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Tum dUnya gibi Tdrkiye de is dinyasi ve sektorleriyle bir toz
bulutunun icinden gecti. Su siralar tozlar dagilirken bu firtinadan ‘ne
6grendik, ne yapiyoruz' konusunda calisiyor herkes. Bu dénemde
gelen KPMG'nin Covid-19 Ozel CEO Arastirmasi hayatimizda acilan
yeni basliklarin icini doldurdu. 2020 basinda yapilan arastirma yaz
sonunda tekrarlandi ve hepimize bu arada is liderlerinin glindeminin
Covid-19'la nasil degistigini gdsterdi. Bu kadar somut veri barindiran
diinyadaki cok az sayidaki arastirmadan biri oldu. Bir donemi kayit
altina alan cok kiymetli bir igerik. Dergimizin bu sayisinda ilgili haberi
okuyabilirsiniz. Simdi arastirmamizdan yola cikarak, pandeminin
liderligi nasil degistirdigine ve bunun KPMG Turkiye'nin hikayesiyle
naslil 6rtistligine bakalim.

Arastirma bize diyor ki; Covid-19 is yapma ortamini yeniden
yapilandirmamizi gerektirecek kadar bozdu. Ancak bir yandan da
devam ettirdigimiz is dizenlerimizde arka planda biraktigimiz bazi
seyleri aydinlatt; kurumsal deger yaratmak, bunu korumak ve
sUrdirmek konusunda sadece sirketlerin yonetici kademelerine
degil dokundugumuz herkese karsi sorumlu oldugumuzu mesela...
Finansal bozulma ve deger yaratmanin birbiriyle ne kadar ilgili
oldugunu gordik. Aslinda bu sadece pandeminin sonucu degil bir
sirecin devamiydi. Pandemi sadece hizlandirdi. Clink{ bir yandan
salgin ylztnden Uretim durdu, tedarik zincirleri aksadi, pazara
ulastigimiz kanallar degisti. Diger yandan da sirketlerin basta
calisanlari ve musterileri olmak Uzere tim paydaslarina atfettigi
deger blyudu. Sirketler “Toplum igin varlik amacim ne, ben neden
varim' konusunu sorgulamaya basladi. Liderlerin kor noktalari bu
kadar belirgin ve hayati bicimde ortaya ¢ikinca teknolojinin hiziyla
esit gitmesi gereken dijitallesme, iklim ve surdurlebilirlik, degisen
insan kaynagi ajandalarin Ust siralarina yerlesti. Sirketler kendilerini
bir anda deger ekosisteminin iginde insanlik igin ugrasirken buldu.
CUnkd toplumlar artik irkgilik, nefret séylemi, iklim, esitsizlik,
siyasi kutuplasmalar gibi kitleleri inciten olaylarda da sirketlerden
durus bekliyordu. Tim dlinyada is liderleri bu beklentileri okudu,
sirket faaliyetleri toplumsal fayda yaratacak sekilde yapilanmaya
yogunlastl.

Bu ylizden pandeminin ortasinda bir sabah baktik ki, otomotiv
Ureticileri yiz siperligi, ventilator yapiyor, Covid-19 test kitleri
Uretiminin hizlanmasi icin mihendislerini seferber ediyordu.

Moda devleri parfim fabrikalarinda el dezenfektani, atolyelerinde
hastane onllkleri Uretip Ucretsiz dagitiyordu. Bircok global sirket
fabrikalarinda saglik ekipmani tretimine geciyor, lojistik yeteneklerini
karsiliksiz olarak insanligin hizmetine sunuyordu. Pandemi sirasinda
daha genis kitlelere dokunan bu sirketler markalarini, itibarlarini,
dolayisiyla da kurumsal degerlerini artirdilar.

Bu kararlari veren liderler de is dlinyasindaki ‘liderlik’ kavramina yeni
anlamlar kazandirdilar. Yapiimis en mikemmel planlar rafa kalkti,
‘amac’ ve ‘fayda’ is liderlerinin gindeminde belki de ilk kez kéarin
onlne gecti.

Simdi liderler sireclerini yeniden sekillendirerek, stratejilerini bastan
yazarak, calisma yontemlerini gozden gegirerek degisen etkileri
analiz ediyor ve pandemiyle gelen bozulmayi firsata gevirmeye
calisiyor. Neredeyse her lider kendi sektortind yikip yeniden
yapilandirmaya artik gonullu. Yeni tedarik zincirleri, yeni drdnler,

yeni IK politikalari ve karar alma sureclerinde seffaf standartlar
olusturmak yeni dizenin kurallari. Artik “yeni bir gelecegi’ tanimlama

. da stres ve sorumluluk. Ama karsihinda si
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firsati var. Bunun igin Ug eylem alani kritik; tim stratejilerin
merkezindeki strdurulebilirlik, is alaninin siber diinyaya
tasinmasi nedeniyle dijitallesme ve elbette glvenilirlik,
sayginlik, itibar.

Degisim ve donusumle birlikte yol alan, is profesyonellerine
yeni yonleri gosteren, en koyu karanliklara isik tutan KPMG
Turkiye olarak bu tablonun ytkledigi tim sorumluluklari
hakkiyla yerine getirdigimizi memnuniyetle belirtmek isterim.
Sayfalarimizda okuyacaksiniz ancak gegirdigimiz zor yildaki
KPMG hikayesinden basliklar kisaca burada da aktarayim;

- Pandemi nedeniyle farkindaligr artan iklim ve strddrilebilirlik
kazanimlarini dnemsiyoruz. 2020'de ilk kez sUrdurUlebilirlik
raporu yayimladik ve acikladik, KPMG Turkiye karbon notr
kurulus oldu. Sektérimiize dnctllk ettigimiz icin ayrica
mutluyuz.

- Danismanlik tarafinda yaptigimiz yatinmin bir getirisi
KPMG Turkiye'de cok iyi bir teknoloji ekibinin kurulmasi
oldu. Pandemide bir anda dijitallesen is modelleri karsisinda
is dlinyasina etkili hizmet verdik. Dijital tarafa yaptigimiz
yatinmin sonuglarini gok hizli aldik.

- Guvenilirlik, sayginlik, itibar dedik; 2020 gibi bir yilda tarafsiz
uluslararasi bir kurulus olan Mergermarket tarafindan
‘Birlesme Satin Alma alaninda Yilin Danismanlik Sirketi’
secildik. Bu basligin altini hakkiyla doldurduk.

Sonug olarak pandemi tiim sirketlere toplumda gercekten
nasll fark yaratacaklarini gésterme firsati veriyor. Kurumlarin
boylesi bir ddnemde ne yaptigi hic bu kadar énemli olmamisti.
Cok yonli yansimasi olan bu biytk saglik krizini atlattigimizda
sirketlerin nerede durduklarini gérmek ¢ok anlamli olacak.

Simdi gelecegi birlikte insa etme firsatimiz var. Tecriibelerimiz,
uzmanhgimiz ve yetkinligimizle buradayiz.

Keyifli okumalar dilerim.

Murat Alsan
PG Torkiye Baskan!
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Murat Ozyegin: Sadece yas ortalamasiyla degil yonetim anlayisiyla da genc olmak gerek

Vergi, Denetim, Danismanlik Bélim  Ertugrul Onur: Is etigi yolculugu Yeni Gerceklikte insan Kaynaklarinin
Baskanlari 2021 6ngorulerini anlatti  sirketleri itibarla bulusturur Gelecegi Arastirmasi
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Siber glvenlik icin siber istinbarat cagi basladi

Satis ve pazarlamanin operasyonel Saglikh yasam yolculugu icin dengeli  Sifir tabanli bltceleme: Deger odakl
dontsimu beslenme endeksi sirket olmak
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Turkiye'de birlesme ve satin alma islemleri 2020'ye meydan okudu

GUNDEMIN GUNDEMI DANISMANLIK DENETIM

v

KPMG Tirkiye karbon notr kurulus 2023'Un anahtari: IFRS 17 Bagimsiz denetim devrimi

3 o

Covid-19 is dlnyasinda ‘liderlik’ Kiresel kimya sektoriinin yeni Covid-19'da finansal raporlama
anlayisini degistirdi gercekleri

GUNDEMIN GUNDEMI ENERJI FMRS
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Murat Alsan: Sirketler icin ‘amac’, karin énline gecti

FINANSAL HIZVETLER ENDUSTRIYEL URETIM

Kaldiracli islemlerin vergilendirilmesi Otomotivde kiresel tek pazara veda
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gaki yeni
stlamak icin Z ve
aga odaklandik” diyor

Profesyonel is hayatiniz nasil basladi, is hayatinizdaki
donim noktalariniz neler sizce?

Carnegie Mellon Universitesi'nde Enduistri Yonetimi ve
Ekonomi alanlarindan gift ana dal diplomasi aldiktan sonra
basladigim calisma yasaminda ilk isim Bear Stearns &

Co. Yatirim Bankasi'nin New York ofisinde Sirket Birlesme
ve Satin Alma Grubu'nda finansal analistlikti. Bu gérevde
gecirdigim iki yilin ardindan sirketin Londra ofisine ‘Kidemli
Analist” unvaniyla transfer oldum. 2003 yilinda Harvard
Universitesi’nde MBA egitimini tamamladiktan sonra da
Tarkiye'ye donerek aile sirketlerinin yonetiminde aktif rol
Ustlenmeye basladim.

Kariyerime, grubumuzla baglantisi olmayan Wall Street'in
onde gelen bir yatinm bankasinda baslamak is yasamimda
onemli bir donim noktasiydi. Dogrudan aile sirketimizde
calisarak elde edemeyecegim bir deneyim kazandim.
Kendimi ispat edebilecegim bir risk alarak dogru karar
verdigime inantyorum.

//////

YOneticl ortakliktan stratejist ortakliga

Is diinyasi degisiyor, dinamikler degisiyor, is
yapis bicimleri degisiyor. Sizin ajandanizin ist
siralarinda neler var? Ikinci kusak oncekinden
farkl olarak neler yapacak? Kurumsallasmayla
ilgili bir takviminiz var mi?
Teknolojik ve sosyal dinamikleri analiz ederek is
stireclerimizi stirekli gelistiriyoruz. Is yasamindaki
cagdas trendleri en hizli sekilde uygulamaya calisirken
de grubumuzun kurucu kultirtine bagl kalmaya
calistyoruz. Dlnyaya ve insana karsi sorumluluk
duygusuyla calisma anlayisimizi ise tim kusaklarin
ortak kUltlrl olarak korumaya azami dlgude dikkat
ediyoruz.

Benim yonetim anlayisimin énceliklerini
kurumsallasma, yani grubun tim faaliyet alanlarini
kapsayan bir kurum kulttrd olusturma ve isleri delege
ettigimiz profesyonellerin yaraticiliklarina alan agma
olarak tanimlayabilirim. Grubumuzun gelecek stratejisi
bu yapiyl olusturmak olacak.

10 yil icinde Icra Kurulu Baskanligi gorevini bir
profesyonele devredip strateji ve sosyal sorumluluk
calismalarina cok daha fazla kafa yoran, daha ziyade
grubun genel yonunu belirlemeye calisan bir konuma
gelmek istiyorum. Yonetim Kurulu Baskanhgim ayni
sekilde devam edecek ama gruptaki rolimu yonetici
ortakliktan stratejist ortakliga donustlirme hedefim var.
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Aile sirketleri icin aile anayasasi neden 6nemli?
Anayasanin en temelislevi, sirket kulttrdntin-uyum
icinde gelecege tasinmasi igin gerekli parametreleri
ve prensipleri olusturmaktir ve belirli prensipleri
icerir. Anayasamiz ise girme, iste ylkselme kurallari
ve calisma prensiplerini kapsiyor. Profesyonellerle
calisma disiplinini de 6n planda tutuyor.

Anayasamizda aslinda en 6nemli nokta, ikinci
jenerasyondan ziyade tUclncu jenerasyona

devir. Amacimiz, ailenin icinde calisma kulttra

ve dinamiklerinin nesilden nesile dogru sekilde
aktariimasi, FIBA Grubu'nun sosyal sorumluluk ve
yatirim perspektifinin en az buginkU kadar odakta
olmasi, sirketlerimizin sosyal yatirimlara katki ve
desteginin devam ettirilmesi.

Bu kilttrel aktarimin saglanmasi icin cocuklarin bir
arada blyUmesini saglamaya 6zen gosteriyoruz.
Hasnl Ozyegin'in is dinyasi ve hayirseverlige dair
yaklasimini, Aysen Ozyegin'in sosyal sorumluluk

ve sivil toplum vizyonunu ailemizin bir nevi mirasi
olarak gorlyor ve genclere aktariyoruz. Onlarin da bu
degerler etrafinda blylmesi ve kendilerini dayanisma
icinde, dayanismadan yana hissetmesi icin elimizden
geleni yapiyoruz.

Pandemi dénemini nasil gecirdiniz?

Her grup gibi bizim de onceligimiz ilk etapta
calisanlarimiz oldu. Hizla gerekli tim hijyen ve mesafe
onlemlerini aldik, ofis ¢alisanlarimizi evden calisma
modeline gecirdik. Magaza ve subelerimiz de hem
calisanlarimiz hem de musterilerimiz igin maksimum
seviyede onlemlerle faaliyetlerine devam ediyorlar.

s acisindan ele alindiginda belirsizliklerle dolu bir

yil olmasina karsin bizim igin glizel strprizlerin de
oldugu bir yildi. Ornegin; Hollanda'da 25'inci kurulus
yil donUminl kutladigimiz Credit Europe Bank, bu

yil Rusya'da en iyi 10 bankadan biri secildi. Tarkiye
finans sektortinde 10'uncu yasini kutlayan Fibabanka
ise misteri odakli yaklasimiyla kurumsal, ticari, KOBI,
tarim, bireysel ve 6zel bankacilik alaninda bliylimeye
devam etti. Bankamiz biinyesinde Fintech'lere yatirim
yapan kurumsal girisim sermayesi sirketimiz Finberg
de bu surecte yeni is birlikleri gelistirdi.

Pandeminin sebep oldugu ekonomik konjonktlrtn
yatirim kararlarimizi etkilemesini istemedik.
Yenilenebilir enerji alanindaki uzmanhgimizla, yilin
son geyreginde 220 milyon yatirimla hayata gegen
dort santral projemizi ayni anda devreye aldik. Van'da
kurdugumuz santral, Turkiye'nin en ytksek rakimli
ve en dogusundaki rlizgar enerjisi santrali oldu.
Grubumuz catisi altindaki perakende, varlik yonetimi,
ticari gayrimenkul gibi yatirrmlarimizda da verimliligi
on planda tutarak, dengeli bir blyltme sagladik.

Yeninormali birlikte insa edecediz

Pandemide neler gozlediniz is diinyasinda? is
hayatinin yeni normalleri ne?

Salgin yeni bir deneyim ortami olusturdu ve tim
sirketlerin teknolojik altyapilarinin, is streglerinin ve

mali dayanikliliklarinin test edildigi bir ddnemdi. MUsteri
beklentileri ve calismaaliskanliklarinda koklGdegisiklikler
yaratan bu deneyimin, FIBA Grubu‘gibi is.slreclerini dijital
dlnyaya entegre edebilen tim sirketlerin de 6ndnu agtigini
distnUyorum. Simdi verimliligi artiracak onlemleri daha iyi
goriyoruz ve yeni normalin dinamiklerini hep birlikte insa
edecegimize inaniyorum.

Gelecek beklentiniz ne? Bu belirsizlik nasil asilacak?
Asi calismalarinin nasil basariya ulasacagi konusunda
bilim insanlari gercekei bir takvim belirledi. insanhigin
ortak akil ve is birligi tim zorluklar asabilecegine yonelik
inancimiz biraz daha pekisti. Belirsizligin ortadan kalkmaya
basladigi ve bilim insanlarinin uyarilarina uymaya devam
etmemiz gereken kritik bir stire¢ basladi. Sonunda viriisu
yenecegimizi biliyoruz ama bu dénemi insani anlamda en
az kayipla atlatmak istiyoruz.

Finans, enerji, gayrimenkul, perakende gibi sektorlerde
dogrudan insana dokunuyorsunuz. FIBA Grubu olarak
bu donemden ne 6grendiniz?

StarMall ortakligiyla yonettigimiz alisveris merkezleri
sayesinde Cin'deki en buyuk Turk yatirimer olarak, salgmin
ticari ve sosyal hayati nasil etkiledigini, kisisel saglik ve
kamu sagligini koruma adina alinmasi gereken onlemleri
cok erken deneyimledik. Bu deneyimle, 12 Ulkeye yayiimis
yatirimlarimizi salgin slrecinde en iyi sekilde yonetmeye
calistik.

Bu slregcteki ilk dnceligimiz elbette salginla micadeleye
destek vermek ve kamu saglgr agisindan stratejik
gordugumuz konularda acil tedbirler gelistirmek

oldu. Calisma ortamindaki riskleri en aza indirmek ve
istihdamimizi korumak tzere siki 6nlemler aldik. Bu
donemde ayrim yapmaksizin hepimizin birbirimize ne
kadar ihtiyac duydugumuz gercegini bir kez daha hatirladik.

GInsimeller icin firsatlar var

Cikan firsatlar var mi? FIBA Grubu olarak
yonelebileceginiz ya da 6nceliklendireceginiz yeni bir
alan var mi?

Kdresel deger zinciri ve uluslararasi ticarette yeni
dengelerin olusacagi bu streci, rekabetci sirketlerin cok iyi
degerlendirecegine inaniyorum. Pek ¢cok alanda yasanan
degisimlerin etkisiyle yeni girisim firsatlari dogarken
girisimcilerimizin bu dénustme kayitsiz kalamayacaklarini
dUsunlyorum. TUrkiye'de girisimcilik ekosistemini yakindan
izleyen ve farkli sivil toplum 6rgutleri catisi altinda bu
konuda uzun sUredir calisan biri olarak, tlkemizde atilim
yapmaya hazir bircok yeni girisimin ve yatirimcilarini
bekleyen bircok girisimcinin var oldugunu sdyleyebilirim.
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FIBA Grubu olarak siirdiiriilebilirlik alanindaki
faaliyetlerinizden bahseder misiniz?

Ekonomik, sosyal ve gevresel strdurtlebilirlik basliklariyla
gerek sirketlerimizin kendi faaliyet alanlarinda gerekse
sosyal yatinmlarimiz araciligiyla calismalar yUrittyoruz. Bu
calismalarin dlinyaya ve insana verdigimiz degeri yansitan
bir icerikte olmasini cok dnemsiyoruz. Genglerin egitim
imkanlarinin gelistiriimesine, toplumsal cinsiyet esitliginin
hayatin her alaninda temel bir kural olmasina, ¢evre ve
kalite standartlarimizin herkesten daha duyarli olmasina
dikkat ediyoruz. Bu alandaki tecribemizi mutlaka disariya
da aclyor, her alanda iyi 6rnek olmaya galisiyoruz.

Yurt disinda bayrak gosteren bir sirket olarak
sorumlulugunuzu nasil tanimlarsiniz?

Yurt disindaki Turk sermayeli en blytk banka olan Credit
Europe Bank ile Cin siniri ile Amsterdam arasinda, 8
saat farki olan genis bir cografyada faaliyet gosteriyor
ve yaklasik 7 milyon musterimize hizmet sunuyoruz.
Kurumsal musterilerimize genis bir bankacilik yelpazesi
sunan sirketimizin uluslararasi ticaret, proje finansmani
ve isletme sermayesi kredileriyle diinya genelinde pek
cok ulkeden kurumsal sirketlerin siklikla basvurdugu

bir is ortagiyiz. Turkiye'yi kiresel finans sistemi icinde
temsil etmek bizim icin 6nemli bir sorumluluk ve Credit
Europe gibi prestijli bir marka ile bunu basariyla yerine
getirdigimize inaniyoruz.

[ Vg 7+ Kusada odaxlandik

is diinyasinda jenerasyon degisiyor.Y kusagiyla
calisiyorsunuz, Z kusagi yolda gozlemleriniz neler?
Genc bir ntfusa sahip olmak, sadece nifusun yasinin
aritmetik ortalamasinin disuk olmasi anlamina gelmez.
Tdm kurumlariniz ve bu kurumlardaki yonetim anlayisinizla

da genc olmalisiniz. Dijitallesme ve teknoloji alaninda
tlketen tarafta degil, rekabet eden olarak yer
almalisiniz. Bunun ilk adimi genglerin egitiminde
teknolojik altyapi imkanlarinin gelistiriimesi ve temel
egitimin gelecegin mesleklerine gore yeniden dizayn
edilmesidir.

Biz 12 Ulkedeki 67 sirketimizde 48 ulustan 13 bin
calisanla faaliyet gosteriyoruz. Her sirketin faaliyet
alanina gore cok farkli profillerden insanlara ihtiyag
duyuyoruz. Bu ihtiyaci karsilamak icin de Z ve Z+
kusaga, yani yeni nesle odaklaniyoruz. Yeni nesille
calismanin en verimli yolunun da onlara givenmekten
ve isleri delege etmekten gectigine inaniyorum.

Geng bir yoneticisiniz, genclerle diyalogunuz
nasil?

FIBA Grubu’nun tiim calisanlari, 6zellikle de gencler
tarafindan ¢ok sevilen bir sirket olmasini istiyorum.
Babam Husnu Bey iyi bir yonetici oldugu kadar,

her zaman iyi de bir mentordu. Bunu strdurdlebilir
kilma hedefiyle; objektif, liyakat odakli, insanlara
alan birakan, gencleri kucaklayan bir calisma ortami
yaratmaya calisiyorum. DUnyay! takip eden, yeni
fikirler gelistirmekten cekinmeyen, inovatif akli ve
cesur bir kalbi olan genglerle tanistigim zaman ¢cok
heyecanlanan biriyim. Bu heyecanimi hicbir zaman
da gizlemeye calismam ¢lnkU ben gelecegin daima
genclerde olduguna inanan bir aileden geliyorum.

KPMG Tiirkiye icin ne disiiniiyorsunuz?
KPMG profesyonel hizmet adi saglayan global bir
kurulus olarak, yoneticisinden calisanina dek tim
is diinyasina onemli ciktilar saglyor. Uluslararasi
deneyimiyle, kiresel trendlerin nabzini tutan
kuruluslarin varligi da bizlere guven veriyor.
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KPMG Tiirkiye Baskani
Murat Alsan, kiiresel
pandemi sonrasi is
diinyasindaki degisimi
anlatti. Sirketlerin
varliginin ve liderlik
anlayisinin degistigini
soyleyen Alsan diyor
ki; “Sirketler icin artik
oncelik para kazanmak
degil, varlik amaclar...
Calisanlar, tilke, diinya,
surdurilebilirlik
liderlerin giindemindeki
ilk maddeler.
Yasayacagimiz ve
bizden sonraki nesillere
birakacagimiz diinyayi
hep birlikte kurmak igin
onumiizde firsat var”
Murat Alsan, KPMG
Giindem’in sorularini
yanitladi
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2020 nasil gecti ve 2021 nasil basladi
diye soralim énce...

2020 kimse icin kolay bir yil degildi.
Belirsizlik ve bilinmeyenle micadeleyle
gecti. Gecen yil hepimizin hayatindaki
tek kesinlik, pandeminin neden oldugu
belirsizlikti. Biz de KPMG'de is dlnyasi
ne yasadiysa hepsini yasadik. Sansimiz
teknolojiye yaptigimiz erken yatirm
oldu. Bir anlamda firtinaya hazirlikli
yakalandik. Zorluklarla mtcadele ederken
musterilerimize de yol gosterdik, ciddi
destek sagladik.

2021 pandemi gindeminde asI umuduyla
basladi ve aslinda yeni yilla birlikte karanlk
doénemin sirketler igin beklenmedik ve
blyuk kismi geride kaldi. Dlnya ve Turkiye
adim adim 2020'nin sokundan ¢ikiyor.
Ancak isletmelerin ticari faaliyetlerinin
baslamasi ve yavas yavas dizelmesi, ‘eski
normal’e donls anlamina gelmeyecek.
Hicbir sey alistigimiz, bildigimiz gibi degil.
Yepyeni bir diinyadayiz. Artik isletmelerin
glndemi kéardan, zarardan, cirodan,
maliyetten, finansallardan cok daha buyuk
basliklara odakli. Yesil blylime stratejileri,
surdurdlebilir kalkinma calismalari,

yeni gerceklikte musteri deneyiminin
anlasilmasi, buna uygun dijital dontsim,
veni IK stratejileri, yeteneklerin elde
tutulmasi gibi glindem maddelerimiz var.
Calisanlarla yeni gercgekligi sekillendirme
firsatina sahibiz.

Bu noktada Kuresel CEO Arastirmasi
Covid-19 Ozel Sayisi'nin sonuclarindan
bahsederek KPMG Tirkiye'nin glindemiyle
ne kadar ortUstigine dikkat cekmek
isterim. Ocak sonu acikladigimiz bu
arastirma is diinyasina ¢ok sey soyllyor.
Birincisi ‘amag’ artik her is liderinin
ajandasinda. CEQO'lar belirsizligi yonetmeye
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calisirken toplumlarin da Covid-19 salginiyla birlikte is
liderlerinden beklentilerinin farklilasmaya basladigini
gorduk. Toplumsal konularda degisim icin sirket
yoneticilerinin inisiyatif almaya basladigina tanik
olduk. Aslinda her sey bu boyutta bir kiresel saglik
krizinin ortasinda ‘insanlarin sirketlere neden ihtiyaci
var?’ sorusuna yanit aranmaslyla basladi. Toplumsal
sorunlarl merkeze almak, fayda Uretmek, insanlara
ilham vermek, fikirleri eyleme dondstirmek,
hayatimizdaki ‘yeni normaller’ icin yon gostermek
liderlerin ajandasinda ilk siralara yUkseldi. Dinyanin
her yerinde is liderleri degisim ve degisimin getirecegi
yenilikler konusunda harekete gecmeye baslad.
Sirketin amacini anlatmak, bu amag icin galismak,

bu amac igin anlam Uretmek CEOQ'nun gorevi ve
sorumlulugu oldu. Artik sirketlerin sadece sirket
ortaklarina degil; bulunduklari Ulkelerin toplumlarina,
paydaslarina, calisanlarina ve bUtlininde dinyaya
hizmet etmeleri gerekiyor. Covid-19 iste bu degisimin
katalizorl oldu. Is dinyasindan umut veren yeni bir
paradigmanin dogusunu gorduk.

Surdirilebilirik farkindahginin yilkkselmesi buna
mi bagh?

Evet, arastirmamiz da bunu sdylUyor. Boyle bir saglik
krizinin ardindan iklim, pandemideki kazanimlar ve
sirketlerin bundan sonra ne yapacagi ana gindem
maddesi haline geldi. Strdurdlebilirlik ile ilgili
farkindalik ytkseldi. KPMG Tirkiye'nin buradaki
durusuna bir baslik agmak isterim, gecen yil kendi
surddrulebilirlik raporumuzu acikladik ve sirketimizi
karbon notr yaptik. Covid-19, toparlanmadan sonra
daha iyi bir gelecek insa etmemizin ne kadar dnemli
oldugunu gosterdi. Temiz bir teknolojik gelecege,
adil ve kapsayici bir modele gegcisi hizlandirmak igin
sorumlulugumuz var. Bu konuda Uzerimize diseni
yaptik, cok biyiik bir adim attik. ilham veren bir
amacimiz ve yetkinligimiz var. is diinyasina bilgi ve
tecrlbemizi aktarmaya haziriz.

CEOQO arastirmamizdan ¢ikan bir baska énemli baslik,
dijitallesme... Biz pandemiye avantajli girdik. Nasil
avantajli girdik? 2019'daki Saban Erdikler ve ekibinin
KPMG Turkiye ailesine katildigi vergi yatirmimiz gibi
2020'de de ¢ok 6nemli bir danismanlik yatirimi yaptik.
Sektorin en iyilerinden olusan Musfik Cantekinler
liderliginde bir ekip KPMG Turkiye'ye katildi. Bu ekibin
baylk bir kismi teknoloji konusunda uzmanlasmis
arkadaslarimiz. Su anda teknoloji danismanligi yapan
cok yUksek nitelikte yaklasik 150 kisilik bir ekibimiz
var. KPMG Global'in 5 milyar dolarlik teknoloji yatirimi
karari cercevesinde teknik imkanlarimizi gelistirdik.
Her sirketin hizla dijitallestigi aylarda KPMG Turkiye
olarak teknolojide hic sikinti yasamadigimiz gibi
musterilerimize de ¢ok ciddi destek sagladik. Bu
birinci boyutu. Ikinci boyutunda is birliklerimiz var.

iki yil 6nceki CEO arastirmamiz sirketlerin
bldydmesinin teknoloji is birlikleriyle olacagini

soyllyordu. Bu 6ngorid bizim icin gerceklesti, 2020 ve
2021'de iki 6nemli is birligiyle yolu actik. ilki yapay zeka
ve analitik konusunda uzman SAS ile is birligimiz, ikincisi
cok yeni olan siber guvenlik alaninda uzman PRODAFT
ile is birligimiz. ki konuda da gok heyecanli oldugumuzu,
yasadigimiz dénemin ihtiyac ve beklentilerine uygun,
hizli, gtvenilir, verimli, yiksek performansli ¢ozimler
drettigimizi sdylemek isterim.

KPMG Turkiye ailesi icin 2020'de gelen ¢cok énemli bir
basariyi da buraya not dismem gerek. TUm is dinyasinin
belirsizlik ve bilinmeyenle micadele ettigi 2020'nin son
glnlerinde ¢cok anlamli bir 6dul geldi. Bagimsiz ve saygin
bir kurulus olan Mergermarket tarafindan birlesme ve
satin alma islemlerinde yilin danismani secildik. Boylesi

bir yilda zorlu islerin icinden gikmak ve Uzerine de odul
almak gercekten cok dnemli ve degerli. Tum arkadaslarima
tesekkdr ediyorum.

Kiuresel ekonomi icin 2021 beklentileriniz neler?
2020'de dinya kapandi. Ticaret savasini, jeopolitik

riskleri konusurken hi¢c 6ngortlmeyen bir risk gergek

oldu. Kilitlenmeler ylzinden dinya ekonomisi kiculda.
Simdi buradan cikis sUrecindeyiz. Yine her seyi

Covid-19 ile birlikte diisinmemiz gerekiyor. Asi negatif
gerceklesmeden cikis icin 6nemli bir ivme fakat mutasyon
ve varyanti takip etmeliyiz. Ticaret basta olmak Uzere
dUnyanin yeniden hareketliligini asi politikalari ve buna
bagli getirilecek yeni kurallar belirleyecek.

Kdresel bliyime beklentileri olumlu yonde revize ediimeye
baslandi. Yilin ilk yarisinda ylzde 6'lar seviyesinde
beklenen kuresel daralmanin ylzde 4’ler seviyesinde
beklendigini gorlyoruz. Hasarin tamiri ise iyi ihntimalle
2021 sonunda gerceklesecek. Kiresel daralmanin
merkezi, Tarkiye'nin en blyuk ticaret ortagi olan Avrupa
Birligi olacak. Burasi 2021'de dikkatli hareket etmemiz ve
yonetmemiz gereken bir alan olarak one cikiyor.

Gelisen Ulkelere baktigimizda, salgindan beklendigi gibi
daha hizli bir toparlanma sureci ile ¢cikmalarini dngériyoruz.
Basini Cin'in gektigi gruptaki Ulkeler gerek ylksek Gretim
faktorleri potansiyelleri gerekse de adaptasyon kabiliyetleri
ile avantaj saglayacaklar. Bu gruptaki tlkelerden 2020 yilini
blylUmeyle kapatmasi beklenenler Cin ve Turkiye. Cin,
salgin surecini erken yasadigi igin pozitif blylUme yakalad.
Tarkiye ise bunu, bugln icinden gectigimiz parasal
sikilastirma sUrecini tetikleyen kredi blylimesi stratejisi ile
yakaladi. Sonucta Turkiye'nin de icinde degerlendirildigi bu
grup icin 2021 gorinimu pozitif.

Peki Tiirkiye'yi ne bekliyor?

Tarkiye 2020'yi pozitif blylUme ile kapatsa da bozulan
dengelerin yerine oturmasi zaman alacak gibi gérantyor.
Tarkiye'de ‘ekonomik soguma’ diye tanimladigimiz bir
donem basladi. Bu slrecte atilacak reform adimlari, yilin
geri kalani ve daha uzun vade icin belirleyici olacak. Oncii
goOstergelere baktigimizda 2020'den sonra Turkiye icin
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en kotlinun geride kaldigini séylemek yanls olmaz. Kalici
toparlanma adimlarini 2021'de yasayacagiz. Tabii salginda
yeni buyuk dalgalar olmamasi ve asi strecinin planlandigi
gibi devam etmesi sartiyla...

Firsatlar var mi?

Aslinda pandemi glindemi nedeniyle var. Diinyada Cin'e
kars! bir tepki var. Bir kiresel felakette zincirin nasil
bozuldugunu gordU dinya. Aksayan tedarik zincirinin
yeniden dizayn edilmesi s6z konusu su anda. Her Ulkenin
ajandasinda olduguna eminim. Turkiye ekonomi ve
jeopolitikte dengeyi saglarsa iyi bir Gretim merkezi ve
tedarik zinciri olmasi icin ciddi bir firsat var.

Tim diinyada is modelleri degisti, bunun nasil devam
edecegini 6ngoriiyorsunuz?

Teknoloji zaten bu sureci baslatmisti. Pandemi hizlandirdi.
Bir gecede degismeye mecbur birakti. is hayatinda

blyuk bir devrim yasadik. Ve burada asla eskiye donus
olmayacak. Insanlar bir sabah kalkip, bir ofise gidip calisma
fikrinin o kadar da gerekli olmadigini anladilar. Teknolojinin
de destegiyle bu konuda hem sirketler hem calisanlar

bir sicrama yapti. Bu devrim kalict. TUm dlnyada sirketler
ofislerini bosaltiyor ya da kiicullyor. is goriismelerinde
insanlar is tanimlarini ya da Gcretlerini degil uzaktan calisip
calismadiklarini soruyor. Is liderlerinin seyahat etmedigi,
bir giinde dinyanin 4-5 Ulkesinde toplantiya katildiklari bir
dlUzen geldi. Hayat degisti. Bu yeniliklerin paydasi olan tim
is kollari yeniden yapilaniyor, sartlar ve kurallar yeniden
belirleniyor. Is dinyasi olarak bu degisimi ve yeni dizeni
hep birlikte yaziyoruz.

isletmeler nasil cikacak bu isin icinden?

Kolay degil, clinkl Covid-19'un bir de is diinyasindaki
dengelere etkisi boyutu var. Yasadiklarimizin hepsi bir yana,
Covid-19 aslinda is hayatindaki dengeyi bozdu. Diinyaya
bakin, kiresel pandemi is hayatindaki herkesi kotu
etkilemedi. Turizm sektdrl, havayolu sirketleri, sinemalar,
restoranlar, oteller gibi isletmeler tarihlerinin en kotlsinU
yasiyor. Lojistik sektord, e-ticaret, ilag, dijital hizmetler ise
Covid-19 nedeniyle bu dénemden kanatlanarak ciktilar.
Piyasada denge bozuldu. Bu isten kérli ¢ikanlarla bu

isten zarar gorenlerin arasindaki oyunu seyrediyoruz. Adil
degil. Is diinyasinda fair play’e ihtiyacimiz var. Bunu da

is liderlerinin yonlendirmesi gerekiyor. Hep birlikte ¢ikis
bdylece mimkln olur.

2021 icin cok konusacagimiz kilit bir kelime

var mi sizce?

Cok heyecanli buldugum ve ilgiyle takip ettigim bir konu;
2021'in ikinci yarisinda birikmis talep patlamasi olacagini
dUsundyorum. Elbette asilama yolunda, salgin yeni ve
blyUk dalgalarla donmezse hizmet sektdrl basta olmak
Uzere bircok sektdrde talep patlamasi bekliyorum. Cogu
sektorln ve sirketlerin buna hazirlik yaptigini gériyorum.

KPMG Tiirkiye icin beklenti ve

hedefiniz nedir 2021'de?

Soyle bir geriye bakiyorum, goérdigim su; sektoriinde
glgli ve 6nc bir denetim isimiz vardi. Teknolojik
yatirimlarimiz ve ekibimizle burada ¢ok gUclUyUz.
2019'da 6nemli bir vergi yatirimi yaptik. Vergi
bolumUmuzu sektordn liderlerinden biri haline
getirdik. 2020'de 6nemli bir danismanlik yatirmi
yaptik. Covid-19 ile karsilasmamiza ragmen 2020'den
iyi ciktl. Su anda danismanlik dahil tim boltimlerimiz
hizla yukseliyor. Pandemi sonuclanir ya da etkisi
diserse 2021'de sektorde liderligi aliniz. Cok yetkin,
gUclU, gurur duydugum bir insan kaynagimiz var.
Belirledigimiz yeni alanlar var, is birliklerimiz var. 3-4
yil dnce ‘zamanin ruhuna uymak’ gibi bir kavram vardi.
Simdi ‘zamanin ruhunun online gegerek’, dngorerek,
ihtiyaclari 6nceden tespit edip ¢cozUmler Ureterek is
dlnyasi icin Turkiye icin fark yaratacagimiza ve KPMG
markasini buyutecegimize inaniyorum.
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SIDer IStinbarat ¢ad

Teknoloji, dijitallesme, siber guvenlik
kavramlarinin 6ne ciktig: bir donemde
KPMG Tiirkiye, siber istihbarat alaninda
kendi uran ve teknolojilerini gelistiren
PRODAFT ile is birligi yapti. KPMG
Turkiye ve PRODAFT bankacilik, havacilik,
sigortacilik, e-ticaret gibi kritik sektorlerle
birlikte glivenlik stratejisini yenileyen veya
yeniden yapilandirmak isteyen kurumlara
siber glivenlik hizmeti verecek. PRODAFT
Kurucusu ve CEO’su Can Yildizi KPMG
Gundem'’in sorularini yanitladi
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PRODAFT ne zaman kuruldu, hangi hizmetleri veriyor?
PRODAFT, 2012 yilinda kuruldu. Kuruldugu yildan bu yana
PRODAFTIn odagi, siber glivenligin nis alt basliklarinda
Ozel hizmetler sunmak ve siber istihbarat alaninda kendi
uriin ve teknolojilerini gelistirmek oldu. Siber istihbarat
alaninda gelistirdigimiz U.S.TA. (Ulusal Siber Tehdit Agi)
platformu diinyada bu alandaki ilk Grlnlerinden biri.
Ayrica bolge lideri olarak bankacilik, havacilik, e-ticaret,
sigortacilik gibi kritik sektorler tarafindan tercih ediliyor.
Bunun yaninda ileri diizey sizma testleri, siber glvenlik
tatbikatlar, kuruma-6zel siber glvenlik egitimleri gibi
birgok farkli alanda kritik kurumlara hizmet sagliyoruz.

Siber giivenligi biliyoruz. Siber istihbarat nedir, biraz
anlatir misiniz?

Siber glivenlik diinyasi 2010'larin basinda glvenlik
duvari, antivirus, DLP Grtnleri gibi konvansiyonel siber
glvenlik ¢cozUmlerinin siber tehditler ile micadelede
yeterli olmadigini anladi. Zira bu ¢ézimler yalnizca

bir saldiri baslatildiginda gorev alabilen ‘reaktif’

araclardi. Bu yaklasim yeterli olmuyordu ve saldirilar
hakkinda 6nceden bilgi verebilecek ‘proaktif’ dnlem
mekanizmalarina ihtiyag vardi. Bu ihtiyag siber istihbarat
dedigimiz alanin dogmasina sebep oldu. Siber istihbarati,
bir kurum igin risk haline gelebilecek siber tehdit
faktorlerini dnceden analiz eden, kuruma bu yonde

uyari ve onlem alma firsati saglayan farkli ¢c6zim ve
araclar olarak tanimlayabiliriz. Onceden verilen bu
bilgiler sayesinde kurumlar; kendilerini hedef alabilecek
tehditler, kullandiklar yontemler ve kurumlarindaki riskli
hedefler hakkinda bilgi seviyelerini ylkselterek daha
hazirlikli hale geliyorlar.

Ne gibi hizmetler verilecek, 6rneklendirebilir misiniz?
llk asamada hizmet verilecek faaliyet alanlarini siber
istinbarat, ileri dlizey glvenlik testleri, forensic analizleri,
olay mudahale surecleri, danismanlik ve siber glvenlik
egitimleri olarak belirledik. Pazarda bu konuda standart
suregler yariten firmalardan ciddi sekilde ayrisiyoruz. Bu
sebeple bankacilik, savunma sanayi, telekomunikasyon,
havacilik gibi kritik sektorlerde sagladigimiz hizmetlerle
farkimizi gosterdik.

Peki icinde bulundugumuz dénemde sirketler nelere
dikkat etmeli?

Dijitallesme, sirketlere bambaska pazar ve kitlelere
erisim imkani sunuyor, bu bir gergek. Ancak

genelde unutulan nokta su; ayni adimlar bambaska
cografyalardaki bircok tehdit aktorU icin ayni sirketleri
birer hedef haline getiriyor. Verimlilik ya da erisim
kolayligi alaninda atilan her adimin, sirketlerin
ugrayabilecegi siber saldirilarin ihtimal ve siddetini
artirdigini unutmamak gerekiyor.

Dahasi artik sirketler dijitallesme yolunda bircok Ggtincu
parti teknolojiden faydalaniyor. Kullanilan her bir Gglnci
parti teknoloji, sirketin kendi glvenlik kaltird ne kadar
yuksek olursa olsun, birer ‘truva ati’ haline gelme

riski iceriyor. Biz buna "tedarik zinciri saldirilari’ adini

veriyoruz. Yuksek profilli hacker gruplar, artik sirketleri hedef
alirken sirketlerin kendi gelistirdikleri sistemlerin yani sira,
hizmet aldiklari Gglncu parti firmalari da birer arac olarak
kullanabiliyor. Saldirilar bir anlamda iceriden geliyor. Bundan
kacinmak icin firmalarin kullandiklar her bir teknolojiyi ve bu
teknolojinin dogru implementasyonunu, ayrintili bicimde test
ettirmesi gerekiyor.

Bir baska 6nemli nokta; kurum personellerinin artik sahsi
dijital kimlikleri ile profesyonel kimliklerini pek ayiramadigini
gorlyoruz. Bu cercevede sirket personelini hedef alarak
ydrdtutlen siber saldirilar her personeli, sirket agina acilan birer
kapi haline getirebiliyor. Bu sebeple sirketlerin kendi adlarina,
personel ihmali sebebi ile sizmis olan verilerini devamli
kontrol ederek onlem almasi zorunlu hale geliyor.

Siz kendi glivenliginizi nasil sagliyorsunuz?

Biz 6ngorlye inaniyoruz. Gelecekte glvenlik diinyasinda
yasanacak olani dngérmenin tek yolu ise ekibimizdeki gdrev
alan her bir mihendisin asil roltinin ‘arastirma’ Uzerine
kurgulanmasi olduguna inaniyoruz. Isimiz tehditler konusunda
‘istihbarat’ yani haberalma oldugundan, biz glncel kaldigimiz
an, kaybederiz. Asil odak noktamiz gelecegi dngérmek.
Hizmet ettigimiz kurumlarin gozinde bu sebeple ayrisiyoruz.
PRODAFTtaki her ekip hentiz yasanmamis farkli trend
degisimleri Uzerine kafa yoruyor, riskleri degerlendiriyor,
senaryolar kurguluyor. Cogu zaman bu kurgular, bir veya

iki sene icinde gercege donisuyor. 2014'ten bu yana
yayinladigimiz faaliyet raporlarimiz nasil distindtigumuzi
anlatiyor. Bu raporlarda her yil yayinladigimiz éngérilerimizin
birebir gerceklestigini gorlrsiniz.

KPMG Tiirkiye ile is birliginiz hakkinda neler soylersiniz?
KPMG Turkiye ve PRODAFT is birligini dijitallesme, teknoloji,
siber glvenlik gibi kavramlarin iyice one ¢iktigi gok dogru bir
zamanda, siber glvenlik gibi cok dogru bir yere odaklanan,
farkli alanlarda cok kuvvetli yonlere sahip iki sirketin dogru
zamanda dogru yerde bulusmasi olarak goriyoruz. KPMG'nin
is dlinyasindaki imaji ve tecribesi ile PRODAFT'In siber
guvenlik alanindaki teknik kapasitesinin birlesmesinden ¢cok
ciddi bir katma deger ortaya ¢ikacagina inaniyoruz.

Bu is birligi is diinyasi icin nasil bir deger liretecek?
Oncelikle bu alanda simdiye dek benzeri gértlmemis, dnemli
bir sinerji yakalayacagimizi disintyoruz. PRODAFTIn teknik
bakis acis ile sundugu ileri-dlizey birgok ¢ozimin, KPMG
Turkiye'nin profesyonel is perspektifi ile harmanlanarak
ihtiyac duyan kurumlara sunulmasi cok sayida basari hikayesi
yazacaktir.

Bu ortaklik KPMG Turkiye ve PRODAFT'; dzellikle heniiz siber
glvenlik alaninda stratejisini dnceliklendiremeyen, nereden
baslamasi veya neye, nasil midahale etmesi gerektigini tam
olarak degerlendiremeyen buyUk kurumlar icin tim sUreci
devralip ¢6zUm Uretebilecek yeni bir glvenilir ¢zim ortagi
haline getirecek.
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KPMG Tiirkiye Bilgi Teknolojileri Danismanligi Lideri Alper Karacar

Tecrube ve alt yapiyr yUksSex teknik yetenekle birlestirdiik

“Teknoloji ve Covid-19 ile hizla dijitallesen gtindemde siber ihtiyaclar hayati hale
geldi. Kisa sure 6nce hayatimizda olmayan teknolojileri kullanmaya basladik.
Isimizi yapmak icin bunlar Gstelik gelistirerek kullanmaya devam edecedgiz.
Dijitallesme sirketlere cok farkli pazarlarda farkli kitlelere ulasma imkani sagliyor
ama ayni zamanda sirketleri farkli cografyalarda siber korsanligin da hedefi haline
getiriyor. Verimlilik veya erisim kolayligi icin atilan her adim sirketlerin siber saldiriya
ugrama ihtimal ve siddetini artiryor. Ne kadar teknoloji kullanirsak bir o kadar

da siber tehditlere acik hale geliyoruz. Is yapma kurallarinin yeniden yazildigi bu
doénemde gelisen riskleri degerlendirdik, hem yUkselen kavram siber istihbaratta
kendini kanitlamis hem de siber glivenlikte ihtiyaca 6zel coztmler sunan
PRODAFT ile anlastik. Tecrtibe ve altyapimizi, ylksek teknik kapasiteye sahip bir
ekiple birlestiriyoruz. Musterilerimizin siber ihtiyaclarina birlikte ¢6zim Uretecegiz.”

PRODAFT Yonetici Ortagi Onur Eski

Ienaide 0zel siber guvenlik cozumu

“Yaptigimiz is birligi glcli oldugumuz alanlarda bulusup is diinyasina

birlikte ¢cozUmler sunmamizi sagliyor. KPMG Turkiye, klresel agiyla isleyen
operasyona Ustten bakabilen, siber glvenlik ihtiyacinin en fazla oldugu,
yuksek riskli noktalari cok hizli tespit edebilen bir yapi. Biz de tamamen siber
glvenlige odakli, bu alanda calisan, teknoloji gelistiren, her seye siber glvenlik
perspektifinden bakan ve probleme 6zel ¢dziim Uretebilen uzman bir teknik
yapidayiz. Ayrica siber guvenlik alaninda kariyer yapmak isteyen yetenekli
genclerin tercih listesinde bir numaradayiz. Hem teknik uzmanlgimiz hem de
insan kaynagina erisimimiz agisindan gugluytz. KPMG Turkiye gibi sektérinde
oncU, gUclt ve etkili bir is ortagi ile Ust kalitede siber glvenlik hizmetleri ve
drdnleri sunmay! hatta birlikte yeni ¢cozimler gelistirmeyi planhyoruz.”

Sier istinbaratin
USTAS|

U.S.TA. (Ulusal Siber Tehdit
Ag1) adini verdigimiz siber
istihbarat ¢ozUmumudiz, bir
platform. KPMG Turkiye
musterilerine bu platformu
saglayarak gerek dolandiricilik
ile mucadele, gerek marka
koruma, gerekse proakitif
siber saldir bildirimleri gibi
bircok farkli alanda destek
verecegiz.

Ornegin bir banka U.S.TA.
platformunu kullanmaya
basladiginda;

¢ Banka adina acilan sahte
siteleri tespit ediyor,

e Kurum adina acilan sahte
sosyal medya hesaplarini
tespit ediyor,

Kurumun kredi karti
numarasi ele gegirilmis
musterilerini tespit ediyor,

e Hackerlar tarafindan hesabi
ele gecirilen kisilerin
bilgilerine erisiyor,

e Kurumu etkileyebilecek
siber saldiri oprasyonlari ve
zararli yazilimlar hakkinda
bilgi veriyor,

e Kurum ile ayni Ulkede veya
sektordeki blyUk siber
saldiri vakalarina iliskin
raporlar hazirliyor

e Kurumun hizmet verdigi
UcUncl partilerin siber
glvenlik riskine bakiyor

Toplam U.S.TA. platformunun
bir kurumun farkli ihtiyaclarina
hizmet eden 14 farkl modUlU
bulunuyor.

U.S.TA. UrlnU haricinde
PRODAFT tarafindan
gelistirilen MARS veya
SKALA gibi farkli tarama
yazilimlari, tespit yazilimlari da
hizmetler arasinda.



22 GUNDEMIN GUNDEMI

pIZi DIz
yapan

Leyer

JevdIm

KPMG Tiirkiye'nin
Denetim, Vergi
ve Danismanhk
Bolum Baskanlar
2020’yi
degerlendirdi,
2021 hedeflerini
anlatti.
Olaganiustu
sartlarda gecen
2020'yi KPMG
kilturayle
yonettiklerini
belirten u¢ baskan
da 2021'den cok
umutlu

KPMG GUNDEM — BAHAR 2021

Uitramuzie

JIBIMeye

FIKRET SELAMET
KPMG Turkiye Denetim Bolim Baskani

ISimizin kalbinde insan var

2020 nasil gecti, nasil 6zetlersiniz?

2020 yili herkesin bildigi Gzere dinyamiz igin beklenmedik
gelismelerin yasandigl, tim Ulkelerin insan sagligini

tehdit eden klresel salginla micadele etmek zorunda
kaldigi bir donemin baslangici olarak hatirlanacak. Gegen
yUzyilda yasanan diinya savaslari donemi haric ktresel
ticari faaliyetin neredeyse durma noktasina geldigi,
talepteki daralmaya bagh olarak global ekonomik aktivitede
tahmin edilemeyecek olclde dususlerin yasandigi ve is
glcu piyasalarinin oldukca negatif etkilendigi bu donem
maalesef henliz sona ermedi. Tum bu olumsuz kosullar
icinde bitirdigimiz 2020 yilinda KPMG Bagimsiz Denetim
ve GUvence Hizmetleri BolumU olarak en basta tim
calisma arkadaslarimizin saghgini birincil dnceligimiz olarak
konumlandirarak muUsteri taahhUtlerimizi istisnasiz yerine
getirebilmenin memnuniyetini yasiyoruz. Bu vesileyle
asistanlarimizdan sirket ortaklarimiza, tim calisma
arkadaslarima dzveri ve gayretleri icin tekrar tesekklr
etmek isterim.

2021 icin hedefleriniz neler?

Mevcut kosullar hepimize énemli bir 6grenme ve
degerlendirme imkani verdi. Ekibimizin, musterilerimizin
ve meslegimizi gozeten dizenleyici kurum ve kuruluslarla
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birlikte tum is ortaklarimizin beklentilerini gdzlemleme
firsati bulduk.

Bu zor kosullar altinda dahi kaliteyi dnceleyen, paydaslara
deger katan hizmet anlayisimizi glivence altina almayi
basat is hedefimiz olarak belirledik. Bu anlayisla hemen
sene basinda ttim seviyelerdeki arkadaslarimiz igin yalin
bir hedef belirleme programi olusturduk. Bununla birlikte
icinde bulundugumuz sartlari dikkate alarak, calisma
modelimizi tekrar gdézden gegcirdik. Uzaktan calisma
prensipleri adini verdigimiz ekibimizin ihtiyaclarini gézeten,
mUsterilerimizin her zaman yanlarinda oldugumuzu
hissedecekleri bir proje yonetimi slrecini hayata gecirdik.

Diger yandan, gelisme alanlarimizi nesnel kriterlerle
Olcebilecegimiz yenilenmis bir misteri memnuniyeti
programi, yine bizi dogru musterilerle dogru zamanda bir
araya getirecegine inandigimiz dinamik musteri kazanim
uygulamalari, saglkli bir geri bildirim sdreci Uzerinde
yasatacagimiz performans degerlendirme sistemi gibi
temel alanlarda bircok yeni proje treterek 2021 is
planimizi hayata gecirmeyi hedefliyoruz.

Bu yil ‘mutlaka yapmaliyiz’ dediginiz ne var?

Devam eden kuresel salgin kosullari, getirdigi zorluklarin
yaninda galisma kalttrimuzidn énemini bizlere tekrar
hatirlatti. Hizmet alanimiz birgok genc calisanimizin

zorlu bulacagi calisma kosullarina ragmen bireysel
gelisimlerine de en fazla katki saglayan sektorlerden
biri. Bagimsiz Denetim dendiginde hemen akla sayilar,
veriler ya da hesaplar gelir. Esasen KPMG'de isimizin
kalbinde ‘insan’ yer aliyor. KPMG calisma kUltrl de bu
degere dayaniyor. DUrlst ve samimi iletisimimiz, given
ortamimiz, esnekligimiz, strekli gelisimi desteklememiz,
bilgi paylasimi yaklasimimiz ve is birligine verdigimiz
onem kltirimuzin baslica bilesenleri. Ozellikle
dinlemeye, anlamaya, anlasiimaya hic olmadigi kadar
ihtiyacimizin oldugu bu yilda da tim ekip olarak
kalttramUze sahip gtkmamiz gerektigine inaniyorum.

Teknoloji mesleginizi nasil déniistiiriiyor?

Denetim sektdrt teknoloji ve blylk veri karsisinda

en hizli aksiyon alan sektdrlerin basinda geliyor. Son
yillarda sirketlerin giderek karmasik hale gelen bilgi
islem sistemleri ve sonunda finansal tablolari olusturan
verilerdeki dogrusal olmayan artis sebebiyle denetim
sektorl de is yapma modellerinde degisiklige gitti.
2020 yilinda gUglu veri analitigi yetenegimizi, yenilikci
teknolojilerimizi ve kanitlanmis denetim is akisimizi bir
araya getirdigimiz yeni denetim platformumuz 'KPMG
Clara'yr hayata gecirdik. Denetim slrecinin temelini
insan kaynagimiz olusturuyor. Ekiplerimizin teknolojiyle
barisik, yazilim dili bilen, blyuk veriyi isleyebilen,

derin analiz icin gelismis ve hatta yapay zekaya sahip
veri analitigi araclarini kullanabilmeleri 6Gnem tasiyor.
Hizmetlerimizi bdyle bir ekiple birlikte yuritmek
teknolojik yenilikleri takip edip erken uygulama firsatlari
yaratirken saglam kanitlara dayanan kaliteli, deger katan
hizmet anlayisimizi gtclendiriyor.

SABAN ERDIKLER
KPMG Turkiye Vergi Bolim Baskani

TUrkivenin oneu vergi danismanianyiz

2020'yi nasil gecirdiniz?

2020 tim dinya ve tabii Turkiye icin de daha dnce
tecrlbe etmedigimiz degisik ve zor bir yil oldu.
Hayatimiza yeni giren kisitlamalar, ekonomik ve
mali dlizenlemelerin yani sira sosyal hayatimizi ve
iliskilerimizi de cok etkiledi.

Ancak pandemi déneminin sartlari ayni zamanda
hepimizi is yapis sekillerimizi gdézden gecirmeye ve
daha iyiyi bulmak icin dontstme zorladi.

KPMG Tarkiye'nin bu dontsimune biz de Vergi
Bolimi olarak ayak uydurduk, dnctlik ettik.
Hem kadromuzu gugclendirdik hem de yaptigimiz
yatinmlarla etkinligimizi ve verimliligimizi artirdik.

Musterilerimizin, is ortaklarimizin her donemde
oldugu gibi bu zor dénemde de yanlarinda
oldugumuzu gosterdik.

2021 yili icin neler hedefliyorsunuz?

Bizim glicimuz kaliteli ve uzman kadromuz

ile mUsterilerimize her zaman yakin olmaktan,
onlarin tam anlamiyla bir is ortagi olarak yanlarinda
olabilmekten geliyor. En dnemli énceligimiz,
muUsterilerimizin beklentilerini asan kalitede hizmet
sunmak ve bunu her sartta strdUrebilmek.
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2021'de de bu prensibimizden taviz vermeden
farklilastirimis yeni hizmet alanlarinda tim glcimuiz
ile var olmaya devam edecegiz. Diinyadaki ve
Turkiye'deki tim gelismeleri yakindan takip edecek,
gerekli yatirnmlari yapacak ve Turkiye'nin dncu vergi
danismanlari olmaya devam edecegiz.

Yine dnlmuzdeki donemde, Bursa'da actigimiz ofisimize
ilave olarak sektorel ve bolgesel yapilanmamiza da
devam etmek arzusundayiz.

Bu yil sektorde vergi glindemi ne olacak?
Vergi gindemi 6nUmuzdeki donemde de oldukca
yogun olacak.

Pandemiye bagl olarak getirilen beyanname ve 6deme
tarihlerinin ertelenmesi, bazi vergi oranlarinda indirim
yapilmasi, vb. mali énlemlerin dnimuzdeki ddnemde
nasil gelisecegini izleyecegiz.

Genellikle ekonomik gerekgelerle ortaya cikan yeniden
yapilanma, birlesme ve satin almalar, sirket hisselerinin
geri alinmasi, sermaye azaltimi, halka acilma, vb.
gelismelere bagl vergisel sonuglar giindemimizde daha
cok yer alacak.

TTK'nin 376'nci maddesi kapsaminda teknik iflas
hesaplamasinda, kur farklarinin dikkate alinmamasi
uygulamasina ilave olarak getirilen kira, personel,
amortisman giderlerinin yarisinin da dikkate alinmamasi
uygulamasinin etkilerini gérecegiz.

Vergi borglarinin yapilandiriimasi ile olasi vergi aflarini her
dénem oldugu gibi bu dénemde de konusacagiz.

Sosyal Glivenlik alanindaki gelismeler (KCO, (cretsiz izin
odemesi, vb.) yine glindemimizde olacak.

Bu donemde sirketlerin tasinmaz boyuta gelmis KDV
problemlerine iliskin yeni diizenlemeler yapilmasi
beklenebilir.

Bununla birlikte Dijital Hizmet Vergisi, Degerli Konut
Vergisi, finansman gider kisitlamasi, GEKAP gibi
yeni dlzenlemelerin hayatimiza girmesinin ve bazi
vergilerdeki oran artislarinin vergi mukelleflerine
etkilerini de sUphesiz ki bolca tartisacagiz.

Uluslararasi vergilemede oldukca onemli degisiklikler
var. OECD'nin BEPS (Kar AktarimiYoluyla Matrah
Asindirmasi) aksiyonlari ile baslayan ve lye Ulkelerin
kendi mevzuatlarinda da gerekli diizeltmeleri yapmalarini
gerektiren yeni transfer fiyatlandirmasi raporlama
duzenlemeleri, dijital ekonominin vergilendiriimesine
yonelik dtizenlemeler, MLI'n (Cok Tarafli Sozlesme)
CVOAa etkisi, otomatik bilgi degisimleri gibi bircok
konu glindemimizde olmaya devam edecek.

Tum bu hususlar degerlendirdigimizde 2021'in
pandeminin de etkisi ile mali ve vergi politikalarinin bolca
konusulacagy, tartisilacag bir yil olacak kanaatindeyim.

Sirketler bu yil nelere dikkat etmeli?

Pandemi ortaminda tim diinyadaki ekonomik gelismeleri
ve kamu maliyesine etkilerini hepimiz yakindan takip
ediyoruz. Bu dénemde de yonetim kurullarinin giindeminde
vergi yonetimi dncelikli olarak yer almalidir. Vergi yonetimi
sirketlerin hem nakit pozisyonlarini hem de diger tim
operasyonlarini etkiliyor.

Sirketlerin, tim dlnyadaki ve Ulkemizdeki vergisel
degisiklikleri yakindan takip ederek, mevcut is yapis sekilleri
ve yapllarini gdzden gecirmeleri, global bir bakis acisi ile
tlm vergi slreclerini analiz etmeleri, sermaye yeterliligi ve
finansman durumlarini degerlendirmeleri ve vergi riskleri ile
vergi ihtilaflarini iyi ydnetmeleri gerekecek.

MUSFiIK CANTEKINLER
KPMG Tiirkiye Danismanlik B6liim Baskani

Yilin finansal danismant Seciidik

2020 sizin icin nasil gecti?

2020 yili gercekten zor bir yil oldu. Hic kimsenin hazirlkli
olmadigi bir sekilde gelen pandemi, tim dinyada oldugu
gibi tlkemizde de ekonomik aktiviteyi ve dolayisiyla bizim
islerimizi cok olumsuz sekilde etkiledi. Danismanlik isleri
kriz donemlerinde ilk etkilenen isler oluyor. Yeni is almanin
zorluklari bir yana, kazandigimiz islerde bile duraklamalar
ve hatta iptaller yasadik. Bu zor donemi sirketimizin

glcd, denetim ve vergi bolimlerimizin destekleri ile
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olumsuz kosullara ragmen yine de basarili gecirdigimizi
soyleyebiliriz. Bir dnceki seneye gore ciro olarak ylzde 32
oraninda bir blylimeye imza attik.

2020 yilinda pandemi haricinde, yeni yaptigimiz
danismanlik ekip yatinminin entegrasyonu icin galistik.
Hem disardan yeni gelen arkadaslarimiz, hem KPMG
Tarkiye Danismanlik boliminde evvelden beri galisan
arkadaslarimiz, hem de Denetim ve Vergi bolimlerimizde
calisan arkadaslarimiz, bu entegrasyona buyUk destek
verdiler. Daha 6nce cok fazla varlik gosteremedigimiz;
Birlesme Satin Alma Danismanlidi, Bilgi Teknolojileri
Danismanligr ve Forensic gibi alanlarda énemli atilimlar
yaptik. Sermaye ve Borg Yapilandirmasi Danismanligi
ve Birlesme ve Satin Alma Danismanlidi alanlarinda da
ekibimizi blyUterek glicimUzU ve kapsama alanimizi
artirdik. Bunlar haricinde, danismanlik altinda bulunan
diger tim is alanlarimizi gUclendirerek yola devam ettik.

Takvim yilinin sonunda ve yeni mali yimizin ilk
doéneminde, uluslararasi bagimsiz bir kurulus olan
Mergermarket'in bizi “Turkiye'de yilin Birlesme Satin
Alma Danismani” olarak segcmesi, hepimizi gururlandirdi
ve basarilarimizi daha ileriye tasimak icin moral ve
motivasyon sagladi.

2020 yili, bizim i¢in zor sartlarda bile basari
gOsterebilecegimizi kendimize ve paydaslarimiza
ispatladigimiz bir yil oldu.

2021 icin hangi hedefleri koydunuz?

2021 yiliigin son derece agresif hedeflerimiz var.
Oncelikle KPMG'yi, Tlrkiye'de Big 4 arasinda bir numarali
sirket haline getirme hedefimiz dogrultusunda, KPMG
Danismanlik bélUmunt de Big 4 arasinda bir numara
yapmay! hedefliyoruz. Bu dogrultuda, kendimize 2021

mali yiinda ylUzde 73 blyUme gibi inanilmaz iddiali ve
agresif bir blylme hedefi koyduk. Bu kadar yiksek bir
blylUme hedefi koymamizda, IRM birimimizin danismanlik
bélimUmize dahil olmasinin da etkisi var. IRM haric ylzde
53 olan blyltme hedefimiz IRM ile beraber ylzde 73'e
ulastl. Bu hedefi yakalamak icin bdlim olarak elimizden
geleni yapiyoruz. Eger hedefi yakalayabilirsek, iki yilda
yuzde 129 gibi bir ciro biyuimesine imza atacagiz ve iki yil
icinde Big 4'daki en blyutk danismanlik bolimu olacagiz.

Ciro ile ilgili bUyUme hedeflerimiz haricinde; kalifiye

insan kaynagimizi korumak ve mutlu etmek, tecrtibeli ve
tecrlbesiz yeni galisanlari aramiza katarak ekibimizi daha
da guglendirmek, pazar payimizi ve bilinirligimizi arttirmak,
danismanlik alaninda KPMG'yi en dnemli marka haline
getirmek onceliklerimizden.

Bu yil ‘mutlaka yapmaliyiz’ dediginiz neler var?
Bu yil mutlaka yapmamiz gereken seyler arasinda,

ilk siraya, insan kaynagimizi korumak ve mutlu
etmek hedefini koyuyoruz. En iyilerle calismanin ve
basarilarimiz arttikca onlari maddi ve manevi anlamda
tatmin etmenin mUmkdan olacagini dustnutyoruz.

Bunu gerceklestirebilmek icin de iddiali bltce
hedefimizden vazgecmiyor ve her ortamda, bir
numara olacagimizi, bunun bizim igin vazgecilmez bir
hedef oldugunu dile getiriyoruz. KPMG markasinin;
musterilerimiz arasinda, finans camiasinda ve
medyada, hak ettigi en iyi yeri almasi da bizim icin
mutlaka yapmaliyiz dedigimiz, olmaz ise olmaz bir
hedeftir.

Mesleginizin donustimii ile ilgili neler soylemek
istersiniz?

Meslegimiz; degisen dlnya ile birlikte,
musterilerimizin beklenti ve taleplerinin farklilasmasi
ile ve gelisen teknolojiler ile hizla degisiyor. MUsteriler
artik dogru bilgiyi, dogru danisman tespitlerini ve
dogru onerileri hizli ve teknolojik altyapimizi ve
teknolojik araclari kullanarak kendilerine iletmemizi
istiyor ve bekliyorlar. Bu noktada, yaptigimiz ve
yapmakta oldugumuz teknolojik yatirimlar ile hem
musteri ihtiyaclarina cevap vermek, hem de rakiplerle
aramizda fark yaratmak icin calisiyoruz.

Meslegimizde degisen dnemli bir unsur da
muUsterilerin bizden hemen hemen her alanda
uzmanlik beklemeleri ve ‘danisman’ sifati ile her
sorunlarina bir ¢ozim getirmemizi istemeleri. Bu
duruma bir cevap olarak, KPMG International’in

da onerdigi sekilde ‘alliance’ calismalarina éncelik
vermis durumdayiz. Ozellikle teknoloji alaninda,
ama diger alanlarda da teknoloji uzmanlari, Grin
gelistiriciler ve sektor uzmanlari ile 6zel anlasmalar
yaplyor ve musteri ihtiyaglarini birlikte cevaplamaya
calistyoruz. CozUm ortaklarimiz ve taseron firmalar
ile birlikte yaptigimiz bu anlasmalar ve calismalar, bizi
yine hedeflerimiz dogrultusunda farkli bir noktaya
goturtyor ve rakipler ile arayr agmamizi saglyor.

KPMG Giindem araciligiyla vermek istediginiz
mesaj var mi?

Oncelikle tim danismanlik ekibine, su ana kadar
basardiklarimiz icin en icten tesekkdr ve tebriklerimi
sunmak isterim. Bununla birlikte denetim ve vergi
boélimlerimize de bize her zaman sagladiklar destek
icin tesekkUr ederim. Turkiye'nin sektorindeki bir
numarali firmasi olma yolunda beraber ylrlyecegiz
ve birbirimizin basarilari ile gururlanarak, en yukariya
cikacagiz. KPMG ailesi olarak; kulttrtimdz, ekibimiz ve
basarilarimiz ile gurur duymak hakkimizdir.
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TEID Yonetim Kurulu Baskani Av.
Ertugrul Onur, is diinyasinda etigin
degerinin nasil arttigini anlatti. “Artik
sirketlerin ne kadar kazandiklarini
umursadiklar bir dizenin sonuna
geliyoruz. Dunya, sirketlerin kar
ederken bunu etik ve uyum ilkelerine
bagli yapmalarinin zorunlu oldugu
bir ekosisteme evriliyor” diyen Onur,
itibar kavramina dikkat cekiyor: Is
etigi yolculugu itibarla sonuclanir.
Itibar artik sonuclan élculebilir bir
sirket degeri

Etik ve Itibar Dernegi (TEID) Yonetim Kurulu Baskani Av.
Ertugrul Onur, KPMG GUndem'in sorularini yanitladi. Onur
ile etik ve itibar kavramlarini, is dlinyasindaki degisimi ve
sirketlerin etik ile ilgili farkindaligini konustuk.

Sizi taniyabilir miyiz? Nasil bir cocukluk, genclik?
Mesleginizi secerken neler etkili oldu?

Cocuklugum Anadolu'da gecti. Konya'da dogup bulyuddim,
orada ilkokula gittim. ilkokul sonrasi bir yil Ankara'da TED
Ankara Koleji'nde hazirlik sinifi okuduktan sonra ortaokul
ve lise egitimimi ailemin Konya'da olmasi sebebiyle
Konya Anadolu Lisesi'nde tamamladim. Lise yillarini
takiben Universite igin Istanbul'a geldim. Universitedeki
ilk ginimden bu yana da Istanbuldayim. Mutlu, hareketli,
bol seyahatli, arkadasligin samimi ve simsiki oldugu bir
cocukluk ve genclik donemi gecirdigimi soylebilirim.

Meslek secimimde ise baba mesleginin etkisi oldugunu
soylemek son derece isabetli olur saniyorum. Ben ailede
dedem ve babamdan sonra tclincl nesil istanbul Hukuk
Fakultesi 6grencisi oldum. Cocuklugumda adliyelerde,
avukatlk yazihanelerinde, muvekkil ziyaretleri, sendika
toplantilari gibi etkinliklerde sik sik babama eslik ettim.
Bunun dogal sonucu olarak da avukatligi sectim. Buglne
kadar secimimden hep mutluluk duydum.

iki yil 6nce TEID’in baskani oldunuz. Kendiniz i¢in bir
misyon belirlediniz mi buraya gelirken? Gérevdeyken
yapmak / degistirmek istedikleriniz neler?

TEID Baskanligi belirttiginiz gibi iki yil dnce basladi. Yakinda
sona erecek. Ancak, benim TEID faaliyet alaniyla ilgili
calismalarim, dogal olarak goreve baslarken belirledigim
hedefler ve gorev sirasinda yapmayi plandiklarimin
hikayesi daha eskiye uzanir.

Oncelikle, kurumsal temsilcisi bulundugum sirketim
Coca-Cola Igecek A.S., TEID'in kurucu Gyelerinden.
Dolayisiyla, TEID'in faaliyetlerinin ilk ginden itibaren
savunucusu olan kurumsal Uyelerden birisini temsil
ediyorum. Yonetim Kurulu Baskanlgi 6ncesinde de
sayin Asim Barlin Baskanimizin déneminde yonetim
kurulunda baskan yardimcisi olarak iki yil gorev
yaptim. TEID, kurumsal yonetimin ve surdurulebilirligin
bir model olmaktan cok hayata gegcirildigi ve is
dinyasinin gozU gibi bakmasi ve desteklemesi
gereken bir sivil toplum orgutu. TEID konusuna
birazdan detayl girecegiz mutlaka. Sorunuzun
cevabini agabilmek icin dernegin gegmisinden
bahsetmek isterim. Zira, buradaki misyon ve gorev
sirasinda yapmak istediklerimiz gegcmise dayaniyor.

Is diinyamiza baktigimizda kabaca iki kategoriye
ayrilmis sirket gruplari oldugunu goérlyoruz. Birincisi
faaliyetlerine devam ederken tim taraflara deger
yaratmayl amaclayan, ulusal ve faaliyetlerine etki eden
alanlara yonelik sinirdtesi etki gosteren, yasalara ve
hukuksal dizenlemelere riayet eden, ylksek etik ve
is standartlari benimseyen, insan ve insan haklarina
sayglyla calisan sirketler, is insanlari. Diger grup

ise sadece kendine deger yaratmayl amaglayan, bu
dogrultuda biraz da belirttigimiz dizenlemelerden
kaynakli sorumluluk ve yukamlualtkleri ihmal ve ihlal
ederek faaliyetlerine devam eden sirketler. ikincisi
birincisi aleyhine haksiz rekabet yaratirken, icinde
bulunduklari toplumlara deger katmaktan ziyade zarar
veriyor aslinda.

Bu konular ilk defa sirket ici hukukgusu olarak
calismaya basladigim 1997 yilindan bu yana dikkatimi
cekmeye basladi ve kendi payimiza disen alanlarda
bunun hukuksal mucadelesini vermeye basladim. Ayn
Rand'in Atlas Silkindi adli eserinde belirtildigi sekilde
dogrulukla, durtstltkle, adaletle, yenilikcilikle, emege
ve emekle yaratilana saygi duyulmasinin toplumlarda
deger yaratmak icin dnemli oldugu dtslncesini
benimsedim. Bununla ilgili micadeleyi de elimden
gectigince yapmaya calistim. Bu dogrultuda Uyesi
oldugum meslek insanlarindan olusan bir sivil toplum
orgutinde 2002 yilinda is dinyasi ve sivil toplum
orgutlerini bir araya getiren bir konferans dtzenledim.
Calistigim sirketlerde etik ve uyumun en Ust diizeyde
uygulanmasi igin caba gosterdim, bu kiltarin hem
sirket icinde hem paydaslar nezdinde yaratilmasi

icin 1997'den bu yana calisiyorum. Dolayisiyla,
bireysel olarak yapageldigim calismalar ile TEID'in
kurulusundan bu yana 10 yildir gerceklestigi calismalar
ortlsuyordu.

Goreve basladigimizda bir strateji toplantisi yaparak
oniimiizdeki 10 yilda nasil bir TEID olmasi gerektigini,
konuya emek vermis tim TEID baskanlari, Yonetim
Kurulu ve Danisma Kurulu Gyelerimizle birlikte calistik,
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degerlendirdik. Sonugta, TEID'in yeni donemde
Istanbul disina acgilmasi, Ankara ve sanayimizin
gelistigi Ege, Orta Anadolu ve Marmara Bolgeleri'nde
etkinlik ve Uye kapsamini genisletmesi, orta ve

blyuk olcekli isletmelerin ekonominin can damari
oldugu gerceginden hareketle TEID'e (iye olarak dahil
edilmesi, var olan faaliyelerin daha da gelistirilmesinin
yani sira TEID'in sadece Ulkemizde degil Glkemizin yer
aldigi cografi bolgede bir referans ve mikemmeliyet
merkezi olmasini hem misyon hem de gelistirmek ve
degistirmek istedigimiz alanlar olarak belirledik. Bunu
tim yonetim, denetim ve danisma kurulu Gyelerimizin
yer aldlngEiD liderlik ekibi olarak benimsedik,
gelistirdik ve hayata gecirmek icin calisiyoruz. Ozetle,
sadece donem baskani olarak degil, hepimizin bu
konuda gecmisten gelen tecrtbelerinin birleserek bir
sinerji yaratmasi ve gelecege bizi tasimasindan so6z
ediyoruz diyebiliriz.

TEID is diinyasi icin neden 6nemli sizce?

GUnUmUz is dinyasinda sirketlerin sadece ne denli
kazanc elde ettiklerini umursadiklari bir diizenin sonuna
geliyoruz. Artik dinyamiz, sirketlerin kar ederken

bunu etik ve uyum ilkelerine bagl kalarak yapmaya
calismalarinin zorunlu oldugu bir ekosisteme dogru
evriliyor. Sirketler herhangi bir mesru olmayan yol ve
yontemden uzaklasirken bu yollara sapanlarla da is
yapmama anlayisini benimsemeye basliyor.

Is etigi, ilke ve politikalarinin anlasilmasi,
benimsenmesi, yayginlastiriimasi ve referans merkezi
olmasi misyonuyla hareket eden Etik ve itibar
Dernegi'nin de boyle bir dinyada cok daha fazla Gnem
kazandigi tim paydaslarimiz tarafindan acik bir gercek
olarak gorultyor.

TEID olarak basaril bir ticaretin en énemli sartlarindan
biri haline gelen etik, uyum ve itibar risklerinin yonetimi
alaninda en guncel veri ve bilgiyi, uluslararasi diizeyde
kurulan iliskilerle Trkiye'ye tasiyor ve bunlari calistaylar
ile Uyelerimizle paylasiyoruz.

Kavramlarin anlami ¢ok hizli degisiyor, kapsami
genisliyor ya da anlamin yitiriyor. Etik kavrami su
anda sizce icinde neler barindinyor ve neler eksik?
Etik dogruyu ve yanlisi hemen belirlemez. Dogru

ve yanlisi evrensel bir anlayisla sorgular ve belirler.
Gundelik tartismalarla degil, daimi kurallarla etik ilke
ve degerler belirlenir. Etik felsefesi bircok konuyu
tartismaya acar; cevabi zor olan konulara sade yanitlar
vermez. Tam tersine aslinda bu tir etik ikilemlerin ne
kadar karisik oldugunu bize anlatir. Bunun yani sira etik
felsefesi bize herhangi bir etik ikilemde neyi yapmamiz
gerektigini belirtecek basit bir algoritma da sunmaz.
Fakat yine de etik ilkelere yonelik analizler yapmamizi
saglayacak bir cerceve sunar. Teknolojinin gelismesi

ile de eski tartismalarin yerini yeni konular aliyor.
Ozellikle kapitalizm 2.0 bashg altinda tartisilan ve su
ana kadar yeteri kadar tartisilmamis olan sermayenin

insanilesmesi, toplumsal faydayi dnceliklerinden biri haline
getirmesi ve cevre ile butlinlesmesi gibi kavramlar yeni etik
tartismalarin odaginda olacak gibi gortnuyor.

Turkiye'deki is etigi politikalan uygulamaya geciyor mu,
nedir TEID tarafindan Tiirkiye tablosu?

TEID ve KPMG tarafindan ortaklasa gerceklestirilen
arastirmalar bu konuda bize oldukca 6nemli veriler

sunuyor. KPMG Tiirkiye ile Etik ve Itibar Dernegi (TEID) is
birliginde hazirlanan Turkiye Etik ve Uyum Anketi'ne goére
katihmcilarin ylzde 62'si, son bir yilda sirketlerinde bir
suistimal vakasi yasandigini, bu kisilerin ytzde 81°i, son

bir yil icinde sirketlerinde 1 ila 5 arasinda calisan suistimali
vakasl yasandigini belirtiyor. Katihmcilar, firmalarinin maruz
kaldigi calisan suistimal tiplerinin agirlikli olarak yolsuzluk
(yUzde 54) ve sirket varliklarinin kotlye kullaniimasi (ylzde
41) oldugunu ifade ediyor. TEID ve KPMG tarafindan yine
ortaklasa yapilan Bir Suistimalcinin Profili 2020 Anketi'nde
ise son iki yilda Turkiye'de en ¢ok suistimal gorllen sektorler
siraslyla Uretim, satis/pazarlama ve tasimacilik olarak
gorultyor.

Sirketlerde, toplumda etigi nasil gelistirecegiz?

Is etigi buttincdl bir risk yonetimine dayanir. Is etigi bir
sirketin tim fonksiyonlarinda oldugu gibi verilere dayali
bilimsel yontemlerle idare edilmesi gereken, raporlanan,
surekli bir gelisim icinde olan, sirketin yazili kaltGrindn
temel tasi haline gelmis ve iletisimi yapilan bir yonetim
sistemidir. Bunun dnemini is diinyasina anlatmaya
calisiyoruz.

Burada is dlnyasina israrla isaret etmemiz gereken konu
ise is etigi ile baslayan yolculugun itibar ile sonuglanacak
olmasidir. Itibar bir sirketin fiyatlandirma politikalarindan
musteri sadakatine, kalifiye ve tecrlbeli personele
ulasmaktan calisan sadakatine bircok alanda sirket verimini
dogrudan etkileyen faktor olarak gortintr Dolayisi ile itibar
glnUmuzde sonuglari dlctlebilen bir sirket degeri haline
geldi. Sirketlere is etigi politikasi olusturma ve uygulamada
yardim ve rehberlik etmek bunun yani sira kurumsal

etik degerlerin sirketin tim fonksiyonlari tarafindan
benimsenmesi ve bir is yapma kultlrG haline getirilmesi icin
araglar tasarlamak, egitimler vermek gerekiyor. Bu konuda
TEID olarak Ustimuze duseni yapiyoruz.

En cok karsilastiginiz beyaz yakali etik sorunlar neler?
YUksek egitimli, sirketlerde Ust diizey gorevler almis ve
itibarli kisilerin isledikleri beyaz yaka suglarinda ozellikle
suistimaller goze carpiyor. Bu konuda yine verilerle
konusmakta fayda var. Bir Suistimalcinin Profili 2020
Anketi'ne gore Turkiye'de de en cok karsilasilan ilk iki
suistimal tipinin ytzde 49 ile ‘varliklarin kotlye kullanilmasi’
ve ‘zimmet ya da sahsi menfaat’ oldugu gortliyor. En sik
gorulen suistimal tipleri arasinda UclncU sirada ise ylzde
43'luk oran ile ‘satin alma suistimalleri’ bulunuyor. Onu
yuzde 31 ile ‘cikar gatismalari” izliyor. En maliyetli mesleki
dolandiricilik ttrd olan ‘mali tablo suistimali’ ise Turkiye'de
ylzde 784 ile en az karsilasilan kategoriyi olusturuyor.
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Gecgen yil yaptiginiz konusmada sirketlerin artik ‘kar’
odakh is yonetiminin tarih oldugunu soylilyordunuz.
Heniiz pandeminin basiydi. Simdi diinyadaki is liderleri
ayni seyi ifade ediyor. Pandemi is diinyasinda neleri
degistirdi?

Her seyden 6nce soylemlerde kéar odakli is yonetiminin
degil tUm paydaslara deger katan is yonetim biciminin
yayginlastigini gormek beni mutlu ediyor. Pandemi bence
katalizator oldu. Pandemi her seyden once sirketlerin
insanlara, calisanlarina bakis acisini degistirdi. Son 10 yilda
bircok sirket insan, calisan odakli konusmaya basladi. Ancak
gercek anlamda kac tanesi bunu igsellestirebiliyordu? Kac
tanesi ayrimciliga karsi durus sergilebiliyordu? Kag tanesi
esitlige, cok seslilige, kapsayiciliga yer veriyordu? Ve kac
tanesi zor glinde tercihi insandan yana koyabiliyordu?
Pandemi bunun sinandigi bir ortami getirdi. Memnuniyetle
gorlyoruz ki bekledigimizin cok Ustlinde sirket, insanina
sahip ¢ikan uygulamalar gercgeklestirdi. Blyukld, kicuklu.
Surdurdlebilir basariyr yakalamak isteyen sirketler bunun
ancak bilgi, birikim, yetkinlik ve azme sahip calisanlari
vasitaslyla elde edilebilecegini dngorerek bu konuya
oncelik ve 6nem verdiler. Ayni zamanda, daha buyuk
cogunlugu olusturan insanlar, yani toplumlar acisindan da
bakmali pandeminin etkisine. Insanin gUnlik yasamdan
cekildigi yerde hem glincel yasamin hem is dinyasinin
icinin bosalmakta oldugu gorildd pandemi sirasinda.
Bundan yararlanan bazi sektorler ve teknolojik sirketler,
platformlar oldu mutlaka. Ancak onlarin basarisinin ne kadar
surdurtlebilir olacagi da tartismali. 2000'li yillarda internet
patlamasi yasandigi ddnemde o sirketlerin gelecegin sahibi
oldugu soyleniyordu. Buguin kac tanesi ayakta? Ozetle,
insanin olmadigl, deger gormedigi, yasamdan uzaklastigi
bir hayatin ici bosaliyor diye distntyorum. Sirketlerin ve

is diinyasinin insanlari kucaklayici, insanlarin var olmasini
kendileri icin olmazsa olmaz sart olarak gérmelerini umut
ediyorum.

Sirketlerin basarli olmasinin yeni kriterleri neler bu
durumda?

Sirketler sadece calisanlari ve hissedarlarini degil icinde
bulunduklari ekonomik ve sosyal cevreyi, en uzak
paydaslarina kadar etkileyen yapilar haline geldiler. Pandemi
ile birlikte de sirketlerin basarisini ifade eden faktorlerin
arasinda yer alan dlnya genelinde sorumlu vatandaslik,
surdurdlebilir tretim politikalarinin etkinligi, inovasyon
politikalari, etik ilkelere uyum ve itibar gibi kriterlerin de en
az finansal kriterler kadar blylUk éneme sahip oldugunu
gortyoruz.

Jenerasyon degisiminin etik ve itibar algisina etkisi
hakkinda neler soylersiniz? Y kusagiyla neler degisti,
yoldaki Z kusagyla ilgili 6ngoriiniiz nedir? Gen Alfa’ya
nasil bir miras kalacak?

Jenenasyon degisiminin etik ve itibar algisina cok etkisi
oldugunu disuntyorum. Baby boomer ve Y kusaklari
birbirinden ayrilsalar da hala daha tutucu izlere sahipler bir
sekilde. Oysa, Z kusaginda suregcler cok hizli isliyor. Sanilanin
aksine degerleri daha objektif olarak degerlendirip, analiz
edebiliyorlar. Duygusal ya da romantik yaklasimlar yerine

daha net, acik ve acimasiz gergeklikle yasiyorlar.

Gelisen hem de cok hizli ve kolayca gelisebilen
yetkinlikleri cercevesinde daha orgutll daha hizli
hareket edebiliyorlar. Bu da bir davranisin etik olup
olmadigr konusunda hizli degerlendirme yapip, aksiyona
gecmesini saglyor bence. Baby boomerlarin yarattig, Y
kusaginin tam olarak ¢c6zemedigi toplumsal, cevresel ve
is dlinyasina dair bazi konularin Z kusaginda ¢ozilerek
Alfa jenerasyonuna teslim edilecegini ongorlyorum.

Bugiin bulundugunuz yerden baktiginizda, ‘lyi ki
hukukcu olmusum’ diyor musunuz? Kariyerinin
basindaki genc¢ hukukculara neler 6nerirsiniz?

Su anda imkanim olsa tekrar fakullteye geri dondp tekrar
hukuk egitimi almak isterdim. Son 20 yilda ¢cok sey
degisti. Yasam degisti. Yasamdaki degerler degisti. Yasal
dluzenlemeler degisti. Bizler elbette tecriibe kazandik
ama hukuk ve degisen yasam arasinda surekli bir iliski
oldugu icin iyi hukukcu olmusum demek mumkin degil.
Hatta cok bulyuk bir yanilgl. Ben sadece iyi bir 6grenci
olmusum diyebilirim. Onemli olan strekli 6grenmeye
aclk olmak, her seyden ders cikarabilmek. Kariyerinin
basindaki genc meslektaslarima onerim surekli
ogrenmeye devam etmeleri, kisa vadeli degil orta ve
uzun vadeli bakis acisiyla faaliyetlerine devam etmeleri
yonUnde olur.

Meslek hayatimin ¢cok blyuk bir kismini sirket

ici hukukgu olarak gecirdigim icin bu konuda
soyleyebileceklerimi degerli meslektasim Hakan
Bekiroglu'nun 'BN1K Su Bir Gergek’ programinda detayli
olarak anlattim. Detay isteyenlere YouTube'daki kaydi
izlemelerini tavsiye edebilirim.
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Geride kalan tiim yila damga vuran pandeminin
yani sira ABD baskanlik secimleri, ABD ve Hong
Kong basta olmak Uzere dinyanin farkl Glkelerinde
gerceklesen protesto ve eylemler, Bati Asya'daki
catismalar ve Brexit'le ilgili belirsizlikler ekonomi ve
siyaseti etkiledi.

2020 yilinda diinyada birlesme ve satin alma
aktivitesinde onceki yila yakin ancak altinda bir
performans gergeklesirken Tlrkiye'de milyar dolar ve
Uzeri seviyede gergeklesen islemler nedeniyle islem
hacminde belirgin artis kaydedildi. Islem adedi de
2019 yilina gore artis gosterdi. 2020 yilinda degeri

aclklanan islem hacmi toplam 6,9 milyar dolara ulasti.

Teknoloji, medya ve telekomunikasyon
Sektori onde

2020 yilinda kuresel trendlere paralel olarak dijitallesmenin
ylUkselmesiyle hem islem sayisi hem de islem hacmi
bazinda TMT sektort one c¢ikti. Teknoloji, medya ve
telekomunikasyon sektérindeki en blyuk islem Turkiye
Varlik Fonu'nun Turkcell hisselerinin yuzde 26,2'sini 1,8
milyar ABD dolari bedelle satin almasi oldu.
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36 Mmilyar dolarlik islem hacmi

Finansal yatinmcilar (6zel sermaye, risk sermayesi,

varlik fonlari vb.) 2019 yilinda 78 islem gerceklestirirken,
yarattiklari islem hacminin toplam islem hacmindeki payi
yuzde 3 seviyesindeydi. Buna karsin, 2020 yilinda toplam
129 islem gerceklestiren finansal yatirimcilarin islemlerinin
toplam islem hacmindeki pay gegtigimiz yildan farkli
olarak ylzde 52 seviyesinde gerceklesti.

Haziran 2020'de Turkcell'in TVF ve LetterOne tarafindan
satin alinmasi ve Qatar Investment Authority'nin Borsa
Istanbul’un azinlik hissesini satin almasi 2020 yilindaki
onemli finansal yatinrmci islemlerinden oldu. Benzer
sekilde Actera’nin Temmuz 2020'de Vivense'ye yaptigi
yatinm ve Dogan Holding'in girisim sermayesi olan Oncii
Girisim'in Sesa Ambalaj'in ylzde 70 oranindaki hissesini
satin almasi finansal yatirimci islemleri arasinda 6ne cikti.

Yerlryatinmetarin islem hacm
yabancllar gecti

Yabanci yatirimcilarin gerceklestirdigi birlesme ve satin
alma islem sayisi, gegcmis yillarla benzer sekilde 2020
yilinda toplam 83 islemle toplam islem sayisinin ytzde
32'si olarak gerceklesti. Buna karsin, 2020 yilinda yabanci
yatinmcilarin gecen vyila kiyasla yarattiklari islem hacmi
3,1 milyar ABD dolari olarak gerceklesip artis gosterse
de toplam islem hacminden aldigi pay ytzde 45 ile yerli
yatinmcilarin gerisinde kaldi. Ayrica 2020 yilinda en
bayuk ilk 10 islemin 6'sinin yabanci yatirimcilar tarafindan
gerceklestiriimesi de dikkat gceken bir diger nokta oldu.

Heder kamuda deder yaratmak

2018 yili ve dncesinde Ozellestirme sirecleri ve TMSF
islemleri vasitasiyla kamu kaynakli islemlerde yasanan
hareketlilik devam etti. 2019 itibariyla Yeni Ekonomi
Programi ile tretime, ihracata ve finansal istikrara dayali
ekonomik donlsim kapsaminda TVF'nin aktif rol almasiyla

kamuda deger yaratimi hedeflendi. Gecen yil bu
rold, nemli islemler hayata geciren TVF, 2020'de ise
stratejik ve blyuk olcekli yatirimlar ve satin almalarla
kamuda deger yaratmaya devam etti.

Tarkiye'nin rekabetgi sirketlerinin desteklenmesi
hedefinin bir parcasi olarak Turkcell'in ylzde 26,2
hissesinin TVF tarafindan satin alinarak sirketin
yonetim kontrolline sahip en blyUk hissedari
konumuna gelmesi ve Ulke ekonomisinin tasarruf
bazinin buyUtttlmesi ve bankacilik disi finansal
sektorinin gelistirilmesi kapsaminda kamu sigorta
sirketlerinin TVF - TUrkiye Sigorta catisi altinda
birlestiriimesi yilin dikkat ceken kamu kaynakli
islemleri arasinda yer aldi. Cukurova Havalimani
Projesi isletme hakki devri ihalesinin Favori
Isletmecilik - Yako Tekstil Ortak Girisimi tarafindan
kazanilmasi ve Qatar Invesment Authority tarafindan
TVF'nin Borsa Istanbul'daki azinlik hissesinin
devralinmasi da dikkat ceken kamu kaynakli islem
olarak 6ne cikti.

20211cin beklentiler lyimser

e Tlrkiye ozellikle endUstriyel Uretim sektord
acisindan on plana ¢ikacak, biyldme, istihdam ve
fiyat istikrari hedeflerine ulasmak icin 6ngorulebilir
para ve kur politikasi kapsaminda ekonomik
goOstergelerdeki dengelenme slrecinin yatirimci
istahini artirabilecek etkenler olmasi bekleniyor.
Ote yandan ekonomide pandemi etkisinin devam
etmesi, toparlanma déneminin uzamasi, olasi ABD
ve AB yaptinmlari, Turkiye'nin yakin cografyasinda
gerceklesebilecek siyasi belirsizlik ve glvenlik
sorunlari da asagl yonlU riskler olarak 6ne cikiyor.

e 2021 yilinda endustriyel Uretim ve otomotiv,
teknoloji, medya ve telekomunikasyon, ilag ve saglk
sektorlerinin dne ¢ikmasi bekleniyor.

e TVF tarafindan petrokimya, madencilik ve yerli
kaynaklardan enerji Uretim projelerine yapilacak
yatirimlar, TMSF'ye devredilen sirketlerin tekrar
ihale stirecine cikmasi ve OIB'nin portfoyiinde
yer alan varliklar icin ihale slUrecine girmesi islem
hacmini artirabilecek etkenler arasinda yer aliyor.

e Klresel asilama calismalarinin hiz kazanmasi ve
pandeminin sonra erme slrecine girmesiyle 2021
yillicin iyimser beklentilerimizi korudugumuzu
ve kademeli iyilesme ile islem adet ve hacminin
artacagini 6ngoruyoruz.
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Knnyeni
Sinavi: Yetenegi
yOnetmex

Diinyada bin 300 st diizey iK
yoneticisiyle gerceklestirilen
"Yeni Gerceklikte Insan
Kaynaklarinin Gelecegi
Arastirmasi’'na gore Covid-19
salgini degisen is yasami
kosullari ve kurumlarin
oncelikleri dogrultusunda,
sirketlerin yetenek
ihtiyaclarini aciga cikardi.
Oniimiizdeki iki yil icinde

is gucunun sekli degisecek;
yetenegi yonetebilen sirketler
pandemi sonrasi yeni
doneme avantajl baslayacak
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ide belirsizlikleri ydneten bin 300 iK lideriyle
yapilan arastirma Covid-19 salgininin, sirketlerin insan
yonetimi konusundaki yapilanma ve stratejilerini
nasil etkiledigi gosteriyor. Yeni gercekligin en énemli
sonuglarindan biri, mevcut yetenekleri degisen ihtiyaclar
dogrultusunda gelistirmek ve dijitallesme ile daha da
globallesen yetenek havuzunda elde tutmak olarak
one cikiyor. Yetenek yonetimini dogru kurgulayan
sirket, pandemi sonrasi rekabet avantaji kazanacak. K

bolimlerinin bu nedenle islevi de sorumlulugu da artacak.

IK organizasyonlari dijital gelecekte rekabet etmek icin
gerekli is glclnu olusturarak, sirketlerin strdurulebilir
basarisi icin deger yaratacagi bir diizene geciyor.
Covid-19'dan sonra dijital dénustm bir segim degil

artik zorunluluk. IK liderleri otomasyon, yapay zeka

ile desteklenerek yeniden sekillendirilmis is glcinl
yaratmaya basliyor. Insanlarin islerle eslestirildigi
dlnyadan yeteneklerin gorevlerle eslesecegdi bir dinyaya
gecis yapilyor.

Arastirmadan bazi basllar Soyle:

e Covid-19 salgini sirketlerin yetenek
ihtiyaclarini ortaya cikardi. insan kaynaginin
yonetimi konusunda oncelikler degisti, dijital
dontsim hizlandi.

* Gelecek iki yil iginde is glcinin sekli nemli
Olclide degisecek. IK yéneticilerinin yluzde
69'u yasanan degisimlere uyum saglamak
ve sureci etkili bicimde yonetebilmek
icin IK fonksiyonunun da kendini yeniden
yapilandirmasi gerektigine inaniyor. Bu
dontsum, yeni distnce yapllari, yeni
yetenekler ve oncelikler demek.

¢ Salginin etkisiyle bir gecede uzaktan
calisma uygulamasina gecen sirketler ve iK
fonksiyonlari bircok yeni zorlukla karsilasti.
Calisanlarin ylzde 39'unun gelecek iki yil
icinde uzaktan calismaya devam etmesi ve
hibrit bir modele gecilmesi bekleniyor.

e Calisan verimliligi ve calisan refahi birbiriyle
iliskili kavramlar. iK liderleri, calisan deneyimi
ve refahinin korunmasi icin adimlar atmayi K
bolimlerinin dncelikli isleri arasinda gortyor.

e Uzaktan calisanlarin ve uzaktan galismanin
desteklenmesi, yetenek kazanimi igin
IK alaninda simdiye kadar goriimemis
yatirimlar yapiliyor.

e Sirketler icin kilit kavramlar ‘is glicinU
sekillendirmek’ ve ‘yetenegi yonetmek’
olarak 6ne cikiyor. IK yéneticilerinin ylizde
72'si is glcunU sekillendirmenin en iyi
yolunun yetenek gelistirmek ve yetenekleri
yeniden sekillendirmek oldugunu soyliyor.
Yalnizca ylizde 33'U bunu ‘uygulamasi kolay
bir yontem' olarak degerlendiriyor.

e Gelecek iki yil icinde calisanlarin ylizde
35'inin yeteneklerinin yenilenmesi gerekiyor.
Yeni Urln ve hizmetlerin ortaya gikmasi,
teknolojik gelismeler, calisanlara yeni
yetenekler kazandirilmasini zorunlu hale
getiriyor.

e Yetenekli insanlarin calismak isteyecegi,
basaril, yenilikci sirketler olmak icin
gelecegin teknolojisinden yararlanarak
is guclnU sekillendirmek IK birimlerinin
en 6nemli 6nceligi, en zorlu gorevi ayni
zamanda da sirket icin en degerli firsat
olacak.
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HEKTAR CALISAN ORANI
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KPMG Turkiye'nin ekonomik, cevresel ve sosyal
performansinin ele alindigi ilk strdurulebilirlik raporu
yayinlandi. 2019 finansal yilinin degerlendirildigi raporda,
toplum ve cevre icin deger yaratan calismalar paylasild.

2019'da azaltilmasi mimkdn olmayan bin 498 ton CO2 es
degeri karbon ayak izi, karbon azaltimi ve iklim finansmani
alaninda lider bir sirket olan Natural Capital Partners ile is
birligi sonucunda the CarbonNeutral Protocol cercevesine
uygun olarak hesaplandi ve denklestirerek sifira indirildi. Satin
alinan I-REC (International Renewable Energy Certificates)
sertifikalari ile yuzde 100 yenilenebilir elektrik tuketildi.

Sirket iginde gonullultigu tesvik etmeyi strdiren KPMG
Tiirkiye, Gnemli bir adim daha atarak bu yil KPMG iklim
Savascilarn Agi'ni kurdu. Avrupa ve Asya'daki KPMG
ekiplerinden gondillilerin de yer aldigi iklim Savascilari Agi
ile iklim degisikligi ve diger ¢evre sorunlarina dikkat cekmek
ve bu alanda calisan sivil toplum kuruluslarina kaynak
saglamayi amaclayan etkinlikler gerceklestirildi. Rainforest
Trust ile yapilan is birligi kapsaminda 2020 yili icindeki
faaliyetler sonucu 4 bin 919 hektar yagmur ormani korundu,
bu sayede yaklasik 2,1 milyon ton CO2 es degeri karbonun
depolanmasina katki sagland.

2019'daki denetim gelirleri bir dnceki yila kiyasla ylzde 21
artarak 123 milyon 646 bin 893 TLye cikti. KPMG Tirkiye'nin
calisan sayisi da ayni raporlama doéneminde bir dnceki yila
kiyasla yUzde 19 artarak bin 300’e ulasti. Toplumsal cinsiyet
esitligini desteklemeyi strdtren KPMG Turkiye'nin kadin
calisan orani yUzde 49'a ulasti. Yonetici pozisyonunda gorev
alan 134 kadin calisan ile kadin yonetici orani ylzde 41 oldu.
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gerceklestirilen ‘Kiiresel

CEO Arastirmasi’'nin
Covid-19 Ozel Sayisi
yayinlandi. 2020'nin basinda
bin 300 CEO ile yapilan
arastirmanin ardindan
temmuz ayinda yapilan ikinci
arastirma, pandeminin is
liderlerinin gindemini nasil
degistirdigini ortaya konuyor.
Tirkiye'den de 15 CEO’nun
katildig: arastirmadan cikan
sonuca gore, Covid-19 is
diinyasini yoneten CEO’larin
‘liderlik” anlayisini yeniden
yapilandinyor. CEO’lar artik
kar etmeye degil, sirketlerinin
amacina odakl. Is diinyasi
liderleri gorevlerini sadece
sirket yonetmekle sinirh
gormuyor. Her biri kendisini
toplumsal degisimin

liderligi konusunda sorumiu
hissediyor
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KPMG'nin Kuresel CEO
Arastirmasi, Covid-19 Ozel
Sayisi ile glincellendi. 2020
yilinin basinda klresel dlgekte
dinya devi sirket yoneticileriyle
yapilan arastirmanin devami
niteligindeki anket, Covid-19

ile gecen 10 ayda is liderlerinin
onceliklerinin nasil degistigine
ve blyuk saglik krizini nasil
yonettiklerine isik tutuyor.
Arastirmanin Covid-19 Ozel
Sayis, liderlik yetenekleri Covid-
19'la sinanan CEQ'larin liderlik
anlayisini tamamen yeniden
insa ettiklerini gosteriyor.

CEQ diinyasinda ‘karhliga
odaklanma’nin yerini ‘amaca
odaklanmak’ aldi. Blyimenin
onlndeki en 6nemli tehdit artik
ticaret savaslari ve buna bagl
Ulkesellesme degil, ‘'yetenek
riski’.
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Pandeminin baslangicindan bu yana CEO'lann amac algisindaki degisimi
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Covid-19 krizinin Amaclarinin paydaslarin (¢alisanlar, Amaclarinin Covid-19
baslangicindan bu yana toplum, miisteriler, is ortaklan ve ile ilgili kararlarn hizli

amaclarina karsi daha yatinmcilar) ihtiyaclarini karsilamak igin ve etkili sekilde almak
gucli bir duygusal bag ne yapmalan gerektigini daha iyi icin net bir cerceve
hissettiklerini soyledi. anlamalarina yardimci oldugunu soéyledi. sundugunu soyledi.

M Tirkiye [ Kiresel

Uc kritik eylem alani

Salgindan kurtulmani
gelmedigini goste
yeniden taniml

23'0 ve Turkiye'd
genel hedefini 'hisse
belirtiyor. Kiresel arasti
Turkiye'de ise ylzde 61'i p
genis kapsamda amaca yoneli
Her bes CEQ'dan biri (ylizde 22) a
iyilestirmek oldugunu soyliyor. Turkiy
rini gosterme ylzde 9. CEQ’lar calisanlarin, mUsterileri
r donemde ne yaptig! glvenini korumak ve gelistirmek istiyor.
t1. CEO'lar calisanlarin,

rin glvenini korumali, e Pandeminin yikici etkisi karsisinda CEQ'lar mevcut
e bu amac icin calistiklarini amaglarinin gergekten toplumun ihtiyaglarini karsilayip
karsilamadigini sorguladi. Turkiye'de katihmcilarin ylzde
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60 Covid-19 sonras| ‘amaglarini’ yeniden degerlendirmek
zorunda kaldiklarini ifade etti. Amag, pandeminin
baslangici ile birlikte CEQ’lar igin ‘dncelikli gorev’ haline
geldi. Kiiresel CEO'larin ylzde 79'u krizin basindan bu
yana sirketlerinin amacina daha gUclU baglar hissettigini
belirtiyor. TUrkiye'deki arastirmada bu oran ylzde 93 cikti.

e Empati kararlari etkiledi. Kiiresel CEQ'larin ylzde 39'u,
Tuarkiye'deki CEO'larin ylzde 407 kendilerinde veya
ailelerinde Covid-19 yasandigini soyledi. Kendi kisisel
deneyimlerinden dersler ¢ikaran CEO’lar pandemiye
gosterdikleri stratejik tepkileri degistirdiklerini kaydetti.
Empatiyle yonetsel kararlarini sekillendiren CEQ'larin
orani kireselde yuzde 55, Turkiye'de ylzde 63.

Toplumsal dedisime liderfik etmek

e Yilinda basinda klresel CEQO'larin ylzde 6
CEQ'larin ylzde 58'i toplumun bazi sor
¢6zUm bulmak icin liderlik etmeye
soyltyordu. 10 ay sonra toplums
sorumluluklarn bulundugunu
kUreselde ylzde 81'e, Turki i

alarda. Ust

ek yillar icin ciddi

nomik ve insani tehdi gini, sirketlerin

durtlebilir bir ekonomiyi desteklemek igin
yveniden insa edilmesi gerektigini belirtiyor. Kiresel

CEQ'larin yiizde 65'i, Turkiye'deki CEQ'larin ylzde

67'si iklimle ilgili riskleri yonetmenin dnimuzdeki

bes yil boyunca islerini devam ettirmelerinde en
onemli unsur olacagi gortstinde. Kiresel CEQ'larin
ylzde 71'i ve Turkiye'deki CEQ'larin ylzde 87'si
salginda elde edilen iklim degisikligi kazanimlarini
surekli hale getirmek istediklerini soylUyor.

e Ekonomik blylime
yUzde 32'si Turki

eyecek. Kuresel
O'larin ylzde 87'si
e kazandirdigini ifade

eyen tenlkede

dit eden riskler degisti. “Yetenek riski’

ayda onundeki 11 riski sollayip sirketler icin bir
ali tehdit haline geldi. Kiresel CEO’lar blylimeye
el gordukleri ilk bes tehdidi ‘'yetenek riski — ylizde
21", "tedarik zinciri riski — ytzde 18’, ‘Ulkesellige donus —
ylzde 14', “iklim degisikligi — yuzde 12', ‘siber glvenlik
—ylzde 10" olarak siraliyor. Tlrkiye'de ise siralama soyle:
‘Tedarik zinciri — ylzde 22', 'yetenek riski — ylzde 18, *
Ulkesellige donus — ylzde 16', ‘iklim degisikligi — ylzde
14", "yikici teknoloji — ylzde 8)
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20Z2aUn anantar
RS 1/1ntegrated

2023 yilinda
yurarlige girecek
muhasebe
standardi UFRS
17, sigorta

ve reasurans
sirketlerinin
finansal
sureclerinde
onemli
degisiklikler
gerektiriyor.
KPMG Tiirkiye bu
buyuk degisimde
ihtiyaclara

yanit verecek
yepyeni bir urin
yaratti: IFRS

17 Integrated.
KPMG Tiirkiye
Bilgi Teknolojileri
Danismanligi'ndan
Murat Sedef ve
KPMG Tiirkiye
Finansal Hizmetler
Danismanhligi’'ndan
Aslihan

Duymaz IFRS 17
Integrated’i anlatti
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IFRS 17 Integrated’in ortaya cikmasini saglayan siireci
dinleyebilir miyiz sizden?

KPMG Turkiye Finansal Danismanlik ve Aktlerya ekibi

ile BT Danismanlik ekibi uzun stredir bu konuda buyuk

sektor oyuncusu bircok musterimiz ile omuz omuza calisti.

Hem global hem de yerel dizenleyici kurumlar ile yakin
temasta bulunduk, sigortaciliktaki bu blytk degisikligin ilk
glnlnden beri yakin takipgisi olduk.

Ekibimiz bu strecte UFRS 17 igin piyasaya strtlmds
bircok yazilimi yakindan inceleme ve kullanma firsati
buldu. Bu deneyimimiz ile mevcut yazilimlarda eksik olan
ozellikleri, piyasanin henlz karsilanamamis ihtiyaclarini
tespit ettik.

Yine bu slrecte, UFRS 17 hesaplamalarinda énemli rol
oynayan verim egrisi ve likidite primi ile ilgili literattre
katki sagladik ve tim bu bilgi birikimimizi ve tecribemizi
Urtnlestirme karari aldik.

Sigorta s6zlesmeleri icin yeni muhasebe standardi
hakkinda derinlemesine bilgi sahibi olan muhasebe ve
aktlierya uzmanlari ile yazilimcilardan olusan tecrubeli
ekibimiz bir yili asan uzun bir sirede KPMG IFRS 17
Integrated adini verdigimiz yazihmi gelistirdiler.

Yazilimin 6zellikleri neler?

Yazilimimiz Python ve React yazilim dilleri kullanilarak
gelistirildi. Yatay mimaride genisleyebilir sekilde dizayn
edildi. Herhangi bir veri tabanindan bagimsiz olmasi
saglandi. Bu sekilde KPMG IFRS 17 Integrated yazilimi ile
minimum donanim yatirimi yaparak yuksek performans
elde edilmesi mumkan.

Qrijn nasil calistyor?

UrlnUmuz bircok rakip Grtnln aksine ana sigortacilik
sistemi, veri ambari, muhasebe / ERP sistemi ve diger
sistemler ile entegre calisiyor. Gruplama seviyesine karar
verebiliyor, tUm dlgim yontemleri altinda hesaplamalari
inceleyebiliyor, muhasebe kayitlarini kontrol edebiliyor

ve standart dipnotlar ve finansal tablolari hazir sekilde
sunuyor.

PAA, GMM ve VFA 6lctim yontemlerini destekliyor. Bircok
rakip Urtnun aksine PAA sozlesmeleri icin nakit akislarini
Uretiyor. Nakit akislarindaki masraf dagihimini yapabiliyor
ve bu sekilde kurumun butce planlama streclerini de
destekliyor. Yine bircok Urlinden farkli olarak verim
egrilerini olusturuyor ve iskonto oranlarini hesapliyor.

Bu ayristirici 6zelliklerinin yaninda yine cogunda
bulunmayan UFRS 17 kapsaminda risk diizeltmesi
hesaplamalarini (Coc, VaR, Tail VaR) da yapiyor.

Nasil kullanilacagi hakkinda bilgi verir misiniz?
Piyasadaki bircok Griin mevcutta baska amaglar igin
kullanilan platformlarin UFRS 17 ihtiyaclarina gore
uyarlanmasi seklinde olusturuldu. Bu nedenle cok
kullanici dostu olmayan arayuzlere sahipler. Spesifik
olarak UFRS 17 icin hazirlanmis olan KPMG IFRS 17
Integrated is bu konuda fark yaratiyor, olabilecek en
kolay arayuzleri kullanicilarina sunuyor.

Parametrik yapisi ile son kullanicilarin BT destegi
olmadan akttieryal modellerindeki ve muhasebe
sureclerindeki degisiklikleri uyarlayabilmesine olanak
Veriyor.

izlenebilirlik 6zelligi ile yazilimin Urettigi her rapordaki
her rakamdan geriye dogru adim adim hesaplamalarin
nasil yapildigi gortlebiliyor.

Simulasyon 6zelligi ise kullanicilara makro beklentileri
degistirerek, risk parametreleri ile denemeler yaparak
finansal tablolarin nasil etkilenebilecegini gormeye
olanak veriyor.

Coklu dil altyapisi ile kolayca baska Ulkelere
yayginlastirilabiliyor.

Qrﬁne yurt disindan ilgi var mi?

Urlin diinyadaki diger KPMG ofislerinin de oldukca
ilgisini cekti. Yakin tarihte piyasaya tanitmaya
basladigimiz GrinUmuz ve bu Grlne bagl
hizmetlerimiz hem yurt ici hem de yurt disi sigorta
sirketlerinde buyUk ilgi gordu.

ilk olarak yurt icinde en bilyiik hayat emeklilik
sirketlerinden biri UFRS 17 yazilimi olarak KPMG IFRS
17 Integrated’i secti.

Cok yakin tarihte Dubai ofisimiz ile yurattigtmiz
calismalar sonucu ilk yurt disi ihracatimizi da
gerceklestirdik. BAE'nin en 6nemli sigorta
sirketlerinden biri uzun stren gértismeler sonunda
dogru ¢6zim olarak KPMG IFRS 17 Integrated
yazihmini secti.

Tarkiye'de ve yakin cografyamizda bu kadar sirede
bu ilgiyi goren yazilimimizin énimuzdeki giinlerde
cok daha fazla talep gérmesini ve bircok sigorta ve
reastrans sirketinin secimi olmasini bekliyoruz.
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21'inci yUzyilin basindan beri devam eden musteri
deneyimini gelistirme ve yeni teknolojileri kazancli
bldylme hedefinde kullanma odakli dontstim hareketi,
Covid-19 salgininin getirdigi 6zgtin kosullarla daha

da hizlandi. Bu donlisUm sureci 6zellikle mUsteriyle
birebir etkilesimi esas alan satis ve pazarlama gibi
fonksiyonlarda dijitallesme ve veri analitigine dayali
blyUk operasyonel degisiklikleri beraberinde getirdi.
Gelecekte ise mUsteriyle direkt etkilesim icinde
bulunan bu fonksiyonlarin daha entegre bilgi sistemleri
Uzerinden hareket etmeleri ve ortak calisma alanlarini
artirmalarini bekliyoruz

Pazarlamada donusum

GUnUmUzUn pazarlama dlnyasini sekillendiren

iki etken bulunuyor: Musterilerin beklentileri ve
musteriler hakkindaki mevcut veriler. Bu, ginimuzin
pazarlama liderlerinin isinin oldukga zorlu ama bir

o kadar da etkili hale geldiginin géstergesi. Oyle ki
pazarlama liderleri, artik musteri ve talep yaratmaktan
musteri hizmetlerine kadar pek gok slrecin dnemli
birer parcasi olarak hareket ediyor ve bu sUrecleri
gittikce dijitallesen bicimde ydnetiyorlar.

GUnUmUzUn pazarlama birimleri de musteri deneyimi
yolculugunda sUrecin basindan sonuna dek sorumlu
hale gelmis durumda. Pazarlama liderleri farkli
fonksiyonlar ve disiplinlerde calisip yeni teknolojileri
O6zimseyerek kompleks bir ‘musteri etkilesimleri
agini’ takip etmek zorundalar. Bu sirecte en zorlu
hedef ise mUsterilerin gindemini 6ngodrebilmek

ve firmanin stratejisini mUsterilerin ihtiyaclariyla
uyumlu hale getirebilmek. Pazarlama liderlerinin,
musterilerin degisen beklentilerini ve davranislarini
her noktada 6ngorebilmesi icin ise en etkili yol, rafine
edilmis analiz suregleri ve toplanan verilerin efektif
kullaniimasi.

Pazarlamanin donudsUmdayle firmalar daha musteri odakli
hale geldikge organizasyonda musterinin yasam boyu
degerini artiracak degisimler yapmaya hazirlikli olmalilar.
Firmalarin teknolojideki ve mUsteri davranislarindaki
hizli degisime ayak uydurup bunu kendi avantajlarina
cevirebilmeleri icin bazi kritik noktalar bulunuyor:

¢ Degisen miisteriyi anlamak

Bir firmanin ticari avantaj elinde bulundurabilmesi

icin firmada yapilmasi gereken degisikliklerin mUsteri
davranislarinda ve pazarda yasanan degisimlere uyumlu
olmasi gerekiyor. Bu nedenle degisimleri aktif olarak takip
etmek icin dnem tasiyor.

* Musteri deneyimini milkemmellestirmek

2020 yili KPMG Global Musteri Deneyi Mikemmeliyeti
Raporu’na gore arastirmaya dahil olan tim Ulkelerde
‘Musteri Deneyimi Mikemmeliyeti’ skoru bir 6nceki
yila gére yUkselmis durumda. Pazardaki bu degisime
uyum saglayabilmek icin firmalar gindmuzdn musteri
harcamalarini ve deneyimini deger yaratacak bicimde
sekillendiren faktorlerin neler oldugunu anlamak igin
calismalilar.

e Miisteri deneyimini operasyonel fonksiyonlara
baglamak

Firmalar musterilere ait verileri birbiriyle iletisim halinde
olmayan bilgi sistemlerinde saklamak yerine operasyonel
fonksiyonlarin hepsini misteri verilerinden beslenen ve
dijital olarak birbiriyle baglanti halinde olan bdlmelere
donusttrmeliler.

¢ Teknolojik doniisiimle biiyiimeyi karl ve
suirdiirilebilir kilmak

Titizlikle toplanip islenen veriler pazarlama stratejilerinin
etki, deger ve verimliligini dlcmek igin blylik dnem tasiyor.
Ayrica teknolojinin otomasyonda ve sUrecleri gelistirmekte
kullaniimasi verimliligi ve hizmet kalitesini artirmakta
bUyUk rol oynuyor. Pazarlama liderlerinin ylzde 78'i
pazarlama teknolojilerini kullanmanin basarilarinda buyuk
oneme sahip olduguna inaniyorlar.

¢ Firma fonksiyonlarini doniisiime adapte etmek

Firmalarin pazarlama birimlerindeki alisilagelmis birimleri
yeni yeteneklere, araclara ve platformlara yer agacak
bicimde yeniden dlizenlemeleri, artik degisen musterilere
ve pazar sartlarina ayak uydurmanin bir gerekliligi haline
geldi.
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Pazarlama operasyonlarini yeni gercekliklere uygun hale
getirmek Uzere donustlrebilmek icin operasyon modelinin
var olan sisteme entegre edilmesi, analitik odakli hale
getirilmesi ve pazarlama stratejilerinin veri bazli bir
anlayisla uyumlu olmalar gerekir. Ginimuzde pazarlama
yaraticilikla hareket eden bir disiplin olmaktan ¢ikip veri
bazl bir disiplin haline geldi. MUsterilerin deneyimlerinin
kalitesi hakkinda gittikce artan beklentilere sahip oldugu
bu ortamda pazarlama ekipleri daha operasyonel odakli
olmali ve yeni sUrecleri, yeni teknolojileri, ileri diizeyde veri
analizini sUrdurebilecek sekilde kendilerini yenilemeliler.

Pazarlama liderlerinin sadece
SADECE %5'i musterilerle tim musteri
0 etkilesimlerinde kisisellestirilmis
/05 deneyimler sunabildiklerini
soyluyor.

ECE Pazarlama liderlerinin sadece
%33'U yeni bir girisime baslamadan

3 once anahtar performans

gOstergelerini saptiyor.

rin yaklasik %50'si
jiyi efektif kullanabildiklerini
r.

rlerinin %56'sI
an eksikliklerinin,
ar alinirken
verilememesine
ayor.

%63'U
icel
klarini

Pazarlama fonksiyonu donusumd
IGIn oneriler

Pazarlama planini misteri ihtiyac ve
davranislarina gore sekillendirip, etkin
iletisim hiyerarsisini, medya kullanimini ve
harcamalan efektif hale getirin

Ciroyu artinirken ayni zamanda pazarlama
departmaninin satin alim maliyetlerini
kontrol ederek pazarlama yatirnmlarindan
maksimum geri doniis elde edin

Pazarlama biriminin teknoloji
yetkinliginden faydalanip teknolojinin
urettigi degeri artirin

Miusteri devamliligini saglayip sadakat
uyandiran bir iliski ortaya cikarin

lleri diizey veri analizi kullanarak misteri
memnuniyetini artinp musterilerle siirekli
bir iliski kurulmasini saglayin

Yeni sistemler entegre ederek tahmin
edilebilir bir yatirnm geri donuist elde edin

Pazarlama fonksiyonu
donusumunde neden KPMG?

Miisteri davranislarini analiz ederek
pazarlama stratejinizi, planlamanizi ve
butcelendirme sirecinizi gelistiriyoruz

Deger olusturan inisiyatifler alarak

yeni musteri kazanmanizi, var olan
muisterilerinizi elde tutmanizi ve
etkilesiminizi artirmanizi saglayarak
pazarlama sisteminizde kokli bir doniisiim
yapiyoruz

Coklu kanallar iizerinden miisteriyle
iletisimleri kusursuz hale getiriyoruz

Gelecegin getirecegi zorluklara hazir bir
pazarlama modeli tasarlayip uygulamaya
koyarak pazarlama otomasyonunuzu
gelistiriyoruz

Pazarlama teknolojilerinizi optimize ederek
uretilen degeri artinyoruz

Yatinmlarinizi optimize ederek hem
uretilen degeri hem de pazarlama
yatinmlarindan elde edilen geliri artiriyoruz
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Satista donusum

Son dénemde hizla bilinglenmeye devam eden misteri
kitleleri, satis strecinde artik pasif kalmayi kabul etmiyorlar.
Boyle bir mUsteri kitlesine seslenmeyi hedefleyen satis
fonksiyonlari, musteriyi operasyonlarinin merkezine koyan

bir yaklasim takip etmeliler. Bu hedefe giderken satis
fonksiyonlarinin karsilasacagi en buyuk zorluk ise bir yandan
muUsterilerin tercih ettikleri etkilesim noktalarini bulup

kisiye 6zel tasarlanmis deneyimler sunarken bir yandan

da maliyetleri strdUrilebilir seviyede tutmak olacaktir. Bu
surecte satis liderlerine disen en kritik gorev, sinirli kaynaklari
yatinmdan elde edilen geliri en Ust seviyeye cikaracak sekilde
dagitabilmek icin veri bazl bir yaklasim uygulamaktir.

ELKIn vertkullanimi

Teknolojinin ve dolayisiyla veri yakalama yetkinliklerinin hizla
arttig bu donemde satis fonksiyonlarinin basarisi, detayli veri
analizleri araciligi ile mUsterinin istek ve ihtiyaclarini basariyla
tespit edebilme ve bu cikarimlar Gzerine musteri merkezli
dogru adimlari atabilme yetkinligine bagli. Bu ekosisteme

son donemlerde girmeye baslayan yapay zeka, insanlardan
cok daha efektif sekilde veriler Uzerinden gelecekteki musteri
davranislarini tahmin ederek, hem kazancliigr hem de etkinligi
artiracak.

Govid-19 e hizianan dijitallesme surecl

Halihazirda baslamis olan bu kokli dontstm slrecini, Covid-19
salgini hizlandirdi. Fiziksel magazalarin kapanmasi ve insanlarin
kalabalik ve kapall ortamlara girmekten korkmaya baslamasi

ile dijital cozimlerin Uretilmesinde gec kalinmadi. Video
Uzerinden canli etkilesime gecilebilecegini, hatta bu yontemin
geleneksel metotlardan daha zahmetsiz oldugunu, hem
firmalar hem de musteriler fark ettiler. Bu yontemin, Covid-19
sebebiyle ortaya ¢ikan gegici bir durum olmasindansa salgin
bittikten sonra da kullanilmaya devam edilmesi bekleniyor.

MUSterinin temas noktalarmni
(BSpIL BImex

Satis yoneticilerinin, muUsterilerini tek bir etkilesim noktasinda
yakalamak yerine, bir bitin olarak gorebilmeleri ve mUsterinin
anlik performansi yerine uzun dénem performansini
Olgebilmeleri icin ‘Anahtar Performans Gostergeleri’ ve
OlcUtlerden yararlanmalari Gnem tasiyor. Bu olcUttler misteri
memnuniyeti, mUsteriyle etkilesim sUrecinin uzunlugu gibi
kriterlerden olusacak ve yeni musteri kazanimi, var olan
musterilerin memnuniyetinin artirilmasi ve maliyet etkinliginin
saglanmasinda etkin rol oynayacak.

G

!IIEI
1] 1]

SallS fonksiyonunun
gonusumu igin oneriler

Miisteri ihtiyaclarini anlayin:
Her muUsteri kitlesi icin en uygun
deneyimi belirleyin

Gelecekteki satis seyrini
tanimlayin: Musterinin sizinle
etkilesime gecmesinde rahatlik
saglamak adina satis modelini
revize edin

Miisteri yolculugunun
saglanmasi icin gereken siireci
tasarlayin: Satis modeli icin bir
fark analizi yaptiktan sonra su anki
durumdan hedeflenen duruma
ilerleyebilmek icin ¢ozUmler
Ureterek bir yol haritasi olusturun

Anahtar performans
gostergelerini tanimlayin: Satis
performansini, pazar payini ve
musteri karlihgini destekleyen
transparan, tutarli ve olculebilir
performans oOlcekleri olusturun

Gerekli verileri ve
ulasilabilirliklerini anlayin:
Musteri yolculugunun ve
sureclerin gerceklestirilebilmesi
icin gerekli verileri tanimlayin ve
performans olgeklerini bu verileri
kullanarak degerlendirin

Sonugclari optimize etmek
icin gerekli maliyetleri

Olciin: Hedeflenen modelin
gereksinimlerini anlayarak satis
maliyetlerini belirleyin ve var
olan kaynaklari optimize sekilde
kullanin

Teknik altyapiy1 is modeli ile
uyumlu hale getirin: Musteri
iliskileri yonetimi uygulamalarini ve
sistematik ¢oztmleri musterinin
ihtiyaci dogrultusunda dUzenleyin

Yatirnm getirisini artiracak ve
firma genelinde dénisiimii
icsellestirecek uygulamalar
belirleyin: Yatirm getirisine
dayanan hedefler sunarak firmada
gelismelerin i¢sellestiriimesini
saglayin
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ECE

5-%25

odellerini pazardaki talebe gore yeniden
diran firmalar, cirolarinda %5 ile %25
a artis elde edebiliyor.

Modem mdsteri iliskileri yonetimi
¢6zUmleri uygulayan firmalar,
satis cirolarinda %5 artis
saglayabiliyor.

SADECE

%5

Salls fonksiyonu donusumunde
neden KPMG?

Satis modelinizi misterilerin satin alim ve etkilesim
beklentilerine gore dlzenliyoruz.

Tescilli ve kanitlanmis satis yontemleri kullanarak satis
gelirini en Ust dlzeye taslyip, bununla beraber sisteminize
Uretkenlik yontemleri entegre ederek slreci daha standart
ve kusursuz hale getiriyoruz.

Kalifiye satis elemanlari bulmanizi, yetistirmenizi ve
firmada yer vermenizi saglamak igin yeterliligi dlgcen
modeller ve yetenek programlari olusturuyoruz.

Satis biriminizi desteklemek, hedeflerine ulasmasini
saglamak ve satis sureclerinizi optimize etmek icin
sUrecleri standartlastiriyor ve bunu yaparken ileri seviye
veri analizleri kullaniyoruz.

Musteri hakkinda kapsamli ve ¢cok yonlu bir perspektife
sahip olmaniz, firsatlari degerlendirebilmeniz ve
musterilerle birebir iliskide olan butln takimlarla gerekli
veri paylasimi saglayabilmeniz icin 6nde gelen teknolojileri
tasarlayip uyguluyoruz.

Sureclerdeki ve teknoloji hakkindaki gelismeleri firmaniza
entegre ederek yatinmlardan elde edilen gelirleri
yUkseltiyoruz.

(oK kanallr ve tutarl etkilesim: atis ve
pazarlamayi bir araya getirmek

Covid-19 salginiyla beraber daha 6nce esine
rastlanmamis sekilde hizlanan yeni teknolojilere
adapte olma sireci; yeni normale de dijital ortam,
veri ve analitik icgoruler gibi etmenlerin yon
vereceginin bir gdstergesi. Bu metotlarin daha yaygin
kullanilmaya baslanmasi satis, pazarlama ve hizmet
gibi geleneksel ve birbiriyle sinirli iletisim halinde olan
fonksiyonlarin da gecmiste kalmaya baslayacaginin
ve daha entegre bir operasyonel sisteme dogru
yonelme baslayacaginin habercisi. Pazarlama, satis
ve hizmet fonksiyonlarini birbirinden ayri gérmemeye
baslayan musteri kitlesi, gelecekte tutarli ve ayni
zamanda cok kanalli bir etkilesim modeli bekleyecek.
Ister ylz yUze ister telefon ister e-posta yoluyla

olsun gerceklestirilen ticaret slreclerinde musterinin
beklentisinin karsilanabilmesi icin firmanin ‘tek

yuz' olarak gérUlebilecegdi, cok kanalli ve tutarli bir
etkilesim saglanmasi gerekiyor.

Bu operasyonel dontsim pek ¢ok firma igin birden
fazla fonksiyonun birlikte calistigi bir 6n bdronun
kurulmasiyla baslayabilir. Gegmiste ayri ayri isleyen
satis, pazarlama ve hizmet fonksiyonlari aslinda

ayni musterilerle calisip, mUsteri deneyimi yaratiyor
ve onemli musteri verileri toplaniyor. Yeni bilingli
musteri profiline uyum saglamak isteyen tim firmalar,
musteriyle etkilesim halinde olan bu ayri fonksiyonlari
etkili bicimde bir araya getirmenin kendilerine uygun
yolunu bulmalilar. Blytk degisimlerin yasandigi
doénemlerde musteri odakli olmak multidisipliner bir
yaklasim edinerek ve sistemlerin birbirine ne sekilde
bagl oldugu Uzerine farkindalik gelistirerek mimkan
olabilir. Bu hedeflere ulasmak icin calisanlarin bu
yonde egitimden gegcirilmesi ve firma icindeki
fonksiyonlar arasi iletisimin daha dnce hi¢ olmadigi
kadar glclendirilmesi gerekir.
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KPMG Tiirkiye ve
Migros saghkh
beslenme ve
saghkl yasama
destek icin is
birligi yapti,
Dengeli Beslenme
Endeksi
olusturuldu.
Endeks,
tuketicinin
alisverisini, ideal
kalori tiiketimi
dagilimiyla
karsilastiriyor.
Migros’un mobil
uygulamasi

da alisveris
sepetlerinin daha
saglikli olmasi
icin tiiketiciye
Onerilerde
bulunuyor
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Serkan Ercin

Strateji ve Operasyonlar
Sirket Ortagi
sercin@kpmg.com
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Dinyanin 6nde gelen perakendecilerinin ve FMCG Ureticilerinin
cati kurulusu olan Tiketici Urtnleri Forumu (Consumer Goods
Forum- CGF), saglikli besleme aliskanligi konusunda farkindalik
yaratmak igin ‘Collaboration for Healthier Lives’ (CHL) girisimine
oncultk ediyor. Tuketici Urtinleri Forumu'nun dinya genelinde
100 dlkede bulunan 400 Uyesi, kiresel lgekte 3,5 trilyon euroluk
bir blyUkligla temsil ediyor. Uye Ulkelerden, CHL girisiminin
yarataldagu 14 ayn tlkenin arasinda Turkiye 6ne cikiyor.

Diger Uyelere 6nclllk eden Turkiye CHL inisiyatifi, Saglikl Yasam
Yolculugu olarak Migros Ticaret A.S. tarafindan ydrdtdliyor.
Danone ve Colgate dahil olmak Uizere 50'nin Uzerinde yerel

ve kuresel markanin destek verdigi girisimde Migros, Dengeli
Beslenme Endeksi’'nin (Balanced Nutrition Index) gelistirilmesi
icin KPMG Turkiye ile is birligi yapti.

KPMG Turkiye Strateji ekibi, Ocak ve Haziran 2020 tarihleri
arasinda Migros'un projesine destek vererek, saglikli yasam
yolculugunun etkinliginin dlctlmesi ve katilimcilarin sonuglarinin
gozlenmesi icin bir dlciim ve raporlama metodolojisi gelistirdi.

Dengell beslenme Endeks

Dengeli Beslenme Endeksi, tiketicilerin sepetlerindeki temel
gida gruplarinin dagilimina odaklaniyor ve tlketicilerin alisveris
aliskanliklarini daha saglikli hale getirmelerine yardimci oluyor.
Metodoloji genel olarak, ‘mevcut’ ve ‘referans’ olmak Uzere

iki ayri veri seti iceriyor. Mevcut veriler, tlketicilerin aimlarina
dayaniyor. Referans veriler ise Saglik Bakanligi tarafindan
onerilen glnlik kalori ttketimi dagilimina odaklaniyor. Bu iki veri
karsilastirilarak, tlketicilerin ideal kalori alimina ne kadar yakin
oldugu hesaplaniyor. Hesaplama 100 puan Uzerinden geyrek
bazinda gerceklestiriliyor. Migros'un mobil uygulamasi da ortaya
cikan endeksi baz alarak, daha saglikli bir alisveris sepetinin
olusturulmasi icin kisiye 6zel dnerilerde bulunuyor ve indirimler
sunuyor.

Endeks hesaplamasi (ic asamada gerceklestiriliyor. ilk etapta
kamu sektorlindeki veya 6zel sektordeki paydaslardan referans
veri toplaniyor. Mevcut ve referans olmak Uzere veri girisleri
yaplliyor. Bu asamada, son 6 geyregin en az 3'Uinde alisveris
yapmis musterilerin verileri seciliyor.

Planlama asamasinin ardindan ise hesaplama ve takip asamalari
geliyor. Musteri verileri ayiklanip hesaplamalar gerceklestirildikten
sonra endeksteki gelismeler geyrek bazinda takip ediliyor.

Programa katilan musterilerin proje baslamadan hemen once,
Nisan 2018'deki BNI skoru 70,5 iken Aralik 2020 itibariyla

bu oran 771'e ylUkseldi. Boylelikle, programin musterilerin
dengeli beslenme aliskanligi edinmelerine katkisi 6lgtimlendi.

Encexs orek model olacak

Migros Ticaret A.S. Kurumsal iletisim
Direktorii Ahu Baskut Alyanak:
“Dengeli beslenme, hareket etme

ve yeterli su tuketimi konusunda
olumlu davranis degisikligi yaratmayi
hedefleyen Saglikli Yasam Yolculugu
programimiz kapsami, modeli, online
ve offline’l birlikte ele alan yaklasimiyla
CGF'te 6rnek yeni nesil perakende
uygulamasi olarak one cikiyor. lyi bir
proje gelistirmek kadar onun surekliligini
saglamak ve etkinligini 6lcimleyebilmek
cok énemli. Sadakat programimiz
sayesinde kag kisiye ulastigimiz, kag
kisiye aksiyon aldirdigimiz ve finansal
etkileri 6lcimleyebiliyorduk. Ancak
uzun doénemli, kalici etkilerini takip
edebilmek adina bir metodolojiye
ihtiyacimiz vardi. Bu noktada KPMG
Tuarkiye ile gerceklestirdigimiz degerli

is birligiyle Dengeli Beslenme Endeksi
hayata gecti. Buglin globalde projelerin
olcimlenmesi noktasinda da 6rnek
model olarak yerini alan bu endeksin
mevcut durumun olcimlenebildigi ve
ulasiimak istenen idealin belirlenebildigi
tUm projelere uyarlanabilecegini
disundyorum.”

Sadlikli besienmeye
(BSvIk ediyor

KPMG Turkiye Strateji ve
Operasyonlar Sirket Ortagi

Serkan Ercin:

“Migros kuresel girisimin 6ncU bir
parcasl olarak, toplumsal anlamda
olumlu déonisimu desteklemek

icin birgok is birligi gerceklestirdi.
Klresel olcekte Fransa ofisimizin de
destek verdigi bu projede, KPMG
Turkiye olarak, Olciim Metodolojisi
Gelistirme ve Raporlama Ortagi olarak
gorev aldik. Yenilikci is modellerinin
gelistirilmesine 6ncl olan bu proje, ayni
zamanda perakende ve tlketici Grlnleri
sektorliinde veri ve bilgi paylasimina da
yardimci oluyor. Boylelikle tlketicilerin
tercihlerinin ve beklentilerinin daha

net bir sekilde anlasilmasi ve saglikli
beslenme aliskanliginin tesvik edilmesi
mumkdn oluyor.”
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I tabani
Jtceleme:
sder odaxl
SIrket oima

Pandemi sonrasi yeni normale
adapte olmaya calisan sektorler
ve sirketler icin musteri
taleplerinde ongorialmesi
zorlasan dalgalanmalar, rekabet
baskisi ve nakit akisi endiseleri,
maliyet yonetimini belki de hi¢
olmadigi kadar kritik hale getirdi.
Etkili maliyet yonetiminin

sac ayaklan olan planlama,
butceleme ve kurumsal
performans raporlamasi icin
etkin calisan yapilar kurmak hic¢
olmadigi kadar 6nemli

Buikre Bektas

Strateji ve Operasyonlar
Direktor
bbektas@kpmg.com

Filiz Karakaya

Strateji ve Operasyonlar
Kidemli Madur
fkarakaya@kpmg.com
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Uzun vadeli planlarin uygulanmasinin neredeyse
imkansiz oldugu bu dénemde, hedeflenen karhliklarin
saglanabilmesi icin “deger odakli” sirket olmak 6ne
cikiyor. Deger odakli sirketlerde her seviye calisanin
organizasyonun gelisim firsatlarina odaklandigi,
maksimum degerinin yaratilacagi alanlarin
onceliklendirildigi ve bunlari sahiplenen tek bir takim
ruhu olusturuldugunu gdézlemliyoruz. Ezberlerin
bozuldugu ve geleneksel yontemlerin uygulanamadigi
ekonomik kosullarda degisime hizli adapte olan deger
odakli sirketler, rekabette birka¢c adim birden 6ne
cikiyor.

Dedisen kosullarda butce yonetim

Degisen kosullara daha kolay adapte olmayi
hedefleyen sirketler icin 6nemli bir baska konu
blUtceleme. Her harcama kalemini ve mevcut durumu
sorgulayan sirketler, yeni bltce anlayislarina ve
yontemlerine yoneliyor. Bu noktada sirketlerin bltce
anlayislarina yeni bir perspektiften bakmasina olanak
taniyan “sifir tabanl bltgeleme” yaklasimi uygulanan
yontemlerden biri.

Sifir tabanli bUtgeleme, yonetici ve planlamacilarin
zihniyetini degistiren, bir sirketin sinirli kaynaklarini
dogru yerlere harcayarak en verimli getirileri elde
etmesini saglayan etkili bir yaklasim. Bunun yani sira
sifir tabanli bltceleme, farkli fonksiyonlar arasinda
daha fazla is birligi sagliyor. Ideal olarak bu onlari her
masraf kalemini sirketin bldytmesi ve strdardlebilirligi
icin stratejik bir yatirim olarak degerlendirmeye ikna
ediyor.

SUphesiz ki sifir tabanli bltgeleme zaman, harcama
ve butce disiplini agisindan gugclu bir bagllik gerektirir
ve Ust yonetimin destegine ihtiyac duyar. Ayrica bir
kereye mahsus bir caba degil, devam eden bir slre¢
olarak tasarlanir. Ancak, sifir tabanh bltceleme dogru
sekilde yapildiginda ve koordineli tek bir yaklasimla
uygulandiginda, sirketlerin hem acil ihtiyaclarini hem
de uzun vadeli hedeflerini ele almalarina yardimci
olabilir.

Geleneksel bltcelemede ana yaklasim gecmis yilin
bltgesinin baz alinmasi, buralarda tahmin donemi igin
artis ve azalisin siklikla gelecek yilin biyime hedefleri ya
da enflasyon oranlari gibi gesitli varsayimlar kullanilarak
belirlenmesini igerir. Bu ydntem, yoneticilerin gelecek yil
icin neyin gerekli oldugunu yeniden incelemesini veya
kaynaklari en verimli sekilde nereye tahsis edecegini
tespit etmesini gerektirmez. Bu tur bir yaklasim, butgenin
gercek ihtiyaclara gore belirlenmesinden ziyade, gegcmisin
gerekliliklerini ve diinyasini yeterli derecede irdelemeden
gunUmuze aktarir. Bu da bltce planlama sureglerinin deger
yaratmayan strecler olarak algilanmasina sebep olur.

Sifir tabanli bUtgelemeyle ise yoneticiler, buglnin ve
gelecegin gercekligini ve ihtiyaglarini goz 6ndne alarak
bltce olustururlar. Bunun sonucu olarak, her biltce kalemi
dikkatlice incelenir, analiz edilir ve gerekcelendirilir.

Sifir tabanli bitgelemeye daha yakindan bakalim;
— Sifir esash biitge ile baslamak

Sifir tabanli bUtgeleme ile her yila sifir esasli bitce

ile baslanir. Bu, sirketin her harcama kalemine ve
mevcut durumu sorgulamaya yonelik anlayisa yeni bir
perspektiften bakmasina olanak tanir. Yoneticilerin butceyi
onceki yila gore belirli bir ylzde oraninda artirmasini veya
maliyetleri bir sonraki blitce donemine “6nceden tahsis”
etmesini engeller. Onlari, temel varsayimlarin gecerliligini
dogrulamaya zorlar. Sifir tabanli bltceleme ayrica
bltcede kalan paranin bir sonraki bltce doneminden
once harcanmasi gerektigi, aksi takdirde gelecek yil
kaybedilecegi felsefesine dayanan “kullan ya da kaybet”
bltge mantigl acisindan da caydiricidir. Bu davranis, asiri
harcamayi tesvik ederek bltce sorumlusunun cikarlari ile
sirket cikarlari arasinda tutarsizliklara yol acar.
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— Stratejik portfoy tahsisi gelistirmek

Sifir tabanli bUtgeleme, kaynaklarin stratejik kararlari
destekleyecek sekilde tahsis edilmesini saglar. Finans
artik bir maliyet merkezi olarak degil, bir blylime ve

gelir faktorl olarak degerlendirilir. Finans fonksiyonu,
sirketin geri kalani ile birlikte galisarak sirketin maliyetleri
ve faydalari hakkinda bUtlnsel bir gorlise sahip olur.
Kaynaklari birlikte yalnizca tek bir departmana veya ekibe
degil, tim sirkete fayda saglayan getirileri en Ust dlzeye
cikaracak sekilde tahsis ederler.

— Uriinler ve sirket arasinda uyumu saglamak

Maliyetler ile Uriin ve departman hedefleri arasinda
uyumu saglamak icin, seffaflik hakim olmali ve Grln ya
da hizmetler ile ilgili maliyetlerin nereden kaynaklandigi
iyi anlasilmalidir. Sonuglar, sirketin kar getirecek Urlinlere
ve girisimlere odaklanmasini, yatinmlarin getirisini en Ust
dUzeye cikarmasini saglar.

Pandemi sonrasi yeni normale adapte olmaya calisan
sektorler ve sirketler icin mUsteri taleplerinde dngértlmesi
zorlasan dalgalanmalar, rekabet baskisi ve nakit akisi
endiseleri, maliyet yonetimini belki de hi¢ olmadigi kadar
kritik hale getirdi. Etkili maliyet yonetiminin sac ayaklari
olan planlama, butceleme ve kurumsal performans
raporlamasi icin etkin galisan yapilar kurmak hi¢ olmadigi
kadar onemli.

— Sirket kiiltiiriinii ve is birligini gelistirmek

Sifir tabanli btgeleme, bltce analizi ve maliyet izleme
streclerinde siki bir disiplini destekler. Ortak hesap
verebilirlik ilkesi sayesinde daha fazla is birligi temin eder
ve maliyet yapisini iyilestirecek yenilikleri tesvik eder. Bu,
bltcelemenin nasil yapilacagina dair onemli bir degisiklik
anlamina gelir ve bltce tahsisi s6z konusu oldugunda
“kazananlar” ve “kaybedenler” algisi yaratabilir. Sifir
tabanli bUtcelemenin basariyla uygulanmasi icin Ust
yonetimin gucll destegine ihtiyag vardir.

— Kisa ve uzun vadeli fayda beklemek

Sifir tabanli bitcelemenin faydalarini tam olarak
gormek biraz zaman alsa da birgcok sirket yapiya
basladiktan hemen sonra bazi kazanimlar elde eder.
Sadece sifir tabanli bltcelemeye hazirlik asamasi
bile “hizli kazanim” olarak gorilen tespitlerin
(6rnegin, islemlerde veya sipariste, fazladan envanter
tasima gibi bariz ancak gozden kagan operasyonel
verimsizliklerin) yapiimasiyla neticelenebilir. Sirkete
ve kosullara gore degisiklik gostermekle birlikte, sifir
tabanli bltceleme yapisini tasarlama asamasindan
uygulama asamasina kadar gecen sure 6 ila 12 ay
arasindadir. Sorunsuz galisan ve uzun vadeli hedeflerin
elde edildigi yapinin oturmasi igin ise en az iki bitce
donglsu gerektirebilir.

Sirketin sistemlerinden tutarl ve uygun verileri

ortaya koyarak, en ylksek faydayi saglayacak sekilde
dizenlemesi gereken ilk yil, genellikle en zor yildir. Bu
yapildiktan sonra, verilerin otomatik olarak toplanmasi
ve verimli sekilde siniflandirlmasi daha kolay olacaktir.
Sifir tabanli biitceleme sirketin dlislince yapisinin
daha koklU bir parcasi haline geldikge ve teknoloji
araclari gelistikce, daha kolay ve daha etkili sekilde
uygulanacaktir.

Ozetle;

Sifir tabanli bitceleme, sirketlerin kar marjlarini
iyilestirme, satin almalar sirasinda elde edilebilecek
faydalarin fark edilmesi, brut gelir blylimesini en
Ust dlzeye cikarma, kaynaklari stratejik olarak tahsis
etme ve maliyetleri daha iyi anlama firsati sunar.
Genel olarak maliyet tasarrufu saglasa da amaci
sadece maliyetlerin dUstrilmesinden ¢cok daha
fazladir.
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KPMG'nin Kiresel Otomotiv Yoneticileri 2020 Arastirmasi,
Covid-19 etkisiyle otomotiv sektoriindeki degisimi
inceliyor. Kiresel otomotiv sektorl liderleriyle yapilan
arastirmaya gore sektorde kiresel tek pazar anlayisi geride
kaliyor, bolgesel ve yerel pazarlar yeniden 6ne ¢ikiyor.
Otomotiv yoneticileri tedarik zincirini dengede tutmak,
kiresel talep azalmasini kontrol etmek, dijital talebi
yonetmek gibi konularda uluslararasi is birligini gerektiren
bir donemin basladigini soyluyor.

Arastirma sonugclari, Covid-19'un global Uretim ve satis
perspektifinden degerlendirilmesi gereken bir kiresel
dalga hareketi oldugunu soylUyor. Bu dogrultuda, Uretim
ve satis perspektifinden yola cikarak tedarik zincirlerinin
de 6ndimuzde yasanmasi muhtemel diger pandemiler
veya kriz senaryolarinin etkileri gdz dntinde bulundurularak
yeniden dusinUlmesi gerekiyor. Bununla birlikte tedarik
zincirlerindeki gecikmeleri takip eden is modellerinin
onemi de oldukca artmis durumda. insanlar kendilerini
glvende hissetmek icin daha ¢ok para harcamayi goze
alarak toplu tasimadan kisisel araclarina dogru yéneldi.
Bu yonelimin pandeminin ilerleyen aylarinda satiglara da
yansidigini gordiik. Ote yandan, likiditesi giiclU sirketler,
pazarda kendilerini yeniden tanimayabilme firsatina
erisebilecekler. Bu da 6nimuzdeki donemde yeni is
birlikleri, birlesme ve satin almalarin gindemde olacag!
anlamina geliyor.

Ozetle kiiresel otomotiv endistrisi, tedarik zincirlerinin
yeniden dusdnuldtgu, kiresel talep oranlarinda
oynamalarin ve belirsizliklerin yasandigi ve dijital
ihtiyaclarin arttigi ve is birligi ihtiyacini gerektirdigi yeni
bir doneme giris yapiyor ve sektorde rekabet yeniden
tanimlaniyor.

Arastirmaya gore TUrkiye ve dlnyada 2020'nin ikinci
yarisindan itibaren sektérdeki mega trendler soyle
siralaniyor:

SurdurdieDilirlik

Surdurtlebilirlik sektdr genelinde yoneticiler agisindan
glndemin ilk siralarinda olsa da tUketiciler acisindan
onemini bir nebze kaybetmis durumda. Strddrllebilirligi
fark yaratmanin anahtari olarak géren yoneticilerin orani
yuzde 98 iken tuketicilerde bu oran sadece ylzde 17.
Surdurdlebilirligin tlketici kararlarini etkileyebilecek
kadar seffaf olmamasi ve sektdrdeki herhangi bir Grintn
surdurdlebilirligiyle ilgili net kriterler olmamasi, otomotiv
sektortinde bu konu hakkinda topluluk disUtncesi
olusmamasinin nedenlerinden bazilari. Ayni zamanda
pandemi doneminde tlketicilerin maliyet odakli segimler
yapmasi da sUrdurUlebilirligin bir dncelik olmamasinda
blUyUk etken.

Flextriklr monilite

Elektrikli mobilite, pandemi doneminde hiz
kaybetse de dnimuzdeki donemde devlet destegi,
e-mobilitenin olmazsa olmaz kaynaklarindan olacak.
E-mobilitenin sadece blyUlksehirlerde ve belirli
bolgelerde sinirli kalmamasi igin devlet destegine
blUyUk olglide ihtiyac olacak.

Enaustri politikas

Yoneticilerin ylzde 73’0, Ulkenin Gretim teknolojisini
dogrudan etkileyen faktorin o tlkenin sahip oldugu
maden kaynaklari oldugunu distntyor. Dolayisiyla
ham maddenin, otomotiv sektoriinde bdlgesel fark
yaratma konusundaki etkisi yadsinamaz. Bu durum,
uzun vadede sektorde tek bir dominant oyuncu
olmasina engel olacak.

Bolgesel kaymalar

Tek ve blUyUk bir bdlgesel kaymadan ziyade farkli
teknolojilere, pazarlara ve uygulamalara birden
fazla kayma yasanmasi bekleniyor. Bununla birlikte
tedarik zincirlerinde yasanan aksamalar Gretimin
eve yaklasmasina sebep oluyor. Bolgesel ve yerel
pazarlarin dnemi artiyor.

KIllt trendler

Otomotiv sektorl, degisimle yol almaya ve
donlismeye devam ediyor. Covid-19'un otomotive
cok yonla etkileri var. Bu durumda tedarik zincirlerinin
yeniden tanimlanmasi ve talepteki temel degisikligi
birlikte ele almak gerekiyor. Bir diger onemli noktaysa
rekabet anlayisinin degismesi ve is birligi cozimleri.
Otomotiv sirketleri ile bilisim ve teknoloji sirketleri
arasinda bir yakinlasma bekleniyor. Nitekim en

blUyUk 50 geleneksel otomotiv ekipman Ureticisi ve
tedarikgisinin piyasa degeri, en blyuk 15 teknoloji
sirketinin piyasa degerinin altida biri kadar. Dolayisiyla
pandemi ile hizlanan dijitallesme ihtiyacinin otomotiv
sektorinde de kendisini gésterecegini sdylemek
yanlis olmaz. Uretim tarafinda yasanan gelismelere
ek olarak 6zellikle satis ve pazarlama kanallarinda,
musteri beklentilerinde yasanan blyUk degisimin de
etkisi ile dijital ihtiyaclar oldukga artmis durumda.
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sektorde oldugu
gibi kimya
sektorinde de ®
paradigmayi
degistiriyor. Daha
once politik,
ekonomik, ticari
bircok gerilimden
sag cikmayi basaran
sektor simdi de
hemen harekete
gecerek ve uzun

vadede is yapma

sekillerine dair Covid-19, finansal problemler ve jeopolitik gelismeler
= I kimya sirketleri icin farkli zorluklari beraberinde getirdi.
yen.l b.lr yakla§||:n Bircok Urline yonelik talep azaldi. Ozellikle otomotiv,
gelistirerek yeni havacilik, petrol ve dogal gaz gibi bu dururndan ciddi
gergeklige adapte sekilde etkilenen sektorlerle dGnemli etkilesimi olan
olmak zorunda kimya sirketleri, mevcut krizden en ¢ok zarar gorenlerden
oldu. Ayrica gectigimiz donemde sinirlarin kapatilmasi
ve seyahat kisitlamalar, tedarik zincirleri ve diger
operasyonlarda 6nemli aksamalara yol acti.
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Bozulan tedarik zincirleri sebebiyle stoklar belirli bir stire
atil durumda kalirken, birgok musterinin harcamalarini

Hakan Demirelli geciktirmesi veya 6demeleri zamaninda yapamamasi
ylzinden nakit akislarindaki aksamalar da farkli endise

Petrol ve Dogalgaz Sektor Lideri konusu oldu. Bununla birlikte, bu dénemde hayatimiza

Kidemli Direktdr giren daha once esi benzeri gorilmemis saglik onlemleri

hdemirelli@kpmg.com bircok sirketi yerinde yapilan isleri yeniden dizenlemeye,
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uzaktan calismayi yayginlastirmaya, musteri hizmetleri
prosedurlerini ve diger uygulamalari gézden gecirmeye
sevk etti.

Peki, bu “yeni gercekler” 1siginda kiresel kimya
sirketlerinin dGnUmuzdeki donemde basarili olabilmek igin
hangi degisikliklere odaklanmalari gerekiyor?

Tersine kuresellesme

ABD ve Cin arasinda yasanan gerilimin yani sira pandemi
ile birlikte uluslararasi ya da ulusal 6lcekte seyahat

ve ulasim kisitlamalarinin bundan sonraki dénemde
hayatimizin parcasi olabilecegi gercegi, bircok sektérde

kUresellesmenin ciddi sekilde sorgulanmasina neden oldu.

- p 4

En blyUk pazari Cin olan kimya sektorU icin Cin'le
baglantinin kesilmesi olasiligi, uluslararasi sirketleri
bu konuda tedbirler almaya itti. Kurumsal yatinmcilar
ve uluslararasi finansman kuruluslan sirketlere, ABD
ve Avrupa operasyonlarina yonelik tedarik zincirlerini
temel pazarlarina daha yakin konumlara tasimalari
yonunde telkinlerde bulunmaya basladi. Dolayisiyla
Asya veya kiresel tedarik zinciri modeline gore
calisan sirketleri onimuzdeki donemde onemli
degisiklikler bekliyor.

Buna ek olarak, bircok sektdr Japon, Koreli ve
Glneydogu Asyall mUsterilerine hizmet sunmak igin
alternatif Uretim konumlari aramaya baslayabilirler.
Bu da bir stredir Cin'e kiyasla daha dustk maliyetli
lokasyon arayisinda olan sirketler icin zaten devam
eden sUreci hizlandirabilir. Bu surec kacinilmaz olarak
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kimya sektorl Uretiminin musterilerinin izinden
gitmesiyle sonlanabilir.

Ozetle, tedarik zinciri stratejileri, gelecek yillarda
basari icin giderek daha kritik bir faktor haline gelebilir.
Jeopolitik gelismeler ve saglik konusundaki endiseler
sebebiyle risk azaltmaya ve is devamliligini korumaya
yonelik uygulamalar stratejik dncelik acisindan

Urtin akisi verimliligi, teslimat ve envanter yonetimi
gibi konularin 6nline gecebilir. Sonug olarak kimya
sirketlerinin bu degisikliklerin isletme sermayesi
yonetimi, Urtn fiyatlandirmasi ve tedarik zincirinin
vergi verimliligi bakimindan ne anlama geldigini daha
dikkatli degerlendirmesi gereken bir doneme girdik.

Diitaliesme hizi

Bazi istisnalar disinda kimya sektortinin, gecmiste
dijitallesme konusunda bircok sektore kiyasla daha
yavas hareket ettigini soylemek pek de yanlis olmaz.
Ancak Covid-19 salgini doneminde ortaya gikan,
evden calisma ve tesis kontrol sistemlerinin uzaktan
calistinlmasi gibi gereksinimler dijitallesme alaninda
onemli adimlar atilmasina yol acti.

Sirketlerin verimlik artisi icin yeni yontemler

aradigl bu dénemde yapay zekanin (Al) daha fazla
benimsenmesi ile birlikte makine 6grenimi (ML),
robotik stre¢c otomasyonu (RPA) ve sirketlerin diger
boélimlerindeki tim teknolojiler dahil olmak Uzere
kimya sektorinin dijitallesme glindeminde hizlanma
bekliyoruz. Gergekten de sektoér sokaga cikma
yasaklarinin etkilerini atlatirken bu hizlanma Cin'de
simdiden gorilmeye baslandi.

Bulyuk potansiyele sahip alanlardan biri de fiziksel
operasyonlari daha fazla sanal hizmet sunumuyla
birlestiren karma calisma modelinin uygulamaya
gecirilmesi. Dogru tasarlanmis, ayrintili muisteri
verileriyle desteklenen gevrim ici platformlar ve
musteri ara yUzleri masteri ihtiyaclarina daha uygun
Urnlere, SKU'larda azalmalara ve dnceden gdzden
kagirilan veya yeterince hizmet sunulmayan pazarlarda
genislemeye imkan verehbilir.

Bu dénemde teknoloji kullanimini, musterilerin
siklikla ihtiyac duydugu daha uygulamali teknik servis
hizmetleriyle dengelemek fark yaratma amaci olacak.

Gelecedinis yerive s guc

Oniimiizdeki dénemde sirket yapilarinda ve is
slreclerinde insan kaynaklari ydnetimini, calisanlarin is
yapis ve sirketlerin muUsterilere hizmet sunma sekillerini
etkileyebilecek 6nemli degisiklikler olacak stphesiz.

Bildigimiz gibi kimya enduUstrisi yeni fikirleri genellikle
nispeten daha temkinli ve degisimin tim maliyet etkilerini
hesap ederek benimsemistir.

Buyudk bir dretim tesisi elbette, hizli hareket edip yenilik
getirmeye calisan bir start-up ile bu alanda mukayese
edilemez. Ancak mevcut kosullar, sirketlerin degisim
hizlarini artirmalarini gerektiriyor. Evden calisma

giderek daha kalici bir uygulama haline geldiginden

sehir merkezindeki fiziksel ofis alanlarina olan ihtiyac
onemli bicimde azalacak ve blyUk genel merkez binalari
kapasitelerinin cok altinda kullanilacak. Bu durumu gdren
bircok kimya sirketi, maliyet yapilarini yeniden gbzden
gecirmek icin mevcut pazar belirsizligini katalizor olarak
kullanarak sifir tabanli butceleme (Zero Based Budgeting)
programlari olusturuyor.

KPMG olarak 6énimUzdeki birkag yilda paylasimli hizmet
(shared services) merkezlerinin mevcut distk maliyetli
lokasyonlarindan farkli yerlere tasinmalari yoninde

bir egilim bekliyoruz. Covid-19 nedeniyle yasanan
kapanmalar sirasinda bazi tlkelerin, merkezden uzak
bélgelerinde etkin sekilde uzaktan calismaya imkan
taniyan teknolojiye ve internet bant genisligine sahip
olmadigi gordldi. Givenli olmayan kisisel ve genel agdlar
sebebiyle siber glvenlik de dnemli bir endise haline
geldi. Covid-19 krizinin baslangicindan bu yana, uzatiimis
glvenlik aglarindan ve sirket Ust dlizey yoneticilerinin
baska konulara odaklanmasindan yararlanan korsanlarin
gerceklestirdigi siber saldinlarda buyulk artis yasandi.
Yukarida bahsettigimiz tersine kiresellesme egilimi ile
birlikte paylasimli hizmet konumlarinin genel merkeze
daha yakin yerlere tasinmasi, hizmet saglama surekliligini
artirabilir ve siber endise risklerini azaltabilir.

Yeni ddnemde calisan yolculugu yénetiminde de dnemli
degisimler yasanmasi bir ihtiyactan ziyade zaruriyet olarak
karsimiza cikacak gibi gérintyor. Ornegin, calisanlari

Ust yonetim kadrosuna hazirlayan ve genel merkeze
dénmeden once birkac yurt disi lokasyonda gorev
yaptiklar geleneksel liderlik yolu modeli, uzaktan calisilan
dlnyada artik uygulanamayabilir.

Ayrica sektdr, cinsiyet gesitliligi bakimindan da agir hareket
etmeye devam ediyor. Kadin kimya sirketi CEQ’larinin
sayisl maalesef halen bir elin parmaklarini gecmiyor. Yakin
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zamanda yapilan calismalara ragmen daha fazla kadin
adaylari lisans dizeyinde kimya mUhendisligi alanina
cekmek icin gok daha fazla caba gdsterilmeli. Bu da
kimya sektoriiniin asagida ele alinan Cevre, Sosyal ve
Kurumsal Yonetim (ESG) glindeminin merkezindeki rolt
dUsundldtgtnde her zamankinden daha kolay olmali. Ek
olarak, bu yazida bahsi gecen is modellerinde éngdrtlen
blUyUk degisiklikler sonucunda, kimya sirketlerinin
yeteneklerini her zamankinden ¢ok daha buyuk bir
havuzdan cekmeleri gerekebilir. Belki de geleneksel kimya
muhendisleri havuzunun disindan dijital olarak yetkin
adaylari elde etmek icin teknoloji sektdrlyle rekabet
edebilirler. Cinsiyet, yonelim ve beceriler acisindan daha
cesitli adaylar, gelecekte daha fazla karlhga giden yol
olacak kuskusuz.

(bevresel, sosyal ve kurumsal yonetim

Kimya sektorlindeki sirketlerin cevresel, sosyal ve
kurumsal yonetim (ESG) konusunda kararlilik gésterdigine
ve Covid-19 sonrasi stratejilerine ilgili konulari dahil
ettigine dair simdiden onemli gdstergeler var.

Oncelikli odak noktalari, eneriji kaynaklarinin
yenilenebilir kaynaklara gevrilmesi, mevcut finansal
borcun sirdlrllebilir finansmana cevrilmesi ve Ar-Ge
aktivitelerinin CO? emisyonunun azaltimini destekleyen
ve plastik atiga son vermeye yonelik alanlara
yogunlastiriimasi.

Kimya sektdrlinde calisanlarin bildigi Uzere surdurulebilirlik
uzun vyillardir sektértin gindeminde. Kimyasal Urlnler,
Uretimleri esnasinda kullanilan orana kiyasla tedarik
zincirinin her noktasinda CO2 emisyonunun ¢ok daha
blylk oranda azalmasini sagliyor. Ancak bu calismalarin
ve sektorin endustriyel tedarik zincirinde sahip oldugu
kritik rolin etkin tanitimi icin daha fazla calisma yapilmasi
gerekiyor. Bdylece yeni nesil yeteneklerin kariyer
secimlerinde sektorin cazibesi artirilabilir ve bu noktaya
ulasmak icin gerekli AR-GE calismalarina yonelik yeterli
devlet destegi saglanabilir.

SUrecten guclu cikmak

2008-2009 Buyuk Ekonomik Krizi'nde, sirketlerin

kriz oncesinde ne kadar basarili olduklar ile kriz
sonrasindaki basarilari arasinda kayda deger bir iliski
olmadigini 6grendik. Bununla birlikte hem maliyet
yonetimi konusunda tedbirler alan hem de blylmeye
yatirim yapma yaklasimini benimseyen sirketler, bu
stratejilerden yalnizca birini uygulayanlara kiyasla
ekonomik durgunluktan cikarken olculebilir sekilde
daha iyi performans gdsterdiler.

Bu nedenle, artik performansi artirmak icin kararli
adimlar atmanin zamani gelmis gibi gértntyor.
Karhihigl ve sermaye getirisini azaltan her gelir ve gider
kalemi kapsamli sekilde gdozden gecirilmeli. Karar
almada ana odak geleneksel Grln karlligi veya brit
karllik yerine isletme sermayesi maliyetini de dikkate
alacak sekilde musteri karliligi ve FAVOK olmalr.

Gelecege donik sirketler, bu yikici donemde
rakiplerini geride birakmak icin iddiali ve firsatci
adimlar atacaklar. Bu adimlar daha ¢ok musteri
iliskilerini hizmet faktorlyle gelistirme, yeni Urlnler ve
teknoloji ortakliklariyla yaratici olma, pazara ulasmak
icin yeni kanallar olusturma ve inorganik bayime
alanlarinda olacak.

Gelecede bakis

Kimya sirketleri daha once buyUk firtinalar, ticaret
savaslari, politik aksakliklar, piyasa gerilimleri ve diger
felaketlerden sag cikmayi basardi. Ancak bugtnin
krizinin bUyUklGgU ve karmasikligi, firtinayi atlatmak
icin hemen harekete gecilmesini ve sadece kisa
vadede degil, uzun vadede de is yapis sekillerine dair
yepyeni bir distiinme bicimini gerektiriyor.

Bu krizin yarin sona ermeyecegi, iyilesme surecinin
uzun ve zor bir yol olacagi ve geleneksel yontemlerle
is yapma fikrinin degismek zorunda kalacagi asikar.

Simdi dengeli maliyet / blyUme stratejileriyle direng
gelistirenler ve yeni gerceklige en hizli sekilde adapte
olanlar, stphesiz Covid-19 sonrasi donemde pazar
firsatlarindan yararlanmak icin en avantajli konumda
olanlar olacaklar.
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uzaktan"gall§ma bir norm haline
geldiginde gelecegin denetimi

de sadece geleneksel denetim
sureclerinin uzaktan uygulanmasi
olmayacak. Bagimsiz denetim yeni
donemde daha yiiksek kalitede ve
cok daha verimli denetime olanak
saglayacak ve tamamen miisteriye
o0zel katma deger yaratma
kapasitesine sahip, teknoloji

odakh modern denetim sureclerine
kavusacak
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Gokce Adiguzel

Denetim Hizmetleri
Kidemli Direktor
gadiguzel@kpmg.com

V7772222223
ammn  an

s

Sokrates 2 bin 400 yil dnce “Sorgulanmamis hayat,
yasamaya degmez"” diyerek zamanla beraber akan
yasamlarimizi surekli gbzden gecgirmemiz gerektigine ve
kendimizle ilgili hakikati aramamiza atifta bulunmustu.
Ancak bugln Covid-19 salginiyla hepimiz bu davete
icabet etmenin Otesine gectik. Sirketler de bu sirecin
basindan itibaren kendilerini is yapis sekilleri, calisma
ortami, is kultlrleri ve hatta belki de yaptiklar is Gzerinden
sorgularken buldular. Her zorunlu kalinan sorgulamanin
kacinilmaz sonucu olarak da degismeye ve adaptasyon
icin kendilerini gelistirmeye basladilar.

Bunlarin hepsi malum seyler olarak gorulebilir; ancak
sorulmasi gereken soru bu slrecin boyle bir bilgi ve
teknoloji caginda yasanmasi, insanlarin ve sirketlerin
toplu olarak degismek zorunda kalmasi ve bunu rekabet,
verimlilik gibi sebeplerin dtesinde hayatta kalmak icin
cok kisa slirede yapmasi, yasananlari ve yasanacaklari
“degisim ve gelisim”den 6te bir “devrim” olarak mi
gbérmemiz gerektigidir?
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Her degisim tUm toplumlarda ayni hafizayi ve

hissi cagirmaz; ancak Fransiz Devrimi ve Sanayi
Devrimi(leri)'nden sosyal ag platformlarinin kurulmasi
ve dokunmatik ekranli akilli cep telefonlarinin piyasaya
ctkmasina kadar herhangi bir sey devrim olarak distnce
ve yasamlarimiza dokundugunda nasil etki ettigini
kendimize sormaliyiz. insanlik ve dinya 6lceginde

bu soruya kesin cevabi basta zaman, sonra konunun
uzmanlari verecek; ancak bu yazinin devaminda ayni
soruyu salgin sonrasi bagimsiz denetim acisindan
cevaplayacagiz.

2010'lu yillarin basindan beri EndUstri 4.0 ya da dijitallesme
ve beraberinde getirdigi blyUk veri gibi kavramlar
surdurdlebilirlik gibi kavramlarla bagdastirilarak teknoloji
ama Ozellikle bilgi teknolojisi yatinmlar seklinde birgok
sirkette kendini gosteriyordu. 2020 yilinin ilk ceyreginden
sonra isletmeler, hazir olsun ya da olmasin uzaktan
calismak ve dijital teknolojilerin gerekliligini kabul etmek
zorunda kaldi. Bu sekilde hizlanmis bir dijitallesme ve
faaliyetleri uzaktan strddrme zorunlulugunun ktresel
Olcekte belirsizlikle birlesmesi blylk ya da klcuk butin
isletmeleri kaliplarin disinda disinmeye ve yenilik
arayisina itti.

KPMG de 2020 yilinin salgin sonrasi doneminde tiim

bu gelismelerle beraber uzaktan galisma ve denetimi
uygulamaya gecirmek zorunda kaldi. KPMG adina uzaktan
bagimsiz denetimi mimkdun kilan, kuskusuz bu strece
girmeden halihazirda tamamlanmis kendi ic dijitallesme
sureci ve kullanmakta oldugu dijital denetim platformlari
kadar tum teknolojik ve bagimsiz denetimle ilgili teknik
degisime cok hizli adapte olabilen cevik yoneticilere ve
calisanlara sahip olmasiydi. (Detaylar icin KPMG Gindem
36. Sayi — ‘Teknolojiye Dayali Denetim’ baslikli yaziya
bakabilirsiniz)

Beklendigi gibi, is diinyasinda gelecekte fiziksel mesafe
ve uzaktan calisma bir norm haline geldiginde gelecegin
denetimi de sadece geleneksel denetim slreclerinin
uzaktan uygulanmasi olmayacak. Bagimsiz denetim

yeni donemde daha ylksek kalitede ve cok daha verimli
denetime olanak saglayacak ve tamamen musteriye 6zel
katma deger yaratma kapasitesine sahip cok daha fazla
teknoloji bazli modern denetim streclerine kavusacak.
Burada ilk defa gectigimiz sene tecribe ettigimiz

canli kamera baglantilar ya da drone'larla yapilan stok
sayimlari, bUyUk sirket verilerinin glvenli transferini
saglayan altyapilar ya da kendi alanina hiz katan gordntUla
ve telekonferans gorismelerinden farkli yenilikler s6z
konusu. Yapay zekanin devreye girdigi, bagimsiz denetciler
icin engel teskil eden, musterilerin bagimsiz denetginin
tim dataya erisimiyle ilgili direnci ya da hazirliksizlig,
denetcinin hata ve denetim riskini artiran, denetgiyi
ornekleme yontemi uygulama zorunlulugunda birakan
blUyUk verinin transferi ve islenmesi gibi sorunlarin ortadan
kalktigi bir “yeniden tasarlanmis denetim” sureci bizleri
bekliyor.

Yeniden tasarlanmis denetim sireci KPMG igin

yeni degil. 2017 yilinda, dort blyUtk denetim

sirketi arasinda KPMG, tanittigi “akilli” denetim
platformu KPMG Clara ile tim denetim slrecini

bulut teknolojisine aktaran ilk denetim sirketi olarak
sektdre dncllik etti. KPMG Clara, Microsoft tabanli
teknolojilerle, bilissel ve yapay zeka ¢cozimlerine hizli
ve sorunsuz adapte olabilen, bulut teknolojisi bazli ileri
dlzey ongoru analizleri yapabilen denetim platformu
olarak kullanimda.

Covid-19 salginiyla karsi karsiya kaldigimizda,
KPMG'nin ¢ok dnceden benimseyip harekete
gectigi “yeniden tasarlanmis denetim” stratejisinin
ne kadar dogru bir hamle oldugu kanitlandi. Bu ve
benzeri teknolojik yenilik ve gelistirme calismalari
icin KPMG'nin kiresel 6lcekte yaklasik 5 milyar
dolar yatinrm yapmayi planlamasi, bu yarista salgin
sonrasinda da zirvede kalma hedefini gosteriyor.

Simdiye kadar sirketler ve bagimsiz denetim acisindan
cizilen resimleri birlestirince dntimuzde 6ncelikle
geleneksel sinirlari kaldiran teknoloji ve bunu en

kisa sUrede kullanima almak zorunda kalan dijital
sirketler ve yeniden tasarlanmis bir denetim streci
gorduk. Ana fonu bunlardan olusan blyUk resme
baktigimizda ise her biri ayri konu basligi olabilecek;
yatirimcilar basta olmak Uzere rapor kullanicilarinin
yeni beklentilerini, bu beklentileri ve degisen denetim
ve raporlama dogasina uyum saglayacak yeni
standart setlerinin olusturulmasini, bu standartlari
cikaran kurumlarin bir araya gelmek zorunda kalacak
olmasini, blyUk verinin bu kadar kolay islenebilecegi
ortamdaki hiza paralel siber glvenlik basta olmak
Uzere bircok bildigimiz veya heniz tanimadigimiz
riskin hayatlarimiza daha ¢ok nifuz etmesini, degisen
calisma kosullarinda insan ve onun gereksinimleri gibi
yonetmek zorunda kalinacak baska alanlari da gormek
gerekiyor.

Dijitallesme, blyuk veri, yapay zekéa kullanimi

ve tim diger teknolojik gelismeler, Covid-19
salginiyla beraber sorgulamak zorunda kaldigimiz
hayatlarimiza goktan girdi. Ancak tim bu teknoloji ve
programlamanin miumkun kilacagi degisimin anlam
ifade etmesi icin insanlar arasindaki giivene ve insani
iliskilere her zaman ihtiyac olacak. Salgin kontrol altina
alindiginda sahada calismaya tamamen ya da belli
oranda déonmek s6z konusu olabilir ancak salginla
beraber kisa strede denenmis ve dogru sonuglar
verecegdi anlasiimis “yeniden tasarlanmis denetim”
yaklasimindan geri donUs olmayacaktir. iste bagimsiz
denetim firmalari ve musterilerimiz adina bizim
devrimimiz budur.
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Pandeminin ekonomik

etkileri sirketlerin finansal
raporlamalarina yansiyor. Pandemi
kosullarinin gelecek raporlama
donemlerini de etkileyecegini goz
onunde bulundurarak, sirketlerin
karsilasabilecekleri sorunlar ve

iyi yonetilmesi gereken surecleri
ozetledik

Semih Salpat

Finansal Yonetim ve Raporlama Danismanligi
/ Kidemli Mudur
ssalpat@kpmg.com

Dunya Saglik Orgiiti'niin 11 Mart 2020'de Covid-19
pandemisi ilan etmesiyle hayatimizi degistiren salgin,
kisitlamalar ve asi calismalarina ragmen hizli ilerliyor

ve dinyayi endise verici bir saglik krizine strikldyor.
OECD'ye gore, Covid-19 salgini kiiresel ekonomi
acisindan gecmiste yasanan finansal krizlerden bu yana
en blylk tehlike olarak gorullyor ve cogu sirket pandemi
strecinden olumsuz etkileniyor.

Covid-19 salgininin finansal raporlama Uzerindeki etkileri,
sirketlerin faaliyetlerinin salginin sonuglarina maruz kalma
derecesi dahil olmak Uzere sirketlerin icinde bulundugu
durum ve kosullara bagl olarak degisiyor. Bu nedenle, her
sirketin kendine 0zgu kosullari goz ontnde bulundurarak
bir degerlendirme yapmasi dnem kazaniyor.

Pandemi slrecinde tUm Ulkelerde kara ve havayolu
ulasimina iliskin kisitlamalar getirildigini, alisveris
merkezlerinin kapatildigini, saglik ve temel gida sektort
harici ticari ve gunlik faaliyetlerin zorunlu haller disinda
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kisitlandigini 6zel sektor ile kamu sektorinde ve egitim
kurumlarinda kismi calisma uygulamalarina gecildigini
gorduk.

Bu durum basta turizm, insaat, ulasim, perakende (gida
ve online satis yapanlar harig) ve eglence sektorlerindeki
isletmelerin faaliyetlerini durdurmaya varan ciddi
aksamalar yasanmasina sebep oldu, ulkelerin blylme
hizinda onemli disUsler yasandi. Ayrica tedarik zincirlerini
ve klresel Uretimi etkileyen salginla, ekonomik faaliyetler
durma noktasina geldi, bircok mal ve hizmete olan talebin
azalmaslyla sonuglandi. Finansal hizmet kuruluslari da bu
gelismelerden etkilendi.

Dunya genelinde virtsun yayillimini 6nlemek icin alinan
bu 6nlemlerin ekonomik faaliyetleri etkilemesi, finansal
raporlamaya yansidi.

Pandemi slrecinin, sirketlerin finansal tablolarina
muhtemel etkileri konusunda su érnekleri verebiliriz:

e Tiketici taleplerindeki azalmaya bagli olarak satislarda
disUs

e Alacak tahsilatlarinda gecikmeler veya tahsil edememe
riski

e Tedarik sUreclerindeki aksamalar, kritik bilesenlerin
tedarik edilememesi

e Uretim tesislerinin kapatilmasi, calisma ve saglik
kosullari vb. nedenlere bagli Uretim sUreclerindeki
aksamalar, gecikmeler

e Doviz kurlarinda ve borclanma maliyetlerindeki anormal
degisiklikler

e Blitce ve yatinm projeksiyonlari dahil olmak Uzere
muhasebe tahminlerindeki degisiklikler

Finansal tablolarin sonuclari sadece varlik ve
yukUmlualtklerin olctlmesini degil, ayni zamanda finansal
tablolarda yapilacak dipnot aciklamalarini ve isletmenin
surekliligini devam ettirme kabiliyetinin degerlendirilmesini
de igerir. Pandeminin sirketlerin finansal raporlama
Uzerindeki temel etkileri ve Turkiye Muhasebe Standartlari
(TMS) ve Tirkiye Finansal Raporlama Standartlari (TFRS)
seti icerisinde iliskili oldugu maddeleri séyle siralayabiliriz:

e isletmenin sirekliligi (TMS 1)

e Muhasebe tahminleri Uzerindeki etkisi (TMS 8)

e Gergege uygun degerin tespit edilmesi (TFRS 13)
e Hasilatin Kaydi (TFRS 15)

e Kiralamalar (TFRS 16)

e Finansal raporlama Uzerindeki i¢c kontroller
e Calisanlara saglanan faydalar (TMS 19)

e Devlet tesvikleri (TMS 20)

e Faaliyet raporlarindaki aciklamalar

Bu cercevede Turkiye'de muhasebe ve denetim
standartlarinin yayimlayicisi konumundaki Kamu
Gozetim Kurumu (KGK) standartlarin uluslararasi
yayimlayicisi konumundaki Uluslararasi Muhasebe
Standartlari Kurulu (IASB) tarafindan gergeklestirilen
degisiklikleri ve imtiyazlari es zamanl olarak
uyguluyor. Bu degisiklik ve imtiyazlara TFRS 16
kapsaminda kira ddemelerine taninan imtiyazlar,
TFRS 9 ve TMS 1 kapsamindaki degisikliklerin

ve TFRS 17 standardinin yurtrlige giris tarihinin
ertelenmesi ornek gosterilebilir. Taninan bu imtiyazlar
ve ertelemeler ile sirketlere standart degisikliklerine
gegcis slrecinde bazi kolaylklar ve esneklik
saglanmasi hedefleniyor.

Covid-19 salgini nedeniyle yasananlarin sirketlerin
finansal tablolarini ve finansal raporlarini etkiledigi ve
gelecek raporlama donemlerinde de etkileyecegi goz
oninde bulundurulmali. Sirketlerin, Tarkiye Muhasebe
Standartlarina ve Turkiye Raporlama Standartlarina
gore hazirlanan finansal tablolarinin gergcege uygun
sunumunun saglanmasi amaciyla pandeminin yarattigi
veya takip eden donemlerde yaratabilecegdi finansallar
etkiler, finansal tablo hazirlayanlar ve sirket yoneticileri
tarafindan dogru analiz edilmesi, finansal tablo
okuyucularin kararlarini etkileyebilecek konulara iliskin
aciklamalarin rapor dipnotlarinda yer almasi gerekiyor.

Finansal raporlamada sirketler:

e Bu surecte yonetim kurulu, denetciler, hukuk
muUsaviri ve diger hizmet saglayicilarla yakin iletisimi
surdudrmeli.

e Finansal tablolar Gzerindeki potansiyel etkiler ve
riskler Uzerinde yogunlasmali.

e Covid-19'un yil sonu finansal tablolari Gizerindeki
etkisi ve operasyonlar tGzerindeki potansiyel etkileri
okuyuculara aciklamali.

e | ikidite ve sermaye yeterlilikleri her zaman g6z
onunde bulundurmali.

e Degerlendirmeler, sirketin ticari faaliyetleri, mali
durumu ve ekonomik performansi tzerine hem nitel
hem de nicel degerlendirmeye dayandirmali.
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Kaldrac
Semern
verglendirimes

Yilbasindan
itibaren kaldirach
islemlerin
vergilendirilmesiyle
ilgili degisiklik

bazi sorulan
beraberinde
getirdi. Gelir
Idaresi’'nin yaptigi
aciklamayla en cok
merak edilen alti
soru yanit buldu.
Foreks ve CFD Fark
Sozlesmeleri'nden
elde edilen gelirler
artik stopaj yoluyla
vergilendirilecek.
Iste diizenlemeden
detaylar

Hakan Guzeloglu,

Finansal Vergi Hizmetleri
Sirket Ortagi
hglizeloglu@kpmg.com
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Sermaye Piyasasi Kanunu'nda dizenlenen kaldiracli
alim-satim islemleri, sermaye piyasasi faaliyeti
sayiliyor. Kaldiracl islemlerin yerli ve yabanci bireysel
yatinmcilar tarafindan gergeklestiriimesi halinde

ne sekilde vergilendirilecegi Istanbul Vergi Dairesi
Baskanligi tarafindan verilen 14.08.2012 tarihli

bir 6zelgeye gore gerceklesiyordu. Buna gore bu
islemlerden elde edilen kazancin;

e Gelir Vergisi Kanunu'nun ‘Deger Artisi Kazanclarl’
baslikli mikerrer 80'inci maddesine gore deger
artisi kazanci olarak degerlendirilemeyecedi,

e Yine Gelir Vergisi Kanunu'nun menkul kiymetlerin
vergilendirilmesini 6ngéren ve 01.01.2016 yilindan
itibaren slresi 5 yil uzatilan gecici 67'nci maddesine
gore de menkul kiymetler ve diger sermaye
piyasasi araglarinin elden gikarilmasi ve elde
tutulmasi slrecinde elde edilen gelirler ile mevduat
faizleri, repo gelirleri ve 6zel finans kurumlarindan
elde edilen gelirlerin vergilendiriimesine yonelik
dlizenlemeleri kapsaminda degerlendirilemeyecegi
belirlenmisti.

Ozetle tam ve dar miikellef bireysel yatirimcilar
tarafindan gerceklestirilen kaldiracli islemlerden
dogan kazanclarin, Gelir Vergisi Kanunu'nun gecici
67'nci maddesi kapsaminda tevkifat yoluyla yahut
mukerrer 80'inci madde kapsaminda beyan yoluyla
vergiye tabi tutulmasi mimkdn olmayacagi bu
nedenle de bu gelirlerin bir takvim yili iginde birden
fazla tekrarlanarak elde edilmesi veya birden fazla
takvim yilinda ardi ardina islem yapilarak gelir elde
edilmesi halinde devamlilik oldugundan foreks benzeri
kaldiracli islemler ticari faaliyet olarak degerlendiriimis
ve Gelir Vergisi Kanunu'nun ticari kazanclara

iliskin hakUmleri cercevesinde beyan yoluyla
vergilendirilmesi gerektigi ifade edilmisti.

0cak 2021deki dedisiklik

17 Kasim 2020 tarihinde Resmi Gazete'de
yayimlanarak yUrtrlige giren 7256 Sayili Yapilandirma
Kanunu'nda yapilan dizenleme ile banka ve araci
kurumlar vasitasiyla gerceklestirilen kaldirach alim
satim islemleri gegici 67'nci madde kapsamina alindi.
Duzenleme 1 Ocak 2021 tarihinden itibaren elde
edilen gelirlere uygulanmaya baslandi.

Degisiklik, Gelir idaresi'nin énceki gérisiinde belirttigi
elde edilen kazanglarin ticari kazang olarak degerlendirilip
beyanname yoluyla vergilendiriimesinden vazgecilip

bu kazanglarin 2021 yilindan itibaren stopaj yoluyla
vergilendirilmesine baslandigi anlamina geliyor.

Yapilan dizenleme ile gercek kisiler nezdinde elde edilen
kazanclar artik ylzde 10 stopaj orani ile vergilendirilecek.
Yapilacak stopajlar ise 2021 yilindan itibaren gegici 67'nci
maddeye tabi diger islemlerdeki gibi Ucer aylik beyanname
ile araci kurumlar tarafindan vergi dairesine vyatirilacak.

Alti soru alti cevap

Gelir idaresi, kaldiracl islemlerle ilgili yaptigi diizenlemenin
ardindan uygulamada olusan soru isaretleriyle ilgili verdigi
detayli goriisle alti Gnemli soruya aciklik getirdi. iste o sorular
ve yanitlar::

1. 01.01.2021 tarihinden 6nce acilan pozisyonlara tevkifat
uygulanacak mi?

Vergi Idaresi'nin yaklasimi 01.01.2021 tarihinden once agilmis
olan pozisyonlarin da 01.01.2021 tarihinden itibaren stopaj
yoluyla vergilendirmeye tabi olacagl yoninde.

Bu diizenleme ile kaldiracl islemlere yonelik agilan
pozisyonlarin 01.01.2021 tarihinden 6nce veya sonra agilmasi,
gecici 67'nci madde hikmu uygulanmasina engel teskil
etmeyecek. Bu kapsamda pozisyonun hangi tarihte acildigina
bakilmaksizin elde edilen tim gelirler stopaja tabi olacak.
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2.Tevkifat matrahinin tespitinde hangi maliyet
yoéntemi uygulanacak?

Gelir Idaresi alis bedelinin tespitinde, ilk giren ilk gikar
yonteminin (FIFO) uygulanmasi gerektigini belirtiyor. Bu da
gegcici 67'nci madde uygulamalari ile ayni yonde.

3.Tevkifat matrahinin tespitinde esas alinacak kur ve
kur farklan

Kaldiracli islemlerin doviz ve kiymetli madenler ile
Sermaye Piyasasi Kurulu'nca belirlenecek diger varliklar
Uzerine yapllmasi nedeniyle tevkifat matrahinin tespitinde
alis ve satis bedeli olarak islem tarihindeki Turk Lirasi
karsiliklar dikkate alinacak.

Bu durumda, kaldiracgl islemlerde yabanci para cinsinden
ihrac edilen kiymetlerden farkl olarak, islem tarihindeki
kur tespitinde, alis tarihindeki kur ve satis tarihindeki kur
ile ayri ayri degerleme yapilarak TL karsiliklari Gzerinden
kar/zarar tespiti yapilacak. Bu da kur farklarinin dikkate
alinmasi anlamina geliyor.

4. CFD (Fark) s6zlesmelerinden elde edilen gelirlerde
tevkifat uygulamasi ve zarar mahsubu

Dovize ve kiymetli madenlere dayall olarak yapilabilen
kaldiracli islemlerin “lll. Diger menkul kiymetler ve diger
sermaye piyasasl araclar’ sinifi kapsaminda;

CFD'nin ise hisse senetleri, hisse senedi endeksleri gibi
menkul kiymetler Uzerine yapiliyor ise ‘Il Degisken getirili
menkul kiymetler’ sinifinda, bunun disindaki menkul
kiymetler Uzerine yapiliyor ise o menkul kiymetin bagl
oldugu sinif kapsaminda, menkul kiymetlerin disinda
baska kiymetler (emtia vs) lzerine yapliliyor ise s6z
konusu gruplandirmada ‘lll. Diger menkul kiymetler

ve diger sermaye piyasasl araclar’ sinifi kapsaminda
degerlendirecegi belirtiliyor.

Bu kapsamda ayni ttirden menkul kiymetlerin birden
fazla alim-satim islemi gerceklestirilmesi durumunda ayni
tirden menkul kiymet veya diger sermaye piyasasl aracl
alim satimindan dogan zararlarin takvim yili asiimamak
Uzere mahsup edilebilecegi degerlendiriimesinde
bulunuluyor.

Bu goris ile Foreks ve CFD olarak adlandirilan fark
sozlesmeleri Uzerine yapilan kaldiracl islemlerin dayanak
varligin esas alinarak siniflandiriimasi saglaniyor ve zarar
mahsubuna ayni tdrden siniflandirma dahilinde takvim yili
icinde yapilmasi mumkun kiliniyor.

5. Swap maliyetleri ve CFD kontratlar kapsaminda
o6denen temettiiler

Faiz farki tutarlarinin (tasima maliyet) maliyet unsuru
olarak hesaplara yansitilan aksi durumda ise faiz geliri
olarak yatirimcinin hesaplarina yatirilan SWAP islemleri de

kaldirach islemlerin bir parcasi olarak degerlendiriliyor.
Bu kapsamda kaldirach isleme bagli olarak yapilan
SWAP islemlerinden dogan gelirler tevkifat matrahina
dahil edilmeli ve tasima maliyetler (faiz 6demesi)

ise matrahin tespitinden indirim olarak dikkate
alinmalidir, degerlendirmesinde bulunuluyor. CFD
kontratlari kapsamindaki hisse senetlerine temettt
o6denmesinde de hisse senetleri fiyatlarindaki olumlu
fark tevkifat matrahina dahil edilmeli, olumsuz farklar
ise matrahtan dustlmeli.

Kaldiracli islemlere bagli olarak yapilan swap
islemlerinden dogan faiz gelirinin tevkifat matrahina
dahil edilmesi dte yandan, tasima maliyeti olarak da
adlandirilan faiz ddemelerinin ise tevkifat matrahinin
tespitinde maliyet unsuru olarak dikkate alinmasi
gerekecegi ve diger taraftan, fark kontratlarinin (CFD)
dayanak varliginin hisse senedi oldugu durumlarda da
hisse senetlerine temettl ddemesi yapilmasi ve hisse
fiyatindaki degisimlerden dolayi ortaya ¢ikan olumlu
farkin tevkifata dahil edilecegi, olumsuz farklarin ise
tevkifat matrahinin tespitinde maliyet unsuru olarak
dikkate alinacagr yonunde.

6. Zararlarin tevkifat matrahindan mahsubu
sirasinda mahsup isleminin TL mi yoksa doviz
bazinda mi yapilacagi

Kaldiracli islemlerin doviz ve kiymetli madenler

ile SPK tarafindan belirlenecek diger varliklar
Uzerine yapilmasli nedeniyle TL karsiliklarinin

(kur farklar) dikkate alinmasi gerektigi ve her
pozisyonun kapama tarihinde gecerli olan TL
karsiliklarinin hesaplanmasindan sonra yapilabilecegi
degerlendirmesinde bulunuluyor.

Bu kapsamda, kaldiracl islemlerin déviz ve

kiymetli madenler ile Sermaye Piyasasi Kurulu'nca
belirlenecek diger varliklar Uzerine yapilmasi nedeniyle
tevkifat matrahinin tespitinde alis ve satis bedeli
olarak islem tarihindeki Turk Lirasi karsiliklari dikkate
alinacagl ve bu baglamda, kaldiracli islemlere iliskin
her bir pozisyonun islem kapama tarihinde gecerli
olan Turk Lirasi karsiliklarinin hesaplanmasindan sonra
zarar mahsubunun yapilabilecegi yoninde. Bu sayede
her bir pozisyon kapama tarihindeki kur dikkate
alinacagindan kur farki dikkate alinarak zarar mahsubu
yapllacak.

Yukarida gorilecegi tizere Gelir idaresi verdigi
detayl gorUs ile kaldirach islemler olan Foreks ve
CFD Fark Sézlesmeleri'nden elde edilen gelirlerin
vergilendirilmesine aciklik getirdi. Bundan sonra
bu kazanglari elde eden kisiler stopaj yoluyla
vergilendirilecek.
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