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Teknoloji gaginda her yeni giin diinden farkl kurallarla
geliyor. Her guin degisen, dncekinden farkli bir sabaha
uyaniyoruz. Bu ¢ag is liderlerine geleneksel, alisiimis
kaliplarin disinda bir rol bigiyor. Lider, sadece karar alan
kisi degil artik. Liderin gorev tanimi; degisimi anlamak,
donlsume yon vermek, her giin sahayi is yapmak icin
uygun hale getirmek olsa da aslinda her hamlesinin
merkezinde ‘insan’ var. Yaptigimiz arastirmalar karsimiza
bir gercek cikariyor; degisimin en énemli oyuncusu
insan... ClnkuU isletmelerin merkezi insan... Simdilerde
ayni agl paylastigimiz, ortak hedeflere yiridigimuz,
‘degisen’ insan kaynagini taniyarak, anlayarak,
beklentilerine yanit vererek ve onlari kazanarak iyi bir

is iklimi yaratmak midmkdn. Biliyoruz; ortak degerleri
paylasan gugclUu ekipler blyUk degisimlere dnculuk eder.
Bilgi ve hiz tecriibeyle harmanlandiginda tim engeller tek
tek yikilir,

Biz bugln insani merkezimizde tutarak; ortak
degerlerimizle ortak hedeflere ylrimek ve blyUk
degisimlere liderlik etmek Uzere yepyeni bir yolculuktayiz
artik. Yol arkadasimiz, sektérimuzin en gUclU, saygin

ve degerli isimlerinden... Dergimizin bu sayisinda
sektdre heyecan katan birlesmenin hikayesini anlattik.
KPMG Yeminli Mali MUsavirlik A.S ile Erdikler Bagimsiz
Denetim ve Yeminli Mali Musavirlik A.S'nin KPMG Turkiye
catisi altinda birlesmesini, samimiyetle yansittigimiz
perspektiften okumanizi dileriz.

Dedik ya isimizin merkezi insan; sektdrinin iki énci
sirketinin birlesmesiyle dogan yapiya her bir arkadasimizin
varligiyla gl kattigini 6zellikle vurgulamak isteriz. KPMG
Turkiye bugln bin 450 kisiye ulasan toplam istihdami
icinde 520 kisilik uzman vergi kadrosuyla sektorinuin yildiz
oyuncusu olacak.

Bir s6zUmdz var; inandigimiz degerler ve yakaladigimiz
sinerjiyle is yapma aliskanliklarini degistirecegiz.
Calisanlarimiz da sektoriimiiz de Turkiye de kazanacak.
CUnkd hedefimiz degisimi yakalamak degil degisime yon
vermek!

KPMG'nin Turkiye'nin de icinde bulundugu 51 dlkeden
yaklasik 2 bin CEO'nun katilimiyla bu yil dérdinctst
gerceklestirilen 2018 CEQO Arastirmasi'ni, cizmeye
calistigimiz cercevede dikkatinize sunuyoruz. Arastirma,
kUresel ekonominin merkezindeki sirketlerin yonetim
kademelerinin degisim ve donidsim ¢agini nasil yonettigini
anlatiyor bize. Gri bolgeleri gdsteriyor, beklentiler hanesine
basliklar atiyor, detaylarin tasarlanmasi icin alan acryor.

2016 arastirmamizda CEQ’lar bize sunu sdyllyordu;
‘OnUmuzdeki Gg yil gecmis 50 yildan daha kritik

olacak” Simdi o Uclncl yildayiz. "Yaklasiyor' diyerek
bekledigimiz ‘degisim’ kasirgasinin tam ortasindayiz artik.
Bu kasirgadan nasil ¢cikacagiz? Rotada ilerleyerek mi
savrularak mi? Glclenerek mi yoksa hasarli mi?

CEOQO arastirmalari serimizin firtinalarda kilavuzluk
edecegini umuyoruz.

Simdi dinG anlayip yarinin izini sirme zamani. ..

lyi okumalar dilerim.

Murat Alsan
KPMG Turkiye Baskani
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Yeniden yapilandirmaya
hazirlanmak 40

Degisimle birlikte blylimek 50

5 yilda ilk 100 10 yilda ilk 50 KPMG'’ye taze kan FinTech’in yerini TechFin alacak Bankacilikta siber giivenlik nereye Ulastirma gaza basiyor
gidiyor?
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insaat sektdriiniin son projesi:
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>
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FINANSAL HIZMETLER
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dizenlemeleri
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KPMG Kiiresel Blockchain Lideri
Eamonn Maguire, KPMG'nin
destegiyle KOOP the fintech hub
tarafindan Istanbul’'da diizenlenen
2018 Blokchain Fest’e katildi. KPMG
Giindem’in sorularini yanitlayan
Maguire, 2023'ten itibaren
sirketlerin blokzinciri kullanmaya
baslayabilecegini soyledi. Maguire'a
gore perakende odemelerinden
mortgage’a ve tedarik zincirlerine
kadar bir¢cok sektorun blokzinciri
kullanma potansiyeli var
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KPMG Kuresel Blockchain Lideri Eamonn Maguire, KPMG
Gundem icin KPMG Turkiye Bilgi Sistemleri Risk Yonetimi
Bo6IUm Baskani Sinem Cantlrk'Gn  sorularini yanitladi:

Blokzinciri neden 6nemli? Blokzincirinin ekonomiye
saglayacagi katma deger nedir sizce?

Blokzinciri, ekonomilerin ve toplumun donistmine

neden olan mevcut teknoloji dalgasina biyuk bir katki
sagliyor. Mutabakatlarin kaldirilmasi ve calisma sureclerinin
otomatiklesmesi ile orta ve arka ofislerin etkisinin daha

da artacagi bir sUrec olacak. Ayrica seffafligin artmasini
saglayacak ve boylece kalite ve Urlin glvenligi konularinda
daha fazla sorumluluk saglayacak.

Kripto paralarin transfer, 6deme ve hatta emtia
konularnnda basarili olacagini diisiinliyor musunuz?

Bir doviz cinsi olarak, bitcoin gibi piyasaya strilmus olan
kripto paralar, Gglncl taraf ddviz piyasalarinda yerel para
biriminde mevcut durumda eksik kalan bir gliven ve denge
seviyesi sunacak.

Sirketlerin ve uluslarin kripto paralari ve blokzinciri
teknolojilerini uygulama calismalar konusunda ne
diistiniiyorsunuz?

Sirket uygulamalarinin cogunda énem verilen nokta, yasal
para birimlerinde daha fazla sifreleme saglanmasidir.

Bazi Ulkeler yasal paralari cinsinden ulusal sifrelemeyi
kesfediyor ve dijital clizdanlar yaratiyor. Bu calismalarin
banka islemlerini ve 6demeleri demokratik hale getirecegi,
giderleri azaltacagu, likiditeyi artiracagi ve GSYIH'e
potansiyel olarak katki saglayacagi dusdndlUyor.

Blokzinciri platformunda hacimli is vakalarinin

ortaya cikacagi goriliyor. Peki, somut sonuclar elde
edebiliyor muyuz?

Bircok is vakasi, etkililik konusunda 20 - 40 araliginda fayda
sagliyor ve diger alanlara da etki ediyor. Sirkete 6zgU is
vakalarinda ise gergekgi yaklasimlar ve detayl bir inceleme
sergilendigi icin gider, hasilat ve sermaye bilgilerinin
uygulama sonrasinda genellikle gerceklikle ortlstligu
gorullyor. Yine de ¢ozUmlerin tamamini uygulamadan
once sonuglarin ne olacagini bilemeyiz.

2023 - 2030 ylllan arasinda onde
gelenticari organizasyoniarn orta
Ve arka ofiS operasyonlarinda
plokzincir kullanmaya
paslayacadini dusunuyoruz.

GUNDEM’'iN GUNDEMI

Blokzinciri ve DLT (dagitik hesap defteri) kullaniminda
en biiyiik potansiyeli nerede goriiyorsunuz?

Agcikgasl perakende ddemelerinden mortgage ve ticarete
kadar neredeyse tim finansal hizmet sektdrlerinde
potansiyel var. Fiziki ekonomide en buylk etki daha hizli,
daha uygun fiyath ve daha kolay tanimlanabilir tedarik
zincirlerinde olacak. Dogrulama gerektiren tim deger
islemleri blokzinciri icin adaydir.

Blokzinciri ve DLT 10 yil sonra go6zle goriiliir bir etki

yaratacak mi?

Sektor adaptasyonunu ve uygulamasini artiracak Uretim
uygulamalari 2019 ve 2020 yillarinda baslayacak. 2023 -

2030 yillari arasinda 6nde gelen ticari organizasyonlarin

orta ve arka ofis operasyonlarinda blokzinciri kullanmaya
baslayacagini dUstntyoruz.

Size gore blokzinciri uygulama projeleri konusundaki
en onemli basari faktorleri nelerdir?

Surdurdlebilir bir yapinin temelini olusturmak igin is
vakalariyla ilgili dogru bilgilerin verilmesi, strecte uyumu
saglamak ve ortaklik temelli bir tasarim yaratmak igin
sektorde yer alan diger katiimcilarla entegre ¢ozimler
konusunda anlasmaya varilmasi ve elbette program ve
isletme disiplinine sahip, blokzinciri alaninda uzman
UclncU taraf ortaklar olarak siralayabiliriz.

KPMG, blokzinciri ve DLT uygulamalarina soyunmak
isteyen organizasyonlari nasil destekleyecek?
Kisisellestirmeyi, hizli basvuruyu ve uygulamayi en

hizli sekilde saglamak adina musterilerimizi kullanim
durumlariyla ilgili mevcut blokzinciri ¢ozimlerini
gelistirmeleri icin cesaretlendiriyoruz. Bu anlamda KPMG,
musterilere kullanim durumlarinin ilk asamalarindan
mimari gelisimlerine, dzellestiriimis konfiglrasyonlarina,
test ve uygulama asamalarina kadar tim yasam donguleri
boyunca yardimci oluyor.
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Yapay zeka, makine 6grenimi,
Nesnelerin Interneti ve blokzincir
gibi gelismekte olan teknolojiler
finans kuruluslarinin hizmet
sunma yontemlerini yeniden
sekillendiriyor. Bu anlayisla fintech
sektoriinu destekleyecek, yikici,
yaratici ve rekabetci girisimlerle
finans sektorunu gelistirecek
KPMG Tirkiye ve KOOP'un
ekosistem ortakliginin ilk calismasi
Blockchain Fest 2018 oldu

Son (g yilda 122 milyar dolarlik yatirimla rekora kosan
finansal teknolojiler (fintech) pazari, geleneksel finansal
kuruluslarin is modelini tehdit ederken; bankalar, sigorta
sirketleri, sermaye piyasalari oyunculari da bu gelismelere
inovasyon ve yatirmlarla yanit vermeye calisiyor. Bazilari
fintech kuruluslariyla isbirligi yontemine gidiyor, bazilar
ise rekabetci cozUmler gelistirerek, yeni fikirleri kendi
blnyelerinde olusturuyor.

KPMG Turkiye, her musterisinin yeni bir fintech ile
gelecegi sekillendirme ve rakiplerine karsi rekabet avantajl
kazanma firsati yakalamasi igcin dnemli bir isbirligine imza
atarak KOOR the Fintech hub ile ekosistem ortakhgi
projesini hayata gecirdi.

Bu ortaklik kapsaminda blyUyecek fintech platformu;
mevcut finans sektorl oyunculari ve ekipleri, regulatorler,
startup’lar, kulucka merkezleri, yatirimcilar, Universiteler
ve bdlgedeki fintech dlnyasi icin bir ortak inovasyon
danismani ve fabrikasi olarak konumlanacak.

Sextorde yeni donem

Ortakhigin ilk calismasi olan ve bu yil ikincisi diizenlenen
‘Blockchain Fest 2018 Kadir Has Universitesi'nde
gerceklesti. Bu yil da yila yaygin, surekli ve glncel bilgi
akisini giderek buylyen bir kitleye aktarmayi ve blokzincir
projelerinin gelistiriimesine katki saglamayr amaclayan
etkinlikte, dijital defter teknolojilerinin (DLT) finansal
hizmetler sektdrl icin vergi sureclerinde yaratacagl katma
deger ve DLT'nin sermaye piyasalarinda kullanimi konulari
one cikti.

Finans sektoérlinde vergi slrecleri, sunulmasi gereken
bilgi ve dokUmanlarin sayisi, faaliyet gosterilen her alan ve
bblge igin iliskide olunan vergi idarelerinin farkh raporlama
ihtiyaclari ve bunun getirdigi iletisim yogunlugu ciddi bir
operasyonel ve mali yik anlamina geliyor.

GUNDEM’'iN GUNDEMI

Bu nedenle dijital defter teknolojileri yani blokzincir,

bilgi alisverisi surecinin tamamini otomatiklestirmek,
merkezilestirmek, basitlestirmek ve hizlandirmak igin
onemli firsatlar sunuyor. Bunlari sdyle siralamak mUmkdan:

e Bankalar igin oldukga maliyetli olan manuel veri toplama
ve paylasma sUrecleri gecmiste kaldi. Artik bankalarin
birincil calisma yontemi, vergi idarelerinin ilgili finansal
verilerle dogrudan etkilesime ge¢cmelerini saglayacak
bir uygulama programlama arayGzu (API) olusturmak
olacak. Ote yandan API olusturmak, Avrupa bankalari
icin yurrlige giren Avrupa Odeme Hizmetleri Direktifi
(PSD2) kapsaminda zaten simdiden musteri bilgilerini
paylasmak icin zorunlu hale gelmis durumda.

Kurumlar ihtiyag duyduklari anda guncel finansal verilere
erisebilecek ve zahmetli veri toplama sureclerinden
kurtulacak.

Bankalarin oldukga hassas bilgiler iceren finansal
verilerinin yalnizca dogru taraflarla paylasildigindan emin
olmalari gerekiyor. Akilli sdzlesme teknolojileri ile sistem
Uzerindeki bilginin nereye ve nasil yonlendirilecegini
tanimlayan dagitilmis bir defter icerisindeki kod parcalari
bunu saglayacak.

Raporlama tarihleri, veriler vergi idareleriyle gercek
zamanli olarak paylasildigi icin tarih olacak. Bu degisim,
vergi dizenlemelerini de hi¢ kuskusuz dontsime
zorlayacak.

Boylesi bir calisma ortaminda sirketler, yetenek
havuzlarini programcilari icerecek sekilde degistirmek
zorunda kalacak. Ayrica blokzincir temelli veri
paylasimiyla kisalacak yasama ve dizenleme surecleri,
sirketleri cok daha hizli uyum stireclerine ve buna bagl
cevik is planlarina sahip olmaya zorlayacak. Raporlama
surecleri yerine sadece API’lerini gincellemeleri yeterli
olacak.

Duzenleyici otoriteler icin dijital defter teknolojisi,

kurumlarin ihtiya¢ duyduklari anda guncel finansal
verilerine erisebilecekleri ve zahmetli veri toplama
sureclerinden kurtulduklari yeni bir ddnem olacak.

Sirketler ve kamu otoriteleri bilgi toplama stireci
sirasinda insan hatasini engelleyebilecek. Ayrica
blokzincir teknolojisinin devrim niteligindeki dogrulama
slrecinin ve dagitik yapisi, siber saldirilara karsi
neredeyse tamamen glivende olacak.

Sermaye piyasalari ve fon yoneticileri rekabette avantaj
saglayacak. Hem vergi raporlamasi hem de fon ticareti
alaninda, dijital defter teknolojileri dijitallestirilmis ve
seffaf bir gelecek firsati sunuyor. Ornegin, satin alma
sUrecinin bir pargasi olarak son yatinmcinin ikamet
ettigi Ulke blokzincir kullanilarak kaydedilebilecek ve
vergi idarelerinin anlasma haklarini yeniden gézden
gecirmelerine ve genis capli kontrollerine izin
verilebilecek.
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KPMG 2018 CEO Arastirmasi’'nin
sonuclarini acikladi. Bu yil Turkiye'nin
de aralarinda oldugu 51 iilkeden
yaklasik 2 bin CEO ile yapilan
arastirma, degisim ve donusimu
yonetmeye calisan CEO’larin benzer
ikilemlerle karsi karsiya kaldigini
gosteriyor. ‘Biuyume Sancilan’
baslikh rapora gore CEO’'nun
ajandasinda uc kritik bashk var;
jeopolitik dalgalanma, siber risk ve
jenerasyon degisimi

KPMG'nin bu yil ktresel olarak dérdiinct kez diizenledigi
CEOQO Arastirmasi, CEO'nun degisimle sinavina isik tuttu.
Turkiye'nin de aralarinda oldugu 51 Ulkeden CEOQ'lar is
hayatindaki degisim ve donisUmle ilgili gozlem, strateji ve
deneyimlerini aktardi.

Arastirmayi 6zetleyen ‘Blylime Sancilari’ bashkl rapor,
herkesin ve her seyin birbirine baglanmaya basladigi,
diger yandan da dalgalanmalarin yasandigi bir diinyanin
tehditlerine ve firsatlarina CEO’larin nasil karsilik verdigini
gosteriyor. Tum cografyalardaki CEQ’lar, kendilerini
bekleyen blylme sancilarinin farkinda ve engellere
ragmen bilytme hedefliyor. CEQ'larin sirketlerini
blyUtecek yeni yollar ve yenilikgi yontemler pesinde
olduklari anlasihyor.

Risk ajandasinin surekli degistigi bir dinyada is yapan
CEQ'lar, jeopolitigi glindemlerinin Ust sirasinda tutuyor.
Hem kendilerinin hem yonetim kurullarinin; jeopolitigin
finans, is ve gcalisma modelleri ile isletmelerin blylimesi
Uzerindeki etkisini anlamak icin bu sart. Ayrica bayumeyi
saglamak icin jenerasyon degisimini gok yakin takip
ediyorlar. CUnk(d'Y kusaginin beklenti ve tercihleri,
isletmelerin blyimesini dogrudan belirliyor. Ve siber
glvenlik alaninda sistemlerindeki savunmasiz noktalara
¢6zUm bulmak gtindemin degismez maddesi.

oiner risk, Ulkesellik, Y kusad

‘Blylme Sancilari’ baslikli KPMG 2018 CEO
Arastirmasi’'ndan 6ne cikan detaylar sdyle:

e Tim CEQ'larin ajandasinin ilk siralarinda ayni ¢ baslik
var; jeopolitik dalgalanma bashgr altinda tanik oldugumuz
ylkselen korumacilik ve tlkesellik, siber risk ve
demografik degisimler... CEO'lar bu g gicli riizgara
karsi yelken aciyor ama engellere ragmen neredeyse
tamamina yakini buytme hedefliyor.

e Korumacilik ve Ulkesellik CEQ’larin blyime hedeflerini
tehdit ediyor. Turkiye'deki CEQ’larin tehdit listesinin en
basinda ‘llkesellige donus’ var.

GUNDEM’'iN GUNDEMI

e TUrkiye'de siber farkindalik artmis gortintyor. Gegen vl
CEQ'larin ylzde 72'si organizasyonlarinin siber saldirilara
hazirlikl olmadigini ifade etmisti. Bu yil hicbiri tamamen
hazirlikli olduguna inanmiyor. Tirkiye'deki CEQ'larin
ylzde 40'na gore her sirketin siber saldiriya ugramasi an
meselesi.

e CEQ'lar jenerasyon degisimiyle bas etmek zorunda.
Dijital dlinyadan gelen yeni musteriler, geleneksel
muUsteri davranis ve beklentilerini degistirdi. Kokll ve
blyUk kurumsal sirketler, acil adaptasyon ve dontsim
zorunlulugu karsisinda bocaliyor.

BUyume bexlentiiert temkini

¢ Dinyadaki ve Turkiye'deki CEQ’lar hem kendi
endustrilerinin hem kendi isletmelerinin blylimesine
bu yil daha olumlu bakiyor. Fakat bu glven, ulusal
bilyiime beklentilerine ayni sekilde yansimiyor. Ozellikle
Avrupa’nin blylk ekonomileri ve Tirkiye'de CEO'larin,
Ulkelerinin yakin gelecekteki blylimesine duyduklar
glUven duslyor. Ekonomilerde bu nedenle blylimenin
sanclli olacagl tahmin ediliyor.

Stratefik s Dirlikler

e CEQ'lar belirsizliklere ve engellere ragmen blyime igin
inorganik yontemlere dikkat ¢ekiyor. Kiresel CEQ'larin
ylzde 33'0, Turkiye'deki CEQ'larin ylzde 52'si stratejik
ortakliklarla buyime hedeflerini yakalayabilecegine
inaniyor.

e CEQ'larin ylzde 60’1 yenilikci startuplarla isbirligini
blyUme icin almalari gereken ilk t¢ aksiyon arasina
koyuyor.

Guney Amerika ve Alrika hederte

e Kiresel CEQ’larin ylzde 70'inin, Tlrkiye'deki CEOQ'larin
ylUzde 68'inin gelecek 3 yildaki cografi genisleme
hedeflerinin basinda gelismekte olan pazarlar var. Bunlar
arasinda her ¢ CEO'dan birinin énceligi Orta/Glney
Amerika. Ikinci sirada Dogu Avrupa geliyor. Turkiye'deki
CEQ'lar icin Afrika da ilk Ugcte yer aliyor.

KIS 2018 — KPMG GUNDEM 13
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NIEHING
supnesiz varlid

e

herhangi bir sirketin siber
saldirlya ugramasi an meselesi

guclu bir siber strateji kilit
paydaslarda guven yaratmak
icin kritik onemde

siber saldiriya karsi ne kadar
hazirlikli olduklarindan emin degil
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ponusuman liderler

¢ Bir isletmenin radikal déndsimden gegcmesi icin, sureci
yonetecek lidere ihtiyaci var. Kiresel CEQ’larin ylizde
71'i bu sUreci yonetme konusunda kendilerini hazirlikli
gorlyor. Turkiye'de ise CEQ'larin ylizde 56'sI lider
kadrolarin bu dontsim icin yeterli donanimda oldugu
gorusutnde.

Diitalisgucunun etkisl

¢ Teknoloji caginda CEQ’larin dnemli gorevlerinden biri de
akill makineler ve yetenekli insanlarin bir arada galistig
bir gelecek icin isletmelerindeki isglicini yeniden
vapilandirmak. Turkiye'deki CEQ’larin ylzde 84l yapay
zeka teknolojisinin ¢ok sayida yeni is alani yaratacagini

dUsunuyor. Bu teknolojiyi daha ¢ok deneyimleyen
kiresel CEQ’larda ise bu oran ylzde 62.

e Kiresel CEQ’larin ylzde 67'sinin 6nceligi “veri bilimci'leri
organizasyona katmak. Turkiye'deki CEQ'larin ylzde
36'sI bunu oncelik olarak tanimliyor. Turkiye'de veri
analitigi teknolojileri kullaniminin hentz yayginlasmamasi
nedeniyle bu sonucun ortaya ciktigr sdylenebilir.

GEO ve Sosyal medya

e 'CEQ’lar karar alirken neye gliveniyor?’ sorusunun yaniti;
sosyal medya. Kiresel CEQ'larin ylzde 81'i, Tlrkiye'deki
CEQ’larin ise ylzde 88'i stratejik kararlar almadan 6nce
sosyal medya kaynaklarindan gelen veri ve bilgiye
glveniyor. Geleneksel medya ikinci sirada yer aliyor.
Devlet kurumlarinin agik veri kaynaklari hem diinyada
hem Turkiye'de listenin sonunda.

GEO'lar donusuma anlatt

KPMG'nin 2018 CEQO Arastirmasi, KPMG Turkiye ofisinde
dUzenlenen panelle agiklandi. Panele ev sahipligi yapan
KPMG Turkiye Baskani Murat Alsan, Harvard Business
Review Dergisi Genel Yayin Yonetmeni Serdar Turan’in
moderatorltiglnde arastirmanin sonuglarini tartismaya
actl. Panele Pegasus Hava Yollari CEO’su Mehmet Nane,
General Electric Turkiye CEQ’'su Canan Ozsoy, Yemek
Sepeti CTO’su Bilent Akar katild.

Agclilis konusmasini yapan Murat Alsan, arastirma
sonuglarina gére CEQ'larin bldylimekten vazgecmedigini
ama Ug ciddi sorunla mucadele ettiklerini soyledi. Alsan,
“BlyUme ajandasiyla calisan CEO’larin bir numarali
problemi korumacilik ve Ulkesellik. Turkiye'deki CEQO’larin
ylzde 64'U bunu soyllyor. Global rakam da bu rakama ok
yakin. Ikinci konu ise siber risk... Siber risk gecen sene
ajandada gerilemisti ama bu yil ¢cok daha etkili bir sekilde
geri dondu. Siber glivenligi kiiresel CEO'lar ikinci siraya
koyarken Turk CEO'lar dordiinct siraya koyuyor. Uctinc
konumuz ise demografik degisiklikler yani yeni kusaklar.

Kusaklar arasi anlayis farklari ve bu farklarin is hayatina
hem musteri hem de calisan olarak etkileri. Tirkiye'deki
CEQ'larin ylzde 52'siY kusagini yeniden konumlandirma
ve satis dagitim modeline adapte etmede zorlandigini
soylemis. Ayni sekilde daha yasli musterilere gére nasil
farkllastiklarini da ylzde 48 oraninda saptayamadiklarini
soylemisler. CEQ'larin énemli bir jenerasyon degisimi

ve bu jenerasyonla basa ¢lkma mucadelesi igerisinde
oldugunu gortyoruz” dedi.

GE Turkiye CEO'su Canan Ozsoy, hayati ve is yapis
bigimini kokten degistiren teknolojilerin hizli bir degisim
ve donlistim dalgasina neden olduguna degindi. Ozsoy,
“Degisimin giclne ayak uydurabilen kisiler, kurumlar

ve Ulkeler basarilarini ve blyUmelerini strdirmeye
devam ederken bu degisimlere henliz erisemeyen, ayak
uyduramayan, harekete gecemeyen birey, sirket ve Ulkeler
de giderek digerleriyle aralarindaki farkin aleyhlerinde
acildigini gézlemliyor. Gelismekte olan pazarlarda ve
Batili Ulkelerde verimlilikten kaynaklanan biytimenin ¢ok
yavasladigi bir donem yasadik. Dolayisiyla simdi dijital
teknolojilerin is slreclerine dahil edilmesiyle verimlilik
kavrami on plana ¢ikti. Bugtn blylimenin 6ntnde

cok buyuk iki engel var. Bunlardan biri uluslararasi
finansmana erisim. Ikincisi ise yetenek erisimi. Hepimiz
blylmeye devam etmek icin Grlnlerimizi, calisanlarimizi,
platformlarimizi ve is modellerimizi yeni sartlara gore
donustlriayoruz” dedi.

Pegasus Hava Yollari CEO'su Mehmet Nane, is insanin
gundemini i¢ ve dis musteriler, ic ve dis faktorler,

siber tehditler, dijitallesme, cevre, ekonomi, politika,
inovasyonun olusturdugunu soyledi. Tlrkiye'deki Ust dizey
yoneticilerin esneklik yetenegini dile getiren Nane, séyle
devam etti:

GUNDEM’'iN GUNDEMI

“Ben enseyi karartmamayi 6grendim. Onemli olan
sorunlari yasarken ¢6zme metodolojiniz ve ¢dzebileceginiz
sistemlerin olup olmadigi. Yaptiginiz ise hakim olmaniz ve
belli sUrecleri takip etmeniz gerekiyor. Eger yaptiginiz ise
hakimseniz, sirecleriniz varsa, slUrecleri nasil ydonetmeniz
gerektiginiz tanimlanmissa, ekibiniz de bunlari biliyorsa
sorun ¢ikmiyor.

Kisa vadeli isleri ylrUtlrken orta ve uzun vadeli stratejileri
ihmal etmemek lazim. GUnlik hayatin sorunlariyla
ugrasirken sirketin surdurUlebilir olmasini saglayacak
tedbirlerinizi almiyorsaniz, ekibi ona gére motive
etmiyorsaniz sikintiniz var demektir”

Yemek Sepeti CTO'su Bllent Akar da jenerasyon
degisiminin is modellerini nasil degistirdigini anlatti. Sosyal
medyanin gelismesiyle sirketlerin klasik calisma seklinin
ortadan kalktigini belirten Akar, “Bu dénemde dijital
dontsim one cikiyor. Dijital dontsimden kastim aslinda
tim sUreclerin dlculebilir, degerlendirilebilir ve kullanilabilir
veriler Uretmesi. Biz dijital olarak dogan bir sirket olmanin
avantajindan yararlanarak ilerliyoruz. Ctnki bizim igin en
onemli noktalardan bir tanesi verimlilik. Basarili olmak igin
dijital dontsimin DNAlariniza islemesi gerekiyor. Artik
musteri, hizmet sunanlara kendi sectigi kaynaklardan
ulasiyor. Misterinin sectigi mecraya uymak zorundasiniz.
Kullanici deneyimi ¢cok dnemli. Hem hizmet verirken hem
birlikte galisirken yeni kusakla savasmanin bir anlami yok,
onlari anlamamiz gerekiyor” diye konustu.
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Tarkiye'nin de katihmiyla
dunyada ilk kez gerceklestirilen
KPMG Kiiresel Kadin Liderler
Arastirmasi, teknolojiyle
donusen is dinyasinda kadin
liderler caginin baslayacagini
haber veriyor

KPMG'nin 'Kiresel Kadin Liderler Arastirmasl’
yayimlandi. DUnyanin en blyUk sirketlerini yéneten kadin
liderlerin blyUme, dijitallesme ve kariyer konusundaki
yaklasimlarina isik tutan arastirmaya 30'u Turkiye'den
olmak Uzere, dinya genelinde yaklasik 700 kadin lider
katildi. Kireselde ve Tlrkiye'de kadin is liderlerinin
arastirmadaki sorulara verdikleri yanitlar buyuk olclde
paralellik iceriyor. Arastirma kadin liderlerin, erkeklere
oranla teknolojik devrime daha hazirlikh oldugunu ortaya
koydu. Arastirmaya katilan kadin liderlerin yanitlar erkek
liderlere gore yeni teknolojilere daha hakim olduklarini,
yeni gelismelere hizla uyum sagladiklarini, analitik
dUsUnUp verilere dayall karar aldiklarini gdsteriyor. Dijital
caga damgasini vurmaya hazirlanan kadin liderlerin ¢
ozelligi 6ne cikiyor; sagduyulu, analitik, temkinli...

KIS 2018 — KPMG GUNDEM
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Buyume
sirketinin
bliylime
beklentileri
%80 konusunda

kendinden emin

onuimuzdeki 3 yil
boyunca calisan
sayisinin ayni
kalacagini ya da
azalacagini
diasuniyor.

S diinyasinda kadin, ekonomik zorunluluk

KPMG Turkiye Denetim Bolimi Baskani, Toplumsal
Cinsiyet Esitligi ve Cesitlilik Lideri Nesrin Tuncer, KPMG
Tirkiye ofisinde dlizenlenen lansmanla arastirmanin
sonucunu aclkladi. Tuncer, sunlar séyledi:

"Bu arastirmayi yaparken amacimiz, is diinyasina yon
veren kadin liderlerin sesini duyurabilecegimiz is odakli
bir rapor yaratmakti. Arastirma bize, sayica azinlikta olan
kadin liderlerin biytk isleri teknolojiyi ve veriyi kullanarak
yonetme yetenegini gdsteriyor. Clinkl genel kanmin
aksine kadinlar ‘duygusal’ degil veriye dayal kararlar
alarak, teknolojik yikimi kontrol etmeye odakli calisiyor.
Kadin liderler, ortaya koyduklari uzmanlik, is zekasi ve
glUvenle 6zel sektdrdeki rollerini kanitlayarak kadinlarin
yasamin diger alanlarindaki konumlarini da guclendiriyor.
Arastirmaya verilen yanitlardan anliyoruz ki, kadin liderler
teknolojik devrime erkek yoneticilerden daha acik ve
hazirlikl. Arastirma sonuglari, dijital cagin kadinlarin
dénemi olabilecegini gosteriyor.”

Kadinlari is dinyasinin her alanina dahil etmenin
kacinilmaz bir ekonomik zorunluluk oldugunun altini cizen
Nesrin Tuncer, “TUIK verilerine gore 2018'de 15 yas ve
Uzeri erkeklerin ylzde 671'ine karsilik toplam nifusun
yarisini olusturan kadinlarin yalnizca ylzde 29,7'si istihdam
ediliyor. Sirketlerde Ust dlizey ve orta kademe yonetici
pozisyonunda calisan kadinlarin orani ise ancak yuzde
17'ye ulasmis durumda. Oysa artik sirketler ve sirketlerin
faaliyet gosterdigi ekonomiler kadin galisanlarin glcind
g6z ardi etmenin sonuglarini kaldiramaz” dedi.
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onumiizdeki 3 yil
boyunca
inovasyon
sureclerinin ve
uygulamalarinin
sirketin buyumesi
icin gelistirilmesi
gerektigini
belirtiyor.

organik
bliyimeye
odaklanmayi
planhyor.

Arastirmaya Turkiye'den katilan kadin liderlerin ylzde 83'U
teknolojik yikimi tehditten cok firsat olarak goériyor, kiresel
kadin liderlerde ise bu oran ylizde 77 Kiresel kadin
liderlerin ylzde 72'si sektorinde donidsim surecinde
onemli ilerlemeler kaydettigini sdyluyor, Turkiye'de ise bu
oran ylzde 60.

Karesel liderlerin yarisina karsilik Turkiye'deki kadin
liderlerin ylzde 63'U rakipler tarafindan yikilmayi beklemek
yerine sektorlinl aktif olarak yikima ugratmak icin aksiyon
aldigini sdyltyor.

Karesel kadin liderlerin ylzde 48'i, Turkiye'deki kadin
liderlerin ylzde 67'si yapay zeka, blok zinciri, 3D baski ve
karma gerceklik gibi yeni teknolojiler konusunda rahat.
Sadece ylzde 13’0 bu gelisimlere karsi rahat degil. Yani
kadin liderler yikici teknolojiyle basa ¢gikmaya hazir.

Arastirmaya Turkiye'den katilan kadin liderlerin ylzde 47'si
yapay zekay! test ettiklerini soylUyor. Belirli bazi strecler
icin sinirli bir yapay zeké uygulamasina basladigini ifade
eden liderler ise katihmcilarin ytzde 10'unu olusturuyor.

Yapay zeka konusunda Turkiye'deki ile kiresel kadin
liderlerin arasinda dikkat ¢ceken bir fark var. Kiresel
sonugclara gore blyUk sirketlerin ylzde 39'u ve

kUcuk sirketlerin ylzde 21'i yapay zeka uygulamasina
baslamisken Turkiye'de bu oran blyUk sirketlerde ylizde 9,
kUcuk sirketlerdeyse yuzde 11 seviyelerinde.

YIKIM Kadiniardan
Sorulur

Tenditalgisi farkli

Yizde 80'ini erkek CEQ’larin olusturdugu 2018 Tlrkiye
CEO Arastirmasi’'nda liderler is diinyasina yonelik ilk ¢
tehdidi ‘Ulkesellige donus’, 'yeni gelisen/yikici teknolojiler’
ve ‘cevre/iklim degisiklikleri’ olarak siralarken, kadin

liderlerde tehdit algisinin tamamen farkli oldugu goralUyor.

Turkiye'deki kadin liderler icin ilk G¢ tehdit, ‘regllasyon
riski’, 'yeni gelisen/yikici teknolojiler’ ve ‘yetenek riski’.
Cevre ve iklim degisikligi kadin liderlere gére en dnemsiz
risk. ‘Ulkesellige donis' ise riskler arasinda ilk 5'te bile
degil. Kiresel kadin liderlere gore ilk Ug tehdit Turkiye'deki
kadin liderler ile ayni olsa da ilk siray ‘yeni gelisen/yikici
teknolojiler” aliyor.

BUyumeye teminii guven

Kadin liderler hem kendi sektérlerinin hem de kendi
isletmelerinin bldylmesine olumlu bakiyor. Fakat bu
glven, ulusal ve klresel blylime beklentilerine ayni
sekilde yansimiyor. Turkiye'de kadin liderlerin yizde 80'i
kendi sirketinin, ylzde 63'U de sektorlintn buylyecegine
inaniyor.

Karesel kadin liderler ve Turkiye'deki kadin liderlerin en
onemli ilk 3 blylme stratejisi, organik blylime, Ggclncl
taraflarla stratejik anlasmalar ve birlesme/satin almalar
olarak siralaniyor.

Verianalitigricgududen onemi

Arastirmaya gore kadin liderler veri analitigine acik

ve sonuglarina glven duyuyor. Kararlarini gerceklere
dayanarak alan veri odakli katilimcilar, dijital mUsteri
kitlesinin ihtiyaclarn konusunda da iyi bir anlayisa sahip,
bu nedenle siber glivenlige cok dnem veriyorlar. Kadin
liderlerin yUzde 86's1, gUclU bir siber glvenlik stratejisinin,
paydaslar arasinda glven olusturmak icin kritik dneme
sahip oldugunu sdyluyor.

2018 Kiresel CEO Arastirmasi katiimcilarinin yiizde
84'U ise kararlarini kendi tecriibe ve sezgilerine gore
verdiklerini belirtiyor. Buna karsin Turkiye'deki her 5 kadin
liderden Ugu, son 3 yilda karar alirken veri analitiginin
sagladigi icgorulere glvendigini, yizde 86'sI da karar
alirken kestirimsel veri modelleri ve analitigini daha cok
kullanmayi bekledigini ifade ediyor.

Arastirmadan one clkan
satirbasiar soyle:

e Turkiye'deki her 5 kadin liderden UcU, gelecek 3
yillik donemde sirketlerinin yuzde 10 veya Uzerinde
blyUmesini bekliyor.

e Tlrkiye'deki kadin liderlerin ylzde 61'i yapay
zekanin yaratacagindan daha fazla is alanini ortadan
kaldiracagini dtistinUyor.

Ontimuzdeki 3 yil boyunca kadin liderlerin en
onemli blylme stratejisi inovasyon, ArGe, sermaye
yatirimlari ve ise alim dahil olmak Uzere ‘organik
blylime’ (%42).

Tarkiye katilimcilarinin ylizde 55'i, online bir platform
saglayicisi Gzerinden Urlin ve hizmet saglamanin,
blylme hedeflerine ulasmak igin gelecek 3 yilda
odak noktasi olacagini distnUyor.

Tarkiye'deki kadin liderlerin ylzde 55'i, buyime
hedeflerine ulasmada inovatif startuplarla isbirligi
yapmaya istekli.

Tarkiye'deki kadin liderler, dijitallesmenin basariya
ulasmasinda veri bilimcilerin (% 100), siber
glvenlik uzmanlarinin (%85) ve dijital dontsim
yoneticilerinin (%85) en énemli rolU Ustlenecegini
ongordyor.

Karesel kadin liderlerin ylzde 62'si, Turkiye'deki
kadin liderlerin ise ylzde 57'si, stratejik kararlar s6z
konusu oldugunda en fazla ikincil bilgi kaynaklarina
(or. Reuters) glveniyor. Kiresel CEO Arastirmasi'nin
Tarkiye sonuclarina gore en glvenilir veri kaynag!
sosyal medya (%88) iken, Turkiye'deki kadin liderlere
gore sosyal medya ikinci sirada (%34).

Tarkiye'deki kadin liderler, kariyerlerinde basariya
ulasmalari igin en 6nemli ilk tg faktort ‘glcli iletisim
becerileri’, 'yeni teknolojiler hakkinda kapsamli bilgi
donanimi’ ve ‘aktif kisisel network” olarak siraliyor.

Karesel kadin liderlerin ylzde 59'u, kendilerinden
sonra gelecek liderin kadin olmasini bekliyor.
Tarkiye'deki kadin liderlerin de ylzde 53U bu
beklentiye sahip.

Tarkiye'deki kadin liderler, erkek liderlere gore
musteri merkezli olmaya daha yatkin. Katilimcilarin
ylzde 93'U, musteri verilerinin korumasini, musteri
tabanini blyUtmek igin en 6énemli sorumluluklarindan
biri olarak gorlyor. Erkek liderlerin ylzde 80°ini
olusturdugu Turkiye CEO Arastirmasi’'nda bu gorlse
katilanlarin orani ylizde 60'ta kalmisti.
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KPMG Yeminli Mali Musavirlik
A.S ile Erdikler Bagimsiz
Denetim ve Yeminli Mali
Musavirlik A.S, KPMG Tarkiye
catisi altinda birlesti. Sektorde
yeni bir sayfa acan birlesmenin
iki lideri, siireci ve hedefleri
anlatti. Murat Alsan ve Saban
Erdikler'e gore bu birlesme,
1+1'in toplaminin 3 ettigi bir
islem. Alsan da Erdikler de
heyecanli ve iddiali: Birlesme
model olacak, sektorde is
yapma bicimleri degisecek

KPMG Turkiye Baskani Murat Alsan ve birlesmeden
sonra KPMG Turkiye Vergi Bélim Baskanhigi'ni Gstlenen
Saban Erdikler, KPMG GUndem'in sorularini yanitladi.
Sektorde bir ilke imza atan birlesmenin iki lideri, bu
sinerjinin Tlrkiye'ye, is dlinyasina ve sektore blyik fayda
saglayacagini soyllyor.

Birlesmeye nasil karar verdiniz? Siire¢ nasil basladi?
Murat Alsan: Tarih 3 Ekim'di, Saban Bey ile bir aksam
yemeginde bulustuk. Biraz sirketleri, sektort, geleceqi
konustuk. Sohbet sirasinda nasil bir isbirligi, glc birligi
yapabiliriz diye konusmaya basladik. Aslinda bu konusma
bizi hizla KPMG Yeminli Mali Musavirlik sirketiyle Erdikler
YMM'nin birlesmesine gdotlrdU. Yaklasik 1,5 ay icinde
sUreci tamamladik.

Bu bir ihtiya¢ miydi?

MA: Saban Bey'in bu sirecte sikga kullandidi bir ifadeyle
yanit vereyim; bence iki taraf igin de 1+1'in 3 ettigi bir
formldu bu. Iki tarafin da glcli kaslari var, o gucli
taraflari birlestirdigimizde ortaya gercekten Tirkiye'nin en
guglu vergi denetim ve danismanlik sirketi ¢iktl. Dogrusu
biz de bunu yaratmak istedik yola ¢ikarken.

Peki, sizin ajandanizda var miydi béyle bir arayis?
Saban Erdikler: Tabii, sektdrliin duayenlerinden birisi
olarak gelisimin 6nlnin acik olduguna, alternatif
yaratmanin, alternatiflerin icinde bulunmanin, onlari
degerlendirmenin gerekli olduguna hep inandim.
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Profesyonel is hayatim boyunca da tecribelerimle bunu
gordim. Erdikler YMM, kuruldugu 2004 yilindan bu

yana hayli mesafe aldi. Iki seyi saglamaya calistik; biri
uluslararasi firmalarda edindigimiz temel ahlaki, etik
ilkeleri, profesyonellik yaklasimini tamamen elde tutmak,
digeri ayni zamanda yine bu firmalardaki tecribelerimize
dayanarak ¢ok fazla gelismemis oldugunu gordigimiuz
muUsteriye hizmet anlayisinin daha da gelistiriimesini
mumkdn kilmak. Bu iki unsuru sentezleyerek, uluslararasi
kalitede hizmet verilebilecegini goérdik. Bunun bize
kazandirdigi bir kas var gercekten, bir kendine glven

var. Bu anlayisla her zaman ufkumuzu acgik tuttuk. Teklif
gelince de dogrusunu isterseniz biz 6n galismalarimizi, ev
odevlerimizi hazir bulundurdugumuzdan ¢ok fazla zaman
kaybetmeden anlasma sagladik. Clinki teklifte bulunan
da yolumuzun cesitli vesilelerle kesistigi ortak degerlere
sahip oldugumuz bir kurulustu. Bu kurulusla beraber yol
almak sahip oldugumuz gtclere ve imkanlara gok daha
yenilerini katacakti. Boylece hep ileriye bakmak hedefiyle
Murat Bey'in cok net ifade ettigi gibi 1+1'i 3 yapmak Uzere
cabuk karar verdik, cabuk uygulamaya gectik. Bugln de
buradayiz.

Kritik yerlerde kritik kararlari alabilmek, liderlik bunu
mu gerektiriyor?

SE: Lider, karar veren kisidir. Eger karar alinmasi gereken
yerde acze dUser gerekeni yapmazsaniz, sizden bekleneni
yerine getirmezseniz lider degilsiniz demektir, bu kadar
net ve basit.

Heder dedisimin Onune gecmek

Bu birlesmenin hedefini soralim o zaman?

MA: KPMG penceresinden baktigimizda, yeni bir kiresel
baskanimiz var. Son bir yildir da klresel hedefleri, projeleri
ciddi olarak yapilandiriyor ve degistiriyor. Tlrkiye'de de

cok ciddi bir blylme hedefimiz var. Bu ¢ergevede tim
yaplya kuvvetli bir blylime mesaji veriyor klresel sirket.
Bu benim icin stratejik onceliklerden bir tanesiydi. ikincisi
ise vergi konusunda da dinyada dnemli degisiklikler,
gelismeler var. Oyunun kurallari degisiyor, daha
uluslararasi oluyor, buna vergi dahil. Teknolojinin vergiye
girmesiyle pek ¢ok uluslararasi vergilendirme kuralinin
artik neredeyse Ulke igindeki vergi uygulamalarinin énline
gecmesi gibi klresel dizenlemeler ortaya ¢ikiyor. Bu
konular, hem klresel bir ag ihtiyaci doguruyor hem de
ulke iginde kuvvetli bir ekibe sahip olmanizi zorunlu kiliyor.
Bunlar bizim énceliklerimizdi. Teknoloji konusunda ciddi
yatirmlar yapiyoruz. Erdikler’in ekibi, musteri profili,
altyapisi da KPMG igin aradigimiz 6zelliklere cevap
veriyordu. Bu sebeple hizli sekilde ilerledik. Birlesmenin
hedeflerimize ciddi katkida bulunacagini degerlendiriyoruz.
Ama asil hedef, diinyayi sarsan degisimi yakalamak degil o
degisime yon vermek, onun énine gegmek.
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SE: Gercekten dyle bir zamanda yasiyoruz ki vergiye dair
her sey yeniden tasarlanmali. Yeni tasarimda Ulkelerin
uluslar UstlU yapilandirmalarindan bahsediyoruz. Bizim en
Ust dlzey vergi otoritesi olan Maliye Bakanligi Gelir Dairesi
Baskanligi kadar 6nemli yeni vergi 6geleri karsimiza cikiyor.
Mesela OECD basl basina bir belirleyici durumunda. Bizim
mevzuat basligi altinda topladigimiz, cok da sevilmeyen
insanlara sikici ve UrkGtlcU gelen unsur, milli olmaktan ote
uluslararasi boyut kazandi. Bu yeni ihtiyaclari beraberinde
getiriyor. Ozl degismemekle birlikte vergicilikte de esas,
kaliteli hizmetin hizla sunulmasina dayaniyor. Ama bunun
arkasina bakinca uluslararasilasma streciyle ortaya ¢ikan
kUresel bilgiye ulasma ihtiyacini gorlyoruz. Erdikler'de
eksikligini hissettigimiz ana konu verdigimiz hizmetin
uluslararasi gelismelerle butinlestiriimesi, birlestiriimesi
ve ahenginin saglanmasiydi. KPMG bu anlamda hedefe
ulasmamizi sagladi. Bu birlesme, birbirini tamamlayan
yetenekli, tecrlbeli, yiksek kapasiteli insanlarin bir araya
geldigi cok daha gicli bir érglt yapisi ortaya ¢ikardi.
Blyuk hedefleri ortaya koyacak ve bunlari gerceklestirecek
bir yapi, bir hizmet anlayisi bu. Gorlinen o ki hedeflerimize
cok kisa slrede ulasacagiz.

Burada yerli ve giiclii bir sirket dogdu diyebilir miyiz?
MA: Elbette, belirtmekte fayda var; birlesen iki sirket ve
ona cati olan KPMG Turkiye, galisanlarinin, ortaklarinin Turk
oldugu bir Turk sirketi.

SE: Ben de eklemek isterim, yerli ve milli olmak
uluslararasilagsmanin alternatifi degil ama onun engeli
de degil. Ideal ve aranmasi gereken ¢d6ztm yerli ve milli
niteliklerinizi koruyarak uluslararasi boyuta kendinizi
tasimanizdir. Ben bir anlamda uluslararasi bir kurulusun
parcasi haline gelmekten, yerli ve milli niteligimizi
koruyarak uluslararasi arenaya ¢cikmaktan son derece
mutluyum. Bu birlesme bir taraftan KPMG'nin yerli ve
milli olmasini vurgulayacak, diger taraftan kiresel anlamda
verilen hizmetin daha genis kitlelere duyurulmasini
saglayacaktir.

MA: Uluslararasi ag bize ¢ok ciddi bilgi akisi sagliyor. Bize
derken Turkiye'yi kastediyorum. Dunyadaki tim gelismeler
ve bltln sektorlerindeki mevzuatlar ya da is modelleri hizla
gUncelleniyor, Turkiye'de enformatik dolasima giriyor.

SE: Buna bir 6rnek vereyim; bizim kanunlarimizda
Turkiye Finansal Raporlama Standardi diye bir kavram
var. Zamaninda IFRS olarak tabir edilen raporlama
standartlari vardi. Kamu Goézetim Kurulu bu standartlar
Isiginda TUrkiye'nin kendi standartlarini olusturdu. Vergi
is diinyasinda uluslararasilastiriimanin en ¢ok yasandigi
alanlardan bir tanesidir. Burada hem vergi daireleri hem
vergi 6deyenler yani aslinda tim paydaslar bakimindan
yeni teknikler, yeni imkanlar vardir. islemleri ve islevleri
uygun hale getirmek, bu yeni teknik ve imkanlarin
Ulkeye kazandirilmasi demektir. Bu islerin dlinyadan
kopuk yapilmasi mimkun degildir. Dinyada meydana
gelen gelismeleri anlayip sindirecek ve hatta ileri giderek
bunlari kendi blnyesing, is yapma sekillerine, kdltirine
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adapte edecek firmalar bunu basarabilir. KPMG bunu

cok iyi yapiyor, uluslararasi dolasima giren bilgileri aliyor,
sentezliyor, analizini yapiyor, onlardan Urettigi ¢cozimleri de
Turk is aleminin bilgisine ve yararina sunuyor.

Vergiyi yeniden tasarlamak, dediniz. Neler
disuniiyorsunuz?

MA: TUrkiye'nin dinyadaki en iyi standartlara ulasmasini
istiyoruz. Bir Alman, bir Japon, bir Cinli Turkiye'ye geldiginde
vergide dlnya standartlarinda bir catiyla karsilasmasini hayal
ediyoruz. Bunun icin elimizden gelen katkiyi saglayacagiz.

SEKIOr icin Bir milat

Peki, hizmet verdiginiz sektor icin neden 6nemli bu
birlesme sizce?

MA: Onemli bir uluslararasi kurulusla dnemli bir Tiirk

sirketi ele ele veriyor. Daha dnce sektorde bu Olgekte bir
birlesme olmadi. Birincisi, bu sebeple Turkiye icin 6nemli.
Ikincisi, birlesmeden dogan yeni sirket, vergi, denetim ve
danismanlik piyasasinin en biyUk oyuncularindan biri oluyor.
Bir de tabii iki ekibin birlesmesinden gergekten kuvvetli bir
yap! ortaya cikiyor. Bu gapta, bu 6zellikte ¢ok fazla oyuncu
yok Turkiye'de.

SE: Bence de bu birlesme sektdr acisindan bir milat. Peki,
bundan sonra ne olacak? Tirkiye'de faaliyet gdsteren
uluslararasi sirketlerin yerli firmalarla is yapma ve birlesme
konusundaki istahlari artacaktir. Diger taraftan, Erdikler gibi
daha kugUk Olgekteki firmalarin kendilerine glivenleri de
artacaktir. Birlesmemiz iste bdyle bir model olacak, benzer
standartlarda is yapma egilimi artacaktir. Bir tarafta istah
artti bir taraftan glven artti, bu istah ve glivenin birbirini
beslemesi igin standartlarin da birbirine yaklagsmasi lazim.
Iste bu noktada meslekteki hizmet standardi olaganUstu
noktada gelisecektir.

Su anda her acidan sektoriin en 6énemli oyuncularindan
biriyiz. Sadece rakamlardan bahsetmiyorum, moral

olarak da bu sektorin lideri olacagiz. Sahip oldugumuz
nitelikleri yayginlastirarak sektérde is yapma aliskanliklarini
degistirecegiz. Crtay yukari taslyacagiz.

Vergi boliimiinii nasil yapilandiracaksiniz? Ortak bir
karariniz var mi?

MA: Vergi bolimUndn yapisinda ¢ok fazla degisiklik
yapmiyoruz ama Saban Erdikler'in vergi bdlimimuziin
baskanligini ylrGtmesini kararlastirdik. Bu vesileyle 8
yildir vergi bolimu baskanligimizi sdrdiren Abdulkadir
Kahraman'a ¢cok tesekklr ederim. Cok énemli bir sireci
tamamladi, énemli basarilara imza attl. Saban Bey hem
vergi bolim baskanimiz hem de icra kurulu Gyemiz olarak
gorev yapacak, enerjisi ve tecribesiyle vergi bolimimuzin
onUmuzdeki yillarina damga vuracak diye distntyorum.
Ayrica hukuk bolimi baskanimiz Onur Kiglk de Saban
Bey'in yardimcisi olarak gorev yapacak.

—

L

SE: Cok tesekklr ederim, ben de su mesaji vermek isterim;
liderlik Gnemlidir ancak liderlik her sey degildir. Paylasimci
olmak, seffaf olmak hayati unsurlardir. Ben simdiye kadar
tdm is hayatimda bunu saglamaya calistim. Burada da ayni
tecrlbeyi hayata gecirmeye calisacagim. Vergi bolimdnde
mUmkin oldugunca geng arkadaslarima rol modelligi
yapmaya calisacagim. Burada da paylasimci, acgik, seffaf,
samimi, dUrUst bir yaklasim icinde olacagim. Herkes kendi
gorUslerinin dinlediginin ve dikkate alindiginin farkinda
olacak.

Kac kisi olacak vergi bolumu?

MA: Sadece vergi béliminde calisanlarimizin sayisi 520'yi
bulacak. Bu tam anlamiyla bir bitlnlesme, iki ekibi bir araya
getiriyoruz. Erdikler birlesmesiyle KPMG Turkiye'de istihdam
bin 450 kisiye ulasacak.

Geri bildirim aldiniz mi sektérden, misterilerinizden?
Nasil karsilandi bu karar?

MA: Oldukga fazla geri bildirim aldik. Calisanlarimiz,
muUsterilerimiz, uluslararasi camia son derece pozitif geri
donUs yaptl. Birlesmenin kiresel yapimizda da takdirle
karsilandigini sdylemeliyim.

. \
\
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Oyununkuralian dedisecek

Bu birlesme sizi sektoriiniizde nasil ayristiracak?

MA: Erdikler'in KPMG catisi altinda olmasi sadece vergi
degil tim bolimlerimiz igin bir kazanim. Turkiye'nin teknik
kapasitesi yuksek, musteri hizmetleri acisindan gugcl,
uluslararasi ag ve vergi teknolojisi acisindan en fazla plana
sahip sirketini olusturduk. Bence bu rekabete de dnemli bir
boyut katacaktir. Tecrlbe ve kalite olarak oyunun kurallarin
degistirecegimizi dlstntyorum.

SE: Saniyorum KPMG'nin de Erdikler’in de kultirinde
mUsteriyi anlamak var. Musteriyi anlayip dinleyip onun
perspektifini dogru olarak tespit ettikten sonra hayat
kolaylasiyor. Eger yeterli tecribeniz ve kuvvetli bir ekibiniz
varsa kaliteli hizmet sunmak konusunda engeliniz kalmiyor.
Hizi da eklediginizde basari kaginilmaz hale geliyor. Biz
KPMG blnyesinde bunu sagladigimiza inaniyoruz.

Kiiresel is diinyasinda biiytik bir doniisiim yasaniyor,
birlesme bunun bir sonucu mu sizce?

MA: Teknoloji dokundugu her seyle birlikte danismanlik

ve denetim hizmetlerini de degistiriyor. KPMG de bunun

bir parcasi. Uluslararasi tecriibe ve yereldeki glcli agi bir
araya getirmek gerekiyor. Bu anlamda 6nemli bir sinerji
yarattigimizi disinlyoruz. Onidmuzdeki yillarda vergi
hizmetlerinde teknolojinin etkisini daha gok gorecegiz.
Dunya vergide yeni bir platforma gidiyor. Bizim de kendimizi
buna en hizli sekilde adapte etmemiz gerekiyor.

SE: Yeni sartlar ve yeni durumlara karsi yeni receteler
olusturmaniz gerekiyor. Degisen ihtiyaclara karsilik vermek
her sektorde oldugu gibi bizim sektorimUzde de zorunluluk.
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TUrkiyenn
ey
yaka profil

KPMG Turkiye ve PERYON Tiirkiye
Insan Yonetimi Dernegi'nin
arastirmasi Turkiye'nin beyaz yaka
calisanlarinin profilini ¢cikardi:
Isletme mezunu, cocuksuz, finans
sektorande calisiyor
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‘Calisan Profili Arastirmasi — 2018’ finansal
hizmetler, profesyonel hizmetler, Uretim,
enerji, hizli tiketim ve egitim basta olmak
Uzere cok sayida sektorden 533 beyaz
yakali calisanla KPMG Tiirkiye ve PERYON,
Tirkiye insan Yénetimi Dernegi isbirligi ile
gerceklestirildi. Yizde 55'i kadin, yuzde 43U
erkek olan katilimcilarin profili, Turkiye'deki
beyaz yakali kitlenin prototipini ¢ikariyor.
Arastirmaya katilanlarin ylizde 62'si 6n
lisans/lisans mezunu, ylzde 40 isletme
egitimi almis, ylzde 56'sinin cocugu yok.

PERYON ile gerceklestirilen calismay:
degerlendiren KPMG Tirkiye Toplumsal
Cinsiyet Esitligi ve Cesitlilik Lideri Nesrin
Tuncer, arastirmanin beyaz yakall kadin

ve erkek calisanlar arasinda karsilastirma
yapmay! saglayacak sonugclar verdigine
dikkat cekti. Nesrin Tuncer, “Bugune kadar
toplumsal cinsiyet esitligi ile ilgili farkli
verileri derleyen cok sayida arastirma
yayimlanmasina ragmen, buttinsel bir
yaklasim ile calisan sayilarindaki kadin-erkek
dagiimlari, yetki ve sorumluluklarini bir arada
sunan bir arastirmanin eksikligini gérduk.
Hem bu alandaki boslugu doldurmak hem
de is hayatinda kadinlarin yerini sorgulayan
‘Kilidi Kirmak" serisi arastirmalarina zemin
olusturmak amaciyla, farklh sektorlerden
beyaz yakali calisanlarin katildigi bir rapor
hazirlamayi hedefledik” dedi.

Toplumsal cinsiyet esitligi ve kadinlarin is
yasamina katilimi konusunda farkli calismalar
yaptiklarini anlatan PERYON Yonetim
Kurulu Baskani Berna Oztinaz, arastirmanin
bu konuda gok kiymetli veriler igerdigine
dikkat cekti. Oztinaz, “insan yénetimi ile
ilgili olan tim profesyonelleri, girisimcileri
ve akademisyenleri ortak bir ¢ati altinda
toplayarak, insan yonetiminin gelistiriimesi,
Tuarkiye'deki galisma kosullarinin
iyilestirilmesi icin galismalar yapiyoruz.
Kadinlarin is yasamina katilimi konusu ana
odak noktalarimizdan biri. Uyelerimizin de
katimiyla bu arastirmaya destek vermis
olmaktan dolayr mutluyuz” dedi.

Arastirmadan ¢ikan bazi basliklar soéyle:

e Katilimcilarin ytzde 62'si 6n lisans/lisans,
ylzde 34'l yuksek lisans mezunu, ylzde
2'sinin ise doktora derecesi var.

e iktisadi ve idari bilimler fakUlteleri,
Tarkiye'de beyaz yakali isgicinin en
oncelikli kaynagi. Yanit verenlerin ylzde
40" isletme, ylUzde 24'U iktisat, ylzde 12'si
ise muhendislik mezunu.

Ylzde 30'u banka harici finansal hizmetler sektoriinde,
yuzde 11'i profesyonel hizmetler sektoriinde, ylzde 8'i
ise bankacilik sektoriinde gorev yapiyor.

Ylzde 28'inin aylik net geliri 5 bin -10 bin TL arasinda,
yuzde 21'inin 3 bin -5 bin TL, ytzde 18’inin 2 bin -3 bin TL
arasinda iken ylizde 14'Unun 15 bin TL Uzerinde ve ylzde
13'UnUn 10 bin -15 bin TL arasinda geliri var.

Arastirmaya katilanlarin yaridan fazlasinin (ylzde 56)
cocugunun olmamasi dikkat cekiyor.

Cocuk sahibi olan katilimcilarin ylizde 57’sinin bir, ylizde
38'inin iki cocugu var. ikiden fazla cocuk sahibi olanlarin
orani yalnizca ylzde 5. Beyaz yakall ¢alisanlarin gocuk
sahibi olmayi geciktirerek kariyerlerinde ilerlemeyi
tercih ettikleri ya da yasamsal maliyetlerin artisinin da
etkisiyle sadece bir cocuk sahibi olma egilimde olduklari
anlasiliyor.

Kadin - erkek beyaz yaka farklar

Arastirmaya katilan kadinlarin yizde 62'si lisans, ytzde
36'sI ylksek lisans mezunu. Mezun olunan bolimler
arasinda yUzde 37 ile isletme birinci sirada, ylzde 24 ile
iktisat ikinci sirada, ylUzde 13 ile mUhendislik ise Gglncl
sirada geliyor.

Erkeklerin ylzde 63U lisans, ylzde 31'i ylksek lisans
mezunu. Mezun olduklari bélimlerin basinda ylizde 44
ile isletme birinci, ylzde 25 ile iktisat ikinci sirada yer
aliyor. Bunu ylUzde 13 ile mihendislik, ylzde 8 ile siyasal
bilgiler takip ediyor.

YUKSEK ISans kadiniar icin avantaj

Erkek mudurlerin ylzde 74'G on lisans / lisans, ylzde
21'i yiksek lisans mezunuyken, kadin muadurlerin ylizde
59'u On lisans/lisans mezunu, ylzde 41'i ise yuksek
lisans mezunu. Bu farklilik, kadin calisanlar icinde maddr
seviyesine ¢lkabilmek icin yuksek lisans derecesinin bir
avantaj ya da gereklilik olarak 6ne ciktigina isaret ediyor.

Egitim alanina bakildiginda ise isletme mezunu olmak
yoneticilik yolunda énemli bir tercih sebebi olarak
gorultyor. Erkek mudurlerin yizde 53U isletme
bolimuidnden mezun olmusken, kadin mUudUrlerde
isletme mezunlari ytzde 30 oraninda.

Beyaz yakall kadin ve erkeklerin gorev yaptiklari sektorler
esit dagilim gosteriyor. Kadinlarin ylzde 31'i bankacilik
harici finansal hizmetler alaninda, ylzde 11'i profesyonel
hizmetler, ylzde 8'i bankacilik ve ylzde 6'sI da holding
alaninda calisiyor. Erkeklerde bu oranlar sirasiyla yizde
30, ylizde 12, ylzde 7 ve ylzde 6.

Ancak goérev yapilan bolimlerde farkliliklar goze garpiyor.
Kadinlarin ylzde 33'l insan kaynaklari boliminde, ylzde
18'i finans, ylzde 12'si muhasebe ve ylzde 7'si yonetim
boliminde calisirken, erkeklerde birinci sirada ylzde 26
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ile finans geliyor. Bunu ylzde 19 ile muhasebe, ylzde
15 ile insan kaynaklari ve ytizde 13 ile yonetim bolimu
izliyor.

MUnendis kadinlar yUksek yapiyor

* Mihendislik bolimUinden mezun olan kadinlarin ylzde
56'sinin ylksek lisans derecesini de tamamladig!
goraltyor. Kadin mihendislerin ylzde 23’0 profesyonel
hizmetler sektériinde galisiyor. Ikinci ve Uguncu siralarda
ise ilac ve otomotiv sektdrleri geliyor. Bunlarin da yizde
30'u insan kaynaklari bolimunde gorev aliyor.

e Erkeklerde mihendislik bolimad mezunlari arasinda
lisans ve ylksek lisans dereceleri esit oranda (ylzde
48). Bunlarin yizde 19°u teknoloji ve elektrik sektoriinde
calisirken, bunu ytzde 14'le profesyonel hizmetler ve
tekstil/konfeksiyon takip ediyor.

e MUhendis kadinlar icinde en blyUk grup insan kaynaklari
bolimuinde gorev yaparken muhendis erkeklerin
cogunlugu (yUzde 32) ydonetim, ylzde 26'si ise bilgi islem
bolimdnde calisiyor.

e Katilimci kadinlarin yizde 23’0 mudur, ylzde 19'u uzman,
ylzde 13'U asistan, ylzde 8'i yonetici ve ylzde 8’
direktdr unvanina sahip. Erkeklerin ise ylzde 24'0 muddir,
ylzde 16's1 uzman, yuzde 14'0 asistan, ylzde 8'i direktor,
ylzde 5'i de genel mudur unvanina sahip. Kadinlarda
genel mUdUr orani ise ylzde 3.

ESILISE esit Leret masalmi?

e Erkek calisanlarin ylzde 31'i kadinlarin ylzde 27'si aylik
net 5 bin -10 bin TL arasi, erkeklerin ytzde 18'i kadinlarin
ylzde 23'U 3 bin -5 bin TL, erkeklerin ylzde 17'si
kadinlarin ylUzde 17'si 2 bin -3 bin TL arasinda, erkeklerin
ylzde 17'si kadinlarin ytzde 13'U 15 bin TL ve Uzeri ve
erkeklerin ylzde 9'u kadinlarin ylzde 14'G 10 bin -15 bin
TL gelire sahip.

* Ancak mesleklere gore bakildiginda tablo farkli.
Muhendislik mezunu erkeklerin yiizde 28'i danisman,
ylzde 17'si mUdlr unvanina sahip; yuzde 30'unun da
aylik geliri 15 bin tGzerinde. Kadin mihendislerin ise
ylzde 24'G mUdUr seviyesinde ve yuzde 41°i 5 bin -10 bin
TL gelire sahip. 15 bin TL tzerinde kazanabilenlerin orani
ise ylUzde 13'te kaliyor.

e MUdur unvanina sahip calisanlarin gogunlugunun aylik
net gelirinin 5 bin -10 bin TL arasinda oldugu gorullyor.
Kadin mudurlerin yluzde 43°U bu aralikta maas alirken,
erkek mudurlerin ylzde 57'si bu gelir seviyesinde.

e Kadinlarin ylzde 43'G 10 bin -15 bin TL arasinda aylik net
gelir elde ediyor. Yalnizca ylzde 6's1 15 bin TL Gzerinde
kazaniyor. Ayni seviyedeki erkeklerin ise ylzde 26'si 10
bin -15 bin TL, ylzde 12'si ise 15 bin TL Gzerinde aylik net
gelire sahip.
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KPMG'nin Avrupa Aile
Sirketleri Barometresi

2018 sonuclarina

gore Turkiye'deki aile
sirketlerinin ytizde 70’inden
fazlasi, son bir yilda
cirolarini artirmayi basardi

KPMG'nin Avrupa Aile Sirketleri Dernegi (EFB) ile birlikte
hazirladigi Avrupa Aile Sirketleri Barometresi'nin 7'ncisi
yayimlandi. Arastirmaya 26 Avrupa ulkesinden, 41'i Turk,
bin 576 aile sirketi yoneticisi katildi. Arastirma, Avrupali aile
sirketlerinin blyUk bolimindn 6nimuzdeki 12 aya guvenle
baktigini, buna karsin Turk aile sirketlerinin dortte birinden
fazlasinin gelecek vyilla ilgili kaygilan oldugunu ortaya
koydu.

Arastirmaya Turkiye'den katilan aile sirketlerinin ylzde 71'i,
gectigimiz 1 yilda cirolarini genel olarak artirdiklarini belirtti.
Cirosu artan aile sirketlerinin ylzde 60'Indan fazlasi ylzde
50'den az, ylzde 10'u ise ylzde 50'den fazla blylimeyi
basardiklarini kaydetti.

Yeniistindam dusuk

Arastirmaya gore, her 5 Tlrk aile sirketinden 3'U son

1 yilda galisan sayilarini ayni tuttuklarini ya da personel
azaltma karari aldiklarini ifade etti. Calisan sayisini artirma
karari alan sirketlerin orani ise yuzde 37'de kald.
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Slyasi DelIrsizlik en buyuk sorun

Arastirmaya Turkiye'den katilan aile sirketi yoneticilerinin
yaklasik dértte biri, karsilastigi en buyuk zorlugun ‘siyasi
belirsizlikler’ oldugunu vurguladi. Bu zorlugu sirasiyla
‘istikrarsiz doviz kurlari’ (ylizde 18) ve ‘kérlilikta azalma’
(yUzde 15) takip ediyor.

Beklenti vergilerin dusurdimes|

Turk aile sirketlerinin yaklasik ylzde 30'u, vergi oranlarinin
dusUrtlmesinin blylme hedeflerini tutturmalarina biyik
destek saglayacagini dile getirdi. Listede ikinci sirada
finansman imkanlarina daha kolay erisim (%24), G¢lncU
sirada ise altyapinin gelistiriimesi (% 10) yer aliyor.

0zsermayeye gaven

Tirk aile sirketlerinin dortte biri, 6nUmuzdeki 1 yillik
dénemde finansman agisindan 6zsermayelerine glveniyor.
Ozsermayeyi ylzde 20’lik oranla banka finansmani ve
ylzde 17 ile endustriyel anlasmalar izliyor.

Arastirmanin Turkiye sonuglarinda dikkat ceken satir
baslari soyle:

e Tlrk aile sirketlerinin yluzde 44’0, son 1 yilda yurtdisi
faaliyetlerini bir dnceki yilla ayni oranda slrdirda.

e Tlurk yoneticiler, gelecek 2 yillik ddnemde sirketlerinin
onceliklerini, karhhgr artirma (ylzde 38), yeni pazarlara
yonelme/ihracat yapma (ylzde 19) ve daha inovatif olma
(yUzde 16) olarak siraliyor.

e TUrk aile sirketlerinin yaklasik ytzde 60", yonetimi bir
sonraki nesle devretmeyi distnUyor.

e TUrk yoneticilerin yaklasik ylzde 70'i, aileden olmayan
bir CEQ’ya gorev vermeyi distndUklerini belirtti.

e Tlrk aile sirketleri, halka agilmaya Avrupa'dakilerden
daha sicak bakiyor. Halka arz yoluyla sirketini satmayi
planlayan Turklerin orani (ylzde 45), Avrupa genelinin 3
kati.

e Turk aile sirketlerinin ylizde 88'i, strateji planlarinin

inovasyon ve yeni teknolojilere yatirm yapmayi igerdigini
kaydetti.
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Avrupa Alle Slrketlen sarometrest 2018 *

ol
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Turkiye aile sirketlerinin
%71'i, gectigimiz 1 yilda
cirosunu artird.
Avrupa aile sirketlerinde
bu oran %64.

Her 5 aile sirketinden
2'si, onumuzdeki 1 yillik
donemde ekonomik
goriinimune gliven Tarkiye Avrupa

duyuyor. m Guveniyorum m Glvenmiyorum = Kararsizim
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Turkiye aile sirketlerinin
%46'sinda, Avrupa aile
sirketlerinin ise %35’inde
calisan sayisi ayni kaldu.

Avrupadaki durum

Biiyiime hedeflerine ulasmak icin

Calisan sayisinin arttigini
belirten Turkiye aile
sirketlerinin orani %37,
Avrupa’da ise bu oran %54.
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Arastirmaya gore Avrupali aile sirketlerinin biytk Aile sirketlerinin karsilastigi

atirrm plan asamasinda. = .
Y P ° Ozsermaye finansmani anlasmalar

bolimU, gelecege glivenle bakmalarina karsin, rekabet en onemli faktorler (Turk'ye) : en buyl‘k zorluklar
glclnud strdUrtp buylmeye devam edebilmek igin yeni %29 5
yetenekleri cekmeleri ve inovasyon faaliyetlerine hiz %24 Tarkiye Avrupa
vermeleri gerektiginin farkinda. = . N . .
. @ _Sl\_/as_l j‘ Yeni yetenekleri %18
Avrupal aile sirketleri, gectigimiz yil iyi bir ilerleme ) Bele ek vers) craa ) belirsizlikler // ¢ekmek
kaydetti. Bir sonraki adimda, hassas ve dnem arz eden m Finansman imkanlarina %10 . -
bir strecin pargasi olarak, var olan operasyonlarini daha kolay erisim . istikrarsiz \ Artan is giicii
olceklendirmeleri gerekecek. Avrupali aile sirketleri diinya = Altyapinin gelistirilmesi - . déviz kurlan | maliyeti
N 16 vEsimErE hewiem e, keneleii ctmEm  doviziurian ./
dort bir yanindan gelen sirketlerle rekabet icinde bulacak. Onumiizdeki 2 yilhlk donemde
Avrupal aile sirketleri biylime ve yayilma planlarini e Avrupali aile sirketlerinin ylizde 540 blylime planlari aile sirketlerinin éncelikleri . @ Karhilikta j‘ Siyasi @
yaparken, artan kiiresel rekabeti de hesaba katmal. kapsaminda yeni pazarlara agilmayi hedefliyor. o : azalma belirsizlikler
Yaklasik dortte biri ise blylimeyi hizlandirmak igin Grin LD LD s B B
Raporun Avrupa ayagina iliskin ilgi ceken bulgular ise yelpazelerini genisletmeyi ve cesitlendirmeyi planliyor. Karlihgr Karligs
sl ) , o . artirmak artirmak : Oniimiizdeki 1 yilhlk donemde
e Katilimcilarin ylzde 86'sI elde ettikleri kari ana faaliyet . - -
e Avrupali aile sirketlerinin ylzde 73'U, 6nimuzdeki 12 alanlarina, ylizde 83'l inovasyona ve teknolojiye, ylzde . én cazip finansman se?enekle"
ayda gosterecekleri finansal performansa guveniyor. 81'i ise ise alim ve egitime yatirdiklarini belirtiyor. : Tiirkiye aile sirketleri en cazip finansman seceneginin
) Ye'?_' pazarlara Ciroyu . 6zsermaye oldugunu soylerken, Avrupa'da banka finansmani
® Avrupa genelinde gliven orani artarken, Ingiltere'de e Katiimcilarin Ugte biri sirket disindan bir CEO'yu ise yonelmek/ artirmak . %46 ile ik sirada.
Brexit'in etkisiyle gecen yila gore 15 puan azalarak almayi disinuyor. ihracat yapmak X
ylizde 68'e disti. . o o 5
i 26 641 gectgmiz yl Uzman personel intiyacl R | P . 24 /020 ©17 g
atiimeilarin yizde 64'0 gegtigimiz yil cirolarinda artis Daha inovatif Yeni yetenekleri .
oldugunu bildirdi. olmak cekmek @ + % V
Buyuyen aile sirketleri icin ailenin otesine gecerek ihtiyag c C ®
® "Yetenek savaslarl’, aile sirketlerinin karsilastigi en blytk duyduklari diger yetenek gruplarini bulmak gittikce dnem : 4] ) \'El
zorluk olarak ilk siraya yerlesti. Katiimcilarin ytzde kazaniyor. Bu, dijital inovasyondan Uretim veya montaj J0000000000000000000000000000000000000000000000000000kK ‘ ¢
53'l yetenek savasini en blyulk U¢ sorunundan biri hatti seviyesindeki 6nemli rollere kadar degisen, oldukca .
olarak tanimladi. Bu oran 2017'de ylizde 43 ve 2016'da uzmanlasmis roller icin dzellikle gecerli. Ancak bu tir Turkiye aile sirketlerinin %66's| ||
yluzde 37'ydi. Bu senenin 6ne gikan diger zorluklari uzmanlik gerektiren rollerin doldurulmasi giderek daha da > is sureclerinin dijitallesmesi icin : - -
arasinda, ‘artan isglct maliyetleri’ (ylzde 36) ve ‘siyasi zorlasiyor. Artan yetenek acig, karar vericiler tarafindan %66 yatirnm yapiyor, %15'inde ise bu . -
belirsizlikler’ (ylizde 36) bulunuyor. acil olarak ele alinmasi gereken bir sorun. Banka Endiistriyel
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Ben, hayatim, cUzaanim

Tuketiciler sirketlerin kisisel verilerini nasil
islemesini istiyor?

" Q B
¥ L O
= e B

Sirketler tuketici verilerini islerken bu kurala bagl kalmali:

§ W v W0

gectigimiz yildan kimlik h|r5|zI|g|ndan & —
daha endiseli kaygl duyuyor
: l-l YISV
_____________________________________________ mR—_——= Belirli tUrdeki verileri Verileri nasll Verilerin organizasyon Verilerini sizinle
neden almak koruyacaginiza dair disindakilere satiimasi paylasan tuketicileri

istediginiz konusunda net olun veya onlarla paylasiimasi odullendirin

Y N by T

alisveris yaptidi sirketler sosyal medya verilerini Farkh sektorlere ne kadar gtiveniliyor? Tiketiciler sosyal medya
ile verilerini paylasma  paylasabilecegini soyluyor. verilerini paylasma

konusunda istekl; Y kusagi tiketicileri verilerini %26 konusunda tereddiitli:
buna karsin yalnizca...  paylasmaya Baby Boomer :
tuketicilerinden ¢ok daha acik. |
Saglik hizmetleri Bankalar  Teknoloji sirketleri Reklamcilk

‘ verilerini paylasabilecegini D e ,:

0
/O76'SI bircok bilgiye
erisimi olmasindan
memnun,

0
ancak /ng'u fazla
bilgiden zaman zaman
bunaliyor.

e e e e e e e == 4

%72'si sosyal medya
verilerini paylasma
konusunda kimseye
guvenmiyor

Teknolojiye en cok ilgi duyan
tuketiciler Hindistan ve Cin'de:

Tuketiciler verilerini hangi amacla paylasabilir?
0
Tiiketicilerin /b/3'd o /)87

%68'i arama gecmisi
veya tarama verilerini
paylasma konusunda
kimseye guvenmiyor

s6yliyor. Bunun karsiiginda i giceao %26

0/088 %8’] %76 beklentileri: i U7
o 1

Hindistan Cin Brezilya Daha iyi musteri deneyimi
0] 0] 0 Daha gucli givenlik
000 7o 56 ool : ONBY" o enase 95

Kusaklar genclestikce veri guvenligi ile ilgili duyulan
endise artiyor.

ve kisisellestirilmis hizmet

%81% davranissal

BAE Fransa I Cep telefonunuzu mu yoksa clizdaninizi mi 0 rﬁjgj:jzr? 0 ;euklfnnacg?a guven

. kaybetmeyi tercih ederdiniz? 19.000 tiiketiciye : %30 yAoll AR
?52 cy 46 . sorduk: : Evet Hayir

0 0 ! e

ABD Kanada : l .
i \!, \"Ierl gIZ|I|IgIInI eYn cok A %19 %48

teknolojiye ilgili veya ¢ok ilgili olan tuketiciler E I (I:nen]seYin t_er_l . kimlik finansal/kisisel @ online alisveris

! | U§a9| Eu et|c_| ek : hirsizhig bilgilerin yaptiginda
: . ! En biyuk endiseleri hacklenmesi kredi karti
: Telefonum Cuzdanim ! soyle: bilgilerinin
: I calinmasi
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Wimbledon
Samplyonu Yanki trel
nedeling raket sallyor

0 Yllde

|
10 yid?
(B

Yanki Erel riiya gibi bir basarinin sessiz

kahramani. O, 17 yasinda diinyanin en

buytk tenis turnuvasinda sampiyonluk

kupasini kaldirdi. Wimbledon’‘da Bjorn
Borg’lin, Pete Sampras’in, Roger
Federer’in, Rafael Nadal’in, Novak
Djokovic’in adinin yazih oldugu
tabelada simdi onun da adi var.

Simdiden ABD’den 70 universiteden
burs teklifi alan Yanki Erel’in kalbi
Turkiye icin carpiyor. Hedefi;
onumuzdeki 10 yil icinde dunya tenis
siralamasinda ilk 50°ye giren ilk Tuirk
tenisci olmak

Milli tenisgimiz Yanki Erel, 2018'de Wimbledon Grand
Slam gengcler cift erkeklerde sampiyonluk kazanarak,
Tarkiye'ye teniste blyUk bir basari armagan etti. 141
yildir dizenlenen Wimbledon'un ilk sampiyon Turk
teniscisi olarak tarine gecen Yanki Erel’i, ne uzun uzun
televizyon ekranlarinda ne de sayfa sayfa gazetelerde
gorduk. Sampiyonlugunu Turkiye'de birkag roportajla,

bir de eve dondlginde yataginda ziplayarak kutladi.
Tarkiye'den blyUk sponsorlari, arkasindan kosan bir ekibi,
muthis imkanlari yok. Ailesinin, antrendriniin, sporcusu
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oldugu Garanti Koza'nin ylrekten destedi ve mitevazi
olanaklariyla elde ettigi, her tenisginin hayali olan bir
sampiyonlugu var simdilik. Ama hedefi blyUk; 12 yildir
tutkuyla oynadigi teniste adini zirveye yazdirmak... Yanki
Erel, binlerce geng sporcuya drnek olacak hikayesini, sahip
oldugu en blyutk glcle yazmaya devam edecek; inanmak!

Yanki Erel KPMG Tiirkiye Tenis Kullp Kaptani Sena
Dogru'nun sorularini yanitladi.

Kendinizi anlatir misiniz biraz? Ka¢ yasindasiniz, neler
yaptiniz?

Tekirdag'da 2000 yilinda dogdum. Alti yasindayken
Tekirdag Spor Kullbi'nde tenis oynamaya basladim.
Ailemin is hayati nedeniyle Izmir'de ve Bursa'da yasadim.
11 yasimda tek basima yatili olarak Istanbul’a geldim ve
TED Spor Kullbi'nde galismaya basladim. Uc vil sonra
ailem Istanbul’a tasindi, ben de Garanti Koza Akademi'ye
gectim. Simdi hep birlikte Istanbul'da yasiyoruz. Annem
ve babam calisiyor. Universiteyi bu yil bitiren bir ablam var.
Eylil ayinda 18 yasima girdim.

=y

Tenise nasil basladiniz? Anne ve babanin etkisi var mi?
Annem ve babam tenis oynuyordu. Ben de onlara 6zenip
yaz okullarinda haftada iki glin tenis oynamaya basladim.
Sonra bir baktim tenis kortunda gecirdigim zaman

her gln artiyor, yetenegim de var. Béylece ilk hocam
Ismail Ata'dan ders almaya basladim. Araliksiz 12 yildir
profesyonel tenis oynuyorum.

Wimbledon’da sampiyonluk kazanan ilk Tiirk erkek
tenisci oldunuz. Nasil hazirlandiniz?

GUnlUk programim zaten bu tlr turnuvalara gore
hazirlaniyor. Her glin 4 saat tenis oynayip 1,5 saat de
kondisyon calisiyorum. Ayrica son alti aydir esneklik ve
nefes kontrolim( saglamak igin haftada Uc gln pilates
dersi aliyorum. Pilates daha dayanikli, hizli, glcli ve esnek
olmami saglyor. Teniste de sporcularin sahip olmasi
gereken 6zellikler zaman iginde degisiyor. Su anda benim
jenerasyonum icin gereken en dnemli dzellikler bunlar.

GUNDEM’IN GUNDEMI

Nasil geldi sampiyonluk? Hikayesini dinleyebilir miyiz?
Cocuklugumdan beri Grand Slam’'e katilmak ve
olimpiyatlari kazanmak en biytk hayalimdi. Bu hedefe
uygun bir programla galisiyorum. Rakiplerimi takip ediyor
ve taniyordum. Antrenorim Nika Kakulia'ya rakiplerimden
bir eksigim olmadigini, daha iyi oldugumu her zaman
soyllyordum. Sadece daha cok calistiklarini biliyordum.
Ben de daha ¢ok calismaya basladim. Nika ile cok yogun
antrenmanlar yaptim. Zaten Wimbledon oncesi Australian
Open ve Roland Garros'ta oynadim. Roland Garros'ta
teklerde ikinci tura, ciftlerde ise ceyrek finale ¢iktim. Sonra
¢im korta gectim. Cim kort ¢cok farkli, ayakkabilari bile
farkli. Denge, hiz, koordinasyon cok daha énemli. Orada
Wimbledon oncesi hazirlik turnuvasinda teklerde yari
finale ¢iktim, ciftlerde ise ilk turun sonunda elendim. Daha
sonra Wimbledon’a gectim.

Tarkiye'de ¢cim kortta calistiniz mi?

Tuarkiye'de bir tek Antalya'da var ¢im kort, iki yil dnce
yapildi. Oraya da hazirlik stirecinde gidemedim.
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Korktunuz mu peki ¢im korta cikinca?

Korkmadim ¢lnku ¢im kort hizli oynamaya daha elverisli
ve ben atak oynayan bir oyuncuyum. Aksine hevesli ve
heyecanliydim. Bir de Wimbledon'in kendi kurallari var.
Mesela bembeyaz giyinmek zorundasiniz. Korta giris ve
cikista uygulanan protokoller var. Cok gizel, elit bir turnuva
bence.

Turnuva nasil gecti?

Once partnerim sakatlandi. Ben de Koreli bir arkadasima
oynamayi teklif ettim. Kabul etti fakat sonra dirsegi
catladigi icin o da gelemedi. Stresli bir srecti. Son Ug¢ gln
Finlandiyali Otto Virtanen'e yazdim. Digerleri Otto'dan daha
iyi oyunculardi ama Otto ile beraber kazandik. O da ¢ok iyi
bir performans sergiledi. Turnuvada son sete kadar geldik.
Son setin stresi ¢ok fazlaydi. Clnk{ teniste birincilik ve
ikincilik cok baska seyler. ikinci olursaniz unutulursunuz
ama birinci olursaniz hep akilda kalirsiniz. Ben de bu
motivasyonla giktim ve yenilmeyi aklimin ucundan bile
gecirmedim. Sonunda da biz kazandik...

Son sayiyi alinca ne oldu? Neler hissettiniz?

Mag bitiminde raketi biraktim ve ne olduguna
inanamadim. Nika'ya ‘ne oldu’ der gibi baktim. Herkes
alkisliyordu. Rakiplerimizin bize dogru geldigini gérdim,
onlarla ve hakemle el sikistik, Nika ile sarildik. O kadar cok
sasirdim ki ne oldugunu anlayamadim, bir glin boyunca
inanamadim. Gergekten anlatilamayacak bir duygu.
Yillardir tenis oynuyorum pek ¢ok turnuva kazandim. Ama
Wimbledon ¢ok baska. Yine de seyircinin ortasinda o
muthis atmosferde heyecandan sevincimi gésteremedim.
3-4 glin sonra eve donlnce ilk is odamda yatagimin
lizerinde zipladim mutluluktan. iki-iic giin kupamla yattim
hatta...

Orada bir seremoni oldu degil mi?

Evet oldu, sahaya c¢iktik. Wimbledon kupasi kimseye
verilmiyor. Sadece fotograf icin elinize alabiliyorsunuz.
Ama isminiz oraya yaziliyor ve hep orada kaliyor. Simdiye
kadar btln kazananlarin ismi yaziliyor onun Uzerine.
Benim de artik onun Uzerinde ismim var. Federer’in,
Nadal'in, Novak Djokovic'in ismiyle beraber... Wimbledon
soyunma odalarinda 6nimuzdeki yilin turnuvasinin
kazananlari belirlenene kadar da bizim fotografimiz
kalacak.

Mactan sonra da sadece Wimbledon sampiyonlari

ve finalistleri icin Kraliyet ailesinin verdigi yemege
katildik. Yemege smokinle katiliyorsunuz. Kiyafetlerimizi
smokinden goraba kadar organizasyon sagliyor.
Djokovic'le, Angelique Kerber'le ayni masada yemek
yedik. Riya gibi bir geceydi benim igin.

Anne ve babaniz da gelmis miydi?
Hayir onlar gelemediler, sonucta cok pahali bir
organizasyon ama donuste havaalaninda karsiladilar beni.

Seneye tekrar gidecek misiniz?

Hayir seneye gitmiyorum. 18 yasima girdim ¢unku artik
junior oyuncu degilim. O nedenle Wimbledon'da tekrar
oynamak icin ilk 200’e girmem gerekiyor.
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Simdiki hedef ilk 200’e girmek o zaman...
Evet amacim o. Elimden geleni yapacagim.

Tum bu Wimbledon yolculugunda sizi en ¢ok ne
etkiledi?

Yillarca benim igin blylk emek harcayan ailemi
gururlandirmak ¢ok degerliydi. Yillarca mitevazi
bltgelerine ragmen tim imkanlarini hi¢c disinmeden
benim icin kullandilar. Maddi ve manevi her konuda
desteklediler. Sartlar dyle gerektirdigi icin ailemden ayrilip
Istanbul’a yatili geldim, Ug¢ yil onlardan ayr yasadim.
Hepsini distnince bu basari benim icin cok ama ¢ok
onemli.

Peki, ya zorluklar? Sponsorunuz var mi mesela?
Kullblm, Tenis Federasyonu, Bakanlik hep yanimda.
Ancak sponsorlarim Turk degil yabanci markalar. Milli
sporcu oldugum, Turk bayragini her yere tasidigim icin
gurur duyuyorum. Ben de TUrkiye'den sponsorlarim olsun,
Tarkiye'yi temsil ettigim sahalarda yanimda olsunlar
istiyorum ama TUrkiye'de tenis cok dGnemsenmiyor,
toplumda genel bir kabul yok gibi.

Oysa tenis pahali bir spor. Ben yilda 52 haftanin 40

haftasi yurt disindayim. Wimbledon'a bile sadece Nika'yi
goturebildim mesela. Normalde fizyoterapist ve masorlerin
de gelmesi gerekiyor. Bakanlik her turnuvada destek
oluyor ama onlarin katkisi da tabii bir yere kadar. Yurt
disinda sadece hayati ihtiyaclarimiza para harcayabiliyoruz.
Ben yine de hep moralimi yuksek tutuyorum. Biz
kazanmaya devam ettikce dikkat cekecegiz. Bizim de
Turkiye'den sponsorlarimiz olacak.

01 \ovak Diokovic, Stan
Wawrinka Ve Ralae
Nadal. En cok onlar

ek alyorum. g g

Sponsor ¢cok 6nemli degil mi? Yurt disinda nasil peki?
Sponsorluk kariyerim icin dnemli. lyi bir ekip kurmam
gerek. Su an sadece tenis antrenoriim var. Yurt disinda
oyuncular kondisyoner, fizyoterapist, masor hatta
psikologun da bulundugu bir ekiple geliyor. Her zaman
fizyoterapiste ihtiyag yok ama uluslararasi turnuvalara
hem antrendr hem kondisyonerle hazirlanmak gerekiyor.
Wimbledon'l kazandim, destek bulursam daha hizli
ilerleyecegime inanityorum.

Teniste basarili olmanin sartlan nedir? Disiplin, saghk,
antrenman...

Her seye cok dikkat etmek gerekiyor. Kort igi, kort disi her
sey. Ornegin ben aileme ¢ok diskinim. Evde en ufak
tatsizlikta bile bundan etkilenebiliyorum. Rutinler dnemli,
beslenme, uyku, saglikl bir hayat...

anek aldiginiz bir tenisci var mi?

Ug kisi var... Novak Djokovic, Stan Wawrinka ve Rafael
Nadal. En ¢ok onlarn 6rnek aliyorum. UQU de birbirinden
farkli karakterler. ileride onlar gibi olmayi cok istiyorum.
Mesela Nadal'in galiskanligi, azmi ve hirsi cok hosuma
gidiyor. Djokovic'in hem kort igi hem de kort disindaki
davranislarini, hayatini begeniyorum. Wawrinka'nin ise
tenis oynama seklini cok seviyorum.
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Okul nasil gidiyor?

Ozel bir okulda burslu 6grenciyim. Bu yil lise son
siniftayim. Universite sinavina girecegim. ABD'den
60-70 kadar Universiteden burs teklifi aldim. Bakalim,
antrenorim ve ailemle birlikte karar verecegiz.

2019 yili kritik bir yil yani...

Evet, en dnemlisi de bu yil blyUklere gecis yapiyorum.
ITF'te (Uluslararasi Tenis Federasyonu) 1 ve 5 arasinda
puanlar var. BlyUklere gectikten sonra 5'ten baslayacagimi
soyleyebilirim. Siralamami ylkseltmem gerekecek yani.
Yeni bir calisma programi hazirladik bunun igin.

Sizi 5 yil sonra nerede gorecegiz?
Kendimi ilk 100'de gortyorum 5 yil sonra.

Peki 10 yil sonra?

Ik 50'de goriyorum. Hedefim ilk 50'ye girmek ve hep
orada kalmak. llk 50'ye girmek diger oyuncularla aranizda
cok fark olmadigr anlamina geliyor, herkes ayni oranda
basarili clinkd. Onemli olan ilk 50'ye, ilk 100'e girmek.

Turkiye'nin teniste neden buyiik ve siirekli bir basan
hikayesi yok sizce?

Tenis Amerika'da ve Avrupa'da ¢ok bilinen ve izlenen bir
spor ama TUrkiye'de degil. Her yerde cok fazla kullp var
ama cok fazla tenisci yok. Cagla Blyukakcay, Marsel
llhan, lpek Soylu gibi sporcularin basarilariyla konusulmaya
baslandi. Benim Wimbledon sampiyonlugum da spor
sayfalarinda yer buldu.

Wimbledon sampiyonu bir tenisci olarak KPMG Tenis
Takimi'na tavsiyeleriniz var mi?

Tek bir kriter var cok ama ¢ok galismak ve en buyuk
engellerde bile asla pes etmemek. Bana gore dinyanin en
glzel sporu tenis... Trkiye'nin daha ¢ok ve nitelikli tenisci
yetistirmesi gerektigini distnUyorum. Herkes spora tesvik
edilmeli, sporcularimiz maddi ve manevi desteklenmeli.
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| KPMGYe
' [azekan

Alaninda uzman isimleri
blnyesine katarak her
gecen gun daha da
buyiyen KPMG Turkiye
yonetim kadrosuna 5
yeni ortak daha ekledi

KPMG Tlrkiye yeni sirket ortaklari
ile ekibini glglendirmeye devam
ediyor. Son olarak, Isil Topguoglu ve
Safak Erdur KPMG Tirkiye Denetim
BolimU Ortagl, Didem Kesmir ve
Guray Kursunoglu Vergi Bolimu
Ortad ve Kerem Vardar Danismanlik
Bolim Ortadi oldu. Boéylece KPMG
Tarkiye'nin yénetim kadrosu, 5 yeni
ortakla birlikte 40'a ulast.

Yurtici ve yurtdisinda pek ¢ok projede
deneyim kazanan KPMG Tirkiye yeni
ortaklariyla, 2019'a etkili bir baslangig
yapmay! hedefliyor. KPMG Turkiye
Baskani Murat Alsan konuya iliskin
aciklamasinda, "KPMG hikayemize
yeni guven ve basari hikayeleri
eklemenin gururunu yasiyoruz.
Ondmuzdeki donemde glclenen
yonetim kadromuzla musterilerimizin
gercek ihtiyaclarina odakli
surdarUlebilir cozamler Gretmeye
devam edecegiz” dedi.
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200 Yeni mezun
SE Dasiad
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‘En iyilerin calistigr sirket’ statejisinin parcasi olmak icin
zorlu bir ise alim strecini basariyla tamamlayan 205 yeni
mezun KPMG Turkiye'de goreve basladi.

154 Ulkede faaliyet gdsteren uluslararasi bir agin parcasi
konumundaki KPMG Turkiye'nin yas ortalamasi yeni katilan
mezunlarla birlikte 29 oldu. KPMG Tirkiye'de yeni ise
baslayan genglerin ylzde 50'si kadin, ylzde 50'si erkek.

BiZDEN HABERLER

KPMG'nin galismak icin en ¢ok tercih edilen

sirketlerden birisi oldugunu belirten KPMG Tiirkiye insan
Kaynaklarindan Sorumlu Sirket Ortagr Murat Palaoglu,
"KPMG olarak genclerimize, sirketimize, tlkemize

ve gelecegimize inaniyoruz. Strddrdlebilir ve artan
bUylUmemizin verdigi 6zgUvenle, Ekim 2018 itibari ile 205
yeni mezun arkadasimizin aramiza katilmasiyla beraber yil
icinde ise alimlarin 300 kisiyi bulmasini bekliyoruz” dedi.
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Orhan Turan

Yeniden Yapilandirma ve
Refinansman Lideri

orhanturan@kpmg.com
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Genisleyen piyasalarda finansal
surdurulebilirligin en 6nemli
unsurlan istikrarh karlilik ve dis
finansmana erisebilirlik... Sirketler
buyume doneminde dogru is
modelleri ile hizlica bulyuyebilir.
Boylece hem islerini bliylitmek hem
de yeni alanlara girebilmek icin
ihtiyac duyduklarn yatinmlari hayata
gecirme firsatini elde edebilirler.
Peki, finansal sirdirtlebilirlik alarm
vermeye basladiginda ne yapmali?

Fiyat istikrarinin bozuldugu ya da daralma emarelerinin
ortaya ciktigi dénemlerde surdurdlebilirlik kriterleri

de hizla yon degistirir. Bu nedenle sirketlerin, kendi

mali durumlarindan bagimsiz olarak, dis finansman
kaynaklarinin azalabilecegini, maliyetlerin hizla
artacagini, tim kredi iliskilerinin yeniden tanimlanacagini
gorebilmesi ve mevcut is modelleriyle beraber yonetim
raporlamalarinin tasarimini degistirmesi dogru bir adim
olacaktir. Sirketlerin Uizerinde calismasi ve ulasmayi
istemesi gereken en dnemli hedefler; nakit yaratma
kabiliyetini artirmak ve bu nakdin her zaman erisilebilir
olmasini saglamak olarak siralanabilir. Dogal olarak bu
durumun yonetilmesinde en énemli araglar bu hedeflerin
once olculebilir, sonra da ileriye donuk gercekei olarak
tahmin edilebilir olmasidir. Bu nedenle dalgal piyasalarda,
Ust dlizey sirket yoneticilerinin ve yonetim kurullarinin
inceledigi raporlarin ilk sayfasinda bu bilgilerin yer almasi
onerilir.

Masada Daslayip masada biter

Finansal strdUrtlebilirlik konusunda endise eden
sirketlerin karsisina en sik ¢ikan segeneklerden biri
'veniden yapilandirma’ olmaktadir. S6z konusu kavram,
cok genis anlamda ve bir sUreci bUtlntyle tanimlamasina
ragmen, Ulkemizde daha cok sirketlerin finansal kurumlara
olan borclarinin 6telenmesi anlaminda kullanilmakta.
Benzer sekilde, sirketlerin alacaklilari ile masaya oturarak
muzakere etmeye baslamasi, yapilandirmanin baslangici,
yeni sozlesmenin imzalanmasi da yapilandirmanin bitisi
olarak gorultr. Bu yaklasimin derinlikten son derece uzak
oldugunu soylemek gergekei olur. Oysa ki stire¢ bundan
cok daha dnce baslar, s6zlesme imzasindan da oldukga

DANISMANLIK

uzun bir stire sonra biter. Bu noktada sdylemek gerekir ki;
dogru ve etkili bir yapilandirmanin baslangici da bitisi de
sirketlerin yonetim masalarinda olusur.

Yapilandirma calismalarinin ilk adimi; distk performans
gosteren sirketin yonetiminin, gelecek 6 ay icinde
yukUmlualiklerini kismen ya da tamamen yerine
getiremeyebilecegini tespit etmesi olur. Ardindan hig
vakit kaybetmeden, mevcut durumu ve bu noktaya
gelinmesine yol agan kosullari nesnel ve gercekgi sekilde
ortaya koyacak bir calismanin hazirlanmasi gelir. Raporun
hedefleri; sirketin kisa ve uzun vadede karsilasacagi
gUclUklerin tam olarak anlasilmasi ve mevcut sorunlarin
yonetebilmesi icin alternatif senaryolarin ortaya konarak,
kisa vadede uygulamaya alinacak aksiyonlarin belirlenmesi
olmali.

ponusum stratejisi nasit olmalr?

Hazirlik asamasinin bir sonraki adimi ise raporun sonuglari
ve piyasadaki beklentileri esas alarak, basta verimsizlik
ve nakit kaybina yol agan sebepleri ortadan kaldiracak,
glvenilir, gercekgi bir is plani ile birlikte operasyonel
doénlsim stratejisinin hazirlanmasi. Bilindigi Uzere bir
sirketin yeniden yapilandirma slrecinde en énemli hedefi
finansal surdUrUlebilirlige yeniden erismektir. Bu nedenle
yapilacak tim planlamalarda cevap aranacak sorular nasil
nakit yaratilacagi, bor¢ geri 6deme kabiliyetinin ne olacagi
ve bunun nasil artirilabilecegi olmali.

Hazirlik asamasi, diger tum kosullardan bagimsiz olarak
sUrecin basarisinda son derece kritik Gneme sahip.
Sirketlerin alacaklilari ile masaya oturmadan dnce yapacagi
hazirligin kalitesi ve derinligi de ayni sekilde finansal
yapllandirmanin hizini ve sonucunu dogrudan etkiler.
Yetersiz ya da hi¢ hazirlik yapilmadan baslayan borglu
alacakli muzakereleri, genellikle hem gok daha uzun sirer
hem de sirketin mali ve ticari hayati icin geri dontlemez
hasarlara yol acar.

Yeniden yapilandirma birgok sirketin karsi karsiya
kalabilecegi bir durum. Ideal olani diisik performansin
erken donemde fark edilmesi ve sirketin i¢ kaynaklari
ile ¢dzllmesi olur. Ancak bunun mimkin olamadigi
durumlarda da sirket yonetimi dnceligini tim strecin
hizli ve en dogru sekilde yonetilmesine vermeli. Zorlu
donemlerde sirket ydneticilerinin degerli zamanlarini
borc¢ yapilandirma muzakerelerine ve daha dnemlisi
hazirlik sUrecine ayirmalari yerine, eskisinden daha
fazla operasyonlara odaklanmasi daha belirleyici olur.
Unutulmamali ki tim yapilandirmalarin temeli sirketin
operasyonlari ve degerleridir.

Bu dogrultuda KPMG olarak yapilandirma ihtiyaci icinde
olan sirketlerin sirecin en basindan itibaren nitelikli ve
dogru danismanlik destegi almalarini oldukgca 6nemli
buluyor ve 6neriyoruz.
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KPMG'nin gelistirdigi futbolcularin piyasa degerlerini
belirleme metodu muhasebe tabanli degerlemeleri
destekliyor. Bu yontem ayni zamanda yenilikgi finansman
araclarinin kullanimi igin gereken seffafligi da kayda deger
sekilde artiriyor ve sirket ici varlik yonetimini gelistiriyor.

Futbolcunun bilancoya etkis|

Futbol kulUpleri ve diger spor kuruluslarinin 6z sermayesi
genellikle distk ve bazi durumlarda eksi oldugundan
oyuncular, bilangodaki gizli yedeklerin ve pasiflerin
potansiyel taslyicilari olarak ya da asiri borcluluk
durumunun tespiti agisindan biyik énem tasiyor. Sonucta,
muhasebe ve degerleme su Ug 6zel alanda kilit rol
oynuyor:

e Kontrol amagli, islem fiyatlarinin tespiti ve gizli yedeklerin
aciklanmasina yonelik ic ekonomi (6rnegin bir oyuncu
satisi Uzerine).

. Odung verme ve teminatlandirma, finansal kiralama ve
sigorta gibi dis ekonomiler.

e Deger dusUklUgu testleri, asir borgluluk durumunun
incelenmesi ve UFRS finansal raporlamaya donisim
dahil olmak lzere muhasebe.

Degisik alanlarda etki sahibi olan, bilango tzerinde de
hatiri sayilir finansal etki yaratan futbolcular icin nesnel bir
degerleme metoduna tUm paydaslarin ihtiyaci var.

Kulup perspektifinden
oyuncunun deger
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Munasebede futbolcular

UFRS ve yerel dlizeyde kabul gormis muhasebe ilkelerine
(GAAP) gore, satin alinan oyuncular aktiflestirilebilir
nitelikte maddi olmayan duran bir varlik/kiymet olusturuyor.
Bu, 6denen transfer Ucreti ile birlikte danismanlik ve
aracilik Ucretleri gibi diger ilgili maliyetleri iceriyor. Buna
mukabil, satin alinmayan oyuncular ise i¢ kaynaklar
kullanilarak edinildiginden aktiflestirmeye uygun degil.

Transfer Ucreti, yeni kullblin, oyuncunun baghliginin
getirdigi ekonomik faydalari gézeterek 6deme

yapmaya istekli oldugu anlamina geliyor. Bu baglamda
dUsundldtgtnde transfer Ucreti, bir ‘varlik’ olarak
futbolcunun aktiflestirilen maddi olmayan varlik degerini,
aktif olarak kullanilmasini ya da oyuncudan yararlanma
olasiligini, ilgili nakit akis olusumunu ve olasi tekrar satis
islemini igeriyor.

Asagidaki sekil, ekonomik acidan bakildiginda transfer
dcretinin olasi iki unsurunun zaman icerisindeki deger
artisini gosteriyor.

Futbolcunun s6zlesme slresi boyunca sabit oranli
amortismani, tamamen kullanim bilesenine dayaniyor.
Grafikten, oyuncunun icsel degerine ve piyasa kosullarina
bagli olan tekrar satis olanaklarinin, oyuncunun
kullaniimasiyla birlikte her zaman azalmadigi anlasiliyor.
Uyusmazlik hayli muhtemel olup, kullbtn perspektifinden
bakildiginda oyuncunun degeri ile oyuncunun bakis acisina
gbre oyuncunun degeri arasinda ayrim yapiimasinin
zorunlu oldugu anlamina geliyor.

Suistimalin ekonomik acidan figing zaman dilimi

0

Kaynak: KPMG

Kulup perspektifinden dederleme

Ovyuncular genellikle diger varliklarla ayni teorik
ilkelere ve yontemlere gore degerlenmeli.
Genel olarak, degerler gecmis iktisap ve
dretim maliyetleri ile gelistirme maliyetleri
(maliyet yaklasimi) esas alinarak, indirgenmis
nakit akimlari analizi (gelir yaklasimi) ve farkli
benzer piyasa fiyati metotlari (piyasa yaklasimi)
uygulanarak belirlenir. Ancak:

e Bir kulUbUn seyirci geliri gibi bir nakit
akisinin tamami munferit oyuncu dizeyine
indirgenemedigi icin gelir yaklasimi genellikle
takim sporlarinda uygulanamaz.

e {lgili maliyetler munferit oyunculara givenilir
sekilde tahsis edilemedigi icin, maliyet
yaklasimi da uygun olmaz. Daha egitimli bir
oyuncu, egitim dlzeyi dusUk olana gére daha
degerli olacaktir. Dolayisiyla maliyet seviyesi
oyuncunun degeri acisindan gecerli bir kriter
olamaz.

Bu uygulamada, yalnizca piyasa yaklasiminin
kullanilabilecegi ve bu yaklasimin UGglincu taraflar
arasinda gerceklestirilen gecmis piyasa fiyatlarina
dayandigi anlamina geliyor.

Kriterler veya karakteristik 6zellikleri belirleyerek
(6rnegin yas, oynadigl pozisyon, uyruk, oyun
karakteristigi, agirlikli performans kriterleri),

bir kiimeleme analizi veya degerleme konusu
(oyuncu) ile piyasada hakkinda bir islem yapiimis
olan ayni tipteki oyuncular arasinda bir skorlama
modeli baglaminda benzerlikler saptanabilir.
Benzerlik tasiyan oyuncularin tahakkuk eden
transfer bedelleri cari piyasa durumuna gore
ayarlanmali. Ayrica, uzun sureli sakatlk gibi
oyuncunun degerini etkileyen bireysel dzellikler,
kalan sdzlesme siresine bagli olarak fiyat
indirimleri veya fiyat artislari ile bireysel transfer
olasiligi seklinde dikkate alinmak zorunda.

Bir degerin turetilmesi, gdzlenebilir piyasa
fiyatlarinin temsili bir sektdr ortalamasini
olusturmak ve dolayisiyla benzer dzellikteki
oyuncularin degerleme seviyesine iliskin bir
piyasa mutabakati saglamak suretiyle piyasa
yaklasimina dayanir. Piyasa yaklasimi bu sebeple
cok sayidaki islemde yer alan bircok piyasa
katilimcisinin deger konseptini yansitir ve
degerleme prensibine yaklasir (piyasa yaklasimi
cergevesinde).

3
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Piyasa yaklasimi, cok genc bir oyuncu icin 6denen bedelin dnemli
bir kisminin gerekgesinin o gline kadarki performansi degil,
gelecekteki tahmini potansiyel oldugu durumlarda bozulmalara
neden olabilir. Bunlar, 'yetenek primi’ olarak adlandirilan, gelecekte
beklenen performans ve sonuglara iliskin avans 6demesi yapilan
oyunculardir. Cizelgede, gozlenebilir bir gegmisi olmayan gelecek
potansiyelinin bu 6zelligi gosteriliyor.

Bu gelecek potansiyeli yalnizca gelecekteki performansa
yansiyabilir. Bu arka plana karsilik, ddenen transfer Ucreti daha
yUksek bir degeri ifade etmesine ragmen, bir skorlama modeline
dayali degerleme tarihine iliskin bir siniflandirma ¢ok az sayida
skorlama puani getirmeli. Bu, 6denen bedelin ¢cok ylksek oldugu;
fakat oyuncunun gelecekteki performansi nedeniyle daha yiksek
bir gerceklesme riski oldugu anlamina gelmez. KulUpler, bir
yetenek priminin 6dendigi durumlarda, genc¢ oyunlarin beklenen
performans potansiyelini gerceklestirmeye ve dolayisiyla tekrar
satis halinde potansiyel deger artislari icin belirli bir bedel tahsil
etmeye katilmak amaciyla daha uzun streli sézlesmeler yapma
egiliminde.

Ovyuncularin degerlemesi, futbol kullpleri ve ilgili federasyonlarin
muhasebe ve finansman analizlerinde énemli bir rol Gstlenmis
durumda.

Diger yandan, gelecekteki performansi karsiliginda yasl bir
oyuncu icin de transfer Ucreti ddenir. Ancak bu durumda, 6denen
Ucret, gecmiste gostermis oldugu performansin bir yansimasidir
ve dolayisiyla tekrar satis olasiligi bileseninden ziyade kullanim
bilesenine daha fazla odaklanir.

Kulupler ne yapmall

Oyuncular futbol kullpleri icin esas varlik sayilir ve bunun tek
nedeni bilancodaki paylari degildir. ilgili muhasebe ve degerleme
konulari, transfer yonetmelikleri ile ulusal ve uluslararasi
dlzenlemeler baglaminda ele alinmak zorunda. Tekdlize standartlar
mevcut oldugu ve uygulamada tipik varliklarin muhasebesinde
kullanildigi halde, oyuncular tekdUze sekilde degerlenmez. Ancak,
oyuncularin muhasebe ve degerlemesi, futbol kullpleri ve ilgili
federasyonlarin muhasebe ve finansman calismalarinda 6nemli
bir rol Ustlenir ve daima Ustlenecek. Sektor bilgisi teminat
degerlerken tim paydaslar icin gittikce dnemli hale geliyor.
Yatirimcilar ve 6ding verenler tarafindaki belirsizlikler, 6rnegin
oyuncular icin nesnel bir degerleme modeli uygulanmak suretiyle
futbol kulUpleri tarafindan aktif olarak yonetilebilir veya azaltilabilir.

Transfer licretinin
yapisi

Gelecek
performansin pay!

>

>

Kaynak: KPMG Oyuncunun yasi
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RISK
yonetiminde
otk Ve
uyum

"Sirketlerin devamliliklari
icin vizyon, etik
degerler, kurumsal

itibar gibi ozellikleri
on planda tutmalan
gerekiyor. Bunun i¢in
etkili bir etik ve uyum
yonetimi programinin
buyluk onemi var

Sinan Camhlik CFE, CRMA

Direktor
Suistimal Onleme ve inceleme Hi;zmetleri

scamlik@kpmg.com
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Uyum yonetimi, bir sirketin tim paydaslarini ve tim
sureclerini kapsayan, yerel ve uluslararasi tUm ticari,
hukuki ve etik dizenlemelere uyum konusunu igceren
genis kapsamli bir kavram olarak tanimlanabilir.

1960’lardan sonra kiresellesmenin hizlanmasiyla

birlikte sosyal sorumluluk, kurumsal itibar, is etigi ve
uyum konulari isletmelerin strdUrulebilirligi igin dnem
kazanmaya basladi. Kiresel politika, ekonomi ve dijital
degisim cercevesinde sirketlerin devamliliklari igin vizyon,
etik ilkeler ve degerler, kurumsal itibar gibi 6zelliklerini 6n
planda tutma ihtiyaclari her gecen gun artiyor.

Etik ve uyum yonetimi, sirket stratejisinin ardindaki
degerlerin ortaya cikarilmasi ve kurumsal bir kalttrin
olusmasi icin ¢ok bulyUtk 6nem tasir. Buna paralel, gorevi
ne olursa olsun, kurum kaltirinG igsellestiren calisanlarda
etik refleks olusur ve calisanlar aldiklari kararlarda en az
oranda celiski yasarlar. Celiski yasadiklari durumlarda dahi
nasil hareket edilmesi gerektigini bilirler.

Dizenlemelerle ilgili risklere maruz kaldiklarini
algilayamayan isletmeler, bir uyum programinin
zayifiginin ya da hi¢ olmamasinin getirdigi sonuclari da
anlayamayabilir. Dizenlemelerin etkisini anlamakta ve
risk istahini belirlemekteki aksakliklar ve hukuki riskleri
yonetmek ve hatalari tespit etmekteki zayif/yetersiz

ic kontrol mekanizmalari kurul/ana ortak/dizenleyici
otoriteden uyari alinmasi ihtimalini artirirken, stregelen
zayifliklar dizenleyiciler tarafindan uygulanan artan
sermaye gereksinimlerine sebebiyet verir.

Bu durum da mevzuat kaynakli para cezalari/tiketici
davalari ile karsilasiimasina neden olabilir. Dolayisiyla
tUketicilerin/derecelendirme kuruluslarinin giiven
eksikligiyle sonuclanan bu tir durumlar, isletmenin
operasyonlarinin durdurulmasina veya finansal riskler ile
karsilasilmasina yol acabilir.

Artan uyum riski gerekliliklerinin farkinda olan isletmelerde
ise;

- Operasyonel faaliyetler daha iyi yuratilir: is kurallari,
yonetmelikler, politika ve proseddrler ¢alisanlar icin daha
iyi bir calisma ortami olusturulmasina neden olur ve
calisan verimliligi artar.

- Halkla iliskiler gelistirilir: Yasal yakumlalUkler yerine
getirildiginde ve iletisim kanallari etkin bir sekilde
kullanildiginda, paydaslarin isletmeye olan glveni artar.

- Calisan baglihgr artar: Etik ve uyum yonetimin temelinde
yer alan ana konulardan biri de calisanin korunmasi. Etkin
bir etik ve uyum yonetiminin oldugu sirketlerde galisanlar
daha guvenli bir ortamda calistiklarini hisseder, bdylelikle
calisanlarin isletmeye olan aidiyeti artar.

48 KPMG GUNDEM — KIS 2018

ElIk ve uyum programinasil yonetimel?

¢ Sirketin faaliyet gosterdigi sektorlere ve ilgili mevzuatlara
dayall hedefleri belirlenmeli,

e Sirketin bUyUkligu ve faaliyetleri goz onliinde
bulundurularak kiresel acidan en iyi uygulamalar gézden
gecirilmeli,

e Sirketin kurum kdltard ve calisanlarin uyum
programindan beklentileri net sekilde anlasiimall,
calisanlarin daha 6nceki tecribelerini aktarmalari
saglanmall,

e Klresel saygin sirketlerin uyum programlari arasinda
kiyaslama yapilarak sirkete en uygun uyum modeli
belirlenmeli,

e Sirket kiltdrQ, ic yapilanmasi, sirketin faaliyet gosterdigi
sektorler ve cografi alanlar belirlendikten sonra bu
cografyalardaki mevzuatlar incelenmeli,

e TUm bunlar incelendikten sonra sirket etik kodu,
politikalari ve bu politikalara bagli prosedtrler
incelenmeli, gerekli olmasi durumunda yeni prosedurler
olusturulmali, mevcut prosedurler ise glncel duruma
gore yeniden dizenlenmeli.

Program stratglis|

Etik ve uyum yonetimi, batlnsel bir yaklasimla, sirketin
tm fonksiyonlari géz 6niine alinarak yénetilmeli. Sirketin
bUyUkIGgU, kurum kultlrd, hizmet verdigi sektorler, paydas
cesitliligi, kaynaklari g6z 6ntinde bulundurulmali. Ayrica,
departmanlarin birbiriyle iliskileri, yetki ve sorumluluklar,
yonetim kurulunun yapilanmasi ve diger departmanlarla
iliskileri de dikkate alinmali.

Tam bunlarin 6tesinde; farkindalik, iletisim ve egitim
bacagi eksik olan uyum programinin yeterince etkin ve
verimli olmasi beklenemez. Slire¢ mimkin oldugunca
proaktif olmali; ydnetim, calisan, tedarikci, paydas ve
musterilerle ¢ok yonlu iletisim planlari hazirlanmalidir.
Calisanlarin, olusturulan tim prosedurlerden, sirket

ici dizenlemelerden ve glincel mevzuattan haberdar
olabilmeleri igin sinif i¢i veya online egitimler
dizenlenmesi gerekir.

insanlar, Yetenekler & Durum Tespiti
Rol ve sorumluluklar

Durum tespiti (gecmis kontroller ve slregelen yetenek
degerlendirmesi dahil olmak Uzere)

Performans yonetimi ve fayda / tesvikler

Disiplin cezasi ve yukimlultkler

Uyum Risk Degerlendirmesi
Envanter diizenlemeleri

Var olan uyum riskinin siniflandiriimasi
Artik riskin degerlendiriimesi

Politika & Prosediirler

Misyon / vizyon / deger beyanlari

Kurum bazinda politikalar ve proseduirler (6rn. Davranis kurallari)
Uyum gerekliliklerini iceren politika ve proseddrler

Politika yonetimi

Mevzuat degisimi yonetimi

iletisim & Egitim

Dizenli ve sik iletisim

Kultdr / uyum mesaji ve mevzuat degisikligi
Dizenli ve sik egitim

Egitim programlarina tgtinct taraflarini katilimi

YONETISIM

VE KULTUR

Raporlama

e Yonetim ve Yonetim
Kurulu'na periyodik
raporlama

e Gerekli yasal raporlam

Sorun Yonetimi &
Sorusturmalar

e Sorun yonetimi ve
iyilestirme

e [hbar bildirim protokolleri

e Devlet arastirmalarina /
sorgulamalarina cevap
verme

e [ddia edilen uygunsuz
durumlari arastirmak icin
mUdahale plani ve sureci

DANISMANLIK

Teknoloji & Veri Analizi

e Uyum programini destelemek
icin teknoloji kullanimi (test,
egitim kayitlari vb.)

e Ongori saglayan tedbirler:
anahtar risk gostergeleri /
anahtar performans gdostergeleri

e Kok neden analizi ve egitim

izleme & Test Etme

e Mevzuat degisiminin izlenmesi
ve takibi

e slem, siirec ve kontrole dayali
testlerin gerceklestiriimesi

e Uclincu taraf uyumluluk durum
tespiti ve yonetimi

e Lisans

e Periyodik Uyum programi
degerlendirmesi
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TUKETICi URUNLERI VE PERAKENDE

Degisimie bilkie

JyUmex

Tiketici trinleri ve perakende
sektoriinde demografik,
teknolojik ve jeopolitik kurallar
yeniden yaziliyor. Rekabet gucunt
korumak isteyen sektor liderleri,
pazar dinlemeyi ve disa doniik
bakmayi surdurerek is modellerini
benzer 6lcekte degistirmeye

i olmali. KPMG'nin Tiiketici
| kende Yoneticileri
Arastirmasi, degisime ragmen
biiyimenin ipuclarini veriyor

; = - 4 i i
L4 I '_I' g k ;

Tuketici Urlnleri ve perakende sektorindeki etkisini
giderek artiran startuplar ve yerel oyuncular, sektor
liderlerini baski altina almaya basladi. Artik sirketlerin
gelecegini ne kadar blyuk veya koklU olduklari degil,
degisim hizina ne dlglde ve hangi manevralarla uyum
sagladiklar belirliyor. Dinya genelinde bu degisime ayak
uyduracak kadar cevik olamayan sirketlerin klctlmek
zorunda kaldigi bir ddnemden geciyoruz. Ote yandan, bu
kosullara ayak uydurabilenler, sektorde saskinlik yaratici
hizda pazar payini artirmaya devam ediyor.

KPMG'nin dinya genelinde bu yil 6'nci kez duzenledigi
Tuketici Urlnleri ve Perakende Yoneticileri Arastirmasi’'na,
aralarinda TUrkiye'nin de bulundugu 28 Ulkeden, 530
sektor lideri katildi. Arastirma sonuglari, rekabetin ve
degisimin siddetini artirarak strdigu sektorde bayumeyi
strdirmenin yollarina iliskin dnemli iggoéruler saghyor.
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SEKIOr ykimin esiginde

Arastirmanin en carpici sonugclarindan biri, CEQ'larin
2020'ye kadar sektor manzarasinin gok farkli
gbrineceginden emin olmasi. CEO'lar iki yil gibi kisa

bir sre i¢cinde, devam eden yikimin etkisiyle simdiki is
modellerinin tarihe karisacagini dngoériyor. Demografik,
jeopolitik ve teknolojik kurallarin yeniden yazildigi tiketici
drUnleri ve perakende sektoriinde, yoneticilerin ylzde 58'i,
is modellerini yeniden gézden gecirdigini belirtiyor.

Hizli blyUyen sirketlerin liderlerinin ylzde 68'lik bir
bolimUine gore, sektordeki yikim, bir tehdit yaratmak
yerine rekabet avantaji sagliyor. Buna karsin, Ureticilerin
ylUzde 46'sI, perakendecilerin ise ylzde 34'0 yikima
basaril bir sekilde uyum saglayamadigini disuntyor. Diger
bir deyisle, tlketici Urlnleri ve perakende sektoriinde
yoneticilere gdre hala yapilacak ¢ok sey var.

Ote yandan, buytk bir bolim, fiziksel perakende
magdaza sayilarinin azalmasini bekliyor. Bu, elbette fiziksel
perakendenin 6limU anlamina gelmiyor. Yeterince verimli
olmayan magazalar kapanip dijital kanallara tasinirken,
fiziksel perakende magazalari birer deneyim merkezi
haline gelerek etkisini strdurecek.

IS Verimiiar oncelil

Diger bir carpici sonug ise sektdr yoneticilerinin bu zor
sartlarda ayakta kalabilmek icin sirket kiltGrdndn Uzerine
egilmis olmasi. Hizli biytyen sirket yoneticilerinin ylzde
87'si, inovasyon ve degisimi destekleyen bir sirket
kUltlrinG tesvik ederek, yikima uyum saglanabilmesi

icin sirket icinde sinerji yaratmaya yénelik hamle yapiyor.
CEQ’larin 6nceligi, yonetisim ve kontrol, insan kaynagi ve
sirket kaltard, gelir artisi ve dijital dontsum gibi konulara
odaklanarak 6nimuzdeki 2 yil boyunca is verimliligini
artirmak. Sirket liderlerini her zamankinden daha esnek
olmaya ve hizli karar vermeye zorlayan, siyasi ve ekonomik
belirsizligin hikim strdigu is dinyasinda, bir dncelik
olarak verimlilik daha da yayginlasarak 6nem kazanmaya
devam edecek.

MUSter sadakatl alarm veriyor

Ote yandan, Y ve Z kusaginin etkisiyle giderek azalan
muUsteri sadakati, sektor oyuncularinin gelecegi
ongormesini zorlastiriyor. Tuketicilerin, bir markanin servis
ve UrUnlerini, rekabetgi alternatifleriyle karsilassa da daha
Ustln gérmesi ve her seferinde o markay! tercih etmesi
olarak basitce tanimlanabilecek musteri sadakati, sirketler
icin en dnemli karhlik unsurlarindan biri. CEO’larin ylzde
29'u, mUsteri sadakatinin distse gegmesinin sirketlerinin
blylmesine karsi ciddi bir tehdit yarattigini distndyor.
Yeni bir misteri cekmenin maliyetinin, var olan musteriyi
elde tutma maliyetinden en az 5 kat daha fazla oldugu
g6z onlnde bulunduruldugunda, sektor yoneticilerinin
endiselerinde haksiz olmadigi daha iyi anlasilabilir.

Dijital platformlarin ve segeneklerin artisi, Y kusagi
muUsterilerine dnceki kusaklar igin erisilebilir olmayan pek
cok secenek sagladi. Dunya genelinde gegtigimiz yil 2,75
trilyon dolarlik harcama yapan'Y kusagi tiketicisi, Grin
veya hizmetini satin aldigi markanin neyi temsil ettigini
bilmek istiyor. Eskiden bir markanin populer olmasi igin
fiyat/performans Grlint olmasi yeterli olabiliyordu. Oysa
artik, bir markanin finansal getirisinden ¢ok gevresel,
sosyal ve toplumsal faydalar 6n plana cikiyor. Buna ayak
uydurmak isteyen CEQ'’lar, stratejilerini belirlerken sosyal
amaglari onceliklendirmeyi planlhyor.

YIKICI modeller en buyuk zorluk

Sektor oyuncularinin karsilastigi en blyUk zorluklar
bolgelere gore incelendiginde; Kuzey Amerika'da ylzde

32 ile ‘sektdrel yakinsamalar’ ve ‘hiz ve verimlilik talebi’
one cikiyor. “Yikict modellere sahip yeni rakipler’ ylzde 31
ile GcUncu sirada yer aliyor. Avrupa'da ise ‘hiz ve verimlilik
talebi’ yluzde 32 ile ilk sirada. Bu zorlugu yUzde 30 ile ‘hizla
blylyen yeni teknolojiler’ ve “yikici modellere sahip yeni
rakipler’ takip ediyor.

TUKETICi URUNLERI VE PERAKENDE

Tuarkiye'nin de icinde bulundugu Ortadogu ve Afrika
bélgesi katilimeilarinin yizde 40'na gore ‘yikici modellere
sahip yeni rakipler’ en énemli zorlugu olusturuyor. Ylzde
33 ile ‘politika ve regllasyonla ilgili degisiklik/baskilar’
ikinci sirada; yUzde 28 ile ‘degisen ekonomik ve jeopolitik
kosullar’ GgclincU sirada yer aliyor.

Yeninormal

Taketici UGrlnleri ve perakende sektdrt buyuk bir

degisimin esiginde. Musterilerin sirketlerin geleceginde
her zamankinden daha ¢ok s6z sahibi oldugu, degisimin
her yonden baski yaptigi sektorde, eskiden ‘normal’

olan is yapis sekilleri yavas yavas tarihe karisiyor. Dlnya
genelinde is ortaminin giderek zorlasan kosullarina ragmen
hizli bUyUyebilen sirket liderleri, mUsteri etkilesimi ile
kanallarini optimize ederek, is sUreclerini talebe dayall ve
muUsteri merkezli hale getirmek icin yeniden tasarladigini
ifade ediyor. Bu aksiyonlar, sektérdeki diger oyuncular igin
de 6nemli tavsiye niteliginde. Yikim slrecinde CEQ’larin
pazari dinlemesi ve sektor disina bakarak faydalanabilecegi
modelleri kendi sirketine uygulamasi gerekiyor. Tiketici
drnleri ve perakende sektorinde musteri merkezliligi
bltln is sdreglerine dahil eden, dijital dontstm igin
harekete gecen ve 'yeni normal’e uyum saglayan is
liderlerinin basariya ulasma ihtimali cok yuksek.

Yikim ortaminda hayatta kalmak icin alinabilecek aksiyonlar
soyle siralanabilir:

e Online Urdn ve hizmet saglayan platform sirketlerinin
blyumesiyle yarisabilmek igin sirketinizin teknolojisini
yikici hale getirin. Inovasyon ve ortakliklara odaklanmak
basarili bir yikim sireci icin baslica strateji olabilir.

e Sirketinizin hedeflerini, Grtinlerini ve sireclerini radikal
bicimde yeniden gdzden gegirin. Buglnin hizla degisen
pazar kosullarinda hayatta kalabilmek igin sirketler
kendilerini yeniden sekillendirmeli.

¢ Sirketinize disaridan iceriye dogru bir perspektifle bakin.
Rakipleriniz neler yapiyor? Musterileriniz neler yapiyor?

e Yeni fikirler, kaynaklar ve musteriler kazanmak icin is
ortaklarindan olusan bir ekosistem olusturun. Bu, daha
kisa zamanda daha cok isi basarmanizi ve icerideki
yeniden yapilanma slrecinde daha etkin olmanizi
saglayacaktir.

¢ Maliyet tasarrufu yerine blylimeye odaklanin. Blylime
odagl, pazardaki yikimin dlgegine ve hizina basaril bir
sekilde karsilik verebilmek icin kritik Gneme sahip.

e SOz konusu dijital donlstm oldugunda kisa vadeli

hedefler ile hareket etmeyin ve riskten korkmayin. istekli
ama pragmatik yaklasin.
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Jlastrme
JdZa Daslydr

Tarkiye’'nin cografi konumu,
nifusu ve canli ekonomik yasami
ulastirma sektorina tum alt
dallanyla stratejik bir sektor haline
getiriyor. Korumacilik, sektoru
tehdit eden risklerin basinda
geliyor. Jeopolitik riskler ve cevre
sorunlan listenin ust sirasinda yer
aliyor. Buna ragmen sektor gelisen
yeni is modellerini yakindan takip
ediyor

Tarkiye ekonomisinin yapisinda ulastirma sektorinln
onemi giderek artiyor. Tasimacilik ve lojistik bir yandan
doviz kazandiran ekonomik faaliyet alani haline gelirken
diger yandan da ekonominin gelismesini ve rekabet
gUcunu destekleyen bir altyapi hizmeti olusturuyor.

GSYiH icinde yaklasik yiizde 8'lik paya sahip olan ulastirma
sektortnin gindemini sektorln kiresel dlgekte ugrastigl
ve kafa yordugu konular igeriyor. Sektoriin bazi basliklari
ise Turkiye'ye 6zgu sorunlari ve firsatlari kapsiyor.

YIL 2012 2013 2014 2015 2016 2017

GSYIH igindeki 8.1 79 79 79 76 77
Payi (%)

Biyiiklik
(MilyonTL) 127730 143.169 162.271 183.912 197259 238.686

Sektorin onlndeki kiresel riskleri ele aldigimizda, artan
korumacilik uygulamalarinin sektérin gelecegini tehdit
ettigini goruyoruz. Ulkelerin birbirlerine uyguladiklar ticaret
onlemleri ve artan vergiler, dlinya ticaretinde daralmaya
sebep olursa lojistik bundan en ¢ok etkilenecek sektorlerin
basinda gelecektir.

Diger taraftan, bolgesel istikrarsizliklar ve glvenlik
sorunlari, cevre sorunlari ve bunlarla micadele
kapsamindaki tedbirler, tasimacilik sektériinde
surdardlebilirlik risklerinin en dikkat cekenleri olmaya
devam ediyor. Ulkelerin gerek glvenlik gerek gevrenin
korunmasina yonelik aldigi dlzenleyici tedbirler, sektorin
maliyetlerini artiran ve rekabet kosullarini zorlastiran
etkilere sahip.

IS modelleri gelisiyor

Ote yandan teknolojik gelismeler, yeni ve strdrdlebilir is
modellerine firsat yaratiyor. Artik gerek diinyada, gerekse
Turkiye'de tasimacilik sektorl oyunculari giindemlerinin en
basina dijitallesme ve Endustri 4.0'a ayak uydurabilecek

is modellerinin gelistiriimesini almis durumda. Elektronik
ticaretin artmasi da hizli ve disik maliyetli sevk
zincirlerinin, lojistik ¢ézUmlerinin yaratiimasini zorunlu
kiliyor. Sanayi ve Teknoloji Bakanligi'nin verilerine gére
cogu 2017 yilinda belgelendiriimis 9 tane Ar-Ge merkezinin
ulastirma ve lojistik sektdriindeki dnemli firmalar
tarafindan faaliyete gecirildigini gorlyoruz. Turkiye'de Ar-Ge
mevzuati cazip tesvikler sunarken, dnimuzdeki donemde
Tarkiye'nin icinde bulundugu ekonomik konjonktarin
atlatilmasi ve kalici refahi tesis edecek bir ekonomik
dlzene ulasiimasi, A-Ge ve teknoloji yatirimlarini tesvik
edecek yeni dlizenlemelerin de glindemde olacagini
gOsteriyor. Bu nedenle, sektordeki firmalarimizin yenilikgi
is modellerinin gelistiriimesine, yazilim ve robotik sermaye
unsurlarina yonelik yatirmlara, is planlarinda oncelikli yer
vermeleri gerekiyor.

Bu genel gerceveden sonra Turkiye'de son donemde
tasimacilik sektorind ilgilendirecek mali mevzuat
alanindaki bazi 6nemli gelismeleri sdyle siralamak
mUumkan:

Haflfleyen KDV yuku

Katma Deger Vergisi Kanunu'nun 17/4-1 maddesinde
2016 yilinda yapilan degisiklikle yurt icinden serbest
bolgeye yapilan tasima isleri ile serbest bolgelerden
ihrac mallarinin tasinmasi isleri KDV'den istisna edildi.
Boylelikle serbest bolgelerdeki firmalarin Gzerindeki KDV
yUkUnln azaltilmasi amaglaniyordu. Ancak, istisnanin
baslangicta kismi istisna olarak dizenlenmesi nedeniyle
tasima firmalarinin bu islerle ilgili yuklendikleri KDV indirim
ve iadeye konu olmuyordu. Bu durumda girdi KDV yuku
tasimacilarin Gzerinde kalmaktaydi. Bu yil ¢ikarilan 7104
saylli kanunla yapilan degisiklikle s6z konusu istisna
kapsamindaki islemler nedeniyle yiklenilen KDV'nin
1.1.2019'dan itibaren indirim konusu yapilmasina imkéan
tanindi.

Ayni dizenleme ile Katma Deger Vergisi Kanunu’'nun
17/4-6 maddesine alinan, "gimrik antrepolari ve gecici
depolama yerleri ile gimrik hizmetlerinin verildigi
gumrdklU sahalarda, ithalat ve ihracat islemlerine konu
mallar ile transit rejim kapsaminda islem goren mallar

icin verilen ardiye, depolama ve terminal hizmetleri" igin
yUklenilen KDV'nin de indirimine imkan tanindi. Her ne
kadar bu islemler genelde kanunun 13/b maddesinde
dUzenlenen ve tam istisna kapsaminda yer alan liman ve
hava meydanlarinda verilen hizmetlerle dogrudan ilintili
olsa da KDV iadesi imkani taninmamisti. Bunun bir eksiklik
oldugunu ve bu islemlerin anilan 13/b maddesi kapsamina
alinarak limanlarda saglanan tUm hizmetlerin tam istisna
olmasinin ve KDV iadesine olanak saglanmasinin uygun
olacagini distnuyoruz.

TASIMACILIK

S0zlesmelerde TL sarti

13.9.2018 tarihli Resmi Gazete'de yayimlanan 85 sayili
Cumhurbaskanligi Karari ile yurt iginde yerlesik kisiler
arasindaki dévizli mal ve hizmet tedariki s6zlesmelerinin
Turk Lirasi'na ¢evrilmesi ve bundan sonra TL Uzerinden
sozlesme yapilmasi seklindeki diizenleme, doviz girdisi
olan pek cok sektor gibi tasimacilik sektorlnt de tedirgin
etti. Ozellikle uluslararasi tasima isleri yapanlar ve tasima
organizatérleri bakimindan ileride alacaklari tasima isleri ve
projeleri icin fiyat 6ngorlistinde bulunabilmek zorlasti.

Yesil pasaport Imkan

Ihracatcilarin yurt disi seyahatlerinde kolaylik saglamak
amaciyla belli tutarlarin Gzerinde mal ve hizmet ihracati
yapan firmalarin son Gg¢ yildaki yillik ihracat hacimlerine
gore 1 ila 5 yoneticisine kadar Hususi Damgali Pasaport
(Yesil Pasaport) verilmeye baslanmisti. Uluslararasi
tasimacilik yapan firmalar da bu uygulamadan
yararlanabilmekte. Firmalarin, uluslararasi tasimacilik
gelirlerini yeminli mali mUsavir raporu ile belgeleyerek,
istenen diger belgelerle birlikte ilgili ihracatci birliklerine
basvurmasi gerekiyor.

KDV iadesinde sorun surdyor

Katma Deger Vergisi Kanunu'nun 14'Unct maddesi
kapsaminda KDV istisnasina tabi olan uluslararasi
tasimacilik isleri nedeniyle, tasimacilar KDV iadesine hak
kazaniyor. Ancak, KDV iadesi sureclerinde yasanan genel
sikintilar ve uzun sUreclerin yaninda uluslararasi tasimacilik
yapan firmalarin iade sureclerinde vergi dairelerinin
sektdre 6zgl ve glnubirlik degisen yorumlarinin devam
ettigi gbzlemleniyor. Son dénemlerde organizator
firmalarin KDV iade tutarlarinin hesaplanmasina iliskin
gerek direkt maliyetler gerekse endirekt maliyetler
Uzerinden yuklenilen KDV'nin hesaplamasinda
forwarder'larin toplam tasima cirosu yerine kar marijlari
(alt tastyicilarin maliyeti dusuldikten sonra kalan tutar)
Uzerinden hesaplama yapilmasina dondk yorumlar, kanun
ve teblig dlzenlemelerinde yer almayan idari yaklasimlara
dayaniyor ve sureclerin belirliligini zedeliyor.

UFRS 161In Sextore etkis|

UFRS 16 kiralama standardi, firmalarin faaliyet kiralama
so6zlesmelerini de bilangolarina tasimalarini gerektiriyor.
1.1.2019'dan itibaren yurrlige girecek olan yeni standart,
kiralama islemlerinin yaygin oldugu tasimacilik, turizm,
havayollari gibi sektorlerde faaliyet gosteren firmalari
etkileyecek. Faaliyetlerinde yogun sekilde bina, tasit

ve cesitli arac geregleri kiralamak durumunda olan séz
konusu sektdrlerdeki firmalar, faaliyet kiralamasi seklindeki
kira s6zlesmelerini de ileriye déntk bir varlik ve borg
unsuru olarak bilangolarina dahil etmek durumunda
olacaklar. Bu durum firmalarin gerekli hazirliklari
yapmalarini zorunlu kiliyor.
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Bagimsiz denetim icin yapilan yeni
diizenlemeler yonetimin finansal
tablolara, bagimsiz denetcinin

ise finansal tablolarin denetimine
iliskin sorumluluklarinin kapsamini
genisletiyor. Bagimsiz denetime tabi
isletmelerin ve denetim surecinde
yer alan butilin paydaslarin bu
degisime hazirlanmasi gerekiyor.

Gecgmis donemlerde is diinyasinda yasanan uluslararasi
finansal krizler ile muhasebe ve finansal raporlamada
yapilan usulsUzlUkler, denetimin kalitesinin, denetimin
yatinmcilara ve diger paydaslara kattigi degerin ve
bagimsiz denetci raporunun ihtiyaca uygunlugunun
sorgulanmasina yol acti. Bu da sirketler tarafindan
hazirlanan finansal raporlara ek olarak bagimsiz denetgi
raporlarinin da etkinligini ve finansal tablo kullanicilarina
ilave bilgi saglayan bir takim degisikliklere neden oldu.
Yatirimeilar ile diger finansal tablo kullanicilari, uzun
zamandir temelde olumlu veya olumsuz seklinde iki tip
gorisU iceren bagimsiz denetci raporlari yerine denetime
tabi isletmeye iliskin daha fazla bilgi saglayan bagimsiz
denetci raporlarini talep ediyor.

\e zaman uygulamaya gecti?

Bu talepler sonucunda, Uluslararasi Denetim
Standartlari’'na uygun yapilan bagimsiz denetimler icin yeni
dizenlemeler, 15 Aralik 2016 ve sonrasinda sona eren yillik
hesap donemleri icin yurtrltge girdi. Turkiye'de de Kamu
Gozetimi Muhasebe ve Denetim Standartlart Kurumu
(KGK), uluslararasi bagimsiz denetim standartlarinda
vapilan degisiklikler dogrultusunda TUrkiye Denetim
Standartlari'nin bir parcasi olan Bagimsiz Denetim
Standartlari'ni (BDS) degistirmek lzere calismalar yapti.
Boylece "BDS 701 Kilit Denetim Konularinin Bagimsiz
Denet¢i Raporunda Bildirilmesi", borsada islem goéren
isletmelerin 1 Ocak 2017 tarihinde ve sonrasinda, 6102
saylli Turk Ticaret Kanunu uyarinca denetime tabi olan
diger sirketlerin ise 1 Ocak 2018 tarihinde ve sonrasinda
baslayan hesap dénemlerinin bagimsiz denetiminde
uygulanmak Uzere yUrirlige girdi.

DENETIM

Dedisikiik kimieri etkiliyor?

Bu degisikliklerle yonetimin finansal tablolara, bagimsiz
denetcinin ise finansal tablolarin denetimine iliskin
sorumluluklarinin kapsami genisletildi. Bu nedenle yeni
dlzenlemeler icin bagimsiz denetime tabi isletmelerin ve
denetim surecinde yer alan butin paydaslarin bu degisime
hazirlanmasi gerekiyor.

Yeni denetci raporlarinda finansal tablo kullanicilarina
denetim calismalari sirasinda denetci tarafindan
odaklanilan konulara iliskin olarak daha fazla bilgi
verilmesi ile bagimsiz denetime tabii isletmeler ve
yatirmecilari arasindaki iletisimin ve seffafligin artirlmasi
hedefleniyor. Yeni denetgi raporlarinin uygulanmasiyla
birlikte, denetim strecinin ve kapsaminin daha iyi
anlasilmasi, Ust yonetimden sorumlu olanlar ve denetim
komitesiyle denetginin daha etkin bir iletisim kurmasi, en
onemlisi de denetci raporlarinda standart formatlardan
uzaklasarak her bir sirkete 6zgU, sirket icin farklilasmis
raporlarin hazirlanmasi saglaniyor. Ayni zamanda,
denetci raporunda kilit denetim konularinin agiklanmasi
ve mesleki stpheciligin artirimasiyla yenilenen bir
denetim yaklasiminin benimsenmesine imkan taniniyor.
Degisiklikler herkes icin yeni uygulamalar icerdiginden,
dogru dengeyi bulmak bitln paydaslarin énemli rol
oynadig, surekli gelisen bir strectir. Boylelikle bagimsiz
denetci raporlamasi da yeniden sekilleniyor.

[sletmenin strekiigine vurgu

Yeni denetci raporlarinda isletmenin surekliligine verilen
onem dikkat cekiyor. isletmenin surekliligine iliskin
isletme yonetiminin sorumlulugu ile ilgili yeni bir bélime
yer verilmesine ek olarak, bagimsiz denetim slreci ve
bagimsiz denetgilerin sorumluluklarina da daha fazla yer
veriliyor. Onceki denetgi raporlarinda bagimsiz denetginin,
isletmenin sUrekliligini devam ettirme kabiliyetine iliskin
ciddi sUphe olusturabilecek olay veya sartlarla ilgili Gnemli
bir belirsizligin bulunduguna kanaat getirdigi durumlar,
‘Dikkat Cekilen Husus" basligr altinda raporlaniyordu.
Isletmenin surekliligi esasini kullanmanin uygun oldugu
ancak onemli bir belirsizligin bulundugu durumlar, yeni
bagimsiz denetgi raporunda "isletmenin Surekliligiyle ilgili
Onemli Belirsizlik" baslgi altinda yer aliyor ve bagimsiz
denetci bu baslik altinda durumla ilgili degerlendirmeyi
finansal tablo kullanicilarinin dikkatine sunuyor. Bu
degerlendirme, erken uyari saglayarak paydaslarin karar
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verme surecinde kolaylik sagliyor. Bu degisiklige ek
olarak, BDS 570 Isletmenin Surekliligi standardi uyarinca
denetgcinin isletmenin surekliligiyle ilgili konularin kilit
denetim konulari olarak belirleyebilecegi kabul edilmekte
ve bu onemli bir belirsizligin oldugu durumda, niteligi
itibariyla kilit denetim konusu oldugu ifade ediliyor

Ayrica, bagimsiz denetci tarafindan finansal tablolarda
sunulan veya dipnotlarda agiklanan diger bir hususa
finansal tablo kullanicilarinin dikkatinin ¢ekilmesinin
gerekli oldugu durumlarda, denetci raporunda bir kilit
denetim konusu olarak ele alinmamis olmasi kosuluyla,
‘dikkat cekilen husus’ ya da ‘diger husus’ bashgi altinda
sunulmasi mamkun.

Yeni denetcl raporunun Iceriol

Yeni denetci raporundaki degisikliklerin sonucunda denetci
goriusU, raporun en basinda yer aliyor. Bunun en 6nemli
nedeni, finansal tablo denetimin en énemli giktisini 6n
plana ¢ikartmak ve denetci gortisinin denetime tabii

tim sirketler icin yazilan genel ve standart metinlerin
arkasina atilmasinin éniine gegmek olarak agiklanabilir.
Degisikliklerin uygulanmaya baslanmasi sonucunda,
denetgi raporunun igerigi asagidaki sekilde hazirlaniyor:

0nceki Denetcl

Yeni denetciraporuna bakis

Finansal tablolarin denetiminde denetginin mesleki
muhakemesine gore en cok dnem arz eden konular kilit
denetim konulari olarak, denetgiler tarafindan ne sekilde
ele alindigi ve hangi denetim galismalarinin uygulandigi
bilgilerini icerecek sekilde denetgi gorislerinde yer aldi.
ilk kez, 31 Aralik 2017 tarihi itibariyla Borsa Istanbul
AS'de islem goren isletmeler icin hazirlanan bagimsiz
denetci raporlari, bagimsiz denetcilerin denetim sirasinda
degerlendirdikleri en cok dnem arz eden konulari ve bu
konularin denetimde nasil ele alindigina yer verilmesi
hedef kullanicilarin isletmeyi ve denetlenen finansal
tablolardaki 6nemli ydnetim muhakemesi iceren alanlari
anlamlarina yardimci olmustur. S6z konusu kilit denetim
konulari denetciler tarafindan denetim komiteleri ve Ust
yonetimden sorumlu olanlara bildirildi. Béylece finansal
tablolarda yer alan aciklayici dipnotlara dikkat cekilerek
paydaslarin isletmeyi ve finansal tablolari daha iyi
anlamalarn saglandi.

Borsada islem goren isletmeler igin 2017 yili
denetimlerinde, yeni diizenlemelerin uygulanmasinda,
ana sorumluluk denetci raporlarini hazirlayan bagimsiz
denetgilerin olsa da degisiklikler diger paydaslari, 6zellikle
yatirnmcilari ve denetim komitesi Uyelerini etkiledi.
Yatinimcilar, bu sirketler hakkinda daha 6nceden sahip

Yeni Denetcl

Raporu Raporu

A. FINANSAL TABLOLARIN
BAGIMSIZ DENETIMI

A. FINANSAL TABLOLARIN
BAGIMSIZ DENETIMI

. Giris 1. Gorls

. Yonetimin finansal tablolara iliskin
sorumlulugu

. Bagimsiz denetim kurulusunun
sorumlulugu

. Gorusln dayanagi
. isletmenin strekliligiyle ilgili dnemli belirsizlik

. Dikkat ¢ekilen husus(lar)

. Kilit denetim konulari

. Denetim proseddrleri

. Gorlsun dayanagi

. GérU§ st

- Dikkat gekilen husus

. Diger husus(lar)

" Diger bilgiler -Yonetimin ve Ust yonetimden sorumlu
olanlarin- finansal tablolara iliskin sorumluluklari

. Bagimsiz denetginin finansal tablolarin bagimsiz

. Diger husus(lar) denetimine iliskin sorumluluklari

. MEVZUATTAN KAYNAKLANAN
DIGER YUKUMLULUKLER
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B. MEVZUATTAN KAYNAKLANAN
DIGER YUKUMLULUKLER

olmadiklari bilgiye, yeni bagimsiz denetci raporlari
sayesinde ulasabildiler. Bu bilgiler, sirketlerin kendi
performanslarini degerlendirirken veya sektdrdeki diger
sirketler ile karsilastirirken kullanildi. Yeni dizenlemeler
uygulanirken halka acik sirketlerde denetim komitesi
Gyelerinin denetcileriyle daha erken ve acik bir iletisim
kurmasi, dipnot aciklamalarinin degerlendirilmesi
asamasinda ek fayda yaratti.

Denetim komiteleri bu faydayi finansal tablolardaki,
yillik faaliyet raporundaki veya diger yatirrmci bilgilerinde
sunulan dipnot aciklamalarini degerlendirmek igin
kullanabiliyor. Ayni zamanda bu yeni bilgiler, denetimin
kalitesini degerlendirmek icin de kullanilabiliyor.

Dedisime nasil haziranabilirsiniz?

Yeni denetci raporlarinin, borsada islem goren isletmeler
disinda bagimsiz denetime tabi diger sirketler icin de

1 Ocak 2018 tarihinde baslayan hesap dénemlerinin
denetiminde uygulanacak olmasi nedeniyle Ust
yonetimden sorumlu olanlarin yil sonu denetim
galismalarindan once belirli adimlari atmalari gerekiyor.

Ust yénetimden sorumlu olanlarin yeni bagimsiz denetci
raporlarina iliskin beklentilerini bagimsiz denetcileriyle
paylasmalari bu degisikligin daha iyi anlasiimasi ve
uygulanmasi acisindan faydali olur.

Yeni raporlama dlizenlemelerine gore borsada islem goren
isletmeler icin 31 Aralik 2017 tarihi itibariyla hazirlanan

ve Kamuyu Aydinlatma Platformu’nda acgiklanan denetgi
raporlarinin incelenmesi degisiklikler hakkinda paydaslara
fikir verebilir.

Denetcinizle
Yasal yeni denetim
gereklilikleri raporunun
oégrenin seklini ve
icerigini gorusun
paN
A4
Denetcinizle
Denetcinizle ne zaman
uygulama uygulamaya
planini > gececeginiz
gorisun konusunda
mutabik kalin

DENETIM

Turkiye uygulamalarindan
yansimalar

31 Aralik 2017 tarihi itibariyla Borsa
Istanbul'da islem goren, islem hacmi
yuksek isletmelerin bagimsiz denetgi
raporlarinda aciklanan kilit denetim
konularina bakildiginda asagida belirtilen
basliklar dikkat cekiyor:

¢ Hasilatin finansal tablolara
alinmasinda hile risklerinin bulundugu
varsayimiyla hangi tur hasilatin, hasilat
islemlerinin veya yonetim beyanlarinin
bu tlr risklere sebep olabileceginin
denetgi tarafindan degerlendirilmesi
gerekiyor. Bunun sonucunda "hasilatin
muhasebelestiriimesi’ bagimsiz
denetci raporlarinda cogunlukla yer
verilen kilit denetim konularindan biri
oluyor.

Bagimsiz denetgci raporlarinda
cogunlukla muhasebe tahmini ve
onemli yanlislik riski ile ilgili kilit
denetim konularina yer veriliyor.

Yonetim tarafindan yapilan muhasebe
tahminleri ve varsayimlarin kullaniimasi
sonucunda en c¢ok etkilenen finansal
tablo kalemleri olmasi nedeniyle;

e tjcari alacak

stok deger dusuklugu

maddi olmayan duran
varliklarda deger disukligu

maddi duran varliklarin faydal
omurleri

maddi duran varliklarin ve
yatinm amagli gayrimenkullerin
gercege uygun degerinin
belirlenmesi

ertelenmis vergi varliklarinin
geri kazanilabilirligi

denetci raporlarinda kilit denetim

konulari arasinda en ¢ok
belirtilenlerolarak 6ne cikiyor.
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Jonusumun

anantarn nesnelerin

ntemetinde
KPMG'nin altincisini
yayimladigi ‘“Yikici
Teknolojilerin Degisen
Ortami’ raporuna gore
gelecek ug yilda sektorlerde
en buyuk degisimi,
nesnelerin interneti (loT),

yapay zeka ve robot
teknolojileri yaratacak

Sinem Cantiirk

Bilgi Teknolojileri Risk Yonetimi Bélim Baskani
Sirket Ortagi

scanturk@kpmg.com
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KPMG'nin, yikici teknolojilerin de@isen ortami raporu,
altinci yiinda kuresel teknoloji inovasyon egilimlerini,
inovasyonun karsilastigi engelleri ve bunlarin nedenlerini,
oncu teknoloji inovasyon uygulamalarini irdeliyor.
Calismaya onceki yillarda oldugu gibi 750'nin Gzerinde
kUresel teknoloji sirketinden startuplar ve Fortune 500
sirketlerinin yoneticileri dahil olmak Uzere C seviye is
liderleri katildr.

Calisma sonuclarina gore ondmdizdeki Uc yil icinde

degisimi yaratacak etkiler arasinda Ug¢ teknoloji 6ne cikiyor.

Bunlar sirasiyla nesnelerin interneti, yapay zekéa ve robot
teknolojileri. Katimcilarin ylzde 17'si loT teknolojisini
islerinin dontsimu igin en 6nemli teknoloji olarak gorlyor.
loT teknolojisini ylzde 13 ile yapay zeka, ylzde 10 ile de
robotik teknolojileri izliyor.

Nesnelerin internetine 1trilyon dolar

Son yillarda nesnelerin interneti deneysel bir pozisyondan
cikarak etkileri gorilebilen, ise dogrudan etki eden bir
konuma geldi. 2018'de olgunluga erisen loT saglayicilari,
bulut bilisim teknolojisini de kullanarak nesneler ve
internet arasindaki basit baglantilardan, uygulamaya
alinmaya hazir platformlara déntstU. loT teknoloji
harcamalarinin 2021 yili itibariyla 1,1 trilyon dolara
ylkselmesi beklenirken Birlesik Krallik, Japonya, ABD'den
arastirmaya katilan yoneticiler, s6z konusu teknolojinin
gelecek (g yilda ise etkilerinin en ylksek seviyede
olacagini dngérduklerini belirtti. Degisimi yaratacak

diger iki teknoloji olan yapay zeka ve robotik teknoloji
harcamalarinin ise 2021 yili itibariyla sirasiyla 52,2 milyar
dolar ve 218,4 milyar dolara cikacagi disunulGyor.

BlOKZInCIrT yIkIp geciyor

Gelecegi parlak yikici teknolojilerden blokzinciri ise sirket
yoneticilerinin Ugte birine gore sirketlerinin yapisini
degistirecek. Arastirmaya katilan Japon yoneticiler,
sirketlerinin blokzinciri teknolojisi ile birlikte yizde 50
oraninda degisim gegcirecegini tahmin ediyor. Uzmanlar
blokzinciri dontsdmind 20 yil dnce gerceklesen internet
déndstimune benzetiyor. Blokzinciri teknolojisi, dijital
islemlerin seffaf, gercek zamanli, glivenli veri yonetimi
ile batlnliga saglanarak gerceklesmesi nedeniyle tim
sektorleri ve is modellerini radikal sekilde degistirme
potansiyeline sahip olarak gorilUyor. Finansal hizmetler
tarafinda ‘Know Your Customer’ (KYC) sUreclerinin
blokzinciri teknolojisi ile yonetilmesi sektorde etkin olarak
kullanilmasi, zor, hatalara acik KYC sireclerinin elimine
edilmesi ve efektif musteri yonetimi avantajini getiriyor.
Konunun regulator ayaginda ise tek kaynakta toplanan
musteri bilgisinin bulunmasi ile musteri aktivitelerinin
etkin bir sekilde takip edilebilmesi saglanabiliyor.

Blokzinciri girisimleri acisindan loT sUregleri, ayni sekilde
ontmuzdeki Ug yilda yikici teknolojiler arasinda en bulyUk
oneme sahip olarak goértntyor. loT'yi siber ve elektronik
ticaret platformlari takip ediyor.

DENETIM

S vapis Sekilleri dedisivor

Hizla sdren dijital devrim, kiresel piyasada yer alan
teknoloji sirketlerinin musteri egilimlerini degistirirken,
diger sirketlerin is yapis sekillerini degistirme potansiyeline
de sahip. Bu sirketlerden Alibaba, Facebook ve Airbnb
calismaya katilan uzmanlarin is yapma sekillerini
degistirmeye en yakin sirketler arasinda yer aliyor. Ayni
minvalde yeni is modelleri arasinda 6nimuzdeki 3 yil iginde
en buyuk yikicl etkiyi yapacagi tahmin edilen is modelleri
arasinda, e-ticaret platformlari, sosyal ag platformlari

ve otonom ulasim platformlari yer aliyor. S6z konusu is
modelleri tilkeden iilkeye degisiklik gdsteriyor. Ornegin Cin
icin e-ticaret platformlar birinci sirada yer alirken, Hindistan
Ozelinde sosyal ag platformlari 6ne cikiyor.

FIrsat Danndiran Sextorler

Teknoloji sektort liderlerinin sektorlere iliskin donisim
ve gelir kaynagi firsatlarinin degerlendiriimesi kapsaminda
ise medya, ulasim, saglik ve tlketici pazarlari en blytk
donlstm gecirmesi beklenen sektérler arasinda yer aliyor.

Medya sektort yillardir Gzerinde pazarlama, reklam vb.
gelirleri modellenmis ve saglam bir yapiya oturtulmus
sekilde islemekteydi, ancak son dénemde internet ve
akilli telefon uygulamalarinin kullaniminin artmasi ile
Ozellikle televizyon ekosistemi sz konusu degisimden

en cok etkilenecek sektdrlerden biri olarak beliriyor.
Ulasim sektoriinde ise farkli bir donlstm yasaniyor.
Mevcut durumda en blylk 25 otomobil Ureticisinin piyasa
degeri, en blyltk 15 teknoloji sirketinin ylzde 20'sine
denk geliyor. Bu oran 2010'da ylzde 60 seviyesindeydi.
Dolayisiyla teknoloji sektord ile birlikte hareket etmeyen
otomotiv sirketleri gelecek yillarda teknolojik olarak geri
kalma tehlikesi yasayabilir. Bunun etkilerini simdiden harita
hizmetleri, elektrikli araglar icin sarj istasyonlari ve otonom
araclarin etkileri seklinde gozlemleyebiliyoruz.

Ik duvar mevzuat

Diger bir 5nemli konu ise sektorlerin ve sirketlerin teknoloji
adaptasyonlarinin cesitli nedenlerle sekteye ugramasi.
Katiimcilarin ylzde 24'G teknoloji inovasyonlarinin mevzuat
dUzenlemeleri nedeniyle sekteye ugradigini vurguluyor.
Buna ek olarak deneyimli uzman eksikligi, yeni teknolojilerle
ilgili standartlarin bulunmamasi, teknoloji inovasyonlarinin
onlndeki engellerden bazilari olarak gbze carpiyor.

Sonug olarak 4'Gncl Sanayi Devrimi, is modellerini
etkileyen yeni nesil teknolojiler yardimiyla, musterileri ve
toplumu etkileyerek yoluna devam edecek. Bulut bilisim
ve mobil teknolojilerin birka¢c sene dnce is modellerini
etkilemesi ve mUsteri egilimlerini degistirmesi gibi
gelecekte loT, yapay zeka ve robotik teknolojileri de benzer
etkiyi yaratacak. Su anda s6z konusu teknolojilerin etkilerini
tahmin etmek zor olsa da yeni jenerasyonun adaptasyon
hizi ile dogru orantili olacagi slphe gotirmez bir gercek.
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JOKUZ Kriterde
Kalkinma Hede

Surdirulebilir Kalkinma
Hedefleri (SKH), yoksullugu
ortadan kaldirmak,
gezegenimizi korumak ve
insanoglunun baris ve refah
icinde yasamasini saglamak
icin yapilan evrensel bir eylem
cagrisi olarak tanimlanabilir.
Sirketlerin heniiz SKH
raporuyla ilgili net bir gorasu
yok. KPMG, sirketlerin iyi bir
SKH raporlamasi icin kilavuz
olarak kullanabilecekleri 9
kriter belirledi

Sirin Soysal

Surdurllebilirlik Hizmetleri Lideri
Sirket Ortagi
ssoysal@kpmg.com
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SurdCruieni
el

Ocak 2016'da yurdrltige giren ve gelecek nesillere daha
iyi bir gezegen birakmak amaciyla hazirlanan SKH’lerin
gerceklestiriimesi icin hikimetler, 6zel sektor, sivil toplum
ve vatandaslarin ortak bir galisma ylritmesi gerekiyor.

SKH'ler hakkinda raporlama yapmak icin henliz belirlenmis
bir slireg, olglt veya standart bulunmuyor. KPMG
surdurdlebilirlik uzmanlari, masterilerinin bircogunun
SKH'lere nasil yanit verecegine, nereden baslayacagina

ve iyi bir SKH raporunun nasil gériinecegine dair net bir
gorlse sahip olmadiklarini belirledi. KPMG uzmanlari, SKH
raporlama olgunlugunu analiz etmek icin 9 kritere dikkat
cekiyor:

Anlayis

Raporlama, SKH'ler icin harekete gecmeye neden olan
is durumunu gosterir mi?

Raporlama, yatirimcilari ve diger paydaslari, sirketin SKH
faaliyetinin, SKH'lerin is riskleri ve firsatlarinin kapsamli
bir degerlendirmesine dayall olduguna ikna etmeli.

Bunu yaparak sirket, SKH faaliyetinin iyi planlanmis ve is
yapis sekline uygun\ uyumlu oldugu konusunda guven
olusturabilir.

CEO ve/veya baskanin mesaji SKH'lerden

bahseder mi?

Raporlama, sirketin uzun vadeli stratejisinin bir pargasi
olarak SKH'lere liderlik taahhtdini gostermeli. CEO veya
baskanin mesajindaki SKH'lerin tartisilmasi sadece kritik
kUresel konularla ilgili olarak sirketin yonunu belirlemekle
kalmaz, ayni zamanda sirketin SKH'lere yonelik eyleminin,
organizasyonun en Ust dlzeyinden belirlendigine dair net
bir isaret verir.

Raporlama, isletmenin SKH'ler lizerindeki etkisini
degerlendiriyor mu?

Raporlama, bir sirketin SKH'ler Gzerindeki olumlu ve
olumsuz etkilerini agikgca belirtmeli, sirketin hem kuresel
sorunlara nasil katkida bulundugunu hem de bunlarin
¢6zUmuUne yardimci oldugunu gostermeli. Seffaflik
glven saglar. Eger sirket etkilerini tam olarak anladigini
gostermezse, bu etkileri ele alma cabalari gtvenilirlikten
yoksun kalabilir.

Onceliklendirme

Raporlama, sirket icin oncelikli SKH'leri tespit
ediyor mu?

Raporlama, sirketin is ve paydaslariyla en ilgili oldugunu
gordugu ve Uzerinde en fazla etkiye sahip olabilecegi
SKH'leri tanimlamali. Tim SKH'ler ve bunlarin temel
hedefleri her sirkete, sektore veya cografyaya uygun
olmayabilir. Sirketler, eylemlerini en blylk, gercek ve
potansiyel etkiyi yaratabilecekleri hedeflere odaklamaya
tesvik edilmeli.

DENETIM

Raporlama, sirketin SKH'leri 6nceliklendirmek igin
kullandigi yontemi acikliyor mu?

Raporlama, sirketin en ilgili SKH'leri tanimlamak icin
kullandigl yontemi veya slreci agiklamali ve eylem icin
onceliklendirmeli. Bunu yapmak paydaslara, sirketin
hedefleri ne kadar kapsamli ve inandirici sekilde
degerlendirdigini ve hangi temelde harekete gegecegini
sectigi bir pencere sunar.

Raporlama, sirket ile alakali SKH hedeflerini tespit
ediyor mu?

Raporlama, BM'nin SKH'lerin altinda yatan 169 hedeften
hangisinin sirketin is faaliyeti ile ilgili oldugunu aciklamali.
Belirli SKH hedeflerine odaklanmak, sirketin SKH ile ilgili is
onceliklerini daha acik sekilde tanimlamasina ve daha etkili
eylemler gerceklestirmesine yardimci olur. Ayrica, sirketin
yalnizca 17 SKH'ye bakildiginda ortaya gikmayacak yeni is
ve yenilik firsatlarini tanimlamasina yardimci olabilir.

Olcum

Raporlama, sirketin SKH performans hedeflerini
acikhiyor mu?

Raporlama, sirketin is faaliyeti icin belirledigi SKH ile
ilgili performans hedefini agikga tanimlamali. Hedeflerin
belirlenmesi, dis paydaslara, sirketin klresel ihtiyaclari
karsilayarak is degerini blylitme konusunda ciddi
oldugunu gaosterir.

Raporlama, SKH performans hedeflerinin; belirgin,
olgulebilir, ulasilabilir, ilgili ve zamana bagli olmasini
sagladi mi?

Sirketler, SKH performans hedeflerinin belirgin, dlcllebilir,
ulasilabilir, ilgili ve zamana bagli olmasini saglayarak
SKH'ler tzerinde ne gibi bir etki yarattiklarini raporlamali.
Belirgin, olculebilir, ulasilabilir, ilgili ve zamana bagli
hedeflerini devreye sokarak, sirket SKH'lere ikna edici ve
zorlayici bir sekilde ulasmaya olan katkisini dlcebilir, takip
edebilir ve aciklayabilir.

Raporlama, sirketin SKH faaliyetlerinin ilerlemesini
olecmek icin kullandigi gostergeleri detaylandiriyor
mu?

Raporlama, sirketin veri toplamak ve SKH hedeflerine karsi
performansini degerlendirmek igin sectigi gostergeleri
tanimlamali. Uygun gostergelerin tanimlanmasi, is karar
verme surecine odaklanir ve SKH ile ilgili faaliyetlerin daha
iyi yonetimini destekler. Temel performans gdstergelerine
karsl ilerlemenin olclimesi ve gozden gegirilmesi, etkin
yonetim ve siirekli iyilestirme icin bir 6n sart. ilerleme
gostergelerine bagli olmak, analistler ve yatirimcilar igin
Ozellikle yararli olan daha dogru, tutarli ve karsilastirilabilir
verilerin Uretilmesine de yardimci olur.
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Otomotiv sektori hic olmadigi kadar
biyiuk bir degisim stirecinde. Otonom
araclar, baglanabilirlik, elektrikli
mobilite ve paylasim teknolojileri
degisimin oncusu olan kavramlar. Bu
surecte kendilerine yeni pazar firsatlan
goren teknoloji sirketlerinin otomotiv
sektoriine girisi nedeniyle otomotiv
sektorii Ar-Ge faaliyetlerinin merkezine
dénismus durumda

Burak Yildirim
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burakyildirim @kpmg.com
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Otomotiv sektdriinde yeni teknolojiler ve yeni Gretim
sireclerine tlketicilerin degisen talepleri de eklenince
otomobiller gecmiste olduklarindan cok daha karmasik
hale gelmeye basladl.

Sektdrdeki teknolojik déntstm, orijinal ekipman
dreticilerine (OEM) oldugu kadar, ana sanayi musterilerine
bagimli olan otomotiv tedarikgilerine de is modellerinde
degisiklik ve yenilik (inovasyon) yapma konusunda buytk
baski yaratiyor.

Yillarca rekabet dlzeyini korumak icin yeni fabrika
yatirimlari yapmaya, daha gok Uretip daha ¢ok satmaya
ve maliyetlerini iyilestirmeye odaklanan geleneksel
tedarik sanayi firmalari, bu degisim sirecinde pazarin
yeni taleplerini karsilayabilmek icin artik Gretimden
cok inovasyona, bir baska ifadeyle yeni is stratejileri
gelistirmeye odaklanmak zorunda.

Geleneksel tedarik firmalarinin da artik birer teknoloji
sirketi gibi davranmasi ve geleneksel Uretimin teknoloji
Uretimine evrilmesi her zamankinden daha énemli

hale geldi. ClnkU ana isi teknoloji olan firmalarin diger
sektorlere ilgisi maksimum seviyede ve otomotiv sektorl
de bu ilgiden payini aliyor, dolayisiyla rekabete ayak
uydurmak durumunda.

Otomotiv, degisen piyasa dinamikleri ile strekli blylyen
bir pazar ve bu donlsUm aslinda tedarik firmalari icin de
onemli bir firsati beraberinde getiriyor. Sadece mekanik
parca/donanim satmaya odaklanmis, nispeten dar bir kar
marjlyla calisan geleneksel tedarikgiler icin hizmet ve
yazilim satma imkani yeni ufuklar saglayabilir. Belki fren
rotorlari, kapi kollari, koltuk ve hava filtreleri gibi mekanik
parcalar piyasas! bu degisim slrecinde ve sonrasinda

da yine 6nemli olacak ama ylksek rekabet ve disuk kar
marjlariyla geleneksel oto yedek pargaciligi portféydni
cesitlendiremeyen firmalar icin gorinimin asag yonli
olmasi 6ngdruliyor. Hatta son yillarda piyasa analistleri,
portfoylinde geleneksel tedarik Urdnleri dGnemli yer tutan
otomotiv tedarikgileri igin uzun vadeli gértinUmlerini asag!
cekmeye basladi bile.

Geleneksel tedarik firmalari yaris disi kalmamak icin yeni
teknolojiler gelistirmek ve ana misterileri olan OEM'ler
icin katma degerli Uretim yapmaya devam etmek zorunda.
Fakat yeni teknolojiler gelistirmek her zaman kolay
olmayabiliyor, zira bilgi, kaynak ve farkli yeteneklere erisim
gerektiriyor.
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Kiresel tedarik sanayi firmalarini inceledigimizde dijital
donlslime hazir hissedenlerin bu surecte bilgi, kaynak ve
yeni yeteneklere ulasmak igin siklikla teknoloji firmalari
veya Ozel sermaye fonlari ile ortaklik kurma cabasinda
oldugunu gértyoruz. Ayrica halka arz yolu ile yeni teknoloji
yatirmlari icin finansman saglama veya is kolu/sirket
bollinmesi ile yeni Grlnlere odaklanma yine sikga gorllen
stratejiler arasinda.

Enkisa yol birlesme ve satin aimalar

Otonom ve (internete) bagl arag teknolojilerinin

gelismesi ile otomotiv tedarik pazari, tiketici teknolojisi

ve endustriyel teknoloji firmalari igin cazip bir pazar halini
aldi. Pazardaki firsatlari géren lider teknoloji firmalari (LG,
Panasonic, Samsung, Toshiba, Mitsubishi ve Hitachi gibi)
tedarik sirketlerini satin alarak otomotiv sektérline girmeye
basladi. Diger taraftan kendilerine yeni blyime alanlari
yaratmaya calisan ve farkli is stratejileri kovalayan tedarik
firmalari icin de bu ortakliklar ihtiyag duyulan finansmana
ve teknolojiye ulasmak icin dnemli bir kanal olusturuyor.

2017'de dinya genelinde otomotiv tedarik sektériinde
200'e yakin birlesme ve satin alma isleminin yaklasik
40 tanesi, otomotiv teknoloji alani olarak adlandirilan
baglanabilirlik, otonom arac¢ parcalari, ara¢ paylasim
uygulamalari ve alternatif glic aktarma alaninda
gerceklesti.

Bu kapsamda gerceklesen 6nemli satin almalara drnek
olarak Samsung’un Kasim 2016'da Amerikali bagh arag
teknolojisine odaklanmis lider tedarik firmasi Harman'i
satin almasi (8 milyar USD) gdsterilebilir. Bu ortaklik ile
Harman Samsung’un saglayacagi olgek ve tamamlayici
teknolojilerle kiresel pazar liderligini genisletebilecek.
Samsung’un satin alma motivasyonu ise hi¢ siphesiz
Apple ve Google'in ardindan otomotiv sektdriine girme
ve Harman'in OEM musterilerine dogrudan temasta
bulunarak bagl ve striclsUz aracglar alaninda guglu bir
blylUme yakalama planlariydi.

Benzer sekilde 2017 yilinda israil merkezli siriiciistiz
otomobil teknolojileri gelistiren Mobileye'i 15,3 milyar
dolara almasi Intel’i otonom araclar pazarinda énemli

bir konuma tasidi. Nisan 2018'de LG Ust segment arag
aydinlatma alaninda sektér liderlerinden Avusturyali
ZKW'nun ¢ogunluk hissesini alirken, otonom araglar

ve akilli aydinlatma sistemlerinde sektor lideri olmayi
hedefliyordu. Nisan 2017'de Panasonic Ficosa'dan ilave
yiizde 20 hisse alarak cogunlugu ele gegirdi. ikilinin
blylme kanali olarak kendilerine yeni nesil kokpit
sistemleri ve gelismis suricl yardim sistemleri (Advanced
Driver Assistance Systems - ADAS) belirledikleri biliniyor.
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Turkiyedeki durum

Teknoloji ve kalite olarak kendini 6nde gelen OEM'lere
ispat etmis Turk otomotiv tedarik sanayi firmalarinin
artn portfoyleri incelendiginde, blyuk cogunlugunun
henlz geleneksel tarzda mekanik parca Uretimi yapan
firmalardan olustugunu gértyoruz.

Ana sanayiye baglihgr cok ylksek olan tedarik sanayji,
dijitallesmenin 6neminin ve kaginilimaz oldugunun farkinda
olsa da yillardir alisilmis is modellerini degistirmek o kadar
kolay olmuyor. TUrk tedarik sanayicisinin dntinde sancili bir
degisim slreci var.

Turkiye'de 2016 — 2018 yillari arasinda 15 civarinda
otomotiv tedarik sektoriinde islem oldugunu biliyoruz. Bu
islemlerin blylk cogunlugu stratejik yatirimcilar tarafindan
gerceklesirken, sadece finansal yatinmcilarin payi oldukca
dUsuk.

Turkiye'de son yillarda gerceklesen yabanci sermayeli
satin alma ve birlesme islemleri, alaninda lider stratejik
yatirnmcilarin daha ¢ok Avrupa ve TUrkiye pazarinda
konumlarini gtclendirme ve 6énde gelen OEM'lere ulasma
stratejileri dogrultusunda gergeklesiyor. Yabanci sermaye
yatirimlari, sahip olduklari teknolojilerin paylasimi ve ortak
oldugu Turk sirketlerin entelektlel sermayesine katma
deger saglamasi agisindan buylk énem tasiyor. Fakat
halihazirda teknoloji firmalari rotalarini Tlrkiye'ye ¢ok da
gevirmis degil.

Temmuz 2018'de diinyanin en bilyUk otomobil aydinlatma
ve elektrik aksam Ureticilerinden ABD merkezli Varroc'un
Sa-Ba Otomotiv’i satin almasi, Varroc'un kiresel
genisleme strateji dogrultusunda 6nemli bir adimdi. Bu
satin almayla Turk otomotiv tedarik sanayii de yeni bir
kUresel oyuncu kazandi.

Dunyanin en blyUk endUstriyel kayis Ureticisi Gates

Corporation, Avrupa‘da buyime karari dogrultusunda
Izmirli hortum Ureticisi Rapro'yu satin aldi. Uretiminin
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yUzde 85'ini ihra¢c eden Rapro, diinyada en bulyUk turbo
hortumu cesitliligine sahip firma olarak biliniyor. 107 yillik
gecmisiyle, 30'dan fazla Ulkede tesisi bulunan Gates gibi
bir dinya devinin yaptigr dordinct yatirm TUrkiye'nin
kUresel otomotiv deger zincirindeki dnemini gosteriyor.

Nisan 2017'de ingiltere merkezli miihendislik devi GKN
MUhendislik'in, Turkiye'de toz metal sektorinin en
blylgu Tozmetal Ticaret ve Sanayi A.S'yi satin almasi
yine Turkiye'nin yeni pazarlara erisim i¢in yabancilarin
gbzundeki 6nemini vurguluyor.

0zel sermaye yatinmiar

Dijitallesme ve teknolojik gelismeler, sermaye glcu
olan buyuk tedarikgilere yeni is modelleri gelistirmeleri
icin firsat yaratirken sermaye ve finansman kaynaklarina
erisimi sinirli olan kicuk ve orta olcekli tedarikgileri
dezavantajli duruma dUsUrtyor. ClnkU dijital donlsim
onemli 6lciide sermaye yatirimi ve yeni yetkinlikler
gerektiriyor.

Ornegin yillar boyunca icten yanmali motor teknolojisi

icin parca Ureten orta olgekli bir tedarikginin, fosil yakitl
araclarin yasaklanip elektrikli araclara gegilmesine bir anda
ayak uydurmasi elbette beklenemez. Bu durumla karsi
karsiya kalan bircok klgctk ve orta Olcekli tedarikgi firma
donlisUm riskini almak yerine sektorden gikmayi bile tercih
edebilir.

Béyle bir ortamda, bu tUr riskleri almaya istekli yatirimci
tipi, stratejik yatirimcilar yerine daha cok o6zel sermaye
sirketleri gibi finansal yatirimcilar olacaktir.

Otomotiv sektdriinde son dénemde yasanan inovasyonun
yarattigl heyecan, yillarca bu sektdrt belirli olgunluga
ulasmis, yeni blyume firsatlarini fazla barindirmayan ve
sundugu karlilik olanaklari agisindan cazibesi azalan bir
alan olarak géren girisim sermayelerini (private equity —
PE) de etkiliyor. Otomotiv sektorl PE'ler igin iki dnemli
cazibe merkezi sunuyor: Blylime ve teknolojik degisim.

2017'de otomotiv teknolojisi alaninda diinya gapindaki
islemlerin dortte biri finansal yatinmcilar tarafindan
gerceklestirildi. Ayrica toplam tedarik sektdrU islemlerinin
de dértte biri finansal yatirimcilarin imzasini tasiyor.

2016 yil sonunda kuresel yatirim firmasi KKR, Nissan'n
istiraklerinden geleneksel otomobil pargalari Gretimi yapan
Calsonic Kansei'yi Bain Capital ve MBK Partners'’i gegerek
4,5 milyar dolara almisti. Gelirinin blyUk cogunlugu
Nissan'a bagli olan firma, bu satisla uluslararasi arenada
blylme imkanina ulasacak.

Tarkiye'den buna 6rnek olarak Temmuz 2018'de 6nde
gelen Ozel sermaye sirketlerinden Actera ve Avrupa
Kalkinma Bankasi (EBRD) Jant Ureticisi CMS Group'un
cogunluk hissesine talip oldugu haberlerini gdsterebiliriz.
Her ne kadar bu islem gerceklesmese de alaninda lider
yan sanayi firmalarinin gigli girisim sermayelerinin
hedefine girebileceginin bir gdstergesi.

Kaynak halka arz olabilir mi?

2017 yilinda dinya capinda gerceklesen 12 buyuk (100
milyon Euro’nun Uzerindeki islemler) halka arz ile tedarik
sanayi alaninda 5,2 milyar Euro sermaye yaratild!.
Gecmis yillarin aksine hem islem sayisi hem de ulasilan
sermayenin blyUkligu teknolojik donlstm igin gerekli
kaynaga ulasmada otomotiv tedarik firmalari icin halka
arzin stratejik yontemlerden oldugunun altini bir kez daha
¢izmis durumda.

Bu islemlerin basinda Pirelli'nin ve arag metal aksam
Ureticisi Ispanyol Gestam'in ikinci halka arzlar ile elektrikli
araclar icin batarya treten Alman Voltabox'un ve akiskan
glc sistemleri Tl Fluid Systems'in halka arzlan Avrupa’dan
onemli drneklerden.

Turkiye'de son birkac yildir otomotiv yan sanayi
alaninda tek halka arz 6rnegi ticari arag klima teknolgjisi
Ureten Safkar'in halka arzi. Buglne kadar sinirli sayida
gerceklesmis olsa da bundan sonraki zorlu dontsim
sUrecinde tedarik sanayi firmalarinin kaynak arayislari
cercevesinde daha cok halka arz 6rnekleri gorecegimizi
dUstnuyoruz.

Halka arzlar her ne kadar 6nde gelen finansman
kaynaklarindan biri olarak kabul edilse de, halka arzin
basarili olmasinda zamanlamanin da oldukga 6nem
tasidigini unutmamakta fayda var. Halka arzin basarisi, bir
baska deyisle satisa ¢ikarilan paylarin belirlenen fiyattan
yeterli talep gérmesi, isletmenin performansinin yani

sira Ulkedeki siyasi durum, makroekonomik gérinim ve
sermaye piyasalarinin seyri ile de dogru orantili. Halka

arz igin mevcut piyasa kosullarinin en elverisli oldugu ani
bekleyecek olan finansman arayisindaki otomotiv tedarik
firmalarimizin bu dénemi halka arza hazirlik sireglerini
tamamlayarak gecirmeleri cok stratejik bir hareket olabilir.
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Yeniis Kollari

Teknolojik gelismeler, yeni Grlnler ve is modeli firsatlari
yaratirken, tedarikciler, Urtin portfoylerini geleneksel
mekanik Urldnlerden uzaklastiracak ve kendilerini gelecege
hazirlamak icin elektronik/teknolojik Grtin portfoylerini
genisletmeye devam edecekler. Bu dogrultuda sikca
gordiglimauz diger bir strateji de is kollarini kismi bdlinme
ile baska bir sirketin altina gecirip ana sirketten ayirmak
olarak 6ne ¢ikiyor.

Yenilikci is kollarini geleneksel is kollarindan ayirarak
takip etme gereksiniminin esas nedenleri olarak iki

is segmentinde teknolojik ilerlemenin farkl hizda
gerceklesmesi, is glcl ve yonetimsel olarak farkli tlirde
yetenek gereksinimlerinin olmasi, farkli satis ve karlilik
hedeflerinin bulunmasi ve farkh yatirmci profiline hitap
etmeleri gdsterilebilir.

2017 Aralik ayinda Delphi, mobilite Grtnlerine
odaklanabilmek igin Aptiv isimli is kolunu yeni kurdugu
baska bir sirkete gegirdi. Honeywell, GKN, Continental ve
Autoliv, benzer stratejik kaygilar nedeniyle kismi boltinme
islemleri gerceklestirdiler.

Turkiye'deki tedarik sanayi firmalari blylme potansiyeli
olan teknoloji temelli is kollarini geleneksel faaliyet
kanallarindan ayristirip bagimsiz bir yapiya ulastirir,

ona uygun yetkinlikte yonetim ve personel kadrosu
olusturabilir ise, stratejik veya finansal yatinmcinin ilgisini
bu slrecte ¢ok daha kolay ¢cekebilir.

Araclarin gelecegi elektrikli, otonom, bagli ve paylasilabilir
olmaya dogru evrilirken, teknoloji firmalari ve girisim
sermayelerinin otomotiv sektdrline daha gok sekil
vermeye baslayacagini bir kez daha hatirlatmakta fayda
var. Bu surecte teknolojiye ulasim asamasinda otomotiv
sektoriinde hem Ulkemizde hem de yurtdisinda sikca
birlesme ve satin almalar ile halka arzlar gorecegiz.
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KPMG Tiirkiye'nin bu yil
besincisini hazirladigi
‘Otomotiv Yoneticileri
Arastirmasi’na katilan
sektor liderleri,
surucusuz araclarin
onumuzdeki 10

yilda Turkiye'deki
musterilerin satin alma
kriterleri arasinda ilk
siraya yerlesecegini
ongoruyor
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KPMG Turkiye'nin bu yil besincisini gerceklestirdigi
‘Turkiye Otomotiv Yoneticileri Arastirmast’, Turkiye'deki
otomotiv sektdrlinin 2030 yilina kadar gelecegi noktaya
iliskin carpici sonuglar ortaya koydu.

KPMG Turkiye'nin, Otomotiv Distribitorleri Dernegi
(ODD), Otomotiv Sanayii Dernegi (OSD), Tasit Araclari
Tedarik Sanayicileri Dernegdi (TAYSAD) ve Otomotiv Yetkili
Saticilari Dernegi'nin (OYDER) destekleriyle hazirladigi
arastirmaya dort dernegin Uyesi olan, lider otomotiv
sirketlerinin 211 Ust dlzey ydneticisi katildi.

Baglanapilirlik ve ditallesme

Arastirmaya katilan sektér liderlerinin ylzde 92'sine gore
slrlcUsUz arag ve aktif strlict destegi sistemleri, 10 yila
kadar Turkiye'deki strlculerin ilk tercihi haline gelecek.
Bunlari, glinimUzde fazla 6nem atfedilmeyen ‘sifir
emisyon/elektrikli mobilite’ takip edecek.

Yéneticilerin tamamina yakin bdlimd, 2030 yilina kadar
‘baglanabilirlik ve dijitallesme’ ile ‘elektrikli mobilite'nin,
sektorin en 6nemli trendleri olacagi 6ngorusiunde
bulundu. Ote yandan Turkiye otomotiv yoneticilerin ylzde
78'i, elektrikli mobilitenin atilim gergeklestirmesi icin en iyi
sarj etme deneyiminin hi¢ sarj etmemek olmasi gerektigini
dUsdnUyor.

Arastirmaya gore 2020'de 101 milyon aracin ytzde 11'inin
hibrit ya da elektrikli olmasi 6ngoruliyor. Turkiye'deki
sektor liderleri, hibrit elektrikli mobilitenin, icten yanmali
motorlardan elektrikli motorlara gegis strecinde kopru
vazifesi gérmesini bekliyor.

Her 10 otomotiv ydneticisinden yaklasik 9'u, blyuk
veriden deger yaratmanin ve gelismekte olan pazarlarda
blylUmenin de 6nemli oldugu gdrtsinde.

Senirlerin de akilanmasl gerekecek

Arastirmaya gore otomotiv yoneticilerinin ylzde 42'si,
Tarkiye'de ‘e-mobilite’ ekosisteminin dnindeki en blyuk
zorlugun, akilli sehir altyapisinin olmamasi oldugunu
dtsdnUyor.

Yoneticilere gore elektrikli araglarin misteriler tarafindan
benimsenmesi dniindeki baslica engel araclarin ‘menzili’
ile ilgili endiseler. Bu kaygilarin giderilmesi icin ilk etapta
kamu yatinmiyla tlke capinda gelismis bir sarj agi
olusturulabilir.

HUKUKI altyapi sart

Arastirmada otonom aragclarin trafige ¢cikmasi icin
fiziksel altyapi calismalarinin yani sira hukuki bir altyapi
dlizenlemesinin de gerekli olacadi vurgulaniyor. Otonom
araclarin kaza yapmalari halinde, sorumlunun sofér mg,
dretici firma mi yoksa aracin yazilimini hazirlayan sirketin
mi olacag, yasal dizenlemelerin ardindan belirlenecek.

Otomobile Intiyac kalmayacak mi?

Arastirma sonugclarina gore Turkiye otomotiv yoneticilerinin blytk bolima,
2030 yilina gelindiginde tlketicilerin bir otomobil satin almak istemeyecegi ya
da otomobile ihtiyac duymayacagi dngdrisine katiliyor. Katilimeilarin yizde
30'unu olusturan bu yoneticilere gore ihtiyacin ortadan kalkmasinin en blyUk
sebebi, mobilite hizmetleri, arag paylasimi gibi diger ulasim seceneklerinin
daha kolay olmasi olacak. Katilimcilarin ylizde 28'i bu 6ngériye katilmadigini
belirtirken; yuzde 22'si otomobil satin alma isteginin azalmasinin otomobile
farkl cdzimlerle ulasabilmekten kaynaklanacagini distndyor.

Gelecedin toplu tasimas|

Klresel otomotiv Ureticilerinin ylzde 73’0, 10 yil icinde geleneksel toplu
tasima ¢cozUmlerinin yerine istege bagli otonom kapsdullerin kullanima girmesini
bekliyor. Turkiye'de ise yoneticilerin ylzde 60", blyuk dlcekte otonom arag
satislarinin 10 yildan 6nce baslayamayacagini dngdruyor.

Gelecegin toplu tasimasi

Giiniimiizde (%) 2030 (%)

SlrliclisUz araclar/aktif surticu
destegi sistemleri
%90 |2 e Sifir emisyon/elektrikli mobilite

%88 |3 Toplam sahip olma/kullanim
maliyetlerinde seffaflik

A
v

Marka ve imaj

Surds keyfi ve hiz Rl %94

Top\_am sa‘hip olma/kullanim ¥ o83
maliyetlerinde seffaflik

Araca bagl baglanabilirlik
ozellikleri (bakim hatirlatma,
dusuk lastik basinci vb)

%87 3 Veri mahremiyeti ve guvenligi

Araca bagli baglanabilirlik
ozellikleri (bakim hatirlatma,

o dlsuk lastik basinci vb)

SurlclsUz araglar/aktif surticu
destegi sistemleri

%86 |2

A

Aractan bagimsiz baglanabilirlik
%83 |2

A

oOzellikleri (magaza/restoran
bulucu, ofis uygulamalari vb)

Veri mahremiyeti ve guvenligi
o Sifir emisyon/elektrikli mobilite <«

E-mobilitenin zorluklan

oOzellikleri (magaza/restoran
bulucu, ofis uygulamalari vb)

<

v

e Aractan bagimsiz baglanabilirlik
o ° Marka ve imaj

v

SurUs keyfi ve hiz

Akill sehir
altyapisinin %42
olmamasi

Elektrik sebekesi ve

[y
sarj etme altyapisi %28

Maliyetler %23

Regulasyon

%4
ortami

Ekolojik

ayakizi/CO? %1
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YIKICI gelisme kapida

Teknolojik gelisim ve artan
dijitallesmenin etkisiyle sektorin

is modellerinde yakin gelecekte
kapsamli bir yikici gelisme bekleyen
otomotiv yoneticilerinin orani ylzde
72 seviyesinde.

Her 5 yéneticinin 1'inden fazlasi,
sirketinin blylUmesinin en ¢ok
‘pazarda artan volatilite” ile
‘siyasi belirsizlikler ve korumaci
politikalar'dan etkilenecegini
dUsUnUyor. Bu iki etkeni
‘dijitallesmeyle degisen mdisteri
beklentileri’ takip ediyor.

Basarnin sirisbirliginde

Rekabet ve isbirliginde dogru
dengeyi bulmak Turkiye otomotiv
yoneticilerinin ylzde 85'i gelecekte
otomotiv is modelinin yakitinin

veri olacagi gortisiinde birlesiyor.
Yoneticilerin ylzde 86'sI gelecekte en
onemli basari stratejilerinin, birbirine
yaklasan endustrilerden oyuncularla
isbirligi yapmak (OEM/arag Ureticileri,
kamu hizmeti sirketleri, bilisim ve
iletisim teknolojileri alaninda faaliyet
gOsteren sirketler) ve sektor icinde
ortak girisimler ile stratejik ittifaklar
kurmak olacagini vurguluyor.

Gelismis dijital hizmet

Yoneticilerin ylzde 95, dijital
musterileri cekmek icin OEM

ve yetkili saticilarin geleneksel
pazarlama materyalleri ve tek

kanal igin tasarlanmis web sitesi
yerine interaktif, ara¢ ozellikleri

ve fiyat bilgileri dahil olmak Gzere
musteri ihtiyacina yanit verebilecek
gelismis dijital hizmetlere yonelecegi
gorustinde birlesiyor.

Katilimeilarin ylzde 85'i artan ¢oklu
kanal iletisim yollar ile musterilerin
fiziksel perakende magazalarini

daha az ziyaret edecegini fakat

arn ve markay! deneyimlemek icin
magazalari ziyaret etmeyi tercih
edecegini dngdrlyor. Neredeyse
batln Grin ve hizmetlerin dijital
platformlardan satin alinabildigi dijital
cagda, fiziksel perakendenin deneyim
tarafi On plana cikacak.
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Her 5 yoneticiden 3'Unden fazlasi, dijital teknolojilerin
kullaniminin artmasiyla, mevcut haliyle fiziksel otomotiv
perakende magazalarinin sayisinin 2030 yilina kadar
onemli oranda azalacagini distnUrken; katilimcilarin ylizde
29'u bu gorlse katilmadigini belirtiyor.

Bu arada yoneticilerin ylzde 92'si, tedarik sanayisinin
rekabetci kalmasi icin alinmasi gereken en énemli
aksiyonun Ar-Ge sirecinde, yeni inovasyon ekipleri
olusturarak hiz ve esnekligi artirmak oldugunu séyltyor.

SEKTOr Endustri4.0a hazirlaniyor

Arastirmanin satirbaslarindan birisi de Endistri 4.0.
Geleneksel sektorler arasinda sayilan otomotivin, tim
dinyanin icinde bulundugu dijital donlsim strecinden
fazlasiyla etkilendigi ve kendini en fazla dondstlren
sektdrlerin basinda geldigi herkesce kabul edilen bir
gercek. Turkiye'de cogu sirketin dijital olgunlugu Endustri
2.0 ile 3.0 arasinda bir yerde konumlanirken, 2017'de
toplam ihracatin yaklasik beste birine karsilik gelen 28,5
milyar dolarlik ihracatiyla rekor kiran otomotiv sektord,
EndUstri 4.0'a 6ncllik ediyor. Sirketlerin geleneksel
Uretim sureclerini bir kenara birakarak Endistri 4.0'In
getirdigi Uretim teknolojilerine yatirim yapmasi stratejik
onem arz ediyor. Bu donisim siirecinde Ar-Ge'ye ve bu
calismalari yuratebilecek yeteneklere yatinm yapilmasi da
kritik Gneme sahip.

Yerli ve millr otomoDil 0imazsa omaz

Arastirmada yerli ve milli bir arag tretilmesinin Turkiye'deki
otomotiv sektorline getirecegi faydalara da yer verildi. Yerli
arac uretiminde elektrikli modellerin secgilmesinin dinya
devleriyle rekabet etmek icin dogru tercih oldugunun alti
cizilirken, sadece i¢ pazara degil, ayni zamanda dis pazara
da hitap edecek alternatif modellerin Uretilmesi gerektigi
vurgulaniyor. Arastirmada, yerli otomobillerin yurtigi
pazarda yayginlasabilmesi icin devlet destegine ihtiyac
duyacagi da kaydedildi.

Otomotiv yoneticileri, halen kigilme trendinde olan
Tarkiye otomotiv pazarina yeni yatirimlarin gelmesi igin
atilmasi gereken 6nemli adimlar oldugunu disunUyor.
Yoneticilere gore Turkiye'ye yeni yatinm gelmesi icin
en blyuk dnem tasiyan 5 adimin 4'UnU devlete bagli
degisiklikler olusturuyor.

Gelecekte otomotiv is modelinin yakiti veri olacak

57

Ontimuzdeki ddnemde otomotiv sektori firmalarinin basarili olabilmesi,
yenilikci startup’larla birlesme ya da is birligi yapmalarina bagl olacak

118

60

Teknolojinin gelisimi ve dijitallesmenin artmasiyla kendi sektériimde
is modellerinde yakin gelecekte kapsamli bir yikici gelisme bekliyorum

‘ - -

47

Gelecekte OEM’ler uriunlerini agirlikli olarak B2B nitelikli bir pazaryerinde
satiyor olacak; artik B2C nitelikli bir pazaryerinde satmayacak

Gelecekte fiziksel otomotiv perakende magazalari igin tek uygulanabilir secenek,
servis fabrikalarina ya da kullaniimis arag lslerine donlismek olacak

57

40

Fikrim yok Kesinlikle katiliyorum Kismen katiliyorum

. Ne katillyorum ne de katilmiyorum
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Kismen katilmiyorum Kesinlikle katilmiyorum

OMOTV RISKIer
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@ insan kaynag >.z
.
\’ Calisanlarin yan haklarina iliskin maliyetleri

itibar ve etik
O
Paydaslarin olumsuz deg@erlendirmeleri ya da J

yorumlari sonucunda olusabilecek itibar ve
marka riskleri

uygun bigimde yonetirken nitelikli personel

cekme ve elde tutma konusundaki yetersizlik

Biiylime

.

\’ o Alternatif yakit pazarindaki blyime ve J
elektrikli araclara artan talep, mevcut
oyunculari bu pazarlara girmeye veya yeni
Ureticilerle ortakliga zorluyor ve onlari artan

yatinmlar, yeni riskler ve sureglerle karsi
karsiya birakiyor

Saglik, glivenlik, cevre
L J
HUkUmetlerin giderek sikilastirdigi gevreye, J

sagliga ve guvenlige iliskin kanun ve
dlizenlemeler

Uyum

e Degisen musteri taleplerini \
karsilamak icin yeni ve inovatif Grlnlerin @
gelistirilmesi, iyilestirilmesi ve basarili bir

bicimde piyasaya surullp pazarlanmasina
yonelik artan baskilar

Strateji
e ABD'deki yonetim degisikligi, Brexit, J

Brezilya ve Rusya'daki ekonomik durgunluk,
Orta Dogu'daki anlasmazliklar ve Cin'deki
yavaslama gibi nedenlerden dogan kilit
pazarlardaki makroekonomik belirsizlik

e \lergi rejimi, tesvikler gibi hukimet
politikalarinin ve politika degisikliklerinin
yatinm kararlarina etkisi

e Cogu bilesenin, parcanin ve sistemin elde

¢ Dizel emisyonu ve fiyat sabitleme de dahil
olmak Uzere skandallardan kaynaklanan
mdusteri glivenindeki azalma ve finansal yuk
riskleri

e Uluslararasi ve yerel yasalarda, kurallarda,
politikalarda, vergi dizenlemelerinde, teknik
standart ve ticaret politikalarinda ézellikle
daha siki arac guvenligi ve cevresel konulara
iliskin degisikliklerden kaynaklanan dizen-
leme ve uyumlulukla ilgili riskler

e Fikri mulkiyet hakki ihlallerine iliskin riskler
e GUmruk vergisi, politikalar ve sinir otesi
mevzuatlara iliskin suistimal ve yasa ihlalleri

@

Operasyonel mitkkemmellik

edilmesinde riski artiran tek bir tedarikgiye \
bagimlilik

Teknoloji (7
.
\} e Uber, Didi Chuxing gibi mobilite J
saglayicilarinin, Apple ve Google gibi teknoloji

devlerinin ve Tesla gibi 6zel OEM'lerin yikici
teknolojilerinden kaynaklanan, rekabet

L J
¢ Ham madde tedarikinde kesintiler, grevler J
ve tesis arizalarindan kaynaklanan ve
operasyonel dengesizlige neden olan ana
tesislerdeki Uretim kesintisi
e Uriin sorumlulugu ve toplatmalara iliskin
riskler
e Olumsuz finansal gelismeler ve yapilanma-
daki gecikmeleri de iceren anlasma ve
ortak girisim riskleri

Karhlik ve likidite

ortamindaki artan zorluklar \
e Rekabetci kalmak icin yeni ve inovatif
malzemelere,otomasyona ve gelismekte olan

Uretim teknolojilerine yatirim yapma
ihtiyacinin artmasi

e Sirketlerin rekabet glicinu olumsuz
etkileyen, sistem operasyonlarinda meydana @
gelen ariza, aksaklik veya siber guvenlik

ihlalleri gibi bilisim teknolojileri riskleri

©)
* Faiz oranlarinda ve déviz kurlarindaki J

olumsuz hareketler

¢ Dis finansman saglama imkéanlarini olumsuz
etkileyen kredi notundaki dususler ile ilgili
riskler ve maliyetler

e Otomobil finansmaninda artan rekabet ve
bununla iliskili borclananlarin kredi itibarindaki
azalma gibi riskler, azalan kar marijlarina yol
acabilir
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20ISING
5By
BgISIr mi?

iklim degisikliginin sinirlanmasi
radikal dontisiimlere bagh. Peki,
dusuk karbon ekonomisine gecis
surecindeki petrol ve dogalgaz
sirketleri ne yapiyor?

Umit Bilirgen
Enerji ve Dogal Kaynaklar Sektor Lideri

Sirket Ortagi
ubilirgen@kpmg.com
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Iklim degisikligini sinirli tutma ihtiyaci radikal doéntistimler
gerektiriyor.

Kiresel ekonomi acilen gok daha dusuk karbonlu bir
dlnyaya gegise ihtiyac duyuyor. Bunun petrol ve dogalgaz
sektorlnU karsi karsiya birakacagi zorluklar Grkttcu
boyutta. Bazi sirketler igin ise neredeyse 6lUm kalim
meselesi. Bu donlisimun daha ilk asamalarindayiz.
Dolayisiyla sektor ya da herhangi bir sirket icin tek bir ideal
stratejinin varligindan s6z edilemez. Farkli zamanlarda
farkli tercihlerin dngorilecegi bir dizi basarili strateji
mevcut olabilir. Bir sirket icin basarili strateji; o sirketin
varliklarina, bolgesel hizmet alanina veya uzmanligina
(6zellikle elektrik sektoriinde) ve degisime ragmen ayakta
kalmasi icin gereken yetkinliklerini nasil yonettigine bagl
olacak. Yonetimin, gelismeler karsisinda zamanlamasinin
iyi olmasi, (hissedarlar ve galisanlarla birlikte) seffaf ve
tutarli hareket etmesi, guvenilir bir iletisim kurmasi ve
alabildigine drlst bir inceleme sireci uygulamasi da
gerekecek.

Iklim degisikligi ve enerji donistimine yonelik
tartismalar etik acidan kamuoyu nezdinde genellikle

su sekilde gelisiyor: "lklim degisikligi, tamamen veya
blyUk élclide sektorin hatasi oldugundan, petrol ve
dogalgaz sirketlerinin sorunu ¢dzmek icin yenilenebilir is
modellerine gecis yapmasi gerekir” Ancak, ekonominin
her alaninda éncelikli olarak degismesi gerekenin talep
tarafi oldugunu disUnUyoruz. Ve bunun igin ttim sirketlerin,
dUzenleyicilerin ve tiketicilerin bu yonde anlayis birliginde
bulunulmasi gerekecek. Baska bir deyisle, kamuoyunun
petrol ve dogalgaz sektdriinln tim yanitlari tek basina
veremeyecegini kabul etmesi gerekiyor.

Petrol ve dogalgaza talep profilindeki degisikliklerin
getirdigi sonuglarin tartisiimasi, kokli degisim ve
belirsizlikler dikkate alindiginda kesinlikle sermaye dagilimi
ve risk yonetimi uygulamasi olacak. Diger sektorler

de sdz konusu zorluklari yasasa da enerji sektorinin
karsilastigl zorluklar gerceklestirilen projelerin cok uzun
sUreli yatinmlar sonucu uzun yasama omrU varsayimiyla
gerceklestiriimesi dolayisiyla daha da agirlasiyor. Ayrica
sektorde, petrol ve dogalgaz gelirlerine asiri derecede
bagimli olan, bununla birlikte hissettikleri baskilar,
ellerindeki segenekler ve oncelikleri politik zeminli
farklihklar gbsteren, petrol Ureticisi tlkelerin genellikle
politik baskilara acik ‘Ulusal Petrol Sirketleri'nin varhgi isleri
daha da karmasik ve belirsiz hale getiriyor.

Beklentilerin aksine, Uluslararasi Enerji Ajansi‘'nin (IEA)
sUrdUralebilirlik senaryosuna' gére gereken degisimin
yUzde 80'i ekonomideki verimlilikle ilgili ve bu verimlilik,
karbon esasli yakitlar yerine yenilenebilir enerijilerin
kullanima geciriimesinden ¢cok daha agir basiyor. Ekonomik
verimlilige giden slreg, sadece karbon yogunlugunun
degil, kiresel ekonomi genelinde enerji yogunlugunun

dip not: '2DS senaryosu: 450ppm senaryosunun yerini alan bu senaryo
bir tahmin olmamakla birlikte, 1,50C olmasa da sicaklik degisimini 20C ile
sinirlamak icin yapilmasi gerekenleri kapsar.
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azalmasl anlamina geliyor. Sonug olarak, karbon emisyonu
dUsuk bir ekonomiye dogru “ekonomik dénlistim”
terimini, gerekli olan yaygin ve kapsamli degisiklikleri daha
iyi belirtmesi acisindan daha uygun gorlyoruz.

Dedisim yeni basladl: Paris ve sonras|

2015 Paris Anlasmasi, halen mevcut olan veya Uzerinde
calisilan 6nlemleri blyik olclde kapsiyordu. Ulusal
Katki Beyanlari (NDC) kapsamindaki politikalar, yaygin
olarak gerekli olarak gorilen 1,5 °C degisim siniri soyle
dursun, sicaklik degisiminin 2 °C ile sinirl kalacagini bile
garanti etmiyor. Bu nedenle gelecek politikalarin (Paris
mekanizmasinin gegerli kalacagini varsaydigimizda,
2025-2030 yilindan itibaren yurrlige girecek) cok daha
siki kurallar icermesi ve ekonominin her kesiminde
uygulanmasi gerekiyor.

Cunk;
® Tasimacllik ve enerji Uretimine odaklanilmasina ragmen;

yapl tasarimi, tarim ve sanayi alanlarinda kayda deger
iyilestirmelere ihtiyac olacak.

Karbon azaltimi strecinde enerji sistemleri blyUk olgekli
enerji Uretimi ve yaygin iletim sistemlerinden daha
yerel ve dagitik bir yapiya gectiginde, talep egilimleri
degisecek.

e Dijitallesme ve veri yonetimi, enerji kullaniminin tim
dUzeylerde gun gectikce daha fazla optimize edilmesine
olanak saglayacak.

e Tlketicilerin tercih yapma ve alternatif talep etme
firsatlari daha da artacak.

Daha da 6nemlisi, gelismekte olan Ulkeler de ayni yonde
ilerliyor. Eski ve geleneksel eneriji altyapilarinin mevcut
olmadigi cografyalarda, gelismis Ulke ve cografyalara
gbre ¢ok daha hizli ve etkili hamleler yapabiliyor
(6rnegin; Cin ve Suudi Arabistan'da yeni sehirlerin planli
ekonomi yénetimi tarafindan sifirdan kurulmasi, yeni
ekonomi ve enerji modelleri igin blyUk bir calisma alani
olusturuyor).

IEA bu amacla, ekonomide dénUstlirtlmesi gereken
38 sektor belirledi. Bunlardan yalnizca dordi (glnes
fotovoltaik pilleri, aydinlatma, veri merkezleri ve sebekeler,
elektrikli araclar) basariyla hedefler dogrultusunda ilerliyor:

Uretici fiyatlari ile karbon bazli yakit kullanan ekipman

ve uygulamalarin tiketicilerine yonelik maliyeti

arasina yasama veya dlzenlemeler yoluyla “karbon
vergilendirmesi” uygulanmasi mumkun olabilir. Bu
uygulama, yaygin bir sekilde uygulanabilecek sabit karbon
fiyatindan baslayarak 6rnek olarak ev aletlerinin veya beyaz
esyalarin maksimum gucune gore farklilasan oranlarda da
uygulanabilir. Ote yandan daha az enerjinin kullaniimasina
olanak saglayan her yeni tasarim, urlin, hizmet veya veri

yonetimi ¢6zUmU, petrol ve dogalgaz sektoriinin ¢ok
Otesinde bir is firsati olusturur. Bu nedenle dontsim igin
gereken yatirimlari, sermayeyi enerji sektorlyle birlikte
ekonominin geneline dagitarak gerceklestirmek bu
konudaki yeni yaklasimlardan biri olabilir.

‘ ilerleme oldukca zayif

. Daha fazla cabaya ihtiyac¢ var

@ ENERJI
@ YENILEBILIR ENERJI

Gunes pili sistemleri

Kiyi riizgar enerjisi

Aclk deniz rlizgar enerjisi
Hidroelektrik

Biyoenerji

Jeotermal

Yogunlastirici giines enerji

Okyanus

@ NUKLEER ENERJI
@ DOGALGAZ YAKITLI ENERJI

@ KOMUR YAKITLI ENERJI

ENERJi KARBON
@ YAKALAMA, KULLANMA VE
DEPOLAMA

@ SANAvii

Kimyasal maddeler
Demircelik
Cimento

Hamur ve kagit

AlUminyum

Sanayi ve donlstimde
karbon yakalama, kullanma
ve depolama

ENERJI VE DOGAL KAYNAKLAR

TUm bu donlUstm petrol ve dogalgaz sirketlerinin
uyguladigi is modellerinin her asamasini etkileyecek.
Isletmeler ana faaliyet alanlarina (petrol, dogalgaz, rafineri,
petrokimya) iliskin ¢ikarimlari dikkate alacak ve bunlari
yeni enerji veya disUk karbonlu enerji sektorlerine ya da
ilgili faaliyet alanlari, Grinler ve hizmetlere donUsturdp
dénustirmemeye karar verecek. Senaryo her ne olursa
olsun zamanlama, risk yonetimi ve iletisim acisindan belirli
zorluklar s6z konusu.

' Hedefler dogrultusunda ilerleme var

@ YAPILAR
Yap! kiliflari
Isitma
Sogutma
Aydinlatma
Elektrikli aletler ve ekipmanlar

Veri merkezleri ve sebekeler

@ TASIMACILIK
Elektrikli araclar
Otomobil ve kamyonet yakit ekonomisi
Kamyon ve otobusler
Ulastirma biyoyakitlari
Havacilik
Uluslararasi nakliye

Demiryolu

@ ENERJi ENTEGRASYONU

Enerji depolama
Akilli sebekeler
Talep yaniti
Dijitallesme
Hidrojen

Yenilebilir su

Kaynak: www.iea.org/tcep/
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politikasi araclan
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finansmanina katki

saglanabilir. En

etkili politikalarin

Katma Deger

Vergisi ve Kaynak

Kullanimini ———— h
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"...Ulkemizde déviz kurlarindaki
spekulatif artislarin 6nciiltik ettigi
fiyat davranislarindaki bozulma,
enflasyonun ve dolayisiyla piyasa
faizlerinin artmasina, tiiketim, yatirrm
harcamalani ile toplam buylimenin
yavaslamasina, sirketlerin hem

ic hem de dis finansmana erisim
kapasitesinin daralmasina neden
olmustur. Ayrica son donemde
bankalarin kredi sartlarini
sikilastirdigi ve nakit akislarinda
aksama yasayan sirketlerin sayisinin
arttigr gozlemlenmektedir."

Destekleme Fonu
(KKDF) Gizerinden

yonetilmesi — e
mumkiin gorinuyor

-

Bu satirlar 2019 — 2021 vyillarini kapsayan Yeni Ekonomi

Programi'ndan. Bu tespitlere katilmamak mUumkuan degil.

g‘igt P Finansmana erisimin, dniimdzdeki dénemin en sicak
konusu olacaginin altini kalin cizgilerle cizmemiz gerekiyor.

eakin@kpmg.com

Emrah Akin
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VERGI

KDV penceresinden neler yapiiailir?

2018'de ciddi bir KDV reformu tartismasi yasadik ve
TBMM'ye ciddi reformlar iceren bir kanun tasarisi indi.
Nisan'da yayimlanan 7104 sayili kanunla KDV Kanunu'nda
ciddi bir revizyona sahit olduk; ancak maalesef reformun
en onemli bacaklari olarak tasarida yer alan "devreden
KDV'nin iadesi ve grup vergilemesi modeli* TBMM'den
gegcip yasalasma sansi bulamad..

MUkelleflerin Uzerinde biriken devreden KDV stokunun
150 milyar TLyi astigi distnultrse KDV'nin ne denli dnemli
bir finansman olanagi yaratabilecegi daha iyi anlasilabilir.

Grup verglemes! uygulamasl

"Finansal, ekonomik ve/veya organizasyonel" olarak
birbiriyle iliskili tlzel kisilerin KDV ydéninden bir grup
olusturmasi ve konsolide tek bir KDV beyannamesi
vermesi uygulamasinin rneklerini Almanya, Belgika,
Hollanda, Ingiltere ve Singapur gibi Ulkelerde gorlyoruz.

Tasarida yer alan ancak 7014 sayili kanuna giremeyen
dizenlemeye gore, kurumlar vergisi mukellefleri, en az
yUzde 50 ortagi oldugu kurumlar vergisi mukellefleriyle
birlikte artik bir "Grup KDV Mkellefiyeti" tesis
ettirebilecekti. Bu uygulama sayesinde, ayni gruba bagli
birden fazla sirketin tek bir KDV beyannamesi vermesi
mumkin hale gelecekti. Bu sayede grup sirketleri
KDV'lerini konsolide edebilecek ve bu sirketlerin bir kismi
KDV 6derken diger kismi KDV devretmemis olacaklardi.
Boyle bir modelle birlikte her ay 6denmesi gereken
KDV'nin tutarinda ciddi tasarruf saglamak da mimkdn
olabilecekti. Bu uygulamayl mevzuatimiza dahil etmek,
yatirnmcilarin nakit dengesi igin bulyuk yararlar saglayabilir.
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Devreden KDV nin iades finansman
olanadi olanilir

Mevcut KDV sistemimizde mukellefler tarafindan asagida
belirtilen islemlere iliskin olarak yUklenilen ve indirimle
giderilemeyen KDV'nin, nakden ve/veya mahsuben iade
olarak talep edilmesi mimkdn;

® Tam istisna kapsamina giren islemler (KDVK m.32)

e indirimli orana tabi islemler (KDVK m.29/2)

e KDV tevkifatina tabi islemler (KDVK m.9 ve m.29/4)

¢ Fazla ve yersiz hesaplanan KDV'nin iadesi (KDVK m.8/2)

Alinan her tUrld iyi niyetli tedbire ragmen, iade
sistemimizde bir¢ok sikintinin stregeldigi de asikar.
lade yapisinin, zaman iginde sistemin en blyUk kanayan
yarasina donudsttgind soyleyebiliriz.

Almanya, Belcika, Hollanda, ingiltere, Singapur ve
GUney Kore gibi Ulkelerde, "Devreden KDV'nin ladesi"
uygulamasinin varligi dikkat cekiyor.

Devreden KDV'nin sebebine bakilmaksizin (istisna
faaliyetler, indirimli orana tabi satislar, yeni yatirimlar vb.)
iadesi uygulamasinin, Ulkemiz igin de anahtar 6nemde
bir reform olacagi sdylenebilir. Tasarida bir vergilendirme
doéneminde olusan ve 12 ay slreyle indirim yoluyla
giderilemeyen KDV'nin, bu slreyi izleyen 6 ay iginde
talep edilmesi sartiyla mukellefe iade edilmesi mimkin
hale geliyordu; ancak maalesef bu dnemli dizenleme de
kendisine 7104 sayili kanunda yer bulamadi.

Tasarida mevcut devreden KDV stokunun nasil
giderilecegine iliskin yéntemler de yer aliyor. Bu tutarlar
-bUtce imkanlari da dikkate alinarak- sektorlere, isletme
blyukltklerine, devreden KDV'nin kaynagina gore kismen
veya tamamen iade edilebilecek ya da Maliye Bakanlig
bu tutarlarin diger vergi borglarina mahsup edilmesine
veya gelir ve kurumlar vergisi uygulamasinda gider
yazdirilmasina da yetkili olacakt!.

Mevcut ve yeni olusacak "devreden KDV" stogunun
dUzenli olarak mukellefe iadesi mekanizmasinin is
dinyamiz i¢in ciddi bir finansal kaynak olabileceginin altini
kalin gizgilerle cizelim.

KKDF nasil care olacak?

Mevcut sistemimizde "kabul kredili, mal mukabili ve vadeli
akreditif ddeme" seklinde yapilan ithalatlarda ylzde 6
KKDF kesintisi yapiliyor. Yani, pesin yerine vadeli ithalat
yapmak isterseniz ylzde 6 KKDF maliyetine de katlanmak
zorunda kaliyorsunuz.

Bu duzenleme, ithalatin cazibesini azaltarak kronik "cari
aclk" sorunumuzu hafifletmeyi hedefliyor. Bu baglamda,
vadeli ithalattaki KKDF'nin arkasindaki felsefe -cari agigin
azaltilmasi gibi- oldukca rasyonel temellere oturuyor
diyebiliriz.

Ulkemiz "dis ticaret acigi" veren bir ekonomik yapiya
sahip; bu durum da strekli olarak ABD Dolari ve Euro
basta olmak Uzere doviz ihtiyaci icinde oldugumuzu ortaya
koyuyor. Bu acidan bakarsak, dis ticarette sadece emtia
fiyatlarindaki oynakliklardan degil, kur dalgalanmalarindan
da ciddi olarak etkileniyoruz. Ciddi bir tedbir oldugu iddia
edilse bile vadeli ithalattan alinan KKDF'nin ithalati 6nemli
miktarda caydirdigini sdylememiz oldukca zor.

Bir diger dnemli noktanin da altini gizmeden ge¢gmeyelim,
vadeli ithalat Gzerinden alinan KKDF, yatirrmcilari KKDF
6dememek igin "pesin ticaret" yapmaya ve bunun icin de
alternatif finansman kaynaklari bulmaya yoneltiyor. Ozetle,
KKDF tarafindan tahrik edilen bir déviz borglanmasi
gerceqi ile de karsi karsiyayiz. Vadeli ithalatta KKDF
ortadan kaldirilirsa, s6zinu ettigimiz dovizli kredi/kaynak
bulma ihtiyacinin ortadan kalkacagini ve 6zel sektorin
déviz borglulugunun da azalacagini vurgulayalim.

Vadeli tim ithalatlardan KKDF'yi kaldirmaktan ziyade,

TL ile yapilacak vadeli ithalatlar icin KKDF oraninin

sifira dUsurdlmesi bir anahtar olarak disinulebilir. Bu
yolla, i¢ piyasadaki doviz ihtiyacinin azalacagini ve bu
sayede piyasadaki doviz dalgalanmalarinin nispeten
dengelenecegdini de soyleyebiliriz. Sadece bu da degil,
dUsen doviz talebi nedeniyle "cari acik" sorunumuzun

bu durumdan olumlu etkilenecegini, bu tedbirle TL'nin
uluslararasi piyasalarda kullaniminin ve taninirliginin
artacagini sdylememiz de mimkin. Son bir not, gicli
Turk Lirasl icin, paramizin uluslararasi ticarette kullanimin
arttinlmasinin hayati dnemde oldugu hep akilda tutulmal.

Ozetle, TL ile vadeli ithalatta KKDF alinmamasiyla hem
yatirnmcilarin finansman yUtkU disecek hem de TLnin
uluslararasi ticarette kullanimi artacak diyebiliriz.

SOrumiu
VErgicliiK
DaKISIVIA

Mevcut ekonomik tabloda,
ozellikle KOBI 6lgegindeki
sirketlerimizin ciddi finansman
ihtiyaclari da dikkate alinirsa;
KDV ve KKDF kanallarinda
atilacak adimlarla saglanacak
ekonomik faydanin, bu
adimlarin muhtemel butceye
maliyetinin katbekat Gzerinde
olacagini da vurgulamadan
gecmeyelim.
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Son donemde artan korumacihik
ve ulkesellik uygulamalariyla
birlikte kurlarda yasanan

dalgalanmalar, firmalar icin hem
firsat hem de kriz ortami yaratiyor

GUmrlk ve kiresel ticaret tarihinin en populer dénemini
yasiyor. SUphesiz bu popdularitenin temel kaynagi
sirketlerin ve ekonominin gindeminde genis yer almasi,
hizla degisen dengeler ve kurallara is dinyasinin uyum
saglama cabasli. Pazarlama departmanindan finansa, vergi
bolimUinden Ust yonetime kadar sirketlerin ajandasinda
gelen yeni vergiler ya da ihracat pazarlarinda cikan yeni
engeller, uygulama ve mevzuat degisiklikleri veya kirilgan
kurlar yer aliyor. Sabah uyandiginda Griin maliyetlerinde
ciddi bir artisla karsilasan ya da ihracat pazarlarinda dnemli
bir degisiklik olan sektorlerin sayisi duragan olanlardan
daha fazla.

Inovasyona ve ArGe'ye konsantre olmasi gereken
sirketlerin gindemini hizla degisen kurallar ve dengeler
belirleyince, esasen enerji savunma odakli harcaniyor ve
bundan gergek bir kazanan olmuyor.

Son dénemlerde 6zellikle gelismis Ulkeler tarafindan
uygulamaya konulan korumaci dis ticaret politikalari ve
Brexit gibi bolgesel ayrismalar giindemdeki yerini koruyor.
Ticaret savaslarinin hizlandigi bu dénemde Serbest Ticaret
Anlasmasi (STA) bulunan ve bulunmayan Ulkeler arasinda
kiUresel ticarette gecisler olacagini, tedarik zincirinin ve

maliyetlerin bundan etkilenecegini beklemek yanlis olmaz.

Mallyetler artiyor

Bir yandan serbest ticareti hizlandiracak bicimde STAlar
imzalanirken, Ulkeler teknolojinin ve dijitallesmenin
nimetlerinden sonuna kadar faydalanmaya calisiyor. Dis
ticaret faaliyetleri sirasinda istenilen pek cok belgenin
elektronik ortamda dlzenlenmesi, veri paylasimi gibi
yeniliklerle ticaretin dniindeki burokratik engelleri

asmaya donuk projeler hayata geciriliyor. Tlrkiye de bu
baglamda hizli bir atilim i¢inde. Buna karsin gectigimiz
yillardan itibaren Turkiye de ilave gimrak vergisi, ek mali
yukdmlaluk, tarife uygulamalari gibi koruma araclarina
sikca basvurmaya basladi. Kimi zaman mutekabiliyet
geredi kimi zaman da mense saptirmalarina karsi korunma
amaciyla getirilen bu 6nlemlerle ithalat maliyetleri giderek
artti.

GeQ'ar endisel

Korumacilik ve Ulkeselligin gindemde daha genis

yer tutmaya basladigi 2018 yilinda, diinya ticaretinin
bUylUme hizi 10 yildan sonra ilk kez yUzde 1,6 ile kiresel
hacminin ylzde 2,3'lUk blylUme hizindan daha distk
gerceklesti. Cok uluslu sirketler eliyle blylyen kiresel
ekonomide, kiresel ticaret ve serbest ticaret anlasmalari
blylmenin motoru oldu. Son dénemde uzun yillar siren
miuzakerelerle elde edilen STAlar veya girisimlerin gok
kisa bir surede rafa kalktigini gozlemlemek CEQ'larda
da endise yaratmisa benziyor. Ornegin yillarca mizakere
edilen ve kuresel ticaretin yarisini entegre etmesi
beklenen, AB-ABD arasindaki ‘Transatlantik Ticaret ve
Yatirim Ortakh@i'nin (TTIP) bir tweet ile rafa kalkmasi,
bizim uzun yillar entegre oldugumuz AB'den Birlesik
Krallik'in ayrilmasi, ticaret savaslariyla maliyet ve slre
kontrolinln kaybedilmesi bu kaygiyr artiryor.

KPMG 2018 Kiresel CEO Arastirmasi'na gore yatirm ve
blylmenin oncelikli alani gelismekte olan ulkeler, ancak
yapllan arastirmalara gore ticaret savaslarinin etkilerinin
en cok gelismekte olan Ulkelerde goruldigu dikkate
alindiginda, korumacilik ve Ulkeselligin CEOQ'larin blylime
hedeflerini de tehdit ettigini séylemek mimkuin.

Bunun yaninda jeopolitik riskler, tedarik kanallari ve ihracat
pazarlari anlaminda bir dngoérilmezlik yaratiyor. Jeopolitik
riskler ve uluslararasi siyasetin sonuclarinin kisa zamanda
ortaya cikan ticaret engellerine yol actigini da dikkate
aldigimizda talep veya istikrarsizlik disinda ticaret savaslar
da sirketlerin is planlarinda belirsizlige neden olabiliyor.

VERGI

Krizin doguracagd firsatlar

Sirketlerin alternatif tedarik kanallari ve pazarlar
bulmalarinin yaninda streclerini uyum ve efektif

olma noktasinda cok iyi tasarlamalar ve inovasyona
odaklanmalar gerekiyor. Korumacilik veya ilave gimrik
vergileri gibi Ulkesellige dair her degisikligin baska firsatlar
icerebilecegini de dikkate almak gerekiyor. Ornegin Turk
sirketlerin bir yandan Brexit'in nasil bir risk getirecegi
konusunda maliyet\risk yonetimine konsantre olmasi ve
bunu 6nden planlamasi, etki analizi yapmasi gerekirken,
diger taraftan Brexit sonrasi AB Ulkeleriyle esit duruma
geleceqi icin rekabette elde edecegdi gorece avantajl
degerlendirmeye de odaklanmasi gerekiyor.

TUm bu gelismelerin yaninda kurdaki dalgalanmalar da
kUresel ticarette ciddi bir belirleyici olarak 6ne c¢ikiyor.
Bu dalgalanmanin tetiklemesiyle daha énce uygulanan
‘ihracat bedellerinin yurda getirilmesi’ kurall da yeniden
hayatimiza girdi.

Uygulama Deklenen etkiyi yaratmiyor

2008 yilinda kaldirilan bu kural 4 Eylil'den itibaren yeniden
uygulanmaya baslandi. Yeni dlzenlemeye gore 6 ay
sureyle ihracat bedellerinin ylzde 80'inin en ge¢ 180

gUn icerisinde Turkiye'de bir bankaya satilmasi gerekiyor.
Bu uygulamanin kurlarin dengelenmesine etkisi kesin
olarak bilinmemekle beraber, bankalarin ve sirketlerin
uygulamalarini bu kurala gore sekillendirdigini sdylemek
mumkdadn.

Ancak, TUrkiye'de ihracatin yarisindan cogunun ithalata
bagli oldugunu unutmamak gerekiyor. Hem ara mal

hem hammadde ithalatinda meydana gelen maliyet
artisi ve belirsizlikler ihracatginin rekabetciligini etkiliyor.
Dolayisiyla ithalata konmaya calisilan engel ihracatciyi

da etkileyebiliyor. Bunun yaninda ihracatcilarin vade
imkanlarini kisitlayan 180 ginlik sure sinirinin etkilerinin
takip edilmesi gerekiyor. Ayrica ithalatta vade s6z konusu
oldugunda istisnalar disinda ylzde 6 KKDF kesintisi

yapiliyor.

Bir yandan ihracatcinin vadelendirme olanagi kisitlanip
ihracat karsiligi dévizin TUrkiye'ye gelmesi saglanmaya
calisilirken, diger yandan ithalatta vade oldugunda KKDF
kesintisi yapilarak ithalat¢inin bu vergiyi ddememek icin
pesin ithalata yonlenmesi saglaniyor. Dolayislyla ithalatgl
saticidan faizsiz bir vade almis olsa dahi bu imkanini
kullanamiyor ve ithalat karsiligr dovizi daha hizli yurt disina
cikartiyor. Yani bu iki uygulama sonuglari itibari ile gelisiyor.

Bu cergevede ithalat maliyetlerinin biri olan Kaynak
Kullanimi Destekleme Fonu adi altinda yapilan ylzde 6'lik
kesintinin azaltiimasi ya da kaldirilmasi da disidnudlmesi
gereken bir alternatif olarak 6ne cikiyor. Ozellikle Tiirk
Lirasi ithalatin tesvik edilmesiyle ele alindiginda, TL
ithalatlarda KKDF kesintisi yapilmamasinin yerinde bir
hamle olacagi soylenebilir.
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Yetkilendirilmis YUkUmld Statlsi'ne (YYS ya da kiresel
adiyla AEO-Authorized Economic Operator) sahip
sirketlerin sayisi 400'e yaklasti. Uluslararasi arz zinciri
glvenligi ve ticaretin kolaylastiriimasi kapsaminda diinya
capinda yaygin uygulama bulan AEQ, Tirkiye'de son
dénemde ciddi bir ivme kazandi.

Belirli yikUmlUltkleri ve standartlari karsilayan sirketlerin
gerekli sireci tamamlamalari ile elde ettikleri bu statd
sayesinde ciddi maliyet avantajlari ve kolayliklar elde
ettiklerini sdylemek midmkin. Bunlarin en 6nemlisi ise
ithalat esnasinda esyanin fiziki muayenesinin yapilmamasi
ve disUk maliyet ve yUksek hiz ile ithalat strecinin
tamamlanmasi. Bu kapsamda yapilan ithalata yesil hat
dendigini hatirlatalim.

GUmrlk idaresi ise yesil hat kapsaminda yapilan bu
ithalatlarin ithalattan sonra dahi olsa kontrol edilmesine
yonelik tedbir aliyor. Glvenilir, yetkin kayit sistemi olan ve
yetkilendiriimis sirketler YYS/AEQ oluyor ancak bununla
yetinilmiyor.

Bu sirketlerin kendi ic denetim mekanizmalarina sahip
olmalarinin yaninda bagimsiz bir denetime de tabi olmalari
kendilerinden bekleniyor. Bu gereklilik ve beklentiler
kapsaminda yapilan yeni diizenleme ile YYS sahibi
sirketlerden yillik faaliyet raporu ibraz etmeleri bekleniyor.
Prensipleri ve uygulama bigimi itibari ile bu raporun Vergi
Tam Tasdik Raporu ile benzerlikler gosterdigi soylenebilir.

Bir sene boyunca yesil hatta islem goren beyannamelerin
kontrol edilmesine yonelik yonetmelik degisikligi 25
Haziran 2018 tarihli Resmi Gazete'de yayimlanarak
ylrdrlige girdi. YYS sahibi sirketlerin Yillik Faaliyet Raporu
adiyla diizenletecekleri bu rapor, i¢c vergideki tam tasdik
raporunun gumruk islemlerine uyarlandigi algisi olusturdu.

Bu raporu ve uygulamay sorularla daha yakin tanimaya
calisalim.

Yillik Faaliyet Raporu nedir?

YYS sahibi sirketlerin sertifikanin dlizenlendigi tarihten
sonraki her 12 aylik donem sonunda sertifika kapsaminda
gerceklestirilen gumruk islemlerinin usuliine uygun olarak
yapilip yapilmadigina iliskin GUmrtk ve Ticaret Bolge
Mudurltklerine sunmak zorunda olduklari rapora Yillik
Faaliyet Raporu denir.

Yillik Faallyet Raporunun konusu ne olacak?

YYS sahibi sirketlerin yesil hatta islem goéren
beyannamelerinin incelenmesi yillik faaliyet raporunun
konusunu olusturur. Bu baglamda, YYS sahibi sirketlerin
kirmizi ya da sari hatta islem goéren beyannameleri rapora
konu edilmeyecektir. Yesil hatta islem goren, baska bir
deyisle evrak Uzerinden ya da fiziken incelenmemis
ithalatlar denetlenecek, bulgular ve inceleme kapsamina
raporda yer verilecek. Dolayisi ile kamu otoritesinin ithalat
esnasinda kolaylik namina yapmadigi rutin inceleme ve
denetimler kismen daha sonra yapilacak.

Yillik Faaliyst Raporunu kimler hazirlayanilir?

Yillik Faaliyet Raporu YYS sahibi sirketler tarafindan bizzat
dizenlenebilecegi gibi s6z konusu raporun diizenlenmesi
icin bagimsiz denetim sirketlerinden hizmet yoluyla da
saglanabilir. Bu baglamda, faaliyet raporunun hazirlanmasi
icin sertifika sahibi sirketlere secim hakki tanimlanmistir.
Bu raporu kendisi hazirlamayi tercih eden sirketlerin
gerekli kaliteyi saglamak icin yatinm yapmalari ve bu
kapsamda istihdam ve egitim faaliyetlerini dikkate almalari
gerekecek.

VERGI

Yillik Faallyet Raporunda hangi bolgeler
Inceleniyor?

YYS sahibi sirketlerin yesil hatta islem géren
beyannamelerinin ylzde 20'si incelenecektir. Bu kapsamda
yapilacak incelemede, beyannamede yer alan tim bilgilerin
kontrol edilmesi gerekecek. Rapor kapsaminin belirlendigi
orneklem beyanname segiminin, sirket tarafindan
gerceklestirilen tim islemleri kapsamasi beklenmektedir.

Yillik Faaliyet Raporu’'nda sadece gimrik beyannameleri
incelenmemekte, ayni zamanda muhasebe kayitlari, stok
kayitlari ve depo giris ve ¢ikis kayitlari dahilinde kontrol
islemi gerceklestirilmektedir.

Yillik Faallyet Raporu ne zaman sunulacak?

YYS sahibi sirketlerin Yillik Faaliyet Raporlari'ni, sertifikanin
dUzenlendigi tarihten sonraki her 12 aylik dbnem
sonundaki 3 aylik stre igcerisinde GUmrlk ve Ticaret Bolge
Mudurligl’'ne sunmasi gerekecektir.

Yillik Faallyet Raporunda yer alan infaller icin
GUMIUK ldaresi nasilisiem yapacak?

YYS sahibi sirket tarafindan GUmrik Kanunu'nun 234'lncu
maddesi kapsamina giren bir ihlalin bildiriimesi durumunda
GUmrik Idaresi tarafindan indirimli ceza uygulanacaktir.
Faaliyet Raporu'nun hizmet alimi ile gerceklestiriimesi
durumunda denetgi tarafindan tespiti yapilan ihlalin YYS
sahibi sirket tarafindan kabul edilmesi durumunda da
GUmrik Kanunu'nun 234'Gnct maddesi kapsamindaki
indirimli ceza uygulanacaktir. S6z konusu ihlalin kabul
edilmemesi durumunda ise GUmrik Kanunu'nun 234'lncl
maddesi kapsamindaki indirimli ceza uygulanmayacaktir.

YYS sahibi Sirketler ne yapmalr?

YYS statlstinin alinmasinda bulylk ve maliyetli projeleri
basarmis ve bu statl ile gelen kolayliklar sonucunda hem
maliyet avantaji hem de itibar artisi yakalamis sirketlerin
bu statliniin devamliligina odaklanmalari bekleniyor.

Kamu otoritesi de ithalat esnasinda incelenmemis
beyanlarin en azindan ithalattan sonra bagimsiz bir Gglncu
gozle incelenmesini istedigi anlasiliyor.

Dolayisi ile hem bu beklentileri karsilamak hem de

statd devamliligini saglamak icin sirketlerin ic denetim
mekanizmalarini kurmalari, faaliyet raporu diizenlenmesi
streclerinde zaman planina dikkat etmeleri ve bu
raporlamalarda kalite standartlarini belirlemeleri gerekiyor.
Bu kapsamda hizmet alimi yoluna gidecek sirketlerin

de kaynak planlamasinda raporu dlzenlemeleri gereken
sureyi dikkate almalari 6Gnem tasiyor.
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Sadlik turizminde

Neder DUYUK

750 bin yabanci hastanin
hedeflendigi saglik turizmi
alaninda buyiik potansiyele
sahip olan Turkiye'de, yapisal

dizenlemelerin yani sira vergisel
ve vergi disi tesviklerle sektoriin
desteklenmesi amaclaniyor.
Medikal tedavi amach gelen
yabanci hasta sayisinda yuzde
300 artis bekleniyor
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Saglik turizmi, kisilerin tedavi edici ve sagligi gelistirici
hizmetleri almak amaciyla yasadiklar tlke disinda bir
llkeye ziyaretleri olarak tanimlaniyor. Saglik turizmi;
medikal turizm, termal saglik turizmi, yasl turizmi ve
engelli turizmi kavramlarini iceriyor.

Tarkiye saglik turizmi kavramlarinin tamamina iliskin
hizmet sunabilme sansina sahip bir Glke. Saglik turizminin
gelistirilmesi, donidstm programlari arasinda oncelikli

konu basliklar arasinda yer aliyor. Bu amacla ilk olarak Saghk
Bakanligl binyesinde 'Saglik Turizmi Daire Baskanlgdl’, daha
sonra 'Saglik Turizmi Koordinasyon Kurulu-SATURK’ kuruldu.
Saglik turizmi 2009-2011 Orta Vadeli Planda da cari acigin
dUsUrtlmesi amaciyla 6ne cikarilan politikalar arasinda
sayild.

Saglik turizminde dis, g0z, estetik, kalp-damar ve eklem
protezleri, kisirlik tedavisi, tlp bebek, cerrahi girisimler

gibi basliklar 6n plana cikiyor. Ancak Turkiye'de 6zellikle i¢
hastaliklari, ortopedi, kadin hastaliklari ve dogum en fazla
yabanci hasta kabul eden branslar. Bunlarin yaninda diger
Ulkelere gore, g6z ameliyatina yonelik yurt disindan en fazla
hasta kabul eden Ulkenin Turkiye oldugunu, basta sa¢ ekimi
olmak Uzere estetik cerrahi konularinda ve medikal turizmde
de diger Ulkelere Ustlnlik sagladigini vurgulamak gerekir.

YUzde 300 artis plani

Saglik turizminin tip turizmi ayaginda son yillarda ataga
gecen Turkiye'de, 2014 itibariyle saglik turizmi kapsaminda
tedavi olan yabanci hasta sayisi yarim milyona yaklasti.
10’uncu Kalkinma Plani kapsaminda bu rakam yalnizca
medikal tedavi amacli gelen yabanci hastalar icin 750 bin
olarak hedeflendi. Yani dnimuzdeki yillarda ylzde 300'luk
artis bekleniyor.

Doviz girdisi saglayan saglik turizminde, mevcut
potansiyelin gelistirimesini hedefleyen yapisal
dizenlemelerin yani sira vergisel ve vergi disl
tesviklerle de sektorin desteklenmesi amaclaniyor.

Kurumlar Vergisi Kanunu'nun 10’'uncu maddesinde
15.06.2012 tarihinden itibaren Saglik Bakanhgi'nin
izni ve denetimine tabi olarak saglik alaninda
faaliyet gosteren hizmet isletmelerinin, Turkiye'de
yerlesmis olmayan kisilere ve isyeri, kanuni ve

is merkezi yurt disinda bulunanlara verdikleri ve
mUnhasiran yurt disinda yararlanilan hizmetlerden
elde ettikleri kazancin ytzde 50'sinin beyan edilen
kurum kazancindan indirebilecegi vurgulaniyor. Gelir
Vergisi Kanunu'nun 10'uncu maddesine de ayni
hikim eklenmis olup, indirim hakkinin gelir vergisi
mukelleflerini de kapsamasi saglandi. S6z konusu
indirimden yararlanilabilmesi icin;

e Sirketlerin ana stzlesmelerinde yazili esas faaliyet
konulari arasinda saglik hizmetleri sunmak olmalr.

¢ Hizmetin, Turkiye'de yerlesmis olmayan kisilere
verilmesi ve fatura veya benzeri belgenin
yurtdisindaki musteri adina dizenlenmesi
gerekmekte.

e Saglik alaninda faaliyet gosteren isletmelerin elde
ettikleri kazanclara indirim uygulanabilmesi icin
Saglik Bakanligi'ndan alinan ruhsat cergevesinde
faaliyette bulunulmalari zorunlu.

DESTEK TURU DESTEKTEN

FAYDALANANLAR

ILAC

indirime konu olacak kazancin tespit edilmesi icin kazancin,
hasilat, maliyet ve gider unsurlarinin ayri ayri izlenmesi, diger
faaliyetlerle iliskilendiriimemesi ve kayitlarin da bu ayrimi
sag@layacak sekilde tutulmasi gerekiyor. Diger taraftan, gider
ve maliyetin ayri ayri tespitinin mimkin olmadigi durumlarda
musterek genel giderler, bu faaliyetlerden olusan hasilatin
toplam hasilata orani esas alinarak dagrtilacak.

KDV Kanunu'nun 13/14 maddesi kapsaminda Saglik
Bakanligi'nca izin verilen gercek veya tlzel kisiler tarafindan,
Turkiye'de yerlesmis olmayan yabanci uyruklu gercek kisilere,
muUnhasiran saglik kurum ve kuruluslarinin binyesinde verilen
koruyucu hekimlik, teshis, tedavi ve rehabilitasyon hizmetleri
1 Haziran 2018'den itibaren KDV'den istisna edildi.

Ticaret Bakanli@i tarafindan yayinlanan 2015/8 sayili Doviz
Kazandirici Hizmet Ticaretinin Desteklenmesi Hakkinda Karar
ile doviz kazandirici hizmet sektérlerinin uluslararasi rekabet
glcUndn gelistirilmesine yonelik nakit destekler getirildi. Bu
karar kapsamina saglik kuruluslari ile saglik turizmi sirketleri
de déahil edildi. S6z konusu destekler asagidaki tabloda

yer aliyor. Tabloda saglik turizmi sirketi, yurt disindan gelen
hastalara rehberlik, danismanlik ve organizasyon hizmetleri
sunan sirket olarak tanimlaniyor.

Kiresellesme sebebiyle yogun rekabetin yasandigi saglik
turizmi sektoriinde saglanan desteklerle ve maliyetlerin diger
Ulkelere oranla disUk olmasi sebebiyle Turkiye'nin dnde
gelen Ulkeler siralamasina girmesi yuksek bir olasilik. Ancak
bunun saglanabilmesi icin tanitim ve pazarlama faaliyetlerine
agirlik verilmesinin énemli oldugunu vurgulamakta fayda var.

DESTEKTUTAR

DESTEK ORANI TAVANI (USD)

Saglik Kuruluslari

Tescil ve K Destegi
escil ve Rorlinma Destegi Saghk Turizmi Sirketi

Saglik Kuruluslari: 50 bin

S A 0
aghik Kuruluslar 950 Saglik Turizmi Sirketi:50 bin

Saglik Turizmi Sirketi %50

Saglik Kuruluslari

. B
HERIEDIEER Saglik Turizmi Sirketi

Saglik Kuruluslari %60 Saglk Kuruluslari: 200 bin
Saglik Turizmi Sirketi %60 Saglik Turizmi Sirketi: 200 bin

Saglik Kuruluslari

Yurtdis: Si I .
urtdisi Sirket Alimina iliskin Danismanlik Destegi I ey

Saglik Kuruluslar %60 Saglik Kuruluslari: 200 bin
Saglik Turizmi Sirketi %60 Saglik Turizmi Sirketi: 200 bin

Hasta Yol Destegi

Saglk Kuruluslar (6zel) Hasta basina %50

Hasta Basina tarifeli ucus ise bin
Hasta Basina charter ucus ise 200

Saglik Kuruluslari

Reklam, Tanit Pazarl qi
eklam, Tanitim ve Pazarlama Destegi LI -

Saglik Kuruluslari: 400 bin

A (¢}
Saglik Kuruluslar %50 Saglik Turizmi Sirketi: 400 bin

Saglik Turizmi Sirketi %50

Saglik Kuruluslari

Acenta Komisyon Destedi
centa Romisyon esteg Saghk Turizmi Sirketi

%50 Yillik 100 bin

TercUmanlik Hizmetleri Destegi Saglik Kuruluslari

Istindam edilen 2 personel icin
%50 personel basina yillik 25 bin
Disardan alinan hizmet yillik 50 bin

Saglik Kuruluslari

Yurt Disi Birim Destegi (Brut Ofis Kirasi) Saglik Turizmi Sirketi

Saglik Kuruluslari %60 Saglik Kuruluslari: 200 bin
Saglik Turizmi Sirketi %60 Saglik Turizmi Sirketi: 200 bin

Saglik Kuruluslari

Uluslararasi Belgelendirme Destegi LI oy

Belge, Sertifika, Akreditasyon

0
ol basina 50 bin

Saglk Kuruluslari

5 b
anismanlk Destegi Saglik Turizmi Sirketi

Saglik Kuruluslari: 200 bin

0y
%50 Saglik Turizmi Sirketi- 200 bin

Yurtdisina Yonelik Yurticinde Gergeklestirilen Tanitim

Faaliyetleri Destegi SR U e

Saglik Kuruluslari: 50 bin

el Saglik Turizmi Sirketi: 50 bin
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Gayrimenkul, Tiirkiye
ekonomisinde 200'den
fazla sektoru etkiliyor.
Gayrimenkul sektoriindeki
hareketlilik son ekonomik
gelismelerle birlikte yerini
bazi soru isaretlerine
birakti. Miteahhit
sirketler ve gayrimenkul
gelistiricileri artan kurlar
ve yukselen faizlerin

yarattigi zorlu kosullari
nasil asacak?

ismail Onder Unal

insaat Sektor Lideri
Sirket Ortagi
iunal@kpmg.com
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Gayrimenkul talebi tlke nidfusunun demografik
Ozelliklerinin yani sira cografi konumu ve yatirm
tercihleriyle de yakindan iliskili. Turkiye nGfusunun ylzde
40'lik boélima halen kiraci durumunda. Geng nifus yeni
evliliklerle birlikte her yil yeni konut talebini artiriyor.
YUzde 78 civarinda olan kentlerde yasayan nufusun 2023
yilina kadar ylizde 84'e cikacagl éngoriltyor.

Turkiye bulundugu cografyada hala yasam kosullari
nedeniyle talep goren bir Ulke. Bu faktorlerin etkisiyle
yilda yaklasik 1 milyon 200 bin adet konut satiliyor ve
650 bin civarinda yeni konuta ihtiya¢ duyuluyor. Ayrica
sektorl destekleyen hikimet politikalarinin da etkisiyle
donemsel olarak yasanan durgunluklarin gecmiste de
aslldigini gorduk.

Gayrimenkul fiyatlarinda balon olup olmadigi sektorle
ilgili tim toplantilarda glindeme gelen sorulardan biri
oldu. Buradaki temel gortisimuz; bolgesel ve donemsel
olarak fiyatlarin ylkselebilecegi ancak genel olarak bir
‘balon'dan bahsedilemeyecegi yoninde. Ekonomide
yasanan gelismeler sonrasi insaat maliyetlerine yansiyan
ve yansimasl beklenen artislar nedeniyle mevcut
fiyatlarin belki de firsat yarattigi sdylenebilir.

Yurt ici talepte gorilen daralmanin olumsuz etkisi ise
kismen yabanci yatirmcilardan gelen taleple gideriliyor.
Korfez bolgesi ile Iran'dan artan talebe Almanya basta
olmak Uzere Avrupa’dan gelen talep de ekleniyor.
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(OcakAgustos)

Tdm bunlara ragmen sektdrde sikinti yasayabilecek sirketler
elbette olacak. Tum sektorlerdeki gibi saglikli risk analizi ve
risk ydnetimi yapmamis sirketler bugtin her zamankinden
daha c¢ok zorlanacak. Mevcut ekonomik kosullarda
yatinmcilar projelerde de daha secici olmaya baslayacaklar.
Bir sektor temsilcisinin GYODER toplantisinda bu durumu
"Gecmiste lokasyonu kot olan bir proje dahi maketten
musteri bulurken bugln iyi projeler tercih ediliyor" seklinde
Ozetledigini hatirlatalim.

Altyapiinsaat pazan buyuyor

Altyapi insaat sektorl hem yurt ici hem de yurt disi
projelerle oldukga hareketli bir donemi geride birakti. Altyapi
insaat sektdrindn ozellikle yurt disi basarisi uzun yillardir
uluslararasi insaat sektdr dergisi Engineering News Record
(ENR) tarafindan da tescil ediliyor. Her yil aciklanan Dinyanin
En BuyUk 250 Uluslararasi MUteahhiti listesinde uzun
stredir ilk 3'te yer alan Turk sirketleri bu yil da 46 miteahhit
ile Cin'den sonra siralamada ikinci oldu. Listedeki Turk
sirketlerin toplam pazar payi ise ylzde 4,8 olarak gerceklesti.

Medeniyetin temelinde insaat ve altyapi yatiyor. Ulasim,
enerji ve dijital ag ekonomik blylmenin temel taslarini
olusturuyor. Dinya altyapi icin yilda 3 trilyon ABD Dolari
harciyor. Gelismekte olan Ulkelerdeki altyapi ihtiyaci ve
gelismis Ulkelerin eskiyen altyapisi nedeniyle bu tutarin
onumduzdeki 10 yil icinde en az iki kat artacagi ongoruliyor.

ENERJI
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TUrk sirketlerinin gelecege dénik en 6nemli hedefi yurt
disi musavirlik hizmetlerinin artiriimasi olacak. Son 45
yilda 355 milyar ABD Dolari tutarinda toplam 9 bin 300
proje tamamlayarak ristlnd ispatlayan sektorin sigrama
yapabilmesi icin en 6nemli dayanagl, daha ylksek
katma deger saglayan misavirlik hizmetleri... Ozellikle
muhendislik, tedarik ve insaat islerinin birlikte ihale
edildigi EPC (engineering, procurement, construction)
kontratlarini kazanma oranlarinin artmasi, temel hedefler
arasinda yer aliyor. Bunun basariimasi igin de sektorin
desteklenmesi gerekiyor. Ozellikle yurt disi projelerde
teminat mektubu alinmasi ve finansman saglanmasi
sektdrin ontindeki en 6nemli engellerden birkagi.

Finansman disinda projelerin zamaninda tamamlanmasi,
blUtce yonetimi, kalifiye personel sikintisi gibi riskleri de
sektdrin uzun yillardir tasimakta oldugunu biliyoruz.

Hem 2017 yilindaki KPMG Kiresel insaat
Arastirmasi’'nda hem de yakin zamanda yayimlanan
analizlerde gecmisi insanlik tarihi kadar eski olan
sektorin degisim icinde oldugunu goriyoruz. Her
sektorl etkileyen teknoloji, insaat sektorinin de
glindemine girmis durumda. ileriye donlk hedeflerini
gerceklestirmek ve rekabette geride kalmamak icin
Turk sirketleri bu trendi kagirmamali. Bunun igin
finansmandan dnce farkindalik ve iyi bir planlama
yapiimasi sart.

Sektorln risklerini daha etkin yoneterek performansini
arttirmasi icin sektor uzmanlari tarafindan énerilen
yontem ise ydnetisim, teknoloji ve insan U¢lemesinin
etkin ve uyum icinde calismasi.

Yonetisim konusunda one ¢ikan beklenti, sirketlerin
informal (soft) kontrollere daha agirlik vermeleri
yonidnde. Sinirlarin kati ve cok fazla kontrolle ¢izildigi
calisma ortamlari milenyum ya da'Y kusagi (1980-

94 arasi doganlar) tarafindan cazip bulunmuyor. is
hayatinda yol almaya baslayanY kusagi, bunun yerine
gorev tanimlarinin belirlendigi, rahat konusabildikleri ve
dinlendiklerini hissettikleri bir ortami tercih ediyor.

Teknoloji konusunda dne ¢ikan terim ise tamamen
yenilikgi anlamda kullanilan, yikici teknoloji. Mevcut
teknolojinin gelistirilmesinin dtesinde tamamen
yenilik¢gi, ezber bozan bir yaklasim s6z konusu. Bu
bakis acisi, otomotiv sektorinlin robotlasarak sagladigi
ivmenin benzerini hedefliyor. insan faktori ise

sonug alinmasini saglayacak en énemli parca. Veriyi
etkin sekilde analiz edip kullanmayan insan kaynagi,
teknolojiye yapilan yatirrmdan beklenen sonuglarin
alinmasini da imkansiz kiliyor. Bu nedenle yetismis,
kalifiye yeni nesilleri sektore ¢ekip, etkili ydonetisim
modellerini hayata gecirebilen, gagin geregi teknolojileri
faaliyetlerine entegre edebilen insaat sirketleri
onumuzdeki 10 yilda sektorl bekleyen donistimu
yakalayan sirketler olacak.
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1GMB - Doviz

DOZISYOr

2017 sonundan itibaren
Amerikan Dolan ve
Euro'nun, Turk Lirasi
karsisinda yukselmesindeki
nedenin, Turkiye'deki kamu
ve Ozel sektoriin kisa
déonemde yabanci finans
kuruluslarina 6demek
zorunda oldugu yuksek
tutardaki borglar oldugu
ifade ediliyor ve bu durum
ekonomi acisindan risk
olarak goriluyor

Muharrem Karatas

Kidemli Madur
Denetim
mkaratas@kpmg.com
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Doviz cinsinden borclarla ilgili tedbir
alinmasi 2016 yilindan itibaren
glndeme gelmesine ragmen
sirketlerin déviz pozisyonundan
kaynaklanan risklerin kontrol
edilebilmesi icin 25 Ocak 2018
tarihinde 32 sayili kararda yapilan
degisiklikle déviz kredilerinin kullanimi
icin bazi yeni yakimlulikler getirildi.
2 Mayis 2018'de yurdrlage giren

bu degisiklikle 6zetle; ilgili tarih
itibariyla 15 milyon ABD Dolari'nin
altinda déviz kredisi olan sirketlerin
kullanabilecekleri doviz kredisi

tutari son 3 yil doviz gelirleri ile
sinirlandirildi, bazi sirketler ve déviz
kredileri igin ise istisnalar getirildi.

YUrtrlUk tarihi 6ncesinde 15 milyon
ABD Dolari ve Uzeri déviz kredisi
olan sirketlerin kullanacaklari doviz
kredileri igin ise bu kararda herhangi
bir kisitlama 6ngorilmedi. Ancak,
medyaya yanslyan soylemlerde;

bu kararin 6zel sektérin kur riski
yonetimi igin planlanan iki asamali
dlzenlemelerin ilk asamasi oldugu
ve ikinci etap dizenlemeyle

yUksek tutarl doviz kredisi kullanan
sirketler icin de tasiyacaklari agik
pozisyonun hedge edilmesine yonelik
yukUmlualtkler getirilecegi aciklandi.
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Merkez Bankas! bidirim ve
denetim yukurmitiukler
acisincian sureler neler?

Eyliil 2018'de yapilan degisiklikle TCMB
Veri Formu’na iligkin bildirim ve denetim
yiikiimluliiklerinin uygulanmasi acisindan

Sozlesme
imzalanmasi
icin bildirim

yukimlaliigiinin

basladig:
tarihten itibaren

Ara donemlere
iliskin bildirim

yapilmasi
icin donem
kapanisindan
itibaren

Denetci
gorasinin
verilmesi
icin donem
kapanisini
miiteakip

olarak stireler 6ngoruldii.
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dénem sonu
bildirimleri icin

Bu kararin ardindan sirketlerin déviz pozisyonu riskini

tam olarak ortaya koyabilmek icin TCMB tarafindan Subat
ayinda yayimlanan yeni bir ydnetmelikle de yurt icinden

ve yurt disindan saglanan yabanci para nakdi krediler ile
dovize endeksli kredilerinin toplami ilgili hesap déneminin
son isgund itibariyla 15 milyon ABD Dolari ve Ustinde olan
firmalara doviz pozisyonlarina iliskin bildirim ve bunlarin
denetletilmesi yukimlaligu getirildi.

TCMB tarafindan yayimlanan bu yénetmelikle ilgili dnemli
hususlarn ve uygulamaya iliskin merak edilen konulari su
sekilde ozetleyebiliriz.

Merkez Bankasi’'na bildirimler nasil yapiliyor?
Firmalarin doviz pozisyonlarinin Merkez Bankasi tarafindan
izlenmesine iliskin bildirimlerin yapilacagi Sistemik Risk
Veri Takip Sistemi acildi. (https://web.tcmbveri.gov.tr/tcmb/
login.xhtml).

Doviz pozisyonlarini bildirmekle yukimlG firmalar

gerekli tanimlamalarini yaparak bu sistem Uzerinden

veri bildirimlerini yapmaya basladi (ilk G¢ aylik doneme
iliskin bildirimler 2018 Mayis ay! sonuna kadar) ve segmis
olduklari denetcileri sistem Uzerinden TCMB'ye bildirdi (31
Temmuz 2018 tarihine kadar).

Ornegin Eylll 2018'e iliskin ara dénem veri formu bildirimi
2018 yili Kasim ayi sonuna kadar yapilabilecek. 2018 yillik
hesap dénemine iliskin veri formunun sirketler tarafindan
2019 yih Mart ayl sonuna kadar bildirilmesi ve denetiminin
de 2019 yih Mayis ayl sonuna kadar tamamlanmasi
gerekiyor.

Ote yandan Merkez Bankasi tarafindan 6zel hesap
dénemine sahip isletmelerin bu sireleri 6zel hesap
doénemi kapanis tarihine gore belirlemesi gerektigine
aciklik getirildi.

Ozetle veriler, ilgili yihn 31 Mart, 30 Haziran ve 30 EylUl
tarihlerinde sona eren ara hesap donemleri icin takip eden
ikinci ayin sonuna kadar (Mayis, Agustos ve Kasim ayinin
sonuna kadar) ve 31 Aralik tarihinde sona eren vyillik hesap
doénemi icin takip eden Uglncl ayin sonuna kadar (31
Mart'a kadar), denetim calismalari ise 31 Mayis'a kadar
tamamlanir.

Bildirim yiikiimliliginin belirlenmesinde iliskili
kuruluslara borglar dikkate alinacak mi?

Bildirim yUkdmluligu, banka ve banka disi finansal
kuruluslardan temin edilen krediler uyarinca belirleniyor.
Bu cercevede yUukidmld olunup olunmadiginin
belirlenmesinde yalnizca finansal kuruluslardan alinan
nakdi krediler dikkate alinacak.

Bazi firmalar temin ettikleri kredileri iliskili kuruluslara
aktanyor. Bu durumda bildirim ytlikiimlisi hangi firma
oluyor?

Bildirim yUkUmlUltigunun belirlenmesinde hukuken krediyi
alan gercek ya da tlzel kisi esas alinacak. Bu ¢ercevede
her ne kadar kredi baska bir firmaya aktarilmis olsa da
kredi borclusu olarak kayitli olan firma bildirimle yuktmlU
olacak ve veri formunu belirlenen raporlama cercevesine
uygun raporlayacak.

Firmalarin bildirim yikimliliigii TTK uyarinca
denetime tabi olmalarina bagh mi?

TCMB'nin yayimladigi ydnetmelik uyarinca bildirim yapma
kapsamina girme TTK'da bagimsiz denetime tabi olmaya
baglanmamistir. Ister zorunlu denetime tabi olsun ister
olmasin, yurt icinden ve yurt disindan saglanan yabanci
para nakdi krediler ile dovize endeksli kredilerinin toplami
ilgili hesap déneminin son isgunu itibariyla 15 milyon ABD
Dolari ve Gstunde olan firmalara bildirim yukamlalagua
getirildi. Doviz pozisyonu verilerinin denetimi firmalarin
mevcut denetgileri tarafindan yapilabilecek. Kriterleri
saglamadigi icin Bakanlar Kurulu kararina gére bagimsiz
denetime tabi olmayip, doviz kredileri ilgili hesap
doéneminin son isgunu itibartyla 15 milyon dolar Gzerinde
olan firmalarin da Kamu Gézetimi Kurumu (KGK) tarafindan
yetkilendirilen denetcilere bildirimi yapilan verilerinin
denetimini yaptirmalari gerekiyor.

Sistemik risk veri takip sistemi veri formunun icerigi
ve denetiminin kapsami nedir?

Yabanci Para Pozisyonu tablosunda asagidaki genel
basliklar altinda finansal bilgilerin girilmesi talep ediliyor.
I-Yabanci para cinsinden varliklar

[I-Yabanci para cinsinden yukimlultkler

[ll- Faiz, amortisman ve vergi oncesi kar

IV-Toplam varliklar

V- Ozkaynak

VI- Net bor¢

VII- Brit kér/zarar

VIII- Dénen varliklar-Kisa vadeli yakUumlaltkler

basliklari ile sunulmasi beklenen finansal bilgilerden,
yabanci para cinsinden varliklar ve yiktmlUltkler disinda
kalanlari veri formu kapsaminda ek bilgi olarak talep
ediliyor ve bu kalemler denetim kapsami disinda tutuluyor.
Ayrica, son G¢ yila iliskin verilerin girilmesi istenen ihracat

ve ithalat bélimUunde yer alan verilerin ise son 12 aylik
doénem icin bildirilen kismi denetim kapsamina giriyor.

FINANSAL HiZMETLER

Bildirime konu olacak veriler bireysel (solo) mi yoksa
konsolide mi hazirlanacak?

Firmalarin kapsamda olup olmadiginin degerlendiriimesi
ve veri bildirimleri, bireysel (solo) bazda yapilacak.

Sozlesmelerin ilgili kurumlara bildirimi gerekli mi?
Firmalarin sdzlesmeleri veri sistemi lizerinden TCMB'ye
bildirmeleri gerekiyor. Denetim s6zlesmelerinin ve denetgi
gorUslerinin de denetciler tarafindan KGK portalina
ylUklenmesi gerekiyor.

Kamu sirketleri de bildirimle yiukimli mi?

Veri formu bildirmekle yikimla sirketler kapsamina
blUyUksehir belediyeleri, belediyeler, bunlarin bagli isletme
ve idareleri ile sermayelerinin yarisindan fazlasina tek
basina veya birlikte sahip olduklar iktisadi tesebbUsleri,
kamu iktisadi tesebbusleri ve ylksekdgretim kurumlar
da alinmis olmakla birlikte, bunlardan belediye iktisadi
tesebbusleri ve kamu iktisadi tesebbUsleri disindakilere
bu yonetmelik kapsaminda bagimsiz denetim yaptirma
yUkimlualiginden muafiyet getirildi. Dolayisiyla, belediye
iktisadi tesebbusleri ve kamu iktisadi tesebbdsleri veri
formunu bildirmekle ve bunlari denetletmekle yukimli
hale geldi.

Sozlesme yapilmamasi, bildirimlerin
gerceklestiriimemesi veya olumsuz goriis iceren
bagimsiz denetim raporunun diizeltiimemesinin
miueyyedesi nedir?

Bildirim yUkUmIdlagt bulunmasina ragmen TCMB'ye veri
bildiriminde bulunmayan firmalara TCMB tarafindan adli
yaptinm uygulanabilecek.

Sorular icin Merkez
Bankas! lie nasl
IgtiSime gecliecek?

TCMB firmalarin sistem ve veri
girisleri ile ilgili sorulan i¢in

444 44 66

no’lu hatti kurdu.

Ayrica, TCMB'ne ilgili internet
sayfasindan ulasmak miimkiin:

www.tcmbveri.gov.tr
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Bankacikla
__SIDEr gUVERIK
nereye gyor?

Hizli gelisen teknoloji ve
dijitallesme her sektérde 6nemini
artirtyor. Yeni teknolojileri vakit
kaybetmeden sisten

entegre eden bankacilik .
sektoriinde buna paralel olarak
siber guvenlik uygulamalarinin

. -Onemi de giderek yiikseliyor— .~ ==
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Bankalar, tarihsel olarak muhafazakar risk yaklasimlari,
glvenlik ve gizlilik glivencelerindeki tutarlhklari,
blylk yatinmlarla, sektérle ve yetkililerle olan is birligi
konusundaki gelenekleri nedeniyle, siber glivenlik
acisindan en olgun enddstriler arasinda.

KPMG, kiresel siber glvenlik liderlerini bir yuvarlak
masa tartismasinda bir araya getirdi. Bankacilik
sektorindeki siber glivenlige klresel bakis toplantisinda,
bankalarin bulunduklari bélgeler (Amerika, Avrupa ve
Asya) farklilik gosterse de karsi karsiya kaldiklari siber
guvenlik olaylarinin benzer ve yaygin oldugu ortaya cikti.
Gergeklestirilen toplanti ile bolgesel olarak bankalarin;
siber glvenlik egilimleri, karsilastiklar zorluklar, kurum
icerisinde farkindalik artirma ve dizenleyicilerin siber
guvenlige bakis acilari irdelendi.

Amerika'da, dUzenleyicilerin siber glvenlik konusunda
yarattigi baski sonucunda bankacilik sektorinln diger
sektorlere gore daha olgunlastigr gdézlemleniyor. Bankalar
mevzuatlara uyum konusunda Uzerlerinde baski hissediyor
ve mevzuata aykiri durumlarda agir sekilde cezalandiriliyor.
Avrupa'da ise dijital bankaciligin ytkselisi ile birlikte
musteri bilgi glivenliginin dnemi artiyor. PSD2 mevzuatinin
Avrupa'da yurarlige girmesi ve finans ekosisteminin
doénltsmesi ile siber glvenlik uygulamalarina yonelim ve
verilen 6nem glnden gine artiyor. Asya'da da bankacilik
sektoranln siber guvenlik olgusuna daha fazla dikkat
ettigini gortyoruz. Ozellikle bankalar araciligi ile yapilan
dijital mali dolandiriciliklari sinirlama ve kurumsal ihlallerin
online gecme anlaminda 6deme sistemlerindeki i¢c kontrol
ortamlarinin olgunlastigr gorultyor.

FINANSAL HiZMETLER

Her kitada farkli sorun

Amerika'da siber glvenlik konularinin ele alinmasina
iliskin blyuk avantaj teknoloji ve is birimlerinin

arasindaki iletisim. Teknoloji birimlerinin is birimleri

ile koordineli sekilde calismasi sayesinde sorunlar

erken tespit edilebiliyor. Ancak, mevcut durumdaki en
bUyUk risk, is sUreclerinin sorunsuz calisiimasina fazla
odaklaniimasindan kaynakli mesleki korltk yasanmasi
olarak 6zetlenebilir. Is slreclerinin sorunsuz calismasinin
siber gUvenlik ihlallerinin olmamasi anlamina gelmedigini
unutmamak gerekir. Avrupa'da, musterilerin siber guivenlik
konusunda farkindaliga sahip olmalarinin 6nemi siber
glUvenlik uygulamalarindan anlasiliyor. Dijitallesme ile
muUsteri verilerinin dnemi ve musterilerin bu farkindaliga
sahip olmalari bankalarin isini kolaylastiriyor. Asya'da
oldugu gibi banka ici tehditler nedeniyle GglncU parti
firmalara olan bagimlilik glinden glne artiyor. Asya'da en
bUyUk sorun, gerekli yetkinlikte dogru personel bulmak.
Siber glvenlik konusunda yetkin personel azlidi, bankalar
arasinda personel edinme yarisina yol agiyor.

EQitim ve farkindalik

Siber glvenlik farkindaligi kapsaminda bdlgesel olarak
ortak yapilan faaliyetler arasinda kurum ici egitimler ya da
siber glvenlik konusunda uzman kuruluslardan egitim ve
farkindalik konusunda destek almak yer aliyor. Bankalarin
yasadiklari tecrlbelerden ders alarak 6zel egitim
programlari dtizenledigi ve kullanicilarini dtzenli olarak
bilgilendirdigi de gorultyor.

BUyUk bankalar avantajl

Banka olcekleri g6z 6ntinde bulunduruldugunda, orta

ve buyuk o6lcekli bankalarin farkl sekilde siber guivenlik
konusuna egilim gosterdigi gdzlemleniyor. Amerika'daki
bUyUk 6lcekli ve kiresel bankalar siber olaylarin

online gecmek ve proaktif sekilde ilerleme istekleri
dogrultusunda sahip olduklari yoneticiler ve finansman
kaynaklari ile blyulk avantaj saghyor. Avrupa‘da ise buylk
bankalar Amerika'dakine benzer sekilde sahip olduklari
finansman kaynaklari ile karmasik ve asilmasi gic
savunma mekanizmalari olusturuyor. Diger yandan, ktguk
Olcekli bankalarin gerekli finansmana sahip olmamalarina
ragmen, merkezi bir yapida olmalari ve eski teknolojiye
sahip sistemleri kullanmalari ile beraber gelen hizli aksiyon
alma ozellikleriyle iyi bir savunma mekanizmasina sahip
olduklarr anlasiliyor. Bu 6zelliklere sahip olmayan diger
kUcuk bankalar ise daha fazla zafiyet gosteriyor. Asya'da
siber glvenlik sUrecinin merkezi sekilde yonetilmesi,
sorunlara iliskin hizli aksiyonlarin alinmasi ve strateji
belirlenmesi, belirlenen stratejinin kolay uygulamasi en
blyUk avantaj olarak gdze carpiyor.
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Sigorta sozlesmelerine
standart getiren UFRS
17'nin uygulamasi 1 Ocak
2022'ye kaldi. Uygulama
asamasinin planlanan
takvimden daha uzun
surmesi, bunun sirketler
uzerinde yarattigi baski ve
surecteki bazi belirsizlikler
erteleme getirdi. Bir

yillik ertelemenin olasi
etkilerini derledik

Uluslararasi Muhasebe Standartlari Kurulu, Uluslararasi
Finansal Raporlama Standardi 17: Sigorta So6zlesmeleri'nin
(UFRS 17 ve Standart) 1 Ocak 2022 tarihinden itibaren
gecerli olmasini 6nerdi. Bu dnerinin gelecek yilin basinda
kamuoyuna sunulmasi ve resmi slrecin de tamamlanmasi
gerekiyor. Ancak esas itibariyla bir yil erteleme oldugunu
soyleyebiliyoruz.

Turkiye'de son bir yildir gindemde olan, yurt disinda

ise uzun zamandir tartisilan UFRS 17'nin, hakkinda

farkli gorislerin bulundugu bir standart oldugunu
degerlendirerek soze baslamak gerekir. Standardi
yorumlamada yol kat etmis ve etki analizlerini tamamlamis
bazi blyUk sigorta sirketleri ‘standardin anlasiimasi

ve uygulamasi karmasik’ yorumunda bulunurken, yeni
standardi memnuniyetle karsiladigini belirten sirketler de
oldu. Yatinmcilarin bu konudaki bakis acisi ise standardin
etkisinin bir an dnce gértlmesi ve gecikme yasanmamasi
yoninde.
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TUum bu sUrecte baslica iki dnemli merciin izlenmesi
gerekiyor; birincisi EFRAG (Avrupa Finansal Raporlama
Danisma Grubu), ikincisi ise TRG (Gegis Danisma Grubu).
EFRAG Avrupa'da uygulamanin onayini verecek kurum
iken, TRG gecis asamasindaki sirketlerin standardin
yorumlanmasina dair sorularinin goérisildigu ve birgok

gri alanda basvurulan en 6nemli kaynak. EFRAG onay
sUrecinde 11 sigorta sirketi ile detayli, 49 sigorta sirketi ile
sinirli vaka analizi yapildi. Bu analizlerin sonucunda; sektor
tarafindan yeniden degerlendiriimesi talep edilen 6 konu
bashgi 3 Eylil 2018 tarihli yazi ile Uluslararasi Muhasebe
Standartlari Kurulu'na (IASB) iletildi. Bu basliklar ve iletilen
diger konular 11-13 Aralik tarihleri itibariyla Uluslararasi
Muhasebe Standartlari Kurulu'nda (UMSK veya Kurul)
gorustlmeye baslanacak ve degerlendirilecek. Kurul

takip eden Ocak ve Subat aylarinda da toplanacak. Ekim
ayindaki toplantida ise degisikligi gindeme gelecek
konularin degerlendirilmesinde su hususlarin dikkate
alinacagi belirtildi:

e Onemli bilgi kaybi ile sonuclanmamasi
e Devam eden projelere gereksiz yere zarar vermemesi
e Gecikmelere neden olmamasi

Dolayisiyla ertelemenin dnerilmesinin iki ana nedeni
oldugu gorultyor. Birincisi uygulama asamasinin
baslangicta dngdrilen takvimden daha uzun sdrmesinin
sirketler tzerindeki baskisi, ikincisi ise uygulamayi
kolaylastirma yéninde olsa dahi Aralik ayinda gindeme
alinacak konular icin verilecek kararlarin hem EFRAG
slirecine hem de mevcut planlamalara etkisi hakkinda
belirsizligin kabul edilmesidir. Bu nedenle ertelemenin
tam etkisi Aralik'ta yapilacak toplanti sonrasinda daha net
degerlendirilebilir.
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Dunyada ve Turkivede

KPMG tarafindan ilki 2017 yilinda yapilan arastirma

2018 yilinda da tekrarlandi. 20'den fazla tlkeden 80
askin sigorta sirketinin katildigi anket UFRS 9 ve UFRS
17'nin uygulamasinda sigorta sirketlerinin ne asamada
oldugunu analiz ediyor. 2018 yilinda yapilan arastirmaya
katilan sigorta sirketlerinin ylzde 24'G henliz UFRS 17
calismalarina baslamis degil, ancak bu oran kigUk olgekli
sigorta sirketleri nedeniyle ylksek gorinUyor. Tasarim ve
uygulama asamasina gecen sirketlerin orani blyUk olgekli
ve kugUk Olcekli sigorta sirketleri igin sirasiyla ylzde 67 ve
yuzde 9 olarak acikland.

Tirkiye'de ise durum biraz farkli. Sirketlerin hangi asamada
oldugu, dlceklerinden cok uluslararasi ortaklik yapilarina
ve merkeze raporlamalarinda UFRS'nin zorunlu olup
olmadigina gore farklilik gdsteriyor. Bazi uluslararasi
gruplarda projelendirme ve uygulama merkezden destekli
yapilirken, bir kisminda da genel yonlendirmelerle
tamamen lokal kaynaklarla ilerleme yolu izlenebiliyor. Yerel
sermayeli sirketler ise etki analizlerine bu yil ortasindan
sonra basladi ve aralarinda halen gelismeleri takip edip
degerlendirme asamasinda olanlar var. Dolayisiyla dinyaya
oranla Turkiye, biraz daha fazla izleme ve etki dlcme
asamasinda denebilir, ancak ¢ok fazla geride kaldigi
sdylenemez.

Mevzuat acgisindan da hayli yol kat edildi. Kamu Gozetim
Kurumu UFRS 17'nin bire bir cevirisi olan TFRS 17'yi
kamuoyu gorUstine sundu. Hazine MUstesarligi'nin talebi
ile baslayan ve Turkiye Sigorta Birligi (TSB) tarafindan
yUrttdlen calismalarda etki analizi asamasi tamamlandi ve
mevzuatin yeni standarda gore dizenlenmesi icin galisma
grubu kuruldu.

Bu agidan erteleme Turkiye igin avantaj olarak gordlebilir.
Oncelikle Turkiye'de 6grenme ve etki 6lgme asamalari igin
zaman kazanildi. lkincisi de gerek sigortacilik gerekse
vergi ile ilgili mevzuatin dlizenlenmesi amaciyla yapilan
calismalarda ge¢ kalinmayacak.

Ertelemenin, baslayan bu calismalarda herhangi bir
ertelemeye neden olacagini dngdérmuyoruz ve umuyoruz ki
bir an 6nce yerel otoriteler de bakis acilarini ortaya koyar.

Bunu kisa slrede 6grenmek gerekiyor ¢ink( UFRS 17 ile
yerel mevzuat arasinda fark olmasi durumunda sirketlerin
raporlama alt yapilarini da iki farkl bakis agisini yansitacak
sekilde esnek kurmasi gerekecek.

Halen uygulama projelerine baslamis uluslararasi
sirketlerin, projeyi ertelemekten ¢cok ek zamani test
etmek ve yorumlamak icin kullanacaklarini 6ngoriyoruz.
Dolayisiyla henlz calismalarina baslamamis sirketlerin en
azindan etki analizlerini en kisa zamanda tamamlamalari
onem tasiyor. KPMG ve dinyada bu konuda cgalisan
uzmanlar bunun nedenini soyle acgiklyor:

e Standardin sirket agisindan yorumlanmasi uzun zaman
alabilir ve uygulamaya baslamadan once tim paydaslarin
yol haritasinda mutabik kalmasi da degisimin bir parcasi
olacak

e Aktlerya, operasyon ve finans fonksiyonlarinin daha
yakin galismasina ihtiya¢ duyacagiz ve aslinda ugtan
uca dedigimiz ¢6zUmdin en dnemli unsurlarindan biri
bu fonksiyonlarin entegre ve efektif strecle bir araya
gelmesi olacak

e \eri, UFRS 17'de de anahtar ve veri hazirlama slrecinin
oldukca fazla zaman aldigi gértldid. Muhasebe ve risk
verisinin bir araya geldigi teknolojiyle birlestiginde
ise buglne kiyasla dnemli 6lctide derinlestirilmis bir
analiz platformu elde edebilecegimiz firsat zorunlu hale
geliyor. Standardin zorluklari yerine firsatlarina odaklanan
ve verilen zamani gelistirme icin kullanan sirketler
gelecekte de daha avantajli olacak.

Bir baska konu ise ertelemenin sektore getirecegi
maliyet. Uygulamaya gecis icin zamanin uzamasi halen
calismalarina baslamis sirketler icin dezavantaj haline
gelmemeli ve 6nemli ek maliyetlerle sonuglanmamali.
Bir yil erteleme IASB tarafindan makul karsilanmis olsa
da daha fazla zaman harcanmasinin maliyetler Uzerindeki
etkisi de dikkate aliniyor.

UFRS 9'un gecici muafiyetinin UFRS 17 ile birlikte
uzatiimasl 6nerisinin de Kasim'daki toplantida kabul
edildigini belirtmekte fayda var.
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KPMG dunyada ve Turkivede

KPMG ekipleri UFRS 17 ile ilgili tim Ulkelerde gelismeleri
yakindan izliyor. 2017 yilinda KPMG'nin ingiltere merkezli
kurulan muhasebe ve aktlerya ekibi tim Ulkelere destek
veren bir platform oldu.

UFRS 17'deki yeni hesaplama ve modelleme ihtiyaclari
dikkate alinarak Ingiltere’de olusturulan KPMG modelleme
ekibi tUm Urinlere yonelik modellemeler gelistiriyor. Esnek
sekilde tasarlanan bu modeller finansal etki analizleri

veya Ornek hesaplamalardan yola ¢ikarak veri ve sistem
ihtiyaglarini belirleme veya egitimlere destek olma gibi
bircok alanda kullaniliyor.

Turkiye'de yapilanmasi tamamlanan UFRS 17 ekibi sigorta
muhasebesinde tecribeli uzmanlarla veri ve sistemler
konusunda KPMG Tirkiye binyesinde 6nemli yatirimlar
yaptl. KPMG Tuarkiye'nin sirket yapilarini dikkate aldigi
planlamalardaki temel yaklasimlarini sdyle 6zetlemek
mumkdn:

e Egitim sirketler acgisindan ¢ok dnemli. Clnki uctan uca
¢6zUm sadece danismanlar ve sistemlerden ibaret degil.
Hem sirketlerdeki ydnetim bakis agisinin degisimi hem
de en asagidan en yukariya yeni muhasebe standardinin
is sonuclarina nasil yansiyacagini herkesin benimsemesi
gerekiyor.

e Cok disiplinli yapi farkl alanlarda sirketlere destek
saglama imkani veriyor. Finansal hizmetler danismanhgi
altinda risk, veri analitigi, aktlierya ve muhasebe
ekiplerine vergi ve BT danismanliklar da destek oluyor.
Sirketlerin ihtiyac duyacag tecrlbeli ve kalifiye bir ekiple
saglkl ¢ozUmler Uretiliyor.

e Sirketlerin muhasebe politikalarina karar vermesi ve
yazilmasi, ihtiya¢c duyulan sistemlerin analiz edilmesi ve
secilmesi, secilen sistemlerin uygulama asamasinda
prototip modellemelerinin kurulmasi, kodlamalarin test
edilmesi, raporlama dizenlemeleri, yeni dipnot ihtiyaclari
ile performans gostergelerine yonelik analizlerin
yapilmasi temel basliklar arasinda yer aliyor.

Sirketler tarafindan en gok sorulan konulardan biri de
uctan uca ¢dzdm, en blyUk endise ise alinan danismanlk
veya sistemlerin yari yolda eksik kaldiginin fark edilmesi.
Bunun icin oncelikle uygulamaya baslamadan énce
yapilmasi gerekenlerin net olarak ortaya konmasi, proje
ekibi kurulmasi ve bu ekibin her Gyesinin konuya hakim,
yeterli donanima sahip olmasidir. Ugtan uca tek bir paydas
olmasi mumkuUn degildir. Ana veri kaynaklarinda degisim
(gerekirse), veri ambari, yeni hesaplamalar icin aktlerya
ve muhasebe platformu, yeni is slreclerinin tasarim ve
uygulamasi ile otomasyonu, raporlama sistemlerinin
kurulmasi, yeni bitge sUreci igin tasarim ve otomasyon
gibi bircok sisteme dokunan gerekliliklerin tasarim, analiz
ve test asamalarinda ¢6zUmlenmesi blytk dnem tasiyor.
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FinTech istanbul Platformu’nun kurucu
ortagi Prof. Dr. Selim Yazici, dlinyayi
sarsan finansal teknoloji ekosistemini
ve Turkiye'deki yansimalarini anlatti.
“Gelecegin bankalari, bankacilik
lisansh finansal teknoloji sirketleri
olacak” diyen Prof. Yazici'ya gore
bankalarin degil teknoloji sirketlerinin
rekabetinden s6z edecegimiz gunler
yakin. Google, Apple, Facebook,
Amazon gibi sirketlerin bankacilik

ve odeme faaliyetleri anlayisi
degistirecek, FinTech kavrami yerini
TechFin'e birakacak

Finansal teknolojiler konusundaki calismalariyla taninan
akademisyen Prof. Dr. Selim Yazici, KPMG GlUndem'in
sorularini yanitladi.

Sizi taniyabilir miyiz?

istanbul Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi isletme
Bolimi'nde 6gretim Gyesiyim. Ayni zamanda FinTech
Istanbul Platformu’nun kurucu ortagiyim. Teknolojiye ve
teknolojinin yaratacagi firsatlara inanmis bir akademisyen
olarak, 2000'li yillarin basinda, teknolojideki degisimin
finansal kuruluslarin Uretim, pazarlama, satis, dagitim

ve satis sonrasi slreclerinde yaratacagi etkileri ve
e-ticaret olanaklarini degerlendiren arastirmalar yaparak
ilk olarak sigortacilik sektoriine 6zel bir envanter
olusturduk. Bu calismalari 2002 yilinda yayinladigimiz
‘Elektronik Sigortacilik’ kitabinda topladik. Daha sonra,
teknolojik degisimi ve musterilerin dijitallesmesini
gozlemleyerek finansal hizmetler sektori ve dzellikle
sigortacilik sektorlinde dijital donlsime yonelik projeler
gerceklestirdim. Ginimdizde ise teknolojinin finansal
hizmetler sektdrtinde kullanimi ve startup’larin bu alandaki
girisimcilik faaliyetlerini ifade eden FinTech ve InsurTech
konulari ile ilgileniyorum. Bilgi ve deneyimlerimi uzun
yillar misafir 6gretim Uyesi olarak Marmara Universitesi
Bankacilik ve Sigortacilik Enstitisid’'nde verdigim
derslerde, sektorden gelen 6grencilerle de paylasma ve
proje Uretme firsati buldum. Halen Girisimcilik, Dijital
Sigortacilik, Proje Yonetimi, Is Surekliligi Yonetimi, isletme
Yonetimi, Uluslararasi Isletmecilik ve C)rgUtseI Davranis
konularinda dersler veriyorum.
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FinTech istanbul Platformu’ndan bahseder misiniz
biraz?

FinTech istanbul’u 2016 yilinin basinda kurduk, bir platform
olarak faaliyet gosteriyor. Bildiginiz gibi platform tarzi
organizasyonlar glinimuUzde bircok isin daha etkin, verimli
ve esnek bicimde uygulamaya konabildigi yapilar. Bu
nedenle, formel bir 6rgltlenme yerine planladigimiz isleri
kolaylastiran platform tarzindaki bu yapiyr sectik. Kurulus
asamasinda platformun en buyulk destekgisi, 6zellikle
finansal teknolojiler alaninda bUytik bilgi ve deneyime
sahip, ayni zamanda bunu degisik platformlarda her
firsatta paylasmaya acik bir kurulus olan Bankalararasi Kart
Merkezi (BKM) oldu. Kendi bilgi ve deneyimlerini bizlerle
paylasarak platformun vizyonunu belirleme, kurulus ve
gelisme asamalarinda bUylk katki sagladilar.

FinTech_istanbuI'un kurulus hikayesi nedir?

FinTech Istanbul Platformu’nun dogusunda “ortak

akil” ve "gelecek vizyonu” 6n plana cikti. Bilgi ve
deneyimlerimiz, dinyada finansal teknoloji alaninda
bircok yenilik oldugunu, yenilikci birgok fikrin ortaya
ctktigini ve dlke ekonomilerinin bundan buytk faydalar
elde ettigini gosteriyordu. Turkiye'de 6zellikle bankacilik
sektdrl, sahip olduklar buylk teknoloji firmalari ve
bunlarin ortaya ¢ikardiklar Grlin veya hizmetlerle diinyada
glclnU kanitladi. Birgok bankamiz yurt disinda dlzenlenen
yarismalardan blyUk odullerle dénlyor. Bu bizim icin
blyUk basari.

Ancak yurt disi érneklerde, buyuk teknoloji firmalarinin
Otesinde, klgUk girisimlerin de bu alanda oldukca

aktif calistigini ve bUytk firmalarin aksine ¢ok daha
etkin, verimli ve cevik yapilarla faaliyet gosterdiklerini
gordik. Ayni zamanda, startup olarak isimlendirilen bu
yapilar, blytmeleri ve gelismeleri igin farkli bigcimlerde
destekleniyordu. Ozellikle bu alanda gelismis ingiltere,
ABD ve Singapur gibi 6rneklerde, ekosistem olusturularak
startup’larin gelismesini ve ekonomiye sagladiklari
faydanin artirlmasini saglayacak yapilarin isleyisini
inceledik.

Tdrkiye'deki bu tr yapilanma eksikligini giderebilmek
amaclyla FinTech Istanbul Platformu’nun kurulmasina
karar verdik. Bankalararasi Kart Merkezi bize bilgi,
deneyim, network ve mekan olanaklari sunarak destek
sagladi. Bizler de kurucular olarak belirledigimiz vizyonun
gerceklesmesi ve misyonumuz dogrultusundaki faaliyetleri
planlayarak uygulamaya basladik.
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Nasil bir vizyon belirlediniz?

Vizyonumuzu, istanbul’u bdlgesel “Finansal Teknoloji
Merkezi" haline getirerek, Turkiye'nin finans alanindaki
rekabet glicuinU artirmak olarak belirledik. Misyonumuz
ise Turkiye'de finansal teknolojiler konusunda egitim,
bilgilendirme, yonlendirme ve is birligi olanaklari ile
ekosistemi gliclendirmek, giclenen startup’lar ile yabanci
yatirnmcilan cekerek, cazibe merkezi haline gelmek ve
finans sektdrlindeki nitelikli is glct i¢in yeni istihdam
yaratmaktir.

Yani Turkiye'de FinTech ekosisteminin saglikl blyldmesi
icin gereken tUm yapi taslarini bir araya toplama fikrinden
yola ciktik. Bu kapsamda, Turkiye'de finansal teknolojiler
konusunda girisimcilere, kurumlara ve yatirnmcilara deger
katmaya calisiyoruz. Egitim, bilgilendirme, yonlendirme ve
is birligi olanaklari sunarak da ekosistemi guclendirmeyi
amagliyoruz.

Kalkinma planina gircli

Tiirkiye'de 200’ye yakin FinTech girisimi var. Kiiresel
FinTech merkezleri arasinda Tiirkiye'nin yeri nedir?
Platformumuzun 6nemli destekgilerinden biri olan
Startups.watch verilerine gore llkemizde 200 civarinda
FinTech girisimi bulunuyor. Startups.watch da aslinda bir
girisim. Ulkemizdeki ekosistemi analitik olarak izleyen tek
yapl. Dolayisiyla ekosistem konusunda degerli verileri ve
durumu bizlerle paylasiyor.

Son iki yildir diinyadaki FinTech ekosistemlerini incelemek
Uzere cgesitli arastirmalar yapiliyor. Global FinTech Hubs
Federation (GFHF) tarafindan ydratilen bu calismada
gegen sene dunyada faaliyet gosteren ve aralarinda
Istanbul’'un da bulundugu 44 tane merkez rasyonel
kriterler kullanilarak degerlendirildi. Bu kriterler; Global
Financial Centre Index (GFCI), Doing Business (DB)

ve Global Innovation Index (Gll) gibi bagimsiz olarak
yayinlanan endeks verilerinin yani sira; regllasyon,
muUsteriye yakinlk, uzman insan kaynagina sahip olma,
inovasyon kultard, FinTech'lere devlet destegi ve yabanci
startuplar'i cekme potansiyeli (cazibe merkezi olma) gibi
objektif unsurlara dayaniyordu. Bu degerlendirmede
Turkiye yUksek skor elde edemedi. Bizim igin ilk olan
degerlendirme, neler yapmamiz gerektigi konusunda

yol gosterdi. Bu tecrlbeden yola gikarak Turkiye igin
neler yapilabilecegini irdelemeye basladik ve sektdrdeki
tim oyuncularin goéruslerini iceren 23 maddelik bir rapor
yayinladik.
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En somut sonucu 11'inci Kalkinma Plani’'nda (2019-
2023) almay! basardik. 2017'de Finansal Hizmetlerin
Gelistirilmesi Ozel Ihtisas Komisyonu'nun yaptigi
calismalar sayesinde finansal teknoloji, sektérel bir

yapl olarak planda yer aldi ve FinTech ekosisteminin
gelismesine yonelik politikalarin olusmasinin 6nu acildi.
Bu sayede rapora FinTech'in en 6nemli bilesenlerinden
blokzinciri, bUyUk veri, nesnelerin interneti, bulut,
RegTech ve yapay zeka gibi teknolojiler girmeye basladi.

Diinyadaki FinTech ekosistemi ile kiyaslarsak
Tirkiye'de nasil bir goriiniim var?

Ekosistem énemli bir kavram. Biyolojik sistemlerin

bir benzetimi olarak, yonetim literatlriinde “sistem
yaklasimi” kapsaminda uzun yillardir ilgi gortyor.
Ekosistem, canli organizmalarin yasamlarini devam
ettirdigi ortami ve bunlari saran canli ve cansiz gevreler
ile aralarindaki karsilikli iliskileri ifade eden ve sureklilik
arz eden sistemleri, yani “dogal cevre”yi ifade eder. Bu
sistem cesitli dengeler Uzerine oturur ve birbirleriyle
yakindan ve karsilikli etkilesimler sonucunda islerligini
ve devamliligini strdurdr. Dogal dengenin herhangi bir
unsurunda yasanan olumsuzluk, sistem yaklasimi geregi,
sistemin tim elemanlarini etkiler.

Yénetim bilimciler, biyolojik sistemlerden esinlenerek
isletmeleri yasayan birer organizma ve icinde bulunduklari
ortamlari da ekosistem olarak nitelendirir ve ekonomik
dUzen icindeki isletmeleri bu sekilde aciklamaya calisirlar.
Buradan yola cikarak FinTech'in de bir ekosistem
oldugunu soylemek mimkuin. Bu ekosistemin glclnd ise
tek tek ekosistem elemanlarinin gtglerinin toplami degil,
elemanlar arasindaki karsilikl etkilesimlerin doguracagi
sinerji olusturur.

Dunyada rekorlar kiriyor

Peki, yatirnm tarafi nasil?

Genellikle bu tir bir kiyaslama yapildiginda, Glkelerin
yatinm ¢cekme potansiyelleri veya yatinm tutarlar
degerlendiriliyor. 2013 yilindan beri FinTech girisimleri
diinyada ortalama her yil 15 milyar USD yatirim ¢ekiyor.
2017'de yaklasik 16,7 milyar USD ¢eken FinTech
girisimleri 2018'in ilk yarisinda 26 milyar USD ¢ekmis
durumda. Dinyada milyar dolar Gzerinde degerlemeye
sahip girisimler (bunlara Unicorn deniyor) en ¢cok FinTech
alanindan cikiyor. Bugtn toplam degerleri 84,5 milyar USD
seviyesinde 29 tane FinTech Unicorn bulunuyor.

Turkiye'de ise 2016 yilinda tim startup ekosistemine
yapilan yatirmlarin ytzde 30’'undan fazlasinin FinTech
girisimlerine yoneldigini goriyoruz. (28 milyon USD). 2017
yilinda Turkiye'deki FinTech girisimleri yaklasik 28,5 milyon
USD yatinm aldi.

Sizce Tirkiye'nin FinTech ekosistemindeki giiclii ve
zayif yonleri neler?

En glcll yonimUz, finansal hizmetler sektoriinde
calisan nitelikli eleman sayisindan ve onlarin Gretim
kapasitelerinden kaynaklaniyor. ikinci sirada nitelikli is
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glclnln ozellikle bankacilikta edindikleri tecribeler

(kriz donemlerinde ayakta kalma ve teknolojiyi kullanma
becerileri) var. UclncU olarak ise inovasyon glcUmuzU
soylemeliyiz. Bugln Turkiye'deki birgcok banka inovasyon
merkezlerine sahip. Bu yapilar, bankalarin merkezleri
tarafindan kopyalanip ve diger Ulkelere klonlaniyor. Hatta
bankacilikta Turkiye'den inovasyon konusunda yurt disina
beyin gocu verdigimizi bile gormek mimkin. Dolayisiyla
bankacilikta sahip oldugumuz deneyim, is glctnln niteligi,
saylIsl ve gorece dustlk is glct maliyetleri, inovasyon
kapasiteleri ve teknolojik altyapimiz bizim glcli yonlerimiz.

Zayif yonlerimizin siralamasinda dnce startup’larin yatirim
cekme kapasitesi geliyor. Ancak Turkiye'de giris seviyesi
girisimleri destekleyecek yapilar var. BlylUme asamasinda
girisimler icin de sermaye bulmak nispeten kolay.

Ancak, bu ikisi arasinda kalan bodlgede yatinmci bulmak

o kadar kolay degil. Bir diger dnemli nokta, girisimcilerin
Ozellikleriyle ilgili. O da oncelikle bolgesel ve sonra da
kUresel distinememekten kaynaklaniyor. Bolgesel veya
kUresele donlsmeyecek bir girisim icin blylk olctde
sermaye bulabilmek mimkun degil.

Diger bir zayif ydonimz de FinTech girisimlerinin 6ntndeki

regulatif engeller. Bunu asamayan girisimler ya bu alanda
faaliyet gosteremiyor veya maalesef basarili olamiyor.

KIS 2018 — KPMG GUNDEM 101



FINANSAL HiZMETLER

Turkiye'de FinTech ekosisteminin gelismesi icin ne
yapilmal sizce?

Devlet tarafinda yapilmasi gerekenler var. Evet 11'inci
Kalkmma Plani’'na FinTech kavraminin girmesi dnemli,
Borsa Istanbul tarafinda yapilan glizel isler var, érnegin bir
Finansal Teknoloji Teknoparki'nin kurulmasi veya FinTech
girisimcilerine verilecek destekler ve yine Borsa istanbul
tarafindan London Stock Exchange ile FinTech ¢zelinde
gerceklestirilen iliskiler glizel ancak dlzenleyici otoritenin
Ozellikle regulasyon tarafinda cevresindeki 6rnekleri
degerlendirerek en iyi uygulamalardan bir yol haritasi
olusturmasi gerekiyor. Bu konuda ingiltere ve Singapur
ornekleri oldukga ilgi cekici. Turkiye'de 2013 yilinda, 6493
sayill kanunla 6deme hizmetleri ve e-para dizenlemeleri
gerceklestirildi ama Avrupa'da ortaya ¢ikan PSD2 ile

ilgili dizenlemeler henlz netlesmedi. Bunun disinda
FinTech girisimlerinin 6nlnU acabilecek regulasyonlarin
da giindeme gelmesi bekleniyor. Nitekim biraz dnce
bahsettigim ve Global FinTech Hubs Federation tarafindan
yapilan degerlendirmede de en dusuk degerlendirmeyi
regulasyon tarafinda aldik.

Ya 6zel sektor?

Tabii ayni zamanda 6zel sektorin, 6zellikle de bankalarin
ekosistemin glclenmesi igin yapmalari gerekenler var.
Oncelikle FinTech startup’larinin rakip olarak gérilmemesi
sart. Bugun dlnyada bu yapilarin birlikte rekabet
edebilecekleri (buna “rekaberlik” deniyor) birgok is
modeli bulunuyor artik. Onemli olan, bankalarin bu is
birligine ne kadar inandiklar ve acik olduklari. Sonrasinda
kurulacak ortakliklar sayesinde bankalar konularina
rahatlikla odaklanirken, diger konulardaki Gretimi FinTech
startup’larinin yaratici fikirleri ve esnek yapilar sayesinde
gerceklestirip daha distk maliyetlerle ve daha kisa
sUrede pazara sunabilecekler. Biraz daha ileri gidecek
olursak, gelecegin bankalarini, bankacilik lisansina sahip
platform yapilari olarak distinmek bile mimkuUn. Bankalar,
arka planda lisanlara sahip olan altyapi kurulusu olarak
konumlanip, 6n planda FinTech girisimleri araciligiyla

Urtn ve hizmetleri sunacak bir yaplya dénismeye
baslayacak. Bu durum aslinda radikal bir dontsim. Ancak
stratejik olarak degerlendirilirse bankaciligin gelecegini
sekillendirecek konularin basinda gelecegini distniyorum.

FinTech ekosistemine adim atmak isteyen girisimcilere
neler tavsiye edersiniz?

Girisimci acisindan en dnemli nokta, bir sosyolog gibi
dUsunerek toplumsal ihtiyaglari, sikintilari veya sorunlari
cok iyi belirlemesi. ikincisi, bu sorunlara iliskin ¢ézim
Onerilerini bir is modeli cercevesinde olusturmasi ve is
modelini strekli test etmesi.
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Dinya Bankasi verilerine gore TUrkiye'de 15 yas Ustl
nafusun ytzde 31'i bankacilik sisteminin disinda. Bu
yaklasik 17 milyon kisi demek. Bu kisilerin finansal
sistemin icine girmesi llke ekonomisinin gelismesi

acisindan son derece 6nemli. Dolayisiyla Turkiye bu acidan

firsatlar barindiriyor.

InsurTech ve Islami FinTech gelisime acik

Ote yandan, Tiirkiye'de bankalar 6zellikle teknoloji ve
bu teknoloji sayesinde sunduklari Griin ve hizmetler
acisindan son derece glcli. Zayif kaldiklari veya fazla
odaklanmadiklari alanlardan biri olan “6deme sistemleri”
girisimciler tarafindan kesfedildi. Bu alan artik rekabetin
yogunlastigl ve girisin son derece zorlastigi bir “kirmizi
okyanus” haline geldi. Ancak ekosistemde halen
girilebilecek “mavi okyanus” alanlari var. Ornegin
sigortacilik bunlardan biri. InsurTech girisimleri dinyada
son derece revacta. Turkiye'de bu alan son donemde
canlanmaya basladi.

Bir diger alan ise ozellikle katilim bankaciliginda ortaya

cikabilecek girisimlere yonelik “Islamic FinTech” olarak
one cikiyor. Bélgesel degerlendirmeyle Turkiye'nin bu
alanda avantaja sahip oldugunu sylemek yanlis olmaz.
Ozellikle son yillarda gelisen islami Finans ekseninden

FinTech yapilarinin cikma potansiyeli oldukca yuksek.

Bildiginiz gibi, Turkiye'de hem geleneksel bankacilik hem
de katilm bankaciligi yapiliyor. Bu alanin regilasyonlari
genis bir kurum ve calisan kitlesi tarafindan anlasilmis
durumda. Dolayisiyla bu bizim sadece Bati'ya degil, ayni
zamanda Dogu'ya da finansal teknoloji ihracati yapmamiz
icin blyUk bir firsat. Bu sayede ¢zellikle Orta Dogu ve
Korfez bolgesinde is yapan startup’lart gormek mimkdn.

Teknoloji finansal sistemi daha nasil donusttirecek?
Gecmiste FinTech girisimleri bankalarin rakipleri olarak
gorallrdd. Biz bu donemi astik, artik birlikte rekabet
edebilmek dnemli. Bugln Tlrkiye'de de bankalar
startup’larla is birligi icinde calisiyor ama sayilar o kadar
ylksek degil. Bu iliskilerin en dnemli érneklerinden biri,
bankalarin kendi yatirim sirketlerini (Corporate Venture
Capital — CVC) kurarak girisimlere yatirim yapmasi. Bu
durum sadece yatinm agisindan degil, bilgi paylasimi
sayesinde ortaya ¢ikacak Urlin veya hizmetin niteligi
acisindan ve ayni zamanda girisim ekosisteminin
gelismesi acisindan da ¢ok 6nemli. Tlrkiye'de bankalarin
bu tUr yapilar kurarak girisimlerle is birligi yaptigini gérmek
sevindirici.
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Tiarkiye'de 15 yas listi nifusun

%31

bankacilik
sisteminin disinda.

*DUnya Bankasi verilerine gore

Ancak gelecekte rekabet, teknoloji sirketlerinden
kaynaklanacak. Amazon veya Alibaba gibi sirketler bunun
orneklerini coktan verdi. GAFA Bank olarak adlandirilan
yapilar (Google, Apple, Facebook, Amazon gibi teknoloji
sirketlerinin bankacilik ve 6deme alaninda gdsterdikleri
faaliyetler), bankacilik anlayisini degistirecek. BlyUk
teknoloji firmalarinin bankacilik ve 6deme islerine
girmesiyle FinTech kavrami yerine “TechFin” kavramini
duymaya baslayacagiz.

Halen Ulkelerin rekabet glcleri veya rekabetci

avantajlari, sahip olduklari girisim ekosistemleri ile de
degerlendiriliyor. Ozellikle FinTech startup'lari faaliyet
alanlari geregi katma degerli Urlin ve hizmetler Uretiyor,
bunun sonucunda da yabanci yatirimcilarin ilgisini gekiyor
ve kendilerine 6zgU bir yatirim ortami yaratabiliyor. Bunun
da Gtesinde, cazibe merkezi haline gelmis ulkeler beyin
gocu ve teknoloji transferi yoluyla daha cok sermayeyi
Ulkelerine ¢ekebiliyor. Yani bu durum Ulke ekonomisi
acisindan da 6nem taslyor. Buglin Dubai, Bahreyn,

Abu Dabi, Singapur, Malezya, Hindistan, Kazakistan

gibi merkezler bu durumu ¢oktan kesfetti ve devletin
destegiyle, kalkinma ajanslari araciligiyla kendilerini
kUresel dlcekte yatinmcilara tanitmaya ve yatirim cekmeye
basladilar bile. Birgok Ulke, kurduklari Sandbox sistemiyle
girisimleri test ortaminda regulasyonlara tabi tutarak
uygunluklarini deniyor ve basarili olanlari pazar sartlarinda
galismaya yonlendirip hem onlarin basari sanslarini artiriyor
hem de Ulke acisindan ortaya ¢ikabilecek riskleri minimize
ediyor.

Sonug olarak FinTech, diinyada dlkelerin yatirim cekmek
amaclyla kullanmaya basladiklari ve stratejik olarak 6nem
verdikleri alanlarin basinda geliyor. Turkiye'de de bir
stratejiyle olusturulacak yapilanma ve vizyon bu alanin
gelismesini saglayacaktir.
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Finan
Sektorun
oikileyen ye

Son aylardaki olagandisi kur
dalgalanmalar nedeniyle Turk
Lirasi’'nin yabanci paralar karsinda
deger kaybetmesi, sirketlerin

mali tablolarini olumsuz etkiliyor.
Ekonomi yonetiminin yaptigi yasal
dizenlemelerin finans sektériine
neler getirdigini inceledik

Hakan Giizeloglu, YMM

Finansal Vergi Hizmetleri
Sirket Ortagi
hguzeloglu@kpmg.com
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Sirket mali tablolarindaki ylksek kur artisindan
kaynaklanan sermaye erozyonuna karsi yapisal énlemler
aliniyor. Son doénemdeki gerek kambiyo gerekse Turk
Ticaret Kanunu'na iliskin diizenlemeleri inceledik, finans
sektdriindeki uygulamalarini derledik.

DOVIZ cinsinden gerceklesen islemiere
IiSkin kambiyo duzenigmes|

13.09.2018 tarihinden itibaren yUrtrlige giren 85 karar
sayill Cumhurbaskanh@ Kararnamesi ile Kambiyo
Mevzuati'nda dnemli bir dizenleme yapildi. Bu dlzenleme
ana hatlari ile iki unsuru ifade ediyor:

e TUrkiye'de yerlesik kisiler Bakanlik tarafindan belirlenen
haller disinda, her tarld menkul ve gayrimenkul kiralama,
leasing ile is, hizmet ve eser sdzlesmelerinde sdzlesme
bedelini ve bu sézlesmelerden kaynaklanan diger 6deme
yUkUmlalUklerini déviz cinsinden veya dévize endeksli
olarak kararlastiramayacak. Turkiye'de yerlesik kisiler
bundan bdyle muUsterileri ile imzaladiklari s6zlesme
bedellerini ve bu s6zlesmelerden kaynaklanan diger
6deme yukuamluluklerini doviz cinsinden veya dovize
endeksli olarak kararlastiramayacak.

Bununla birlikte karara eklenen gecici madde ile
13.09.2018 tarihinden itibaren 30 gin icinde de daha
once akdedilmis yurlrlikte olan s6zlesmelerdeki doviz
cinsinden kararlastiriimis bedeller, Bakanlik tarafindan

belirlenen haller disinda Tirk Lirasi olarak taraflarca
yeniden belirlenecek.

S6z konusu karar kapsaminda TUrkiye'de yerlesik kisiler
(yurt disinda isci, serbest meslek ve mustakil is sahibi Turk
vatandaslari dahil Turkiye»de kanuni yerlesim yeri bulunan
gercek ve tlzel kisiler) kendi aralarinda doviz veya dovize
endeksli sdzlesme dizenleyemeyecekleri gibi var olan bu
nitelikteki mevcut sdzlesmelerini de 13.09.2018 tarihinden
itibaren 30 gun icerisinde ‘TL olarak yeniden belirlemek
durumunda.

Karara iliskin 6 Ekim 2018 tarihinde yayimlanan teblig

ile istisnai hallere iliskin aciklamalar yapildi. Tebligde
belirlenen istisnai hallerden en énemlisi, 16'nci maddede
yer verilen; disarida yerlesik kisilerin Turkiye'de bulunan;
sube, temsilcilik, ofis, irtibat blrosu, dogrudan veya
dolayh olarak ytizde 50 ve Uzerinde pay sahipliklerinin
bulundugu sirketlerle serbest bolgedeki faaliyetleri
kapsaminda serbest bolgelerdeki sirketlerin taraf oldugu
is ve hizmet sdzlesmelerinde, sdzlesme bedelinin

ve bu sozlesmelerden kaynaklanan diger 6deme
yuakUmlualtklerinin doviz cinsinden veya dovize endeksli
olarak kararlastirilmasinin mimkan olmasidir. Buna gore
yabanci sirketler, Tlrkiye'deki bir sirkette dogrudan veya
dolayh olarak ytzde 50 ve Uzerinde pay sahiplikleri varsa,
Tarkiye'deki sirket is ve hizmet s6zlesmelerinde, sdzlesme
bedelini ve bu sézlesmelerden kaynaklanan diger 6deme
yuakUmlalUklerini doéviz cinsinden veya dévize endeksli
olarak kararlastirabilecek.
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Diger taraftan, 16 Kasim 2018 tarihinde cikartilan yeni
Teblig kapsaminda yukarida bahsi gecen yarisi veya
yaridan fazlasi yabanci ortakli sirketler ve serbest bolgede
yer alan sirketlerin taraf olduklari gayrimenkul satis

ve gayrimenkul kiralama sézlesmelerinde, s6zlesme
bedelinin ve bu s6zlesmelerden kaynaklanan diger 6deme
yUktmlulUklerinin doviz cinsinden belirlenebilecek.

Ek olarak, yayimlanan son Teblig kapsaminda degistirilen
bir husus da, is makinalarinin satisi ve kiralamasinda
sOzlesme bedellerinin TL dizenlenme zorunlulugunun
kaldirilarak déviz cinsinden yapilmasi mimkun olacak.

Konuya iliskin yayimlanan tebliglerdeki dnemli bir husus da
TLye dontsume iliskin kurun belirlenmesi oldu. Buna gore
doéntsUm tutarinin TUrk Lirasi olarak taraflarca yeniden
belirlenmesinde mutabakata varilamazsa; akdedilen
sozlesmelerde dodviz veya dovize endeksli olarak belirlenen
bedeller, s6z konusu bedellerin 2 Ocak 2018 tarihinde
belirlenen gdsterge niteligindeki Turkiye Cumhuriyet
Merkez Bankasi (TCMB) efektif satis kuru kullanilarak
hesaplanan Tirk parasi cinsinden karsiliginin 2 Ocak 2018
tarihinden bedellerin yeniden belirlendigi tarihe kadar
Tdrkiye Istatistik Kurumu'nun her ay igin belirledigi Tketici
Fiyat Endeksi (TUFE) aylik degisim oranlari esas alinarak
artiriimasi suretiyle belirlenecegi ifade ediliyor.

Tebligde, donusum tutarlarinin hesabinda TCMB efektif
satis kurunun ve TUFE aylik degisim oranlarinin esas
alinmasinin taraflarca mutabakata varilmayan durumlarda
¢6zUmU kolay olmayan ihtilaflari dogurmasi da mimkdn.

Ote yandan, 22 Kasim 2018 tarihinde yayimlanan damga
vergisi sirkllerine gore ilave imzalanacak yeni kagitlarin;

¢ diger maddelerinde (taraf, slre uzatimi, yeni is ilavesi
vb.) bir degisiklik yapilmaksizin minhasiran bedele iliskin
dizenleme yapilmasi,

¢ ik sozlesmeye atif yapilarak hazirlanmasi,

e Turk Lirasi cinsinden belirlenecek yeni bedel toplaminin,
ilk sdzlesmede yer alan déviz cinsinden bedel ile
degisiklige iliskin kagidin dizenlendigi tarinteki TCMB
tarafindan ilan edilen cari déviz satis kurunun carpimi
suretiyle bulunacak tutari gegcmemesi,

halinde damga vergi aranilmamasi aksi durumda damga
vergisinin artan tutar Uzerinden 6denmesi sz konusu olacak.

TUrk Ticaret kanunu Genel Tebligi: Teknik
flas uygulamasina liskin duzenleme

1. Yeni teknik iflas hesaplamasi, bor¢lardan dogan kur
farkinin ayristinimasi

Turk Ticaret Kanunu (TTK) dizenlemelerine gore
uygulamada teknik iflas olarak bilinen (Md. 376)
"Sermayenin kaybi, borca batik olma durumu" su sekilde
hidkUm altina aliniyor;
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Son yillik bilangodan, sermaye ile kanuni yedek akceler
toplaminin yarisinin zarar sebebiyle karsiliksiz kaldigi
anlasilirsa, yonetim kurulu, genel kurulu hemen toplantiya
caginr ve bu genel kurula uygun gordigu iyilestirici
onlemleri sunar.

Son yillik bilangoya gore, sermaye ile kanuni yedek akgeler
toplaminin Ugte ikisinin zarar sebebiyle karsiliksiz kaldigi
anlasildig takdirde ise derhal toplantiya ¢agrilan genel
kurul, sermayenin (cte biri ile yetinme veya sermayenin
tamamlanmasina karar vermedigi takdirde sirket
kendiliginden sona erer.

15 Eylal 2018'de yayimlanan teblig ile borca batik olma
durumu, alinacak tedbirler, hangi mali tablolarin dikkate
alinacagi gibi genel aciklamalar yapiimis olup tebligin son
bolimUundeki gegici maddede ise;

“1/1/2023 tarihine kadar, kanunun 376'nci maddesi
kapsaminda sermaye kaybi veya borca batik olma
durumuna iliskin yapilan hesaplamalarda, henlz ifa
edilmemis yabanci para cinsi yukimluliklerden dogan kur
farki zararlari dikkate alinmayabilir” ifadelerine yer veriliyor.

Bu aciklama ile yabanci para cinsinden ortaklara borg,
doviz cinsinden kredi borcu ve benzeri doviz cinsinden
yabanci para yukUimlUliklerden dogan kur farklarinin
o6deme yapilmadigi middetce degerlemesinden dogan
negatif farklar olarak ‘borca batiklik" durumunun tespitinde
dikkate alinmayacagi sonucu cikariliyor. Bu uygulama 1
Ocak 2023 tarihine kadar gecerli olacak.

Kanun koyucunun bu dizenlemeyle son donemdeki

kur dalgalanmalari sebebiyle sirket bilancolarindaki
sermaye erozyonunu onlemeyi, borca batiklik, teknik iflas
pozisyonuna girecek sirketleri bu kur artisindan korumayi
amagladigi soylenebilir. TMS uygulayan sirketlerce de

bu uygulamanin yapilmasinda bir engel olmadiginin
degerlendirilebilecegdi ifade ediliyor.

Bununla birlikte, teblig ile yapilan acgiklamalarin tek tarafli
olarak sadece 6denmemis yabanci para yukamlulikleri
acisindan degerlendirilmesi gerektigini, 8denmis olan
yabanci para borclarda geriye donuk uygulanmayacagini
soyleyebiliriz. Bilangonun aktif tarafindaki yabanci

para alacaklarin ise degerlenerek kur farki olarak

gelir kalemlerine kaydedilmesine devam edilecegini
dUsindugimuizde yapilan bu dlizenlemenin sadece
6denmemis yabanci para yukUimltliklerinden dogan
negatif kur farklari igin gecerli oldugu gérultyor. Bu
durumun da TTK'nin bazi maddelerine aykinlik teskil
etmekte oldugu da degerlendirmeler dahilinde.

2.Yeni bir uygulama: Sermaye tamamlama fonu
Ayni tebligin 9'uncu maddesindeki aciklamalar dikkat
cekici ve 6nemli. Buna gore ilk defa Turk Ticaret
Kanunu’'nda “sermaye tamamlama fonu” uygulamasi
acliklandi. DUzenlemeye gore bu fonun;

e Sermaye konulmasi veya borg verilmesi niteliginde
olmayip karsiliksiz oldugu,

¢ Yapilan 6demelerin gelecekte yapilacak
sermaye artirmina mahsuben bir avans olarak
nitelendirilemeyeceqi,

e Bu fonun bilanco zararlarinin kapatiimasi igin
getirilen yukdmlulUkler uyarinca yapilan 6demeler
oldugu ve

e Bu 6demelerin 6z kaynaklar icerisinde sermaye
tamamlama fonu hesabinda toplanacagdi ve takip
edilecegi ifade ediliyor.

Yapilan agiklamalar 1siginda; artik ortaklardan alinan
odemelerin sermaye tamamlama fonu olarak bilancoda
ver almasi TTK yéninden mUmkUn olacak, bu fonun
tebligde belirtildigi Gzere karsiliksiz, bir borca dayanmayan,
sermayeye ilave zorunlulugu bulunmadigi gibi sermayeye
ilave edilecek bir avans da olmadigr goraltyor.

Bilancoda yer verilecek bu fonun amaci bilango zararlarinin
kapatilmasi oldugu icin, eger sirketlerin yukli gecmis

yil zararlari varsa bu zararlarin karsilikli netlenerek
kapatiimasinda da kullanilmasi mimkn olabilir. Fon
tasfiye veya benzer nedenlerle herhangi bir sekilde bilanco
disina ¢ikarilmadigi takdirde vergilendirilmesinin de s6z
konusu olmayacagi yoninde bir degerlendirme yapilabilir.

[Nracat bedellerinin yurda getirimes

4 Eylul 2018 tarihli ve 30525 sayili Resmi Gazete'de
yayimlanan teblig ile yapilan dizenlemelerden bazilariysa

soyle:

e ihracat bedellerinin fiili ihracat tarihinden itibaren
180 gun icinde yurda getirilmesi ve en az yuzde
80'inin ihracata aracilik eden bankaya satiimasi
zorunlu hale getirildi.lhracat bedelinin yolcu
beraberinde efektif olarak yurda getiriimesi halinde
gUmrik idarelerine beyan edilmesi de zorunlu
tutuldu.

o i_hracat bedelleri Akreditifli Odeme, Vesaik Mukabili
Odeme, Mal Mukabili Odeme, Kabul Kredili
Akreditifli Odeme, Kabul Kredili Vesaik Mukabili
Odeme, Kabul Kredili Mal Mukabili Odeme, Pesin
Odeme sekillerinden birine gore yurda getirilebiliyor.

FINANSAL HiZMETLER

e ihracat bedellerinin beyan edilen Tiirk parasi veya
doviz Gzerinden yurda getirilmesi esas olup, Turk
parasl Uzerinden yapilan ihracat karsiliginda doviz
getirilmesi de mumkun.

e Tamami tek seferde iade edilmeyen veya siresi
icinde ihracati gerceklestiriiemeyen pesin dovizler
prefinansman hikimlerine tabi olacak.Yurt disina
muteahhit firmalarca yapilacak ihracatin bedelinin
365 gtin icinde yurda getirilerek bir bankaya
satilmasi zorunlu.

¢ Konsinye yoluyla yapilacak ihracatta bedellerin kesin
satisi muteakip; uluslararasi fuar, sergi ve haftalara
bedelli olarak satiimak Uzere gonderilen mallarin
bedellerinin ise gdonderildikleri fuar, sergi veya
haftanin bitimini mdteakip 180 gin icinde yurda
getirilerek bir bankaya satilmasi zorunlu tutuldu.

e Yurt disina gegici ihraci yapilan mallarin verilen sure
veya ek sUre icinde yurda getiriimemesi veya bu
sureler icerisinde satilmasi halinde bedelinin 90 gin
icinde yurda getirilerek bir bankaya satilmasi zorunlu
oldu.

e Yurirlikteki ihracat Rejimi ve Finansal Kiralama
Mevzuati gercevesinde kredili veya kiralama yoluyla
yapllan ihracatta, ihracat bedelinin kredili satis veya
kiralama s6zlesmesinde belirlenen vade tarihlerini
izleyen 90 gun icinde yurda getirilerek bankalara
satilmasi da zorunlu.

S0z konusu teblig ile bankalara da énemli sorumluluklar
getirildi. Ihrag edilen mallarin bedelinin stresinde yurda
getirilerek, bankalara satilmasindan ve ihracat hesabinin
suresinde kapatilmasindan ihracatcilar sorumlu tutulmakla
birlikte, ihracata aracilik eden bankalar ihracat bedellerinin
yurda getirilmesini ve satisinin yapilmasini izlemekle
yUkUmlu olacak ve ihracat bedelinden indirimler yapilmasi
da bankalarca incelenip sonuclandirilacak.

(Gecikme faizi oraninin yeniden Delirienmes|

5 Eyltl 2018 tarihli Resmi Gazete'de yayimlanan 62

karar sayill Cumhurbaskanligi Kararnamesi ile 6183 sayili
Amma Alacaklarinin Tahsili Usulld Hakkinda Kanun'un 51/1.
maddesinde dizenlenen gecikme zammi orani her ay igin
ayri ayri uygulanmak Uzere yUzde 2 olarak belirlendi (Eski
oran 19 Ekim 2010 tarihinden itibaren her ay icin ylzde
1,4 olarak uygulanmaktaydi.) S6z konusu karar yayimi
tarihinde (05.09.2018) yUrtrllge girdi.
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YIiCI teknolojiler
IS modellerini
gdonusturdrken

Dijital devrimle yol alan
is liderleri bir yandan

da is yapma bicimlerini
etkileyen yikici
teknolojilere uyum
saglamak icin mucadele
ediyor. Onceden

kitle iretimi ve élcek
ekonomisine odaklanan
sanayi ekonomisinden
dijital ekonomiye gecis,
sirketler icin basanl
olma kriterlerini yeniden
tanimhyor

Serkan Ercin

Teknoloi, Medya, TelekomUnikasyon Sektor Lideri

Strateji ve Operasyon Bolim Baskani

sercin@kpmg.com
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Geride kalan 20'nci yUzyilda bir sirketi 6ncl konuma
tastyan etkenler, yasadigimiz 21'inci yuzyilda rekabet gicu
kazanmak icin gereken kriterlerden oldukca farkl.

21'inci ylUzyilda sirketler, dijital cagda basariya ulasmak

icin gereken temel is 6zelliklerinde meydana gelen
degisimlere uyum saglama yetenekleriyle nitelendiriliyor.
Sirketler, en iyi mUsteri deneyimini sunarak, geleneksel
olmayan yontemlerle katma deger saglayarak, sirket icinde
sifirdan bir altyapi kurmak yerine disaridan hizmet temin
ederek ve talebe gore yapay zekayi veya yetkinliklerini
kullanarak daha yalin, cevik ve piyasa kosullarina duyarli
olarak hareket edebilir.

Dijitallesmede oncl konumdaki sirketlerde nesnelerin
interneti, yapay zeka ve robotik uygulamalarinin kullanimi;
insan kaynaklari, finans, satin alma ve diger bolumler
arasindaki geleneksel sinirlarin ortadan kalkmasini
hizlandiracak. Boltimleri arasinda “sinir” olmayan sirketler,
daha musteri odakl bir is modeli ortaya koymak igin
makine égrenimi teknolojisi tarafindan desteklenen
kurumsal bilgiyi temel alarak yeniden yapilandirilacak.
Bunun sonucunda karar verme surecinin kisalmasi,
maliyetlerin azalmasi, verimliligin artmasi ve kullanicti ile
muUsteri deneyiminin iyilesmesi bekleniyor.

YIKICI teknolojiye onculuk eden Sirketler

KPMG'nin yillik olarak diizenledigi Teknoloji inovasyonu
Arastirmasi’'na katilan 750'den fazla kiresel teknoloji
sektort lideri, “Faaliyetleriniz Gzerinde hangi sirketin
teknolojik baglamda en ¢ok yikici etki gosterdigini
dlsUnUyorsunuz?” sorusuna ylzde 12 ile Alibaba, ylzde
11 ile Facebook, ylzde 10 ile Airbnb, yizde 9 ile Amazon
ve Google olarak yanit verdi.

Alibaba’nin inovatif ve gesitli is alanlari (bulut bilisim,
eglence, 6deme gegidi ve mobil veri gibi), sirketin yikici
teknolojiler konusunda ilk sirada yer almasinda temel
etken olarak gosteriliyor. Cin'in 1 milyarin Uzerindeki
ndfusunun taleplerini karsilamak ongdrult bir liderlik
gerektiriyor.

Facebook, yapay zeka destekli paylasimlari ve ylz
tanimlama teknolgjisiyle ikinci sirada yer aliyor. Kiresel
teknoloji sektoru liderlerinin ylzde 5'i Apple'in faaliyetleri
Uzerinde yikici etki gosterecegini distnuyor. Arastirmada
birkac yildir yaygin kullanilan ulasim uygulamalari Uber

ve Lyft ise sirasiyla ylzde 4 ve ylizde 2 oraninda oy aldi.
ABD'de Alibaba'yi ylzde 8'lik oranla Tesla takip etti. Hint
e-ticaret sirketi FlipKart ise kiresel olcekte ylzde 6
oraninda oy aldi. Listede Alibaba'nin yani sira 4 Cinli sirket
daha ilk 15 icinde bulunuyor. . Bunlar arasinda akilli telefon
Ureticisi Xiaomi, mesajlasma servisi Tencent, drone
dreticisi DJI ve ulasim saglayicisi Didi var.
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Faallyetleriniz
Uzernde hangl
sirketin teknolojik
padlamda en

COK VIKICI BIKI
gosterdigini
dusunuyorsunuz?

Ayl N >
o0y |
AT N —
Amazon I

YIKICI IS modellert buyumeyi destekliyor

Arastirmada “Hangi yeni is modeli 6nimuzdeki 3 yil
icerisinde Ulkenizde yikici etki gdsterecek?” sorusu ylzde
26 ile e-ticaret platformlari, ylzde 19 ile sosyal paylasim
platformlari, yizde 14 ile otonom ulasim platformlari ve
ylUzde 11 ile eglence platformlari olarak yanitlandi.

E-ticaret, hizli teslimattan etkin lojistik ve tedarik zinciri
faaliyetlerine; yeni mobil 6deme hizmetlerinden dijital
asistanlara ¢ok hizl bir sekilde donlistim gegiriyor. Bu
sonug, Alibaba ve Amazon'un teknoloji agisindan yikici etki
gOsterecegine dair beklentilerle paralellik tasiyor.

Ikinci sirada yer alan sosyal paylasim platformlarinin
insanlarin yasami, davranislari ve segimleri tzerinde ne
kadar gUcli bir etkisi oldugu biliniyor. Sosyal paylasim
platformlari ayni zamanda inovatif teknolojilerin
yayginlasmasinda énemli bir rol oynuyor.

lleri teknolojiler isletmeleri, tiiketicileri, toplumu ve

cevreyi etkileyerek, farkl sektorlerde buyuk degisimleri
beraberinde getiriyor. Nesnelerin interneti, yapay zeka

ve robotik gibi yikici teknolojiler entegre olup, yeni is
modelleri ve sirketler ortaya ¢ikardikga bu ylzyilin teknoloji
devrimi hiz kazaniyor. Diger yandan bu durum asiimasi
gereken bir takim zorluklarn da beraberinde getiriyor.
Teknoloji standartlarinin olmamasi ve karmasiklik bu
baglantili dinyada ilerlemenin 6niinde bazi engeller
olusturuyor. Dlzenleyici kuruluslar, isletmeler ve tlketiciler
yeni teknolojilerin nasil calistigi ve teknolojinin toplum
Uzerindeki etkileri konusunda daha fazla seffaflik bekliyor.
Ayrica, siber givenlik ihlalleri de teknoloji sektoru icin
sorun teskil eden konular arasinda yer almayi strduriyor.

KIS 2018 — KPMG GUNDEM 109




g
-—
EGITIM

KBMG editimiern donanimi artiryor

KPMG'nin is dlinyasina yonelik
hizmetleri arasinda egitim de yer aliyor.
Otomotiv, gida, ila¢ ya da finans gibi
pek cok sektorden profesyoneller bu
egitimlere katilarak bilgi birikimlerini
artinyorlar. Temel Dizey Muhasebe'den
UFRS'ye, Finansal Matematik’ten Is

ve Sosyal Giivenlik Mevzuati'na kadar
genis bir skalada gerceklesen KPMG
egitimleri ile is diinyasinin kalibrasyon
sorunu ¢ozuliyor. KPMG egitimlerine
katilan calisanlar da memnuniyetlerini
dile getiriyor.

Kisinin hayati dislerinin rengine boyanmistir... Didslerimin
pesinde, kendimi gelistirmek ve bir Ust safhaya ¢ikarabilmek
icin ¢ciktigim yolculukta, egitimleri ile verdigi cok degerli katkilar
icin KPMG ekibine sonsuz tesekkrler....

Oguzhan CELLAT, Sirket Sahibi
Radim Radyator Ltd. Sti.

"icerik ve yontem bakimindan egitimin etkin bir sekilde
verildigini distnUyorum. Glncel uygulamalar hakkinda bilgi
edinmek, var olan bilgilerimizi tazelemek ve 6rnek vaka
analizleri Uzerinden UFRS standartlarini pekistirmek agisindan
egitimi oldukca faydali buldum. Egitmenlerin yetkinligi ve
katilimcilarla kurduklari etkin iletisim de egitimin kalitesini
artiran diger énemli bir unsurdu"

Ozdemir ALSAN, Yurtdisi istirakler Finansal Kontrol Md(ir
Vestel Sirketler Grubu

Kisa slire zarfinda finansal tablolarin UFRS acisindan nasil
yorumlamamiz gerektigini érnek anlatimlarla detayl bir sekilde
bizlere sundugunuz ve yol gésterdiginiz i¢in egitimcilerimize ve
KPMG ailesine tesekklr ederiz.

Kiabra OTAR, Vergi Analisti
Ge Marmara Technology Center Muh. Hizm. Ltd. Sti.
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"25-27 Eylul tarihleri arasinda katiimis oldugum Uygulamali
Temel UFRS egitimi 6nimde bir isik oldu, genel hatlariyla
UFRS konusunda bilgi sahibi oldum. Egitmenlerden Ozay
Hanim'a ayrica tesekklr etmek isterim konuyu derinlemesine
ele alinisindan anlatim tarzina kadar ¢ok basariliydi. Daha
once UFRS egitimi almamis biri icin bu egitim bicilmis kaftan.
Egitimin disinda organizasyon olarak da ¢ok basaril bir

ekip s6z konusu 6zellikle Duygu Hanim her konuda ilgiliydi.
Kesinlikle iyi bir egitimdi."

Eray ERDOGDU, Yasal Raporlama Mudr Yardimcisi

Aktif Bank

"Katilmis oldugum Uygulamali i¢c Denetim ve Kontrol egitimi
gerek planlanis gerekse de icerik bakimindan KPMG kurumsal
kimligine uygun olarak oldukca verimliydi. En énemlisi ise
egitimin ilgili alanda deneyimli kisiler tarafindan karsilastiklari
sorunlar ve bu sorunlara karsi verilen ¢6zim 6nerileri
bakimindan oldukga etkiliydi. Bundan dolayi egitimi herkese
tavsiye ederim."

Osman EROGLU, ic Kontrol ve Denetim, Uzman Yardimcisi
Bantas Nakit ve Kiymetli Mal Tasima ve
Guvenlik Hizmetleri A.S.

Egitimimiz cok verimli ve dolu dolu gecti. Berkan Tolun, o
kadar bilgili ve deneyimliydi ki sadece 1 hafta hocamizin
deneyimleriyle beslenerek muhasebeyi 6grenebilirdik.
Bizlere saglamis oldugunuz kaynak icerik olarak ¢cok zengindi.
Anlatilanlarin uygulama olarak gdsterilmesi 6grenmemizi
kolaylastirdil. Egitim gordigimuz yer ve sunulan ikramlar cok
glzeldi. Her sey icin ¢ok tesekklr ederim, harika bir egitimdi.

Aysegiil TURE, Degisim Ve Proje Yénetimi Mudiirligi
Uzman Yardimcisi
Anadolu Hayat Emeklilik

Iham veren kurs igin tesekkurler. Gorsel olarak ¢ekici bir
bicimde verildi. Muhasebe ve finansin temelleri hakkinda

anlayislarini gelistirmek isteyen herkes igin ¢ok iyi tasarlanmis,

pratik ve degerliydi.

Mehmet KAPUSUZ, Dagitik Uretim Mudri
Enerjisa

Yoneticiere Ozel

EGITIM

FINAns a Finansal Analiz

Entegre Raporlama (ER) ile ilgili IRC

onayll “Entegre Rapor Hazirlama”

Muhasebe a Vergl

ArGe ve Teknokentler Hakkinda Her sey
Transfer Fiyatlandirmasi Temel ilkeleri
Maliyet Muhasebesi

Kurumlarda Dénem Sonu islemleri

Katma Deger Vergisi Genel Uygulama
Tebligine lliskin KDV ladeleri

GUMIUK & Dis Ticaret

UFRS

Yetkilendirilmis YakUumla Stattsu
Kapsamindaki Egitimler

GUmrlik Denetimleri (Sonradan
Kontrol) ve Sikca Yapilan Yanlislar

11.12

12-13-14.12
11.12

19-21.12

Finansci Olmayanlar icin Finansal
Tablolari Okuma ve Yorumlama

Uygulamali Temel UFRS

UFRSde Vergi Uygulamalari (UMS 12 —
Kurumlar Vergisi & Ertelenmis Vergi)

Blyuk ve Orta Boy isletmeler icin
Finansal Raporlama Standartlari
(BOBI FRS)

UFRS 17 - Sigorta Sozlesmeleri

Verl Analizi

11-12.12

12.13-14

18.12

18.12

18.12

21.12
ANV
26.12

Sirketler icin ileri Diizeyde
Tarev Urlnlerin Kullanimi

Makro Ekonomik Gostergelerin
Yorumlanmasi

Sirket Ortakliklarinda Degerleme
Teknikleri

Sirket Degerlemesine Baz Bilango ve
Gelir Tablosu Analizleri

Uriin Maliyeti, Performans Analizi ve
Karar Aima

Finansal Matematik
Finansci Olmayanlar icin Finans (izmir)

Finansci Olmayanlar igin Finans

Ic Denetim

412

21.12
25.12
10-11.01

Suistimal inceleme ve ifade Alma
Teknikleri

Uyum Yonetimi
Kurumsal Risk Yonetimi

Uygulamali ic Denetim

Bllgi Teknolojlier ve sioer GUvenlik

Bilgi Teknolojileri Denetimine Giris

KISISel Verlernn Korunmas|

Insan ve Insan Kaynaklar

12-13.12 R ile Veri Analizine Giris 4-5-6.12 Yonetimin Esaslari
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(PGS GONULLULER! Sahava inivar

Kurumsal sosyal sorumluluk (KSS) projelerimizin yer aldigi etkinlik takviminde de gorebileceginiz gibi yil
icinde toplam on iki saha aktivitesi planladik. Kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerimizi egitim, cevre ve
toplum basligi altinda topladik ve gonulltlerimizi sahaya davet ettik. Ayrica gonulltUlerimiz sahada
gecirdikleri zamanlari gonulll saati olarak girebilecekler.

Hayvan Haklan Federasyonu’nu Destekliyoruz — Hayvan Haklan Federasyonu
Turkiye'deki hayvan haklar ve doganin korunmasi konularinda faaliyet gosteren
dernekleri tek bir cati altinda toplayan Hayvan Haklari Federasyonu (HAYTAP) ile
isbirligimiz bu yil da devam ediyor.

Pro-bono denetimini yapiyoruz.

HAYTAP ile bu yil 2 barinak gezisi organize ediyoruz.

Calisanlarimizi, hediyelerini HAYTAP Shop'tan almalari icin yonlendiriyoruz.

KSS
Mutluluga Cevir - Turkiye Omurilik Felclileri Dernegi
KPMG Gondlltleri olarak, ortopedik engelli bireylerin tekerlekli sandalyelerine
kavusmalarini ve hayata katilmalarini saglamak amaciyla Plastik Kapak projesine

ofislerimizde topladigimiz kapaklarla destek oluyoruz.

Bu yil 250 kg kapak toplayarak 1 tekerlekli sandalye hedefine KPMG Turkiye olarak
ulasmak istiyoruz.

Giving Day - Toplum Goniillileri Vakfi ll tﬁ 7
o [v]
/
Toplum Gonulltsu gengler, Universitelerinde kulUp, topluluk veya grup olarak ‘ y
orgutlenmekte, belirledikleri ihtiyaclara gore surdurulebilir sosyal sorumluluk
projelerini hayata geciriyorlar. KPMG Turkiye olarak bu yil; Toplum Géndulltleri Vakfi ile
2 kiyi temizligi hedefliyoruz.

Atma Bagisla Kampanyasi - Tiirkiye Egitim Gondullileri Vakfi

bolgelerindeki ilkogretim cagindaki cocuklarin egitimlerine destek olmaktadir.

Bu kampanya kapsaminda kullanmadigimiz tim elektronik atiklar ofisteki kutuda
toplayip, TEGV'e bagislyoruz. Hem cevre hem de cocuklar icin yasanilabilir bir dtinya
birakiyoruz.

250 kg elektronik atigi TEGV'e bagislayarak cocuklarimizin egitimine destek olacagiz.

Turkiye Egitim Gonulluleri Vakfi (TEGV), Turkiye'nin sosyo-ekonomik olarak dezavantajli

Kitap Koala'ya Gidiyoruz! - Kitap Koala

Cocuklar Giilsiin Projesi

Bu yil Cocuklar Gulsun projemizin kapsamini genisleterek daha fazla okula destek
olmak icin yola cikiyoruz. Kirtasiye, kitap ve kiyafet yardimlarimizla daha fazla cocugu
sevindiriyoruz. Cocuklarin yeni yil dileklerini Dilek Agaci projemizle gerceklestiriyoruz.

Agri'daki okulumuza ek olarak; istanbul, izmir ve Ankara illerinden birer okul daha
ekliyoruz.

Agri'daki KPMG Kuttuphanesini her gecen gun bulyutlyoruz ve bu vil
500 adet kitap bagislayacagiz.

Qé Kitap Koala, internet sitesi Uzerinden kitap satisi yaparak kazancin belli bir kismi ile
E Z" Hayvan Ambulansi ve Tedavisi sistemini finanse edebilmektedirler.
N
f // / Bizler gonullt olarak haftanin belirli gunlerinde onlarin ofisinde; kitaplann secilmesi,
\\;" Z kitaplann aynlmasi, paketlenmesi ve kargolanmasi gibi islerinde gonullu destek
Ny veriyoruz.
istanbul, Ankara ve izmir Géniillilleri Sahada! @ m ” C’
L e o\ - 8
Bu yil KPMG Turkiye olarak; tim ofislerimizin kurumsal [ =
sosyal sorumluluk projelerimiz kapsaminda sahada olmasini ¥
destekliyoruz. Istanbul, Ankara ve izmir génillilerimizle
birlikte Huzur Evi, Sevgi Evi ve LOSEV ziyaretleri yapmay!
planliyoruz.
L ool _«an aa

7 Kumbarami Dolduruyorum — Tohum Otizm Vakfi
o Tohum Otizm Vakfi, otizm spektrum bozuklugu olan cocuklarin erken tanisinin
konulmasi, o0zel egitim ile topluma kazandirilmasi ve bunun yurt capinda
yayginlastiriimasi icin calisan bir saglik ve egitim vakfi olarak kurulmustur.
Otizmli cocuklarla beraber olacagimiz 1 etkinlik planladik. Onlara ofiste
konumlandirdigimiz paylasim kutumuzda oyuncak biriktiriyoruz ve
- bu yil 250 adet oyuncak destegi sagliyoruz.
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Kasim’18 N Ocak’19
. : LOSEV'i Ziyaret Ediyoruz

Ekim’18
Barinak Gezisi
" Mart’19

Ankara Gonulluleri Sahadal!

B Agustos’19
Kitap Koalaya Gidiyoruz!

Haziran’19
KPMG Gondlltleri Sevgi Evi'nde

Temmuz'19 Eyliil'19
Huzurevi'ne Gidiyoruz! Giving Day - Kiy1 Temizligi
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Murat Alsan
KPMG Tirkiye Baskani
malsan@kpmg.com

SEKTORLER

Endistriyel Uretim
Hakan Olekli
Denetim, Sirket Ortagi
holekli@kpmg.com

Finansal Hizmetler
Sinem Cantiirk
Denetim, Sirket Ortagi
scanturk@kpmg.com

Eneriji

Umit Bilirgen
Danismanlik, Sirket Ortagi
ubilirgen@kpmg.com

Teknoloji, Medya ve
Telekomiinikasyon
Serkan Ercin
Danismanlik, Sirket Ortagi
sercin@kpmg.com

ilag

Hakan Orhan
Vergi, Sirket Ortagdi
horhan@kpmg.com

Tuiketici Uriinleri ve Perakende
Emrah Akin

Vergi, Sirket Ortagdi
eakin@kpmg.com

Tasimacilik
Yavuz Oner
Vergi, Sirket Ortagdi
yoner@kpmg.com
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ILETISIM
Nesrin Tuncer
Denetim Bolim Baskani,

Sirket Ortagi
ntuncer@kpmg.com

Saban Erdikler
Vergi BolUm Baskani,
Sirket Ortagi
serdikler@kpmg.com

Hande Senova

Danismanlik Bolim Baskani,

Sirket Ortagi
hsenova@kpmg.com

ULKE MASALARI

JAPONYA / Hakan Orhan
Vergi, Sirket Ortadi
horhan@kpmg.com

KORE / Murat Palaoglu
Vergi, Sirket Ortadi
mpalaoglu@kpmg.com

Hakan Olekli

Pazarlama ve is Gelistirme Lideri
Sirket Ortagi

holekli@kpmg.com

Figen Tahiroglu Wiirsching
Kurumsal lletisim Kidemli Mudurt
ftahiroglu@kpmg.com

Ekin Ozgiilsen
Stratejik Pazarlama Kidemli Muddiri
eozgulsen@kpmg.com

KPMG OFISLERI

ISTANBUL (Merkez Ofis)
Is Kuleleri, Kule 3, Kat: 2-9,
34330 Levent, Istanbul

iZMIR

Heris Tower, Akdeniz Mh. Sehit
Fethi Bey Cd. No: 55 Kat 21,
35210 Alsancak, izmir

Halil Bagdinh

Vergi, Sirket Ortagi
+90 232 464 20 45
hbagdinli@kpmg.com

ANKARA

The Paragon is Merkezi
Kizihrmak Mh. Ufuk Universitesi
Cd. 1445 Sk. No: 2 Kat: 13,
06550 Cukurambar, Ankara

Timur Cakmak
Vergi, Sirket Ortagi
+90 (312) 491 72 31
tcakmak@kpmg.com

inson okuswun
insonlik yo.so.sin

Diinyada adaptasyonu en diisiik olan hayvan 'Koala'dir. Ustelik cok sirin ve sarlan
bir hayvandir. Okaliptiis agaci olmayan hicbir yerde yasayamaz ve sadece
okaliptiis yapraklariyla beslenir. O yiizden de okaliptiis agacina siki sikiya sarilir.

Sarlmak ne de biiytik ihtiyag degil mi? Bizim koalamiz kitaplar seviyor ve onlara
sariliyor. kitapkoala.com sizin de kitaplara sarlmaniz icin..

Kitap Koala aci ceken hayvanlarin yaralarini iyilestirme hayaliyle yola ¢ikti.
Umarim en kisa stirede hayallerimize kavusabiliriz. Hem biz hem de koalalar..

www.kitapkoala.com adindaki sitemizde her tiirden kitabi bulabilirsiniz. Sizden
bagis istemiyoruz, ciinkii bagis istikrarli ve siirdiiriilebilen bir model degil! Eger
sokakta aci ceken hayvanlarin acilarini dindirmek ve tedavilerine destek olmak
istiyorsaniz zaten normalde satin almak istediginiz kitaplar www.kitapkoala.com
‘dan alin. Bu sayede hem kitap okumug hem de planladigimiz sistemi kurmaya
yardimei olmus olursunuz. Belki yiizyillarca devam edecek bir sistemin de
mimarlan arasinda yer alabilirsiniz.

Hepinizi kitap okumaya davet ediyoruz.

T 08502009970 / O info@kitapkoala.com

www.kitapkoala.com
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Bu dokiimanda yer alan bilgiler genel igeriklidir ve herhangi bir gercek veya tlizel kisinin 6zel durumuna hitap
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