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Denetim, diinyada oldugu gibi, Ttrkiye'de de
Deloitte’un 6nde gelen hizmet alanlarindan
biri. 2010 yili ile birlikte tim bagimsiz dene-
tim sirketlerinde oldugu gibi Deloitte Turki-
ye'de de buyik bir hareketlilik yasandi. Bunun
nedeni elbette 2010 yili itibariyle, bankalar ve
sermaye piyasalarinda yasanacak olan ba-
gimsiz denetim firmasi rotasyonuydu.

2010 yili Denetim alaninda Deloitte Tirkiye
icin bankalar ve sermaye piyasalarinda yasa-
nan bagimsiz denetim firmasi rotasyonunda
elde ettigi basarilardan dolayi daha da biytk
onem tasiyor. Deloitte Turkiye olarak rotas-
yon surecinde ¢ok 6nemli pazar payi elde ede-
rek dne cikmay basardik. Bu bizim icin hem
blyuk bir gurur kaynagi hem de pazardaki ko-
numumuzun daha da gliclenmesi agisindan
onemli bir kilometre tasi oldu.

Deloitte Turkiye olarak, sektdrde 24 basarili
yili geride biraktik. Rotasyon sirecinin ta-
mamlanmasini takiben Denetim B&IUmMU yo6-
netiminde de &nemli bir degisim yasadik. Uzun
yillardir firmamizda denetim hizmetleri ala-
ninda 6nemli basarilara imza atan Hasan Ki-
lic Denetim Bolimi Baskani ve Gokhan Alp-
man Denetim BolUmU Baskan Yardimcisi
olarak atand.

Deloitte’'un sagladigi profesyonel hizmetlerin
amiral gemisi olarak adlandirabilecegimiz
Denetim BoIUmU'niin Hasan Kilic ve Gékhan
Alpman gibi iki deneyimli yéneticimizin kat-
kilart ile daha da ileriye gidecegine inaniyorum.

Buyuk bir basariyla gecirmis oldugumuz ro-
tasyon stireci ve Denetim BolUm'nde ger-
ceklestirdigimiz bu degisim ile sektordeki en
buylk ve en tercih edilir profesyonel hizmet
sirketi olarak emin adimlarla yirimeye devam
edecegiz.

Hiiseyin Giirer
Deloitte Turkiye
Yonetici Ortak

Okuyucu mektuplarinizi ve goriislerinizi Ekin Kavukcuoglu
Ozglilsen’e tr.thedeloittetimes@deloitte.com adresine
yollayabilirsiniz.

The Deloitte Times'in PDF versiyonuna www.deloitte.com/tr/
TheDeloitteTimes adresinden ulasabilirsiniz.

The Deloitte Times 1 Yasinda

Pek ok farkli konudaki cevaplan, sektdrel analizleri ve uzmanlann énerilerini
bulabileceginiz The Deloitte Times, 1 yili sizlerle beraber gegirmenin
QUrUTUNU YasIyor.

Deloitte Tiirkiye'nin profesyonel kadrosunun hazirladigi Thrkiye'de bir ilki temsil eden
The Deloitte Times, dnimizdeki yillarda da sizlerle bulusmaya devam edecek.

www.deloitte.com/tr/TheDeloitteTimes

Deloitte.

© Deloitte Torkiye. Member of Deloitte Touche Tohmatsu

Eczacibast Holding ve

Dogan Holding yeni bagimsiz
denetim kurulusu olarak
Deloitte Ttirkiye'yi secti

Eczacibasi Holding, Sermaye Piyasasi Mevzuati geregince Bagimsiz Dis Denetim Sirketi Deloit-
te Turkiye'nin (DRT Bagimsiz Denetim ve Serbest Muhasebeci Mali Musavirlik A.S.) ile 2010 yi-
I hesap doneminin bagimsiz denetimi icin secilmesine karar vermistir. *

Dogan Holding, Sermaye Piyasasi Kurulu'nun Sermaye Piyasasinda Bagimsiz Denetim Standartlari
Hakkinda Teblig esaslari ile SPK'nin konuya iliskin Kararlarina uygun olarak, Deloitte Turkiye'nin
(DRT Bagimsiz Denetim ve Serbest Muhasebeci Mali Musavirlik A.S.) bagimsiz denetim kuru-
lusu olarak gorevlendirilmesine karar vermistir.**

*Bu metin, Eczacibasi Yatinm Ortakligi A.S.'nin 26 Mart 2010, EIS Eczacibasi llag Sinai ve Fi-
nansal Yatinmlar Sanayi ve Ticaret A.S.'nin 25 Mart 2010, Eczacibasi Yatinm Holding Ortakli-
g1 A.S.'nin 26 Mart 2010 tarihinde SPK'ya yollamis oldugu yazilardan derlenmistir.

**Bu metin, Dogan Yayin Holding A.S., Dogan Sirketler Grubu Holding A.S. ve Dogan Gaze-
tecilik A.S.’nin 31 Mart 2010 tarihinde SPK’ya yollamis oldugu yazilardan derlenmistir.

Deloitte Turkiye
Denetim Bolimii'nde
nobet degisimi

Deloitte Turkiye Denetim BoIimU ydnetiminde
onemli bir degisim yasandi. Deloitte Turkiye
Yonetim Kurulu Uyesi ve Yonetici Ortagi Hi-
seyin Gdrer, Denetim B&IUmU Baskanhdi
gorevini 20 yili askin bir stredir Deloitte Tur-
kiye'de denetim hizmetleri alaninda énemli
basarilari bulunan Denetim Ortagi Hasan Ki-
lic'a devretti. Denetim Boltimu Baskan Yar-
dimailigi gérevine ise 1996 yilindan bu yana
Deloitte Tirkiye Denetim BolUmi’'nde Tur-
kiye'nin 6nde gelen sirketlerine hizmet veren
Denetim Ortagi Gokhan Alpman getirildi.

Deloitte Turkiye
Denetim Bolimu
|| Baskani Hasan Kilig

Deloitte Turkiye Denetim
Bolumi Baskan Yardimcisi
Gokhan Alpman

Halka Arz Seferberligi
Istanbul Zirvesi'ndeyiz

6 - 7 Mayis 2010 _
Hali¢ Kongre Merkezi, Istanbul

HALK/A\RZ

SEFERBERLIGI

ISTANBUL ZiRVESI
6-7 MAYIS 2010

www._halkaarzseferberligi.com

Halka Arz Seferberligi: istanbul Zirvesi
Halka Arz Seferberligi: Istanbul Zirvesi TOBB,
SPK, TSPAKB ve IMKB'nin sponsorlugunda ger-
ceklestiriimektdir. Bu zirve, sirketlere sermaye
piyasasinin sundugu firsatlari aktarmak agisin-
dan ve Istanbul’un bolgesel ve kiresel bir finans
merkezi olmasi yolunda &énemli bir organizas-
yon olacaktir.

Deloitte Turkiye olarak cok sayida projede ve
farkli sektorlerde basarisini kanitlamis, deneyimli
profesyonellerden olusan ekibimiz Halka Arz ko-
nularinda hizmet vermektedir. Deloitte yone-
ticilerinin konusmaci olarak katildigi Halka Arz
Seferberligi: Istanbul Zirvesi'nin ilginizi ceke-
ceginiz dustintyoruz.

Devami Arka Sayfa'da
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Riizgar santrallerinin bugiinii ve yarint

Aysun Ozen Tacer, Kidemli Danisman, Danismanlk
Uygar Yoriik, Kidemli Miidiir, Danismanlik

10/05/2005 tarih ve 5346 sayili Yenilenebilir Enerji Kaynaklarinin Elektrik Enerjisi Uretimi Amacli Kul-
lanimina lliskin Kanun'da (YEK) yapilmasi tasarlanan degisikligin gindemde alt siralara diismesi ve
Dengeleme ve Uzlastirma Piyasasinda giin éncesi planlama ve saatlik uzlastirma uygulamasina 1
Aralik 2009 tarihi itibari ile gecilmis olmasi, mevcut Turkiye Elektrik Piyasasi kosullarinin yenilene-
bilir enerjiye dayali elektrik Ureten santrallere, ¢zellikle de riizgar santrallerine etkilerini inceleme
ihtiyacini dogurmaktadir.

Turkiye'de yenilenebilirlerin yasal konumu: Sabit tarifeli alim garantisine karsi piyasaya satis imka-
ni Turkiye'de, diger pek cok dlkede oldugu gibi, yenilenebilir kaynaklara dayali Gretimi tesvik et-
mek Uzere sabit tarife Gzerinden alim garantisi mekanizmasi benimsenmistir. YEK kapsaminda, pe-
rakende satis lisansi sahibi tizel kisilere bir dnceki takvim yilinda satisa sunduklari elektrik enerjisi
miktarinin, Ulkede satilan toplam elektrik enerjisi miktarina orani kadar Yenilenebilir Enerji Kaynak
Belgesi sahibi (YEK belgeli) elektrik enerjisinden, 2011 yili sonuna kadar her yil igin, EPDK'nin be-
lirledigi bir 6nceki yila ait Turkiye ortalama elektrik toptan satis fiyati (TORETOSAF) Uizerinden sa-
tin alma zorunlulugu getirilmistir. S6z konusu fiyatin 5- 5.5 Euro Cent/kWh karsiligi TL sinirlart ice-
risinde kalmasi gerekmektedir.

Kanun ile, TORETOSAF'In iizerinde bir fiyattan

satis imkani bulanlara da bu imkani kullanmalarina izin verilmistir.

Dengeleme ve Uzlastirma Yonetmeligi (DUY) ile 1 Agustos 2006'dan beri yenilenebilirler dahil tiim
Gretim lisansi sahibi elektrik Greticileri Gretimlerini piyasaya satma imkani bulmaktadirlar. 1 Aralik
2009'dan itibaren yurdrlikte olan ve saatlik uzlastirma yaklasimini iceren yeni DUY ile ise glin 6n-
cesinde saatlik Uretim tahmini yapilarak piyasaya satis imkani bulunmaktadir. Ancak eksik ya da
fazla tahminler dengesizlige yol acmakta ve dengesizlik de Ureticiye ek maliyet / ek kazang getire-
bilmektedir. Yine de YEK belgeli Ureticiler, gerek YEK'e iliskin ikincil mevzuatin hazirlanmamis ol-
masl, gerekse ortalamada PMUM fiyatlarinin TORETOSAF ve hatta yenilenebilirler igin tarifenin tst
limiti olan 5.5 Eurocent/kWh'ten daha cazip olmasi nedeniyle tretimlerini piyasaya satmayi tercih
etmektedirler. Ancak, son dénemde piyasa fiyatinin arz/talep dengesini yansitir sekilde diismesi ve
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1 SDF, 1 Agustos 2006-30 Kasim 2009 déneminde gerceklesen 3 zamanli Sistem Dengesizlik Fiyatlarinin aylik ortalamasini; SGOF 1 Aralik
2009'dan bu yana gerceklesen Sistem giin Oncesi Fiyatlarinin aylik ortalamasini ifade etmektedir.

dengesizlik riski dikkate alindiginda PMUM'a satis yapmak eski cazibesini yitirmis goérinmektedir.
Grafikte, Agustos 2006'dan bu yana TORETOSAF'In (izerinde seyreden piyasa fiyatinin Aralik 2009'dan
itibaren goreceli olarak diismesi izlenebilmektedir. Aralik 2009'dan itibaren TORETOSAF, piyasa fi-
yatinin énemli élglide Uzerinde kalmistir.

Yenilenebilirler icin yolun sonu mu, yeni yol haritasi mi?

Yenilenebilir kaynaklara dayali Gretim yapan tesisler, 6zellikle de riizgar santralleri (RES), yukarida
da bahsi gectigi gibi, PMUM’a yaptiklari satislarda hem gorece disik fiyattan satis yapmak zorunda
kaldiklari, hem de muhtemel dengesizlik maliyeti ile karsi karsiya kaldiklari icin ekonomik acidan
zor durumda kaldiklarini ifade etmektedirler. Ote yandan 5-5.5 Eurocent’/kWh arasinda limitli sa-
bit tarifenin de bazi RES'ler icin yatirim maliyetlerini karsilamadigindan hareketle, YEK'e iliskin ikin-
cil mevzuat tamamlansa dahi satis icin iyi bir secenek olmadigi yéntinde gorusler hakimdir. Bura-
da konunun yeni bir yol haritasi cercevesinde ele alinmasinda fayda gortlmektedir:

Yenilenebilirlerin satis mecrai piyasa degildir

Piyasa, temelde arz ve talebin bulusmasini ifade ettigi icin piyasa fiyatinin bazi yatirimlarin maliye-
tini karsilamadigi noktada, séz konusu yatinmlarin durmasi kacinilmaz olacaktir. Ote yandan, ye-
nilenebilir enerji, sadece piyasa mekanizmasi icinde ekonomik agidan ele alinabilecek herhangi bir
retim olmayip, basta strdurdlebilir gelisme olmak Gzere lke icin pek cok stratejik yénelimin bir
parcasidir. Dolayisiyla da, bazi mekanizmalarla tesvik edilmesi kaginilmazdir. Turkiye'de 2006-2008
doéneminde piyasa fiyatlarinin gorece cazibesinden dolayi tesvik mekanizmalari simdiye dek tam ola-

rak kullanilmamis ve yenilenebilirlerin piyasada bir yeri oldugu goértisti hakim olmus olsa da, ger-

cekte yenilenebilirlerin ayri bir kategoride degerlendirilmeleri kacinilmazdir. Basta Avrupa Birligi Gl-
keleri olmak Uzere, dinyadaki en iyi uygulama érneklerine bakildiginda, yenilenebilirlerin dogru-
dan piyasaya satis yapmak yerine sabit tarife ile satis imkanini kullandigini ve yesil sertifika piyasa-
larinda yenilenebilir enerjiye dayali Gretim yaptiklarina dair belgelerini alip satmak suretiyle ek ge-
lir imkani yakaladiklarr gortlmektedir.

YEK Belgesine istinaden alim garantisi icin yasal revizyon belirsizligi ortadan kalkmalidir
YEK belgesine istinaden verilen 5-5.5 Eurocent/kWh alim garantisinin, &zellikle RESler icin sant-
ralin lokasyonuna ve tirbin teknolojisine bagl olarak yatirnm maliyetlerini karsilayip karsilamadig
tartisma konusu olmaktadir. Bu konuda yillara gore hedeflenen RES kurulu glct, potansiyel sa-
halar ve sahalarin siniflarina gore fizibilite durumlari dikkate alinarak Glke capinda detayl bir ca-
lisma yapilmasi onerilmektedir. Béylelikle mevcut alim garantisi fiyatinin farkli fizibiliteleri ve RES ku-
rulu guc hedeflerini gerceklestirmeye uygun olup olmadidri netlestirilmis olacaktir.

Sabit fiyat mekanizmasinin, garantili sabit fiyatin alt ve Gst limitinin piyasa fiyati ile tanimli olmasi
yoninde bir yaklasim ile de glgclendirilmesi mtmkindir. S6z konusu yaklasim ile garantiye konu
sabit fiyatin piyasa fiyatinin altina distigu noktada, alimin piyasa fiyati tizerinden yapiimast ile ye-
nilenebilir Ureticilerinin dezavantajli konuma dismeleri 6nlenebilir.

YEK belgesinin sabit tarife garantisi haricinde de

tesvik unsuru olmasina yonelik mekanizmalar: Yesil Sertifika Piyasasi

Yesil sertifika piyasalari, yenilenebilirlerin tesviki icin pek cok tlkede etkin sekilde kullanilmaktadir.
Bu mekanizmada, yenilenebilire dayali elektrigin satisinin haricinde, Uretici, Uretiminin tamamen
yenilenebilir kaynaklara dayandigini ispat eden yesil sertifikasini satmak suretiyle de ek gelir elde
etmektedir. Yesil sertifika, Turkiye’de mevcut durumda verilmekte olan YEK belgelerinin benzeri
olarak degerlendirilebilir. Bu tur bir mekanizmanin isleyebilmesi icin, tipki YEK'in perakende satis
lisansi sahibi tizel kisilere getirdigi “bir dnceki takvim yilinda satisa sunduklari elektrik enerjisi mik-
tarinin, Ulkede satilan toplam elektrik enerjisi miktarina orani kadar YEK belgeli elektrik enerjisi sat-
ma” yukUumlultgu gibi, tedarik sirketlerinin sattiklari elektrigin belli bir yiizdesinin yenilenebilir kay-
nakli olmasi yontinde kotalar veriimesi gerekmektedir. Bu durumda s6z konusu kotay doldurmak
ve doldurdugunu ispatlamak Uzere tedarik sirketleri yesil sertifika satin almakta ve yesil sertifika-
larin fiyatlari bu piyasanin kendine has arz/talep kosullarina gore serbest piyasa kosullarinda belir-
lenmektedir. Burada, yesil sertifikalarin el degistirebilecekleri piyasanin tasarlanmasi ve gerekli ikin-
cil mevzuatin hazirlanarak sistemin en kisa vadede hayata gegirilmesi ile yenilenebilir yatinmlarini
destekleyecek yari piyasa tabanli ek bir mekanizma olusabilecektir.

Diger yaklasimlar: Riizgar Giicii icin Merkezi Tahmin Sistemi ve Giin Ici Piyasa
Dengesizlik riskini azaltmak tzere her RES Ureticisinin tahmin icin ayri sistem kurmasi yaklasimi ye-
rine, Ulke capindaki tiim RESler icin merkezi olarak rizgar tahmini yapilmasi ve tim RES Ureticile-
rinin bu verileri Uretim tahmininde kullanmasi daha verimli bir yaklasim olarak benimsenmektedir.
lleride kurulabilecek bir giin ici piyasada da reticiye bir kac saat éncesine kadar Gretim tahminini
guincelleme imkani dogabilecek ve guin icindeki meteorolojik bilgiler 1siginda cok daha isabetli Gire-
tim tahmini yapilarak dengesizlik sorunu biytk élctide giderilmis olabilecektir. S6z konusu sistem
cesitli Avrupa Ulkelerinde ve bazi ABD eyaletlerinde basariyla uygulanmaktadir.

Temel Destek
Mekanizmalan

Danimarka AB'ye (ye devletler arasinda tarife garantisini en etkili sekilde kullanan dlke

= Plyasa Fiyati + Prim konurnundadiy.

uygulamasi
« Tarife Garantisi-1993

Danimarka Yenilenebilir Kaynakli Elektrik
+ Off-shore RES'ler igin Oretim Miktan (TWh) 41 10,4
Ihale ile isletme hakki
satiimasi Yenilenebilirlerin Elektrik
Uretimindeki Toplam Pay (%) 29 286
Yenilenebilir kaynakh elektrik Gretimine iliskin tarife garantileri basanh bir sekilde
uygulanmakta ve dinamik bir piyasa yapisi olusturmaktadir,
« Tarife Garantisi-1950
Almanya
* Mali Tegvikler Yenilenebilir Kaynakl Elektrik 288 48,1
Uretim Miktan (TWh) ¥ ’
- Yenilenebilirlerin Elektrik 52 154
Uretimindeki Toplam Pay (%) ‘ "
Yenilenebilir kaynakh elektrik Gretimine iliskin tarife garantisi ya da tavan piyasa fiyab
o Gzerine prim eklenmesi yéntemini benimseyen prim tarifesi uygulanmaktadir.
« Tarife Garantisi-1994
Ispanya
*  Prim Tarifesi
| Yenilenebilir Kaynakli Elektrik -
Uretim Miktan (TWh) #3 631
Yenilenebilirlerin Elektrik
Uretimindeki Toplam Pay: (%) 19,8 19,6
ispanya yenilenebilir kaynakh elektrik dretiminde cok basarh olmasi ragmen,
yenilenebilirlerin elektrik Gretimindekl payi yillar arasinda ok fazla artis gbstermemistir.
Bunun sebebl fosil kaynakh santrallerinde Gretimlerini sirekli clarak yilik ortalama %7,5
artirmasidir.
Yenilenebilir kaynaklh elektrik Gretimine verilen destekler ilk olarak 80-90'h yillarda mall
tegviklerle baglamistir.
Ureticilere yenilenebilir kaynakl drettikleri her MWh bagina bir yesil sertifika verilmekte ve
daha sonra bu sertifikalann toplam degeri, uygulanacak primli tarifenin belilenmesinde
kullaniimaktadir. Bitge sorunlanndan dolayr Ajustos 2006'dan itibaren tarifelerin bir
= Prim Tarifesi-2003-2006  godunda prim uygulanmamigtir.
Hollanda = Yesil Sertifika
Mekanizmasi
= Mali Tegvikler
Yenilenebilir Kaynakh Elektrik 3 93
Oretim Miktan (TWh) v
Yenilenebilirlerin Elektrik 2,2 8,7

Uretimindeki Toplam Pay: (%)
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Liderlik zor zanaat

Sibel Tiirker
Ortak, Denetim

Hizla degisen pazar kosullari, gittikce sikilasti-
rilan mevzuat, strekli artan masteri talepleri ve
buyik demografik degisimler sonucu finansal
hizmetler sektéri yeniden yapilaniyor ve bu ya-
pilanma orta ve Ust diizey yoneticilerde ilave li-
derlik becerileri gerektiriyor. Onceden ahde ve-
fa duygusuyla calistigi kuruma iyi glinde de ko-
tl ginde de destek olan neslin basinda oldu-
gu sirketler genc nesle devredildikce yarim pu-
anlik marjlar icin milyonlar havalarda ucusup
aninda calisilan bankalar, sigorta sirketleri de-
Gistirilebiliyor. Ayni neslin calisan olarak sirke-
tinizde gorev yaptigini distindtginizde, en
ufak maas veya unvan farki icin rakibe trans-
fer olan calisan kadrosuyla basa ckmak da ay-
r1 bir marifet istiyor.

iste bu karmasik durumla bas edebilmek
icin liderlikte gerekli olan 7 kural:

1. Vizyonunuzu acikca ifade edin ve
sahip c¢iktiginizi gosterin

Son yillarda yapilan arastirmalar gosteriyor ki,
yoneticilerin yarisi liderlerine glvenmiyor, li-
derlerinin kayda deger bir plani olduguna
inanmiyor ve bunu yapacak yetenekte olduk-
larini distinmiyor.

Lider olarak gl sizde oldugunda, bu guicti dog-

ru kullanmak, kisisel egolardan arinmak, en zor
zamanlarda calisanlarin gozinde verdiginiz ka-
rarlarla “karakter testi”nden gecen lider olmak,
arkanizda sizinle birlikte savasacak bir orduya
sahip olmak gercekten zor.

Ornegin yasadigimiz son krizde, kisa vadede kar
ve prim yaratma firsatini geri teperek risk yo-
netimine agirlik veren ve kurmaylari ile bera-
ber hareket ederek uzun vadede yazilacak za-
rarlara direnen JPMorgan CEQ'su, o gunlerde
bu vizyonunu ve buna olan bagliligini goste-
rerek buglin Wall Street’in en guiclii bankala-
rindan biri olarak hem kendini hem de sirke-
tini 6dullendirmistir.

2. Acik iletim kurarak giiven tesis edin

Bilgi eksikligi sirketler icin en buyik tehlikeler-
den biridir. “Bilgisiz birakilanlar, bu boslugu ken-
dileri doldururlar” prensibinden yola cikarsak,
seffaf ve dogru bilgiyi calisanlari ile paylasma-
yan sirketler dedikodu mekanizmasi icinde guic
kaybetmeye mahkumdur. Akilli lider, sirket ici
fisildasmayi yonetmeyi bilen kisi olmalidir.

Gelecegin lideri, hatalan 6rtbas etmek yerine on-
lardan ders aldigini kabul eden, her calisanin en
az kendisi kadar akilli oldugunun bilinciyle ha-
reket eden, kisileri degil sirketin menfaatini du-
sinduguna anlatabilen lider olacaktir.

3. Hakiki liderlik yapin ve deger yaratin

Liderler degisen kosullara ayak uydurabilmek icin
o6grenmeye kendini adamis, yeniliklere acik ol-
malidir. Basarili liderler Gizerinde yapilan bir aras-
tirma, bu 6zellikteki liderlerin evrensel 6zellikleri
ve yeteneklerinden ziyade kendileri tanima ve ge-
listirme &zelliklerinin oldugunu gostermektedir.

Deger yaratmak icin fikirlerin olusmasina im-
kan verecek ortamlar yaratmak, calisanlarin kor-
kusuzca yeni fikirlerini ortaya koymalarini sag-
lamak ve iclerinden en ise yarayanini secmek,
“ben” dedil, “biz" kavramini saglayabilmek ba-
sarinin anahtari olarak karsimiza cikiyor.

4. Gelecegi goriin

Bu noktada yaraticilik devreye giriyor. Organi-
zasyonun karsilasabilecegi her tirlti senaryoyu 6n-
ceden dustinlp planlar yapmak, rakiplerin, pi-
yasanin bes yil ya da on yil sonra gelebilecedi nok-
tayr simdiden kestirebilmek. Oregin hepimiz son
bir kag yildir cogu isyerinde Cuma guinleri serbest
kiyafet ile calismanin nasil yayginlastigini gori-
yoruz. Acaba 6niimUzdeki bes yilda bu uygula-
ma sadece Cuma gunleri ile mi sinirl kalacak, yok-
sa diger gunleri de yavas yavas bu uygulamanin
icine cekip takim elbise Ureticilerinin tarz degis-
tirmelerini zorlayacak mi? Ne dersiniz?

5. Tansiyonu yiikseltin
Sirket icinde heyecani arttirmak, calisanlari si-
radanliktan uzaklastirmak icin gercek bir lide-

rin calisanlarini gercek 6tesi sorularla bas ba-
sa birakmasi ve bu sorulara cevap bulmalari igin
onlara zaman vermesi gerekiyor. Ornegin en ya-
kin rakibimizin CEO'su olsaniz sirketimizi alt et-
mek icin ne yapardiniz? Bu soruya verilecek ce-
vap sizin en zayif yonlerinizi ortaya ¢ikaracak-
tir. Boyle bir seansin getirilerini disindugu-
nlzde haftada 3-4 saati bu ise ayirmak cok
masrafli gelmiyor degil mi?

6. Hiyerarsinin disina ¢ikin

Bilgi liderin en 6nemli besin kaynadidir. Akilli
lider, piyasalar, sirket, musteriler ile ilgili her tir-
|t bilgiyi sadece kendisine raporlayan kisilerden
degil, organizasyonun icinden ve disindan da
alabilecek kaynaklar dogru tespit etmelidir. Or-
negin birinci kuralda kendisinden bahsettigimiz
CEQ, sirket icinde alt seviyelerde yapilan top-
lantilara habersiz katilarak musterilerle birebir
calisan kisilerden birinci agizdan 6grendigi
bilgilerle krizin gelmekte oldugunu fark edip risk
yonetimine dncelik vermistir.

7. Beklenmedik durumlara hazirlikh olun
Liderlik olagan durumlardaki yonetim kabili-
yetinden cok olaganustt durumlari tahmin et-
mek ve firtina ¢iktiginda gemiyi limana saglam
yanastirabilmek anlamina geliyor. Ornegin
leasing sektortinde varolan KDV avantaji bir ge-
cede yok oldugunda leasing sirketi patronu ol-
saydiniz ne yapardiniz?

Tim bunlar disiindiigiimizde liderlik
zor zanaat degil mi?

Turkiye’de 2010 yilinda
bankacilik sektoriine

UFRS’de son dakika: deger
diisikliigliniin kitab1 yeniden yaziliyor!

iliskin beklentiler

Arda Altiok
Mudyiir, Denetim

Turkiye'de bankacilik sektortine iliskin 2010 yili tahminleri yapilirken orta-
ya ¢ikan ortak gorus, bankalarin 2009 yilindaki karliliklarini yakalamalarinin
zor oldugu yénundedir. Takipteki alacaklardaki ciddi artisin etkisinin kalici
olduguna inanan Ust diizey banka yoneticileri, buna ragmen sektdérde en az
%12 oraninda bir kredi biylimesi beklemektedir.

2010 yilinin global ekonomik krizin yaralarinin sarilmaya devam edilecegi bir
yil olarak 6ngdérulmesi, tiketim hacminin kriz 6ncesinin ¢ok uzaginda ka-
lacagini dustndirmektedir. Buna ragmen kriz nedeniyle ertelenmis tiketim,
dusuk faiz oranlarinin da yardimiyla kredi talebini artiracaktir. Ancak, har-
cama egilimlerinin belirli bir diizeyin Gzerine ¢lkamayacak olmasi, bankalar
arasindaki rekabetin daha fazla 6nem kazanmasina yol agacak ve bu da kar-
lilga olumsuz yansiyacak bir etken olarak bankalarin 6ntindeki sorunlardan
bir tanesi olarak belirecektir. Gecen yilki karliligin en buylk nedenlerinden
biri olan faiz oranlarindaki byuk dustsun ise bu sene tekrarlanmasi bek-
lenmemektedir. 2009 yilinda faizlerde meydana gelen disus, bankalarin ki-
sa vadeli fonlama maliyetlerini dtistirmus, ancak s6z konusu ddists uzun va-
deli kredilerden alinan faizlere gecikmeli olarak yansidigindan, acilan makas
bu zaman diliminde bankalarin hanelerine rekor karlar yazdirmistir. Bu bag-
lamda kredi-mevduat analizi yaparak karliig aciklamak istersek; Turkiye'de
banka mevduatlarinin %90'inin vadesinin 3 aydan kisa olmasi, ancak ban-
kalardan alinan kredilerin daha uzun vadeli olmasi, 6rnegin konut kredile-
rinin ortalama vadesinin 7 yil olmasi, sektértin 2009 yilinda bu vade uyum-
suzlugundan ciddi bir kar yaratmasi ile sonuclandi diyebiliriz.

2010 yilinda faizlerin bu kadar hizli diistigu bir ortam yasanmayacagindan,
bankalar artik verimlilige yénelmek durumunda kalacaklardir. Verimlilige yo-
nelmenin ilk adimlarindan biri olarak bankalarin bundan sonra risk agirlik-
I musteri ydnetimine odaklanmasi beklenmektedir. Faiz riskinin yaratacagi
etkilerin haricinde, 2010 yilinda kredi riskinin de kritik sorunlara yol acabi-
lecegi dikkate alinarak, problemli kredilerde yasanan ciddi artisin bundan son-
raki kredi politikalarina kalic etkisi olacagini 6ngérmek mimkanddar.

Ozetle, 2010 yilina iliskin beklentilerin ortak noktalari olarak; bilancolarin bii-
yUyecek olmasina ragmen karliligin disecegini, maruz kalinan kredi riskinin
kalici etkileri olacagini ve verimlilige dogru bir yénelimin baglayacagini séy-
leyebiliriz.

Arzu ince
Miudir, Denetim

Yasanan kiresel finansal kriz, finansal varliklar Gzerindeki de-
ger dustkligunin muhasebelestirilmesi ve 6lctlmesi ko-
nusunu énemli bir gtindem maddesi haline getirdi. Hem Ulus-
lararasi Muhasebe Standartlari Kurulu (IASB) hem de ABD
Finansal Muhasebe Standartlari Kurulu (FASB) finansal
araclarin muhasebelestiriimesi ile ilgili kurallari yeniden
yazmak Uzere calismalar yarGtUyorlar. Bu calismalarin bir par-
casini da bir finansal varliga iliskin deger dustklGgunin ne
zaman muhasebelestirilecegi ve nasil dlctilecedine iliskin ku-
rallarin yeniden yazilmasi olusturuyor. Bu calismalarin so-
nucunda global olarak kullanilacak tek ve ortak bir kural-
lar seti olusturabilmek hedefleniyor. IASB bu konuda oldukca
hizli ilerliyor, finansal varliklar icin siniflama ve 6lctim kistaslarini
ele alan UFRS 9 “Finansal Enstrimanlar” standardini yayinlad
bile. IASB ayrica itfa edilmis maliyet ve deger dustklugu ko-
nularinda bir nihai taslak yayinladi. Bu nihai taslakta UMS
39'da var olan “gerceklesen zarar modeli”nin “beklenen za-
rar modeli” ile degistiriimesini 6Gngorullyor.

IASB'nin yaptigi bu yeni diizenlemelerle deger distkluga
ile ilgili kurallar ile siniflama ve 6lctim ile ilgili kurallar bir-
lestirildi. UMS 39 bir strt farkli siniflandirma kategorisi ve
deger dustklugu élctimune iliskin farkl yontemleri nedeniyle
zaten uzun zamandr elestiri konusu. Ornegin, UMS 39'a go-
re, hem”satilmaya hazir (AFS)”, “vadeye kadar elde tutu-
lacak (HTM)" veya “kredi ve alacak (L&R)" olarak siniflan-
dinlmis olan borclanma araclari hem de “satilmaya hazir”
olarak siniflandiriimis veya maliyet degeri ile elde tutulan 6z-
kaynak araclari deger distkltgu acisindan analiz edilmek
durumunda. UFRS 9 bu karmasayi, sadece itfa edilmis ma-
liyet ile 6lctlen borclanma araclarini kapsayan tek bir deger
dustklugd incelemesine indirgedi. Yani ézkaynak araclari icin
herhangi bir deger diistikligu analizi gerekmemekte. Ote
yandan, UFRS 9 su an itibariyle sadece deger dustklugu ana-
lizinin kapsamini degistirmis durumda fakat hentiz 6lgme yon-
teminde herhangi bir degisiklik yapmadi. Deger dusuklu-
gunln muhasebelestirimesi icin halihazirda kullaniimakta
olan "gerceklesen zarar modeli”, kredinin temerrtide diis-
mesi gibi durumlar ortaya cikana kadar beklenen zararlarin

muhasebelestiriimesine izin vermedidi icin elestiri konusu.
S6z konusu modele yonelik olarak, zararla sonuglanan bir
durumdan &nceki geliri, oldugundan fazla gdsterdigi ve za-
rarin muhasebelestirilmesi isleminin cok gec gerceklestiril-
digi seklinde kaygilar bulunmakta. Bu yontem kullanildiginda,
bircok kredinin ayni anda kétlye gitmesi durumunda, or-
negin kriz dénemlerinde, finansal tablolara bir anda yansi-
yan olumsuz etki &nemli boyutlara ulasabilmekte. Bu nedenle
standart hakkinda yorum yapan bazi kurumlar deger du-
stkltgu olgme yonteminin bu tlr “mevsimsel” etkilerden
arindirilmasi gerektiginin altini ciziyorlar. Bunun igin éne-
rilen yontemlerden ikisi dongusel ve dinamik karsilik modelleri.

Dongusel karsilik yontemi, karsiliklarin kredi hentz iyi du-
rumdayken elde edilen gelirlerin tizerinden olusturulmasi ve
kot zamanlar geldiginde geri cevrilmesini &ngdrtirken dinamik
karsilik ydntemi kredi yazildiginda karsiigin olusturulmasini
dolayisi ile daha birinci glinde gider yazilmasini énermekte.

Bu iki yontem de muhasebelestirilmis olan kredinin ekonomik
ozelliklerini yansitmaktan uzak oldugundan, 1ASB, yayinla-
didi nihai taslakta ikisine de yer vermedi. Onlarin yerine bek-
lenen zararlarin kredinin vadesine yayilmasini éngoren
“beklenen zarar modeli”ni ortaya koydu. Bir érnekle agik-
larsak; %7 faiz orani ile verilen bir kredinin getirisi, gelecekte
beklenen zararlar dikkate alindiginda, érnegin, %5 olarak
gerceklesebilir. Boyle bir durumda beklenen zarar modeli-
ne gore itfa edilmis maliyet degerinin hesaplanmasinda efek-
tif faiz orani olarak %5 kullanilir ve bu sayede karsilik ay-
riimaya aslinda degerleme yapilan ilk ginden itibaren bas-
lanmis oluyor.

Nihai taslagin amaci cok basit, ancak uygulamasinin bu ka-
dar basit olacagini sdylemek zor. Bircok kurum icin, 6zellikle
de bankalar gibi kredi veren kuruluslar icin, bu yeni yéntem
bilgi sistemlerinden énemli talepleri de beraberinde getire-
cek. IASB de uygulamada karsilasilacak zorluklarin farkin-
da, bu nedenle uzmanlara uygulama tavsiyelerini iceren bir
panel yayinlama hazirliginda. Standart 2013 yilindan énce
gecerli hale gelmeyecek olsa da bu taslakla yola devam edip
etmemeye iliskin kararin 2010 yilinin ikinci yarisinda veril-
mesi bekleniyor. Iste asil is bundan sonra baslayacak...
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Suistimali Onlemek icin ilk adimlar: attiniz mr?

Gul Saracoglu
Kidemli Mudiir,
Kurumsal Risk Hizmetleri

Faaliyet gosteren her organizasyon suistimal ris-
kini g6zdénunde bulundurmalidir. Bu riski ta-
mamen yok etmek mimkdin olmadigr icin ris-
ki yonetmeyi bilmek ¢nemlidir. Suistimal riskini
yénetmenin temel tasi, caydirici ve énleyici bir
ortam, bir kaltr, bir tutum olusturmaktir. Or-
ganizasyonun en Ustundekilerin liderliginde
olusturulan bu ortam ve tutum, tim calisan-
lar tarafindan bilinmeli ve desteklenmelidir.
Kontrol ortami, belirli suistimal senaryolarini de-
gil suistimali genel olarak organizasyondan
uzak tutmaya yoneliktir. Kontrol ortaminin te-
mel unsurlarindan bazilarina kisaca deginmek
gerekirse:

Ust yénetimin suistimale karsi kesin tavrini or-
ganizasyondakilere acik sekilde ifade etmesi ve
cesitli zamanlarda hatirlatmasi, gerek organi-
zasyon icinden gerekse disindan gelebilecek su-
istimallerde caydirici bir rol oynayacaktir. Sir-
ket liderleri, suistimal konusunda calisanlara
verdikleri mesajlari kendi davranislariyla da des-
tekliyor olmalidirlar. Bu mesajlar sirket iginde
e-postalar yoluyla veya toplu organizasyonlarda
periyodik olarak verilebilir.

Etik degerlerin ve kilttrtiin benimsenmesinde
en etkin yollardan birisi de yazil etik / davra-
nis kurallarinin olusturulmasidir. Bu yazil ku-
rallar, hem calisanlardan beklenen hem de sir-

ket tarafindan uygun bulunmayan davranis-
lari 6rneklerle aciklayabilir, ¢ikar ¢catismalari-
nin naslil ele alinmasi gerektigine deginebilir.
Ayni zamanda kurallarin ihlal edilmesi duru-
munda ne cesit yaptirnmlar olacagi da agikca
ifade edilmelidir. Bu kurallar ise yeni basla-
yanlara ise girdikten hemen sonra, mevcut ca-
lisanlara ise periyodik olarak egitimlerle an-
latilmali ve her seviyede calisanin katilimi
saglanmalidir. Egitimlerle desteklenmeyen
davranis kurallari, calisanlar tarafindan farkl
sekillerde yorumlanarak etkinligini kaybede-
bilir. Organizasyonda bazi calisanlar is tele-
fonundan yapilan 5 dk’lik bir 6zel konusma-
nin ciddi bir suistimal oldugunu dustnurken
bazilari ise muhasebe sisteminde yaratilan des-
teksiz bir kaydin 6nemsiz oldugunu distine-
bilir. Etik egitimlerinin yani sira calisanlarin su-
istimal bilgi ve farkindaliginin arttirlmasina yo-
nelik egitimler verilerek suistimalin 6nlenme-
si ve tespit edilmesine destek olunabilir.

Bircok ic kontrol faaliyeti insanin etkinligi, yo-
rumu ve uygulama sekline agli oldugu icin, su-
istimalin ©&nlenmesinde en etkin mekanizma bu
insanlarin kalitesine bagli olmaktadir. Ise alma
ve terfilerde belli standartlarin uygulanmasi, du-
rist ve etik anlayisi yaksek kisilerin ise alinmasi
organizasyon icinde yonetimin suistimal ko-
nusundaki tutumunun anlasiimasinda énem-
li rol oynar.

Isyerinde yapilan suistimallerin en yaygin ola-
rak ihbar hatlari yoluyla ortaya cikarildigi Ser-

tifikali Suistimal Arastirmacilari Derne-
gi'nin (Association of Certified Fraud
Examiners-ACFE) 2008 rapo-

runda belirtilmektedir. Ra-

porda suistimallerin
yaklasik %46'sinin
bu sekilde tespit
edildigi ifade
edilmektedir.
E-posta, faks ya

da telefon ara-
aligiyla calisan bir
ihbar mekanizmasi
hem suistimalin ihbar
edilip tespit edilmesinde
hem de suistimal dustncesin-
de olanlarin caydirimasinda etkin bir
mekanizmadir. Calisanlarin, mekanizmanin
ihbari yapanin kimligi tespit edilemeyecek se-
kilde calistigindan ve yapilan tim ihbarlarin dik-
kate alindigindan emin olmalari ihbar meka-
nizmasinin etkin olmasi acisindan buyik énem
tasir.

Bahsetigimiz un-

surlarin bir orga-

nizasyonda ne de-

rece mevcut oldugunu ve

etkin sekilde isledigini anlamanin pratik yol-
larinda biri sirket ici anketler ve gorismeler ger-
ceklestirmektir. Sirketin kilttrane, yapisina ve
buydkligune gore sekillendirilmesi gereken bu
anket ve gortsmeler gelisime agik noktalari hiz-
I bir sekilde tespit edilmesini saglar.

Son olarak, sirket yoneticileri/liderleri tim bu
cabalari birer maliyet degil, sirkete katilan de-
ger olarak gordukleri zaman suistimali dnle-
mede buyuk bir adim atmis olurlar.

Transfer fiyatlandirmas: endustri karlilig1 diktesi midir?

Dr. Ozgiir Toros
Direktor, Transfer Fiyatlandirmasi,
Vergi Hizmetleri

Geriye baktigimizda, 5520 Sayili Kurumlar Ver-
gisi Kanunu’nun 13. maddesinin ydrarluge gir-
mesinin Uzerinden (1 Ocak 2007) Gg¢ yil gec-
tigini gorlyoruz. Bu sure zarfinda “transfer fi-
yatlandirmasi” terimi de hemen hemen her y6-
neticinin s6zcUk dagaraigina katilmis oldu. Fa-
kat, bu terimle olan asinaligimiz vergi dun-
yasinda buyuk &nemi olan bu kavram hak-
kinda bizi malesef bir rahatliga ve daha da ké-
tUsU kestirme sandigimiz bir takim yanlis yol-
lara itmistir.

Transfer fiyatlandirmasi analizinde esas olan,
iliskili islemde uygulanan fiyatin emsallere uy-
gun olup olmadiginin arastiriimasidir. Bu
arastirma, islemin sartlari ve karsilastir-
mada kullanilan verilerin durumunun
el verdigi surece dogrudan fiyat
karsilastirmalariyla yapilabilir. Bu-

na karsilastirilabilir fiyat yonte-
minin uygulamasi diyoruz. An-

cak, cogu durumda islemin sart-

lari ve karsilastirmada kullani-
labilecek verilerin durumu dog-
rudan fiyat karsilastirmalarina
musade etmeyebilir. Bu du-
rumda kar marjina dayal yon-
temler devreye girer. Dikkat eder-
sek, mevzuatta belirtilen bes temel
yontemden sadece biri dogrudan fi-
yat karsilastirmalarina dayanmakta
iken, diger dordu ise gerek briit gerekse
net kar marji karsilastirmalarina dayanmak-
tadir. Bu da dogrudan fiyat karsilastirmalari-
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’ Uretici i

nin pratikte uygulanmasindaki cesitli zorluk-
larin ve yine pratikte kar marjina dayali yon-
temlerin yaygin kullaniminin degisik Mali Ida-
relerce de anlagildiginin ve kabul edildiginin bir
gostergesidir. Eger cogunlukla karsilastirilabilir
fiyat yontemini uygulayabiliyor olsaydik dort
ayri kar marjina dayali yénteme nicin ihtiyag
olsun?

Ancak, kar marjina dayali yontemlerin yaygin

—{ Dagitici

iliskisiz

Msteriler

kullanimi, bazi yoneticiler arasinda transfer fi-
yatlandirmasinin asil olarak sirketler Gzerinde
bir endustri karliigi diktesi oldugu kanisina yol
acmistir. Bu da kimi yoneticilerin “Benim sir-
ket karliligim hesapladigim bir endUstri orta-
lamasinin Gzerindeyse, transfer fiyatlandirmasi
problemim ya da riskim yok demektir” gibi son
derece yanlis ve vergi riskini beraberinde ge-
tiren bir sonuca varmalarina yol agmistir.

Asil olan fiyattir

Oncelikle teorik acidan belirtmeliyiz ki, kar mar-
jina dayali yontemler de sonucta iliskili islem
fiyatlari hakkinda bir hikime ulasmayi he-
deflemektedir. Ancak, kar marjina dayali
yontemler bu hikime karsilastirilabilir fi-
yat ydonteminin uygulamalarinda ol-
dugu gibi dogrudan degil de, dolayli
olarak ulasmayr amaclamaktadir.

Yukaridaki érnekte Uretici Urettigi
mamulu iliskili dagrtici firmaya p fi-
yatindan satmakta, dagitici da q fi-
yatindan bunlari iliskisiz tuketicilere
satmaktadir. Burada transfer fiyat-
landirmasinin konusu olan soru, p fi-
yatinin emsallerine uygun olup olmadi-
gidir. Eger p emsallerinden yiksek ise da-
gricidan Ureticiye, dustkse de Ureticiden da-
grticiya ortala kazang aktarimi yapildigi so-
nucuna varilacaktir. Bu 6rnekte karsilastirila-
bilir fiyat yonteminin uygulanmasinin mimkan

olmadigini ve islemin mahiyetine en uygun
yontem olarak da yeniden satis yonteminin se-
cildigini varsayalim. Bu yontemin dagitici ta-
rafindan uygulanmasindaki hareket noktasi su-
dur: p fiyati grup sirketleri tarafindan (teorik
olarak) vergi planlamasi amaciyla manipulas-
yona acikken, g fiyati igin ayni sey séylenemez.
Bunun nedeni g fiyatinin iliskisiz kisiler arasinda
olusmasi ve dolayisiyla piyasa sartlari tarafin-
dan dagiticiya dikte edilmesidir. Dagitici eger
pazarda tekel konumunda degil ise bu fiyati
(yani g) manipule etme yetsi son derece ki-
sithdir. Tekel pozisyonunda olsa bile bu ma-
nipUlasyonun bir takim dogal sinirlari olacak-
tir (mesela, cok poptler olan iPhone fiyatla-
rinin 5000 TL'ye yUkseltildigini ddstinelim: ci-
hazin satislari ve pazar payinda nasil bir dustise
yol acacaktir?). Sadece p fiyatinin teorik ola-
rak manipdlasyona acik oldugu konusunda
hemfikir oldugumuza gére, dagiticinin kar
marjinin emsallerinden dusik olmamasi ha-
linde “p fiyati emsallerinden ytksek degildir”
htktimine varabiliyoruz. Cinkd g manipl-
lasyona acik degilse, bu durumda dagrticinin
kar marjinda emsal marjlara oranla gozlenen
dusts ancak ve ancak p fiyatinin yiksek ol-
masindan kaynaklaniyor olabilir (agiklanmasi
ve karsilastirabilirligi arttirici dizeltme ge-
rektiren 6zel bir durum yoksa). Cebirsel ola-
rak, bu, bir bilinmeyenli bir denklemi cozme-
ye benziyor: mesela p + 3 =5 ise, p nedir? Do-
layisiyla, yeniden satis ydnteminin bu uygu-
lamasinda karlilik karsilastirmasindan yola ci-
karak dolayli olarak asil soru olan p fiyatinin
emsallere uygunlugu hakkinda bir hukime va-
riyoruz.

Gelecek sefere: birden fazla islemi inceledi-
gimizde ne degisecek? Ve sonug.
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Aile sirketleri dogru stratejiler ile en az %50 buyuyebilecek

Deloitte Tiirkiye olarak gerceklestirdigimiz
Aile Sirketleri Arastirmasi 2010"un sonugcla-
ri “Rotasini basariya cevirenler” baslkli bir
rapor ile yayinlandi. Arastirmaya gore, aile
sirketlerinin cogunlugu dogru stratejiler ile
%50'den fazla biiyiiyebileceklerini diigiin-
mekte. Ancak ankete katilan aile sirketleri
yoneticileri bilyiimek ve rekabet giiciinii ar-
tirmak icin uyguladiklan stratejilerle bekle-
dikleri performansi elde etmekte zorlan-
diklarini belirtmekteler. Aile sirketleri kisa va-
dede yetenekli insan kaynaklarini istihdam
etmekte ve finans kaynaklarina ulasmakta
glicliik cekiyorlar. Uzun vadede ise biiyii-
menin devamhligini saglamak ve zorlu re-
kabet kosullari aile sirketlerinin 6niindeki en
onemli sorunlarin basinda geliyor.

“Rotasini basariya cevirenler: Aile Sirketleri Aras-
tirmasi 2010" raporu, Turkiye ekonomisine yén
veren aile sirketleri yoneticilerinin degerlen-
dirmelerini iceriyor. Arastirma raporu, yoneti-
cilerin sirketlerine bakis acilarini, ileriye donik
hedeflerini, sirket profillerini ve blytme stra-
tejilerini ortaya koyuyor.

Aile sirketi yoneticileri bliylime
potansiyeline inaniyor, insana ve liretime
yatinnma odaklaniyor

Deloitte Trkiye Aile Sirketleri Arastirmasi 2010’a
katilan aile sirketi yoneticilerinin blytk cogunlugu,
sirket degerinin bugtnkinden cok daha yuksek
olabilecegine inaniyor.

Deloitte Turkiye Aile Sirketleri Hizmetleri Lide-
ri ve Ortak Selcuk Urkmez, ankete katilanlarin
%42'sinin, iki kati asan bir deger artisini olasi
gorduklerini sdyledi ve “Bu 6ngord, iyimser-
likten ziyade, azim ve kararlilik isaretidir. Ote
yandan calismamiz, Aile Sirketlerinin rekabet-
¢i olabilmek icin buytk bir cogunlukla yénetim
becerileri gelistirme, Urtn yenileme ve yati-
rimlarin daha verimli kullaniimasi gibi stratejik
onemi ylksek konulara odaklandiklarini orta ko-
yuyor. Gozlemledigimiz bir baska 6nemli nok-
ta ise, Aile Sirketlerini bugtine getiren karak-
teristik 6zelliklerine ek olarak basarili biytime
icin gerekli olan dogru stratejilerin secilmesinin
de 6nem tasidigidir” seklinde konustu.

Urkmez, arastirma sonuclarini aile sirketleri yo-
neticilerinin zorlandigi bazi gerceklerin de varligi-
ni aclkca ortaya koydugunu soyleyerek, kisa ve
uzun vadede gelistirecek alanlari ise, yetenekli is
gUcUni bulmak ve elde tutmak, blytimenin de-
vamliligini saglamak ve rekabetle basa clkmak ola-
rak nitelendirdi.

Surdiirilebilir biylime, aile ile sirket
arasindaki denge kurabilmekle miimkiin
oluyor

Deloitte Turkiye Aile Sirketleri Hizmetleri Lideri ve
Ortak Selcuk Urkmez, diinyada ve Tirkiye'de ba-
21 aile sirketlerinin, girisimcilik vizyonu ve yogun
calismalarin da etkisiyle kendi Ulkelerinin eko-
nomilerine yén veren devler haline gelebildikle-
rine, ancak uzun vadede blytmenin ve finansal
basarinin strdurdlebilirligi konusunun sorun
olusturabilecegine dikkat cekti.

Urkmez, sunlan sdyledi: “Aile isletmelerinde
kontroltin buytk bir cogunlugu aile Gyelerinde bu-
lunuyor. Piyasalardaki rekabetin strekli arttigi ve
krizin etkilerinin hentz tam olarak atlatilamadi-
g1 bir ekonomide, aile tyelerini ayni hedef dog-

Sirketinizi kacinal kusak yonetmektedir?

Uglined kusak - 13%

Dért ve sonrasi
kusak

lz%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

rultusunda bir arada tutmak her zaman mimkan
olmuyor. Her ne kadar aile sirketlerinin yarisina
yakininda yonetim ikinci kusaga gecmis olsa da
arastirma, aile sirketlerinin sadece %15'inde
yonetimin Uclinct ve sonraki kusaklara gecebil-
digini gosteriyor.”

Selcuk Urkmez style devam etti: “Sonuc olarak
soyleyebiliriz ki, aile sirketlerinin strdurdlebilir bu-
ylmeyi ve basariyi yakalayabilmeleri icin dogru
ve deger yaratan stratejileri belirlemeleri, ortak
bir vizyon olusturmalari, ¢ikar catismasi yéneti-
mi yapmalari, ardil planlamasi olusturmalari, ai-
le disi Uyelerle ishirligi yapmalar, hissedarlari dog-
ru yonetebilmeleri ve aile ile sirket ydnetimi ara-
sindaki dengeyi korumalari gerekiyor.”

Aile sirketi yoneticilerine siirdiriilebilir
basar testi

Deloitte Turkiye Aile Sirketleri Arastirmasi 2010
iceriginde, aile sirketi yoneticilerine surddrlebilir
basari konusunda kiicuk bir de test sunuluyor. 6

Basaril Aile Sirketleri icin yol haritasi

kritik soru iceren testin sonucunda, “bu soru-
lardan en az bir tanesinin cevabi “Hayir" ise, isi-
niz gelecek dénemde ciddi bir risk ile karsi kar-
siya kalabilecektir” uyarisinda bulunuluyor. Tes-
tin sorulari soyle siralaniyor:

Yatirimlarinizin son 3 yillik geri dénus oranini bi-
liyor musunuz?

Sirketinizin degerini arttiracak stratejinizi biliyor
musunuz?

Yonetici kadronuzun sirketinizin degerini artti-
racagina inandiginiz stratejileri uygulayabilecegine
inanlyor musunuz?

Sizin dogrudan mudahaleniz olmadan sirketini-
zin basari ile yoluna devam edebilecegine inani-
yor musunuz?

Son 3 yilda sirketiniz Pazar blytme hizinin en az
%10 Uzerinde gerceklesti mi?

Hangi musterilerin Pazar degerinizi arttirdigini ve
hangilerinin azalttigini biliyor musunuz?

Basarili aile sirketleri icin yol haritasi
Deloitte Turkiye Aile Sirketleri Arastirmasi 2010
iceriginde, basarili aile sirketleri icin 6zet bir yol
haritasina da yer veriliyor. Yol haritasi, sdyle se-
killeniyor;

Testten ilging satir baslari

Alle sirketleri yoneticilerine, sirketlerinin degerini
artirdigina inandiklari stratejileri ne kadar ba-
sarl ile uyguladiklari soruldugunda, perfor-
mansin arzu edilen dizeyde olmadigi gorulu-
yor. Basarili ve strddrulebilir biyimeyi saglayan
firmalarda yetenek yonetimi ve yeteneklerin ge-
lisiminin saglanmasi gittikce 6nem kazaniyor.
Arastirmaya katilan aile sirketleri yoneticilerinin
%71'i "yénetim ekibinin becerilerini gelistirme-
yi dnemli bir strateji olarak isaretlerken yalnizca

Hissedar degerlerinin belirlenmesi

Sirket degerlerinin belirlenmesi ve tim galisanlarla paylagiimasi

= Yonetim Kurulu sorumluluklaninin belirlenmesi ve paylagiimasi
+ lcradan bagimsiz komitelerin kurulmasi ( denetim komitesi, risk yonetimi komitesi,vb)

« Performans olgim kriterlerinin belirlenmesi
« lletisim kanallarinin belirlenmesi

= Yetkilerin ayristinimas

Etkin bir i¢ kontrol sisteminin kurulmasi
= |5 suregleri uygulama kontrolleri
» Bilgi teknolojileri kontrolleri

Yonetim kurulu, yoneticileri ve diger ¢alisanlan tarafindan icra edilen, tOm kurum
bunyesinde ve strateji belirlemede kullanilan kurumu etkileyebilecek olaylarin
belirlenmesi, risk alma istedi gergevesinde risklerin yonetilmesi

Hissedarlarin Sirket ve Yonetici performansini degerlendirmek igin kullanacadi ilgili
yonetim raporlanmin Oretilmesi

Dodru bilginin dogru kisilerle paylasiimasinin saglanmasi ve dogru raporlarin retilmesi
amac! ile altyapinin degerlendirilmesi ve iyilestiriimesi

Hissedarlara ve paydaslara etkin i kontrol sisteminin varligimin glvencesinin verilmesi

Sirketinizin daha ne kadar deger Gretebilecegini disinuyorsunuz?
Yonetim ekibinin becenlesini
geiimek I
Uriin yeniligi _ 55%
Yaunmlann daha verimli .
wioriros T >
Teknolopden daha gok yararlanmak _ S1%
Ticari hacmin arunimas _ 49%
Orin dagiliminin degistinimesi - 27%
Alacaklann daha iyi yonetilmesi - 24%
Banka veveya kreditarlere olan .
borglannin azaltlmasi - 20%
Genel giderlerin kisimasi - 18%
Fryatlann artinimasi I 6%
Satig hacminin artinlmas igin fiyat |
indirirni I &%
0% 50% 100%
Hedef ve performans arasindaki fark
Hedeflenen Aradaki
Strateji oran Bagan orani fark
Yanetim ekibinin becerilenni
| gelistirmek | 1% | 4% | 67|
| Urin yeniligi | 55% | 15%|  -40)
| Yaunmlann daha verimli kullamilmas 53% Ex) -44
| Teknolajiden daha cok yararlanmak | 51% | 17% | -34
| Tican hacmin artnlmas: A9% 8% -1
| Urun dadimnin degistirilmesi | 27% | 7% | -0
| Alacakla a iyi yonetdmesi | 24% | 23% | -1]
Banka v reditarlere olan
| borclanni imasi | 20% | 23% | 3
| Genel giderlerin kisilmas | 18% | 13% | 5
| Fiyatlann artindmas 1 6% | 2% | had
Satrg hacminin artinimas igin fiyat
| ndirmi B% | 7% | 1

%40 bu alandaki performanslarindan memnun
oldugunu belirtiyor.

Her “Urtn yeniligi” en fazla éne cikan ikinci stra-
teji olma dzelligi tasiyor. Aile sirketlerinin %55'i
“Urtn yeniligi”nin cok 6nemli bir stratejileri ol-
dugunu belirtirken, yalnizca %15'i bu alandaki

performansindan memnun bulunuyor.

Bunlara ilave olarak, arastirmaya katilan aile sir-
ketlerinin hemen hemen yarisi yatirimlarin daha
verimli kullaniimasini ve teknolojiden daha faz-
la yararlaniimasini sirket degerinin artmasinda
onemli stratejiler olarak belirtiyor. Bunlara para-
lel olarak, aile sirketlerinin gelismeye acik diger
alanlari “yatinmlarin daha verimli kullanilmasi”
ve “teknolojiden daha ¢ok yararlanmak” olarak
6ne cikiyor.

Is hayatinda ve sirketlerinde en cok neye deger
verdikleri sorulan sirket sahiplerinin, %56 oraninda
sirketlerinin kendilerine sagladigi mucadele ve ba-
sari ortami olarak yanit vermeleri, anketin carpi-
a bulgularindan birini olusturuyor.

Aile sirketleri yoneticileri icin diger motivasyon kay-
naklari da aileleri icin yarattigi finansal gelecek
(%18) ile onlar ve aileleri icin sagladign gelir (% 14)
olarak 6ne gikiyor. Bu bulgular, giniimaz aile sir-
ketleri ydneticilerinin temel motivasyonunun hep
dustnaldtgu gibi gelecek kusaklara gececek bir
efsane birakma olmadigini gosteriyor. Artan sa-
tinalma ve birlesmeler ile, basarili is adamlari-
nin basarilarini degerlendirme yolunda yeni al-
ternatiflerin ortaya ¢lkmakta oldugunun gézardi
edilmemesi gerekiyor.

Alle sirketlerinin karsilastiklart zorluklar incele-
diginde ise, kisa vadede "insan kaynaklari ve ye-
tenek bulmak — ise almak/tutmak” 6ne cikarken;
uzun vadede “blytmenin devamliligi'ni saglamak
acik ara farkla en sik belirtilen zorluk olma 6zel-
ligi tasiyor. Kisa vadede “rekabet”, “blytmenin
devamliligi” ve "yeni pazarlar” aile sirketlerini zor-
larken, “kanun ve dizenlemelere uyum”, “Cin

ile rekabet” gibi unsurlar ikinci planda kaliyor.

Arastirma ile ilgili raporun tamamina www.ai-
lesirketleri.com.tr adresinden ulasabilirsiniz.
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Yoneticiler icin is strekliligi

Altug Kul, MA, CIA, CISA
Miidir, Kurumsal Risk Hizmetleri

Dunyanin ya da dlkemizin herhangi bir yerinde meydana ge-
lebilecek dogal felaketlerin (sel, deprem, vb.), terorist saldi-
rilarin, kazalarin, politik ve ekonomik calkantilarin etkilerini
ongoren ve gerceklestiginde ez az zararla atlatan sirketlerin
ayakta kalma sanslarinin daha yuksek oldugu bir gergektir.
Sirketler boyle olaylardan dogrudan etkilenmese bile mis-
terileri veya tedarikgileri etkilenebilir; bu da sirketlerin hic bek-
lenmedik anlarda en kritik is sireclerini sekteye ugratabilir.

Is Sarekliligi Yonetimi (ISY), kritik is streclerinin édngoérilen
senaryolar icinde ayakta kalabilmesini saglama amaciyla olus-
turulabilecek en iyi cevaptir.

Her Yoneticinin
Bilmesi Gerekenler

1- Is siirekliliginden sadece Bilgi

Sistemleri Bolimii sorumlu degildir

Is stirekliligi planlamalarinda ve sirket icinde gérev dagihimi
yapilirken Bilgi Sistemleri Bolumu (BSB) ISY'nin baslica so-
rumlusu olarak gorilmektedir.

Bir felaket ya da kesinti sonrasi sirketinize ait tim yazilimla-
rin ve teknik altyapinin kisa bir strre icerisinde tekrar ayaga
kaldirlmasi son derece 6nemli olmakla beraber, calisanlarin
sagligindan emin olunmasi, onlarin alternatif alanlara yon-
lendirilmesi, her is biriminden yeterli sayida personelin ko-
ordineli bir sekilde is streclerini hayata gecirmesi, teknik alt-
yap! olmadan alternatif calisma yontemlerinin belirlenmesi
vb. gorevlerin yerine getirilebilmesi igin tm kurumun sa-

Haftalar Ginler Saatler  Dk'lar Sn'ler

Kurtarma Noktasi
Ne kadar siirelik gecmis veri kaybediliyor?

Kesinti / Felaket

Kesinti / Felaket

Kontrol ortaminin
saglanmasi

Felaket ve panik

hiplenecegi bir ISY cercevesinin olusturulmasi gerekmekte-
dir. ISY sadece tek bir boltime/birime birakiimayacak kadar
onemlidir ve ISY koordinasyonu kurumun tim birimlerinin
isleyisine hakim bir birimin sorumlulugunda olmalidir.

2- Bir kesinti/felaket aninda tiim

is sireclerinin kurtarilmasi gerekmez

Risk Degerlendirmesi ve Is Etki Analizi sonucu hangi siireg-
lerin sirketin strddrdlebilirligine etkisi oldugu ve bu sireclerde
ne gibi kaynaklara (insan, teknoloji, bina, vb.) ve yetkinlik-
lere ihtiyac bulundugu tespit edilir. Acil ve beklenmedik bir
durumda yasanan bir kesinti sonrasinda bu analizlerde or-
taya cikartilan strecler 6ncelikli olarak kurtarilir.

3-iSY’de en kétii senaryo baz

alinarak kuruma 6zel hedefler tanimlanir

ISY prensip olarak bircok senaryoya cevap verebilecek sekilde
hazirlanabilir. Ancak sirketin ihtiyacina bagli olarak ister is s-

Sn'ler Dk'lar Saatler  Giinler Haftalar

Kurtarma Siiresi
Ne kadar siire sonra kurtariliyor?

Sekil 1: Kurtarma Siiresi ve Kurtarma Noktasi

....-...ﬂ.-.-..u..... sssssnssnnssrsssnsnssasnasnnsnnnnsfennasunsanssnnnnunnnnanssnsarsnssasnnnns

Normal islem seviyesi

Kabul edilebilir
islem seviyesi

Sekil 2: Kesinti / Felaket sonrasi asamalar

recleri icin isterse bu surecleri destekleyen altyapi (6rn: ya-
ziimlar) icin (veya her ikisi icin) bazi hedefler belirlenir. Bu he-
deflerin en kritik olanlari Kurtarma Stresi Hedefi (“Recovery
Time Objective” — bir felaket sonrasi is strecinin / altyapinin
tekrar isler hale getirilme suresi) ve Kurtarma Noktasi Hedefi
(“Recovery Point Objective” — bir felaket sonrasi bir is stre-
cinin / yazilimin kaybedecegi en son veri girisi)'dir. Bu hedefler
genellikle en kot senaryo baz alinarak olusturulur.

4- Bir kesinti/felaket sonrasi hemen

tam kapasiteye doniilmesi gerekmeyebilir

Bir kesinti ya da felaket sonrasi ister istemez bir panik ve ko-
ordinasyonsuzluk sdreci yasanacaktir. Bu panik havasindan
sonra belirli kararlarin alinmasi ile genel bir kontrol ortami
saglanacaktir ve en akla yakin senaryo ise hemen normal is-
lem seviyesine donulmesi degil, bu seviyeden énce bir kabul
edilebilir islem seviyesinin elde edilmesidir. Ancak bundan son-
ra kesinti ya da felaketin ¢zelligine bagli olarak normal islem
seviyesine ulasilacaktir.

Arastirmalar Ne Diyor?

Deloitte tarafindan kuresel capta gerceklestirilen “Tuketim Sek-
térinde Glvenlik 2009” calismasinin sonuclarina gore is su-
rekliligi planlamasi giderek daha buyik énem kazanmaya bas-
lamistir. Bu calisma sonuclarina gore is strekliligi ve felaket kur-
tarma projeleri en ok bildirilen ikinci proje durumundadir.

Ayni calisma tUketim sektdrinde tim ve cogu kritik fonksi-
yonlar icin is surekliligi dokiimantasyonunu tamamlayan ku-
rumlarin oranini % 9 ve %37 olarak vermektedir.

Is yasaminda uzmanlasma nevrozu

Sahin Nursacan
Genel Midiir, Boytas

Ekonomimizi olusturan batdn alt sektorlerde
is verimliligi, yaraticilik, degisim ve gelisim ru-
hu, Uretkenlik, problem ¢oziculuk ve pro-
fesyonel tekamultn 6nindeki engeller agi-
sindan belki de konusulmasi ve tartisiimasi ge-
reken en 6énemli ozelliklerdir “Uzmanlasma
nevrozu” ve “ Varlik Sebebi anaforu”. Ancak
bu yazimizda birincisini detaylandirip ikincisi-
ni daha sonra ele alacagiz.

Genel olarak Ulkemizde tretim ve hizmet sek-
torunde faaliyet gosteren kuruluslarin pek co-
guna disaridan ve iceriden bakildiginda tim
kurmay kadrolarin ve astlarin islerini ma-
kemmel yapmalarina(!) ragmen sakinlikten
uzak, strekli bir kosusturmanin ve hareketli-
ligin oldugu gézlemlenir. Gun icinde onlarca
sUrecin girift bir sekilde gerceklestigi ve prob-
lemlerin zuhur ettigi bu ortamlarda lider ve-
ya yoneticiler, bunlari o giinlin rutin is algila-
mast ile ¢cdzime kavustururlar.

Buguin yasanan hengamenin degisik versiyo-
nu ayni sUratle ve karmasa hali ile yarin da ya-

sanir ve yine ayni veya benzer yontemlerle ¢o-
zlime kavusturulur. O gtintin sonunda sikin-
tinin asiimis olmasinin verdigi rahatlik ile sa-
vascilar, daha sonraki gtinlerde verilecek mu-
cadele icin glic kazanmak Uzere evlerine do-
nerler.Bu dongui sureklilik arz eden bir hal ala-
rak kaniksanmistir artik.

Oysa pozitif kurumsallasma adina birilerinin
cikip “biz stirecleri yonetirken diin de ayni tr-
den problemlerle enerjimizi ve zamanimiz
harcamis, bunlara c6ziim getirmistik. Bugtin
bu problemler hangi sebeplerden dolayi
baska bir sekilde ortaya ¢ikti”? Sorusunu sor-
masl gerekmektedir. Buglin ekonomimize
yon veren ve zevahirde “kurumsal butdnlik
arz eden” pek cok sirketimizde maalesef ku-
rumsal mekanizmalar bu tip sorularin sorul-
masina cok misaade etmemektedir. Sebebi
ise yukarida belirttigimiz: " Asir uzmanlasma
nevrozu” dur.

Nevroz: Bilindigi Uzere psikiyatrik bir hastalik
tanimlama tabiridir. Psikiyatrik vakalarda ise bi-
lindigi Gzere hasta asla hastaligini kabul etmez;
tam tersine kendisini cok saglkli gorerek
yansitma yapar ve hastaligi yakin ve uzak cev-

rede arar. “Uzmanlasma nevrozuna” yaka-
lanmis pek cok profesyonelin durumu da bu
sekilde izah edilebilir. Profesyonellerin mesleki
hayatta elde ettikleri birikim arttikca dikkat edil-
medigi strece farkinda olunmadan girilen bir
ruh hali veya tavridir bu. Bu sendroma yaka-
lanmis profesyoneller icra edilen gorevde
“uzman" olduklarr igin astlardan veya dis diin-
yadan, musterilerden gelen tepki ve onerile-
re veya kurumlari igin altin degeri olan eles-
tirilere, (onlara taninan iyilestirme firsatlarina!)
otomatik refleksle kendilerini ve yonettikleri ku-
rumlari kapayarak yine farkinda olmadan so-
nun baslangic fitilini ateslerler.

Dis dtinyanin Uretilen Grtin ya da hizmetle ala-
kali sikayetlerine boylece kapilarini kapayan te-
sekkdllerde kisa zamanda sert bir tepki mey-
dana gelir ve bu tepkinin sertligi karsisinda ka-
os ortami olusur. Olusan kaotik durum ise is-
leri bUsbuttin icinden cikilamaz bir hale sokar.
Aslinda boyle zamanlarda olumsuzluklarin
bertarafi igin ihtiyac duyulan tek sey; serin kan-
i bir sekilde “biz nerede hata yaptik? Sorusunu
sormak ve sebepler Uzerine teker teker gitmek
olmalidir.”Fakat olusan firtina ve kargasa or-
tami buna mani olur.

Kurumlar ve kurmaylar olarak bu tatsiz ve ha-
tall durumdan kurtulmanin yolu bir i¢ bilin-
¢lenme ve arinma stirecinden gecerek kendi-
mize ve ydnettigimiz kurumumuza ayna tut-
may! basarmaktan gecer. Bir s¢z vardir “ko-
nusurken hicbir sey 6grenemezsiniz” diye.
Problemler icinden cikilamaz hal aldiktan
sonra bizim isimizi ne kadar mikemmel yap-
tigimizin higbir anlami yoktur. Onun igin da-
ha fazla konusmayi bir tarafa birakarak kisa-
cik ta olsa baskalarini dinlemeye , onlarin go-
rs ve dustncelerine deger vermeyi 6gren-
memiz, ortak akli harekete gecirmek konu-
sunda samimi ve ciddi gayret icine girmemiz
daha da énemlisi lider ve yoneticilerin bu yan-
lis tutumlari ile zaman icinde kurumda olus-
mus yanlis is kUltiran temelinden sarsacak
adimlari atmamiz kaginilmazdir.

Ortada ters giden bir seyler varsa onlari du-
zeltmenin yegane yolu is yapim ve ise yak-
lasim konusundaki tavrimizin gézden gegi-
rilmesi ve aksayan hususlara yeni bir bakis aci-
si gelistirerek bir reorganizasyon streci bas-
latmaktir. Yoksa ayni sekilde davranarak
farkli sonuclar almayi beklemek safdillik olur
herhalde.
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Surdurtlebilir rekabet glict

M.Sait G6ziim,
Yénetim Kurulu Uyesi ve Ortak

Sevgili Okurlar,

Sanayimizin ve Ulkemizin rekabetcilik anlamin-
da, hem heyecan verici bir ge¢misi ve hem de
umut veren bir gelecegi var. Ama rekabetin her
tlkenin, her is adaminin ve her politikacinin ana
gundeminde oldugu bir diinyada yasiyoruz.

Ulkemiz is adamlarinin rekabetci bir dogaya, giic-

|G bir amac ve disiplin algisina sahip olmasi ulu-

sumuz icin blyuk bir sans. Ve ayrica strddrdle-

bilir rekabeti tesvik eden bir ortamin Glkemizde

yavas yavas ortaya cikmaya bagladigini séyleye-

biliriz. Ornegin hikiimet yerli ve yabana yatin-

mi desteklemek icin;

e Kurumsal vergileri yeniden yapilandirma,

e Borsada dizenleyici ortami arttirma,

e Saglikli ve buylyen bir menkul kiymet
pazarina destek verme,

e Halka arz tesvik etme gibi adimlar atmakta
ve de planlamaktadir.

Her seyin 6tesinde Ulkemiz, fikirlerine mallarin ve
serbest aligverisine inanan bir demokrasiye sahiptir.
Bugiin bu yazimizda, strddralebilir rekabet gu-
cU ile ilgili bazi bakis agilarini sizinle paylasmak is-
tiyoruz. Bunlar 30 yillik profesyonel hizmet de-
neyimimiz ve baska insanlardan edindigimiz bil-
gi ve yaklasimlarin trlnleridir.

Genellikle rekabet edebilir olmanin her zaman
mukemmel ve 6zgln bir fikirle basladigini du-
sintirliz. Ama gercek her zaman daha siradan-
dir. Rekabet edebilir sirketlerin basarisi genellik-
le titiz yonetim sirecleri gibi temellerde yat-
maktadir. Bu nedenle bu yazimizda, dért temel
alanda surdurdlebilir rekabet glicline odaklanmay:
distnduk:

1. Performans ve strdurdlebilirligi 6lcme
2. Riski yonetme

3. Yonetisim

4. Yenilikcilik

1. Performans ve siirdiiriilebilirligi 6lgme
Yazimiza Performansi 6lcme ile baslayalim. Per-
formansin olctimesi ve basarill performans ge-
nelde finansal sonuclarinin élctiimesi ve finansal
sonuclardaki basari olarak disunultr. Halbuki fi-
nansal 6lcimleme ve buradan elde edilecek so-
nugclarin basarinin bircok gostergesinden sadece
bir tanesi oldugunu unutmamaliyiz. Performans
o6lciimi, cok daha genis ve dengeli bir cerceve-
ye yerlesir ve finansal olmayan gostergeler de en
az finansal gostergeler kadar 6nemlidir.

Sirketlerin performans hakkinda ne distindigun
ve performanslarini nasil dlcttklerini anlamak icin
Deloitte Turkiye olarak tlkemizin énde gelen 87
Ust diizey yoneticisi ve yonetim kurulu Uyesine yo-
nelik bir anket gerceklestirdik. “Yonetim Kurul-
larinin ve Yoneticilerin, Isletmelerinin Saghg
Hakkinda Bildikleri ve Bilemedikleri” basligiyla ya-
yinlanan anket raporundaki sonuglar bize sikin-
tili bir kopuklugu acikca gostermektedir.

Raporda, ankete katilan yonetim kurulu Gyeleri-
nin, Ust duizey yoneticilerin ve yatinmailarin ~ fi-
nansal gostergelerin disinda sirketlere ait haya-
ti isaretlerin algilanabilmesi icin “finansal olma-
yan gostergelere” de bakmanin biytk énem ta-
sidigini belirtiklerine sahit olduk. Ancak, ayni an-
kette yonetim kurulu ve Ust dizey yoneticilerin
kisa déneme cok daha fazla odaklanmis olduk-
larini gozlemledik ve nedenleri incelendiginde, fi-
nansal olmayan gdstergeleri izleyebilmelerinin
onunde iki dnemli engel olarak;
e bu gostergelerin analiz edilmesine ydnelik
yontem ve sureglerin eksikligi ile,
e finansal olmayan gostergelerin, finansal
sonuclara olan etkisi Uzerine duyulan inang
eksikligi, oldugu gortlmektedir.

Bu durumun, finansal olmayan gostergelerin 6l-
cllmesinin daha zor olmasindan, sermaye piya-

salarinin daha cok finansal sonuclara odaklan-
masindan ve finansal olmayan gostergelerde he-
sap verilebilirligin dustik olmasindan kaynaklan-
digi acikca ifade edilmektedir.

Finansal olmayan gostergelerden musteri mem-
nuniyeti birinci sirada (%97) yer alirken, Griin/hiz-
met kalitesi (%95), yenilik (%94) ve markanin gu-
cl (%94) dikkat veya cok dikkat edilen goster-
geler arasinda 6n siralarda yer almakta. Mdste-
ri memnuniyeti, Urin/hizmet kalitesi ve yenilik ko-
nularinin Tarkiye'deki ankette istikrarli bir sekil-
de Deloitte tarafindan kuresel olarak gercekles-
tirilmis olan anket ytizdelerinden daha yiksek cik-
masl, Turk yoneticiler ve yénetim kurulu Gyele-
rinin diger meslektaslarina gére bu konulara da-
ha fazla 6nem vermekte ve zaman harcamakta
olduklarini gosteriyor.

Tark yonetim kurulu Gyelerinin ve Ust diizey yo-

neticilerinin, “Pazar” guclerinin finansal olmayan

performans olcttleri Uizerindeki artan Gneminin

ne Olclde oldugu sorusuna yanitlarinda ise,

dort faktor éne cikiyor;

e Artan kuresel rekabet (%98)

e Artan musteri etkisi (%98)

e Hizli yenilik (yeni Granler ve hizmetler) (%97)

e [tibar riskinin daha fazla bilincinde olunmasi
(%96)

Kuresel arastirmada da ayni dort unsur 6ne ¢i-

kiyor, siralamada farklilik gortlse de oranlari ben-

zerlik gostermekte;

o Artan kuresel rekabet (% 91)

e [tibar riskinin daha fazla bilincinde olunmasi
(%97)

e Artan misteri etkisi (%97)

e Hizli yenilik (yeni trin ve hizmetler) (%96)

Bu dort faktortin tamami, sirketin rekabet gtict

ile ilgili. Bunlari takip eden ve dikkat ceken diger

Onemli Gg unsur ise soyle siralaniyor.

e Internet Gzerinden bilgilerin hizli ve cografi
olarak yayilmasi (%92)

e Artan calisan etkisi (%87)

e Finansal olmayan olculer konusunda artan
duzenleyici kurum etkisi (%78)

Is liderleri olarak paydaslarnimiz icin gelecegi garanti

altina almak adina karliligin 6tesine bakmak ve

* Gelecege odaklanmak,

* Gelecege yatinm yapmak,

e Surdurdlebilirligi buyutmek tzere kendimizi
disipline sokmaliyiz.

Ozet olarak performansi ve stirdirilebilirligi 6lc-
menin araba kullanmaya benzedigi sdylenebilir.
On camdan ileriye baktiginiz zaman ile dikiz ay-
nasina bakarken harcadiginiz zamani dengele-
meniz gerekir. kisini bir arada dogru bir sekilde
yapamama durumu her durumda kazaya yol aca-
caktr.

2. Riski yonetme ve tahmin etme
GUndmUzdn sikintill ortaminda, karesel pazar-
da rekabet avantajini korumak icin baska bir
onemli nokta, riski ydnetme ve tahmin etmedir.
Isin ptf noktasini hemen belirtelim; Risk yoneti-
minin puf noktasi Risk yonetiminin bitan is st-
reclerine entegre edilmesi gereksinimidir. Risk y6-
netimine faydasi olacak 4 ¢ncelikli yaklasimi asa-
gida 6zetlemeye calisirsak:

Ik 6ncelik birbirine bagl ve birbirini etkileyen risk
unsurlarini tanimlamak ve yénetmek. Sirketlerin
ylzde 80'i birden fazla ttrde riske maruz kaldiklari
icin blyuk kayiplara ugrarlar. Ayrica riskler ara-
sindaki iliskileri algilayamama ve yonetmedeki ba-
sarisizlik genelde herseyi tetikleyebilecek bas-
langicta ufak olarak géziken ama domino etki-
siile baska bircok soruna zemin hazirlayan, bir
soruna zamaninda dikkat edilmemesini dogurur.
Ardindan gelen sonug ise kiicik bir olayin hizla
sirket veya sektor geneline yayilan bir tehdide do-
nUsmesidir.

lkinci 6ncelik, etik davranis, uyumluluk ve kali-
te kontrolin 6éneminin Uzerinde duran bir kil-
tur yaratma gereksinimidir. Ama unutmamali-

yiz ki, risk kdltdrd, korku ve paranoya ile esle-
sen bir kdltur yaratmak ile ayni degildir. Bunun
yerine risk kdltlrt, muhasebe ve sirket ici de-
netim, gtvenlik prosedurleri ve insan kaynaklari
uygulamalari ile ilgili olabilen konularda stan-
dartlar belirlemek Uzerine odaklanir. Bu stan-
dartlar iki nedenle faydalidir. Birincisi calisanlar
icin kilavuz olusturur. Bu nedenle butin cali-
sanlarin bu standartlari ve nasil uygulanacagi-
ni bilmesi zorunludur. Ikincisi standartlar risk yo-
netimi uygulamalarinin ve performansin 6lcl-
mesi ve yonetilmesi icin net hedeflerin belir-
lenmesi igin gereklidir.

Ugiinct dncelik siklikta az ama etkisi biy(k risk-
lerin proaktif bir sekilde ele alinma ihtiyacidir. De-
ger veya sermayedeki bazi buyuk ve dnemli ka-
yiplar istisnai olaylar sonucu meydana gelir:

o Sistem arizalari,

e Finansal krizler,

o Teror saldirlari.

Sizlere bir Deloitte 6rnegi vermek isterim. 1993
yilinda New York Sehri Diinya Ticaret Merkezi'ne
yapilan ilk terorist saldiri sonrasinda Deloitte, of-
islerini yakin bir alandaki yeni bir ofis bloguna ta-
simaya karar verir. Ofisler 11 Eyltil 2001"de ilk vu-
rulan bina olan Dunya Ticaret Merkezi Kuzey Ku-
lesi'nin en Ust katindaydi. Evet, ne yazik ki kiresel
ve degisken bir cevrede bircok sirket beklenme-
dik olaylarin énemini ve etkisini géz ardi etmek-
tedir. Ve probleme odaklanmaya basladiklarin-
da artik cok gec kalinmistir.

Dordinct 6ncelik Ust dizey yonetim ve yonetim
kurulunun risk ve kontrol durumlar ile ilgili ola-
rak nedenler, finansal etkileri ve olasi ¢coztmleri
hakkindaki bilgilere dogru, gercek-zamanliya
yakin sekilde ulasmalarini garantilemek icin sir-
ket ici bilgi ve iletisim sistemlerini gelistirme ih-
tiyacidir. Sonucta iyi kararlar sadece iyi bilgilere
dayanarak verilebilir.

Guvenlikten Sorumlu Baskan (CSO) risk yoneti-
mi kdltlrd yaratilmasi ve korunmasinda ¢ok
onemlidir. ABD Rekabet Guicti Konseyi tarafindan
anket yapilan sirketlerin tam yizde 63'tnun gu-
venlik baskani vardir.

Risk konusunda son bir sey séylemek ister isek he-

pimizin riske yaklasimimizda yaratici olmamiz ge-

rektigidir. Yaratici disinmemiz hicbir seyi ihmal

etmeyerek her seyi hesaba katmamiz gibi.

e Petrol fiyatlari,

e Enflasyon,

e Tedarik zinciri konularindaki yetersiz
altyapinin etkileri,

o Politik calkalanmalar, terérizm.

3. Yonetisim

Simdi bir sonraki konu basligina — yonetisime ge-
celim. Performansi 6lgme ve riski etkili bir sekil-
de yonetme sadece uygun kurumsal yénetisim
cercevesinde gerceklesir.

Deneyimlerimiz bize yénetisim modellerinin ¢e-
sitlilik gosterdigini ve hicbir sirketin en iyi uy-
gulamaya sahip oldugunu iddia edemeyecegi-
ni gosterir. Her sistemin kendine ¢zgin guclu
ve zayif noktalari vardir. Zorluklar, bazen his-
selerin blytk cogunlugunun aileye veya aile
mensuplarina ait olmasindan kaynaklanir. Zor-
luklarin baska bir kaynagi da yoénetim kurul-
larinda yeterli deneyimli Gyelerin veAveya bagimsiz
Gyelerin bulunmamasindir. Kosullar veya sirket
yapisi ne ve nasll olursa olsun kolay bir cevap ol-
mamakla birlikte, iyi yonetisim icin rehberlik
eden temel prensipler vardir. Bu prensipler , yo-
neticiler, calisanlar, hissedarlar ve danismanlar
dahil olmak tzere tim dis servis saglayicilarini
da iceren bitin kurumsal paydaslarin rollerini
ve yonetisim streclerini etkiler. Bu prensipleri iki
ana baslikta toplayabiliriz : Birincisi kurumsal kil-
tUr; ikincisi temel degerler. Kurumsal kdltar " st
duizeyin sesi” konularina diger bir degisle- yo-
netim tarafindan, dzellikle de CEO'nun ekibi ta-
rafindan ortaya konulan davranis ve 6rnek dav-
ranislar gibi konulara egilir. Kurumsal kultdr ay-
ni zamanda, tim paydaslarin gikarlarini esit ola-

rak gbzetmeyi, kisa ve uzun donem hedefle-
re ayni dikkat ile odaklanmayi kapsar. Temel
degerler sirketin yonetisim uygulamalarinin
merkezinde olmalidir, cinkl onlar ayni za-
manda yukarida bahis etmis oldugum gibi risk
yonetimi icin gereklidir. Bagimsizlik bitn is yar-
gilarinin ve yaklasimlarin temel tasidir. Bir da-
nisman, bir yénetim kurulu Uyesi veya analist,
bir sirket ile iliskilerinde “ finansal ¢ikar acisin-
dan” 6zgur degil ise , lekesiz , ya da en azin-
dan diger paydaslar veya Uclinct sahislar tara-
findan lekesizi olarak algilanmayan bir bakis sag-
lamasi cok zordur. Tarafsizlik elestirel distinme
ve kabul géren kaniyi, uygulamay veya gelenegi
sorgulama deger ve yetenegidir. Tarafsizlik ol-
madan yonetim kurulu veya yonetim ekibi co-
gu paydasinin ¢ikari ile iletisimini kaybeder. Son
olarak da batunltk ve kalite'ye geldik. Bu ikiz
degerler batdn is sdrekliliginin ve rekabet gu-
cindn temel taslaridir. Butunltk ve kalite ol-
madan paydaslarin glveni ve ayni sekilde mus-
terilerin de gtveni kaybedilecektir. Ve bir kez gu-
ven kayboldu mu, tekrar olusturmak son dere-
ce zordur.

4. Yenilikgcilik

Soylediklerimin cogu yonetim strecleri ile, str-
durdlebilir rekabet gtictintin temelleri ile ilgili ko-
nulara odakliydr. Tartismak istedigim son boyut
ise yenilikciliktir. Yenilikcilik rekabet avantajini
saglamada zorunludur. Gegen elli veya daha faz-
la yilda cogu yenilik Amerika Birlesik Devletle-
ri, Avrupa veya Japonya'dan ¢ikmistir. Bu Ulke-
lerin egitim, arastirma laboratuvarlari, finansman
saglama ve tiketici kultdriin yakindan anlama
konularindaki kurumsal avantajlari g6z 6nlne
alindiginda bu sonu¢ kaginilmaz goézikmekte-
dir. Buguin her sey hizla degismektedir ve yeni-
likgilik akisi bazi gelisen ekonomilerin lehine dén-
mektedir. Hindistan yilda 350.000 mihendisle
birlikte 3,1 milyon Ingilizce konusan mezun ¢i-
karmaktadir. Ve Hindistanin arastirma ve kal-
kinma kaltdrd yerel ve yabanci yatirimlar saye-
sinde gelismektedir.

GUnUmUzde buyuk batili sirketlerinin kendi ye-
teneklerini hizla buylyen ekonomilerinkilerle
birlestirmesi sikca gorilmeye baslanmistir. Al-
manya, Cin, Hindistan ve Amerika Birlesik Dev-
letleri’ndeki General Elektrik mihendislerinin or-
tak becerileri ile yeni nesil riizgar tirbinleri ya-
ratilmistir. Intel yeni Centrino islemcisini, Israil aras-
tirma ve gelistirme laboratuvarlarinda tretmistir.
Hindistan ve Cin ilgi cekici arastirma ve gelistir-
me sahalaridir, cinku dtstk maliyet ve nitelikli
isglictnd birlikte sunarlar. Bu nedenle Motoro-
la Hindistan, pazarlara ucuz cep telefonlari ge-
listirmek Uizere gorev Ustlenmis, cogu eczacilik sek-
torinde faaliyet gosteren sirketler maliyet ta-
sarruflarinin yiizde 30 ila 50'ye ulastigini gor-
dukleri Hindistan'da arastirma ve gittikge daha faz-
la gelistirme yapmaktadir.

Ulkemiz ve sirketlerimiz icin micadele artik “hiz-
Ii takipci” olmaktan veya “teknolojiyi iyi kullan-
maktan” , yenilikci olmaya dogru nasil gecece-
gi yonindedir. Bu surecteki kritik birlesen, yo-
netimin “yapic kaosu” nasil tesvik edecegidir. Ya-
pici kaos iyi fikirlerin dogrusal yapida gelistirilmek
zorunda ya da tepe liderliginin tekelinde olma-
digini fark eder. Bu nedenle geri dontst distk
gibi gézikse bile ydnetimin arastirma yatirimla-
rina devam etmesi zorunludur veya geng yone-
ticileri kendileri icin distinmeye yetkili kimaya de-
vam etmeli ve geleneksel dustinceye karsi ¢ikan
isbirligi kalttrinl desteklemelidir.

Bitirirken, “strdurdlebilir rekabet glicinin” ya-
raticilik ve uygun yonetim surecleri arasinda
dogru dengenin  saglanmasini gerektirdigini
aklimizda bulunduralim ve surecleri bir kez da-
ha hatirlayalim:

Gelistiriimis performans 6lcme
Entegre risk yonetimi

Gelismis yonetisim

Yerel yenilikgilik

Tesekkdarler ve iyi sanslar!
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Yatrimcilarin ekonomiye
gliveni yerine geliyor

Deloitte Turkiye, Glkemizdeki yatirim ortamini degerlendiren “ Girisim Sermayesi GU-
ven Arastirmasi”nin yedincisini yayimladi. Girisim sermayesi profesyonellerini hedef-
leyen arastirma 2010 yilinin ilk yarisi itibariyla yatinmailarin beklentilerinin olumluya dén-
meye basladigini gésteriyor.

Yatirnmailar birgok konuda temkinli davranma egilimlerini korumakla birlikte, ekono-
mide W tipi inisli gikisli bir stire¢ bekleyenlerin sayisinda azalma oldugu géruldyor. Ay-
rica kiictik ve orta 6lcekli yatinm anlasmalarinda daha énceden oldugu gibi degerle-
me noktasinda yasanan sorunlarin da azalma egiliminde oldugu anlasiliyor.

Deloitte Turkiye Kurumsal Finansman Sorumlu Ortadi Anthony Wilson Girisim Sermayesi
GuUven Arastirmasi'nin yeni bulgular hakkinda sunlari sdyledi: “ Girisim sermayesi s6z
konusu oldugunda su gtinlerde hic kuskusuz 2006-2008 déneminde oldugu gibi he-
yecan veren blyUk islem hacimleri beklemiyoruz. Buna karsilik dokuz ay veya bir yil
oncesi ile kiyasladigimizda, bugtin girisim sermayesi profesyonellerinin sirketler ile ar-
tik gercek degerler Gzerinden konusuyor olmasi 2010 yili icin Gmit veriyor. Yatirim pro-
fesyonelleri icin degerli bir bilgi kaynagdi olan Deloitte Turkiye Girisim Sermayesi GU-
ven Arastirmasi, sundugu veri ve istatistikleriyle, iyilesme egiliminde bir yatinm orta-
mina isaret ediyor”.

Yoneticiler ilk kez iyimser goris bildirdi

Arastirmada yatinmcilara gelecek alti ay icin nasil bir piyasa 6ngérdikleri soruldu. 2008-
2009 yillarinda birbirini izleyen Uc arastirma raporuna yanit veren yoneticilerin hicbi-
ri ekonomide herhangi bir gelisme dngérmezken, en son calismada yoneticilerin %440
ekonomide gelisme olacagini sdyleyerek strpriz yapti. Ayni oranda bir yonetici kitle-
si bir degisiklik gérmedigini vurgularken, her sekiz yoneticiden biri ise ekonominin ge-
riledigi yolunda goris belirtti.

Gelecek ayda yatirim yapilmasi olasi sirketlerin finans durumlariyla ilgili tahminler ise
ekonomiye bakistan daha iyimser gériintyor. Arastirmaya yanit verenlerin yarisi firmalarin
daha iyiye gittigini sdylerken, diger yarisi ise firmalarin finansal durumlarinda herhangi
bir degisiklik olmadigr kanisinda.

Piyasalarda net alicilar agirlikta

Yatirnmailarin gelecek alti ay icindeki pozisyonlarini da sorgulayan arastirma, yanit ve-
renlerin %94'tiniin net alici oldugunu gosteriyor. Onceki arastirmalara gore cok yiik-
sek olan bu net alici orani, 2009'un ilk yarisinda %92 olmasina karsin, ikinci yarisin-
da %76'ya kadar gerilemisti.

Arastirma, yapilan anlasmalarin yatirim tutarlari agisindan da timit verici gelismeler ya-
sanabilecegini gosteriyor. Profesyoneller yatirim anlasmalarinin islem hacimlerinde %69
gibi bir artis bekliyor. Yakin zamanda gerceklesen anlasmalarin islem hacimleri disuk
olmakla birlikte sadece %6 gibi ktictk bir grup bu yilin ilk yarisi islem hacimlerinde ge-
rileme bekledigini ifade etti.

Tiirkiye yatinm icin hala tercih ediliyor

Yatirim profesyonellerine yoéneltilen can alici sorularindan biri de Turkiye'nin yatirim
agisindan durumunu sorgulamayi hedefliyordu. Gegen yilin ekonomik sartlarini gz énin-
de bulundurma kaydiyla yatinmcilara énimuzdeki 12 ay icinde Turkiye'deki firsatla-
ra yatinm yapip yapmayacaklari soruldu. Bu soruya genelde olumlu yanit veren pro-
fesyoneller iyimserlik dozunu belli bir seviyede korumaya 6zen gosterdi.

Katilimcilarin sadece % 19'u Turkiye'de yatinm yapmak icin bu yil daha fazla fon ayi-
racagini ifade ederken, %63'U yatirim icin ayiracagi fon miktarini artiracagini ama bu
artisin yuksek olmayacagini vurguladi.

The Deloitte Times
Yil 2 Sayi:1 ¢ 22 Nisan 2010 Aylik gazete, Ucretsizdir

Imtiyaz Sahibi: Deloitte Danismanlik A.S adina M.Sait G6ziim

Sorumlu Mudiir: Ekin Kavukcuoglu Ozgiilsen

Adres: Dereboyu Sk. Sun Plaza No:24 Maslak 34398 Istanbul

Telefon: +90 212 366 60 00

kullanilamaz, cogaltilamaz.

icerik: Deloitte tarafindan saglanmaktadir.Gazete yayinlanan
yazilarin sorumlulugu Deloitte Turkiye'ye aittir. Yazi ve resimler izinsiz

ISSN:1309-0054

Ofset Hazirlik ve Baski: Diinya Yayincilik A.S.

“Globus Dinya Basinevi” 100. Yil Mah. 34440 Bagcilar-Istanbul
Tel: +90 212 629 08 08



THE DELOITTE TIMES Mart-Nisan 2010

Vergi Takvimi Nisan / Mayis 2010 <{Verginet.net

26/04/2010 - Nisan 2010 dénemi OTVK 4 Sayili Listedeki Mallarin OTV'sinin beyani ve
2009 yill Kurumlar Vergisi beyani. ddemesi.
Mart 2010 dénemi KDV beyani ve 6demesi.
Mart 2010 dénemi Gelir ve Kurumlar Vergisi stopajinin (Muhtasar) beyani 20/05/2010
ve 6demesi. - Nisan 2010 dénemi llan ve Reklam Vergisinin Beyani ve 6demesi.
Ocak-Subat-Mart 2010 dénemine ait Gelir Vergisi stopajinin (Muhtasar) - Nisan 2010 dénemine Ait Petrol ve Dogalgaz Urtinlerine lliskin EK:4 No.lu,
beyani ve 6demesi. Kolall Gazozlara lliskin EK:7 No.lu, Alkollii iceceklere lliskin EK:8 No.lu, Titiin
GVK 67. Md. Kapsaminda yapilan Gelir Vergisi kesintilerine iliskin Mamullerine lliskin EK:9 No.lu, Dayanikli Ttiketim ve Diger Mallarina lliskin
(Muhtasar) beyani ve 6demesi. EK:10 No.lu OTV Bildirim Formlarinin beyani.
Mart 2010 dénemi Damga Vergisinin beyani ve 6demesi. Nisan 2010 dénemi yarisma ve cekilislerle ilgili Veraset ve Intikal Vergisinin
Mart 2010 dénemi 4/a Bendi Kapsamindaki Sigortalilara Ait Sigorta Primi beyani ve 6demesi.
ve ssizlik Sigortasi Primi bildirimi. Nisan 2010 donemine Ait Elektrik Havagazi Tiketim Vergisi, Yangin
01-15 Nisan 2010 dénemi OTVK 1 Sayili Listedeki Mallarin OTV'sinin Sigortasi Vergisi, Musterek Bahislere lliskin Eglence Vergisinin Beyani ve
beyani ve 6demesi. ddemesi ile Diger Eglence Vergilerine lliskin Eglence Vergisinin 6denmesi.

30/04/2010 24/05/2010
Mart 2010 BA ve BS formlarinin verilmesinin son guina. - Nisan 2010 dénemi KDV beyani.
2009 yili Kurumlar Vergisi 6demesi. - Nisan 2010 dénemi Gelir ve Kurumlar Vergisi stopajinin (Muhtasar) beyan.
Mart 2010 dénemi 4/a Bendi Kapsamindaki Sigortalilara Ait Sigorta Primi - Nisan 2010 dénemi Damga Vergisinin beyani.
ve ssizlik Sigortasi Primi demesi. - Nisan 2010 dénemi 4/a Bendi Kapsamindaki Sigortalilara Ait Sigorta Primi ve
4/b Bendi kapsaminda Sigortali Olanlar Igin Mart 2010 Prim 6demesinin Issizlik Sigortasi Primi bildirimi.
son gund.
Mart 2010 dénemine ait Haberlesme Vergisi beyani ve 6demesi 25/05/2010
- 01-15 Mayis 2010 dénemi OTVK 1 Sayili Listedeki Mallarin OTV'sinin beyani
07/05/2010 ve 6demesi.

- Nisan 2010 dénemi Ceklere Ait Degerli Kagitlar Vergisi Bildirimi ve ddemesi. 26/05/2010
- Nisan 2010 dénemi KDV 6demesi.
10/05/2010 - Nisan 2010 dénemi Gelir ve Kurumlar Vergisi stopajinin (Muhtasar) demesi.

- 16-30 Nisan 2010 dénemi OTVK 1 Sayili Listedeki Mallarin OTV'sinin - Nisan 2010 dénemine ait Damga Vergisi 6demesi.

beyani ve 6demesi.
31/05/2010
14/05/2010 - Nisan 2010 BA ve BS formlarinin verilmesinin son giind.

- Ocak-Subat-Mart 2010 dénemi Gelir ve Kurumlar Gegici Vergi beyani. - Emlak Vergisi, isyerleri ve su tiketim bedeli ile birlikte tahsil edilmeyen
konutlar igin Cevre Temizlik Vergisi 1.taksit ddemesi icin son gun.
17/05/2010 Nisan 2010 dénemi 4/a Bendi Kapsamindaki Sigortalilara Ait Sigorta Primi ve

Ocak-Subat-Mart 2010 dénemi Gelir ve Kurumlar Gegici Vergi 6demesi. Issizlik Sigortasi Primi 6demesi.

Nisan 2010 dénemi Gider Vergilerinin (BSMV) Beyani ve 6demesi. 4/b Bendi kapsaminda Sigortali Olanlar Icin Nisan 2010 Prim 6demesinin
Nisan 2010 dénemi Ozel lletisim Vergisinin Beyani ve 6demesi. Son glnd.

Nisan 2010 Dénemi KKDF Beyani ve ddemesi. Nisan 2010 dénemine ait Haberlesme Vergisi beyani ve 6demesi.

Nisan 2010 dénemi OTVK 2 Sayili Listedeki Motorlu Araclara lliskin Vergi levhasinin tasdiki icin son gun.

(Tescile Tabi Olmayanlar) OTV'nin beyani ve ddemesi. Dogrudan Yabanci Yatinmlar Icin Faaliyet Bilgi Formu’nun Yabanci Sermaye
Nisan 2010 dénemi OTVK 3 Sayili Listedeki Mallarin OTV'sinin beyani ve Genel MUdurluga’ne génderimi icin son gun.

ddemesi. Veraset ve Intikal Vergisi 1. taksit 6demesi son guind.

Denetim Takvimi Nisan / Mayis 2010 <{Denetimnet.net

28/04/2010
- Finansal Kiralama sirketlerinin 31 Mart 2010 tarihli bagimsiz denetimden gecmemis konsolide ve konsolide olmayan mali tablolarinin BDDK'ya génderilmesi icin son glin
- Faktoring sirketlerinin 31 Mart 2010 tarihli bagimsiz denetimden gecmemis konsolide ve konsolide olmayan mali tablolarinin BDDK'ya génderilmesi icin son gin

29/04/2010
- Halka acik sirketlerin 31 Mart 2010 tarihli bagimsiz denetimden gegmemis konsolide olmayan mali tablolarinin SPK’ya génderilmesi icin son giin
- SPK'ya tabi araci kurumlarin 31 Mart 2010 tarihli bagimsiz denetimden gegmemis konsolide olmayan mali tablolarinin SPK'ya génderilmesi igin son gin

30/04/2010
- EPDK'ya tabi enerji sirketlerinin 31 Aralik 2009 tarihli bagimsiz denetimden gecmis mali tablolarinin EPDK’ya génderilmesi icin son giin
- Turkiye'de faaliyet gosteren bankalarin 31 Aralik 2009 tarihli bagimsiz denetimden ge¢mis konsolide ve konsolide olmayan mali tablolarinin BDDK'ya gonderilmesi igin
son gun

13/05/2010
- Emeklilik fonlarinin 31 Mart 2010 tarihli bagimsiz denetimden gecmis mali tablolarinin SPK’ya gonderilmesi icin son giin
- SPK'ya tabi araci kurumlarin 31 Mart 2010 tarihli bagimsiz denetimden gegmemis konsolide mali tablolarinin SPK'ya génderilmesi icin son giin
- Halka acik sirketlerin 31 Mart 2010 tarihli bagimsiz denetimden gecmemis konsolide mali tablolarinin SPK’ya génderilmesi icin son giin

15/05/2010
- Turkiye'de faaliyet gésteren bankalarin 31 Mart 2010 tarihli bagimsiz denetimden gecmis konsolide olmayan mali tablolarinin BDDK'ya génderilmesi icin son giin
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Deloitte Yayinlari

Deioitte. Aile Sirketleri Arastirmast 2010

Deloitte Turkiye Aile Sirketleri Hizmetleri kapsaminda gercek-
lestirdigi Aile Sirketleri Arastirmasi 2010"un sonuglari “Rotasini
basariya cevirenler” bashd ile yayinlandi. Rapor, Turkiye eko-
nomisine yon veren aile sirketleri ydneticilerinin degerlendirme-
lerini icermekle beraber yoneticilerin sirketlerine bakis acilarini,
ileriye donuk hedeflerini, sirket profillerini ve blytume stratejile-
rini ortaya koyuyor.

Aile sirketlerinde artik ikinci kusak yonetimde s6z sahibi ve dogru stratejiler

ile siirdiirulebilir bliylimeyi saglayacaklar

Deloitte Turkiye Aile Sirketleri Arastirmasi 2010’a gdre aile sirketlerinde yonetimde artik
ikinci kusagin da s6z sahibi olmaya basladigini, ancak birinci kusagin da halen etkisini ve
glcuna yitirmedigini gdzlemliyoruz. Aile Sirketleri yoneticilerinin buytk cogunlugu, sir-
ket degerinin bugtnkinden cok daha yuksek olabilecegine inaniyor. Ancak uzun vadede
buylmenin ve finansal basarinin strddrdlebilirligi zorlanilacak hususlar olarak éne cikiyor.
Aile sirketlerinin strddralebilir blytmeyi ve basariyr yakalayabilmeleri icin dogru ve deger
yaratan stratejileri belirlemeleri gerekiyor. Peki siz sirketinizin degerini arttiracak strateji-
leri biliyor musunuz? Sizin dogrudan mudahaleniz olmadan sirketinizin basari ile yoluna
devam edebileceg@ine inaniyor musunuz?

Arastirmanin tamamina www.ailesirketleri.com.tr adresinden ulasabilirsiniz.

gdrmezken, en son calismada yoneticilerin %440 ekonomide gelisme olacagini sdyleye-
rek surpriz yapti.

2010"un ilk yanisinin degerlendirildigi Girisim Sermayesi GUven Arastirmasi, Turkiye'de faa-
liyet gosteren girisim sermayesi yatirmcilarinin ve fon yoneticilerinin nabzini tutmak ile be-
raber bazi sorulara da yanit buldu.

2009'un ikinci yarisinda girisim sermayesi ne yapti,

2010"un ikinci yarisi nasil bir strateji izleyecek?

Girisim sermayesinin egilimi ne yénde olacak? Satin mi alacak yoksa satacak mi?
Yapilan yatirimlarin islem hacmi nasil bir trend izleyecek?

Kisa vadedeki kétimser hava, Turkiye'ye olan ilgiyi ne yonde etkileyecek?

Deloitte
2010 Girisim Sermayesi Guven Arastirmasi

Deloitte Turkiye, tlkemizdeki yatirrm ortamini degerlendiren Gi-
risim Sermayesi GUven Arastirmasi'nin yedincisini yayimladi. Giri- Crir By
sim sermayesi profesyonellerini hedefleyen arastirma 2010 yilinin \
ilk yarisi itibariyla yatinmcilarin beklentilerini 6zetlemektedir. i

Yoneticiler ilk kez iyimser goris bildirdi
2008-20009 yillarinda birbirini izleyen Gg¢ arastirma raporuna ya- | ...
nit veren yoneticilerin hicbiri ekonomide herhangi bir gelisme 6n-

Futbol Para Ligi 2010

Deloitte ﬁ ﬁ

Deloitte, kuresel dizeyde futbol kultplerinin gelirlerini inceledi-
gi geleneksel Futbol Para Ligi arastirmasini yayinlad.

Real Madrid liderligi birakmiyor!

Bes yildir st Uste liste basinda kalmayi basaran Real Madrid 400 mil-
yon Euro’yu askin geliriyle sezonu en verimli kapatan futbol kulu-
bl oldu. Kuresel krize ragmen, Futbol Para Ligi'nde yer alan kultpler
2008-2009 sezonunda toplam 3,9 milyar Euro gelir elde etti.

Gecen yilin Futbol Para Ligi'nde yer alan Fenerbahce ise gecen sezon elde ettigi 87 mil-
yon Euro’luk gelirle ilk 20 kultbtn yer aldigi listede yer alamazken, gelecek yilin listesin-
de yer almasi 6ngorilen kultpler arasindaki yerini korumayi basardi.

ingiliz kuliiplerine Sterlin darbesi

Ingilizler sterlinin yarattigi hezimete ragmen Futbol Para Ligi'nde 7 kultple yer alma ba-
sarisi gosterdi. Futbol Para Ligi'nde Almanya 5, Italya 4, Fransa ve Ispanya ise ikiser fut-
bol kultbtyle yer aliyor.

Onceki sezonda listede yer alan Fenerbahce ve VB Stuttgart ise 2008-2009 sezonu icin
yerlerini Manchester City ile Werder Bremen'e biraktilar.

Tiim Deloitee yayin ve raporlarina www.deloitte.com/tr/yayin-raporlar adresinden ulasabilirsiniz.

Deloitte Webcast

Uzman bakis acist ile gindem

Mobil iletisimde yeni bir cag bashyor: Acik Mobil Hizmetler Telekomiinikasyon sekto-
rinde bir devrim olarak nitelendirilen Acik Mobil Hizmetler sirketlere yeni firsatlar ve gelir
kaynaklari sunuyor. Turk sirketlerinin giindeminde bulunmayan bu ¢énemli konu éntimuz-
deki yillar icin buytk 6nem tasimaktadir. Peki sirketiniz bu strece ne kadar hazirlikli? Deloit-
te uzmanlari bu konuyu sizler icin degerlendirdi.

Tuketicilerin Acik Mobil Hizmetlere olan talepleri ne yonde olacaktir?

Sirketler hangi stratejileri belirlemek zorunda kalacaklar? Acik kaynak teknolojileri yeterli
olacakmi?

Ayrica, klresel 6lcekte faaliyet gosteren telekomdinikasyon sirketlerinin yoneticileri ile yapi-
lan Acik Mobil Hizmetleri hakkindaki anketin sonuclari bu Webcast'de ele alinacaktir.

Medya nasil tiiketiliyor?

Sayisallasma ve degisen tuketici tercihleri, teknoloji, medya ve telekomtnikasyon sektorleri-
min blytk bir degisim gecirmesine sebep oluyor. Peki sirketinizin bu egilimleri benimsemesi
icin almasi gereken stratejik kararlar ne olmalidir? Deloitte uzmanlari bu konuyu sizler igin
degerlendirdi.

Geleneksel yasam bicimimizi modern teknolojiler ile ne dlctide birlestiriyoruz?

Gencler, orta yaslilar ve yaslilar medyayi nasil tiketiyor?

TV'nin hayatimizdaki yeri nedir?

Deloitte ABD ofisi tarafindan hazirlanan Medya Arastirmansinin sonuclarini degerlendirecek
olan Webcast'imizin ilginizi cekmesini umuyoruz.

Sirketler karbon ticaretine ne kadar hazirhkli? Diinya'daki 6rnekler...
Amerikan Kongresi ve Cevre Koruma Ajansi (EPA) karbon kisitlamasi konusunda yeni inisi-
yatifler almaya baslamisken, sirketlere de yeni sorumluluklar getirmektedir.

GUnUmduzde Turk sirketlerinin giindeminde bulunmayan bu énemli konu 6nimuazdeki yil-
larda cok énem kazanacaktir. Peki sirketiniz bu strece ne kadar hazirlikhi?

Deloitte uzmanlari bu konuyu sizler icin degerlendirdi. Karbon salinim diizenlemelerinin sir-
ketiniz Uzerine etkileri ne yonde olacaktir? Karbon ticareti nasil yapilir?

Sirketinizin bu strecte sikca karsilasacagr mali ve vergisel hususlar ne olacaktir?

Karbon duizenlemelerinde ne gibi kilit noktalari dikkate alacagimizi ve bu yeni diizenlemele-
rin sirketleri nasil etkileyebilecegini biliyor musunuz?

Bu sorularin yanitlarina Webcast'mizden ulasabilirsiniz.

Kopenhag lklim Zirvesi'nde neler oldu?
Gectigimiz yil bir cok tlke liderinin katilimi ile gerceklestirilen Kopenhag Ik-
lim Zirvesi'nde cok énemli konularda mutabakat saglanmistir. Ancak
baglayici emisyon hedefleri daha sonraya kalmistir. Bir cok uzman,
degisimin ABD'nin 6nciltginde gerceklesebilecegini savun-
maktadir. Peki 2010 yili sanildigi gibi degisimin baslangi-
ainin yasanacagi yil mi olacak? Deloitte uzmanlari bu
konuyu sizler icin degerlendirdi.

Kopenhag Iklim Zirvesi’'nde ne oldu?

Kopenhag lklim Zirvesi'nde mutabakata varilan
konular sirketler icin ne tur firsatlar dogurabilir?

Bu kacinilmaz degisimin, sirketlerin is yapma modellerinde
farkliliklara sebep olacag bir gercektir.

Sirketlerin Mali Isler Profesyonelleri ve CFO’lari gerekli
onlemleri simdiden almali ve Iklim Degisikligi ile gelen
duzenlemeleri dikkate almalidir.

Tiim Deloitte Tiirkiye ve global webcast’lerine www.deloitte.com/tr/webcast adresinden ulasabilirsiniz.



