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BUYUK
COCUKLARA BUYUK

Turkiye’de 400 bin cocuk mevsimlik tarim isciligi yapiyor ve okul
zilinin sesini duyamiyor. Egitimden geri kaliyor, saglik hizmeti
alamiyor ve arkadaslari gibi oyun oynayamiyor.
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(ﬁ Her 60 TL bagisin bir cocugumuzun hayatina dokunmamizi saglayacak.

TARIM yaz, 3005’e génder, UNICEF’e 10 TL bagis yap.

T. is Bankasi, IBAN: TR42 0006 4000 0014 2381 0000 03
Online Bagis: bagis.unicefturk.org/tarim
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KPMG, blyuk bir dinya. 185 bin profesyonelin calistid
kUresel bir organizasyon. Neredeyse butln Ulkelerde,
tim blyUk sehirlerdeyiz. Cok blyUk bir agin icinde
yasiyoruz. Cagin en biyUk degeri olan bilgi'ye dakikalar
iginde ulasmamizi mdmkun kilan bir sistem var. Herhangi
bir konuda dinyanin en tatmin edici raporlarina,
dokUmanlarina, kisilerine ulasabildigimiz, tim dinyanin
bilgisini, tecribesini barindiran bir gati altindayiz. Ve
bilgiyi cogaltmak gibi bir sorumlulugumuz var. Bu sayida
size bilginin temelindeki ‘veri'ye ulasmak igin ¢iktigimiz
yolculugun bizi bashktaki slogana nasil gotlrdigunu
anlatmak istiyorum.

KPMG'nin kiresel 6lcekte gerceklestirdigi ve is
dlnyasinda ylkselen kadinlarin izini strdigu ‘Craking

the Code’ arastirmasi bize farkl bir kapi araladi.
Arastirma devam ederken, Turkiye'deki tabloyu da
goérmek istedik. Ancak sinirli 6lgtide veriye ulasabildik.
Uzerinde ¢ok konusulan ama az calisilan ‘kadin

istihdami” konusunu, klresel arastirmanin actigi yolda
Tarkiye icin boyutlandirarak giindeme tasimak ve

yeni verilerle tartismaya agcmak gerektigini fark ettik.
"Yonetim kademesindeki kadin'i kadrajimiza aldik, nasil
basardiklarini sorguladik. ‘Kilidi Kirmak' arastirmasina
baslarken, kadinin is hayatinda ylkselmesine dair yepyeni
bir sey kesfedecegimizi hi¢ hayal etmedik. Amacimiz;
kadin calisani destekleyen is durusunu glindemde
tutmak, yeniden ve yeniden farkindalik yaratmakti. Ancak
kendimizi bambaska bir yerde bulduk. Kadinlarin kadinlara
koydugu bariyerleri dinledik, kadinin anneliginin hala
engel olarak degerlendirildigini gorduk, sirketlerde kariyer
desteginin ne kadar yetersiz kaldigini anladik. Ve kabul
ettik; kadin yeteneginin is dinyasindan kayip gitmemesi
igin bazi midahalelere ihtiyag var.

Kilidi Kirmak arastirmasinin agiklandigi toplantida
anlattigim bir 6rnegi tekrarlayacagim; KPMG, 1994'te
GUney Afrika'da Mandela'nin Ulkenin ilk siyah baskani
oldugu secimi denetledi. Stire¢ ¢ok yakindan takip edildi.
O secimden sonra siyahi ve beyaz Glney Afrikalilarin
istihdamda ylzde 50'ye yizde 50 oraninda esitligi
saglanincaya kadar sadece siyah alimini 6ngdren bir yasal
dlzenleme vyapildi. Esitlik saglaninca dizenleme kaldirild.

Kilidi Kirmak arastirmasindan hazirlanan raporun son
sayfasina geldigimde kendimi ‘kota'yl distnUrken buldum.
Tarihsel olarak veya dogal kosullarda olusmus bUytk bir
esitsizligin kendi kendine duzelmesini bekleyemeyiz.
Kadinlarin bir tlrld asamadigi bariyerleri kaldirmanin

yolu, kotadan geciyor. 10 yil sonra kadin istihdami,
yonetim kademesinde kadin, cam tavan tartismalarini
yapmak istemiyorsak, is dinyasinin profesyonelleri olarak
toplumsal uzlasmayla kotayi ciddi sekilde uygulamaya
almaliyiz.

Kilidi Kirmak arastirmasiyla biz ilk adimi attik, Gzerinde
calisabilecegimiz bilgiyi masalariniza tasidik. Cok degerli is
insanlarinin, akademisyenlerin, arastirmacilarin emegiyle
ortaya cikan rapor aslinda bize istikameti gdsteriyor.
Kilitleri kirmak icin zihniyet devrimine ihtiyac var. Bu
nedenle kota, simdi!

Murat Alsan
KPMG Turkiye Baskani, Kidemli Ortak
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Kiresel ekonomiye pozitif enerji: Hindistan

FINANSAL HIZMETLER VERG

Bankacilik sektdrd kaybolan glveni Vergi seffafliginin isletmeler Gzerindeki
yeniden kazanmali etkilerine hazir miyiz?
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Tarkiye'nin dnde gelen uluslararasi markalarindan

ENKA, kuruldugu 1957 yilindan bu yana diinya devleriyle
rekabet ederek zirveye c¢ikti. Turkiye'nin en blyUk insaat
sirketi olan ENKA, 1982'den beri ENR'In (Engineering
News-Record Dergisi) En Buyiik 250 Uluslararasi insaat
Sirketi listesinde bulunuyor. 2016 yilinda listede 79'uncu
sirada yer alan ENKA, Tarkiye'nin en biytk 500 kurulusu
arasinda ise 12,4 milyar TLlik cirosuyla 14'lUncu sirada
bulunuyor. ENKAnIn basarisinin arkasindaki felsefeyi,
krizlere ragmen buyuyebilme kabiliyetinin sirlarint ENKA
CFOQO'su llhan Gicuyener’le konustuk. Tarkiye'nin en etkili
CFOQO’lari arasinda gosterilen Glclyener sektdrde yasanan
zorluklara ragmen lider olarak kalabilmenin sirrini anlatti.

2016 yih Turkiye acisindan da zor bir yil oldu. Siz

yurt disi agirlikhi is yapan bir sirket olarak 2016'da
yasananlardan nasil etkilendiniz? ENKA acisindan
degerlendirirseniz 2016 nasil gecti?

ENKA bildiginiz gibi yurt disi odakh calisan ve blylimeye
devam eden bir firma. 1957'de kurulmus, 60 yillik bir
firmayiz. Turkiye'de insaat isleri yaptiktan sonra 1970'lerin
basinda yurt disina acildik. 4 ana segmentte is yapiyoruz:
insaat, gayrimenkul, enerji ve ticaret...

Genel olarak baktigimizda 2016 yili bizim agimizdan

da zorlu gecti. Ancak 6zellikle 2007-2008 krizinden

sonra biraz daha ‘6zellikli projelere’ odaklanmamizin

cok faydasini gordik. MUsterilere biraz daha deger
katabilecegimiz, konvansiyonel insaat islerinden farkli
olmak Uzere biraz daha dizayn, teknik servis tarafinda
hizmet verdigimiz bir yapiya agirlik verdik. Kriz éncesinde
portfoylmuzde, anlasmasini imzaladigimiz projelerden
sonra yapacagimiz 6-7 milyar dolara yakin insaat isi vardi.
Sonrasinda bu odaklanma neticesinde biraz daha nis
segmentlere servis verir hale geldik. Ozellikle petrol ve

GUNDEM’'IiN GUNDEMI

gaz isleri, altyapi, elektrik enerjisi Uretimleri gibi daha
Ozellikli projelere 6nem verir olduk. Boyle baktigimizda
Ozellikle petrol ve gaz fiyatlarinin 2014 yilinin basindan
itibaren 110 dolar mertebesinden 2015 sonunda 30 dolar
mertebesine dismesinden biz de etkilendik. Tabii biz biraz
da bu negatif etkilenmeyi calistigimiz bélgeleri ve ozellikle
Ulkeleri daha cesitlendirerek asmaya calistik, galismaya
da devam ediyoruz. 2016 yili bu anlamda hem Tirkiye'nin
komsulariyla problemlerinden dolayl hem de bizim biraz
daha ozellikli projelere odaklanmamiz neticesinde biraz
zorlu gecti acikgasi ama petrol fiyatlarinin 2016 basindan
itibaren toparlanma trendine girmesi bize de olumlu
yansidl.

Sizin projeleriniz o donem durdu mu?

Bahsettigim gibi ENKA 4 ana segmentte faaliyet
gOsteriyor.. Bu segmentlerden insaata baktigimizda;
kontrat imzalama asamasina ¢ok yakin oldugumuz islerde
gorismeler birden durdu. Devam eden projelerimizin
ilerlemesi ve karlilik noktalarinda pek etkilenmedik ama
potansiyel isleri alma konusunda maalesef etkilenme oldu.
Tarkiye-Rusya krizi bu anlamda insaat tarafini etkiledi.

Diger taraftan da son dénemde Gulney ve Kuzey Irak'tan
blyUk isler aldik. Ozellikle enerji ve elektrik islerinde
blUyUk isler takip ediyorduk ancak calistigimiz bolgelerde
Tarkiye'nin yasadigi tansiyon bizi negatif etkilemekte.
Konsorsiyum ortagi veya tedarikgimiz seklinde projelerde
uluslararasi firmalarla isbirligi yapmaktayiz. Mesela,
enerji santralleri insaatlari isinde tedarikgi olarak GE

veya Siemens ile galisiyoruz. Dolayisiyla Turk firmasi
olsak da uluslararasi bir yapi kazanmis olmamizin
faydalarini da gorUyoruz. Bu sekilde bakildiginda cok fazla
etkilenmedigimizi séyleyebilirim ama yine de Turkiye'nin
yasadigl bu problemler olmasaydi daha ¢ok proje
kazanabilirdik.

En biiyiik olgekli isiniz Irak"ta mi?

Son 5 yil olarak baktigimizda Ustlendigimiz projeler
sonrasi Irak agikgasi bizim igin énemli bir pazar haline
geldi. Insaat tarafinda odaklandigimiz projeler genellikle
elektrik, petrol-gaz ve altyapi isleri oldugu icin bunu gayet
dogal karsiliyoruz, ancak ENKA icin cografi bir kriter
bulunmamakta, uygun sartlar olustugu takdirde daha 6nce
de oldugu gibi bdlge farketmeksizin dinyanin her yerinde
proje Ustlenebiliriz.

YAZ 2017 — KPMG GUNDEM 9
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FIextrik ekmek ve su gini

Enerji islerinde Irak basta geliyor. 2016 yilindan dnce de,
2016 yilinda da... Her ne kadar petrol-gaz fiyatlari diisse de
elektrik tarafi her zaman oncelikli konulardan birisi. Clnk
elektrik yasamsal bir ihtiyag, ekmek gibi, su gibi... Petrol-
gaz fiyatlarinin son 3-4 yildir dismesi bdlgedeki yatirmlari
durdurmadi, dzellikle Irak'ta devam ediyor. Biz tabii bu
pastadan pay almak icin elimizden geleni yaptik, yapmaya
da devam ediyoruz. Bunlarin neticesinde de 6zellikle 2016
yilinin sonunda Irak'ta 2 tane elektrik santrali isi aldik, bu
projeleri 2016 yilinin basindan beri ¢ok siki takip ediyorduk.
Burada ENKANIn bu anlamda yaptigi isler, tecribesi, kalitesi
ve hizinin yaninda uluslararasi firmalara 6zellikle GE ve
Siemens’le olan is-¢6zUm ortadi anlamindaki yakin iliskiler
icinde olmamizin da ciddi anlamda avantajini yasadik.

0zbekistandan Endonezyaya
Rusyadan Afrikaya

Tabii biz sadece Irak’a odaklanmis bir firma degiliz.
Ozellikle 2007-2008 krizinden sonra biraz daha farkli

bir yapida ilerliyoruz. ENKA agirlikli olarak Rusya'da,
Kazakistan'da is yapan bir firma olarak biliniyor. Ama biz is
yaptigimiz Ulkeleri biraz daha farklilastirmaya, yeni bdlgelere
de girmeye calisiyoruz. Mesela Endonezya'ya acilmaya
karar verdik. Endonezya da ¢cok enteresan bir pazar...
Endonezya kamu elektrik idaresi Ulkede yaklasik 35 GW
yatinm yapmak Uzere karar aldi. Bu karara bagli olarak biz
de agikgasl hem yatirim yapmak hem de insaat anlaminda
is almak istiyoruz ve su an bunlarla ilgili calisiyoruz.

Diger yandan, dzellikle Balkanlar ve Asya Ulkelerindeki isleri
takip ediyoruz. Sahra alti dedigimiz Afrika'daki bolgeyi de
buna ekleyebiliriz. Riskimizi ydnetebilecegimiz, finansmanin
hazir oldugu, kalitemizle, ismimizle musteriye deger
katabilecegimiz isleri takip ediyoruz. 2016'ya bu sekilde
baktigimizda insaat biraz yatay seyretti diyebilirim.

Bizim 6ncelikli amacimiz cok agresif bir sekilde ilerleyerek
portfoylmuze yeni isler katabilmek degil; var olan
islerimizi dogru, dizgun, kaliteli, hizli, zamaninda ve
muUsterimize soz verdigimiz sekilde yapmak. Bizim ana
onceliklerimiz bunlardir.

2017'ye baktigimizda hem siyasi alanda hem

de petrol-gaz fiyatlarinda diizelmeler var. Nasil
yorumluyorsunuz?

Evet, 55 dolar civarina oturan bir petrol fiyati var. Aslinda
burada 6nemli olan petrol-gaz fiyatinin dismesi degil, ayni
TLde oldugu gibi dalgalanmasi... Dalgalanma bltcelerin
yapllamamasina, gelecegin tahmin edilememesine yol
actigi icin bir belirsizlik durumu yaratiyor. Agikcasi 55 dolar
civarina oturan petrol fiyatinda biz de pazarin biraz daha
durulacagini, yatirim istahinin eskisi kadar olmasa da tekrar
artacagini dtistnUyoruz.

10 KPMG GUNDEM — YAZ 2017

Sizin son donemde beklentileriniz nasil gelisiyor?
Ozellikle Turkiye-Rusya arasindaki iliskilerin normallesmeye
baslamasiyla bizim islerimiz de bundan olumlu yonde
etkilendi. Son donemde hem Rusya ve Kazakistan'da
hem de Irak'ta dnemli isler almak icin sona yaklastik.
Bazilarini aldik, bazilari iginse calismaya devam ediyoruz.
Insaat isi garip bir is... 10 tane teklif verip higbirini
alamadiginiz zaman da oluyor, cogunu ya da tamamini
aldiginiz zaman da.

insaatta artik finansman da konusuluyor

Son dénemde olasi islere baktigimizda finansman
tarafindaki gereksinimlerin arttigini gortyoruz. Artik
isverenlerin, isi yapacak muteaahhit firmalardan yatirimci
olmadiklari halde finansmani da paket olarak getirmeleri
bekleniyor.

Bu aslinda Cinlilerin kazandirdigi bir sey. Onceleri

EPC (Engineering, Procurement and Construction /
Muihendislik, Satin Alma ve Insaat) isleri diye konusulurdu.
Ama son donemde EPC+F (Engineering, Procurement,
Construction and Finance / Mihendislik, Satin Alma,
Insaat ve Finansman) konusuyoruz. Yani, bir miteahhitlik
firmasinin finansmani da paket seklinde rekabetgi
kosullarla isverene getirmesi ve o anlamda da bu strecleri
insaat firmasinin ydnetmesi bekleniyor.

ENKA olarak biz de bu konuda ciddi bir tecribe

kazandik. Bazi donemlerde biz, var olan portféylimuize

de alacaklarimizin farklilasmasi anlaminda kolayliklar
saglayacak finansman yollari getiriyoruz. Bir taraftan da
rekabetci olarak ¢ok blylk tnem arz eden dinyadaki
ECAlar (Export Credit Agency / lhracat Kredi Kurulusu) ile
gok yakin temaslar icindeyiz. Biz séyle bir fark yaratiyoruz
burada; yapacagimiz satin almalari hangi Glkeden destek
alabileceksek o tarafa kaydiriyoruz.

Enerji islerine baktigimizda genellikle tutarsal olarak
kontrat toplaminin yaklasik ylzde 60-65'i satin alma
islerinden olusuyor. Makine, ekipman, tirbin, teknoloji
vs. Eger bir destek alabilirsek satin almamizi ingiltere'ye,
Hollanda'ya ya da Almanya’ya kaydiriyoruz. Almanya‘dan
bir mal aldiginizda, ytzde 50 Alman Urdn ve hizmet ile
kontratin ylzde 100'Une kadar finansman veya sigorta
alinabiliyor. Ama Turkiye'den mal aldiginizda bu oran
maalesef bire bir... Mesela, kalemin degeri 100 dolar,

bu kalemin degeri kadar finansman verebiliyor. Ayrica
Tuarkiye'nin riski yizinden kredi maliyetleri de rekabetci
olamiyor. Bu dezavantajlardan dolayi aslinda Turk firmalari
finansman acisindan biraz daha geriden basliyor. Biz
uluslararasi firma oldugumuz ve 6zellikle yurt disindan mal
aldigimiz igin ¢cok avantajli ve rekabetgi finansman yapilar
sunabiliyoruz insaat tarafinda.



Insaat isleri acid

Bu anlamda baktigimizda insaat isleri 2016 yilinin
sonlarindan itibaren biraz daha acildi diyebiliriz. Birincisi
artik Trump’in secilmesinden sonra Ulkeler nezdinde de
taslar yerine oturmaya basladi. Herkes bunu bekliyordu.
Ikincisi petrol-gaz fiyatlari dip noktalardan toparlanarak
belli bir noktaya geldi. Uglnclsu gecmisten gelen ama
ertelenen bu yatirimlar artik ayni Uretim kapasitesini
saglamak icin yapilmak zorunda. Petrol-gaz islerinde
yatirimci var olan kapasiteyi sabitleyebilmek amaciyla
ilave yatirim yapmak mecburiyetinde. Bu anlamda da biz
insaat tarafinda 2017'nin daha iyi olacagini distnuyoruz.
Ozellikle Turkiye'nin hem Rusya hem Irak tarafinda biraz
daha tansiyonu dlUslrmesinden kaynakli, TUrk firmalarina
gecmiste yapilan sinirlandirmalar kaldirildi. Hem de
dedigim gibi o bolgede var olan kriz yavas yavas ¢ozUlUyor.

Trump goreve gelir gelmez bazi imzalar atti. Bazi
anlasmalardan cekildi. Sizin is yaptiginiz alanlara
yonelik sizi etkiledi mi?

Bizi cok etkilemez. Biliyorsunuz NAFTA Kanada, Meksika
taraflarini etkiliyor. ENKA uluslararasi bir firma. Bizim
Amerikan ortakliklarimiz var, beraber is yaptigimiz. Bechtel
ile biz yaklasik 30 sene dnce Turkiye'de baslayan bir
projedeki ortaklikla dinyanin birgok yerinde isler yaptik.
Hala da yapmaya devam ediyoruz. Bir diger Amerikali
ortagimiz Caddell ile birlikte ise farkl cografyalarda elgilik
isleri yapiyoruz.

Sorular geliyor acikcasi; Amerika'daki bu altyapi
yatinmlarindan ENKA da bir pay alir mi diye... Cok zor,
zaten Trump “bu isleri Amerikan firmalari yapacak”

diye kendisi sdyledi. Bize olumlu ya da olumsuz

bir etki yapacagini sanmiyorum acikcasi. Bizim is
bekledigimiz yerlerden biri degil orasi. Ama bizim 6zellikle
komsularimizla olan iliskilerimiz pozitif yonde ilerliyor.

Tirkiye'den Irak’a yapilan ihracatlar diisiiyor

Su anki siyasi iliskilerimize bagli olarak eger Irak'ta
kamuya is yaplyorsaniz birakin Ttrk is glici gotlrmeyi
Tuarkiye'den bir civi bile getiriimesi istenmiyor, Turk mali
goérmek istemiyorlar. Bu konular maalesef Turk firmalarini
ciddi anlamda etkiliyor. Fakat yine de hem kalite ve hiz

hem Ulkelerin mesafe anlaminda yakinligi hem de ihtiyaglar
disUnUldigunde, Turk firmalar hep bir adim 6nde diyebilirim.

Turkiyede Ik ozel enerjyatmmiar

ENKA olarak bizim enerji yatirimlarimiz var Turkiye'de.

Bir taraftan da biz yatirnmci firmanin kuracadi SPV'de
(Special Purpose Vehicle — Ozel Amacli Sirket) azinlik payi
da olsa, miteahhit olmak kaydiyla yani projenin insaatini
bizim yapmamiz kaydiyla, yatirmci olmak istiyoruz.
Bunlar gegmisten gelen diiz miteahhitlik kavramini biraz

daha degistiren, gelistiren, biraz daha mUteahhitin EPC
anlaminda tamamlama riskinin dtesinde yatirim riski

de almasini dngdren yapilar. Takip ettigimiz isler var bu
anlamda da. Bir tanesini de son dénemde aldik. Bir baraj
isi, Glrcistan'da...

Tarkiye'de insaat sektoriinde hem muteahhit sapkasiyla
hem de yatirimci sapkasiyla takip ettigimiz isler vard.
3'lncl koprd, 3 katl bogaz tlneli, 3'Uncu havaalani...
Bizim belli 6ngoérilerimiz karsilanmayinca biz de o
riskleri almak istemedik agikcasi. Dinyanin bir cok farkli
bolgesinde sayisiz ve basarili isler yapan bir Tlrk firmasi
olarak Turkiye'de is yapabilmeyi arzuluyoruz.
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Turkiye'de devam eden insaat isiniz var mi?

Su an yok. Ben ENKAda 15 senedir calisiyorum. Ondan
once de ENKAnIn denetimini yapiyordum. Turkiye'de
insaat isimiz olmadi. Cesitli projelere girdik ama

cesitli sebepler nedeniyle olmadi. Bu demek degil ki
ENKA olarak Turkiye'ye kapaliyiz. Ortaklarimizla deger
katabilecegimiz, uzun vadeli, risklerimizi yénetebilecegimiz
projeler olursa bundan sonrasi icin Turkiye'de de insaat
kisminin da dahil olacagi projelere yatirim yapma
konusunda herhangi bir cekincemiz olmaz.

Kisisel basan oykiiniize gelelim simdi de... Tiim bu
basarili calismalarinizda felsefeniz neydi? Basariyi
neye borclusunuz?

ENKAda ekip calismasi cok dnemlidir. Acik iletisim var.
Bu bir kultrdur bizde. Her galisan kendi fikrini, istegini,
arzusunu Ustleriyle aciklikla paylasabilir. Kadromuza
baktigimizda da cok farkli yetkinlikleri olan arkadaslarla
calisiyoruz. Hem insaat hem ticaret anlaminda... Tabii
buradaki Onceligimiz isinin uzmani olan profesyonellerle
calismak. Isi devredebilecegimiz, sonrasinda iletisim
halinde problemleri ¢dzebilecegimiz kisilerle galismak.
Ekip calismasi bu anlamda ¢ok ¢nemli... Cok geng ve
dinamik bir ekibe sahibiz. Ozellikle bizim sdreclerimize
baktigimizda bunlar bir sinerji, enerji yaratiyor. Bu gencg
kadro tabii hem bilisim teknolojilerine gok hakim hem
de bilgi yonetimini cok efektif olarak yapan ve bu yonde
ilerleyen kisiler. Bir de biz tabii sunu asilamaya calisiyoruz
calisanlarimiza: inisiyatif kullanma.

Bizim islerde bir kararin hizli alinmasi ¢ok énemli. Karar
alirken calisanlarimiza bu acikligl, seffafligi ve esnekligi
vermeye galisiyoruz. TUm departmanlarimizin basinda olan
arkadaslarimiz cok rahatca bu kararlari alabiliyorlar. Eger
bir risk dngoriyorlarsa bunlar getirip paylasabiliyorlar.

Bu bizim ¢ok hizli hareket etmemizi saghyor. Bizim en
blylk yetenegimiz hizli hareket edebilmek, hizli karar
almak. CUnk{ biz tatile girdigimizde diger bolge aciliyor. O
bolgeler tatile girdiginde biz agiliyoruz.

Yani aslinda calisanlarimizin dinamik ve genc¢ olmasi,
guncel teknolojiye hakim olmalari, bilgi yonetimini cok
iyi uygulamalari, karar alma anlaminda sUreclerin hizli
yUrimesi ve kullandigimiz sistemlerin bir taraftan strekli
guncellenmesi... Bunlar cok énemli. Egitime de bu
anlamda ¢ok 6nem veriyoruz.

ENKA Akademikuruldu

Insaat firmasi olmamiz, egitime uzak oldugumuz algisini
olusturabilir ama biz ENKA Akademi'yi kurduk. Son bir
kac senedir kisilerin performansini degerlendirip onlarin
egitim almalar gereken noktalari beraberce secip ilgili
egitimlere katiimalarini bekliyoruz, hedefliyoruz. Onlari
cesaretlendiriyoruz. Cok glzel, neseli bir calisma ortami
olusuyor. Biz de bundan gayet memnunuz agikgasi.
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Onemli olan hizl olmak ve miisteriyi anlamak

Bir taraftan tabii bence énemli olan hizli olmak ve
muUsterinin ihtiyaclarini anlamak... Mesaimizin ytzde
80-90'In1 insaata harciyoruz. Cogunlukla insaattan
bahsettik ama salt insaat firmasi da degiliz. insaat en
onemli is kollarimizdan biri olmakla birlikte daha dnce
belirttigim diger sektorlerde de aktifiz. Yaptinm uygulanan
Ulkeler harig, is yapmak adina dinyada herhangi bir Ulke
kisitlamamiz yok.

Sadece insaat firmasi degiliz

Agcikgasl, insaat disindaki is kollarini da takip ediyoruz..
Mesela Tirkiye'de yap-islet modeliyle kurulmus 4.000
MW glctinde elektrik santrallerimiz var. 2002 yilindan beri
Tirkiye'de elektrik Uretiyoruz. izmir, Adapazar ve Gebze'de
ENKAnNin ylzde 100 sahip oldugu dogalgaz santrallerimiz var.

ENKA Tiirkiye elektrik tiiketiminin ylizde 12’sini
uretebiliyor

ENKA olarak santralleri ilk devreye aldigimizda TUrkiye
elektrik tuketiminin ylzde 33'UnU Uretiyorduk. 2016
itibariyle Turkiye elektrik tiketiminin ylzde 12'sini ENKA
olarak Uretebilme kapasitemiz var. Bu santraller yap-islet
modeliyle kurulmus, TETAS'In alim garantisinin oldugu,
dogalgazi ise BOTAS tan aldigimiz bir yapi olarak kuruldu.
Bu anlamda da enerji tarafinda ¢ok ciddi bir operasyon,
dretim, insaat, yatirm ve finansman tecribesi edindik.

O insaatlarin yapimindan sonra zaten biz diger Ulkelerde
de dogalgaz santralleri yapmaya basladik. Hollanda'da,
Rusya'da, Irak'ta yaptik. ENKA tim EPC ve dizayn risklerini
Ustlenebilen bir kapasiteye ve yaplya ulasti. Bir taraftan
da 2002 yihindan buglne ekibimiz sahibi bulundugumuz
santrallerin operasyonlarinda da cok tecrlibe kazandi.

Enerjide Endonezya, Irak ve Giircistan’da enerji
yatirnmlan

Hem insaat hem de operasyon anlamindaki bu
tecrlbemizi birlestirip enerji yatinmlarimizi yurt disina

da yaymak istiyoruz. Bu anlamda Norvec'li ortagimizla
Gurcistan'da bir hidroelektrik enerji santrali yatirmi
yapacagiz. Yatirnmci olarak da diger Ulkelerde de olasi isleri
takip ediyoruz. Endonezya ve Irak 6ncelikli bolgelerimiz.
Bir yandan finansman konularinda saglayabilecegimiz
katma deger ve glic diger yandan ise insaat islerinde
saglayacagimiz kaliteli is yapma anlayisi ve ayrica yonetim
ve operasyonda saglayacagimiz degerle bu enerji
yatirimlarini yurt disina da yaymak, yeni yatirimlarimizla
yatinmcilarimiza degerler katmak istiyoruz.



RUSYa onemii bir pazar

Diger konumuz da gayrimenkul. Rusya'da yatirmlarimiz
var. Moskova'da yaklasik brtt 1,3 milyon metrekare

A sinif ofis binasi ve AVM'lere sahibiz. Bir tanesi St.
Petersburg'da olmak tizere 11 AVM'miz var. insaati
kendimiz yapiyoruz, binalarin sahibiyiz, biz yonetiyoruz,
biz kiraliyoruz. Musterilerin bulunmasi, ihtiyaglarinin
saglanmasi gibi her tUrld islemi biz yapiyoruz. Bugln
AVM'lerde 1000'den fazla kiracimiz var. Onlarin var olan
binalarimizda hem her tUrlt ihtiyacina cevap veriyoruz,
isteklerini yerine getiriyoruz hem de kaliteli, huzurlu bir
calisma ortami yaratiyoruz. Bu alanda da, gayrimenkul
tarafinda, yatinmlarimiza devam ediyoruz.

Bu arada hala Moskova'da 6zellikle gayrimenkul anlaminda
yatinm yapilacak potansiyel gérlyoruz. Rusya'yla iliskilerimiz
de duzelmeye basladi. 2015'te daralmisti, 2016'da yatay gitti
piyasalar. 2017'de dzellikle ruble-dolar kurunun anlamli bir
seviyeye gelmesiyle bundan sonra orada yatirmci olarak
yatirmlarimizi artirarak devam etme hedefindeyiz.

insaat, eneriji, gayrimenkul ve son olarak ticaret de bizim
oncelikli konularimizdan. Irili ufakli bir stru sirketimiz var.

ENKA Pazarlama’nin 250 milyon Euro cirosu var
Mesela ENKA Pazarlama isimli, ylzde 100'U bize ait

bir sirketimiz var. Bu da basarili sirketlerimizden biri.
Japonya'dan insaat makineleri, Aimanya‘dan ve italya'dan
tarim makineleri ithal edip Turkiye pazarina satiyoruz.
Yaklasik 250 milyon Euro cirosu olan bir sirket. Ticaret
alaninda da blytime hedeflerimiz var. Her ne kadar TUrkiye
ekonomisi biraz calkantili gitse de biz bu anlamda hala
istahimizi koruyoruz.

Projenin her safhasinda variz

Kisaca hep insaat olarak biliniyoruz. Aslinda bir taraftan

da haklilar. CUnkU bir proje takip firmasiyiz. Agikcasi bu
rekabetcilik, rekabetin getirdigi yerlere baktigimizda tim
sureglerin iyilestirilmesinden tutun da yeni teknolojilerin
kullanilmasi, her tlrll aktivitenin birbirine bagl olmasi;
satin alma, finans, muhasebe, raporlama, tim bu
sistemlerle dlnyadaki projelerimizde online bir sekilde
ilerliyoruz. Biz su anda kullandigimiz sistemlerle herhangi
bir projemizin alacagini, borcunu, karliligini, 6denegini takip
edebilecek bir yapiya geldik. Kendi yazilimimiz. Bu anlamda
da ciddi bir tecribemiz olustu. Hem BT departmanimizla
hem muhasebe, finans organizasyonlarimizla bize 6zgu
ciddi bir yazilim programi bu. 3 senedir Gzerine calistigimiz
bir konuydu. Bu anlamda da ydneticilerin, yonetimin dogru
bilgiyle zamaninda beslenmesi ve aninda karar alabilmeleri
oncelikli konulardan bir tanesi bizim igin.

ENKA Ar-Ge Tasarim Merkezi faaliyette

Biz Turkiye'de ilk “Tasarim Merkezi Lisansi” alan insaat
firmasiyiz. Uluslararasi firmalarin son zamanlarda
odaklandigi alanda oldugu gibi, projelerin dizaynini yapip,
entelektlel sermayeyle bir seyler Uretip satacagimiz

bir yapiya kavusmak istiyoruz. Bu anlamda da 150'ye
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yakin mihendisimiz var bizimle calisan. Su anda elektrik
santrallerinin, altyapi projelerinin dizayn islemlerini
yapiyorlar. Simdilik biz bunlari kendi projelerimizde
kullaniyoruz. Ama bir taraftan da bu hizmeti Gglincu
partilere satma hedefimiz var. Bu anlamda tasarim
merkezi faaliyetleri ile ilgili aldigimiz bu lisans bizim igin
hem c¢ok faydali hem de karliigr cok yuksek.

Dizayn yapma kapasitesine ulasmak karliligi artirdi
Bu odaklanma 2007-2008 krizinden sonra oldu. Ozellikle
bdyle islere ydoneldik. Dizayn konularinda blyUk yatirimlar
yaptik. Bir elektrik santralinin Adan Z'ye butin dizayn
islemlerini hem konsept dizayn hem de detay dizayn
olmak Uzere yapabilecek kapasiteye sahibiz. Tasarim
Merkezi Faaliyetleri Lisansi'nin getirdigi bir vergi avantaiji
da var. Bizim i¢in dnemli olan bu olusumun gelismesi,
yaratici fikirler olusturmasi, yenilik¢i seyler yapmasi. Bu
150 kisiye hem egitim olanaklari saglamak hem de bu
bilinci asilamak bizim dnceliklerimizden bir tanesi.

Verdigimiz hizmetin katma degeri artti

2017 sonrasinda sahip oldugumuz tecribeyi daha da
gelistirerek, hem kendi insaat islerimizdeki katma degeri
yUkseltmek hem de yurt disindaki firmalara bu tecribemizi
pazarlamayl amaclyoruz.

insaat islerimiz tabii ki devam edecek ama bir taraftan

da bu odaklandigimiz mihendislik tarafi gelisecek.
Bakanlik da bence bu anlamda iyi seyler yapti. Bizi de
cesaretlendirdiler agikgasli. Bu ilerisi icin markalasma adina
da bir bilinclenme kazandiracak. Ciddi anlamda performans
artisi olmasini bekliyorum.
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Yaklasik 580 Turk sirketinin faaliyet gosterdigi Macaristan
ile Turkiye arasinda 3 milyar dolarlik ticaret hacmi
bulunuyor. Ancak uzmanlar, ekonomik kapasitenin daha
yukarisinda olduguna dikkat ¢ekiyor. Karsilikli stratejik
hedef, ilk etapta 5 milyar dolara ulasilmasi. Macaristan
Baskonsolosu Balazs Hendrich; Turkiye-Macaristan arasinda
atilacak ekonomik isbirligi adimlariyla ilgili bilgi verdi.

Macaristan’in 6nde gelen sektorleri/pazarlar hakkinda
bize biraz bilgi verebilir misiniz?

Macaristan'n niifusu yaklasik 10 milyon; tlkenin GSYiH'si
ise 133,4 milyar ABD dolari. GSYiH artisi 2014 yilinda
ylzde 3,7 iken 2015 yilinda yuzde 2,9 olarak gergeklesti.
Ihracat hacmi yaklasik 96 milyar ABD dolari. 2016

yilinda 6nde gelen Ug uluslararasi kredi derecelendirme
kurulusu, gelecege dair istikrarli bir gériinim sergileyen
Macaristanin notunu yUkseltti (Fitch BBB-, S & P BBB-,
Moody'’s Baa3). Macaristan, Avrupa Birligi ve NATO Uyesi...

Otomotiv endustrisi, Macaristan'in en énemli ve en hizli
blUyUyen sektdrlerinden biri. Toplam imalat sanayinin ylzde
30'unu ve ihracatin yaklasik ylzde 20'sini olusturuyor.
Otomotiv endustrisinde istihdam edilenlerin sayisi 2015
yilinda 150 bine ulasti. Gegen yil Macaristan'da yarim
milyonun Gzerinde binek arag Uretildi. Macaristan'da

4 OEM otomotiv sirketi ve en buytk 100 kiresel
tedarikgiden 43'U bulunuyor.

Is yaratma acisindan, ylksek katma degerli ortak hizmet
merkezleri (SSCs — shared service centers) ve gelistirme
merkezlerine de dikkat cekmek istiyorum. GUntumUzde
2015 yil sonuglarinin ardindan ve ayrica 2016 yilinin ilk
yarisinda otomotiv endistrisinden sonra ikinci sirada yer
alan SSC sektori ic ekonomide en dinamik blylyen ve
gelisen sektorlerden biri.

Macaristan, 6zellikle Glkenin blyUkligine istinaden, gida
endustrisine saglam bir temel olusturan ¢ok sayida tarm
Urtntnun Avrupa'daki 6nemli bir Ureticisi. Macaristan’in
tarim ve gida endistrisi GSYiIH'nin yaklasik ylzde 7'sini
olusturuyor. Toplam istihdam igindeki paylari ylzde 8'i
aslyor.

Ayrica GSYiH'ye dogrudan ve dolayli olarak ytzde 9 ve

toplam istihdama ytizde12 katki saglayan turizmden de
bahsetmek gerekiyor. Yabanci turist sayisi 2014 ve 2015
arasinda ylizde 6,7'lik bir artis gosterdi.
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Macaristan ve Turkiye arasindaki ticaret hacmi
hakkinda bize biraz bilgi verebilir misiniz? Su an
Macaristan’'da faaliyet gosteren kac Turk sirketi ve
Turkiye'de faaliyet gosteren ka¢c Macar sirketi var?
Ticaret ciromuz yaklasik 3 milyar ABD dolari. Bu rakamin,
yapl itibariyla kimya ve plastik endUstrisinin farkli
drGnlerinin yani sira makine, elektrikli esya, arag oranina
gore Ugte ikisini Macaristan'in Turkiye'ye olan ihracati
olusturuyor.

Birkag yil dnceki karsilikl stratejik hedef, ikili ticaret
hacmimizin 5 milyar ABD dolarina ulasmasiydi. Ancak
bunun icin ikili ticaretin yapisi gesitlendiriimeli ve su
yonetimi, akilli sehirler, bilgi iletisimi, mUhendislik,
savunma sanayi ve saglik gibi teknoloji agirlikli, ytksek
katma degerli sektorlere daha fazla vurgu yapiimali.
Karsilikli istenen hacme ulasabilmek icin ikili ticaretin
dengesizliginin azaltiimasi gerektigine inaniyorum. Tark
sirketlerinin yatinmci ve ticaret ortagi olarak Macaristan ve
Orta Avrupa bolgesinde de faaliyetlerini artirdigini gérmek
istiyoruz.

Su anda Macaristan'da yaklasik 580 Turk sirketi faaliyet
gosteriyor. llk 5 Tark sirketi, 2014 yilinda yaklasik 72 milyon
ABD dolarn satis gerceklestirirken binden fazla kisiye is
imkani sagladi.

Otomotiv yedek parga Uretimi, elektronik, beyaz esya, su
aritma ve enerji alanlarinda daha fazla isbirligi de know-
how paylasiminin karsilikl yarar saglayabilecegi bir alan.

Turk sirketlerinin Macaristan’a 6zel bir ilgisi var mi?
Macaristan’da yatirrm yapmak isteyen potansiyel
sirketler hakkinda bize biraz bilgi verebilir misiniz?
Son zamanlarda Turk sirketlerinin Macaristan’a yatirm
yapma konusunda ilgisi 6nemli oranda artti. Bircok soru
aliyoruz. Umarim bu yil Macaristan'da yapilacak yeni bir
Tark yatinmini duyurabiliriz.

Soruyu sektor dizeyinde ele alirsak, bunlarin otomotiv
ve ilgili sanayi sirketleri olacagini sdyleyebilirim. Diger
hedef sektorler arasinda turizm, otelcilik ve gayrimenkul
bulunuyor.
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Macaristan Tiirk sirketleri acisindan neden elverisli?
(Vergilendirme, yatirnm kolayligi, Avrupa’ya erisim vb.)
Macaristan uygun konumu, istikrarli makro ekonomisi

ve yatirm dostu, istikrarli siyasi ortami sayesinde yatirm
icin mUkemmel ve guvenli bir yer. Gelen Dogrudan Yabanci
Yatinim stoku, (2014 yili sonunda) GSYiH'nin yiizde 78'ini
olusturarak bélgenin en yUksek orani oldu. Bu durum
Macaristani Dogu Avrupa bolgesinin en cazip yatirim yeri
olarak secgen prestijli Site Selection ve fDI dergilerince de
dogrulandi.

Orta Avrupa'da 350 milyonluk bir pazara kolay erisim
saglayan dort ana Pan-Avrupa koridorunun kavsaginda yer
aliyoruz. Ulke, 2004 yilindan beri Avrupa Birligi tam Uyesi
konumunda.

Dostca bir atmosfer, is iliskilerinin gelistirilmesi acisindan
iyi bir tesvik unsuru. Bunun yani sira Macaristan stratejik
jeopolitik konumunu, nitelikli is gicudnu ve gelismis
altyapisini da hizmete sunmali. Ayrica Macar hikimetinin
yatinm tesvikleri de bolgede oldukga rekabetci. Sunulan
tesvikler arasinda nakit slibvansiyonlar, yatirnm vergi
indirimi, egitim slbvansiyonu, klgUk isyeri kurma yardimi,
Ucretler Gzerinden vergi indirimi ve is yaratma slibvansiyonu
yer aliyor. Turkiye'ye benzer sekilde Macaristan mevcut
tesvik yogunlugunun degistigi bolgelere ayrilmis durumda.
Macar hikUmetinin kararina bagli olan nakit stbvansiyon,
varlik yatinmi veya is yaratma amaclariyla talep edilebilir.
2014 ve 2020 yillari arasinda 7 yillik Avrupa Birligi mali
déneminde Macaristan yaklasik 40 milyar euro mali kaynak
hakkina sahip olacak.

Balazs Hendrich
Macaristan Ba@koriolosu

Macar hikimetinin gectigimiz gltinlerde Kurumsal Gelir
Vergisi'ni Avrupa’nin en dusulk orani olan ylzde 9'a
dUsdrdigund, sosyal guvenlik ile Ucretler Gzerinde gecerli
vergi oranini 2017'den itibaren ylzde 27'den ylzde 22'ye
indirdigini ve 2018 yilinda da ytzde 20'ye indirecegini
vurgulamak isterim. Macaristan yakin zaman once
kurumsal ArGe faaliyetlerini ve teknoloji agirlikli yatirimlarin
gerceklestirilmesini artirmak amaciyla yeni nakit tesvikler de
sundu.

Ayrica Turk-Macar iliskilerini ilerletecek énemli bir basar
olarak Macar Exim Bank’in deneyimli bir Turk finansgi
liderliginde Istanbul'da bir sube actigina dikkat cekmek
isterim.

Macaristan devlet bankasi olan Exim Bank, Macaristan’n
GSYIH'sinin ylzde 92'sini olusturan Macar ihracatinin
yikselmesinde dnemli bir rol oynuyor.

Exim Macaristan, ticaret finansmani acgisindan Turk
ithalatgilar icin Macar ihracatgilarina “tedarikci kredileri”

ve “alici kredileri” olarak geleneksel ihracat kredileri
saglamanin yaninda Macaristan'a yatinm yapmak isteyen
Tark yatinmecilara orta ve uzun vadeli proje ile yatinm
finansmani saglayan bir Kalkinma ve Yatinm Finans Kurulusu
olarak gorev yapiyor. Macar firmalarin Tark muteahhitler

ile bir araya geldigi UcUncu taraf Ulkelerdeki projelerin
finansmani da Exim'in ilgisini gekecektir.

Turkiye, hikimetimiz icin en dnemli ekonomilerden biri.
Exim Macaristan'in Trkiye'deki varligi bir yandan ticaret
hacminin blylUmesine hizmet ederken diger yandan Turk
yatirmcilari Macaristan’a yatinm yapmaya tesvik etmektedir.

Murat Alsan

ArdaTugay

Macaristan Eximbank R © Baskan!,

Turkiye Direktorl
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Yatirim yapan sirketlerin geri bildirimlerine gére yabanci dil
bilgisine, orta ve yuksek 6grenim standardina ve rekabetgi
Ucretlere sahip gayretli, ylksek vasifli is glicinin varligi
Macaristan’a yatirm yapma kararlarinda énemli bir rol oynadi.

Yiksek nitelikli ve uygun maliyetli Macar is guicd, tlkenin
uluslararasi rekabet glctnd artirtyor. 2016 yilindan bu yana
Macaristan'da yasal brit asgari Ucret aylik yaklasik 356
euro. 2015 yilinda ortalama kazanc ise aylik yaklasik 800
euroydu.

Genel KDV orani ylizde 27 iken azaltilmis oranlar ylzde 5
(6r. dergi, kitap, ilag, merkezi isitma ile 2017 yili itibariyle

kimes hayvanlari, yumurta ve taze sUt) ve ylzde 18'dir (6r.

internet ve restoran hizmetleri). KDV'den muaf hizmetler,
agirlikli olarak bankacilik hizmetleri, sigorta, yatinmla ilgili
hizmetler, gayrimenkullerin satisi ve kiralanmasidir.

Yerel isletme vergisi maksimum yUzde 2, inovasyon
katkisi ylzde 0,3'tUr.

Macaristan ekonomisi agik ekonomi oldugundan yabanci
yatirimlarin tesvik edilmesine 6zellikle 6Gnem veriliyor.
Potansiyel yatirnmcilarla ortaklik, ulusal bir 6ncelik

olarak kabul edilirken halihazirda Macaristan'da yerlesik
olan sirketlerin ihtiyaclarina ve is ortaminin daha da
iyilestiriimesine 6zel bir intimam gdsteriliyor.

Son olarak deginecegim ama ¢ok énemli olan bir diger
husus ise Macaristan'in essiz bir tarih, olaganUstd termal
kaplicalar ve gelisen bir kiltlr sahnesi gibi olaganUstu bir
yasam kalitesini sunmasi.

Macaristan ve Tiirkiye arasinda mevcut veya gelecek
ticaret anlagsmalari var mi? ili§kiler yasal olarak nasil
diizenleniyor?

Macaristan ve Turkiye'nin uzun bir gecmise dayanan
tarihsel bir iliskisi ve dostlugu var. Ulkelerimiz mikemmel
siyasi iliskilere sahip, kiltlrel ve ekonomik alanlarda
yakin isbirligi icinde olan stratejik ortaklardir. Son birkac
yildir isbirligimizi daha da artirmaya yonelik bir takim
somut adimlar attik. Aralik 2013'te Macaristan ve Turkiye
arasinda Yuksek Duzeyli Stratejik Isbirligi Konseyi'nin
kurulmasi, hikimetlerimiz arasindaki surekli diyalog ve o
zamandan bu yana sik sik gerceklesen Ust dlzey ziyaretler
iliskilerimizdeki gelismeyi gosteriyor. Ikili cercevede
karsilikl ekonomik cikarlari gériisebilecegdimiz bir forum
olusturmak Uzere Ortak Ekonomi Komitesi'ni faaliyete
gecirdik. Ontimiizdeki aylarda Ust diizey etkinlikler
ongorillyor.

AB Uyesi olmasi Macaristan'i AB-Turkiye GUmrtk Birligi

Anlasmasi’'na baglamis olmasina ragmen mimkuin
oldugunca bu cergevede ikili ticaret yapmaya haziriz.
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Finansal denetim yapti. Sahaya

inip danismanlik sirketi kurdu. 2010
yilinda aradigi dinamizm ve enerjiyi
dinya markasi olma yolunda ilerleyen
Yildiz Holding'de buldu. O yillarda
Ulker, Godiva operasyonunu miithis
bir stratejiyle gerceklestiriyordu, bu
yapinin icinde olmak istedi. Oyle

de oldu. Basarisini surekli kendini
gelistirmeye, is ve 0zel yasam
dengesini korumaya borc¢lu oldugunu
soyleyen Yildiz Holding CFO’su
Mustafa Tercan, KPMG Giindem’e
kendi hikayesini anlatti.

Tarkiye'nin en blyUk sirketlerinden Yildiz Holding'de
gorev yapan, is dinyasinin etkili isimlerinden biri
Mustafa Tercan... Kolay degil; 4 kitada onlarca Ulkede
glnltk 4 milyar insana ulasan dev bir dinya markasinda
Ust dlzey operasyonlari yonetiyor. Hep yukari yonlu
olan kariyer grafigindeki basariyi, is hayati ve 6zel
hayati arasinda kurdugu dengeyle aciklayan Yildiz
Holding CFO’su Mustafa Tercan, hafta ici ne yasanirsa
yasansin hafta sonlarini kaliteli gecirmek gerektigini
vurguluyor. Mesai gunlerindeki yogun tempoyu, yazi
yazarak, bahcgeyle ugrasarak ya da Istanbul’u bir turist
gibi gezerek geride biraktigini ve dinlendigini belirtiyor.
Calisirken de dinlenirken de kaliteden vazgecmeyen
Tercan’la keyifli bir sohbet gergeklestirdik.

Basanl bir st diizey yoneticinin hangi kariyer
basamaklarindan gecerek buralara geldigi hep ilgi
cekmistir. Sizin de tUniversitede baslayan is hayati
yolculugunuzu kisaca 6grenebilir miyiz?

Dogma blylme Ankarallyim. Ankara Universitesi Siyasal
Bilgiler Fakdultesi, iktisat BOIGmU'na bitirdikten sonra ilk
is tecrlbem dort blylk denetim sirketinden biri olan
Deloitte’'un Ankara ofisinin denetim boliumunde oldu.
Toplamda 9 yil kadar denetim boliminde gérev yaptim.
Bunun 1,5 yil ManchesterIngiltere ofisindeydi. Orada
da mudur olarak gorev yapip tekrar TUrkiye'ye dondim.
Ankara ofisinde 3 yil kadar daha calistiktan sonra 9'uncu
yilin sonunda “Bu kadar denetim yeter” diyerek biraz
daha gercek piyasayi, sahayl gormek istedim.
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(alisma ve 0zel hayat dengesi gug veriyor

Sadece mali tablolari denetleyen konumda olmayayim,
bunlarin yaratiminda da sirece mudahil olayim
distncesiyle 1996'da girdigim Deloitte'tan 2005 yilinda
ayrildim. Tabii denetim firmalarinda calisma temposu gok
yogun oldugu icin calisma ve dzel hayat dengesine de
dikkat edeyim dedim. Bu, tUm kariyerim boyunca dikkat
etmeye calistigim ve is hayatinda da beni destekleyen
hususlardan birisi olmustur.

panisman olarak riskiert yonettl

Peki, kendi isinizi kurma siireciniz nasil gelisti?

Eski is yerimden ayriimis 3 arkadasimla birlikte kendi
danismanlik sirketimizi kurduk. ic denetim ve risk
yonetimi agirlikhydi, orada 3-4 yil kadar ortak olarak
gorev yaptim. Ben daha cok Turkiye'nin blyUk gruplarina
finansal danismanlik hizmetleri veriyordum. Ozellikle
Ozellestirmede bazi blylk sirketlerin satin alinmasindan
sonra (benim de denetim gegmisimde tanidigim
sirketler oldugu icin) onlara destek verdim, o sirketlerin
entegrasyonu gibi konularda gorev yaptim.

istanbul yillan basladi

Bu sekilde 3-3,5 yillik danismanlik kariyerimden sonra
tekrar kurumsal hayata donmenin vakti geldigini, biraz
dinlendigimi ve kurumsal hayatin yogun temposunun

iyi gelecegini distindim. Batln hayatim Ankara'daydi.
Sehir degisikligi yaptim, kurumsal hayatta daha ¢ok
secenek oldugu icin 2009 yili basinda istanbul’a geldim.
Tarkiye'nin en blyUk sinai kuruluslarindan birinde
danismanlik calismalarim oldu. 2010 yilinda da Yildiz
Holding'e katildim. 2010 yilindan itibaren Yildiz Holding'in
mali islerinde muhtelif goérevler aldim. 2015 sonlarina
dogru daYildiz Holding'in CFO'lugu gorevine getirildim.

Aradigi enerjiyi Yildiz Holding de buldu

Yildiz Holding ile tanismanizda, tercih etmenizde de
bir hikaye vardir muhakkak. Karar asamasinda neler
diisiindiiniiz? Neden Yildiz Holding?

Turk tuketicisi olup da Ulker'in triinlerini tiketmemek
miimkiin degil. Cocuklugumdan beri Ulker Cikolatali
Gofret basta olmak lUzere pek gok GrlinimizU keyifle
tlketiyordum. Dolayisiyla bir tiketici olarak Ulker'in
yakin takipcisiydim. Yildiz Holding, son vyillarda ozellikle
Godiva satin almasiyla birlikte o kadar hizli blyUtyordu
ve dinamikti ki, benim aradigim dinamizm, hareketlilik,
enerji, hizli karar alma, hizli harekete gecme gibi pek
cok hususu barindiran bir yapiydi. Ben de bUttn kariyerim
boyunca cok yogun calisma tempolari ve dinamik yapilar
icerisinde yer almisimdir. Dolayisiyla Yildiz Holding'in
benim i¢ enerjimle uyusan enerijisi ilgimi cekti. Bu
sebeple 2010 itibariyle katilma karari aldim. Kariyerim
icerisinde aldigim en dnemli, en dogru karardir benim igin.
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Siz gruba katildiginizda hangi operasyonlar
siiriiyordu? Godiva ve United Biscuits sirecleri
tamamlanmis miydi?

Godiva, 2007 sonu 2008 basi gibi alinmisti. Godiva satin
almasi tabii ki Yildiz Holding i¢in bir donim noktasi, bir
milattir. Cinkd o déneme kadar bélgede de ¢ok buyuk
pazar payina sahip olan Ulker ile daha buyUk, gltcla

ve bdlgesel olan Yildiz Holding'in premium cikolata
dendiginde akla ilk gelen isim ve en 6nemli marka olan
Godiva'yl satin almasi ve ilk kez bir Turk sirketinin yurt
disinda boyle blyUk satin alma yapmasi cok dnemliydi.
Ben gruba katildigimda Godiva'nin entegrasyonu buyutk
Olclide tamamlanmis ve Yildiz Holding yonetimi altinda
da c¢ok ciddi yatinm hamleleri yapar hale gelmisti.

Godiva'yi bir misli daha biiyiittiik

Godiva'yl 2008 basinda aldigimiz haliyle buglnkl haline
baktigimizda, Yildiz Holding yonetimi altinda Godiva'yi
neredeyse bir misli daha blyuttigumuzai goriyorum.
Ornegin; iki-G¢ yil dncesine kadar Cin'de hic magazamiz
yokken, daha ziyade Amerika-Japonya faaliyetleri
bulunurken, Yildiz Holding ydénetiminde Cin'e giris karari
alindi. Gegen sene sonunda Cin'deki magaza sayimiz
100G asti. Bu yil da Cin'de her hafta bir magaza acacak
sekilde hizlandinlmis bir yatinm programimiz var.

ENDUYUK yurt dist Sirket satin aimas|

Godiva satin almasindan sonra, 2014 yilinda United
Biscuits satin almasi da baska bir milat oldu. Turkiye
Cumbhuriyeti tarihinde bir TUrk sirketinin yurtdisinda
yapmis oldugu en blyUk satin almadir. Yalnizca biskUvi
cikolata alaninda degil, genel itibariyle yapilmis en buyuk
yurt disi satin almadir. United Biscuits satin almasi
sonras! 4 milyar tiketiciye her gin ulasabilir hale geldik.
Bu da tabii ki bizim i¢ yapilanmamizi, yénetim tarzimizi
degistirdi.

Sonra nasil devam etti?

Tum biskUvi-gikolata islerimizi tek cati altinda
topladigimiz Pladis sirketimizi kurduk. Dedik ki; bizim
esas faaliyetimiz biskivi-gikolata Uretimidir. Pladis,
Yildiz Holding'in tamamina sahip oldugu bir istiraktir. Bu
sekilde United Biscuits, Ulker ve Godiva markalarimizi
bir ¢ati altinda idare ediyoruz.



SUKU IKI haftada satin aldik

Siz basladiktan sonra hangi biiyiik operasyonlarda yer
aldiniz?

Burasi dyle hareketli, dyle dinamik ki; 2011 yilinda Bizim
Toptan'l halka arz ettik. Halka arzi yaparken cok hizli karar
aldik, ekibin bir araya getirilmesi; bagimsiz denetcisinden
avukatina, izinlerin alinmasi, sirkUlerlerin yazilmasi,
izahnamelerin yazilmasi, butin bu sureci Adan Z'ye;
telefon calisi ve haberin gelisi akabinde 85 gln i¢inde
cok bUyuk bir hizla tamamladik.

Bizim grubumuz 6zellikle satin almalariyla meshurdur.
Tabii SOK satin almasi bizim i¢in énemlidir. “Perakende
sektorinde boyle bir yatinm yapilir mi?” diye
disindigimuizde SOK'u blnyesinde bulunduran
Migros'un da satmak istedigini 6grendigimizde, SOK'u
satin alma calismalari vs. yapiilmamisken slrecin
baslamasi ve finansmanin bulunmasi, muzakereler,
hisse sdzlesmelerinin imzalanmasi, iki tarafin da mutlu
oldugu bir “win win"” senaryosunun olmasi, s6zlesmenin
ve 6demenin yapilip alinmasi iki haftadir. United
Biscuits satin almasi da cok 6nemlidir. Ayni sekilde
yapilan benzer tim calismalar ve zaten satin almaya
niyetli oldugumuz bir markayi satin alarak o niyetimizi
taclandirmamiz bizim igin dnemliydi.

Basarimikendimi gelistirmeye borcluyum

Bu calismalar CFO’lugu mu getirdi? Tiim bu
asamalarda felsefeniz neydi? Basarinizi neye
bor¢lusunuz?

Cok calismak demek istemiyorum. Evet, cok calistim
tabii ki; bu zaten olmasi gereken bir sey. Ama ben
basarimi kendimi gelistirmeye borglu oldugumu
soyleyebilirim. Oncelikle teknik anlamda, iginde
bulundugum mali isler ve finans konusunda kendimi
gelistirmek, ki bunun igin merakl ve istekli olmak
gerekiyor. Strekli yeni seyler 6greneyim ve 6grenmekle
kalmayip bunu isimde de icra edeyim anlaminda;
kendimi gelistirmeye 6nem vermisimdir.

Her karsilastigim yeni konsepti merakla inceleyip sorular
sorarak o6grenirim ve bu konsepte kendimden neler
katabilirim seklinde yaklasirim. Kendimi gelistirmeye
galisirim; iyi dil bileyim, birden ¢ok dil bileyim, sinemaya,
kUltlre ve hayata vakif olayim, hobilerim olsun ve farkli
yerlerden besleneyim... CUnki kariyer basarisini is
hayati ile 6zel hayatin dengelenmesinde de gozetiyorum.
Cok yogun tempoda calismis olsam dahi hafta sonunu
kendime ayirip kaliteli zaman geciriyorsam Pazartesi ise
basladigimda daha etkili oluyorum.
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Tumresimierini dana lyisini yapmak Uzere atl

Neler yapiyorsunuz 6zel hayatinizda?

Gecmiste resimle ugrastim ve 8 yil kadar bir atélyeye
devam ettim. Sergi agmisligim da var. Yagl boya
tablolar yaptim. Ankara'dan Istanbul’a gelirken “Ben bu
resimlerin daha iyisini yaparim” diyerek tim resimlerimi
atip da geldim. Fakat daha sonra resim hayatimdan bir
sekilde cikti.

Istanbul bir Ankarali icin cok cazip bir sehir, istanbul’u
gezmek, eski semtleri gezmek ¢ok hosuma gidiyor.
Insanlarla konusmayi, temas etmeyi, insan psikolojisini
irdelemeyi gok severim. Bahgeyle ugrasmayi da...

Var mi bahgeniz?

Istanbul’a ilk tasindigimdaki evimde vardi. Su anda yok.
Blytkada'da da bir evim var, o evin bahgesiyle biraz
ugrasiyorum vyazlari. I¢ mekan bitkilerim de var onlarla
ugrasirim.

Hepsi birbirini tamamlamis sanki. Bagka nelere
merakiniz var?

Biraz son donemde edebiyata kaydim. Bir seyler yazma
arzum var. Sinemaya ¢ok merakliyimdir. Elimden
geldigince kitap okumaya calisirrm ama istedigim

kadar cok okuyamiyorum. Kaliteli sinema filmlerini
kagirmamaya calisinm. Oradan ¢ok sey 6grenirim.

llla benim yasamama gerek yok, filmdeki karakterin
yasadiklari bana ¢ok sey 6gretir. Ben olsam ne
hissederdim, nasil tepki verirdim, nasil bir tepki verdi
de kars! tarafta boyle bir reaksiyona sebebiyet verdi...
Filmleri bu sekilde izler analiz ederim. Ben merak
kelimesine cok takilmis bir insanim. insan hayata

karsi merakliysa zaten sikilmasi, zaman gecirememesi
mUmkin degildir. Hafta sonlari ne yazik ki ¢cok hizli akip
gegiyor. Yapacak oyle cok sey var ki... Cok guizel dergiler,
sinemalar, basli basina Istanbul’'un kendisi hafta sonunu
pekala doldurur.
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istanbul'da gezmeyi en ¢ok sevdiginiz yer neresidir?
Tarihi Yarimada, Fener, Balat... Saymakla bitmez... Buralari
cok severim. Tarihi evler arasinda gezmek, antikaci, bit pazari,
gecmiste yasanmis yerler... Eskiden cok insan orada hayat
sUrdl. Simdi kimler yasiyor? Farkli dinler, mabetlere girmek,
oradaki insanlarla konusmak ¢ok keyif verir bana.

KPMG ile Yildiz Holding’in ne zamandir beraber
calisiyor? Ne tiir projelere imza attilar?

KPMG denetim, danismanlik gibi alanlarda akla gelen en
onemli sirketlerden birisi. Yildiz Holding olarak ¢ok ciddi
faaliyetlerimiz oldugu icin, gecmiste bagimsiz denetim, son
yillarda ise sirket almalari gibi alanlarda KPMG ile musterek
projeler ylriitlyoruz. Su anda sirket degerlemeleri alaninda,
vergi mevzuati da s6z konusu oldugu icin, “Bu satin almalarin
rayic degeri nedir?” gibi hesaplar yapmak gerekiyor. Bu gibi
alanlarda KPMG ile ¢ok ciddi ve uyum icinde calisiyoruz.
Hande Senova'yla ¢ok yakin calisiyoruz. O ve ekibi ani
ihtiyaclarimiza, taleplerimize ¢ok hizli donis yapabiliyor. Hem
yurt icinde hem yurt disinda hizmet aliyoruz.

Yurt disi icin KPMG Global’e ihtiya¢ duydugunuz oldu
mu?

Oluyor ve kullaniyoruz su anda. Cok yakin bir tarihte Murat
Alsan ile bir gérismemiz oldu. Kendisi de arastirdiginda
Yildiz Holding ve istirakleri yurt disinda KPMG'den ne gibi
bir hizmet aliyor diye, vaka sayisinin ¢oklugu anlaminda
olumlu yénde gok sasirdigini sdyledi. Simdi tabi sureg tersine
dondyor. Onceden hizmet yurt disindan yurt igine alinirdi;
simdi yurt ici ofisini arayip “Yurt disindan sdyle bir hizmet
alacagiz, bizim kurumu yakindan taniyorsunuz, litfen siz
de destek olun slire¢ daha hizli islesin” anlaminda isbirligi
yapiyoruz. ki kiiresel markanin isbirligi bir sinerji doguruyor.

Genclere kariyer yolculuklari i¢in neler tavsiye edersiniz?
Cok calismak olmazsa olmaz. Bir seyi alabilmeniz igin bir
seyler vermeniz gerekir. 21 yildir is hayatindayim. Geng
donemimdeki tempomla bugln galissam nakavt

olurum. Merak kelimesi 6nemli... isi rutininden cikarip,
var olanin 6tesinde, cok daha farkli, inovatif bir aciyla
yaklasmak lazim ki dteki tlrlisU ¢ok “kopyala yapistir”



oluyor ve insan gelisemiyor. Hep yenilige bakmak, isini
ve kendisini gelistirmek verebilecegim en iyi 6gutler
arasinda olabilir.

Adayin goziine bakarim: Parliyor mu?

Kariyerim boyunca yaptigim bini gegen mulakatin ylizde
99,9'unda ben teknik bir sey sormam. Zaten bir kisi belli
bir okuldan, boélimden, bir is tecriibesinden geldiginde,

belli “referans kontrolleri” yaptigimizda teknik kabiliyete
haiz oldugunu disundrim.

Ben adayin gozlne bakarim, parliyor mu? Eski tabirle
g6zUunun feri var mi, birlikte ¢alisabilir miyiz, hizimiza
ayak uydurabilir mi, o bizden bir sey 6grenebilir mi, biz
ondan bir sey égrenebilir miyiz?

Donuk, isini zor yapan birisiyle ben de calisamam. 21
yillik kariyerimde hemen hemen her gin ise blyUk
bir enerjiyle gitmisimdir. Calisma arkadaslarimda da
0 enerjiyi ve azmi gormek isterim. Hobileri neler, yan
ugras! var mi? Onu anlamaya calisirim.

Her ISIrkta mutluluk mottomuz var

Kiuresel bir firmasiniz. Rekabet i¢in, siki ve dayanikh
olmak icin neler yapiyorsunuz?

Urlnlerimiz 25-50-75 kurus gibi fiyatlarla satiliyor.
Pladis'in mottosunda var; “her isirikta mutluluk vaad
ediyoruz” Bunun icin de empoze edilen bir Urin
olmamasi gerekiyor. Tlketicinin ihtiyaci olan, sevdigi
Urtn olmali. Dolayisiyla Ar-Ge ve inovasyon Uzerine
calisiyoruz. Tlketiciye dokunarak, tlketiciden bilgiyi
alarak calisiyoruz. Rekabette 6Gnem verdigimiz husus bu.
“Tlketici ne istiyor?’ "Sabah ne yemek istiyor?’ “Neye
dikkat ediyor?” "Ofise giderken ne yemek istiyor?” “Gin
icinde hangi anlarda ne gibi tiketim kaliplari var, hangi
ihtiyaclari var?’ “TV karsisinda veya bir kitap okurken
kendini nasil simartmak istiyor?”... Tiketicilere bu
sorulari sorarak, bu bilgiden bir seyler Uretip sonra tekrar
Ureticiye "Bu mudur, istediginiz oluyor mu?" seklinde
sorarak calisiyoruz.

Tuketiciden geri donuslerle karar veriyoruz

Turkiye'de uygunsa yurt disinda da ¢alisir demiyoruz.
Mesela Cin'de tuketicinin gok farkli davranis kaliplari
var. ABD, Cin, Ingiltere gibi faaliyette bulundugumuz
cografyalarda bu tarz analizlerle tlketiciden beslenerek
mumkin mertebe dogru kararlar vermeye calisiyoruz.

ikincisi karar alma hizimiz. Ciddi olaylara farkli acilardan
yaklasip hizli karar almay: tercih ediyoruz. Yetkilerle
donatiimis tecribeli ydneticilerimiz var, hizli istisarelerle
karar alabiliyoruz. Dagitim agimiz bizi rekabette Ustln
kiliyor. Yeni drdn gikardigimizda gok hizli bir sekilde servis
ediyoruz. Ingiliz calisma arkadaslarimiz buna sasiriyor.
Tuarkiye'de her hafta 180 bin satis noktasina ulasiyoruz. Yeni
arGnd 2-3 hafta gibi bir strede erisilebilir hale getiriyoruz.

GUNDEM’'IiN GUNDEMI

2017 sizin icin nasil geciyor?

2017'nin kolay bir yil olacagini iddia edemeyiz. Kiresel
Glgekte calistigimiz igin tim dunyaya bakmamiz

gerekiyor. Ingiltere pazarinin gidisati nemli. Nijerya'da
ciddi faaliyetlerimiz var. Oradaki devallUasyon, pazardaki
genisleme-daralma bizi ¢cok etkiliyor. Her cografyayi yakinen
takip etmek ona gore de dnlemler almak gerekiyor.

2017 igin ¢ift haneli biytme butceledik. Bu minvalde
yurlyebildigimizi gozlemliyorum. Sirekli risklerimiz neler,
firsatlarimiz neleri aylik olarak tariyoruz. Her cografyada her
zaman anlik riskler gikabiliyor. Bu sebeple sene basinda bir
bUtce planlayip su kadar blylyecegim demek cok iddiali ve
sizi yanlis yere goturebiliyor. Riskler blUyudugu gibi firsatlar
da buyuyor ve biz bunu blnyemizde nasil kullanabiliriz

diye bakiyoruz. Bu sekilde 2017'yi yine blyumeyle
tamamlamaya calisacagiz.

Glonal markalanmizia buyuyoruz

Bir diinya markasi olma yolunda misiniz sizce?

Ug tane kiresel dlgekte markamiz var. Godiva neredeyse 1
milyar dolar ciroya ulasmis kiresel olarak bilenen bir marka.
Her markamizi, 3-4 yilda kiresel boyutta dnemli cirolara
ulastirma stratejimiz var. McVitie's ingiltere merkezli bir
marka; bunu nasil kiiresele tasiyabiliriz? Ulker Tiirkiye
merkezli bir marka; bunu nasil daha yayginlastirabiliriz, diye
dUsunuyoruz.

Onemli markalari barindirdigimiz icin bunu hali hazirda
basardigimizi disiniyorum ama tabii ki daha gidilecek
cok yol var. Bu yil da bunun Uzerine calisiyoruz. Godiva
ile gikolata pazarinda ne yapabiliriz diye lansmanlar ve
Ingiltere'de pazar payini artirmak gibi cabalarimiz olacak.
Bazi pazarlarda biskivide ¢ok glcllyuz, cikolatada gaza
basmamiz gerekiyor. Bazi pazarlarda tam tersi. ingiltere
ve Turkiye'de acik ara pazar lideriyiz, bunu korumamiz ve
gelistirmemiz gerekiyor.

Bulundugunuz boélgelerde yaptiginiz, yapacaginiz
sosyal sorumluluk projelerinden bahseder misiniz?
2015 yilinda ilk strdurebilirlik raporunu yayinladik. Karbon
salinimini azaltmaya ve daha ¢evreci bir yapiya sahip
olmaya calisiyoruz. Su tasarruflari, ambalajlarin azaltiimasi
gibi alanlarda kendimizi gelistiriyoruz. 2015 yilinda Ulker
BIST surddrtlebilirlik endeksine giren ilk gida sirketi oldu.
Tdm paydaslarimiza karsi sorumlulugumuz oldugunu
disinlyoruz. Onlarin da gelismesini istiyoruz. Egitim,
sanat ve cocuklarin sanatla tanismasi bizim igin gok onemli.
Istanbul'da cereyan eden sanat projelerinde cocuk atolyeleri
kuruyoruz. Sinemayla tanismamis 9-10 yildir sinemayla
tanistirmak suretiyle mutlu etmeye calisiyoruz. Egitim
alaninda yaptigimiz bagis ve katkilarimiz oluyor.
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I Jaha GoK

adin yonetic
ciniknedel -
Zininlerdekicam.

teyem@nak
qiar -
Kimak™

Kadinlarin toplumsal,
siyasal ve ekonomik
alanlardalkonum
degistirmesinden yola
cikan KPMG Tﬁr%iye,

is dinyasinda ygnetici
kadinin yerini arastirdi.
Yonetim Kurulunda Kadin
Dernegi isbirligi ile yapilan
arastirmada, Turkiye'nin
alaninda oncu vg lider
sirketlerinin yonetimlerinde
gorev alan kadinlara, ‘kilidi

\ nasil lardiklan’ soruldu. <
Toplumsal onyargilan
ve zihinlerdeki ‘mit’leri
ortaya koyan arastirmaya
gore, Turkiye'de toplumsal
cinsiyete dayah zihniyet
kaliplan degismedikce, daha
fazla kadin yoneticiden s6z
etmek zor...
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Sirketlerin yonetim katinda yer alan kadinlarin ‘kilidi nasil
kirdigl” sorusuna yanit arayan KPMG Tirkiye, 15 ayda
tamamlanan galismanin sonuglarini dizenledigi toplantiyla
acikladi. KPMG Turkiye Baskani Murat Alsan, diinyada

ve Turkiye'de kadinlarin is hayatinda daha ¢ok aktif rol
Ustlendigini, karar verici konuma geldigini, sirketlerin
yonetim katinda artik daha ¢ok kadin bulundugunu
vurguladi. “Kilidi kiran kadin sayisi arttikga yonetim
kadrolarinda kadinlara daha cok yer acliliyor. Evet, aslinda bu
bir zihniyet devrimi, ama... Kadinlar igin kilidi kirip, yénetim
kurullarindaki taktik tahtalarini yazmanin bedeli ne, iste bu
sorudan yola ¢iktik” diyen Alsan, sunlari sdyledi:

"Kilidi Kirmak arastirmasi; diinyada ve Turkiye'de kadin
yoneticilerin micadele ettikleri ‘mit’leri, dnlerine ¢ikan/
cikarilan duvarlari ve engelleri asip nasil ‘basardiklarini’
anlatiyor. Ozellikle de Tiirkiye'de kadin calisanlarin, yonetici
pozisyonuna gecerken yasadiklarina, karsilastiklar sorunlara
dair samimi ve dnemli ayrintilar iceriyor. Kisaca deginmek
gerekirse, kadin yoneticiler ‘erkek is dinyasinda’ pek gok
toplumsal 6nyarglyla basa ¢cikmak zorunda kaliyor. Yonetici
konumuna gecerken ylkselen bariyerler motivasyonu yok
edebiliyor. Veya kadin bulundugu yerde kalmak icin bir
erkekten daha fazla caba harciyor.”

BU durusu codaltmalyiz

KPMG'de is hayatinda mutlak cinsiyet esitliginin
savunuldugu bir anlayisin hiikim strdtgunt ifade eden
Alsan, "Durum tespiti yapmak, bundan yola ¢ikarak
‘mit'lerin dndndeki perdeyi aralamak, yasananlari séylenir
kilmak, teshis koyup ¢6zUm aramak, onerilerde bulunmak
ve hepsinden 6nemlisi kendi durusumuzu ¢ogaltmak
amaclyla bu arastirmayi gerceklestirdik” dedi.

Murat Alsan, arastirma asamasinda Turkiye'deki

dev sirketlerin kadin ve erkek yoneticileriyle yapilan
goriusmelere deginerek, “Bu sohbetler yonetici
katindaki kilitlerin nasil kirlldigina 1sik tuttu. Bu nedenle,
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kadin yoneticilerin basari hikayelerinin arkasinda yatan
nedenlerin acikca konusulmasini dGnemsiyoruz. inaniyoruz
ki, kilidi kirabilen kadin yéneticiler diger kadin galisanlarin
da Onlnl acacak. Onlara saglanan destek ve onlerine
cikarilan engeller, is dUnyasinda var olan toplumsal
cinsiyete dayali zihniyet kaliplarini degistirmek icin belki de
anahtar olacak” diye konustu.

Alsan, rapordan ¢ikan sonucu “Turkiye'de kadinlar is
hayatinda yonetici pozisyonuna gelebilmek icin hem kendi
bakis acilarini hem de toplumun bakis agisini degistirmek
zorunda. Kadinin is hayatinda kalmasini kolaylastiran yasal
dUzenlemeler yetersiz ancak dahasi, var olan yasalar da
tam anlamiyla uygulanmiyor. ClnkU sorun yasalardan gok
anlayista...” sozleriyle dzetledi.

Engeler 30 yildir dedismedl

KPMG Turkiye Denetim Bolimi Baskani ve Sirket Ortagi
Nesrin Tuncer, Kilidi Kirmak arastirmasinin asamalari
hakkinda bilgi verdi. Tuncer, arastirmayi yapmaya nasil karar
verdiklerini séyle anlatti:

“KPMG'nin kiresel aginda yapilan Cracking the Code
arastirmasinin asamalarini izlerken Turkiye'de yonetici
seviyesindeki kadinlarin yukariya tirmanirken ne yasadigini
tartistik. i§ hayatinda kadinin énline ¢ikan/cikarilan
engellerin 30 yildir degismedigini, sorunlarin bigim
degistirerek 6zUnU korudugunu gorduk. 30 yil bir nesil
demek! Arastirmanin Turkiye ayagini gerceklestirirken,
bizden sonraki nesil bir 30 yil daha kadinin annelik

hakkini, kres sorununu, erkeklerle ayni isi yapip daha az
kazanmasini konusmasin diye yol agmak istedik. Hizmet
vermeye basladigi ilk glinden bu yana durusuyla, anlayisiyla,
uygulamalariyla ‘is hayatinda kadin” kavramini hayatin olagan
akisindan sayan, kilidi kiran ama kadin oldugu icin negatif ya
da pozitif higbir ayrimcilikla karsilasmayan kisilerin calistigi
KPMG 6rneginin, bir parcasi oldugumuz is diinyasinda
cogalmasi en blyUk dilegimiz.”

ILO'nun 2017 verilerine gore Turkiye'de kadin istihdam
oraninin arttigina ancak orta ve Ust dlizey kadin yonetici
sayisinda paralel bir artis gortlmedigine dikkat ceken
Nesrin Tuncer, “Yaygin degerlendirme; kadin istihdami
artarken kadinlarin hem is hem de ev sorumlulugunu
Ustlendigi yonunde. Yani kadinlar kariyer yolculugunda
ev sorumluluklariyla ilgili yeterli destegi alamayinca is
hayatini aktif sirdirmekle yetiniyor, yiukselmek planlarini
hayatindan cikariyor” diye konustu.
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KIICIKIracak
j0formu

Arastirma surecinde yapilan
gorismelerde, yonetim
katindaki kadinlar is
dlnyasinda kariyer yapmak
isteyen hemcinsleri igin 10
formuUl 6énerdi. Bu formdller
soyle siralandi:

e lyi bir egitim alin

¢ Kadin olmakla ilgili
onyargilar unutun

¢ Kendinize guvenin
¢ Cesur olun

e Eniyisini
yapabileceginize
inanin

e Asin detaycihigi bir
kenara birakin

e [Karar almaktan
cekinmeyin

¢ Planh calisin,
kendinize ve
sevdiklerinize vakit
ayirin

e Stres basarinin en
buyiik diismanidir,
sakin olun

¢ Hem cocuk hem
kariyer yapmak
pekala miamkiin,
hayati iskalamayin.
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Tuncer arastirmanin amacini sdyle 6zetledi:

“Bu arastirmayi yaparken, Ust ve orta kademelerde calisan kadin yoneticilerin
durumu, kariyer gelisimleri, is yerindeki basari faktorleri, temsil ettikleri
konumlarin nasil bir dagiim gdsterdigi incelendi, istihdam edilen kadin
yoneticilerin calisma hayatinda ne gibi sorunlar yasadigi belirlenmeye calisildi.
Kadin ve erkek ydneticilerle yapilan anketlerden elde edilen verilerle bir
yandan ydnetim kademelerinde kariyer, basari ve mutlulugun kadin ve erkek
acisindan nasil algilandigi arastirildi. Diger taraftan da kadin yoneticilerle yapilan
derinlemesine gorlismelerle bu pozisyondaki kadinlarin calisma hayatinda
karsilastiklar sorunlari, kariyer basamaklarini tirmanirken firsat esitsizligi
yasayip yasamadiklari, icinde bulunduklari rol catismasinin kariyerlerine negatif
etkisinin olup olmadigi sorgulandi. Kadinlarin yéneticilik pozisyonuna gelirken
karsilastiklar destek ve engellerin net bir sekilde ifadesi saglandi. Kilidi kirmayi
basaran orneklerden yola cikarak esitsizligi gidermeye ydnelik stratejiler
olusturulmasi hedeflendi.”

ZIrve yolunda bes engel

Arastirmadan ¢ikan sonuca gore, “kadin yonetici olmanin dntindeki engeller” sdyle:

Kadinin biyik bir sartlanmayla bastan yoneticilige distinilmemesi
Kadinin kendi sartlanmishgi ile zaten yoneticiligi hedefine koymamasi
Kadinin anneliginin engel olarak gértlmesi

Annelik i¢in verilen aranin zaman kaybi olarak degerlendirilmesi

Kadinlar ise alinirken ya da yonetici konumuna getiriimesi disunultrken;
“Evliligi ya da anneligi cok calismasina ya da seyahat etmesine engel
olabilir” onyargisinin zihinlerde hakim olmasi.




Nesrin Tuncer, bu tabloyu “is dinyasinda kadin nifusunun
hizla artmasina ragmen, Ust yonetim pozisyonlarinda kadin
calisan oraninin oldukca az oldugu goérUliyor. Kadinlarin Ust
dUzey yonetici pozisyonlarina gelmelerinde karsilastiklari
engeller, cinsiyet ayrimciligi konusunda en sik karsilasilan
ornekler arasinda yer aliyor. Yonetim literatlriinde

“cam tavan” olarak adlandirilan gérinmeyen bariyerler,
toplumdaki “cinsiyet” temelli distince kaliplari kadinlarin
yonetim kademelerine gelmelerinin dnlindeki en blytk
engeller olarak siralaniyor. Bunlar, kadinlarin liyakatlerine
bakilmaksizin ilerlemelerini engelleyen, acikca gorilmeyen
ve ifade edilemeyen engellerin nedeni olarak biliniyor. Bu
durum, kadinlarin kariyer ilerlemelerini olumsuz etkiledigi
kadar yonetimde ciddi sorunlari da beraberinde getiriyor”
diye anlatti.

Tuncer, “Sonucunu; 'Ivedilikle zihinlerdeki cam tavanlari
yikmak gerek’ diye dzetleyebilecegimiz arastirmanin,
en kisa strede kadinlarin is hayatinda yoluna ¢ikan kilitli
kapilarin acilmasinda anahtar olmasini diliyoruz” dedi.

EQiim ve farkindalk sart

Arastirmanin sonug bolimunde ise su Oneriler yer ald:
Yasal degisikliklere ragmen zihinlerde toplumsal esitlik
anlayisi degismedigi icin hala kadina yUklenen toplumsal
bakis degistirilemedi. Bu nedenle bir anlayis bir zihniyet
degisikligi gerekiyor.

e Kadinlarin esit egitim firsatlarina ve haklarina erisimin
saglanmasi

e Saglik, siyaset ve kamu yasamina katiimada kadinlara

oncelik taninmasi

e Kadinlarin rol ve sorumluluklarina iliskin olumsuz kalip
ve yargilarla mUcadele edilmesi

e Aile yasami sorumluluklarinin birlikte paylasiimasi

e Alle icinde kararlarin birlikte alinmasi

e Hak ve sorumluluklarda esitlik

e Ailedeki kiz ve erkek ¢ocuklarin esit davranilarak
yetistiriimesi

e Kadinlarin toplumda goérev almasinin saglanmasi ve
desteklenmesi, kadin istihdaminin artiriimasi, kadinin
calisma hayatiyla is hayatinin értiismesinin saglanmasi

e Kadinlarn siddete ugramasinin engellenmesi

e Ayrimciligin yasaklanmasi ve ayrimcilikla micadele

konusunun gelistiriimesi
e Esit firsatlar saglanmasi

e Esitlik saglanana kadar kadinlara oncelik taninmasi
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o ayda, UG asamada tamamiand

KPMG Turkiye, Yonetim Kurulunda Kadin
Dernegi isbirligi ile kurumsal sirketlerde

orta ve Ust diizeyde gorev yapan kadinlarin
kariyerlerini nasil yonettiklerini ortaya koymak
ve kadinin is hayatinda ytkselmesinin
sifrelerini gozmek igin ‘Kilidi Kirmak'

projesi kapsaminda bir arastirma yapti. Bu
calisma, nicel ve nitel arastirma yontemleri
kullanilarak U¢ asamali gerceklestirildi.

Birinci asama olan nicel arastirma, ERA
Research & Consultancy tarafindan online
anket yontemiyle yapildi. Saha calismasi

18 Subat - 17 Nisan 2016 tarihlerinde
tamamlanan arastirma kapsaminda 235 orta
ve Ust dlizey yonetici anketi yanitladi. 150
kadin 85 erkek yoneticiyle gerceklestirilen
arastirmada kurumsal sirketlerde galisan
kisilerin kariyerlerini nasil yonettikleri
arastirildi.

ikinci asamada yapilan nitel arastirma,
Galatasaray Universitesi Sosyoloji Bolimu
Ogretim Uyesi Doc. Dr. Feyza Ak Akyol
tarafindan gerceklestirildi. Bu kapsamda
Istanbul'da cesitli blyUklikte ve sektorde
faaliyet gosteren sirketlerin kadin
yoneticileriyle, acik uclu sorular yoneltilerek
ylz ylze gorismeler yapildi. Sahada

Mart 2016 - Mayis 2016 tarihleri arasinda
gerceklestirilen bu asamada 10 kadin
yonetici ile gorusulda.

Uclincl ve son asamada ise arastirmanin

ilk iki fazindan ortaya ¢ikan sonuclarla tespit
edilen ‘kilit" sorulara yanit arandi. Agik kaynak
olmasi sartiyla yonetim katindaki kadin

ve erkeklerle bire bir ve yiz ylze yapilan
gorusmelerde, ‘kilidi kirma" kodlari desifre
edilmeye calisild.

Borusan Holding CEO’su Agah Ugur, TAT
Gida Genel MUdurl Arzu Aslan Kesimer,
Tuborg CEO'su Damla Birol, IBM Turk Genel
Mudurt Defne Tozan, Oxford Universitesi
CRIC (Centre for the Resolution of
Intractable Conflict), Istanbul Universitesi
Siyasal Bilgiler Fakultesi, Yonetim Kurulunda
Kadin Danisma Kurulu Uyesi Prof. Dr. Deniz
Ulke Aribogan, Eczacibasi Toplulugu Saglk
Grubu Baskani Elif Celik, KVKYonetim Kurulu
Baskani Muzaffer Akpinar, Cardtek Satis
Genel Midur Yardimeisi Sinem Altuncu ve
Boyner Holding Yonetim Kurulu Uyesi Umit
Boyner ‘is hayatinda kadini anlatti, sorunlara
ayna tuttu, tecribelerinin isiginda onerilerde
bulundu.
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. Deniz Ulke Aribogan
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Kadin kotasi mechurlyet

Kilidi Kirmak arastirmasinin sunumunun ardindan, elde
edilen sonuglar, Forbes Dergisi Genel Yayin Yonetmeni
Burcak Glven'in moderatorliginde diizenlenen bir
panelde tartisildi. KPMG Turkiye Baskani Murat Alsan,
Prof. Dr. Deniz Ulke Aribogan, Egon Zehnder Genel
Mdrt Murat Yesildere, KPMG Turkiye Denetim
Bolumi Baskani ve Sirket Ortadi Nesrin Tuncer, Mentor
Danismanlik Yonetici Ortagl Hande Yasargil panelde
goruslerini soyle dile getirdiler:

Murat Alsan: Hem sirketimizin klresel olarak
gerceklestirdigi calismalar hem de bu konuda giderek
artan farkindaligimiz bizi bu arastirmayi yapmaya itti.

Hep glindemde olan bir meselede ne kadar az veriyle
konustugumuzu gordtk. 500 sirketin ylzde 3'lUnde

kadin yonetici var mesela ama aradaki tim detaylar ucup
gitmis. Yoneticilige basladigim gun, kadinin cocuk sahibi
olmasinin is hayatinda ne kadar 6nemli bir donemeg
oldugunu égrendim. Arastirmada, erken yasta anne olan
kadinlarin kariyer kayiplari yasadigi sdylendi en ¢cok. Kadin
yeteneginin is dliinyasindan kayip gitmemesi igin bazi
mudahalelere, farkindaliga ihtiyac var. Mesela, kadinlar
cocuk sahibi olmaya karar verdiginde herkes bebegdi nasil
blyutecegini soyllyor ama kimse bu kadin kariyerine
nasil devam edecek diye distinmuyor. Sirketimiz icin
kendimize ¢ikardigimiz gorevlerden biri bu; hamilelik
kariyere engel degil, bu bakisla nasil micadele edilmeli...
Bunu anlatmaliyiz.
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Murat Yesildere

-Hande“rgil )

C

Kota konusunda da anlatmak istedigim bir érnek var;
KPMG, Giney Afrika’da Mandela'nin secildigi secimi
denetledi. O segimden sonra bir yasal dlizenleme yapildi,
istihdamda yUzde 50-50 siyah-beyaz orani yakalanana
kadar sadece siyah alimi yapilacak diye. Buradaki kadin
oraniyla ilgili tartismalarimizin hepsi benzer sekilde orada
konusuldu. Kadina kota tartismasi beni oraya gotiruyor.
Tarihsel olarak veya dogal kosullarda olusmus buyUk

bir esitsizligin kendi kendine dizelmesini beklemek
biraz iyimserlik oluyor. Gliney Afrika'da bu kanun

uzun yillar uygulandi ve esitlik yakalaninca kaldirild.
Kadinlarin asamadigi bir bariyer var ve bu pencereden
bakarsak kotanin ciddi sekilde ve toplumsal uzlasmayla
uygulanmasi gerektigini ddstndyorum.

ENAUStr 4.0 kadini tendit ediyor

Prof. Dr. Deniz Ulke Aribogan: Dinya degisiyor ve yeni
siyasi zemin muhafazakarlasmanin ylkselme trendini
ortaya koyuyor. Muhafazakar kesimin kadina bakis agisi
belli. Bunu tamamlayan bir baska dnemli sey; siyasi
zeminin disinda teknolojik ve yapisal bir dontsim de
s06z konusu. Endistri 4.0 dedigimiz sey; daha cok yapay
zekadan, robotik endustriden bahsettigimiz dinyada
yeni bir Gretim modelinin ortaya ¢gikmasi aslinda. Bu
model siyasi etkiler yaratacak mutlaka. Ama bunun bir
de sosyolojik sonucu var. Dinya Uzerindeki mesleklerin
cok dnemli bir bolimU yok olacak. Clnkl sistem, insan
emeginden daha ucuz ve daha mikemmel bir robot emegi



Murat Alsan
KPMG Turkiye Baskam,L

o

sunacak. Bu andan itibaren buytk bir kitlenin is problemi
ortaya clikacak. Milyarlarca kisiye yeni istihdam saglamak
gerekecek. Bunun dogal sonucu bu istihdam alanlarinin
oncelikle erkeklere agiimasidir. Kadinin evine dogru
yonlendirilmeye calisiimasidir. Birinci Dliinya Savasi'ndan
sonra is dinyasina giren kadin, Endustri 4.0 ile evine
dénmek zorunda kalacak. Cok olumlu bir resim durmuyor
onUmuzde. Bugun geldigimiz noktada, yonetici kadin
sayisinda birakin ilerlemeyi geride kalma ihtimalimizin gok
yuksek oldugu bir déneme girdigimizi dustintyorum. Bunu
engellemenin tek yolu zorlayici, gerekirse suni tedbirler
almaktir. Yonetici kadinlarin bu konuya kafa yormasi ¢ok
onemli...

Mesledi olan her kadin calismall

Nesrin Tuncer: Arastirma gosteriyor ki kadinin calisma
hayatinda ilerlemesinin ¢ engeli var; erkeklerin koydugu
engeller, kadinlarin koydugu engeller, kadinlarin kendilerine
koydugu engeller. Kadinlarin kendilerine koydugu engelleri
kadinlari egiterek kaldirabiliriz. Cinkl ben bazi bariyerlerin
bahane oldugunu didstntyorum. Kadinlar evde, ailede
bariyerle karsilasmiyorsa bu sefer kendi kendilerine
bariyer koyuyor. Evlendikleri veya cocuk sahibi olduklar
icin calismamayi tercih ediyorlar. Bence meslegi olan her
kadinin bu memlekete bir borcu var; calismak. Vatandas
olarak Uretme borcu var. Egitimli kadinlarin is diinyasina
girmesi gerekiyor. Kadinlarin disunce sekli ve duygusal
zekasl cok yUksek oldugu icin kadin yoneticilere daha cok
ihtiyac var. Aslinda toplumun kadina her yerde ihtiyaci var.
Devlet yonetirken de sirket yonetirken de...
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Nesrin Tuncer
Denetim BolimU Baskani ve Sirket Ortagi

Yenl duzenifirsata cevirelim

Murat Yesildere: 0-6 yas arasinda evde cocuklara biz ne
yUkllyorsak, hayatlarinin sonraki dénemlerinde de onlari,
degistirmeye, yeniden programlamaya ¢alisiyoruz. Bunun
bir sorun olduguna inaniyorsak, asagidan yukariya dogru
bir seyler yapmamiz, ézellikle kérltklerin farkina varmamiz
gerekiyor. Is hayatinda cesitliligi, cinsiyet esitligini
saglamak hic zor degil, tabii kararlilik oldugu strece. En zor
kisim ise bana gore, bilingsiz dnyargilarin yikilmasi kismi.
Bunu becermek, neredeyse Einstein'in dedigi gibi “atom
cekirdegini kirmakla esdeger’ Turkiye'de de diinyada da
egitimli kadin sayisi artiyor. Yeni diinya diizeninde kadin
istihdaminda kayip yasayacagiz belki ama tepede kadinlar
icin firsat olabilecek daha bUytk bir yer var. Yonetici

katinda uzmanlik gerektiren alanlarda farkli bir trend
yaratabilir miyiz? Onemli rollerdeki, kritik noktalardaki karar
verici, yonetici kadin sayisini artirabilir miyiz? Bunu hep
beraber tartismaliyiz.

S dunyasinin kacina borcu var

Hande Yasargil: Yeni riyalar gérmeye baslamamiz lazim.
Pozitif ayrimciliga kotaya karslyiz derken, cinsiyetsizligin
degil, cinsiyetimizle var olmanin dnemini zaman icinde
ogrendik. Bu yolculuga devam etmemiz gerek. Clnku is
dlUnyasinin kadina borcu var. Terfi ederken erkeklere ‘Bu isi
yapabilir mi’ diye bakip terfi ettiriyorlar, kadina ise ‘Bu isi
daha once yapmis mi’ diye bakip karar veriyorlar. Bu esitlik
saglanana kadar is dlnyasi kadina borcunu odesin.
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Kiresel

nozitif eneii

Dunyanin en hizh

bliyliyen ekonoJ
Hindistan, yarattigi
poazitif |vmeer ki
ekono de
saghyor. KPMG

_ iye '
ve DEIK’in birlikte
hazwlad*stan
raporu, y n ‘ -

Asya’nin ayak seslerini —-_yte
yansitiyor. Rapora *
onumuzdeki 5 yil ici '

100 milyarlarca dolarhk
yeni yatinmin planlandigi
Hindistan, yabanci
yatinmcilarin en gézde
tlkesi haline geliyor.
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Onlimtizdeki 5 yil icinde yiiz milyarlarca dolar yabanci yatirim
cekmesi beklenen Hindistan, 2025'te 7 trilyon dolarlik bir
ekonomi olacak. 2015-16 mali yilinda ytzde 76'nin tzerinde
GSYIH artisi gerceklesen Hindistan'in, kiiresel blylimeye de
ivme kazandirmasi bekleniyor. Hindistan, dikkat cekici firsatlar
sunuyor ve yatirimci dostu bir ekosistem icinde ¢ok farkli
yatinm firsatlarina ev sahipligi yapiyor. Hindistan’a yonelik
ivme kazanan yatirnmlar, yatinmecilarin Hindistan'a duydugu
guveni gosterirken, Hint hiikiimeti ise burokratik engelleri
azaltmak icin yogun calismalar yUritGyor.

Hindistan raporundan dne ¢ikan basliklar soyle:

A0 miyar dolarlk yabanct yatnm geld

Hindistan, henlz potansiyelini tam olarak degerlendirememis
ekonomik bir dev. Gergeklestirilen politik ve ekonomik
dlUzenlemelerle bu glcln ortaya ¢cikmasi saglaniyor. Hindistan
2015-16 mali yilinda, bir dnceki yila gore yaklasik ylzde

29 artisla 40 milyar dolarlik dogrudan yabanci yatinm ald.
OnimUzdeki 5 yilda ise bu yatirmlarin boyutu 100 milyarlarca
dolari bulacak.

2024202518 7triyon dolartk GSYH beklentis

Senaryolarda, nominal GSYiH'nin 2019-20 mali yilina kadar
3,4 trilyon dolara ve 2024-25 mali yilina kadar 7 trilyon dolara
ulasacagi hesaplaniyor. Yatinm getirilerinin oldukca yUksek
seyretmesi bekleniyor.

2020yekadar demir yolanna T trlyon dolar yatim

Make in India, Digital India, Skill India, Start-up India ve
Swachh Bharat Abhiyan (Temiz Hindistan Misyonu) gibi
cesitli program ve girisimlerin yani sira proaktif politik
reformlarin kentsel ve kirsal altyapinin kapsamini ve kalitesini
dondstirecedi tahmin ediliyor. Bu adimlarin yeni ve farkli
yatinm firsatlarini ortaya gikarmasi bekleniyor. 2019'a kadar
olan bes yillik donemde pek ¢ok yatinm gergeklesecek.
Ornegin Hindistan Demir Yollari icin 133,5 milyar dolar yatirm
planland.

Kara yallanna 324 miyar dolar

2012-17 yillan arasindaki 12'nci Bes Yillik Plan (FYP)
kapsaminda, kara yollari igin de 32,4 milyar dolar daha yatinm
vapilacak. Asya'daki 9 adet otoyol projesinden 6'sI Hindistan
icinden geciyor. Hindistan'in altyapi projelerinin ylzde 901
yenileniyor.

2020y kadar yuksek blyume korunacek

Hindistan ekonomisinde yasanan pozitif gelisme, Uluslararasi
Para Fonu'nun (IMF) Hindistan icin belirledigi 2017 yili igin
ylzde 72 ve 2018 yili i¢in yUzde 7,6 bliylime tahminleriyle

de Ortlstyor. IMF ayrica Hindistanin bu konumunu 2020°ye
kadar koruyacagini ongdriyor. Ulke kdresel calkantilar
karsisinda gucli bir durus sergiledi ve diinyada en hizli
blylyen ekonomilerden biri oldu. Cari fiyatlar tzerinden 2,2
trilyon dolarlik ekonominin performansi, tim diinya tarafindan
ilgiyle takip ediliyor.
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Hindistan 2015-16 mali yilinin ilk yansinda %7'den fazla bliyiyen
GSYIH'siyle diinyanin en hizli biiytiyen ekonomisi haline geldi. IMF,
Hindistan'in bu konumu 2020'ye kadar koruyacagini ongoruyor.

naiStandaxi frsatiar

0N Rekanetci federalizm

Is kosullarini

gelistirmek amaciyla

eyaletleri 98 maddeli o,
eylem planina gore k‘
siralayacak bir sistem

olusturuldu. (( ))

AkillrSenirier

100 Akilli Sehir kurmak ve 500 ==
. . sehri genclestirmek igin

DUZENIBYICICEIcEVE NGt

..II 15 sektordeki dogrudan yabanci yatirm

normlari ézgurlestirildi.
Dogrudan yabanci yatirim ile yabanci

ST HerkeS io DaTnma

Hindistan 2022'ye kadar 110 milyon daha
fazla konuta ihtiyag duyabilir.

%ﬁi_

Jigital India . .
FEe S Yapma Kolaylid

bilgi ekonomisi yaratiliyor.

' Duzenleyici yapilari kolaylastirarak,

s Bir milyondan fazla nufusa sahip yatirimei dostu olguler kullanarak
butln sehirlere Wi-Fi servisi, ve blrokratik engelleri kaldirarak, is
250.000 koy kuimesine genisbant olanaklarini artirmak amaciyla

internet erisimi ve 2019'a kadar baslatildi.
400.000 internet erisim noktasi
hedefleniyor.
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oKl India

2022'ye kadar 300
milyon genc beceri
kazanacak

Karayoliar ve otoyoliar

Hindistan'in PPP altyapi

projelerinin %90'ini 9

olusturuyor. Asya Otoyol

projesinden 6'si

Hindistan icinden
geciyor

Hiyen altyapis

Temiz Hindistan Misyonu ve
Temiz Ganj cercevesinde 10
milyar dolarlik harcama yapiliyor.

Kati atik yonetimi tesisleri ile
bireysel ve umumi tuvaletlerin
insasina 6,5 milyar dolar yatirim
yapildi.

2012'den 2017'ye kadar 1
trilyon dolar yatinm yapildi.

HukUmet 2016'dan itibaren
66.117 kilometrelik yolu
gelistirmeyi planhyor.

Jtomani sektort

Hindistan GSYIH'sinin %7'sini
olusturan sektore, otomatik onay
yoluyla % 100 dogrudan yabanci
yatirim yapilmasina izin verildi.

- Yenilenebilr
o FinansalKatim enel|

2020'ye kadar hedeflenen
"JAM number trinity" Hindistan'in 900 milyon yillik yenilenebilir enerji
mobil kullanicisini banka hesaplarina ve hedefi 175 GW. Ultra
kimliklendirme numaralarina baglamayi éngoruyor: Mega Giines Enerjisi
Kullanici 6demelerinin dijitallesmesi, dijital Projesi ve GUnes Enerijisi
cUzdanlar, karneyle alisveris yapilan dukkanlarin Parklari, 156 milyon dolari
bilgisayarla otomasyonu ve 6deme bankalarinin gecen yatinmlarla
bir sonraki finansal katilimin senaryodaki bir gelistirilecek.
sonraki odaki bir sonraki adima dogru ilerlemesi.

&
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Artik otomatik yolla %100
yabanci dogrudan yatirima
wwwwwwwwww izin veriliyor.

HEERRRER

EEEEEEEEEE

Demiryoliar g

Demiryolu altyapisina % 100 dogrudan yabanci
yatirima otomatik onay yoluyla izin veriliyor.

2020'ye kadar 6zel sermaye ve kamu ortakliginda
gerceklesecek projelerin degeri 1 trilyon dolar.

GUnlUk yolcu kapasitesini 21 milyondan 30
milyona cikarmak icin calismalar devam ediyor.

Insaat

2020'ye kadar dunyanin en
buyuk Gglncl insaat pazari
olmasi bekleniyor.
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“Hindistani homojen bir Ulke gibi degerlendiremeyiz.
Farkli bolgelerinde farkli talepleri olan farkli tlketicilerin
oldugu Avrupa gibi diisinmek ve buna gore
degerlendirmek gerek.” Brezilya ve Rusya'nin hala iginde
bulunduklar resesyon, Cin'in artik “yeni normal” olarak
tanimlanan ekonomik blyime hizinda gorilen yavaslama,
hizli blyUyen gelismekte olan ekonomilerin ihtisamli
zamanlarinin geride kaldigini gésteriyor. Ancak belirsizligin
hakim oldugu kuresel ekonomide Hindistan, tUm bunlara
ragmen yUkselisini surdirtyor. 2025 yilina kadar olan
dénemde Hindistan GSYIH'si ve Ulkenin dlinya ticaretine
yapacagi katki Uce katlanarak ylizde 6'ya ulasacak. Bunun
sonucunda Hindistan'in dinyanin en blyUk Gglncu
ekonomisi olmasi bekleniyor. 1,29 milyarlik nGfusun yilda
yuzde 2 oraninda artmaya devam edecegi ve yillik kisi
basina brit gelirin 2030 yilina kadar olan dénemde iki
katina gikacagi tahmin ediliyor.

Ulkenin tiiketim riinleri pazarinda déniisiimiin benzer
sekilde gelisecegini sdylemek mimkin. Nitekim tiketim
oranlari, son on yilda Ug¢ katin Gzerine ¢ikt.

Ulkede 2000 yilinda 220 milyar dolar olan toplam tiiketim
harcamalar 2015'te 1,3 trilyon dolara ¢ikti. Bu oranin
2030'a kadar olan donemde yedi kat artarak 7.3 trilyon
dolara ¢cikmasi bekleniyor. Hindistan'in hizli gelisen orta
sinifl, bdydimeye en énemli katkiyr yapan kesim olacak.
2025'e kadar hane halkinin ylizde 70'i orta sinifa dahil
olacak.

Bugun Hindistan ndfusunun sadece ylzde 16'sI orta
sinifta yer aldigini not etmek gerekiyor. Ulke niifusunun
yaklasik ylzde 70'inin 45 yasin altinda oldugunu da
belirtmekte fayda var. Ekonominin gelecegi kesinlikle
gencler tarafindan sekillendirilecek.
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(elecek mega senirlerde

Hindistan'in geleceginde kentler daha 6n planda olacak.
2025 yilinda Hintlerin ylzde 38'i kent sakinlerinden
olusacak. Ulkede bulunan mega sehir (metropoliten
alaninda on milyondan fazla nifusa sahip kentler) sayisi
4'ten 18'e cikacak. Bu kentler ve gevre bolgelerinde tlketim
talebinde de patlama yasanacak. Tek basina Bombay'in
GSYIH'si, 6ntimuzdeki on yilda 80 milyar dolardan yaklasik
380 milyar dolara yukselecek. Ayni ddnem icinde sehir
ekonomisinde yer alan hane sayisi 150 milyondan 350
milyona yikselecek. Gelismeler sadece bunlarla sinirli
kalmayacak. Simdiye kadar kent ve kirsal olarak iki farkli
yapida kabul edilen tUketici pazarlar; mega sehir, sehir,
kasaba ve kirsal pazarlar olarak farkli 6zelliklere sahip dallara
ayrilacak.

Tlketicilerin yasam tarzlarina ve gida disi diger kategorilere
daha fazla harcama yapmasi sonucunda, pazar segmentleri
ve nis segmentler cogalacak.Urlin secenekleri hizla
artarken, yeni Urln kategorileri ortaya cikacak.

Narendra Modi hikimetinin korumaci bariyerleri kaldirmasi,
vergi sisteminde basitlestirme, bilrokrasiyi azaltma
calismalari, yurt disi markalarin ve perakendecilerin bu
firsatlara daha kolay erismelerinin saglanmasi sayesinde
Ulkeye girisler hizlanacak.

AliSveris anlayist dedisiyor

Gida markalarinin bu degisikliklerden en fazla payi
alabilecegini disuniyoruz. En blyUk degisimi hizli yiyecek
ve icecek tlketimindeki artista goriyoruz. Hintler artik
evlerinin disinda daha fazla vakit gegiriyor. Bu durum Ulke
genelinde yeni kategorilerin gelismesine dnayak oluyor.

Hintlerin alisveris sepetlerinde de koklu degisimler
yasaniyor. Son (¢ dort yilda kisisel bakimda gelisme
yasandi ve bu trendin devam etmesi bekleniyor. Trend olan
bir diger kategori de mobilya ve ev esyalarl. 2025'e kadar
Hindistan'da 25 magaza agmayi planlayan isvecli IKEA
markasinin llkeye giris yapmasi, bu potansiyelin bir baska
goOstergesi. Ulkede ilk magazasini agan Muiji gibi sektdrde
yer alan diger klresel markalar arasinda kiyasiya rekabet
yasaniyor.

Hintlerin eglenceye daha fazla harcama yapmasiyla
birlikte, bunun dnimuzdeki on yillik ddnemde harcama
aliskanliklarr Gzerinde muazzam bir etkisinin olacagi tahmin
ediliyor. Akilli telefonlar ve bilgiye erisme/bilgiyi indirme
kabiliyetinin gelismesiyle birlikte cok sayida tlketici Netflix
gibi hizmetleri kullanmaya baslayacak. Mobil baglanabilirlik
bircok segment icin blytk kolaylik sunacak.
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Gelisen ver

Ote yandan dijital segment, son villarda tiiketici pazarina
en onemli yeni segment olarak adini yazdirdi. Hindistan
ndfusu artik mobil veriye daha fazla erismek istiyor.

Oniimiizdeki on yillik dénemde akilli telefon
penetrasyonunun dort katina ¢ikacagl tahmin ediliyor.

Bu pazara 350 milyon akilli telefon kullanicisinin
katilacagini mujdeliyor. Bunun bir diger sonucu da internet
bankaciliginin ivme kazanmasi olacak. 4G hizmetinin de
kisa strede sunulmasi bekleniyor.

E-Ticaret basliyor

Artan baglanabilirligin etkilerini e-ticarette de gérmeye
baslayacagiz. Ulkede e-ticaret potansiyeli, kliresel ve yerel
saticilar arasindaki yogun rekabette kendini gésteriyor.
Worldpay, internetten alisveris pazarinin 2020'ye kadar
ylUzde 28 blylyerek 63,7 milyar dolarlik degere ulasmasini
bekliyor. Diger uzmanlar daha da iyimser dustndyor.
Internete erisimin artmasi, Hindistan'in dinyada akill
telefon gelisiminin en hizli gergeklestigi yer olmasi ve

net Ucretlerdeki artis (2016'da ylzde 10) bu didstncenin
temelini olusturuyor.

Hint HikGmeti Flipkart ve Snapdeal gibi yerel oyuncularin
yabanci e-ticaret devleriyle rekabet etmesini istemesine
ragmen Cin HikUmeti kadar pazara sert bir midahalede
bulunmayacak. Pazarin potansiyeli internet satislarinda,
hatta online gida perakendeciliginde bile yasanan
patlamayi yénetmek icin zincirin son kilometresinde
iyilestirme yapmak ve bu alani domine etmek amaciyla
surdlrtlen mucadelelerle kendini gosteriyor.

Ozellikle Hindistan'daki kirsal niifus dijital iletisimin
gelisiminden mumkun oldugunca yararlaniyor. Mobilite
ve baglanabilirlik, nGfusun pazarlara erisimini artirarak
daha uygun fiyatlarla alisveris yapmasina katki yapiyor.
Hindistan'da ortalama bir ciftci, Urettigi GrinUn satis
fiyatinin ancak dortte birini veya daha azini kazaniyor.
Uretim ile satis arasindaki bUyUk fark aracilar tarafindan
paylasiliyor. Altyapinin ve iletisimin iyilesmesi, bilginin
kullanilabilirligini artiracak ve kigUk Ureticileri pazarlara
daha aktif bir katilimla baglayarak ciftgilerin gelirleri
Uzerinde olumlu etki yaratacak.

HUkUmetin bu konuya dnemle egilmesi, internet
odemeleri ve internet bankaciligi gibi ileri teknolojilere
yatirm yapmasi sonucunda kirsal ekonomi, kent
ekonomisinden daha hizli blyGyor. Teknoloji kirsal
ekonomi yapilardaki yikici etkisi, gérece gelismis kent
ekonomisinden daha fazla. Ayrica aracilarin kazanglari
ortadan kalkarak, bu gelir kirsal ntfusa transfer oluyor.
Teknolojik aliskanliklarda degisiklikler ve e-ticaret kirsal
ekonomi Uzerinde 6nemli bir etki birakacak.
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LUKS tUketimin sinim

Ancak Hindistan'da her sektorln, son yillarda gida ve dijital teknolojiler kadar
dramatik bir bilylime yasayacagini sdyleyemeyiz. Ulkenin orta sinifinin gelir
dlzeyi, Avrupa veya Asya pazarlarindan daha disUk. Dolayisiyla, liks tiketim
pazarda kUgcuk bir segment olarak kalmaya devam ediyor.

Hint ylksek gelir gruplar 6zellikle seyahate para harciyor. Bu grup, Londra,
Dubai veya Istanbul’a gitmeyi ve liks tiketime yonelik alisverislerini bu
dlnya sehirlerinden yapmayi tercih ediyor. Bunun sebepleri arasinda, Hint
HUkUmeti'nin nakit ekonomisine karsi sert 6nlemleri dnemli rol oynuyor.
Yiksek meblagl alisverislerde vergi belgelerini gdsterme zorunlugu artiyor.
Bu da IUks segment icin daha fazla zorluk ve cekince yaratiyor, pazarin
potansiyelinin altinda seyretmesine neden oluyor.

[UKeticH
Sagliksiz cevre ve bu nedenle silregelen dislk yasam kalitesi ve gelisen
sagliksiz beslenme aliskanliklariyla baglantili olarak artan kamu saghgi narca | a|ar|n|n
sorunlarina ragmen, saglikli yasam sektérlerindeki beklentiler oldukga zayif

seyrediyor. Ornegin organik gida pazar simdilik tamsnamen nis olarak kaldi. Bu

sektorlere sadece varlikli Hintler &nemli oranda katiliyor. Saglikli beslenme !

halen Hint halki icin cok éncelikli degil. HUkUmet yikselen obezite, diyabet a a ar
ve kalp hastaligi sorunlarindan bahsetse de sirketlerin planlari arasinda saglkli

tiketim su an i¢in bulunmuyor. OnU Uzdekl
Hindistan pazarina girmeyi planlayan sirketlerin, Ulkenin tlketici pazarinin 15 y” |C|n[je

kendine 6zel dinamiklerine hazirlikli olmasi gerekiyor. Hindistan tiketici
pazarina ve hedef segmentlerine yerel bir gdzle bakabilmek ve anlamak 5
sirketlerin en dnemli gindem maddesi olmali. Hindistan kesinlikle homojen bir

Ulke gibi gorilmemeli. Hindistan', farkh bolgelerinde farkl tlketicilerin ve farkli

kaltarlerin farkh tiketim aliskanhklar olusturdugu bir mozaik olarak disinmek
ve degerlendirmek gerek.

Bu anlayisla girisimciler tlketiciyi ve mUsteriyi anlamak, Urtnleri Hint pazarina, ar[a rak 7,8

beklentilerine ve aliskanliklarina daha uyumlu hale getirmek zorunda. Bu

caba cok boyutlu bir stratejiyle trlnlerin boyutlandirmasi ya da ambalajlanma .
sekilleriyle bile sonug getirebilir. Ayrica pazarin fiyat hassasiyetinin son derece

yUksek oldugu strekli akilda tutulmali.
Ayrica llkede yetenek ve egitim kabiliyeti gelistirecek bir ekip olusturmak ||< | aS|
blayuk énem tasiyor. Yerel arastirma ve gelistirme ile Grin gelistirme

inovasyonunun nasil uygulanacagini anlamak ve faaliyeti bulunan diger gelisen D |<| . -

pazarlardan uygun uygulamalari getirmek de énemili.

TUm gelisen pazarlarda oldugu gibi Hindistan'da da yerel hareket etmelisiniz.
Hintler fiyat yoninden son derece bilingli ve Grtine verdikleri paranin karsiligini
almak ister. Ornegin IKEA bile farkli uygulamalar yapmak zorunda. Zira

Hint tlketiciler mobilyalarini kendileri kurmayi tercih etmez. Bunun yerine
mobilyalari baskalar gelip monte eder. McDonalds drneginde ise sigir etinin
yerine daha fazla sebze agirlikli igerikler koymak gerek.

Bayilik, 0zel isletme veya yerel ortaklarla birlikte kurulan bir girisimde dogru

is modelini bulmak ve pazari anlamak da ¢ok 6nemli. Bazi yabanci yatirimcilar
yerel markalari hem rekabette 6ne ¢cikmak hem de tiketicilerin tanidigi

yerel Urlnleri bunyelerine kazandirmak igin satin aliyor. Hindistan gibi yerel
Ozelliklerle 6ne ¢ikan pazarlarda kendi markanizi yaratmak yerine bu yeni pazara
giris yapmak en dogru tercih olabilir.
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BiZDEN HABERLER

KPMG, Top
cmployer
sannesinde

Manifestosunda insani merkezde tutan
ve gelecegin liderlerinin tercihi olmay
hedefleyen KPMG Tiirkiye, IK alaninda
diinyanin en unlu kurulusu olan Top
Employer Institute’tan Top Employer
sertifikasini almaya hak kazandi.

Bu calismayla KPMG Tiirkiye, marka
degerini artirirken Big Four'da da
onculuguni pekistirdi. Amsterdam’daki
odil téreninde diinyada en ¢cok
caligsiimak istenen sirketlerle birlikte
sahneye cikan KPMG Tiirkiye Insan
Kaynaklarindan Sorumlu Sirket

Ortagi Murat Palaoglu, Top Employer
bagarisinin arkasindaki KPMG Tiirkiye
IK felsefesini Glindem’e anlatti.

TURKIYE
EMPLOYER ) 2017

CERTIFIED EXCELLENCE IN EMPLOYEE CONDITIONS
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2017'nin en iyi isverenleri arasinda gosterilen KPMG
Tarkiye, dinyanin en UnlU kuruluslarindan “Top Employers
Institute”tan Top Employer Sertifikasi aldi ve Big Four'da
tek olmayi basardi. KPMG Tiirkiye insan Kaynaklarindan
Sorumlu Sirket Ortagl Murat Palaoglu, KMPG Turkiye

IK politikalariyla ilgili sorulari yanitlarken, Top Employer
sertifikasini KPMG Turkiye'ye kazandiran sireci de bizlerle

paylasti.

Top Employer sertifikasinin 6neminden bahsedebilir
misiniz? Bu sertifikanin KPMG Tiirkiye icin anlami
nedir?

Top Employers Institute gibi uluslararasi, sayginligi yiksek
bir kurumdan bu sertifikayi aldigimiz igin gururluyuz. Big
Four icerisindeki dncl rolimuzi pekistirdik. insan odakls
IK stratejimiz icin dnemli bir sonug aldik. Amsterdam'da
Top Employer 6dilinu aldigimiz sahneye, dinyanin en
cok calisilmak istenen lider sirketleriyle birlikte ¢iktik. Top
Employer'in marka degerimizi ve paydaslarimiz nezdinde
algimizi yukselten pek ¢ok sonucunu sayabiliriz. Bunun
yani sira en énemli ve bizim icin kalici olan yéni ise iK
standartlarimizin uluslararasi gecerliligi olan ¢cok dnemli bir
kurulus tarafindan tescili oldu.

Rakiplerimizin 6niine gectik

Top Employer sertifikasini alarak en cok galisiimak
istenen sirketlerden biri olmaktan hem lokal hem kuresel
olarak gurur duyuyoruz. Daha 6nce de Fortune'un
“calisilacak en iyi 100 isyeri” listesinde 12'nci sirada yer
aldik. Bu yil da En Gozde Sirketler listesinde yer aliyoruz.
Rakiplerimizin 6nline gegtigimiz, dncd durusumuzu
pekistirdigimiz cok 6nemli gelismeler bunlar.

Bu kadar dnemli bir sertifikayi alabilmek icin nasil
bir hazirlik ve test siirecinden gectiniz? Neler
yasandi?

Tamamen bagimsiz denetime tabi tutulduk. Bu denetim
neticesinde hem kiresel hem lokal sUreclerimiz,
bunlarin yetkinligi ve yeterliligi incelendi. Ornegin;

ise alim siregclerimizin ne kadar objektif oldugu,
kriterlerimizin ne oldugu, sureglerimizin tanimh olup
olmadigi, galisanlarimizin gelisim olanaklarinin bulunup
bulunmadigr incelendi.

Bir yillik calisma yapildi

Bir yila yayilan bir hazirlik streci oldu. Orada ¢ok fazla
bilgi ve dokiman alisverisi yapildi. Streclerimizde eksik
gordidgimiz alanlari tamamladik. O yizden bir yila
yaydik. Strecimizde olan fakat uygulamaya alinmayan
seyler varsa onlara basladik. Hem surecimizde olan hem
uyguladigimiz ama gorinmeyenler varsa onlari gorinur
kildik. Daha sonra testlerden gectik. Denetimciler buraya
geldi. Tabi biz bunlarla yetinmedik. Baslattigimiz streci
devam ettiriyoruz. Gecirdigimiz denetimin raporlari
Uzerinden arkadaslarimiz su anda calismaya devam
ediyor. Nasil daha da iyi olabiliriz, bu sertifikaya sahip
olma kosullarini nasil devam ettirebiliriz diye galisiyoruz.



Biraz da KPMG'yi bu basarilara gétiiren IK
politikalarindan bahsedebilir misiniz?

Geng ve dinamik bir sirket yapimiz var. Bu noktada,
uygulamalarimiz hem bulundugumuz sektére hem de
bize 6zel noktalar barindiriyor. Oncelikle insani merkeze
alan yaklasimimizla farklilasiyoruz. Calisanlarimizin
mutlulugunu énemsiyoruz. KPMG Tirkiye'de her bir
yoneticimizin IK perspektifine sahip olmasini gok
onemsiyoruz. Bu bakis acgisiyla; stratejik is planlarimizi
da baz alarak, yeni mudur olan arkadaslarimizdan

sirket ortaklarimiza kadar farkli kapsamda gelisim
programlarimiz ile tim yoénetim ekibimizi destekliyoruz.

KPMG IK uygulamalanyla dikkat cexiyor

Bazi 6nemli uygulamalarimiz su sekilde siralaniyor;

Geng Liderler Akademisi; Direktorlerimize yonelik
programimizi 3 temel 6grenim sekline oturtarak
gelistirdik; egitim ile 6grenme, deneyim ile 6grenme,
diger katimci ve liderlerden gérerek 6grenme.

Yaman Mudiirler Akademisi; Mudurlerimiz, bizleri
basariya gotlren yolda Ust yonetim ve genc ekiplerin
arasindaki kopruler olarak en stratejik noktada durur. Bu
kapsamda, Yaman Mudurler Akademisi, mudurlerimize
liderlik yolunda cok boyutlu bir liderlik anlayisi
kazandirmayi amaclayan ‘6zel olarak tasarlanmis’ bir
program. Bu program kapsaminda, muadurlerimizin
bireysel tutkularini yeniden kesfetmelerini saglayarak
is hayatlarina bunun pozitif etkilerini yansitabilmeleri
icin Dialog in Darkness, drama, golf egitimi gibi
zenginlestiriimis deneyimler sunuyoruz. Tim bu
faaliyetler, is hayatlarinda onlari basariya gotirecek
strateji gelistirme, iletisim, duygusal zeka, mizakere

becerileri ve durumsal liderlik egitimleri ile birlestirilerek,

bire bir kocluk surecleri ile de destekleniyor.

“Task Force” Projesi; is ortamimizi degisen diinyaya
uyum saglayarak sekillendirmek, calisanlarimizin
ihtiyaclarini gozeterek esnek calisma modelleri
olusturmak ve zenginlestirilmis olumlu deneyimler
yasatmak amaciyla tUm calisanlarimizin katilimina agik
olan Task Force uygulamamizi bu yil itibariyle baslattik.
Projenin amaci hem farkliliklarimizi ortaya koymak hem
de tUm calisanlarimizin beklentilerine dokunacagimiz
ve aksiyon planlarimizi sekillendirecegimiz, yasayan
ve slreclere gorlsleriyle katilan bir calisma platformu
olusturmak.

Ace the Case; 10 yildir KPMG Global'de, son 5 yildir
da Turkiye'de yurattigimiz Ace The Case programi

2 gunlik bir atolye galismasi. Kariyerini danismanhk
alaninda sekillendirmek isteyen, okullarinda basarili
3'Uncid ve 4'Uncl sinif veya master programi
ogrencilerini hedefliyoruz. Ogrencilere isletme konulu
vaka calismasi yazma, analiz ve sunum becerilerini
gelistirme firsati veren bir program. Katilan égrenciler
KPMG'yi yakindan tanima ve KPMG'de calismanin
onlara getirecegi olanaklari 6grenme sansina sahip
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oluyor. Ayni zamanda, heyecanli ve zorlayici bir yarisma
ortaminda, uluslararasi bir sirketin is ortami simule
edilerek, yaptiklari calisma sonucunda deneyimli
profesyonellerden geri bildirim aliniyor. Istanbul'da
yapilan Ace the Case’i kazanan takimin Gyeleri 6dul
olarak, KPMG Uluslararasi Vaka Yarismasi'na katilma
hakki kazaniyor.

“Yeni Miidiir” Onboarding Programi; Mddurlige
yeni terfi etmis arkadaslarimiz, ilk haftalarinda 2 giin
suren bir oryantasyon ve kutlama programina dahil
olur. Bu kapsamda, insan ydnetimi slrecleri ile yeni
pozisyonlarinin gerektirecegi sistem egitimlerinin yani
sira her bir bélim ve Ulke baskanimizin da katilimi ile
“stratejik bakis ve liderlik misyonu” paylasimi yapiliyor.

KPMG'nin iK uygulamalari klasik uygulamalardan
farkli ve kendi felsefesini olusturmus durumda. iK
diinyasinda gercekten de KPMG felsefesi konusulur
hale geldi. Bunu nasil basardiniz?

Konuyu hem kiresel pencereden hem KPMG Turkiye
olarak ele almak lazim. Oncelikle KPMG Global,
galisanlarin en degerli varligr oldugunu cok iyi biliyor

ve calisani oncelikli... Mottomuz “our people are
extraordinary — calisanlarimiz olaganusti” En iyilerin
calismak istedigi bir yer olmak bizim kiresel ajandamiz.
Bunun en guzel 6rnegini Mart ayinda gerceklesen
kiresel KPMG konseyinde yasadik. Orada 2-3 ginlik
calismalar yapildi. Batln dinyanin tlke baskanlari

bir araya geldiginde 2-3 giin boyunca kiresel iK
stratejilerini konustular. Bu calismanin Ulkeler tarafindaki
yansimasi olarak, is planlarimizda insan kaynagini ayri
sekillendiriyor ve onceliklendiriyoruz.

Galisaniann mutluluguna odaklandik

Yonetim olarak jK oncelikli ajandamiz, son donemde
yénetimimizde IK'dan sorumlu bir sirket ortagmin
belirlenmesi, tim IK ekibiyle stratejik is birliginin artarak
devam etmesi bizim artilarmiz...

Bunun yaninda sirket yonetimi olarak “insan”i
ajandamizin her zaman ilk sirasinda tutuyoruz.
Calisanlarimizin mutlulugunu ¢ok énemsiyoruz. Bunun
icin de imkanlarimizi zorluyoruz. Kosullar ne olursa
olsun, yatinmlarimizdan vazgegmiyoruz. Hem kiresel
glicimuzu kullanmak istiyoruz hem de lokal olarak neyi
daha iyi yapabiliriz diye disinUyoruz. Bununla ilgili gok
sayida farkl proje gelistiriyoruz.

Her calisan bir yetenek

Kiiresel olarak iK trendleri degisiyor. KPMG olarak
siz neler yapiyorsunuz?

IK alaninda kiiresel olarak Uc konu dne cikiyor: sirket
kaltura, liderlik ve calisan baghhgi... Bunlar bizim

de 6nceligimiz ve her biriyle ilgili yogun calismalar
yapiyoruz. KPMG Turkiye olarak her calisanimizi bir
yetenek olarak goriyoruz. Calisanlarimiz arasindan
gelecegin liderlerini yetistirmek istiyoruz. Bizim
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kendi liderlerimizi yetistirme misyonumuzun yaninda
ekonomiye okul olma misyonumuz da var. Gelecegin
liderlerini yetistirirken de “Tek Sirket” yaklasimimizla
beraber pozisyona degil, sirkete alim yapiyoruz.

ISimizin kalbinde insan var

Teknoloji isin neresinde?

Kiresel trendlerde, iK'da teknolojinin éneminin arttigini
gorlUyoruz. Teknoloji ne getirecek ne gotlrecek bunlari
degerlendiriyoruz. Ama bunun yaninda teknolojiyi hem iK
streclerimizde hem de KPMG olarak is slreclerimizde
yogun sekilde kullaniyoruz. Bunu yaparken her bir
galisanimiza tek tek dokunmayi asla unutmuyoruz.
CUnkd isimizin kalbinde insan var. Bunu hi¢ aklimizdan
ctkarmiyoruz. O ylUzden kiresel trendlerden kopmadan
galisanlarimiza tim alanlarda imkén sunmaya calisiyoruz.

Bu kadar insan odakh bir sirkete genclerin ilgisi
nasil? Genglerde aradiginiz farkindaligi bulabiliyor
musunuz? Genglere ne mesaj vermek istersiniz?
Gengler, ne istediklerini ¢ok iyi biliyor. Kendi kariyerimin
o yillari ile karsilastirdigimda yeni nesil arkadaslarin gok
daha bilingli olduklarini gértyorum. Bu bilingten dolayi
KPMG'yi tercih ettiklerini dlisinUyorum zaten.

Bu noktada kiresel gictimuzd, calisanlarimizin kiresel
organizasyonumuzda tecrlbeler edinmesi icin nasil
kullanabiliriz diye distnerek calismalarimiza devam ediyoruz.

Dedisim programianyia yurt disina gonderiyoruz

Neler yapiliyor bu kapsamda?

Belirli stre icin yurt disina arkadaslarimizi génderip ayni sekilde
yurt disindan arkadaslarimizin Trkiye'de galismasini sagliyoruz.
CUnkU bizim énceligimiz yetenek yonetimi. Yeteneklere sahip
clkmak istiyoruz. Kuresel firsatlar saglamak da ¢ok énemli. Bu
ylizden birinci sirada kiiresel firsatlari sayabiliriz. ikincisiyse
sUrekli gelisim. Biz surekli gelisim imkanlari sunan bir sirketiz.
Hem teknik egitimlerimizde hem “on the job training” yani isi
yaparken 6grenmek yonetimiyle...

Hem calisan kadrosunda hem lider kadrosunda strekli gelisimi
hedefliyoruz. Dizenli olarak her konuda calistaylar yapiyoruz.
KPMG'nin uluslararasi kariyer firsatlari sunmasi, diizenli ve
sUrekli gelistirilen egitim olanaklari, liderleri ve ¢alisanlari igin
sundugu akademileri ve bu dogrultuda destekledigi diger
programlari ile galisanlar ve gengler igin cok cazip oldugunu
dusUtntyoruz. Kariyer imkanlari cok seffaf ve calisanin
karsiligini alabilecegi bir kariyer yolu sunuyor.

Felsefenize uygun adaylan secerken ne tiir metotlar
uyguluyorsunuz?

Ise alim bizim gok 6nemsedigimiz bir alan. Adaylarin secilmesi,
kriterlerin belirlenmesi ve surecin basl basina yonetilmesi...
Her yil artan yUzlerce basvuru, bu sdrecin yonetiminin dnemini
artinyor. Ancak diger yandan IK'da rakamlarin anlamsiz kaldigi
boyutlar da var. Yani IK veriden ibaret degil. Her birinin altinda
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insan var. O yilzden bu slrecte ylizlerce hatta binlerce kisiyle
iletisime girdigimizde, her birine tek tek dokunuyor olmaniz
lazim. Burada metotlar gelistiriyoruz. Bu metotlar hem daha
efektif olmay sagliyor hem de bizim insana dokunmadaki
onceligimizi gozetiyor.

Ornegin; isin dogasi ve teknik gerekliligi itibariyle belli kriterleri
onden belirliyoruz. Denetim veya vergi hizmetlerinde iktisadi
ve idari bilimler ya da siyasal bilimler gibi fakiltelerden mezun
olmak gibi kriterler olabiliyor. Ama biz burada da kutunun
disindan distnUyoruz.

Miuhendislikleri farkli hizmet birimlerinde degerlendirmenin
yollarina bakiyoruz ki su anda vergi bélimdnde, glmrik ve

dis ticaret departmanlarinda galisan muhendislerimiz var.
Danismanlik bélimiinde de ayni sekilde. Dolayisiyla ise alim
surecinde bu kriterleri de dinamikler arasinda bulunduruyoruz.
Bunun disinda tabii ki yabanci dil bilme vs. gibi belirli
standartlarimiz var. Bu kadar yogun basvurularda teknik anlamda
video miulakat yontemiyle 6n gorismeler yapiliyor. Sonra hem
kriteri objektif olarak karsilayan hem goriismelerde basari
gosteren adaylarimiza bir davranis envanteri calismasi yapiyoruz.

Envanter ne amacgla yapiliyor?

Ise alim sureci cok dnemli oldugu icin kiresel trendlere uygun
ve dogru kisileri ise almamiz gerekiyor. Degisime agik, analitik
ve sOzel becerileri gelismis kisiler olmalari, ekip calismasina
yatkinliklari, acik ve dlrust iletisimi dnceliklendirmeleri, etik

ve durUstluk kurallarimiza ve degerlerimize uygunluklari gibi. ..
CUnku bu kisiler ileride rol model olacak. Tabii ki sirketimizin
degerlerine uygun profillere bakiyoruz. Hem mudar mulakatlari
hem IK mulakatlari Gstline sirket ortagi mulakatlari yapryoruz.
Sirket ortadi mulakatlari esnasinda da agikcasl biz adaylarin
bahsettigim ozelliklerini, kapasitelerini elimizden geldigince
test etmeye calisiyoruz. Kiresel trendlerde duygusal zeka



sahibi olmak ¢ok dnemli bir sey. Bu anlamda da hem davranis
envanteri hem de bu milakatlarla karar almaya calisiyoruz.

KPMG’nin 2020'de iK beklentileriyle ilgili bir arastirmasi
var. Buradan hareketle gelecegin IK trendleri nasil olacak?
Calisanlarda hangi 6zellikler daha ¢ok aranacak?

“Karmasik problemleri ¢cozebilme yetenegi” birinci sirada
geliyor. DUnya Ekonomik Forumu'nda 2015'te de 2020'de de
ortak madde... Toplumun ne kadar karmasik oldugunu, siyaset
ve ekonominin ne kadar i¢ ice gegtigini, aile ve is yasaminin
karmasikligini biliyoruz. Bitln bu karmasiklik aslinda bir yetenek
gerektiriyor. Clinkd artik sorunlari gézmek daha zor...

Duygusal zeka gelecekte de aranan 6zellik olacak
Duygusal zekanin, insan yénetiminin ve karmasik durumlarda
inisiyatif alip bunlari ¢zmenin aranan ilk 10 yetenek arasinda
yer almasi oldukga sevindirici. Teknoloji agirlikli ¢alistyor

olsak bile insandan kopulmuyor aslinda. Sadece insanlari
yaptigl isler ve yontemler gelisiyor ve degisiyor. Her ne kadar
sekil degistirse de aslinda hadise gelecekte de insan odakli
olmaktan, inisiyatif almaktan, muhakemeden kopmuyor.

Sorunlar gorinir olacak

Burada tabii meslekler, bazi alanlar klasik kalmaya devam
edebilir. Ornegin; 2015 yilinda “lyi bir danisman, dinleyendir”
seklinde bir slogan vardi. Uzman danismanlar olarak iyi
dinlemeye devam etmeliyiz ama belki bunun metodu
degisecek. Cok daha hizli karar alinmasi gerekecek belki.
Gergekler cok daha gorindr oldugu igin iletisimde sorunlari
karsilikli olarak dinlemeye gerek kalmayacak. Teknoloji
sayesinde sorun zaten ortada olacak. Belki bu ylzden
dinleme insan iliskilerinde her zaman ¢ok énemli olmaya
devam edecek. Ama bu sorunlari ¢cézmede iK acisindan
inovatif olmak 6n planda.

“Hikayesi olan gencler ariyoruz” diyor KPMG... Bu
tiir yaklasimlar devam edecek mi? Genglerden farkli
hikayelerini yazmalarini neden istiyorsunuz?

KPMG Story aslinda kiresel projemiz. Clink{ biz
calisanlarimizin sira disi oldugunu dusUtntyoruz. Bunun
yaninda calisanlarimiza bir hikaye yazdigimizi s¢ylUyoruz.
KPMG Story’nin birkac farkli fazi var. Gegen sene bunlardan
ilki projeyi bilinir, géranlr kilmakti. Calisan Memnuniyeti
Arastirmasi sonuglarinda da goriyoruz ki KPMG Story'de
bilinirligi saglamis durumdayiz. Bundan sonraki adimimiz
bunun anlasilir olmasini ve hayata gegcmesini saglamak
olacak.

nsana guven, topluma seffaflik,
ekonomiye guge

Biz KPMG Story’nin cesitli fazlarini uygularken aslinda hep,
'bizim burada bulunma amacimiz ne?' diye sorduk. insana
glven, topluma seffaflik verecegiz ve ekonomiye glc
katacagiz dedik. Bu, bizim burada bulunma amacimiz.
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Aslinda arastirmalar gosteriyor ki bir insani is yerine baglayan
Gok sey var ama Ucret sanildiginin aksine bunlarin en basinda
gelmiyor. Kendisini 6nemli, yaptigi isin ¢iktilarini gérebilen,
faydall hisseden insanlarin ise bagliligi daha ytksek. Biz zaten
buna éncelik veriyoruz. Niye buradayiz? Bir denetim raporu
yazdigimizda topluma guiven veriyoruz ve seffaflik sagliyoruz,
danismanlik verdigimizde ekonomiye can katryoruz. O
ylzden KPMG Story bundan sonra artarak devam edecek

ve bundan sonra yaptigimiz iste ve hayatimizda daha fazla
hissedecegiz. Hikayeleri yazmaya devam edecegiz.

Peki, siz IK goriismelerinde okul, dil gibi kriterler
haricinde genclerin performansini, yasama yaklasimlarini
olcerken neler yapmislar bakiyor musunuz?

Tabii ki bakiyoruz. Ornegin; sporla ugrasan, miizikle
ilgilenen insanlar hayatin farkli alanlarinda kendini gelistiren
insanlar oluyor. Ekip galismasina ve isbirligine daha agik
oluyorlar. Hem de aramiza katildiktan sonra farkli alanlardaki
tecrubelerini arkadaslarina aktararak fayda sagliyorlar.

Farkli disiplinlerin bir arada olmasi zaten artik bekledigimiz,
istedigimiz bir durum. O ylzden sadece klasik CV'ye
bakmiyoruz, hikayelerini de dinliyoruz.

IK'nin calisanlardan, calisanlarin da iK'dan beklentileri
var. Aldiginiz geri bildirimlere baktiginizda iK ¢alisanlarin
beklentilerini karsilayabiliyor mu?

Calisanlarimizin geri bildirimlerini gok énemsiyoruz. O ylzden
dizenli olarak “Global People Survey” dedigimiz anketi
yaptiriyoruz. Bununla yetinmiyor, odak grup toplantilari ve
calistaylar dizenliyoruz. BugUnlerde ise yeni bir uygulamaya
basliyoruz, “Task Force” Bu uygulamamiz ile de gonilli olan
tim calisanlarimiza dokunmayi ve onlari fikir ve dnerileri ile
aksiyon planlarimizi olusturmayi hedefliyoruz.

O kisiler nasil seciliyor? Belirli bir gruptan mi veya
cevaplara gore mi?

Acikcas! ekibe gore oluyor. Ornegin; belli bir hizmeti sunan
bir ekibin toplam calisan sayisi 10 kisiyse hepsiyle beraber de
yapiliyor ama biz yine de onlari seviyelere gdre de dinlemek
istiyoruz. Yoneticiler varken de yokken de butln galisanlarin
sesini duymak i¢in. Bunun disinda odak grubu metinleriyle
anket sonuglarini yan yana getiriyoruz. Dolayisiyla ankette
rakam ve veri olan seylerin altinda ne oldugunu anlamaya
calistyoruz. Belirtilen alanlarin gelisim konularinin daha
ileriye tasinmasi icin arkadaslarimizla beraber bu ¢6zimun
bir parcasi olmasini istiyoruz. Bu sebeple “Task Force”lari
kuruyoruz. Veya ¢ok glcli oldugumuz alanlar var. “Oralarda
daha da iyi nasll olabiliriz?” veya “Orada nasil kalabiliriz?"
seklinde glindeme getiriyoruz. C6zUmd birlikte aryoruz.

Bu toplantilardaY kusagi kendi farkini ortaya koyuyordur
herhalde. Agirlikh olarakY kusagiyla mi ¢alisiyorsunuz?
Sirket olarak yas ortalamamiz 27. Geng bir ekibiz, liderlerimiz
de genc. Ekibimizin kendisi de oldukga gencg, o ylzden
cok ciddi anlamdaY kusagi temsilcisi var aramizda.
OnlUmuzdeki sonbaharda bu temsilciler daha da artacak.
Yeni asistanlarimizin ise alim sirecini sonlandirmak
Uzereyiz. O ylzden bizler icin onlarin beklentilerini anlamak
cok énemli. Onlardan 6grenecek ¢ok seyimiz var. Onlarla
yonetisim ve iletisimi kurgulamak da onlari tanimaktan

gegciyor.
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KPMG-Trkiye
JaponMasasl
VeJEIRD,
[UrKIyeyl
ele aldl

KPMG Tirkiye Japon
Masasi ve JETRO

(Japon Dis Ticaret
Organizasyonu) isbirligi ile
bir seminer diizenlenerek
Tarkiye'deki politika,
ekonomi ve vergideki
sicak bashklar ele alindi.
Seminere, Turkiye'deki
Japon sirketlerinde gorev
yapan, 50°den fazla genel
mudiir, finans direktori

ve muhasebe muduria gibi
ust dizey Japon yonetici
katildi.
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KPMG Turkiye Japon Masasi ve JETRO (Japon Dis Ticaret
Organizasyonu) isbirligi ile 28 Mart 2017'de Istanbul'da
“Tuarkiye'deki politika, ekonomi ve vergi konularindan

sicak basliklar” semineri diizenlendi. JETRO'nun Genel
Sekreteri Yasuyuki Murahashi’'nin acilis konusmasini yaptidi
seminerin ilk bolimde, JETRO Turkiye'nin Ekonomi BolUmu
MdUrG Satoru Hashimoto Tirkiye'nin politik ve ekonomik
durumundan s6z etti.

ikinci bolimde ise KPMG Birlesik Krallik, EMA Klresel
Japon Masasi Baskani Sugiura Hiroaki, Brexit'in etkilerinden
ve bazi gelecek senaryolardan bahsetti. Ayrica, Brexit'in
Japon sirketlerini nasll etkileyecegini de dile getirdi.

Son konusmaci olan KPMG Turkiye Japon Masasi Muddri
KazuyukiYoshihara ise vergi konulariyla ilgili basliklara
degindi. Yoshihara, konusmasinin ilk béliminde, gelir
vergisi indirimi ve Kaynak Kullanimini Destekleme
Fonu'ndaki (KKDF) degisiklikler gibi mevcut vergi konularini
acikladi. Yoshihara, yukamllUklerini tam anlamiyla ve
zamaninda yerine getiren vergi mukelleflerinin, 1 milyon
TL ile sinirli olan kurumsal gelir vergisi 6demelerinin ylzde
5'ine tekabll eden kurumsal gelir vergisi indiriminden
yararlanabilecegini belirtti. Yoshihara, ayni zamanda, yurt
disindan alinan TL cinsinden kredilerin vadesi bir yila kadar
olanlar igin ylzde 1; vadesi bir yil veya daha fazla olanlar
icin ise yuzde sifir olarak belirlendigi durumlarda KKDF'de
meydana gelen degisiklikleri 6zetledi.




Turkiyete bulunan Japon sirketlerini etkiliyor

KazuyukiYoshihara'nin degindigi diger konular ise bdlgesel yonetim merkezleri
igin kurumsal gelir vergisi muafiyeti, klclk ve orta blyukltkteki sirketler

igin vergiden muaf olunan slreg, ek istihdamlar icin sosyal gtvenlik primi
muafiyeti, vergi mukelleflerinin lehine olan damga vergisi degisiklikleri, gegici
KDV ve konut, tlketici Urtnleri ve mobilyalarin satistaki Ozel Tuketim Vergisi
oraninin indirimiydi. Yoshihara, vergi maliyetleri daha dusuk olacagi icin, bu
degisikliklerin Turkiye'de bulunan ¢ogu Japon sirketini etkileyecegini vurguladi.

Yoshihara ayrica, yonetim gideri yapilarinin, isim Ucretleri, faizsiz kredilerdeki
KDV, bolinme islemleri, 6rtali sermayedeki KDV, gayrimenkulln satisiyla ilgili
muafiyet ve hisseler ve hisse satisindan kaynaklanan kayiplar gibi giinimuzde
onem arz eden vergi ihtilaflarindan de s6z etti.

Otomatik Ozel Emeklilik Sistemi hakkinda bilgilerin paylasildigi seminerin

son boliminde, Yoshihara, yakin zamanda tanitilan siper tesvik sistemini

de kapsayan mevcut yatinm tesvik sisteminden bahsetti. Yoshihara, 2017'de
yapilacak olan yatinm harcamalari igin yatinnm katki payi oranlarinin, her bdlgeye
uygulanan katki payl oranina 15 puan ilave edilerek hesaplanacagini belirtti.
Kurumsal gelir vergisi indiriminin de tim bolgelerde ytzde 100 olacagini
belirten Yoshihara, Japon sirketlerinin ilgisini cekebilecek oldukga yararli Ar-Ge
Tesviklerini acikladi. Yoshihara, gok sayida tesvik edici politikanin uygulanmaya
kondugu 2017 yilinda sirketlerin cazip kazanclar saglayabilecegini ve Japon
sirketlerinin TUrkiye'ye yatinm yapmasi i¢in uygun bir zamanda oldugumuzu
Ozellikle vurguladi.

Seminerde son olarak, Turkiye'nin transfer fiyatlandirmasi kurallarina deginen
Yoshihara, Turkiye'deki transfer fiyatlandirmasi ve mevcut uyusmazliklarla ilgili
kurallar hakkinda genel bir bilgi verdi. Yoshihara, OECD'nin Matrah Asindirma
ve Kar Aktarimi (BEPS) eylem planinin ana fikrini, bunun Tirkiye'nin transfer
fiyatlandirmasi kurallarina etkilerini ve Turk sirketlerinin ileriye donuk kurallara
uygun olarak neler yapmasi gerektigini acikladi.

BiZDEN HABERLER

JETRO Seminer e gl su
degeriendrmeleryapt

Etkinlik hakkindaki
goruslerinizi paylasir misiniz?
Size gore etkinlik katimcilar
icin ne kadar faydali oldu?
JETRO'nun seminer
degerlendirme anketine

gbre seminer, katilimcilardan
ylksek bir degerlendirme aldi.
Katihmcilarin ytizde 95,6's!
seminer icin en yuksek iki
degerlendirme puanini verdi.
Bu, diger seminerler ile
kiyaslandiginda oldukca ylksek
bir oran. Vergi béliminde, Sayin
Yoshihara'nin agiklamasinin
kolay anlasilir ve oldukca

yararli oldugu yorumu yapildi.
Katilimcilar mevcut vergi
hususlarini ve yatirm tesvik
programini anlayabildi. Ayrica,
KPMG'nin daha detayli bir vergi
bilgilendirmesi yapmasinin gok
makbule gececegdi de yapilan
yorumlar arasindayd.

Katiimcilar, seminerden

sonra KPMG'nin dizenledigi
resepsiyondan da oldukca
memnun kaldiklarini, bu sayede
diger katilimcilar ile sohbet
etme imkani bulduklarini ifade
ettiler.

Seminerte g KPMG s
degeriendrmeler yapt:

Japon-Tiirk is ortamini nasil
degerlendiriyorsunuz?
Turkiye'nin mevcut politik
durumu ve glvenlik
problemlerinin Japon
sirketlerinin Turkiye yatirm
yapmasl konusunda olumsuz
bir etkisinin oldugu inkar
edilemez. Ancak, bircok
Japon sirketi hala Turkiye'nin
bolgesinin ticari merkezi
olarak, gelecegi parlak bir Ulke
oldugunu dusuntyor ve yeni
firsatlar arryor. Durum duzenli
hale geldiginde, yatirimlarin
tipki gectigimiz yillardaki gibi
gelisme gostermesi kuvvetle
muhtemeldir.
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Srketlere ve yatinmelliara
artik finansal gostergeler
Vetmiyor.
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2008 krizi milat oldu. Firmalar da
yatinmcilar da sadece finansal
gostergelerle hareket etmenin
yetersizligini aci tecriibelerle 6grendi.
Uzmanlar ve akademisyenler, sirketin

nasil yonetildiginden, alinan risklere, is
modellerine ve stratejilerine kadar pek ¢cok
finans disi verinin ele alindigi kapsamli

bir rapodamanin sart oldugunda mutabik
kaldi. Diinya, boylece entegre raporlama
ile tanisti. Tuirkiye de bu gelismeleri takip
etti ve Entegre RaporlamaTiirkiye Agi
(ERTA) olusturuldu. Diinyada ve Tiirkiye'de
entegre rapordama alanindaki son durumu,
ERTA kuruculanndan ve Yliritme Kurulu
Baskani Finans Profesoni Giiler Aras ve
KPMG Tiirkiye Glivence Hizmetleri Lideri
Sirin Soysal ile konustuk.

malie

DENETIM

Entegre raporlama, nasil ortaya c¢ikti? Diinyada nasil
yayginlasti?

Guler Aras: Kurumsal olarak baslangici 2010’lara dayaniyor.
Bildiginiz gibi 2008'de dinyada énemli bir kriz yasandi.
Amerika'da baslamakla birlikte, klresel bir krize donUstu.
Bu krizin arkasinda yatan temel nedenlerin arasinda da
firmalarin sadece finansal saglamligi ile ilgili meselelerin
olmadigi; firma ydneticilerinin yeterince basiretli, risk
yonetimi anlayisi ve algisi icerisinde olmadiklarini 6grendik.
Hatta, krizin asil nedeninin ihtirasli yoneticilerin aldigi
yanhs kararlar oldugunu anladik. Akademik arastirmalar
krizin arkasinda yatan gercgek sebebin, firmalarin finansal
gostergelerinin disinda yonetsel nedenler oldugunu
gosterdi. Bu tecrlbe bizi, giinimUzde hazirlanan faaliyet
raporlarinin aslinda firma ile ilgili bittn bilgileri yeterli
dlUzeyde icermedigi noktasina getirdi.

Finansal olmayan bilgilere de ihtiya¢ var

Finansal olmayan bilgiler neler? Bunlar, sirketin kurumsal
yonetim yapisi, risk yonetimi, sosyal ve ¢evresel konularla
ilgili bilgileri iceriyor: “Sirketi ydnetenler bu konulara ne
kadar hakim?" “Ne kadar risk aliyorlar ve riskleri nasil
yonetiyorlar?” “ is modelleri nasil?” “ Stratejileri nasil?” “Bu
model ve stratejiler ile firma yoneticilerinin performansi,
sirketin deger yaratmasina ne kadar katkida bulunuyor ya da
ne kadar etkisi bulunuyor?”

Bunlar cok glindeme geldi ve bunlari irdelerken firmalarin
dlzenli olarak finansal olmayan bilgilerini de raporlamasinin,
firmanin performansinin batdnsel olarak bir raporlama
sistemi icerisinde aktarmasinin ¢ok daha yararl olacagi
noktasina geldik.

Biitlinsel performans 6nemli

Ben finans ana bilim dalinda profesérim ama finansal
performansin kurumsal yonetimle, kurumsal sosyal
sorumlulukla, risk yonetimi ile ve kurumsal sUrdUrilebilirlikle
iliskisini yani firmanin butlnsel performansini her zaman
cok onemsedim ve bu alanlarda calistim. Aslinda biraz daha
kendi alanimin disinda gibi gbziken, yonetsel ve sosyal
konulara egilmemin sebebi buydu. Bir firmanin basarisi

ya da basarisizligi sadece firmanin kendisini degil, tim
gevresini ve paydaslarini etkiliyor. Her seyden once sirket,
ekonomideki en dnemli birimlerden; istihdam yoluyla
sermaye birikimine, refah artisina katkida bulunur. Yani bir
firmanin basarisi aslinda firmanin bitin paydaslarinin amaci
olmali. Bu amaca ulasmanin yolu ise, finansal ve finansal
olmayan performansin biutlnsel olarak iyilestiriimesi ve

en 6nemlisi de bunun surekliliginin saglanmasi. Buna
inadigim icin bUtln akademik hayatimda ve is diinyasina
verebilecegim desteklerde bunun lzerine odaklandim.
2017 basinda Routledge tarafindan Ingiltere'de yayinlanan
kitabimin basligi ‘Corporate Behaviour and Sustainability”
bu dislnceyi destekleyen calismalardan olusuyor.
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DENETIM

Kar tek basina yeterli bir gosterge degil!

Bir firmanin kar etmesi, onun basarili olacagi anlamina
gelmiyor. O firmanin iyi yénetim anlayisiyla, gevresi ve
paydaslari ile olan iliskileriyle birlikte butincul bir ydnetim
yaklasimi gerekiyor. Bu da bizleri finansal ve finansal
olmayan bilgilerin etkilesimli olarak raporlanmasini iceren
entegre raporlamaya goturtyor.

Uluslararasi Entegre Raporlama Konseyi kuruldu
Entegre raporlama, firmalarin nasil deger yarattiginin
hikayesini anlatan, strdurulebilir is modeli ve stratejilerinin
aktarildigr etkin bir raporlama dizeni. “Uluslararasi Entegre
Raporlama Konseyi (IIRC)" bdyle bir raporlama sistemini
hayata gecirmek lzere olusturuldu.

Entegre raporlama icin esnek bir cerceve olusturuldu
2013 yilinda lIRC, sirketlerin entegre rapor hazirlamasi

icin esnek bir raporlama cercevesi olusturdu. Kati
standartlar ve kurallar koymadan, sadece genel sinirlar
belirledi. Sirketlerin finansal ve finansal olmayan bilgilerini
etkilesimli bir sekilde nasil rapor edeceklerini anlatan bir
rehber sundu. Bu gerceve sirketler igin entegre raporlama
konusunda 6nemli bir rehber oldu ve entegre raporlar bu
temel alinarak hazirlanmaya baslad.

Diinyadaki tiim bu gelismelerin Tiirkiye'ye yansimalari
nasil oldu?

Guler Aras: [IRC'nin kurulmastyla birlikte 2010 yilindan
itibaren takip etmeye basladik. Tabii ki cesitli ortamlarda
konusuluyordu ama Turkiye'ye bunun yansimasi konusunda
o tarihlerde somut adimlar yoktu. Benim akademik calisma
alanimda oldugu icin slrekli Uzerinde galismalarim oldu.
2013 yilinda Yatinm Ortami lyilestirme Ust Kurulu'na
TUSIADda icinde bulundugum calisma komitesi Gzerinden
Entegre Raporlama ile ilgili bir proje sundum. Proje
Tuarkiye'deki sirketlerin raporlarini, entegre raporlama
dlzenine gbre hazirlamalari gerektigine, bu konuda yol
gbsterecek rehber ve egitimlerle farkindalik yaratimasi
gerektigine yonelikti. YOIK tarafindan proje kabul edildi. Bu
cercevede projenin ilk ciktisi TUSIAD'In yayinladigi bir rehber
kitap oldu. Ikinci asama olarak bu nitelikte uygulamanin
farkindaliginin artirlmasi ve kurumlara yardimci olabilecek bir
yapilanmanin olmasi gerekiyordu. O gercevede Amerika'da
bulundugum dénemlerde Diinya Bankasi'ndaki bu alandaki
calismalara katilarak hem raporlama ile ilgili gelismeleri takip
etme hem de dlinyada bu yapilanma ornekleri hakkinda bilgi
edinme olanagina sahip oldum. Trkiye'ye dondtgimde,
hazirladigimiz rehberin lansmaninda konunun taraflari ile

bir araya gelindi. 21 Ekim 2015'de [IRC'nin CEOQ'su Paul
Druckman’in da katildigi bir toplantida Entegre Raporlama
Turkiye Agi'nin (ERTA) kurulus kararini aldik. Kurulus
asamasinda ben de ERTANIn yUritme kurulu baskani olarak
onemli bir sorumluluk almis oldum.

Olayin taraflan bir araya geldi

En basta TUSIAD ile birlikte Borsa Istanbul bu konuyu
sahiplendi. Global Compact, Turkiye Kurumsal Yonetim
Dernegi, Surdurllebilir Kalkinma Dernegi, 1IRC Turkiye
temsilcisi, Argiden Yonetisim Akademisi ve iki uygulama
sirketi bu olusumda yer alan taraflar. Ben bu olusuma
inanarak oncullk eden birisi olarak bagimsiz kurucu tye ve
yarGtme kurulu baskani olarak bulunuyorum.
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Borsa Istannul ERTA ve Entegre Raporiama
IGIN cok onemll

Borsa istanbul bizim cok énemli bir paydasimiz. Halka acik
sirketlerin yatinmcilara nitelikli bilgi saglayabiliyor olmasi
son derece 6nemli. Ozellikle sermaye piyasasi daha

sig olan gelismekte olan Ulkelerde, fiyat hareketliligini
etkileyen, firmanin yapisal gostergeleri degil, daha baska
faktorler olabiliyor. Bu sekilde nitelikli bilgi akisi ile bunu
degistirebilir miyiz? Yani entegre raporlama; “sirketin
temel bilgilerinin yatirim kararlarindaki etkisini gergekten
artinlabilir mi? sorusunun da cevabini verecek gok 6nemli
bir arac. Borsa Istanbul bu anlamda bu slrece sahip
cikarak sirketlere, yatirmcilara ve sermaye piyasasinin
gelisimine dnemli destek veriyor.

surdurtlenilirik Raporu hazirlayaniar
dana hazir

Entegre raporlamanin, yatinm kararlarindaki etkisine Borsa
Istanbul da inandi ve bu anlamda gok énemli destek
sagladi. Sirketler kesiminde ise, daha ¢ok kiiresel, halka
acik sirketlerin ilgi gosterdigini gortyoruz. Strddrulebilirlik
raporu hazirlayan sirketler, sUrdurlebilirlik vizyonu ile
raporlama konusunda sahip olduklari disiplin, raporlama
yetenegi ve bilgi Uretme mekanizmalari ile entegre
raporlamaya daha hazirlar.

Riskler ve firsatlar daha iyi ortaya cikiyor

Entegre rapor, seffafligi ve sirkete iliskin bilgi paylasimini
artirdigi icin bltlun paydaslara fayda sagliyor. Bununla birlikte
raporlama streci esas olarak, sirketin kendisini bastan asagi
gbzden gegcirdigi, gulcll ve zayif yanlarini, risk ve firsatlarini
sistematik bir sekilde degerlendirmesini saglayan bir strateji
calismasi.



Entegre Rapor hazirlama calismasi, sirketin stratejik
planlamasi ve kurumsal yénetiminin, is modelinin ve deger
yaratma surecinin kararlastirldigi, batin bularin sirketin ig
ve dis cevresi ile uyumlu sekilde olusturulmasi calismasidir.
Dolayisiyla, entegre raporlama, basli basina sirketin kendisi
icin bir deger yaratma streci. Bu sirecte sirketler, risklerini
daha iyi tanimladigi, firsatlarini daha iyi gézlemledigi,

risk ydnetimi stratejilerini daha iyi belirledigi bir is yapma
dlzeni gelistiriyor. Sirketler, her sene bu bilgileri rapor
etme disiplinine ilave olarak butln is surecini gok daha iyi
gbzetleme ve aksiyon alma disiplini kazaniyor. Sonug olarak
entegre raporlama, sirketlere sagladigi bu faydalar yoluyla
yillar itibariyle gelisimlerinin sUrdUrilebilir hale gelmesini
saglayarak kurumlara son derece dnemli bir katki sagliyor.

GEQTar yonetemeyeceler kadar risk al

Entegre raporlama olsaydi 2008 krizi bu kadar derin
olmazdi diyebilir miyiz?

Guler Aras: Sirketlerin entegre diisinme ve yonetim
yaklasimi olsaydi kesinlikle bu tdr bir kurumsal ¢okUsler
ve bunun krize donlsiminl yasamazdik. Kurumlar bu
yaklasima gore yonetilerek uzun vadeli yaklasim ile deger
yaratma ve is modellerini olusturma konusunu ciddiye
alsalardi, bundan kesinlikle ciddi bir fayda saglayacaktik.
En azindan yasanan sorunun derinlikleri bu boyutta
olmayacakti. Clnkd 2008 krizinde biz sunu gordik; sirket
yoneticileri ydnetemeyecekleri kadar risk aldi. Finansal
tablolarda olmayan ama aslinda sirket icin dnemli pek ¢ok
riski seffaf bir sekilde sunamamis oldular. Eger entegre
dUstince yaklasimi ve raporlama dizeni olsaydi “kisa
vadelilik” problemini ve yaratacagi problemler gorilebilecek
ve sirket yonetimi bunlari farkedecekti.

Cahisanin da yatinmcinin da bilme hakki var

Ornegin, sirketin calisani calistigi kurumun gelisim
sUrecini stratejilerini bilmek ister. Ona gére kurumla olan
iliskisini ve kariyer plani belirler. Ya da yatirimci, sirkete
yatinm yapacagi zaman sirketin gelecek dénemde “hangi
alanlara, hangi sektorlere girecek ? “blylime hedefi
nedir?” “kar planlamasi nedir?’ “ne tdr is strateji var ?”
gibi bilgilere sahip olmasi sirketin yatirim kararlariyla ilgili
kendisini daha guvende hissederek bu karari alacaktir.

Karar vermeye yarayan nitelikli bilgi sunuluyor

Mali tablolarda neyi gorlyorsunuz? Varliklar, kaynaklar,
gelir ve giderler sonucu kar ya da zararl... Entegre raporda
bu bilgilerin finansal olmayan bilgilerle iliskili bir seklide
sunularak karar vermede kullanilacak nitelikli bilgiler haline
geldigini gériiyorsunuz. Ornegin bir calisan kurumdaki
isten ayrilma oranini, cinsiyet dengesini, calisan baghligini,
calisanlarin gelisimi igin sirketin yapacagi yatirmlari, ve
yeni uygulamalari, sirketin calisan basina ayirdigi egitim
saatini/lcretini vs. bltln bunlari gdérmek istiyorsa entegre
raporlama buna cevap verecektir.

DENETIM

"Yatnmel gercekcl tabloya hakim oluyor

Peki, bu bilgileri yatirnmcilar nasil kullaniyor?

Sirin Soysal: Entegre raporlama, sirketin ileriye déntk
resmini cekmeye yardimci olacak bilgileri yatirimcilara
sunuyor. Yatirimclilar, sirketin mevcut durumunu nasil
korudugunu, blylme potansiyelini ve karliligin uzun
vadede sUrdUrtlebilirligini degerlendirebilmek istiyor.
Mevcut durumda verilen bilgi ile ihtiyag duyulan bilgi
arasindaki dengesizlik yatinmciyi kisa vadeli distinmeye
yonlendiriyor. Cari yilin kari uzun vadeli is firsatlarinin
online geciyor ¢lnkl mevcut yaratilan deger daha
gorinlr durumda. Bunun sonucunda uzun vadeli

firsatlar icin yatirim yapmak isteyen sirketler sermaye
bulmakta zorlaniyor. Entegre raporlama sirketlerin faaliyet
performansini daha iyi anlamayi saglayan is odakl bilgi
saghyor. Yatirimcilar da bu bilgiyi kullanarak sirketin ileride
yaratacagi deger hakkinda daha saglikli degerlendirmeler
yapabiliyor.

ERTA'nin kurulusuna gelirsek, ERTA neyi hedefliyor?
Guler Aras: Entegre Raporlama Turkiye Adi - ERTA,

sirketlere entegre dislinme ve bakis acisini yerlestirmeyi,
yayginlastirmayi ve entegre rapor hazirlama surecinde
sirketlere destek olmayi amacliyor. Burada sirketlerin tek
basina birakilmamasi gerekiyor. Clnkd Turkiye'deki sirketler
icin yeni bir yaklasim, yeni bir distnce tarzi, yeni bir disiplin
entegre raporlama. Sirketlerin bu konuda hem egitim
ihtiyacinin karsilanmasi hem de stratejik ve entegre distinme
yeteneginin yavas yavas sirket icerisine yerlestirilerek, ben de
bunu hazirlayabilirim noktasina getiriimesi lazim.

ERTA bu amagla bu misyona destek olacak temel kurumlarin
bir araya gelmesi ile olusan bir insiyatif. Entegre raporlamaya
inanan, destekleyen ve yayginlastiriimasini saglamayi
hedefleyen kurumlar bir araya geldi. Bu Ag'in daha 6nce
bahsettigim kuruculari ve daha sonra Uyelerimiz arasina
katilan cok sayida kurum var. Uyelerimiz arasinda; Allianz
Turkiye, ilk entregre raporu yayinlayan sirketler TSKB, OYAK
gibi Turkiye'nin dnde gelen kurumlari, dort biyUk denetim
sirketi, Mazars Denge, konu ile ilgili danismanlik veren
kuruluslar, sivil toplum kuruluslari, Gniversitelerin bu alanda
calisan merkezleri yer aliyor. Uye kurumlarin cogunlugu

ayni zamanda entegre raporlama hazirlamayi hedefleyen
kurumlarimiz ve her gecen gun sayilar artryor.

Konunun ilgili taraflar cesitli. Sirketler, raporu hazirlayan

ve paylasan taraf, 6te yandan raporu hazirlayanlara destek
verecek kurumlar ve denetimini yapacak kurumlar da ¢ok
onemli. Sivil toplum &rgltleri, entegre raporlamanin tlim
paydaslara yayginlastiriimasi bakimindan cok énemli. Ayrica
dlzenleyici kuruluslar son derece énemli: “Bu raporlama
diizeni diizenlemelere nasil yer bulacak?’ “Dlnyada nasil
yol alinmis ?7 "Tirkiye'de de ne sekilde olmali?” konularini
tartisiyoruz.
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DENETIM

Katrkurallar yok

Biraz da genel cerceveden bahseder misiniz?

Gller Aras: Raporlamanin gercevesi cok kati degil. Cercevenin
cok siki kurallara baglanmamasinin sebebi sirketlerin

entegre raporlamaya yakinlastirmak ve her kurumun kendi
yapisina ve yaklasimina uyumlu olmasina izin vermek. Cok
kati kurallar kurumlarin raporlama yaklasimindan tamamen
uzaklasmasina , fazla seffaf olma kaygisina neden olacaktir. O
yUzden sirketlerin kendilerini ifade etmelerine, bilgi raporlama
yaklasimina bir esneklik sagliyor. Kurumlar paydaslari ile
iletisimde ne dlizeyde aciklama yapmak istiyorsa baslangicta
buna olanak taniyor . Raporlamaya baslamakla birlikte her
raporun bir dncekinden daha fazla ve nitelikli bilgi icerdigini
gortyoruz. Zira dzellikle yatinmeilar, kurumlar ne kadar nitelikli
bilgi paylasiyorsa o kadar ¢ok ilgileniyor. Bu da sirketlerin
piyasa degerlerine olumlu yansiyor.

Seffaflik sirketlere pozitif deger katiyor

Arastirmalar da sirketlerin bu degerlendirme metodolojisini
gelistirmesinin hem maliyetleri azalttigini hem de
yatirrmcilariyla iliskisini pozitif yonde gelistirdigini gdsteriyor.
Bu pozitif etkiyi goren sirket aslinda seffaf olmanin getirecegi
dezavantajin Gtesini goriyor.

Dlinyada dort buylk denetim sirketi bu alanda ¢ok blytik
arastirmalar yapiyorlar. Hem raporlamanin yaginlastiriimasi ve
hazirlik stireci hem de denetimi agisindan énemli bilgi birikimi
olustu.

Sirketlerin entegre raporlamaya ge¢cmesi konusunda
engeller oldugunu diistiiniiyor musunuz? Bu engeller ve
endiseler konusunda KPMG onlara nasil yardimci oluyor?
Sirin Soysal: Turkiye'de heniiz sadece blyuk sirketler bu yeni
raporlamanin farkinda ve daha iyi yonetim ve raporlamaya
onem veren sirketler bu yolda adim atiyor. Henlz uygulama
ornekleri sinirli oldugu igin de uygulamaya baslama
konusunda ¢ekinceleri olabiliyor. Yurt disindaki uygulamalari
degerlendirdigimizde de bence en énemli engel korku ve
endise, yani konfor alaninin disina ¢gikmay istememek.
Sirketler gecmisteki performansi gosteren finansal raporlar
konusunda kendilerini rahat hissediyor. Entegre raporlama

ile verilmesi beklenen bilgilerin ne diizeyde olacagini tam
kestiremiyorlar, hangi bilgiyi ve ne kadar bilgiyi aciklamalar
gerekiyor? Cok fazla bilgi vermekten gekiniyorlar. Bir baska
engel de sirkete getirecedi ek maliyetler, sistem ve slreclerde
degisiklik yapma gerekliligi, insan kaynagi gibi konular.

Bu engelleri asmak icin sirketlerin bu raporlamanin kendilerine
saglayacag faydalari degerlendirmesi gerekiyor. Entegre
raporlama uygulayan sirketler, bu raporlamanin gerektirdigi
entegre dustinme seklinin sirkete pek ¢ok katkisi oldugunu
soyliyor. Is modelini daha dikkatli bir sekilde inceleyip
degerlendirebildiklerini, uzun vadeli stratejilerini daha saglikli
bir sekilde ortaya koyduklarini, ulasmak istedikleri sonuglara
nasil ulasacaklarini ve bu sonuglarin sosyal ve ekonomik
etkilerini daha net gorebildiklerini sdyltyorlar.

KPMG olarak entegre raporlamayi bir yolculuk olarak
degerlendiriyoruz ve bu yolculukta musterilerimizin
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ihtiyaclarini dinleyerek onlara eslik ediyoruz. Oncelikle,
finansal tablolara o kadar fazla odaklanmis durumdalar

ki, etrafta ne olup bittigini onlara anlatmamizi istiyorlar.
Sirketlerinin, islerinin, glincel mega-trendlerden nasi|
etkilenecegini onlara anlatiyoruz, bu trendlerin etkilerini
Olcebilmek igin yardimeli oluyoruz. Risk ve firsatlar belirleyip
yanitlari bunlara uyguluyoruz. Sirketin gosterdigi cabayi kisa
ve glvenilir bir sekilde nasil iletebilecekleri konusunda,

yani raporu hazirlama asamasinda yardimci oluyoruz. Baz
durumlarda da onlarin hazirladiklari raporlarin dogruluguna
glvence veriyoruz. Misterilerimiz, KPMG'yi gelismek ve bu
yolculukta beraber yol almak icin iyi bir ortak olarak gorlyor ve
guven duyuyor. Piyasay! iyi taniyoruz, sistemlerini inceliyoruz,
rakiplerini taniyoruz ve misteriler de bu nedenlerle KPMG'ye
guveniyor.

Entegre Rapor rutin hale gelince, ne gibi avantajlan
olacak?

Guler Aras: Entegre rapor kurumlarda diizenli hazirlandigi
zaman oncelikle paydaslar ile slrekli ve daha yakin bir iletisim
saglaniyor. Bunun en énemli nedeni; yillar itibariyle kurumlarin,
hedefleri ve gerceklesmeler takip ediliyor. Ornegin; sirket
blUyUme hedefini agiklamissa bunun gergeklesmesi ile ilgili
sonug ve var olan gerekceler de raporda gortlebiliyor. Bu

tlr agiklamalar paydaslar acisindan ciddi bir gliven yaratiyor.
Raporun glvence ile ilgili streci gelistikce denetim yapan
sirketler tarafindan da bu bilgilerin glivencesi saglanacak.

ilerideki hedef, raporlanan bilgilerin niteligi yeterliligi daha cok
glven insa edecek. Boylece cita yikselecek. Dolayisiyla bu,
yOneticiyi bugtine degil, daha uzun vadeli distinmeye sevk
eden bir raporlama diizeni. Daha 6z bir ifade ile amaclanan
“sorumlu yonetim” ve "“uzun vadeli yaklasim” Kurumlarin
uzun vadeli, stratejik bir perspektifle yonetimini dngoriyor.

Belki bu rapora ¢ok fazla deger yukltUyorsunuz diye
dusUnebilirsiniz ama gercek bir entegre rapor, bunlarin hepsini
saglayabiliyor. Gergekten i¢sellestirilerek, iceriden gelismis

bir yapinin sonucu olarak ¢ikan, gercekten inanilarak ve icinde
olunarak hazirlanmis bir rapor tim bunlari iceriyor ve tim bu
faydalari saglama potansiyeli sunuyor.

Turkiye'de entegre raporlar yayinlanmaya basladi mi?
Gller Aras: Su anda 3 sirket 1 sivil toplum kurulusu olmak
Uzere 4 tane rapor hazirlandi. Halihazirda hazirlik asamasinda
olan kurumlar da var.

Zannediyorum bu sene birkac tane daha rapor gorebiliriz.
Cikartan kurumlar bir sonraki yilda raporlamaya devam
edecek ve sayi giderek artacak. Daha ¢ok sirketin de
Ozendirilecegini disintyorum. Bu raporlar 6zellikle halka
acik sirketlerde yatirrmci kararlarini etkiledigi igin kamuyu
aydinlatma platformuna bildirilmesi gerekiyor. Yatirnmci bilgi
edinebilecegi yeni bir dokiimana sahip olacak.



‘KAPTa acklaniyor olmasi avantaj

Bu raporun kurum degerine etki edecek bilgi icermesi ve
KAP'ta aciklaniyor olmasi, duzenleyici otorite tarafindan
raporlama temellerinin olusturulmasi gerekliligini de
beraberinde getirlyor. KAPta bu bilgilerin agiklanmasi
kurumlart 6nemli bir sorumluluk altina sokuyor. Dogrudan
yatirimciya glvenli bilgi sunuluyor. Kurumlarin bu noktada
raporlamayl Gnemsemeleri kaginilmaz.

Raporu hazirlayan tarafin yaninda, rapordan yararlanan
taraflarin da bilgilendiriimesi gerekiyor. Yatinmcinin KAP'ta
aciklanmis bir raporu okuyabilmesi ve anlamasi dnemli.

ERTA'nin bundan sonraki planlanindan bahsedebilir misiniz?
Guler Aras: Sirketleri ve tiim paydaslari entegre dlslince ve
raporlama konusunda bilglendirmek ve desteklemek ERTANIN
en temel amaci . Ozellikle rapor hazirlayan sirketlerin tecriibe
paylasim seminerleri gercevesinde diger sirketlere de neler
yaptiklarini anlatmalari konusunda programlarimiz var. Bunlarin
ciddi fayda saglayacagini distindyorum.

Oniimiizdeki donemde egitimler, paylasim seminerleri,
paneller ve konferanslar ile ilgili gevreye ulagmayr amacliyoruz.
Uyelerimizin yapmak istedigi etkinliklere destek verecegiz.
Uyelerin de bu yonde talepleri var, rapor hazirlayanlar,
hazirlamaya destek verenler, kendi yaptiklarini anlatmak
paylasmak istiyorlar.

Denetim sirketleri bu isin denetim ve danismanlik boyutunu
paylasmaya hazir. Rapor hazirlamis olan sirketler, uygulama

ve hazirlik stirecinde yasadiklarini, zorluklarini ve sagladiklari
faydalari paylasacak. Yatirimci boyutunu da gok énemsiyorum.
Sonugta burada fayda saglayacak en énemli kesim de onlar.
Yatinimcilarin bunun farkinda olarak yatirm kararlarini nasil
alacagl konusunda ayri egitim ve seminerler verilmesi gerektigini
disUnUyorum.

Denetim mesleginin de buradaki rolli son derece énemli.
Entegre rapor sadece gecmise dayall degil, gelecege dair
stratejileri gosteriyor. Sirketler ne kadar rapor hazirlar, ne
kadar ic egzersizlerini gerceklestirirse bu oyunculardan biri
olan denetgilerin de oradaki rolleri o kadar 6nem kazanacak.

Denetimin kattigi deger nedir?

Gller Aras: Denetimin tanimini degistiren bir gelisme

bu. Denetimin goérevi finansal bilgileri, dizenlemelerin
emrettigi standarlar gergvesinde denetlemekti. Regllatdrin
beklentilerini karsilayabilecek bir raporlama diizeni hakkinda
glvence veriyor. Entegre rapolamaya gecilmesi ile birlikte
finansal olmayan bilgiler; yonetsel, cevresel ve sosyal
faktorler raporlama kapsaminda olacak. Gelecek dngordleri
yine bu raporlama duzeninin en temel 6zelliklerinden.
Denetim sirketlerinin artik bunlari takip edebilecek bilgi
dlzeyine erismek gibi bir sorumluluklarn olacak. Meslegi farkli
bir boyuta taslyabilecek bir gelisme. Denetimin dogasinda
zaten sirketi iyi tanimak, stregleri anlamak vardir, ama
entegre raporlamayla bu daha da dnem ve somut bir boyut
kazanacak. Bu nedenle diinyada bu gelisme ile en fazla
ilgilenen ve sahiplenen kesimin denetim firmalari oldugunu
gorlyoruz.

DENETIM

Denetimden gecmis finansal tablolar tek basina gercek bir
performans gdstergesi olamaz. Rakamlar, sadece tarihsel
verilerdir, gecmisi kismen gdsterir ama gelecegi butlinsel
olarak gostermekte yeterli degildir. Entegre raporlama
yaklasimi o eksikligi de tamamliyor.

Denetim sirketlerinin bu raporlar i¢cin verecegi giivence
miisterilerin endiselerini rahatlatir mi?

Sirin Soysal: Bagimsiz bir glivencenin tabii ki faydalari oluyor.
Birincisi, raporun glvenilirligini artiriyor. Bagimsiz bir firmanin
gozu ile incelenmis raporlar paydaslarin icinin daha rahat
olmasini sagliyor, bu da sirketlerin daha rahat hissetmesini
sagliyor. Ikinci fayda da sirket icindeki temel performans
gostergelerini karsilamak igin yonetici ve galisanlarin daha
fazla gayret gostermesi. Bu metrikler baska bir kisi tarafindan
da incelenecedi icin ¢gita yukseliyor.

Entegre raporlamanin yayginlasmasi konusunda
KPMG'nin ERTA ve IIRC ile iligkileri ne asamada?

Sirin Soysal: KPMG, entegre raporlamanin yayginlasmasi,
raporlama konusundaki eksikliklerin azaltiimast icin 1IRC ile
yakin iliskiler icinde. Calisma gruplarinda yer aliyor, yayinlari
ve dizenledigi toplantilarla dtslnce liderligi yapryor. KPMG
yakin zamanda [IRC'nin egitim inisiyatifinin de ortagi

oldu, sirketlerin entegre raporlama konusunda egitimi icin
iceriklerin hazirlanmasi ve verilmesi konusunda IIRC'ye
destek olacak.

Turkiye'de de KPMG olarak ERTA ile isbirligi icindeyiz. Aralik
ayinda ERTA ile birlikte dizenledigimiz, “Strdlralebilirlik ve
Otesi: Entegre Raporlama” konulu bir toplanti ile Trkiye'nin
onde gelen kuruluslarinin strddrdlebilirlik ve raporlama
liderleri ile yonetim kurulu Gyelerini bir araya getirdik, entegre
raporlamanin ne oldugunu, neyi hedefledigini anlattik ve
uygulayan sirketlerin yoneticilerinin goruslerini aldik. ERTANnIn
bundan sonraki calismalarinda da calisma komitelerinde ve
egitim calismalarinda destek olmayi slrdurecegiz.

ileriye yonelik beklentileriniz ve diizenleyici kuruluslarin
yaklasimi konusunda sizin de gorislerinizi alabilir miyiz?
Sirin Soysal: Entegre raporlamanin gelisecegi ve
yayginlasacagi konusunda hicbir endisemiz yok. Entegre
disinme, sirketlerin performansi icin sart ve sirketler bunun
farkinda. IIRC'nin ve ERTANIN faaliyetleri, bizim gibi firmalarin
bu konuda yaratacagi farkindalik sayesinde, sirketler entegre
raporlamanin kendileri i¢in saglayacagi faydalarin farkina
varacak ve entegre raporlamayi uygulayacak, bu kaginiimaz.
Dlnyadaki dizenleyici kuruluslar, daha iyi raporlama icin
girisimlerde bulunuyor. AB'nin finansal olmayan bilgilerin
raporlanmasi konusunda direktifi onemli adimlardan birisi,
dogrudan entegre raporlama zorunlulugu getirmemekle
birlikte bircok Ulke entegre raporlamayi bu direktife uyum igin
kullanmayi 6neriyor. Meslek orgltleri de entegre raporlamayi
destekliyor. IFAC (Uluslararasi Muhasebeciler Federasyonu)
yakin zamanda glncelledigi bir raporla entegre raporlamanin
o6nemini ve verdigi destegi vurguladi.

Turkiye'de de ERTANnIn kurulmasi, bu konuda atilan gok
onemli bir adim. Bu konudaki faaliyetlerin bir ¢ati altinda
toplanarak glclenmesi llkemizde de dizenleyici kuruluslarin
bu konuda adimlar atmasini hizlandiracak ve Avrupa'daki
gelismeler kacinilmaz olarak takip edilecektir.
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KPMG Denetim Komitesi Enstitlist olarak gectigimiz aylarda
gerceklestirdigimiz “Her Sey Kontrol Altinda mi?” baslikli
kuresel anketimizden elde ettigimiz gorislerden ve denetim
komiteleriyle yaptigimiz gorismelerden faydalanarak,
denetim komitelerinin 2017 giindemlerini belirlerken dikkate
almalari gereken sekiz temel konu belirledik.

1. Denetim komitesinin, bagimsiz denetim
konusundaki dogrudan sorumlulugunu giglendirin.
Denetim hizmeti ihale slreci ve denetginin bagimsizligi
da dahil olmak Uzere bagimsiz denetci se¢cme stirecinin
dogru yonetilmesine 6nem verin. Bagimsiz denetginin
yonetimden bagimsiz olabilmesi ve sirkete deger katacak
kararlar alip faydali gorusler sunabilmesi gerekir. Bunun
icin de denetim komitesinin bagimsiz denetgiyle ilgili
dogrudan gozetim sorumlulugunun olmasi ve bunun
denetim komitesi, bagimsiz denetci ve Ust dizey yonetim
dahil tim ilgili taraflarca kabul edilmesi gerekir.

2. Muhasebe standartlarina gore hazilanmis mali
tablolara ek olarak sunulan finansal él¢iitlere denetim
komitesi giindeminde 6nemli yer ayirin.

Basta ABD ve Ingiltere olmak Uzere pek gok ulkedeki
dUzenleyici kurumlar mali tablolar disinda sunulan

finansal olgutlerin yanilticiigindan duyduklari rahatsizligi
dile getirerek sirketlerin bu bilgilerin faydasini ve kabul
edilebilirligini degerlendirmelerine yardimci olacak ek
kilavuzlar yayimladi. Denetim komitesi, bu finansal olcUtleri
gelistirip se¢cmede kullanilan stirec ve kontrolleri, bunlarin
sirketin gercek durumu ve elde ettigi sonuclarla olan
iliskisini ve bu 6lgutlerin sonugclari degistirmek icin degil
seffafligi artirmak icin kullanilip kullanilmadigini kontrol
etmek amaclyla yonetimle saglam bir iletisim kurmali.



3. Basta hasilatin muhasebelestirilmesi ve kiralamayla
ilgili yeni uluslararasi muhasebe standartlan olmak
tizere, sirketin ufukta goriinen 6nemli muhasebe
degisikliklerine yonelik uygulama plan ve faaliyetlerini
izleyin.

1 Ocak 2018 tarihinde yUrUrlige girecek yeni hasilat
standardi ve 1 Ocak 2019 tarihinde yUrtrlige girecek yeni
kiralama standardi, sirketlerin finansal tablolarinda dnemli
degisikliklere neden olacak. Bu standartlarin uygulamaya
konmasi sadece bir muhasebe uygulamasindan da

ibaret degil. Bu standartlarla birlikte sirketlerin sistem

ve sureclerinde onemli degisiklikler yapmasi gerekecek.
Denetim komiteleri, sirket capinda yuratilen uygulama
faaliyetlerinin durumu, bu faaliyetler icin ayrilan kaynaklarin
yeterliligi ve paydaslarla iletisim kurma plani hakkinda ilgili
birimler tarafindan dizenli olarak bilgilendiriimeli.

4. Denetim siirecinin seffafhgini artirmak icin
diizenleyici kuruluslarin girisimlerini izleyin.

Bagimsiz denetcinin denetim sUreciyle ilgili daha fazla
seffafliga sahip olmasi gerektigine dair tartismalar

tlm dlnyada strtyor. Uluslararasi Bagimsiz Denetim
Standartlari'nda yapilan degisiklikler ile bagimsiz denetgilerin
halka acik sirketlerin denetiminde odaklandiklari baslica
konulari ve bunlarla ilgili yaptiklar denetim calismalarini
denetim raporlarinda belirtmeleri gerekecek. Bu kurallari
uygulamak aslen bagimsiz denetcilerin sorumlulugunda

olsa da, basta denetim komitesi olmak Uzere tUm paydaslari
etkiliyor. Bagimsiz denetginin bir konu hakkinda sirketten daha
fazla bilgi aciklamak istemesi riskine karsi denetim komiteleri,
bagimsiz denetim planlama asamasindan denetim raporunun
son halini almasina kadar olan tim sUrecte bagimsiz
denetciyle karsiliklr iletisim halinde olmaldir.

5. Sirketin etik degerler, mevzuata uyum ve kurumsal
kiiltire daha fazla odaklanmasini saglayin.

Pek cok sirket, yeni pazarlardaki firsatlari degerlendirmek,
yeni veri ve teknolojilerden faydalanmak veya tedarik
zincirlerinde daha fazla sayida tedarikci ve tglnci tarafla
iletisim kurmak gibi sebeplerden dolayi daha fazla
mevzuata uyum riskiyle karsilasiyor. Sirketin mevzuata
uyum ve izleme programlarinin gtincel olmasini, kiresel
tedarik zincirindeki tim tedarikcileri kapsamasini ve
sirketin ylksek etik standartlara yonelik beklentilerini net
bir sekilde ortaya koymasini saglayin. Kurumsal kalttrin
denetimine ydnelik yontemler hakkinda ic denetim
b&lUmUnUn gbruslerini alin.

6. ic denetim bolimiiniin, baslica risk alanlarina ve
sirketin genel risk yonetimi siireclerinin yeterliligine
odaklanmasini saglayin.

I¢ denetim bolumU, sadece mevzuata uyum ve finansal
raporlama risklerine degil, isletme acisindan kritik olan tim
risklere (siber glvenlik ve teknoloji riskleri gibi) odaklandigi
zaman en yUksek etkinligi gosterir. ig denetim bolimUnin
gbrev kapsaminin belirlenmesine ve gerekiyorsa rolintn
yeniden belirlenmesine yardimci olun.

DENETIM

Bu kapsamda asagidaki sorular kontrol amach glindemde
olmali:

e Denetim plani risk temelli ve esnek mi ve degisen isletme
kosullari ile birlikte risk kosullarina uyarlaniyor mu?

e Sirketin faaliyet gosterdigi ortamda neler degisti?

e Kaynak kullanimi, dis kaynak kullanimi, satis ve dagitim
kanallar gibi alanlarda genisleyen kurumsal yapinin arz
ettigi riskler neler?

e ic denetim bdlimi sirketin kurumsal kiiltiiringn
denetlenmesinde nasil bir rol oynamali?

7. Kaliteli bir finansal raporlama Finans Direktoru
(CFO) ve finans fonksiyonuyla basladigindan,
yoneticilerin ve ardillarinin giiclii olmasina odaklanin.
Finans Direktord’nin finansal raporlama kalitesinin
korunmasinda oynadigi kritik rol ve bu pozisyondaki
degisim oranlar dikkate alindiginda, sirketin sadece Finans
DirektorU igin degil ayni zamanda mali kontrol, muhasebe,
denetim ve hazine yoneticileri igin de ardil planlarina sahip
olmasi son derece 6nemlidir.

Bu kapsamda asagidaki sorular kontrol amach glindemde
olmali:

e Denetim komitesi, finans organizasyonunun yetenek
havuzunu nasil degerlendiriyor?

e (Calisanlar basarili olmak icin ihtiyac duyduklari egitim
ve kaynaklara sahip mi?

e Sirketin uzun vadeli performansina odaklanmaya nasill
tesvik ediliyorlar?

8. Denetim komitesinin hem toplanti odasinda hem
de disanda birlikte harcadigi zamandan olabildigince
faydalanin.

Pek cok denetim komitesi, yogun is ylkleriyle basa
cikabilmek amaciyla, gindemlerini ve gdzetim sureglerini
sadelestirmek ve komite yapisini yeniden degerlendirmek
gibi bazi verimlilik artirici yontemlere odaklaniyor. Onde
gelen denetim komiteleri, toplantilarin daha etkin ve
verimli gegmesi icin toplanti odasi disindaki faaliyetlere
de énem veriyor. Ornegin, sirketin durumunu, kalttrand
ve ritmini daha iyi anlayabilmek amaclyla sirket tesislerini
ziyaret ediyor, calisanlarla ve misterilerle gorUstyor ve
sirket disindaki paydaslarin sirketi ilgilendiren konulara
bakis acilarini anlamaya calisiyor.
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KPMG olarak bu degisimin nabzini tuttuk. Elimizdeki

en guincel verileri derleyerek yonetim kurullarinin 2017
glndemini belirlemeye cgalistik. Dlzenli gerceklestirdigimiz
anketler ve sirket yoneticileriyle yaptigimiz gorismeler
bize 1sik tuttu.

KPMG Denetim Komitesi Enstitlisti olarak yakin zamanda
gerceklestirdigimiz “Her Sey Kontrol Altinda mi?” konulu
kUresel anketimizden elde ettigimiz gorlslerden ve
gectigimiz yil boyunca sirket yoneticileriyle yaptigimiz
gorusmelerden faydalanarak yonetim kurullarinin
onUmuzdeki yil gindemlerini belirlerken dikkate almalari
gereken yedi temel dnceligi belirledik.

Stratej e sk birdinyie liskiendire, her
Zamankinden aana onemive dana zor bir halalyor.

Sadece birkac ayda ne kadar blyik degisiklikler
olabilecegini hepimiz gérduk. ingiltere’nin AB'den

ayrilma karari ve ABD'de Trump’in Baskan secilmesi
bircok gbzlemciyi ve stratejisti ters koseye yatirdi.
Yapilan kapsamli analizlere ragmen bu iki konuda hemen
hemen herkesin yaniimis olmasi bize, statikocu duslince
veya On yargi gibi nedenlerle piyasadaki sinyallerin

nasil g6z ardi edilebildigini ve ortamin bir gecede hi¢
beklenmedik bir sekilde nasil degisebilecegini hatirlatti.
Teknolojik ilerlemeler, inovasyon, is modellerinde yasanan
aksakliklar, Y kusaginin is hayatina katilmasi, degisen
musteri talepleri, calisan beklentileri ve daha pek cok
faktor, kurumsal gevikligi ve degisen kosullara hizla uyum
saglamayi daha da dnemli hale getirecek.



Kurumsal stratejiyi, yillik bir “karar alma mekanizmasi”
yerine, riskleri akilci bir sekilde ele alan ve masadaki pek
cok olasiligin dikkate alindigi saglam senaryolar Ureten
kesintisiz bir tartisma sUreci haline getirin.

Toplam etkiye dayali bir strateji gelistirip uygulayin.
Siyasi, sosyal ve dlzenleyici gevre unsurlarinin rekabet
ortamini yeniden sekillendirmesiyle birlikte kurumsal
performansin icerigi de degisiyor. Yatinmcilarin,
tuketicilerin, galisanlarin ve diger paydaslarin beklentileri
sirketleri kendi strateji ve faaliyetlerinin toplam etkilerini
daha fazla anlamaya yoneltiyor. Strateji gelistirme ve
uygulama, uzun vadede hem sirketi hem de pek cok
paydasi dogrudan etkileyen tim risk ve firsatlari (finansal,
itibar, dizenleyici ortam, kaynaklar, yetenekler vs.)
kapsayan bUttncul bir yaklasim gerektiriyor.

Yonetim kurulunun yapisina daha yakindan bakin.
Yonetim kurulundaki yetenekler, sirketin stratejisine ve
gelecekteki ihtiyaclarina uygun mu? Buglnln is ve risk
ortaminin talepleri ile yatirnmcilarin, dizenleyici kurumlarin
ve medyanin siki takibini dikkate aldigimizda, yonetim
kurulundaki yeteneklerin sirketin zamanla degisebilen kisa
ve uzun vadeli stratejisine uygun olmasinin en énemli
onceliklerden biri oldugunu gdrebiliriz. Yonetim kurulu Gyeleri
hem sirkete hem de sektdre uygun bir sekilde yonetim
kurulu yapisina, ardil planlamasina, gUvenilir bir performans
degerlendirme sistemine, gorev suresi sinirlarina, yeni
Uyelerin kurula alinma sUreglerine, yonetim kurulu liderligine,
paydaslarla iletisime ve sirekli egitime odaklanmak zorunda.

Yonetimin genel tutumuna, kurumsal kiiltiire ve
tesviklere ozellikle dikkat edin.

Saglam bir risk yonetim streci risklerin hafifletimesi ve
onlenmesi igin gerekliyse de yeterli degildir. Son yillarda
gordigumuz gibi, sirketlere finansal, itibari ve yasal acidan
en buyuk hasari veren krizlerin cogu sirketin en Ust dizey
yoneticilerinin genel tutumundan, kurumsal kulttrdeki

ve tesviklerdeki sorunlardan kaynaklandi. Bu nedenle,
yonetim kurullarinin, , sirketin neyi nasil yaptigr anlamina
gelen kurumsal kultarin giclendiriimesi ve sirketin
baslica risklerinin dogru yonetilmesi gibi konularda her
zamankinden daha dikkatli olmalari gerekiyor.

Sirketin krizleri 6nleme ve krizlere hazir olma
cabalarini yeniden degerlendirin.

Krizleri dnleme ile dogru bir risk yénetimi birbirinden
ayrilmaz iki konu. Yonetim kurullarinin, tedarik zinciri ve

dis kaynak kullanimi riskleri ile bilisim teknolojileri ve veri
glvenligi riskleri gibi pek ¢ok kiresel dlcekli operasyonel
riske daha fazla odaklandigini goriyoruz. Krizlere hizla

ve etkin bir sekilde karsilik verebilen sirketler krizleri cok
daha az hasarla atlatabiliyor. Sirketin kriz planlamasinin risk
profiliyle ne kadar uyumlu oldugunu, bu planlamanin hangi
siklikla yenilendigini ve hem yonetimin hem de ydnetim
kurulunun “kriz tatbikati” uygulamalarinin kapsamini
degerlendirin.

DENETIM

Sirketin hissedar katilim programini degerlendirin.
Kurumsal yatinnmcilar sirketin performansindan yonetim
kurulunu daha fazla sorumlu tutmaya ve hemen her
konuda daha fazla seffaflik talep etmeye basladikca,
hissedar katilimi da sirketler icin blyuk bir 6ncelik haline
geliyor. Kurumsal yatirimcilar, dzellikle kurumsal yonetim
konusunda endiseleri oldugunda veya daha dogru
kararlar alinmasini saglayacak oylamalar yapilabilmesi icin
kendilerinin de slrece katilmalari gerektigini disUtnUyor.
Yatirimcilar bazi durumlarda bagimsiz yonetim kurulu
Uyeleriyle de iletisim kurmak istiyor.

Tam bu noktalardan hareketle asagidaki sorular isiginda,
yonetim kurulu Gyelerinin kendilerini kontrol etmelerinde
fayda var:

e En blUyUk hissedarlarimizin kimler oldugunu ve
onceliklerinin neler oldugunu biliyor ve bu hissedarlarla
iletisim kuruyor muyuz?

e letisim ekibimizde dogru kisiler gérev aliyor mu?

e Hangi bagimsiz yoénetim kurulu Uyeleri slrece dahil
edilmeli?

Siber risk ve glivenlik hakkinda kapsamli yonetim
kurulu tartismalan yapin.

Siber ortam genisledikge, yonetim kurulunun gézetimi ve
ele alinan konular da ayni sekilde gelisim kaydetmelidir.
Mevcut tartismalar, siber saldirilari dnlemekten siber
saldirilari tespit edip etkisiz hale getirmeye dogru
degisiyor. Sirketin bilgisayar korsanlari tarafindan acik

kapi olarak kullanilabilecek “yakin gevresine” daha fazla
odaklaniliyor. Nesnelerin interneti ve insanlari, sirketleri,
strecleri ve Urlnleri saran dijital kayitlar (Code Halos),
tamamen farkli degilse de daha detayli tartismalari
gerektiriyor. Yonetim kurulu, sirketin siber risk konusundaki
dUsunce yapisinin, kilit is liderlerini de kapsayacak bicimde
kurumsal bir seviyeye ¢ikariimasina ve siber riskin sadece
bir BT riski olarak degil; bir is veya isletme riski olarak
gorullp yonetiimesine yardimci olmali.
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S hayatinda
KISISELAHInHT
korunmast

KUY
olusmal

Kisisel verilerin korunmasi

Turkiye icin nispeten yeni
bir kavram oldugundan
“korunmasi gereken
degerin ne oldugu”

ve “korumanin nasil
yapilacagil” konusunda
farkli ve bulanik gérusleri
dogal karsilamak gerekir.
Ancak Kisisel Verilerin
Korunmasi Kanunu’nun
getirdigi kurallarn ve
prensipleri gecikmeden
ogrenmeli ve bunu bir
kaltar olarak calistigimiz
kurumlara ve calisanlara
benimsetmeliyiz.

Onur Kiiguk
Hukuk Bolim Baskani

‘ Sirket Ortagi
E: okucuk@kpmg.com
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“Serbest muhasebeci ve mali misavir Mehmet Bey,
meslekte 20. yilini doldurmakta ve potansiyel bir
isveren ile bolim mudUurl pozisyonu igin gorismeler
gerceklestirmektedir. Bu yeni isin kendi tecribesine
uymasl yaninda yillardir bekledigi firsat olduguna inanan
Mehmet Bey oldukca hevesli bir sekilde gorismelere
baslamis ve sirasiyla insan kaynaklari, mali islerden
sorumlu genel mudur yardimcisi ve en son da genel
muddur ile gérismdastur. Bu gorismelerin de olumlu
gecmesi Uzerine genel mudur ise alim dncesi son
proseddir olan referans kontroli yapilmasi icin insan
Kaynaklar Muduri’'ne talimat vermistir.

Mehmet Bey'in referanslarini aramak amaciyla 6zge¢misini
inceleyen Insan Kaynaklari Madurd, yakin arkadasi

Ayla Hanim'in Mehmet Bey ile ayni sirkette calistigini

fark etmistir. Insan Kaynaklari Mudura, Ayla Hanim ile
gbrismdis ve kendisinin olumlu goérisini Genel Maddr

ile de paylasmistir. Ertesi gtin Ayla Hanim Mehmet Bey'e
endiselenmemesi gerektigini, her seyin yolunda oldugunu,
kendisiyle ilgili olumlu géruslerini paylastigini bildirir.
Ancak Mehmet Bey kendisinin is aradigi sdylentilerinin
yayllmasindan rahatsiz olmus ve kendisi hakkinda kisisel
bir bilginin paylasilarak haklarinin ihlal edildigini distnerek
hukuki yollara basvurmaya karar vermistir.”

Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu'nun (KVKK) yurdrlige
girdigi 7 Nisan 2016 tarihinden bu yana yaptigimiz tim
calisma ve sunumlarda insan kaynaklari yoneticilerine
anlattigimiz bu vaka, gergek bir olaydan alintidir. Kisisel
veriye verilen 6nemi gdstermesi acisindan sembolik bir
oneme sahiptir.



KISiSel veriierin korunmasina 0zel dzeniemeler

Kanun 7 Nisan 2016'da yurUrlige girmis olsa da kisisel
verilerin korunmasina yonelik cesitli dizenlemeler cok
daha dncesinden mevzuatta yer almistir. Turk Borglar
Kanunu'nun (TBK) 419. Maddesi, is iliskisi kapsaminda
calisanlara ait kisisel verilerin toplanmasinda genel

bir cerceve belirler. Buna gore isgiye ait kisisel veriler
“...ancak iscinin ise yatkinligiyla ilgili veya hizmet
sOzlesmesinin ifasi icin zorunlu oldugu dlgtde..."
islenebilir. TBK'nin bu hikma KVKK'ya gore dzel hikim
niteligi tagidigindan is iliskileri bakimindan KVKK'ya gore
oncelikle uygulanir. Bu baglamda yine 4857 sayil Is
Kanunu'ndaki 6zlik dosyasinda saklanacak belgelere ve
calisma belgesi dlizenleme zorunluluguna iliskin hakdmler
KVKK'da ¢cok daha 6nce yUrtrltige girmistir.

Insan kaynaklar strecleri acisindan
dederlendirmeler

Faaliyet alani ne olursa olsun, bir sirkette Kanun ile en siki
iliskide olanlar -dogast itibariyle- insan Kaynaklari balimii ve
calisanlarnidir glinkU kisisel verilere yonelik faaliyetler isveren
ve calisan arasinda bir is iliskisi kurulmadan énce baslar

ve ¢ogu zaman is iliskisi sona erdikten sonra dahi saklama
yoluyla devam eder.

insan Kaynaklari calisanlari Kanun'un temel sireclere etkisini
iyi degerlendirmeli, gerekli dnlemleri almali ve politikalar
hazirlamalidir. insan Kaynaklar strecleri esas itibariyle 3
baslik altinda incelenebilir: ise alim, is iliskisinin devami,

is iliskisinin sona ermesi. Her bir slrecte dikkat edilmesi
gereken hususlari ise asagida ayri ayri degerlendirdik:

[Se alim esnasinda dikkat edimesi gerekenler

e Modlakatlar ve formlarda alinan kisisel veriler ve 6zel
nitelikli kisisel verilerin tasnifi yapilarak, Kanun'un
aradigi niteliklere uygun sekilde saklanmali ((")rnegin
saglik kontrolindn sonugclarinin paylasiimasindaki
sinirlamalar).

e Adaylardan talep edilen veriler adayda aranan kriterleri
degerlendirmeye yonelik ve olclll olmali.

e Aday ile yapilan gérisme esnasinda elde edilen kisisel
bilgilerin nasil kullanilacagi, saklanacagi ve imha
edilecegine dair Kanun'un aradigi niteliklere uygun
sekilde Aydinlatma YakumlGligu yerine getirilmeli.

e Referans dogrulama islemi igin adayin acik rizasi
alinmali.

e Ozel istihdam burosu ile calisiimasi halinde kisisel
verilerinin paylasimi konusunda adayin rizasinin alindigi
teyit edilmeli, s6zlesmelerde gerekli dlizenlemeler
yapllmali, sorumluluklar belirlenmeli.

VERGI

e Adaylarin kisisel verilerinin saklama sdreleri
belirlenmeli ve Aydinlatma YUkUmlUltigu kapsaminda
adaya bildiriimeli.

[Sfiskisinin devaminda onem arz eden noktalar

e Ozel nitelikli kisisel veri kapsaminda bulunan saglik
verilerinin mahremiyeti ve saklanmasi

e (Calisana ait kisisel verilerin korunmasina yoénelik
politikalarin kabult (Ornegin Bilgi Guvenligi
Taahh(itnamesi ve Isyeri Gizlilik Politikasl/Gizlilik
Sozlesmesi)

e Uclncu kisilerden alinan s6zlesmelerde
sorumluluklarin dizenlenmesi

e Takip ve kapali devre kayit sistemlerinin kullaniimasi
halinde acik rniza/bilgilendirme yapilmasi

e  Mahremiyet Etki Degerleme (Privacy Impact
Assesment) calismasi yapilarak, -gerekmesi halinde-
isveren uygulamalarinin mevzuata uygun hale
getirilmesi

S fliskisinin sona ermes|

e SGK islemleri Yonetmeligi madde 107/l uyarinca,
ilgili takvim yilini mateakip 10 yillik saklama suresi
beklenmelidir. Ancak burada dikkat edilmesi gereken
10 yillik saklama suresinin yonetmelik kapsamini asan
kisisel veriler icin gecerli olmadigidir.

e is Kanunu Madde 28 uyarinca calisma belgesi kisisel
verilerin —saklanmasi gereken yasal streler dolduktan
ve her halde saklanmasi icin mevcut sebeplerin
ortadan kalkmasi halinde - yok edilmesi.

Kisisel verileri ilgili kanunda belirlenen saklama suresi
dolduktan sonra imha etmeyenler Kanun kapsaminda
para cezasl ve Turk Ceza Kanunu kapsaminda iki yila kadar
hapis ile cezalandirilabilir.

K'dla KVKK'ya uyum nasi sadlananiir?

Yazimin basinda paylastigim olaydan da anlasilacagi

Uzere iyi niyet ile yapilan bir takim davranislar bile bazen
mevzuata aykiri olabiliyor. Bu durum sirketler bakimindan
mali sonugclarin yani sira itibar kaybina da neden olabiliyor.

Kisisel verilerin korunmasi konusunda uzun ge¢mise sahip
Avrupa Birligi tlkelerindeki uygulamalar daha gok degisen
sureclerin degerlendiriimesi seklindedir. Ancak dlkemizde
bircok kurumsal yapida dahi halihazirda yerlesmis bir
kalttrdn mevcut olmamasi tim sdreglerin incelenmesi
geregini de beraberinde getirmektedir.
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Sirketlerin vergi bolimlerinin odak noktasi son yillarda
doénuserek icinde bulunduklari faaliyet ortami, “kamuoyu’;
“medya ilgisi’ “yonetim gereklilikleri” ve “duzenlemeler”
nedeniyle 6nemli 6lclide degisiklik gosterdi. Diger taraftan
"vergi seffafligi” konusundaki gelismeler de isletmeleri
etkiliyor. Bu nedenle, mevcut ortamda sirketlerin yonetim
kurullari, vergi seffafligi konusuna hazirlikli olmali. Diger
bir ifade ile vergilendirme konusunda daha fazla kontrol
ve gorinurlik saglamak lzere vergi konusu Ust dlzey
yonetimin daimi gindem maddeleri arasina girmeli.

Ust yonetimin verimlilik saglamak, maliyet tasarrufu
gerceklestirmek ve vergisel agidan giderek seffaflasan

bir dinyada isletmelerin degisen ihtiyaclarini karsilamak
icin “vergi diizenlemelerine uyum” saglama konusundaki

yonetim yaklasimlarini dondstlirmeyi basarmalari gerekiyor.

Vergi seffatiginin anlami, amaci ve onlemier

o

“Vergi seffafligi” terimi ve mevcut kiiresel ortam
Konuya “seffaflik” terimini tanimlayarak baslayalim.
Oxford Living Dictionaries'de, seffaflik isim olarak “seffaf
olma durumu’ sifat olarak ise “kolay algilanabilir veya
belirlenebilir olan” veya “(bir madde veya cisim ile ilgili
olarak) arkadaki nesneler rahatlikla gorUlebilecek sekilde
Islk geciren” anlamina geliyor.

Peki, “vergilendirme” baglaminda seffaflik ne anlama geliyor?
Vergi dlnyasinda, “vergi seffaflig’ seffaflik yoluyla vergi
kacirma girisimlerini azaltmaya yonelik uygun bir standart
kullanmak suretiyle, anlasmanin taraflari arasinda otomatik
bilgi paylasimi yontinde ortak adim atmaya yonlendirmek igin

“tim Ulkeler” Uzerinde baski yaratma anlamina geliyor.

2008 ekonomik krizinden sonra 6zellikle gelismis Ulkeler,
"daha fazla vergi tahsil etme kapasitesi var mi?" seklindeki
sorularla butce agiklarini azaltmak icin yeni yollar aramaya
basladi. Hikimetlerce daha fazla vergi geliri elde edilmesi
elbette mUmkin. ClnkU vergi, disik maliyeti nedeniyle her
zaman hukUmetlerin ilk alternatifi oldu. Hem gelismis hem

de gelismekte olan Ulkelerde vergi idarelerinin vergi gelirleri
incelendiginde, dolayli vergiler baglaminda gok fazla esnekligin
s6z konusu olmadigi gortlir.2 Bunun nedeni, dolayl vergilerin
bltce gelirleri icinde dnemli bir yer tutmasidir.

1 Oxford Living Dictionaries, https://en.oxforddictionaries.com/definition/transparent

2 KPMG 2015 Global Vergi Orani Arastirmasi: https://assets.kpmg.com/content/
dam/kpmg/pdf/2015/11/global-tax-rate-survey-2015-v2-web.pdf
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Vergide yeni paracioma

Yeni vergi paradigmasinin temel gerekgeleri asagidaki gibi:
e Devam eden butce aciklari,

e  Cok uluslu sirketlerin vergilendiriimesi konularina
kamuoyunun ilgisi,

e Cok uluslu sirketlerin kamu gelirlerine katkisinin dtstk
oldugu yonundeki genel alg,

e Dogrudan yatirnmin gelismis Ulkelerde, gelismekte olan
llkelere kiyasla daha buytk bir paya sahip olmasi.

Yukaridaki sebeplerle, 2009'da G20 tarafindan, banka gizliligi
doneminin sona ermis oldugunun duyurulmasinin ardindan, bazi
onemli inisiyatifler gelistirildi. Bunlardan biri de OECD'nin Vergi
Amacl Seffaflik ve Bilgi Degisimi Kiresel Forumu (Forum)?.

Vergi seffafligina yonelik girisimler neden basladi?
OECD'nin “seffaflik” konusuna ilgisi, 1990’ yillara dayanr.
OECD calisma gruplari ve komiteleri, vergi alaninda cifte
vergilendirme konusu Uzerinde odakland. Vergiye iliskin
bilgilerin uluslararasi paylasiminin tarihine baktigimizda ise
2009'a kadar seffaflik olmadigr;* 2009 yilindan sonra ise
diinyada bir degisim gerceklestigi gdzlendi.

OECD'nin bir parcasi olarak, Vergi Amacl Seffaflik ve Bilgi
Degisimi Kiresel Forumu, 2000 yilindan bu yana, hem OECD
Uyesi hem de OECD Uyesi olmayan ekonomilerin vergi amagli
seffaflik ve bilgi degisimi alanindaki galismalarinin dayanagini
olusturan cok tarafli bir temel yapi...

2009 yilinda yeniden yapilanan Forum, vergi seffafliginda
uluslararasi standartlarin uygulanmasi konusunda calisma
yurdten kilit bir yapr haline geldi. Daha fazla vergi seffafligi
saglanmasi ve bu alanda uluslararasi isbirligi yapilmasi ile

elde edilecek faydalara tim diinya capinda katilim saglanmasi
hedeflendi. Ayrica gelismekte olan Ulkelerin yeni vergi seffafligi
ortamindan faydalanabilmelerini saglamak tzere Kiresel Forum
Uyelerine yonelik bir teknik destek programi gelistirildi.®

OECD ve G20'nin destegini alan Forum'un temel dncelidi,

vergi seffafligl konusunda standartlara sahip olmak. Bu nedenle
Forum, vergi amacli bilgi degisimi konusunda uluslararasi
duzeyde kararlastirilmis standartlarin uygulanmasini tesvik
ediyor. Vergisel amacli bilgi degisimine iliskin kararlastiriimis
standartlarin yani sira Forum ayni zamanda etkinligi artirmak igin
gercek lehtar bilgileri konusunda da galismalar yUr(tayor.

3 Vergi Adaleti, demokratik ve adil bir uluslararasi diizenin tesviki konusunda Global
ittifak Genel Kurulu, Genel Sekreter See'nin Notu, Birlesmis Milletler, A/71/286, 4
Agustos 2016, sayfa 4/28.

4 Vergi Seffafliginin Kisa Tarihi, Alberto Barriex, Jeronimo Roca, Franando Welayos,
sayfa 6. Haziran 2016.

5 Kuresel Vergi Amaclh Seffaflik ve Bilgi Degisimi Forumu, http://www.oecd.org/tax/
transparency/about-the-global-forum/

6 OECD Genel Sekreteri'nin G20 Maliye Bakanlarina Raporu, Kisim | —Uluslararasi
Vergi Ajandasi, Baden — Germany, Mart 2017, sayfa 10.
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OECD Seffaflik Onlemleri

Bilgi Degisimi (EOI):

Forum, vergisel amacli bilgi degisimi konusunda
uluslararasi dlizeyde mutabik kalinmis iki standart
tanimland:

e Talep Uzerine bilgi degisimi (EOIR)
e Otomatik bilgi degisimi (AEOI)

e Bilgi degisimine ek olarak, asagida belirtildigi Uzere,
diger seffaflik dnlemleri de bulunuyor:

* Matrah Asindirma ve Kar Aktarimi (BEPS) 13 No.lu
Eylem ve Ulke Bazli Raporlamalarin Otomatik Degisimi

e Gergek lehtar bilgilerinin etkin kullanimi

Vergi Seffafligi 2016 — Gelisim Raporu’'na gore, talep
Uzerine bilgi degisimi ile iliskili es degerlendirmelerinin ilk

etabinda, Talep Uzerine Bilgi Degisimi (EOIR) standardinin,

halihazirda, OECD Uyelerinin cogunlugu tarafindan énemli
Olclde uygulanmakta oldugu, az sayida Uyenin ise tatmin
edici bir uygulama duizeyine ulasmak icin galismalara
devam etmesi gerektigi ortaya giktl.’

Talep Uzerine bilgi degisimi (EOIR) kavrami:

EOIR, otomatik bir bilgi degisimi ydntemi degildir.
Duruma 6zgU olarak, yetkili makamlardan (Vergi Idaresi)
birinin diger bir yetkili makamdan talepte bulunmasi
durumunda (bilginin acikca talepte bulunan dlkenin vergi
kanun ve yonetmelikleri ile iliskili olmasi nedeniyle), bilgi
degisimini ongorar.

Talepte bulunan Ulke, finansal, hukuki, muhasebe veya
gercek lehtarlar ile ilgili bilgi talep edebilir. Talepte bulunan
Ulke bilgiye sahip olsa bile, talepte bulunan Ulke hicbir
kosulda banka islemlerinin gizliligi gerekcesiyle bunu
reddedemez. Ancak, talepte bulunan tlke, EIOR tarafindan
iletilen bilginin islenmesi sirasinda gizliligin tam olarak
korunacagini garanti etmelidir.

EOQIR konusunda dayanak mevzuat, Cifte Vergilendirmenin
Onlenmesi Hakkinda Cift Tarafli Anlasma‘da yer alan bilgi
degisimi hikimlerini diizenleyen Madde 26 (veya ayni
icerikteki sair bir madde), “vergi bilgilerinin degisimine
iliskin sozlesme (TIEA)" veya “OECD ile Vergi Konularinda
Karsilikli Idari Yardimlasma Konusunda Cok Tarafli
Sozlesme'de yer alan Madde 5"”ten kaynaklanir.

Ktresel Forum, EOIR ile ilgili es degerlendirmelerinin ilk
etabini (2010-2016) tamamlamasinin ardindan ikinci etabi
baslatti (2016-2020). Es degerlendirmelerinin ilk etabindan
elde edilen sonuca gére, 116 Ulkenin 6nemli cogunlugu,
EOQIR Standardi'nin uygulanmasi agisindan “Uyumlu” veya
“Buylik Oranda Uyumlu” olarak degerlendirildi. Ulkelerin
geri kalanina ise degerlendirme puanlarini gegici olarak
tatminkar bir diizeye yUkseltmelerine izin vermek Uzere,

1 Vergi Seffafligi 2016, ilerleme Raporu, sayfa 6, OECD 2016.
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hizli degerlendirme slreci yoluyla, bu alandaki ilerlemelerini
gostermeleri firsati tanindi. Tarkiye bu degerlendirme
surecinde “Kismen Uyumlu” olarak degerlendirildi.
Tuarkiye'nin bu alanda ilerleme gdstermesi bekleniyor.

Otomatik bilgi degisimi (AEOI)

AEOI, bir otomatik bilgi degisimi yontemidir. Bu kapsamda,
uluslararasi anlasmalara ve sair anlasmalara dayali olarak bir
yetkili kurumun diger bir yetkili kurumdan belirli araliklarla
ve sistematik bir sekilde (duruma 6zgU olmaksizin) bilgi
degisimi talebinde bulunmasi 6ngorulir.

Otomatik bilgi degisiminin (AEOI) kag farkl sekli mevcuttur?
Son yillardaki en Unli ve en kapsamli otomatik bilgi degisimi
platformu, Yabanci Hesaplar Vergi Uyum Yasasi (FATCA)
olup, ABD HukUmeti'nin HikUmetler arasi Anlasmalar

(IGA) kapsaminda diger hiikiimetler vasitasiyla ABD

mukimi olmayan finansal kurumlardan, ABD mukimi kisiler
hakkinda bilgi elde etmesini 6ngdrir. Bunun yani sira,

Ortak Raporlama Standardi (CRS), mukim olmayan hesap
sahipleri hakkinda yillik araliklarla otomatik bilgi degisimi
yapilmasi konusunda FATCA kurallarinin tim Glkelere
yayginlastiriimasi amacina yonelik olarak G20 tarafindan
olusturulmus bir OECD inisiyatifidir.

Otomatik bilgi degisimi (AEOI) konusundaki dayanak
mevzuat, Cifte Vergilendirmenin Onlenmesi Hakkinda
Cift Tarafli Anlasma’da yer alan bilgi degisimi hdkdmlerini
dizenleyen Madde 26 (veya ayni igerikteki sair bir
madde), TIEA veya OECD ile Vergi Konularinda Karsilikl
Idari Yardimlasma Konusunda Cok Tarafli Sézlesme'de
yer alan Madde 6'dan kaynaklanir. OECD ile Vergi
Konularinda Karsilikli idari Yardimlasma Konusunda

Cok Tarafli Sozlesme, 3 Kasim 2011 tarihinde Turkiye
tarafindan imzalandi?. OECD 6nciliginde hazirlanan
cok tarafli “Vergi Konularinda Karsilikli idari Yardimlasma
Sozlesme” TBMM tarafindan 7018 sayili Kanun olarak
3/5/2017 tarihinde onaylandi.® 7018 Sayili Kanun 20 Mayis
2017 tarihli ve 30071 sayili Resmi Gazete'de yayimlandi.
Kanunun onay slreclerini tamamlamasinin ardindan
Tarkiye “otomatik bilgi degisimi” kapsamina girecek.

Ortak Raporlama Standardi (CRS), sadece geleneksel
bankalar degil, ayni zamanda saklama kurumlari, belirli
sigorta sirketleri ve yatirim kurumlar, diger bir ifade

ile yatinm fonlari da dahil olmak Uzere, cesitli finansal
kurumlari kapsamaktadir. FATCA, disuk riskli kuruluslar
ve hesap sahipleri icin bircok istisnaya yer verirken; CRS,
bankalar, saklama kuruluslari, borsa aracilari, fonlar, belirli
sigorta sirketleri gibi neredeyse tim finansal kurumlari
kapsar ve finansal deger zincirindeki herkes etkilenir. Buna
ilave olarak, sz konusu standart ayni zamanda bireyler,
kuruluslar, vakiflar gibi cesitli musterileri de kapsami

icine alir ve gercgek lehtarlarin bildiriimesi konusunda bazi
kuruluslarin incelenmesi gerekliligine yer verir. Son olarak,
degisime tabi bilgiler, s6z konusu musterilerin hesap
bakiyeleri ve yatirm gelirleri gibi finansal hesaplarla ilgili
cesitli bilgileri icerir.

2 OECD Vergi Konularinda Karsilikli Yardimlasma Sozlesmesi'nin Durumu, http://
www.oecd.org/tax/exchange-of-tax-information/Status_of_convention.pdf

3 https://www.tbmm.gov.tr/kanunlar/k7018.html



Standardin uygulanmasina devam edilmekte olup Ulkelerin
mevcut hazirlik slreci devam ederken CRS kapsaminda
ilk otomatik bilgi degisimi, Eyltl 2017 ve 2018'de
gerceklesecektir.! Bir G20 Uyesi olarak Turkiye, “gec
uygulayicilar” olarak adlandirilan Ulkeler arasinda olacak.

BEPS 13 No.lu Eylem ve Ulke bazli raporlamalarin otomatik
degisimi

Otomatik bilgi degisimine ek olarak, BEPS eylemlerinden
biri, spesifik durumlarda otomatik bilgi degisimi ile iliskilidir.
13 No.lu Eylem, 8 Haziran 2015'te yayinlandigi Uzere,

BEPS projesinin “Ulke Bazli Raporlama” baslikli eylemi
olarak adlandirilir. 13 No.lu Eylem, vergi otoritelerinin, Cok
uluslu gruplarda yer alan her bir kurulusun kar, ddenen
vergiler, calisanlar ve varliklar gibi kilit gostergelerini
birbirleriyle otomatik olarak paylasmalarini gerektirir. Bu

kilit gbstergelerin kullanimi sayesinde, vergi otoriteleri bir
vergi incelemesi degerlendirmesi kapsaminda, sadece devir
fiyatlandirma dizenlemeleri bakimindan degil, ayni zamanda
BEPS ile iliskili riskler bakimindan da risk degerlendirmeleri
yapma olanagina sahip olacak.

13 No.lu Eylem, BEPS'in asgari standartlarindan biri...
Turkiye de 13 No.lu Eylem déhil, asgari BEPS standartlarini
uygulamayi taahhdt etti.

Bilgi degisiminin faydalar:

Otomatik bilgi degisiminin kiresel dlizeyde uygulanmasi,
uluslararasi finans ve vergi sisteminin batinlUglne katkida
bulunacak. Ayrica, kara para aklamanin dnlenmesi ve
yolsuzlukla mucadele olarak tanimlanabilecek kiresel
seffaflik kapsamindaki diger gindem maddelerine de destek
saglayacak.

OECD Genel Sekreteri'nin G20 Maliye Bakanlarina sundugu
Genel Rapor'a gore, llkeler otomatik bilgi degisimi
uygulamasi kapsaminda gergeklestirilen ilk bilgi degisimleri
sonucunda ve “banka islemlerinin gizliligi” déneminin sona
ermesi nedeniyle, gonulll / pismanlik beyan programlari ve
benzeri diger girisimler kapsaminda, butcelendiriimemis
vergi gelirlerinde yaklasik 80 milyar euro tahsil etmis
bulunur.?

OECD'ye gore, gelismekte olan Ulkeler bakimindan otomatik
bilgi degisiminin dort temel faydasi vardir:

e \Vergi kagirma ve sinir 6tesi (offshore) servetin tespit
edilmesi

e Gelecekteki uyumsuzluklardan caydirma olanadi
e Yerel sinerjiyi desteklemesi

e jtibari artirmasi

1 Kiresel Vergi Amacli Seffaflik ve Bilgi Degisimi Forumu, https://en.wikipedia.org/wiki/
Global_Forum_on_Transparency_and_Exchange_of_Information_for_Tax_Purposes

2 OECD Genel Sekreteri'nin G20 Maliye Bakanlarina Raporu, Giris, Baden — Baden
Germany, Mart 2017, sayfa 5.

3 Otomatik Bilgi Degisimi: Gelismekte Olan Ulkelerin Katilimi Hakkinda Yol Haritasi,
G20 Gelistirme Calisma Grubuna Nihai Rapor, 5 Agustos 2014, sayfa 9-10, OECD 2014.

VERGI

Gergek lehtar bilgileri konusunda gereklilikler:

Bilgi degisimine ek olarak, daha fazla seffaflik agisindan
gercek lehtar bilgileri 6zel 6nem tasir. Bu nedenle OECD,
Mali Eylem Goérev Glcl (FATF) standardina dayali olarak,
vergi alaninda gercek lehtar bilgilerinin etkinligini artirmaya
yonelik calisma baslatti.

BU Ortamaa vergi bolumierinin donusmes|
gerekiyor mu?

GUnUmuzde isletmeler “dizenleme’ “vergi ortami”
ve “teknoloji” basliklar nedeniyle faaliyetlerinde
engellerle karsilasir. Vergi ortami da ayrica, “seffaflik”
“dUzenlemeler” ve “genel vergiden kaginma karsiti
kurallar’ "gizlilik ve beyan” ve "BEPS" basliklarinin yogun

kusatmasi altindadir.

Seffaflik inisiyatiflerinin ardindan, vergi idarelerinin elindeki
mevcut verilerin ¢ok uluslu sirketlerin ileriye donik
analizlerinde (bu girisimlerin Ulkelerinde biraktiklari kéarlarin,
kar getirici ekonomik faaliyetlerin yUrituldtgui ve degerin
yaratildigi yerde elde edilip edilmedigi) kullanilabilecegi
ongorulur. Ayrica, bilgi degisimi ile vergi idareleri, yalnizca
vergisel blyUk veri degil, ayni zamanda, kara para
aklamanin 6nlenmesi / terérin finansmani ile micadele
standartlarina da sahip olma olanagi bulur. Vergi idareleri,
blUyUk miktarda kisisel veri elde etme imkéanina sahiptir;
bu nedenle de is dunyasi gizlilik ile ilgili bazi endiselere
sahip olabilir. Diger yandan, vergi seffafligi kavrami, iki
tarafi keskin bir kilica benzetilebilir (Gizlilik ve Seffaflik) ve
kilicin gizlilik tarafi kinindan cikariimayarak, kisisel bilgilerin
korunmasi esas olmalidir.

Mevcut ortamda, yonetim kurullari, vergi seffafligi
konusunda hazirlikl olmalidir. Diger bir ifade ile
vergilendirme konusunda daha fazla kontrol ve gorinarlik
(visibility) saglamak, etkinligi artirp maliyet tasarrufu
gerceklestirmek ve vergi acisindan seffaflasan diinyada
isletmelerin degisen ihtiyaclarini karsilamak icin uyum
konusunu yénetim yaklasiminda bir donlsimu basarmak
Uzere, vergi bashgi Ust dlzey yonetimin daimi gindem
maddeleri arasinda olmalidir. Bu nedenle, sirketler, vergi
stratejisi ve vergi risk yonetimi konusunda etkin bir plani
gelistirmelidir.

Ozet olarak, yeni gereklilikler, cok uluslu sirketler Gzerinde
etki yaratacagindan bu tir sirketlerin mevcut yapilarini
degerlendirmeleri gerekir. Boyle bir degerlendirme
sonucunda, yeni dizenlemelere uyumlu olmadig!
anlasildigi takdirde, cok uluslu sirketler s6z konusu
dlzenlemelere uyum igin ihtiyac duyulan dnlemleri almali.
Bu yazi Marmara Universitesi Hukuk Fakiiltesi ve Kéln Universitesi Hukuk Fakdltesi
tarafindan 6-7 Nisan 2017 tarihlerinde “Vergi Seffafligi” Sempozyumu (2018 EATLP

Yillik Kongresi Hazirlik Toplantisi) kapsaminda sundugum “OECD Duzeyindeki Vergi
Seffafligi” Bildirisinden ¢zetlenmistir.

YAZ 2017 — KPMG GUNDEM 59



JBSIex

Insaat sektori Tiirkiye
ekonomisi icin kilit rolde.
Sektore verilen destekler
oldukca anlamli ve yerinde
ancak bu desteklerin
verimliliklerinin ciddi
ekonomik analizlere tabi
tutulmasi da gerekiyor.
Bazi tedbirlerin kaldirilmasi
veya yeni tedbirlerin
alinmasi degerlendirilebilir.

Emrah Akin, YMM
Vergi

Sirket Ortagi

E: eakin@kpmg.com

Insaat sektorine

60 KPMG GUNDEM — YAZ 2017

GSYIH icindeki pay 2013 ile 2016 arasindaki dénemde siirekli
ylzde 8 ila 8,5 arasinda seyreden insaat sektort, Ulkemizin
ekonomisi igin anahtar Gneme sahip sektodrlerin basinda geliyor.

Ddnyanin en blylk 250 mUteahhitlik sirketi listesine

2016 yilinda 40 Turk firmasi girmeyi basardi ve Turkiye, bu
performansi ile Cinden sonra diinya genelinde ikinci sirada yer
aliyor.

Sektor, “hizmet ihracati baglaminda” da bas! ceken
sektorlerden biri olarak 6n plana cikiyor. 1971'den bugtine kadar
sektorce yurtdisinda Ustlenilen proje bedeli 340 milyar dolar
bulmus durumda.

Konut da insaat sektoriniin temel taslarindan. ilk ve ikinci el
konut satis rakamlarin da bu durumu teyit ediyor.

Ozetle, bu denli kiymetli bir “amiral gemisi” yavasladigi zaman,
bunun ekonomik yansimalarinin derin olmasi da kaciniimaz
oluyor.

Son bir yillik dénemde ydirlrlige alinan ve bu yazida
irdeleyecegimiz dnlemlerin arka planinda bu satis tablosu
bulunuyor. Onlemlerin etkisini ancak 2017'nin sonunda dogru
net olarak gérmek mimkin olacak, ancak sektore saglanan
imkanlar gercekten dikkat cekici.

YIL Toplam Satis ilk EI Satis Ikinci El Satis
2016 1.341.453 631.686 709.767
2015 1.289.320 598.667 690.653

2014 1.165.381 541.554 623.827
2013 1.157.190 529.129 628.061




Damga Vergisi sektoriin sorunu olmaktan cikti

Damga Vergisi, Ulkemizdeki “is yapma kolayliginin” éntindeki
en blylk engellerden birisi olarak kabul ediliyor ancak her yil
bltceye yaptigr 10-12 milyar TL civarindaki katki da bu vergiyi
vazgecilmez yapiyor.

Bu yil Mart'ta yayimlanan bir Bakanlar Kurulu Karari (BKK)

ile sektdran birgok isleminde Damga Vergisi kaldirildi. Buna
gore, resmi sekilde diizenlenen kat karsiligi veya hasilat
paylasimi insaat s6zlesmeleri, yine resmi sekilde dizenlenen
kat karsiligi veya hasilat paylasimi insaat sozlesmeleri
kapsaminda yapi mUteahhitleri ile alt yUkleniciler arasinda
dlzenlenen insaat taahhtit sézlesmeleri, kat karsiligi veya
hasilat paylasimi insaat islerine iliskin danismanlik hizmet
sozlesmeleri ile yapi denetimi hizmet sdzlesmelerinden artik
damga vergisi alinmayacak.

Ev almak isteyene onemli tesvik; tapu harci orani
dasurildii!

2017/9973 sayili BKK ile gayrimenkullerin devrinde, hem alici
hem de satici tarafindan binde 20 olarak édenen tapu harc,
binde 15’e dusuruldd. Altini gizelim, bu indirim 30 Eylil'e
kadar devam edecek.

Ev almak/satmak isteyenler igin ciddi bir maliyet olan
tapu harcindaki indirimin, konut satislarinda dramatik bir
degisiklik yaratmasini beklemek glc. Ancak bu tesvikin
konut satislarindaki “gercek” alim satim bedellerinin
resmi belgelere “dogru” yansimasina katkida bulunacagi
dasunuliyor.

Tapu harcinin, kalici bir sekilde binde 5 civarlarina
dasurtlmesinin hem kayit disi islemleri dnemli miktarda
azaltabileceginin hem de satislari daha ciddi olarak motive
edebilecegi séylenehbilir.

Konut satislarinda cazip KDV indirimi

2016'nin son ceyregdi ve 2017 basinda yapilan
dizenlemelerle, yuzde 18 oraninda KDV'ye tabi olan bazi
konutlarin satisinda KDV orani Eylil sonuna kadar ylzde 8'e
indirildi.

Ozetle, net alani 150 metrekareden bilyiik konutlar ile net
alani 150 metrekareye kadar olan ancak yapi ruhsati tarihine
gbre emlak birim degeri belli bir rakamin Uzerinde olan (IUks)
konutlar, Eylil sonuna kadar yizde 18 yerine ylzde 8 KDV
oranina tabi olacak.

Yapilan KDV indiriminin, blytksehirlerdeki “ltks konut”
stokunu eritmede ciddi katkisi olacagi dngortlebilir. Yine de
uygulamanin sonuglarinin yakindan izlenmesi gerekiyor.

Tesvikli yatinm kapsaminda yapilan insaatlarda KDV
iadesi imkani...

Yatinmcilarin, yaptiklar yatinm kapsamindaki insaat isleri
nedeniyle ytklendikleri muazzam KDV yUkinU normal indirim
mekanizmasi ile gideremedikleri igin, ciddi finansman baskisi
altinda kaldiklari uzun suredir dile getirilen bir sikintiydi.
Yapilan dlizenleme bu konuya nester vuruyor.

KDV Kanununa eklenen gecici madde 37 ile "imalat
sanayiine” yonelik yatinm tesvik belgesi kapsaminda 2017'de

VERGI

yapllan insaat isleri nedeniyle yUklenilen ve indirim yoluyla
telafi edilemeyen katma deger vergisi, talepleri Gzerine
mukelleflere iade edilecek.

Bu yeni iade mekanizmasinin yatinmcilar igin dnemli bir
tesvik oldugunu belirtmemiz lazim, ancak bu mekanizmanin
mUnhasiran 2017'de yapilacak insaat harcamalari ile sinirli
tutulmasi beklenen faydayi azaltacak nitelikte. Bu sUrenin
en az 2020'ye kadar uzatiimasl ya da bu tesvikin slresiz
olarak yatinmcilara sunulmasi bu tesvikten beklenen fayday!
artiracaktir.

Yabancilara satilan konutlarda KDV yok!

KDV Kanununda yapilan dizenleme ile yabancilara konut
tesliminde artik KDV istisnasi uygulanabilecek. Bu istisna,
konut veya isyeri olarak insa edilen binalarin ilk tesliminde
uygulanabiliyor. Ayrica istisnadan yararlanabilmek icin bedelin
doviz olarak TUrkiye'ye getirilmesi de gerekiyor.

Calisma veya oturma izni alarak alti aydan daha fazla
yurt disinda yasayan Turk vatandaslari da bu istisnadan
yararlanabilecek.

Bu istisna, yeterli ilgiyi cekerse Turkiye'ye énemli bir
doviz girisi olabilecegini sdylemek miimkiin. Ozetle, bu
istisna “cari acik” baglaminda kiymetli sonuclar dogurma
potansiyeline de sahip.

Yeri gelmisken belirtelim, 2015'te 29.548; 2016'da ise 25.321
yabanci kisi Turkiye'den konut almis.

Konut alan yabanciya Tiirk vatandashgs!

Yapilan dizenlemeyle, en az 1 milyon dolar tutarinda bir
tasinmazi -U¢ yil satilmamasi serhiyle- satin alan yabancilara
Turk vatandasligr verilebilecek.

Bu da hem daviz girisi hem de konut/gayrimenkul satislari
baglaminda 6nemli bir adim, ancak bu adimdan kisa vadede
ciddi sonuclar gorebilmek pek mimkun degil.

Sorumiu vergicilik bakisiia..

En basta da vurgulamaya calistigimiz Uzere, insaat sektoru
Ulkemiz ekonomisi igin kilit rolde bulunuyor. Sektor -alt
sektorleriyle birlikte- ciddi istihdam ve ekonomik katma
deger yaratiyor. Sektordeki yavaslamanin ekonominin tiim
alanlarina ve dolayisiyla ekonomik blylmeye yansimasi
da kacinilmaz. Ozellikle son 10-15 yillik dénemde konut
sektorline yapilan ciddi yatinmlarin katma degeri ve

bu yatinmlarin yerine alternatif yatinm alanlarinin neler
olabilecegi sorgulanabilir ancak hizla blylyen ve kentlilesen
nifusumuz konut yatinmlarini da vazgecilmezler arasina
sokuyor.

Bu baglamda, sektore verilen destekler oldukga anlamli ve
yerinde ancak bu desteklerin verimliliklerinin ciddi ekonomik
analizlere tabi tutulmasi da gerekiyor. Analiz sonuglarina
gore, bazi tedbirlerin kaldinlmasi ve/veya yeni bazi tedbirlerin
alinmasi degerlendirilebilir. Eger bdyle bir ydntem izlenmez
ise kamu kaynaklarinin en etkin ve verimli alanlarda
degerlendiriimis oldugundan s6z etmek de glglesecek.
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ENERJI

Kiresel kimya sirketlerinin en blyUk sorunlarinin basinda
iklim degisikligi geliyor. Sirketlerin giderek daha karmasik
hale gelen tedarik zincirleri, blyuk firtinalar, seller,

kithk, artan sicaklik ve diger iklim olaylarindan olumsuz
anlamda fazlasiyla etkileniyor. Cogu krizde oldugu gibi
iklim degisikligi de kimya sektdrl igin hem risk hem de
firsat barindirniyor. Basarili sirketler ve tedarikgileri, 21'inci
yuzyilda riskleri azaltmak ve surdurulebilirligi gelistirmek
Uzere, tedarik zinciri stratejilerini gdzden geciriyor.

SIrketler icin dedisim iklim

Bircok sektorde tartisma son bulmus durumda: Kiresel
Isinma, insan faaliyetinin neden oldugu sera gazi
seviyelerinin artmasindan kaynaklaniyor. Halihazirda kimya
sirketleri sik sik, degisen hava sartlari nedeniyle hedef
pazarlari ve ham madde kaynaklarinin etkilendigi durumlari
raporluyor.

iklim degisikligi ayni zamanda sera gazi emisyonlarini
dusUrmek, fosil yakitlari disinda enerji kaynaklari
gelistirmek, su kullanimini sinirlamak ve faaliyetlerinin
cevre Uzerindeki etkilerini azaltici adimlar atmalari igin
sirketler Gzerindeki mevzuat ve dlzenleyici kurum
baskilarini da artiriyor. 2015 Aralik ayindaki Paris iklim
Degisikligi Konferansi’'nda yaklasik 200 Ulkeden dinya
liderleri, kiresel sicaklik artisini 2°C derecenin altinda
tutmak icin tarihi bir adim atarak karbon emisyonlarini
sinirlama anlasmasi imzaladi. Bu anlasma, Avrupa
Birligi'nin Emisyon Ticaret Sistemi gibi diger dizenleyici
yaptirimlariyla birlikte dnimuzdeki yillarda kimya sektorind
oldukca etkileyecek.

Degisen kosullar: Potansiyel etkileri:

Su baskinlarini artirabilir, tarima ve ilgili
altyapiya zarar verebilir, imalat altyapisini ve
tesisleri bozabilir ve tedarik, Gretim ve dagitimi
etkileyebilir.

Ani ve agin yagislar

Kithda ve su yetersizligine neden olabilir,
tarimda sorunlara yol acabilir, niifus yapilarini
degistirebilir, hidroelektrik enerji tretimini
azaltabilir ve etkilenen bolgelerdeki yabanci
yatinmlari kagirabilir.

Yagislarda azalma ve
dedisen yagis sekilleri

Tarmda mahsul kaybina ve verimin azalmasina
neden olabilir, isci verimliligini azaltabilir ve
hastaliklari artirabilir.

Ani sicaklik dalgalari ve
yikselen ortalama sicakliklar

Artan sel ve siddetli riizgarlar, Gretim tesislerine,
limanlara ve kara ulasim altyapisina zarar
verebilir.

Firtina ve kasirgalarin siklik ve
yogunlugunun artmasi

Kiyilarda su baskinlarinin artmasina neden
Deniz seviyesinde ytkselme olabilir. Altyapi ve ulasimda tekrarlayan hasarlar,
sirketlerin tasinmalarina sebep olabilir.
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MUMKUN

HUkUmetler karbon nétr bir

dlnya yaratmaya yonelik kararlilik
dUzeylerini artirtyor. Yatinmcilar ise
ekstrem hava gibi iklim degisikligi
Uzerindeki fiziksel etkiler, iklim ile ilgili
dizenlemeler, pazar dinamikleri ve
paydas baskisindan kaynaklanan mali
etkiler hakkinda sirketlerin daha seffaf
olmasini bekliyor. iklim degisikligini
yeterli dlciide dikkate almayan yatirm
stratejileri, beklenmedik ilave riskler
ile karsilasabilir.

Kimya tedarik zincirleri icin
farkliriskler

Iklim degisikligi, kiiresel kimya

tedarik zincirleri agisindan yeni ve
genis capta kabul gormus riskler
barindiriyor. isin tuhaf tarafi bu
risklerin bircogu, sirketlerin daha yalin
ve daha maliyet etkin tedarik zincirleri
olusturmak icin yillarca strdurdukleri
ve klresel piyasalarda rekabet avantaji
kazandiklari faaliyetlerin sonuclari.

1990l yillarda gelistirilen envanter
surecleri, ilgili maliyetleri onemli
Olclde azaltabilmisti. Ancak herhangi
bir rezerv kapasitesi olmadan, kotl
hava kosullarindan kaynaklanan cok
klcUk bir gecikme bile tedarikte
onemli sorunlara neden olabiliyor.

Bugulinin kimya tedarik zincirleri bu
sorunlara karsi daha da duyarli hale
geldi; cunkl cok sayida bagimsiz,
birinci, ikinci ve Uglncu katman
tedarikgileri ile bir tedarik agina dogru
evrilmis durumdalar.

Kimya tedarik zincirleri acisindan
risklerin baska boyutlari da var. Hem
ureticiler hem de tedarikgiler, hava
olaylarindan oldukca etkilenebilecek
yan hizmetlere, su ile kanalizasyon
sistemlerine ve diger altyapi
hizmetlerine son derece bagimli.

Tedarik zinciri stratejisinin temel
hedeflerinde degisen bir sey yok.
Sirketler hala talep gidimli ve
dUsUk maliyetli Grtin teslimine ihtiyac
duyuyor. Tam zamaninda teslim,
dUsUk envanter seviyeleri ve guglu
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Tedarik zincirl

Tedarik zinciri icin esne

Tedarik zinciri
unsuru

Tedarikgi

imalatgi

Yerel enerji
dretimi

Yerel is guc

Risk yaratan
ozellikler

Tedarikgiler
cografi olarak
kimeleniyor

Tek konumda
{iretim

Siddetli razgarlara
kars! kirlganlik

Yerel is gict
icin tek ulasim
karidoru

Hava sartlarindan
kaynaklanan zarar

Firtinalar, tedarikgi
tesislerini su

N ENERE
olur

Iklim degisikligi ile
birlikte firtinalarin
daha sik olacag
ongordliyor

Kabaran deniz,
liman faaliyetlerini
aksatiyor

Liman, zaman
icerisinde daha fazla
firtina ve tayfuna
maruz kalacag
gngorlen bir
bolgede bulunuyor

Firtina altyapiya
hasar veriyor
Firtina sikliginin
gelecekte ne
sekilde degisecedi
bilinmiyor

Ulasim koridoru
selden dolay kapali
Su baskinlarinin
gelecekte artmasl
dngordliyor

Kinlganhk
ve risk

Tesisleri su
basmasi nedeniyle
stok kaybi

Ulagimda yasanan
gecikmeler
nedeniyle stok
yetersizligi

Firtinanin
altyapiya zarar
vermesi nedeniyle
enerji kaybi

Su baskini ulagim
koridorunu
kapatiyor ve
uzaktan galismaya
mecbur birakiyor

Esneklik
tedbiri

Yasanan aksama
sonrasinda
tedarikin

devam etmesini
saglayacak
alternatif
tedarikgilerin varligi

Tedarikte
yasanabilecek
muhtemel
aksamalara karsi
tampon gorevi
gormesi igin stok
seviyelerinin
artinlmasl

Devamlilig
saglamak igin yedek
enerji dretimi

Uzaktan calisma
ihtimallering karsin
acil durum planlari
gelistirme
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ruyor. Degisen tek
lari gibi uzun vadeli
Irtina gibi ani olaylardan
viyelerine dayanabilecek,

e adapte olabilecek sistemlere
ihtiyaca cevap verebilmek icin, tedarik
rlerinin esnek olmasi gerekiyor.

Kimya endustrisinin dikkate aimas gereken
(emel konulardan bazilan suniar.

e Kritik tedarikgilerin maruz kalabilecegi firtina ve su baskini gibi
onemli hava olaylari, Gnemli ham maddelerin tedarikindeki
muhtemel aksamalar ve bircok bolgedeki artan su kithginin
etkileri de dahil olmak Uzere sirketin, iklim degisikliginin
tedarik zinciri Uzerindeki potansiyel mali, cevresel ve sosyal
etkilerini tamamen anlamasini ve bunlara karsi hazirlikli
olmasini saglamak.

e Karbon emisyon azaltim diizenlemeleri, degisen pazar
dinamikleri ve paydas baskisindan dolayi sirket acisindan
gelecekte olusabilecek firsat ve riskleri anlamak ve stratejiyi
aclk bir sekilde yatirrmcilara anlatmaya hazirlikli olmak.

e Karbon ve iklim degisikligi sorunlari konusunda net ve
tutarli bir pozisyon gelistirip bunu paylasmak ve emisyonlari
azaltmak igin isletmenin neler yaptigini paydaslara ve topluma
gostermek.

e Faaliyet gosterilen Ulkelerdeki karbon emisyon azaltim
taahhutlerinin sirketi nasil etkileyebilecegini anlamak ve sirket
stratejisini bu hedeflerle uyumlu hale getirmek.

ENERJI

ESneklige bes asamali yaklasim

Tedarik zincirinde esneklik saglamak, uygun risk yonetimi
uygulamalarina ve sistematik bir yaklasima ihtiyag duyuyor.
Sirketlerin, esneklik gelistirme strecinin tekrar ve devamli
bir stire¢ oldugunu, tedarik zincirinin ve kirilganliklarinin
kapsamli bir sekilde anlasilmasini gerektirdigini de
akillarinda tutmalari gerekiyor.

Dunya Stirdirilebilir Kalkinma is Konseyi tarafindan
tedarik zinciri esnekligi hakkinda yapilan bir arastirma,
sirketlerin esnek bir tedarik zinciri gelistirmede dikkate
almasi gereken bes asamayi ortaya koydu:

1. Tedarik zincirinin haritasi gikarilmali ve kritik 6zellikleri
tespit edilmeli

2. Hava sartlarinin olusturdugu tehlikeleri belirlenmeli
3. Kirilganliklari belirlenmeli ve riskler degerlendirilmeli

4. Esneklik ve dayaniklilik gelistirici tedbirler tanimlanmali
ve uygulanmali

5. Slrecler gdzlenmeli ve gbzden gegirilmeli.

Uedisime adapte olabime kabiliyetl

Karesel kimya endustrisi, basarisini degisime adapte
olabilme kabiliyeti Gizerine insa etmis durumda. iklim
degisikligi, onimuzdeki yillarda sektorl sekillendirecek
bircok zorluktan yalnizca biri. Daha yesil bir gelecege
katkida bulunmak igin kimya sirketleri enerji tiketimini
kontrol altina alma, enerji tasarrufu saglayan Grlnler
gelistirme, sera gazi yogunlugunu azaltma ve bunlar
sayesinde su ayak izlerini distrmeye yonelik adimlar atti.
Ancak sirketlerin, iklim degisikliginden kaynaklanacak
aksama ve sorunlarin esiginde tamamen esnek yeni nesil
kUresel tedarik zincirlerinin tasarlanmasina, gelistirimesine
ve surdurtlmesine daha fazla yatirim yapmasi gerekiyor.

Tedarik zinciri strdarGlebilirligi kilit is firsatlarina da kapi
aclyor. Blinyesinde birgok sanayi dalini da bulunduran
kimya endustrisi, diger sektorlerin strdurdlebilirlik
performansini gelistirmelerine yardimci olabilecek
benzersiz bir konumda. Ayni sekilde, kimya Ureticileri
de esnekligi artirmak ve buglnin pazarlarinda rekabetci
kalabilmek icin tedarikgileri ile birlikte calisarak
kaynaklardan tasarruf etme, is risklerini azaltma ve
maliyetleri distirmenin yeni yollarini ve yontemlerini
bulabilir.
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[arih boyu miras kalan
dolandncilik turd

SIgora
suistimalier

Tarihte ilk sigorta suistimalin
milattan once 300 yilinda
gerceklestigi biliniyor.
Gunumiuzde ise Avrupa
Sigorta ve Reasiirans
Federasyonu (CEA)
tarafindan yayinlanan giincel
verilere gore sigorta sirketleri
ugradiklan suistimalin

ancak ytzde 5-15'lik kismini
kendi imkanlan ile tespit
edebiliyor.

@ Sinan Camhik
Risk Yonetimi Danismanlig

Al
E: scamlik@kpmg.com

Hande Acdoyuran

Risk Yonetimi Danismanlig

Danisman

E: hacdoyuran@kpmg.com
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Beklenmedik kayiplara karsi police sahiplerini koruma
prensibine dayanan sigortacilik 21. ylzyil GrGnU bir hizmet
olarak disUnulse de aslinda kdkeni cok daha eskilere
dayaniyor. Buna bagl olarak tarihin bilinen ilk sigorta
suistimalinin de M.O 300 yilinda gerceklestirildigi biliniyor.

Hikayeye gore, Tlccar Hegestratos bir yik

gemisi araciligiyla bir mUsterisine misir teslimati
gerceklestirecektir. Aldigi borg yardimiyla yik gemisini
sefere cikaracak, teslimati yaptiktan ve parasini tahsil
ettikten sonra da borglandigi paray faiziyle 6deyecektir.
Alacakli taraf, borcun geri 6denmeme ihtimaline karsi,
gemiye icindeki Urlinle beraber el koyabilecegine dair

bir madde de ekletmistir. Bu sayede borcun tahsil
edilememesi riskini bertaraf ettigini distnen alacaklinin,
Hegestratos'un asll planindan haberi yoktur. Aslinda
Hegestratos, en basindan beri bos gemiyi batirarak aldigi
borcu iade etmekten kurtulmayi ve misiri da satmayi
planlamaktadir. Gemi mirettebatinin durumu anlayip
Hegestratos'u is basinda yakalamalar Gzerine tim planlari
suya duser ve kagmaya calisirken bogularak olUr.

Bu hikaye ticaretin oldugu her cagda suistimalin de
oldugunu gdsteren carpici bir érnek.

GlnUmdizde sigorta suistimalleri Hegestratos'un
gerceklestirdiginden ¢ok daha karmasik, gesitli ve aciga
cikariimasi zor sekilde gerceklestiriliyor. CEA tarafindan
yayinlanan glncel verilere gore sigorta sirketleri ugradiklari
suistimalin ancak ylzde 5-15°lik kismini kendi imkanlari ile
tespit edebiliyor.



En sik rastlanan sigorta suistimal yontemleri

Aractan vazgegilerek calinmasi ya da hasar

Vazgecme Yontemi A
gormesi icin kasitli olarak birakilir.

Aractan kaza yapildiktan sonra sigortalattinilir ve
hasar sigorta sirketine ddettirilir.

Kaza Sonras
Sigortalatma Yéntemi

Arag tamiri esnasinda kullanilan eski bir yedek

Suistimal parca yeni parca fiyatindan faturalandirilir.

Sahte Calinti
Bildiriminde Bulunma
Yontemi

Aractan vazgegilerek calinmasi ya da hasar
gormesi icin kasitli olarak birakilir.

Aracin hasarsiz olduguna dair sahte belge
duzenlenir. Aracin calindigina iliskin bildirim yapilir
fakat aslinda ara satilarak sigortadan para alinir.

Sahte Belge
Dizenleme Yontemi

Birden gok kisi tarafindan anlagilarak organize
edilen kazalardir. Kazalara karisan araglar ogu
zaman aynidir.

Organize Kazalar

 —
D
o
—
=
22
-
D
P!
[Qw)
-—
| —
(@)
2
c"D
=
%
|_

Gergek Degerin
Uzerinde Hasar
Gosterme Yontemi

Tamirci ile anlasilarak hasar oldugundan fazla
gosterilir.

Malin degeri oldugundan fazla gosterilir ve

Askin Sigorta ) ..
’ g sigortadan mal degerinde para alinir.

Gerceklesmemis bir hirsizlik olayr olmus gibi bildirilerek

Hirsizlik ; i »
sigortadan stzde calinan mallar icin para alinir.

Aractan vazgegilerek calinmasi ya da hasar

Kasith Zarar P
gormesi icin kasitli olarak birakilir.

Bircok Ulkede vergi kacakgiligindan sonra en yaygin
ekonomik suc olarak gelen sigorta suistimalleri hem
Tarkiye'de hem de yurt disinda sigorta sektoriine ve
sigortalilara ylksek bedeller 6detiyor. Sigorta suistimalleri
sonucu sigorta sirketlerinin karlarinda azalma, likidite
sorunlari, kredi derecelendirmelerinde dusUsler meydana
geliyor. Bunun yani sira sigorta suistimalleri sonucu artan
maliyetler polige fiyatlarinda artisa neden olarak durist
sigortalilari da olumsuz yonde etkiliyor. ingiliz Sigortacilar
Birligi (ABI) Ingiltere'de her yil tespit edilemeyen 2,1
milyar euroluk sigorta suistimali olduguna dikkat
cekerken, Alman Sigortacilar Birligi (GDV) de Almanya'daki
suistimallerin yillik maliyetinin 4 milyar eurodan fazla
oldugunu belirtiyor.

Turkiye'de suistimal yontemleri (2016)

@ Yetersiz Enliyet

@ Hasar Sonrasi Sigortalama Suistimalleri

Sahte KTT (Kaza Tespit Tutanagi Suistimalleri
® Planlanmis Hasar (Organize Hasari)
@ "Vurup Kagti" Beyani Suistimalleri
® Diger

Kaynak: Sigorta Bilgi ve Gozetim Merkezi
- Hasar Takip Merkezi

DANISMANLIK

Dunyada da sigorta suistimallerinin dnline gegmek

ve tespit etmek amaciyla 6nlemler aliniyor, yasal
dizenlemelerin kapsami genisletiliyor ve konu ile

ilgili uzman mahkeme ve savciliklarin olusturulmasi
saglaniyor. Ancak yine de suistimallerin tamamen ortadan
kaldirlamadigi bir gergek.

Suistimalle micadele eden bir kurum olan Coalition Against
Insurance Fraud'un tahminlere gére, ABD'de her yil hasar
ihbarlarinin 80 milyar dolarlik b8limU sigorta sirketlerini
dolandirmak isteyen vatandaslar tarafindan yapiliyor. ABI'nin
tahminlerine gore, Ingiltere’de her yil tespit edilemeyen

2.1 milyar euroluk sigorta suistimali gergeklesiyor. GDV de,
Almanya‘daki suistimallerin maliyetinin tahminen yilda 4
milyar eurodan fazla oldugunu belirtiyor.

Sigorta suistimalleri, hayat-disi, hayat veya saglik sigortasi
ayirt etmeksizin her tlrll sigorta bransini etkilemekte ve
asagidaki durumlari icermektedir;

e Sigorta teminati almak icin yapilan basvurularda asilsiz
veya eksik bilgi vermek veya sigorta teklif formunda
sorulan sorulara asilsiz veya eksik yanitlar vermek

e Gergek bir talebin abartilmasi da dahil olmak (zere
yaniltici veya asllsiz kosullara dayall kayiplara iliskin
tazminat basvurusunda bulunmak

e Sigorta s6zlesmesi altinda fayda saglamak Uzere
sigortaci ile yapilan anlasmada yaniltici veya gercek
olmayan bir tavir benimsemek

Sigorta suistimallerinin sigorta sirketlerine pek cok etkisi
bulunmaktadir.

e Sigorta sirketlerinin karlarinda azalma

e Hasar prim oranlarinin blylmesiyle sigorta
sirketlerinde finansal sikintilarin olusmasi

e Sigorta primlerinin ylUkselmesi ve klgUk sirketlerin
portféylerinin bozulmasi

e Likidite sorunlari

e Sigorta sirketlerinin kredi derecelendirmelerinde
dUsusler meydana getirmesi gibi unsurlara yol acgabilir.

Tuarkiye'de yillik hasar dosyasi toplami 2,5 milyon. Her il
ortalama 16 milyon trafik, 5 milyon kasko poligesi Uretiliyor
ve sektordeki yuksek suistimal oranlar dikkate alindiginda
bu suistimallerin ortadan kaldirlmasi icin analitik modeller
Uzerinden sigorta sirketlerinin kayitli verilerini anlamli

hale getirerek sigorta paydaslari arasindaki iliskilerini analiz
etmek, suistimal olasiliginin tespitinde kullanilan en énemli
yontemlerden biri olarak gortltyor. Bu dogrultuda kullanilacak
veri analiz programlarinin etkinlik ve yeterlilik bakimindan
seciminin dnemli oldugu kadar uygulama esnasinda
analizlerde kullanilacak senaryolarin olusturulmasinda
suistimal inceleme uzmanlarindan destek alinmasi ve izleme
faaliyetlerinin diinyadaki en iyi uygulamalar dogrultusunda
gerceklestiriimesi blylk dnem kazaniyor.
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Kurumsa
DErformans
yonetimiyle
surduruiepilr
dongu

21. yuzyilin rekabetci
ortaminda surdtrulebilir karl
buyimenin saglanmasi icin
sirket icerisinde stratejilerin
net bir sekilde belirle

bu stratejilerin sirk

— S
e ———

Doga Civikgede
RiskYoheTi

Kidemli Da
E: dcivikgedey@kpn
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Mevcut uygulamalarda, hizli degisen
kiresel ve sektdrel dinamikler
sebebiyle, belirlenen stratejilere cok
sadik kalinamadigi goézlemleniyor. Ek
olarak, sirketlerin kurum kdlttrlerinde
satis disi alanlarda hedef belirleme
ve 6lcimleme calismalarinin da
yapilamadigi gordliyor. Sirketlerin
finans, Uretim, lojistik, depo yonetimi,
pazarlama, yeni Urln gelistirme, insan
kaynaklar, bilgi teknolojileri gibi batln
bilesenlerinde detayl is planlarinin

ve hedeflerinin olusturularak, bitln
alanlarin birbirleri ile iliskilerini

izleyen yapi “kurumsal performans
yonetim sistemi” olarak isimlendirilir.
Kurumsal performans yonetim
sistemi ile sirketler, i¢ ve dis bUtln
paydaslarina (ortaklar, yonetim kurulu,
calisanlar, tedarikgiler vb.) karsi seffaf
ve OlcUlebilir sonuglar sunabilmek
icin sirket ici kurumsal performans
yonetim sistemi kurgulamayi
hedefler.
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A

AN

Yonetisim
ve Kontrol

Kurumsal
Performans
Yonetimi
Dongiisii

i

% Veri ve

Raporlama

Teknoloji

Hederler koyarak llerleme sadlanir

Kurumsal performans yonetim sisteminin ilk adimi
olarak sirketlerde bu bilincin gelistiriimesi ve sirketlerin
planlama sureci ile bltln halde degerlendiriimesi
ongordllr. Performans ydnetimi stratejilerinin kurumsal
yonetimin bir parcasi olarak degerlendiriimesi

anlayist ile sirketlerin cari ve uzun vadeli stratejilerinin
gerceklesme durumlarinin dlciimesinin 6nd agilir.

Bu sayede, sirketlerin stratejik planlar tim calisanlar
tarafindan anlasilabilir ve uygulanabilir hale gelebilir.
Kurumsal performans ydnetim sisteminin temel
unsurlari olan teknoloji, operasyon, insan, is sUrecleri,
raporlama, yénetisim ve hizmet sunumu alanlarinda
belirlenen anahtar performans gostergeleri ile sirket
bir butln olarak degerlendirilebilir ve dlculebilir.
Degerlendirme ve dlgimlemenin saglikli olabilmesi
icin sirketlerin Ust yonetimine ve insan kaynaklari
departmanlarina cok fazla rol diser. Bu noktada,
sirketlerin stratejik anahtar performans gostergeleri ile
iliskili, departman ve birey hedeflerini belirlemesi ve
periyodik olarak izlemesi gerekir.

Anahtar performans gostergeler adi
daditimal

Sirketlerin kurumsal performans ydnetimine iliskin
yetenegini gelistirmek, destek ve operasyonel
fonksiyonlarinin sirketlere daha fazla deger katmasinin
temel yoludur. Deger katma islemi sirketin stratejik
anahtar performans gostergelerinin bitdn is birimleri
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arasinda adil olarak dagitiimasi ile mimkun kilinabilir.
Boylelikle her bir is birimi igin finansal hedefler, musteri
hedefleri, 6grenme ve gelisim hedefleri ile is stregleri
hedefleri olcllebilir ve raporlanabilir hale gelir.

Kurum karnest uygulamas!

Hedeflerin etkin olarak belirlenmesi ve 6lcimlenmesi
ile ilgili en yaygin uygulama “balance score card’

yani kurum karnesi uygulamasidir. Kurum karnesi
uygulamasinin temelinde dlctlemeyen seylerin
gelistirilemeyecegi anlayisi yer alir. Kurumsal performans
yonetimi uygulamasinin en yaygin yolu olan kurum
karnesi sirketlerin stratejilerinin anlasilabilir performans
kriterleri ile ifade edilmesini saglar. Bu sayede dogru
cerceve icerisinde strateji yonetimi de kolaylasir. Ancak
bu baglamda performans kriterlerinin ¢ok iyi incelenip
belirlenmesi gerekir.

Uzun vadede buyumeye etkisi vardir

Bireyler bazinda incelenen performans gostergeleri
finansal sonuclarin yani sira uzun vadede blylmeye

etki edebilecek maddi olmayan kistaslarin da dikkate
alinmasini saglar. Kurum karnesi sadece bir 6lcu sistemi
degildir, ydnetim slrecinin merkezinde de kullanilabilecek
bir uygulamadir. Kurum karnesinin gercek faydalari bir
yonetim sistemi olarak kullanildigi zaman anlasilabilir. Uzun
ve zahmetli bir slrecin sonucunda olusturulan kurum
karnesi uygulamasinin ardindan kurumsal strateji acikca
belirlenir ve fikir birligi saglanir, strateji tim sirket gapinda
yavilir, stratejik amaclarin uzun dénemli hedefler ve yillik
bltce ile baglantilari saglanir ve stratejiyi degerlendirmek
ve gelistirmek icin gereken bilgi akisi saglanir.

Musteri
deneyiminin
gelistiriimesi
Operasyonel .
mikemmelligin Is alanlarinin
yakalanmasi genisletilmesi

ise yonelik
olarak,
teknoloji
etkin

Risklerin e Karmasik
yonetilmesi \ J ] regllasyonlarin

yonetilmesi
Kazanclarin ve nakit
yonetiminin optimize
edilmesi




BilgI Sistemiert uzerinden
takip edimeli

Mevcut uygulamalarda, sirketler Kurumsa| Uefmfmaﬂs
yonetimiicin calisma model

anahtar performans gostergeleri ile
beslenen kurumsal performans yonetim
sistemini Excel dosyalari Gzerinde

takip etmekle birlikte, uluslararasi Rol tanimi — rol ve sorumluluklarin
sirketlerde bu yapinin teknolojik acikca tanimlanmasi

platformlara tasinmasi 6ne ¢ikan trendler
arasindadir. Kurumsal performans

yénetim sisteminin bilgi sistemleri insan — insan kaynaginin
Uizerine tasinmasi ile anahtar performans Uygun dogru sekilde kullaniimasi

gostergesi havuzlarinin sistem Uzerinde . - =

olusturulmasi, departman ve kisi bazli Yonet|§|m_

eslestirmelerin yapiimas, hedefler ile Cercevesi Siireg ve kontrol —etkin siredler i
iliskili projelerin belirlenmesi, projelerin B e e

onceliklendiriimesi ve takviminin
olusturulmasi, anahtar performans
gOstergelerinin izleme olglimlenmesine Bilgi — Dogru calisanlara dogru
yonelik anlik raporlarin olusturulmasini bilgilerin dogru zamanda ulastiriimasi
saglar. Kurumsal performans yonetim
sisteminin uzun vadeli adimi olarak da
uygulama ve sistemlerin kurulmasi 6ne
ctkmaktadir.

Yonetim Surecl

_ Planlama &
Bireysel Bitce
Performans Strateji

Yénetimi
Sermaye ve

Kaynak
Kullanimi

Kilit
EEETETT _
belirlenmesi Organizasyon
Modeli ve Hesap

Verebilirlik

Yonetisim &
Kontrol

Anahtar performans

gostergelerinin
tanimlanmasi

Karar Mekanizmasi Cercevesi
kritik raporlama, operasyon temposu

Raporlama Araclari Analitik Cercevesi
raporlama, planlama, butce

Veri Mimarisi / Altyapi
BT mimarisi, veri depolama, veri kalitesi
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~Sitket degierlemelerinde
kompleks sermaye

yaplan /

Kompleks sermaye yapwllarl

olarak kullanilir. Ozellikle
Girisim Sermayesi
Capital-VC) ve Oz¢l Sermaye
(Private Equity-PE) yatinmlan
alan sirketler argsmda
kompleks sermaye yapilari sik
orulur. Hisse senetleri cesitleri

‘ve buna baglyortaya cikan

lar hakkinda
leri derledik.

sermaye ya
merak edil

Hande Senova

Danismanlik Bélim Baskani
Sirket Ortagi
E: hsenova@kpmg.com

Burak Yildirbm

Direktor

«. Birlesme ve Satin Alma
Danismanligi

E: burakyildiim@kpmg.com

Onur Ulueg

Birlesme ve Satin Alma
Danismanligi
E: ouluc@kpmg.com
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Ozel sermaye ve girisim sermayesi diinyasinda yatinmcilar
adi hisse senetlerinin yani sira genellikle adi hisselere
donusturalebilen ve/veya cikis durumunda likidite etme
imtiyazi' saglayan donistirilebilir imtiyazh hisseleri
ellerinde tutar.

Tek tip hisseli sirketlere kiyasla farkli tlr hisse
senetlerinden olusan sermaye yapilari, hissedarlarina
sagladigi bazi avantajlarin yaninda herhangi bir nedenle
(transfer fiyatlamasi icin, finansal raporlama amacli, vergisel
amagl) hisse degerlemesi sz konusu oldugunda 6nemli
zorluklari da beraberinde getirir. Degerlemeleri farkli ve daha
karmasiktir. Bu sebeple dikkat edilmesi gerekir.

Kompleks sermaye yapisina sahip sirketlerin degerleme
detayina gecmeden dnce genel olarak imtiyazli ve adi
hisse senetleri arasindaki farklara deginmek faydali olur.

Adive Imtiyazli hisse senetler

Sahibine sagladigi hak ve faydalar gercevesinde hisse
senetleri iki ana grupta siniflandirilir: adi hisse senetleri
(common stocks) ve imtiyazli hisse senetleri (preferred
stocks).

imtiyazli hisse senetleri, temettii ddemelerinde ve
sirketin varliklarinin tasfiyesinden elde edilecek kaynagin
dagitiminda adi hisse senedi sahiplerine kiyasla dncelige
sahiptir. Bunun yani sira, adi hisse senedi sahiplerine
temettd 6denmesi garanti edilmez ve doneme gore
dalgalanabilir. Imtiyazli hisse senedi, sahiplerine belirli
bir dizende sabit getirili veya oncelikli temettl 6demesi
garanti eder.

Imtiyazli hisse senetleri, adi hisse senedi ile tahvil karisimi
Ozellikler tastyan hibrit bir menkul kiymet tlriddr. Hisse
senedi olmasinin sebebi adi hisse senetlerinde olan
ortaklik hakkinin olmasidir. Tahvillere benzemesinin sebebi
ise dnceden belirlenmis sabit bir kar payr 6demesini
icermesi ve temettl ddemesi ve tasfiye gibi konularda
sahibine bir takim dncelikler taninmasidir.

1 imtiyazli hisse sinifinda likide etme imtiyazi genel olarak hisseler igin 6denmis tut-
ara esit olup, hissenin satin alinmasindan ¢ikisa kadarki dénem igin kuramsal kupon
faizi oraninda arttirilmistir. Her yatinm déneminde farkli tutarlar 6dendigi icin, her yeni
yatinm déneminde alinan hisselerin likidite imtiyazi, ilgili turdaki hisse fiyatina esittir.
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Turkiyede imtiyazirhisse senetler

imtiyazli hisse senedi tiirl, gelismis piyasalarda sikca
kullanilirken Turkiye'de farkli sekillerde uygulamalar
gorulir. Turk sirketleri, adi hisse senetlerin yaninda degisik
Ozellikler taslyan ve imtiyazli hisse senetlerine benzeyen
farkli grup adi hisse senetleri ihrag edebilir.

Ornegin, BIAS'a kote bazi sirketler bu tiir farkli gruplarda
A, B, C, D veya F olarak adlandirilan hisse senetlerine
sahiplerdir. Bu farkli gruptaki hisse senetleri sahiplerine
gesitli imtiyazlar tanir. Bunlar asagidaki gibidir;

Kéar payina katilimda imtiyaz

Tasfiye payinda imtiyaz

Genel kurulda oy hakkinda imtiyaz
Yénetim kurulunda temsilde imtiyaz
Rughan hakkinda imtiyaz

TTK'nin 478. maddesine gore imtiyaz; kar payi, tasfiye
payl, richan ve oy hakki gibi haklarda, paya taninan

Ustln bir hak veya kanunda 6ngérilmemis yeni bir pay
sahipligi hak seklinde tanimlanmistir. Fakat imtiyazl hisse
senetlerinin adi hisse senetlerinden Ustunlik ve farkliligi,
kanundan kaynaklanmaz. Bir paya imtiyaz taninmasi igin,
bunun sirket esas s6zlesmesinde tanimlanmasi gerekir.

Oydan yoksun hisse senetleri, sahibine kar payr imtiyazi
saglamasi nedeni ile imtiyazli hisse senedi gibi davranir.

TTK'nin 373. maddesine gore, her payin en az bir oy

hakki vardir; oysuz pay olamaz (TTK.m.373/l). Fakat

SPK tarafindan 1992 yilinda yayimlanan mevzuattaki
degisikliklerin 14. maddesinin A hikmUne gore, anonim
ortakliklar esas s6zlesmelerinde hikim bulunmak sartiyla,
kar pay! imtiyaz1 saglayarak, oy hakkindan yoksun paylar
ihrac edebilir ve bunlari temsil eden hisse senetlerini

halka arz edebilir. Oydan yoksun pay senetleri, ortaklarin
sermaye artirimi ile ihrag edebilecekleri, oy hakki harig,
sahibine kar payindan, istendiginde tasfiye bakiyesinden
imtiyazli olarak faydalanma hakkini ve diger ortaklik
haklarini saglayan hisse senetleridir.



Oydan yoksun nisse senetlerinin
dederlemesi

Ovydan yoksun hisse senetleri, imtiyazli hisse senetleri
gibi, sahiplerine, dlzenli, sabit tutarda temettli 6demesi
saglayabilir. Eger bu ddemeler sonsuza dek slrecek ise bu
hisse senetlerinin degeri Temettl Kapitalizasyon Yontemi
(Gordon Growth Model) ile asagidaki gibi degerlenebilir.

Po = -
1
Po = Oydan yoksun hisse senedinin degeri
D = Oydan yoksun hisse senedine ddenen temettti tutari
i = Oydan yoksun hisse senedinden beklenen getiri orani

Dunya piyasalarinda sikga kullanilan imtiyazl hisse
senetleri turleri asagidaki gibidir:

Kar payi birikmeli, birikkmesiz, oy hakki olan, olmayan
Adi hisse senedine donusturdlebilir, dontstlrilemez
Geri 6deme tarihi olan, olmayan

Kara katilmali, katiimasiz

ponusturaledilir imtyazirnisse senetler

Dondsturdlebilir imtiyazli hisse senetleri sabit getirili
menkul kiymetlerdir. Onceden belirlenmis bir zaman dilimi
sonrasinda veya belirli bir tarihte yatinmcilar, dénusturdlebilir
imtiyazli hisse senetlerini dnceden belirlenmis belli bir oran
Uzerinden adi hisse senetlerine donustirebilme hakkina
sahiplerdir. Bu hisse senetlerinin sahip oldugu sabit getirili
ozelligi istikrarli bir gelir akisi ve yatinmcilarin sermayesinin
bir kismini korumasini saglar. Bununla birlikte, bu imtiyazli
hisse senetlerini adi hisse senedine donustirme segenegi
yatinmciya hisse fiyatinda artis elde etme olanagi verir.

Déndstdrdlebilir imtiyazli hisse senetleri, sabit bir getiri
oraninin yani sira sermayedeki deger artisi icin de bir
guvence verir.

Donastaralebilir imtiyazl hisse senetleri, hizli baytyen
sirketlerinin yUkselisine katilmak isteyen ve hisse
performansinin beklentileri karsilamamasi durumunda fiyat
dlUsUsUnden izole olmak isteyen yatirimcilar igin caziptir.

imtiyazli hisse senetleri diizenli ve sabit temettli saglar.
Bununla birlikte, imtiyazli hisse senedi sahiplerinin elde
ettigi temettller adi hisse senedi sahiplerinde oldugu gibi
ayni oranda blyimemektedir. Kotl piyasa kosullarinda,
imtiyazl hisse senedi sahipleri korumalidir, ancak iyi
piyasa kosullarinda artan temettl veya hisse fiyatindan
yaralanmazlar. DonustUrtlebilir imtiyazl hisse senedi bu
tezatliga bir c6zUm getirir. Daha disuk bir temettl garantisi
karsiliginda, donUstarllebilir imtiyazli hisse senedi
sahiplerine, hisse fiyatinin degerlenmesine katilabilme
olanagi saglar.

DANISMANLIK

Farkl hisse senetlerinden olusan kompleks
sermaye yapllarinda sirket degerlemesi

Kompleks sermaye yapisina sahip firmalar sermaye
yapllarinda adi hisse senetlerinin disinda hissedarina sabit
bir getiri oraninin yani sira sermayedeki deger artisi igin

de bir glivence saglayan donistiurilebilir imtiyazh hisse
senetlerine yer verir.

Donusturulebilir imtiyazl hisse senetlerinin degeri, hisseden
clkistaki degerine bagli olarak degisir. Ornegin clkistaki 6z
sermaye degeri (uygulanan degerleme yontemi sonucunda
ulasilan 6z kaynak degeri) likidite imtiyazindan az tutarda ise,
imtiyazl hisse senedi sahipleri sermayenin ylzde yUzdnu
alirken adi hisse senedi sahipleri hicbir tutar almaz. imtiyazli
hissedarlarin imtiyazli hisselerini daha fazla kazang icin adi
hisse senedine ddnustirmesi ve diger adi hisse senedi
sahiplerine katilmasi durumunda imtiyazli hissedarlarin
sermayenin ylzde ylUzinden daha azini almasi ve kalan
kismin 6nceden var olan adi hissedarlara gegcmesi beklenir.

Peki, bu tir kompleks sermaye yapisindaki sirketlerin
degerlemesi nasil yapilir?

Kompleks sermaye yapisindaki sirketlerin ve dolayisi ile
dénustardlebilir imtiyazli hisse senetlerinin degerlemesi, adi
hisse senedi degerlemelerinden oldukca farkli ve karmasiktir.
Bu tUr imtiyazli hisselerin degerlemesinde en sik uygulanan
yontem, olasi 6z sermaye degerleri ve likidite imtiyazlarina
gbre adi hisse senedine donustirme veya likidite tercihinin
kullanmasi senaryolari géz 6niine alan Opsiyon Fiyatlandirma
Yontemi'dir (OFY).

Farkli hisse gesitlerine buglnki 6z sermaye degerinden ne
kadarlik bir deger distigu konusundaki belirsizlik kismen
isletmenin degerleme tarihinde satilmamasi ve cikis
tarihindeki degerin hentz bilinmiyor olmasindan kaynaklanir.
Davranislari geregi opsiyonlara benzeyen bu tir menkul
kiymetlerin degerlemelerinde opsiyon fiyatlandirma teknikleri
uygulanabilir.
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Parametre

A igletmesinde, 6.000 adet adi Sermaye degeri 140.000 EUR
hisse senedi mevcuttur. 1 Ocak

2014'te hisse basina 10 euro fiyatiyla
4.000 adet donUsturulebilir imtiyazli
edilen hisse senedi ihra¢ etmistir.
Bunlar, sahibin tercihine gore, bire

bir oraninda adi hisse senetlerine -
dondstrilebilirdir. Hisse basina 10 Beklenen cikis tarihi 2,5yl 1 Temmuz 2016 - 31 Aralik 2018
euroluk likide etme imtiyazi, yilda
ylzde sekiz faiz oraniyla artmaktadir.
Beklenen temettdi dagrtim tutan Sifir Sirket beklentileri
30 Haziran 2016'da sirket, gelir
yaklagimi (6rnegin indirgenmis nakit
akis-INA) Ve, plya_sa yaklagimlari ile Beklenen oynaklik (volatilite) Karsilastinlabilir sirketlere gore
sermaye degerini 140.000 euro olarak
hesaplamistir. 31 Aralik 2018'de

sirketten bir ¢ikis beklenmektedir.

OFY'nin uygulanmasinda, varsayimlar Risksiz getiri orani Tahvil getirileri
yandaki gibidir:

Uygulanacak fiyat (exercise price) kafa karistirici olabilir, bu nedenle yakindan incelenmelidir. Asagidaki tabloda c¢ikis
tarihinde farkli ¢ikis degerleri dikkate alinarak uygulanacak fiyatin senaryolari lizerine imtiyazli ve adi hisse senetlerinin
dagihimlar gosterilmistir:

“Uygulanacak fiyat (Exercise price)” 1.10 euro*(1,08)*5*4.000 58.773 euro

o A Ao 1. Imtiyazh hisselerin likidite edilmesi e AR
[Goreceli katiimin degisimine isaret 2. imtiyazl donasam 2.10 euro™(1,08)°5*10.000 146.932

eder] 8Uro

Farkh cikis degerlerinde imtiyazh hisse senetleri ile adi hisse senetleri arasindaki dagilma érnekleri (euro cinsinden)

Imtiyazli hisselerin deger

Etletlr?lt:\l;ele Likide etm Dﬁni],stﬂrgld[]@[]nde eaﬁ Bgsﬁlligge imEiyqz f’:‘igsrgs#n Yorum
degeri imtiyaz1 EiR e gtme tercihi fagei degeri

g Cikistaki toplam 6z sermaye degeri sifir ile likide etme imtiyaz tutan arasinda
30.000 30.000 Likidite 30.000 oldugunda, yeterli gelir olmasa da %100 oraninda imtiyazli hisselere ddeme yapilir.

Cikistaki toplam 6zsermaye degeri, likidite imtiyazi ile dondstardldaga

gecen tutar arasinda yer aliyorsa, imtiyazli hisseler dondstirtilmez, ¢tinkd dondstm
58.773 Likidite 58.773 degerinde alacaklari 6zkaynak degerinin %40't olacak ve likidite imtiyazinin aftinda

kalacaktir. Bu dzkaynak degerinden daha yiiksek degerlerde adi hisse senetlerine

58.773

146.933
Ozsermaye degeri, imtiyazli hisselerin dondistiirtldaga sinir noktanin dstinde

200.000 58.773 Dondstar 80.000 120.000 oldugu icin, dzkaynak dederi %60 (adi hisse), %40 (dondstaralebilir imtiyazli
hisse) oranlarinda paylasili.

2 Cikistaki sermaye degerinin %40'ni temsil eder. (4.000 adet imtiyazli hisse senedinin 10.000 adet toplam hisse senedindeki pay)

de cikista 6deme yapilrr.

imtiyazli hissedarlarin dondstirdaginde veya likidite imtiyazini kullandiginda

ellerine ayni tutarin gegtigi 6z kaynak degeridir ve bu degerin tzerinde artik
58.773 imtiyazh hisse senetleri dondistartilir ve dzkaynak degeri adi hisseler (%60) ve

imtiyazii hisseler (%40) arasinda hisse sayisi oraninda boltstiralar. Bu nedenle,

imtiyazii hisselerin likidite imtiyazindan daha fazla aldiklan noktay! ifade eder.
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Cikistaki sermaye degeri

146,932

Dondstirme
imtiyazinin
kullanilmasi
icin deger esigi

Katilim

farkhihklarina

goére cikistaki 58,733

Zeegrt;fl‘éﬁinin Likidit.e.etme
dedisimi tercihinin
egisimi kullaniimas
yandaki icin deger esigi
grafikte

goriiliiyor

(euro):

58,733

Opsiyon fiyatlama yontemi ¢cercevesinde gelecekteki
olasi ¢ikis degerleri goz 6nline alinarak, toplam dzkaynak
degerinin (140.000 euro) ne kadarinin adi hisse
senetlerine, ne kadarinin imtiyazli hisse senetlerine
dUsecegi asagidaki gibi hesaplanmaktadir:

Briit Degeri Hisse adedi Hisse bag fiyat

imtiyazlt hisse
senetleri

70.266

140.000 10.000 -

Adi hisse senetleri

Not: Bu tutarlar hesaplanirken azinlik ve likidite iskontolari
uygulanmamistir.
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3. Odeme

%60 Adi Hissedarlar
%40 Imtiyazl Hissedarlar

2. Odeme
%100 Adi Hissedarlar

1. Odeme

%100 Iimtiyazli Hissedarlar

146,932

Sermaye Degeri

Bu yontem, likide etme imtiyazinin sundugu asagi
yonld koruma nedeni ile imtiyazl hisse senetlerini adi
hisse senetlerine gore daha ylksek hisse basi fiyatta
degerlemektedir. Bu yontemde, ¢ikisin gelecek 2,5

yil icinde gerceklesmeyecegi varsayimi gecerlidir. Bu
sure icinde 6z kaynak degeri dUsebilir ve imtiyazli hisse
sahipleri ylzde 40'tan daha fazla pay alabilir.

Kompleks sermaye yapilarina sahip isletmelerin
degerlemeleri oldukca zordur ve dnemli sorular

ortaya cikar. Degerlemelerin dogru ve makul sonucu
yansitabilmesi icin sirketlerin ortaklik yapilarinin ve

menkul kiymetlerinin spesifik 6zelliklerini hesaba katmasi
onemlidir. Bu faktorler dederleme calismalarina sistematik
olarak dahil edilmeli ve uygun éneriler arastinlmaldir.

Tark yatinmecilarinin, piyasalarda artan kiresellesme ve
yatinmlardan beklenen ylksek getiri oranlar nedeniyle ve
riskleri dagitmak icin yatinmlarini gesitlendirmek amaciyla
yurtdisinda alternatif yatirim araclarina yonelimi artmistir.
Bu nedenle, dondstirllebilir imtiyazli hisse senetleri
Tarkiye'de mevcut olmasa dahi, Turk yatinmecilarinin
portfoylerinde yer almaya baslamistir.
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BREXIT

Alman otomanll, Fransiz sarapi,
SEICIKa Cikolatas! Biriesik
Krallka panallya patlayacak:

3IEXIt Once
Avrupaliarn
clklieyecek | 4, |

70 milyar sterlinlik dis ticaret [ secoViizea
acigi bulunan Birlesik Krallik, =
Brexit suirecini 29 Mart'ta
baslatti. 27 AB uyesi Uulke ile
Birlesik Krallik arasindaki
iliskilerin gelecegi muzakere
edilmeye basladi. Peki, hangi
ulkeler, hangi sektorler en
cok etkilenecek? KPMG,
ekonomik analiz raporunda
Brexit ile ilgili sorular ele
aldi. Birlesik Krallik ile ticaret
hacmi ytuiksek olan tlkeler
suirecten hizh etkilenecek.
Brexit karan Ingiltere'de
guclu bir pazar olan Alman
otomobilini, Fransiz sarabini
ya da Belcika cikolatasini
vuracak.

Murat Palaoglu

Brexit Lideri
Sirket Ortagi
E: mpalaoglu@kpmg.com
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Yapilan ekonomik analize gore Brexit strecinin Birlesik
Krallik'a bilancosu agir olacak. Brexit'in Birlesik Krallik
ekonomisine maliyeti 2030'a kadar yUzde 6,2’lik milli gelir
daralmasi olacak. Bu oran her hanenin yillik bUtcesinde 4
bin 300 sterlinlik dists anlamina geliyor. Birlesik Krallik
ile ticaret hacmi ylksek olan Fransa, Ispanya, Almanya,
Italya ve Irlanda gibi bazi AB Ulkeleri bu siregten daha
fazla etkilenecek. Fransa'nin Birlesik Krallik'a 12 milyar
sterlin, Ispanya’nin 10 milyarin iistinde ,Almanya’nin

10 milyar sterlin civarinda ihracati bulunuyor. Belgika,
Irlanda, Liksemburg, Malta, Hollanda, Slovakya bu listede
Birlesik Krallik'a yUksek ticaret hacmi olan Ulkeler olarak
siralaniyor. Birlesik Krallik'tan ithalat tarafina baktigimizda
ise Almanya’nin 12 milyar sterlin, Fransa’'nin 11 milyar
sterlin, irlanda’nin 9,5 milyar sterlin, italya’nin 7 milyar

BREXIT

Alman otomonil, Fransiz sarab
girdrunier Siralaniyor

Sektorler acisindan da degerlendirildiginde, Almanya
otomotiv sektorl bu strecten en ¢cok etkilenecek
sektorlerin basinda geliyor. Almanya'da Uretilen her 7
otomobilden biri Birlesik Krallik’a satiliyor. Ayni tablo Fransiz
saraplariicin de gecerli. Fransa, Birlesik Krallik'a ortalama
yillik 1,3 milyar dolarlik sarap ihrac ediyor. Belgika, 267
milyon dolarlik ¢ikolata, Danimarka ise 35 milyon dolarlik
sosis ve Yunanistan da 61 milyon dolarlik peynir satiyor.

Hizmetler tarafinda ise Birlesik Krallik'a en gok hizmet
ihrac eden iki Ulke Kibris ve Malta bu slrecin sonuglariyla
yluzlesecek. Cesitli AB Ulkelerinde yasayan Birlesik Krallik'in
durumu ile Birlesik Krallik'ta yasayan AB vatandaslarinin
durumlari ve gdé¢cmen konulari da mizakerelerde

sterlin ithalati s6z konusu. gorlsulecek konular arasinda yer aliyor.

Brexitin 2/ Avrupa tlkesine etkis|

Birlesik Krallik'a yapilan
mal ihracati

Birlesik Krallik'a yapilan Ulkede yasayan Birlesik Birlesik Krallik'ta yasayan
hizmet ihracati Krallik vatandaslari tilke vatandaslari

e 1w | ow | w | u
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Yiiksek
Yiiksek
Orta

Kaynak: KPMG
Macroeconomics.
%?2'ye kadar olan mal ve
hizmet ihracatlari disuk,
%2-5 arasindakiler orta,
%5'in Uzerindekiler
ylksek olarak ifade
edildi. NUfus i¢in %0,5'e
kadar olanlar dusuk,
%0,5-%3 arasinda
olanlar orta ve %3'Un
Uzerindekiler ylksek
olarak ifade edildi.




FINANSAL HiZMETLER

Bankacllik
SeKI0ru kaynolan
guventyenicen
Kazanmal

2008 finansal krizi ile birlikte
bankacilik sektoru diinya capinda
tuketici anlaminda gtiven kaybi
yasadi. Yaklasik 10 yil gecmesine
ragmen bankalar halad musteri 0
guvenini kazanmak ve itibarlarini
yeniden kurmak icin miicadele
ediyor. Bu noktada dijital diinya
bankalarin yardimina kosuyor.
Dijital dunyadaki basarili musteri
iliskileri, gtiven iligkilerini
olusturmaya yardim ediyor.

Sinem Cantirk

Finansal Hizmetler Sektorl Lideri
Sirket Ortagi
E: scanturk@kpmg.com
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Gelisen teknolojilerin etkisi diinya capinda hemen hemen her
sektorde katlanarak artiyor. Bankalar gelisen teknolojileri yogun
olarak kullandig icin faaliyetlerinde ortaya cikacak herhangi

bir aksaklik ya da kriz, tiketicilerin dogrudan etkilenmesine ve
aksakligin hizla yayilmasina neden olabiliyor. Piyasa itibari ve
glivene dayali olarak faaliyetlerini sirdirmesi gereken bankalar
ele alindiginda, tlketici davranislarinin teknolojiye olan giivene
dayali oldugu gériltyor. Yakin gelece@e bakildiginda tiketicilerin
bankalardan daha ok teknolojiye glivendigi sdylenehilir.

Tuketicinin glveni, banka sektorinde ¢cok dnemli bir unsur olmakla
birlikte finansal ve ekonomik krizin etkisiyle farklilasan bir faktor
haline geldi. Bu faktér, bankacilik sektoriin icin dengeli ve kalici bir
operasyon yaratmada stratejik bir rol oynuyor.

TUKeticiguveniniyeniden kazanmek 2or

Tuketici glvenini kaybettikten sonra tekrar kazanmak zor olabilir.
Genellikle cok fazla zaman ve para gerektirir. Peki, sorunlu finans
sektorl nasll toparlaniyor? Bankalar, dijital teknolojinin tim iletisim
ve analitik avantajlarindan yararlanarak kaybettikleri gliven ortamini
yeninden olusturmak igin ¢caba sarf ediyor.

Bankalarin musterilerinin glivenini geri kazanmak i¢in nokta atis!
yapabilecekleri bir yol bulunuyor. Bu da muUsterilerin teknolojiye
olan glvenlerine dayanarak yatirimlarin artirilmasi olarak én plana
cikiyor. GUnUmUzde sikga karsimiza gikan veri analizi yontemleri
bu anlamda tlketicilerin davranislari ve ¢oztm yollarini ortaya
koyuyor. Yapilacak bu calismalar ile bankalar musterilerine sundugu
hizmetleri kisisellestirebilir. Tutarli ve genis hizmet yelpazesi
sunabilir. Sahtekarliklar tespit ederek olasi riskleri yonetebilir ve
sektordeki riskleri dnceden tahmin edebilir.

Teknolojiye yatnm ik rol oynuyor

Ozellikle bilgi teknolojilerindeki uzun ve kisa vadeli yatinmlar,
bankacilik sektoriindeki yeni kusak hizmetlerin verimliliginde ve
etkinliginde énemli rol oynuyor. S6z konusu yatirimlar direkt olarak
tUketici odakli gerceklestirildiginde tlketici ile olan glven duygusu
ortami olusuyor, ¢lnkd tiketici oncelikle kendi gikarlarini savunduguna
inandigi isletmeye guiven duyuyor. Bu kapsamda bankalar,
mudsterilerinin deger verdigi unsurlari yeniden distinmek ve rekabetgci
farklilasma icin var olan islem modellerini gelistirmek zorunda...

Bankaiann uyguiayableced takikler var

Kaybolan guveni kurtarmak imkansiz degil. Oncelikle tiiketicileri ve
ihtiyaclarini anlamak sonrasinda bunlari, sunulan Urdn ve hizmetler
de dahil olmak Uzere isletmenin tim alanlarina yansitmak gerekiyor.
Bankalar sahip oldugu veriler ve veri toplama anlamindaki tecriibesi
ile yeni teknolojileri benimsemesi ve gelistirmesi anlaminda iyi

bir gecmise sahip. Bu anlamda, glivenin baslangici, hangi verilere
sahip olduklarini bilmek ve analizin karmasik etkisini anlamak olarak
ifade edilebilir. Bu, bankalarin en yeni verilere sahip olduklarindan
emin olmalar gerektigini ve yapilan analizlerin bankanin degisen
politika ve kararlari ile uyumlu olmasi agisindan takip edilmesi
gerekliligini doguruyor. Bankalarin, yalnizca ortaya ¢gikan riskler icin
degil, ayni zamanda performansi optimize etmek ve yatinmlari hakli
kilmak icin agik yonetisim stratejilerine de ihtiyaci oldugu, ginimtiz
dlnyasinda stiphe gétirmez bir gercek olarak beliriyor.
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Sigorta sozlesmelerinin
standartlarinda degisiklige gidiliyor.
Uluslararasi Muhasebe Standartlan
Kurulu’nun (IASB) lizerinde

cahistigi guncel standartlar, sigorta
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Uluslararasi Muhasebe Standartlar Kurulu (IASB)

sigorta sdzlesmelerinden kaynaklanan ytkumlulUklerin
hesaplanmasi ve muhasebelestiriimesine iliskin farkli
uygulamalari tutarli hale getirmek ve mevcut standartlardaki
eksiklikleri gidermek icin uzun bir siredir calisiyor. Metin
okumalari ve gorus alisverisleri neticesinde yeni standart

Mayis 2017'de yayimlandi.
AliTugrul Uzun Uluslararasi Finansal Raporlama Standartlari’'nin (UFRS)
Kidemli Midur 4 nolu standardi hali hazirda sigortacilar tarafindan gesitli
Denetim muhasebe uygulamalari ve finansal raporlamalar dahilinde
E: tuzun@kpmg.com kullaniliyor. IASB bu standardin giincel halini yayimladi,

"UFRS 17: Sigorta Sézlesmeleri”
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UFRS 17 standardinin tarihsel gelisim

2010 @ IASB taslak metin

2011 - 2013 ilk ceyrek @ Taslak metin Gzerine gorisler

2013 ikinci ceyrek @ IASB Guncellenmis taslak metin

2014 - 2016 ilk ceyrek @ Yeni taslak metin hakkinda gorusler

2016 - 2017 ilk ceyrek @ Taslak standard son hale gelmesi

Mayis 2017'de yayimlandi

2018-2020 @ Gecis donemi hazirlik asamasi

10cak 2021 O Yiirurlik tarihi

Yeni standart sigorta sirketlerinin birgok biriminin uyum
icinde calismasini gerektiriyor. Detay aktUeryal analizler,
risk ydnetimi ve sureg glncellemeleri, bilisim sistemleri alt
yapilarinin glglenmesi ve finansal raporlamalardaki ilave
gereksinimler, sigorta sirketlerinin sigorta sézlesmelerinden
dogan yukudmlildklerinin daha seffaf, tutarl ve
karsilastirilabilir bir sekilde hesaplanmasini saglayacak.

UFRS 17 hayat ve hayat disI sigorta sirketleri icin

kendi portfdy yapilarina uygun olarak sececekleri bazi
yaklasimlari da beraberinde getiriyor. Temel model olarak
adlandirilan Building Blocks Approach (BBA) dort ana
sutun Uzerine kuruluyor:

Gelecekte beklenen nakit akislari

Belirlenmis, tarafsiz ve olasilik agirhikh
nakit cikislan ile nakit girislerinin neti

Paranin zaman degeri
Paranin zaman degerini yansitacak sekilde
belirlenecek gincel oranlardan iskonto hesabi *

Risk ayarlamasi
YUkUmlUlUklerin tutarlarinda ve gelecek nakit
akislarinda belirsizlikleri ortadan kaldirabilmek
k icin (6rn: finansal olmayan riskler) *

Nakit akislarinin ifasi <=

Sozlesme hizmet mariji* *
Sigorta sozlesmesinin yazim anindaki karin
silinmesi. Zaman iginde sézlesme slresi
boyunca ¢ozulur.

* Her raporlama dénemi yeniden olctimeli

**  Sozlesme hizmet marji, sézlesme siresince varsayimlardaki degisimlere ve
gelecekteki verilebilecek diger hizmetlere gore ¢ozullr.

*** Olasilik agirlikli, risk faktorll, sézlesme siresince olusacak nakit giris ve cikislarinin
gercege uygun degeri

Yukaridaki sekilde de goéruldiigu gibi sigorta yukamlalklerinin
risk agirlikli, paranin zaman degerini goz onine alan,
gelecekte olusabilecek ve su an belirsiz olan durumlari
hesaba katan, nakit bazli hesabi temel alan bir yaklasimla
hesaplanmasi temel model olarak kurgulaniyor. Bu temel
BBA yaklasimi, bir yildan uzun sureli nakit akisi olan, icinde bir
belirsizlik barindiran ve sirketlerin kendi risk modellerine gore
grupladiklan secilmis s6zlesmeler icin kullanilacak.
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BBA yaklasimina ek olarak UFRS 17, bir yildan kisa sureli nakit
akisi olan sdzlesmeler igin de nispeten daha basitlestiriimis
Premium Allocation Approach (PAA) yaklasimini da
beraberinde getiriyor. PAA yaklasimi halihazirda kullanilan
kazanilmamis prim esasina dayanan muhasebe ve
raporlamalar ile benzerlik taslyor. Ancak PAA yaklasiminin
secilebilmesi icin ilgili sigorta s6zlesmelerinin bazi kriterleri
saglamasi gerekiyor. PAA yaklasiminin kullanilabilmesi igin
karar agacini asagidaki sekilde ozetleyebiliriz:

PAA i¢in uygun mu?

Sozlesme bir yillik yada

Evet ici
bir yildan kisa mi? Ll

Hayir

PAA hesabi ile BBA Evet

benzerlik gosteriyor mu?

PAA i¢in uygun

Hayir

Su asamada sigorta sirketlerinin yapmasi gereken UFRS
17 ile ilgili hazirlik calismalarina baslamak olmalidir. Dlnya
capinda bircok blyUk sigorta grubu sirketinin simdiden bu
hazirliklara basladigini ve gerekli durumlarda konusunda
uzman danismanlar ile beraber planlama yaptiklarini
biliyoruz. Standardin yUrirltige girecedi doneme kadar
oncelikli hedef sigorta sirketlerinin paydaslarinin gerekli
egitimleri almalari, bilgilendirmeleri yapmalari ve kendi
sirketlerini etkileyecek durumlari tespit etmeleri olmalidir.
Bir sonraki asamada ise sirketler glincel uygulamalar ve
UFRS 17 arasinda bir durum ve/veya fark degerlendirmesi
yaparak Ozellikle bilisim altyapisinda alinmasi gereken
aksiyonlari bir an 6nce belirlemelidir.

UFRS 17 standardi sigorta sirketlerinin bilancolarinda
yukUmlulik hesaplarini ilgilendiriyor ancak es zamanli
olarak sirketler varliklar tarafinda da UFRS 9: Finansal
Araclar Standardi icin gerekli dliizenlemeleri yapmalidir.
UFRS 9 sigorta sektori icin UFRS 17 ile beraber ydrirlige
girecek ve dolayisiyla sigortacilar varlik ve ytkUamlUltklerini
iki yeni standart 6zelinde beraberce 6lcebilecek.
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KUCUK
yatinmerarn
J0zCes!
Gaynmenkul
Sertifikalar

7 Nisan 2017'de islem gormeye
baslayan gayrimenkul sertifikasi
kiicuk yatinmcinin gozdesi

haline geldi. Gilincel rakamlara
baktigimizda Gayrimenkul
sertifikasi satislarina 143,24 milyon
TL talep geldi. 95,99 milyon TL ek
satisla birlikte toplam satis 239,23
milyonTL ile ihra¢ tavanina ulasti.

Hakan Giizeloglu

Sirket Ortagl, YMM
Finansal Vergi Hizmetleri
E: hguzeloglu@kpmg.com
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5 bin 244 bireysel yatirmci 2 milyon 141 bin 506 adet, 41
kurumsal yatinmeci ise 2 milyon 64 bin 568 adet gayrimenkul
sertifikasi talebinde bulundu. Bunlardan 5 bin 38 bireysel
yatinmeinin talebi karsilandi. 1 milyon 775 bin 842 adet
sertifika ile 41 kurumsal yatirmcinin da 39"unun talebi yerine
getirildi ve 1 milyon 594 bin 568 adet satis gerceklesti.

Bireysel yatinmcida ortalama talep blyukliga 17 bin Tlye
ulasmis olup en yuksek talep 1,5 milyon TL olarak gerceklesti.
Veriler dzellikle kigUk yatinmcinin ilgisini isaret ediyor.

Projeler de kapsama alanina girtyor

Gayrimenkul sertifikasi, Sermaye Piyasasi Kurulu'nun
(SPK) VII. 128.2 sayili Tebliginde yer alan tanimina

gore, ihraccilarin (kamu veya 6zel sektdr olabilir) insa
edilecek veya edilmekte olan gayrimenkul projelerinin
finansmaninda kullaniimak Uzere ihrag ettikleri,
gayrimenkul projesinin belirli bagimsiz bolimlerini veya
bagimsiz bolimlerin belirli bir alan birimini temsil eden,
nominal degeri esit sermaye piyasasi aracidir.

Menkul kiymetlerin vergilendirilmesini dizenleyen Gelir
Vergisi Kanunu'nun Gegici 67. Maddesi kapsaminda

bu kiymetlerin sabit veya degisken getirili ya da bir fon
katilma payi veya diger sermaye piyasasi araci olarak
kabul edilecegine dair Gelir Idaresi’'nin mevcut gorisinde
belirleme yapilmadi.

F0N 0zel Dir hesapta toplaniyor

ilgili SPK Tebligi cercevesinde, gayrimenkul sertifikasi
ihraci karsihiginda elde edilen fon yetkili kurulus banka
veya aracl kurum tarafindan, bir banka nezdinde

acllan 6zel bir hesapta toplaniyor. Vekilin 6zen borcu
cercevesinde devlet tahvili, hazine bonosu, Hazine
M{stesarligi tarafindan ihracg edilen kira sertifikalari,
vadeli mevduat veya katilma hesabi olarak veya Kurulca
uygun gortlecek diger sermaye piyasasi araglarina
yatirilmak suretiyle ihracgi adina degerlendiriliyor.

Toplanan fonun nemalandiriimasindan elde edilecek
kazanclar ihraggiya ait olup gecici 67 Madde kapsaminda
vergilendiriliyor. Eger toplanan fon repo yapilirsa fon
repo stopajina, vadeli mevduat yaparsa vadeli mevduat
stopajina tabi oluyor.

Teblige gore, gayrimenkul sertifikasi ihracindan elde
edilen fonlar, ihragci tarafindan 6ncelikli olarak ihrag
edilen gayrimenkul sertifikalarina konu bagimsiz
bolimlerin tamamlanmasinda ve yalnizca s6z konusu
gayrimenkul projesinde veya bu projenin tamamlanmasi
icin basvuru tarihi itibariyla kullanilmis finansman
kaynaklarinin geri 6denmesinde kullaniliyor.

Yine Teblig'deki aciklamalara gore, ihractan elde edilen
fonun yUzde 10'luk kismi insaat baslamadan 6nce
dogrudan ihracclya aktariliyor. Kalan fonun yizde 80’lik
kismi, insaat ilerleme raporlarinda belirlenen oranlar
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OlcUslnde yetkili kurulus, banka veya araci kurum tarafindan
ihragclya; baska kisi veya kurum tarafindan bagimsiz
bélimlerin tamamlanmasi durumunda ise s6z konusu kisi
veya kurumlara aktariliyor. lhragtan elde edilen fonun kalan
yuzde 10'luk bolimu ise yetkili kurulus tarafindan vade
sonunda ihragglya ddeniyor. Insaat ilerleme raporlarina gore
aktarmin hangi esaslar gercevesinde yapilacagi ihracgl
tarafindan izahname veya ihrag belgesinde belirtiliyor.

£V Sanioi aimak icin ki alternatit var

Sistemi dzetleyecek olursak; gayrimenkul projesinin belirli
bagimsiz boltimlerini veya bagimsiz bolimlerin belirli

bir alan birimini temsil eden sertifikayl halka arzda alan
yatirimcl, bu sertifika ile secmis oldugu gayrimenkulln pay!
oranindaki kismini satin almis oluyor.

Yatinmcinin ilgili bagimsiz balimin satin alma hakkini elde
edebilmesi icin, topladidi sertifikalarinin sayisi gayrimenkulU
temsil eden sertifika sayisina ulasmasi gerekiyor. iste bu
noktada yatirmcinin éntnde iki yol bulunuyor.

Birincisi tali edim, ikincisi ise asli edim alternatifidir.

ligili teblige gbre asli edim, yatinrmcinin konut projesinin
itfa slresi igerisinde izahname veya ihrag belgesinde
belirlenen bagimsiz bélime iliskin tim sertifikalarin satin
alinarak ihragci kurumdan yatirimci adina gayrimenkultn
mulkiyetinin tesis edilmesi ve bagimsiz balimin teslim
edilmesini istiyor.

Diger bir ifade ile yatinimci projede sertifikaya konu edilen
ve ilgilendigi bagimsiz bolimun tim sertifikalarin toplayarak
satin aldiktan sonra ilgili gayrimenkultn satisini ihraggidan
talep edebiliyor. Bu durumda da ihraggi bahse konu
gayrimenkull yatinmciya tapuda tescil yoluyla devrediyor.
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Asli edimin yani sira yatinmci topladigr gayrimenkul
sertifikasi ile projenin itfasinda ihraggidan bu sertifikalara
isabet eden kari da isteyebilir. Tali edim olarak adlandirilan
bu durumda ise, yatirimci tapuda Uzerine bir tescille
gayrimenkul sahibi olmak yerine ihraggi tarafindan tali
edime konu gayrimenkul sertifikalarina karsilik gelen
bagimsiz bolimlerin satiimasi ve elde edilen satis
tutarinin gayrimenkul sertifikasi sahiplerine, sahip olduklari
gayrimenkul sertifikalar oraninda dagrtiliyor. Yatinmci bu
durumda sertifikalarina karsilik gelen paylara isabet eden
kari itfa geliri olarak elde ediyor.

Vergiyuzde 10 olacak

Gayrimenkul sertifikasi bir sermaye piyasasi araci oldugu
icin Borsa Istanbul'da islem goreceginden, bu sertifikanin
alim satmindan elde edilecek alim satim kazanci Gelir
Idaresince verilen gorls kapsaminda menkul kiymetlerin
vergilendiriimesini 6n goéren Gegici Madde 67 kapsaminda
stopaj yoluyla gerceklestirilecek.

Gelir idaresi'nin Toplu Konut idaresi Baskanligi'na verdigi
gorlUse gore bu sertifikalar; ayni kira sertifikalari ile yatinm
fonlari katilma paylarinin alim satiminda oldugu gibi alim
satimi gerceklestirecek banka veya araci kurumlarca
yatinmcinin stattisiine gore gercek kisi ise ytzde 10 tlzel
kisi ise ylzde sifir oraninda bir vergilendirmeye tabi olacak.

Ayrica, Gelir idaresi yabanci yatinmecilari da ayni tam
miukellef yatinmcilar gibi gercek kisi veya tlzel kisi kurum
veya yatirnim fon ve ortakligina benzer statliye sahip
olmasina gore stopaja tabi tutacak.

Gelir idaresi verdigi goriiste tali edimin de itfa kapsaminda
degerlendirilmesi gerektigini ifade ederek yatirimcinin



gayrimenkul sertifikasini elden ¢ikarmasi sonucunda
kendisine yapilan 6demeleri ile s6z konusu sertifikay
alis bedeli arasindaki fark tzerinden de Gegici 67 Madde
kapsaminda tevkifat yapilmasi gerektigini belirtti. Bu
durumda, tali edimden elde edilen kazanclar da stopaj
yoluyla vergilendirilecek.

KDViStisnas suruyor

Gelir i(jaresince verilen gortste gayrimenkul sertifikalar
Borsa Istanbul'da islem gdreceginden bu sertifikalarin
teslimi KDV'den istisna olacak.

Asli edimde, gayrimenkul sertifika sahiplerine yapilacak
gayrimenkul teslimi emsal bedel lzerinden KDV'ye tabi
olacak. Sertifikalarinin karsiliginda gayrimenkul sahibi olacak
yatinmci emsal bedel tGzerinden KDV 6deyecek.

Tali edimde ise ihraggi tarafindan gayrimenkultn proje
bitiminde acik artirma yoluyla tguncu kisilere satisinda
KDV hesaplanmasi gerekecek ancak ihracgi tarafindan
gayrimenkul satisindan elde edilen tutarin sertifika
sahiplerine hisseleri oraninda dagitilmasi ise herhangi
bir teslim veya hizmetin karsiligi olmadigindan KDV'nin
konusuna girmeyecek.

Gayrimenkul Sertifikalannin asl edimindek
ISlemierde damga Vergisl Yok

Sertifikalarin asli edimde gayrimenkule dénismesi
esnasinda GIB'in verdigi gorise gore tapu sicil memuru
esliginde resmi bir senet olarak bir gayrimenkul satis
vaadi s6zlesmesi imzalanmasi veya 6n ddemeli konut
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satis s6zlesmesi imzalanmasi halinde damga vergisi orani
yuzde sifir olarak dikkate aliniyor. Ancak bunlar disinda

tapu sicil memuru huzurunda resmi olarak yapilmayan

bir gayrimenkul satis sdzlesmesi dizenlenirse, kagidin
damga vergisinin mabhiyeti itibari ile ayrica degerlendirilmesi
gerekiyor. Bunun yaninda ihragci tarafindan gayrimenkul
sertifikasi ihracina iliskin dizenlenecek kagitlar ise mevcut
istisna maddeleri kapsaminda damga vergisinden istisna
ediliyor.

Hargclar yoniinden ise tapu harcinin mikellefiyeti
gayrimenkull alim satimini gergeklestiren kisiler olup, asli
edimde gayrimenkulin emlak degerinden az olmamak
Uzere beyan edilen gercek satis bedeli Gzerinden harca tabi
oluyor. Devir isleminin TOKI tarafindan yapilmasi halinde
TOKi'den harg aranmuyor.

Sorumlu vergicilik anlayisi kapsaminda; Gelir idaresince
¢ok hizl bir sekilde verilen vergi gérisi kapsaminda
yatinmcilarin bu sertifikalarin alim ve satiminda kafalarinda
olustugu vergi sorularina hizli bir sekilde yanit alinmistir.

Bu sertifikalarin piyasada islem gormesi ile yeni bir sermaye
piyasas! aracl da yatirim yelpazemize katilmis olacak. Yeni
sermaye piyasasl araci olan bu sertifikalarin vergisel olarak
henliz hangi tur menkul sermaye araci olduguna iliskin bir
belirleme yapilmadi.

Ote yandan, sertifika ihracina konu edilen projelerin
prim yapmamasi halinde ihragginin garanti edecegi bir
bedel olacak mi? Proje bitse bile gayrimenkul satilamaz
ise yatirimciya tali edim nasil olacak? Kar payi nasil
o0denecek? gibi sorulara ise dniimuzdeki glinlerde yanit
bulunacagini disinUyoruz.
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50runmez bankacllk
donemi gellyor.

ZDSUUH {i
Supedeyok
pankaciga

KPMG, gilinlik hayatimizi
her dakika daha fazla

ele geciren teknolojinin,
bankacilik sektoériine
getirecegi yenilikleri
arastirdi. KPMG'nin
hazirladigi”Gériinmez
Bankanin Gelecekteki
Yuziu: EVA”"baslikh rapora
gore, 2030 yilina kadar
geleneksel bankacilik
yontemleri ortadan
kalkacak. Bankacilik
islemlerimizi yaparken
hayatimizda bambaska
bir kavram olacak:
Gorinmez bankalar...

Sinem Cantiirk S S

" Finansal Hizmetler Sektorl Lideri S o

2 v Sirket Ortagi RN
E: scanturk@kpmg.com

88 KPMG GUNDEM — YAZ 2017



FINANSAL HiZMETLER

Bir an olsun yanimizdan ayirmadigimiz
cep telefonlar, tabletler, saatler,

yeni nesil bilgisayarlar hayatimizin

en énemli parcas! haline geldi.
Teknoloji her gecen gun biraz daha
aliskanliklarimiza siziyor, cogu kez
yasami kolaylastiriyor ve degistiriyor.

Bir ddnem bankalara gitmeden
asllamayan sorunlar artik sadece
online verilen talimatlarla
coOzllebiliyor, cep telefonlart mobil
clizdan olarak kullaniliyor, subeye
gitmeden kredi aliniyor, her tarlt
o6deme yaplliyor, yurt ici ve yurt disi
transferler gercgeklestiriliyor. Gelisimin
bununla sinirl kalmayacagina

dikkan ¢eken “Goriinmez Bankanin
GelecektekiYuzl: EVA" baslikli
arastirma, 2030 yilina kadar
bankacilikta taslarin yerinden
oynayacagini, geleneksel bankaciligin
yerini “goériinmez bankalarin”
alacagini ortaya koyuyor.
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Gorunmez Bankacilik: Yapisal Dedisim
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Faaliyetler Oyuncular

Kullanici ara yuzu Global teknoloji

Marka, pazarlama oyunculari

Kalite, glivence & urln
secimi

UriinG Gret - -
Dusuk maliyetli

Bilancolarin kontrolu olceklenmis bankalar

Varliklarin giivenligi / Nis saglayicilar / Fintech

korunmasi

Odemenin
kolaylastiriimasi

Merkezilesmis
dagiticilar

Dis kaynak kullanan
blyuk sirketler

Fintech

idarenin ve bazi
dlzenleyici streglerin
yonetilmesi (AML/KYC
gibi)

N kadar paramiz kaid EVA?

Teknoloji, 2030’larda bankaciligi farkl bir noktaya taslyacak:

Gorinmez bankalar. Peki, nedir gériinmez bankalar?
Gelecekte bankalar, baglandigi kaynaklardan aldidi verileri
kullanarak gunlUk kisisel ve finansal islemleri yerine
getiren, Apple'in kisisel asistani ‘Siri’ benzeri e-asistanlara
sahip olacak. KPMG'nin EVA (Enlightened Virtual
Assistant - Aydinlanmis Kisisel Asistan) olarak tanimladigi
e-asistanlar, bankacilik islemlerinin yani sira kisilerin sosyal
medya hesaplariyla senkronize edilip, ayni zamanda
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Likidite yonetimi
Bilango optimizasyonu

Gozumler
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Uriin tasarimi

Platformlar ve dagtimla etkilesim
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GOrunmez
Bankacllik: Temel
Fonksiyonlar

6zel yasamda da gesitli hatirlatmalarda bulunabilecek.
Ornegin EVA, kisiye bir arkadasinin yaklasan dogum
glnunu hatirlatip, bltgesine uygun bir hediye dnerisinde
bulunabilecek. 2030 yilina kadar hayata gegecedi
ongorilen EVAyla yeni bir dbnem baslayacak. Bankacilik
islemleri evden, ofisten EVA benzeri gériinmeyen kisisel
asistanlarla konusarak yapilacak.Geleneksel banka
subeleri, cagri merkezleri, satis ekipleri artik yerini EVAya
birakacak. Her birimiz hesaplarimizla ilgili kararlari EVA ile
birlikte alip, butcelerimizi EVA ile birlikte yonetecegiz.

Analiz
-
il

Veri/Bilgi servisleri
Kredi riski

Uperasyonlar

At

Dis kaynaklardan

safjlanan sre¢ katmanin yanetimi



Arastirmada gdriinmeyen asistan EVAnin hayatimiza
getirecegi yenilikler sdyle siralandi:

e EVA online bankacilik sistemi olmasinin yani sira
kisisel asistan 6zelligiyle de hizmet verecek.

e EVA herhangi bir bankacilik islemini kisinin sesli
komutuyla birlikte yerine getirecek.

e EVA, kisinin tim banka hesaplarina ulasabilecek,
yaklasan ddemeleri sesli olarak hatirlatacak,
o6demeleri unutmak artik s6z konusu olmayacak.

e EVAvyla yasarken bankaya gitmeye gerek kalmayacak.
EVA bir bankadaki tUm hizmetleri online sistem
Uzerinden verecek.

e EVA, sosyal paylasim sitelerinden kullanicinin
kisisel 6zelliklerine ve ajandasina ulasacak, kisinin
Ozel yasamiyla ilgili 6neriler sunabilecek. Ornegin
istenildiginde ucak bileti satin alabilecek, araba
kiralayabilecek, otelde-restoranda rezervasyon
yapabilecek. Bunlar icin EVAya seslenmek yeterli
olacak.

Diital donusum icin kat edllecek mesare uzun

Bilim-kurgu filmlerini andiran bu teknoloji 10-15 yil icinde
hayatimiza girecek. Degisimin yolu dikenlerle dolu. Dijital
doénlsUm yolculugunda bankalarin karsisina pek gok
zorluk cikacak. Bankalar, yapay zeka, robotlar ve blok
zincir gibi heyecan verici teknolojileri kullanarak musteri
hizmetlerini gelistirmek istiyor. Ancak bu degisimin gok
yavas gerceklestigini kabul etmek gerekiyor. Bankalar
dijital dontsim yolunun oldukga zorlu gecen ylzde 10'luk
b&lUmUNU kat edebilmis durumda...

Bankalari 2030 vizyonuna hazirlamak sikintil bir streg
olacak. Teknoloji sirketleri, gelirlerinin ytzde 10 ila 20'lik
kismini AGe faaliyetlerine yatiriyor. Ancak bankalarda
bu oran yilzde 1-2 dlizeyinde. Slrece ayak uydurmak
isteyen her banka ArGe faaliyetlerine yogun bicimde
egilmek zorunda ama bunun kisa veya orta vadede
degisebilecegini sdylemek simdilik cok guc.

FINANSAL HIZMETLER

Gorunmez Bankacilik:
Mevzuat Ortami

Mevzuat bu
degisime hazir mi?

Gortnmez bankaciligin
yeni bilesenleri, mevcut
mevzuatlara uyumlu
ve/veya tanimli degil.

Siber riskler analiz
edildi mi?

Artan siber riskler
karsisinda, bankacilik
diizenleme ve denetiminin
gercek zamanli ve hatta
satis noktasinda olmasi
gerekecek. Davranigsal
finans da onemli bir
denetim arac olacak.

Sorumlular
tanimh mi?

EVA'nin algoritmalarinda
yasanabilecek sistemik

bir hata olasiligi, sistem
sorumlularinin tanimli
olmasini gerektiyor.
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SWIFTTen Muster
GUventik Programr

=
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r
3

KUresel bapkacik

(aha guveni
0lacaK

SWIFT, kiresel bankacilik
sisteminin guvenligini
guclendirmek icin musteri
guvenligi programini
baslatti. 2017 yili icerisinde
yayinlanan nihai kontrol
hedefleri ile birlikte
yururliige giren programa
gore, 2018'den itibaren
SWIFT uyeleri icin zorunlu
gereksinimlerin yurarliige
girmesi bekleniyor.

Servet Gozel

Direktor, CISA
Bilgi Sistemleri Risk Yonetimi
E: servetgozel@kpmg.com
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Dunya capinda finansal mesajlasma ve para transferi
hizmetleri sagdlayicisi olan ve kisa adiyla SWIFT olarak

da bilinen “Society for Worldwide Interbank Financial
Telecommunication’, ugtan uca isletilen kiresel
mesajlasma agi ve bu ag Uzerinde yurUttlen islemler
konusunda gerekli tedbirlerin alindigindan emin olmak
icin bir glivenlik cercevesi olusturdu. Buna baglh olarak
batln kullanicilar icin zorunlu hale gelecek bir dizi temel
glvenlik standardi yayinladi. 2017 vili icerisinde yUrUrltge
giren SWIFT Mdsteri GlUvenlik Programi (Customer
Security Program - CSP), Uye kuruluslarin ortamlarini

ve veri akislarini glvence altina almalarina, sistemlere
erisimi yonetmelerine, tehditleri tespit etmelerine ve bu
tehditlere yanit vermelerine yardimci olmak icin tasarlandi.

Dunya capinda bir Standart sagliyor

SWIFT halihazirda, mUsterilerine finansal mesajlasma
hizmeti igin bir platform ve iletisim standartlar sagliyor.
Ayni zamanda; erisim, entegrasyon, tanimlama, analiz ve
finansal su¢ uyumu konularini kolaylastirmak icin bazi tGrdn
ve hizmetler de sunuyor. SWIFT, sunmakta oldugu finansal
mesajlasma platformu, Griin ve hizmetlerle; 200'den

fazla Ulkede; 11.000'den fazla banka ve diger finansal
hizmetler kurulusunu birbirine bagliyor. Boylece, Uyelerin
gUvenilir bir sekilde iletisim kurmasi ve standartlasmis
finansal mesajlari glvenilir bir sekilde degis tokus etmesi
saglaniyor. Ancak, gectigimiz yil bankalarin SWIFT
sistemlerine yapilan saldirilar; Tlrkiye, Banglades ve
Vietnam basta olmak Uzere, bir¢cok Ulkede ciddi tutarda
zararla sonuclandi. SWIFT Musteri Glvenlik Programi,

bu ve benzeri guvenlik vakalarinin ardindan gelecekte
gerceklesebilecek saldirilara ve vakalara engel olmak
amaclyla olusturuldu.



Haziran 2016'da baslatilan SWIFT Musteri Glvenlik
Programi, kiresel bankaciligin gtivenligini glclendirmek ve
gelistirmek adina, mevcut SWIFT ve piyasa uygulamalarini
birlestiren ve gelistiren bir girisim. Yayinlanan standartlarin
uygulanmasi, musteriler icin SWIFT agi Gzerinde glvenlik
gitasini yukseltecek. Kullanicilarin, altyapilarinin hileli

bir sekilde kullaniimasini engelleme ve tespit etme
konusundaki cabalarina destek olacak. Diger taraftan bu
yeni program ile givenlik konusundaki farkindalik artacak.
Elektronik dolandiriciliga karsi devam etmekte olan
mucadelede egitim ve farkindalik konusunda da gelisme
gOsterilmesini saglayacak.

Musteri Glvenlik Programi, bilgi paylasiminin
kolaylastirilmasindan yeni denetim cercevelerinin
olusturulmasina kadar bes stratejik adimi iceriyor. Bu
adimlarin ortak amaci ise, kiresel mesajlasma aginin
glvenligini artirmak.

S6z konusu program asagida belirtilen stratejik adimlara
odaklaniyor:

La
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Ammt Bildi
.y paylasiminin
‘ > gelistiriimesi

L

Guvenlik
kurallarinin
gelistiriimesi

Artan islem modellerinin
tespit edilmesinin
desteklenmesi

SWIFT ile
ilgili araglarin
gelistiriimesi

Uclincl taraf
saglayicilarin
desteginin
artirlmasi

1. Kuresel toplum arasinda bilgi paylasiminin
iyilestirilmesi

Musteriler icin SWIFT ile ilgili araclarin gelistiriimesi
3. Yonergelerin gelistiriimesi ve glivence ¢ercevelerinin
hazirlanmasi

Artan islem modeli kontrollerinin desteklenmesi
Uclncu taraf saglayicilar tarafindan destegin
gelistiriimesi

Musteri GUvenlik Programrna uyum

SWIFT, finansal sektdrde glinllk bazda milyonlarca
finansal islemi gerceklestirmek igin yaygin bir sekilde
kullaniliyor. SWIFT Musteri Glvenlik Programi
kapsamindaki temel glivenlige iliskin gereksinimler Ug
ana hedef ve sekiz ilkeye dayaniyor. Bu ana hedeflere
ve ilkelere bagli olarak ise; 16'sI zorunlu, 11'i tavsiye
niteliginde olmak Uzere toplamda 27 kontrol noktasi
bulunuyor.

N

ok
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Misteri Giivenlik Programi ilkeleri

internet erisimini kisitlamak

Kritik sistemleri genel BT ortamindan ayirmak

Saldir ylzeyini ve glvenlik aciklarini azaltmak
Ortamin fiziksel glvenligini saglamak

Kimlik bilgilerinin ele gegirilmesini engellemek
Kimlikleri yonetmek ve imtiyazlari ayirmak
Sistemlerdeki veya islem kayitlarindaki anormal
aktiviteleri tespit etmek

8. Olaylara midahale ve bilgi paylasimi igin plan yapmak

NooswN -

Giivenlik ilkeleri

e Kimlik bilgilerinin gizliligi

internet erigimi

BT ortamindaki kritik
sistemler

e Kullanici hesaplari
yoénetimi

e Anormalliklerin
tespit edilmesi

Saldiri ve glvenlik agiklar

Fiziksel glvenlik

onlemleri e Olaylara karsilik verme

S

Bilinen ve Sinirh
Erisim

Cevresel Giivenlik
Onlemleri

Tespit Et ve
Yanitla

2017ninIkincl yarisinda dedisim basliyor

2017 yiliicerisinde nihai kontrol tanimlari yayimlandi. S6z
konusu degisikliklerin benimsenmesini saglamak amaciyla
SWIFT, 2017 yilinin sonuna kadar kullanicilardan zorunlu
kontrollere iliskin detayll bir beyan talep ediyor.

2018'de yirirliikte

Ocak 2018'ten itibaren ise zorunlu gereksinimler ylrlrltge
girecek ve bu tarihe kadar Uyelerin ilk beyanlarint SWIFT
ile paylasmalari beklenecek. Ayrica, SWIFT'in Gyelerini
onceden belirli olmayan bir bicimde denetimlere tabi
tutmasi ve uyumlu olmayan kuruluslari ilgili dUzenleyicilere
raporlamasi da bekleniyor.

Sunulan bu takvim isiginda, 6nimUzdeki donemde Uyelerin
yayinlanan program detaylarina ve kontrol noktalarina uyum
icin mevcut durumlarini degerlendirmeleri, eksikliklerini
belirlemeleri ve iyilestirmeleri 5nem kazaniyor. Diger
yandan, bircok kurulusta halihazirda yUrtttlen sizma testi
calismalarinin; 6deme sistemleri ve baglanti sistemler
Ozelinde detayl olarak gergeklestirimesi ve 6deme
sistemlerine odaklanan bir kimlik ve erisim yonetimi yapisi
tesis edilmesi, programa uyum calismalarini tamamlar
nitelikte fayda saglayacak.
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Siyasi belirsizlikler, sosyal beklentiler ve hizla degisen teknoloji,
yatinm ve finansman modellerini degistiriyor. Sektdriin gelecegini
sekillendirecek en dnemli faktdr politik belirsizlikler ve dolayisi

ile belirsizliklerin etkilerini yonetmek amagli yenilikgi finansman

[ye E yontemleri olacak.
2017 yilrigin 6ngdrimtiz, gelismis ve gelismekte olan Ulkelerde politik

belirsizligin devam edecegi ve bununla birlikte fonlama glcliginin
olusacag; teknolojik degisimler, projelerden finansal getiriye ek
olarak beklenen cevresel fayda, kamuda seffaflik beklentilerinin

alt yapi sektorinin gelecegini etkileyecegi. 2016 raporunun temel
ongorisu “belirsizligin normallesmesi” olarak 6zetlenmisti. 2017
raporumuzda bu tespit teyit edilirken yeni kavramlar da ekleniyor.
Enerji, ulasim ve teknolojinin bitlinlesmesi daha da belirginlesiyor
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N S
E J - J ve hiikiimetlerce bu butlnlesmeyi destekleyecek yatinmlar daha
. on plana ¢ikacak. Dinyayi cevreleyen politik belirsizliklerin ve
/‘ :] 3 n i '|’ ’] d hikimetlerin popilist politikalarnin finansman ve fonlama Gzerinde
yaratacagi baskinin, 2017 yili ve sonrasinin sekillenmesinde énemli
y JJ L etkileri olabilr.

Finansman zorluklan yeni araclarla asiliyor:
Duinyada altyapi ihtiyacinin giderek artmasina ragmen bu talebi
karsilayacak finansman bulunamiyor. Dolayisiyla finansman konusu

Siyasi glindem ve veni araclarla asiimaya calisiliyor. Oregin Ttrkiyede son dénemde
sosyal beklentilerin gtindemde olan varlik fonu, altyapi finansman iin bulunan
S eiolis: coztimlerden biri. Kamu-Ozel Sektor Isbirligi ihtiyacinin bir stredir
deg_l §t|gl be!|r5|zllg|n zaten bu kapsamda kullanlan bir aragti. Yine altyapinin bedelini
hakim oldu gu kullanicinin 6demesi de 6ne ¢ikan trendlerden. Ancak yatirimcilara
dﬁnyada teknoloji verilen minimum kullanim taahhitleri ile blyk projelerde bu kismen

saglanabiliyor ve finansman yikind yine kamunun Ustlenmesi

her gecen giin ezber gerekebilior

bozuyor. KPMG,

altya p1 se ktorinde Altyapi ihtiyacinin yiksek, finansman olanaklarinin ise kisith oldugu
- bir diinyada altyap! projeleri planlanirken daha cevreye duyarli ve
ta§|a" yerlnden insan odakli olunmasi gerekiyor. Gelisen teknoloji klasik davranis

oynatacak 10 yeni kaliplarini etkiledigi gibi insanlarin altyapidan beklentilerini de etkiliyor.

trendi inceledi. Yasamin her yerinde hissedilen hiza ve konfora altyapi hizmetlerinde
de ulasimak isteniyor. Ornegin istanbul'da hangi yolu ya da kprilyii
kullanacagimiza karar verirken énce akilli telefonumuza bakiyoruz.
Her alanda oldugu gibi altyap! hizmetlerine de internet Uzerinden
ulasilabilmesi ve bu hizmetlerin takip edilebilmesi cok énemli.
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Enerji, ulasim ve teknolojinin biitiinlesmesi daha da
belirginlesecek:

Bu kisa vadede ¢ok konusulacak ama nispeten daha az yol

kat edilecek bir konu. Enerjide artan talep, bunun hanehalkina
ulastirimasinda ézellikle ulasim ve teknoloji ile entegre yeni
yontemlere dogru bir arayisa yonlendirecek. Enerjide kimse yakin
zamanda atil kalma riski olan bir yatinm yapmak istemeyecek ama
hicbir yerel yonetim de buna iliskin bir kumar oynamaya cesaret
edemeyecek. Bu ¢clkmazin enerjiye olan bakis acisinda ve ¢6zim
yontemlerinde degisiklik icin baski olusturacagr diistnUllyor.

Popiilist giindemler altyap1 pazararini sekteye ugratabilir:

Pek cok Ulkenin hiikiimet politikalarinda altyapiyla desteklenen
populist gtindemlere dogru bir yonelme olmasi, baslica g ‘alt” trendi
de beraberinde getirecek gibi gériniiyor. ilki, altyap biitcelerinin
artinlmasina ihtiyag duyulacak olmasi. Raporda bu durumun
cogunlukla vergi mukelleflerinin vergileri ile finanse edilecek
projelerin, bltgelerde agiklar olusturmasinin muhtemel olacag
degerlendiriliyor. Ikinci alt trend olarak uluslararasi tecriibeye sahip
oyuncular yerine yerli oyunculara 6ncelik veren korumaci politikalarin
once gikmasi gosteriliyor. Son alt trend ise altyapi dnceliklerinde
hem daha poptiler varliklara ve “Once insan” projelerine hem de
altyapi gelistirmeyi hizlandiran yeni teknoloji ve modellere dogru
yonelinmesi olarak ortaya gikiyor.

Miisteri davranisinin anlasilmasi altyapi yatinmlarinin anahtan
olacak:

Rapora gore, altyapi yatinmlarinda gelisen demografik yapinin

ve insan davranislarinin dikkate alinmasi gerekiyor. Ornegin gelir
seviyesi arttiginda havayolu ulasimina olan talep, egitim seviyesi
ylkseldiginde daha cevreci ulasim ve enerji tercihlerine olan talep
artiyor. Ayrica bazi hikimetlerin, daha buytk altyapr sorunlarini
¢dzmek icin bu degisimlerden faydalanacagi dngordiliyor.

Yatinmcilar sadece finansal getiriye degil, sosyal ve cevresel
etkilere de 6nem vermeye baslayacak:

Gectigimiz yillarda diinyada hiikiimetlerin Uizerinde gevresel ve
sosyal faydalari daha ylksek altyapi yatirimlar yapmalari yonUndeki
baski gdzlemlenmisti. Bu baskinin sonucu hem 6zel hem kamu
sektorl yatinmeilar finansal getiri ile birlikte sosyal ve gevresel
etkileri artiran yatiimlan énceliklendirme cabasi igerisinde. Dolayisi
ile de bu alanda onceliklendirdikleri yatnmlarinin gergek etkilerini
olcup bunlar halkla paylasmaya yonelik énemli cabalar sarf
edecekler. Clinki toplumlar hikkimetlerden “esitlik” ilkesini 6ne
cikaran sosyal yatinmlar bekliyor. Kurumsal yatinmcilar, finansorler ve
fonlar ortaklarindan gelen baskiyla finansman sagladiklar projelerde
cevre duyarliigini daha fazla gérmek istiyor.

Teknoloji daha fazla altyapi verimliligi saglayacak ve deger
yitirme riskini artiracak:

Bu yil, altyapi sahiplerinin ve operatdrlerinin saglam teknoloji planlari
gelistirmeye ve rekabet Ustlnlugl kazanmak ile yatinmlarindan
olabildigince hizli geri dénus elde etme arasinda bir denge kurmaya
odaklanacaklari tahmin ediliyor. Ayrica, bazi hiikimetlerin “teknoloji
takip ediciler” olmaktan “teknoloji dnclleri” olmaya yonelmeleri ve
bu sayede hem vatandaslariyla daha yakin iletisim kurup hem de
altyapilarinin verimliligini artirmalar bekleniyor. Altyapida kullanilan
teknoloji iki baslik altina incelenirse daha anlasilir bir hale birindyor:
Oncelikle gelisen teknoloji ile altyap yatinmlarindaki tercih
degisiklikleri one cikacak. Ornegin glines eneriisi ile ilgili teknoloji
gelistikge klasik enerji santrallerine olan yatinm ya da mobil iletisim
teknolojisinin gelismesi ile klasik kablo hatlarina olan yatirimin

INSAAT

azalmasini, tercih degisikligi olarak belirtebiliriz. Diger yandan

mevcut altyapinin insasi ve isletiimesinde kullanilan teknolojiyi ele
alabilirz. KPMG 2016 yili Kiiresel insaat Arastirmasi da bu konuya
odaklaniyordu. Burada daha gok altyapi projelerinin hayata gegirimesi
ve isletiimesi esnasinda kullanilan bilgisayar programlari, robotlar,
insansiz hava araglarinin kastedildigini belirtebiliriz.

Yeni yatinm yaklasimlannda, mevcut altyapilardan daha fazla
fayda elde etmeye odaklanilacak:

Gelisen Ulkelerde, kapasiteyi artirmak igin temel altyapi
segeneklerine basvurma ihtiyaci halen stryor. Gelismis Ulkelerde
ise, altyapi sahiplerinin gelismis performans, kapasite, glvenilirlik

ve hizmet sunumu saglayacak daha kiigUk yatirmlara odaklanmalari
bekleniyor. Ayrica, 6zellikle sehir yonetimlerinin, cesitli sektorlerdeki
yogun talebin daha lyi yonetilmesine yardimci olacak davranislar nasil
tesvik edebileceklerini diisinmeye baslayacaklari tahmin ediliyor.

Hiikiimetler finansman paradigmasina ¢6ziim bulmanin
yollanni arayacak:

GUnUmuzde hikimetlerin kullandidi iki tip altyapr yatinmi finansmani
yontemi var; vergiler yolu ile deme ya da kullanicilarin yatirimi
finanse etmesi. Mevcut iki yontemden birini segmek pek ¢ok altyap
yatnminin finansmanina ¢ozim saglarken, kullanicilarin yapacagi
6demenin altyapr yatinminin maliyetini karsilamadigi durumlarda,
finansman yetersiz kaliyor.

Altyapiya finansman saglama konusunda daha stratejik bir
¢ozlime ihtiyac var ve KPMG olarak 2017 yilinda altyapi yatinmliari
icin 6demeyi hikiimetlerin mi yoksa kullanicilarin mi 6deyecegi
konusunun ¢ok tartisilan konulardan birisi olacagini distinyoruz.

Hangi alternatif finansman ¢dzUmd tercih edilirse edilsin
hikimetlerin, elde edilen gelirlerin nasil kullanilacagr konusunda
halka karsi seffaf olmalar gerekecek.

Finansman gelistirme imkanlan, temellerine donebilir:
HUkUmetlerin artik sadece bir finansal anlasma yapmaktan ziyade
0 anlasmaya konu altyapinin saglayacagi faydalara da odaklanmalari
gerekecek. Hikimetler, proje ilerledikge riskleri yatinmcilara
devredebileceklerini hatta projeyi tamamen satabileceklerini bilerek,
altyapi programlarinin ilk asamalarinda daha fazla risk almalar
gerektigini anlamak zorundalar. Ayrica, 6zellikle gelisen Ulkelerdeki
hikimetlerin, pazar olusturmada belli bir rollerinin oldugunu ve yeni
altyapinin saglayacagi faydalarin Gstlenecekleri ek riskten cok daha
fazla oldugunu bilmeleri gerekiyor.

Getiri arayisinin, yatinm piyasalanindaki biitiinlesmeyi
tetiklemesi bekleniyor:

OnUmdizdeki yil, getiri arayisinin devam etmesiyle birlikte farkli
yatinmecr tipleri arasindaki ince ¢izgi de giderek kaybolacak.

Altyapi kiiresellesmesi devam edecek:

Altyapinin kiresellesmesi kisaca altyapi yatimlarini hayata gegiren
muteahhitlerin ve altyapi yatirimlarini finanse eden sermayenin
kiresel olmasi ile agiklanabilir. Bu iki ana kalemdeki kiiresellesme
altyapi yatinmlarini rekabete agarak daha uygun btcelerle daha
kaliteli altyapr yatinmlarinin gerceklestirimesine olanak saglayacak.
Altyapi oyunculan kiiresel kapasitelerini artirma ve ulusal sinirlarin
disina glkma konusunda daha istahli olacak. Artan korumacilik ve
ulusalci sdylemler, degisen sosyal tercihler, yerlilesmeye verilen
onemin artmas, kinlim yaratan ticaret anlasmalari ve diger bazi
belirsizlikler kiiresellesme istegini baltalayabilir.
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Kiminin profesyonel gegcmisi var, kimi ise tamamen amator...
KPMG'nin spor takimlarinda oynamak icin istemek yeterli.
Bir de sporcu bir ruha sahip olmak. Simdi amator ruhla takim
olmayi 6greniyorlar. Hem is dlinyasinda olmayi hem de
sporun diliyle bag kurmanin énemine vurgu yapiyorlar. KPMG
Kadin Voleybol Takimi Kaptani ipek Arkaya ve KPMG Erkek
Voleybol Takimi Kaptani Can Dogruséz'le voleybol ve spor
Uzerine glizel bir sohbet gerceklestirdik.

Takimin “yildiz1” olarak degerlendirebilecegimiz eski
profesyonel sporcular bulunuyor mu?

1A: Voleybol takimlarimizda daha énce profesyonel olarak
oynamis iki oyuncumuz var. Ben daha 6nce ikinci ligde Sisli
Spor Kullibii'nde oynadim ve oynadigim sezonda bir Ust
lige ciktik. Benimle birlikte bir de erkek takimimizin kaptani
Can'in profesyonel kullp gecmisi bulunuyor. Can, Arkasspor
ve Ankara TED Kolejliler takimlarinda uzun vyillar profesyonel
olarak oynamis. Tabii zamanla dnce Universite daha sonra
da kariyer, dolayisiyla ikimiz de bir noktada profesyonel
voleybol hayatimizi noktalamak durumunda kaldik. Ancak
yine de voleybol tutkumuzu KPMG Voleybol takimiyla devam
ettiriyoruz.

CD: Tabi sadece ipek ve ben degil; takima gerek voleybol
acisindan olsun gerek takim dinamiklerine katkilariyla olsun
bizim takimimizda herkes yildiz :)

Voleybol takiminda “bizim sirrimiz takim oyunu”
diyebilecegimiz bir sistemi mi uyguluyorsunuz?

CD: Kesinlikle evet; zaten voleybol, dogasi geregi takim
olgusunun en yogun yasandigl ve aksi durumun mumkin
olamayacagi bir spor dali. Oyun icerisinde slrekli olarak
degisen pozisyonlar ve saha icerisindeki her bir oyuncunun
almak durumunda oldugu farkl gérev ve sorumluluklar da
bunu destekler nitelikte. Ama bu durum bizim takimimizda
biraz daha 6n plana ¢ikiyor. Bu takimin kurulus asamasinda
ana fikir, gindelik hayatin stresinden haftada bir giin bile
olsa siyrilabilecegimiz ve bir araya gelerek sevdigimiz bir
sporu yapabilecegimiz bir olusum yaratmakti. Ancak zaman
icerisinde yakaladigimiz takim ruhu tahminlerimizin ¢ok
Otesine gecti. Bizler su anda sadece sahada bir araya gelen
bir takim degil, strekli birlikte olmaktan keyif alan ve surekli
birlikte hareket eden bir takim haline geldik.

Basketbol liginde eski milli oyuncular top kosturuyor,
benzer durum voleybol ligleri icin de gecerli mi? Bu
biiyiik rekabette KPMG takiminin antrenérigiini
ustlenen biri var mr?

IA: Sirketler liglerindeki oyun kalitesi 2008'den bu yana
onemli derecede yukseldi. Bu yukselisteki en dnemli faktor
eski profesyonel voleybol oyuncularinin ligde yer almasi.
Ovyuncularin yaninda takimlarin antrenérleri de genellikle

eski milli voleybolcular. Biz de yine kadin takimimizda eski

bir voleybolcu ve ayni zamanda bir spor psikologu olan Al
Yildiz ile calisiyoruz. Bir spor psikologu ile galismanin hem
takim igi iletisim hem de bireysel basari agisindan avantajini
ile aldigimiz derecelerde fazlasiyla hissettik. Erkek takimimizin
antrendrt Erhan Balci ise yine eski bir voleybolcu olmakla
beraber eski bir KPMG calisani, yani icimizden biri. Erhan
hala bizim kadar génilden KPMG'li ve seneler sonra bile ayni
sevgi ve baglilikla yanimizda yer aliyor, bize gug veriyor.
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Karsilasmalara kurumdan izleyiciler de ilgi gosteriyor
mu?

CD: Yer yer evet... Ama genel destek ¢ok da istedigimiz
Olclde degil. Maclarda bizi yalniz birakmayan kemik bir
seyirci kitlemiz var. Elbette temel istegimiz hep dolu triblnler
onlnde, bizi destekleyen “"KPMG"liler ile birlikte oynamak
yonunde fakat bu her zaman mimkin olamiyor maalesef.
Elbette bu durumdan herhangi bir kimseye karsi kirginligimiz
ya da olumsuz bir algimiz s6z konusu degil. Neticede maclar
hafta sonlari, -genellikle de pazar gunleri- oynaniyor. Yogun is
temposu igerisinde herkes pazar giininU buna ayirmayi tercih
etmeyehbilir. Ancak yine de inancimiz basarilarimizin artmasi
ile birlikte ilerleyen yillarda, izleyici sayimiz giderek artacagi
yoninde.

Takimda kimler var?

IA: Kadin ve erkek takimlarinda az ya da cok bir sekilde
gecmiste eline voleybol topu degmis farkl bélimlerden ve her
seviyeden toplam 14 KPMG'li var.

Ankara ve izmir ofisleri dahil mi?

IA: Evet tabi; gecmiste Ankara ofisinden katilan arkadaslarimiz
oldu. Su anda da Izmir ofisten oynayan arkadaslarnimiz var.
Ornegin erkek takimimizin pasori Omer izmir ofisten geliyor.
Yogun zamanda bile her hafta sonu maglarimiza katildi. Bu
anlamda izmir ofisteki denetim bolimi ortagimiz ismail Unal
ve mudUr arkadaslarimizin da Omer'in takima dahil olmasi
konusunda ¢ok fazla destegi oldu.

Voleybol takiminin bir programi var mi?

CD: Sirketler ligi hazirigi déneminde haftada 2 glin, bir glin
erkek, bir gtin kadin takimi olmak tzere antrenman yaptik.
Sonrasinda ise haftada bir giin diizenli antrenman yapiyoruz.
Haftada 1 antrenman 1 mag seklinde turnuva dénemini
gecirdik.

Diizenli mi calisiyorsunuz?

IA: Maclar devam etse de etmese de dlzenli olarak haftada
bir glin antrenman yapiyoruz. Ornegdin gectigimiz sene sirketler
ligine katilmamis olsak da tlim sene antrenmanlara devam
ettik.

Hangi liglerde oynuyorsunuz?

CD: 2008'den bu yana farkli senelerde Sirketler Ligi, CVL
Turkiye (Corporate Volleyball League) ve Corporate Games'e
katildik.

Kimlerle mag yapiyorsunuz?

IA: Bu katildigimiz liglere sirketler katiliyor. Bu liglere agirlikli
olarak calisan sayisi ylksek banka ve telekomunikasyon
sirketleri katiim gosteriyor. Arcelik, Borusan gibi holding
sirketleri de ayni zamanda rakiplerimiz arasinda yer aliyor. Tabii
bu gibi kurumsal sirketlerin calisanlariyla bu platforma bir araya
gelmek oldukea farkli bir deneyim oluyor bizler igin. Bunun
yaninda rakiplerimizin bir kismi misterimiz de oluyor. Ornegin
2016 yilinda katildigimiz sirketler liginde kadin takimimiz
Uguinclluk dordincilik maginda Turk Telekom ile karsi karsiya
geldi.



CD: Bu arada voleybol liglerinde mucadele eden baska bir Big
4 ya da denetim-danismanlik firmasi bulunmuyor. Bu alanda
sektorimizde KPMG olarak tek oldugumuzu soyleyebiliriz.

Hangi fonksiyonlardan calisanlar var?

IA: Takim icinde cok farkli departmanlardan ve farkli pozisyon
ve seviyelerden birgok calisanimiz var. Bununla birlikte, KPMG
formasini giyip sahaya ciktigimizda ve tek bir amag igin hedefe
odaklandigimizda artik ne departman ne de pozisyon kaliyor.
Tam bir takim ruhu ile KPMG'nin basarisi icin micadele
ediliyoruz.

Yas araliklar nedir?

CD: Takimdaki yas araligi epey genis olmakla birlikte, genel
olarak oldukca geng bir takimimiz var. Hatta soyle ki Kurumsal
Voleybol Liglerinde bu sene micadele eden takimlar arasinda
yas ortalamasi en duistk takim bizim takimimizdi. Bununla
birlikte takimda tecrlbeli oyuncular da bulunuyor. Bu, takimin
dinamikleri acisindan gok énemli. Eskilerin deyimiyle "kolej
ruhu”nu tam kalbinde tasiyan bir takim KPMG Voleybol Takimi.

Basanlariniz ile ilgili bilgi verebilir misiniz?

IA: 2008-2009 sezonunda KPMG olarak sirketler ligine

karma bir takim olarak katildik. ilk senemizde sirketler ligini
UclncUllkle bitirerek glizel bir basari elde ettik. Sonraki yillarda
da iki kere vyari final oynadik ve ligi 2 kere dérdincultkle
bitirdik. 2016 yilinda Corporate Games Turnuvasi'nda plaj
voleybolu dalinda iki takimimizla yaristik ve turnuvada bir
takimimiz Ggtncd, bir takimimiz dérdlinct oldu. Yine 2016
yilinda sirketler liginde kadin takimimiz turnuvay dérdinculikle
bitirdi.

Buna ek olarak bireysel basarilarimiz da oldu. 2008 yilinda
katildigimiz sirketler liginde pasérimiz Ceren Tekel en iyi pasor
secildi. Ben 2012 yilinda sirketler liginde en iyi bas smacor ve
2016 yilinda yine sirketler liginde en iyi orta oyuncu 6dalind
aldim.

o fonex
SIRKETLER

LiGi

Takim basanlari

e 2008-2009 Sirketler ligi Gclncdlik (Erkek takimi)
e 2011-2012 Sirketler ligi dérdincullk (Erkek takimi)
e 2012-2013 Sirketler ligi dordlncdlik (Kadin takimi)
e 2016-2017 Sirketler ligi dordlincilik (Kadin takimi)

Bireysel basanlar

*  CerenTekel- En iyi pasér (2008-2009 Sirketler ligi)

* Ipek Arkaya-En iyi bas smagor (2011-2012 Sirketler ligi)
e Ipek Arkaya-En iyi orta oyuncu (2016-2017 Sirketler ligi)

is temponuz oldukca yogun olmasina ragmen spora da
vakit ayirnyorsunuz, bunun size, takima ve sirketinize ne
gibi katkilari var?

IA: KPMG, calisanlarinin is yasam dengesine gok énem veren
bir sirket. Sosyal kulUpleri desteklemesi de bunun en énemli
gostergesi. Voleybol takimi sayesinde bizler hobilerimizi
yapabilme, isin yaninda eglenebilme olanagi buluyoruz. Bu
sayede calisanlarimizin sirkete bagliliklari artiyor. Hepimizin
isimizi, sirketimizi seven daha mutlu ¢alisanlar olmamiz
saglyor. Ayni zamanda sirkette calisma firsati bulamadigimiz
bircok kisiyi tanima firsati sunuyor ve sirket ici iletisimi
artmasini ve kendi agimizi genisletmemizi sagliyor.

CD: \oleybol takiminin bizlere katkisinin yaninda sirkete de
bircok katkisi var. Voleybol takimimiz ile gok biylk kurumsal
sirketlerin katildigi sirketler ligi platformlarinda yer alarak,
KPMG markasinin gérinlrligu ve bilinirligini artirmis ve bu
sirketlerle iliskilerimizi gelistirmis oluyoruz. Buna ek olarak
sosyal medya paylasimlarimizla KPMG'ye yeni katilmak
isteyenlere sirketin calisanlarina yaklasimini gésterebilme
firsatini buluyoruz. Voleybol ve diger KPMG sosyal kullpleri
KPMG'ye yeni katilmak isteyenler icin KPMG'yi diger
Big4'dan ayristiran faktdrlerden biri oluyor.
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Eski milli basketbolcularin
mucadele ettigi Corporate
Basketball League’'de
KPMG'yi basanyla temsil
eden basketbol takimi,
amator mucadele ruhu ve
takim oyunuyla sonuca
gidiyor. Basketbol takiminin
liderlerinden Caglar Kodal
basarinin sirrini su sozlerle
acikhiyor: Bizim yildizimiz
KPMG!
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Takimin ‘yildizi’ olarak degerlendirebilecegimiz eski
profesyonel sporcular bulunuyor mu? Basketbol
takimi ‘bizim sirnmiz takim oyunu’ diyebilecegimiz bir
sistemi mi uyguluyor?

Takimimiz daha énceden kullip takimlarinda lisansli olarak
forma giymis oyunculardan olusuyor. Sistem sorusunun
karsiligi tam olarak bizim takimimiz olabilir. Sahada yer alan
herkesin sonuna kadar mucadele ettigi, her topa atladig,
ligdeki diger takimlarin aksine kadroda yer alan herkesin
macta sure aldigi bir ekibiz. Dolayisiyla takimda yildiz
olarak bir kisiyi gdsteremiyoruz. Aslinda, her mag farkl bir
yildizimiz parlyor diyebiliriz! Bu da takimimizi giclu kilyor
ve rakibin dnlem almasini zorlastiriyor.

Basketbol liginde eski milli basketbolcular da top
kosturuyor. Bu biiyiik rekabette KPMG takiminin
antrenorliigiini tGistlenen biri var mi?

Takimimizin antrendrligadnd 18 yas alti milli takimlarda
forma giymis, ITU ve Bilgi Universitesi basketbol
takimlarinda yer almis olan Cenk Adgez Ustleniyor.

Karsilasmalara kurumdan izleyiciler de ilgi
gosteriyor mu?

Takimimizi surekli destekleyen ve sayisi surekli artan
izleyicilerimiz daha dogrusu destekgilerimiz var. Ozellikle
gecen sene ve bu sene triblinden harika bir destek vererek
pay sahibi olduklarini distntyoruz. Buradan hepsine
tekrardan tesekkUr ederiz. Bizi izlemeye devam etsinler!



Takimda kimler var?

Takimimiz Caglar Kodal, Samet Yiilmaz, Erhan Ering, Serkan
Ergin, Melih Akyurt, Oguzcan Ayas, Sefa Yigit Tugrul, Berk

Ozkaya, Emirhan Uysal, Cem Ziya Giirsoy, Hacihan Ozunli
ve Cem Cevirgen, Emre Cankaya, Can Salci'dan olusuyor.

Ankara ve izmir ofisleri dahil mi?

Takimdaki isimlerin tamami Istanbul ofisten olusuyor.
Fakat Izmir ve Ankara ofisimizden de talepler olmasi

halinde arkadaslarimizi takimimiza dahil etmek isteriz.

Basketbol takiminin bir programi var mi?
Takimin dncelikli hedefi CBL Seri B'deki basarisini artirip
sampiyon olmak ve (st siralarda kalici olabilmek.

Diizenli mi calisiyorsunuz?

Takim her hafta Sali gtnleri, ekiptekilerin mUsaitlik
durumlarina gére de ek olarak Persembe gunleri idmanlarini
gerceklestiriyor.

Hangi liglerde oynuyorsunuz?

Takimimiz 2009-2010-2013-2015-2016 yillart olmak Uzere
toplam 5 sene boyunca Corporate Basketball League'de
mUcadele etti. Ancak bunu da belirtmeden gegmek
istemeyiz; turnuvaya katilim senelerinde de goérdiguniz
Uzere, gegmiste takimimizin kapandigi yillar oldu. Fakat iki
sene once liderlerimizin de destegi ile tekrardan takimimizi
actik ve surekliligini ve basarisini saglamak igin gercekten
blyik bir caba sarf ediyoruz. Buradan kendine glivenen,
basketbola gonil veren arkadaslara tekrar seslenmek
isteriz; kapilarimiz ardina kadar acik istedikleri zaman
antrenmanlara katilabilirler.

Kimlerle mag yapiyorsunuz?

Bugine kadar Garanti Teknoloji, Odeabank, Deloitte, PwC,
Mitsubishi Electric, TEB, Novartis, LG Electronics, ig,Yatlrlm,
Kuveyt Turk, Pegasus Airlines, Unilever, Yemeksepeti,
Merck Group, Anadolu Hayat Emeklilik, Loreal, Arcelik ve
Cigna Finans gibi sirketlerin takimlariyla micadele ettik.
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Hangi fonksiyonlardan calisanlar var?
Takimda her fonksiyondan oyuncularimiz var. Danismanlik,
Denetim, Bilgi Sistemleri Risk Yonetimi, Vergi, Bilgi Islem...

Yas araliklan nedir?
CBLin en genc takimlarindan bir tanesiyiz. Ekibin yas aralid
23 ile 28 arasinda degisiyor.

“Turnuvay! Serl-B liginde bronz madalya lle
pitirdlik.

Basarilariniz ile ilgili bilgi verebilir misiniz?

Takimimiz 2015-2016 sezonunda 3x3 turnuvada dordincl
oldu. Turnuvay ise Seri-B liginde Gglincl olarak bronz madalya
ile bitirdik. 2016-2017 sezonunda ise grubumuzu ikinci sirada
tamamladik.

Is temponuz olduk¢a yogun olmasina ragmen spora da
vakit ayiryorsunuz. Bunun size, takima ve sirketinize
ne gibi katkilari var?

CBLde Big Four ekipleri de dahil olmak Uzere globalde ve
yurticinde prestijli firmalar yer aliyor. Sirket acisindan basarili
bir basketbol takiminin olmasi bir pazarlama araci olarak
gorUlebilir. Ek olarak bu takimin varligi disardan gelecek
nitelikli personel icin sirketi daha cekici gosterebilir.

Bunun disinda takimda yer alan oyuncular, sirkette calismak
icin blyUk bir motivasyona sahip oluyor.

Sirketin en 6nemli amaglarindan birinin bélimler arasi
iletisimi saglamak oldugu ddsUnulUrse, denetim,
danismanlik, vergi ve destek birimlerinin bir arada tek bir
amag igin mdcadele etmesi; bizce tam olarak bunu saglyor.
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KPMG dalnci Yl Korosu
ayni duyguda bulusturau

KPMG 35'inci Yil Korosu Tiirk Sanat
Miuizigi'ni seven calisanlar bulusturdu.
Denetim, danismanlik, vergi ve destek
birimlerinden sirket ortaklan, mudurer,
uzmanlar ve asistanlar koroyu olusturdu.
Farkh departmanlarda farkl isler yapsalar
da KPMG calisanlan ayni sarkilan
soyleyip ayni duygulan paylasiyor.

KPMG calisanlari, mUzik sevgisinde, sarkilarda bulustu.
Sesine glvenen ve sarki sdylemeyi sevenler, KPMG 35.
Yil Korosu'nda bir araya geldi. KPMG 35. Yil Korosu'ndan
arkadaslarla KPMG Gindem icin keyifli bir sohbet
gerceklestirdik.

Yeni kurulan bir kuliipsiiniiz, kuliipte daha 6nce san
egitimi almis kisiler bulunuyor mu?

Su an icin kullpten ziyade bir topluluguz ve ilk olarak
KPMG 35 Yil Korosu'nu kurduk. Koro Gyelerimiz Tirk
Sanat Mizigi'ni, daha énemlisi mUzigi seven kisilerden
olusuyor. Katimcilarin daha 6nce muzik egitimi almis olup
olmamasinin bir dnemi yok. Ekibimizde ¢ok az sayida kisi
daha 6nce san egitimi almis durumda.

Egitiminizi Gistlenen bir ses sanatgisi var mi?

Evet, koromuzu, sefimiz eski TRT ses sanatcisi Hikmet
Ulutas calistiriyor. Kemanda da ¢ok 6nemli bir keman
Ustadi Hasan Sendil var. Hocamiz ayni zamanda ud galiyor
ve Istanbul’da amator 2 koroyu daha yonetiyor.
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Kulipte kimler var?

Her bdlimden ve seviyeden kisilerden var. 15-16 kisiyiz.
Denetim, danismanlik, destek birimlerimizden ortak, muddr,
uzman ve asistan olan arkadaslarimiz var. Koro faaliyetlerimiz
KPMG calisanlarinin tamamina acik, sadece gelip mizik
dinlemek isteyenler dahil.

Ankara ve izmir ofisleri dahil mi?
Koro calismalarinda maalesef Izmir/Ankara ofislerimizden katilan-
lar olamiyor. Topluluk faaliyeti olarak tim ofislerimize acgigiz.

Ozel bir calisma programiniz var mi?

Her hafta bir aksam, mesai saati sonrasinda sirketimizin
konferans salonunda bir araya geliyoruz, keman ve ud
esliginde hocamizin yonetiminde yeni sarkilar séyliyoruz.
Bazen istek sarkilar da oluyor, solo veya koro performansiyla
istek sarkilari da sdylUyoruz.

Diizenli mi calisiyorsunuz?

Evet, her Pazartesi guini calismamiz var. Bazen duruma
gore tarih kaymalari olsa dahi her hafta en az 1 kere bir araya
geliyoruz.

Hangi fonksiyonlardan calisanlar var? . .
Denetim, Vergi, Danismanlik, Proje Yonetimi, Bilgi Islem, IK,
Pazarlama ve lletisim, Risk; hemen her bélimden ¢alisan var.

Yas araliklari nedir?
Yas araligi 25-45 yas arasinda ve her fonksiyondan mgzige
gonul vermis arkadaslarimiz var toplulugumuzda.

Bir koro olusturmayi planliyor musunuz? Yoksa solo
calismalarla mi ilerleyeceksiniz?

TSM koromuz calismalari faaliyetlerimizin ilk ve en énemli
kismini olusturuyor.

Bir konser planiniz var mir?
Yakin zamanda bir konser planliyoruz. Bir saz heyeti
esliliginde solo ve koro soylenecek sarkilardan olusacak.

Kuliibiiniizii bir sosyal sorumluluk projesine
doniistiirmeyi planliyor musunuz? Konser gelirlerinin

bir kuruma bagislanmasi gibi...

Evet, konser gelirleri tamamen sosyal sorumluluk alanlarinda
harcanacak. Agri'daki cocuklara yonelik projede oldugu gibi
sirket olarak destek verdigimiz projelerde kullanilacak.

Is temponuz oldukca yogun olmasina ragmen sanata da
vakit ayiriyorsunuz, bunun size, kuliibiintizdeki kisilere
ve sirketinize ne gibi katkilar var?

Bu tip aktiviteler, sirket icindeki farkli gorev ve
sorumluluklardaki kisiler arasindaki iletisimi artirip,
calisanlarin sirkete olan bagliliklarinin artmasinda énemili rol
oynuyor. Ayrica son yillarda yapilan akademik arastirmalar,
Tirk Sanat MUzigi'nin glnlik yasamdaki stresi azaltmaya
onemli oranda katki sagladigini gésteriyor. Koromuzun
Gyeleri, iki saatlik haftalik calismalar sirasinda kafalarinin
bosalip, glinlik yogun tempodan kisa bir sire de olsa
uzaklasmanin kendilerini hem zihnen hem de fiziksel olarak
rahatlattigini ifade ediyor. Ne de olsa muzik ruhun gidasidir :)



Mutluluda kosuyoriar

Kuruldugu giinden bu yana amator bir
ruhla hedefe yol alan KPMG Runners,
saghkh ve sosyal bir yasama kosuyor.
85 tliyesi bulunan KPMG Runners
adina konusan Ekrem Dibi “Sosyal
sorumluluk projelerine verdigimiz
destegin yani sira saghkh ve mutlu bir
yasam adina kosuyoruz” dedi.

Takimin ‘yildizi” olarak degerlendirebilecegimiz eski
profesyonel sporcu bulunuyor mu?

Takim igerisinde hepimiz amator seviyede kosuyoruz.
Profesyonel bir sporcumuz bulunmuyor.

KPMG Runners kuliibiiniin hedefleri basaridan daha
fazlasi... Bu kuliibiin anlamli hedefi katiimi da
artinyor mu?

Oncelikle amacimiz gegirdigimiz yogun is temposundan
hafta sonlari bir nebze uzaklasip birlikte spor yaparak keyifli
zaman gecirmek... Onceliklerimiz arasinda basaridan
ziyade sporcu sagligi var. Kosu sirasinda kimsenin saghgini
tehlikeye sokmamaya 6zen gosteriyoruz. Kuruldugu yildan
itibaren her sene blylyen kosu takimimizin hedefi sosyal
sorumluluk projelerine destek olup, bagis toplamak.

Kuliip kuruldugundan bu yana sosyal sorumluluk
projelerine ne gibi katkilar saglandi?

Kosu takimimiz kurulus yili olan 2014 yilindan itibaren her
sene Uluslararasi Istanbul Maratonu’'nda kosarak TUrkiye
Omuirilik Felclileri Dernegdi'nin Akili Sandalye kampanyasi
icin bagis topladi.

BiziM TAKIM

Kuliipte kimler var?
Kosu takimimiz igerisinde iletisim halinde oldugumuz 85
arkadasimiz bulunuyor.

Ankara ve izmir ofisleri dahil mi?

Ankara ve izmir ofislerimizdeki arkadaslarimiz ile iletisim
halindeyiz. Farkli sehirlerde oldugumuz igin surekli olarak
birlikte kosamasak da blytk kosu organizasyonlarinda
(Istanbul Maratonu, Runatolia vs...) bir araya geliyoruz.

Bir kosu programiniz var mi?
Cumartesi sabahlari Belgrad Ormani ya da Caddebostan
sahilinde kosularimizi dizenli olarak yapiyoruz.

Hangi yanslara katiliyorsunuz? _
Turkiye'deki en blylk yaris organizasyonu olan Istanbul
Maratonu’na her sene kalabalik bir ekiple katiliyoruz.
Bunun disinda Antalya Runatolia Maratonu, Istanbul

Yari Maratonu’na her sene katiliyoruz. Ayrica gesitli spor
firmalarinin diizenledigi 6zel yarislara da katilmaya 6zen
gosteriyoruz. Gegen sene ben de KPMG Runners takimini
Atina Maratonu’'nda temsil ettim.

Hangi fonksiyonlardan calisanlar var?

Kosu takimimiz icerisinde sirket icerisinde her boélimden,
her pozisyondan (stajyer, asistan, mudur, direktor, sirket
ortagi) arkadaslarimiz bulunuyor.

Basanlannz ile ilgili bilgi verebilir misiniz?

Izmir ofisimizden Serter Tanyeri, Corporate Games
organizasyonunda kosu dalinda, kendi kategorisinde birinci
oldu. Her tilkede birinci olan kisilerin yaristigi ingiltere'deki
World Corporate Games'de Ulkemizi ve sirketimizi temsil
ettl.

Yine izmir ofisi sirket ortaklarimizdan ismail Onder Unal,
dlnyanin en prestijli triatlon yarismalarindan biri olan
"Ironman 70.3" etkinligine katilarak, ylzme, bisiklet ve
kosu branslarinda toplam 6:02:38'lik zamanla yarismayi
tamamlayip, "lronman" unvanini kazandi.

Is temponuz oldukca yogun olmasina ragmen

spora da vakit ayiriyorsunuz, bunun size, takima ve
sirketinize ne gibi katkilari var?

Yogun is temposundan siyrilip hafta sonu 1 saat boyunca
birlikte spor yapiyor olmak bize enerji ve mutluluk veriyor.
Sirket icerisinde bir kosu takimi olmasi ve bu takim ile
birlikte yardimseverlik kosusu yapiyor olmamizin bir
farkindalik yarattigina inaniyoruz.

Ayni zamanda katildigimiz bagis kampanyalari ile bu
mutlulugumuzu daha genis cevreler ile paylasiyoruz.
Kostugunuz kilometreler ile insanlarin mutlu olmasini
saglamak tarif edilmesi zor bir duygu.
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KISISEl Verlierin Korunmasl Kanunu
semineri gerceklestirid

KPMG Turkiye Bilgi Sistemleri Risk Yonetimi Bolim
Baskani ve Sirket Ortadi Sinem Cantlrk, Hukuk Bolima
Baskani ve Sirket Ortadi Onur KigUk, Bilgi Sistemleri
ve Risk Yonetimi Boliim Direktorii Ehtiram ismayilov

ve Bilgi Sistemleri ve Risk Yonetimi Bolim Yoneticisi
Bengisu Ozgehan, KPMG Tiirkiye ve Finansal Kurumlar
Birligi isbirligi ile gerceklesen “Kisisel Verilerin Korunmasi
Kanunu” seminerine konusmaci olarak katildi. 5 Nisan
2017'de FKB merkez binasinda yapilan seminerde
katilimcilar, kanun cercevesinde sektorlerinin Ustline
dUsen sorumluluklar hakkinda bilgilendirildi.

DPU Ar-Ge Ve Tasarnm Merkezlering
Sadlanan Tesvikler seminerinde Guray
Kursunodiu ve sevean Yimaz konustu

KPMG Turkiye Vergi Bolima Direktori Guray Kursunoglu
ve Vergi Boluma Muduri Sevecan Yilmaz, Denizli
Pamukkale Universitesi'nde 2 Mayis 2017'de dizenlenen
"Ar-Ge ve Tasarim Merkezlerine Saglanan Tesvikler”
seminerine konusmaci olarak katildi. Denizli'de Ar-Ge
tasarim merkezi olan sirketlerin katildigi seminerde,
katihmcilar A-Ge ve tasarim mevzuatindaki tesvikler
hakkinda bilgilendirildi.

Karaman, Vergi seffarldl
SempOzyumunda konusma yapt

Marmara Universitesi Hukuk Fakiltesi ve KoIn
Universitesi Hukuk Fakdultesi isbirliginde, 6-7 Nisan 2017
tarihlerinde “Vergi Seffafligi Sempozyumu” dizenlendi.
Sempozyuma konusmaci olarak katilan KPMG Turkiye
Vergi BolUmU Baskani ve Sirket Ortagr Abdulkadir
Kahraman “OECD Duzeyinde Gelismeler” konulu bir
konusma yapti.

tren Yimaz, TKYD Kurumsal Yonetim ve
Jijital Donusum seminerrnde kanustu

KPMG Turkiye Yonetim Danismanh@i Direktori Eren
Yilmaz, Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegi tarafindan

28 Mart 2017'de dizenlenen “Kurumsal Yonetim ve

Dijital Donlistim Semineri”ne konusmaci olarak katildi.
Seminerde, dijitallesmenin yarattigi deger, basarili bir dijital
doénlsUm icin gereken temel bilesenler ve dijital donlsim
surecinde yapilan hatalar aciklandi.

6. BllgI Teknolojllert Yonetisim ve
Denetim Konferansina KPMG damgas

Sponsorlari arasinda KPMG'nin de bulundugu, ISACA tarafindan 8'incisi
dUzenlenen Bilgi Teknolojileri Yonetisim ve Denetim Konferansi, Milli Reaslrans
konferans salonunda gerceklesti. Farkli sektorlerden yuzlerce profesyonelin
katildigi konferansin ilk gint, KPMG Turkiye Bilgi Sistemleri Risk Yonetimi
Bolim Baskani ve Sirket Ortagi Sinem Cantirk, “Kisisel Verilerin Korunmasi
Kanunu ve Bizi Bekleyen Degisimler” konulu konusma yapti. KPMG Turkiye Bilgi
Sistemleri ve Risk Yonetimi Bolimu Direktorleri Entiram ismayilov ile Servet
Gozel, konferansa “SWIFT Glvenligi ve Siber Glvence” baslikl konusmayla
katildi. Konferansin ikinci gtint, KPMG Turkiye Risk Yonetimi Danismanligr Sirket
Orta@ Idil Gurdil, “Bir Suistimalcinin Profili” sunumuyla katilimcilara bilgi verdi.

Slzi Gelecede
Tasiyoruz seminerine
sinem Ganturk katid

“Sizi Gelecege Taslyoruz” semineri,
KPMG Turkiye ve Vizyoneks Bilgi
Teknolojileri isbirliginde gergeklesti.
Seminere KPMG Turkiye Bilgi
Sistemleri Risk Yonetimi BolUm
Baskani ve Sirket Ortagi Sinem
Cantlrk konusmaci olarak katildi.

VERUP II. Yillk Kongresi gerceklestiridl

KPMG Turkiye Vergi Bolim Baskani ve Sirket Ortadi
Abdulkadir Kahraman Marmara Universitesi ve Vergi
Hukuk Platformu is birligiyle dizenlenen “"VEHUP 1. Yillik
Kongresi”nde konustu. Kahraman, “Turkiye Bakimindan
Dolaysiz Vergilerin Dolanmasiyla MUcadelede Makul
Strateji” konulu bir konusma yapti.
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Hakan GUzelogiu Marka Zirvesindeyd

i§ dUnyasindan konuklarin égrencilerle bir araya gelerek
basari hikayelerini paylastiklari Marka Zirvesi, 6 Mart
2017'de Marmara Universitesi'nde gergeklesti. Marmara
Universitesi Pazarlama B6lUmG'nin dizenledigi etkinlige,
Marmara Universitesi Almanca Isletme mezunu olan
KPMG Turkiye Vergi Sirket Ortagi Hakan Glzeloglu
konusmaci olarak katildi.



BiZDEN HABERLER
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KPMG Turkiye Kore Masastve Kore YYs Birlidr stratejik ortakik icin bulustu

KPMG Turkiye GUmrik ve Dis Ticaret Hizmetleri ile Kore Masasi ekibimiz, 5 Haziran 2017 tarihinde Kore Yetkilendirilmis
Yukimli Statiist Birligi'ni (Korea AEO Association- “KAA") istanbul ofisimizde agirladi. YYS Uzerinde uzmanlasmis Kore
Yetkilendirilmis YukUmlG Statdsua Birligi, Koreli sirketlere YYS Sertifikasi ile YYS arastirma ve tanitim faaliyetleri konusunda
destek saglayan bir hUkdmet kurulusu.

Toplantida, KPMG Turkiye'nin YYS araclarinin tanitimi ve Kore Yetkilendiriimis YukUmlU StatlsU Birligi tarafindan
gelistirilen YYS Sistemi Platformu’nun degerlendirmesi yapild.

Bu toplanti sayesinde, KPMG Tirkiye ve Kore Yetkilendirilmis YUakimlU StatlsU Birligi sistemleri hakkinda bilgi paylasimi
ve ortak calisma gerceklestirildi. Kore YYS Birligi ile yapilacak olan surekli isbirligiyle YYS hizmetlerinin sunacagi bircok
firsattan Koreli sirketlerin yani sira Turkiye'deki yerel sirketlerin ve htkimetin de faydalanabilecegine inaniyoruz.

Kamu Siber GUvenlik Zivesi, Ankarada | EMmran AKIn yatrnm esvik
yapildl sistemini anlatt

KPMG Tirkiye, "“Yatirim Tesvik Sisteminde ve Ar-

Kamu Siber GUvenlik Zirvesi, Kamu Bilisimcileri Dernegi Ge Desteklerinde Son Donemde Meydana Gelen
tarafindan 7 Nisan 2017'de Ankara Bilkent Otel'de Yenilikler” konulu YASED seminerine ev sahipligi yapti.
yapildi. Kamu Kurumlari ve Kisisel Verilerin Korunmasi 17 Nisan 2017'de gerceklesen seminerde, KPMG
konulu zirveye KPMG Turkiye Bilgi Sistemleri Risk Tarkiye Vergi Bolum Sirket Ortadi Emrah Akin,yatinm
Yonetimi Bolim Baskani ve Sirket Ortadi Sinem Cantdirk tesvik sistemini ve Ar-Ge desteklerinde yapilan son
konusmaci olarak katildi. dizenlemeleri anlatti.
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Farkindalik Odul Toreni vapild

Turkiye ¢ Denetim Enstitiist (TIDE), "ic Denetimde
Farkindalik Ayl" kapsaminda 23 Mayis 2017 tarihinde
“Farkindalik Odil Téreni”ni Bogazici Universitesi
Mezunlar Dernegi'nde (BUMED) gerceklestirdi. Bu

yil 7'ncisi dlzenlenen térende, mesleki farkindaligin
gelisimi ve yayginlasmasina katkida bulunan kurum ve
kisiler ile toplumsal alanda fark yaratan kisi ve kurumlar
odullendirildi.

Gazi Universitesi 90. VIl Etkiniikler
gerceklestiria

Gazi Universitesi 90. Yil Etkinlikleri 27 Nisan 2017'de Gazi
Universitesi I.I.B.F. Fakiiltesi'nde gerceklestirildi. KPMG
Tarkiye Danismanlik BlumU Finansal Hizmetler Direktori
Levent Ozer, panelist olarak katildigi " Sigortacilik
Sektoriine Genel Bir Bakis” panelinde, katimcilari MUttel
Sigortacilik konusunda bilgilendirdi.

sinem Ganturk, yeni nesil odeme sistemierini anlattl

Swift Glivenligi, Blockchain, Yeni Nesil Odeme Sistemleri Semineri, 31 Mayis 2017'de, KPMG Turkiye ve Tiirkiye
Bankalar Birligi isbirligiyle TBB Konferans Salonu’'nda dizenlendi. KPMG Turkiye Bilgi Sistemleri Risk Yonetimi
Bolim Baskani ve Sirket Ortadi Sinem Cantirk, katihmcilara SWIFT Musteri GUvenlik Programi hakkinda sunum
yaptl. Sinem Canturk, katilimcilari SWIFT'in kiliresel bankacilik sisteminin glvenligini artirmak icin baslattigi musteri
glUvenlik programi hakkinda bilgilendirdi. Bu sunumun ardindan, KPMG TUrkiye Bilgi Sistemleri ve Risk Yonetimi
BoliumU Direktort Servet Gozel, Blockchain ve Dijital Defter Uygulamalari hakkinda yapti@i sunumla, katilimcilara

giderek yayginlasan bu uygulamalar hakkinda bilgi verdi.
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KPMG sponsariugundaki GrO summit 2017 buyuk ligr gordd

KPMG Tirkiye'nin sponsorlari arasinda yer aldigi CFO Summit 2017 Turkiye'nin finans liderlerinin katiimiyla 11 Mayis
2017'deHilton Istanbul Bomonti Hotel'de gerceklesti. CFO’larin deger yaratma ve sirket stratejisini belirlemedeki rolline
dikkat cekmek amaciyla dizenlenen zirvede, sirketlerin hizla degisen piyasalarda rekabet giclinud koruyabilmesi igin
CFO'larin artan 6nemi vurgulandi. KPMG Turkiye Baskani Murat Alsan, “CFQO'luktan CEQ'luga Liderlik Yolculugu”
paneline konusmaci olarak katildi. Bloomberg HT Genel Yayin Yonetmeni Clineyt Basaranin moderatorligini yaptig
panelde Murat Alsan, yikici teknolojilerin ve glin gectikce glic kazanan start-up'larin dnemine degindi.

Mall Komite Toplantist yapil

Mali Komite Toplantisi Tlrkiye Sigortalar Birligi'nde 19
Nisan 2017'de yapildi. KPMG Turkiye Finansal Hizmetler
BolimuU Direktorl Esma Kabak ve KPMG Tirkiye

Finansal Hizmetler Bolima Kidemli MadarG Tugrul Uzun,

katilimcilara IFRS 17 ve IFRS 9 hakkinda sunum yapti.

S strecleri yonetimine bakis

Crowne Plaza Hotel'de ikincisi gerceklesen i§ Surecleri
Yénetimi Konferansi'na KPMG Tirkiye COQO’su Rlchan
Tdrkoglu konusmaci olarak katildi. Konferansta, yeni

is modeli olarak da gecen Is Surecleri Yonetimi (BPM)
kavrami ve Turkiye'de bu is sUreclerinin hangi noktada
oldugu Uzerine konusuldu.

FOBAS - "TUrkiyede IS yapmak” panel

Amerikan BuyUkelgiligi Ticaret Mustesarligr ile Amerikan
Turkish Council (ATC) isbirliginde, 4 Nisan 2017'de,
ulasim teknolojileri alaninda faaliyet gosteren Amerikan
yetkililerin de bulundugu 29 kisilik heyet icin panel
diizenlendi. “Tirkiye'de is Yapmak”konulu panelin
baskanligint ABD Buyukelciligi Ticaret Atasesi John Fay
ve American Turkish Council Baskani Howard Beasey
ustlendi. KPMG Tarkiye Vergi BolumU Sirket Ortag

[. Halil Bagdinli panelde “Turkiye'de Ticarette Yasal
Dizenlemeler ve Pratik Oneriler” baslikli bir sunum

yapti.
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KPMG egitimleri katilimcilarindan tam not aliyor. Konusuna hakim egitmenler esliginde, akillardaki soru isaretlerini
gideren KPMG egitimleri tim hiziyla devam ediyor. Katilimcilarin gérisleri ise soyle...

"KPMG tarafindan dizenlenmis olan egitimlere yaklasik olarak iki
senedir katilmaktayiz. Katihmini gerceklestirdigimiz egitimlerdeki
gerek egitmenin bilgi, donanim ve konuya olan hakimiyeti gerekse
de KPMG'nin profesyonel yaklasimindan dolayi egitimlerinizi glincel
olarak takip etmekte ve 6grenmis olduklarimizi islerimizde birebir
uygulamali olarak kullanmaktayiz."

Tolga DAMATOGLU SGS-TURKEY / Finans, Mudur Yardimeis

“Ar-Ge ve inovasyonun Maliyesi” konulu egitiminize katildim, énce-
likle samimi, gller yUzlt ve ilgili personellerinize tesekklr ederim.
Egitimin konusuna gelince; Ulkemizde reel sektor tarafindan maalesef
cok bilinmeyen ama gerek Ulke ekonomisi gerekse sirketlerin katma
degerli Urlnler Gretmeleri yéninden son derece 6nemli oldugunu
dlsdndidgim bir konu. Sirketimizde kurulum asamasi tamamlanarak
basvurusu yeni onaylanan Ar-Ge Merkezi Muhasebe sisteminin,
Vergi Mevzuatina uygun bir sekilde kurulmasini saglamak ve glncel
gelismelerden daha fazla bilgi sahibi olmak amaciyla katildigim
egitimde, kafamdaki bircok soruya aciklik getirilmesi, sirketimizde
yaptigimiz uygulamalarin dogru oldugunun bizim agimizdan teyidi
olmasi noktasinda, egitimcilere ¢zellikle de Emrah Akin'a tesekklr
ederim, ayrica egitimin 6zelgelerle desteklenmesi ve katilimcilarla
uygulamalarin tartisilmasi kanimca glzel bir sinerji olusturmus ve
amacina ulasan bir egitim olmustur. Yeni bir egitimde bulusmak
Umidiyle Tesekkirler KPMG.

Mehmet BAYRAK BOYTAS MOBILYA SAN. VE TIC. A.S / Genel
Muhasebe Mudirti, SMMM
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"Oncelikle verdiginiz egitimden cok bilytk keyif alarak ayrildigimizi
ve dikkat edilmesi gereken bircok konuda farkindaligimizi artirdigini
soylemek isterim."

Selim SOGUTLU DOGUS OTOMOTIV SERVIS VE TICARET A.S. /
ithalat, Y.P. ithalat Yoneticisi

"KPMG'de aldigim egitim gayet doyurucu, ilgi ¢gekici ve keyifliy-
di. Egitmenin konuya hakimiyeti oldukca iyiydi. Gayet interaktif ve
katiimcilarin da tecrtbelerinden yararlandigimiz bir egitim oldu.”

Ezgi KIZILDAG AXA SIGORTA A.S. /i¢ Denetim, Uzman

"Egitim ve sunumu yapan egitmeniniz Sinan Camlik konusunda ¢ok
basarili; sunumu, anlatimi érneklemeler yapmasi, ifadesi ¢ok iyi. Or-
ganizasyon ve agirlama olanaklari cok iyi olan bir seminerdi, katildigim
icin cok memnunum. Calismalarinizda basarilar diliyorum, saygilarimla."

Kemal DENiZ ALADDIN MIDDLE EAST LTD. / Givenlik ve Kamusal
iliskiler Mudari

"Egitimin planlanmaya baslamasindan tamamlanma anina kadar
sordugum her soru ve talep ettigim her seye sabir, anlayis ve ¢6zim
odakli bir yaklasimla yanit verdiginiz icin cok tesekkirler. ihtiyaclarimizi
karsilayan detayli icerikler, drneklerle desteklenmis bilgiler hem teoride
hem pratikte ¢cok faydaliydi. Bir sonraki egitimde umarim yine kuru-
munuzca aydinlatiimis oluruz."

Canan ALPOZAN GiTTi GIDIYOR BiLGI TEKNOLOJILERI SAN. TiC.
A.S. / Satici Risk ve Uyum Ydneticisi



KIIdIKImax
Cinsiyet Esitid) Egitimler
Nasiadl

Egitimin Amaci

Bu egitimin amaci katilimcilarla toplumda kadin erkek esitliginin
saglanmasina yonelik bilgi ve deneyim paylasiminda bulunmak
ve yonetim kademelerinde toplumsal cinsiyet perspektifini
yerlestirmeye yonelik duyarlilik kazandirmak ve farkindalik
yaratmaktir.

Global Compact'i imzalayan sirketlerin egitim ihtiyacini

da karsilayan bu egitim programi ayni zamanda sirketlerin
kurumlarinda bir dontsum yaratmayi hedefleyen her turlU
girisiminde (plan, politika, program, proje...) cinsiyet esitligi
ilkesini hedeflerine dahil etmeleri icin gerekli altyapiyi
hazirlayacaktir.

Egitim Programi
e Temel kavramlar ve mevzuatlar

e Toplumsal cinsiyete dayali esitsizlik ve ayrimcilik

- Ayrimcilik
- Pozitif ayrmcilik

* Yonetimde cinsiyet esitsizligi
- Cam tavanlar

- Kralice A Sendromu
- Is yasam dengesi

e Toplumsal cinsiyet esitligine duyarli yonetim olmak

- "Gender mainstreaming”
- Dil kullanimi
- Tutum ve davranislar

Egitim Siresi: Yarim gin

Detayl bilgi icin:

KPMG Turkiye Egitim Merkezi
Nurgul GUnusen

E: egitim@kpmg.com.tr

T:+90 (216) 681 9000 Dahili: 9427
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KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK

“Tanmda Cocuk isciligi”
programini anlatir misiniz?
Tirkiye'de UNICEF'in calismalari

3 ana alana odaklanir; cocuklarin
korunmasi, egitimi ve sosyal icerme,
yani gocuklarin kendileriyle ilgili
sUreclere katimi. Tarimda Cocuk
Isciligi, 2016 — 2020 Tirkiye (lke
programi ana basliklarimiz arasinda.

Tirkiye Istatistik Ensititiisti 2012
verilerine gore Turkiye'de 893.000
cocuk isci var. Ve bu cocuklarin
%44'0 tarim iscisi. 6-18 yas arasi 400
bin cocuk tarimda mevsimsel isgi
olarak calisiyor.

Hasat zamaninda, milyonu askin
tarim isgisi bir ilden digerine goc¢
ederken cocuklari da yanlarinda
onlarla beraber gog¢ ediyor. Aylarca
tarlalarin yakininda, kanalizasyonun,
temiz suyun olmadigi ¢ok kotl
sartlarda, ¢adirlarda yasiyor. Bir
cocugun galismamasi gereken

agir kosullarda, haftada 40 saat
calistinihyorlar.

YAZ 2017 — KPMG GUNDEM 111




KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK

Jogum kayitlari bile alinmiyor

Hasat donemi doganlarin dogum kayitlari yapiimiyor.

Saglik hizmetlerine ulasamiyorlar, asilamalari yapilamiyor.
Senenin 3-4 ayi okula gitmiyorlar, bu ylzden okulda
ayrimciliga maruz kaliyorlar. Bu da daha fazla okul
terklerine sebep oluyor. Saglikl gelisimlerini destekleyecek
olan oyun oynama firsatlari olmuyor.

(ocuUk dostu alaniar kuruluyor

Program kapsaminda gerceklestirdiginiz belli bash

calismalar hakkinda bilgi verir misiniz?

Yanlis varsayimlari ve on yargilari gin ylzlne ¢ikararak

sosyal normlarin degismesi igin calisiyoruz. Egitimciler,
veliler ve 6grencilerle bilinglendirme toplantilari yaparak
aynmcilik karsiti farkindalik gelistirmek icin galisiyoruz.

Cocuklarin kagirdiklart egitimi telafi edebilmeleri igin etld
ve ders destegi sagliyoruz.

Tarlalarda cocuklarin oynayabilecekleri, psikososyal destek
gorebilecekleri cocuk dostu alanlar kuruyoruz.

Nufus kaydi yapilamayan cocuklarin nifus kaydi
yapilmasini saglyoruz ki sisteme dahil olup asi gibi sosyal
haklarindan faydalanabilsinler.

Ne gibi engellerle karsilasiyorsunuz?
Cocuklarin calismasinin en dnemli sebebi ekonomik.
Yetiskinler kadar yevmiye aliyorlar.

Erken yasta galismaya baslamanin ilerisi icin beceri/
yetenek gelistirmeye faydasi oldugu distndltyor. Cocuk
iscilerin ailelerinin, 6gretmenlerinin ve kamuda hizmet
saglayicilarin cocuk isciliginin zararlari konusunda yeteri
kadar bilgi sahibi olmadiklarini gériyoruz.
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Haftada 40 saatten fazia calislyorlar

Turkiye'de yaklasik ka¢ cocuk mevsimlik tanm isciligi
nedeniyle egitimden mahrum kaliyor? Bu programla
bugiine kadar ka¢ ¢ocuk yeniden egitime kazandinldi?
TUIK 2012 verilerine gore, mevsimlik tarim isinde calisan 6 ve
18 yas arasinda 393,000 cocuk (Turkiye'de ekonomik faaliyette
bulunan 893,000 cocugun %44') bulunuyor. Bu cocuklarin
yarisi okula gitmeyip haftada 40 saatten fazla calisiyor.

Tarimda Cocuk isciliginin Onlenmesi programinin hedefi,
aileleri bilinglendirmek ve gocuklarin okula donmesini
saglamanin yani sira yerlesmis ve kabul géren tarimda
calisan cocuk isciler olgusunu degistirmek, cocuk
isciligine meydan veren 6zel sektdrl bilinglendirmek,
politika yapici faaliyetler ile ailelere verilen sosyal yardim,
koruma ve destek programlarinin cocuk isgiligine ihtiyag
duyulmayacak dizeyde gelistiriimesini saglamak.

Basari uzun vadede geliyor

UNICEF'in calisma bigimi tek tek vakalara midahale
etmek sekilde degildir. Agirlikli olarak yaptigi calisma
kamu kurumlarinin Ulkedeki yasalar dogrultusunda

tekil durumlarla ilgilenme kapasitesini giclendirme
yonundedir. Bireysel destek sunumu, yerel yoneticilerin
sorumlulugundadir. UNICEF, ilk asamada her zaman
dlnyada etkisi ispatlanmis basarili calismalari devlet
kurumlari, yerel yonetimler ve sivil toplumun isbirligiyle
uygulayarak érnek vaka olusturuyor. Daha sonra basaril
ornek vakanin yine devlet kurumlari, yerel yonetimler ve
sivil toplum sayesinde yayginlasmasini sagliyor. Uzun
vadeli blyUk etkiye bu sekilde ulasiliyor.

UNICEF'in tarimda ¢ocuk isciliginin dnlenmesi
kapsamindaki calismalarn 2016 yilinda, bahar ve yaz aylarini
kapsayan hasat doneminde Adana ve Zonguldak'taki

tarim alanlarinda ve tarim iscilerinin baslica memleketleri
olan Sanliurfa'da basladi. Gelecek yillarda hedef 6zellikle
Adana'daki calismalarin yayginlastiriimasi ve sonrasinda
devlet kurumlari, yerel yonetimler ve sivil toplum
isbirligiyle tim diger bolgelere yayllmasini saglamaktir.

Ozel sektore yonelik yaptiginiz bilinglendirme
calismalarindan istediginiz sonuclar alabildiniz mi?
Sirketler tavsiye ettiginiz 6nlemleri almaya yanasiyor mu?
Ozel sektorln, tedarik zinciri icinde ¢ocuk isciligi konusuna
duyarli tavir sergilemesini saglamayi hedefliyoruz. TiSK,
TESK, TOBB gibi isveren orgutleriyle isbirligi yaparak
tedarik zincirlerinin taranmasi ve denetlenmesini
saglamaya calisiyoruz. Gerekli kanuni degisikliklerin
yapilmasi igin savunuculuk galismalari yapiyoruz.

Ote yandan konunun, yoksullugun giderilmesi icin yapilan
calismalardan, egitime devama kadar buttnsel olarak

ele alinmasi ¢cok énemli. UNICEF'in diger Ulkelerdeki
deneyimi, cocuk isciliginin sektorel boyutta 6nlenmesi
durumunda cocuklarin tarimdan ¢ok daha kot calisma
alanlarina kaymalari riski oldugunu gosteriyor.



Kanuni duzenlemeler gere

Bu sorunun ¢6ziilmesine yardimci olmasi acisindan ne
gibi kanuni diizenlemeler yapilmali?

Cocuk isciliginin en dnemli sebebi yoksulluk. Yoksul ailelere
devlet tarafindan finansal destek verilmesine ragmen bu
yardimlar cocuklarin galismalarina engel olamayacak dizeyde
kalryor. UNICEF bu konuda politika yapici faaliyetler ile bu
yardimlarin gocuk isciligine engel olacak diizeye ¢ikartiimasi

icin calisiyor.

Egitimde devamliligin, surekliligin ve okul terk durumlarinin
dizenli izlienmesi kamu kurumlarinin sorumlulugunda
bulunuyor.. Okullarini terk edenler dahil risk altindaki cocuklara
yonelik programatik mtdahalelerde UNICEF MEB verileri

temelinde etkili yanitlar dretilmesi icin MEB'le birlikte calisiyor.

Turkiye son yirmi yilda normatif gerceve, yasa ve politikalar
acisindan cocuk isciligine karsi dnemli bir diizeyde yol ald.
Buna ragmen, yasal gergeve hentiz tamamlanmamis olup
ilgili mevzuatin yUrdrlige girmesi igin galismalar butlnlik
teskil etmiyor. Cocuklarin en yiksek yarari goz éniine
alinarak, mevzuatin daha kapsamli uygulanmasi amaciyla
ivilestirilmis denetimler ve kanuni takip yoluyla daha fazla
eylemler yapilabilir. DUsUk tutarli cezalar ve denetgilerin tarim
isletmelerine erisimlerinin olmamasi da iki sorun alanidr.

KPMG programi destekliyor

KPMG Tirkiye ile yaptiginiz isbirliginin detaylarini
paylasir misiniz?

KPMG, calisanlar ve musterilerine bu yil tebrik veya
tesekkir amacl cicek gondermek yerine UNICEF'in
‘Tarimda Cocuk isciligini Onleme’ programina bagis
yapmaya karar verdi.

KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK

Bu sekilde KPMG, tesekkir veya tebrik etmek istedigi
her bir kisi adina bir tarim iscisi cocugun bir yil boyunca
cocuklugunu yasama ve egitim hakkina ulasmasini sagladi.

KPMG'nin adina bagis yaptigi bu kisilere biz de UNICEF
olarak bir sertifika gonderiyoruz ve KPMG'nin kendileri
adina yaptigl bagisin bilgisini veriyoruz.

Cicekleri cok sevsek de eminim bir cocugun hayatina
dokunuyor olmak herkesi sonsuz mutlu edecek.

Bu vesileyle KPMG'nin glizel disUncesi ve degerli
destegine cok tesekklr etmek isterim. Ayrica eminim ki
bu calisma baska firmalara da ilham verecek.

Program ortaklari:

UNICEF bUtin calismalarini kamu ortaklari, Calisma ve
Sosyal GUvenlik Bakanligi (CSGB) ve il diizeyinde Milli
Egitim Bakanligi (MEB) ve Aile ve Sosyal Politikalar
Bakanh@ (ASPB) ile yakin isbirligi icinde, ayrica sivil toplum
ve yerel yonetimlerle calisarak gergeklestiriyor.

UNICEF, kapasitesini gelistirmede ve yoksul gocuklara
yonelik sosyal yardimlarin kapsamini genisletmede
hikUmete teknik ve finansal destek sagliyor. Ayrica
UNICEF, cocuklarin kamu ve baska kuruluslar tarafindan
sunulan sosyal hizmetlere erisimini desteklemek igin sivil
toplum kuruluslariyla ortak calisiyor. Bu hizmetler, dogum
destegi, gecici koruma igin kayit, okul kaydi ve finansal
yardimlar dahil sosyal koruma gergevesindeki gesitli
onlemleri iceriyor. (Sarth Nakit Transferi ve Sosyal Yardim
Destegi dahil).
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