurulunun kag yil i¢in géreve
secildigi ve bir Uyenin tekrar Uyelige secilip
secilemeyecegi, yonetim kurulu baskani ve
yardimaisi secilebilmesi icin gerekli olan
niteliklerin neler oldugu gibi konularin aile
anayasasinda titizlikle dizenlenmesi tavsiye
ediimektedir.

Aile sirketleri agisindan, yonetim kurulunun
etkinliginin artinlabilmesi ve sirket
bunyesinde alinacak kararlarda esitligin
(TTK uyarinca, sirket tarafindan daha agir bir
nisabin kararlastiriimamis olmasi sartiyla,
yonetim kurulunun ¢ogunluk ile toplanip,
toplantida hazir bulunanlarin cogunlugu ile
karar almasi sebebiyle) nune gecilebilmesi
icin yonetim kurulunun tek sayida Uyeden
olusturulmasi dnerilmektedir. Aile sirketleri
Ozelinde bakildiginda, yonetim kurulu
dyelerinin genellikle aile Uyeleri arasindan
secilen Uyelerden olustugu tespit
edilmektedir.
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Kurumsallasma yolunda adim atan aile
sirketlerinin yonetimini dis bagimsiz
danismanlardan alinan destek ile
tamamladigl veya yonetimine her ne kadar
kanunen zorunlu olmasa da bagimsiz
yonetim kurulu Uyeleri sectigi de
gozlemlenmektedir. Yonetimde farkli
uzmanliklara, deneyim ve bakis acilarina
sahip kisilere danisman olarak veya yonetim
kurulu Gyesi olarak yer verilmesi aile
sirketlerinin bagimsiz, surdurtlebilir ve
basarili olmalarina ve karar alirken fikir
alisverisinde bulunulmasina katki
saglayacaktir.

Yonetim kuruluna atanacak kisilerin
belirlenmesinde aile icinde dogabilecek olan
catisma ve uyusmazliklarin 6nune
gecebilmek icin, kurallar aile anayasasinda
belirli sartlara baglanmalidir. $6yle ki; aile
anayasasinda yonetim kurulunun kag kisiden
olusacagl, yonetim kuruluna atanacak
kisilerde hangi yetkinliklerin olmasi gerektigi,
toplantilarin ne siklikta yapilacagi, baskan ve
yardimcinin secilme kosullari, Uyelikten
ayriima, goreve son verme ya da olum gibi
durumlarda yapilmasi gerekenler
belirlenmektedir.
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Zira onceki sayllarimizda da genis olarak yer
verildigi Uzere aile anayasalarr aile Uyelerinin
hak ve yukumlaldklerini dizenlemek
suretiyle aile icindeki iliskilerin
kurumsallastiriimasi acisindan énem
tasimaktadir. Boylelikle aile icindeki fikir
catismalarinin nasil Gnlenecegi ve hangi
donanimdaki Uyelerin sirket ydnetimine
getirilecegi duzenlenerek bir halefiyet
sistemi getirilmektedir.

Aile sirketlerinde karsilasilan 6nemli
sorunlardan bir digeriise, aile Uyeleri
arasindaki iletisim ile bilgi ve fikir alisverisinin
sinirl olmasi ya da hi¢c olmamasidir. Aile
Uyeleri arasinda yasanan bu iletisimsizligin
blyUyerek sirket yonetimine de yansidig|,
birinci nesil ile sonraki nesiller arasinda
etkilesimin oldukg¢a zayif oldugu
gorulmektedir. Halbuki sirketin strdurulebilir
basarisi icin aile sorunlarinin ve
catismalarinin henuz sirketin isleyisini
etkileyecek duzeye gelmeden ¢ozime
kavusturulmasi gerekir. Aile bireyleri
arasindaki sirkete iliskin sorun ve
catismalarin ¢ozilmesiigin en énemli ¢6zUm
yeri aile konseyi, en iyi ¢6zim yontemi ise
aileye 6zgu yazilmis aile anayasasidir.

Aile konseyi, yonetimde yer alsin ya da yer
almasin tum aile Uyelerinin katiimina agiktir.
Aile konseyi toplantilarinin kimlerin katilimi
ile yapilacagl da aile anayasasinda
dizenlenmektedir. Cogu kez aile anayasasi
kapsaminda aile konseyinin olusumunun
formule edildigi gordlmektedir. Bilgi edinmek
amaclyla aile disindan kisilerin aile konseyine
katilmasinin 6nunde de herhangi bir engel
bulunmamaktadir. Aile konseyi, gindemi
Onceden belirlenen toplantilar yapmakta
olup, bu toplantilarda giindemde yer alan
konular ile birlikte aile icerisinde o ddbnemde
karsilasilan sorunlar gordsulerek bu
sorunlara gesitli cozUmler bulunmaya
calisiimaktadir. Toplantilar duzenli araliklarla
yapllmali ve 6nceden belirlenmis olan
tarihler disinda da ihtiyag duyuldukga bir
araya gelinmelidir.

Aile konseyinde aile sirketiile ilgili gorustlen
ve kararlastirilan konular yonetim kuruluna
iletilmeli ve boylece yonetim ile aile arasinda
etkin bir iletisim saglanmalidir. Ayrica kariyer
gelistirme politikasi, egitim programlarina
katiimin saglanmasi konulari da aile
konseylerinde gorusulmesi gereken dnemli
konular arasinda yer aldig gibi, kisisel
planlar, aile planlari ve igsletme planlari ana
basliklari altinda gindemde olan ya da
glindeme sonradan eklenen konular aile
konseylerinde gorasulebilir.

Aile konseyinin aile anayasasinin
hazirlanmasi, uygulanmasi ve belirli zaman
araliklarinda gbzden gegirilmesi, aile ve sirket
arasindaki iliskilerin takip ve kontrol edilmesi,
aile degerlerinin yeni gelen nesillere
aktarilmasi ve bunun gibi gérevlerini tam ve
eksiksiz olarak yerine getirmesi 6nem arz
etmektedir.

TUm bu aciklamalar isiginda aile sirketlerinin
yapllanmalarinda, surdurulebilir basarisinin
saglanmasi icin yonetim kuruluna ve aile
konseyine yer vererek islerliklerini saglamayi
hedeflemeleri gerekmektedir.

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

Bu belirleme ilk olarak aile Uyeleri arasindan
yaplimali sonrasinda bosta kalan mevkiiler
icin aile Uyeleri disindaki profesyonel kisiler
arasindan secim yapilmalidir. Sirketin yapisi
ve kultdru gozetilerek olusturulacak yonetim
profilleri ve i¢ yonerge, hangi 6zellikleri
taslyan yoneticilerin yonetime atanacagini
belirler.



ikinci asamada ise aile Uyelerinden
hangilerinin i¢ ydnergede tarif edilen
profillere uygun oldugu belirlenir. Boylelikle
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 Uyeleri géreve
getirilmelidir.

Aile Uyeleri tarafindan doldurulmayan
konumlar icin profesyoneller
gorevlendiriimelidir. Aile sirketlerinde
profesyonellerin aile Uyelerine nazaran
hiyerarsik ydonden daha asagida
gorevlendirilmeleri tercih edilmektedir. Bu
tercinten vazgecilmese de, gérevlendirilen

profesyonellerin bazilarina ydnetimde
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 i¢
yonergedir. Aile icerisinde bUyUmus, egitim
almis, gelenekleri benimsemis kisilerin
yaninda disaridan atanan profesyoneller
cogunlukla sirket ve politikalarina disaridan
bakabilmekte, etkin strateji ve ydnetim
planlari olusturabilmektedir.

Yénetimde 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 durustlukle
gozetmelidir. Ozen ve sadakat borglari,
yoneticinin konumunun yeniden
tartisiimasini gerekli kilmaktadir. Tedbirli
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bir yoneticinin nasil davranmasi gerektigi
belirlenirken, 6l¢U olarak sirketin konumu,
blyUklugu ve operasyonlari gibi faktorlerin
yani sira durudstlik 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 iglem ve eylem, zarara yol agar. TTK'da
yoneticilerin hukuki ve cezai sorumluluklarini
ayrintili olarak dizenlenmektedir.

Aile yéneticisi 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 kazanmasl 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 oldukga énem arz
etmektedir.
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Aile sirketlerinde yeni neslin

liderlik yolu

Bora Tanrisinatapan
Deloitte Tiirkiye
Kidemli Midir, Denetim Hizmetleri

Bir aile sirketinin yeni nesil
lideri olmak isteyen kisinin
olmazsa olmaz ozellikleri
sunlardir: seffaflik, egitim,
sadakat, iliski kurmak,
liderlik, sentez ve kaltur.
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ile sirketini ydnetmeyi isteyen
Ayeni nesil, Gniversitenin hangi

bolumuinde egitim almayi
hedeflemeli, hangi Universiteye gitmeli?
Yurt disinda mi okumali yoksa yurt iginde
okuyup yurt disinda yuksek lisans mi
yapmali? Muhendis kékenli olup isletme
yUksek lisansi mi yapmali yoksa iktisat/
isletme okuyup yabanci dile mi agirhk
vermeli? Butin bu sorularin cevabi tek:
“Degisir.” Kisiden kisiye degisir, aileden
aileye degisir, sektorden sektdre degisir,
sirketten sirkete degisir. Cevap tek ancak
ucu acik...

Peki, bir aile sirketinin yeni nesil lideri
olmak isteyen kisinin olmazsa olmaz
Ozellikleri nelerdir? Yedi baslikta
topladigimiz konulari, érneklerle
anlatmaya calisalim ve beraber
dusinelim.

Seffaflik

Bir sirket sahibi ailenin ikinci nesilde

U¢ ¢ocugu oldugunu varsayalim. Bu
cocuklardan birisi sirketin pazarlama ve
satis islerini yonetsin, digeri de finans
bolumUnl ydnetirken ayni zamanda da
ikinci nesil liderlige aday olsun. Ucilinci
cocuk da kurumsal hayati se¢gmis ve
kendi kariyer yolunu cizmis olsun. ikinci
nesil liderlik adayimizin sinavi basliyor.
Sirketin icerisindeki kardesiyle diger
kardesine esit mesafede durabilecek mi?
Sirketle ilgili bilgileri her iki kardes ile
dogru ve durilst bir bicimde paylasacak
mi? Sirket ile ilgili verilecek olan

6nemli kararlarda 6rnegin birlesme,
satin alma, yeni yatirim ya da kar
dagitimi gibi yonetim kurulu tarafindan
alinmasi gereken kararlarda disarida
kalan kardese ne kadar s6z hakki
verilecek? Sirkette ¢calisan kardeslere
saglanan maas ve diger faydalar piyasa
kosullarinda mi olacak yoksa onlar
disarida calismak yerine aile sirketini
sectikleri, hayallerindeki isleri, sehirleri
veya kurumsal hayatlari biraktiklariigin
fedakarhk yapmis gibi géruntp farkh bir
muameleye mi tabi tutulacaklar?
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Seffaf olmak kelime anlami itibariyla ¢ok
basit bir sézclk gibi gérinse de devreye
duygular girdiginde icinden ¢ikilamaz bir
hal alabilir. Aile icerisinde tartismalar
basladiginda duygulari yonetirken bir
yandan da seffaf olmaya calismak aile
icin fazlasiyla stresli olabilir. C6zim
aslinda gayet basit; aile Uyelerini sirketin
durumu konusmak ve bilgilendirme
yapmak icin periyodik olarak bir toplanti
cagrisi yapabilirsiniz. Bu toplanti
cagrisini yaparken mutlaka toplanti
konusunu belirlemeniz gerekiyor.
Toplanti konusundan uzaklasmamak

icin toplantinin bir aile yemegi ya da
bulusmasi seklinde bir restoranda degil
de sirketin toplanti odasinda yapilmasini
Oneriyoruz. Toplantinin konusunu,
baslama ve bitis zamanini 6nceden
duyurmaniz ve buna en basta sizin sadik
kalmaniz énemli. Toplantiya mutlaka
sirketin muhasebecisini, varsa yeminli
mali mdsavirini, avukatini ve bagimsiz
yOnetim kurulu Uyesini de davet edin.

Bu, toplantinin profesyonel bir
zeminde kalmasini ve gerekli olmasi
halinde bilgiye rahat ulasip, hizl

karar almanizi saglayacaktir. Zor olsa
da aile ici iliski ve duygulari kapinin
disarisinda birakmalisiniz. Son olarak,
tartisilan konuyla ilgili mutlaka tim aile

bireylerinin fikrini almaya ¢alismalisiniz.

Egitim

Aile sirketinin gelecekteki liderinin
mutlaka finans ve muhasebe bilgisinin
olmasini saglamak faydali olacaktir.
Muhasebe bdlima, sirketlerin gogunda
evraklari dizenli tutan ve arsivleyen,
vergi ve devletle alakali bilumum isleri
halletmesi gereken bdlim gibi gorinse
de aslinda sirketlerin kara kutusudur.
Nasil ki ucaktaki kara kutu ugakla

ilgili her turlu veriyi kaydediyorsa
muhasebe de ayni sekilde sirkette

olup biten her seyi kaydeden ve
herhangi bir gereksinimde geriye donup
bakabileceginiz muhtesem bir veri
bankasidir. Tabi eger dogru ve kurallara
uygun tutuluyorsa...

Liderin muhasebe bilmesi demek,
alacaklarin ortalama tahsilat suresini
bilip nakit akisin yénetilmesini saglamasi,
alacaklarin devir hizini gorerek
tahsilatlari hizlandirmak icin harekete
gecmesi gerektigini yorumlamasi,
depoda duran stoklarin bilangoda nasil
gorunduguna bilmesi, bir verinin digeri
ile iliskisini finansal anlamda kurmasi
demektir. Bunun igin liderlik yolundaki
adayin muhasebe ve finans b&élimu

ile yapilan toplantilara mutlaka dahil
edilmesi, ayni sekilde yonetim kurulu
toplantilarina katiliminin saglanmasi
ve soru sormak icin cesaretlendirilmesi
gerekir. Bununla beraber liderin diger
bélumlerde de tecribe kazanmasi
saglanmali, bolumler arasi baglantilari
kurmasina yardimci olunmasi gerekir.
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Sadakat

Yeni nesil lider adayi sadece sirketin
musterilerine, tedarikgilerine veya
calisanlarina degil is ortaklarina karsi
da sadik olmalidir. Somut bir érnek
Uzerinden gidecek olursak; sirketin
uzun zamandir kredi iliskisi icerisinde
oldugu bir bankayi distinelim. Yeni
nesil lider adayimiz bu bankadan

alinan kredi faiz orani teklifi ile birlikte
mutlaka diger bankalardan da bir teklif
alacaktir. Burada kritik olan durum

iki banka arasindaki faiz oranlarinda
cok dusuk bir farkhlik oldugunda ne
yapilacagi konusudur. Birinci nesil
sadik olmanin vermis oldugu icgldusel
davranis ile o anda biraz fazla faiz
O0deyecegini bilse de yillardir calistigl
bankadan vazge¢cmeyecektir. Aslinda

bu icgldusel gibi gdrinen davranisin
altinda tecrube vardir. Bu tecriibe

sunu soyler, sizi yillardir taniyan banka
zor zamanlardan defalarca basariyla
ciktiginiza sahit olmustur. Herhangi bir
finansal krizde kredileri geri cagirmak ya
da harekete ge¢mek icin sizi tanimayan,
yeni ¢alismaya basladiginiz banka gibi
saldirgan davranmayacaktir. Bunun
gecici oldugunu bilecek, sizin bunun
Ustesinden geleceginizi 6ngdrecektir.
Yeni nesil liderin bu durumu kavramasi
icin onu bankalarla yaptiginiz toplantilara
mutlaka dahil etmeye ¢alismalisiniz.

Bu toplantilarda sorular sormasi icin
onu cesaretlendirmeli ve pazarhga sizin
yerinize girmesine misaade etmelisiniz.
Liderin fikrini almali ve karar sirecine
girmesini saglamalisiniz.

iliski kurmak

Yeni nesil liderin ileride kendisine

yol gosterecek profesyonellerle iliski
kurmasini saglamanin birinci neslindiger
hedeflerinden birisi olmasi gerekir. Sirket
icinde ve disinda kuvvetli iliskiler kurmak
zamana yayillmasi gereken uzun soluklu
bir maraton gibi disunutlmelidir. Yeni
nesil liderin karar strecinde danisacagi
kisilerle eskiden siregelen bir iliski
kurmus olmasi karar surecindeki sureyi
kisaltacak ve dogru zamanda dogru
kisilere ulasip hizli hareket etmesini
saglayacaktir.

Ornegin bir giin sirketle ilgili bir yabanci
ortaklik, halka arz ya da bir birlesme
s0z konusu oldugunda yeni nesil liderin
kapisini calacagi dogru danismanlari
dnceden taniyor olmasi ona avantaj
saglayacaktir. Bu iliskileri kurmak,
yOnetmek ve devam ettirmek en az
sirkete liderlik etmek kadar énemli ve
fayda saglayici olacaktir.

Liderlik

Gelecegin liderine sizi izlemesi igin sans
vermelisiniz. Uslubunuz, sordugunuz
sorular, karar alma slreciniz ve bu
surecteki degerlendirmelerinizi
gézlemlemesini saglamalisiniz.

Birlikte girdiginiz toplantilardan sonra
toplantidan ne 6grendigini sorup,
toplantida baska nelerin sorulabilecegini
tartisabilirsiniz. Bir sonraki toplantida
onu soru sormasiicin cesaretlendirmeli
ve sadece sirket icerisinde degil
profesyonel kuruluslarda ve sivil toplum
kuruluslarinda da ¢alismaya tesvik
etmelisiniz.

Sentez

Yeni nesil liderin bélumler arasinda
bag kurmasina yardimci olmak igin tim
bolumlerde ¢alismasi saglanmalidir. Bir
bolumdeki sikintinin diger bélimlere
etkisini ve bu etkinin sirkete neler
kaybettirebilecegini gézlemlemesine
yardimci olabilirsiniz. Bélumler arasi
bilgi alisverisinin saglanmasi i¢in

neler yapilmasi gerektigini sorabilir

ve birkag bolumdeki bilgiyi bir araya
getirerek bir sonuca varmasini
saglayacak sorular sorabilirsiniz. Satis
boélumundeki yavaslamanin finans
bolumundeki nakit akisini dizenlemeye
ne gibi etkileri olacagini distinmesini
saglayabilirsiniz. Uretimdeki herhangi
bir kalite probleminin satislara etkisinin
nasil olacagini bunun ¢6zimu icin neler
yapilabilecegini tartisabilirsiniz.

Kaltar

Yeni nesil liderinin sirket kaltrandn bir
parcasi olmasini saglamalisiniz. Verilen
kararlarin sirket kultiruni desteklemesi
icin caba gostermeli, yeni neslin liderinin
sirket ici organizasyonlara katilimini
tesvik etmelisiniz. Bu organizasyonlara
katilmin sirket kaltdridnd tanimanin

bir parcasi oldugunu ve calisanlarin

bu kulturle birlikte sirketin geleceginin
garantisi oldugunu her zaman hatirlayin.
Bazen beraber gidilen bir seyahat,
evlenen bir calisanin diginutne katilmak
ya da vefat eden bir ¢alisan yakini igin
bas sagligina gitmek ¢alisanin sirkete
olan baghligini artirmaya yetecektir.
Beraber kutlanan bir basari, birlikte
yapilan bir piknik, birlikte aglayip,
birlikte gilmek sirket kiltardndn ve

yeni liderin benimsenmesine yardimci
olacaktir. Duygusal zekasi olmayan bir
lider insanlari birer makineden farksiz
gOrecek, empati yapmakta zorlanacak
ve isletmenin surekliligini tehlikeye
sokacaktir.
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Son sé6z

Kendinizi ve sirketinizde calisan her bir
bireyi, herhangi bir yapbozun (puzzle)
bir parcasi olarak gérun ve pargalardan

butine gidildigini unutmayin. Her B | r ya p bOZU n pa rga |a rl

bir parca (birey), o butin (sirket) icin

vazgecilmez bir degerdir. gibi, her_ birey, girket igin

Tam da bu noktada sizler icin minik bir

anekdot, bana da bir dostum anlatmist: Va degl | me7z bl r d ege rd | r

20 yil 6nce Fransa'ya yerlesmis bir
yakinim, cocuklari ve esi ile birlikte
tatilini gecirmek icin Turkiye'ye

geldigi sirada bize misafir olmustu.
Yanlarinda bir de Paul adinda Fransiz

bir arkadaslari vardi. Tanistiktan

kisa bir stre sonra Paul kendisinin
Fransa’'da yaptigi isten bahsetti. Fakat
bahse konu isin anlatimi zamanimizin
epeyce bir kismini almisti. Onu dinleyen
herkes kesinlikle sdyle bir kaniya

sahip oluyordu:“Fransa'yl bu adam
kurtariyor; Fransa bugtin bu dizeyde

ise bu adamin sayesindedir. Bu adam
olmasa Fransa batar...” Evet, adamin ne is
yaptigini bilmeseniz ve sadece isi ile ilgili
anlattiklarini dinleseniz, gercekten boyle
dustndrsinuz.

Oysa Paul sadece bir gimruk gorevlisi.
Kuleden talimat aldiginda, yolu kapatan
demir engeli yukari kaldiriyor, insanlar ya
da araclar gectikten sonra tekrar yerine
indiriyor. Tebessim ettiginizi gorur
gibiyim; ama Paul gilmuyor, aksine son
derece ciddi. “Ben” diyor, “Eger dikkatli
olmasam ve isimin dnemini gézden
kacirirsam Fransa'ya uyusturucu da silah
da girebilir. 100 gram uyusturucunun
kag genci bagimli yapacagini, bagiml
olan genclerin daha kag arkadasini
etkileyecegini disindn... Ben calistigim
yerde ¢ok énemli bir is yapiyorum.”

Evet, hikaye boyle bitiyor ve bize de
kissadan hisse almak dusuyor. Bir
dostumuzun da dedigi gibi “Sirketlerin
kahramanlari olmaz, 6nemli olan
takimdir!” Saglicakla kalin.
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Alle sirketlerinde egitim

Deloitte Egitim Hizmetleri A.S.
Head of Deloitte Academy

Deloitte Academy; kalite
konusundaki istikrarll
yaklasimlari, zengin egitim
katalogu, kaliteli egitimcileri,
intiyaci anlamak ve
yaratici cozumler Uretmek
konusundaki deneyimi

ve yaptigi yenilikler ile
kendi alanindaki kurumlar
tarafindan takip edilen bir
kurum olmustur.
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eloitte’un egitime verdigi 6nem
Dve bu alanda 10 seneden fazla

suredir yasadigl tecribeleri ve
aile sirketlerinde egitimin énemini ele
alacagimiz "Aile Sirketlerinde Egitim” baglikli
yazi serimizi, Aile Sirketleri Bllteni'mizde
takip edebilirsiniz. Ik yazimizda, éncelikle
kisaca egitim hizmetlerimizi ve bu alandaki
yenilikleri size aktarmak isteriz.

Deloitte Egitim Hizmetleri A.S., Deloitte’'un
denetim, vergi, danismanlik konularindaki
Usttn uzmanlik ve deneyimlerini,
dizenledigi genel katilima acik ve kurumlarin
ihtiyaglarina gore ozel olarak hazirlanan
sirkete ¢zel egitimler yoluyla is dinyasi

ile paylasmak amaci ile 2006 yilinda
kurulmustur.

Sirketimiz; kalite konusundaki istikrarli
yaklasimlari, zengin egitim katalogu, kaliteli
egitimcileri, ihtiyacr anlamak ve yaratici
¢ozUmler Uretmek konusundaki deneyimi
ve yaptigl yenilikler ile kendi alanindaki
kurumlar tarafindan takip edilen bir kurum
olmustur.

Binlerce Deloitte profesyonelinden olusan
glclU egitmen kadrosu ve is dinyasinda,
akademisyen/danisman olarak gorev

alan ve “Ustat” kabul edilen egitmenleri

ile bugtne kadar hem musterilerinin

hem de Deloitte sirketlerinde ¢alisan her
seviyedeki uzmanimizin gelisimine katkida
bulunmustur. internet sitemizde yer alan
ve 1.500'den fazla kisinin yanitladigi anket
sonuglarina gore; musterilerimizin %76'si
“egitmen kalitesi” sebebi ile bizi tercih
etmektedir. Egitimlerin sonunda katilimcilar
tarafindan doldurulan degerlendirme form
sonuglarina gore egitmenlerimiz 5 Gzerinden
4,8 puana sahiptir.

Musterilerimizin %76'sI
“egitmen kalitesi” sebebiyle
bizi tercih etmektedir.



2015 yilinda “Yenilenmek, Guncel ve Onci
Olmak” misyonu ile hem egitim cesitliligini
arttirdik, hem de guncelligini yitirmis
egitimleri gincelleyerek tekrar canlandirdik.
Mevcut egitim kategorilerimize 5 yeni
kategori ekledik ve katalog egitim sayisini
%96 oraninda artirarak, zenginlestirdik.
internet sitemizde ve katalogumuzda yer
alan egitimler genel katilima acik olarak
dizenledigimiz egitimlerdir. Bu egitimler
disinda binlerce musterimizin ihtiyacina ozel
olarak tasarladigimiz ¢cok daha farkli egitim
programlarimiz da bulunmaktadir.

Egitimli, glincel bilgiler ile donatilmis bir
profesyonel, hem yaptigi isi daha kaliteli
yapar, hem isine deger katacak vizyona
sahip olur, hem de daha kisa strede daha
cok is yapabilir. Egitimli, giincel bilgilere
sahip yoneticiler ise sirketinin daha dinamik,
risklere karsi daha dayanikli, ginimuz
trendlerine daha uyumlu bir yapiya
ulasmasina imkan saglar. Bu sirketler,
dzellikle aile sirketleri agisindan bakildiginda,
daha rekabetc¢i ve daha glclu bir yapiya
sahip olurlar.

2016 yilinda, Deloitte Turkiye tarafindan
aile sirketlerine sunulan danismanlik
hizmetlerini, Turkiye'nin 6nde gelen
sirketlerinin yoneticilerine 6zel egitim
programlari ile desteklemeye devam
ediyoruz.

Ozellikle aile sirketlerinde yeni neslin egitimi
icin cok 6zel egitim ¢ozUmleri sunuyoruz.

8 ila 20 glin arasinda degisen, ginimuzde
bir ydneticinin bilmesi gereken konulardan
derledigimiz 6zel egitim programlarinda;
finans, muhasebe, ekonomi, kurumsal
yonetim, risk, hukuk, vergi, stratejik yonetim,
isletmelerde yapilan suistimaller, rekabet,
degisim yonetimi, siber gtivenlik ve kriz
yonetimi gibi basliklardan olusan uzun sureli
egitim programlari ile gelecegin Ust dlzey
yoneticilerinin gelisimini destekleyerek,
sirketlerin daha saglikli ve daha uzun émurlu
olmasinda 6nemli bir rolimuz olacagina
inaniyoruz.

Onumizdeki dénemlerde de zengin egitim
katalogu ve genis egitmen kadrosu ile

basta aile sirketleri olmak Uzere sirketlere,
kurumsallasma ve strdudrulebilirlik projeleri
kapsaminda destek olmaya devam edecegiz.

Deloitte

Academy

Aile Sirketleri Bulteni'min bundan sonraki
sayllarinda yine sizlere, egitimlerimiz ile
ilgili gtincel gelismeleri, egitimlerdeki yeni
trendleri ve sizlere fikir verebilecek 6rnek
egitim programlarina yer vermeye devam
edecegiz.

* Uluslararasi Finansal Raporlama
Standartlari (UFRS)

* Vergi

Muhasebe / Finans / Ekonomi

ic Denetim

Risk Yonetimi

Bilgi Teknolojileri Denetim

Kriz ve Sureklilik Yonetimi

Siber GlUvenlik

Is Dunyasinda Hukuk

insan & Kurum Sagligi ve Guvenligi

internet sitemizden egitim katalogumuzu
inceleyebilirsiniz.

www.deloitteacademy.com.tr
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