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Yasadigimiz gagin 6nemli futlristlerinden Alvin Toffler,
‘Gelecek Soku’ kitabinda “Gelecek hep ansizin gelir ve hep
yanlis bir sirayla” diyor. Bu nedenle is diinyasinin oyuncularina,
soku atlatabilmek icin ‘adapte olma yetenegini’ sinirsizca
gelistirmeyi tavsiye ediyor.

Bugtinlerde dlinya genelinde yasadigimiz Covid-19 salgin
sokuna deginmekte yarar var. Bu salgina iliskin kosullar hizla
degisiyor ve her gecen glin etkisini artiriyor. Bilim dinyasi,
Covid-19 asisinin gelistirilmesi igin yogun bir ¢aba iginde.
Ulkemizde ve diinyada gereken onlemler alinmaya devam
ediyor. KPMG Turkiye olarak yaklasimimiz, Gye Glkeler
agimizin bazilarinda zorlu kosullar altinda hizmetlerimizi
devam ettirebilmemizi saglayan detayli bir BT ve Givenlik krizi
yonetim protokolii ile destekleniyor.

KPMG olarak temel gérevlerimizden biri olarak
benimsedigimiz ‘adapte olma yetenegdi' konusuna geri
donersek, Ulkeleri var eden ekonomilerin yapi taslari olan
sirketleri, o sirketlerin klltlrinG olusturan insan kaynagini
ve ekosistemi besleyen topluluklari, karsimiza aniden dikilen
gelecege hazirlamak... Onlarin adapte olma yeteneklerini
yukseltmek. Zamani tanimak, dngérmek, anlatmak, ¢6zim
Uretmek... Aslinda gelecegi normallestirmek...

Yaptigimiz her isin, sundugumuz her hizmetin 6ztinde bu var.

Her yil gerceklestirdigimiz Kiresel CEO Arastirmamiz,
amaglarimiza icgoru saglayan en énemli araglarimizdan biri.
2017'deki CEO arastirmamiz bize sunu sdyllyordu; “Gelecek
Uc yil gegmis 50 yildan daha énemli olacak.” Oyle oldu. Son (g
yil gecmis 50 yildan yogun yasadik. Muthis bir hizla ilerleyen
teknoloji is yapma sekillerini radikal sekillerde degistirdi.
Hayatimiza yeni kavramlar ve yeni perspektiflerle birlikte
aydinlatilmasi gereken yeni gri alanlar girdi.

Once biz, teknoloji, hiz, inovasyon, siber giivenlik cevresinde
yapilanan degisim ¢aginin ruhunu yakalayip ona adapte olduk.
Yeni acllan yollara nasil 1sik olacagimiza calistik. Gelecege
hazirlik yaptik, blyiik hamlelerle degisip donistiik. Onceki yil
Ulkemizdeki vergi dinyasinin duayenlerinden Saban Erdikler’i
ve ekibini aramiza kattik. Gectigimiz yil ise danismanlik
sektorlnln en deneyimli isimlerinden Musfik Cantekinler

ve ekibiyle giiclerimizi birlestirdik. is dinyasinin ihtiyaclarina
cevap verecek yapilar kurarken hem blytduk hem de citayi
her seferinde biraz daha yiksege tasidik.

2017'den 2020'ye, sirasiz gelen gelecegin soklariyla
karsilastigimizda, bugline teshis koyup ¢6zim Uretirken
yarinin beklenmeyenlerine de hep pencere agtik. Sirketler
icin, paydas! oldugumuz sistem icin, Ulke icin gercekten deger
yaratmaya, blyUk degisimi firsata cevirmeye odaklandik.

Vergi, denetim ve danismanlikta Tirkiye'nin en yetkin
kadrolariyla galisiyoruz. Global agimizin glcli vizyonuyla
ilerliyor, TUrkiye'nin yarinlarina yatinm yapiyoruz.
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KPMG Turkiye'de fikirden baslayip uygulamaya kadar uzanan
bu emek yogun calismadan yansiyanlara gelince;

Dergimizin bu sayisinda, dinyanin en buiyUk ekonomilerinde
en blyUk ve karmasik sirketleri yoneten CEQ'larin katiimiyla
duzenlenen besinci Kiresel CEO Arastirmamizin sonuglarini
bulacaksiniz. Turkiye'den de 25 CEQ'nun katildigi arastirma,
‘Bilinmeyen Sular'da yol alan is dlinyasinin degisimle sinavini
test ediyor. "Hazirliksiz yakaladigini yok etme tehdidiyle
Uzerimize gelen degisimi CEQ'lar nasil yonetiyor' sorusunun
yanitl bu arastirmada.

KPMG Turkiye catisi altinda hizmet vermeye baslayan Misfik
Cantekinler yonetimindeki danismanlik ekibimizin hazirladig,
'KPMG Perspektifinden Birlesme ve Satin Alma Trendleri 2019
Raporu’ gectigimiz yila dair cok degerli bir analiz ve 2020 igin
gercekgi beklentileri sunuyor. Rapordan ¢ikardigimiz icgoéruler,
yll boyunca 'Bilinmeyen Sular'da hepimize rehberlik edecek.

KPMG Gindem'deki stylesilerin bakis agimiza derinlik kattigini
belirtmek isterim. Turk is dinyasinin gicli oyuncularini, sektor
duayenlerini konuk ettigimiz sayfalarimiz, icerigimize renk ve
eneriji veriyor. KPMG'nin kiresel agindan yoneticilerimizle
gerceklestirdigimiz soylesilerin ilgi cekecegini umuyorum.
Tespit eden, dngdren, vizyon sunan ve ¢dzUm gosteren sektor
liderlerimizin verdigi her bir baslik, ufkumuzu genisletiyor.

Kaynaklarin kararlar sinirladigr gtinler geride kaldi. Artik
kararlarin kaynak yarattigi zamanlardayiz. Bunun icin ihtiyag
iyi bir harita ve pusula. Toeffler ne glizel dzetlemis; 'Eger bir
stratejiye sahip degilsen, baska birinin stratejisinin bir pargasi
olursun!

Murat Alsan
KPMG Turkiye Baskan
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Sehir ici hava ulasimi icin geri sayim Teknoloji Odakli Sanayi Hamlesi'ni Daha seffaf raporlar daha cok iletisim
tesvik etmek

TASIMACILIK LAG IMT

KPMG lojistikte glveni 6lclyor Koruyucu saglik hizmetiyle hastalik Otomotivle blylyen yari iletken
riski azalacak endustrisi
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RISK
munendisiig

ydDIYOTUM

Liman isletmeciliginden
madencilige, enerjiden
kimyaya pek cok sektorde
faaliyet gosteren Yildinm
Holding’in Icra Kurulu
Baskani Yiiksel Yildirim,
KPMG Giindem’in sayfalarina
konuk oldu.Yildirim,
neredeyse 40 yildir durmak
bilmeden devam eden zirve
yolculugundaki ana duraklari,
is hayatindaki donim
noktalarini anlatti. Yildinm,
“Basarinin sirn risk almak
kadar o riski yonetebilme
yeteneginde sakh” diyor.
Cunku riski yonetmek de bir
muhendislik gerektiriyor

KIS 2020 — KPMG GUNDEM
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Kendinizi biraz anlatir misiniz? Nasil bir aile, nasil bir
cocukluk, nasil bir egitim?

1961 yilinda Sivas'ta dogdum. 2,5 yasindayken Samsun'a
tasindik, ben Samsun'da blyldim. 5 yasindayken

trafik kazasi gegirdim, 6limden déndum. Cocuklarla
sokakta oynarken bana araba carpti. Oldi diye hastaneye
gotirmusler, kurtuldum. Okula erken gitmek istedim,
yasim kiciik diye almadilar. Adim ismaildi, hizli bir sekilde
yasimi bUyUttmenin yolunu buluyorlar. Dayim ntfus
dairesinden birini ariyor. "Hig ugrasma, bunu 61di yapalim,
Ismail ldU ve geg kayitli Yiksel diye bir cocuk dogdu gibi
kayit yapalim' diyorlar ona. Béylece 1967 yilinda 01.01.1960
tarihli nGfus kagidi veriyorlar ve adim da Ydksel oluyor.
[lkokula kadar Ismail, ilkokuldan sonra Yiksel oldum yani.

ilkokul, ortaokul ve liseyi Samsunda okudum. Ders
calisarak, sokakta oynayarak ve babamin islerine yardim
ederek vakit gecirdim. Sonra iTU'yl kazandim, Makine
FakUltesi'ne gittim. 1978 girisliyim, 1983'te mezun oldum
ve Eylil'de ABD'ye gittim. Hem ingilizce 6grenmeyi hem
de 2 sene ylksek lisans yapmayi istedim. Ama ben 10
sene kaldim. Okumayi sevdim, sonra doktoraya basladim.
Baktim aile baskisi var. Doktorayi biraktim ve 5 il
muhendis olarak galistim. CUnkU Tarkiye'ye déndigimde
ne yapacagimi bilmiyordum ama muhendislik
yapamayacagimi biliyordum. Mayis 1993'te tekrar
Samsun’a dondim ve 1997'ye kadar Samsun'da kaldim.
1997'de istanbul’a tasindim. 22 senedir de istanbul'dayim.
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Yurt disindaki egitim size ne kazandirdi? Hangi
kelimeyle ifade edersiniz?

Tek kelimeyle ‘cok’. Ben iTU'de 1980 ddneminde okudum.
80 ihtilali oldu, yapi degisti Turkiye'de. Biz bilgisayari
gbrmeden Universiteden mezun olduk. Ben ABD'de
bilgisayarla tanistim. Bilgisayari, teknolojiyi, ders galismayi
ABD'de 6grendim. Universitede bakis acgisini 6grendim.
Turkiye'de sorular hep ‘nedir’ diye sorulur. Ama ABD'de
‘nicin, nasll’ diye sorulur. Bir seyi 6grenirken bunu

nigin yapmak gerekiyor, neden 6grenmek gerekiyor ve
nasil kullanmak gerekiyor. Bunlar 6nemli, bakis agisini
kazandim. ABD'de Universite ve sanayi arasinda bir kopr
var. Hoca, endUstride calismasa da arastirma, proje
yaplyor. Bu ylzden direkt veya dolayli olarak sanayiyle
berabersiniz. Onun igin ABD'de bakis agisinin ne kadar
genis oldugunu gordim. Ogrencilik donemimde aldigim
bazi dersler benim hayatimda gok dnemli. Mesela,
mekatronik dersi aldim, makineyle elektronigin karisimi.
‘Manufacturing'de otomasyonlarin yapim sekillerini

ve programlanmasini 6grendim. Aslinda karar verme
mekanizmasini dgreniyorsunuz. Robotik 6grendim, bittn
hayati matris Uzerine kurmayi 6grendim. Programlamayi
cok iyi 6grendim. DUslnce tarzi 6gretiyorlar. Sonuca
ulasacaksiniz ama nasll? Sorular sorarak evet ve hayirlarla
gideceginiz hedefe variyorsunuz. Bunlarin hepsini

is hayatimda uyguladim. ‘Cok’ dedigim sey bu iste.
Basarimin arkasindaki sir bu bence.



‘Risk’i nasil tanimlarsiniz? Risk almakla ilgili hayat
tecriibelerinizden kalan tavsiyeler var mi?

Klasik olacak ama Cincede risk ve firsat ayni kelime... Ben
de aslinda dyle goriyorum. Bu sirket hep kriz ddnemlerinde
blytdua. Aldigimiz riskleri yonetip firsata ¢cevirme
yeteneg@imiz var. Risk aliyorsam bir firsat da gortyorum.
Basit kararlardan bahsetmiyorum c¢uinku bisiklet stirmek bile
risk... Her an bir sey olabilir. Ama sen onu bir ihtiyac icin
yaplyorsun ve o riski kontrol ediyorsun._i§in 6zU bu bence.
Saga sola, 6nline arkana bakiyorsun... Is diinyas! da boyle.
Ben hep gecmisle ilgilenirsem ileriye gidemem. Cok hizli
blyulyen bir grubum. Farkli seylere odaklanacagima hep
koydugum hedefe nasil ulasirm, bir sonraki hedef ne olmali,
bunu nasil yapilandirayim, bir basari hikayesi nasil ¢ikarirnm
diye hep 6nlime baktim. Problem ¢6zme yeteneginiz
ylksekse, analitikseniz, pazari iyi okuyabiliyorsunuz,
gecmise degil gelecege bakiyorsaniz, basarili olmamaniz
imkansiz.

ABD'de 6grendigim karar alma mekanizmasi bana hayatta
cok yardimci oluyor. Is hayatinda en kotl sey kararsiz olmak.
Ben risk almayi seviyor muyum? Evet, seviyorum ama koru
kortne degil. Olgerek, bicerek yani mihendislik yapiyorum.

Risk dediniz, karar alma dediniz, gelecegi okuma
dediniz... Komir ticaretinden liman isletmeciligine
gecis nasil oldu? Nasil karar aldiniz?

Benim igin ¢ok basit ama disaridan bakanlar igin garip
geliyor. Bir kere kdmUr bir ithalat isiydi. Rusya'da komar
limana geliyor, limandan gemiye ytkleniyor, gemi
Karadeniz'e gegiyor, Turkiye'de limana geliyor, o limanda

GUNDEM’'iN GUNDEMI

bosaliyor. Sonucta ‘limandan limana’ bir is var. Bizim
kargomuz geldiginde limanlara gidiyorduk. Ben ABD'de
Mitsui grubunda calisirken ving dizayn ettim, patent aldim.
Kaliforniya'da yasarken limanlara gidip liman operatorlerinin
vinglerine servis veriyorduk. Devasa limanlar... Orada
gortyorsun. Gemiler, makineler isliyor, kapi hareketleri...
“Ben olsam sunu yapardim, bunu yapardim” diyorum ama
param yok. 10 yilda yeterince para kazandim is hayatimda.
2003'te hikumet Turkiye'de 6zellestirmelere hiz verdi. O
zaman biz Trabzon limanina talip olduk, kazandik ama iptal
edildi. Sonra STFA Holding araci vasitasiyla bana ulasti.
Limanlarini satiyorlardi. Gebze'de eski bir tersaneydi.
Ufacik bir limanla ise basladim. Sonra yanindaki limani
aldim. Ikisini birlestirip konteyner limani yapacagim, dedim.
Kimse inanmadi. Clnki o giin Asya bolgesinde konteyner
limani yoktu Haydarpasa'dan baska. Ben bir ilki yaptim.
Sonra musterileri getirdim, yaptigim servis derken isler
blyudu. Yani kdmdurcl biri aslinda limanciliga gegmedi. Ben
girisimci olarak limanciligi sectim. Kadere ve sansa inanirm.
STFA Holding bana gelmese, ben parami baska bir yere
harcayacaktim, liman almayacaktim. Ama o gin sevdigim
bir ise para koydugum ve oradan nasil para kazanacagimi
bildigim icin gecen sene diinya 12'ncisi olduk. Boyle bir
basari hikdyesi yazmak kolay degil.

Lloyd's List her sene ‘En Guiclii 100 insan’ seciyor diinyada.
Orada 9 senedir pes pese listeye girdim. Tek Ttrk'Gm.

Bu sene ilk defa Sadan Kaptanoglu girdi kadin olarak.
Limancilikta beni diinyanin 7'ncisi sectiler, en glcld 7'nci
adamim konteyner terminal isletmeciliginde. Bunlar
kendiliginden olmuyor.
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Madencilik sektoriinde neler yapiyorsunuz? Ne
goriuyorsunuz, eksik ya da yararli buldugunuz neler var?
Madencilik deyince sektdriin cok genis bir kapsami var.
Madeni aliyorsun, ya yer alti madeni ya da acik ocak

diye isletiyorsun. Bu madenciligin altindaki kirilimlar,
mineraller. Altin madenciligi yaparken farkli, giimis-altin
benziyor, komdr farkh, demir cevheri farkli, bakir farkli,
krom... O madeni ¢ikarlyorsun ama sonra o katma degeri
yaratabiliyor musun? islemden gecirip o katma degeri
yaratirsan, ham satacagina bir tlrev UstlinU yapip satmak,
orada bir deger yaratip satmak daha farkli. Tirkiye'de

biz onu yapiyoruz. Entegre yapilanma yok Turkiye'de.
Madencilik deyince ilk akla gelen Avustralya ve Kanada...

12 KPMG GUNDEM — KIS 2020

Yildinm Holding olarak hangi sektorlerde
faaliyettesiniz? Kac ulkedesiniz, toplam istihdam
nedir?

Istihdam her sene artarak 14 bine yaklasti. Birkac sene
once 11 sektordeydik. Sonra bunu konsolide ettik su an 9,
yakinda 8 olacak. Bazilarini birlestiriyoruz grup icinde. Su
anda 51 Ulkedeyiz. Portekiz'de, Mozambik'te, Angola‘da

ofislerimiz var. Cin'de giines dogarken Peru'da aksam oluyor.

Gunes higbir zaman UstimUze batmiyor. Boyle blyUk

bir cografyada calisiyoruz. Bir str( farkli kurla galisiyoruz
sonugcta. Burasi aile sirketi gibi goriintGyor ama kurumsal bir
yapl. Btln is profesyonellerle yiriyor, iyi de gidiyor.



Stratejik sektdrlere yatirnm yapiyorsunuz. Biyiik
krizleri atlattiniz. Diinyanin en biyiik uluslararasi
konteyner operatorleri arasindasiniz. Kiiresel oyuncu
olmak size heyecan veriyor. Bunun bir bedeli var mi?
Nelerden vazgectiniz simdiye kadar?

En zorlandigim konu bu aslinda. Kiresel olmayi seviyorum
gercekten. Ama sosyallesmede geriledim bu ylzden.
Arkadaslarimla gok fazla vakit gegiremiyorum, onlardan
caldigim zamani ise koydum. Dengeleyebilmek en iyisi ama
ben dengeyi coktan kagirdim. Cok calisiyorum, is olmasa
da kendime is yaratiyorum. Oturuyorum sektorle ilgili
okuyorum, finans dinyasina bakiyorum.

Aylar, yillar cok hizli geciyor. Kagirdiklarinizi yasamak icin
zamani geri alamiyorsunuz maalesef. ‘Keske'ler var tabii
ama beni mutlu eden sey bugln yaklasik 14 bin ¢alisanim
var. Aileleriyle birlikte distnurseniz 40-50 bin kisi... Dolayli
istihdami da kattiginizda neredeyse 100 bin kisiye destek
oluyor bu sirket.

GUNDEM’'IiN GUNDEMI

Yeni yatinm planlari var mi?

Yeni bir sektére girmeyi pek distinmiyoruz artik. Sektor
sayisini 8'e dusurecegiz dedim ya belki ileride 5-6 olur.
Klresel rekabet cok gucli. Ama dikey blylmeyi devam
ettirecegiz. Odaklandigimiz alanlarda rakip ya da bize siner;ji
katacak firmalar satin almayi ve onlari entegre etmeyi
hedefliyoruz. O zaman gugcli blylyecegiz. 22 limanimiz
var su anda, bu bize glc veriyor. Ne kadar guiclU olursaniz
is yapip karsiligini alabiliyorsunuz. Odaklandigimiz 5 sektor
var, buralarda blyUmeyi planliyoruz; metal ve madencilik,
limancilik, denizcilik ve lojistik, glibre ve eneriji... Liman ve
metal-maden lokomotif sektorlerimiz, ondan sonra glbre
ve denizcilik ya da enerji diye kendi iginde kirima giriliyor.
Bu 5 sektoriin etrafinda kalacagiz ama bunlarin yaninda da
finansal yatirmci olacagiz. Hedef, endUstriyel ve finansal
yatirnmcilik. Bu ikisini birlestirip yeni bir is kurmak.
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Dital donusum
5 Mmilyar dofa
[CdydCdyl/

KPMG Teknoloji Lideri Christian Rast,
teknolojinin ve dijitallesmenin is diinyasinda
muazzam bir donlisum yarattigini séyledi.
KPMG'nin musterilerinin dijital dontisimiine
yogun yatinm yaptigini belirten Rast,
gelecek bes yilda teknolojiye 5 milyar

dolar ayirdiklarini acikladi. Rast, KPMG'nin
teknoloji yolculugunu ve musterileri icin
yarattigi degeri KPMG Giindem’e anlatti

Teknoloji diinyada tiim sektorleri yeniden
sekillendiriyor. Bize dijital doniisiimii nasil tarif
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edersiniz? Surdurllebilir dijitallesme stratejisi daha butlinsel bir
Forrester’in UnlU bir analistinin sozleriyle ifade etmek yaklasim gerektiriyor. Yorucu ve manuel arastirma
gerekirse; “Dijital donlstim sadece teknolojiyle ilgili sureclerinin yerini kismen, degerli icerik ve arka plan

bir konu degildir. Dijital donisim, hizla degismek, yalin bilgileri saglayan web crawler’lar alabilir.

operasyonlar yaratmak icin teknolojiden faydalanmak ve

insanlari karmasik gérevler konusunda 6zgUr birakmak Ceviriler algoritmalar tarafindan yapiliyor ve hatta yazarlar
amaclyla hizli ve gevik yollarla dijital alana 6ncelik veren makine destegdi aliyor ya da yerlerini timdyle makinelere
faaliyet sekline dogru yapilan gerekli ve zorlu yolculuktur! birakiyorlar.

Dijital déniistim tabii ki kendi icinde bir amac degil; saglam  Ote yandan mobil uygulamalar veya web portallari da
is iliskileri cercevesinde niceligi ve niteligi pekistiren bir muUsterilerle dogrudan etkilesime gegme firsati sunan yeni

olgudur. Bunun yani sira timuyle yeni is firsatlari yaratarak  satis kanallarini mimkuUn kiliyor.

sektorleri dondsturebilir.

Tekrarlayan ve kurallara dayali islerin dijitallestiriimesi

Omegin medya sektdrU... Artik Ucretsiz ve gercek zamanli  insan emegini atil hale getirmez. Aksine kapasiteleri
internetten ulasilabilir olmasiyla son 20 yilda matbu serbest birakarak bunlarin insan etkilesimleri, yaraticilik ve
baskida yizde 50'lik dUsls yasandi. Bu gelismeye ayak inovatif diisiinme gibi alanlarda daha iyi kullanilabilmesine
uyduran yayincilar da artik iceriklerini e-gazeteler (zerinden  olanak tanir. Gorlyorsunuz ki bu konu insan emeginin
sunmaya basladilar ki bu yayinlar giinimuzde toplam yerini makinelere birakmasindan fazlasini iceriyor. is
tirajlarin yaklasik dortte birini olusturuyor. modeline butln olarak bir meydan okumaya, yani bireysel
sureclerin dijitallestiriimesinin yani sira is gucunun dijital
Ancak bu tir bir is modeli hem teknolojiye hem calisan olanaklara kavusturulmasi ile sonuglanan bir deger zinciri
gelisimine ekstra yatirim yapilmasini gerektiriyor. Diger incelemesine de uzaniyor. Dijital donlstUm ayni zamanda
yandan, bu durum kazancin azalmasina neden oluyor zira belli bazi Grln ve tekliflerin son bulmasini ve tamamen
bircok tlketici e-gazetelere Ucretli Uye olmak istemiyor. yeni is modellerinin olusmasini da beraberinde getirebilir.
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Dijital denetim dengyim

Teknoloji hayatimizin her alaninda. Peki biz heniiz
teknolojinin neresindeyiz?

Su ana kadar mesleki hizmetler sektord diger sektorlere
kiyasla dijitallesmeden daha az etkilendi. Biz de odaginda
insan olan bir sirket olarak ciddi dlcide ¢alisanlarimizin
becerilerine gliveniyorduk.

Artik bu durum buytk élclde degisiyor. Denetim, vergi
ve danismanlik alanlarinda yarittagamuz tim faaliyetler
giderek artan oranlarda teknoloji sayesinde gerceklesiyor.
Ayni zamanda musterilerimiz, isletmelerinin dijital
dontsUimu konusunda bize her zamankinden daha fazla
danisiyor.

Size birkag 6rnek vereyim; 2017 yilinda akilli denetim
platformumuz KPMG Clara'yi uygulamaya aldik. Bu
platform sayesinde dlnya genelindeki 87 bin denetgimiz
ve paydaslarimizin denetim deneyimini yeniden
sekillendirdik. Yeni, sezgisel, teknoloji destekli bir araylz
ile gelismis is birligi kabiliyetlerine sahip bu platform,
denetim devam ederken paydaslarin internet Uzerinden
gercek zamanl olarak etkilesime gegmesine imkan
veriyor.

Mevzuat Odakh Donlsim ¢dzimlerimiz sayesinde
muUsterilerimizin operasyonel gelisim kanaliyla risklerini
optimize etmesine ve mevzuat uyum sUreclerinde
otomasyona gegcmesine yardimci oluyoruz. Basta

veri yonetimi ve raporlama gibi alanlarda olmak tzere
¢6zUmlerimiz, mevzuat uyum programlarindan daha
yUksek deger ve verim sagliyor.

Ayrica vergisel ve yasal fonksiyonlarin donisimu icin
bilissel yetiler, yapay zekd ve makine 6grenimi becerileri
gibi vergi teknolojilerine yogun sekilde yatirim yapiyoruz ve
bu teknolojiler de vergi ve hukuk alanindaki yoneticilerin
ve departmanlarinin mevzuat degisikliklerinin Ustesinden
gelmelerine, slregleri ve veri ydnetimini dliizenlemelerine,
gelismis raporlama islemlerini deneyimlemelerine ve
departmanlar arasi etkin is birligi olusturmalarina yardimci
oluyor.

Yapay zeka ve analitikte lider

Burada 6zellikle yapay zek4, ileri analitik, akilli otomasyon
dahil gelismis ve gelismekte olan teknolojiler ile 5G

ve kuantum bilisim gibi gelisen teknolojilere iliskin
muikemmeliyet merkezimiz olan kiresel KPMG
Lighthouse agina dikkat cekmek istiyorum. Diinya
genelindeki 14 bini askin uzmanimiz sayesinde
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musterilerimize 600°Un Uzerinde dnceden hazirlanmis
¢cozum ile kisiye ozel veri ve analitik Urlin ve hizmetleri
sunuyoruz. Forrester, HFS ve diger kiresel sektor analiz
sirketleri son birkac yildir stirekli KPMG Lighthouse agini
sirketlere yonelik yapay zeké hizmetleri, icgdri hizmetleri
ve akill analitik yontemleri gibi kilit kategorilerde lider
olarak gdsteriyor.

KPMG olarak dijital donidsimin mesleki hizmetler
sektorline yonelik muazzam etkilerinin bilincindeyiz.
Bununla birlikte dnimuzdeki firsatlarin da farkindayiz.
KPMG bu ylzden kendisinin ve misterilerinin dijital
dénlsimiine yogun yatinm yapiyor. Ontimiizdeki bes
yil icinde mesleki hizmetlerin dijital ddndsimundeki
lider pozisyonumuzu guiglendirmeye 5 milyar ABD dolari
ayirmayi planhyoruz.

Bir milyon saatlik egitim

Tim sirketler yapay zeka, veri analitigi, makine
ogrenimi konusuyor. Dijital doniisiim teknoloji, tGriinu
yeni bir uygulamanin is siireclerine entegre edilmesi
demek mi? Yoksa bir zihniyet ve kiiltiir degisiminden
mi s6z etmeliyiz 6nce?

Her ikisi de birbiriyle yakindan iliskili. Streglerin
dijitallesmesi ve manuel islerin yerini makinelerin almasi,
bu makineleri kullanacak insanlarin devreye alinmasiyla
ayni anda gerceklesmelidir. Teknolojinin sundugu tim
potansiyelden yararlanmak isteyen kisilerin teknolojiyi en
iyi sekilde nasil kullanabileceklerini bilmeleri gerekiyor.

Bu ylzden KPMG'nin 5 milyar ABD dolari degerindeki
teknoloji yatinminin cok énemli bir kismi galisanlarimizin
mesleki gelisimine ayrilmistir. Florida, Orlando'da dlinya
standartlarinda bir 8grenme ve inovasyon merkezi kuruyoruz.
Ocak 2020 itibariyla her hafta 800 sirket ortagi ve uzmanini
KPMG Lakehouse'ta agirlayarak bir milyon saati asan bir
kisisel 6grenme deneyimine dncultk etmeyi planliyoruz.

Kasim 2019'da da KPMG Bulut egitimi programi dahilindeki
ilk dersin acilisini yapmistik. Bu programla ¢alisma
arkadaslarimizin bulut teknolojisini timuyle anlamalarina
yardimci olmayi ve gerek sirket ici gerekse musteri



Hlekirikli arac satislar
20161l 2018 arasinda
Neredeyse UC katna cikl
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odakli is ¢cozimleri gelistirme surecinde bu araglardan
yararlanmayi amacliyoruz. Bulut teknolojisinden

timuyle yararlanmak igin mevcut yerlesik araclarin bulut
sunuculara tasinmasindan daha fazlasini yapmamiz
gerekiyor, dogrudan bulutun iginde ¢ézimler gelistirmeye
baslamaliyiz. KPMG Bulut egitimi programi, calisanlarimizi
teknoloji ortaklarimiz tarafindan sunulan kapsamli bulut
fonksiyonlarini kullanmaya tesvik ediyor.

Sirket icinde veya musterilerimizle birlikte yonettigim

tim basarili dénlistmlerin 6nemli bir ortak noktasi

vardi; teknolojinin uygulamaya alinmasi ve insanlarin bu
anlamda yetkilendirilmesi es zamanli olarak ve iyi bir uyum
icerisinde gerceklesti. Iste basariya giden yol bu!

Ieknoloj-+altyapi+talep= basari

Teknoloji ve doniisiimiin oldugu her yerde yikimdan
da so6z ediyoruz. Yikici teknolojiyi firsata ¢cevirmek icin
ipuclar var mi?

Bir 6rnek olarak otomotiv endustrisini ele alalim; 2017
yilinda diinya genelinde 79 milyonun Gzerinde olan yeni arag
kaydi sayisi 2019'da yaklasik 75 milyona geriledi. Kiresel
pazar artik doygunluk seviyesinde ve hiz veya yakit tiketimi
konusunda minimal iyilestirmeler esliginde piyasaya sunulan
yeni modeller de yUkselen bir satis trendi saglamiyor.

Ayni zamanda, elektrikli arag satislar 2016 ile 2018 arasinda
neredeyse Ug¢ katina ciktl. Bununla birlikte arac paylasim
piyasasinin da biyume kaydederek 2020 yilinda dinya
capinda 12 milyondan fazla kullaniciya hizmet etmesini
bekliyoruz.
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Peki o halde 6nde gelen Orijinal Ekipman Ureticileri bu
donistiriicu trendleri nasil goriyor ve is firsatlarina
ceviriyor?

BlyUk sirketler, start-up’lara gore daha dUstk seviyede
ceviklige ve daha fazla risk bilincine sahip. Bu sirketler
ornegin az gelismis e-altyapilari ve pazarlamaya uygun
olmayan arac fiyatlarini beraberinde getiren yiksek tretim
maliyetlerini dikkate aliyorlar. Ayrica mevcut portfoyleri
ylksek getiri sagladiginda dzellikle isteksiz davraniyorlar.
Henuz test edilmemis teknolojilere yatinm yapip
donUstirdcU trendler yaratan ilk uygulayici kitlenin aksine
bu sirketler dnce dikkatle piyasa takibi yapiyorlar. Yani, uzun
6émurlt ve uygun fiyatl akdler olmadan akull bir arabay
piyasaya sirmdiyorlar. Iste bu ylzden Toyota elektrikli aracini
klresel kitle pazarina sunmak i¢in 2019a kadar bekledi.

BlyUk sirketler sadece finansman degil ayni zamanda
alaninda uzman ve esine az rastlanir yetenekler de
gerektiren sirket ici A-Ge faaliyetlerine yatinm yapmak
yerine gerekli teknolojik kapasiteyi basariyla gelistiren
start-up’lari satin almayi tercih ediyorlar. Ornegin Ford,
sUrlclsUz araclarina yardimei olabilecek algoritmalara ve
robotik ¢co6zUmlere ulasabilmek icin kisa slire 6nce savunma
girisimcisi Quantum Signal'l satin ald.

Yeni teknolojilere yatinm yapmak hem riskli hem de
pahall. Bu ylzden ben mutlaka bir is ortagi bulunmasini
Oneriyorum. Almanya’nin rakip sirketleri BMW ve Daimler
gUclerini birlestirerek ara¢ paylasimi alanina ve ortak
mobilite ¢dzlimlerine 1 milyar euronun Gzerinde yatinm
vaptilar. Toyota ise yakit hlicresi sistemi gelistirmek Uzere
BMW ile is birligine gitti.

Bana gdre basariya gotlrecek temel faktorler; etkinligi
kanitlanmis bir teknoloji, oturmus bir altyapi ve kayda deger
bir mUsteri talebidir. Bu dis faktdrler strdurUlebilir bir deger
teklifini beraberinde getirir.

Mesleki hizmetler sektoriinde bu dis faktérler arasinda
fonksiyonel ve glvenli bir bulut altyapisinin varligi, etkin
bulut tabanli uygulamalar, ylksek nitelikli calisanlar ve
mUsterilerin verilerini buluta tasima yonundeki istekliligi yer
aliyor.

Bu cagda sirketlerin teknoloji stratejisi nasil olmali?
Doniisim icin ne dneriyorsunuz?

Teknolojik degisim ve dontsim dénemlerinde giclu is
ortakliklar kurulmasi kilit bir basari faktoridar. KPMG,
muUsterilerinin is sUreglerini derinden anlayan bir mesleki
hizmetler sirketidir. Bahsettigimiz strecler dijitallesmeden
ciddi sekilde etkileniyor. Bu ylzden, bu konuda
muUsterilerimiz tavsiye icin bize basvuruyor.

Onlari dijital yolculuklarinda desteklemek igin en

son teknolojiye erisebiliyor olmamiz gerek. Bunun

icin piyasanin 6nde gelen kiresel teknoloji ve veri
saglayicilariyla calisiyoruz. Sirketimiz yapay zeké ve inovatif
robotik ¢6zUmlerine, bulut altyapisina ve kuantum bilisime
ulasmamizi saglayan gucla bir is birligi ekosistemine
yatirm yapmaktadir.
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Bir Nikkei forumunda is diinyasina, dijital doniisiimde
kilit sozciugiin ‘eger’ degil ‘ne zaman’ oldugunu
soylemissiniz. Bunu biraz aciklar misiniz bize?

Dijital donudsUm tim sektorleri ayni anda etkilemiyor.
Sohbetin baslarinda 6rnek verdigim medya sektor(,
YouTube'un 2005'te Ucretsiz video igerigi sunmaya
baslamasi ve ardindan 2007'de Netflix'in online
vayinciliga baslamasiyla birlikte dijital ddnlstimden erken
doénemlerde etkilendi.

Buna karsilik insan odakli da denilen mesleki hizmetler
sektorl ise hentiz tam anlamiyla bu durumdan etkilenmis
degil. Ancak otomasyonla birlikte hizmetlerimizi sunus
seklimiz degisip urdnlerimiz bir Ust seviyeye tasinacak;
yani béylece mesleki hizmetler sektorl ciddi bir donisim
yasayacak.

Cok nadir nitelikteki bazi nis pazarlar hari¢ ben tim
sektorlerin teknolojik ilerlemelerden yararlanacagindan
ve bunun sonucunda da yakin zamanda bir noktada koklU
dijital dontstmle karsi karsiya geleceginden eminim.

GUGIU IS Dirligi ekosistemi

Teknolojiyle degisen, doniisen, is modellerini yikip
yeniden kuran bir diinyada KPMG'nin gérevi ne?
Yaklasik 130 yildir KPMG olarak musterilerimize biytme,
degisim veya yeniden yapilanma dénemlerinde c¢iktiklar
yolculuklarda eslik ediyor, deger zincirleriyle her acidan
ilgileniyoruz. Denetgileri olarak sirketlerinin yapisini

ve is sUreclerini derinden anliyoruz. Vergi ve yonetim
danismanlari olarak da onlar icin glvenilir bir is ortagiyiz.

Ayrica 147 Ulkede tUm sektorlere destek veren bir

sirket olarak kuresel anlamda ulasilabilir bir konuma
sahibiz. Ogrenme sulrecini erken harekete gecen kitleyle
birlikte gecirdik ve bugtn geldigimiz noktada dénidsim
yolculuklarinin basinda olan musterilerimize bu deneyimi
aktarma gucune sahibiz.

Gicll is birligi ekosistemimiz sayesinde musterilerimize
onde gelen teknolojilere ve 600°Un Uzerinde dnceden
hazirlanmis veri ve analitik, yapay zekéa ve robotik
¢6zimune ulasma firsati sunuyoruz.

Bu arada 29 KPMG Ignition Center'dan birini mutlaka
ziyaret etmenizi tavsiye ediyorum. Bu merkezler KPMG
uzmanlarinin ve musterilerinin inovasyon kabiliyetimizi
tim boyutlariyla tek bir yerde deneyimlemesine olanak
saghyor. Ignition Center’lar misterilerimizin sektorlerinde
koklG donlstm yaratan unsurlari daha iyi anlamalarina,
yeni bakis acilarini benimsemelerine ve Tasarim Odakli
Dusinme gibi yontemleri ve ¢igir agan veri, analitik ve
yapay zeka platform ve ¢ozimlerini kullanma sanatindan
haberdar olmalarina yardimci oluyor.

Teknoloji sirketleriyle yaptiginiz is birliklerinden s6z
eder misiniz?

Yapay zek4, blok zinciri, bulut bilisim, bilissel ve dijital is
glcu, veri ve analitik, siber gtvenlik ve kuantum bilisim



gibi teknolojik trendler musterilerimizin sektorlerinde
blUyUk degisiklikler yaratiyor ve dolayisiyla da dontsim
projelerimizin 6nemli unsurlarini olusturuyor.

KPMG is sUrecleri konusunda derin bir bilgi birikimine
sahiptir. SUrdUrUlebilir kurumsal stratejiler gelistirip
bunlarin uygulanma asamasina destek oluyoruz. Slreg
uzmanligimizin 6nde gelen klresel teknoloji sirketlerinin
teknoloji portfoylyle birlestirilmesi anlasma programimizin
en ileri asamasini temsil ediyor.

Tam 6nde gelen kiresel teknoloji sirketleriyle is birliginde
bulunuyor ve surekli olarak is ortagi portfoyUmuzu
yeniden gozden gegcirip gerektiginde yeni anlasmalar
yapiyoruz. Anlasmali ortakliklarimiz ayni zamanda sirket
ici calisma ortamimizi modernize etmemizde de bize
yardimci oluyor. 2019'da gUvenilir is ortagimiz Microsoft
ile olan sirket anlasmamizi yeniledigimizi duyurduk. Bu
anlasma Microsoft Teams dahil olmak Gzere Microsoft

Stratgimizin temelinde guven var

2020’li yillarda KPMG ile calismak sirketlere ne
kazandiracak?

OnUmuzdeki 10 yillik donemde, yeni cografi bolgelere
acllan, yeni Urlnler gelistiren ve inovatif teknolojilerden
yararlanan sirketler giderek daha karmasik bir hal alan
sureclerle karsi karsiya kalacaktir. Degisen veri koruma
yasalari, doviz kurlarindaki dalgalanmalar ve jeopolitik
gerilimler gibi piyasa gucleri bu karmasikhgr artirarak
sistemler ve araclar acgisindan daha yulksek dlzeyde bir
cevap verebilirlik gerektiriyor.

Dunya genelinde 219 bin uzmaniyla KPMG, bu zorluklari
ele almaya ve musterilerine ciktiklari bu yolculukta eslik
etmeye hazir.

Bu arada akilli denetim platformumuz KPMG Clara’nin
online oldugunu ve dlinya genelindeki denetim islerimizin
hizmetine sunuldugunu duyurmaktan bilhassa gurur
duyuyorum. 2017'de baslatilan bu platformla Big Four
icerisinde denetim is akisini buluta tasiyan ilk denetim
sirketi olduk. Microsoft Azure teknolojisine dayanan ve
otomatik, cevik, akilli ve olgeklenebilir bir platform olan
KPMG Clara bir yandan mdsterilerin denetim siirecine
gercek zamanli olarak katilmalarina imkan tanirken diger
yandan da KPMG uzmanlarinin daha akillica galismalarini,
glclu veri ve analitik kabiliyetlerini tek bir araytze
tasimalarini sagliyor.

KPMG Clara denetim kalitesini daha da artiriyor ve
uygulamaya alinan yeni dijital gelismeler esliginde denetim
sureclerinin teknoloji sayesinde surekli olarak glclendigi
bir gelecek insa edilmesine yardimci oluyor.
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365 bulut tabanli is birligi ve verimlilik araglari setine
erismemizi sagliyor. Ayni zamanda kUresel bulut tabanh
platformumuzun temel diregi olarak Microsoft Azure

ve Azure Al yapay zeka hizmetlerini de kullaniyoruz. Bu
platform bulut tabanli denetim kabiliyeti, vergi ¢cozimleri
ve risk yonetimi konularindaki en son yenilikler sayesinde
KPMG'nin dijital Grlin yelpazesini glclendirecektir.

Microsoft CEQ’su Satya Nadella, Microsoft ile olan
glvenilir ortakh@imizi su sozlerle 6zetlemisti: “KPMG ile
birlikte bulut, yapay zeka ve guvenlik alanindaki en son
gelismeleri fazlaca dizenlemenin s6z konusu oldugu
yogun vergi, denetim ve danismanlik alanina tasiyarak
sektorler genelinde dijital donisimu hizlandiriyoruz.
Azure, Dynamics 365 ve Microsoft 365 urlnlerini
kapsayan guvenilir bulut teknolojimizin glclyle birlesen
KPMG'nin derin sektor ve slire¢ uzmanhgi her iki sirketin
Ustln yonlerini ortaya ¢ikararak didnyanin dort bir yanindaki
muUsterilerin giderek daha karmasik hale gelen bir is
ortaminda daha cevik olmalarina yardimci olacaktir.”

Mdsterilerimize dijital yolculuklarinda danismanlik
verirken musteri odakli ve tim sirket genelini kapsayan
bir yaklasim izliyoruz. KPMG Connected Enterprise
gercevesiyle musterilerimizin sirket genelindeki
fonksiyonlarini birbiriyle baglantili hale getirmelerine
yardimci olarak kendi musterilerine sunduklari deneyimi
iyilestirmelerini, is hedeflerine ulasmalarini ve yatirnm
getirilerine hiz kazandirmalarini sagliyoruz. Fonksiyonel
dontstim ¢6zUmUmUz olan KPMG Powered Enterprise ise
derin fonksiyonel bilgi birikimimiz ile kanitlanmis aktarim
kabiliyetimizi bulut tabanli teknolojilerle birlestirerek
musterilerimiz i¢in surdUrulebilir bir degisim, yukselen bir
performans ve uzun soluklu bir deger yaratmamiza imkan
sunuyor.

KPMG, vergisel ve yasal fonksiyonlarin mevzuat
degisikliklerinin Ustesinden gelmelerine, surecleri ve
veri yonetimini dizenlemelerine, gelismis raporlama
islemlerini deneyimlemelerine ve departmanlar arasi
etkin bir is birligi olusturmalarina yardimci olmak adina
bu fonksiyonlarin dontsumdu icin bilissel yetilere, yapay
zeké ve makine 6grenimi becerilerine daha fazla yatirm
yapacakitir.

Guven, KPMG'nin kurumsal stratejisinin en 6nemli
unsurudur. MUsterilerimizin glveni her bir projede
kazanilmasi gereken degerli bir niteliktir. iste bu ylzden
gavenilirlik, glvenlik ve mevzuata uyum konularina by ik
onem veriyoruz. Ustlendigimiz tim projelerde sektor
uzmanligimiz ile is slreclerine ve mevzuat ¢ercevelerine
dair derin bilgi birikimimizi anlasmali is ortaklarimizin
teknolojik kabiliyetleriyle birlestirerek musterilerimize en
iyi sonuclari saglamak icin calisiyoruz.
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Sadece otomotiv dedi yan
sanayiinde de donusum nizianiyor

[0yildane

JJ

\J
ydJdCadini
KPMG Almanya
Yeniden Yapilandirma
Lideri Peter Wiegand,
teknolojinin otomotiv
ve yan sanayiini nasil
donusturdigunu
anlatti. Aku ile calisan
araclarin 15-20 yil daha
kullanilacak bir ‘ara
¢c6zum’ haline geldigini
belirten Wiegand,
otomotiv tedarik
sanayiinde var olmak
isteyenlerin, gelecek 10
yilda ne yapacaklarini

bugiinden belirlemeleri
gerektigini soyledi
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KPMG Almanya Yeniden Yapilandirma Lideri Peter Wiegand,

KPMG Gindem'in sorularini yanitladi.

Uzmanhiginiz otomotiv sektoriinde hem finansal hem
organizasyonel yeniden yapilandirma. Giindeminizde
neler var, sektor nasil bir doniisiimden geciyor?
Ondmduzdeki yillarda tanik olacagimiz déntstim slreci,
sektérin buglne kadar karsilastigr her seyden, tasiyici
kayisin icadindan bile daha buyuk 6lcekli olacak. Bunun
temel sebebi, yalnizca teknolojinin ICE (icten yanmali
motor) teknolojisinden elektrikli araclara dogru degismesi
degil, ayni zamanda gercevenin de farkli olacagi gergegidir.
Bu degisimi saglayacak olan CASE (Baglantili, Otonom,
Paylasimli, Elektrikli) gtindemidir. Buradaki ‘Baglantili’
terimi, hizmetlerini sunmak Uzere pazara farkli oyuncularin
girecek olmasini ve BT'nin, sUrls teknolojisinden daha
onemli olmasini ifade eder. ‘Otonom’ terimi, altyapi

ile insanlari tasima seklimizin degismesini ifade eder.
Paylasim terimi, otomotive dair, 6zellikle de gencler
tarafinda farklilasan zihniyeti yansitir.

Teknolojik yikim sektore hangi yenilikleri getirdi? 10
yil 6nceye gore neler farkli yapiliyor, 10 yil sonra nasil
olacak? Ongériileriniz neler?

Halihazirda yenilikler pek blyuk dlcekte degil. elektrikli
arag sistemleri zaten 100 yildan uzun zamandir kullanihyor.
Otomobil cercevesini etkileyenler daha cok farkli
teknolojilerin bilesimi ile BT teknolojilerinden gelen
yenilikler olacak. Benim tahminim, bir yandan mobilitenin
toplu tasimayla birlestirilerek cok daha buttinlesmis bir
seklini gérecegimiz yoninde. Diger yandan, tamamen
akUyle calisan araclarin, dnimuzdeki 15-20 yil daha
kullanilacak bir ara ¢6zim oldugunu disdndyorum. Yakit
hicresi teknolojisi gibi cozimler gelisecek ve daha fazla
onem kazanacak.

Sektoriin dontlisiim yolculugunda karsilastigi
citkmazlar neler? Hangi engellerle karsilasiyorlar ve
bunlarin asilmasi i¢in neler yapiliyor?

Su anda birgok ikilem var. Bunlardan biri, BEV (Bataryali
elektrikli arag) teknolojisinin gevresel sonuglarinin
halihazirda net olmadigi gercegi. En Ustte ise performans
icin gereken, yogunlukla ilgili altyapi ihtiyaclari ile yedek
altyapinin olusturdugu buyutk engel bulunuyor. Diger
bir 6nemli engel ise yeni teknolojinin yayginlastiriimasi
ve mevcut teknolojinin geri gekilmesi... Bu calismalar
cok yuksek maliyetli oldugu gibi yonetimin dikkatini de
gerektirir.

Medyada genellikle otomotiv sanayiindeki degisim
genis yer alirken, yan sanayiinin nasil donistiagi

pek giindeme gelmiyor. Oysa otomotiv yan sanayi
cok biyiik bir ekosistem icinde faaliyet gosteriyor.
Ekosistemdeki tiim paydaslarin ayni anda donisimii
gerceklestirmesi gerekmiyor mu? Bu konuda
diinyadaki trend nasil? Kiiresel otomotiv markalarinin
doniisim ajandasinda neler var?

Bu gercekten de 6nemli bir mesele. Birgcok tedarikgiyi,
Ozellikle de aktarma organlari alaninda faaliyet gdsteren
tedarikgileri ciddi zorluklar bekliyor. Tim deger zincirinin
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asagl yukari ylzde 30'una tekabUl eden bircok parcaya
artik ihtiyag kalmiyor. Bunlarin yerini akuler, aki ambalajlari,
aku yonetimi ve aku kontrol sistemleri gibi farkli parcalar
alacak. Bunlar geleneksel oyuncularin disinda ve onlar da
zaten pazardalar. OEM'lerin fazlaslyla gecise odaklandigi
ve tedarikciler icin de fazla para harcayamadiklari dikkate
alindiginda, bu durumun pazarin bazi kisimlari igin zorlu bir
doénem olacagi gorilebilir. Dahasi belirsizlik, tedarikgilerin
disinda finans kurumlarinin da ¢ok kritik bir konumda
olduguna isaret ediyor. Onlara 10 yil icinde ne yapacaginizi
soyleyemezseniz dnimuzdeki 10 yil boyunca size
finansman saglayamayacaklardir.

Yan sanayiide neler oluyor? Onlar doniisiime nasil
hazirlaniyor? Batarya teknolojilerindeki yenilikler
neler?

Tedarikcilerin cogu gelecegin teknolojilerine odaklaniyor. Bu
da muhtemelen hicbir gelecegi olmayan islerden ¢gikmaya
calistiklari anlamina geliyor. Bu durum ozellikle de s6z
konusu is birimlerini satarak portféylerini temizleyen ‘birinci
kademe' tedarikgilerin islem faaliyetlerinde gorilebilir.
Diger yandan gelecek odakli teknoloji alimina dair bircok
faaliyet de goruyoruz. Bu da ‘birinci kademe’ tedarikgciler ile
OEM'lerle iliskili. Diger 6nemli faaliyetler ise tabii ki maliyet
dislrme yoninde. Birgok biytk tedarikci - ve OEM -
coktan tasarruf programlari yayinlamis durumdalar ve
binlerce iscinin isten ¢ikarilacagi da kesinlesmis durumda.

Aku teknolojisinin kendisi de ilerleme kaydediyor ve tabii
ki ciddi miktarlarda fon da bu teknolojinin gelistiriimesine
ayriliyor. Bana gore bir sonraki blyuk adim, lityum-iyon
teknolojisinden kati hal aktsu gibi diger bilesenlere gecis
olacaktir.

Yan sanayii sirketlerine doniisiim i¢in nasil bir yol
haritasi onerirsiniz? Maliyet tasarrufuyla ilgili en cok
karsilastiginiz soru nedir ve ¢6ziim onerileriniz neler?
Daha 6nce belirtilen sorunlarin karmasikligi ve ciddiyeti
g6z dnlne alindiginda verilecek en net tavsiye, oncelikle
ilerideki 10 yil boyunca bir tedarikgi olarak konumunuzu
belirlemenizdir. Ayrica, mevcut iliskilerinize glivenmeyin
clnkU su anda farkinda olmasaniz bile bu iliskiler
degisebilir. OEM'ler veya finansman kurumlari Gizerinden
aldiginiz destegin inceleme altinda oldugunu unutmayin.
Yeni mobilite diinyasinda bir rol oynadiginizdan emin
olun. Herhangi bir sebeple bu mimkin degilse hala
geleneksel bir roltintz olup olamayacagini degerlendirin

- ICE ile calisan araglar bile uzun zaman piyasada olacak.
Bu alandaki rekabet zorlu olacaktir, bu yizden bir toplayici
olmak bir strateji olabilir.

Maliyet tasarrufu esastir, ancak sizi yalnizca belli

bir noktaya getirebilir. Yeni bir mobilite kurulumunu
gerceklestirmenizi saglamaz, ancak buna ulasmak icin
yeterli para harcamaniza imkan taniyabilir. Her oyuncu

icin genel bir c6zUm yoktur, ancak belirli stratejilerin bir
araya getirilmesi ve uygun bir portfdy analizinin yapiimasi
kesinlikle gereklidir. Bununla birlikte, kendinizi yeniden
konumlandirma konusunda ¢ok gec kalmamaniz kesinlikle
cok dnemli.



Elektrikli araclar konusunda cok farkli haberler
geliyor. Tesla’nin faaliyetlerini yakindan takip
ediyoruz ama mesela Toyota’nin ve Kia'nin yeni
elektrikli ara¢ yatinmlarini okurken Dyson’un projeyi
rafa kaldirdigini da goriiyoruz. Cografi bolgeler,
tilkeler, regulasyonlar sirketlerin elektrikli araclar
konusundaki kararlarinda etkili oluyor mu? Yoksa bu
basitce maliyet, alt yapi, yatinm sorunu mu?

Tam oyuncular gercek bir kiiresel pazara gore hareket
ediyorlar. Bunun anlami da is yaptiginiz tlkelerde belirli
dizenlemelerle basa cikmaniz gerektigidir; bolgeler
arasinda, ihtiyaclar ve tlketici davranislari bakimindan
farklar oldugu kesin. Dolayisiyla, teknolojik imkanlariniz
yeterli olsa bile bir pazara giris yapmak kolay degil.
Ayrica, yalnizca belirli pazarlara giris yapabiliyorsaniz
uzun vadede rekabetci degilsiniz demektir. Bu da
kesinlikle cok buyuk olcekli yatinmlar gerektirir.

Elektrikli arac iiretmek kadar onun ihtiya¢ duyacagi
alt yapiy1 saglamak da bir glindem maddesi. Ge¢cen
aylarda Alman Sansolye Merkel, Alimanya‘da 1
milyon elektrikli ara¢ sarj tinitesinin 10 yil icinde
kurulmasi gerektigini soyledi. Mesela Almanya’daki
devlet politikalar ve kiiresel markalarin beklentisi
ve calismalari nasil bu konuda?

Altyapi, e-mobilite giindeminde halen tam olarak
¢cozllememis bir unsur. Elbette, yeterli sarj Unitesi

GUNDEM’IN GUNDEMI

BRONZ SPO

/'__\

Peter Wiegard

olmasi, tuketicilerin 6zellikle Gnem verdigi bir nokta.
Bununla beraber diger kritik noktalar da fiyat ve
kullanilabilirlik. Otomobillerin sarj edilmesi icin gereken
elektrigin fiyati, altyapi ile elektrik Gretiminin nasil ele
alindigina bagli olarak degisir. Geleneksel tekniklerle
karsilastirildiginda bir denge olmadikga tiketicinin ikna
edilmesi zor. Birgok Ulke bunun Ustesinden devlet
yardimlariyla gelmeye calisiyor. Fakat bu ancak gegici bir
¢6zUm olabilir; pazar ilkeleri farkli isler.

Y, Z ve Alfa jenerasyonunun 6zelliklerini de
diisiinerek paylasim ekonomisi konusunda neler
soylemek istersiniz?

Genclerin mobilite alanina farkl bir bakisi oldugunu
dikkate almamiz gerekir. Oncelikli hedef cevre kirliligini
ve karbon ayak izini azaltmaksa mesele yalnizca elektrikli
araclara gecmek degil. Kirliligi genel olarak azaltmakla
ilgili. Bu ayni zamanda Uretimin, tiketimin ve genel
donglnin arka plandaki altyapisal yonleriyle de ilgili.
Bunun anlami da ytzde 100 ¢evre dostu bir mobilite
dongumuz olmadigi sirece her seyin, kirliligi 6nlemek
icin mobiliteyi veya mobilite ihtiyaclarini azaltmamiza
(6rn. mobiliteyi paylasarak ve en uygun seviyede
kullanarak) bagl olmasi. En azindan Bati Ulkelerindeki
genc nesil bu konuya daha siki odaklanma egiliminde.
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Markalarmizin
ONASING?
NOVASYON Vdl

Enerji, tarim, hayvancilik ve
teknoloji alanlarinda buyuk
yatinmlari olan ama en cok
RAMSEY ve KIP markalanyla tekstil
ve hazir giyim sektoriine imza

atan Girmen Group’u, CFO’su Ali
Oztayincr’'ya sorduk. Grubun dijital
donisum stratejisini adim adim
uygulamaya koyduklarini belirten
Oztayinci, moda ve teknolojiyi
ortak paydada bulusturduklarini
soyledi. Oztayinci’'ya gére, bu cagda
markayi1 bu kadar degerli kilan ise
is sureclerinin temeline oturtulan
inovasyon...

Tirk is diinyasinda en etkili CFO’lar arasindasiniz ama
sizi taniyalim biraz. Teknoloji, degisim ve doniisiim
suireclerindeki liderliginizin 6ne ciktigini goriiyoruz. i§
yapis felsefeniz, odaginiz nedir? Grubunuzda nasil bir
sureci yonettiniz?

Universite yillarindan itibaren finans piyasalarinin iginde
olmayi tercih ettigim icin 25 yillik is deneyimim olustu.
Buayuk hayaller kurmadim ama detayl planlar yaptim,
daima buylk resme odaklandim, her zaman bir sonraki
adimima uygun olacak kararlar aldim; kariyerimin ilk
yillarinda bile geminin kaptani gibi calistim, is streclerimi
bu bakis acisi ile dizayn ettim.

Henlz 23 yasimda 2001 krizini yasadim; olagan disi
gelismeler karsisinda alternatifli ve detayli planlarimin
kazanimlarini deneyimledim.

Tarkiye'nin onemli degisim slreclerinden gegtigi
1995-2020 yillan arasinda yasanan finansal krizler ve
blUyUk teknolojik donlistmlerde, sirketlerin stratejilerini
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belirleyenler genellikle finans yoneticileri oldu. Bu

zorlu dénemde basarili bir CFO olmak; sirketin tim
fonksiyonlarindaki is sureglerini bilerek, teknolojik
gereksinimlerini analiz edip kaynaklarini yatirimin geri
doénUsine uygun olarak planlayarak mimkun olabilirdi.
Elbette boylesi basarilarin olmazsa olmazi uyumlu ve
alaninda uzman bir ekibe sahip olabilmekti; saniyorum ben
bu noktada biraz sansli oldum, biraz da ekibimin kisisel
gelisimini 6ncelikli degerlendirdim.

Farkli sektorlerde faaliyet gosteren ¢ok biiytik bir
grupsunuz. Faaliyetlerden kisaca bahseder misiniz?
GUrmen Group, tekstil-hazir giyim, eneriji, tarim-hayvancilik
ve teknoloji alanlarinda yatirimlari olan; yaklasik 2 bin
kisiye istihdam saglayan bir grup. Ayrica toplam 21 bin
metrekare kapall alana sahip Kastamonu ve KarabUk'te yer
alan fabrikalarimizda 30 yili askin surede yaklasik 10 bin
kisiye is saglayarak bolgede kendi alanimizda en ylksek
istihdam saglayan sirket olduk.
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Ve yaklasik o0 Yillk basart nikayest yazmis
DI grubuz...

Grubumuzun temelleri 'tekstil' alanindaki yatirimlarimizla
atilyor ancak glinimuUzde enerji, teknoloji gibi gelecegin
sektorleri olarak nitelendirilen farkh basliklarda da gugclU
bir yere sahibiz.

Maspo Eneriji, 2010 yilinda kurulan ve ¢evre dostu,
yenilenebilir enerji yatinmlarinin hayata gecirilmesi
konusunda calismalarini strddren sirketimiz. Maspo
Enerji icin yenilenebilir enerji kaynaklari agisindan
‘leotermal’ cok dnemli ve ilk yatirim alanimiz da
'leotermal’ oldu. Maspo ile su anda toplam yenilenebilir
enerjide 40 MW'lik kurulu glice sahibiz.

Yapilan yatirimlarla; sirketimizin bagh oldugu Girmen
Group da tlkettigi enerjinin daha fazlasini yenilenebilir
kaynaklardan dretir duruma geldi. Hatta dlnyanin
yenilenebilir enerji ligi olarak kabul edilen RE100’e

de kabul edilen ilk TUrk sirketi olduk. Acikgasi bir Turk
sirketinin e-bay, GM, Google gibi diinya devleri ile ayni
platformda bulunmasi bizi gururlandiriyor.

Gokkale Tarim sirketimiz; 6zellikle Glkemiz igin stratejik
6neme sahip tanim-hayvancilik sektérinde faaliyet
gosteriyor. Ik olarak Kastamonu Devrekani‘de siit ve
besi hayvancilik tesisi Gokkale Ciftligi hayata gecirilirken
tarimdaki yatinmlari da énce Aydin Sultanhisar'da
topraksiz sera domates Uretimi, Kuzey Marmara
Bolgesi'nde ceviz Uretimine yonelik ceviz bahceleri
kurulmasi ve ardindan da yine Aydin'in Karacasu ilgesinde
Tarkiye'nin tek tapudaki en blyUk zeytin bahgesi
kurulumu izledi. Gokkale Tarim glinimdzde; kendi
dretimini yapmis oldugu zeytinyagdi, sut, tereyagdi gibi farkli
Grinleri, saglikl nesiller icin tiketicilerle bulusturuyor. 'lyi
tarm' ile daha temiz ve saglikli bir diinya igin calisiyoruz.

Glrmen Teknoloji'yi 2017 yilinda, grubumuzun teknolojik
donisium surecinde Yildiz Universitesi Teknopark'ta kurduk.
Teknoloji sirketimizle birlikte liderlik ettigim dijital donisim
ajandamizi hayata gecirdik. Arkadaslarimizla birlikte ‘Data
is the new oil’ dedik ve veri odakli, musterimizi dogru
tanimladigimiz bir yapinin temellerini attik.

Biz sirketi kurarken kendi markalarimiza ve sektore
dijital projeler kazandirmanin yani sira dogru insan
kaynagi ile calisabilmeyi, gelismeleri yerinde takip edip;
teknoloji alaninda yetenek yetistirmeyi de hedefledik.
Basarill sonugclar da aliyoruz, gelecek donemde teknoloji
sirketimizin katma degerinin ylkselecegine inaniyorum.

Mobil satis ve akilli algoritmalarla ¢esitli dneriler sunarak
magazacilik alaninda farkli bir bakis acisini markalarimiza
kazandiran 'ChicApp - Mobil Magazacilik'; global olarak
tim magazalarimizin dijital ekranlarini merkezi noktadan
yonetebilmeyi saglayan 'Digital Signage' uygulamamiz;
musteri davranislarini daha iyi analiz edebilme ve magaza

26 KPMG GUNDEM — KIS 2020

GUrmen Group

>
| oh 1970

0

i "N

<1985

I'II_'LI Kastamonu’da
[Ik fabrika

),
(KiP
1998

\

o)

a 308 .
2005

o0 Turkiye'deki

L /1 ik konsept

magazasi

©® Londra'da hazir
giyim atoylesi



konseptlerimizde bu bilgilere gére degisim yapabilme imkani
sunan, veri odakli bir yénetim sergileme imkani saglayan 'Isi
Haritasi' uygulamamiz Girmen Teknoloji'nin gelistirdiklerinden
yalnizca birkact. ..

Giirmen Group’un yazdigi hikayenin basligini siz vermek
isteseniz ne derdiniz?
‘Vizyonerlik ve tutkuyla yazilan bir basari hikayesi' derim.

Tirkiye'nin en 6nemli erkek moda markalarindan biri
diinyada bayrak gosteriyor. Kag tlilkedesiniz? Diinyada kag
magaza var? 2019 ihracat rakami nedir?

Aslina bakarsaniz; GlUrmen Group'un kurulus hikayesi
Avrupa’nin moda baskentlerinden Londra'ya uzaniyor. 1970°li
yillarda Londra'da bir hazir giyim atélyesiyle temelleri atilan
grubumuz; sonrasinda kurucularinin dogdugumuz topraklara
yatinm hedefiyle Turkiye'ye yonelmis.

ilk fabrikamiz Kastamonu'da acilirken kurucularimiz ve yonetim
kurulu baskanimiz Remzi Gur, rahmetli Hasan Dogan ve

yine rahmetli Hiseyin Dogan'in global marka kurma hayali

ve vizyonuyla; 1985 yilinda RAMSEY markamizin hikayesi
baslamis. Arkasindan 1998 yilinda Turkiye'nin ilk erkek giyim
markalarindan KIP'i de satin alarak daha genis bir misteri
kitlesine erisebilir hale geldik.

2000'li yillara kadar 6nce Uretim odakli bir yapidan toptana,
ardindan perakendecilik ve koleksiyon odakliliga yonelen bir
gelisim slreci yasanmis. 2000’lerde Londra Regent Street'de
acllan ilk yurt disi magazasi ile markalasma adina énemli

bir adim atan perakende grubumuz; Tirkiye'deki ilk konsept
magazasini 2005 yilinda acti.

Baktiginizda grubumuz aslinda yurt disindan yurt igine
yoneldi. Sonrasinda Tirkiye'de AVM sayisinin da artmasiyla
perakendenin ve markalasmanin hiz kazandigi bir donem
basladi.

GUnUmuzde; Turkiye basta olmak Uzere Azerbaycan,
Kazakistan, Rusya, Tirkmenistan, Romanya ve Gliney
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Afrika'nin da aralarinda bulundugu 20 Ulkede 130 magazada
RAMSEY ve KIP markalarimiz ile farkli cografyadaki erkeklere
hizmet veriyoruz.

Uretim tarafinda ise Kastamonu ve Karabiik Safranbolu'da
bulunan iki fabrikamizda takim elbise, ceket, pantolon ve
gomlekte yillik 1.5 milyon adede ulasan bir kapasiteye sahibiz.
Bu kapasitenin ylzde 50-60'lik bolimud grubumuz markalari
tarafindan kullaniliyor.

GUnUmdz dlnyasinda sadece Uretmek degil; katma degerli,
nitelikli Gretim dnem kazandi ve rekabette ancak bu tip
yaklasimlar 6ne ¢cikmanizi sagliyor. Grup olarak kapasiteden
Ote tasarim odakli, Grtine deger katan bir anlayisa da sahibiz.
Fabrikalarimizda kapasiteyi verimli kullanarak, nitelikli ve degerli
drtnler Uretiyoruz. Kendi markalarimiza Uretim yapmakla
beraber, katma degeri ylksek Urlinlerimizi pek ¢ok global
markaya ihrac ediyor, bu sekilde Tirkiye ihracatinin lokomotif
sektorlerinden biri olan hazir giyim ihracatinda 6nemli bir rol
oynuyoruz. Avrupa'dan Asya'ya 25 farkli Glkeye kendi alaninda
lider diinya sirketlerine koleksiyon ihracati yapiyoruz.

Erkede deder katyoruz

Moda ve teknoloji nasil bir araya gelir?

Moda ve teknoloji disardan bakildiginda iki farkli alan gibi
gorlnebilir ancak teknoloji moda-tekstil sektorl igin gok
degerli bir alan. Grubumuz erkek moda markalarr RAMSEY
ve KIP ile erkeklere moda sunuyoruz ancak teknoloji ve
dijitallesme de isimizin dnemli bir parcasi. Burada aslinda
degerli bir baslik var; inovasyon.

'Inovasyon markalarimizin DNAsinda var' diyebiliriz. Ciinkii
inovasyon; 'erkege deger katan', 'onlari iyi ve degerli
hissettiren tasarimlar’ sunma mottomuzu destekleyen

bir konu. Urlnlere islevsellik katma, GrinU anlamli, katma
degerli hale getirme ve kisisellestiriimis bir Griin deneyimi
yasatma, yaraticiligi atesleme anlaminda teknolojinin moda
enduUstrisindeki varligi gtgleniyor.
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Yenilik¢i Grtin gelistirme anlayisimiz cergevesinde grubumuz
Ar-Ge'ye blylk 6nem veriyor ve yaklasik 25 kisiden olusan
Ar-Ge ekibimiz degisen moda dinamikleri, gelisen teknoloji
ve erkeklerin beklentilerini glincel bir sekilde takip ederek
inovatif drnler, giyilebilir teknolojiler konusunda surekli is
gelistiriyor.

Tuarkiye'de katma degerli Uretime blyUlk katki saglayacagina

inandigimiz A-Ge ve Tasarim Merkezleri'nin desteklenmesine

yonelik kanun kapsaminda 2018'de ‘Tasarim Merkezi' secilen
tasarim departmanlarimiz ¢zellikle giyilebilir teknolojiler,
dijital dinyayi tasarim ile daha etkin sekilde bir araya getirme
konusunda musteri beklentilerini karsilayacak yenilikgi
drdnler konusunda yogun mesai harciyor.

Bu calismalari biraz 6rneklendirmekte fayda var. Bunlardan
aslinda en Unllsu; Uretim patentine de sahip oldugumuz
normal bir takim elbiseye gore ylzde 50 daha hafif
tasarimimiz RAMSEY Zero Weight. AR-GE ekiplerimizin iki
yillik calisma sonucu hayata gecirdigi bu inovatif tasarimimiz;
takim elbisenin sik ve formal durusunu korurken erkege
yUzde 50 daha hafif bir deneyim sunuyor.

Bu yil sonbahar-kis koleksiyonumuzda erkeklerle
bulusturdugumuz ve erkegi daha uzun, daha fit gosteren
Thin&Taller takim elbisemiz, gdmlek kadar rahat hareket
etmeyi saglayan Shirt Shoulder ceketimiz, hareket
kabiliyetini sinirlamayan, beli lastikli pantolonu ile formal
gorindminden taviz vermeden mikemmel rahatlik
sunan Performance takim elbisemiz, ter kokusunu
hapseden gdmlek, kirrlsmayan pantolon ve daha bircok
inovatif Grinimuz ArGe vizyonumuzun moda dlinyasina
kazandirilan 6rnekleri...

KISIye 0zel dikim

‘Kisisellestirilmis hizmet’ bu ¢cagin kilit pazarlama
sozcugu. Siz dikimi kisisellestirerek sektorde dikkat
ceken bir hamle yaptiniz. ‘Kaliplarin disinda’yr anlatir
misiniz biraz bize? Ne amacladiniz, nereden yola
ciktiniz ve nasil yorumlar aldiniz?

GUnUmUzde 'kisisellestirme' ylkselen trend. Herkes
kendini 6zel ve degerli hissetmek istiyor, bu ylzden
kisisellestirme altinda yapilan calismalar daha da énemli
hale geldi; ylkselen kisiye 6zel dikim trendi daha da
gUcleniyor. Tuketiciler artik sadece bir Uriin degil, deneyim,
bir hikaye satin almak istiyor.

RAMSEY olarak biz de 'kisisellestirme' trendinin
icsellestiriimesi adina 'kisisellestirilmis stil deneyimi'
olarak nitelendirdigimiz; ayni zamanda yeni nesil 6zel
dikim hizmetimiz 'Made to Measure'l hayata gegirdik.
Made to Measure'da RAMSEY ile sahip oldugumuz
inovasyon ve teknoloji glicinid moda ile bulusturdugumuz
yenilikci islere bir yenisini daha ekledik diyebiliriz. Kisiye
0zel dikim hizmetimiz Made to Measure ile erkeklere
kumas, kalip ile birlikte astar, digme gibi aksesuarlarda
da her detayinda segimlerine, zevkine uygun sekillenen ve
Uretilen takim elbise, ceket, palto, smokin gibi tasarimlar,
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kombinasyonlar sunuyoruz. Bu sayede standartlari asan,
erkege kendi mikemmel stilini yaratma imkani veren bir
deneyim sunuyoruz.

Bu sirecte RAMSEY 6zellikle fark yaratan, erkege deger
katan, fonksiyonel fayda saglayan yenilikci kaliplariyla
Made to Measure'da ayrisiyor.

RAMSEY Made to Measure; ylzde 50 hafiflik saglayan
Zero Weight, daha uzun ve fit gdsteren Thin&taller, hareket
kabiliyetini sinirlamayan mikemmel bir dinamizm saglayan
Performance gibi yenilikgi konstriksiyonlar ve hassas
Uretim teknikleri gerektiren bir deneyim iceriyor.

RAMSEY; el isciligini gelisen teknoloji dinamikleriyle
harmanlayan yeni nesil Made to Measure deneyimini
erkeklere; U¢ hafta gibi hazir giyim servisine gok yakin
bir stirede sunabiliyor. Bunun ardinda da teknoloji ve
teknolojiyle gelen hizin yarattigi deger yer aliyor.

RAMSEY Made to Measure hizmetinden erkeklerin
yararlanmasi icin IstinyePark, Zorlu Center ve Ankara'da
Panora AVM magazalarimizi ziyaret etmesi yeterli.



Ayrica Turkiye'de herhangi bir lokasyonda MTM
supervizorimuzden randevu alarak da bu hizmetten
yararlanmasi mumkun. Hendz bu hizmetimizle genel

bir duyuru yapmadan bile ¢ok glzel donusler, yorumlar
ve siparisler aldik. Sadece Istanbul da degil; Gaziantep,
Adana, Kayseri gibi sehirlerden tavsiye ile siparisler aldik
ve teslim ettik.

Boylesine ozel ve IUksU kisisellestiren bir deneyim igin
erkeklerin yorumlari gok olumlu...

Yeni projeler var mi?

Grubumuz; 2020'de de yatirimlarina devam edecek.
Projeler acisindan dzellikle; 'mikemmel musteri
deneyimine odakli'; 'online ve e-ticarette deger yaratan',
‘dijitallesme'nin 6n plana ¢iktigi islerin dncelikli olacagi
bilgisini verebilirim. Gelisen teknolojilerin bir sonucu olarak
rekabet glicinU artirmak igin yeni is modelleri gelistirmek,
yeni teknolojileri is streclerimize dahil etmek artik bir
zorunluluk. Grup olarak tim is yapis sUreclerimizi birbiriyle
uyumlu ve dijital hale getirecek sekilde aksiyonlarimizi
aliyoruz. TUm is yapis sureclerini dijital hale getirecek
adimlar 2020 gindemimizin énemli bir basligi.

Diger 6nemli bir konu basligimiz ve proje alanimiz da
strddrUlebilirlik olmaya devam edecek. Cevreye, insana,
dogaya ve kultlrel dokuya karsi sorumluluk anlayisiyla
faaliyetlerini yartten bir grubuz. Bu konuda uzun zamandir
calismalar yuratlyoruz ancak net bir strdUralebilirlik
stratejisine sahip olmak icin bu yil daha gok enerji
harcayacagiz. Uretimden tasarima, magazalardan genel
merkeze kadar; atik yonetimi, enerji tasarrufu, tedarikci
akreditasyonu, tasarimlarda daha fazla dogal icerik
kullanimi gibi bir gok noktaya dokunacak basliklardan
olusan bir giindemle en kisa zamanda 'sUrdUrUlebilirlik
stratejimizi' olusturmayi hedefliyoruz.

2000°li yillarda grup enerji sektoriinde adimlar atmaya
basladi. Yenilenebilir enerji ile ilgili farkindaligi yiiksek
sirketlerden birisiniz. Diinya yenilenebilir enerji
ligindesiniz. Maspo Enerji neler yapiyor?

Maspo Enerji, 2010 yilinda grubumuzun ¢evre dostu ve
yenilenebilir enerji sektérline yatirim yapma hedefiyle yola
cikan cok degerli bir sirket. 2017 yilinda da ALA-1 JES 10
MW’lik jeotermal enerji santralimizi, bu yil da ikinci faz
santral yatinmimiz ALA-2'yi isletmeye alarak; yenilenebilir
enerji alaninda toplam 40 MW kurulu glce ulastik.
Tarkiye'nin en buyuk ilk 10 jeotermal santral yatirmi
arasina da girdik. Maspo Eneriji; su anda 12 bin 650
hektarlik jeotermal sahasi ile yatirimlarimizin bulundugu
Manisa ydresinin en blylk ve verimli ruhsatina sahip
olarak faaliyetlerini strdurGyor.

Sirketimizin yatinm yaptigi sahanin biyUk bir potansiyeli
ve kapasitesi var. Turkiye'nin en verimli ve degerli

bu sahasinda yeni yatirim alternatiflerini de ayrica
degerlendiriyoruz; santral yatirimlarimizin Ug¢utncU fazi igin
fizibilite calismalarimiz strdyor.

GUNDEM’'IiN GUNDEMI

Maspo Enerji olarak hedefimiz; yiksek kapasitel
yatinmlar, nitelikli insan kaynagi, yenilikgi ¢cozimlerle
enerjide disa bagimhhg azaltarak, karbon emisyonunun
azaltilmasina da katkida bulunmak ve tim bunlarin
sonucunda da Turkiye'nin jeotermal enerjiden elektrik
Uretimi alaninda lider sirket olmak.

Maspo Eneriji ile ayrica bu yil glizel 6duller de aldik. Bu
yil finansal piyasalar degerlendirme ddullerinde dinyanin
en prestijlileri arasinda gosterilen '2019 Turkiye Bonds &
Loans Odllleri'nde iki ayri kategoride ddile layik gorildi.
Yilin Enerji Projesi Finansmani' kategorisinde ikincilik,
Yilin Proje Finansman!' kategorisinde ise tglUnculik
o6dulinn sahibi olduk. Yine bu yil dinyanin 6nde gelen
finans yayinlarindan EMEA Finance tarafindan diizenlenen
EMEA Finance Awards 2018'de Orta ve Dogu Avrupa’nin
'En lyi Yeniden Finans Anlasmasi' ve 'En iyi Yenilenebilir
Enerji Anlasmas!' ile iki 6dul birden aldik.

Diitallesiyor ve donustyoruz

Biraz da teknolojiyi konusalim: Teknopark’ta iki

yildir faaliyet gosteren bir teknoloji sirketiniz var.
Ar-Ge'den, Ar-Ge yatirnmlarindan ve teknolojide
verdiginiz hizmetlerden bahseder misiniz? Buradan
ana is alanlarinizi nasil destekliyorsunuz? Teknoloji
tarafindaki vizyonunuz nedir?

Yogun rekabet ortaminda artik en iyi Grind, en iyi kalite ile
Uretmek ve iyi bir tedarik zinciri, lojistik yeterli degil. Hem
musterinizi iyi tanimak hem de daha veri odakli olup bu
veriyi iyi kullanmak farklilasmak adina her zamankinden
daha 6nemli. Biz de bu gereksinimlerden yola ¢ikarak
yalnizca bir perakende sirketi degil, teknoloji ve perakende
sirketi olabilmek adina 2017 yilinda Yildiz Universitesi
Teknopark'ta Girmen Teknoloji'yi kurduk. Bugline kadar
yaklasik 25 milyon TLlik yatirimi hayata gecirdik. Sektore
de dijital projeler kazandirmak, dogru insan kaynagi ile
calisabilmek, gelismeleri daha hizli takip edip disa donuk
olmak adina kurdugumuz bir sirket bu.

Sirketlerin teknoloji yonetimlerini farkl yapilarda ve ayri
bir sirket gibi yonetmelerinin de etkinlik kazandiracagi bir
dénemdeyiz, bu yapilari dogru kurgulayan, yapay zeka
uygulamalarini etkin kullanan sirketler yakin dénemde
daha buytk fark yaratacak. GUrmen Teknoloji bu anlamda
grubumuz icin 6nemli bir gug...

Ve bu sirketimiz; 20 kisilik bir ekip ile calismalarini
surddrlyor. Hedefimiz teknolojiyi kullanarak daha hizli,
daha verimli, daha kaliteli isler yaparak fark yaratmak..

Gelisen teknolojilerin bir sonucu olarak rekabet

glcUnU artirmak icin yeni is modelleri gelistirmek, yeni
teknolojileri is streclerimize dahil etmek artik is dinyasi
icin bir zorunluluk. Grup olarak net bir 'Dijital DéntUstm'
stratejimiz var. Ve tim is yapis slreglerimizi birbiriyle
uyumlu ve dijital hale getirecek sekilde aksiyonlarimizi
aliyoruz. Dijitallesmeyi tasarimdan Uretime, planlamadan
magazalarimiza farkl basliklarda i¢sellestirdik ve bu sureci
devam ettiriyoruz.
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KPMG Kanada Madencilil‘

Sektor Lideri Lee A.
Hodgkinson, sektor devi
~Kanada'daki uygulamalan
ve deneyimleri anlattu.

'Hodgkinson, Tiirkiye'nin
\\giiclii bir madencilik

Mmaye gekmek

rekabete girmek zorunda”
dlyen Hodgkmson KPMG
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Madencilik sektorii, kiiresel ekonominin temel
taslanindan biri. Sektor diinyada ne durumda?
Madencilik endiistrisinin gelecegi icin ne
goriiyorsunuz?

Madencilik diinyanin en eski sektorlerinden biri ve
dlnyada ekonomik faaliyet oldugu strece madencilik
sektort de varhigini strdirecek. Madencilik sektord pek
cok acidan dinya ekonomik blyimesini takip ediyor.
Kiresel ekonomi gelistikce ham maddelere talep yUkselir
ve bu da madencilik sektérindn giclenmesi anlamina
gelir. Kiresel ekonomi yavaslarsa madencilik sektort de
bundan etkilenir. Bu baglantinin gelecekte degisecegini
sanmiyorum. Teknoloji, mulkiyet ve cografi konum
anlaminda sektor degisebilir ancak temel arz ve talep
kUresel ekonomiyi izleyecektir.

Diinyada rezervler ne durumda? Maden arama
faaliyetleri yeterli mi? Bolgesel olarak degerlendirir
misiniz?

Madencilikle ilgili bilinmesi gereken sey, yeni maden
rezervlerinin artik yapiimiyor olusu. Pek cok maden yaygin
olarak bulunuyor fakat bunlari rezerve donlsttren sey
madeni yasal ve ekonomik bir sekilde ¢cikarma ve isleme
becerisidir. Gelecekte bugtn cikarilanlardan farkl rezervler
bulunabilmesi sirketlerin maden arama isine yaptiklari
yatirimlara bagl ancak ne yazik ki kemer sikma politikalari
s6z konusu oldugunda butce kesintilerinin hedef aldigi ilk
alan genellikle maden arama faaliyetleri oluyor. Madencilik
sektoriinin maden arama faaliyetlerine daha fazla para
ayirmasi gerekiyor fakat bu riskli bir is ve kliresel sermaye
piyasalari da son yillarda maden arama faaliyetleriyle
ilgilenen klguk capl sirketlerin yaninda olmadi.

Yapilmasi gereken cok sey var... HikUmetler Ulkelerinde
madenciligin gelisimine katki saglamak istiyorlarsa saglam
arazi kullanim hakki kurallari ve jeolojik haritalama olanagi
saglayip maden arama faaliyetlerine destek vererek iyi

bir baslangic yapabilirler. Yeni projeler bulunmazsa ham
madde fiyatlari yukselir.

SEKTOrun cevre hassasivetl yuksek

Siurdurilebilir madencilik i¢in neler yapiliyor?
Surdurtlebilir madencilik cok genis bir kavramdir ve
insanlar icin farkli anlamlara gelebilir. Yeni bir maden sz
konusu oldugunda birtakim arazi anlasmazliklar elbette
ctkacaktir; tipki yeni bir fabrika ya da yeni bir park alani
veya yol s6z konusu oldugunda ciktigr gibi. Bugln ¢ogu
madencilik sirketi ayak izini minimuma indirme ve maden
ctkarma islemi sonrasinda kullandiklar araziyi 1slah etme
ve ayrica genelde dezavantajli uzak noktalarda olmak
Uzere cesitli bolgelerde refah ve is yaratma konularinda iyi
bir Gine sahip.

Madenciligin sosyal ve cevresel etkisi hi¢ siphesiz glinimuz

32 KPMG GUNDEM — KIS 2020

madencilik sirketlerinin yonetim ve yénetim kurullari
tarafindan oldukca ciddiye alinan bir sorun. Bu problemin
¢6zUmU dogrudan etkilenen yerel toplumlarla temas
kurmakla baslar ve madenin émri boyunca devam eder.

Cevre, sektorle ilgili en hassas konulardan biri.
Ozellikle su ile ilgili alinan/alinabilecek tedbirler
konusunda bir calismaniz var mi?

Az dnce soyledigim gibi madenciligin gevre Uzerinde

belli bir etkisi olacaktir. Ancak deneyimlerim i1siginda bu
etkinin minimuma indirilmesi icin genellikle cok dzenli
davranildigini sdyleyebilirim. Faaliyetler sliresince su
kullaniminin suyun 6zenle geri dondsttrilmesi yoluyla
gerceklestiriimesi ve cevreye geri salinan suyun izlenmesi
bu anlamda ornek verilebilir.

Geleneksel is yapis modellerinin hakim oldugu
madencilik sektorii, Endiistri 4.0'dan nasil etkileniyor?
Madencilik sektorinin pek ¢ok geleneksel sektdrden

bir farki yoktur. EndUstri 4.0'in etkisinin 6ncelikle halkla
dogrudan muhatap olan perakende, telekomUnikasyon
ve bankacilik gibi sektérlerde hissedildigini distniyorum.
Musteriler sirketlerle etkilesime girmenin yeni yollarini
ariyorlar ve ayakta kalmak isteyen sirketler de bu arayisa
cevap vermek zorunda. B2B sektorler ise henlz ayni
seviyede bir etkiye maruz kalmadi ama bu kalmayacaklari
anlamina gelmiyor.

Madencilik sirketlerinde asiri otomasyonun pek ¢cok
ornegini halihazirda gérdik. Bati Avustralya'da suricUlstz
kamyonlar ve trenler demir cevheri madenlerinde

giderek yayginlasiyor. GUnimuzde yeni madenler, yer alti
operasyonlarinin yer Ustlndeki kontrol merkezlerinden
yonetilebilecegi sekilde tam otonom tasarlaniyor.
Madencilikte degisimlerin gerceklesmekte oldugunu ve bu
degisimlerin sektorin ekipman tedarikcilerinin gelecegin
maden sirketleriyle yakindan calismaya devam etmesiyle
gelecekte de slrecegini disunlyorum.

Maden sektoriindeki sirketlerin stratejileri degisiyor
mu? Sektordeki sirketlere ne 6neriyorsunuz?
Madencilik riskli bir sektoér. Hentiz herhangi bir kazang
belirtisi olmadan 6nden ciddi miktarda sermaye
gerektiriyor ve hatta bu sermaye konuldugunda bile
kazang emtia fiyatlarina bagl kaliyor ki genelde uzun yillar
boyunca bir kazanc da saglanamayabiliyor. Sirketlerin
ceyrek bazli sonuglara degil uzun vadeli hedeflere
odaklanmasi gerekiyor. Icerisinde faaliyet gosterdikleri
toplumlar ve ulkeler, calisanlar ve sirket sahiplerini
kapsayan paydaslari icin deger yaratmaya yogunlasmalari
gerekiyor. Bunun yeni bir sey olup olmadigindan emin
degilim ancak tim paydas menfaatlerinin birbirleriyle
uyumlu olmasi kesinlikle kilit noktadir.



Kanada erken fark ettl

Kanada diinyanin en giiclii maden ureticisi tilkelerden
biri. Nasil bir model var Kanada’da?

Kanada her zaman madencilik ve madencilik sektorind
merkezine almistir. Kanada hiktmeti gtcli bir madencilik
sektorinln gelistirilmesinin, Ulkede ekonomik blylime
ve refah yaratmanin bir yolu oldugunu erkenden fark etti.
Ayrica bu durum dinyada madencilik sirketlerine yonelik
onde gelen finansal piyasa olan Toronto Borsasi'nin da
bldyUmesini sagladi. Dinyadaki madencilik sirketlerinin
yarisindan fazlasi Kanada'da kote edilmis durumda ve
kiresel madencilik sektoriindeki 6zsermayenin Ucte biri
Kanada'da bulunuyor. Bu durum hem tlke iginde hem

de yurt disinda madencilik konusunda ciddi bir uzmanligi
beraberinde getirdi. Finansal piyasalarin (hisse senedi
piyasalari ve bankalar), hikimetin ve sektortn tek bir
ortak hedef dogrultusunda birlikte calismasi da ¢ok etkili
oldu. Kanada’'nin devasa maden yataklarina sahip olmasi
da elbette ise yaradi!

Turkiye'deki sektorle ilgili géozlemleriniz nedir?
Tarkiye'de guclU bir madencilik sektoru icin gerekli pek
cok faktdriin meveut oldugunu gdriyorum. lyi bir altyapi
ve oldukca gucli bir egitimli is glict buna dahil. TUrkiye
yatirim sermayesine ihtiya¢ duyuyor ve uluslararasi
sermayeyi cekmek icin diinya genelindeki madencilik
Ulkeleriyle rekabete girmek zorunda. Yani, Tarkiye'nin

madencilik sektortinin izin kolayligi ve vergilendirme rejimi

acisindan kuresel arenada nasil goérindiguini anlamasi
gerekiyor.

Turkiye icin 6rnek olacak bir model var mi? Devlet ve
yatinmei/girisimciye onerileriniz nedir?

Kanada'da oldugu gibi yerel toplumlar, hiikimet,
madencilik sirketleri ve yatinmcilar (bankalar ve 6zsermaye
yatirmcilan) dahil tim paydaslar arasinda risk ve
kazanimlarin nasil adil paylasilacagl konusunda bir uzlasinin
olmasi gerekiyor. Bu modele ulasmak igin tek yol taraflar
arasinda temas ve diyalog kurulmasindan geciyor. Biraz
once belirttim, madencilik kiresel bir sektér ve sermaye
cekmek isteyen her Ulke kiresel rekabete girmek zorunda.

Ticaret savaslar, kiiresel maden sektorinii nasil
etkiler?

GUclU bir kiresel madencilik sektort glcla bir kiresel
ekonomiye dayanir. Pek cok emtia igin pazarlar yerel capta
degil, kiresel arz ve talebe gore sekilleniyor. Bu acidan
ticaret savaslar kiresel ekonomiye etki ettikge kiresel
madencilik sektort Uzerinde de negatif bir etki olusacagini
dUsundyorum.
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KPMG olarak is diinyasinin nabzini ve giindemini
yakindan takip ediyorsunuz. Sizce, insan ve Degisim
Yénetimi CEO’larnin ajandasinda nerede?

Dijital dontdsimuUn etkisindeki is diinyasinda degisim,
hazirliksiz yakalanani yok etme tehdidi ile geliyor. Bu tehdit
karsisinda kurumlarin yénlendirici glict olan CEQ'lar viraji
alabilmek icin degisime ayak uydurmak ve kurumlarini
uyum saglamaya tesvik etmek zorundalar. Bu noktada da
kUresel ekonomik pazarda var olmak isteyen kurumlarin
CEQ'larinin oncelikli gindem maddesi geviklik oluyor.
Kiresel olgekte bin 300, Turkiye'de ise 25 CEQ'nun katilimi
ile gerceklestirdigimiz 2019 Kiresel CEO arastirmamiz
bize bu konuda birgok ipucu veriyor.

Degisime ayak uydurabilen ve kokll degisimi kendi lehine
cevirebilen bir isletme yaratmak icin CEO ve CHRO'larin
birlikte galismasi ve sirketlerini surekli olarak degismeye
ve degisime uyum saglamaya zorlamalari cok dnemili.
Yenilik¢i bir kurumsal kalttr olusturup, bunu surdirmek ve
cevikligi artirmak Ust yonetimin ajandasindaki en dnemli
maddelerden biri haline geldi.

2019 Kiresel CEO Arastirmasi sonuclarimizdan birkag veri
ile bu konuyu netlestirmek isterim. Arastirma sonuclarimiz
bize gosteriyor ki; 'yenilik yaratma ve calisanlarinin
yetkilendiriimis' hissetmelerini isteyen CEQ’larin orani
globalde ylzde 84, Turkiye'de ylzde 60... Yine CEO’larin
ylzde 68'i bir CEO'nun gorevde kaldigi ortalama slre
uzadikga, ceviklikle hareket etme mecburiyetinin arttigini
ifade ediyor. Ylizde 56'sI ise is dinyasinda oyunun yeni
kuralinin cevik hareket etmek oldugunu ve degisimin
gerisinde kalmanin iflas ile sonuclanabilecegini soyluyor.

Bu veriler bize sunu soylUyor; 'Degisime hizli adaptasyon'
artik, sirketler igin en 6nemli basari kriterlerinden biri.
Degisimdeki basarinin anahtari ise teknolojiden risk
yonetimine kadar, kiltlird degisime adapte etmek ve cevik
olmaktan geciyor.

Sirketlerde is yapis sekilleriyle birlikte insan kaynagi
degisiyor. Peki insan kaynaklarn yonetimi nasil bir
degisim geciriyor?

Kurumlarin yénetim sekillerindeki degisim, bugin tim
merkezi fonksiyonlarin yonetim stratejilerini etkiliyor.

Bu etkinin en blylk yansimasini insan Kaynaklari

(IK) fonksiyonlarinda gérisyoruz. Bugln geldigimiz
noktada, IK ekipleri kurumlar gelecege tasiyan en kritik
fonksiyonlardan biri haline geldi. Ancak iK ekiplerinin
kurumlari sert rekabet ortaminda bir adim daha gelecege
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tasimak icin cevaplamasi gereken cesitli sorular var. iIK
sirket igindeki dGnemini nasil kanitlayabilir ve sirkete nasil
stratejik deger katabilir? Degisen taleplere yanit veren
bir calisan deneyimini nasil olusturabilir? Calisanlarin
ihtiyaglarini ve onlar motive eden unsurlari gergekten
anlamak icin teknolojiden nasil faydalanabilir?

Bugin geldigimiz noktada, kurumlarin IK fonksiyonlari,

is glclnln gelecekteki ihtiyaglarina iliskin yaklasimini ve
planlamasini modernize etmemesi halinde hizla nemini
yitirecek. Dolayisiyla IK fonksiyonlarinin, buginki sekli

ile calismaya ve ¢d6zUm Uretmeye devam ettigi slirece
bildigimiz haliyle varligini sirdiremeyecegini ongaérebiliriz.
Basarili olmayi hedefleyen IK organizasyonlarinin bu yolda
kendi sorumluluklarini ve bunlari nasil yerine getirdiklerini
yeniden gozden gecirmeleri dncelikli olarak atmalari
gereken adimlar arasinda bulunuyor.

KPMG, insan kaynaklarinin degisen diinyasina
People&Change (P&C) servisini nasil bir yaklasim ile
sunuyor?

KPMG olarak kiresele 70 Ulkede, 20 yili askin stredir
People and Change hizmeti veriyor. Bu servisimizin

en blyUk bilgi saglayicisi ise ingiltere’de bulunan ve
dUnyadaki IK trendlerinin belirlenmesinde dncu bir rol
oynayan Centre of Excellence ekibimiz.

Biz de KPMG Turkiye olarak da tim projelerimizde bu
kresel bilgi birikimimizi Turkiye norm ve starndartlari ile
birlestirerek musterilerimize maksimum faydayi sagliyoruz.

Dunya genelinde bin 400'U askin P&C profesyonelimiz

ve gevik yonetim yaklasimimiz ile projelerimizin ihtiyaclari
dogrultusunda, organizasyonel, teknolojik, kiltlrel ve
yonetsel araclari kullanarak global isgUctimuUzd Turkiye
projelerimizde kullanma konusunda ¢ok esnek bir yapimiz var.

P&C olarak temel amacimiz, danismani oldugumuz
kurumlarin stratejik hedeflerine ulasmalarinda en dogru,
kisa ve verimli yollari bularak risk ve belirsizliklerin yogun
oldugu is diinyasinda yollarini aydinlatmak. Ozelikle
kurumlarin hizli biyime, duraklama, birlesme ve satin
alma, yeniden yapilanma, kurum ici performansin
Olcilmesinde belirsizlikler yasama gibi donemlerinde
sundugumuz hizmetlerimiz ile insanlarin ve sirketlerin
yonetilme ve gelistiriime bicimlerinde temel bir fark
yaratarak, is performanslarinda gozle gorulur bir iyilesme
gerceklestirebiliyoruz.



People and Change ekibi olarak bu etkileri hangi
hizmetlerle sagliyorsunuz?

Kusak farkliliklarindan yapay zekéaya, degisen dinamikler
isglcU piyasasinin dengelerini degistiriyor ve tim bu
yenilikler yeni bir calisma dinyasini beraberinde getiriyor.
Degisen dinamiklerle, yogun rekabet ortaminda, liderler
daha iyi is sonuclari elde edebilmek icin farkli kusaklar
bir arada ve ahenkle calistirabilmeli, kiiresel ve mobil
isglcunu etkin bir sekilde gekebilmeli, gelistirebilmeli ve
elinde tutabilmeli. Pazarda 6nde olmak icin farkli becerilere
yatirim yapmaniz ve yeni yetenekler gelistirmeniz cevik
organizasyonlar kurmak i¢in zorunluluk haline geldi.

Biz de kurumlarin bu ihtiyaglarini karsilamak Uzere, kiresel
bilgi birikimimiz, arastirma projelerimiz ve iK trendlerini
belirleyen MUikemmellik Merkezimiz ile 5 temel alana
odaklaniyoruz.

Bunlar; Degisim Yonetimi, Isglicii Analitigi, Performans
Odakl Organizasyonel Yapilanma, Yetenek Yonetimi ve 1K
Dontstma.

Hizmetlerimizi sunarken temel yaklasimimiz, baslangic
noktasl olarak kurum stratejilerini baz almaktir. Burada
oncelikli calistigimiz alan, sirket stratejisi ve is sonuglari
uzerinden ilerleyerek, musterilerimizin daha ylksek
nitelikli IK uygulamalari ile hedeflerine ulasmalarinda
stratejik ortaklari olmaktir.

Bu slrecte, organizasyonel dinamikler degisirken en

sik karsilastigimiz egilim, calisanlarin degisime direnme
egilimleri oluyor. Temel yaklasimimiz, yapilarin ve
sureglerin, calisanlarin uyum kabiliyetleri 6lclsinde
saglam bir temel atabildigidir. Bu dogrultuda da kurum
stratejilerinin hayata gecebilmesi icin en 6nemli kaynagin
insan oldugunun bilinci ile stratejilerin etkilerini dncelikli
olarak belirleyerek, calisanlari stratejinin kaldirag etkisi
goren bir parcasi haline getiriyoruz. Sundugumuz ¢ozimler
ile de tum donUsimuU kapsayacak bir entegrasyonla,
kurumun hedeflerine ulasmasinda itici gl oluyoruz.

Sizce Gelecegin insan Kaynaklari yonetimlerini neler
bekliyor?

insan kaynaklarinin gelecegini belirleyecek en 6nemli
unsur, is glclndn sekillenmesindeki dinamikler olacak. Bu
noktada, insan kaynaklari profesyonellerinin bu alandaki
degisimleri ve gelismeleri yakindan takip etmeleri ve hizli
adaptasyon saglamalari cok dnemli.

GUNDEM’'IiN GUNDEMI

KPMG olarak dunya genelinde bin 300 CHRO ile
gerceklestirdigimiz 'Insan Kaynaklarinin Gelecegi: 2020
arastirma sonuglari bize bu konuda dnemli ipuglari veriyor.

Arastirma sonugclarimiz dért temel konu basligini isaret
ediyor; isglicU piyasasindaki dengelerin degisimi, kultdrel
doénlsldm, calisan deneyimi ve teknolojik adaptasyon.

Arastirmamiza katilan CHRO'larin ylizde 56'si is glclnin
yapay zekaya (Al) ve iliskili teknolojilere hazirlanmasinin IK
fonksiyonu igin en buytk sinav olacagl konusunda hemfikir
iken, yUzde 76'sI IK'nin sirketlerinin gelecekteki ihtiyaglarini
karsilamak icin gelecekteki is gliici kompozisyonunu
(yetenegin, disaridan transfer edilen, iceride gelistirilen,
belirli streli kuruma dahil edilen veya robotlardan elde
edilen) aktif olarak sinamasi gerektigi gorisinde.

Katilimceilarin %61'i sirket ktltGrinG sirketin amacina
uyacak sekilde degistirme surecinde. Bununla birlikte
oncu IK organizasyonlarinin, sirketleri icin dogru kalttrt
surekli takip etmek ve korumak igin uyguladiklari bir
strateji olduguna kesinlikle katilanlarin oraninin oldukca
ylksek oldugu gértliyor.

Yine arastirmamiza gore yoneticilerin ylzde 95'i calisan
deneyimine (EX) dncelik veriyor ve sirket ici IK'nin, calisan
deneyiminin butln sirket icin stratejik éncelik olduguna
‘kesinlikle katilma' orani (¢ kat daha ylksek. Sirket igi

IK organizasyonlarinin ylzde 75'i mUsteri deneyimini
yansitan ve destekleyen bir EX tasarlamak Uzere bir
strateji uyguluyor.

Katilimcilarin yizde 40 analitik kabiliyetlerin
gelistiriimesini sirketlerinin iK teknolojisine yatirim
yapmasinin en énemli G¢ nedeninden biri olarak gérayor
ve sirket ici IK organizasyonlari, K analitiginin ve iK
otomasyonunun (RPA olarak bilinen Robotik Streg
Otomasyonu yoluyla) en énemli iki teknolojik yatirnm alani
oldugunu vurguluyor.

Tam bu veriler 1siginda, calisanlarina 6grenme cevikligi
kazandirma ve degisime hizli adapte olmalarini saglama,
calisanlarini musterileri kadar Gnemseme ve teknolojinin
glcunU insan ydnetiminde kullanma, gelecegin insan
kaynaklar profesyonellerinin éncelikli ajandalarinda yer
alacak gibi gértntyor.
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Oneu Sextorler
20201CIn
DOZIf Sinya
VEryar

Tuarkiye ekonomisi, 2019'u kiiresel
belirsizliklere, ticaret savaslarinin
etkilerine ve jeopolitik risklere
ragmen dengeli kapatti. Yeniden
bluyume trendine giren Turkiye
ekonomisinde oncu sektorlere iliskin
beklentiler de poazitif... KPMG Tiirkiye
ekonomide carklari ceviren sektorlerin
2019 performansini inceledi, 2020
sinyallerini degerlendirdi
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® 2019 Uglncl geyrek sonu itibariyla aktif blyUklGguni
ayni seviyede tutan Turk bankacilik sektdoriintin toplam
aktifleri 4.273 milyar TL'ye ulasti.

¢ Yilbasindan bu yana yUzde 16 blyUyen sektér mevduat
stoku, Eyltl 2019 itibaryla toplamda 2.362 milyar TL'ye
ulastr. TUrk Lirasi'ndaki yliksek mevduat getirilerine

ragmen bu dénemde TL mevduat hacmi ylizde dokuz,
yabanci para mevduatlar ise ylzde 22 artti. BayUttlmesi
arzulanan kiymetli maden mevduatlarinda ise grafik

yUkseldi ve 66,4 milyar TL'ye ulasan hacimle ylzde
61'lik artis goruldu.

Beklentilerin listiinde performans

Sektorel Bakis — 2020 serisinin Bankacilik raporuna goére e Bankaclilik sektord 2019 yilinin ilk dokuz ayinda 36 milyar
sektor 2019'da uluslararasi baskiya ragmen beklentilerin TL seviyesinde kar etti. Bu rakam bir 6nceki yilin ayni
Ustlinde performans gosterdi. 2020 icin gUcli sinyaller dénemine oranla ylzde 13'lUk azalisa isaret ediyor.
veren sektdr finansal kosullarin yeniden éngérilebilir
seviyeye gelmesiyle blylme trendine girecek. e 2018'de disme trendine giren sermaye yeterliligi
standart rasyosu ve gekirdek sermaye yeterlilik oranlari
Rapordan 6ne cikan bashklar: 2019 itibariyla tekrar yikselmeye basladi. 2018 sonunda
e Eylil 2019 itibariyla sektorde 51 banka faaliyet ylUzde 177 olan bankacilik sektérl standart sermaye
gosteriyor. Personel sayisi hem teknolojik gelismelerin orani Eylll sonunda ylzde 18,4'e yukselirken, gekirdek
hem de etkin maliyet yénetiminin sonucu azaliyor. sermaye yeterlilik orani ylzde 14,2 olarak gercgeklesti.
Eylil 2018'de 207 bin 870 olan yurt ici personel sayisi
EylUl 2019'da 204 bin 374 kisiye geriledi. Bankalar bu e Dijital donUsim, sektdrliin glindeminde en Ust sirada yer
dénemde yurt icinde 158 sube kapatirken yurt disinda 3 aliyor. Bankalar, yatinm harcamalarina ve butcelerinin
sube acti. giderek daha buyuk kisimlarini dijital mecralarini
gelistirmek icin tahsis etmeye devam ediyor. Bu durum,
¢ 2018 yilina kiyasla yaklasik 50 baz puan daha az maliyetle istahin blyukliguna ve bu alandaki bliytUmenin kisa
yenilenmeye baslayan sendikasyon kredileri, 2019'da vadede yavaslamayacaginin kaniti niteliginde.
iyilesme slrecinin en dnemli gdstergelerinden biri olarak
one ciktl. ¢ 2020'de toparlanma sulreci hiz kazanacak. Bankalar bir
yandan bilancolarindaki varliklarin kalitesini korumaya
e Sektorde, 2020 yilinin ana odagr aktif kalitesinin ve takipteki alacaklarini yonetmeye diger yandan
korunmasi olacak. Diger yandan, risk istahinin karsilasacaklari talebi karsilayarak blylime sirecine
tekrar artmaya baslamasi ile birlikte ekonomik odaklanacak. Fonlama anlaminda hem alternatifleri hem
aktivitenin, ertelenen talepleri de karsilayacak sekilde de maliyetleri iyilesecek. Bu tabloda tekrar blylime
desteklenmesi karliliga dnemli katkida bulunacak. kanalina girecekler.
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SIJortacilik

2020 verimli gececek

Sektdrel Bakis — 2020 serisinin Sigorta raporuna goére
2019'un 10 ayinda yUzde 24'lik buyumeyle 54 milyar
TLyi asan prim Ureten sektor, 2020°de de buyuyecek.
Tamamlayici saglik sigortasi, katilim sigortaciligi gibi
alanlardaki firsatlar ve dijitallesme sektore verimlilik
getirecek.

Rapordan 6ne c¢ikan basliklar:

40

2019"un ilk 10 ayinda toplam primde bir dnceki yilin ayni
doénemine gore ylzde 24,3'lUk blylme gosteren sektor,
yaklasik 54,5 milyar liralik Gretime ulast.

Hayat disinda Uretim yaklasik 46 milyar olurken, ayni
doénemde hayat tarafindaki tretim ise 9 milyara yaklasti.

2019'un ilk dokuz ayinda 6denen toplam hasar tutari
23,1 milyar lira oldu. Yillik bazda ytzde 18'lik artisa denk
gelen bu rakam iginde trafik ve kasko branslarinin aldig
pay ise ylUzde 56, hayat bransinin ise ytzde 10.

2018'de 47 milyon dolar tutarinda dogrudan yabanci
yatinm ¢eken sektor, 2019'un ilk dokuz ayinda bu tutari
219 milyon dolar seviyesine ¢gikardi. Boylece son 16 yilda
sektore yapilan dogrudan yabanci yatinm girisi 8,1 milyar
dolar oldu.

2019'da sektoérde 6ne cikan birlesme ve satin alma
islemleri ise; Unico Sigorta’nin SBK Holding'e, Ergo
Sigorta’nin HDI Sigorta’ya ve Beha Sigorta'nin bireysel
yatirimcilara satisi oldu.
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® Bireysel emeklilik sistemindeki fon miktari, 2019

Kasim sonu itibariyla devlet katkisi dahil 113,2 milyar
lira. Toplam katihmci sayisi ise 6,8 milyon kisiye ulasti.
Sistemdeki toplam sozlesme sayisi da 8,15 milyon.
Katilimci basina fon blyukligi 2018 yilinda 12 bin 888 lira
iken 2019'da 16 bin 558 liraya ciktl.

2019'un ilk dokuz ayinda sektorin aktif blUyUklugua, onceki
yilin ayni dénemine gore ylzde 21,6 artarak 215,6 milyar
liraya ulastl. Bu ddnemde elementer (hayat disi) sirketler
ylUzde 21,6; hayat ve emeklilik sirketleri ylzde 24,9
bayuadu.

Aktif yapisi icerisinde, sirketlerin esas faaliyetlerinden
alacaklari ylzde 59'luk paya sahipken finansal varliklarin
payi yUzde 13,3'e yukseldi. Bu rakamlar, sirketlerin
finansal varliklarinda ylzde 41°lik bir artisi gosteriyor. Artis
oranli esas faaliyetlerden alacaklar kaleminde yuzde 25
seviyesinde.

Sigorta sirketlerinin sadece sigortacilik faaliyetlerini ifade
eden teknik karlilik 2019 EylUl itibariyla gegen yilin ayni
dénemine oranla yUzde 27 artisla 5,6 milyar lira oldu.
Hayat disi sirketler teknik karlarini yizde 23, hayat ve
emeklilik sirketleri ylzde 36, reasirans sirketleri ise
yUzde 47 artirdi.

Evylal 2019'da Hazine ve Maliye Bakanligi tarafindan 600
milyon TL sermaye ile kurulan Tirk Reastrans Anonim
Sirketi'nin (TUrk Re) yerli reaslirans kapasitesini artirmasi
bekleniyor. Sirket, 1,2 milyar TL tutarindaki reastrans
islemini yurt icinde tutmayr amagliyor.

Sektdrde 6nemli bir yapisal reform hamlesi olarak gorilen
Sigortacilik ve Ozel Emeklilik Diizenleme ve Denetleme
Kurumu'nun (SEDDK) da hem sigorta farkindaligi hem de
finansal yapilarin gtglendiriimesi gibi konularda 6nemli
adimlar atilmasini saglamasi bekleniyor.

Kamu bankalarina ait sigorta sirketleri, Turkiye Varlik

Fonu (TVF) catisi altinda toplanacak. 2020'nin ilk
ceyreginde tamamlanmasi planlanan projeyle dlgek
ekonomisi olusturulmasina, bankacilik disi finansal sektor
bUyUklaginin dinya ortalamasina katki saglanmasi
hedefleniyor.

2020'nin firsatlarindan biri de katihm sigortasi alaninda
olacak. Dlnyada bu alandaki toplam prim tretimi 20
milyar dolari asiyor. Suudi Arabistan, Iran ve Malezya
toplam Uretimin yUzde 85'ini gerceklestiriyor.

Analistler 2023 yilina kadar bu pazarin 43 milyar dolara
ulasacagini belirtiyor. Son villarda Avrupa Ulkeleri, Ingiltere,
Kanada, ABD ve Avusturalya gibi gelismis Ulkelerde de
etik bankacilik hizli gelisim iginde. Bunun uzantisi olarak
da katim sigortasinin tercih edilmeye baslanmasi s6z
konusu.

e Tlrkiye'de katilim sigortasi nispeten yeni bir alan olsa da

hizla gelisiyor. Katiim sigortaciliginda 2018 yili genelinde
2,2 milyar olarak kaydedilen toplam prim Uretimi, Ekim
2019 sonu itibariyla 2,8 milyar liraya yUtkseldi.
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Yabanci yatinmei istahli

Sektorel Bakis — 2020 serisinin Insaat raporuna gére sektor uzun
vadede yuksek potansiyelini koruyor ancak 2020'de hareketlenme
icin dnce stoklarin erimesi yoninde kampanyali ev satislari sart.
Yabancliya konut satisinda da talep hala yukar yonde.

Rapordan 6ne cikan baglklar:

* |nsaat sektorl, 2018'in ikinci yarisindan 2019'un ikinci yarisina
kadar ortalama ylzde dokuz kiicUldi. Sektor her ne kadar
glcunl yurt ici talepten alsa da sadece ekonomik degil siyasi
risklere karsi hassasiyetini koruyor.

* Mevsimsellikten arindiriimis verilere gore; sektér 2019 Ocak
itibartyla 1 milyon 677 bin kisiyi istihdam ediyordu. Bu say, bir
onceki yilin ayni donemine gore 540 bin kisilik azalmayi ifade
ediyor. Agustos 2019 itibariyla ise 1 milyon 480 bin, diger bir
deyisle Ocak 2018'e kiyasla 737 bin daha az istihdam var.

e Sektorin toplam istihdamdan aldigi pay, icinden gectigi sert
daralmaya paralel olarak dtsuyor. 12 aylik ortalama oran
2006'dan bu yana ilk kez ylzde alti barajinin altinda kaldi. 2019
yilinin ilk sekiz aylik ortalamasi ylzde 5,5 oldu.

¢ 2019 yilinda Turkiye'de gergeklesen birlesme ve satin alma
islemlerinin sektorel dagilimi incelendiginde altyapi ve insaat
sektdrl hem islem hacmi hem de en buy(k isleme sahip olarak
en onde oOne ¢iktl. Sektor, 2019 yilinda toplam 11 islemde 793
milyon dolarlik bir hacim yaratti.

o insaat sektorii giiven endeksinde artis ylizde 15 olarak
gerceklesti. 2018 sonrasi donemde talepteki kirlma, satis
fiyatlarinin artisini da sinirladi. Talebin diismesi, ciro artislarinin

maliyet artislarinin altinda kalmasina sebep oldu. Bu da sektorlin

finansal performansini ciddi seviyede olumsuz etkiledi.

o Eylil 2019 itibariyla insaat sektorlinln parasal blyukluga, onceki

yilin ayni dénemine gore ylzde 14,3 daraldi. Ayni donemde

malzeme maliyetleri ylizde 16,1, toplam maliyetler ise yizde dort

artis kaydetti.
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* Ocak-Ekim doéneminde yeni konut satislari 2018'in ayni

dénemine gore ylizde 28,4 gibi rekor seviyede daralirken, ikinci
el konut satislari ylzde 2,1 oraninda artti. Béylece toplam konut
satislari 1 milyon 8 bin adette kaldi.

Ipotekli konut satislari, konut kredi faizlerindeki ani dalgalanma
nedeniyle kamu destegine ragmen zayif bir seyir izliyor. 2019'un
ilk 10 ayinda ipotekli konut satislar 2018'in ayni donemine goére
ylzde 10 azald!.

Ocak-Ekim 2019 déneminde yabanciya konut satisi 2018'in ayni
dénemine gore yuzde 18,9 oraninda artti. Ortadogulu ve Arap
yatinmcilarin 6zellikle Istanbul'a olan talebi devam ediyor.

Konut talebindeki dlisUs, fiyatlar baskilamaya devam ediyor.
Konut fiyat endeksi, Eylil 2019 itibariyla yillik bazda y(zde 6,3
artti. Boylelikle endeksin artis oraninin enflasyonun altindaki seyri
26 aya cikti. Bununla birlikte konut fiyatlarnnda yillik artiglar sehir
bazinda Izmirde en yiiksekken, Ankara ve istanbul'da gérece
daha distk seyrediyor.

Tlrkiye genelinde 2018 yilsonu itibariyla 453 olan toplam AVM
sayisl, 2019 yilinin son ¢eyreginde degismedi. Proje halindeki
AVM sayisi ise 44... 2019 yilinin son geyregi itibariyla Tdrkiye'de
bulunan 13 milyon 453 bin metrekarelik kiralanabilir alan
stoklari ise yeni projelerin hayata gegmesiyle birlikte 16 milyon
metrekareye ulasacak.

2018'de 21 milyar dolar olan yeni proje degerleri, 2019 Eylil
sonu itibartyla 76 milyar dolar seviyesinde gerceklesti. Tlrk
mUteahhitlerin yurt disi projelerinin Rusya ve Bagimsiz Devletler
Toplulugu’nda, daha sonra Ortadogu ve Afrikada yogunlastig
gorltyor.

Anhui Expressway, China Merchants Expressway, Jiangsu
Expressway gibi Cinli dev sirketlerin olusturdugu konsorsiyumun
Yavuz Sultan Selim Kopriisti ve Kuzey Marmara Otoyolu
isletmelerini iceren ICAnin ylizde 51 hissesini 688,5 milyon ABD
dolari bedelle satin almasi da 2019'un en bulyuk islemi oldu.

Sektorlin ihracatr glicli seyrini koruyor. Ekim 2019'da 4,42

milyon ton ihracat yapildi. Deger olarak yilin en ylksek Gglincl
aylik ihracatinin yapildigr ekim ayinda ihracat 1,94 milyar dolar
seviyesinde gergeklesti. 2018 Ekim-2019 Ekim araliginda ise yillik
ihracat 21,6 milyar dolar oldu.

2019da cimento Uretiminde yuzde 24'llk daralma yasandi. Ancak
ihracat 2018 yilinin Agustos ayina kiyasla ylizde 95 seviyesinde
artt. Buna karsin i¢ satistaki ytizde 33'llik daralma sektor icin her
seyin iyi gitmedigini teyit ediyor.

insaat sektord, jeopolitik konumu nedeniyle Ortadogu tilkeleri
icin cazibe merkezi olmaya devam ediyor. Geng niifus, konut ve
alt yapi yatirimlarinin devamliligini sagliyor. Gog nedeniyle ortaya
¢ikan ucuz isguict, maliyetlerdeki artisi gorece sinirliyor.

Kentsel donlslime olan ihtiyag orta ve uzun vadede arz istahi
yaratiyor. Ancak jeopolitik belirsizlikler, sektdr oyuncularinin mali
tablolarinda yasanan bozulma, tapuda gercek deger uygulamasi,
degerli konut vergisi uygulamasi gibi unsurlar sektoriin dniindeki
risk ve tehditler olarak gordllyor.
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Sektorel Bakis — 2020 serisinin Perakende raporuna gore
2019'da ylzde bes blylyen sektdriin hacmi 2020'de de
yUkselecek. Teknolojiyi bu yil da ilk sirada tutacak olan

perakendecilerin gindeminde Turkiye'deki blylmeden gok

yurt disi var.

e 2019'da sektdr, birinci ceyrekte ortalama ylzde 5,3,
ikinci ceyrekte ortalama ylzde 3,9 ve son ceyrekte
ortalama yUzde 1 kiguldu. Eyltl 2019'daki ylizde 5.1'lik
artis 15 ay sonra goérllen toparlanma sinyali olarak
onemli.

e Sektorin takipteki alacaklari ise 2019 Ekim itibariyla
24,4 milyar TL seviyesinde. Tarihi zirve niteligi tasiyan bu
rakam, 2018 sonunda 175, 2017 sonunda 13 milyar TL
idi.

e 2018'de 1,1 milyar dolarin Uzerinde dogrudan yabanci
yatinm ceken sektor, 2019 yilinin ilk 10 ayinda
makroekonomik kirilganliklara ve ragmen 837 milyon
dolar seviyesinde dogrudan yabanci yatinm ¢cekmeyi
basard..

e Turkiye'de elektronik ticaret hizla blyimekle birlikte
penetrasyon olarak gelismis ekonomilerin hayli
gerisinde. Potansiyelin cok 6nemli bir gostergesi olan
evden internet erisimine sahiplik orani 2019'de ylzde
88,3'e ulastl.

e internet Uzerinden alisveris yapanlarin orani ilk kez yiizde

30 sinirini asarak yuzde 34'e ylikseldi. 2019 itibariyla
kadinlarda internet Gzerinden alisveris yapma orani
ylzde 29,9 olurken, erkeklerde bu oran yizde 38,3'e
ulasti.
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Teknolojik devrim, perakende sektdrl oyuncularinin
glindeminde bir numarali madde olmaya devam
edecek. Ellerindeki canli verilerle ‘akilli tiketiciler'e
doénUsen musteriler ise bu slUrecte avantajli konumlarini
strdUrecek.

Yerel pazarda, hemen her sektérde oldugu gibi
perakendede de ana gerceveyi makroekonomik cerceve
cizecek. Hem i¢sel (maliyetler) hem de dissal (satin alma
glcu) faktorlerden hizlica etkilenen sektdr icin 2020'nin,
hem 2018 hem de 2019'dan daha iyi gececegi tahmin
ediliyor.

Neredeyse her alt mal grubunda yasanacak talep artisi,
sektorln satis hacmini yukariya tasiyacak ve 2018-2019
déneminde acilan yaralarin hizla iyilesmesi surecini
tetikleyecek.

Bu sUrecte maliyet avantaji yaratabilen, operasyonel
strecleri ile musterilerini daha fazla memnun edebilen,
hayatlarini kolaylastiran, zamandan tasarruf etmelerini
saglayan, yonlendiren ve yasattiklari deneyimle akilda
kalabilen oyuncular geleneksel firmalarin 6niine
gececek.

Yapay zeka kisisellestirme imkani getirecek. Deneyime
dayali alisveris, kisiye 6zel indirim gibi hizmet anlayislari
One c¢ikacak. Yapay zeka uygulamalari ile mUsterinin
gelisim periyodu izlenebilecek.

2020'de perakende oyunculari yurt disinda bine yakin
yeni sube agacak. (Halen 4 bin 700 yurt disi magazasi
bulunuyor).

Bazi AVM'lerde yabanci tlketicinin toplam icindeki payi
ylzde 30'lara kadar ulasiyor. BKM verilerine gére Ocak-
Eylal dbneminde yabancilarin kartla harcamalari gegen
yilin ayni doénemine gore ylzde 76 artisla 58,2 milyar
Tlye ulasti.

Veriler, ayni ddnemde Turkiye'de toplam kartli
harcamalarin ylzde 7,7'sini yabancilarin yaptigini
gosteriyor. 2020 igin hedeflenen 51 milyon ziyaretgi
ve 40 milyar dolarlik turizm geliri perakendeyi de
etkileyecek. 2020'nin ‘gastronomi yili" ilan edilmesi
turizm hareketini artiracak.



Jromotiv

Otomotiv tarih yazacak
Sektorel Bakis — 2020 serisinin Otomotiv raporuna gore

otomobil ulasim araci olmaktan c¢ikiyor, teknolojik ve akill

bir araca donUsuyor. Dlnyanin altinci blytk ekonomisi
olan sektdr, 6Gnimuzdeki 10 yilda son 50 yildan ¢ok daha
etkili degisimler yasayacak.

Rapordan o6ne c¢ikan bashklar:

e Sektor, maliyeti ve rekabeti ylksek, tek dogrunun
olmadigi, biraz da karanlk ve zorlu bir tlinele giriyor.
Klresel otomotiv sektdérlinlin gelecegini otonom
slrUs, baglanabilirlik, elektrifikasyon, mobilite ve arag
paylasimi gibi 'mega trendler' sekillendirecek.

¢ 2015 yilinda 5.5 trilyon dolarlik otomotiv sektort
gelirleri icinde 0,1 trilyon dolar olan yeni is alanlarinin
payinin, 2030'da 7.7 trilyon dolarlik gelirler icinde
4.3 trilyon dolara ¢ikacagi 6ngoérullyor. Taksiler,
surlcUlu araclar ve akaryakit satislari gibi geleneksel
is alanlarindaki gelirlerin ylzde 38 disecegi tahmin
ediliyor.

e BlyUk donlisum elektrikli aracglari isaret ediyor ve gecis
surecinde hibrit araclar 6nct gorev Ustleniyor ancak
hibritle ilgili tanimin netlesmesi gerekiyor.

GUNDEM’'IiN GUNDEMI

¢ Dizel arac satislarn 2017 ve sonrasinda hizla geriliyor.

JATO verilerine gore Avrupa’‘da 2019 yilinda 2018 yilina
gore 1 milyon adet daha az dizel ara¢ satildi. Tahminlere
gore AB Ulkelerinde 2019'da 319 bin olan elektrikli arac
satislari 2020'de 540 bine ylkselecek.

Avrupa'da satilan elektrikli ve hibrit araclarin sayisi 100
adetlerde. Bu sayi 2020 yilinda 175'e, 2025 yilinda ise
330 farkli modelin lGzerine cikacak.

2019'da Turkiye'de satilan binek otomobil, hafif ticari
arag, agir ticari arag sayisi OSD verilerine gore 492 bin
adet olarak gerceklesti. Bu rakamin 479 bin 60 adedini
otomobil ve hafif ticari arac satislari olusturdu.

OSD verilerine gore 2019 yilinda Turkiye otomotiv
dretimi 1 milyon 485 bin adete geriledi. Kurulu
kapasitesi, her yil artarak 2 milyon adetlere ¢ikan
Tlrkiye otomotiv sanayi, 2018 yilina gore ylizde 9
daraldi.

2019 yilinda Uretilen araglarin 983 bin adedi otomobil
olurken, 479 bin adeti de ticari araclardan olustu.
Tarkiye otomotiv ihracati adet bazinda ylzde 5 geriledi.
Tlrkiye otomotiv ihracati 31.2 milyar dolar oldu. 1
milyon 256 bin aracin ihracati gergeklesti. 31.2 milyon
dolarlik ihracat, 2018 yilina gore dolar bazinda yizde 3.1
azaldi.

OSD'ye gore 2020 yil pazar tahminleri 580 bin adetler
yonunde. Bu 2019 yilina gdre ylzde 18 artigi anlamina
geliyor. OSD 2020 yili Tlrkiye otomotiv Gremi igin
yapilan tahminleri 1 milyon 475 bin seviyelerinde
acikladi. Yine OSD 6ngoérilerine gore ihracat icin hedef
rakam 1 milyon 256 bin.
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Kuluplerin isletme gelirleri (2018/19 sezonu)
Toplam (milyon EUR) ve kinlimi (%)
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B Mac guni geliri
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UEFA Finansal FairPlay kurallari kulGplerin pesini
birakmazken, tim takimlar igin sampiyonluklar cok degerli
hale geldi. KPMG Football Benchmark ekibi de Premier
Lig (Ingiltere), La Liga (Ispanya), Bundesliga (Almanya),
Serie A (ltalya), Ligue 1 (Fransa), Eredivisie (Hollanda),
Primeira Liga (Portekiz) ve Stper Lig'in (TUrkiye) son
sampiyonlarinin ekonomik gelirini inceledi. Stper Lig'in
son sampiyonu Galatasaray, sekiz sampiyon arasinda vergi
sonrasi gelirini en ¢ok artiran kullp oldu. Bir dnceki sezon
ekside olan gelirini ylzde 54 artirarak 5 milyon euroluk
artiya gecti.

Artis var ama gelir yine dusuk

Sari-kirmizililar'i gelirini yizde 50 artiran Hollanda
sampiyonu Ajax takip ederken, Bayern Munich ise ylzde
21'lik artisla GglncU sirada yer aldi. Portekiz sampiyonu
Benfica da vergi sonrasi ylzde 9 kéar elde ederken,
Juventus (-21), Barcelona (-8), PSG (-3), Manchester City
(-0,3) ise zarar eftti. Ancak ylzde 54'luk artisa ragmen
Galatasaray, 146 milyon euroluk geliriyle sekiz takim
arasinda en az kazang saglayan ekip oldu.

JUVENTUS

)

Bayernin stat doluluk orani yuzde 100

146 milyon euroluk gelirin ylzde 50'sini yayin haklarindan
kazanan sari-kirmizililar, ytzde 32'sini ticari gelirlerden
kazandi. Galatasaray'in mac glnu geliri ise sadece ylizde
18'de kaldi. Sar-kirmizililar, ylzde 69'la sekiz takim
arasinda stat doluluk orani olarak en son sirada yer aldi.
Ylzde 100 stat doluluk oraniyla Alman devi Bayern Mdnich
zirvede yer alirken, Manchester City, Ajax ve PSG ise
yuzde 98'lik stat doluluk oraniyla ikinci sirayr paylasti.

v,)(

(alatasaray gelirde Sekizincl Sirada yer al

Gegen sezon sekiz sampiyon arasinda en ¢ok geliri elde
eden kullp ise 839 milyon euroyla La Liga devi Barcelona
oldu. Barga'yl 636 milyon euroyla PSG (Fransa), 626
milyon euroluk geliriyle Bayern Munich (Almanya) takip
etti. DUnyanin en degerli ligi olan Premier Lig'in son
sampiyonu Manchester City'nin gegen sezon elde ettigi
gelir ise 610 milyon euro oldu. ltalya sampiyonu Juventus
464 milyon euro gelir elde ederken, Ajax (Hollanda)

199 milyon euro, Benfica (Portekiz) ise 166 milyon euro
kazandi. SUper Lig'in son sampiyonu Galatasaray ise 146
milyon euroluk geliriyle sekiz takim arasinda en az kazang
saglayan ekip oldu.
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1Urk GEO
gonusume
Sarid

KPMG Turkiye, 2019 CEO
Arastirmasi’'nin sonugclarini
acikladi. Bu yil Turkiye'nin
de aralarinda oldugu 11
ulkeden yaklasik bin 300
CEO ile yapilan arastirmaya
gore teknoloji geleneksel

is modellerini sarsarken,
CEO’lar donitiserek ayakta
kalacaklarini artik kabullendi.
Bu yil Tiirkiye'deki CEO’larin
yuzde 92'si.is modellerini
degistirerek sektordeki
donusume onculuk ettigini
soyledi. Gecen yil bu oran
yuzde 44'tu

/

/
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KPMG'nin besinci kez diizenledigi CEO Arastirmasi'na,
ekonomiye yon veren 11 Ulkeden bin 300 CEQ katildi.
Turkiye'den de 25 CEO gorUs verdi. 'Cevik Olmak ya da
Geride Kalmak' bashgiyla yayimlanan arastirma sonucuna
gore, on yillardir sliregelen geleneksel is modelleri blytk
bir hizla degisimden gecgerken, teknoloji dontsimui
erteleyen sirketlerin her zamankinden daha fazla tehdit
ediyor. CEQ’lar, yonettikleri sirketin ayakta kalmasi
‘ceviklik’ yetenegine sahip olmasi gerektigini sdyltyor.
Gecgen yil Turk CEO'larin ylzde 44'G ‘'Teknoloji yikmadan
kendi sektdrlerindeki kdkten degisime onculik ettigini’
soylUyordu. Bu yil donuserek ornek oldugunu séyleyen
CEQ'larin orani ylizde 92 oldu.

(evikiige verilen onem

Turkiye

Kiresel

Klresel sirketlerin artik yalnizca birer isletme degil siyasi
etki sahibi aktdr olarak da goruldiguind ortaya koyan
raporda, CEO'larin bu etki sahibi kurumlarin gergek
yonlendirici glict oldugu belirtiliyor.
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SIrketlerinin Sextordexi kokten dedisime
oneuluk ettigini belirten GEOTann orani

7044
7097

00
00

KPMG 2019 GEO Arastirmasrndan one cikan
pazi basliklar Soyle:

e Tlrkiye'deki CEQ'larin ylizde 56'si is dlinyasinda oyunun
yeni kuralinin ‘ceviklik” oldugunu soyluyor. Kuresel
tarafta bu oran ytzde 67 Ozellikle geleneksel yapilarla
yonetilen buyuk sirketlerin ‘esneklik’ engelini asmasi
hayatta kalmanin en 6nemli sarti. CEO’lar degisimin
gerisinde kalmanin yok olmakla sonuclanacagina emin.

® 1935'te bir sirketin ortalama dmri 90 yil, 1955'te 75 yil.

Teknoloji ve dijital yikici dontstmin yikici etkisiyle bu
stre 2018'de 12 yila geriledi.
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Dunyada Iklim Turkiyede operasyon

e CEQ'larin ajandasindaki risk siralamasinda ilk bes
degismiyor ama hepsi surekli yer degistiriyor. Kiresel
arastirmada iklim degisikligi gegen yil risk glindeminin
dorduncu sirasindayken bu yil ilk siraya yukseldi. lkinci
sirada yikici teknolojiler, Gglnci sirada ekonomik
milliyetgilik geliyor.

e Tlrkiye'de ise gecen yil besinci sirada olan operasyonel
riskler bu yil liste basinda. ikinciligi tic risk paylasiyor;
‘yikici teknoloji’, ‘siber glvenlik riski’ ve gegen
yil terminolojiye giren ‘Ulkesellik’. Ulkeselligin
risk siralamasinda Ustte kalmasinin sebebi, artan
korumaciligin yarattigi éngérilmezlik... Cevre ve iklim
degisikligi ise Turk CEQ'larn listesinde son sirada...

Ticaret savaslari guvenr vurdu

e Klresel CEQ’larn ylzde 94’0, kendi sirketlerinin
blylme potansiyeline glveniyor ancak yalnizca ylzde
62'si kiresel ekonomi igin blylime potansiyeli oldugunu
dusunUyor. Benzer durum Turkiye'deki CEQ'lar icin de
s6z konusu. Turkiye'deki CEO'larin ylzde 96'sI kendi
sirketlerinin blylUme potansiyeline glivense de sadece
ylzde 68'i kiresel ekonomide bir blylme yasanacagini
dusUnUyor. (Gegen yil kiiresel ekonomiye gliven duyan
CEQ'larin orani ylzde 88'ken bu yil oran ylzde 68'e
geriledi.)

e Kiresel ekonomiye duyulan glivenin azalmasinda son
yillarda yUkselen korumacilik etkili oluyor. Clnkd ticaret
savaslarinin da etkisiyle kiresel ticaretin blylime hizi
ciddi sekilde dUsuyor.

TUrk CEO'lar dedisimin oncusu

e Tlrkiye'de degisim rlzgarinin kendilerini vurmasini
beklemeden sirketlerinin sektordeki kokten degisime
oncullk ettigini belirten CEQ’larin sayisinda kayda
deger bir artis var. 2018 yilinda, CEQ’larin ylizde 44U
sirketlerinin kokten degisime éncilik ettigini séyllUyordu.
2019 yiinda bu oran ytzde 92'ye yukseldi.

BUyUme inorganik olacak

e Belirsizliklere ragmen 'Blylme nereden gelecek?’
diye soruldugunda, CEQ’lar inorganik yontemleri
isaret ediyor. Bunlarin basinda da UgUnct taraflarla
stratejik is birlikleri geliyor. 2018'de kiresel CEQ’larin
ylzde 33’0, Turk CEQ’larin ylzde 52'si ilk siraya bu
secenegi koyarken, bu yil kiiresel CEO'larin ylzde 34'(,
Tark CEQ'larin ise ylzde 36's1, bu yontemin blylime
hedeflerini gerceklestirmekte daha oncelikli oldugunu
dUsunayor.
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Ticartte Istikamet Guney Amerika

* Kiresel CEO'larin yiizde 63'li, gelecek ii yilda cografi

genisleme icin ilk dnceliklerinin gelismekte olan ylUzde 52'ye geriledigi, gelismis piyasalari 6ncelik olarak
piyasalar olacagini belirtiyor. Buna karsilik, yalnizca ylzde goren CEQ'larin oraninin ise ylzde 32'den ylizde 48'e
36'sI gelismis piyasalara dncelik veriyor. yUkseldigi goraltyor.

e 2019'da Turk CEQO'larin cografi genisleme icin ilk 6nceligi  ® Gelismekte olan piyasalarda Tturk CEQ'lar ylizde 38 ile ilk

gecen yil oldugu gibi yine gelismekte olan piyasalar. onceligi gecen sene oldugu gibi Orta/Glney Amerika'ya
Ancak gecen yilla karsilastirildiginda gelecek (g yilda veriyor. Hemen arkasindan ytzde 31 oraniyla (gegen vyil
cografi genisleme hedeflerinde en Uste gelismekte siralamada ilk Ugcte yer almayan) Asya Pasifik gelirken
olan piyasalari koyan CEQ'larin oraninin ylzde 68'den UclncU sirada yUzde 23 oraniyla Dogu Avrupa geliyor.

%17
%27

Asya-Pasifik
A

\

: &I %31

Afrika \ ‘ e - %11
/ “ »
Avustralasya
%8 ' ¥
%16

Y 7/
%17
%19
Gelismis pazarlarda hedef bolgeler: . Tiirkiye . Kiiresel

Gelismekte olan pazarlarda hedef bolgeler: [l Tiirkiye B Kiiresel

Yapay zeka ise giriyor
¢ Yapay zeka tabanli teknolojiler kurumsal performansi GEOHUH gOfBV SUfBSI KISHHVO[

donUstirmek icin firsatlar sunuyor. Bu teknolojiler,

yapllandiriimis ve yapilandirilmamis verilerin toplandigi e CEQ’lar bulunduklari gorevde bir etki yaratmak icin
devasa veri havuzlarindan ongoriler cikarmak icin onceki CEQ’lara gére daha az zamanlari oldugunu
kullanihyor. disUntyor. Kiresel CEQ'larin ylizde 74’ ortalama

gorev surelerinin bes yil oldugunu soyllyor. Turkiye'deki

e Tlrkiye'de ise CEQ'larin ylzde 8'i slreclerinin CEQ'larin ylzde 60 bu goriste. Tamami, kariyerlerine

otomasyonunda yapay zeka uygulamalarini hayata basladiklarinda bu sirenin daha uzun oldugunu belirtiyor.
gecirdiklerini, ylizde 36'si deneme asamasinda Turkiye'deki CEO'larin ylzde 68'i bir CEQ'nun goérevde
oldugunu, ylizde 56'sI ise bu uygulamalari sinirli olarak kaldigi ortalama sUre azaldikca, ceviklikle hareket etme
hayata gecirdigini soylUyor. mecburiyetinin arttigini ifade ediyor.
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Hacim azald
Adet yukseld

KPMG, bu yil

ilk kez 'KPMG
Perspektifinden
Birlesme ve Satin
AlmaTrendleri 2019"
Raporu’nu aciklad.
2019 verilerinin
degerlendirildigi
rapora gore,
diunyada birlesme ve
satin alma islemleri
onceki yila yakin
bir performans
sergiledi. Tiirkiye'de
ise islem hacmi
duserken islem
sayisi artti. Degeri
aciklanan islemlerin
toplam hacmi

2,9 milyar dolara
ulasti. Degeri
acitklanmayan
islemler ile birlikte
tahmini toplam
islem hacmi

ise yaklasik 4,5
milyar ABD dolan
seviyesinde
ongoriulmekte
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EnDuyUk 101slem

Acikl Hedef
¢! *!;:."‘a Hedef sirket sirketin
E sektorii
1 Arallk19  ICAIC ictas Astaldi’ AR
Insaat
2 Mayis 19 Boyner Perakende Perakende
3 Aralik 19 Yaleerl (Um‘Credlt Elnansal
Hisseleri) Hizmetler
Endustriyel
4 Nisan 19 Betek Boya Uretim ve
Otomotiv
EnduUstriyel
5 Subat 19 Ulusoy Elektrik Uretim ve
Otomotiv
6 Kasim 19 Pa§abghge (EBRD Perakende
Hisseleri)
7 Haziran 19 iyzico TMT
. Endustriyel
8 Ocak 19 Belenco (Peker Ylzey Uretim ve
Tasarimlan) )
Otomotiv
JW Marriot Karakoy, Altyapi ve
2 s 19 Sheraton Dolapdere insaat
10 Agustos 19 Kamil Kog Tasimacilik

1YSS Képrisii ve KMO isletmeleri

A | (2o
o ($ milyon)
Cin Kokenl_| Slrketzler Cin 6885 %51.0
Konsorsiyumu
Mayhoola Katar 415,5 %45,0
Kog¢ Holding Tarkiye 281,8 %9,0
Nippon Paint o
elifings Japonya 237,5 %95,9
Eaton ABD 235,1 %82,3
Sisecam Tarkiye 168,3 %14,9
PayU (Naspers) Giiney 165,0 %100,0
v P Afrika ' o
L A .
DECHENEEE] | oo | T08 %72,6
Materials
ARTIC Katar 103,9 %100,0
Flixmobility Almanya 93,0 %100,0

2 Anhui Expressway, China Merchants Expressway, CMU, Zhejiang Expressway, Jiangsu Expressway, Sichuan Expressway Konsorsiyumu

2019 raporundan Turkiye ile ilgili dikkat ceken basliklar soyle;

e Rapora gore, 2019 yilinda, diinyada birlesme ve satin
alma aktivitesinde onceki yila yakin bir performans
gerceklesirken Turkiye'de milyar dolar ve Uzeri seviyede
islemlerin olmamasi nedeniyle islem hacmi azaldi, islem
sayisl ise 2018 yilina gore yukseldi. 2019 yilinda degeri
aclklanan islem hacmi toplam 2,9 milyar dolar seviyesine
ulasti.

2019 yil islem hacmi acgisindan degerlendirildiginde,
bircok sektoriin 2018 ve onceki yillara gore ivme
kaybettigi, islem hacminde altyapi ve insaat
sektorlinln, islem sayisinda ise teknoloji medya ve
telekomuinikasyon sektortintin 6ne ¢iktigi gorultyor.
Altyapl ve insaat sektoriindeki en bulyuk islem Yavuz
Sultan Selim Képrisi (YSS) ve Kuzey Marmara
Otoyolu (KMO) isletmeleri'nin Cin kdkenli Sirketler
Konsorsiyumu tarafindan 688,5 milyon dolar bedelle
satin alinmasi oldu. Islem adedinde 6nde olan teknoloji
medya ve telekomuinikasyon sektoriinde ise lyzico'nun
PayU tarafindan 165 milyon dolar bedelle satin alinmasi
islemi 6ne ¢ikti.

KPMG GUNDEM — KIS 2020

Fnansal yatinmcidan /8 islem

¢ Finansal yatinmcilar 2018 yilinda 41 islem

gerceklestirirken, yarattiklari islem hacminin toplam
islem hacmindeki pay! yuzde 3 seviyesinde kalmisti.
Buna karsin, 2019 yilinda toplam 78 islem gerceklestiren
finansal yatinmcilarin yaptigi islemler, toplam islem
hacmindeki payini korudu. Sanovel'in azinlik hisselerinin
York Capital ve diger bazi uluslararasi fonlar tarafindan
satin alinmasi, degeri aciklanmasa da 2019 yilindaki
onemli finansal yatirmci islemlerinden biri oldu. Benzer

sekilde Turkven'in sahip oldugu Mikro ve Zirve'nin, Mayis

2019'da Parastit Yazilm'in ylzde 100°lUk hisse satin
alimi, islem degeri agiklanmasa da finansal yatirimei
islemlerinde arasinda 6ne c¢ikti.

Yabancllar yerl yatrnmeinin onunce

¢ Yabanci yatinmcilarin gerceklestirdigi birlesme ve satin
alma islem sayisi, gecmis yillar ile benzer sekilde 2019
yilinda toplam 83 islemle toplam islem sayisinin yizde
35'i olarak gerceklesti. Buna karsin 2019 yilinda yabanci
yatirimcilar toplam islem hacminden yUtzde 76'lik pay
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alarak, toplamda 2,2 milyar ABD dolari islem hacmi elde
ettiler. Ayrica, 2019 yilinda en byUk ilk 10 islemin 8'inin
yabanci yatirimcilar tarafindan gerceklestirilmesi de
dikkat ceken bir diger nokta oldu.

Kamuda deger yaratmak

e 2018 yilinda seker fabrikalari ve EUAS a ait bazi
hidroelektrik santrallerinin 6zellestirmesiyle birlikte
kamu kaynakli islemlerde 6nemli hareketlilik yasandi.
2019 yilinda ise Yeni Ekonomi Programi kapsaminda
Ozellestirmelerin yani sira Turkiye Varlik Fonu'nun
(TVF) hizmet alim stregleri ve diger stratejik adimlari
ile kamuda deger yaratimi hedeflendi. Ornegin; rapor
kapsaminda standart bir birlesme ve satin alma islemi
olarak degerlendirilmese de 2019 yili icinde TVF
tarafindan gercgeklestirilen Milli Piyango oyunlarinin
dizenlenmesine iliskin hizmet alim sozlesmesi sureci ve
Spor Toto Teskilat Baskanligi tarafindan gergeklestirilen
spor musabakalarina iliskin sabit ihtimalli ve muUsterek
bahis oyunlarinin 6zel hukuk tizel kisilerine yaptirilmasi
ihale sireci yilin dikkat ceken kamu kaynakli islemleri
arasinda yer aldi. TVF'nin, Borsa Istanbul'daki EBRD
payini alarak pay ve temsil glictinU artirmasi ve
Adabank’in TMSF tarafindan satisi bu yil dikkat ceken
diger kamu kaynakli islemler oldu.

15

.11 10 10 5 10 6 8
Altyapi ve Finansal ilac ve Tasimacilik
Insaat Hizmetler Saglik

2020 Icin beklentiler korunuyor

¢ 2020 yilindaki birlesme ve satin alma islemlerine iliskin
iyimser beklentiler korunuyor. Merkez bankalarinin dustik
faiz politikalari, Trk varliklarinin yabanci para bazinda
degerlemelerinin tarihsel ortalamalarinin altinda yer
almasi ve Yeni Ekonomi Plani ile birlikte agiklanan oneriler
ve tedbirler kapsaminda ekonomik géstergelerdeki
normallesme sureci yatinmcl istahini artirabilecek
etkenler olarak 6ne cikiyor. Ote yandan artan kiiresel
ticaret ihtilaflari ile ekonomik yavaslama, olasi ABD
yaptinimlari, Tarkiye'nin yakin cografyasindaki siyasi
belirsizlik ve glivenlik sorunlari da asagi yonlu riskler olarak
degerlendiriliyor.

e Rapora gore, 2020 yilinda endUstriyel Uretim ve otomotiy,
enerji ve dogal kaynaklar sektorlerinin dne cikan sektorler
arasinda yer almasi bekleniyor.

e TVF tarafindan petrokimya, madencilik ve yerli kaynaklardan
enerji Uretim projelerine yapilacak yatirimlar ve stratejik
hedefler cercevesinde kamu sigorta sirketlerinin TVF altinda
birlestiriimesi aciklanan baslica hedef projeler. TVF tarafindan
gerceklestiriimesi planlanan islemlere ek olarak, ekonomik
gostergelerin dengelenmesi ile birlikte TMSF'ye devredilen
sirketlerin de satis surecine baslanmasi kamu tarafinda
islem hacmini artirabilecek etkenler arasinda yer aliyor.
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Diinyanin en buyuk

ticari 5G agina

sahip Cin‘de 2020

sonuna kadar 50'ye .
yakin sehrin 5G’ye \
gecmesi bekleniyor

Serkan Ercin

Teknoloji, Medya, TelekomUnikasyon Sektér Lideri
Strateji ve Operasyonlar BolUim Lideri

sercin@kpmg.com
Bukre Bektas

Kidemli Muddr
Strateji ve Operasyonlar
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Cin'de telekomiinikasyon sirketleri gectigimiz Kasim ayinin
basinda, planlanandan iki ay 6nce 5G hizmeti vermeye
baslayacaklarini acikladi. Ulke genelinde 5G teknolojisine
sahip 80 bin baz istasyonu mevcut ve bu sayinin yil sonuna
kadar 130 bine ulasmasi bekleniyor. Dinyanin en blyUk ticari
5G agina sahip olan Cin'de, yil sonuna kadar 50'ye yakin
sehirde 5G kullanilacagi tahmin ediliyor.

Cin 5G teknolojisini hizmete sunan ilk llke degil. Diinya
genelinde 40'tan fazla Ulkede ve ABD'deki bazi sehirlerde
halihazirda mobil 5G teknolojisi kullaniliyor. Ancak, Cin'in yurt
ici pazarindaki 5G uygulamasi digerlerinden ayri bir noktada.
Zira Cin'in frekansi, teknolojinin ¢cok daha buyUk Olgekte
uygulanmasina imkan sunuyor.

Yiksek frekans spektrumu, teknik olarak ylksek hizli internet
sagliyor, ancak fiziksel olarak daha kisitli bir kapsama alanina
sahip. Cin ve dinyanin blyuk bir kisminda, 5G uygulamasi
dastk veya orta frekans spektrumuna odaklaniyor, clinki
dustk frekans spektrumu olan baz istasyonlari daha genis bir
kapsama alanina sahip.

5G kiresel dlgekte bir donlistim beraberine getirirken,
glvenli bir 5G stratejisi gelistirerek uygulamaya koymanin tam
zamani oldugunu belirtmekte yarar var. Yikici teknolojilerin is
modellerini degistirdigi bu donemde, 5G 6zellikle kurumsal
aglar igin fark yaratacak.

5G'nin sundugu firsatlar, mevecut 4G altyapisiyla karsilastirmali
olarak inceleyelim.

Giicli baglanti: 5G, 8 kilometrelik bir alanda, 1 milyon adet
cihazin es zamanli baglantisina imkan sunuyor. Mevcut 4G
altyapisinda ise es zamanlh 100 bin baglanti mdmkdn.

Daha uzun batarya émrii: 5G, cihazlarin batarya émrind 10
katina kadar uzatirken, 4G daha fazla sarj harciyor.

Yiiksek hiz: 15 GB blykliginde bir HD video, 5G altyapisina
gecildiginde 6 saniyede yiklenebilecek. 4G'de ise ayni kalitede
bir video yaklasik 4 dakikada ytkleniyor.

Azalan gecikme siiresi (latency): 65 km hizla giden bir
otonom arag, 5G sayesinde 1 milisaniyede durabilecek. 4G'de
ise bu slre 50 milisaniye.

Kurumiar oG'ye oncultk edecek

Neredeyse tamamen tlketicilerin kullanimina onculik ettigi
eski nesil kablosuz baglantilarin aksine; 5G pazar 6zellikle
kurumsal isletmeler icin erken baslangic imkani sunacak.
TelekomUnikasyon sirketleri nihai tlketici pazarina ulusal
Olcekte hizmet vermeye baslamadan once, glvenli ve ozel
5G aglari baglantil kurumsal ¢ozim olarak devreye alinacak.

5G, hukimetlerin ve sektorlerin faaliyetlerine katma deger
saglayabilecek, ileri kurumsal ag altyapisini uygulama imkani
sunacak. Ornegin; Cin, kdmUr madenlerinde 5G teknolojisi
kullanmaya baslayacagini acikladi. Ulkede akilli madencilige
gecis kapsaminda yeraltl 5G baz istasyonunun devreye
alinmasityla birlikte, 5G adi kdmUr madeni iletisimi, yonetimi,
glvenligi, Uretimi ve izlenmesinde kullanilacak. Bu teknolojinin

basarili bir sekilde adaptasyonunun sonucunda, acik ocak madeni
Uretiminde tam olarak insansiz bir operasyon s6z konusu olabilir.

5G icin diger potansiyel uygulama alanlarini sdyle siralamak
mumkdn;

¢ Hastaneler: Kablosuz olarak hasta kontrolU, akilli yataklar, ilag
tedarikinin es zamanli takibi

e Altyapi: Glvenli ve akilli sebekeler ve sirdurdlebilir enerji
yonetimi

¢ Endiistriyel Giretim: Fabrika otomasyonu, kestirimci bakim,
urtin kalite kontrolU ve baglantili tedarik zincirleri

¢ Baglantili sehirler, kampiisler ve mekanlar: Alan ve enerji
kullaniminin optimizasyonu, y(z tanima yoluyla glvenlik, akilli
atik ve su idaresi, baglantili ulasim ¢dzimleri

¢ Askeriye: Akilli cevre dlcer ve tesis idaresi araciligiyla Gsler
arasinda guvenilir iletisim.

oG NN yol haritas|

Daha giiclit mobil genis bant

Daha yUksek kapasite, daha glcli baglanti ve daha fazla kullanici
mobilitesi, kusursuz bir kapsama alanina imkan sunacak. Uzak
bir konumdayken veya yUksek hizli trende seyahat ederken
baglantida kopmalar yasanmayacak.

Giivenilir ve gecikmesiz iletisim

5G'nin glvenilir baglantisi ve gecikme suresini azaltmasi
sayesinde doktorlar, robotik araciligiyla uzaktan ameliyat
gerceklestirebilecek. Ayni zamanda, fabrika otomasyonu ve
glvenli otonom surids de mimkdin olacak.

Nesnelerin interneti

5G'nin, nesnelerin interneti gibi distk maliyetli ve eneriji
tasarruflu cok sayida cihazin veri paylasimina imkan saglamasi
bekleniyor. 5G, 1 kilometreden daha dar bir alanda milyonlarca
sayida nesnelerin interneti cihazlari igin baglanti saglayarak,
cihazlarin yénetimini ve es zamanli analizle optimizasyon igin

veri toplanmasini mimkiin kilacak. Ornegin, bir arac filosunun,
konum, kullanim ve ara¢ bakimina yonelik bilgileri distk maliyetli
monitorler araciligiyla gtivenli bir ag icerisinde aktarilabilecek.

Coklu ag

Bu 6zelliklerin en énemlilerinden biri de 5G'nin kablosuz

agin bolumlendiriimesine imkan tanimasi. Tek bir ag,
bolimlendirilerek ayri amaclara hizmet edebilecek. Ornegin;
ag icinde olusturulan her bir bolim belirli bir mUsteri ihtiyaci
veya kullanimi (hiz veya kapasite gibi) dogrultusunda optimize
edilebilecek.

Sonug olarak, dijital dontstime ivme kazandiracak 5G
teknolojisinin basarili bir sekilde hayata gecirilmesi icin stratejik
bir yol haritasi olusturulmasi dnem teskil ediyor. Pazardaki
firsatlar degerlendirilerek, sirketlerin ihtiyaglarina ve uzun vadeli
hedeflerine uygun ve entegre bir 5G ¢ozUm gelistirmesi sart.
Sirketler, 5G'nin kendi altyapilarina etkisini anlayarak, yatinmdan
operasyona tim alanlarda uygulama icin en dogru yaklasimi
secmeli.
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Akilli cihazlar, akilli ev teknolojileri, akilli araglar ve

bunlar gibi bagli cihazlarin sayisinin artmasi ve sosyal
medyanin hayatimizin her alanina ntifuz etmesiyle internet
glnlUk hayatin vazgecilmezlerinden biri haline geldi. Bu
nedenle birbirine bagl olmayan izole cihazlar ve aglar
internet Uzerinden gelebilecek tehditlere daha kapali

bir durumdayken; tim sistemlerin, cihazlarin ve aglarin
birbirine bagh hale gelmesi, siber glvenlik risklerini de
daha kilit bir noktaya tasiyor. TUrkiye'de cesitli kurum ve
kuruluslar zaman zaman siber saldirilara maruz kaliyorlar.

Yakin donem sioer saldiriiar

e 2016'dan bu yana Turkiye'de faaliyet gosteren bircok
bankaya, telekom operatoriine ve diger kuruluslara
cesitli siber saldirilar gergeklestirildi. Bu saldirilar,
hizmet kesintileri, regulator yaptirimlari, para kaybi ve
gizli bilgilerin ifsasiyla sonuglandi. Turkiye'de her glin
bine yakin siber saldiri girisiminin gergeklestigi tahmin
ediliyor.

e 2019 yilinin son ¢ceyreginde ise Turkiye'de faaliyet
gOsteren bazi telekom operatorleri ve bankalar, dijital
kanallarin yavaslatiimasi ve engellenmesine yonelik
saldirilara ugradi.

Dlnyada ise bu konuyla ilgili cok daha fazla sayida 6rnek
goérmek mumkdan.
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Yakin Donem siber saldriar

2012 = =

Linkedin: 6,5 milyon
hesap ele gegcirildi

Target:
40 milyon muisterinin
kart bilgileri ele gecirildi

014~

JP Morgan: Milyonlarca banka
hesabi verileri calindi

Turkiye: Bir bankaya ait 2,7 milyon
kredi karti verisi calindi

SONY: Kuzey Kore liderini asagiladig
one surllen film nedeniyle Sony 2015
sunuculari hack’lendi ve film | = _
vizyona giremedi Hilton: Hilton ve Starwood

musterilerinin kredi karti
verileri calindi

016

o |
2016 Turkiye: Ulke genelinde yurtdisi I—
kaynakli DDOS saldirilari gerceklesti
2016 Tesco Bank: 9000'i askin
hesaptan 3,2 milyon dolar galinti 4

SWIFT: Tirkiye, Banglades ve diger
ulkelerdeki bankalarda 100 milyon dolari
asan tutarda paralar cekildi S— 2017

Eternal Blue, WannaCry, Petya,
NotPetya, PewDiePie Equifax'ta

2019 143 milyon tiketici bilgisi sizdirild

Tarkiye'de bankalar ve
operatorlere yonelik
onemli hizmet kesintisi
saldirilari gerceklesti.
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siber saldinfarin maliyetl

Guncel arastirmalara gore 2021 yilinda globalde, siber
glvenlik saldirilarinin maliyetinin toplamda 6 trilyon dolari
asmasi bekleniyor. Yine glincel bir arastirmaya gore
2019'da bir saldiridan kaynaklanan ortalama zarar 3,92
milyon dolar seviyesinde gerceklesti.

Dunya genelinde bir saldirinin tespit edilme ve ¢dzulme
slresi ise ortalama 279 gln. Bu sure yillar icinde
azalmiyor aksine artis gosteriyor. Bu saldirilarin blyuk
cogunlugunun (ylGzde 51) zararl yaziimlardan veya koti
niyetli saldirganlardan kaynaklandigi biliniyor, geri kalan
saldirilar ise sistem veya insan hatasl olarak kayitlara
geciyor. Bu yil sektdrel anlamda en ylksek maliyetli
saldirilarin, saghk sektoriinde gerceklestigi gorullyor. Bu
sektorl finansal hizmetler, enerji ve endustriyel Gretim
sektorleri takip ediyor.

Siber glvenlik maliyetlerine sistemler Uzerinden ¢alinan
paralarin yani sira kurumlarda yarattigi itibar kayb,
istismar edilen sistemlerin gelistiriimesi ya da yeniden

olusturulmasi, kisisel bilgilerin calinmasi gibi kayiplar dahil.

Bilgi teknolojileri (IT), operasyonel teknolojiler (OT) ve
kurumsal kaynak yonetimi (ERP) sistemlerinin birbiriyle
bagli ve entegre hale gelmesi, yakinsamasi (convergence)
kritik altyapilara erismekte saldiri ylzeylerinin artmasina
neden oluyor ve bdylece saldirganlarin da isini
kolaylastiriyor.

Daha da artarak karmasiklasan siber evrende, siber
saldirilara karsi korunmak ve etkin yanit vermek
onUmduzdeki gunlerde tUm kuruluslar icin daha da
zorlasacak gibi gortinlyor. Siber glvenlik 6nlemlerinin,
gerceklesmesi muhtemel saldirilar karsisinda hizli ve
dogru tepki vermesi oldukca 6nemli. GUndmiUzde,
kurumlarin, amaglarina ulasmak icin siber gtvenlik
slreclerini daha iyi yonetmeleri gerekiyor.

Siber glvenlik sireclerinin, kurumlar gercevesinde dogru
yonetilmesi dort temel adimda mdmkdan:

¢ SiberYonetisim: Etkili bir siber glvenlik yonetisimi igin
kurum iginde cevik bir siber glivenlik yonetisim modeli
olusturulmali. Bu model kurumda bulunan sureclere,
teknolojilere ve regulasyonlara uygun olmali.

DANISMANLIK

e Siber Donilisiim: Amaclanan glvenlik mimarisi yapisina
erisebilmek adina teknoloji projelerinin glincellenmesi
oldukga onemli. Projelerin glincelliginin yani sira, ¢ézim
odakli olmasi ve dlizenli takip edilmesi gerekir.

e Siber Savunma: Kurumu iceriden veya disaridan
tehdit edebilecek tim siber saldirilara karsi butin
aclklari kapatabilmek adina, kurum icinde dizenli
olarak taramalar ve testler yapilarak savunma hatlari
gUclendirilmeli. Giglendirilen savunma hatlari sayesinde
olasi siber saldirilarin dnline gegilerek kayiplarin
azaltilmasi ya da kurumun asgari kayba ugramasi
mumkdn.

¢ Siber Olaylara Miidahale: Olasi bir siber saldiri
durumunda mudahale edebilmek igin vaka dikkatle
incelenmeli. Kuruluslar ayrica bugiinden siber saldirilara
hazir hale gelmeli ve bu durumu tatbik etmeli.

Turkiye'de her giin yUzlerce siber saldiri girisimi deneniyor.

Bu saldirilari tespit etmenin ve ¢dzmenin aylarca surebildigi
dislnuldigunde, siber glvenlik dnlemlerini almak icin saldiri
olmasini beklemek, yanit vermek igin geg kalindigi anlamina
gelir. Genel kabul goren siber glivenlik cercevelerine gore,
saldir 6ncesinde, sirasinda ve sonrasinda yapilacak ¢ok is var.
Siber saldirilar, finansal kaybin yani sira, regUlatdr yaptirimi ve
itibar kaybiyla sonuclanabilir.

Kuruluslar bu nedenle, siber glivenlik cercevelerine gore
mevcut durumlarini degerlendirmeli, hedeflenen olgunluk
seviyesine gore yol haritasi olusturmali ve dondsim
projelerini baslatmali. Saldirt oncesi, saldiri esnasi ve saldiri
sonrasi suregler insan, teknoloji ve stire¢ boyutuyla hayata
geciriimeli. Sistemler tUm boyutlariyla (dis ag, ic ag, sistem/
uygulama, mobil, kablosuz, vs.) diizenli olarak test edilmeli.
Siber olaylara midahale (SOME) ve kriz stirecleri olusturulmali
ve Ust yonetimin/calisanlarin farkindaligi artiriimali. SOME
sUreclerinin; duzenli tatbikatlar, simUlasyonlar ve kirmizi takim
uygulamalariyla egzersizleri yapilmali. Kalan riskin transferi icin
siber sigorta secenegi degerlendiriimeli. Suistimal inceleme
icin uzman destegi alinmal.

Tum guvenlik 6nlemlerine ragmen unutulmamali ki, ylzde

100 glvenlik imkansizdir, ancak saldiri ylzeyini ve ihtimalini
azaltmak mUmkdndur.
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Hasan Nazikoglu

Sermaye ve Borg Danismanhg

Basaril bir yeniden yapilandirma
surecinin temel amaci borglu sirketin
finansal yukumliiliklerinin sirketin
onumizdeki donemlerde elde etmesi
beklenen nakit akisi ile uyumlu hale
getirilmesi ve sirketin faaliyetlerine
sorunsuz sekilde devam edecegi yeni
bir finansal yapinin kurulmasidir. Bu
suirecin dogru kurgulanmasi ve takip
edilebilmesi icinse “Bagimsiz Mali
Durum Tespit” ve “Bor¢lu Izleme”
raporlan cok kritik bir rol ustlenmektedir

FED, 2008 mali krizinden sonra sifira yakin seviyelerde
tuttugu faiz oranini kademeli olarak artirmaya baslayacagini
16 Aralik 2015 glnd ytzde 0,25'lik ilk faiz artisi ile ilan etti.
Bu aciklama tim gelismekte olan piyasalar gibi Turkiye icin
de bol para doéneminin bittigi anlamina geliyordu. Ancak
bol para doneminin rehavetinden ¢ikmak Turk ekonomisi
icin pek de mimkdin olmadi ve reel sektérimuz 2019 yilina
rekor seviyelerdeki bir bor¢ stokuyla girdi.

2008-2015 donemi Turk ekonomisinin kronik sorunu olan
sermaye/tasarruf eksikligine adeta bir panzehir oldu. Turk
reel sektdrld bu donemde biytmesini disik faizli ve kisa
vadeli kredilerle saglarken, Turk bankacilik sistemi de reel
sektore karsi oldukca comert davrandi. Bu strateji faizlerin
dUsuk seyrettigi ve TL'nin gorece degerli oldugu 2008-
2015 déneminde sorunsuz calisti ve blytUmeyi finanse
etti. Ancak Aralik 2015'te FED karari ile baslayan ve iceride
yasanan sikintilar ile perginlenen slreg, bu stratejinin
yavas yavas teklemesine sebep olmaya basladi. Son olarak
2018 yilinin son ¢eyredinde yasanan kur ve faiz soklari

bu stratejiyi artik tamamen surdirtlemez kildi ve pesi

sira yeniden yapilandirma haberleri piyasaya dismeye
basladi. Takip eden silrecte bankalar arasinda imzalanan
cerceve anlasma, bircok bankanin farkli isimler altinda
yeniden yapilandirma birimleri kurmaya baslamasi ve artan
konkordato talepleri, bu yeniden yapilandirma dalgasinin
etkilerinin uzunca bir siire daha devam edecegini
gOsteriyor.

Gecmiste Istanbul Yaklasimi gibi sinirli yeniden
yapllandirma tecribelerimiz olmakla beraber Tlrk
ekonomisi ve bankacilik sektdrl bu capta bir yeniden
yapilandirma sUreciyle daha énce karsilasmadi. Su bir
gercek ki tim taraflar yeniden yapilandirma strecini su an
yasayarak dgreniyor ve bu durum hayatimiza “Bagimsiz
Mali Durum Tespit Raporu”(Independent Business
Review, IBR) ve “Borclu izleme Raporu” (Monitoring)
gibi yenilikler getiriyor. Bu yazida “Bagimsiz Mali Durum
Tespit Raporu” ve “Borclu izleme Raporlarinin” sirketler ve
kreditorler icin ne ifade ettigine ve yeniden yapilandirma
surecine ne katki saglayacagina deginecegiz.



Badimsiz Mall Durum Tespit Raporu

Basarili bir yeniden yapilandirma stirecinin temel amaci
borglu sirketin finansal yuktmlUltklerinin, sirketin
onUmuzdeki donemlerde elde etmesi beklenen nakit
akisi ile uyumlu hale getirilmesi ve sirketin faaliyetlerine
sorunsuz devam edecegi bir finansal yapinin kurulmasidir.
Bu slregte nakit akisinin temel kaynagi sirket faaliyetleri
olacak ve ihtiyac duyulmasi halinde sirketin bazi (tercihen
operasyonel olmayan) varliklarin satisi da giindeme
gelecektir. Dolayislyla bir yeniden yapilandirma strecinde
sirketin nakit akisinin gercege en yakin sekilde tahmin
edilmesi, sUrecin basarisindaki en 6nemli faktorddr.

Borg yeniden yapilandirmasina temel teskil edecek nakit
akisi projeksiyonlarinin gercege en yakin sekilde yapiimasi
konusundaki en kritik faktor, bu tahminlerin slrecten
bagimsiz bir Uglncul tarafca hazirlanmasidir. Bu sayede
sirket yonetiminin iyimserliginden ve kreditorlerin asiri
ihtiyatlihgindan uzak, gergcege en yakin nakit akiglarina
ulasilabilir. Isabetli bir nakit akisi hazirlamanin diger onemli
faktorleri ise sirketin en az gegmis Ug finansal yilinin cok
iyi anlasilmasi, derin bir pazar analizi yapilmasi ve mimkun
oldugu dlclde sektér uzmanlarindan yararlanilmasidir.
Bagimsiz Mali Durum Tespit Raporu iste bu ihtiyaca
cevap vermek adina gelistiriimis 6zel amach bir rapordur.
Bu raporun temel amaci sirketin gelecek donem nakit
akisini gercege en yakin sekilde tahmin etmektir. Bunu
yapabilmek adina dnce sirketin gegmis performansina
odaklanir ve minimum son U¢ senesinin tim bilanco

ve gelir tablosunu detaylari ile inceler. Bu incelemeler
neticesinde elde edilen temel performans kriterleri

ise gelecek donemlerin tahmininde temel teskil eder.
Gecgmis donemin incelemesini takiben, Bagimsiz Mali
Durum Tespit Raporu sirketin projeksiyonlarina odaklanir
ve gecmis donem analizlerini, yonetim tahminlerini,

pazar analizlerini ve sektor uzmanlarinin goraslerini
harmanlayarak sirketin detayli bir is modelini hazirlar. Bu
detayl modelden hareketle sirketin gelecek dénemlerine
iliskin gergekei nakit akislarina ulasilir. Bagimsiz Mali
Durum Tespit Raporu temel alinarak olusturulmus bir
yeniden yapilandirma planinda gelecek donem igin yapilan
nakit tahminlerimdeki sapmalar minimum duzeyde
olacaktir.

Tarkiye'de bugtine kadar olan yapilandirmalarda
maalesef Bagimsiz Mali Durum Tespit Raporu kullanimi
sinirl kaldi. Yeniden yapilandirma planlari agirlikli olarak
yonetim tarafindan hazirlanmis ve bagimsiz bir gézin
incelemesinden gegmemis projeksiyonlar Gzerinden
yapildi. Dolayisi ile genelde oldukga iyimser planlar lzerine
insa edilmis geri 6deme planlari Uzerinde anlasildi ve bu
durum yakin zamanda yeniden yapilandirilan borglarin
bir kez daha yapilandiriimasi sonucunu doguracak

gibi gorinuyor. Baska bir deyisle su ana kadar yapilan
yeniden yapilandirmalar gercek anlamda bir yeniden
yapllandirmadan ziyade mevcut sorunu bir miktar
Otelemek gibi duruyor. Bu yaklasimin temel sebeplerinin
basinda finansorlerin temel nakit kaynagi olarak sirket
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operasyonlarindan ziyade sirket varliklarina yonelmeleri.
Ancak bu varliklarin mevcut ortamda nakde donmesi gok
kolay degil. Bu sebepten otlrl gelecek donemde yeniden
yapllandirmalar operasyonel nakit akisi bazli bir hale
evirilecek ve Bagimsiz Mali Durum Tespit Raporlari 6nem
kazacak gorisindeyiz. Bu slirecin sonunda ise gercekten
nakit yaratan sirketler bu darbogazi atlatip yollarina devam
edecekken, verimsiz sirketlere ise tasfiye yolu goriinecek.
Bu tasfiyeler kisa vadede olumsuz bazi sonuglar yaratsa
da orta uzun vadede saglikl bir ekonomi igin yasanmasi
gereken bir sirec¢ oldugu kanaatindeyiz.

Borclu Izleme Raporlar

Yaygin anlayisin aksine yeniden yapilandirma sdreci
yapllandirma anlasmasinin imzalanmasiyla bitmez aksine
yeni baslar. Sirketin sUrdUrilebilir hale gelmesi ve yeniden
yapllandirma planindaki 6demelerini yapabilecek nakit
akisinin saglanabilmesi icin gecmiste yapilan hatalarin
tekrarlanmadigi yeni bir yonetim anlayisinin hayata
gegciriimesi, yeniden yapilandirma strecinin basarili olmasi
icin belki de en temel unsurdur. Dolayisi ile yeniden
yapllandirma yénetsel anlamda da reformlar icermesi
gereken bir surectir. Kreditorler yeniden yapilandirilan
sirketleri yakindan takip etmeli ve sirket yonetiminin eski
kot aliskanliklarindan uzaklastigindan emin olmalidir. Aksi
takdirde ikinci hatta UGgUncu yapilandirmalar kaginilmaz
hale gelecek ve yapilandirma anlamindan uzaklasacaktir.

KPMG'nin global tecriibeleri, kreditorlerin bu izlemeyi
aylk/ceyreklik donemler halinde hazirlanan raporlar ile
yapmasinin en dogru yaklasim oldugunu ortaya koymustur.
Her ay/ceyrek sonrasi yapilan bu raporlama Borglu izleme
Raporu ya da Monitoring olarak adlandirilmaktadir. Her bir
ay/ceyrek donem icin hazirlanan bu raporun temel icerigi
gerceklesen sonuclar ile projeksiyonlarin karsilastiriimasi,
varsa sapmalarin nedenlerinin detayl anlatiimasi,
sapmalarin gelecek donemde 6nemli etki etme

ihtimali ortaya gikarmasi durumunda revize projeksiyon
hazirlanmasi ve yapilandirma sézlesmesi hikimleri disinda
herhangi bir islemin olup olmadiginin degerlendirilmesi
gibi temel konulardir. Bu rapor kreditorlere olasi sapmalar
konusunda ¢ok 6ncu uyarilar vermenin yaninda, sirket
yonetimi Uzerinde hem projeksiyonlara uyma hem de
sozlesme hikidmlerini ihlal etmeme konusunda baski
yaratir. Bagimsiz Mali Durum Tespit Raporlarinda oldugu
gibi Bor¢lu Izleme Raporu hizmetleri de henlz TUrkiye igin
oldukega yeni ve ilk yapilandirmalarin sadece birkacinda
uygulaniyor.

KPMG'nin global tecriibeleri 1siginda Bagimsiz Mali
Durum Tespit ve Borclu izleme Raporlarinin saglikli bir
yeniden yapilandirma strecinin temel taslari oldugunu
dUsUnUyoruz. Yeniden yapilandirmalarin hiz kazanmasi
durumunda bu raporlarin hem kreditorlerin hem de
borclu sirketlerin glindeminde olacagi ve verimli bir
yeniden yapilandirma slrecinde tUm taraflara ciddi katki
saglayacagi gorusundeyiz.
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1950'lerde faaliyet gosteren Fortune 500 sirketlerinden
sadece ylzde 10'u ginimuzde hala varligini koruyor. Yillar
icinde farkli zorluklara gogus germek durumunda kalan
sirketlerin gunimuz dinyasinda en blylik devamlilik sinavi
ise gevresel, sosyal ve yonetimsel (ESG) riskler. ESG
kriterleri, bir sirketin calisanlarina nasil davrandigi, tedarik
zincirini nasil yonettigi, nasil bir yonetim mekanizmasi
oldugu, birlikte faaliyet gésterdigi birincil paydaslari

ve genel anlamda toplum igin nasil pozitif/negatif etki
yarattigini gosteren verilerdir. KPMG Denetim Komitesi
Enstitlst’'nin yaptigl “ESG, Risk and Return” baslkl
kirresel arastirmaya gore, ESG konularina odaklanmak
sirketlerin performanslarini arttiriyor. Anket katilimcilarinin
ylzde 47'si ESG konularina odaklanan sirketlerin
rakiplerine karsi belirgin rekabet avantaji sagladigini
belirtiyor. Avrupa Yatirim Bankasi'nin 6ntimuzdeki 10

yil icinde ¢evre projelerine bir trilyon euro ayirmayi
planladigini aciklamasi Uzerine, yatirimcilarin cevresel,
sosyal ve yonetisim gostergelerini is streclerine entegre
etmelerinin dnemi ise bir kez daha vurgulanmis oldu.

Son dénemde, Avustralya'daki kontrol edilemeyen
yanginlar, 6nde gelen yatirimcilarin strdtrilebilir
finansmani destekleme karari, sikhgi gittikge artan asiri
hava olaylari gibi glincel konulari dikkate aldigimizda ise
ESG Uggeninin ana bileseni gorevini uzun bir stre iklim
degisikliginin Ustlenecegini soyleyebiliriz.

Bir sirketin iklim degisikligi etkileri dogrultusunda stratejisi
ve is modelinin nasil evrildigini somut KPI ve hedeflerle
destekleyerek anlatabilmesi, bunu ayni zamanda

genel misyonu ve yaratmak istedigi “deger” tanimi ile
iliskilendirebilmesi, icinde bulundugumuz 2020 dinyasi
icin kritik Gnem tasiyor. Bu hikaye ve bilgiler yatinmcilar
tarafindan surdurUlebilir yatirim karari verirken kullaniliyor,
yetenekli is glclnu kazanip bagliligini saglyor ve
musterilerin dikkatini cekerek belki de onlarin tercihlerini
ve aliskanliklarini degistirmenizi saglayabiliyor.

Gectigimiz glinlerde Diinya Ekonomik Forumu tarafindan
yayinlanan 15'inci Kuresel Risk Raporu’nda yer alan en
onemli ktresel risklerin basinda iklim degisikligi ile ilgili
riskler geliyor. Etki bakimindan ilk bes riskin dorda iklim
degisikligiyle iliskiliyken, olasilik bakimindan ise ilk bes
riskin tamami iklim degisikligi kaynakli. iklim senaryolarina
bakildiginda ise, aksiyon alinmadigi takdirde bu risklerin
katastrofik etkiler yaratabilecek bulyuklikte oldugu

acikca gorultyor. Bu tabloyu tersine gevirmek isteyen
sirketler icin, iklim degisikligi risklerinin efektif yonetimi
ile sadece kisa vade kazanimlara odaklanmak yerine uzun
vadede surdurUlebilirligi hedeflemek, risk yonetimini
sadece bir is birimi olarak gérmek yerine onu genel
strateji ve is modelinin butlnlesik parcasi haline getirmek
ve sadece gecmise donuk verilere bagl karar verme
mekanizmasindan kurtulmak mimkuin. Sirketlerin is
stratejilerini iklim degisikligi etkilerine dayanikli kilmak igin
harekete gecmeleri gereken ideal zaman: hemen simdi!
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Slrketler ne kadar hazir

Finansal Stabilite Kurulu’nun 2015 yilinda kurdugu iklimle
ilgili Finansal Bildirimler Gérev Gicu (TCFD), sirketlerin
iklimle ilgili onemli risklerini etkin yonetmeleri ve finansal
paydaslarina raporlamalari icin bir dizi 6neriler kilavuzu
hazirladi. Bu onerilerin bel kemigini, iklimle ilgili dncelikli
risklerin dogru tanimlanmasi ve etkin bir sekilde sirketin
genel stratejisine entegre edilmesi olusturuyor.

Buna paralel olarak, diinyanin dnde gelen uluslararasi
yatirim kuruluslarindan BlackRock CEQ’su Larry Fink,
sirketlerin yatinm planinda iklim degisikliginin belirleyici
bir faktor haline geldigini belirtiyor. BlackRock, portfoyinu
surduarulebilir yatirm odaginda yeniden sekillendireceginin
taahhuadunu vererek, oncelikli strdurulebilirlik konularini
yonetmeyen sirketlerin yonetim kurullarini dogrudan
sorumlu tutacagini acik bir dille ifade etti. Bu taahhiduin
ilk somut aksiyonlarindan biri olarak, kémdur yatinmlarina
son verme karari ile BlackRock iklim dostu finansmani
destekledigini acikga gosteriyor. Dolayisiyla, vakit
kaybetmeden harekete gecen ve iklim degisikligi rizgarini
mumkuUn oldugunca arkasina alan sirketler, 6nimuzdeki
donemde finansman erisimini daha rahat saglayacaktir.

Iklim degisikliginin carpici etkilerinin yani sira, sinirli
kaynaklar, tedarik zincirinin devamliligini tehdit eden

dis etkenler ve kaynak fiyatlarindaki buyUk degiskenlik
gibi faktorler nedeniyle déngusel ekonomi kavrami da
giderek artan 6nem kazaniyor. Bu gelismeler isiginda artik
geleneksek al-yap-at modelleri hizla gecerliligini yitirecek
ve kokll bir donlsim sireci sonucu materyallerin

daha verimli kullanildigi, geri kazanim ve geri dontsim
oraninin buyuk ol¢tde arttigi dongusel is modelleri Gnem
kazanacak. 2020 Kiresel Dongusellik Bosluk Raporu’na
go6re ginimuzde Uretimin sadece yuzde 8.6'sI dongusel
bir sekilde gerceklesiyor. Son donemde artan farkindaliga
ragmen bu rakam iki sene dncesine gore (ylzde 9.1)
azalma gosteriyor. Yapilan arastirmalara baktigimizda

ise dongusel Uretim modellerinin blylk bir ekonomik
firsat barindirdigini goriiyoruz. inovasyonu ve endiistriyel
yenilenmeyi tetiklemesinin yani sira, dongusel is modelleri
sadece Avrupa'da iki trilyon dolar degerinde net kazang
firsati sunuyor.

Dongusel is modeline gegis slreclerini destekledigimiz
musterilerimizde oldukca pozitif sonuglar gozlemliyoruz.



KPMG nasil destex oluyor

KPMG Turkiye Surdurtlebilirlik Cozimleri ile hizla degisen
glnlimuz kosullarini dikkate alarak musterilerimiz igin
deger yaratmayi amagliyoruz. StrdurUlebilirlik stratejisinin
ve entegre disinme modelinin gelistiriimesi, iklim
degisikligi ile ilgili riskler basta olmak lzere etkin ESG
risk yonetimi ve dongusel ekonomi gibi bircok konuda
sundugumuz danismanlik ve denetim hizmetlerimizi,
muUsterilerimizin ihtiyaclarina 6zel olarak gelistiriyoruz.

Ornegin, son dénemde biiyiik ivme kazanan ve
muisterilerimizin performanslarini biitiinciil sekilde
ortaya koyduklari Entegre Raporlama konusunda
vermis oldugumuz danismanlik ve denetim
hizmetleri cercevemiz, hem ic hem de dis paydaslarin
beklentilerini daha kapsaml bir sekilde karsilamak
icin en etkin araclardan biri olarak gortilityor. Boylece
hem finansal hem de finansal olmayan bilgiler
arasindaki iliski daha net aktarnlabiliyor.

Yine Surdurdlebilirlik Cézimlerimiz arasinda yer alan
sUrdurUlebilir finans ve sorumlu yatirm hizmetlerimiz, son
doénemlerde 6nemli bir yatirim araci olarak 6n plana gikan
yesil tahviller basta olmak Uzere, bankacilik sektori ve
yatirimcilar icin karar alma streglerinde cevresel, sosyal
ve yonetisim konularindaki gostergeleri dahil etmenin
etrafinda sekilleniyor. Bu slirecin bir sonucu olarak,
sektorel bazda izlenen gonulli kilavuzlarin sayisi gun
gectikce artarken, surdurllebilirlik odakli faaliyet gosteren
sirketler icin de finansmana erisim sansi yUkseliyor.

Daha 6nce de belirttigimiz gibi, ginimuz is dlnyasinda,
sadece finansal etkiye odaklanmak, bir sirketin hissedarlari
dahil olmak Uzere tUm paydaslarinin beklentilerini
karsilamak agisindan artik fazlasiyla yetersiz kaliyor.
Faaliyetlerinin cevre ve toplum Uzerindeki olumlu ve
olumsuz etkilerini 6lcimleyen ve yoneten sirketler ise ¢cok
blyuk bir rekabet avantaji sagliyor. Bir kurumun yarattig
degeri sosyal, cevresel ve ekonomik boyutlari ile ortak

bir finansal parametreye gore 6lgen metodolojiler giin
gectikce daha sofistike hale geliyor. KPMG, 2014 yilinda
gelistirdigi KPMG True Value (Gercek Deger) Metodolojisi
ise bu strecin 6nculeri arasinda yer aliyor.

ESG basliklarinda sosyal konularin temelini olusturan insan
haklarinin gozetilmesi de glinimuzin en éncelikli konulari
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arasinda yer aliyor. Birlesmis Milletler tarafindan belirlenen
17 Surdurtlebilir Kalkinma Amaci'nin kapsadigi toplam
169 amacin ylzde 92'si esit insan haklarinin saglanmasina
hizmet ediyor. Bu gercekten yola cikarak, is diinyasinda
insan haklarinin korunmasi ve ihlallerin dnlenmesi, bir
yandan sirketlerin ilgili yasal riskleri minimize etmesi,
finansal ve itibar kayiplarinin 6nlenmesine imkan
saglarken, diger yandan da surdurtlebilirligin ktresel
olarak saglanmasina buyuk katki sagliyor. Dogru eylemleri
dogru zamanda yapmamak; yasal islemlerde aksamalara,
olumsuz itibar ve mali risklere neden oluyor. Tum

bunlarla birlikte, insan haklar konusunda bilingli kararlar
alabilmek ancak derin bir bilgi ve uzmanlik ile mtmkin
olabiliyor. Bu noktada sundugumuz hizmetler ile sirketlerin
faaliyetlerinde insan haklarini her daim gézetecegi bir
yonetisim yapisi kurmalarina destek oluyoruz.

KPMG Turkiye olarak mevcut gelismelere bagli olarak
sirketlere, hikiimetlere ve bireylere Strdurdlebilirlik
Cozimleri sunuyoruz. Mevcut en iyi uygulamalar ile
kurumlarin ginimuz ihtiyaglarina paralel bir sekilde
gelismelerine yardimci oluyoruz.
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TUrkiye Des yida buyuk yolkat et

FATF Tavsiyeleri, kiresel finans sisteminin etkili, gtivenli ve
surdurulebilir bir sekilde calismasi adina yol gdsterici nitelik
tasiyor. Bu tavsiyelerin uygulanmasi, Ulke ekonomilerinden
kicuk isletmelere, ekonomideki tim paydaslarin yasal
cikarlarinin korunmasini hedefliyor.

Sug gelirinin aklanmasi ve terorln finansmani riskinde diinya
33'Uinclsu olan Turkiye! -FATF Tirkiye Degerlendirmesi’'ne?
gore bes yilda- ilgili kanunlarin gikmasi/kapsaminin genislemesi
ve Ozel sektoriin destegi ile SGA/TF risklerinin azaltlmasinda
blylk yol kat etti. Buna ragmen istatistiksel gostergelerin
yetersizligi, finansal araclarin etkisiz kullanimi, uluslararasi
standartlarin benimsenmesindeki yavaslik, tespit calismalarinin
yolsuzluk ve kotl yonetim alanlarinda sinirli kalmasi gibi
onemli risk unsurlari Turkiye ekonomisinde guvenilirligi tehdit
ediyor. Turkiye, 40 teknik kriterden olusan degerlendirmenin

11 tanesine uyumlu, 17 tanesine blytk oranda uyumlu, 10
tanesine kismen uyumlu ve iki tanesine uyumsuz bulundu.
Uyumsuzluk tespit edilen alanlar, ekonomik yaptirmlarin
uygulanmasini ve siyasi ntifuz sahibi kisileri kapsarken kismen
uyumlu bulunan alanlar ise ekonomik yaptirimlari, terérizmi ve
terortin finansmanini, dgtincd taraf durum degerlendirmesini,
denetim ve regulasyon kontrollerini ve i¢ denetimi kapsiyor
ancak bunlarla sinirli degil. Tespit edilen risk unsurlarinin
kapsami ve 6nemi neticesinde kurum ve kuruluslarin, sug
gelirlerinin aklanmasi ve terorln finansmani karsisinda aksiyon
almalari operasyonel basarinin artmasi kadar maddi kazang,
yasal uyumluluk ve itibar icin de kritik.

FATF Turkiye Degerlendirmesi'nin neticesinde? Tlrkiye
ozelinde alinabilecek aksiyonlar icin birtakim oneriler gelistirdi.
Bunlardan birkag;

e Ulusal risk degerlendirme standartlarinin gtincellenmesi
ve mevcut standartlardaki gelisim yerlerinin tespit
edilmesi adina bir aksiyon plani olusturulmasi,

e Sug gelirlerinin aklanmasi ve teroriin finansmani
konusunda risk-bazli politikalarin gelistirilmesi,

e Ozel sektorln, suc gelirlerinin aklanmasi ve terdrizmin
finansmani (SGA/TF) konusunda uyum ve takip alaninda
gelismesi adina aksiyon alinmasi,

e Olusturulan politika ve prosedurlerin tek ve kapsami genis
bir politikada buttnlestirilmesi,

e SGA/TF aksiyon planlarinin, acgik bir sekilde ve etkili
koordinasyonu destekleyen bir zaman cizelgesi
cercevesinde gelistiriimesi,

1- "Basel AML Index: 8th Edition: A country Ranking and Review of Money Laundering
and Terrorist Financing Risks Around the World’ August 2019, baselgovernance.org/
sites/default/files/2019 10/Basel%20AML %20Index %208 % 20edition.pdf

2- “Anti-Money Laundering and CounterTerrorist Financing Measures’ FATF, December
2019, https://www.fatf-gafi.org/media/fatf/documents/reports/mer4/Mutual-Evalua-
tion-Report-Turkey-2019.pdf

3- Anti-money laundering and counterterrorist financing measures Turkey, Mutual Evalu-
ation Report, December 2019
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e Ozel sektor ve devlet arasindaki koordinasyonun artmasi,

e ilgili SGA/TF risk, tehlike ve zayifliklari hakkinda bilincin
artmasina yonelik calismalarin yapiimasi

e Uclncu taraf durum degerlendirmesi sureclerinin
gelistirilmesi ve zorunluluk haline getirilmesi.

FATF tespit ve Onerileri, cok genis bir kapsama ve uzun
gelisim slreclerine isaret ediyor. Her tespitin ele alinip
iyilestiriimesinin ve 6nerinin degerlendirilmesinin blyuk
dontsumler gerektirdigi agik. Buna karsin, hem Turkiye
Ozelinde hem de global cercevede yapilan oneriler,

kritik mutdahaleler, metodolojik bir yaklasim ve glvenilir
tecrlibeler 1siginda etkili sonuclar dogurabilecek nitelikte.
Gerek gelisen teknolojiler, gerek degisen yasa ve
yonetmelikler, gerekse is slreclerinin evrimi konularinda,
sug gelirlerinin aklanmasi, terértin finansmani ve diger
tum riskler karsisinda isletmeler ve finansal kuruluslar
uluslararasi standartlara uyum anlaminda nasil aksiyon
almali?iste 10 adimlik aksiyon plant:

¢ Yasal ve dlzenleyici gerekliliklere, rehberlere ve sektoriin
onde gelen uygulamalarina gore belli bir kuruma, trdn
sunumuna veya musteri tabanina uygun risklerin ve
yaptirimlarin analiz edilmesi.

¢ Risk degerlendirme metodolojisini gelistirme, mevcut
araclarla calisma ve devam eden risk degerlendirmesi icin
olusturulan programin ve ilgili politika/prosedurler ile is
akislarinin degerlendiriimesi.

¢ Organizasyon yapisi, gorev ve sorumluluklarin
dizenlemelere uyumu ile etkinligi ve islerliginin
degerlendirilmesi.

e Teknik altyapinin degerlendiriimesi ve uygulamadaki
kontrol noktalari ile dikkate alinan senaryolarin
sonuglarinin degerlendirilmesindeki etkinlik ve personelin
nitelik ve nicelik olarak degerlendiriimesi.

* Musteri tabanina ve goreceli cografyalara ek olarak,
is kollari ve sunulan Urdnler temel alinarak risk bazl
analizlerin gerceklestiriimesi.

* Mevcut muUsteri risk tanimlamalarinin analiz edilmesi, test
edilmesi ve gelistiriimesi icin dnerilerin yapilmasi.

e Musteri, Grlin ve hizmetler ile Ulke/bdlgelerin risk
dUzeylerinin tespitine yonelik incelemeler.

¢ Banka calisanlarina verilen egitimlerin iceriginin
degerlendirilmesi ve egitim alan personelin konuya
hakimiyetinin sorgulanmasi

e SUpheli islemleri tespit etmek icin kullanilan is akislarinin,
senaryolarinin ve tipolojilerin analizi

e “MuUsterini Tani” doklimantasyonunun gelistiriimesi,

optimize edilmesi ve uygulanan en iyi érneklerden yola
clkilarak CRM Sistemi optimizasyonu
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Is diinyasinin degisen kosullar,
kurumlarin déniasum yoluna P

girmesini zorunlu kiliyor. Kurumsal

donusumun gerceklesmesi icin
hedefin ve stratejinin belirlenmesi

gerekiyor. Paydaslarin ortak bir planla
hareket etmesi, plani tiim taraflarin

sahiplenmesi, stuireci yonetecek lider ve

ekibinin varligi ise hedefe giden yolun
yapi taslari. KPMG Tiirkiye Strateji

ve Operasyonlar Bolumii tarafindan,
KPMG Tiirkiye musterilerinden secilen
odakl bir ornekleme uygulanan
“Tarkiye'de Kurumsal Donusim”
anketi, bu konuda carpici sonuclar
ortaya koyuyor.
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Donusim yolculuguna adim atan kurumlar, yikici
degisikliklerin baskisi ile sadece daha glclt finansallar
hedeflemekle kalmaz, kurumun amac ve isleyisini de
sorgularlar ve bu sayede yeniden yapilanmaya calisirlar.
Degisime adim atan ve gidecegi noktayr gdormek isteyen
bu kurumlar, éncelikle kendilerine bir referans noktasi
secerler. Sonrasinda, paydaslari ile birlikte bir karar
mekanizmasi olustururlar ve bu mekanizma ile dénidsime
liderlik edecek yapilanmayi organize ederler.

Is diinyasinda yasanan teknolojik gelismeler, finansal
krizler, artan rekabet ve degisen deger anlayislari
paydaslari sorgulamaya yonlendirerek kurumlari
donlsUme surlkler. Bu noktada kurumsal donistimun
gerceklesebilmesi icin gereken ilk adim; dondsimuin
boyutunu, odak noktalarini ve olasi etkilerini kavramaktir.
Arti deger yaratan bu dontsUmlerin etkileri, ugtan

uca btln deger zincirine yansir. Arastirmalarimiz
kapsamindaki Turk sirketlerine ve onlarin odaklarina aldigi
konulara bakarsak, ¢zellikle pazar yapisi, Urln veya hizmet
tercihi, markalasma, musteri segmentasyonu, dagitim
kanallari ve operasyonel is modellerinin degisim hedefleri
arasinda Ust siralarda oldugunu gorebiliriz.



Kurumsal donlistime yakindan bakildiginda, déntsimun
gerceklesmesi icin tim paydaslarin ortak bir plan ile
hareket etmesi ve bu plan kapsaminda yukaridan
asaglya iletilen ve asagidan yukariya sahiplenilen bir
yapinin olusturulmasi, basariya giden yolda énemli birer
unsur olarak karsimiza cikar. GlcUlnU insan kaynagindan
alan bu plan kapsaminda donUtsimden sorumlu bir
liderin ve ekibinin varligi, odak noktasi hedefe ulasmak
olan bir isleyise olanak saglamalidir.

Kurumsal donusum intiyacl

Kurumsal dontsim kapsaminda kurumun tim birimleri
ayni hedefe odaklandiklarinda dénlstm baslar ve bu
donlsdmun sonunda isletme degerinin en Ust dlzeye
cikarilmasi hedeflenir.

Bayume beklentileri, musteri odakllik, maliyet yonetimi,
operasyonel verimlilik, yeni mevzuatlar ile uyumluluk
dijitallesme, siber guvenlilik ve 'kazanan bir kultir’
gelistirme istegi kurumsal donistmu tetikleyen
faktorlerin basinda gelir. Bu gibi nedenlerle son yillarda
degisen kiresel kosullara ayak uydurmayi hedefleyen
sirketler, kurumsal dénisim yolunu izliyor.

Kurumsal donusum programi

Kurumsal dontisim, organizasyonun temel hedefinin
belirlenmesi ile baslar. Sonrasinda stratejinin
tanimlanmasi veya var olan stratejinin degerlendiriimesi
ve sinerjinin, stratejik degerin ve merkezin rolinUin analiz
edilmesi ile donlsim devam eder. Bu analizler yapilirken
islenmesi gereken temel alanlar ise sdyle siralanabilir:

Pazar

Pazar yapisina dair dinamikler ele alindiginda, kurumsal
donlisUme en ¢ok konu olan alanlar; pazardaki yeni Grin
ve hizmet gruplari, degisen musteri profilleri, rekabetin
yon degistirmesi ve deger zincirindeki degisikliklerdir.

KPMG tarafindan Turkiye'deki sirketlere yapilan kurumsal
doénlsim anketi sonuclarina gore, pazar kosullarinda
yeni gelisen Urln veya hizmet icin sirketlerin ylzde

51 oraninda donlsdm adimlarini tamamladigi veya
tamamlama surecinde oldugu gérultyor. Katilimcilarin
sadece yUzde 4'UnUn bu konuda déntsim
gerceklestirmeyi planlamadigl, kalan ylzde 45'inin

ise donlUstime henliz baslamadigi veya planlanma
asamasinda oldugu goézleniyor.

DonlsUmin en az oranla planlandigi konu ise tedarikten
satisa uzanan deger zincirindeki degisiklikler olarak
karsimiza cikiyor. Sirketlerin ylzde 24'( bu konuda
donlsim planlamayi distinmezken ylzde 42'si
doénlisUmun henlz baslamadigini veya planlanma
surecinde oldugunu ve kalan ylzde 34'0 ise donlisim
adimlarini tamamlama asamasinda oldugunu belirtiyor.

DANISMANLIK

Uriin/hizmet ve marka

Gelisen teknolojinin tlketici aliskanliklarinda tetikledigi
degisim, sirketlerin sundugu Urin ya da hizmetlere

dair donldsum ihtiyaclar doguruyor. Bu nedenle tliketici
aliskanliklari ve tercihlerindeki degisime hitap eden
marka imajinda da degisime tabi alanlar ortaya cikiyor.
DonlsUmin en fazla tamamlanma oranina sahip
konulari arasinda ilk siralarda musterilerin Urlin ya da
hizmetten degisen beklentileri ile marka konumlandirmasi
(dayanikhlik, gtvenilirlik, erisilebilirlik gibi) yer aliyor. Bu
konulari sirasiyla fiyata gére marka konumlandiriimasi
(segmentasyon) ve pazarda gelisen capraz satis firsatlari
takip ediyor.

Mdsterilerin Urln ya da hizmetten degisen beklentileri
icin alinan hizl dontstm adimlarn dikkat cekmektedir.
Anket sonuclarina gore sirketlerin ylzde 46's

bu konuda dénUstmlerini tamamlama surecinde
olduklarini belirtirken, ylzde 47'si ise donlistimuin hentz
baslamadigini veya planlanma sUrecinde olduklarini
belirtiyor. Yalnizca ylzde 7'sinin ise bu konuda déntsim
gerceklestirmeyi planlamadigi gorulayor.

Anket sorusu: Firmanizin faaliyet gosterdigi pazarda,
asagidaki sunulan iiriin ya da hizmete ve markaya dair
konularda doniisiim ihtiyaci ne seviyededir?

Musterilerin Pazarda Fiyata gore marka Tlketici
sunulan gelisen konumlandrnimasi  faydasina
Urln ya da Gapraz gore marka
hizmetten satis konumlandirimasi
degisen firsatlari
beklentileri
B Cok 6ncelikli B Oncelikli

B Oncelikiidegil [l ihtiyaglanimiz arasinda degil
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MuSter ve daditim kanallar

Sunulan Grlnler ya da hizmetlerdeki déntsim ihtiyaci,
sirketlere mUsteri segmentasyonlarini genisletme firsati
sunuyor. Bu dogrultuda, mUsteri segmentasyonlarini
genisletmek adina sirketlerin uygulayacagi tanitim
faaliyetleri ve sadakat programlari gibi konularda da
donlsim yasanmasi kacinilmaz oluyor. Ek olarak,
doénlsime ugrayan musteri segmentasyonu icin yeni
dagitim kanallari da gelistiriilmesi gerekiyor.

Donlstmidn tamamlanma oraninin en yuksek

oldugu konular arasinda siraslyla; degisen musteri
segmentasyonuna hitap edebilmek, yeni dagitim kanallari
gelistirmek, mUsteri segmentasyonunu genisletmek adina
uygulanabilecek tanitim faaliyetleri ve musteri baghligi icin
uygulanacak sadakat programlari yer aliyor.

Yapilan anketin sonuglarina gére; katiimcilarin ytzde
47'sinin degisen musteri segmentasyonuna hitap
edebilmek amaciyla donlUstmlerini tamamlama
asamasinda oldugu, ylzde 45'inin dontsUmlerine henliz
baslamadigi veya planlanma sirecinde oldugu ve ylzde
8'inin bu konuda donlstm gergeklestirmeyi planlamadigi
gorillyor.

Anket sorusu: Firmanizin faaliyet gosterdigi pazarda,
asagidaki miisteri ve dagitim kanallarina dair
konularda dontisiim ihtiyaci ne seviyededir?

Yeni gelisen  Yeni dagitim Musteri Musteri bazini
masteri yontemleri bagliligini genisletmek
segmentlerine  gelistirme  arttirmak igin icin uygulanacak
hitap uygulanacak tanitim
edebilmek sadakat faaliyetleri ve
programlari  promosyonlar

B intiyaclarimiz arasinda degil [l Oncelikli degil

B Oncelikli [l Cok éncelikli
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(perasyonelis model ogeler|

Sirketlerin operasyonel is modelleri, kurumsal
donlisUmdeki deger yaratiminin gergeklestirilmesi igin
en uygun platformlardir. Operasyonel is modeli, maliyet
konusunda avantajlar saglanmanin yani sira; is sUrecleri,
teknolojik ve operasyonel altyapi, sirket organizasyonu,
yonetim, calisanlar ve sirket kiltlrt gibi konularda
donUsdmun hayata gecirilmesinde ve bu dogrultuda
gerekli yatirim ihtiyaclarinin belirlenmesinde de kritik rol
oynar.

DonlsUmin tamamlanma orani en yUksek olan
konulari sirasiyla; Grtn gelistirme, A-Ge ve inovasyon,
dijitallesme, bilgi teknolojileri, insan kaynaklari, Gretim,
lojistik ve depo yonetimi dontstmleridir.

Anketimizin sonuglarina gore katilimcilarin yizde

57'si Urdn gelistirme, ArGe ve inovasyon yenilikleri
konusundaki dontstmlerini tamamlama asamasinda
iken, ylUzde 33’4 donlstmin henlz baslamadigi

veya planlanma strecinde oldugunu belirtmistir. Bu
dogrultuda, katilimcilarin yalnizca ytzde 10'u dontsum
gerceklestirmeyi planlamadigini belirtiyor.

Kurumsal donidsim programi; pazar, trdn/hizmet ve
marka, muUsteri ve dagitim kanallari, operasyonel is
modeli 6geleri ana basliklariyla sekillenir. Sirketler, bu
alanlarda yaptiklari analizlerin sonucunda, mevcut durum
tespitini tamamlanmis olur ve bu basliklarda ulasiimasi
istenen nokta, organizasyonun ttim birimlerinin katkisi
ile belirlenir. Bu kapsamda, hedeflenen yapiya gegis
igin, hangi birim nezdinde nasil bir dontstm ihtiyaci
oldugu sekillendirilmelidir diyebiliriz.

Proje yapisi ve liderlik

Saglikl bir kurumsal déntistimin gerceklestiriimesi icin
doénUsimden sorumlu bir ekip ve ekibe liderlik edecek
bir 'Dontstm Lideri” bulunmalidir. Kurumsal dontsim
kararlari hayata gegcirilirken; projelendiriimis hedeflerdeki
ilerleme durumunun takibi, aksiyonlar arasindaki

onem siralamasi, birbirine bagh ve etkilesimli sekilde
yonetilmesi gereken projelerin idaresi ve ekip Uyelerinin
performanslarinin dlgimlenmesi gibi konularda Proje
Yonetim Ofis'i kurmanin faydalari da oldukga yUksektir.

Anket sonuclarina gére kurumsal donidstim yoluna
girmis olan sirketler arasinda ylzde 72 gibi 6nemli
bir cogunluk 6zel degisim liderine sahip olmadigini
belirtirken, sirketlerin ylzde 28'i ise dzel bir degisim
liderine sahip oldugunu soyltyor. Ayni zamanda
sirketlerin ylzde 34'Gnun bir dontstm ekibine sahip
olmadigi anlasiliyor, dénistm ekibine sahip olan
sirketlerin ise bu ekiplerdeki kisi sayilari 1 ila 60
arasinda degisiyor. S6z konusu déntsim ekipleri;
danismanlardan, ilgili birimlerden veya holdinge bagli
sirket sorumlularindan olusuyor.



Anket sorusu: Firmanizin faaliyet gosterdigi pazarda, asagidaki operasyonel modele dair
konularda doniisiim ihtiyaci ne seviyededir?
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Lojistik ve Uretim Uriin gelistirme,
depo yonetimi yenilikleri ArGe ve
yenilikleri inovasyon
yenilikleri
B Cok dncelikli B Oncelikli

B Oncelikli degil

insan

Dijitallesme Bilgi
yenilikleri Teknolojileri Kaynaklari
yenilikleri yenilikleri

B intiyaclarimiz arasinda degil

Anket sorusu: Firmanizin kurumsal dontisiim inisiyatiflerinde, asagidaki kurumsal dontisiimii yavaslatan
unsurlardan hangileri ile karsilastiniz ya da karsilasma ihtimaliniz oldugunu diistiiniiyorsunuz?

ponusuma yavaslatan unsurlar

Kurumsal dontisim esnasinda en ¢ok karsilasilan
problemler arasinda; dontsim icin gerekli yetkinliklerin
istihdam edilememesi, dlcllebilir hedefler konulamamasi ve
donlsdmun kaltdrel izdGsdmunin gergeklestirilememesi
gOsterilebilir. Basarisizliga neden olan ve dikkat edilmesi
gereken diger faktorlerden ilki ise buttinsel dénisime degil,
parcall donldslme odaklanilmasidir. Basarisizliga neden

olan diger faktorlerden bazilar ise; donisim hedeflerinde,
firmanin gercek potansiyeli dogrultusunda uzun vadeli

[ Déniisiimde gereken yetkinlikleri istihdam edememek

[ Déniistimiin hedeflerini élgulebilir metriklerle koymamak

B Donistimiin kiltiirel izdistimiini gerceklestirememek

B Butiinsel donisiime degil, parcali/bélgesel doniistime odaklanmak

Dondstm hedeflerini firmanin gercek potansiyeline goére uzun vadeli
olarak degil, hizli kazanim firsati olarak koymak

I Doniisiime gereken finansal yatirimi yapmamak

B Doniisiim firmada kemiklesmeden, eski uygulamalara doniis yapmak

olunmasi yerine hizli kazanim firsatlarinin tercih edilmesi,
dontstme gereken finansal yatirimin yapiimamasi

ve donlsUm firmada henudz kemiklesmemisken eski
uygulamalara dénUs yapiimasi olarak siralanabilir.

Kurumsal donisim anketimiz cercevesinde, katilimcilarin
yuzde 50'si hedefledigi sonuglarin cogunliugunu
gerceklestirirken, ylzde 45'i hedefledigi sonuglarin bir
kismini gerceklestirdigini belirtiyor.
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Jyum calismealart
Vallyet degil
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Sirketler, etik disi1 davranislar
nedeniyle her yil ciddi zarara ugruyor,
ceza ve davalarla karsi karsiya kaliyor.
Bir kurumun uzun vadeli basarisi

ve suirdurtlebilirigi icin kurumsal
uyum kiltiria olusmasi hayati 6nem
tasiyor. Etkili bir uyum kaltira,
disandaki iyi calisanlan kuruma cekip
mevcut calisanlan kurumda tutmaya
yardimci olurken musteriler, yasa
duzenleyiciler ve tedarikgiler dahil
olmak uzere tum taraflarla iliskilerde
ortak temel olusturuyor
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Son 10 yila bakildiginda tim sektorlerde isletmelerin
"Etik” ve "Uyum” konularina ilgilerinin giderek arttig
gorallyor. Her gecen yil artis gosteren FCPA (Amerika
Birlesik Devletleri Risvetin Onlenmesi ve Yabanci
Ulkelerle Yolsuzluk Uygulamalari Kanunu) cezalari, is
dlnyasinin her alaninda kullanilan yeni teknologjiler,
ortaya cikan yeni sektorler, sosyal medya kullanimi ve
bunlara bagli olarak ortaya cikan yeni riskler, sirketler
Uzerinde daha once hi¢ olmadigi kadar “kanunlara
uyumlu ve etik bir sirket olma” baskisi yaratiyor.

Cikar catismalari, risvet, yolsuzluk, suc gelirlerinin
aklanmasi, mevzuata uyumsuzluk, sirket ici personel
suistimalleri gibi etik disi davranislar nedeniyle sirketler
her yil ciddi miktarda zarar, ceza ve davalar ile karsi
karsiya kaliyor. Calisanlar Uzerindeki maddi veya manevi
baskilar, profesyonel rekabet veya kisisel ihtiyaclar
arttikca sirket icindeki yolsuzluk ve suistimal vakalarinda
artis yasandigi gibi taciz veya mobbing gibi etik disi
davranislar da yayilarak sirket ktltlrtne zarar veriyor.
Bu gibi risklerin oldukca 6nemli hale geldigi bir ortamda
kurumsal uyum kdltirinin olmamasi ise sirketlerin
savunma glgclerini azaltiyor.

GuUnltk operasyonlar sirasinda “dogru” kararlar
verebilmek, bir uyum kaltirl cercevesinde olusturulan
etik ilkeler, politika ve proseddrler ile yardimci araglarin
sirket icerisinde benimsenmesiyle dogrudan iliskilidir.
Kurumsal uyum kulttrd, glicind kurum calisanlarindan
ve calisanlarin baglilik belirttigi kurum degerlerinden



alir; bunlari yasa, yonetmelik ve i¢ standartlarla uyumlu
etik davranislar ile destekler. Kurumsal bir uyum
kltlrd olusmasi, bir kurumun uzun vadeli basarisi ve
surdurllebilirligi agisindan gok dnemli olup kurumun
markasini ve itibarini blyUk dlctde etkiler. Bu sebeple
kurumun her katmaninda ayni sekilde benimsenip
uygulanmalidir. Kurum genelinde bitlinligi saglanmis
etkili bir uyum kaltGrd, disandaki iyi calisanlari kuruma
cekip mevcut calisanlari kurumda tutmaya yardimcl
olurken musteriler, yasa dizenleyiciler ve tedarikgiler
dahil olmak Uzere tum taraflarla iliskilerde ortak bir temel
olusturur.

Basarili Dir uyum programi

¢ Hata, yolsuzluk ve suistimal zararlarinin dnlenmesine
ve blylUmeden tespitine,

e Risk unsurlarinin kontrollne,

e Kurumun, hedefleri ile paralel, strdurtlebilir bir sekilde
ilerlemesine,

e insan kaynagi yonetiminin etkinlestiriimesine,

e Kurum itibarinin korunmasina yardimci olur.

Uyum programinin temel bilesenler

¢ Yonetisim ve Kiiltiir: Yonetim kurulu ve Ust yonetim
tarafindan her zaman gUclu bir sekilde desteklenen
saglam bir uyum kaltGrd, ginlik operasyonlarin
yasalara uyumlu sekilde gerceklesmesi icin bir zemin
ve sorumluluk olusturur. Her islemde “dogru sekilde
davranmak” gibi bir gayesi ve gUgli bir uyum kdltara
olmayan sirketlerin bagisikliklar, risvet, yolsuzluk,
suc gelirlerinin aklanmasi, suistimal gibi vakalara karsi
her zaman daha zayIf olup etkin bir uyum kaltara
olusturmamak sirketler igin ceza, itibar veya is kaybi
gibi 6nemli kayiplara neden olabilir.

* Onleme: Sirketin maruz kalabilecegi tiim riskler
belirlenmeli, siniflandiriimali, sayisallastiriimal
ve onceliklendiriimelidir. Sirketlerin bir giin
karsilasabilecegi riskleri tanimlamalari, bu risklerin
etkilerini azaltmaya yonelik kontrolleri hayata
gecirmelerine ve kotl senaryolara karsi hazirlkli
olmalarina yardimci olur. Buna karsin, risklerin ve
kontrollerin belirlenmesi, 6nleme faaliyetleri icin
tek basina yeterli degildir. Tim GgUncU taraflar icin
yapilacak olan durum tespit calismalari, sirketin uyum
programini destekleyici politika ve prosedurlerin
varligi ve tim calisanlara uyum sorumluluklarina
yonelik verilecek egitimler uyum programinin olmazsa
olmazlaridir. Unutulmamalidir ki, bir sirketi “uyumlu”
hale getirmek sadece uyum fonksiyonunun degil tim
sirket calisanlarinin ortak sorumlulugudur.

e Tespit: Etkin sekilde kullanilan anonim bir ihbar
bildirim hatti, stregler icerisinde yerlestirilmis i¢
kontrol sistemleri ve i¢ denetim faaliyetleri uyum
programinin ne kadar etkin calistigini géstermesi
bakimindan oldukca édnemlidir. Tespit calismalari
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sonucunda ortaya cikan uyum aksakliklari, sirket
geneline ve ilgili birimlere hayati geri bildirimlerde
bulunulmasini saglayarak uyum programinin
gelisimine katkida bulunur. Bunu saglikli bir sekilde
gerceklestirebilmek igin sirketin tim birimleri arasinda
yapici bir diyalog olmaldir.

Tepki: Uyum bulgularina hizlica yanit vermek, uyum
programinin etkinligi icin dnemli bir gostergedir.
Benzer ihlaller ile karsilasilmamasi icin tespit edilen
aksakliklarin temel nedenleri dogru tanimlanmali

ve dlzeltilmesi icin gerekli aksiyon planlarinin
olusturulmasi saglanmalidir. Ek olarak, yapilacak
sorusturma calismalari, kalifiye kisiler tarafindan
gerceklestiriimeli ve ihlalin “kim, ne, ne zaman ve
nasil” belirlendigine dikkat edilmelidir. Sorusturma
surecini destekleyici olarak etik olmayan eylemlerde
bulunan herkes icin disiplin politikalari mevcut olmali,
bu politika, yonetim kurulu Uyeleri dahil olmak Uzere
tim seviyelerde tutarl bir sekilde uygulanmalidir.

Nelere dikkat ediimel

Isletmelerin calisanlarina, beraber is yaptigi

kisi ve diger kurumlar ile kamuya karsi
sorumluluklarini 6zetleyen, temel degerlerini ve
ilkelerini yansitan, calisanlara kabul edilebilir ve
edilemez davranislar konusunda yol gosteren
bir kurallar batint olan etik kodun ve iliskili
politika ve prosedurlerin ulusal ve uluslararasi
uygulamalara uygun sekilde hazirlanmasi, risk
degerlendirme calismalarinin gerceklestirilmesi,
Uyum Programi’'nin tasarlanmasi ve hayata
geciriimesi gerekiyor.

Etik Hat, sirket calisanlarinin (ve istenirse saticilar,
bayiler, mUsteriler gibi diger Uclncl taraflarin)
anonim olarak bildirimde bulunabilecegi bir
raporlama araci hayata geciriimelidir.

Uciinc taraflardan kaynaklanabilecek
riskleri tespit etmek icin Gglncl taraf durum
tespit ve kurumsal istihbarat calismalari
gergeklestiriimelidir.

Sirket yonetimi ve tlim calisanlar icin is etigi
ilkeleri, rlsvet ve yolsuzlugun 6nlenmesi, suc
gelirlerinin aklanmasinin énlenmesi, etik bildirim
surecleri, ulusal ve uluslararasi mevzuata iliskin
egitimler verilmelidir.

Isletmelerin dogrudan veya sézlesmesel
yukamlaltkleri nedeniyle tabi oldugu yolsuzluk
ve risvetin onlenmesine iliskin diizenlemelere
(FCPA, UKBA, vb.) uyum denetimleri
gerceklestiriimeli, ISO 37001 sertifikasyonunu
almak distnulmelidir.
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licar
LYUSMazIiK
ganismaniid

Hayli karmasik hale
gelen is yapis sekilleri
cesitli s6zlu ve yazih
akitleri beraberinde
getiriyor. Anlasmalarda
taraflarin s6zlesmeyi
farkh yorumlamasi,
taahhutlerine uymamasi
ya da haksiz taleplerde
bulunmasi sonucunda
bazi uyusmazliklarin
ortaya cikmasi
kacinilmaz hale geliyor.
Peki bu uyusmazliklarda
¢6zim ne?

Oytun Onder

Danismanlik
Sirket Ortagi
oonder@kpmg.com

Batuhan Tellioglu

Usulstizltik Onleme, inceleme, Ticari Uyusmazlik ve Uyum
Kidemli Madur
btellioglu@kpmg.com

ilter Lofcali

\ '?‘ Usulstizlitk Onleme, inceleme, Ticari Uyusmazlik ve Uyum
e Kidemli Danisman
H ilofcali@kpmg.com
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Hukuk ve ticaret sistemleri, uyusmazliklarin ¢6zimd igin
yillar icerisinde gesitli reaksiyonlar ve yaklasimlar gelistirdi.
Bunun sonucunda birbirinden farkl birgok “uyusmazlik
¢ozUm yontemi” ortaya cikt.

Bu yazida ticari uyusmazligin tanimina, ticari uyusmazlik
cesitlerine, Dlnya'da ve Turkiye'de benimsenen ticari
uyusmazlik ¢cézim yontemileri ile yaklasimlarina
deginecegiz. Ayrica, KPMG olarak uyusmazlik ¢c6ziim
sureclerinde musterilerimize nasil destek oldugumuzu
aktarmaya calisacagiz.

TicartuyusmazIk nedir?

Uyusmazlik, en basit tanimi ile iki veya daha fazla taraf
arasindaki herhangi bir anlasmazlik olarak tanimlanabilir.

Ticari uyusmazlik kavrami ise bir ticaret iliskisinde
taraflardan en az birinin taahhUt ettigi ticari, teknik veya
idari yukamlaltklere uymamasi sebebiyle taraflarin
uzlasmazliga dismesi ve bu uzlasmazliga bagl cesitli
tazmin taleplerinin olusmasi halini kapsar.
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Ticart uyusmazIik turler

Ticari iliskilerde taraflar taahhutlerini yerine getirmek igin
her tlrlG gayreti gosterse dahi, sézlesme hiukimlerinin
ve olaylarin farkli bakis agilariyla yorumlanmasi nedeniyle
ticari uyusmazliklarin ortaya ¢ikmasi kaginilmazdir.

Ticart uyusmazIiklann pek cok
sebeni olmakia birlikte temel
gerekceleri Soyle sralanabilr

e Sozlesme sartlarinin ihlali (Breach of contract)

¢ Fikri milkiyetin ihlali (Intellectual Property
Infringement)

¢ Vekaletin ihlali (Breach of fiduciary
responsibility)

¢ Ortaklar arasi uyusmazliklar (Shareholder
disputes)

e Garanti uyusmazliklan (Breach of warranty)

e Isveren - isci uyusmazliklan ve beyaz yaka
usulstizltkleri

Yukaridaki gerekcelerle meydana gelen ticari uyusmazlik
vakalarinin olmazsa olmaz pargalarindan biri de maddi
tazminat talepleridir.

78

Bu taleplerin olusmasinda ise asadidakl
S0ZIesme tipierinin oncelik kazandidr gorucr:

¢ Sirket birlesme ve devralma sdzlesmeleri
¢ Sigorta policeleri

* insaat, mekanik, elektrik, teknoloji ve benzeri
yatirim sozlesmeleri

e Sirekli satin alma s6zlesmeleri (Medya,
hizmet vb.)

e Satis — pazarlama so6zlesmeleri (Acente,
distribator, bayi, franchise, lisansiye vb.)

* isletme sozlesmeleri (Otel vb.)

¢ Garanti taahhitleri (Malzeme, ekipman vb.)

KPMG GUNDEM — KIS 2020

Ticart uyusmazIik nasil cozumienir?

Ticari uyusmazhiklarin ¢6ziim yontemlerini
ise geleneksel uyusmazhik ¢éziim
yontemleri ve alternatif uyusmazhk
¢6ziim yontemleri (AUC Yontemleri)
olarak ikiye ayirmak miimkiindiir. Yargi
yolu ile dava siireci isletiimesi geleneksel
yontem olmakla beraber baslica alternatif
yontemler ise tahkim, arabuluculuk ve
uzlastirma olarak belirtilebilir:

| Mahkeme streci T
(Yargr yolu) L

Mahkeme sireci, ticari uyusmazliklarin ¢ézimu igin
kullanilan geleneksel bir ydntemdir. Uyusmazliga konu
edilen sozlesmede gecerli olan hukuk sisteminin
ongdrdugu yargi yolu izlenerek uyusmazlik yasanan tarafin
dava edilmesi mumkundar.

Surecin gizlilikten yoksun olmasina ve uzun siren dava
ile temyiz slregleri gibi dezavantajlara sahip olmasina
ragmen Ulkemizde en fazla benimsenen ticari uyusmazlik
¢ozum yontemi oldugu soylenebilir.

Mahkeme siirecinde “Bilirkisi”

Ulkemizde bilirkisilik miiessesesi Bilirkisilik Kanunu ile diizenlenmistir

ve bilirkisiler mahkemelerce atanir. Uyusmazlik yasayan taraflarca,
bilirkisilere ilaveten gesitli uzmanlardan goris (6zel mitalaa) alinmasi son
yillarda oldukga yaygin hale gelen bir uygulama olmaya baslamistir. Bu
g6ris resmi olmamakla beraber Yargitay kararlarindan goérilecegi tzere
yargilama esnasinda dnemli rol oynamakta ve uyusmazliga iliskin daha
saglikli kararlar verilmesini saglamaktadir.
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2. Tankim

Uyusmazliklarin mahkeme disinda ¢6zUmU konusunda en ¢ok bilinen ve
kullanilan yontem tahkimdir. Tahkim, ticari uyusmazliklarin devlet yargisinda
¢6zUmlenmesi yerine bagimsiz hakemler araciligi ile ¢ézimlenmesi seklinde
tanimlanabilir.

Tahkime konu edilen uyusmazliklarda konunun tahkim yoluyla ¢ézulecegi

ve yetkilendirilen tahkim mercii, genellikle uyusmazlik yasanmadan énce
kararlastirlmis durumdadir. Sirketlerin kararlastirabilecedi bircok tahkim
mahkemesi bulunmakla birlikte Uluslararasi Ticaret Odasi (ICC) ve Uluslararasi
Yatinnm Anlasmazliklart C6zim Merkezi (ICSID) Ulkemizde en ¢ok basvurulan
tahkim mercileridir. 2014 yilinda kurulan istanbul Tahkim Merkezi (ISTAC) de
tahkim alaninda oldukca aktif hale gelmistir.

Tahkim sistemi, izlenecek tahkim kurallar ve hukuk sistemi, ticari uyusmazligin
yerel ya da uluslararasi olmasina bagli olarak farklilik gdstermektedir. Bunun
yani sira insaat, sigortacilik ve denizcilik gibi sektorlerin kendi tahkim ve
arabuluculuk prosedurlerini olusturdugu gorilmektedir.

Tahkim siirecinde “Bilirkisi”

Belirli uzmanlik alanlarina iliskin 6zel ya da teknik bilgi gerektiren konularda mesleki bilgi, birikim
ve deneyimleri isiginda gorlsline basvurulan tarafsiz kisiler bilirkisi olarak adlandirilir. Bilirkisiler,
mahkeme sirecinin aksine tahkimlerde uyusmazlik yasayan taraflarca atanir ve uyusmazlik
slrecine deneyimleri ile katkida bulunarak tahkikatin kisalmasini, saglikli bir karar verilebilmesini
saglar.

3. Arabuluculuk

Gegctigimiz iki yil icerisinde Tlrk hukuk sistemindeki arabuluculuk kavrami,

is hukuku alanina giren uyusmazliklarin blyUk bir kismi ve abonelik
so6zlesmesinden kaynaklanan alacaklara iliskin uyusmazliklarin tamaminda dava
acilabilmesi icin 6n kosul haline getirilmistir. Taraflarin, arabuluculuk makamini
zorunlu arabuluculuk kavrami disinda kendi inisiyatifleri dogrultusunda (ihtiyari
sekilde) kullanmasi da mumkinddr.

\l %
A Uzlastrma =y

AUC yéntemlerinden biri olan uzlastirma yontemi arabuluculuk yontemine
benzemekle birlikte uzlastirma yontemindeki temel fark, uzlastiricinin taraflarin
karsilikl menfaatlerini koruyacak ¢d6zUm onerileri sunmasidir. Bir baska deyisle
uzlastirici, arabulucuya nazaran daha aktif bir rol oynar. Arabuluculuk yontemi
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KPMGNin rolu

KPMG Ticari Uyusmazlik
Danismanligr Birimi
olarak musterilerimize,
yasadiklari ticari
uyusmazlik vakalarinda
ozelikle konunun maddi
boyutlarinin (zarar, kar
kaybi, tazmin ve benzeri
karmasik hesaplamalar)
hesaplanmasina ve ilgili
kanitlarin toplanmasina
yonelik gesitli hizmetler
vererek yardimci olmaya
calisiyoruz.

e Tahkim sUrecinde
bilirkisilik hizmeti
verilmesi

Mahkeme slrecinde
uzman gorusu
hazirlanmasi

Uzlastirma hizmeti
verilmesi

Taraflarin, yargilama

ve uzlastirma suregleri
oncesinde uyusmazliga
iliskin izleyecekleri
yontemin belirlenmesi;
ilgili kayitlar esliginde
varsayimlar ve
yaklasimlar gelistirerek
hesaplamalarin yapilmasi

Bu hizmetler ile
musterilerimizin yasadigi
ticari uyusmazliklarda 6ne
surdukleri sav ve taleplerini
gUglendiriyor, uyusmazlik
strecinden minimum
hasarla ¢cikmalarina

ve magduriyetlerinin
giderilmesine yardimci
oluyoruz.

genellikle taraflar arasinda kopmus bir iletisimi tekrardan kurarak, taraflarin kendi
¢o6zUmlerini bulabilmeleri igin iletisim zemini hazirlamayi hedeflerken, uzlastirma
yontemi ise ¢6zUmUn daha ziyade uzlastirici tarafindan sunuldugu bir slrectir.
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lexnolojiye
dayal

genetim

Yeni pazarlar ve is modelleri,
teknolojik gelismeler,
dijitallesme gibi yikici gucler
ve gittikce daha karmasik
duzenleyici gereksinimlerin
de etkisiyle is dunyasi ve is
yapis sekilleri hizla degisiyor.
Isletmeler faaliyetlerini
surdurebilmek ve
buyutebilmek icin teknolojik
gelismeleri takip edip
uygulama ihtiyacindalar.
Denetim de teknolojiyle
degisen ve donusen is
alanlarindan birisi

Nesrin Tuncer

Denetim Bolim Baskani
Sirket Ortagi
ntuncer@kpmg.com

Gamze Selek

Denetim
Kidemli Mudar
gselek@kpmg.com
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Teknolojik gelismelerin takip edilmesi yeni zamanlarda,
sirket calisanlarinin, hizmet verilen masterilerin, tim diger
paydaslarin beklentilerinin karsilanabilmesi ve degisen
rekabet kosullarina cevap verilebilmesi icin olmazsa olmaz.
CUnkU teknoloji, sirketlere sagladigi imkanlar ile daha hizli
cevap verme, entegre ve etkin olma, butlint gorebilme
konusunda katma deger yaratiyor. Bu da gelismeleri takip
edip uygulayan sirketler acisindan rekabette Ustlnluk
sagliyor.

Denetciler de bu degisikliklere uyum saglamak ve
gelismelerden faydalanmak igin aksiyon aliyorlar. Kararlarini,
deneyimlerini ve slpheci yaklasimlarini yeni teknolojiler, veri
bilimi ve yenilikci analitik becerilerle glclendirmeye basladilar.
Ayrica, bu gelismeler sonucunda yeni siber glivenlik tehditleri
ve veri analitigi teknikleriyle yakalanan firsatlar, isletmelerin
finansal tablolarindan baska hangi konularda glivence
verilebilecegdi, denetgilerin sorumluluklarinin ne kadar
genisletilebilecedi ve bu cercevede denetgiler tarafindan
baska hangi yeni bilgi ve becerilere sahip olunmasi gerektigi
gibi sorulari giindeme getiriyor.

Yeniikcl denetim yaklasim

TUm bunlarin sonucunda, denetgilerin is yapis sekli
degisiyor. Denetciler, paydaslarin neler bekledigini daha
proaktif sekilde takip ediyorlar. Teknoloji ile donanmis
yenilikci suregler denetimin kalite beklentisini ve

ihtiyacini da surekli yukseltiyor. Yenilikgi analitik araclar

ile desteklenerek meslegi farklilastiran bu etkenler,
denetim hizmetini yenilikgi disinme yetenegine sahip
nitelikli uzmanlar tarafindan sunulan, gelecege donik ve
musteriye 6zgu tasarlanan bir hizmet haline donusturtyor.
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Uzun zamandir finansal bilgilerle ilgili glivence saglayan
bir hizmet olarak sunulan finansal tablo denetimi, bu
islevini yerine getirmeye devam ediyor. Ancak ginimuzin
is dlinyasinda finansal tablolar Gizerine sadece finansal

raporlama standartlarina uyum konusunda glvence vermek
artik yeterli olmuyor.

Teknolojideki gelismeler ve 6zellikle blyUk veri (big data) is
diinyasini degistiren en énemli etmenlerden. isletmeler ve
yatirnmeilar bugtin 10 yil dnce hayal bile etmedikleri derinlik
ve buytkliikteki veriye erisebilir durumdalar. Oncu sirketler
bu buyUk veriyi daha etkin kullanarak kendi piyasalarinda
rekabet avantaji saglamaya calisiyorlar. isletmeler, veriyi etkin
sekilde sorgulayarak ve anlayarak sirket performanslarini
etkileyen unsurlarin neler oldugu konusunda daha fazla bilgi
edinebiliyorlar. Veri analitigi, isletmelerin faaliyetlerine iliskin
tahminler gelistirirken daha akilli ve tretken sonuglar elde
etmelerine olanak sagliyor. Yoneticiler, faaliyetlerini planlayip
yonetirken bu verileri kullaniyor.

Denetim firmalari tarafinda ise finansal tablolarin
dogruluguna iliskin glivence vermek icin mevcut bilgi
ve veriler kullaniliyor. Denetim gérusu bu bilgi ve verinin
guvenilirligi Gzerinde calisilarak sekillendiriliyor. Denetim
calismalari yapilirken cogunlukla bu biyUk veri Gzerinde
ornekleme yontemi kullaniliyor.

Teknolojideki gelismeler kapsaminda, denetgiler daha fazla
bilgiyle donanmis olarak, denetim kalitesini artirmak ve
mdusterilerine yeni bakis acgilari ve anlayislar saglayacak ciktilar
sunmak Uzere, blyuk veriyi isleyecek yeni denetim araglari
kullanmaya basladilar. Yillar icinde s6zU edilen veri kimesinin
tamami Uzerinde denetim calismasi yapabilecek araglar
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ve yazilimlar gelistirdiler. Boylece isletmeye iliskin riskleri
daha iyi anlayabilecek ve anormallikleri tespit edebilecek
becerilere sahip hale geldiler.

Bu araclarin ve yazilimlarin kullanilmaya baslamasiyla,
merkezinde veri analitigi olan yeni denetim sturegleri
gelistirildi ve bu sekilde musterilere tim bu veri batinunu
cok daha etkin kullanarak 6ngéri saglayacak dinamik bir
denetim yaklasimi olustu. Denetim planlari yapilirken 'risk
odakli denetim' yaklasiminin yerini artik 'veriye dayali risk
odakli denetim' yaklasimi aliyor.

KPMGNin Clarasi

Bu kapsamda, KPMG olarak yeni akilli denetim platformu
KPMG Clara'yi kullanmaya basladik.

KPMG Clara, gucli veri analitigi, isbirligi ve kiresel denetim
is akisini tek bir akilli denetim platformunda birlestiriyor.
Denetim ekiplerimizin farkli lokasyonlarda bile denetim
kalitesini her zaman her yere tutarli bir sekilde tasimasina
yardim ediyor. Bilissel otomasyon gibi son teknolojiler
sayesinde, cok buylk bir populasyonda denetim kararlari
vermemize yardim eden aninda icgdrl saglayarak, sistem ve
verilerin daha zengin ve hizli analizine imkan sagliyor.

Veri analitigi becerileri, 6rneklem teknikleri uygulamak yerine
popUlasyonun ylzde ylzinU analiz edilmesini destekliyor.

Finansal bilgilerdeki olagan olmayan hareketleri net ve
anlasilir bir sekilde gorsellestirerek istisnalara odaklanarak
yuksek riskli islemleri ve konular tespit ediyor. Riskler ve
bu risklerin denetim calismalari ve sirketlerin faaliyetleri
acisindan karsilikli olarak degerlendirmesi icin gerekli
analizleri sunuyor. Bu bilgileri kullanarak, sirkete 6zgl

KPMG Clara, kiresel olarak uygulanan denetim
platformumuzu, gelismis veri analitigi cézimlerimizi
ve gelecekteki yeniliklerimizi bir araya getiriyor.

Tanim: Kelime, Latincede 'parlak' veya 'berrak'
anlamina gelen ‘clarus' kelimesinden geliyor.

KPMG Clara, KPMG denetim profesyonellerinin
her seyi daha net gérmesine ve daha derin ve
zengin igcgorUler olusturmasina izin veriyor.
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denetim prosedurleri tasarlayabiliyoruz. Kiyaslama ya da
emsal karsilastirmalari, harici ve yapisal olmayan verilerin
kullanimi veya sektér tecriibelerinden edinilen bilgiler
profesyonellerin ve kilit paydaslarin isi farkl bir bakis
acgisindan gérmesine yardimci oluyor.

Tum bu galismalarin amaci, sirket igerisinde bir sorun varsa
erken tespit edebilmek ve sirket yonetimi ile birlikte etkili
bir sekilde ele almak icin gereken en glncel bilgilere sahip
olmamizi saglamak.

Yeni akilli denetim platformumuz ile birlikte gelistirilen
bir diger yenilik, denetcinin ve sirketin bilgilerine ve
calismalarina eszamanli ulasma imkéani saglanmasi. Bu

yenilik sayesinde denetimi yaparken, sirketlerin gercek
zamanli olarak cevrimigi etkilesime girmesine imkéan vererek,
sirketlere daha fazla ve daha dogru bilgiler sunulmasi
saglaniyor. Denetim boyunca sirketler denetim ekibi ile
Misteri Isbirligi Portali (Client Collaboration Site) (izerinden
calismalarin durumuna 7/24 erisebiliyorlar. Bu portal,
sirketler icin 6zellestirilmis bir pencere olarak denetimin nasil
ilerledigi, denetim agisindan 6nemli konulari, proje ekibinin
gbrevlerini takip edebilmek ve denetim ekibinin ¢iktilarini
o6grenmek de dahil olmak tzere, denetim durumunu
gobsteren baslica bilgilere her zaman kolay erisim sagliyor.
Kilometre taslari, ilerleme ve hesap verebilme konularina net
ve seffaf bir bakis yaratarak, denetiminin denetim komiteleri
ve yoOneticiler tarafindan degerlendirilebilmesini arttiriyor.

KPMG

GLARA

ABC Anonim Sirketi

ic kontrol eksiklikleri

(Q

Gorev yonetimi

KPMG goriisti

9]

Takvim Duyurular
KPMG Mdsteri i§bir|igi Portal'ina hos geldiniz.
Gooo KPMG Musteri isbirligi Portali sirket ile KPMG
profesyonelleri arasinda glvenli isbirligi ve
KPMG iletisimi sagliyor
takiminiz

2 Q

Denetim komitesi
Grup raporlamasi | raporlamasi

B g

Ortak calisma

S

Yasal denetim
calismalarinin takibi

<)

Gegis plani

K

dokiimanlarn yonetimi

VvV -
Vv -

Miusteri tarafindan hazirlanan dokiimanlarin yéonetimi

Topluluk / Birim

Topluluk / Birim ic Kontroller

Dikkat edilmesi gereken alanlar

so®

Miusteri tarafindan hazirlanan dokumanlar listesi

Miisteri tarafindan hazirlanan
dokiimanlarnn 6zeti

@ Geciken

@ Yaklasan

@ 6 gln icerisinde tamamlanacak
@ Yiklenen

@ Tamami saglanan

Geciken Yaklasan
Tamamlanan
Dokimanlar
[@ Disari al
Ara m 97 sonug
> Yenile Dokiiman . Gecmis doneme
PBC listesi Talep Siiresi adedi Durum lgili kisi ait dok I
Musteri tarafindan hazirlanan .
i X Ticari bor¢ mutabakatlari g 2 [ drint
dokumnanlarin (PBC) listesi (+) ?g Kontroller 2/14/2019 1 Tamami saglanan A = Gorlintile
© ¢ Kontroller Ticari boglarin listesi ... 2/19/2019 0 Baslanmamis A ) Gorlintile
Kategori v © ic Kontroller T‘_CE"‘ alacaklarin vade dagiimi- 2/19/2019 3 Tamamlanan A (N Gérintile
© g Kontroller ~ Ticari alacak mutabakatlari  3/14/2019 1 Yiiklenen A ) Gortintile
Durum v (+] i(; Kontroller Amortisman hesaplamasi 2/19/2019 4 Yeniden acilan A [ Gérlintile
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Bu yeni teknoloji ile mUsteri ve denetim ekibi arasinda iki

yonlu iletisimin ve interaktif baglantinin dnemli diizeyde arttigi

isbirlikci ve interaktif bir ortam olusuyor. Sirketlerin denetim
calismalarina iliskin daha fazla gorlinlrlik ve daha derin
duizeyde bilgiye erisim saglayarak, yeni ve zengin bir deneyim
sunuyor.

Denetimin olmazsa olmaz unsurlarindan olan mdisteri tarafindan

hazirlanan dokimanlar (PBC) fonksiyonu sayesinde, sirketler
cevrimici olarak gerekli belgeleri saglarken gerekli bilgilere
iliskin taleplerin bir listesine de erisebiliyorlar. Bu fonksiyon

hem belgelerin guvenilir sekilde yliklemesine izin verirken, hem

de sirketteki ekibin gerekli dokimanlar ile ilgili tim surecinin
durumunu goérmesini sagliyor.

KPMG Clara tlim becerileri tek bir ara ylzde toplayarak denetim

ekiplerinin ve uzmanlarinin her seyi daha net gérmesine ve
bu sayede isletmelere 6zgl konular veya istisnalar hakkinda

Denetimde isbirligi
KPMG Denetim ana
sayfaniz, size denetim
ekibinizden gelen bilgi,
icgoril ve uyarilara
gercek zamanli
erismenizi saglar.

Onemli konu
tanimlama
Onemli konular
olaylara dontisme-
den, denetimin
ilerleyisi, riskler ve
bulgular konusunda
glincel kalmanizi
saglar.

Yeni bir bakis acisi
Teknolojimiz, denetimi-
mizin temeli olarak,
ekiplere 6nemli hesapla-
ra iliskin risk temelli
anlayis ile denetim
yaklasimi kurmalarina
yardimci olur.

DENETIM

daha odakli ve hedefe yonelik goriismeler yiriterek denetim
hizmetinin degerini derinlestirmemize imkan sagliyor.

KPMG Tirkiye olarak, Clara Gizerinden elektronik denetim

is akisl ve veri, otomasyon ve gorsellestirmeyi gliclendiren
gelismis denetim becerilerini kullanma ve bunlarin sonuglarini
sirketlere sunmaya basladik.

Bunu yaparken, Microsoft ve IBM gibi teknoloji liderleri ile
ishirligi sagliyor, yeni bakis acilari ve artan yetenekleri daha hizli
ve daha degerli bir sekilde ulastirlyoruz. Bu platform Uzerinden
bilissel ve yapay zeka gibi gelecekteki yeniliklerile bltlinlesmis
hale geliyoruz. Tim bu gelismelerin amaci denetim kalitesini
korumak ve arttirmanin disinda, daha yuksek glivence saglamak
ve musterilerimize sagladigimiz fayda ve bakis acilarini
cesitlendirerek daha zengin bir ic gortinin olusturulmasina
olanak saglamak.

Verilerin
tamaminin
analizi
KPMG ekipleri,
yuksek risk
ozelliklerine dayall
olarak yevmiye

o kayitlarinizin
%100°UnU hizli bir
sekilde taramak,
siniflandirmak ve
filtrelemek icin

| gulclu analiz uygular.

- Veriye dayal risk
degerlendirmesi
Beklenmeyen veya
olagan disi hesap
kombinasyonlari
iceren islemlerin
otomatik olarak
tanimlanmasi,
yuksek riskli islemle-
re ve rutin disi
degerlere odanlan-
maya yardim eder.

Derin endistri
icgoruleri

KPMG, musterilerle olan
etkilesimin her alanina bilgi
sunmaya olan bagimliligiyla,
dlinyanin neresinde olursa
olsun karmasik konulara,
dizenlemelere ve standarla-
ra aciklk getirir.
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Jana Serfarra
(laha CoK Iletisim

Yeni denetim
raporlariyla bagimsiz
denetime tabi isletmeler
ve yatinmecilar
arasindaki iletisim

ve seffaflik artacak.

Bu sayede bagimsiz
denetci raporlan
yeniden glincellenecek.
En sik karsilasilan kilit
denetim konulan olarak
halka acik sirketler
acisindan ‘Hasilat;,
"Ticari Alacaklar,
‘Stoklar’ ve ‘Maddi
Duran Varlik’ kalemleri
raporlaniyor

Muharrem Karatas

Denetim
Direktor
mkaratas@kpmg.com

0Ozen Meteriz

Denetim
Madur
ometeriz@kpmg.com
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“BDS 701 Kilit Denetim Konularinin Bagimsiz Denetci
Raporunda Bildiriimesi” borsada islem géren isletmelerin
31 Aralik 2017 tarihli, 6102 sayil Turk Ticaret Kanunu
uyarinca denetime tabi olan diger sirketlerin ise 31

Aralik 2018 tarihli denetci raporlarinda uygulanmak

Uzere yurlrlige girdi. Dolayisiyla, artik Glkemizde

zorunlu olarak bagimsiz denetime tabi olan isletmelerin
denetci raporlarinda kilit denetim konularinin agiklanmasi
gerekiyor.

Yeni duzenleme ne getiryor

Yeni denetgi raporlarinin finansal tablo kullanicilarina
denetim calismalari sirasinda denetgi tarafindan
odaklanilan konular hakkinda daha fazla bilgi vermesi,
bdéylece bagimsiz denetime tabi isletmeler ve yatinmcilar
arasindaki iletisimi ve seffafligi artirmasi amaclaniyor.
Yeni denetci raporlarinin uygulanmasiyla birlikte, denetim
strecinin ve kapsaminin daha iyi anlasiimasi, denetginin
ust yonetimden sorumlu olanlar veya denetim komitesiyle
daha etkin bir iletisim kurmasi ve en dnemlisi denetgi
raporlarinda standart formatlardan uzaklasilarak her bir
sirket igin farklilasmis denetgci raporlarinin hazirlanmasi
saglaniyor.

Ayni zamanda, denetci raporunda kilit denetim konularinin
aciklanmasi ve mesleki stpheciligin artirimasiyla
yenilenen bir denetim yaklasiminin benimsenmesi
saglaniyor. Degisiklikler herkes igin yeni uygulamalar
icerdiginden, dogru dengeyi bulmak bitin paydaslarin
onemli bir rol oynadigi ve surekli gelisen bir slreg.
Boylelikle bagimsiz denetgci raporlamasi yeniden
sekilleniyor.

Adim 1 - Kilit
dengtim

Ust
yonetimden

sorumlu
konularmnin olaniara
pelirienmes konular

DENETIM

Denetci Raporlan nasil etkilenecek

Yeni denetci raporlarinin finansal tablo kullanicilarina
denetim calismalari sirasinda en ¢ok odaklanilan konular
hakkinda daha fazla bilgi vermesi, bdylece bagimsiz
denetime tabi isletmeler ve yatinmcilari arasindaki iletisimi
ve seffafligr artirmasi amaclaniyor. Yeni denetgi raporlarinin
uygulanmasiyla birlikte, denetim sirecinin ve kapsaminin
daha iyi anlasilmasi, Ust yonetimden sorumlu olanlar ve
denetim komitesiyle denetginin daha etkin bir iletisim
kurmasi ve en dnemlisi denetgci raporlarinda standart
formatlardan uzaklasarak her bir sirket icin farklilasmis
denetgi raporlarinin hazirlanmasi gerekiyor. Ayni zamanda,
denetci raporlarinda kilit denetim konularinin agiklanmasi
ve mesleki sUpheciligin artirimasiyla yenilenen bir
denetim yaklasiminin benimsenmesi saglaniyor.
Degisiklikler herkes igin yeni uygulamalar icerdiginden,
dogru dengeyi bulmak biutln paydaslarin dnemli bir rol
oynadigi ve stirekli gelisen bir stirec. Boylelikle denetgi
raporlamasi da yeniden sekillendi.

Cogu durumda, bir kilit denetim konusu, finansal
tablolarda agiklanan énemli veya karmasik konularla
ilgilidir, ancak bunlarla sinirli degildir. Denetgi ayrica
finansal tablolarda agiklanmayan bir konu hakkinda da bilgi
verebilir. Ancak kilit denetim konular finansal tablolarda
verilmesi gereken bir aciklamanin da yerine kullanilamaz.

Denetimde Kilit

ciddi diizeyde denetim
dikkat konulan (en
edilmesi cok 6nem
gereken arz eden
konular konular)

ACIKLANMASI GEREKEN HUSUSLAR

Adim 2 - Killt
denetim
konularinin

Neden ciddi diizeyde
dikkat edilmesi
gereken bir konu?

Konu denetimde

nasil ele alindr?

acklanmasl

ilgili finansal tablo dipnotlarina referans
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DENETIM

Neyl arastirdik?
Ne bulduk?

Orneklem olarak BIST 100'de islem
goren sirketlerin 31 Aralik 2018 tarihi
itibariyla finansal raporlarinda yer alan
kilit denetim konulari incelendi. Bu
kapsamda ayni anlama gelen veya
ayni grupta yer alabilecek KDK'lar
belirli kod gruplar altinda toplandi.
Ornegin 'Hasilat' kod grubu icerisinde
yer verilen 'Haslilatin Kaydedilmesi'
olarak raporlanan kilit denetim konusu
ile 'Hasllatin Muhasebelestiriimesi'
konusu ayni anlamlara geldigi igin
'Hasllat' grubunda birlestirildi.
KDK'lar igerik ve anlam bakimindan
incelenerek toplam 247 adet kilit
denetim konusu 56 grup altinda
topland.

Raporlanan KDK sayilarina isletme
bazinda bakildiginda, denetgi
raporlarinda U¢ adet KDK yazilmis
olan sirketlerin cogunlukta oldugunu
goruyoruz.

RAPORLANAN ISLETME
KDK SAYISI SAYISI

Sektorler incelendiginde, her sirket
icin ortalama 1.54 KDK konusu
raporlamasi yapildigi goraltyor. Bu
rakam, Accountancy Europe ("ACE"
eski adiyla Avrupa Muhasebeciler
Federasyonu) tarafindan AB
Ulkelerinde sirket bazinda ortalama
4.4 olarak raporlanmistir.”

1 https://www.accountancyeurope.eu/wp-content/up-
loads/181106-KAMs-in-EU-banks-one-pager-2.pdf
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4
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31 Aralik 2018 tarihi itibariyla BIST 100'de islem goren,

dolayisiyla islem hacmi ytiksek olan isletmelerin bagimsiz

denetci raporlarinda aciklanan kilit denetim konularina
bakildiginda asagidaki basliklar dikkat cekiyor.

%45
%40
%35
%30
%25
%20
%15 %14
%10

%6 %6
%5

%0

%41

Hasilat
Stoklar

TFRS 9'un ilk uygulamasi [—

MDV'lerin yeniden degerlemesi
Ticari alacaklarda deger diisuklagii
Serefiye ve sinirsiz 6mre sahip MDV
Ertelenmis vergi varliklarinin geri kazanilabilirligi — &

Yatinm amach gayrimenkullerin GUD'inden o6l¢iilmesi

MDV: Maddi Duran Varlik
MODV: Maddi Olmayan Duran Varlik
YAG: Yatirim Amacli Gayrimenkul

GUD: Gergege Uygun Deger

Krediler ve alacaklara iliskin deger diisiikligii —

Emeklilik haklarindan dogan ytikiimlilikler

Maddi olmayan duran varliklarin deger disiikligia — &

Diger KDK'lar

DENETIM

Diger KDK'1ar 1Se adirlikir olarak;

Finansal tablolar sektorel olarak incelendiginde, raporlanan
KDK'larin ¢cogunlukla finansal tablolardaki ciddi kalemler
olduklarr gérultyor. Denetgiler, denetim galismalarini
yUrUtarken finansal tablolardaki dnemli kalemleri dnemli
hata icerme riski bulunabilecek kalemler olarak belirledikleri
icin denetim sirasinda en fazla bu kalemlere 6nem
verdikleri anlasiliyor.

Hasilatin finansal tablolara alinmasinda hile risklerinin
bulundugu varsayimiyla hasilatin niteligi, hasilat
islemlerinin veya ydnetim beyanlarinin bu tar risklere
sebep olabileceginin denetci tarafindan degerlendirilmesi
gerekir. Bunun sonucunda 'hasilatin muhasebelestiriimesi'
bagimsiz denetci raporlarinda en cok yer verilen kilit
denetim konusu olmustur.

Bagimsiz denetci raporlarinda agirlikli olarak yonetim
tarafindan yapilan muhasebe tahmini ve dnemli yanlislik
riski ile ilgili kilit denetim konularina yer verildi.

Yatirim tesvik belgeleri kapsaminda muhasebelestirilen
ertelenmis vergi varliklar (ylzde 7),

e Garanti karsigi(yzde b),

e Tirev finansal araclar(ytzde 4),

o {liskili taraf islemleri(yiizde 4),

e Karsiliklar ve kosullu borgclar konularindan olusuyor(ylzde 4).

ilgili sektorler genelinde raporlanan KDK konularina
bakildiginda; Hasllat? konusunun 37 kez (ylizde14), Maddi
Duran Varliklarda Yeniden Degerleme konusunun 14 kez
(yUzde 6), Yatinm Amacl Gayrimenkullerin Gercege Uygun
Degerlerinin Belirlenmesi konusunun 12 kez (ylzde 5) ve
Serefiye, Sinirsiz Omrq Sahip Maddi Olmayan Duran Varliklarin
Deger Dustkliginin Olgllmesi konusunun 12 kez (ylzde 5),
Stoklar konusunun ise 12 kez yazildigi dikkat cekiyor

Buna karsin; yalnizca bir sirketin sermayesinin karsiliksiz
kalip kalmadigina veya borca batik olup olmadigina iliskin
tespit ve yonetim organi degerlendirmesi kilit denetim
konusu olarak belirledigi gérullyor.

Haberlesme sektdrlinde faaliyet gosteren sirketlerden bir
tanesi TFRS 16 Kiralamalar standardini erken uygulamayi
sectigi icin bu konu sirketin denetgisi tarafindan kilit
denetim konusu olarak belirlenmis.

‘Bilgi Teknolojileri' kilit denetim konusu olarak belirlenmis
olan iki banka var. Bunun da sektérin yapisi geregi dogal
oldugu gdrulayor.

2 Sirket icin KDK “Hasllatin muhasebelestiriimesi ve TFRS 15'in ilk uygulamasi”
bashdi altinda, 1 sirket igin ise “TFRS 15 "Musteri S6zlesmelerinden Hasilat” baslig
altinda verilmis olup, bu sirketler agisindan bu basliklar “Hasilat” kodu altinda
birlestiriimistir.
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DENETIM

Denetgiler
tarafindan
holdingler
ve yatirhm
sirketleri
icin en fazla
KDK yazilan
konularin
dagihimi ise

soyle:

KDK GRUPLARI

RAPORLANAN
KDK SAYILARI

MDV'lerin yeniden degerlemesi

Hasllat

Yatinm amacli gayrimenkullerin gercege uygun degerlerinin belirlenmesi

Krediler ve alacaklara iliskin deger disukligu

Yatinm tesvik belgeleri kapsaminda muhasebelestirilen ertelenmis vergi varliklari

Ticari alacaklarda deger disukligu

Finansal Yatirimlar

iliskili Taraf islemleri

Ertelenmis vergi varliklarinin geri kazanilabilirligi

Kidem tazminati karsiliklari

Serefiye ve Sinirsiz Omre Sahip Maddi Olmayan Duran Varliklarin Deger Dustiklugiinin Olgtilmesi

Bagli ortaklik satis islemleri

Maddi olmayan duran varliklarin deger disukltgu

Finansal varliklarin gergege uygun degeri

Onemli bir faaliyetin sona ermesi

is Ortakligi Satin Alimindan Kaynaklanan Gergege Uygun Deger Farkinin Deger Duistikltigti

Maddi duran varliklarin deger disuklugu

TFRS 9'un ilk uygulamasi

Ticari Alacaklar

insaat projeleri

Finansal yukimldlukler

Tlrev Finansal Araclar

imtiyaz Sozlesmelerinden Dogan Haklarin geri kazanilabilirligi

Dogalgaz gevrim santrallerinde deger disukligu

Ortak Kontrole Tabi isletme Birlesmelerinin Muhasebelestirimesi

Emeklilik haklarindan dogan ytkumildltkler

Ticari Borglar

istirak Hissesi Satin Alimi

Toplam

88 KPMG GUNDEM — KIS 2020




Bankalar ve ¢zel finans kurumlarinin
bagimsiz denetgci raporlarinda yazilmis
olan KDK'lar ise sOyle siralaniyor:

e TFRS 9'un ilk uygulamasi

e TlUrev Finansal Araclar

¢ Bilgi teknolojileri denetimi

e Emeklilik haklarindan dogan
yakumlaltkler

¢ Finansal varliklarin gergcege uygun
degeri

e Krediler ve alacaklara iliskin deger
dusuklugu

VERGI

Ertelenmis vergi
varliklarinin geri
kazanilabilirligi

. Gelir vergi indirimi

Yatirim tesvik

belgeleri kapsaminda
muhasebelestirilen
ertelenmis vergi varliklar

DENETIM

Bir diger sektor olan metal esya, makine ve gere¢ yapiminda ise
KDK dagilimi soyle:

RAPORLANAN
KDK GRUPLARI KDK SAYILARI

Garanti Karsihgi 5 %20
Ticari alacaklarin geri kazanilabilirligi 3 %12

Nakit akis riskinden korunma islemleri 2

Stoklar 2 %8

Aktiflesen Gelistirme Maliyetleri 2 %8
Maddi Duran Varliklar 2 %8

isletme birlesmeleri ve serefiyenin muhasebelestiriimesi | 1
ve 6lcimi

Yatirim amagli gayrimenkullerin gergege uygun degerlerinin
belirlenmesi

Maddi olmayan duran varliklarin deger disukligu 1

Ticari Alacaklar 1 %4
Finans sektorl faaliyetlerinden alacaklar 1
Ertelenmis vergi varliklarinin geri kazanilabilirligi 1

istirak Hissesi Satin Alimi %4

1
Toplam 25 100%

zenel dederlendirme ve sonuc

isletmelerin finansal tablolari incelendiginde, cogunlukla 'Hasilat', 'Ticari
Alacaklar', 'Stoklar' ve "Maddi Duran Varlik' kalemlerinin sirketlerin
bilancolarinda ylksek tutarlarda olduklari ve denetgilerin de bu hususlari Gnemli
yanlislik riski iceren kalem olarak belirledikleri, dolayisiyla bu hususlarin kilit
denetim konusu olarak belirlendigi gorilUyor.

Kilit denetim konularina bagimsiz denetci raporlarinda yer verilmesi ile

denetim calismalarina iliskin daha fazla seffaflik saglanarak, denetgi raporunun
degerinin artinlmasi ve denetimlerde en cok énem arz eden konularin daha

iyi anlasilmasi hedefleniyor. Degisimle birlikte finansal tablo kullanicilarina

ilave bilgiler sunuluyor. Sonugcta, tekdiize denetci raporlarindan uzaklasilarak
sirketlerde gerceklestirilen denetim calismalarina 6zgu bilgilere yer verilmesiyle
daha fazla seffaflik saglaniyor ve denetgi raporunun iletisim degeri artiyor.
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el
Karsl gundem
YONEtmex

Denetim komiteleri icin gecen yilin bir
numarah onceligi yani i¢c denetimin
degerini en ust diuzeye ¢cikarmak
2020'de de gecerliligini koruyor.
Teknolojik yeniliklerin ve dijital
doénusumun yarattig: baski artarken
sirketlerinin mevcut kurumsal risk
yonetimi sureclerinin ‘yikici riskleri’
tespit edebildiginden emin olanlarin
sayisi da oldukca az

o
CD &

Sirin Soysal

KPMG Turkiye Denetim ve Glvence Hizmetleri
Sirket Ortagi,
Denetim Komitesi Enstitlisi Baskani

ssoysal@kpmg.com
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KPMG Turkiye 2020 Denetim Komitesi Glndemi
anketinin sonuglari acikladi. Cogu denetim komitesi Uyesi
bin 300'den fazla katiimciyla gerceklestirilen ankete
gore; ic denetimin degerini en Ust dlzeye cikarmak,

en dnemli dnceliklerden biri olarak gorilmeye devam
ediyor. Blnyesinde bir ic denetim birimi bulundurdugunu
belirten sirketler igin denetim planini siber glvenlik, bilgi
teknolojileri ve diger operasyonel riskler gibi finansal
raporlama riskinin 6tesindeki dnemli risk alanlari Uzerinde
yogunlastirmak ve degisen is ve risk kosullarina karsi
denetim planini uyarlamak tzere esnekligi korumak, ig
denetimin degerini en Ust dizeye ¢ikarmak igin en 6nemli
yontemler olarak siralaniyor.

EN DUYUK ZOrluk I kontroller

Denetim komitelerine en buyuk zorluklari olusturan temel
gdzetim alanlarinin hangileri oldugu soruldugunda; kiresel
denetim komitesi Uyelerinin ylzde 50'si finansal raporlama
ve acgiklamaya iliskin kontrolleri ve prosedurleri tzerinde i¢
kontrollerin saglanmasini, ylzde 49'u sirket icindeki finans
organizasyonunun kaliteli finansal raporlama yapabilecek
nitelikte bir is glict ve kaynaklara sahip olmasini saglamaya
yardimci olmanin en buyuk temel gézetim zorluklari
oldugunu belirtiyor. Bunlari yizde 30 ile suistimal riskinin
izlenmesi takip ediyor. Tlrkiye'de de bu sonuca paralel
olarak en buyUk risk ylzde 56 ile i¢ kontrollerin saglanmasi.
Bunu sirasiyla ylUzde 44 ve ylzde 42 ile suistimal riskinin
izlenmesi ve finans organizasyonunun kaliteli finansal
raporlama yapabilecek nitelikte bir isgticu ve kaynaklara
sahip olmasini saglamak izliyor.



‘Komiteniz teknolojik dénidsimuin sirket igindeki finans
organizasyonunun gelecegi Uzerindeki etkisini nasil
degerlendiriyor’ diye soruldugunda, klresel taraftaki
denetim komiteleri 6ncelikli tartisma konusu olarak finans
organizasyonunun nitelikli is gictnUn, becerilerinin ve
yonetiminin, sirketin analitik ve stratejik olanaklarini
desteklemek Uzere nasil gelismesi gerektigini (ylzde 60)
belirtiyor. Ikinci konu, ylzde 32 ile daha net tahminsel

i¢ goruler gelistirmek icin veri ve analitik ile yapay zekayi
kullanmaya yonelik planlar... Uctincii ise manuel faaliyetleri
otomatiklestirmek icin robotik ve bulut teknolojilerini
gelistirmeye yonelik planlar (ylzde 27)...

Tarkiye sonuglari ise klreselden oldukea farkli... Manuel
faaliyetlerin otomatiklestiriimesi ylzde 53 ile birinci

konu. lkinci ve UglncU sirada ise organizasyon igi analitik
ve stratejik kabiliyetlerinin desteklenmesi icin yetenek,
beceri ve liderligin nasil degisimden gecmesi gerektiginin
tartisilmasi (yuzde 47) ve i¢ gori gelistiriimesi igin yapay
zekanin kullaniima planlarinin tartisilmasi (ytzde 42)
geliyor.

Turkiyede oncellk yasal uyum

Denetim komitelerinin temel gbozetim gorevleri disindaki
bir numarali dnceligi yasal uyum/mevzuat uyumu ile ilgili
olurken (yUzde 64), bunu sirasiyla i¢ denetimin degerinin
en Ust seviyeye cikarilmasini saglamak (ylzde 51) ve
siber glvenlik (yUzde 50) takip ediyor. Kayda deger bir
bicimde, ABD/Kanada ve Avrupa ile dinyanin geri kalanina
ait sonuglar arasinda - ve dolayisiyla dlinya ortalamasina
kiyasla - birbirine zit dncelikler olmasi dikkat gekiyor.

Avrupa (yUzde 64) ve ABD/Kanada'daki (ylzde 59)
katilimcilar siber glvenligi agikga en 6nemli 6ncelikleri
olarak belirtiyor. Asya-Pasifik (ylizde 80) ve Latin
Amerika'daki (ylzde 70) katilimcilar ise en dnemli denetim
komitesi 6nceliginin yasal uyum/mevzuata uyum oldugunu
belirtiyor. Turkiye'deki durum Latin Amerika ve Asya-Pasifik
ile benzerlik gosteriyor; yasal uyum/mevzuat uyumu
onceligi ylzde 78 ile birinci sirada. Bunu sirasliyla verilerin
gizliliginin korunmasi (yluzde 58) i¢ denetimin dogru

bir sekilde odaklanmasini ve degerini en Ust seviyeye
citkarmayi saglamak (ylzde 50) takip ediyor.

SiDer risk yonetiminde yetenek acid

Sirketlerin siber risk yonetimiyle ilgili yanitlari
degerlendirildiginde kiresel olarak siber riskin sirket
genelindeki bir is riski olarak gérilmeyip, bir 'BT' sorunu
olarak silo haline getirilmis olmasi ve kurumsal farkindalik/
klthr yUzde 41 ile en Ust sirada yer aliyor. Bunlari takiben
siber riskin yonetiminde yetenek/uzmanlik agigi geliyor.
Tarkiye sonuglar da kiresel sonuclar ile paralel. Turkiye'de
de kurumsal farkindalk/kultdr ylzde 56 ile siber riskin 'BT'
sorunu olarak silo haline getirilmis olmasinin 6ninde yer
aliyor (yUzde 44). Uclncu sirada ise ylzde 44 ile 'calisan’
riski geliyor.

DENETIM

Ankette denetim komitesi Uyeleri, sirketlerinin risk yonetimi
programlarinin/sireclerinin mevecut durumuyla ilgili sorulari
da yanitladi. Kuresel gikarimlar, sirketlerin ylzde 35'inin gicla
programlar uyguladigini fakat sdreclerinin yikici riskleri tespit
edemedigini, yUzde 26'sinin risk yonetimi programlarini
uyguladigini ancak bunlarin ciddi anlamda gelistiriimesi
gerektigini, yuzde 21'inin yikici risklerin tespit edilebildigi
surecleri de iceren glclU programlar uyguladigini gosteriyor.

Turkiye sonuglarina gore, sirketlerin ylzde 31'i risk yonetimi
programlari kullaniyor ancak bu programlarin gelistirimesi
gerekiyor. Ylzde 22'si programlarinin planlama/gelistirme
asamasinda oldugunu belirtiyor. Ytzde 19'u ise gUlclU bir
risk ydnetimi programi uyguluyor fakat strecler, dijital
riskler ve teknoloji riskleri gibi yikici riskleri tespit edemiyor.
Turkiye'deki katiimcilardan yalnizca yizde 14'U risk yonetimi
programlarinin yikici riskleri tespit edebildigini belirtiyor.

En DUYUK bes risk ayni kategoriden

Sirketlerin ve denetim komitelerinin cevresel, sosyal ve
yonetisime (ESG) iliskin konulari nasil degerlendirdigi de
one cikan basliklardan biri. Dlnya Ekonomik Forumu'nun
her yil kiresel ekonominin karsilastigr gerceklesmesi
muhtemel en buytk risklere iliskin raporunda bu yil ilk kez
en blyUk bes risk ayni kategoriden geliyor: Kiresel iklim ve
biyolojik cesitlilik krizlerine bagl cevresel riskler. Arastirma
sonuglari da buna paralel olarak hem Tirkiye'de hem de
kiresel tarafta ESG riskleri konusunda farkindaligin arttigini
gOsteriyor. Turkiye'de katilimcilarin ylzde 42'si uzun vadeli
performans ve degder olusturma agisindan ESG'nin 6nemine
vurgu yapliyor.

Peki, denetim komitesi Uyeleri artan is yUku ile nasil bas
ediyor? Kiresel sonuglara gore, denetim komitesi Uyeleri,
komite toplantilari disinda daha fazla gcalisma yapiyor (ylzde
48); toplantilar ekliyor veya mevcut toplantilari uzatiyor
(yUzde 45); yeni beceriler/perspektifler kazandiriyorlar
(yUzde 3b). Turkiye'de ise is yukUyle bas etme yollari
siraslyla her bir yoneticiye belirli konularda sorumluluk
yukleme (ylzde 54), komite toplantilar disinda daha fazla
calisma yapma (yUzde 46) ve toplantilar ekleme (ylzde 40)
olarak sekilleniyor.

Anket sonuglari gosteriyor ki yasal dlizenlemelere uyum
konusunda artan riskler ve dénusturicu teknolojiler (veri
analitigi, yapay zeka, otomasyon ve blok zincir) sirketlerin
finans organizasyonlarina, i¢ denetim ekiplerine ve
kurumsal risk yonetimi (ERM) sistemlerine olan taleplerini
artinyor. Sirketler ve yonetim kurullar hizla degisen bir
dlnyada risk yonetimi sUreglerinin ve i¢ kontrollerin
degerlendirmesinde dnemli bir rol oynamaya devam ediyor.
KPMG'nin anketi, birgok denetim komitesinin halen finansal
risk, yasal uyum/mevzuat uyumu, siber givenlik, bilgi
teknolojileri ve Gglncu taraf riskleri gibi agir risk glindemleri
tasidigini gosteriyor. Denetim komitesi Uyeleri, komitenin
etkinligini maksimum seviyeye ¢ikarmanin, yapilan is
hakkinda ve is riskleri konusunda daha derinlemesine bilgi
sahibi olmaktan ve sirket icinde acik diyalog ortamindan
gectigini sdylemeye devam ediyor. Bu durum etkili
glndem yonetiminin degerini acikga artiriyor.
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GUnUmUzde isletmeler hem rekabet ortaminda karliligi
surdurebilmek, hem de yasal gereksinimlere uyum saglamak
acisindan hayati Gneme sahip olan dokimanlari ydnetmek icin
Elektronik Belge Yonetim sistemlerini kullaniyorlar. Bu ¢éziimler,
isletmelere onemli maliyet tasarrufu ve surecleri iyilestirme firsatlari
sunabiliyor.

GIB tarafindan, s6z konusu bilgi sistemlerinin énemli bir parcasi olan
e-Donlstm uygulamalarinin kullanimina iliskin yayimlanan teblig ile
2018 veya muteakip yilda cirosu 5 milyon TLyi asan mukelleflere 1
Temmuz 2020'ye kadar e-Fatura ve e-Defter uygulamalarina gecis
zorunlulugu getirildi.

Yayimlanan teblige e-Fatura, e-Arsiv Fatura, e-irsaliye, e-Defter,
e-Serbest Meslek Makbuzu, e-MUstahsil Makbuzu ve e-Bilet gibi
halihazirda faaliyette olan belgelere ilave olarak e-Sigorta Belgesi,
e-Gider Pusulasl, e-Dekont ve e-Déviz Alim Satim Belgelerini
dlzenleyen mukellefler dahil edildi.

Bilgi Sistemleri guvence altinda

Aylik belge sayisi degisiklik gbsterebilen ve zaman zaman ¢ok
yUksek sayida e-Belge olusturan firmalar icin en pratik yontem
olan 6zel entegrasyon, ayni zamanda entegrasyona kiyasla en
dusiik maliyetli yontem olarak géze carpiyor. Bu kapsamda, GiB
tarafindan yetkilendirilen ve mukellefin adina e-Fatura, e-Defter,
e-Arsiv Fatura, e-Irsaliye gibi elektronik kayitlar olusturmaya
yetkili s6z konusu araci kurumlarin sagladigi bilgi sistemleri
altyapisinin yonetimine iliskin yayimlanan kilavuz ile kuruluslarin
ilgili standartlari ve hizmetin akisina uygun normlari tasiyip
tasimadiginin, s6z konusu kilavuz kapsaminda degerlendiriimesi
amaglaniyor.

GIB tarafindan 6zel entegratdr akreditasyonu verilen firmalara,
kilavuzun yayim tarihinden baslamak Uzere, ilk denetimlerini
yaptirmak icin 31 Aralik 2020 tarihine kadar stre verildi. Ayrica,

ilk denetim tarihini takip eden iki yilda bir, BSDHY kapsaminda
yetkilendiriimis veya izin verilmis bagimsiz denetim kuruluslarinca
bilgi sistemleri denetiminin gerceklestiriimesi bekleniyor.



Jenetim raporu ve kapsami

OEBSD Kilavuzu icinde, 12 kontrol tablosu ile 208 kontrol
maddesinin tanimlamalari yer aliyor ve s6z konusu kontrol
maddeleri 6zelinde bagimsiz denetim gerceklestiriimesi
gerekiyor. Bagimsiz denetim sirasinda her kontrol 6zelinde
degerlendirme yapilmasi bekleniyor. Degerlendirmenin,
olumlu (E), olumsuz (H), kanaat olusturamamis (K), kanaat
olusturmasina imkan verecek verilere ulasilmamis (G) sekilde
yapiimasi bekleniyor.

Ayrica maddelerden birinin dis hizmet saglayici tarafindan
gerceklestirilmesi durumunda, s6z konusu dis hizmet

saglayicisi binyesinde madde 6zelinde bagimsiz denetim
gerceklestirimesi ve degerlendirilme yapiimasi gerekiyor.

Kilavuzda yer alan 12 kontrol tablosu basliklari ise soyle :

e Uluslararasi Sertifikasyonlar, Sizma Testi Hizmeti ve BIS
Raporu

e ic Kontrol ve Denetim Mekanizmalari

¢ Personelin Niteligi

e Fiziki Sartlar ve Guvenlik Tedbirleri

e Erisim Glvenligi:

e s Surekliligi, Risk Yonetimi ve Acil Durum Planlari

e Degisiklik Yonetimi

e Denetim Izleri Yonetimi

e Dis Hizmet Saglayicilarinin Yonetimi

e Hizmet Yazilimlarina iliskin Kontroller (e-fatura)

e Hizmet Yazilimlarina iliskin Kontroller (e-arsiv)

e Hizmet Yazilimlarina iliskin Kontroller (e-irsaliye)

GiB, yetkili bagimsiz denetim kurulusu tarafindan hazirlanan
raporda belirtilen ‘Sarth Gorls" durumunda uyari ve
kademeli olarak faaliyet durdurma, olumsuz gorlste ise
faaliyet durdurma ve yetki iptali yaptinmlarini uygulayacagini
belirtiyor.

Denetim raporunda olumlu, sartli ve gortisten kaginma
gorusleri verilebilmekle beraber, ‘Olumlu gorls' igin 208
kontrol maddesinin en az 166 maddesinin olumlu olarak
degerlendirilmesi gerekiyor.

Ayrica, 166 maddenin olumlu olsa dahi, herhangi bir
degerlendirme sinifinda olumlu yanitlarinin sayisi yizde 70°'in
altinda kaliyorsa, olumlu gorUs verilemiyor.

Olumlu gorls verilememesi durumunda, verilecek gorls 'H',
‘K" veya ‘G’ cevaplarindan sayisi fazla olana gore, sirasiyla
‘olumsuz’, ‘sarth goris’ veya ‘goristen kacinma’ kanaatine
variliyor.

Sartli goris veya goristen kaginma halinde, 6zel entegrator
uyariliyor ve denetimi en ge¢ 90 gun icinde tekrarlamasi
isteniyor. Ust Uste iki kez sartli gorls veya gorusten kagcinma
olmasi durumunda, 6zel entegratorin faaliyeti, olumlu goris
alacagi yeni bir denetim sonucuna kadar askiya aliniyor.

Rapor sonucunun olumsuz olmasi halinde 6zel entegratorin
faaliyeti gecici streyle durdurulur. alti ay iginde olumlu
g6rls bildiren yeni bir denetim raporunun GIB’e ibraz

DENETIM

edilmemesi halinde 6zel entegratérin yetkisi iptal

edilir. Ozel entegrator, alti ay icinde yaptiracagi her yeni
denetime iliskin, denetim dncesinde ve sonrasinda GiB'i
bilgilendirmekle mukelleftir.

Sonugc olarak, 6zel entegrator bilgi sistemleri denetim
strecinden gececek kuruluslarin, olumlu sonug alabilmesi
icin denetim surecine yonelik hazirlik yapmalari gerekiyor.
Bu dogrultuda ilgili kuruluslarin bagimsiz bilgi sistemleri
denetimi 6ncesinde, kilavuza uyum kapsaminda mevcut
durumlarinin analizinin gerceklestiriimesi (6n denetim),
uyumun saglanmasina yonelik yol haritasinin olusturulmasi
ve eksiklik tespit edilen alanlarin onceliklendirerek
iyilestirme yapilmasi dnem tasiyor.

e-Belge Ozel Entegratorleri Bilg
Sistemleri Denetimi nedir?

Gelir idaresi Baskanligi e-Belge Ozel Entegratérleri
Bilgi Sistemleri Denetimi Kilavuzu'nu yayimladi.

19 Kasim 2019 tarihi itibariyla, e-Belge Ozel
Entegratorleri’nin faaliyetlerini gerceklestirmede
kullandiklari bilgi sistemlerinin yonetimi ile
yetkilendirilmis bagimsiz denetim kuruluslar tarafindan
denetlenmelerine iliskin usul ve esaslari iceren kilavuz
sahip oldugu icerigiyle oldukca dikkat ¢ekiyor.

Ozel entegrator, 509 Sira No'lu VUK GT uyarinca
elektronik ortamda olusturulmasina imkan verilen
belgelerin (e-Belgeler) olusturulma, imzalanma, iletiime
veya saklanmasina iliskin hizmeti vermek Gzere Gelir
Idaresi Baskanligi'ndan (GiB) yetki almis kuruluslari
ifade eder.

GIB tarafindan yayimlanan, ‘e-Belge Ozel
Entegratorleri Bilgi Sistemleri Denetimi Kilavuzu’
(OEBSD) yayim tarihinden itibaren yapilacak 6zel
entegratorlik basvurularinda, 6zel entegrator
kurulus adaylarinin bu kilavuzda belirtilen OEBSD'yi
yaptirmasini ve basvuru dosyasina ‘OEBSD Goriis
Yazisi ve Raporunu’ eklemesini zorunlu kilyor.

Bu denetim ile 6zel entegratorin Bilgi Sistemleri
ortami ve hizmetlerinde kullandig yazilimlarin ilgili
GIB Kilavuzlari, e-Fatura, e-Saklama, e-Arsiv, e-Irsaliye,
e-Defter, e-Imza standartlari ve hizmetin akisina uygun
normlari tastyip tasimadiginin, s6z konusu kilavuz
kapsaminda degerlendiriimesi amaclaniyor.

Ayrica halihazirda bu kilavuzun yayim tarihi itibariyle
Ozel entegrator kurulus yetkisi almis olanlar ile test ve
degerlendirme stirecleri devam edenlere; OEBSD'yi
yaptirmalari igin kilavuzun yayim tarihinden baslamak
uzere ilk denetimlerini yaptirmak tzere 31/12/2020
tarihine kadar stre tanindi.
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Ozellikle mega kentlerde gitgide artan niifus ve
sehirlesme, trafik basta olmak Uzere, sayisiz sorunu
beraberinde getiriyor. GUndmuzin hatiri sayilir bir
kismini sehir ici ulasim icin harciyoruz; Ustlne Ustlik
isimize, evimize, havalimanina ne zaman varacagimizi
da tam olarak kestiremiyoruz. Bunu g6z 6ntinde
bulundurdugumuzda daha iyi ulasim secenekleri talep
eden yolcularin ihtiyaclari ve beklentileri goz online
alinarak, firmalarin hizmetlerini yeniden sekillendirmesi
gerekiyor. Sektordeki gelismeler ise bu konuda oldukgca
hizli ilerleyip, yUzimuzd guldirmeye devam ediyor.
Trafikte gecirilen strenin giderek katlanmasi ve artan
yakit fiyatlari dolayisiyla sektorde ilgiyi Uzerine en ¢cok
toplayan gelisim alanlarindan biri de hava tasimaciligi
oldu. Teknolojideki gelisim, farkl teknolojilere ve
uzmanliklara sahip sirketlerin el ele verdigi yeni is
modelleri, alternatif sehir ici hava ulasimini 10 yila kadar
gercek kilacak.

Araclar yola Cikmaya hazir

KPMG, maliyet ve seyahat slresine bagli olarak

kentsel hava tasimaciligi talebinin nasil buyUyecegini
anlamak icin bir arastirma gerceklestirdi. 'Kentsel hava
tasimaciligl' raporuna gore; elektrikli, hizli, glvenilir,
cevreci ve entegre bir ulasim talebine yanit vermeyi
amaclayan kentsel hava tasimaciliginda kullanilacak
araclarin yola ¢cikmaya hazir oldugunu goriyoruz. Havacilik
devi sirketlerin, teknoloji sirketlerinin ve startup’larin is
birlikleriyle yapilan calismalar; ‘eVTOL olarak tanimlanan
‘elektrikli, dikey inis ve kalkis yapabilen hava araglarinin’
gelisim surecini hizlandiriyor. Araglarin tasariminda
bulunan coklu rotorlar, araci daha ekonomik, sessiz ve
surdurulebilir yapiyor. Pist ihtiyaci olmayan, kompakt
tasarimiyla cok kucuk alanlara bile kolaylikla inis-kalkis
yapabilen araglarin uygun maliyetlerle hizmet vermesi
planlaniyor.

Arastirmaya gore UAM - Urban Air Mobility (kentsel
hava tasimaciligi) sistemiyle seyahatler yakinda
baslayacak. Airbus, Google, Lilium, Uber gibi sirketlerin
yillardir Gzerinde galistigi hava araclari son asamalarda.
2030'larda yilda 12 milyon yolcunun, 2050°lerde ise
her yil 400 milyondan fazla yolcunun kentsel hava
tasimaciligini kullanacagini tahmin ediyoruz.

Arastirmada yer alan nUfus, trafik artis hizi, ulasim
maliyetleri, ekonomik blylime, refah yogunlugu ve hedef
musterilerin yolculuk verileri gibi faktorleri g6z 6ninde
bulundurarak hava ulasiminin gelisecegi 70 sehir merkezi
belirlendi. Bu, tUm dinyada sehir ici yolculuklarin ylzde
4'Unun yeni ulasim sistemleriyle yapilmasi anlamina
geliyor.

ENDUSTRIYEL URETIM

LISte bast ik bes senir

2030dan itibaren kentsel hava tasimaciliginin, boélgesel
ve hatta sehirlerarasi bir segcenek haline gelecegini
goruyoruz. Rapor kentsel hava tasimaciliginin en gok
kullanilacagi ilk bes sehri Londra, New York, Los Angeles,
Mexico City ve Sao Paulo olarak siraliyor. En iyi pazarlari
ise Asya’'nin mega kentleri olusturacak. Bunlar da Tokyo,
Pekin, Sanghay ve Seul olarak siralaniyor.

Kentsel hava tasimaciliginin hayata gecirilmesi igin
gereken teknoloji, altyapi ve dlzenlemeler gelistikce
sektorin blyldmesi ve evrimi birbirine bagli tg¢ faktore
dayanacak: hizlilik, fiyatlandirma ve uygun glizergahlar.
Hizlilk kapidan kapiya gottirme hizmetlerinin kisa
surelerde saglanmasini, fiyatlandirma sektordeki diger
Ust seviye mobilite hizmetlerine gore adapte edilmis mil
basina maliyetin optimize edilmesini, uygun glizergahlar
ise is amagl ve yuksek gelirli kisilerin kullandigi ortak
rotalarin belirlenmesini hedefliyor. Hizmeti kritik kilan
sey, yolculuklarin yuksek olmayan maliyetlerle gtivenilir
ve hizli yapilmasi olacak. Diger ulasim araclariyla
karsilastirildiginda bu hizmetin diger Ust seviye mobilite
hizmetlerinden fiyat olarak bir miktar daha yuiksek olacagi
ancak yolculuk sUresini yariya indirecegi gorultyor. Bu
uygulamanin gesitli érnekleri farkli tlkelerde yakinda
ortaya ¢lkacak.

GUnUmUzde Londra Heathrow Havalimani'na 22 mil
uzakliktaki bir noktadan Ust seviye mobilite servisiyle
yolculuk 70-150 dakika arasi surup, 120 ile 180 dolar
arasl! tutuyor. Havalimanina ayni noktadan tren ile 60-
80 dakikada ulasilabilip, 35-40 dolar arasi bir tcret
odeniyor. eVTOL araclariyla ise ayni glizergah Uzerinde
yolculuk sUresi yari yariya azalacak ve hizmet fiyati diger
hizmetlere ¢ok yakin kalabilecek.

Kentsel hava tasimaciliginin pazar buytklugu ise tahmini
talebe gore sekillenecek. Bu tahmini talep sehirlerin
nlfus istatistikleri ve mobilite/ulasim ekonomisine dayali
olacak. NUfus istatistikleri sehirlerin nafusundaki artis
ve yogunluk, gelir dagihimlari, gayri safi yurt ici hasilasi
gibi faktorlerden olusuyor. Mobilite/ulasim ekonomisine
etki eden etkenler ise sehir ici ulasim slreleri ve trafik
sikisikligl, alternatif ulasim yollari, 120 mile dayanan
rotalarin belirlenmesi olarak siralaniyor. Tum bunlarin
harmanlanmasi ile belirlenecek olan talep gercege
oldukca yakin bir sekilde tespit edilecek.

Aslinda kentsel hava tasimaciligi yeni bir konsept degil.
Dunyada ¢ogu sehirde gesitli noktalarda helikopter

pistleri yer aliyor. Bu alandaki yenilik ise havacilik ve dijital
teknoloji disiplinlerindeki gelismeler. Gelisen pil 6mri

ve elektrikli hareket teknolojileri ile eVTOL araglarinin

kisa strede 21'inci yuzyilda sehir igi tasimaciligin evrim
gecirmesine sebep olmasi bekleniyor. 2030'un yolcusu
olan eVTOL araclar, getirecegi faydalarla su anki Ust seviye
mobilite hizmetlerine karsi oldukga guglu bir rakip olacak.
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Yerli uretimi tesvik ve daha

gucla bir ihracat sepetine sahip
olmak amaciyla hayata gecirilen
Teknoloji Odakh Sanayi Hamlesi
Programi, Ar-Ge, tasarim, yatirim,
uretim, pazarlama ve ihracat
sureclerinin tamamini iceriyor.
Pilot olarak makine sektorinde
baslatilan program; yatinnmcilarin
operasyonel maliyetlerinde ciddi
tasarruf saglarken vergi oncesi
karlihiklarini da 6nemli olc¢lide
etkileyecek

Resmi Gazete'de 7 Agustos 2019'da yayimlanan 1402
ve 1403 sayill Cumhurbaskanhgi Kararlari ile hayatimiza
giren Teknoloji Odakli Sanayi Hamlesi Programi, 2019 ila
2023 yillari arasindaki donemi kapsayan 11'inci Kalkinma
Plani’'nin odagina aldigi konularin en basinda geliyor.
11"inci Kalkinma Plani’'nda, Teknoloji Odakli Sanayi
Hamlesi Programi kapsaminda oncelikli sektorlerdeki
yatirimlarin ArGe, tasarim, yatinm, Uretim, pazarlama ve
ihracat streclerinin tamamini icerecek sekilde Grin odakl
olarak desteklenecegi; program kapsaminda oncelikli
sektorlerde desteklenecek urlnlerin stratejik oncelik,
teknolojik gelismislik seviyesi, gelecek potansiyeli,
teknolojik gelisime etki seviyesi, cari agiga etkisi, teknik
yeterlilik ve yetkinlik, yerli Gretim kriterleri cercevesinde
belirlenerek ilan edilecegi ve programin uctan uca bir
destek mekanizmasi seklinde hayata gecirilecegdi agik
sekilde belirtiliyor.

Program ile cari acigin kalici olarak dUsurtlmesi ve
sanayimizde ithal ara mali oraninin azaltilarak, daha guclu
bir ihracat sepetine de sahip olunmasi amaclaniyor.
Program kapsamina alinan “makine, bilgisayar,

elektronik, optik, elektrikli techizat, eczacilik, kimya ve
ulasim araclari” sektorleri icin ilan edilecek Urin listeleri
potansiyel yatinmecilar icin kritik 5nemde. Bu kapsamdaki
ilk uygulama da pilot sektdr secilen “makine” ile baslatildi.

Stratejik yatinm' tesvik belgesi aimak kolay

Mevcut tesvik sistemimizin ana diizenlemesi olan
2012/3305 sayili karara gore yatirimelilar igin stratejik
tesvik belgesi almanin son derece zor oldugunun altini
gizmemiz gerekiyor. Mevcut tesvik sistemimize gore,
yatiriminizin 50 milyon TL asgari sabit yatinm tutarini
saglanmasi, yatirim konusu Urdnle ilgili yurt ici toplam
Uretim kapasitesinin ithalattan az olmasi, belge konusu
yatirimla saglanacak katma degerin asgari ylzde 40
olmasi ve yatirim konusu uridnle ilgili olarak son bir yil
icinde gerceklesen toplam ithalat tutarinin 50 milyon
ABD dolari tzerinde olmasi lazim ki yatirminiz “stratejik
yatirm” sayilarak tesvik belgesine baglanabilsin.

VERGI

2012/3305 sayili kararda yer alan ve 6zetledigimiz
sartlara bakildiginda alinmasi son derece glc
“stratejik yatinm" tesvik belgelerinin, Teknoloji Odakili
Sanayi Hamlesi Programi kapsaminda daha kolay
alinabilecegini soyleyebiliriz.

Buna gore, Teknoloji Odakli Sanayi Hamlesi Programi
kapsaminda, hedef sektorlere iliskin olarak tespit
edilecek "Oncelikli Urlin Listeleri”nde yer alan Grnlerin
Uretimine iliskin ve Sanayi ve Teknoloji Bakanligi
tarafindan tespit edilen diger kriterleri de saglayan
yatirim projelerinden uygun gorUlenlere, “stratejik
yatinm” tesvik belgesi kolaylikla verilebilecek. Ancak
basvurunun Turkiye'de yerlesik sermaye sirketleri
tarafindan yapilmasi ve asgari sabit yatirim tutarinin 10
milyon TL olmasi sartina bagli kalinmasi gerekiyor.

Programdan yararlanmak isteyen yatirmcilarin,
Sanayi ve Teknoloji Bakanligi tarafindan yayimlanacak
“Oncelikli Urlin Listeleri”ni yakindan takip etmeleri
gerekiyor. 2020 Ocak ay itibariyle pilot segilen
“Makine” sektériine iliskin Oncelikli Uriin Listesi’nin
yayimlandigini ancak diger sektdrlere iliskin listenin
heniz netlesmedigini vurgulayalim.

Program Degerlendirme Komitesi, Oncelikli Uriin
Listesi'ndeki Urlnlerin dretimine iliskin olan ve Teknoloji
Odakli Sanayi Hamlesi Programi Uygulama Esaslari
Tebligi'nde belirlenen kriterleri saglayan yatirim
projelerinden uygun gorduklerinin “stratejik yatinm”
olarak desteklenmesine kararverebilecek.

2012'den bu yana ydururlikte olan mevcut sisteme
gore, stratejik yatirimlar, makine techizat alimlarinda
KDV istisnasi ile gimrtk vergisi muafiyeti, yedi yil
sureyle sigorta primi isveren hissesi destegi, ylzde 50
yatirima katki orani ile ytizde 90 oraninda vergi indirimi
ve yatinm tutarinin ylzde besini gegcmemek kaydiyla
azami 50 milyon Tl'ye kadar faiz ve kar payi destegi
gibi 6nemli tesviklerden yararlanabiliyor. Ancak komite
tarafindan stratejik yatirim olarak tespit edilip belgeye
baglanacak yatirimlarin bu desteklerden otomatikman
yararlanmasi mumkun olmayacak. Yatinmin hangi
destek unsurlarindan yararlandirilacagi da artik Program
Degerlendirme Komitesi tarafindan belirlenecek.

Teknoloji Odakli Sanayi Hamlesi Programi kapsaminda
desteklenmesine karar verilen stratejik yatirimlar

icin ongorilen ve yukarida bahsettigimiz ek tesvik
unsurlari ve/veya limitlerinin, yatirimcinin operasyonel
maliyetlerinde ciddi bir tasarrufa kaynak saglayacaginin
ve bu baglamda yatirimcilarin “vergi 6ncesi karliklarina”
cok onemli katkilari olacaginin altini da kalin gizgilerle
cgizelim. Vergi dncesi karhligin, uluslararasi dogrudan
yatirnm cekmek igin cok dnemli bir kriter oldugunu da
bu vesileyle tekrar vurgulayalim.
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Farkl kriterlere farkli imitler

Komite tarafindan “stratejik yatirnm" olarak tespit
edilen yatinmlara -normal stratejik yatinmlar igin
saglanan ve yukarida 6zetledigimiz desteklere

ek olarak- asagidaki tesvikler ve farkl limitler
uygulanabilecek;

e Diger stratejik yatinimlarda sabit yatirim tutarinin
ylzde besini asmamak kaydiyla 50 milyon TL
olarak tespit edilen “faiz veya kéar payl” destegi
tutari; Teknoloji Odakli Sanayi Hamlesi Programi
kapsaminda desteklenmesine karar verilen
stratejik yatinmlarda, sabit yatirm tutarinin
yuzde 20'si ve 50 milyon TL olarak tespit edilmis
durumda.

e Diger stratejik yatinmlar igin TL cinsi kredilerde bes

puani, doviz kredileri ve dovize endeksli kredilerde
iki puani gecmemek Uzere verilen faiz ve kar payi
destegi; Teknoloji Odakli Sanayi Hamlesi Programi
kapsaminda desteklenmesine karar verilen
stratejik yatinmlar icin TL cinsi kredilerde yatirim
konusu Urtn “ileri teknoloji” seviyesinde ise 10
puani, digerlerinde sekiz puani, doviz kredileri ve
dovize endeksli kredilerde iki puani gegemeyecek.

¢ Diger stratejik yatirnmlarda sigorta primi isveren
hissesi desteginin miktari 1, 2, 3, 4 ve 5'inci
bolgelerde sabit yatirnim tutarinin yizde 15°ini
gecemezken; Teknoloji Odakli Sanayi Hamlesi
Programi kapsaminda desteklenmesine
karar verilen stratejik yatirmlarda bu kisit da
uygulanmayacak.

Sadece 6'nci bolge illerinde yapilacak stratejik ve
bolgesel yatirmlar icin 6ngdrilen “gelir vergisi
stopajl” tesviki de program kapsamindaki tim
stratejik yatirnmlara -bdlge sinirlamasi olmaksizin-
saglaniyor. Buna gore bu destekten, program
kapsaminda desteklenmesine karar verilen
stratejik yatinmlar da yatinmin kismen veya
tamamen faaliyete gectigi tarihten itibaren 10

yil sUreyle yararlanabilecek. Ancak program
kapsaminda desteklenmesine karar verilen
stratejik yatinmlar icin bu destek, yatirma konu
olan Urdn yiksek teknoloji seviyesinde ise azami
500, digerlerinde ise azami 300 calisan icin
uygulanabilecek.

® Yine sadece altinci bolge illerinde yapilacak
stratejik ve bdlgesel yatirimlar icin dngdrilen
“sigorta primi (sigorta primi isci hissesi) destegi”
de program kapsamindaki tim stratejik yatirimlara
-bolge sinirlamasi olmaksizin- saglaniyor. Ancak
bu destek, program kapsamindaki stratejik
yatinmlar icin altinci Bolge'de 10 yil, bolge disinda
kalan yerlerde ise yatirima konu olan Grin ylksek
teknoloji seviyesinde ise yedi yil, digerlerinde ise
bes yil sireyle saglanabilecek.
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Proje bazll (Super) tesvik belges

Agustos 2016'da yayimlanan 6745 sayili Kanun ve Kasim
2016'da yayimlanan 2016/9495 sayili “Yatirimlara Proje Bazli
Devlet Yardimi Verilmesine liskin Karar” ile birlikte yatirm
tesvik sistemimizde son derece radikal bir adim atilmis ve
Proje Bazli (SUper) Tesvik Sistemi sisteme dahil edilmisti.
Bu yeni modelle yatinmcilar icin son derece esnek bir
tesvik modeli de ortaya konulmus oldu. Hélihazirda, ilgili
mevzuat uyarinca Cumhurbaskanligl, proje bazinda Sanayi
ve Teknoloji Bakanligi tarafindan desteklenmesine karar
verilen yatinmlar icin cok dnemli desteklerin bir kismi veya
tamamindan yararlanma imkanini yatirnmcilara tanryor.
Destek unsurlari arasinda kurumlar vergisi oranini ylzde
100'e kadar indirimli uygulatmak, yatirima katki oranini
ylzde 200'0 gecmemek Uzere belirlemek, yatirimciya
enerji destegi saglamak, nitelikli personel igin Gcret
destegi vermek gibi bircok cazip unsur bulundugunu da
belirtelim. Sadece bunlar da degil sistem kapsaminda,
proje bazli yatirm konusu drline, “alim garantisi” verilmesi
de mUmkun. Ayrica kapsama alinacak yatirimlarla ilgili
olarak diger kanunlarla getirilen izin, tahsis, ruhsat, lisans
ve tesciller ile diger kisitlayici hikidmler icin de istisna
getirebiliyor veya yatirimlari hizlandirmak ve kolaylastirmak
amaclyla yasal ve idari streclerde diizenleme yapilabiliyor.

Teknoloji Odakli Sanayi Hamlesi Programi kapsaminda
desteklenmesine karar verilen yatirimlarin da bu tesvik
sisteminin i¢ine dahil edildigini gériyoruz. 1403 sayili
Cumbhurbaskanligi Karari éncesi, proje bazli tesvik
sisteminden yararlanabilmek icin gerekli olan asgari sabit
yatirm tutarinin en az 100 milyon ABD dolari olmasi
sartinin, yapilan degisiklik ile program kapsamindaki
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yatinmlar igin ciddi bicimde esnetildigi anlasiliyor.

Buna gore; asgari sabit yatinm tutarinin, “Oncelikli

Urln Listesi”ndeki Grtnlerin tretimine yonelik olan ve
Teknoloji Odakli Sanayi Hamlesi Programi kapsaminda
desteklenmesine karar verilen yatirimlar igin 50 milyon TL;
diger yatinmlar icin ise 500 milyon TL olmasi artik yeterli
olacak. Buna gore dnimuzdeki donemde birgok yatirimcinin
proje bazli (stper) tesvik belgesi alabilecegini de simdiden
soyleyebiliriz.

Yatirm tutari 50 milyonTL ile 500 milyon TL arasinda

olan ve proje bazli tesvik sisteminden yararlanmak

isteyen Oncelikli Urin Listesi'ndeki Grlnlere yonelik
yatirim projeleri, Sanayi ve Teknoloji Bakanl@i tarafindan
belirlenecek “cagn planlan” dahilinde yurutilecek.
Programa yapilan basvurular, Program Degerlendirme
Komitesi tarafindan degerlendirilecek ve uygun bulunan
oncelikli projelerin, gagri planindaki destek butcesi

ve benzeri kisitlar dahilinde desteklenmesine karar
verilebilecek. Komite, bu yatinmlardan uygun gordtklerinin
proje bazli model yerine yukarida dzetledigimiz “stratejik
yatinm" kapsaminda desteklenmesine de karar verebilecek.

Gri olan alanlara da bakalim

Son derece 6nemli tesvikler ve yeni mekanizmalarla
hayatimiza giren Teknoloji Odakli Sanayi Hamlesi Programi
kapsamindaki tesviklere ulasmak bakimindan ciddi gri
alanlarin olduguna da deginmemiz gerekiyor.

Program kapsamindaki yatirimlara saglanan tesvikler
son derece dikkat cekici ve dnemli tesvikler ancak
Program Degerlendirme Komitesi Uzerinden yurlyecek

VERGI

bu tesviklerden yararlanma sureclerinin yaratacagi
yogun burokrasinin de daha simdiden kafalarda 6nemili
soru isaretleri yarattiginin altini cizelim. ilk cagriya
cikilan “makine” sektérl igin hentiz tek bir belge bile
verilememis olmasi da bu soru isaretlerini hakl kiliyor.

Oncelikli Urlin Listesi'ndeki tiriinlere yonelik olarak
yatinmcilara bakanlik tarafindan yapilan “cagri” ile
baslayan slreg; on basvuru, 6n basvurunun incelenmesi
ve kesin basvuruya davet, kesin basvurunun yapilmasi ve
ilgili belgeler ile proje fizibilitesinin bakanliga teslimi, proje
hakkinda bakanlik tarafindan yetkilendirilmis bagimsiz
danismanlik firmalar tarafindan yazilmis “bagimsiz
degerlendirme raporunun” teslimi ve nihayet “Program
Komitesi”nin degerlendirme sirecinin tamamlanmasi ve
kararin yatinmciya tebligi asamalarindan gecmeden tesvik
belgesi alinamayacak oldukca mesakkatli bir sirecten
bahsediyoruz. En iyi olasilikla, bu tUr bir belgelendirme
sUrecinin dort-bes ay kadar uzun slrelere yayilabilecegini
ongérmemiz mimkun.

Komiteye taninan genis degerlendirme yetkisi de
yatirimcilarla yapilacak muzakereleri hem zorlastiracak
hem de yatirimcilarin tesvik belgesine ulasmalarini gok
uzun zamanlara yayacak nitelikte gorinUyor.

Ekonominin bas donduren bir hizla ilerledigi bir ortamda,
yatinmcilarin tesvik belgesi alabilmek igin dort-bes aylik
bir sreyi beklemeleri buyuk bir maliyeti ve riski gbze
almalarina sebep olacak gibi gorindyor. En kisa stirede,
bu strecleri hizlandiracak ve otomatize edecek bazi ek
onlemlerin alinmasini umalm.
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KPMG'nin ABD’deki 1000 ttiketici
arasinda gerceklestirdigi bir
arastirmaya gore tuketicilerin yuzde
87'si magaza calisanlarinin ilgi ve
uzmanhginin satin alma kararlarini
etkiledigini belirtiyor. Hem rekabet
hem de e-ticaretle azalan magaza
trafiginde is guciinii misteri deneyimi
odakh ve daha verimli yonetmek
mumkin

Dijital dontsuimun etkisiyle birlikte perakende sektoriinin
karsi karsiya oldugu zorluklar asikar. E-ticaret oyuncularinin
rekabetgi fiyatlandirma politikalari fiziksel magazalara
trafigi azaltiyor. s glici maliyetlerindeki artis da sektorin
karsilastigi zorluklar arasinda. Bu durum karsisinda
yoneticilerin aklina ilk olarak is gict maliyetini azaltmak
geliyor. Kesintiler belki de kaginilmaz olarak disunebilir,
ancak bu asamada dikkatli bir planlama yapilmasi kritik
onemde.

KPMG’'nin ABD'deki 1000 tlketici arasinda gerceklestirdigi
bir arastirma, magaza ziyaret eden tlketicilerin ylzde
86'sinin alim yaptigini gdsteriyor. Magazadaki alisveris
deneyimindeki kritik bir etken de satis danismaniyla olan
etkilesim. Arastirmaya katilanlarin ylzde 87'si, magazadaki
galisanlarin ilgi ve uzmanhginin alima karar vermelerinde
onemli bir etken oldugunu belirtiyorlar. Tuketicilerin ylzde
79'u ise magaza calisaniyla olan etkilesimlerinin alim
kararlarini sekillendirdiginin altini giziyor.

Ziyaret ettigi magazadan eli bos ¢ikan ABD'li tUketicilerin
ylUzde 42'si bir magaza calisani tarafindan ikna edilmesi
halinde aslinda alim yapabilecegini de belirtiyor.

Arastirmaya gore, tiketicilerin magaza calisanlariyla

iletisim kurmasindaki sebepleri asagidaki gibi siralayabiliriz.

e Belirli bir arinU bulmak icin yardim almak (yUzde 79)

¢ Magazada hangi Urlintn nerede olduguyla ilgili
yonlendirilmek (ylizde 58)

e Stoklari tikenmis bir GrlinG temin etmek icin destek
almak (ylzde 56)

e indirimler ve promosyonlar hakkinda bilgilendirilmek
(ylzde 56)

e-ticaretin c¢ig gibi blyUdUgu bir donemde tiketiciler
neden haléa fiziksel magazalardan alisveris yapiyor?
Arastirmaya katilanlarin ylzde 440, gezip GrUnleri
inceleyerek alisveris yapmayi tercih ettigini veya bir Griind
satin almadan once fiziksel olarak gérmek istedigini
belirtiyor. Tlketicilerin ylzde 41'i de bir Grdnu acil olarak
temin etmek icin magazaya yoneliyor. Bunlarin yani sira
belirli Grlnlerin yalnizca magazalarda satisa sunulmasi da
tuketicileri fiziksel alisverise yonlendiriyor.

TUKETICi URUNLERI VE PERAKENDE

PlansiZ IS guct modellert, verimi dusurayor

Musterilere hizmet veren yetkin magaza calisanlarinin
satislan artirdigi biliniyor. Ancak maliyet bunun

onlne gecen bir etken. Arastirmaya katilan ABD'li
perakendecilerin yaklasik ylzde 90’1 musterilerin fiziksel
magaza deneyimlerine iliskin beklentilerinin arttigini teyit
ediyor, ancak calisma saatlerinde orta dereceli veya dnemli
kesintilere gittigini ekliyor. Bu kesintilerin sahadaki etkisini
minimize etmek adina, “part-time” calisma modeline
gecen, musteri disi faaliyetlerini azaltan veya satis
danismanindan 6nce magaza mudirtinden feragat eden
perakendeciler mevcut.

Perakendeciler is glicl maliyetlerine yonelik daha iyi bir
blUtceleme yontemi gelistirerek, musteri ile ylz ylze
etkilesimden 6din vermeden, maliyetlerini kontrol

altina alabilir. Arastirma sonugclarina goére, ABD'de ¢ogu

is glicl modelinin 6lcek, magaza tirl ve pazar bazinda
segmentasyonu yapiliyor ancak yizde 30'luk bir kesimde
bdyle bir durum s6z konusu degil.

Bunun yani sira bazi perakendecilerin veriyi yeterince
etkin bir sekilde kullanmadigi géze carpryor. Arastirmaya
katilanlarin ylzde 78'i magaza trafigini takip ediyor. Ancak
bunlarin yarisi, magaza trafigine gore is glicinl optimize
etmiyor.

Magazalardais gucunu optimize etmek

Magazalara yonelik is glicl optimizasyonuyla, hizmetten
6dUn vermeden maliyetleri kontrol altina almak
mUmkUn. Bunun igin kisa vadeli dnlemlerin yani sira,
Olcek demografik ve diger etkenlere bagli magaza
segmentasyonu gibi uzun vadeli yapisal degisiklikler de
tercih edilebilir.

'‘Part-time' galisanlarin maliyet yonetiminde daha bUytk
esneklik sagladigi sdylenebilir, ancak aksakliklardan
kacinmak adina is glcl dagihmi “part-time” ve “full-time”
arasinda dengeli bir sekilde gerceklestirilebilir.

Musteri ile daha verimli bir etkilesim icin is glcu
planlamasi yapilirken magaza trafiginin ve satis verilerinin
kullanilmasi kritik Gnem tasiyor. Magazalarin calisma
saatleri de bu verilere, ayni zamanda mevsim veya cografi
bdlgeye gore dlzenlenebilir.

Perakendecilerin tedarik zincirindeki yonetim seviyeleri
bazen dengesiz bir sekilde dagihm gdsterebiliyor. Bunun
onlne gecmek adina, zincirler arasi yonetim seviyeleri
birbirine paralel bir sekilde standardize edilebilir.
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Cakarta'da 1967 yilinda kurulan Giineydogu Asya Ulkeleri
Birligi (ASEAN), Tlrkiye'nin son dénemdeki ticaret ortaklari
arasinda 6ne cikiyor. ASEAN'In Uyeleri arasinda; Endonezya,
Malezya, Tayland, Filipinler, Singapur, Brunei, Vietnam, Laos,
Myanmar ve Kambogya bulunuyor.

ASEAN ile kurdugu iliskileri 1999'da gelistirme karari alan
Tarkiye'nin bolge ile ticaret hacmi her yil ylkselis gésteriyor.
Uye Ulkelerden Malezya (2015) ve Singapur (2017) ile serbest
ticaret anlasmasi bulunan Turkiye'nin Tayland ve Endonezya
ile serbest ticaret anlasmasi icin mizakereleri srtyor.

TUIK'in verilerine gore, Tiirkiye'nin ASEAN'la olan toplam dis
ticaret hacmi Ocak-Agustos 2019 doneminde neredeyse 6
milyar dolara yaklasti.

ASEAN'In bolge disi Ulkeler ile iliskilerini en yiksek diizeyde
strdurmesine imkan veren Diyalog Ortakligi konusunda
moratoryum ilan etmesi Uzerine Tlrkiye 2015 yilindan
itibaren Sektorel Diyalog Ortakhigr (SDO) tesis edilmesine
yonelik bir strateji gelistirdi. Bu calismalar neticesinde 2017
yilinda ASEAN'In SDO listesine girdi. ASEAN'In sektorel
diyalog ortaklari arasinda Tiirkiye'nin yani sira isvicre, Norveg
ve Pakistan da yer aliyor.

ASEAN'in Tlrkiye'den aldigi dolaysiz dis yatinmlar gegen vil,
2017'ye kiyasla ylzde 55 artis gosterdi. ASEAN bolgesinde
énemli yatirimlara imza atan Tiirk Isbirligi ve Koordinasyon
Ajansi Baskanligi (TiKA) 2005-2015 déneminde bélgede
1478 milyon dolar yatinm yapti.

Turkiye'ye 2016 yilinda ¢ekilen 6,90 milyar dolar toplam
dogrudan yabanci yatirimin yizde 11'i ASEAN Ulkelerinin de
aralarinda bulundugu “Diger Asya” kategorisi altinda yer aliyor.

Tim bu gelismelerin de etkisiyle 2002'de Uye Ulkelerle 1,3
milyar dolar civarinda olan ticaret hacminin, 2018'de 8,7
milyar dolar seviyesine ¢iktigi gordluyor.

18 Temmuz 2019'da 2019-2023 dénemini kapsayan Pratik
Isbirligi Alanlari yol haritasi kabul edildi. Her iki taraf da
"Pratik Isbirligi Alanlari'ni etkili sekilde uygulamak igin giclii
sekilde taahhUtte bulundu. Gelecekte ASEAN ile Tirkiye
arasinda is birligi projelerini finanse etmek adina ézel bir fon
olusturuldu.

Turkiye'nin 2023 hedefleri ve ihracat projeksiyonu dikkate
alindiginda ASEAN gibi bolgesel kuruluslar araciligiyla ticaret
pazarlarini glclendirmesini oldukca yerinde bir hamle olarak
degerlendiriyoruz. Kiresel ticarette karsilikli isbirliginin

ve altyapi yatirmlarinin genislemeye yardimei oldugunu
gozlemlemek mimkin. Bu gibi inisiyatiflerin, ticaret
savaslarinin etkisiyle daralan klresel ticaretin karsisinda bir
firsat olarak degerlendirildigi anlasiliyor.

Dolayisi ile bolge ihtiyaclari ve ihracat master planinda yer
alan oncelikli Ulke ve sektorlerin kesisiminin dne ¢ikmasi
dikkat ¢ekiyor.

Halihazirda aramizda STA (serbest ticaret anlasmasi) olan
Ulkeler basta olmak Uzere bolge pazari ve ihtiyaclari dikkate
alarak bir strateji gelistirmek gerektigi ortaya cikiyor.

VERGI / GUMRUK

ASEAN@ Inracatta one cikan sextorler

Gectigimiz aylarda imzalanan yol haritasi bu anlamda 6nem
tasiyor. Yeni yol haritasinda e-ticaret, turizm ve ulastirma,
kamu-6zel ortakligi, madenler, enerji/yenilenebilir eneriji,
teknoloji, arastirma ve gelistirme, insaat, kiglk ve orta olcekli
isletmeler, gida ve tarim alanlarina vurgu yapildigini gérlyoruz.

e-ticaret

turizm ve ulastirma

kamu-6zel ortakligi

madenler

enerji/yenilenebilir enerji
teknoloji, arastirma ve gelistirme
insaat

kuciik ve orta olcekli isletmeler

gida ve tarim alanlar

Dodrucian yatmnm cin cazip alaniar

Dogrudan yatinmlarin yapisi Uye Ulkeler arasinda farklilik
gostermekle birlikte ASEAN genelinde imalat ve finans sanayi
odakli dogrudan yatirimlara ek olarak toptan ve perakende ticaret
alaninda hizli bir bliyime yakalandigi gorillyor. Henliz gelismekte
olan diger yatirim alanlarinin basinda ise e-ticaret, AR-GE
faaliyetleri, saglik hizmetleri, egitim, finans teknolojileri 6ne ¢ikiyor.
e-ticaretin genellikle perakende sektoriinde gelisim gosterdigini
g6z Onitinde bulundurmak gerektigi de acik.

Nelere dikkat etmelr?

Ticari iliskiler sirasinda bolgenin kilttrel ve ekonomik
yapisi hakkinda dogru bilgiler elde etmek dnemli. Ozellikle
faaliyet gdsterilecek alandaki regllasyonlarin dikkate
alinmasi, gerektiginde due diligence yaptiriimasi ve lojistik
risklere iliskin planlamalar hazirlanmasinda fayda var. Ayrica
bolgedeki farkli Glkelerle yapilan STAlarin etkileri, pazar
analizleri sirasinda dikkate alinmali. Makalemizi kaleme
aldigimiz tarihte kiresel ticarete etkisi henuz ylksek
seviyelerde olmasa da KoronavirUs ile ilgili gelismeleri
yakindan takip etmek gerekecek zira tedarik zinciri 6zellikle
bu bdlgede etkilenmeye baslamis gozukuyor.
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TASIMACILIK

KPMG lojistikte guven
glcayor

ajstk Glven
-NOBKS

KPMG Tiirkiye, istanbul
Universitesi Ulastirma ve
Lojistik Fakultesi isbirligiyle
Turkiye'nin ilk Lojistik Giiven
Endeksi’ni hesapladi. Lojistik
Sektoriu Given Endeksi 2019

yilinin son ¢eyreginde 95,90
olarak gerceklesti

Yavuz Oner

Tasimacilik Sektor Lideri
Sirket Ortagi
yoner@kpmg.com
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Lojistik GUven Endeksi (LGE), sektoriin genel ekonomik
durumuna iliskin degerlendirme, beklenti ve egilimlerini
Ozetleyen bir endeks. Sektorin kosullarinin tartisiimasi,
erken uyari ihtiyacinin giderilmesi ve firsatlarin
gbzetilmesine yonelik verilerle yatinmcilara 1sik tutmasi
amaglaniyor. Lojistik Glven Endeksi'nin Alt Endeksleri,
mevcut durum degerlendirmeleri, beklentiler ve egilimler,
hem mevcut U¢ aylik donemde hem de gelecek Ug aylk
doénemdeki durum beklentileri kapsaminda 6lcultyor.

Endeks 0-200 araliginda deger alabiliyor. Endeksin 100'den
blyuk olmasi sektérin meveut ve gelecek doneme iliskin
iyimserligini ifade ederken, 100'den kiguk olmasi ise
mevcut ve gelecek doneme iliskin kotimser bir gorlse
isaret ediyor.

Ekim - Aralhik
2019 Endeks
Lojistik Sektorii Gliven Endeksi 95,90
Mevcut Durum Ortalama (San Renk) 87,06
Son 3 ayda sektorin is durumu kosullari 74,76
nasil degisti?
Son 3 ayda sektordn is hacmi nasil 100,97
degisti?
Son 3 ayda sektorln insan kaynaklari 85,44
ihtiyaci nasil degisti?
Gelecek Beklenti Ortalama (Mavi Renk) 100,32
Gelecek 3 ayda sektorin is durumu 9709
kosullarr ile ilgili beklentiniz nedir?
Gelecek 3 ayda sektordeki is hacmi 101,94
beklentiniz nedir?
Gelecek 3 ayda sektor karliligr ile ilgili 59,22
beklentiniz nedir?
Gecen yila gore, gelecek 12 ay
icerisinde sektdrde sabit sermaye 95,15
artisinda beklentiniz nedir?
Gelecek 3 ayda sektorln insan 99,03
kaynaklari ihtiyaci nasil degisecek?
Gelecek 3 ayda sektorde firma
birlesmesi ya da satin almasina yonelik | 149,51
beklentiniz nedir?

TASIMACILIK

Bu bilgiler 1s1ginda, Turkiye lojistik sektoriinde is hacmi
artisina iliskin iyimser bir goristn hakim oldugunu
soylemek mimkdin. Birlesme ve satin almalara iliskin
endeks de 149,51 olarak 6ne ¢ikiyor. Bu gucli endeks,
lojistik sektorlinin yuksek potansiyeliyle birlikte
yatinmcilarin ilgisini gekmeyi surdlirecegine isaret ediyor.

Ancak insan kaynag! ihtiyaci, sermaye artisinda ve is
kosullarinda kicUlme/kotllesme beklentisinin olustugu
gozleniyor. Sektorliin sermaye artisi konusunda olumsuz
bir beklentiye sahip oldugunu; yeni yatirimlar noktasinda
da 6nldmduzdeki Ug aylik donemde herhangi bir planlama
icerisinde olmadigini belirtmekte yarar var.

Tasimacilik sektérinde olumsuz alginin en ¢ok

karhlik durumu Uzerinde yogunlagmasi dikkat gekiyor.
OnUmuzdeki ceyrege iliskin beklentiler baz alinarak karlilik
endeksi 59,22 olarak hesaplandi. Bu zayif sonucu, karlilik
durumunun olusan rekabet kosullar nedeniyle dismesi ve
daha da dusecegi seklinde yorumlayabiliriz.

Tasimacilik sektord hem yurt ici hem de yurt disi
gelismelerden dogrudan etkileniyor. Yurt icindeki ekonomik
yavaslama ile birlikte, yakin cevrede yasanan ekonomik

ve politik istikrarsizlik sorunlari, Koronavirls gibi insan
saghgini tehdit eden konular nedeniyle olusan ekonomik
duraklamalar, tasimacilik sektoriintin gelecek beklentilerini
olumsuz etkileyen unsurlar.

Kalkinma Plani ve Orta Vadeli Program ile 6ngorilen
Lojistik Master Plani'nin hayata gegcirilmesi sektor icin yeni
firsatlarin yaratilmasini saglayacak ve yabanci yatinmcilar
bakimindan cazibesini artiran bir etki yaratacaktir.
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INSAAT

CAzInesi
Kaybediyor

Altyapi sektorindeki
trendler degisiyor.
Geleneksel uygulamalan
kokten degistiren
teknolojiyle birlikte
insanlarin beklentileri
de artiyor. Mega yapilar
yerine hizli ve kompakt
yasama uygun minimal
tasarimlarin 6ne cikacagi
bir déneme giriliyor.
Altyapinin guvenligi ve
dayaniklihgi konusunda
da kamuoyunun
hassasiyeti eskisinden
daha yuksek
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Sirket Ortagi
iunal@kpmg.com
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KPMG'nin altyapi sektorindn gelisimini inceleyen
Altyapida Ylkselen Egilimler’ raporu yayimlandi. Rapora
gbre, 6bnimuzdeki donemde geleneksel altyapi yonetim
uygulamalari hayli degisecek. Mega yaplilar yerini minimal
tasarimlara birakacak. KPMG Turkiye Gayrimenkul ve
Altyapi Sektor Lideri Ismail Onder Unal, “GUnimizde
altyapinin gtvenligi ve dayanikliligr konusunda kamuoyu
hassasiyeti hic olmadigi kadar yuksek... Dayanikhlik,
olusabilecek en uc felaketleri azaltma faaliyeti olarak
gorullyor. Dayanikl altyapi sistemleri 6nceden hazirlanmis
kapsamli is planlariyla saglanabilir. Hatta sadece
dayaniklilik stratejileri Greten ve uygulayan resmi yapilar
ve komiteler olusturulabilir” dedi. Unal, raporun 6ne gikan
basliklarini sdyle siraladi:

RISk algian ve gercexler dedisiyor

¢ Riskin nasil algilandigi ve nasil yonetildigi ile ilgili koklIU
degisiklikler goze carpiyor. Teknoloji her seyin odaginda.
Yeni risk siniflandirmalari siber riskler, teknolojik riskler,
toplumsal ve siyasi riskler gibi yeni kategorilere ayriliyor.
Risk siniflandirmalarinin degismesi ve algilanmasindaki
degisiklikler firsatlar da doguruyor. Altyap!i yatirimcilari bu
sayede yeni piyasalara girebiliyor.

e KPMG Kiiresel insaat Arastirmasi'na gore; bes insaat
sirketinden yalnizca biri dlizenli olarak inovasyona
yatirim yapiyor. Oniimuzdeki yillarda, risk kavraminin
nasil 6lclldugu ve nasil yonetildigiyle ilgili cok blyUk
degisiklikler olacagi 6ngortliyor. Altyapi saglayicilari
ve yatinmcilar karar alma streclerinde yapay zeka ve
kullanimindan destek alarak riskleri azaltacak ya da
onceden tahmin edebilecek.

Duvar ormex mi, kopru kurmak mr?

e Batl piyasalari hizlica kendi icine ydnelirken, Cin ve
Hindistan basta olmak Uzere Asya piyasalari disa aciliyor.
Kuzey Amerika, Giney Amerika ve Avrupa ‘duvarlar insa
etmekten’ bahsederken Asya 'kopriler kurmaktan' s6z
ediyor. Pek cok devlet ve banka Asya kitasina yapilan
yatinmlarin seffaflik ve proje planlama asamalarinda
kisitlamalarla karsilasabilecegini disintyor. Onimuzdeki
dénemde dogudan esen klresellesme riizgari devam
edecek; inovasyon, seffaflik, gelismislik ve rekabet
artacak.

(Gelecede uygun tasanmiar

* Mega yapllar popiilerligini kaybediyor. insanlar sorunlarini
en hizl, kolay ve kompakt sekilde ve daha ‘minimal’
cozimlerle halletmek istiyor. Bu da, mega yapilar
yerine yerel ve minimal yapilanma ¢6zUmlerini 6n plana
clkariyor. GUnimUz ekonomisinin kirilganhigi ve risklerin
artmasi nedeniyle, insaat sektoriinde bu tlir mega
vapllari yapacak insaat sirketlerinin de sayilari da azaliyor.

INSAAT

Altyapi sektorl profesyonelleri daha klguk, daha esnek/
degisken ve gelecege uyarlanabilen tasarimlar lzerine
galismaya basliyor. Altyapi planlayicilarinin, sahiplerinin
ve yatirimcilarinin daha kugtk projeler icin yol haritasi
cizmeye baslayacagi ongordllyor.

Altyap! 0zl yatinmiara aciyor

¢ Altyapilar, yeni sistemde merkez kontrolinden oldukca
uzaklasmaya basladigi icin hUkimetler uzun dénem
planlarini tekrar gdzden gecirmek zorunda.

¢ Gelismekte olan piyasalar 6zel yatirimin strdUrUlebilirligini
saglamak ve rekabeti canlandirmak icin dogru on kosullari
yaratmada onemli adimlar atiyor. Pek cok Ulke altyapi
sektdrlerini 6zel yatirimlara agiyor.

Yenienmeyen yolda kalacak

¢ Infratech olarak adlandirilan altyapi teknolojileri
sayesinde sektorde pek cok heyecan verici yenilik ortaya
ctkiyor. Bulut sistemine bagli isletme sistemleri maliyeti
azaltirken, dijital araytzler ve uygulamalar sayesinde yeni
bir donem baslamis olacak. Ornegin Hindistan, diinyanin
ilk ticaret hyperloop (Ust dizey hizli ulagim araci) aginin
insasina baslayacak. Isler planlandigi sekilde giderse,
onUmuzdeki 10 yilda Hindistan sirketleri ve mihendisleri
son teknolojiyle donatilmis yeni bir mtikemmeliyet
merkezi kuracak. Yeni modelleri gdrmezden gelenler
gelecekte sistemlerini devam ettirmekte sorun
yasayacak.

Vierinin gucu her yerde

¢ \eri analitiginin dnem kazanmasiyla devletler
altyapinin planlanmasi, tasarimi, operasyonel streci ve
surdlrtlmesi gibi konularda distinmeye baslyor. Bazi
sektorlerde ihtiyag tahmini, stratejik planlama ve ¢6zim
Uretme konusunda ¢ok blytk gelismeler bu veriler
sayesinde gorullyor.

Surdurtienilirik yayginiastyor

e Sirketler basta karbon salinimi olmak Uzere
surdUrUlebilirlik konusunu ajandalarina dahil etmeye
basladi. Dogal madenleri isleyen kurumlar bile bu alanda
onemli adimlar atti. Petrol Ureticilerinden ve maden
sirketlerinden bazilari gli¢ kaynaklarini sirdardlebilir eneriji
kaynaklarina cevirdi. 2018'in basindan bu yana yalnizca
bes blyUk sektordeki kiresel strdurtlebilirlik varliklarina
yapilan yatirimlar yaklasik 30 trilyon dolari asti.
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K_aruyu_su Sadlik
IZITEL VB |
nastalik sk ’
azalacak
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gelecekteki
muhtemel hastalik
ve sakathk risklerinin
ciddiyetini ve suresini
en aza indirecek

veya engelleyecek.
Biyolojik ve genetik
faktorler, sagliksiz
cevresel sartlar,
beslenme ve egzersiz
gibi yasam tarzi
etmenlerinin sebep
oldugu hastaliklar

bu hizmetle ortadan
kaldinlacak

Hakan Orhan

ilac ve Saglik Sektor Lideri
Sirket Ortagi
horhan@kpmg.com

Fulya Cankin
Vergi

Kidemli Mudur

fcankiri@kpmg.com
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Sagligin korunmasi, hastaliklarin ve saglikla ilgili acil durumlarin
olusmadan 6nlenmesi icin verilen hizmetler ile yapilan diizenlemeler
olarak tanimlayabilecegimiz koruyucu (onleyici) saglik hizmetleri,
insanlarin hayat kalitesini artiran, tedavi maliyetlerini dtstren ve
gidterek daha ¢cok 6nem kazanan bir yaklasim olarak karsimiza
cikiyor.

Bu yaklasim, gelecekteki muhtemel hastalik ve sakatlik riskinin
ciddiyetini ve slresini en aza indirecek veya engelleyecek, hastanin
farkinda olmadigi hastalik belirtilerinin ortaya gcikmadan once teshis
edilip hastaligin erken déneminde tedavi edilmesini saglayan hastalik
oncesi saglik hizmetlerini kapsiyor.

Bir hastaligin olusmasinda biyolojik ve genetik faktorler, sagliksiz
cevresel sartlar, beslenme ve egzersiz gibi yasam tarzi etmenleri rol
oynuyor. Koruyucu yaklasimin amaci bu faktorleri ortadan kaldirarak
hastaliklari dnlemektir ve farkli diizeylerde korunma mimkundur.

Onleyici saglik hizmetlerinde risk faktorleri ortaya cikmadan onlarin
olusmasini 6nlemek amaclanir. Obezitenin engellenmesi, cocuklarin
sigara kullanmalarini engelleyici egitimler gibi. Eger risk faktorleri
ortadan kaldirnlamazsa koruyucu eylem ile hastaligin olusmasini
onlemek ve derecesini azaltmak amaclanir. Obez kisilerde diyabet
gelisimini engellemek icin diyet ve egzersiz dnerilmesi gibi.
Hastaligin olusmasinin engellenemedigi durumda koruyucu saglik
hizmetleri hastaliklari zamaninda yakalamay! amaclar. Bu erken tani
hizmetleri olarak bilinir.

Toplumda hastaliklardan korunma ve saglikli yasam tarzi ile ilgili
farkindalik calismalari, beslenme egitimleri, sporu tesvik eden
programlar, tarama programlari, rutin doktor kontrolleri, asilar,
goruntlleme ve kan testleri kisiye yonelik koruyucu saglik hizmetleri
arasinda yer alir. Temiz icme suyu, atik kontrolU, besin ve yasam
alanlarinin hijyeni ve hava kirliligi ile micadele gibi calismalar da
cevreye yonelik koruyucu saglik hizmetleri altinda gruplanabilir.

2010 yilinda Turkiye'de uygulanmaya baslanan aile hekimligi
sisteminin temel amaclarindan birisi de aile hekimlerinin sorumlu
oldugu kisilerin saglik durumlarini bir btln olarak ele alip hastaliklar
olusmadan koruyucu saglik hizmetini sunmak oldu. Aile hekimligi
ile birinci basamakta sunulan koruyucu saglik hizmetinin kapsami
da genisledi. Asilama, gebe, lohusa, bebek ve cocuk takipleri, yas,
cinsiyet ve hastalik gruplarina yonelik izlem ve taramalar (kanseri
kronik hastaliklar, ergen, eriskin, yasli sagligi vb.) ile desteklendi,
saglikla ilgili olarak kayith kisilere rehberlik edildi, saglhgi gelistirici
hizmetler sunuldu.

Saglik hizmet sunuculari ve ddeyicileri daha saglikli bir toplum
yaratirken saglik harcamalarini kontrol altinda tutmaya calisiyor.
Bunun igin dnleyici saglik hizmetlerinin toplam saglik masraflarini
azaltan yonu de ortaya ¢iktl. ABD'nin toplam saglik harcamasinin
Ucte biri hastanede bakim maliyetiyken acil servise basvuran
hastalarin yarisinin durumu acil degil, birinci basamak tedavi
gerektiren durumda. Turkiye'de 2017 yili ocak-ekim aylari arasinda
85 milyon acil servis muayenesi gerceklesti ve bu rakam

tlim muayenelerin Ugte biri. Hastalarin acil sekilde hastaneye
basvurmasini gerektirmeden onleyici saglik hizmetlerinden
faydalanmalari sagliklari igin oldugu kadar toplam hastane bakim
maliyetleri icin de faydali. Olime en cok sebep olan dort kronik
hastaliktan kalp hastaliklari ve inme ele alinirsa, bu hastaliklarin
obezite ve kotl beslenme ile iliskisi gordlar. Akciger kanserinin en sik
gorulen turtinlin bas sebebinin ise sigara aliskanligi oldugu biliniyor.

iLAC

Koruyucu saglik hizmetlerinden
Dazi ornexler Soyle;

e Erken dogum ve bebekte yasanacak
olasI kronik hastaliklar engellemek igin
anne adaylarinin beslenme, sigara ve
yasam tarzi konularinda ev ziyaretleri ile
bilgilendirilmesi, yakin takibi,

e Ulkemizde yapildigi gibi kanser vakalarinin
azalmasi icin sigara birakma kampanyalari
ve risk grubu altindaki kisilerde Pnémokok
asisinin sigorta tarafindan karsilanmasi,

e Kanser, akciger hastaliklari, hepatit gibi
hastaliklarin erken evrede yakalanmasi
igin Ucretsiz ve tesvik edilen tarama
calismalari.

Yapilan koruyucu sadlik
nizmetlerinin saglik
narcamalaninin azalmasindai
olumiu etkisini Su ornexlerle
aciklamak mumkun:

e ABD'deki hastaliklarin kontrolt ve
onlenmesi merkezinin verilerine
gore, onleyici saglik hizmetleri ile
engellenebilecek kronik hastaliklarin tedavi
maliyetleri ABD'nin saglik harcamalarinin
ylzde 75'ine denk geliyor ki bu buitce ile
100 bin hayatin kurtulabilecegi varsayiliyor.

e Onlenebilecek her HIV riski icin yaklasik
355 bin dolar tutarinda hayat boyu tedavi
maliyetinden tasarruf edilecegi 6ngorultyor.

e ABD'de ylksek tansiyon hastaligi yayllma
riskinin ylzde 5 oraninda azaltiimasinin bile
25 milyar dolar tutarinda tasarruf yaratacagi
hesaplaniyor. Ayni durum uzun vadeli tedavi
zorunlulugu gerektiren hastaliklar igin de
gecerli.

Saglik sektortindeki tiim paydaslarin
maliyetten tasarruf etme ve daha fazla trdn
satma odakli yaklasimindan, saglik oyuncusu
olmaya ve gerektiginde koruyucu saglk
hizmetlerine odakli calismaya agirlik vermesi
ve bu konuda devlete destek olmasi saglik
uygulamalari alaninda faydali bir ilerleme
doguracak.
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Elektrikli aletler icin
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icten yanmali motor, otomotiv endistrisinde bir asir
boyunca degerin ve yeniligin kaynagi olarak kabul edildi.
Ancak buglnin otomotiv endUstrisine baktigimizda, fosil
yakitlarin yaninda elektrik enerjisinin de ulasimda gecerli
bir glc kaynagina donlstigini goriyoruz. Bu dontsim
bize yeni bir cagin basladigini isaret ediyor ve beygir
gUcune karsi islem glcundn dn planda olacagi bu yeni
cagda yari iletkenlerin 6nemi giderek artiyor.

Yari iletken olarak nitelendirdigimiz maddeler, héalihazirda
hayatimizin cogu noktasinda bizlerle birlikte. Bu
birlikteligin altinda, yari iletkenlerin entegre devrelerde
vazgecilmez bir role sahip olmalari yatiyor. Yari iletken
maddeler, iletkenlikleri bulunduklari ortama gore degisen,
normal halde yalitkan olan ancak isl, i1sik ve manyetik etki
altinda birakildiginda bir miktar degerlik elektronu serbest
hale gecerek, yari iletkenlik 6zelligi kazanan maddeler
olarak nitelendiriliyor. Bu dzel yetenekleri sayesinde, yari
iletkenler elektrikli aletler icin muhtesem beyinler olarak
kullanilabiliyor. Bildigimiz haliyle teknolojiyi mtmkin

kilan bu 6nemli maddeler ceplerimizdeki telefonlardan
uzaydaki uydulara kadar her noktada modern ihtiyaclarimizi
karsilamamiza olanak sagliyor.

Facenook, Hubblea kars|

Gun gectikce artan ve gelisen ihtiyaclarimiz, kullanilan
yarli iletken bazli teknolojilere ylkledigimiz sorumlulugu
artiniyor. Bir kiyaslama olarak; 1990 senesinde bize
uzayin kapilarini acan Hubble Uzay Teleskobu iki milyon
kod satiri kullanirken, 2004'te olusturulan sosyal medya
platformu Facebook 62 milyon kod satiri kullaniyor ve bu
yuku karsilamak icin gok daha fazla yari iletken ve islem
gUcune ihtiyac duyuyor. Tek bir modern araci fonksiyonel
kilmak icin gereken miktarin, 100 milyon kod satira kadar
cikabildigi gercegini gbéz ondnde bulundurdugumuzda
ise hem otomotiv, hem teknoloji hem de yari iletken
Ureticilerinin karsilamalari gereken yukun buytklGginad
tum netligiyle gérlyoruz.

Karsilanmasi gereken teknolojik talep her ne kadar ylksek
olsa da yari iletken endUstrisinin otomotiv ve teknoloji
endustrileriyle halihazirda ciddi bir etkilesim icerisinde
oldugunu biliyoruz. Yari iletkenlerin otomotiv sektoriindeki
mevcut kullanim alanlarina baktigimizda, ginimuzuin
modern aracglarinda normallesmeye baslayan bircok
Ozelligin adeta kalbinde yattiklarini séylemek mimkdin.
“Handsfree” teknolojisinden hava yastiklarinin kontrol
edilmesine kadar konforumuzu ve glvenligimizi saglayan
¢cogu sistemde vyari iletkenlere ihtiyac duyuyoruz. Bu
noktada belirgin olan, dijitale ve elektrige yonelik olan
trendin bize getirisi olan elektrikli ve otonom araclarin
mevcut yari iletken ihtiyacini katlayacagi.

Katlanmasini bekledigimiz ihtiyaci dngérmenin yolu
otomotiv sektorlinin dinamiklerini anlamaktan geciyor.

GUnUmUz otomotiv sektdriine odaklandigimizda, radikal
degisimler yaratabilecek dort ana trend gorlyoruz:
Elektrikli araclar, otonom araclar, baglantili araclar ve
hizmet olarak mobilite (MaaS).
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Kaynak: Sean Hollister, “Tesla’s new self-driving chip is here, and this is your best look yet,” The Verge, April 22, 2019.
Kaynak: Jeff Desjardins, “How Many Millions of Lines of Code Does It” Visual Capitalist, February 8, 2017

Tipik otomobil algimizi kokten degistirebilecek bu
trendlerin her biri, potansiyellerine ulasmak igin yari
iletken endustrisinin tedarik glctne ihtiyag duyuyor. Bu
ihtiyacin boyutlarina i1sik tutacak bir drnek olarak; ortalama
bir elektrikli araca baktigimizda, fosil yakit kullanan
rakibine kiyasla bunyesinde iki kat daha fazla yari iletken
kullanildigini gériyoruz.

Araclarin disinda, onlari galisir ve erisilebilir kilmak igin
ihtiyagc duyulan teknolojik gerekliliklerin de yari iletkenler
ile baglantili oldugunu biliyoruz. Elektrikli araclarin faal
kalmasi icin dev sarj istasyonu aglari kurulmasi gerekiyor.
Otonom araclara baktigimizda gelismis bir navigasyon
altyapisina ihtiyac duyulacagini sdylemek mumkuin.
Baglantili araclar ve hizmet olarak mobilite (MaaS)
konularinda ise bulut teknolojilerinin ve aplikasyonlar gibi
kullanici arayUzlerinin yayginlasacagini ve gelisecegini
ongorebiliriz.

Bu durum karsisinda, yari iletkenlerin pazar hacminin
ciddi bir artis gdsterecegi ¢ikarimini yapabiliriz. Sayisal
olarak baktigimizda, mevcut otomotiv odakli yari iletken
endUstrisi 2019 senesinde kiresel capta 40 milyar USD
degerinde satis gerceklestirmisken, bu miktarin 2040
senesinde 150 ila 200 milyar USD seviyesine ulasacagini
tahmin ediyoruz. Bu dogrultuda etkileyici olan bir baska
nokta ise bu sayisal verilerin yalnizca otomotiv ici yari
iletken kullanimini kapsiyor olmasi. Sarj istasyonu aglari,
bulut teknolojileri gibi arac disi teknolojik gerekliliklerin
hesaba katilmasi durumunda vyari iletken satislarinin daha
da artabilecegini sdyleyebiliriz.

0las! zorluklar

20 yil icinde hacmi bes katindan fazlasina gikabilecek bir
yari iletken pazari her ne kadar cazip de olsa, otomotiv
enduUstrisinde karsilasilmasi mimkun olan zorluklar
erkenden anlamak oyunculara stratejik bir avantaj sunabilir.
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Bu dogrultuda gelecege dair bir fikir sahibi olmak igin
gecmisten ve yari iletken kullanimi UGzerinden olusan
benzerliklerden faydalanabiliriz.

Yari iletken bazli teknolojiler arasindan cep telefonlari,
bilgisayarlar ve veri merkezlerine baktigimizda
hepsinin gecmisten gliinimuze benzer evrimler
gegcirdigini goruyoruz. Beklentiler blytdukce Uretici

ve marka sayilarinin azalmasina karsin, verimliligin ve
konsolidasyonun arttigi bu teknolojilerde tlketicilerin
deneyimleri giderek gelisti. Bu bilgilerden hareketle
mevcut otomotiv endustrisine baktigimizda ¢cok sayida
koklU marka gortyoruz, ancak yari iletken kullaniminin
artisiyla beraber bu markalarin karisilacaklari degisimlerin
diger endustrilerdeki markalarin yasadiklarina ne kadar
benzeyecegini zaman bizlere gosterecek.

Yeniiliskiler ve yenifirsatlar

Elektrikli ve otonom araglar hayal olmaktan cikip, gercek
halini almaya basladikga kabiliyetlerini yeniden gézden
gecirmek zorunda kalan otomotiv Ureticileri, elektronik
ve yarl iletken saglayicilariyla cok daha yakin calismalar
yUrttmeye basladilar.

Elektrikli arag Ureticisi Tesla bu dogrultuda kendi

yarl iletken bazl ciplerini gelistirmeye yaklasik 10 yil

once basladi. Kendi ciplerini kendileri gelistirmeyi

tercih etmeyen otomotiv Ureticileri ise yaklasimlarini
aktiflestirerek geride kalma ihtimallerini disurmeye
odaklaniyor. Daha 6nce birinci seviye tedarikgilerle iliskiler
kuran otomotiv ureticileri, artik yari iletken tedarikgileriyle
ortaklasa galisacaklar iliskilere yonelebiliyor.

Gelecek konusunda bir diger hazirlik olarak, yari iletken
bazli teknolojilerin sundugu firsatlardan olabildigince
cok faydalanmak isteyen otomotiv Ureticilerinin yazihm
alaninda kendilerini strekli gelistirmeleri onem teskil



Otomotiv odakl yari iletken pazarinin satis hacmi,
2040 yilina kadar 200 milyar USD seviyesine ulasabilir

Yillik bilesik
blylme
orani %6.2

ediyor. Bu dnemin altinda dncelikle dev miktarlardaki
kod ihtiyacinin karsilanmasi yatiyor. Ancak bu kodlarla
Uretilecek yazilimlarin, kullanicilarin davranissal

verileri ile dogrudan etkilesimde olacagi géz dnlinde
bulunduruldugunda, Ureticilerin kendi yaziimlarina
sahip olmalarinin tlketiciye 6zel satis sonrasi hizmetler
sunma konusunda ne derece buyuk bir firsat oldugu
belirginlesiyor.

Yenl yaklasimiar ve yeni dengyimier

Otomotiv endustrisi, trendlerin etkisinde ilerlerken énde
kalmak isteyen mevcut oyuncularin yenilikgi fikirlere ve is
stratejilerine ihtiyaci artiyor. Talep artisiyla beraber olusacak
firsatlari yakalamak isteyen vyari iletken tedarikgileri,
inovasyon ve pazara acllma stratejilerini gdzden gecirmek
durumunda kalabilir. Diger yandan, yari iletkenlerin olanak
sundugu teknolojileri hizmetlerinde kullanan elektronik
Ureticileri ve hizmet saglayicilar simdiden yaklasimlarini
degistiriyor diyebiliriz. Daha dnceden agirlikli olarak
musteri odakl faaliyet gosteren bu oyuncular, karmasik
sistemler Gretme kabiliyetlerini ve imalat glglerini
otomotiv endustrisinde olusmaya baslayan aplikasyon
taleplerini karsilamakta kullanmaya basliyor.

Yari iletken ve teknoloji oyuncularinin bu yeni
yaklasimlarinda dikkat etmemiz gereken énemli bir nokta,
otomotiv Ureticilerinin 6zel beklentileri olan musteriler
oldugu gercegdi. Bu oyuncularin alisik oldugu cep
telefonu elektronik Urdnlerini dislindliglimuzde, tasarim
dongdlerinin bir yil kadar kisa strebildigini ve Uretim
miktarinin kolaylikla on milyonlarca birime ulasabildigini
biliyoruz. Otomotiv endUstrisine baktigimizdaysa tasarim
dongdlerinin dort yila kadar ¢ikabildigini gériyoruz. Bu
dongulerden cikan birim Grin miktarlarinin nispeten
sinirli sayilarda oldugunu ve yedek pargalarin 15 yila
kadar garantilerle Uretilmesi gerektigini de gz dnlinde
bulundurdugumuzda, otomotiv endustrisinin yari iletken

TMT

ve teknoloji oyunculari igin ne kadar farkli bir deneyim
sundugunu gdzlemliyoruz.

Farkli deneyimler, is vakalarinin da farkl bir yaklasimla
ele alinmasi gerektigi anlamina geliyor. Bu dogrultuda
otomotiv endustrisi ile etkilesimde bulunmak isteyen
yarl iletken ureticilerinin ve saglayicilarinin bircok
konudaki mevcut yaklasimlarini otomotiv endUstrisine
gore uyarlamalari gerek diyebiliriz. Bu noktada stratejik
onceliklerin otomotiv endlistrisine gore hizalanmasi,
erken ve énemli bir adim olarak karsimiza gikiyor. Strateji
ile beraber, metodolojilerin de dlizenlenerek otomotiv
endustrisine uygun kalite ve kontrol standartlarina adapte
edilmesi gerekiyor.

Strateji ve metodolojiler yeniden uyarlanirken, finansal
yaklasimin da degisime ayak uydurmasi ve onu
destekleyebilir halde olmasi kritik Gneme sahip. Bu yeni
finansal yaklasim kapsaminda degisebileceklere érnek
olarak yatirm geri donUslerinin ve birim fiyat hesaplarinin
yeniden dlzenlenmesini verebiliriz.

Yeni ayuncular

Yari iletken endUstrisine etkisi olacak bir diger gelisme
ise otomotiv endustrisinde boy gosteren yeni oyuncular.
Ornegin arag ici isletim sistemlerine baktigimizda
tanidigimiz dev isimlerden Google'in Android ile simdiden
oyuna dahil oldugunu goriyoruz. Endustrinin geneline
baktigimizda farkh Ulkelerden yeni katilimcilari da
goriyoruz. ABD menseili Rivan ve Cin Halk Cumhuriyeti
menseili Nio bu yeni katilan arag¢ Ureticilerinden yalnizca
birkagt.

Bu dogrultuda, yeni boy gdsteren katiimcilarin endUstriye
dahil olmak ve dahil kalmak icin ihtiya¢c duyduklari arasinda
kritik Gneme sahip olan yari iletken ureticilerinin, zaman
icerisinde destekledikleri Ureticilere paralel glizergahlarda
kendilerini gelistirebileceklerini distnUyoruz.

Halihazirda ginimuzin modern araglarinda bulunan birgok
ozelligin kalbinde yer alan ve otomotiv sektdriinde gelisen
dort ana trend ile kullaniminin ciddi artis gosterecegi yari
iletken endustrisi, yeni iliskilere, firsatlara, deneyimlere
ve oyunculara kapi agiyor. Ozel beklentileri olan
musterilere sahip otomotiv Ureticileri, elektronik ve yari
iletken saglayicilariyla daha yakin galismalar yiritmeye
baslarken, elektronik Ureticileri ve hizmet saglayicilari ise
stratejileri ve metodolojilerini, otomotiv endlstrisinde
olusmaya baslayan aplikasyon taleplerini karsilayacak
sekilde uyarlamaya basliyor. Otomotiv endUstrisine yeni
giris yapan oyuncularin endUstride kalici olabilmeleri

icin kritik Gneme sahip olan yari iletken tedarikgilerinin,
talep artisiyla beraber olusacak firsatlari yakalamalari icin
inovasyon ve pazara acllma stratejilerini gdzden gecirmek
durumunda kalabilecegi 6ngoriltyor.
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KPMG'nin Fintech100 listesi, kliresel dlgekte yikselen
Fintech dunyasini inceliyor, gecen yillara gére gelisimi
karsilastirma imkani taniyor. Arastirma finansal hizmetler
ile teknoloji arasinda kopri olusturan Urlin veya servis
yaratan 100 yenilikci sirketi kapsiyor. Olusturulan liste,
‘Lider 50" ve ‘Gelisen 50' seklinde iki bélimden olusuyor.
Liste siralamasinda sirketlerin faaliyet gosterdikleri
sektor, sermaye blyUklUkleri, aldiklan yatirm seviyeleri,
cografi konumlari, sektdr gesitlilikleri, istihdam durumu
ve urdn, hizmet, is modeli konusundaki yenilik¢i kimligi
derecelendiren ‘x’ faktorli goz 6niinde bulunduruluyor.

Bu yil altincisi hazirlanan 2019 Fintech100 listesi, kiresel
Fintech pazarinin gittikge artan ¢esitliligini ve dlgegini
yansitiyor. Fintech'lerin ¢alisma alanlarina bakildiginda
toplamda 27 sirket ile 6deme sirketleri agirhgini koyuyor.
Odeme sirketlerini 19 sirket ile varlik ydnetim kuruluslari,
17 sirket ile sigorta kuruluslar, 15 sirket ile kredi
kuruluslari ve 13 sirket ile cok amach Fintech'ler takip
ediyor. Cok amacli hizmetler sunan Ant Financial, bu sene
de listenin zirvesinde yerini aldi.

29 farkl Ulkeden sirketin yer aldigi listedeki 42 Fintech,
Asya Pasifik bolgesinden. Son (g yilda Cin, Hindistan ve
diger gelismekte olan pazarlarda her 11 sirketten 8'i 1
milyar Uzeri yatirim cekmeyi basardi. Diger cografyalardan
Birlesik Krallik ve Avrupa-Ortadogu-Afrika’dan 36,
Amerika'dan 22 sirket listede yer aldi.

Gin hakimiyeti surayor

Cinli Fintech sirketlerinin listedeki hakimiyetini bu yil da
strdlrdiguni gorebiliriz. Listenin ‘Lider 50" béliminde
ilk beste, 3 Cinli sirket yer almasina ragmen listeye 8 adet
Fintech'i giren Hindistan da dikkatleri tGzerine cekmeyi
basardi. ‘Lider 50" bolimnde Cinli Ant Financial liderligini
bu yil da korurken, listeye gecen yil Uglincl siradan giren
Singapur sirketi Grab, bu yil ikincilige yUkseldi. Cinli JD
Digits Uclincl, Endonezya merkezli GoJek dordincd,
Hindistan'dan Paytm ise besinci sirada yer aldi. ABD ve
Birlesik Krallik da ilk 10'a ikiser sirketle girdi.

/0 milyar dolar topladilar

Girisimler, risk sermayesinden 2019 yilinda 18 milyar
dolarin, toplamda ise 70 milyar dolarin lzerinde fon
topladi. Bu rakam gecen vyila gore yuzde 36'lik bir artisa
denk geldi. Ayrica Fintech 100'deki 32 sirket, son 12 ayda
en az 100"er milyon dolarlik yatirim ald. ilk 10 girisimin son
12 ayda aldiklari ortalama yatirim ise 1.25 milyar dolarin
Uzerinde oldu. Fintech sirketlerine risk sermayesi yatinmi
yapan kurumlardan bazilari Sequoia Capital, SoftBank,
Alphabet, BBVA ve Tencent Holdings oldu.

2019 Fintech100 Listesi, inovasyonu ve inovatif yaklasimi
odullendirmeyi hedefliyor. Bes yildir listeden gikmayan
Ant Financial'dan bu sene listede ilk kez yerini alan
Sempo'ya kadar inovasyona dnem veren ¢ok sayida
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fintech dikkat cekiyor. inovasyon tek basina ekonomiyi

ve toplumu degistirmiyor, ancak bunu saglayan guc
listedeki sirketlerin global olarak 2,5 milyar mUsteriye
ulasan kapsami. Geleneksel bankalar ve kiresel teknoloji
devlerinin bu Fintechlerin mucitleri oldugunu belirtmekte
fayda var. Toplumu bastan asagi degistirmeye devam eden
Fintech’leri destekleyen kuruluslardan bazilari Charles
Schwab, Goldman Sachs, Apple ve Facebook.

Bu yilki analizde ¢ok sayida Fintech'in kiiresel pazarlara
acildigi goruliyor. Grab, Ola, OakNorth, Revolut, Monzo,
N26 ve Klarna érneklerden birkaci. Yerli pazarlarda
hedefledikleri 6lclide blylme saglayabilen bu sirketler
yeni firsatlar icin Amerika ve Asya gibi daha genis
pazarlara acilmayi hedefliyorlar. Globallesmeye odaklanan
Fintech'lerin tek bir alanda ilerlemektense sundugu
hizmetlerin portfoylnl de genisletmeye calistigina yonelik
bir trend goze carpiyor. Bunu gergeklestirmeyi saglayan
faktor ise rekabet ve musteri segimlerinin artisini tesvik
eden bankacilik lisanslarinin regllasyonundaki olumlu
degisiklikler oldu.

Fintech'lerin cogu, dnemi giderek artan acgik bankacilik
politikalarindan faydalanmaya devam ediyor. Agik
bankacilik streclerini hizlandiran kiresel mevzuat
degisiklikleri; kuruluslarin musteri verilerine ulasmalarini,
bu sayede de daha kisisel ve musteri odakl hizmetler
sunmalarini saglyor. Avrupa'da PSD2, Birlesik Krallik

ve Avustralya'daki acik bankacilik yasalari cok sayida
Fintech'in faaliyetlerini daha kolay bir hale getirdi.

Ik 100de ki Turk sirketi

2019 Fintech100 listesinde Turk girisimlerinin
yeniden yer almasi cok sevindirici bir gelisme.
2016 yilinda kurulan Papara ve 6deme
sistemlerini blyUk olctide degistirmeyi
hedefleyen MenaPay olmak Uzere listede

iki adet Turk girisimi bulunuyor. 2017 yilinda
iyzico, Fintech 100°e giren ilk Turk sirketi
olmustu.

Listede gelecekte Tirkiye'den daha fazla
sirketi gormek herkesin dilegi. Turkiye'deki
Fintech ekosisteminin gelisimi igin oncelikli
olarak duzenleyici kuruluslarin inovasyon
dostu bakis acisi kazanmasi, inovasyonda
ve blyUme stratejilerinde klresel distinen
finansal kuruluslara sahip olmasi gerekiyor.
Saglikli bir finansal inovasyon ekosistemi
yaratiimasinda rekabet yadsinamaz olclde
rol oynuyor. Finansal kuruluslar inovasyon
yolunda diger oyunculari 6ncelikli olarak
rakipleri degil ayni ekosistemde birlikte var
olan ve birlikte donisen ¢6zim ortaklari
olarak degerlendirmeliler.
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Genel olarak kitle fonlama slrecinin ilk adiminda
girisimciler projelerini hazirlayacaklari bir metin,

gizim veya video ile girisimlerini tanitan bir sunumu,
sececekleri bir kitle fonlamas platformuna sunarak online
platformlara basvurabiliyor. Ikinci asamada proje platform
tarafindan kabul edilince, projenin hayata ge¢gmesi igin
gerekli fon tutarinin ilan edilmesi ve hedeflenen tutarin
toplanmasi igin bir sire belirlenmesi ve bu slrede,
projeyi destekleyecek kisilere yapacaklari katki tutarinin
karsiliginda kazanimlarinin anlatiimasi gerekiyor. Proje
sahipleri, kampanya siresince online platformda
yatinimcilan bilgilendirmek igin strecin ilerleyisiyle ilgili
bilgileri glincelliyor. Son adimda yatirmcilar énerilen
projeleri inceleyip en begendiklerini secerek diledikleri
miktarda fon yatirabiliyorlar. Fon yatirma sUreci platformun
altyapisina bagl olarak degiskenlik gosteriyor.

Bu kapsamda, Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK) tarafindan
paya dayall kitle fonlanmasina iliskin 3 Ekim 2019 tarihi
itibariyla “Paya Dayali Kitle Fonlanmasi Tebligi” Resmi
Gazete'de ve platformlara iliskin dizenleme getirildi.

180lIg kapsaminda;

e Kitle fonlamasi: Bir projenin veya girisim sirketinin
ihtiyac duydugu fonu saglamak amaciyla SPK tarafindan
belirlenen esaslar dahilinde kanunun yatinmci tazminine
iliskin hikUmlerine tabi olmaksizin kitle fonlama
platformlari araciligiyla halktan para toplanmasi,

e Kitle fonlamasi bilgi formu (Bilgi formu): Projenin veya
girisim sirketinin ihtiya¢c duydugu fonun toplanabilmesi
amaclyla kampanya sayfasinda ilan edilen ve standartlari
SPK tarafindan belirlenen form,

e Kitle fonlama platformu (Platform): Kitle fonlamasina
aracilik eden ve elektronik ortamda hizmet veren
kurulus,

e Girisimci: Projesine kaynak arayan Tirkiye'de yerlesik
gercek kisiler,

e Kampanya: Bir girisim sirketinin veya projenin ihtiyac
duydugu fonu saglamak amaciyla gerceklestirilen
fon toplama talebinin platformlar tzerinden kamuya
duyurulmasi,

e Paya dayali kitle fonlamasi: Pay karsiliginda kitle

fonlama platformlari araciligiyla halktan para toplanmasi,
tanimlandi.
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Teblig ile birlikte kitle fonlama platformlarinin SPK listesine
dahil edilmesine iliskin bir yapi tesis edildi ve bu kriterlerin
karsilanmamasi ya da ihlal edilmesi durumlarinda listeden
cikartiimalari karara baglandi. Bu kapsamda platformlarin
oncelikle SPK'ya basvurmalari ve belirlenen kriterleri
yerine getirmeleri bekleniyor.

Basvuru sartlarn

e Asgari 1 milyon TUrk Lirasi olan sermayesinin tamaminin
nakden 6ddenmis olmasi ve 6denmis sermayesi ile 6z
sermayesinin bu tutardan az olmamasi,

e Paylarinin tamaminin nama yazili olmas;,

e Ticaret unvaninda “Kitle Fonlama Platformu” ibaresinin
bulunmasi,

e Esas sozlesmesinin bu tebligde yer alan hikimlere
uygun olmasi ve esas sozlesmesinin faaliyetlere iliskin
maddesinde platformun muinhasiran kitle fonlamasi
faaliyetinde bulunacaginin belirtiimesi,

e Yonetim kurulunun asgari olarak 3 kisiden olusmasi,

® |¢ kontrol ve risk yonetim sistemi ile muhasebe ve
operasyon birimini olusturmus olmasi,

e Kurulun bilgi sistemleri yonetimi dizenlemelerinde
dar yetkili araci kurumlar igin 6ngortlen bilgi sistemleri
altyapisini olusturarak faaliyete gecirmis olmasi,

® Belge, kayit ve muhasebe islemlerini ylrttecek sorumlu
birimde yeterli sayida personeli istihdam etmis olmasi,

e Paya dayali kitle fonlamasi faaliyetinin operasyonel
islemlerini yerine getirmeyi teminen MKK ve emanet
yetkilisi ile sézlesme imzalamasi ve bilgi islem sistemleri
ile teknolojik altyapisini bu kuruluslarin belirledigi esaslar
cercevesinde uyumlastirmasi.

Ayrica teblig ile birlikte platformlarin ortaklik ve i¢c komite
yapilarina iliskin diizenlemeler de getirildi. Ortakhk
yapisinin seffaf ve erisilebilir olmasini zorunlu tutmasi éne
cikan maddelerden biri. ic komite yapisina iliskin platform
tarafindan Yatinm Komitesi olusturulmasi zorunlu tutuluyor.
llgili komitenin en az U¢ Uyeden olusmasi ve Uye sayisinin
gogunlugunun finans, girisimcilik, isletmecilik, hukuki
danismanlik, teknoloji, sanayi ve ticaret gibi alanlarda en az
bes yillik tecribeye sahip olmasi gerektigi vurgulaniyor.
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Diger dikkat ceken maddeler

® Yalnizca bir Gyenin platformu Yonetim Kurulu Uyesi
anlasiimiyor olmasi,

¢ En az bir Gyenin Sermaye Piyasasi Faaliyetler Diizey 3
Lisansina sahip olmasi.

SPK tarafindan belirlenen esaslarin ihlal ediimesi ya
da yerine getirilmemesi durumunda platformlarin SPK
listesinden cikartilmasina iliskin maddeler de tebligde
yerini aldi.

Platformlarin, platformlar tGzerinden yuritilecek
kampanya sureclerine ve Platform Yatirnm Komitesi
faaliyetlerine iliskin genel esaslar da tebligde detayl
olarak anlatililiyor.

Platformlar tarafindan gerceklestirilemeyecek faaliyetler
ise soyle siralaniyor;

e Katilim bankalarinin tabi oldugu mevzuatta yer alan
0zel hiklimler sakli kalmak kaydiyla kitle fonlama
platformlari, faiz veya her ne ad altinda olursa olsun
bir ivaz karsiligi veya rehin almak suretiyle kredi veya
o6dUng para verme islerine aracilik edemezler ve paya
dayali kitle fonlamasi disinda herhangi bir sermaye
piyasasli araci karsiliginda kitle fonlamasi faaliyeti,

e Platformlar gayrimenkul ve gayrimenkule dayali haklarin
alim satimi ve gayrimenkul projelerinin gelistiriimesi
ile girisim sirketlerine istirak edilmesine yonelik kitle
fonlamasi faaliyeti,

e Platformlar yurt disinda yerlesik gercek ve tlzel kisilere
yonelik Turkiye'de yerlesik kisilerden fon toplanmasi
amaciyla kitle fonlamasi faaliyeti,

e Platformlar, girisim sirketini veya kampanya sUreci
tamamlanmamis projeleri tanitmaya yénelik basili ya
da elektronik ortamda paylasilan tanitici bilgiler ile
platforma veya kampanya sayfasina yonlendirme yapan
tanitimlar hari¢ olmak Uzere kampanyasi yurGttlen
girisim sirketlerine veya projelere ait ticari tGrlin ve/veya
hizmetlerin reklamlarini yayimlama faaliyeti,

e Platformlar girisim sirketi veya projelere iliskin
yatirimcilara yonelik olarak yatinm tavsiyesi
niteligindeki degerlendirme, analiz ve yorumlarda
bulunmasi faaliyeti.



1epligin kapsam

Tarkiye'de yerlesik kisilere yonelik tanitim, reklam ve
pazarlama gibi faaliyetlerde bulunulmamis olmasi sartiyla,
Tarkiye'de yerlesik kisilerin tamamen kendi iradeleri
dogrultusunda, yurt disinda yerlesik platformlar Uzerinden
katildiklan kitle fonlamasi islemleri, bu amagla yurt disinda
actiklar hesaplar, s6z konusu hesaplara gonderilen nakit ve
diger kiymetler ile bu hesaplar Uzerinden gergeklestirdikleri
islemler bu tebligin kapsami disinda kaliyor.

Platform Uyelik islemlerinin elektronik ortamda
gerceklestiriimesi ise zorunlu tutuluyor. Diger bir 6nemli
madde ise platform nezdindeki bilgilerin kamu tizel kisileri
dahil Gelncu kisiler ile paylasiminda 24/3/2016 tarihli ve
6698 sayili Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu'na ve ilgili
diger mevzuata uyumluluklarinin zorunlu hale getirilmesi.

Fonlarin toplanmasina iliskin olarak teblig kapsaminda,
toplanan fonlarin aktarilmasindan 6nce girisim sirketinin

Kampanya strecine dikkat

Kampanya sureci baslangici bir girisim sirketi veya
girisimci tarafindan herhangi bir kitle fonlama platformuna
fon toplama talebiyle basvuruldugu an, olarak tanimlaniyor.
Boylece mevcut kampanya sureci tamamlanmadan ayni
girisim sirketi veya girisimci tarafindan baska bir kampanya
sUrecinin baslatilmasinin 6ntine gegiliyor.

Ayrica kampanya suresi, Yatinm Komitesi tarafindan
onaylanmis bilgi formunun kampanya sayfasinda
yayimlandigi tarihte basliyor ve bu sire 60 ginu
gecemiyor.

Platform Gyelerinin, kampanya stresi boyunca ilgili
girisim sirketi veya projeye yonelik fon saglama taleplerini
platforma iletmesi, bu taleple es zamanli olarak Uyelerin
fon saglamaya iliskin ddeme emirlerini kimlik bilgileri

ile uyumlu bir 6deme araci vasitasiyla yerine getirmesi
gerekiyor.

Yatinnmcilar tarafindan fon saglamaya iliskin 6deme emrinin
verildigi andan itibaren 48 saat icinde cayma hakkina
yonelik bildirimin platforma iletilmesi suretiyle hicbir sebep
gosterilmeksizin cayma hakkinin kullanilmasi mimkun
kilintyor.

Kampanyanin erken sonlanmasi veya kampanya

suresiyle birlikte cayma hakki strelerinin tim yatirimcilar
bakimindan sona erdigi tarih itibariyla hedeflenen fon
tutarinin toplanmis olmasi durumlarinda varsa toplanan
fon tutarinin yatirimecilara iadesi ve yatirimcilarin korunmasi
saglaniyor.
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kurulus islemlerinin tamamlanmis olmasi ve bu fonlarin
yalnizca sermaye artirimi suretiyle ¢ikarilacak paylar
karsiliginda girisim sirketine aktarilmasi zorunlu kiliniyor.
Ek olarak, girisim sirketlerinin mevcut paylarinin satisi
suretiyle fon toplanmasi teblig kapsaminda engelleniyor.
Girisim sirketlerinin platform nezdinde kampanya
yarutulebilmesi icin kitle fonlamasi bilgi formunun Yatirim
Komitesi tarafindan onaylanmasi ve bu formun kampanya
sayfasinda yayimlanmasi yine zorunlu tutulan maddeler
arasinda.

Girisim sirketlerinin nitelikleri de tebligde yer buluyor. Bu
kapsamda ilgili sirketlerin teknoloji faaliyeti ve/veya Uretim
faaliyetinde bulunmasi 6n kosul olarak belirleniyor. Ayrica,
yine duzenli olarak takip ve kontrol edilen tescil edilmis
internet siteleri bulunmasi zorunlu tutuluyor.

SPK tarafindan yayimlanan teblig, kitlesel fon toplama
platformlarina ciddi bir dizenleme getiriyor. Platformlari
ise ciddi bir uyum sureci bekliyor.

Kampanya suresince toplanan tim fonlarin girisim sirketi
hesabina aktariimadan dnce kaydedilmis olmasi ve geriye
donuk olarak takip edilmesi zorunlu tutuluyor.

Girisim sirketleri tarafindan toplanan fonlarin kullanim
yerlerine iliskin tebligde detayl aciklamalar mevcut. Bu
kapsamda 6ne cikan maddeler soyle;

¢ Toplanan fonlar dogrudan veya dolayli olarak
gayrimenkul, gayrimenkule dayall haklar ve gayrimenkul
projelerinin satin alinmasi veya finansmaninda
kullanilmamasi,

¢ Toplanan fonlarin bilgi formunda ilan edilen amacina
uygun olarak kullanildiginin kontroll ve denetimi kanun
uyarinca listeye alinmis bir bagimsiz denetim kurulusu
tarafindan 6zel amacli bagimsiz denetim raporu
hazirlanmak suretiyle yerine getirilir. Bu kapsamda
hazirlanacak 6zel amach bagimsiz denetim raporu 1
milyon Turk Lirasi'nin tzerinde fon toplayan girisim
sirketleri agisindan fonlarin kendilerine aktarildigi tarihten
itibaren yillik olarak, bu tutarin altinda fon toplayan
girisim sirketleri acisindan ise bilgi formunda fonlarin
tamaminin kullanilacaginin belirtildigi tarih ve her
hallkarda toplanan fon tutarina bakilmaksizin fonlarin
tamaminin kullanildigi tarih itibariyla dizenlenmesi,

e Bagimsiz denetim kurulusu tarafindan hazirlanacak
raporda toplanan fonlarin bilgi formunda ilan edildigi
sekilde kullanilmadiginin tespit edilmesi veya gerekli
incelemelerin yapilmasini engelleyen faaliyetlerde
bulunulmasi durumunda, bagimsiz denetim kurulusu
konuya iliskin olarak derhal SPK'ya bilgi verilmesi,

olarak belirtiliyor.
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Jdeme

SIStemierinde
ek Calll
donem

Basta Fintech’ler olmak
uzere bankalarin ve
sektordeki tium finansal
kuruluslarin oyun alanlarini
dizenlemek, sektore
katilimi tesvik etmek ve
kurallan gozden gecirmek
icin olusturulan Odeme
Sistemleri Direktifi (PSD2)
ile ilgili Turkiye de gecen
yilin sonunda harekete
gecti. Yapilan yasal
duzenleme ne iceriyor,
neleri degistiriyor ve
sistemin oyuncularini nasil
etkileyecek?

Sinem Cantiirk

Bilgi Sistemleri Risk Yonetimi Bolim Baskani
Sirket Ortagi
scanturk@kpmg.com

Semih Musabak

Bilgi Sistemleri Risk Yonetimi
Muadur
smusabak@kpmg.com
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TBMM Baskanligi'na 16 Ekim 2019 tarihinde sunulan
“Odeme ve Menkul Kiymet Mutabakat Sistemleri, Odeme
Hizmetleri ve Elektronik Para Kuruluslari Hakkinda Kanun
ile Bazi Kanunlarda Degisiklik Yapiimasina Dair Kanun
Tasarisi” 13 Kasim 2019 tarihinde TBMM Genel Kurulu'nda
kabul edilerek yasalasti.

TBMM Genel Kurulu'nda kabul edilen kanun kapsamindaki
tim gorev ve yetkileri, Merkez Bankasi'na devredilecek,
Merkez Bankasi 6demeler alanindaki tek yetkili otorite
olacak. Ayni zamanda kanun ile birlikte Avrupa'da uzun
zamandir faaliyette olan PSD2 Odeme Sistemleri Direktifi
dizenlemesi ile mevzuatin uyumlu hale gelmesi ve agik
bankacilik uygulamalarinin gelistiriimesine imkan veren
mevzuat ortami hazirlandi.

Kanunda yer alan onemil dedisiklikier Soyle;

e Odeme hizmeti saglayicilari ile elektronik para
kuruluslarinin bagh olduklar dtzenleyici denetleyici
kurulus yetkileri BDDK'dan TCMB'ye devredildi. Ayrica
6deme ve e-para ihraci sektorlerini dizenleyici ikincil
dizenlemeleri cikarma yetkisi de yine TCMB'ye verildi.

e Banka kartlar ve kredi kartlarina iliskin takas ve
mahsuplasma faaliyetleri, BDDK'nin yetki alanindan
cikarildi. Dizenleyici otoritenin tekillestiriimesi amaci
cercevesinde, esasen ddeme sistemi faaliyeti olan takas
ve mahsuplasma faaliyetlerinin de TCMB'nin yetkisi
altinda yUrttulmesi ve bu faaliyetler agisindan ikili bir
yetki durumu yaratiimamasi saglandi.

e Odeme ve e-para kuruluslarinin MASAK mevzuatina
uygunluk denetimlerinin de BDDK yerine TCMB
tarafindan yapilmasi 6ngorUltyor. 5549 sayili Sug
Gelirlerinin Aklanmasinin Onlenmesi Hakkinda
Kanun'da gerceklestirilen degisiklikle, TCMB
denetcilerinin MASAK kapsaminda yapilacak denetimleri
gerceklestirmesi dlizenlemesine yer verildi.

e Odeme hizmetlerinin sunumu karsiliginda alinacak tcret
ve komisyonlarin nitelik, azami miktar ve oranlarini tespit
etmek yetkisi TCMB'ye verildi. Yeni kanun 6ncesi 6deme
kuruluslari sunduklari 6deme hizmetleri karsiliginda
alacaklari Ucretleri serbestce belirleyebiliyorlar.

e Elektronik para kuruluslarinin bankalara yatirdigi
fonlarin bankalarca TCMB nezdinde bloke edilmesi
yakUmlulagunin kaldiriimasi dtzenlendi.

e Bankalarin 6deme hizmeti sunumu ve e-para ihraci
kapsamindaki faaliyetleri agisindan TCMB'nin
denetimine tabi olacagi agikga belirtildi. Bankacilik
Kanunu kapsamindaki bankalar, 6493 sayili kanun
kapsamina giren faaliyetleri agisindan TCMB tarafindan
denetlenecek ve bu denetimler dahilinde gerekli bilgi ve
belgeleriTCMB'ye saglamakla yukimli olacak.
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e Kanun ile birlikte “Tiirkiye Odeme ve Elektronik Para
Kuruluslari Birligi” kurulmasi ve tum lisansli 6deme
hizmetleri ve elektronik para kuruluslarinin birlige
Uye olmasi kararlastirildi. Boylece merkezi sekilde
sektorln yonetilmesine dair yapi olusturuldu. Hali
hazirda faaliyetlerini ylriten 6deme kuruluslari, Tarkiye
Odeme ve Elektronik Para Kuruluslari Birligi'nin faaliyete
baslamasini takip eden bir ay icinde Birlik'e Uyelikle
yUkimlud olacak. Kanun kapsaminda yeni kurulacak tim
sirketlerin faaliyet izni suregleri artik tamamen Merkez
Bankasi tarafindan yUrdtilecek.

Kanunda bu degisikliklerden farkli olarak iki yeni baslik
o6deme kurulusu ve elektronik para sektorindeki
oyunculara yenilerini dahil edecek gibi gérinuyor.

Birincisi, kanunda yer alan madde ile birlikte, 6demeler
alaninda toplam blyUklik ve etki alani agisindan TCMB
tarafindan belirlenecek seviyeye ulasan diger islem ve
hizmetlerin de 6deme hizmeti olarak degerlendirilebilecegdi
Ongorildl. 6493 sayill kanunun mevcut halinde 'd6deme
hizmetleri' sinirli sayida belirtiliyor. Kanuna eklenen bu
bent ile 6demeler alanindaki herhangi bir faaliyet yeterli
etki veya finansal buyUklige ulasmasi halinde acikca
‘6deme hizmeti' olarak tanimlanmamis olsa da bu
kapsamda degerlendirilebilecek ve 6493 sayili kanuna tabi
tutulabilecek. Baska bir deyisle degisiklikle birlikte 6deme
alanindaki faaliyetlerin niteligi kadar niceligi de dnem
kazaniyor.

Yukarda belirtilen madde ile birlikte su an aktif olarak
calisan yemek karti, cevrimici pazaryeri olarak hizmet
veren kuruluslar kanuna tabii olacak ve lisans alma
zorunluklari ortaya ¢ikacak gibi gorinUyor.

Ikinci baslik ise kanunda yeni iki tane 6deme kurulus
hizmeti tanimlamasi. Bu hizmetler;

e Odeme hizmeti kullanicisinin istegi tizerine baska bir
6deme hizmeti saglayicisinda bulunan 6deme hesablyla
ilgili sunulan 6deme emri baslatma hizmeti,

e Odeme hizmeti kullanicisinin onayinin alinmasi
kosuluyla, 6deme hizmeti kullanicisinin 6deme hizmeti
saglayicilari nezdinde bulunan bir veya daha fazla ddeme
hesabina iliskin konsolide edilmis bilgilerin cevrimigi
platformlarda sunulmasi hizmeti.

Bu hizmetler, sadece 6deme hizmeti kullanicilarinin
yararlanabilmesi ile sinirlandinildigi icin hentiz tam olarak
PSD2'ye gecis saglanamadi. PSD2 sadece 6deme
hizmeti kullanicilari igin degil, tim finansal kuruluslarin
(6deme kuruluslar, elektronik para, banka vs.) kullanicilar
icin gecerliydi. Bu sebeple su andaki kanun ile birlikte
uygulamayi ‘biraz hafiflestiriimis PSD2' olarak tanimlamak
mumkdn. Ancak, tahminimizce sdz konusu slre¢ 6deme
kuruluslari ve elektronik para kuruluslari ile test edilecek,
onUmuzdeki senelerde tim finansal kurulus kullanicilan bu
hizmetlerden faydalanabilecek.



Su anda kanun ile birlikte; kullanicilar, sahip olduklar
o6deme kurulusu ve elektronik para hesaplarini tek bir
platform Uzerinden takip edebilecek ve tek bir platform
Uzerinden ilgili tim islemleri sonlandirabilecekler. Sonraki
doénemlerde diger tim finansal kuruluslarin dahil olmasi
ile birlikte tek bir platform Uzerinden tim bankacilik ve
finansal islemlerini sonlandirabilecekler.

TUKetict yarar yuksek

PSD2'nin getirdigi yenilikleri tlketici agisindan
degerlendirdigimizde, artan rekabet ve inovasyonun,
Urtn ve servislerin maliyetini disurecegini, hiz, kolaylik,
erisilebilirlik ve guvenligi arttiracagini sdylemek yanlis
olmaz. Finansal kuruluslarin bu yarista bir adim éne
gecebilmek adina daha fazla alternatif Grlin ve daha
fazla secenek sunmasi, tiketicilere karsilastirma imkani
taniyacak. Bu da musterilere daha iyi deger 6nermeleri
sunulmasi anlamina geliyor. Boylece musterinin daha
kaliteli ve adil bir hizmet almasi amaclaniyor. Uriinlerin
kisisellestirilmesi, kati kurallar dayatmamasi, zaman
mekan gozetmeksizin sinirsiz ulasilabilir olmasi ve tim
bu hizmetlerin daha uygun Ucretlendiriimesi ise varilmak
istenen asil nokta.

Bir diger pozitif gelisme, tiketicilerin standartlasmis

veri ve APl’lar sayesinde daha kolay karsilastirma yapip,
daha hizli finansal tercihlerini degistirebilmeleri olacak.
Avrupa’da yapilan bir arastirmaya gore tiketicilerin ylzde
37'si en guncel teknolojiyi yakalamak adina farkl finans
kurumlarina basvuruyor. Bu da dijital bankalara ve banka
disi finans kurumlarina olan ilginin ve givenin arttiginin
gOstergesi olarak yorumlaniyor.

Finans kuruluslart avantajl

Duzenlemenin getirecegdi avantajlan finans kuruluslari
acisindan degerlendirecek olursak; kurumlar acik APl'lar
sayesinde edindikleri bilgiler ile mevcut muUsterilerini daha
lyi taniyacak ve musterilerinin kapisini daha dogru trin
secenekleri ile calabilecekler. Ornedin sik seyahat eden
bir tiketici icin tanimlanmis harcama limitini daha yUksege
ceken kredi karti pazarlamasi yerine, mil kazandiran bir
kart hizmeti ve bu konuda ek haklar taninmasi daha

dogru strateji olacak. Bu da 6rnekteki bankanin daha

iyi hedefleme yapabilmesini, daha etkin stratejiler
belirlemesini ve daha fazla gelir elde etmesini saglayacak.

Musteri odakl Uriin secenekleri ve kisiye 6zel dogru
onermeler/tavsiyeler finansal kuruluslarin rekabet avantaji
elde etmesini saglayacak ve yeni misteri elde etme firsati
yaratacak.
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SIStemae oyuncu sayisi artacak

Yeni eklenen hizmet tanimlari ile TUrkiye'de baslica
Fintech sirketlerinin rol oynadigi 6deme hizmetleri ve
elektronik para sektoriine, yeni oyuncularin ve mevcut
sirketlerin yeni Urtnlerinin dahil olmasi kacinilmaz hale
geldi. Agik bankacilik uygulamalarinin 6zellikle son
kullanicilar tarafinda kullanim kolayhgr kazandiracagi ve
son kullanicilarin merkezi olarak tim 6deme ve hesaplarini
yonetmesine imkan verecek bu platformlara yonelecegi
dUsundltyor. Bununla birlikte son kullanicilarin merkezi
olarak kullanacagi bu uygulamalara iliskin en blyUtk
cekincelerinin ise bilgi glivenligi olacagi tahmin ediliyor.
Bu konuda Fintech'lerin musteri farkindaligini artirmak igin
blUyUk caba gdstermesi ve musteri glivenini kazanmasi
onemli bir gereklilik olarak éne ¢ikiyor.

Yasanacak degisikliklerle beraber Turkiye'de bir acik
bankacilik ekosisteminin olusmasi bekleniyor. Bu
ekosistemin dogal oyunculari elbette Fintech’lerle beraber
bankalar olacak. Bankalarin Fintech'ler ile gerceklestirecegi
is birlikleri ve bilgi paylasimlari ekosistemin merkezini
olusturacak. Bu asamada hizli entegrasyon kabiliyetine
sahip Fintech'ler pazarda cok bilyUk avantaj saglayacak.
Ancak, bankalarin bu ekosistem ile ilgili en blylk
cekinceleri veri ve sistem glvenligi. Mevcut durumda veri
ve sistem glvenligine iliskin ¢cok agir mevzuatlara tabi
olan bankalar acik bankacilik uygulamalari ile mevzuat
baskisi daha az olan Fintech sirketlerine sistemlerini
acmak durumunda kalacak. Bu slrece dahil olmayan ve
daha muhafazakar davranmayi segen bankalarin zaman
icinde dijitallesme varisinda geri dismesi kacinilmaz. Bu
cekincelerden dolayi acik bankacilik uygulamasi dzelinde
Merkez Bankasi'nin veri ve sistem glvenligine iliskin
Fintech'leri hedefleyerek, bankalar igin glivence teskil
etmesi amaclyla ek standartlar getirmesi 6ngoruliyor.

Mevcut durumda ikincil dizenlemeler Merkez Bankasi
tarafindan c¢ikarilincaya kadar BDDK'nin dizenlemeleri
uygulanmaya devam edilecek. BDDK internet sayfasinda
yer alan ilgili mevzuatlar Merkez Bankasi internet
sayfasina tasindi. Yani baska bir deyisle yuarirlige giren
6493 sayill kanuna dayanarak ¢ikariimis yonetmelikler bir
sure daha gecerliligini koruyacak. Ancak, degisikliklere
uygun yonetmeliklerin Merkez Bankasi tarafindan bir yil
icerisinde hazirlanacagi konusuluyor.

Avrupa’'nin PSD2'ye gegisi pek kolay olmadi, hala zorluklari
hatirlaniyor ve sancilari devam ediyor. TUrkiye'de 6deme
kurulusu ve elektronik para kuruluslarinin ardindan
bankalarin dahil edilmesinden sonra neler olacagini hep
birlikte gorecegiz.

Ancak kanun ile 2019 yilinda yasalasan 11'inci Kalkinma

Plani'nda belirtilen hedeflere dair 5nemli bir adim atildigini
da belirtmekte fayda var.
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\iekalet Ucreti odemelerinde stopaj
Lygulamas

7194 sayili kanun, 2004 sayili icra ve iflas Kanunu ve 1136
sayili Avukatlik Kanunu uyarinca karsi tarafa yikletilen
avukatlara ait olan ve serbest meslek kazancina dahil
edilmesi gereken vekalet Ucretleri Gzerinden kimlerin
tevkifat yapmakla yikimlU oldugu hususu agiklik
kazaniyor.

Buna gore karsi tarafa ylkletilen vekalet {cretinin
dogrudan avukata 6dendigi ya da icra ve iflas
mudurliklerine yatinldigi durumlarda dahil gelir vergisi
tevkifatinin aleyhine vekalet Gcreti htikmedilenlerce
odeme yapiimasi gerekmektedir.

Vekalet Gcretinin avukatin mivekkiline 6dendigi durumda
ise gelir vergisi tevkifatinin muvekkil tarafindan avukata
ddeme yapilmasi esnasinda yapilacaktir. isverenin vekalet
Ucretini bordrolu galisan avukata ddemesi esnasinda ise
isverence Ucret hikimlerine gore tevkifat yapiimasi s6z
konusu olacaktir.

Gegctigimiz yillarda karsi tarafa yUkletilen vekalet
Ucretlerine iliskin bankalarda yapilan incelemelerde konu
inceleme elemanlarinca da elestiri konusu edilmisti.
Akabinde bankalara tarhiyatlar yapilmis ve konu yargiya
tasinmisti. O dénemlerden bilgi verecek olursak yargi
kararlarinda da yapilan tarhiyatlarda hukuka uyarlk
bulunmadidi ifade edilmis hatta (st derece mahkemeler
nezdinde de bu kararlar onanmisti. Yargi kararlarindaki
arglmanlarda;
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e Karsi taraf avukatina 6denen veya ona 6denmek Uzere
icra dairesine yatirilan vekalet Ucretinin, ddeyen tarafin
karsi taraf avukatindan aldigi bir hizmet karsiligr olmadig,

e \lekélet Ucretine hak kazanan avukatlarin, karsi 6deyen
tarafa serbest meslek faaliyeti kapsaminda bir hizmet
sunmalarinin da hukuken mimkun olmadigi,

* Mahkeme kararina gore noksansiz 6denen vekalet
Ucretinden kesinti yapilmasinin, icra mudurliagine disen
bir sorumluluk oldugu belirtilerek karsi tarafa yapilan
vekalet Ucreti 6demesinden, ddeyenin gelir vergisi
tevkifatl yapmasi sorumlulugunun bulunmadigi ve bunun
hukuka uyarlilik tasimadigr belirtiimistir.

Hal boyle iken Gelir Vergisi Kanunu 94'linct maddesinde
karsi taraf vekalet Ucretini icra ve iflas madurlUklerine
yatirilanlar dahil, 6deyenler tarafindan yapilacak olmasi
basta banka ve diger kurumlarin varsa kendi yargi
kararlari gcercevesinde percinlenmis uygulamasina ters
dismektedir. Kanun maddesi ile bugtine kadarki yargi
kararlari uygulanamaz hale gelmektedir.

Isin aslinda soru isaretli kismi icra ve iflas mudurliklerine
yapllan 6demelerde 6deme tutarini tam olarak bilmeden
o6deyenin nasil stopaj hesaplayacagidir.

Ozetle bu uygulama bir serbest meslek erbabi avukat

ile sdzlesmesi bulunmayan kurum tarafindan vekalet
Ucretinin dogrudan avukata 6dendigi ya da icra ve iflas
mudurliklerine yatirldigr durumlarda mevcut yargi
kararlarinin aksine 6demede tevkifat yapilmasi gerektigini
hiakUm altina almaktadir. Bu hali ile halihazirda banka ve
diger finans kurumlarinin yaptigi uygulamanin aksine her
o0demede tevkifatin hesaplanmasini 6n gormektedir.

Kanaatimizce uygulamaya iliskin agiklanmasi gereken
hususlar ikincil mevzuat ile cevap bulacaktir.

Kambiyo Gider Vergis|

Gider Vergileri Kanunu'nda yer alan ve uygulamada
Kambiyo Gider Vergisi olarak bilinen doviz satislarinda,
satilan doviz tutari Uzerinden binde 1 oraninda hesaplanan
Kambiyo Gider Vergisi'nin orani 7 Aralik 2019 tarihinden
itibaren binde 2'ye yukseltilmistir.

Bunun yaninda hatirlatmak gerekirse Vergi idaresi'nin

en son 2019 yili ortasinda Bankalar Birligi'ne verdigi

yazili goriste belirtmistir. Bu gorlise gore 89 Seri No'lu
Gider Vergileri Kanunu Genel Tebligi kapsamindaki

arbitraj islemlerinde ancak BSMV arbitraj istisnasinin
uygulanabilecegi dovize doviz islemlerde hali hazirda Vergi
Idaresi’'nce Bankalar Birligi'ne verilen 6zelge kapsaminda
tebligdeki arbitraj sartlari bulunmuyorsa kambiyo islemi
olarak degerlendirilerek BSMV hesaplanmasi gerektigini
belirtmek isteriz.
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Yeni gelir vergisi dilimi ve 2020 il icret
gelirlerinde beyanname uygulamasl

Gelir Vergisi Kanunu'nun 103'lncl maddesinde Ucret
gelirleri ile Ucret disindaki gelirler igin uygulanan gelir
vergisi tarifesine 7194 sayili Kanun'un 17'nci maddesiyle
2020 yili igin 600 bin TLyi asan gelirler i¢in ytzde 40 vergi
oranina tabi yeni bir dilim eklenmistir.

Bu sayede Ust gelir dilimlerinde gelir vergisi orani
artinlmis olup, vergi dilimleri ayni kalmak tzere 01.01.2020
tarihinden itibaren elde edilen gelirlere uygulanmak Uzere
600 bin liradan fazla gelir elde edenler icin ylzde 40
oraninda yeni gelir vergisi dilimi belirlenmistir.

01.01.2020 tarihinden itibaren tek isverenden de alinmis
olsa dahi yillik tutan 600 bin TLyi asan Ucret gelirleri igin
yillik beyanname verilmesi gerekecektir. Bu uygulama
aslinda "vergilemede zaten beyannamede ne degisecek?”
sorusunu akillara getirse de beyanname verildigi takdirde
kira vb. diger gelirler de ayni beyannameye dahil edilip
vergilendirilecegdi icin vergi yuku artabilecektir. Buna karsin
kira vb. geliriniz olmadigi durumda yillik beyannamedeki
matrahtan belli sinirlar dahilinde egitim, saglik, bagis vb.
harcamalar da indirim konusu yapilabileceginden iade
islemi de sdz konusu olabilecektir.

Birden cok isverenden Ucret geliri elde edilmesi halinde,
birden sonraki isverenden alinan Ucretler toplami yillik 49
bin TLyi asmamak kaydiyla ve birinci isverenden alinan
dahil Ucretlerin toplami 600 bin TLnin altinda kalmis
olmasi sartiyla beyan disi birakilmaktadir. Dolayisiyla

tek isverenden yillik 600 bin TLyi asan Ucret geliri elde
edenler ve ilk isverenden 600 bin TLnin altinda Ucret geliri
elde etmekle beraber diger isverenlerle ilk isverenden
elde ettigi Ucretler toplami 600 bin TLyi asanlar yillik gelir
vergisi beyannamesi verecektir.

Ozellikle son gelir dilime isabet eden calisanlarin bu
hususlara dikkat etmesi yerinde olacaktir.

Banka, Sigorta Sirketi ve dider finans
Kurumiarnnda binek oto giderler

Torba Kanun kapsaminda, kiralama yoluyla edinilen binek
otomobillerinin her birine iliskin 6denen aylik kira bedeli
ile gider olarak indirim konusu yapilabilecek 6zel tliketim
vergisi ve katma deger vergisinin toplam tutarina ve binek
otomobillerine iliskin amortisman olarak indirim konusu
yapllabilecek tutarlara bazi sinirlandirmalar getirilmis olup;
ticari kazancin ve serbest meslek kazancinin tespitinde
binek otomobillere iliskin giderlerin en fazla ylzde 70°i
indirilebilecektir.
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Yeni duzeniemeye gore;

¢ Kiralanmis binek
otomobillerin, kira
bedellerinin aylik 5 bin 500
° TUsini asan kismi kurumlar
vergisi matrahindan indirim
konusu yapilamayacaktir.

iktisap edilen ve kiralanmis
binek otomobillere

iliskin giderlerin ylzde
70'inin Ustinde olan

kisim vergi matrahindan
indirilemeyecektir.

Binek otomobillerinin OTV ve
KDV harig iktisap bedelinin
160 bin TLyi asan balimu
Uzerinden hesaplanan
amortismanlar kanunen kabul
edilen bir gider olmayacaktir.

iktisap edilen binek
otomobillerinin maliyet
bedeline eklenmeyen OTV
ve KDV'lerinin 140 bin TLyi
asan bolumu gider olarak
yazilamayacaktir.

OTV ve KDV'nin maliyete

K|ra DBUB“ ||m|[ KD\/ dan” ml yUkSa _el_<|er_1mesi halinde veya
haric mi dikkate alinacak? S

TLyi asan bolUmu Gzerinden

Yeni uygulamada operasyonel kiralama sirketlerinden ayrilan amortismanlarin
alinan aylik kira faturalarinin 5 bin 500 TLyi gecmesi vergi matrahindan indirimi
durumunda gecen tutarin ilgili kiraci sirket tarafindan mumkudn olmayacaktir.
kurumlar vergisi hesaplamasinda indirim konusu yapmasi
mumkn degil. Kanun diizenlemesine

gore uygulama 01.01.2020
Bu tutarin basta banka ve sigorta sirketleri ile faaliyetleri tarihinden itibaren baslayan
banker statistnde olan finansman, faktoring, varlik vergilendirme donemi gelir
yonetim sirketi ve elektronik para ve 6deme kuruluslari ve kazanclarina uygulanmak
icin KDV dahil olarak mi yoksa KDV haric olarak mi tizere yayimi tarihinde
degerlendirlecegi tam netlik kazanmis degil. yururliige girmistir.

Bu sirketler 6zelinde KDV dahil tutarin 5 bin 500 TL ‘yi
gecmemesi gerektigini dUsdndyoruz. Arglman olarak da
KDV'nin bu kurumlar icin bir kira bedeli gideri olmasini
gosterebiliriz. Yine de son dakikaya kadar farkli olarak
degerlendirmeye acik olan bu konunun yayimlanacak
ikincil mevzuat ile birlikte netlik kazanacagini diistnUyoruz.
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SIgortacilk
Sextorunae
yeni donem

Resmi Gazete'de
yayimlanan

Cumhurbaskanhgi
Kararnamesi ile
Sigortacilik ve Ozel
Emeklilik Diizenleme

ve Denetleme Kurumu
(SEDDK) kuruldu. SEDDK
ile Turkiye sigortacilik
sektoriinde yeni bir
dénem basliyor

Tugrul Uzun

-

¢ Denetim
‘_ ) Direktor
l tuzun@kpmg.com
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Sigortacilik ve Ozel Emeklilik Dizenleme ve Denetleme
Kurumu'nun kurulmasiyla ilgili dizenleme yayimlanarak
resmen yUrirlige girdi. SEDDK'nin teskilatlanmasi ve
gorevleri hakkindaki detayl agiklamalar ilgili kararname
araciligiyla duyuruldu. Kurumun gérev ve yetkilerini sdyle
Ozetlemek mumkun:

e 5684 sayili Sigortacilik Kanunu, 4632 sayill Bireysel
Emeklilik Tasarruf ve Yatirim Sistemi Kanunu, 5363
sayili Tarim Sigortalari Kanunu, 6102 sayil Tirk Ticaret
Kanunu, 6305 sayili Afet Sigortalari Kanunu ve 2918
sayil Karayollari Trafik Kanunlari ile ilgili diger mevzuatlar
uyarinca sigortacilik ve 6zel emeklilige iliskin gorev ve
yetkilileri yaratmek,

* Mevzuat hazirlamak, uygulamak, uygulanmasini izlemek
ve yonetmek,

e Sigortacilik sektoriinlin gelismesi ve korunmasi icin
tedbirleri almak, uygulamak ve uygulatmak,

e Sigortacilik sektori ile ilgili faaliyetleri gdzlemlemek,
dizenlemek ve denetlemek,

e Sigortacilik sektori ile baglantill mali piyasalar ve
dizenlemeler ile ilgili katkilarda bulunmak, gelismeleri
incelemek, sektor raporlamalari yaparak sonuclari
incelemek ve degerlendirmek.

SEDDK sigortacilik sektorinin yeni diizenleyici kurumu
olarak genis yetkilere sahip olmakla beraber aldigi
sorumluluklar da bir o kadar fazla. Bu durumda Hazine ve
Maliye Bakanligi'na bagli Sigortacilik Genel Madurlugd ile
Sigorta Denetleme Kurulu ortadan kalkiyor; sigortacilik
ve bireysel emeklilige iliskin mevzuat hazirlanmasindan
tutun da uygulanmasina kadar tim gorev ve yetkileri
SEDDK yUritmeye basliyor. Bu birlesme olasilig
sigortacilik sektorlinde uzun zamandir, hatta neredeyse
20 yildir konusulan bir konuydu aslinda. Tek cati altinda
toplanabilme imkéani, SEDDK'nin kurulmasi igin son

doénemlerde hizlanan calismalar ile nihayete erdi diyebiliriz.

FINANSAL HIZMETLER

SEDDK'nin kurulmasiyla beraber aslinda yeni bir kavram
da sigortacilik sektoriine girmis oldu; 6zel emeklilik. Bu
dizenlemeden sonra, zaten yillardir Tarkiye'de finansal
piyasalarda hizla blyUlyen ve su anda 6nemli bir tasarruf
araci olarak da kullanilan bireysel emeklilik sisteminin de
yeniden ele alinacagini anlayabiliyoruz. Son 10 yildir gerek
bireysel emeklilik sisteminin tasarruf altyapisinin degisik
Urtnlerle cesitlenmesi ve gerekse devlet katkisi vasitasiyla
desteklenmesi ile beraber emeklilik fonlari piyasada en
cok kullanilan yatirim araclari haline geldi. isminin, 6zel
emeklilik olarak SEDDK'nin adina da girmesi ile artik
tamamlayici emeklilik, kidem tazminati reformunun

da SEDDK'nin ajandasinda énemli gindem maddesi
haline geldigini sdyleyebiliriz. Kurum’un 6zel emeklilik ve
kidem tazminati reformu gibi sosyal icerikli sistemleri de
yonetebilecek olmasi da aslinda ekonomi ve tasarruf icin
cok onemli bir gelisme olarak gorulebilir.

SEDDK ayrica bircok dzellikli konuyu da icinde barindiran
bir yapi olarak bankacilik sektorl yonetici kurumlari ile
beraber sosyal ve ekonomik anlamda kritik kararlari almaya
da yetkili oluyor. Sadece tasarruf ve bireysel emekililik
konularr igin degil tarim, trafik, zorunlu deprem sigortalari
ve duzenlemeleri gibi kendi icin karmasik ve 6zenle
islenmesi gereken sigortaciliga 6zgu teknik konularda

da bir numarali otorite olarak kendisinden tim sektérin
beklentisi olacak.

Ilgili kararname ekinde SEDDK yapilanmast; idari

kadrolar ve personel sayilari olarak duyurulmus durumda.
Sektorin beklentisi, Kurum icinde 6zellikle baskan,
baskan yardimcisi ve daire baskanlarinin kimler olacagi
ve onceki dizenleyici kurumlardan gelecek ekiplerin de
bu kadrolarda yer alarak adaptasyon surecinin hizlanmasi
olacak. Bu konu ile alakali devam eden burokratik slrecin
2020 yili igcinde tamamlanmasini bekliyoruz.

KPMG Turkiye olarak sigortacilik sektoriinde uzman

ekibimizle SEDDK ve diger diizenleyici kurumlar ile oldugu
gibi uyum iginde calisacagimizi ve sektore olan katkilarinda
yardimci olmaktan mutluluk duyacagimizi belirtmek isteriz.
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KPMG Akademi diizenledigi egitimlerle is
diinyasini ilgilendiren en guncel degisiklikleri
ve veri dizenlemelerini sektorlerin
profesyonelleriyle paylasmaya devam ediyor

KPMG Turkiye'de katildigim egitimler sayesinde uygulamaya donik
bilgilerimi giincelleme ve yenilikleri 5grenme firsati yakaladim. is
hayatinin icinden gelen ve sektor deneyimine sahip KPMG Turkiye
egitim kadrosunun, yasadigim olumlu deneyimde en biyuk farki
yarattigini distntyorum. Mevzuatlarin bas dondirlcl hizla degistigi
kiresel is dinyasinda glincel kalmak istiyorsaniz, KPMG Turkiye
Akademi'nin tecrlbeli danismanlari tarafindan verilen egitimlere
katilmanizi kesinlikle tavsiye ediyorum.

Ozan GICEK, Genel Miidiir
Knorr Bremse Ticari Arag Fren Sis. Ltd. Sti.

Kasim ayinda KPMG Akademi tarafindan istanbul’da
dtizenlenen “Suistimal inceleme ve ifade Alma Teknikleri”
mevzulu egitime katildim. Egitim programinin icerigi, egitmen
Sinan Camlik tarafindan bilgilerin sunum seklinden ¢ok
memnun kaldim. Slre¢ sadece bir giin olan bir egitimde bilgiler
tim mUhim aspektleri ehate edecek kadar cok, lakin dinleyiciyi
yormayacak sekilde sunuldu. Bunun yani sira, organizasyonla
ilgili her sey ¢cok ylksek seviyede idi. Ayrica, egitim icin yurt
disindan geldigimi bilerek bana karsi gésterilen ilgi beni cok
etkilendirdi. Meslegimle ilgili konularda ileride KPMG Akademi
tarafindan diizenlenecek olan diger egitimlere de mimkiin
oldugunca katilmak kararindayim. islerinizde basarilar dilerim.

Nigar ASLANOVA
insan Kaynaklari Mudurd, Nikoil Bank OJSC

Oncelikle, eski bir KPMG calisani olarak egitim almak benim

icin ¢ok gurur verici. Bilgi birikiminizi, tecribenizi, is dinyasini
ilgilendiren glincel degisiklikleri, yeni diizenlemeleri 6grenmek
icin KPMG' nin dogru adres oldugunu distniyorum. Nezih bir
ortamda guler yUzll ekibiniz ve alaninda uzman kisiler tarafindan
sagladiginiz egitim icin cok tesekkdir ederiz.

Seren SAHIN
Turkiye'nin Otomobili Girisim Grubu
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“Urtin Maliyeti, Performans Analizi ve Karar Alma” konulu
egitiminize katildim. Oncelikle egitmenin konuya hakimiyeti,
teorik bilgilerin yaninda pratik bilgilere yer vermesi son derece
etkileyiciydi. Bununla birlikte egitimin temposu, diyaloga
yonelik érneklerle egitimin yarittlmesi ve egitmenimizin
katilimcilarla iletisimi oldukca basariliydi. Son olarak, konu
oldukea iyi icerikle hazirlanmisti. Hakim oldugum konularin
bende yarattigi farkindaligin bundan sonraki slirecte daha
etkili davranmama sebep olacagindan kuskum yok. Orta ve
Ust kademe yoneticilerin egitime katilarak farkindaliklarini
artirmalarini tavsiye ederim.

Gokhan KOSOVALI
Genel Mudur, Asset Grup

Mesleginde yetkin kisilerce sunulan vergiyle ilgili glincel
gelismeler yeterince aclk ve anlasilir sekildeydi. Egitim dolu
dolu gecti. Gergege uygun uygulamalar ile konular pekismis
oldu. Her sey icin tesekkdrler.

Tugce GUMUS
Muhasebe Uzmani, KALTUN MINING COMPANY

KPMG tarafindan diizenlenen Muhtasar ve Prim Hizmet
Beyannamesi egitimine katildim. Egitimde yer verilen detayli
anlatimlar ve egitimin akicihgi gayet guizeldi. Egitimi veren Kadir
Ozdemir Bey'in de egitime katilanlar ile tek tek ilgilenmesi ve
onlarin sorularini cevaplandirmasi da nazik ve hos bir davranisti.

Volkan PEHLIVANOGLU
Muhasebe Yoneticisi, Demir Hayat Sigorta

Yapi Kredi Bankasi Operasyonel Risk Denetim Ekibi olarak
KPMG ekibinden dért modulden olusan ‘UFRS 9' Egitimi aldik.
Hazirlanan egitim programi, doktiman icerikleri, egitmenlerin
performansi ve katilimci seviyesine uygun anlatim sekli ile
gayet verimli bir slirec gecirdik. Program boyunca edinilen
teorik bilginin denetimlerimizde pratige aktarilabilmesi
konusunda dogru bir sekilde yonlendirildik. KPMG ekibine
desteklerinden dolayi tesekkir ederiz.

Melek Selen INKAYA
Kidemli Mifettis, Yapi ve Kredi Bankasi A.S.




Yoneticiere Ozel FINAns a Finansal Analiz

10 Mart Finansal Matematik

18 Subat Finansman Kararlari ile Uluslararasi
Yatirimlarda Verginin Kritik Onemi

19-20 Subat Piyasa Risk Yonetiminde Forward,

21 Subat Her Yoneticinin Bilmesi Gereken Fuiires, Opsiven ve Swas Sl

Finansal Bilgiler

26 Subat Uriin Maliyeti, Performans Analizi ve

18 Mart Finansci Olmayanlar icin Finansal

Tablolari Okuma ve Yorumlama Karar Alma

27 Subat Sirket Degerlemesine Baz Bilanco ve
Gelir Tablosu Analizleri

MUhaSBDe 8 Vergl 20 Mart Sirket Ortakliklarinda Degerleme

ELGINE

9-10 Mart Temel Dlzey Muhasebe

24-25 Subat Leyrgja?nu:ngergi ve Muhasebe Guml’uk 8 DlS ﬂcaret

26-27 Mart lleri Dlzey Vergi ve Muhasebe
Uygulamalari

25 Mart Yeni Baslayacaklar icin Gumruk ve
26 Subat Ar-Ge ve Teknokentler Dis Ticaret

Hakkinda H
akkinda Her Sey 24 Nisan Yetkilendirilmis Yikamli Statiist
24 Subat - Insaat Islerinde Vergilendirme Kapsamindaki Egitimler

6 Mart ) e .
10 Nisan Yoneticilerin GUmrik Islemlerinde

Dikkat Etmesi Gereken Temel Konular

5 Mart Yurt Disina Yapilan Odemelerin ve Yurt >
ve GUmrik Incelemelerinin Yonetimi

Disindan Elde Edilen Gelirlerin Yerel
ve Uluslararasi Vergi Mevzuati
Kapsaminda Vergilendiriimesi

Ic Denetim

17 Mart Yolsuzluk ve Risvetin Onlenmesine
lliskin Uygulamalar

19-21 Subat Uygulamali Temel UFRS
] 12 Mart Etik ve Uyum Egitimi
Sermave Piyasasl ascbat  Suistimal inceleme ve ffade Alrna

Teknikleri

10 Subat Sermaye Piyasasi Araglari & Sulbeit TICAERS By

Insan & Insan Kaynaklar - -
o Bilgi Teknolojieri ve

7 Subat (izmir) Muhtasar ve Prim Hizmet S”:]er Guven“k

24-25 Subat  Uygulamali ic Denetim

14 Subat (istanbul) Beyannamesi
17 Subat (Ankara)
13 Mart (Istanbul)

18 Mart Bilgi Glvenligi Farkindalik
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KPMG Tarkiye, 500'uG

gecen gonullia sayisiyla

pek cok sivil toplum
kurulusunu yil boyu farkl
etkinliklerle destekleyerek
calisan gonullalagu
kultirinia ofiste yasatiyor.
Ozel sektor lideriginde,
Birlesmis Milletler, kamu

ve sivil sektorlerin calisan
gonullialigu alanindaki ortak
kuresel girisimi IMPACT2030'a
KPMG Tiirkiye'nin de arasinda
bulundugu 60°'In tGizerinde
sirket katildi. IMPACT2030 ile
diinya capinda milyonlarca
calisan, dunyanin iyiligi

ve kuresel amaclan
gerceklestirmek icin bir arada

Amazon, Apple, Boeing gibi 181 dev sirketin CEO'su, 2019
yilinda, yeni is amaclarinin toplumu gelistirmek oldugunu
belirten bir bildiri imzaladilar. MUsteri degeri yaratmaya,
isgUclinde cesitliligi saglamaya ve esit licret sunmaya,
tedarikgilere etik davranmaya, cevreyi korumaya ve icinde
bulunduklar topluluklari gelistirmeye odaklanacaklarini
belirttiler. Bu bildiri yeni bir is anlayisinin da habercisi oldu.
Sirketler ihtiyac duyulan mal ve hizmetleri sunarak, yeniligi
tesvik ederek ve istihdam saglayarak ekonomide hayati rol
oynamaya devam ederken etki alanlarini da genisletmeye
basladilar.

Edelman 2020 GUven Barometresi sonuglarina gore
tlketicilerin ylzde 64'0 markalarin toplumsal sorunlara
¢6zUm sunmasi gerektigini distnUyor. “Clzdanim, benim
oyumdur” diyorlar. Calisanlarin ylzde 74'G, hikimetlerden
degil, CEQ'lardan toplumsal degisime énclilik etmelerini
bekliyor. Artik amaci sadece kar etmek olan sirketlerin

en begenilenler arasina girmesi, rekabette 6ne gecmesi,
tUketicileriyle bag kurmasi ve yetenekli calisanlari cekmesi
zorlasiyor. Sirketlerden diinyanin yeni stper kahramanlari
olmalari, cevresel, toplumsal ve ekonomik sorunlari
cozmeleri de bekleniyor.
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Birlesmis Milletler'in strdurulebilir kalkinma icin ktresel
amaglari 6zel sektdrlin yeni roll icin cesitli firsatlar
sunuyor. Dinya liderleri 2030 yilina kadar, asiri yoksullugu
sona erdirmek, esitsizlik ve adaletsizlik ile mtcadele
etmek ve iklim degisikligini dizeltmek icin, 17 kiresel
amag Uzerinde uzlasti. Turkiye dahil Birlesmis Milletler’e
Uye devletler, 2015 yilinda kiresel amaclarin altina imza
atti. Herkes simdi harekete gecerse, 2030'a kadar
dinyanin en blyuk sorunlarini ortadan kaldirabilecek guice
sahip.. Ancak bu sorunlar, tek devletin, tek sektorin veya
tek sirketin ¢ozebileceginden ¢ok daha blylk. Ortak
amaglar igin bir araya gelmek ve gicleri birlestirmek
gerekiriyor.

Dunya kaynaklarin azaldigi ve gelecegin risk altinda
oldugu bir donemden geciyor. Gengler kiresel iklim
degisikligine dikkat cekmek icin eylemler dizenliyor,
calisanlar sosyal projelere gonulli oluyor, CEQ'lar ortak
bildiri yayinhyor, yatirimcilar kapsayiciliga ve sosyal
sorumluluga dikkat ettiklerini acikliyorlar. Dinyada gozle
goraltr bir degisim baslarken, insanlara iki secenek
sunuluyor: Degisimin aktif onculerinden mi olacaksin?
Birilerinin ¢c6zim Uretmesini mi bekleyeksin?



Siirdiiriilebilir Kalkinma Icin

KURESEL AMAGLAR

1 YOKSULLUGA SAGLIKVE 4 NITELIKLI
SON KALITELI YASAM

EGiTIM

INSANAYAKISIRIS ! 1 ESITSIZLIKLERIN
VEEKONOMK BOYONE VEALTYAPI AZALTILMASI

1 IKLIM 1 4 SUDAK BARIS, ADALET VE
EYLEMI YASAM GOGLUKURUMLAR

!

Milyonlarca calisan I$ basinda

Klresel amaclar diinyanin mevcut durumunun fotografini

ve 2030'a kadar alinmasi gereken yolu gosteriyor. Sirketler
icin yeni is alanlari, yeni Uriin ve hizmet gelistirme firsatlari
ortaya cikariyor. Sirketler tedarik zincirlerini sosyal ve
cevresel kalkinmayi dislnerek yonettiklerinde operasyonel
maliyetleri azaliyor ve verimlilikleri artiyor. Ayrica kiresel
amaclar yenilikci bir yaklasimla, calisan motivasyonu, baglhlik
ve performansin ylkselmesinde de etkili oluyor. Clnk
calisanlar da onemsedikleri alanlarda deger yaratmayi, faydali
olmay! ve hayatlarinin anlamli olmasini istiyorlar. Sosyal
sorumluluk projelerine katilmak ve gondllilik bu degisim
rlizgarinda seyirci degil, aktif birer oyuncu olmalarina olanak
taniyor. Kendileri kadar sansli olmayan insanlarin hayatlarina
dokunmak, kapsayici bir bakis acisi ve vizyonu, 'iyi' bir is
yapmanin verdigi mutluluk ve tatmin hissini de beraberinde
getiriyor. Sirketlerin strdlrdlebilirlik ve kurumsal gonalltlik
programlarini hayata gecirmesi, calisanlarinin da aktif olarak
katilimini saglanmasi, ¢alisan motivasyonunun ve baglliginin
artirma ve onlari sorumlu liderler olarak gelistirme imkanini
sunuyor. Bu programlarin kiiresel amaclara entegrasyonu
ise yaratilan sosyal etkinin diinya ¢apinda dlgimlenmesini
sagliyor.

KPMG Turkiye'nin destekleyici ortagi oldugu IMPACT2030,
sirketlerin degisen dlnyanin ihtiyaglarinda énemli bir rolt
olduguna inanilarak, 17'nci kiresel amag olan ‘Hedefler

Icin Ortakliklar'dan yola ¢ikarak kuruldu. IMPACT2030'un
misyonu, sirketlerin en degerli kaynagi olan calisanlarin
dlnyaya iyilik ve kirresel amacglar desteklemek icin harekete
gecirmek. IMPACT2030’a ortak olan 60'in Gizerinde kurumun
dlnya capinda milyonlarca calisani kadinlari glglendirmekten
esitsizliklerin azaltiimasina; genclere teknoloji egitimlerinden
gevresel bilinci ylkseltmeye cesitli programlarla, daha iyi

bir gelecek i¢in gonulll oluyorlar. Bilgi ve deneyimlerini
kullanabilecekleri alanlardaki kiiresel amaclara odaklanarak;
¢o6zUm beklemek yerine, harekete geciyorlar. Sektorler arasi
ortakliklarla etki alanlarini bayUtlyorlar.
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KURESEL AMACLAR

Eger sirketler ortak amaclar icin guglerini birlestirir ve
calisanlarinin deneyimlerini, becerilerini ve yaraticiliklarini
ddnyanin iyiligi icin kullanirlarsa, bugtin ¢ok buyUk ve
cOzilemeyecek gibi gorlinen sorunlarin Ustesinden gelebilir
ve dinyayi degistirebilirler. Degisime dnculik edebilir ve bu
hareketin bir parcasi olmak icin insanlara ilham verebilirler. Bu
dinya bizim ve onu gelistirecek olan bizleriz.
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Kasim

Kitap Koala'ya
Gidiyoruz!

v v
Subat Mart
Huzurevine Otizmli Cocuklarla
Gidiyoruz! Beraberiz!
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gordunuz mu?

Aralik Ocak
Gondallulerimiz KACUV'la
Dilek Agaci icin okullarda! Beraberiz!

(Ankara, Istanbul, Izmir)

Vv v

Nisan Mayis
KACUV'la Otizmli Cocuklarla
Beraberiz! Beraberiz!

Temmuz

Huzurevine
Gidiyoruz!

IPMb &
CONJLLOLERI

Agustos
Kitap Koala'ya KACUV'la
Gidiyoruz! Beraberiz!

Detayl bilgi icin;
tr-fmkpmggonulluleri@kpmg.com
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