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Sabanc› Holding, Turkcell ve JP Morgan
yeni ba¤›ms›z denetim kuruluflu olarak
Deloitte Türkiye’yi seçti

Finans Sektöründe ‹fl Süreklili¤i Yönetimi
Semineri’ne yöneticilerden büyük ilgi

Deloitte Teknoloji Fast500
EMEA 2009 Program›’na
Türk flirketleri damgas›n›
vurdu 

Suistimal oldu¤unda ne
yapaca¤›n›z› planlad›n›z m›?
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De¤erli Okuyucular›m›z,

2009 y›l›nda dünya ekonomisini derinden sar-
san ekonomik kriz, pek çok ülkede köklü de¤i-
flikliklerin olmas›na neden oldu. Türkiye’nin de
aralar›nda bulundu¤u pek çok ülke, ticaret hac-
minin düflmesine ba¤l› olarak, üretim kapasite-
sinin azalmas› ve iflsizli¤in artmas› gibi zincirle-
me bir süreçten geçti. 

2009 y›l›n›n sonlar›na do¤ru yaflanan olumlu
geliflmeler, dünya ekonomisinin kendini topar-
lamas› yönünde sinyaller vermeye bafllad›. El-
bette yaflanan ekonomik kriz ortam›ndan ç›k›fl,
yaflanan düflüfl kadar h›zl› olmayacak. Dünya
ekonomisinin önümüzdeki en az 3-5 y›ll›k bir
süreçte tam anlam›yla kendini toparlayabilece-
¤ini söylersek, kabul edilebilir bir öngörüde bu-
lunmufl oluruz. 

Bugüne kadar pek çok ve a¤›r hasarlar b›rakan
kriz dönemlerinden geçen Türkiye, bu ekono-
mik krizi, görünen o ki en az zararla atlatan ül-
keler aras›nda yer al›yor. Bunda ekonomimizin
geçmifl y›llara oranla nispeten daha sa¤lam bir
yap›ya kavuflmufl olmas›n›n etkisi oldu¤u flüp-
hesiz. Bir de gerek Türk halk›n›n gerekse eko-
nomiye can veren sanayicilerimizin geçmifle
oranla daha temkinli yaklafl›mlar›n›n bu duru-
ma katk›s› büyük. 

Ekonomik krizden önceki yaklafl›k 5 y›ll›k süreç-
te ülkemizin sa¤lad›¤› ekonomik istikrar orta-
m›n›n yeniden sa¤lanarak, birleflme ve sat›n al-
malar, özellefltirmeler ve halka arzlar›n h›z ka-
zanaca¤›n› öngörüyoruz. 

2010 y›l›nda Türkiye ekonomisinin art›k h›z›n›
kesti¤i konuflulmakta olan ekonomik kriz orta-
m›ndan yavafl yavafl ç›kaca¤› ve iyileflmenin nis-
peten daha sa¤lam olaca¤›n› umut ediyoruz. 

Siz de¤erli okuyucular›m›z›n yeni y›l›n› kutlar,
2010 y›l›nda da baflar›lar›n›z›n devam›n› dileriz. 

Hüseyin Gürer
Deloitte Türkiye
Yönetici Ortak

Okuyucu mektuplar›n›z› ve görüfllerinizi  Ekin Kavukçuo¤lu
Özgülflen’e tr.thedeloittetimes@deloitte.com adresine 
yollayabilirsiniz.
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Sermaye Piyasas› Kurulu'nun Seri: VIII, No.54
say›l› Tebli¤i uyar›nca, H.Ö. Sabanc› Holding,
25 Aral›k 2009 tarihinde yap›lan Yönetim
Kurulu Toplant›s›'nda 2010 y›l›na ait mali
tablolar›n Sermaye Piyasas› Kanunu hüküm-
leri uyar›nca yap›lacak ba¤›ms›z d›fl denetimi
için Deloitte Türkiye'nin (DRT Ba¤›ms›z De-
netim ve Serbest Muhasebeci Mali Müflavir-
lik A.fi.) seçilmesine ve Genel Kurul'un ona-
y›na sunulmas›na karar vermifltir.*

SPK'n›n, Ba¤›ms›z Denetim fiirketinin müflte-
ri flirketi ile azami yedi hesap dönemi sözlefl-
me yapabilmesini öngören "Sermaye Piyasa-
s›nda Ba¤›ms›z Denetim Standardlar› Hakk›n-
da Tebli¤de De¤ifliklik Yap›lmas›na Dair Seri:
X, No: 25 Tebli¤” uyar›nca, Turkcell, 18 Ara-
l›k 2009 tarihli Yönetim Kurulu Toplant›-
s›’nda, iki sene süre ile Deloitte Türkiye'nin
(DRT Ba¤›ms›z Denetim ve Serbest Muhase-
beci Mali Müflavirlik A.fi) Ba¤›ms›z Denetçi

olarak görevlendirilmesine ve bu hususun ilk
Ola¤an Genel Kurul Toplant›s›'nda hissedar-
lar›n onay›na sunulmas›na karar vermifltir. **

“Bankalarda Ba¤›ms›z Denetim Gerçekleflti-
recek Kurulufllar›n Yetkilendirilmesi ve Fa-
aaliyetleri Hakk›nda Yönetmelik''in 12. ve
Geçici 2. maddeleri uyar›nca, JP Morgan
142010 hesap dönemi itibariyle ba¤›ms›z
denetçi rotasyonu uygulama zorunlu¤u bu-
lunmas› nedeniyle, 2010-2011-2012 hesap
dönemlerinin denetimini kapsayacak flekil-
de Deloitte Türkiye'nin (DRT Ba¤›ms›z De-
netim ve Serbest Muhasebeci Mali Müflavir-
lik A.fi) ba¤›ms›z denetim kuruluflu olarak
seçilmesine karar vermifltir.***

* Bu metin H.Ö. Sabanc› Holding’in SPK’ya yol-
lam›fl oldu¤u yaz›dan derlenmifltir.
**Bu metin Turkcell ‹letiflim Hizmetleri A.fi.’nin
SPK’ya yollam›fl oldu¤u yaz›dan derlenmifltir.
*** Bu metin JP Morgan’›n izni ile yay›nlanm›flt›r. 

Deloitte, BS25999 ‹fl Süreklili¤i Standard›’n›n ge-
lifltiricisi BSI ile birlikte 12 Kas›m 2009 Perflembe
günü The Marmara Oteli’nde Finans Sektöründe
‹fl Süreklili¤i Yönetimi Semineri’ni gerçeklefltirdi.
‹fl süreklili¤i standard›n›n gerekliliklerinin ortaya
konmas›n›n ve ifl süreklili¤i yat›r›mlar›n›n geri dö-
nüflünün tart›fl›ld›¤› seminerin aç›l›fl konuflmas›n›
Deloitte Finans Sektörü Lideri Sibel Türker yapt›.
Seminerde, BDDK Bilgi Yönetimi Daire Baflkan›
Ahmet Türkay Varl› “‹fl Süreklili¤i Yönetimi Yak-
lafl›m›” konulu bir konuflma yapt›. Deloitte Ku-
rumsal Risk Hizmetleri Orta¤› Cüneyt K›rlar ve
Deloitte Kurumsal Risk Hizmetleri Müdürü Kaan
Günay’›n ifl süreklili¤i metodolojisi ve yaklafl›mlar
üzerine gerçekleflen konuflmalar›n›n ard›ndan

BSI Genel Müdürü Özlem Ünsal “BS25999 Stan-
dard›n›n Geliflim Süreci”ni anlatt›. BSI Sat›fl ve
Pazarlama Müdürü R›dvan Yald›zkaya ise izleyi-
cileri “BS25999 Sertifikasyon Gereksinimleri”
konusunda ayd›nlatt›. 

Deloitte’un ev sahipli¤inde gerçekleflen “Finans
Sektöründe ‹fl Süreklili¤i Yönetimi Semineri, “Uy-
gulamadaki Baflar› Faktörleri ve Zorluklar” hak-
k›nda düzenlenen bir panel ile sona erdi. Panele
tart›flmac› olarak ‹MKB Bilgi Sistemleri Merkezi
Genel Yönetmeni Canan Güven Okan, BKM
Teknoloji Hizmetleri Direktörü Ercüment Büyük-
flumnulu ve AXA Sigorta Çoklu Kanal Yönetimi
ve ‹fl Süreklili¤i Müdürü Murat Uytun kat›ld›.

Orta Do¤u, Afrika ve Avrupa (EMEA) bölgesin-
de son befl y›l›n en h›zl› büyüyen teknoloji fir-
malar›n›n s›raland›¤› Deloitte Teknoloji Fast500
EMEA Program›’nda bu y›l ilk kez Türk firmala-
r› ilk iki s›ray› paylaflt›. Mobil ifl çözümleri sunan
BIOTEKNO, %42.417 gibi inan›lmaz büyüme
rakamlar›yla bölgedeki tüm rakiplerinin önüne
geçerken, telekomünikasyon hizmetleri alan›n-
da hizmet veren MILLENICOM da %39.484
büyüme oran›yla Deloitte Teknoloji Fast500
EMEA listesine ikinci s›radan girdi. Bu y›l Delo-
itte Teknoloji Fast500 EMEA listesine rekor bir
baflar› ile Türkiye’den 30 firma girdi.

Deloitte Teknoloji Fast50 Türkiye 2009 Progra-
m›’nda ilk s›rada yer ald›ktan sonra Deloitte Tek-
noloji Fast500 EMEA 2009 Program›’nda da bi-
rincili¤i alarak hem kendileri hem de ülkemiz
ad›na çok önemli bir baflar›ya imza atm›fl olan
Biotekno’nun CEO’su ‹lhan Öney ile görüfltük.

Devam› Arka Sayfa’da

Suistimal Hareket Program›’n›n amac› asl›nda or-
ganizasyonu suistimalden kaynaklanabilecek
ekonomik, itibar ve yasal risklerden korumakt›r.
Bir Suistimal Hareket Program› flu konular› kapsa-
yabilir: 

� Organizasyonun olas› suistimal durumlar›ndan
nas›l haberdar olaca¤›na iliflkin politikalar ve
süreç

� Suistimal iddialar›n›n organizasyon içinde nas›l
ve kimlere iletilece¤i

� Bu iddialar›n incelenmesinin kimin yapaca¤›
� ‹ddialar›n incelenmesinde izlenecek prosedür-

ler
� Suistimalin ve incelemenin yasal boyutu
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Deloitte olarak küresel sektörlere yönelik analizlerini kamuoyuyla paylaflmaya devam
ediyoruz. Deloitte’un en son yay›nlad›¤› “Enerji Öngörüleri 2010” raporuna göre kü-
çük enerji flirketleri büyüklerden, büyük flirketler ise devlet flirketlerinden kaynakla-
nan rekabetle bafl etmek zorunda. Bu nedenle birleflme ve sat›n almalarda art›fl yafla-
n›rken 2011’de bu e¤ilim kriz öncesindeki yüksek düzeyine eriflecek. Yenilenebilir
enerji kaynaklar›, ak›ll› flebekeler ve yeniden yap›lanan enerji flirketleriyle enerji piya-
sas› önümüzdeki dönem de¤iflen yeni bir kimli¤e kavufluyor.

Dünya için kritik bir öneme sahip olan enerjinin gelece¤i konusundaki tahminlerinin biraraya geti-
rildi¤i “Enerji Öngörüleri 2010” raporunda enerji sektöründeki geliflmeleri de¤erlendiren Deloitte
uzmanlar›, çeflitli sektör yöneticileriyle yapt›klar› görüflmeler sonucunda ilginç bulgulara ulaflt›lar. 

Deloitte Türkiye Enerji ve Do¤al Kaynaklar Endüstri Lideri ve Dan›flmanl›k Orta¤› Sibel Çetinka-
ya rapor hakk›nda flunlar› söyledi: “Enerji konusunda dünya yeni yönelimler peflinde ancak gi-
derek artan nüfus ve artan ihtiyaçlar nedeniyle konvansiyonel enerji kaynaklar› hala önemini ko-
ruyor. Deloitte’un enerji piyasas› öngörülerini yans›tan bu rapor, enerji sektörü için bir gelecek
resmi çizerken, yenilenebilir enerji baflta olmak üzere Ak›ll› fiebekeler gibi konular›n daha rasyo-
nel kaynak tüketimindeki rolüne de gönderme yap›yor. Deloitte, bütün yöneticilerimizin yarar-
lanabilece¤i bu de¤erli raporun yan› s›ra dünya enerji sektöründeki dan›flmanl›k deneyimi ile bu
sektörde faaliyet gösteren kurulufllar›m›za destek olmaya haz›rd›r”.

Birleflme ve sat›n almalar art›fl gösterecek
Uluslararas› petrol ve do¤al gaz firmalar›n›n önümüzdeki y›llarda çeflitli sorunlarla bafl etmek zo-
runda kalaca¤› ifade edilen Deloitte raporuna göre sektördeki birleflme ve sat›n alma giriflimle-
rinin 2010 y›l›nda h›z kazanaca¤›, 2011 y›l›nda ise bu tür giriflimlerin kriz öncesi seviyesine eri-
flece¤i tahmin ediliyor. Ba¤›ms›z ve küçük petrol ve do¤al gaz firmalar›, petrol fiyatlar›ndaki ani
de¤iflimlere ve vergi rejimlerindeki de¤iflikliklere karfl› duyarl› olmaya devam ederken bu sektör-
de büyümenin yolu sat›n almalar veya birleflmelerden geçiyor. Madencilik sektöründe ise flirket-
lerin rakipleri sadece büyük flirketler de¤il. Çin gibi ülkelerin dev kurulufllar› da sadece orta öl-
çekli flirketleri de¤il büyükleri de s›k›flt›rarak bu pazardaki rekabeti k›z›flt›r›yor. 

Bu nedenle sektörde “Sat›n al veya sat›n als›nlar” slogan› hakim bir yaklafl›m› ifade ediyor.
2010’da bir baflka geliflme de devletler aras›ndaki petrol transferlerinin artmas› olacak. Cazip
anlaflmalarla gerçeklefltirilen bu aktar›m projeleri, önümüzdeki birkaç y›l içinde uluslararas› pet-
rol flirketlerinin yüzleflmesi gereken önemli sorunlardan biri haline gelebilir. Ancak uzun vade-
de petrol talebi arz›n çok üzerinde gerçekleflece¤inden her tür flirket bu ihtiyac› karfl›lama çaba-
s› içinde olacak. 

Ak›ll› flebekeler
Bu sektörde beklenen bir di¤er geliflme ise ak›ll› flebeke yat›r›mlar› olarak kendisini göste-
recek. Bilgisayar sistemleri ve ak›ll› sayaçlarla enerji üretim, da¤›t›m ve tüketiminin çok da-
ha verimli düzeylere yükseltilmesini sa¤layan Ak›ll› fiebeke yat›r›mlar› ile enerji tüketimin-
den %60’lara varan bir verimlilik elde edildi¤ine dikkat çekiliyor. Mevcut konvansiyonel
elektrik flebekelerindeki verimlili¤in %33 gibi düflük bir seviyede oldu¤u vurgulanan rapor-
da ak›ll› flebeke yönetimin büyük bir pazar potansiyeli tafl›d›¤› ifade ediliyor. 2007 y›l›nda
49 milyon olan ak›ll› sayaç say›s› 2009 y›l›nda 73 milyona eriflirken, Ak›ll› fiebeke yat›r›m-
lar›n›n 2008 y›l›ndaki 12 milyar dolar seviyesinden 2014 y›l›nda 33 milyar dolara t›rman-
mas› bekleniyor. 

Günefl ve rüzgar›n co¤rafyas›
Yenilenebilir enerji üretiminde ayn› zamanda fosil yak›tlar›n da kayna¤› olan iki bölgede art›fl
olaca¤› öngörülmektedir. Deloitte’a göre Orta Do¤u ve Kuzey Afrika, hem co¤rafyan›n sa¤lad›-
¤› olanaklar, hem de demografik da¤›l›mlar› aç›s›ndan yenilenebilir enerji sektöründe lider pa-
zarlar olmaya aday görünüyor. 

Deloitte raporunda enerji sektörüne yönelik çok say›da bulgu yer al›yor. Bunlardan biri de pet-
rol ve do¤al gaz firmalar›n›n karar verme mekanizmalar›yla ilgili görünüyor. Bu sektörde karar
verme süreçlerine merkeziyetçi bir yap› kazand›rmak, keflif ve üretim çal›flmalar›n›n verimlili¤ini
art›r›rken bu ifl süreçlerindeki da¤›n›kl›¤›, karmaflay› ve yüksek maliyetleri de azalt›yor. Bu ne-
denle belli bir vadede karl›l›klar›n› art›rmak isteyen bu tür flirketler karar alma süreçlerini de mer-
kezilefltirme yoluna gidecekler. 

11. Uluslararas› Enerji Arenas› “Yat›r›mlar-Fiyatlar-Sorunlar-Çözümler” ana temas› çerçevesinde,
bürokrasi ve ifl dünyas›ndan en üst düzey temsilcilerin kat›l›mlar› ve Deloitte’un sponsor olarak
deste¤i ile 4-5 Kas›m  tarihlerinde ‹stanbul’da gerçekleflti. Dan›flmanl›k Müdürlerimizden Elif Düfl-
mez Tek taraf›ndan yap›lan “Türkiye’de Rekabetçi Bir Perakende Sat›fl Piyasas›n›n Geliflimine ‹lifl-
kin Öngörüler” bafll›kl› sunum, sektöre vizyoner bir bak›fl aç›s› sa¤larken kat›l›mc›lar taraf›ndan da
büyük ilgi gördü. Elektrik piyasas› sektöründe yaflanan reform sürecinden elde edilmesi beklenen
nihai faydalar›n hayata geçmesi aç›s›ndan önemli bir ad›m olarak karfl›m›za ç›kan perakende sat›fl
piyasas›nda rekabetin tesisine iliflkin sunumun k›sa bir özetini afla¤›da sizlerle paylafl›yoruz.

Elektrik perakende sat›fl piyasas›n›n tam rekabete aç›lmas›nda dünya üzerinde elde edilmifl olan
geliflime bakt›¤›m›zda, Kuzey Amerika ve Avrupa’da tam rekabete geçiflin 1997’lerde, Avustu-
ralya’da ise 2000’li y›llar›n bafllar›nda bafllad›¤›n› görüyoruz. Avrupa’ya yak›ndan bakt›¤›m›zda
1 Temmuz 2007 itibariyle, AB 27 ülkeleri ve Norveç’te (K›br›s, Estonya ve Malta hariç) tüm elek-
trik tüketicilerinin tedarikçilerini seçebilme özgürlü¤üne sahip oldu¤unu görüyoruz. Avrupa’da
mesken tüketicilerinin tedarikçi de¤ifltirme oranlar›na bak›ld›¤›nda ‹ngiltere’nin yaklafl›k %19 ile
ilk s›rada yer ald›¤›n›, ‹sveç ve Norveç’in %8-9’luk bir seviye ile ‹ngiltere’yi takip etti¤ini görüyo-
ruz. Di¤er Avrupa ülkelerinde bu oran›n %2-3 band›nda (örn. Almanya, Danimarka, Fransa, ‹s-
panya, ‹talya) ya da %1’in dahi alt›nda oldu¤unu görüyoruz. Tüketicilerin tedarikçi seçme hak-
k›na sahip olmakla birlikte de¤iflik ülkelerde bu hakk›n kullan›m›na iliflkin elde edilmifl sonuçla-
r›n farkl›l›k göstermesi bizleri perakende sat›fl piyasas›nda etkin rekabetin sa¤lanmas› için kritik
faktörlerin neler oldu¤unu incelemeye yönlendiriyor.

Tüketici de¤ifltirme oranlar›n›n yüksek oldu¤u ‹ngiltere, ‹sveç ve Norveç gibi ülkelerin piyasalar›-
n› 1997’lerde rekabete açm›fl olan öncü ülkeler olmalar›, piyasan›n tam rekabete aç›lmas›ndan
sonra geçen sürenin, rekabet etkinli¤i aç›s›ndan önemli bir faktör oldu¤u sonucu ortaya koy-
maktad›r. Rekabet etkinli¤i aç›s›ndan çok önemli di¤er bir husus rekabetçi ve maliyetleri yans›-
tan fiyat oluflumuna imkan sa¤lanmas› ve fiyat düzenlemesinin en aza indirilmesidir. Rekabetçi
bir perakende sat›fl piyasas›nda; (i) piyasan›n yeni rekabete aç›ld›¤› zamanlarda, bir geçifl döne-
mi boyunca ve (ii) küçük tüketicilerin korunmas› amac›yla sürekli olarak fiyat düzenlemesine ih-
tiyaç duyulabilmektedir. 

Rekabetçi piyasadan enerji tedarik etmeyi  seçmeyen küçük tüketicilere ve tedarikçisi piyasadan
çekilen tüketicilere yeni tedarikçilerini seçene kadar enerji tedarik edilmesi amac›yla görevlendi-
rilen tedarikçilere “son kaynak tedarikçisi” ad› verilmektedir ve bu tedarikçilerin bu tür tüketici-
lere sunduklar› enerji fiyat› düzenlenmektedir. Düzenlenen bu son kaynak tarifeleri, rekabetçi

piyasada sunulan fiyatlar ile rekabet içinde olaca¤› için, bu tarifelerin maliyetleri yans›t›r flekilde
düzenlenmesi gerekmektedir. Son kaynak tarifelerinin sürekli olarak rekabetçi fiyatlar›n alt›nda
belirlenmesi tüketicilerin rekabetçi piyasaya yönelmelerini engellemekte ve rekabetin geliflimini
olumsuz yönde etkilemektedir. Perakende sat›fl flirketlerinin, son kaynak tedarikçisi olarak dü-
zenlenen tarifeler yoluyla sunduklar› hizmetleri ayr› bir tüzel kiflilik alt›nda yürütmeleri, son kay-
nak tarifesinden yararlanabilecek tüketicileri belli bir tüketim seviyesinin alt›ndaki tüketiciler ile
s›n›rland›rmak ve tedarikçisi piyasadan ayr›lan tüketicilerin son kaynak tarifesinden yararlanma-
lar› durumunda bunun belli bir süre ile k›s›tlanmas› uygun bir yaklafl›m olacakt›r.

Tamamen rekabetçi yap›da fiyat oluflumuna bak›ld›¤›nda elektrik enerjisinin homojen bir ürün
olmas› sebebiyle üründe çeflitlendirme alternatiflerinin k›s›tl› oldu¤unu gözlemlenmektedir. Te-
darikçilerin gaz ve elektrik ürünlerini birlikte sunmalar›, kullan›m zaman›na ba¤l› fiyat seçenek-
lerinin sunulmas›, temiz enerji kaynaklar›na dayal› ürünlerin sunulmas›, enerji verimlili¤i gibi hiz-
metlerin sunulmas› alternatifleri gündeme gelebilmektedir. Perakende sat›fl flirketleri için etkin
enerji tedari¤i ve risk yönetimi kritik baflar› faktörleri aras›ndad›r. Ancak gelirleri etkileyen en
önemli faktörün etkin fiyat stratejisi oldu¤u görülmektedir.

Son olarak vurgulanmas› gereken bir husus, toptan sat›fl piyasas› ile perakende sat›fl piyasas›
aras›ndaki iliflkinin iyi kurgulanmas›d›r. Etkin iflleyen toptan sat›fl piyasalar›n›n varl›¤› perakende
sat›fl piyasas›n›n iflleyifli için ön flartlardan biridir. Toptan sat›fl piyasas› perakende sat›fl flirketleri
için bir tedarik kayna¤›d›r, risk yönetim araçlar›n› ve dengeleme ve uzlaflt›rma hizmetlerini su-
nar ve fiyat sinyali oluflturur. Geliflen ürünler ile özellikle enerji kullan›m zaman›n›n perakende
sat›fl fiyatlar›n›n oluflmas›nda etkin olmaya bafllamas› ile birlikte tüketiciler tüketimlerini enerji fi-
yatlar›n›n yüksek oldu¤u zamanlardan daha düflük oldu¤u zamanlara kayd›rmak suretiyle ener-
jinin verimli kullan›lmas›na büyük katk› sa¤layabileceklerdir. 
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Uluslararas› enerji piyasas› sat›n alma ve
birleflmelerle yeniden h›z kazanacak

Elektrik perakende sat›fl
piyasas›nda rekabet
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Sahtekarl›k, h›rs›zl›k ve görevi kötüye kullanma her zaman için
ifl yaflam›n›n talihsiz gerçekleri olmufltur. Günümüzde yeni
ekonomik ve rekabetçi bask›lar nedeniyle bu gerçeklerin flekil

de¤ifltirerek yeni riskler ile karfl›m›za ç›kt›¤›n› görüyoruz.

D›flar›dan sa¤lanan hizmetler, geçici çal›flanlar, ucuz maliyetler nedeniyle kay›tlar›n farkl› ülkelerde tutulma-
s›, yeni teknolojiler, flirketlerin faaliyet s›n›rlar›n› daha belirsiz hale getirmekte ve varl›klar›n korunmas›n› zor-
laflt›rmakta. 

Bunun sonucu olarak da flirketler önemli bir çeliflki yaflamaya bafllad›: Organizasyonun devam› için verimlilik
ve motivasyon sa¤lamak ad›na genifl çapl› bilgi paylafl›m› m› daha önemli yoksa fikir haklar›n› ve flirket var-
l›klar›n› koruyarak bilgi gizlili¤ini birincil öncelik olarak m› düflünmek gerekiyor?

Do¤ru bir planlama ile bu risklerinizi azaltabilirsiniz. Bunun için de ilk ad›m olarak bilgi kayb›, h›rs›zl›k, sah-
tekarl›k, görevi kötüye kullanma, mevzuata uyumsuzluk gibi risklere karfl› ne kadar savunmas›z oldu¤unuzu
tespit etmekle ifle bafllaman›z gerekiyor.

Düflünün; içinde gizli bilgilerin oldu¤u bir laptop çal›n›yor, flirket elektronik posta adresleri kullan›larak gizli
bilgiler transfer ediliyor ya da tedarik zinciriniz baz› çal›flanlar taraf›ndan saadet zincirine dönüfltürülüyor.
Böyle bir durumda siz organizasyonunuz içindeki varl›klar›n›z›n envanterinden, operasyonel risk kontrol sü-
reçlerinizden, çal›flanlar›n›z›n dürüstlü¤ünden emin de¤ilseniz kör uçufl yap›yorsunuz demektir. Ve bu nok-
tada da organizasyonunuzla ilgili bilmedi¤iniz her fley can›n›z› yakabilir! Nisan 2009’da yay›nlanan bir arafl-
t›rmaya göre Kanada’daki flirketlerin üçte ikisi sahtekarl›¤a maruz kal›yor.

Her zaman bilinçli olarak yap›lan hareketler flirketlere zarar vermiyor. Hatalar da bu kapsamda de¤erlendiril-
meli. Burada önemli olan en zay›f halkay› bulmak. Bu da flirketinizin potansiyel aç›klar›n› iyi tespit etmek an-
lam›na geliyor. 

‹flte bunun için yapman›z gerekenler: 

� Farkl› tehlike senaryolar› oluflturarak organizasyonunuzun aç›klar›n› belirleyin
� Bu senaryolar› kiflilerle efllefltirin: Sadece çal›flanlar›n›z de¤il, müflterileriniz, tedarikçileriniz, yüklenicileriniz

gibi muhatap oldu¤unuz tüm partileri bu senaryolara dahil edin
� Son olarak da, bu senaryolar› bertaraf edecek kontrol noktalar›n›z oldu¤undan emin olun

Tabii ki kötü niyetli kiflilerin yarataca¤› durumlar›n tamam›n› tahmin etmeniz mümkün olmayacakt›r. Ancak
önemli olan problemleri k›sa zamanda tespit edebilecek kontrol süreçlerini tasarlamak ve hayata geçirmek.
Kiflilerin kendilerinin kontrol edildiklerini hissetmelerini sa¤lamak. Ayr›ca herhangi bir yanl›fll›k oldu¤unda
duruma müdahale edip do¤ru kiflileri ve kaynaklar› zaman›nda harekete geçirmek de önceden olay› önle-
mek kadar önem arz ediyor.

Burada dengeyi bulmak zor zanaat. Yaklafl›m›n›z ne kadar do¤ru ya da ne kadar fazla? Bunun için de flunu
deneyin: 

� Kontroller için yapaca¤›n›z yat›r›mlar›n›z› organizasyonunuzun risk tolerans seviyesi ve korumaya çal›flt›¤›-
n›z varl›klar›n maddi de¤erleri ile karfl›laflt›r›n.  

� Tahammül edebilece¤iniz ve edemeyece¤iniz her bir risk için maddi de¤er tespit edin
� Hangi spesifik riskin daha önemli oldu¤unu ve organizasyonunuz için hangi tedbirin ifle yarayaca¤›n› ön-

celiklendirin

Bu çal›flma ölçümlenmifl ve mant›kl› olarak haz›rlanm›fl bir yaklafl›m oluflturman›za ve risk yönetiminizi pro-
aktif olarak belirlemenize yard›mc› olacakt›r. 

Ayr›ca, afla¤›daki sorular›n cevaplar› do¤ru yerden bafllaman›z için iyi bir referans olacakt›r:

1. Yanl›fllar› tespit etmek için mevcut uygulamalar›n›z›n yeterli oldu¤unu düflünüyor  musunuz?
2. Sahtekarl›k, fire ve taciz konular›n› önceden tespit etme konusunda proaktif oldu¤unuzu düflünüyor mu-

sunuz?
3. Küçülme ya da ekonomik bask›lar, kontrollerinizin etkinli¤ini azaltt› m›?
4. Yürürlükteki politikalar›n›z uygulan›yor mu, nas›l emin oluyorsunuz? 
5. Rakiplerinizle k›yaslad›¤›n›zda kaç tane olayla u¤rafl›yorsunuz?
6. Denetçileriniz, regulatörünüz, iç kontrol ekipleriniz sürekli olarak devam eden kontrol zafiyetlerini rapor-

luyorlar m›?
7. Masraf beyan›, sözleflme imzalanmas›, kalite kontrolü gibi konularda çal›flanlar›n›z kurallara uyuyor mu?
8. Bulundu¤unuz sektör ortalamalar›na göre çal›flanlar›n iflten ayr›lma oran› yüksek mi? 
9. Kimlerle ifl yapt›¤›n›z› biliyor musunuz?
10. Fikir haklar›n›z koruma alt›nda m›?
11. Organizasyonunuz güvenlik, do¤ruluk ve dürüstlük kültürüne sahip mi? Bunu nas›l koruyorsunuz?

‹tibar› oluflturmak için y›llar gerekirken y›kmak birkaç dakikada olabiliyor maalesef. Bu hassas teraziyi den-
gede tutmak da flirketlerin üst yönetimlerinin marifetine kal›yor. �

Finansal piyasalarda yaflanan türbülans, likidite krizi ve buna ba¤l› ola-
rak varl›klar›n yeniden fiyatland›rma  süreci finansal hizmetler sektörü-
nü yeniden biçimlendirmekte ve birçok kurulufl bu durumu ifl model-
lerini yeniden flekillendirmek için f›rsat olarak görmektedir. Bankalar
gerek ölçek gerekse de ifllem çeflitlili¤i aç›s›ndan ilerlemifl olmakla bir-
likte sektörün bir bölümünün müflterilerin uzun vadede arz etti¤i de-
¤erden ziyade, münferit ürünler ve bu ürünlere ba¤l› gelirlere odak-
land›¤› görülmektedir. Cari dönemde, kâr marjlar›n›n art›r›lmas› ama-
c›yla uzun vadeli ve kal›c› iliflkiler tesis edilmesi gereklili¤i do¤mufl olup
bu durum müflteri odakl› yaklafl›m› tekrar gündeme getirmifltir.

Geçmiflte, faydalar› k›s›tl› olan müflteri iliflkileri yönetimine (CRM)
odaklanan finansal kurulufllar›n ifl modellerinde müflteri odakl› yakla-
fl›m› benimsemeleri gerekmektedir. Söz konusu yaklafl›m kapsam›nda,
müflterinin sat›n ald›¤› ürün dikkate al›nmaks›z›n, her bir müflteri için
tek bir organizasyonel sahip belirlenmeli, müflteri aç›s›ndan banka ile
olan iliflki, hangi kanaldan gerçekleflirse gerçekleflsin tutarl› ve fleffaf
olmal›d›r.

Bu yaklafl›m›n anahtar parçalar›ndan biri müflterilerin k›sa ve uzun va-
deli karl›l›klar›n› ortaya koyan bir ölçümleme sistemidir. Müflterileri
hakk›nda di¤er sektörlerde faaliyet gösteren tüm kurulufllardan daha
fazla bilgiye sahip olan bankalar, söz konusu verilerin toplanmas› ve
analiz edilmesi konusunda veri ambarlar› kurmufl olmakla birlikte an-
cak çok az› bu bilgiyi iliflkilerini gelifltirme ve müflterilerin elde tutulma-
s› yönünde proaktif bir flekilde kullanmaktad›r. Bankac›l›k sektöründe
hizmet anlay›fl› ürün sat›fl› ve çapraz sat›fl üzerine kurulmufl olup müfl-
teri portföyünün daha büyük bir pay›na sahip olmaya odaklanm›flt›r.
Ancak bu durumda bahse konu ürünler birbirilerini desteklemek yeri-
ne müflterinin dikkatini kendi üzerine çekerek birbirleriyle rekabet et-
mektedir. Bankalar en baflar›l› ürünlerini belirleyebilmekte iken, kendi-
leri için en karl› müflteri grubunun darald›¤›n› tespit edemeyecek ko-
numda olabilmektedir. Bankalar, her bir müflterisi ile olan iliflkilerini
ürün baz›ndan ziyade bir bütün olarak de¤erlendirebilmelidir. Müflte-
ri iliflkisini bir bütün olarak de¤erlendirdi¤inde, bankalar müflteri karl›-
l›¤›, iliflkilerin hacmi, eskili¤i, büyüme beklentileri ve risk alg›s› gibi un-
surlar› da dikkate alan bir skorlama sistemi gelifltirebilir.

Müflteri odakl› sürecin merkezinde yer alan skorlama, bankalara en
uygun hizmet seviyesi, fiyatlama, indirim ve hizmet kanallar›n› belirle-
melerine yard›mc› olman›n yan›nda, hangi müflterinin korunmas› ge-
rekti¤inin, katma de¤er yaratan ürünlerin ve en verimli kanallar›n tes-
pit edilmesinde yol gösterici olacakt›r. 

Müflterileri ile daha sa¤lam ve sürekli iliflkiler tesis etme kabiliyetleri,
bankalar›n izleyen y›llardaki karl›l›klar› üzerinde etkili olacakt›r. Banka-
lar, ihtiyaçlar›n› anlamak ve müflterileri ile olan iliflkilerinin temellerini
sa¤lamlaflt›rmak suretiyle sürdürülebilirli¤i sa¤layabilecektir. Hangi
müflterilerinin ya da hangi müflteri segmentinin kendileri için daha
önemli oldu¤una karar vermeli ve bunlar›n finansal ihtiyaçlar›na odak-
lanmal›d›r. Ayr›ca, bankalar, müflterilerinin de¤iflen ihtiyaçlar›na da
proaktif bir flekilde yan›t verebilmeli, çocuk sahibi olmak ya da emek-
lilik gibi hayatlar›n›n önemli aflamalar›nda olan ya da farkl› tercihlere
sahip müflteri gruplar›na katma de¤eri görece yüksek ürün ya da ürün
sepetleri sunabilmelidir. Ürün gelifltirme süreçleri, geleneksel pazar
araflt›rmalar›ndan sosyal a¤ sitelerinin kullan›m›na kadar çeflitli metot-
lar içerebilir. 

Di¤er taraftan, müflteri odakl› banka yaratmak, Bilgi Teknolojileri (BT)
sistemlerinin daha da etkin kullan›lmas›n› gerektirecektir. Bankalar›n
müflterileri ile ilgili sahip olduklar› ham verilerin kalitesinin iyi olmama-
s›, söz konusu verilerin ifllenmesi ve katma de¤er yarat›lmas› aflamala-
r›nda ilave maliyet yaratabilecektir. 

Müflteri odakl› yönetimin öneminin tekrar keflfedildi¤i  günümüzde, fi-
nansal kurulufllar sa¤lam ve sürdürülebilir müflteri iliflkileri tesis edebil-
mek amac›yla gerek finansal hizmetler sektörü gerekse de di¤er sek-
törlerde faaliyet gösteren iflletmelerin uygulamakta oldu¤u yenilikçi
yaklafl›mlar› dikkate almal›d›r. �

Bilmedikleriniz 
can›n›z› ac›tabilir!

Müflteri Odakl›
Bankac›l›k 

Sibel Türker
Ortak, Denetim

Necdet Yemez
Müdür, Denetim



Son dönemde s›kl›kla gerçekleflen ‹stanbul
ve Trakya’daki sel felaketleri sonucu ortaya
ç›kan hasarlar, bu bölgelerin Türkiye'de
co¤rafi bölge baz›nda en yüksek sigorta-
lanma oran›n›n oldu¤u bölgeler olmas› se-
bebiyle sigorta flirketleri üzerinde olumsuz
etkisi olmas› bekleniyordu. 2009’un ilk 9
ay› itibariyle, borsaya kote hayat d›fl› sigor-
ta flirketlerinin finansallar›na bakt›¤›m›zda
sel felaketlerinin ilk olumsuz etkileri görüle-
biliyor. Buna göre, bu flirketlerin (6 adet)
dönem kar› toplam› 31 Mart 2009 tarihi iti-
bariyle 46.470 Bin TL, 30 Haziran 2009 ta-
rihi itibariyle ise 1. çeyre¤e göre %86’l›k ar-
t›flla 86.422 Bin TL, 30 Eylül 2009 tarihi iti-
bariyle ise 1. yar›y›la göre sel felaketlerinin
de etkisi ile sadece %1’lik art›flla 87.463
Bin TL olarak gerçekleflti. Ayn› sigorta flir-
ketlerinin bilançolar›na bak›ld›¤›nda 31
Mart 2009 ve 30 Haziran 2009 itibariyle
ayn› seviyelerde seyreden toplam muallak
hasar ve tazminat karfl›l›¤› 30 Eylül 2009 ta-
rihi itibariyle %21’lik art›flla 894.028 TL se-
viyelerine ulaflt›.

Yaflanan sel felaketleri ile ba¤lant›l› olarak
Meclis Komisyonu’ndaki “Afet Sigortalar›
Kanun Tasar›s›”, 587 say›l› Kanun Hükmün-
de Kararname ile oluflturulan Do¤al Afet Si-
gortalar› Kurumu (“DASK”) sundu¤u mev-
cut Zorunlu Deprem Sigortas› (“ZDS”) uygu-
lamas›n›n iyilefltirilmesi ile birlikte getirilen en
önemli yenili¤in sadece deprem de¤il, dep-
rem d›fl›nda seylap (sel, sel suyu, taflk›n), yer
kaymas›, f›rt›na, ç›¤, dolu, don ve benzeri do-
¤al afetler ile terörizm ve çevre kirlenmesi gi-

bi benzeri risklerin de kapsam dahiline al›na-
bilmesine olanak sa¤lamaktad›r. Son zaman-
larda s›kl›kla gerçekleflen sel felaketleri sebe-
biyle pek çok konut zarara u¤rad›. Zorunlu
Deprem Sigortas›’n›n kapsam›n›n geniflletil-
mesi ile sel-su bask›n› zararlar›n›n DASK kap-
sam›nda karfl›lanacak olmas›, Zorunlu Dep-
rem Sigortas›’n› çok daha cazip bir sigorta
haline getirecektir. 

Zorunlu Deprem Sigortas› zorunlu bir sigor-
ta olmas›na ra¤men sigortal›l›k oran›
%25’lerdeyken, zorunlu trafik sigortas›nda
bu oran›n % 90’larda oldu¤u görülüyor.
Oranlar›n bu seviyelerde olmas›n›n sebebi;
trafik sigortas›n›n yapt›r›lmamas› durumun-
da cezai flart›n olmas› yani araçlar›n trafik-
ten men edilmesidir. Zorunlu Deprem Si-
gortas›’n›n yapt›r›lmamas› durumunda bu-
gün herhangi bir cezai müeyyide bulunma-

maktad›r. Bununla birlikte kat irtifak›ndan
kat mülkiyetine geçifli düzenleyen yasa ile
birlikte Zorunlu Deprem Sigortas› poliçesi-
nin geçifl ifllemlerinde tapuda aranan bel-
geler aras›na girmifltir. Meclis Komisyo-
nu’ndaki “Afet Sigortalar› Kanun Tasar›-
s›”nda ilave denetim mekanizmalar›n›n
oluflturuldu¤u, Zorunlu Deprem Sigorta-
s›’n›n kapsam›na giren binalar ve ba¤›ms›z
bölümlerle ilgili olarak malikler veya intifa
hakk› sahipleri taraf›ndan yapt›r›lan su ve
elektrik abonelik ifllemlerinde ve bu hizmet-
lerin temini süresince Zorunlu Deprem Si-
gortas› yapt›r›lmas› flart› getirilmektedir. Zo-
runlu Deprem Sigortas›’n›n yayg›nlaflt›r›l-
mas› için cezai yapt›r›mla birlikte denetime
ve bilinçlendirme çal›flmalar›na a¤›rl›k veril-
mesi, zorunlu deprem sigortas›n›n toplum
taraf›ndan do¤ru anlafl›lmas›n›n sa¤lanma-
s› ve toplumun bilinçlendirme odakl› ileti-

flim çal›flmalar›n›n yap›lmas› gerekmektedir.

Son dönemde yaflanan sel felaketleri sebe-
biyle maddi zarara u¤rayanlardan konut po-
liçesi olanlar bu zararlar›n› sigorta flirketleri
sayesinde telafi ederken, herhangi bir konut
sigorta poliçesi olmayanlar bu maddi zararla-
r› kendi ceplerinden karfl›lamak zorunda kal-
d›lar. Meclis Komisyonu’ndaki “Afet Sigorta-
lar› Kanun Tasar›s›” ile Zorunlu Deprem Si-
gortas›’n›n kapsam›n›n geniflletilmesi ile sel
ve su bask›n›n sigorta kapsam›na al›nmas› ve
de zorunlu sigorta olan ZDS için denetim
mekanizmalar›n›n oluflturulmas› ZDS sigorta
poliçe adetlerini art›racak ve sigorta flirketle-
rinin yüzünü güldürecektir. Bununla birlikte
ZDS sigortal› say›s›n›n artmas› sel sebebiyle
maddi zarara u¤rayacaklar›n ZDS poliçeleri
sebebiyle zararlar›n› sigorta flirketlerinden
karfl›lama olana¤› sa¤layacakt›r. �

Küresel finans krizinin yaratm›fl oldu¤u belir-
sizlikler ve daralan kar marjlar›, uluslararas› ti-
caret hacimlerinin ve imkanlar›n›n azalmas›
paralelinde artan rekabet bask›s› ve piyasa-
daki dalgalanmalar, flirketlerin stratejik he-
defler do¤rultusunda daha etkin hareket
edebilmeyi istemelerine neden olmufltur. Bu
nedenle, sürdürülebilir ve öngörülebilir de-
¤er oluflturmak isteyen flirketlerin perfor-
mans yönetimi sistemlerini kullanma konu-
sundaki talebi her geçen gün katlanarak bü-
yümektedir. Finans sektöründe ve reel sek-
törde faaliyet gösteren flirketler, etkinlikleri-
ni, verimliliklerini ve hem flirketin bölümleri-
nin, hem de çal›flanlar›n›n flirket sonuçlar›na
olan katk›lar›n› görebilmek amac›yla son y›l-
larda gittikçe artan bir ölçüde performans
yönetimi çal›flmalar›na odaklanmaktad›r. Bu
amaçla yürütülen çal›flmalar ve kullan›lan
yöntemler aras›nda en faydal› sonuçlar› elde
etmeyi “Entegre Performans Yönetimi
(EPY)” yaklafl›m› sa¤lar.

EEnntteeggrree  PPeerrffoorrmmaannss  YYöönneettiimmii  NNeeddiirr??
fiirketler performans yönetimini gerçeklefl-

tirirken birçok zorlukla karfl›laflmaktad›r. Bu
zorluklar›n önlenebilmesi için,
� Planlama aktiviteleri ve bütçenin kurum

stratejisi ile iliflkilendirilmesi
� Stratejik hedefler ve planlar›n bireysel

hedeflerle uyumlulu¤u
� Hedeflerin yöneticilerle iliflkilendirilmesi

ve sorumluluklar›n net olarak belirlen-
mesi

� Verilerin farkl› sistemlerden standartlar›
belirlenmifl flekilde uygun elde edilmesi

� Raporlama ve analiz süreçlerinin yeterlili¤i
önem kazanmaktad›r.

Bu amaçla yürütülen çal›flmalar› k›saca 3
ad›mda özetleyebiliriz. Birinci ad›m, planla-
ma, kontrol etme ve organizasyonun ve-
rimlilik ve etkinli¤inin artt›r›lmas› amac›yla
stratejik önceliklerin ölçülebilir uygulamala-
ra ve yol haritas›na dönüfltürülmesi, ikinci
ad›m anahtar performans göstergelerinin
belirlenmesi, raporlanmas› ve performans›n
ölçülmesi, yani k›saca do¤ru bilginin do¤ru
kifliye ulaflt›r›lmas›, son ad›m ise stratejilerin
sürekli olarak de¤erlendirilmesi olarak ifade
edilebilir.

EPY, flirket stratejilerinin entegre edilerek

bütüncül bir hale getirilmesi, stratejinin net
ve anlafl›l›r bir flekilde dile getirilmesi, böy-
lelikle flirketin tüm birimlerinin ve çal›flanla-
r›n›n flirket stratejisinde belirlenen ortak he-
deflere yönelmesini mümkün k›lmaktad›r.

Kurumsal performans yönetimi süreçlerini
tan›mlamak için kullan›lan “EPY” terimi iflin
planlanmas› ve yönetimi için gerekli süreçle-
ri kapsamaktad›r. Bu çal›flmalar sadece tek-
noloji entegrasyonu olarak alg›lanmamal›
aksine bu entegrasyonu sa¤layacak ifl süreç-
lerini de kapsayan bir sistem olarak görül-
melidir. EPY, stratejik, süreç ve teknoloji bi-
leflenlerinden oluflmaktad›r. EPY’nin birincil
amac› ifl performanslar›n›n ölçülmesi de¤il,
yöneticilere ifl performans›n› artt›racak araç-
lar sa¤lamakt›r. EPY yaklafl›m› stratejinin
operasyonel hedeflere dönüflmesini sa¤la-
maya odaklanm›flt›r. EPY bu stratejinin ba-
flar›s›n› ve ne kadar do¤ru bir flekilde yürü-
tüldü¤ünü ölçmektedir, bu amaçla da plan-
lama, bütçe, tahmin, raporlama, perfor-
mans ölçümü ve teflvikleri kapsayan bütün-
sel bir yaklafl›m olarak karfl›m›za ç›kmakta-
d›r. Bilgiye eriflimin kolayl›¤›n› ve bilginin ka-
litesini artt›rmakla birlikte flirketin karar me-
kanizmas›na yard›mc› olmakta, ayr›ca, ileri-
ye dönük finansal ve finansal olmayan bilgi-
ler sa¤layarak da organizasyonun stratejisi-
ni desteklemektedir. Karar vericilerin anah-
tar performans göstergelerine h›zl› bir flekil-

de ulaflmalar›n› sa¤lamakta ve böylece flef-
fafl›k, güvenilirlik, zamanl›l›k ve ölçülebilirlik
konusunda artan taleplerin karfl›lanmas›na
imkan vermektedir.

EPY uygulan›rken organizasyon kültürü ve
çal›flanlar›n davran›fllar›n›n de¤ifltirilmesi
önemlidir. fiirket üst düzey yöneticilerinin
entegre performans yönetimini sahiplen-
meleri ve bu süreci ad›m ad›m yürütmeleri
gerekmektedir. EPY’de ölçümler geçmifle
yönelik de¤il gelece¤e yönelik yap›lmakta-
d›r ve böylece flirketin gelecekteki durumu-
nun nerede olaca¤› belirlenmeye çal›fl›l-
maktad›r.

EEnntteeggrree  PPeerrffoorrmmaannss  YYöönneettiimmii’’nniinn  GGeelleeccee¤¤ii

Geçmifl bilgiden çok, gelece¤e odakl› yöne-
tim kültürlerinin geliflmesi ve yayg›nlaflma-
s›n›n yan› s›ra, rekabet gücü, etkinlik ve ve-
rimlilik aç›s›nda önemli birer bilgi sa¤lay›c›
olan “Aktivite Bazl› Maliyetlendirme” ve
“Kurumsal Karne” gibi analitik yöntemlerin
kullan›m›n›n yayg›nlaflmas›, EPY’nin kendi-
sine gün geçtikçe daha yayg›n bir kullan›m
sahas› bulaca¤›n› göstermektedir. Rekabet-
te önde yer almak ve proaktif hareket et-
mek isteyen flirketlerin bugünden itibaren
Entegre Performans Yönetimi uygulamala-
r›na yönelmesinin oldukça önem arz etti¤i
düflünülmektedir. �

Türkiye’deki sel felaketleri ve sigorta: 
“Barda¤›n dolu taraf›ndan bakmak”
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Aylin Özdemir
K›demli Müdür, Denetim

Görkem Elverici
Müdür, Dan›flmanl›k

Entegre Performans Yönetimi
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Aile flirketlerinde genel olarak karfl›lafl›lan çat›flma noktalar›-
n›n bafl›nda ailenin uyum isterken, flirketin performans iste-
mesi gelir. Bu nedenle flirketin gelece¤i için ailenin iyili¤i ve
flirketin sa¤l›¤› aras›nda bir denge kurmak gereklidir. Y›llar

içinde geliflen bu karfl›l›kl› iliflki sonucunda iki kurumun varl›klar› ilginç bir flekilde birbirini destekler ha-
le gelir. ‹liflkilerin sanc›l› dönemlerinde yap›lan "fedakarl›klar" flirketin temel tafl›y›c› kolonu olurlar.

Aile flirketleri ve 3 daire modeli 
Bir aile flirketi üç temel unsur çerçeve-
sinde tan›mlan›r: iflletme (ifl), aile ve
hissedarlar. Her biri bir daireyi temsil
eden bu unsurlar, afla¤›daki gibi basit
bir flekilde modellenmifltir. Bu modelde
aile flirketinin yap›s›nda yer alan ve afla-
¤›da s›ralanan temel roller, dairelerin
farkl› bölgelerinde yer alan rakamlarla
gösterilmektedir.

Bölgeler ve Roller:
1. Anne veya baba, CEO, ço¤unluk hissedar› 
2. Çocuk, hissedar, flirket d›fl›ndan  
3. Finansal ortak  
4. Aile üyesi, yönetici olmayan hissedar 
5. Çocuk, hissedar olmayan, flirket çal›flan› olan 
6. Aile üyesi, hissedar olmayan, flirket çal›flan› olmayan 
7. Çal›flan, hissedar olmayan, aile üyesi olmayan

Bu dairelerin kesiflti¤i alanlarda hem aile üyesi olan, hem flirket çal›flan› olan ve hem de flirketin hissedar›
olan kiflilerin yer ald›¤›n› görebiliriz. Örne¤in, flirketin bafl›ndaki kifli genellikle 1. Bölge’de yer al›r ve genel-
de aile üyelerinin güçlü ve zay›f yanlar› hakk›nda en sa¤l›kl› bilgiye sahiptir. Bu kifli flirketin hem içini hem
de d›fl›n› çok iyi bilir ve ailenin flirketten en fazla fayday› nas›l sa¤layaca¤› ya da flirketin aileden en fazla
fayday› nas›l sa¤layaca¤› konusunda en iyi konumdad›r. Yine bu kifli  aile, flirket ya da hissedarlar aras›n-
da ç›kan anlaflmazl›klara hakemli¤i ile çözüm getiren kiflidir. Ancak bu rolün getirdi¤i güç, ailenin ve flir-
ketin bafl›ndaki kifliler ile hissedarlar›n rolleri ile kar›flt›r›lmamal›d›r. Ayr›ca bu kifli aile içindeki anlaflmazl›k-
lar› flirketi kullanarak ya da flirket içindeki anlaflmazl›klar› aileyi kullanarak çözmemelidir. 1. Bölge’deki ki-
fliler olaylara seyirci kalamazlar.  

Hem aile üyesi hem de flirket çal›flan› olan, fakat flirketin hisselerine sahip olmayan kiflilerin ise 2. Bölge’de
yer ald›¤›n› görmekteyiz. 4. Bölge’de yer alan kifliler için ise durum daha farkl›d›r. Bu bölgedeki aile üye-
leri flirkette çal›flmayan hissedarlar› temsil eder. Bu kiflilerin esas amac› flirketin uzun vadeli performans›n-
dan ziyade, flirketten k›sa vadede kar pay› almakt›r. Dolay›s›yla 3. Bölge’de yer alan ve bu analizi yapan
yönetici – hissedarlar, 4. Bölge’de yer alan kiflilerin ç›karlar›n›n fark›nda olarak, çok daha do¤ru kararlar
alabileceklerdir. 

Aile flirketleri ile ilgili temel problemlerin analizinde 3 daire modeli
Aile flirketi ile ilgisi olan her kiflinin konumlar›n›n
bilinmesi, bize bu kiflilerin aileye ve ifle bak›fl aç›-
lar›, sorumluluklar› ve muhtemel sorunlar hak-
k›nda bilgi verecek ve bu üç dairede yer alan ki-
fliler için geçerli olan kurallarla ilgili olarak do¤-
ru sorular› sorman›za yard›mc› olacakt›r. 

Örne¤in:
� Üvey çocuklar, damat veya gelinler hangi

dairede yer al›r? Mevcut yönetici hissedar
çocuklar›n›n efllerinin flirket hissedar› olma-
s›n› ister mi?

� Çocuklar, çal›flanlar ya da flirket için önemli
olan kifliler flirketin hissedarl›k yap›s›n›n içinde
yer alabilir mi?

� Çocuklar ya da yöneticiler hangi flartlar alt›n da hissedar olabilir? 

Peki flirketin gelecekte bafl›na geçecek kifli olarak siz hangi bölgede yer almaktas›n›z? ‹ki y›l sonra nerede
olacaks›n›z? Ya 5 y›l sonra?  2. Bölge’den 1. Bölge’ye geçebilecek misiniz? Bu geçiflle flirkete olan katk›la-
r›n›za bak›fl›n›z ve flirketin gelece¤i ile ilgili görüflleriniz kesinlikle de¤iflecektir. Aile üyelerinizi düflünün. Ai-
le üyeleriniz hangi bölgelerde yer al›yor? fiirketten ve iflinizden beklentileri nelerdir? Sizin bu beklentiler
karfl›s›ndaki tepkileriniz nelerdir? Bu tepkiler hakl› sebeplere dayan›yor mu? Bu kiflilerin beklentilerini kar-
fl›layabilir misiniz? Bu konuda ne yapabilirsiniz? 

Bu ve benzeri konularla  ilgili olarak 3 daire modeli ile flirket ve aile aras›ndaki uyumun en iyi flekilde ger-
çekleflmesi için bireylerin mevcut ve olmas› gereken rollerini konumland›rmak iyi bir planlama yapman›z
için önemli bir ad›m olacakt›r. Ünlü Çin savafl stratejisti Sun Tsu "Savafl Sanat›" adl› eserinde bu konuya
flöyle dikkat çekmektedir: "Planlama yap›lmadan oluflturulan bir strateji, baflar›ya giden en yavafl yoldur
ancak, stratejinin yer almad›¤› bir planlama yenilgi öncesindeki son ç›rp›n›fllard›r". �

Aile flirketlerindeki ikilem
Timuçin Cengiz
K›demli Müdür,
Aile fiirketleri Hizmetleri

Belki siz yaratt›n›z. Kurdunuz. Belki de baflka birinin kurmufl oldu¤u kuruma liderlik
ediyorsunuz. Bugün sahip oldu¤unuz ifle bak›nca onun herhangi bir insan ömründen
daha uzun bir gelecek vaat etti¤ini düflünüyorsunuz. Ancak befl y›l içinde emekli ol-
mak isteyen ço¤u aile flirketi sahibi, yerine kimin geçece¤ini henüz belirlememifltir.

Araflt›rmalar aile flirketlerinin %35’inin ikinci kuflaklara ve yaln›zca %15’inin üçüncü
kuflaklara geçebildi¤ini göstermektedir. ‹flinizin gelece¤ini garanti etmek için kesinlik-
le planlama yapmak gerekir. Yerinize kimin atanaca¤› zaman› gelince düflünülecek bir
konu olmamal›d›r. Bu, sorular sormay›, strateji gelifltirmeyi, planlar yapmay› ve uygu-
lamay› gerektiren bir süreçtir. Bu çal›flma her büyüklükteki ve yap›daki tüm flirketler
için kar›fl›kt›r; iyi bir planlama ile hatan›n maliyeti önlenebilir.

� Sizden sonra flirket yönetimini devralacak kifli hangi bilgi, beceri ve tecrübeye sahip
olmal› ki sizin iflinizi gelece¤e tafl›yabilsin?

� Aileden ifli devralacak kifli siz emekli olmak istedi¤inizde ifli almaya haz›r olacak m›,
yoksa geçifl sürecinde d›flar›dan bir yöneticiye mi ihtiyac›n›z olacak?

� Aileden ifli devralacak kifliyi nas›l belirleyeceksiniz?
� Yönetimin devir sürecinde yap›lacak iflleri kime dan›flacaks›n›z?

Yapman›z gerekenler

Belirleyin: Devir plan› ile ilgili spesifik, ölçülebilir, ulafl›labilir, düflünmeye sevk eden ve
birbirleri ile uyumlu olan hedefleri belirleyiniz. Bu flirketinizle ilgili uzun vadeli vizyonu-
nuzun gerçekleflmesini sa¤layacakt›r.

Düflünün: fiirketinizin de¤erini düflünün. Hangi kararlar sizi uzun vadeli büyümeye ve
tasarlad›¤›n›z nihai ç›k›fl plan›na iter?

Bir araya gelin: fiirket hedefleri do¤rultusunda hareket edebilecek, gelecekteki lider-
lik planlar›nda yer alacak menfaat sahipleri ile gelece¤in liderlik plan›n› belirlemek üze-
re bir araya geliniz.

Seçin: fiirket yönetiminin gelecek nesillere aktar›m›n› sa¤layacak ve iflinize, ailenize ve
önemli yöneticilere etki edecek olan plan› oluflturmak üzere size yard›m edecek gü-
vendi¤iniz dan›flman› seçiniz.

Esnek olun: Planlar›n›z duruma göre de¤iflebilir. Onlar› s›k s›k gözden geçiriniz.

fiirket Yönetiminin Gelecek Nesillere Devrinin Plan›’n›n baflar›l› olmas› aile anayasas›n-
dan, vergi planlamas›na; flirket de¤erlendirmesinden, hedef belirlenmesine kadar çe-
flitli tecrübeye ve bak›fl aç›s›na sahip olmay› gerektirir. Bu da genellikle ço¤u kimse için
deneyim sahibi bir ekipten yard›m almak anlam›na gelir. Bu süreç kurumsal ve kiflisel
birçok unsuru kapsad›¤›ndan iflleyifli ve istenen sonucun al›nmas› için iyi bir dan›flman-
lar kurulu fark yaratacakt›r. Yeni yöneticileri seçip, haz›rlaman›z için ihtiyac›n›z olan
tavsiyeler, avukat›n›z veya muhasebeciniz gibi dan›flmanlardan her gün ald›¤›n›z fikir-
lere benzemez. Burada özel yetenekler ve tecrübeler etkili olur.

fiirket yönetiminin
gelecek nesillere
devrinin planlamas›
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� ‹ncelemenin sonuçlar›n›n kimlere ve nas›l ra�

porlanaca¤›
� Organizasyon d›fl›ndan incelemeye dahil olan

taraflar (inceleme uzmanlar›, avukatlar, vs) ile
koordinasyona yönelik prosedürler

Bu prosedürler organizasyonun yap›s›, büyüklü�

¤ü ve kültürün göz önünde bulundurularak ta�

sarland›¤› ve etkin bir flekilde uyguland›¤› takdir�

de organizasyonda suistimal riskinin yönetilme�

sinde önemli rol oynayacakt›r. Özellikle artan

globalleflme ve mevcut ekonomik flartlar düflü�

nüldü¤ünde etkin bir suistimal yan›t program›n›n
önemi daha da artmaktad›r. Ekonomik s›k›nt›
tüm kaynaklar›n oldu¤u gibi suistimal riskini yö�

netmeye ayr›lacak kaynaklar›n da verimli flekilde
kullan›lmas›n› gerekli k›lmaktad›r.
Bir suistimal iddias› ortaya ç›kt›¤›nda organi�
zasyonda nas›l bir aksiyon al›nmas› gerekti¤ine
mümkün olan en h›zl› flekilde karar verilmelidir.
Konunun organizasyon içinde kimlerle paylafl›�
laca¤› ve incelemenin kimin sorumlulu¤unda
yürütülece¤inin belirlenmesi gizlili¤in sa¤lan�

mas›nda ve soruflturman›n ba¤›ms›z ve tarafs›z
flekilde yürütülmesinde büyük önem tafl›r. Ba�

z› durumlarda incelemenin yap›lmas› için flirket
d›fl›ndan bir uzman veya avukatla çal›flma yo�

luna gidilebilir, bazen de flirket içinde mevcut
olan iç denetim veya hukuk bölümlerindeki in�

celeme uzmanlar›n›n incelemeyi yapmalar› is�

tenebilir. Suistimal inceleme süreci veya suisti�
malin kendisi normal ifl süreçlerinin aksamas›�
na da sebep olabilece¤i için incelemenin en
uygun flekilde, yetkin kaynaklarla h›zl› bir flekil�
de yürütülmesi gerekir. Do¤ru flekilde yap›l�
mayan incelemelerin suistimalin yaratm›fl ola�

ca¤› zarardan daha büyük hukuksal sorunlara
bile yol açabilece¤i unutulmamal›d›r. 
Suistimal iddias›n›n ortaya ç›kmas› ile bafllay›p,

incelemenin yap›lmas›, raporlanmas›, zarar›n
tazminine ve/veya iflten ç›karmaya kadar sürebi�
lecek olan bu sürecin mümkün oldu¤unca stan�

dart, yönetim kurulunun istedi¤i flekilde, giz�

li ve profesyonelce yürütülmesi suistimalin verdi�
¤i zarar›n tazmin edilmesinde, konunun organi�
zasyon içinde yarataca¤› huzursuzlu¤un mini�
mumda tutulmas›nda ve organizasyon d›fl›na s›�
zarak flirket itibar›n›n zedelenmesinin önleme�

sindeki önemi unutulmamal›d›r. Teflvik/bask›, f›r�

sat ve bahane oldu¤u sürece organizasyonlarda
suistimal olmaya devam edecektir, haz›rl›k�

l› olmak zarar›n en aza indirilmesinde önem�

li rol oynayacakt›r. �

Suistimal oldu¤unda ne yapaca¤›n›z› planlad›n›z m›?

Firman›n kârl›l›¤›, nakit ak›fl› veya finansman ge-
reksinimi üzerinde alacak yönetiminin önemli et-
kileri vard›r. Alaca¤›n tahsil yetene¤i azald›kça bu
etkiler artar. Özellikle kriz dönemlerinde tahsil
edilemeyen alacaklar daha çok gündeme gel-
mektedir. Asl›nda, flirketlerin alacak yönetim sü-
reçlerinde yaflanan zafiyetler, dönemsel ve flirket
d›fl› d›fl› faktörler kadar, karfl›lafl›lan sorunlar›n
artmas›nda önemli rol oynar. Bu makalemizde
özellikle büyük ölçekli flirketlerde alaca¤›n etkin
yönetimini olumsuz etkileyen sorunlar ile ilgili çö-
züm önerileri üzerinde durmaya çal›flaca¤›z. 

1. Süreçlerin Analiz Edilmesi
ve Risklerin Belirlenmesi
Alacak yönetiminde birinci ad›m, sürecin iyi ana-
liz edilip risklerin belirlenmesidir. Süreçleri des-
tekleyen organizasyon yap›s›, biliflim sistemleri,
muhasebe sisteminin de birlikte irdelenmesi bek-
lenmektedir. Sistemin etkin olarak iflleyip iflleme-
di¤ini kurulan kontrol mekanizmalar›n›n de¤er-
lendirmesi ile anlafl›lacakt›r. Örneklem yöntemi
de¤il bütün veriler ile çal›fl›l›p veri kalitesi, hizmet
sat›fl›, tahakkuk, tahsil, takip, tahsil edilmemifl
alacaklar, banka ve kasa kay›tlar›, hukuka intikal
etmifl dosyalar üzerinde kapsaml› analizler yap›l-
mal›d›r. Bu çal›flmalarda süreç yönetimindeki za-
fiyetlerin tespit edilmesi berberinde çözüm öne-
rilerinin gelifltirilmesini, bu da sorunlar›n çözül-
mesini sa¤layacakt›r.Mesleki tecrübemiz bize flir-
ketlerin as›l kay›plar›n›n yolsuzluklar nedeniyle
de¤il süreçlerin yanl›fl veya etkin tasarlanmama-
s›ndan kaynakland›¤›n› göstermifltir. 

2. Risk Esas›na Dayal› Müflteri 
Yönetimi Anlay›fl›na Geçilmesi 
Müflterinin flirketler için velinimet oldu¤u tart›fl-
mas›z bir gerçek. Ancak bu her müflteri için söy-
lenemeyece¤ine göre müflteri yönetiminde risk
esas›na dayal› bir yönetim anlay›fl›n›n olmas› ge-
rekmektedir. Politika bu çerçevede belirlenmedi-
¤i takdirde müflteri say›s›n› ön planda tutan ama
net geliri geri plana iten anlay›fllar hakim olmak-
tad›r. Bu da müflteriye yönelik gerekli risk de¤er-
lendirmelerin yap›lmamas›na ve iyi niyetli olma-
yan veya zaman içinde riskli müflteri haline gel-
mifl olanlar›n erken uyar› sistemleri ile tespit edi-
lememesine yol açmaktad›r. Riskli müflterilerin
meydana getirdi¤i kay›plar› azaltmay› amaçla-
yan, müflteri risk gruplar›n› belirleyen geliflmifl bir
Riskli Müflteriyi Tahmin Modeli oluflturularak ön-
ceden aksiyon al›nmas›na imkân sa¤lanmal›d›r.
Mevcut müflterilerin ödeme performanslar›ndan
hareketle Müflteri Skorlamas› veya Kredibilitesi-
nin yap›lmas› k›sa süre içerisinde al›nabilecek en
etkili yöntemlerden birisidir. 

3. Tahsilât Politikas›n›n Belirlenmesi
ve Gözden Geçirilmesi
Tahsilât politikalar›n›n belirlenmesinde flirketin
bulundu¤u sektör, sat›lan hizmet, uygulanan
kredi politikas› ve muhatap olunan müflteri kitle-
si gibi birçok parametreler belirleyecektir. Kat›
veya esnek politikalar genel ekonomik gidiflattan
da etkilenecektir. Burada en önemli husus, bu
politikalar›n flirket ve piyasa realitesine uygun
olarak belirlenmesi ve dönemsel olarak uygula-
nan politikalar›n sonuçlar›n›n de¤erlendirilerek
gerekli revizelerin yap›lmas›d›r.

4. Sektörel Haf›zan›n Paylafl›lmas›
‹lgili birimlerin öncülülü¤ünde, bankac›l›k sektö-
ründe mevcut Kredi Kay›t Bürosu sistemine ben-
zer, bir yap›n›n oluflturulmas› ilgili sektörler için
hayati önem arz etmektedir. Geliflmifl ülkelerde
oldu¤u gibi sektörler aras› bilgi paylafl›m›n›n da
sa¤lanmas› müflteri riskinin yönetiminde önemli
bir aflama olacakt›r.

5. Veri Kalitesinin ‹yilefltirilmesi
Özellikle müflteri bilgilerinin taml›¤› ve do¤rulu-
¤unun sa¤lanmas› için gerekli tedbirler al›nmal›-
d›r. Sahte kimlikli kötü niyetli müflteriler ile karfl›-
lafl›labilece¤i gibi, müflterinin kendisi veya firma-
s› hakk›nda sundu¤u bilgilerin de¤iflik kaynaklar-
dan çapraz kontrolünün sa¤lanarak teyit edilme-
si gereklidir. Özellikle büyük ölçekli firmalar›n
baflvurabilece¤i, yararlanabilece¤i önemli bilgi
kaynaklar› vard›r. Bu kaynaklar›n bafl›nda ‹çiflleri
Bakanl›¤›n›n Merkezi Nüfus ‹daresi Sistemi (MER-
NIS), Gelir ‹daresi Baflkanl›¤›n›n Mükellef Bilgi Sis-
temi önemli baflvuru kayna¤›d›r. Bu sistemlerle
uyum sa¤lanarak müflteri bilgilerinin teyidi veya
kay›tlar›n›n yap›lmas› mümkündür. 

Di¤er önemli bir husus raporlama mekanizmas›-
n›n fiili durumu üst yöneticilere zaman›nda ve
do¤ru olarak yans›tacak raporlama mekanizma-
s›n›n kurulmas›d›r. Bu anlamada kontrol edilmifl
güvenilir bilgilerle çal›flmak do¤ru kararlar›n za-
man›nda al›nmas› için kritik önem tafl›r. Sistem
yöneticilerinin veri kalitesini sürekli iyilefltirme ve
gelifltirmeye yönelik çal›flmalar›n yapmas› ve bu-
nun üst yönetim taraf›ndan talep ve takip edil-
mesi önerilecek di¤er hususlard›r.

6. Yolsuzlukla Mücadele Sistemi
Özellikle büyük ölçekli firmalarda bankac›l›k veya
Telekom sektöründe dâhili yolsuzluklardan ziya-
de d›fl kaynakl› yolsuzluk teflebbüsleri ile daha
çok karfl›lafl›l›r. Yolsuzlukla mücadele bir bilinç ve
sistematik yaklafl›m iflidir. Bu fark›nda l›¤›n tepe
yönetimden ilgili personele kadar sa¤lanmas›
mücadeleyi etkiler.

Bu alanda teknoloji ve sistem tabanl› çözümler-
de gelifltirilmifltir. Telekom sektöründe müflteri
davran›fllar›n› esas alan riskli müflteriyi tespit et-

meye yönelik “Yolsuzluk Yönetim Sistemi ve Ge-
lir Güvencesi Sistemleri”  örnek gösterilebilir. Bu-
na benzer sistemlerin kurulmas› ve etkin olarak
iflletilmesi, alacak yönteminde etkinli¤i do¤rudan
etkileyecek sistematik yaklafl›mlard›r.

7. Kurumsal Haf›zan›n Oluflturulmas›
ve Etkin ‹flletilmesi
Özellikle baz› sektörlerde flirketlerin milyonlar› bu-
lan müflterileri vard›r. Bu müflterilerin yükümlülük-
lerini yerine getirmeyip tekrar hizmet alma baflvu-
rusunda bulunurlar. Özellikle alacakl›s› olunan
müflterilere iliflkin bir bilgi sistemine ihtiyaç vard›r.
Bu sistem sayesinde müflteri tekrar flirkete baflvur-
du¤unda ve hizmet almak istedi¤inde geçmiflteki
borçlar›na iliflkin bilgilerin görülebilmesi gerekir.
Bir nevi kara liste uygulamas› olarak adland›r›lan
bu sistem sayesinde riskli müflterileri tespit ve ala-
caklar›n etkin tahsil edileme imkân› artar.

8. Biliflim Sistemlerinin Süreci
Destekleyecek fiekilde Yap›land›r›lmas›
Biliflim ça¤› olarak adland›r›lan günümüz dünya-
s›nda süreçler biliflim sitemleri taraf›ndan destek-
lendikçe etkin yönetimden bahsedilebilmektedir.
Müflteri bilgi sistemi, tahakkuk, tahsil, hukuki ta-
kip ve muhasebe sistemlerinin süreci ektin olarak
desteklemeleri yeterli olamaz. Bunlar›n entegre
olarak ta çal›flt›r›lmas› gereklidir.  Bu anlamda
dünyada gelifltirilen teknolojik çözümleri seçer-
ken bunlar›n birbirlerini de desteklemesine önem
verilmelidir.

9. Muhasebe Sisteminin Müflteri
Esas›na Dayal› Olarak ‹flletilmesi
Ana hesaplarda müflterilerin bilgilerinin alt hesap
olarak aç›l›p talip edilmesinin sa¤lanmas› müflte-
ri performans› ve alacak takibinde önemli avan-
tajlar sa¤lar.

10. Birimler Aras›ndaki Koordinasyonun
Sa¤lanmas› ve Uyumlu Hedeflerin
Belirlenmesi
Finans biriminin baflkanl›¤›nda pazarlama, müfl-
teri iliflkileri, hukuk ve bilgi teknolojilerine ait bi-
rimlerin biri birleri ile koordineli çal›flmaya baflla-
mas›, alacak yönetimi, flüpheli alacak yönetimi,
fraud gibi alanlarda üst yönetimin izleyece¤i gös-
tergelerin belirlenmesi yerinde olacakt›r. Yine üst
yönetimin belirleyece¤i performans kriterleri ara-
s›ndaki uyumun gözetilmesi uygulamada birli¤in
sa¤lanmas› aç›s›ndan önemlidir.

11. Denetim 
Denetimde güçlü yap›lar›n oluflturulmas› ve araç-
lar›n kullan›lmas› alacak yönetimi içinde de¤eri
milyonlarca dolar ile ifade edilen geri dönüfller
sa¤layabilir. Yap›lan ifllemlerin ba¤›ms›z bir göz
taraf›ndan incelenmesi gereklidir. Süreç esas›na
dayal› olan denetim çal›flmalar› süreçlerde yafla-
nan kontrol zafiyetlerin nedenleri ile ortaya ç›kar-

t›r. Bu çal›flmalar›n örneklem yöntemiyle de¤il
mümkünse tüm veriler üzerinde yap›lmas› yafla-
nan risklerin matematiksel büyüklü¤ünü ortaya
ç›kart›r.   Bunu süreklilik arz eden bir alt yap› ku-
rularak desteklenmesi sürekli denetim mekaniz-
mas› ile olur. Bunun yap›land›r›lmas› riskli alanla-
r›n tespitini ve denetlenmifl güvenilir verilerin üst
yönetime raporlanmas›n› sa¤lar. Bu da alacak
yönetimi konusunda karar alma mekanizmas›n›n
etkin kullan›m›na katk›da bulunmak demektir.

12. Alacak Yönetim Sürecini Destekleyen
Organizasyon Yap›s›n›n Kurulmas› 
fiirketlerde tahakkuk ve tahsil süreçlerini etkin
yöneten servislerin yap›land›r›lmas› ve çal›flt›r›l-
mas› önemlidir. Bu birimlerce müflterilerin iyi iz-
lenmesi, ödemesi gecikenlerin uyar›lmas›, borç-
lulara vadeden önce hat›rlatma yap›lmas›, per-
formans› düflük müflterilerin kredi limitlerinin
azalt›lmas›, müflteriye eriflim kanallar›n›n artt›r›l-
mas› ve eriflimin sa¤lanmas›, beklenen faaliyetler
aras›ndad›r.

13. Ola¤anüstü Dönemlere
‹liflkin Haz›rl›k Yap›lmas›
fiirket d›fl›nda gerçekleflen olumsuzluklar› önle-
nemeyebilir. Ancak bunun etkilerinin azalt›lmas›
bu tür dönemlere karfl› flirketin nas›l haz›rl›k yap-
t›¤› ile ilgilidir. Bu anlamda tahsil ve kredi politi-
kas›n›n gözden geçirilmesi, belirli müflterilerin
özel olarak ödeme davran›fl›n›n incelenmesi ve B
plan›n›n haz›r olmas› harici faktörlerin etkisi azal-
tacakt›r. 

14. Hukuki Takip Sistemi
Kurum içi ve d›fl›nda alacaklara tahsil ile görev-
lendirilen avukat veya hukuk bürolar›n›n perfor-
mans kriterlerinin belirlenmesi ve bunlar›n izlen-
mesi alacalarda etkinli¤i artt›ran bir baflka unsur-
dur. Hukuki takip masraflar› da önemli miktarla-
ra ulaflmaktad›r. Maliyet yönetimi aç›s›ndan da
bunun de¤erlendirilmesi ve hukuka intikal etme-
yip idari takip mekanizmalar›n›n iflletilip iflletile-
meyece¤ine karar verilemesi de dikkatle de¤er-
lendirilmesi gereken hususlard›r.

Sonuç itibariyle flirket d›fl› ekonomik faktörler ka-
dar,  flirketlerin etkin bir alacak yönetim süreci
kurup iflletememesi, alaca¤› artt›ran sorunlar›n
tespit edilip çözüm üretmemesi de tahsil edile-
meyen alaca¤›n artmas›nda önemli bir rol oynar.
Gelir elde etmek kadar, alaca¤› tahsil edip zara-
ra dönüflmesini önlemeye de¤er verilmeye bafl-
land›¤›nda, kriz dönemlerinde bile, tahsil edile-
meyen alacaklar flirketlerin gündeminde çok faz-
la yer almayacakt›r.  

NNoott:: Bu makale iki bölüm halinde 18-19 Haziran 2009 ta-
rihinde Dünya Gazetesi’nde yay›mlanm›flt›r. Makalenin

ikinci bölümü The Deloitte Times’›n Eylül-Ekim 2009 say›-
s›nda yay›nlanm›flt›r.

Alacak yönetim süreci: sorunlar ve çözüm önerileri
Abdullah Sevimli
Türk Telekom ‹ç Denetim Baflkan 
Yard›mc›s›

Gül Saraço¤lu
K›demli Müdür, Kurumsal Risk Hizmetleri
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fiirketler belli zamanlarda yönetim kurulu
kadrolar›nda  de¤ifliklikler yaparak kadrola-
r›n› yenilerler. Dolay›s› ile her flirketin bir yö-
netim kurulu oryantasyon program›na ge-
reksinimi vard›r. Bu tip bir oryantasyon pa-
ketinin  gereksinimleri di¤er tüm ö¤elerin
yan› s›ra sektör faktörlerine, düzenleyici ge-
reklere, yönetim kurulu üyelerinin bilgi biri-
kimine ve flirket ayr›nt›lar›na ba¤l› olarak
de¤iflecektir. Bu nedenle bütün flirketler
için uygun olacak tek bir genifl kapsaml› yö-
netim kurulu oryantasyon program› tasar-
lamak olanaks›zd›r. Bununla birlikte, ekle-
nebilecek çeflitli ö¤eler de vard›r. Yanda
olas› konular›n bir listesi sunulmufltur. Liste-
yi haz›rlarken listenin genifl kapsaml› olma-
s› hedeflenmemifltir ve flirketin kendine öz-
gü koflullar›na göre düzenlenmelidir. Ayr›ca
yönetim kurulu üyesinin kurul görevine
ba¤l› olarak bu bilgilerden baz›lar› gerekli
olmayabilir.

Di¤er Etkenler
Yönetim kurulu oryantasyon program›n›n
koordinasyonu kurum sekreteri taraf›ndan
gerçeklefltirilebilir, fakat CEO, CFO, kontro-
lör, iç denetim, ba¤›ms›z denetçi, genel
müflavir ve COO da dahil olmak üzere ama
bu say›lanlarla s›n›rl› olmayacak flekilde bir-
çok taraf›n deste¤ini ve katk›s›n› da gerek-
tirir. Gelecekte kullanmak için mümkün ol-
du¤unca malzemelerin bas›l› kopyalar› sak-
lanmal›d›r. �

De¤erli Okuyucular›m›z, 
Yönetim Kurulu Odas› sayfam›z› The Deloitte
Times'›n di¤er endüstri odakl› sayfalar›ndan
farkl› olmas›n› arzu ettik ve bu sayfay› siz yö-
netim kurulu üyeleri,  komiteleri ve üst düzey
yöneticilerine dönük, yönetim kurulu odas›n-
da karfl›laflabilecek konulara ay›rmak istedik.  

Uzun y›llar endüstride ve sivil toplum kurulufl-
lar›nda yapm›fl oldu¤um çeflitli yönetim kuru-
lu baflkanl›klar› ve üyelikleri sayesinde  edindi-
¤im tecrübeleri, Deloitte’un derin bilgi birikimi
ile harmanl›yarak belli konular› sizlerle paylafl-
may› hedefledik.  
Yukar›daki cümleden de anlafl›laca¤› gibi, bu

köflede Deloitte’un konusunda çok tecrübeli
ortaklar› ve di¤er yönetici ekip arkadafllar›m
zaman zaman bizlerle birlikte olacaklar. Ele
alaca¤›m›z konular›n, güncel ekonomik duru-
mu ve yönetim kurullar›n›n bunlarla yapaca¤›
mücadeleler, yönetim kurullar›, yönetim ko-
miteleri ve di¤er üst yönetim ile gerçeklefltiri-

len anketler gibi, paylaflaca¤›m›z tüm bilgi ve
deneyimlerin siz de¤erli okuyucular›m›z aç›-
s›ndan yararl› olaca¤›n› umuyoruz.  
Yönetim Kurulu Odas›’nda de¤inilmesini istedi¤i-
niz konu bafll›klar›n› tr.thedeloittetimes@deloit-
te.com adresinden bizlerle paylafl›rsan›z bu sayfay›
sizlerin istekleri do¤rultusunda zenginlefltirebiliriz.

Kendinizi
yeni yönetim
kurulu
üyelerinize
nas›l
tan›t›yorsunuz?
M. Sait Gözüm
Yönetim Kurulu Üyesi ve Ortak
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Standartlar›)
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Ocak 2010
E¤itim Program›

� Kazanç odakl› olmadan ifl yapabilmenin üste-
sinden geldik,

� Baflard›k…

2. Deloitte Teknoloji Fast50 Türkiye ve
Fast500 EMEA programlar›ndaki baflar›n›-
z›n firman›za neler kazand›rd›¤›n› ve önü-
müzdeki dönemde neler kazand›raca¤›n›
düflünüyorsunuz?

Deloitte, konusunda uzman bir kurulufl ve ha-
t›r› say›l›r bir üne sahip. Yapt›¤› iflleri iyi yapan
ve güven unsuru bir kurulufl. Biotekno olarak
bizler, Deloitte’un bu özelliklerini bilmemizin
yan› s›ra Fast50 ve Fast500 sonras› ald›¤›m›z
tepkilerin bu denli yo¤un olmas›ndan da anla-
m›fl bulunmaktay›z.

Biotekno, Türkiye’de GSM sektöründe, mobil
çözüm üreten bir firma olarak biliniyordu. fiim-
di ise çok iyi bilinen bir firma. Alt› y›ll›k yaflam›
boyunca birçok birincilik alan bir firmay›z. An-
cak Fast50 ve Fast500 birincilikleri bambaflka
bir boyut getirdi yaflam›m›za. Konusunda uz-
man bir kurum olan Deloitte’tan böyle bir de-
¤erlendirme almak bizleri hem gururland›rd›
hem de yeni ufuklara yönelmemizi sa¤lad›.

Öncelikle bütün ekibimizde harika bir heyecan
ve mutluluk yaratt›, bilinirli¤imize çok büyük
katk›da bulundu, geldi¤imiz noktan›n daha da
ötesini düflünmemize ve hayal etmemize ne-
den oldu, yeni ufuklara do¤ru yol almam›z›n
gerekti¤ini düflünür olduk.

3. Bu baflar›lar›n›z›n duyulmas›n›n ard›n-
dan, yurtiçi veya yurtd›fl›ndan herhangi
bir birleflme-sat›n alma teklifi ald›n›z m›?
Bu tür tekliflere, bir teknoloji firmas› ola-
rak yaklafl›m›n›z nedir?

Daha Fast500 olmam›flt›, Fast50 sonras› yurt
d›fl› yat›r›mc›lar taraf›ndan aran›r olduk.
Fast500 sonras› bu aran›fllar›n yo¤unlu¤u ve
dozu bir hayli artt›. ‹ngiltere’den, Hollanda’ya,

Amerika’ya kadar birçok eko sistemlerden ara-

n›r olduk.

Bizim ileriye bak›fl›m›z da de¤iflti, yeni aç›l›mlar

gündemimize yerleflti. Gerek yurt içi gerekse

yurtd›fl› planlar›m›z› revize etme ve h›zland›rma

çal›flmalar›na bafllad›k. Bugüne kadar yaratt›¤›-

m›z platformlar›, müflteri kitlemizi ve ifl model-

lerimizi zenginlefltirerek büyümeyi hedefliyo-

ruz. Gerek yeni teknolojiler ile bünyemizi zen-

ginlefltirebilir, gerekse kendi yaratt›¤›m›z de-

¤erleri baflka platformlar› zenginlefltirmede

kullanabiliriz. 

4. Baflar›n›z›n iyi bir ekiple çal›flman›n so-
nucu oldu¤u ifade ediyorsunuz. Bir ifllet-
me için iyi bir ekiple çal›flman›n h›zl› büyü-
meyi sa¤lamas› d›fl›nda sizce faydalar› ne-
lerdir? 

‹yi ekip bileflenlerinin bafl›nda bireysel iyili¤in

yan› s›ra ekip uyumunu ve birbirlerini destekle-

yebilen ekibi anl›yoruz. Müflteri odakl› ve çö-

züm odakl› bir ekip. 

Sonuç; müflteri memnuniyeti, ifl ortaklar›

memnuniyeti, büyük ifller baflarabilme, yeni ifl-

ler yaratabilme, ve elbette kazanç

5. Eklemek, paylaflmak istedikleriniz...

Bu tür organizasyonlar ile ülkemizin teknoloji

sektöründeki dinamizmini tüm dünyaya tan›-

t›rken sektördeki flirketlerin dünyaya aç›lmala-

r›na öncülük yapt›¤›n›z için baflta Türkiye Delo-

itte ekibi olmak üzere, Fast50 ve Fast500’de

eme¤i geçen herkesi kutluyoruz.

Deloitte Teknoloji Fast50 Türkiye ve Fast500
EMEA 2009 programlar›nda  göstermifl oldu-
¤unuz baflar›dan dolay› Biotekno’yu kutluyo-
ruz. Baflar›lar›n›n anahtar›, kazand›rd›klar› ve
ileriye dönük planlar› hakk›nda Biotekno CE-
O’su ‹lhan Öney’in görüfllerini ald›k:

1. Son befl y›lda gerçeklefltirdi¤iniz büyü-
menin arkas›nda yatan “s›rlar›”, sizin gibi
büyümek için yeni stratejiler belirleyen
firmalara yol göstermesi aç›s›ndan bizler-
le paylaflabilir misiniz? Buyolda ilerlemek
isteyen firmalar nelere dikkat etmeli, han-
gi konulara öncelik vermelidir?

Biotekno’nun yakalad›¤› baflar›n›n ardas›ndaki
faktörleri söyle s›ralayabiliriz: ‹fl dünyas›nda ve
teknoloji dünyas›ndaki tecrübe ve becerilerini
sentezleyip ifl modellerine göre uyarlayabilme-
si, f›rsatlar› alg›lamas›, iyi modellemesi, iyi pro-
jelendirebilmesi ve bunlar› gerçeklefltirirken
genç ve dinamik bir ekip ile gerçeklefltirmesi.

Biotekno,  kuruldu¤u günden bugüne “bafla-
r›” odakl› stratejiler gelifltirdi. Gelir ve kar
odakl› yaklafl›m daima ikinci planda kald›. Ta-
kip eden de¤il edilen olmay› hedefledik. Önce

baflarmak laz›md›, sonra kazanç do¤as› gere¤i
gelecekti. Söz konusu büyümenin merkezinde
2004 y›l›ndaki küçük ama de¤erli bir k›v›lc›m
vard›r. O k›v›lc›m ise, kimsenin o zamana kadar
fark etmedi¤i, ancak sahan›n konvansiyonel
dinamiklerle yo¤un olarak ticaretini yapa gel-
di¤i bir ürünün sanallaflt›r›lmas› idi. “Mor ‹ne-
¤imizi” bulmufltuk. Art›k onu en ince ayr›nt›s›-
na kadar tasarlay›p pazara sunmak laz›md›.

Çözüm orta¤› oldu¤umuz Telsim GSM Opera-
törü’ne sunduk (flu andaki Vodafone). Büyük
bir ilgi ve destek gördük. Günlerce, aylarca ça-
l›flt›k ve ürünü efli benzeri olamad›k özelliklerle
sanallaflt›rd›k, tüm elektronik bankac›l›k ve
ödeme sistemlerine entegre ettik, sahan›n al›-
fla geldi¤i konvansiyonel bütün sat›fl ad›mlar›n›
teknoloji ile entegre ederek elektronik olarak
yönetilebilir k›ld›k. K›v›lc›mdan bir buçuk y›l
sonra Kas›m 2005’de projenin lansman› yap›l-
d›. Elbette bu süre zarf›nda birçok zorlukla kar-
fl›laflt›k, birçok da destek de ald›k. Ve sonunda
baflarm›flt›k;
� Takip eden de¤il, takip edilen olmaya baflard›k,
� Kimsenin yapmad›¤›n› yapmaya çal›flt›k ve 

gerçeklefltirdik,
� Risk alabildik,
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Vergi Takvimi Ocak 2010

Denetim Takvimi Ocak 2010

05.01.2010

Kas›m 2009 BA ve BS formlar›n›n verilmesinin son günü.

07.01.2010

Aral›k 2009 Dönemi Çeklere Ait De¤erli Ka¤›tlar Vergisi Bildirimi ve 

Ödemesi

11.01.2010

16-31 Aral›k 2009 Dönemi ÖTVK 1 Say›l› Listedeki Mallar›n ÖTV’si-

nin Beyan› ve Ödemesi 

15.01.2010

-Aral›k 2009 Dönemi Gider Vergilerinin (BSMV) Beyan› ve Ödemesi

-Aral›k 2009 Dönemi Özel ‹letiflim Vergisinin Beyan› ve Ödemesi 

-Aral›k 2009 Dönemi KKDF Beyan› ve Ödemesi

-Aral›k 2009 Dönemi ÖTVK 2 Say›l› Listedeki Motorlu Araçlara 

‹liflkin (Tescile Tabi Olmayanlar) ÖTV’nin Beyan› ve Ödemesi

-Aral›k 2009 Dönemi ÖTVK 3 Say›l› Listedeki Mallar›n ÖTV’sinin 

Beyan› ve Ödemesi 

-Aral›k 2009 Dönemi ÖTVK 4 Say›l› Listedeki Mallar›n  ÖTV’sinin 

Beyan› ve Ödemesi

20.01.2010

-Aral›k 2009 Dönemi ‹lan ve Reklam Vergisinin Beyan› ve Ödemesi

-Aral›k 2009 Dönemine Ait Petrol ve Do¤algaz Ürünlerine ‹liflkin 

EK:4 No.lu, Kolal› Gazozlara ‹liflkin EK:7 No.lu, Alkollü ‹çeceklere 

‹liflkin EK:8 No.lu, Tütün Mamullerine ‹liflkin EK:9 No.lu, Dayan›kl› 

Tüketim ve Di¤er Mallar›na ‹liflkin EK:10 No.lu ÖTV Bildirim 

08.01.2010

SPK'ya tabi arac› kurumlar›n 31 Aral›k 2008 tarihli ba¤›ms›z denetimden geçmemifl konsolide ve konsolide olmayan sermaye yeterlili¤i tablolar›n›n 

SPK'ya gönderilmesi için son gün

Formlar›n›n Beyan›

-Aral›k 2009 dönemi yar›flma ve çekilifllerle ilgili Veraset ve ‹ntikal 

Vergisinin beyan› ve ödemesi.

-Aral›k 2009 Dönemine Ait Elektrik ve Havagaz› Tüketim Vergisi, 

Yang›n Sigortas› Vergisi, Müflterek Bahislere ‹liflkin E¤lence 

Vergisinin beyan› ve ödemesi ile Di¤er E¤lence Vergilerine ‹liflkin 

E¤lence Vergisinin ödenmesi.

25.01.2010

-Aral›k 2009 Dönemi 4/a Bendi Kapsam›ndaki Sigortal›lara Ait 

Sigorta Primi ve ‹flsizlik Sigortas› Primi Bildirimi 

- 01-15 Ocak 2010 Dönemi ÖTVK 1 Say›l› Listedeki Mallar›n 

ÖTV’sinin Beyan› ve Ödemesi  

-Aral›k 2009 dönemi KDV beyan› 

- Aral›k 2009 dönemi Gelir ve Kurumlar Vergisi stopaj›n›n (Muhtasar)

beyan›.

- Ekim-Kas›m-Aral›k 2009 dönemine ait Gelir Vergisi stopaj›n›n 

(Muhtasar) beyan›

-GVK 67. Md. Kapsam›nda yap›lan Gelir Vergisi kesintilerine iliflkin 

(Muhtasar) beyan.

- Aral›k 2009 dönemi Damga Vergisinin beyan›.

26.01.2010

-Aral›k 2009 dönemi KDV ödemesi

- Aral›k 2009 dönemi Gelir ve Kurumlar Vergisi stopaj›n›n (Muhtasar)

ödemesi

- Ekim-Kas›m-Aral›k 2009 dönemine ait Gelir Vergisi stopaj›n›n 

(Muhtasar) ödemesi

-GVK 67. Md. Kapsam›nda yap›lan Gelir Vergisi kesintilerine iliflkin 

(Muhtasar) ödeme. 

-Aral›k 2009 dönemine ait Damga Vergisi ödemesi.



Bu dokümanla amac›m›z size flirketinizi ileriye tafl›yabilecek en iyi hizmeti sunmak ve flirketinize,
hizmetlerine ve organizasyonuna “gereksinimlerin ötesinde ifl ortakl›¤›” anlay›fl›yla katma de¤er
katacak niteliklerimizi paylaflmakt›r.

Y›ll›k faaliyet raporu haz›rlama rehberi

Türk flirketleri kurumsal yönetim ilkeleri ile yeni yeni tan›fl›yor ve bu-
nun gereklerine uyum konusunda ad›mlar henüz çok taze.  Ama ya-
banc› portföy yat›r›mlar›n›n ve yabanc› flirketlerin ilgisinin de etkisiyle
flirketlerin kurumsallaflma ve bunun bir parças› olan yat›r›mc› iliflkileri
yönetimi ve buna paralel olarak y›ll›k faaliyet raporu haz›rlanmas› ile
ilgili bak›fl› h›zla gelifliyor.

PPeekkii  yy››llll››kk  ffaaaalliiyyeett  rraappoorruu  nneeddiirr  vvee  nneeddeenn  hhaazz››rrllaann››rr??

Deloitte Türkiye, y›ll›k faaliyet raporu haz›rlama rehberi bafll›kl› çal›fl-
mas›nda, Türkiye’de her geçen gün önemi biraz daha anlafl›lan, y›ll›k
faaliyet raporu’nun nas›l haz›rlanmas› gerekti¤ini anlatmay› ve bu
alanda çal›flan ya da çal›flmay› düflünenlere bir kaynak sunmay› he-
deflemifltir.  

Söz konusu ihtiyaç nedeniyle haz›rlanan kitapç›¤›n cevap arad›¤› sorular aras›nda;
• Faaliyet raporunun hedef kitlesi kimdir?  
• Faaliyet raporu haz›rlarken nelere dikkat edilmeli? 
• Faaliyet raporunda yer almas› gereken bölümler nelerdir? 
• Sermaye piyasas› mevzuat›nda faaliyet raporunun yeri nedir? 
• Dünyada faaliyet raporlar› trendleri ne yöndedir?

Birlikte baflarabiliriz
Dan›flmanl›k Hizmetleri

Deloitte Türkiye olarak müflterilerimiz ile ortak olma anlay›fl›yla gerçek
katma de¤er yaratan çözümleri tasarlamay›, gelifltirmeyi ve uygulamay›
hedef edindik. Çözümlerimizi, dünya çap›nda kabul edilen ve uygula-
nan metodolojilerimiz, konular›nda uzman profesyonellerimiz ve sektör
tecrübemizin arac›l›¤›yla sizin için uygulamaktay›z. Hizmet sundu¤umuz
her alanda müflterilerimize özel baflar› faktörlerini ve k›s›tlar› dikkate
alarak, karmafl›k ve dinamik ifl dünyas›nda baflar› ile uygulanabilir çö-
zümler hayata geçirmekteyiz. 
Yap›lan araflt›rmalar ve projeler sonucunda edinilen tecrübelere göre,
Deloitte flirketlerin baflar›ya ulaflmas›n›n önünde bir dizi zorluk belirle-
mifl ve bu zorluklar›n afl›lmas› için dan›flmanl›k hizmetlerini flirketlere uy-
gun flekilde gelifltirilmifltir:

• Sürdürülebilir büyümenin sa¤lanabilmesi için uygulanabilir bir stratejinin oluflturulmas›
• Maliyetlerin ve iflletme sermayesinin kontrol alt›nda tutulmas› için tedarik zincirinin yap›land›r›lmas›
• Sat›fl ve pazarlamada müflteri odakl› yaklafl›m›n gelifltirilmesi
• Rekabetçi markalar yaratma
• ‹novasyonun gelifltirilmesi, yeni ürün fikirlerinin oluflturulmas›
• Yurtd›fl› pazarlar ve ihracatta geliflme
• De¤iflen yurtiçi ve yurtd›fl› ticaret koflullar› ve kanallar›na adaptasyon
• Bilgi sistemlerinin kurum içinde verimli kullan›lmas›
• Organizasyon ve süreçlerin büyümeyi destekleyecek flekilde yap›land›r›lmas›
• Yönetim raporlama ve performans yönetim sistemlerinin kurulmas›
• Yetenekli çal›flanlar›n flirkete çekilmesi ve elde tutulmas›

Bu yay›n›m›zda Dan›flmanl›k Hizmetleri ile ilgili kapsaml› bilgiye ulaflabilirsiniz. 

Gücünüzü yeni nesile tafl›y›n
Aile fiirketleri Hizmetleri

Dünyada oldu¤u gibi Türkiye’de de iyi yönetilen aile flirketlerinin çok da-
ha iyi performans göstermesine ra¤men, aile flirketlerindeki en büyük
problemlerinden biri, sahipli¤in ve yönetimin ikinci / üçüncü kuflaklara
devrinde s›k›nt› yaflanmas›d›r. Yap›lan araflt›rmalar aile flirketlerinin sade-
ce %30’unun ikinci kuflaklara ve yaln›zca %12’sinin üçüncü kuflaklara
geçebildi¤ini göstermektedir.

Deloitte Türkiye, “Aile fiirketleri Hizmetleri” program› ile, flirket yöneti-
minin gelecek nesillere planl› olarak devredilmesi, aile anayasas› olufltu-
rulmas› gibi bu flirketlerin ihtiyaç duyabilece¤i yeni hizmetlerinin yan› s›-
ra, farkl› disiplinlerde çal›flan uzmanlar›n› aile flirketlerinin ihtiyaçlar›na
yönelik hizmet vermek üzere bir araya getiren tek uluslararas› profesyo-
nel hizmet firmas›d›r. Bu yay›n›m›zda Aile fiirketleri Hizmetleri ile ilgili kapsaml› bilgiye ulaflabilirsiniz. 

Dalgalar›n aras›nda CFO’lar 
CFO’lar 2010’un ikinci yar›s› için olumlu

Deloitte, Ekonomist Dergisi ile birlikte gerçeklefltirdi¤i ve geleneksel
hale gelen CFO Araflt›rmas›’n›n üçüncüsünü Dalgalar›n aras›nda
CFO’lar bafll›¤› ile yay›nlad›. 

Yeni bir y›l›n arifesinde ekonominin yeni yönelimlerini sorgulayan
araflt›rma, Deloitte uzmanlar›n›n Türkiye’nin önde gelen kurumlar›n-
da görevli olan 63 CFO’ya sorduklar› sorular çerçevesinde ortaya koy-
du¤u bulgulardan olufluyor. Araflt›rmaya yan›t veren CFO’lar, flirket-
lerinin sunduklar› ürün ve hizmetlere olan talep art›fl›n›n h›zlanmas›-
n›n hemen gerçekleflmeyece¤ini ve mevcut flartlarda beklentilerin
2010 y›l› ikinci yar›s›na sarkm›fl oldu¤unu belirtiyorlar. Peki CFO’lar›n
bu beklentisinin alt›nda yatan unsur nedir? CFO’lar Merkez Banka-

s›’n›n para politikalar› hakk›nda ne düflünüyor? 

Söz konusu sorulara yan›t veren raporun cevap arad›¤› di¤er sorular aras›nda;
• FO’lar için sermaye art›r›m› yapmak için en iyi zaman hangisi?  
• CFO’lar kriz tedbirlerini uygulamaya devam edecekler mi? 
• CFO’lar hükümetten ne beklemektedirler? 

Enerji Öngörüleri 2010
Sat›n alma ve birleflmeler yeniden h›z kazanacak

Deloitte, dünya için kritik bir öneme sahip olan enerjinin gelece¤i konu-
sundaki tahminlerini Enerji Öngörüleri 2010 bafll›kl› bir rapor ile yay›mla-
d›. Rapor, Deloitte uzmanlar› ve çeflitli sektör yöneticilerinin  enerji sektö-
ründeki geliflmeler hakk›ndaki de¤erlendirmelerine yer vermektedir. 

Uluslararas› enerji piyasas› sat›n alma ve birleflmelerle yeniden h›z kaza-
nacak Uluslararas› petrol ve do¤al gaz firmalar›n›n önümüzdeki y›llarda
çeflitli sorunlarla bafl etmek zorunda kalaca¤› ifade edilen Deloitte rapo-
runa göre sektördeki birleflme ve sat›n alma giriflimlerinin 2010 y›l›nda
h›z kazanaca¤›, 2011 y›l›nda ise bu tür giriflimlerin kriz öncesi seviyesi-
ne eriflece¤i tahmin ediliyor. Peki petrol fiyatlar›n›n sektöre etkisi ne
yönde olacak? Küresel madencilik sektöründe faaliyet gösteren flirket-
lerin karfl› kafl›ya kald›klar› tehditler nelerdir? 

Söz konusu sorulara yan›t veren raporun cevap arad›¤› di¤er sorular aras›nda;
• Devletler aras›ndaki petrol transferleri neden artacak? 
• Enerji tüketiminde verimlili¤i artt›racak projeler hangileri? 
• Günefl ve rüzgar›n co¤rafyas› hangi bölgeleri avantajl› k›lacak?

ADASO – Deloitte Sanayi güven araflt›rmas›

Adana Sanayi Odas› iflbirli¤i ile gerçeklefltirdi¤imiz “Sanayi güven arafl-
t›rmas›” ile Adana’da sanayinin ve ekonominin mevcut durumu ile ilgili
Adanal› yöneticilerin görüfllerini ve beklentilerini ortaya ç›karmay› he-
defledik. Deloitte’un sektörel ve bölgesel olarak gerçeklefltirmeye bafl-
lad›¤› “Güven Araflt›rmalar› Program›”n›n bir parças› olan “Adana Sa-
nayi Odas›-Deloitte Sanayi Güven Araflt›rmas›” Adana ve bölgede yer
alan firmalar›n yaflad›klar› s›k›nt›lar›, flu anki durumlar›n› ve gelecek 12
aydan beklentileri ile krizin firmalar› nas›l etkiledi¤ini analiz ettik.  Ya-
flanan s›k›nt›lara ›fl›k tutmak amac›yla yer yer Deloitte uzman görüflleri-
ne de yer verdik.

‹fl ortam›, flirketlerin durumu ve hükümetin performans›n›n mevcut du-
rumu ve döviz kuru, enflasyon, ekonomiye tehditler konular›nda bek-

lentileri inceleyen “ADASO - Deloitte Sanayi Güven Araflt›rmas›” Adana ifl dünyas›n›n nabz›n› yokla-
maktad›r. Araflt›rma Haziran-Temmuz 2009’da Adana Sanayi Odas›’n›n Üyeleri aras›nda online ola-
rak gerçeklefltirilmifltir. Bu araflt›rma 6 ayda bir tekrarlanacak olup bir sonraki yay›n›m›zda bu say›n›n
sonuçlar› ile yap›lacak k›yaslamaya yer verilecektir. Araflt›rman›n Türkiye ekonomisinin lokomotifi
olan sanayi sektör oyuncular›na yol göstermesi aç›s›ndan faydal› olaca¤›n› umut ediyoruz.

Uzman› ile çal›fl›n 
Enerji ve Do¤al Kaynaklar Sektörü Hizmetleri

23 y›ld›r faaliyet göstermekte olan Deloitte Türkiye, Enerji sektörün-
de çok say›da alanda uzun y›llard›r hizmet vermektedir ve sektörün
yeniden yap›lanmas›nda rol almaktad›r. Enerji sektörüne odak-
l› ekibiyle, denetim, finansal dan›flmanl›k hizmetleri, risk hizmetleri ve
stratejiden operasyona ve bilgi teknolojilerine iliflkin genifl yelpazede-
ki dan›flmanl›k hizmetlerini sektöre odakl› uzman kadrosu ile sektör-
de faaliyette bulunan flirketlere sunmaktad›r. 
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Türm Deloitte yay›n ve raporlar›na www.deloitte.com.tr adresinden ulaflabilirsiniz.


