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Gelişmiş ekonomilerde olduğu gibi gelişmekte
olan ülkelerde de işletmelerin büyük bir
çoğunluğu aile şirketi olarak işe başlıyor.
Mütevazi başlangıçlar, girişimcilik vizyonu ve
yoğun çalışmaların da etkisiyle kimi işletmeler,
kendi ülkelerinin ekonomilerine yön veren devler
haline geliyor. Büyük aile şirketleri sadece Güney
Kore, Latin Amerika, Doğu Avrupa gibi
gelişmekte olan ülkelerde değil, aynı zamanda
Kuzey Amerika, Kıta Avrupası gibi gelişmiş
piyasalarda da ülkelerinin ekonomilerinde iz
bırakıyor.

Ancak aile işletmelerinde kontrolün büyük bir
çoğunluğunun aile üyelerinde olması sebebiyle
karşılaştıkları en büyük zorluk, uzun vadede
büyümenin ve finansal başarının
sürdürülebilmesi olarak gözlenmektedir.
Araştırmalar, aile şirketlerinin sadece %15’inde
yönetimin üçüncü kuşaklara geçebildiğini
göstermektedir. Piyasalardaki rekabetin sürekli
arttığı ve krizin etkilerinin henüz tam olarak
atlatılamadığı bir ekonomide, aile üyelerini aynı
hedef doğrultusunda birarada tutmanın zor
olduğu aşikarken, böyle bir istatistik kimseyi
şaşırtmamaktadır.

Deloitte olarak yapmış olduğumuz bu çalışma ile
Türkiye ekonomisine yön veren aile şirketleri
yöneticilerinin, şirketlerine bakış açılarını, ileriye
dönük hedeflerini, şirket profillerini ve
büyümelerinin arkasındaki stratejilerini ortaya
koymayı amaçladık. Araştırmamızda,
katılımcıların büyük bir çoğunluğu, şirketlerinin
değerlerini 500 Milyon TL’den daha fazla
olduğunu öngörmüşlerdir. Büyük bir çoğunluğu
azimli, başarıya odaklanmış olan bu yöneticiler,
şirketlerinin değerinin bugünkünden çok daha
yüksek olabileceğine inanmaktadır (%42’si
%100’ün üzerinde bir değer artışını olası
görmektedir). Katılımcıların çoğunluğunun böyle
düşünmesini iyimserlikten ziyade kararlılık işareti
olarak değerlendirmekteyiz. Öte yandan
araştırmamız sırasında aile şirketleri
yöneticilerinin zorlandığı bazı gerçeklerin de
varlığını açıkça gözlemledik. Kısa ve uzun
vadede geliştirecekleri alanların; yetenekli iş
gücünü bulma ve tutma, büyümenin
devamlılığını sağlama ve rekabetle başa çıkmak
olacağını öngörüyoruz. Gözlemlediğimiz bir
başka önemli nokta ise, Aile Şirketlerini bugüne
getiren karekteristik özelliklerine ek olarak
başarılı büyüme için gerekli olan doğru
stratejilerin seçilmesi de önem taşıyor.
Çalışmamız, Aile Şirketlerinin rekabetçi
olabilmek için büyük bir çoğunlukla yönetim
becerileri geliştirme, ürün yenileme ve
yatırımların daha verimli kullanılması gibi
stratejik önemi yüksek konulara odaklandıklarını
göstermektedir.

Sonuç olarak söyleyebiliriz ki, aile şirketlerinin
sürdürülebilir büyümeyi ve başarıyı
yakalayabilmeleri için doğru ve değer yaratan
stratejileri belirlemeleri, ortak bir vizyon
oluşturmaları, çıkar çatışması yönetimi
yapmaları, ardıl planlaması oluşturmaları, aile
dışı üyelerle işbirliği yapmaları, hissedarları
doğru yönetebilmeleri ve aile ile şirket yönetimi
arasındaki dengeyi korumaları gerekmektedir.

Deloitte olarak, Türkiye’nin ekonomisine yön
veren değerli aile şirketleri yöneticilerine
zamanlarını ayırarak araştırmamıza katkıda
bulundukları için bir kez daha teşekkür ederiz.

Yönetici özeti

Selçuk Ürkmez
Aile Şirketleri
Hizmetleri Lideri
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Aile Şirketleri araştırması, Şubat 2010’da
Türkiye’nin önde gelen aile şirketlerinin üst
düzey yöneticileri ile elektronik olarak
gerçekleştirilmiştir.

Araştırmaya katılan firmaların büyük bir
çoğunluğunun merkezi İstanbul’da olmakla
beraber Adana, Denizli, İzmir ve Kayseri’den de
firmaların araştırmaya katıldığı gözlenmiştir.

Firmaların büyük bir çoğunluğu üretim
sektöründe faaliyet gösterirken, çalışan sayıları
da 1000’in üzerinde olanlar ağırlıkta yer
almaktadır.

Araştırmaya katılan firmaların kuruluş yıllarına
baktığımızda ise 1980-2000 yılları arasında
kurulan firmalar çoğunluktadır. 

Yönetimde ikinci kuşağın ağırlıklı olarak hakim
olduğu gözlenirken, birinci kuşak da hemen
arkasından ikinci kuşağı takip etmektedir.
Yönetimde aile mensubu kişilerin sayısının ise
genel olarak 1-3 kişi aralığında olduğu
anlaşılmaktadır.

Çalışma hakkında

6%

4%

2%

Enerji ve Doğal Kaynaklar

Finansal Hizmetler

Havacılık ve Ulaştırma Hizmetleri 2%

16%

0%

2%

2%

Havacılık ve Ulaştırma Hizmetleri

İnşaat ve Gayrimenkul

Kamu Sektörü

Sağlık ve İlaç Endüstrisi

Teknoloji Medya ve Telekomünikasyon

12%

52%

2%

0% 20% 40% 60%

Tüketim

Üretim

Turizm

Hangi sektörlerde faaliyet göstermektesiniz?

8%1950'den önce

40%

46%

6%

1951-1980

1981-2000

2001 ve 
6%

0% 20% 40% 60%

sonrasında

Şirketiniz kaç yılında kuruldu?
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38%Birinci kuşak 38%

47%

Birinci kuşak

İkinci kuşak

13%

2%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Üçüncü kuşak

Dört ve sonrası 
kuşak

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Şirketinizi kaçıncı kuşak yönetmektedir?

10’dan fazla ; 2%

1-3 Kişi; 50%

7-10 Kişi; 17%

4-6 Kişi; 31%

Şirketinizde yönetimde söz sahibi ve/veya yönetici
olarak kaç aile mensubu bulunmaktadır?
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Şirketlerin Pazar değeri

Halka açık ve halka açıklık oranı yüksek bir şirket
yönetiminin tek bir amacı vardır: Şirketin piyasa
değerinin artması. Hissedarlar da hem şirket
değerinin artmasını, hem de nakit olarak yüksek
temettü almayı arzular. Türkiye’de hala etkisinin
hissedildiği krizle beraber şirket alım ve satımlar
sınırlı sayıda olsa da Deloitte’un Mart 2010’da
yayınladığı “Private Equity Confidence Survey”
bulgularına göre önümüzdeki altı ayda yatırım
piyasalarında hareketliliğin artacağı
anlaşılmaktadır. Şirket satın alma ve
birleşmelerin yoğunlaşması halinde şirket
sahiplerinin şirketlerinin pazar değerleri ve bu
değeri nasıl artırabilecekleri hakkında daha net
bir fikir sahibi olmalarının kaçınılmaz olduğunu
düşünmekteyiz. 

Bunun için yapılması gereken ilk iş, Kurumsal
Finansman alanında hizmet veren şirketler
tarafından yapılacak değerleme çalışmalarıdır.
Böylece şirket sahipleri ve yöneticileri;
firmalarının mevcut performansları ve ileriye
dönük potansiyellerinin şirketleri için nasıl bir
değer oluşturduğunu anlayabilirler. Sonrasında
ise şirket sahipleri, şirketlerini kısa ve uzun
vadede daha cazip kılmak için strateji, insan
kaynakları, süreç ve teknoloji alanlarında
alınacak aksiyonları belirleyebilirler.

Araştırmamıza katılan Aile Şirketleri
Yöneticilerine şirketlerinin pazar değerlerini
sorduğumuzda, yaklaşık üçte biri şirketlerinin
değerinin 500 milyon TL’den fazla olduğunu
belirtmiştir. Bunu yaklaşık dörtte birlik bir oranla
(%23), 200-500 milyon TL arası olarak
değerlendirenler takip etmiştir. Şirketlerinin
pazar değerlerini 10 milyon TL’den az görenler
sadece %2 iken araştırmamıza katılan Aile
Şirketleri Yöneticilerinin %4’ü ise pazar
değerlerini bilmediklerini ifade etmişlerdir.
Bizlerle paylaşılmış olan bu rakamların bir
kısmının bilimsel çalışmalardan ziyade şirket
sahiplerinin tahminlerine dayandığını belirtmek
isteriz. 

Potansiyel

Şirket sahiplerinin büyük bir çoğunluğu (%86)
şirketlerinin henüz tam potansiyeline
ulaşmadığına ve işlerini ciddi ölçüde
geliştirebileceklerine inandıklarını ifade ederken,
%4’lük bir bölüm emin olmadıklarından bu
soruya “belki” diyerek cevap vermiş ve sadece
%10’luk bir grup potansiyellerine tam olarak
ulaştıklarına inandıklarını ifade etmişlerdir.

Temel bulgular

2%10 milyon TL’den az 2%

8%

12%

10%

10 milyon TL den az

10 milyon TL - 20 milyon TL 
arası

20 milyon TL - 50 milyon TL 
arası

50 milyon TL – 100 milyon 
10%

10%

23%

33%

TL arası

100 milyon TL - 200 milyon 
TL arası

200 milyon TL - 500 milyon 
TL arası

500 milyon TL'den fazla 33%

4%

500 milyon TL den fazla

Bilmiyorum

Şirketinizin pazar değerini ne tahmin ediyorsunuz?

B lki 4% Evet; 10%Belki; 4%

Hayır; 86%

Şirketiniz sizce tam potansiyeline ulaştı mı?
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Daha ne kadar değer üretebilir?

Şirket değerlerinin uzun vadede daha ne kadar
artabileceği sorulduğunda ise şirket sahiplerinin
%42’sinin %100’ün üzerinde bir artış
öngördüğünü anlıyoruz. Yöneticilerin %28’i ise
%50-99 arasında bir artışın olabileceğini
düşünüyor. Bütün bunlar bizlere, araştırmamıza
katılan aile şirketlerinin büyük bir çoğunluğunun
üretilebilecek ek değerin yüksek bir düzeyde
olacağına ilişkin inançlarını göstermektedir. 

Peki aile şirketleri nasıl fazla değer yaratabilir?
Günümüz iş dünyasında Aile Şirketleri, uzun
vadeli sürdürülebilir büyüme ihtiyacı, azalan
şirket karlılığı, şirketi çevreleyen risk ve belirsizlik
gibi karmaşık sorunlar ile mücadele etmektedir.
Bu sorunlara uygun çözümlerin hayata
geçirilmesi amacıyla, tüm çalışanların ve
hissedarların aynı vizyon ile ortak hedeflere
koşmalarının sağlanması ve kaynakların etkin
kullanılması için uygulanabilir stratejilerin
belirlenmesi önem arz etmektedir. Aile
Şirketlerine yönelik olarak organizasyon ve
operasyon stratejilerinin belirlenmesi,
uygulanması ile uzun vadeli büyüme elde
edilmesi, şirket karlılığının arttırılması, hedeflere
uygun ürün portföy stratejilerinin belirlenmesi ile
kalıcı değer yaratılması, şirketi çevreleyen
risklerin belirlenmesi ve önlenmesi için
uygulanabilir kurum stratejilerinin belirlenmesi
gerektiğini düşünüyoruz.

2%%15 in altında

dü�ünüyorsunuz?

2%

4%

10%

%15 in altında

%15 - % 24 

arası

%25 - %30 

arası

14%

28%

42%

%31 - %49 

arası

%50 - %99 

arası

%100 den 

fazla

0% 10% 20% 30% 40% 50%

fazla

Şirketinizin daha ne kadar değer üretebileceğini düşünüyorsunuz?



Hayır ; 43%

Evet ; 57%
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Sizden sonrası tufan mı?

Aile şirketlerini belki onlar yarattılar, kurdular ya
da başka birinin kurmuş olduğu kuruma liderlik
ediyorlar. Bugün sahip oldukları işe bakınca
şirketlerinin herhangi bir insan ömründen daha
uzun bir gelecek vaat ettiğini düşünüyorlar.
Ancak araştırmalar aile şirketlerinin %35’inin
ikinci kuşaklara ve yalnızca %15’inin üçüncü
kuşaklara geçebildiğini göstermektedir. Biz de
araştırmamıza katılan Aile Şirketleri
Yöneticilerine, onlardan sonraki nesillere planlı
olarak işlerin devredilebilmesi ve işletmelerinin
sürekliliğinin sağlanabilmesi için oluşturulmuş bir
aile anayasalarının olup olmadığını
sorduğumuzda yaklaşık %70’i böyle bir aile
anayasalarının olmadığını belirtmiştir.

Yönetim Kurulu

Bir yönetim kurulu, genel kurulda hissedarlar
tarafından kendisine verilen yetki ile,
hissedarların menfaatini gözetecek şekilde şirketi
yönetir ve yönetimin başarısını değerlendirir.
Yönetim kurulunun bu belirtilen esas görevlerini
yerine getirebilmesi için şirket stratejilerini
yönlendirmesi ve faaliyetlerin çerçevesini
oluşturması gerekir. Şirkete yön veren yönetim
kurulu, performans hedeflerini de belirleyerek
bu doğrultuda kaydedilen aşamayı sürekli izler
ve icrayı denetler. Menfaat sahiplerinin farklı ve
zaman zaman birbiriyle çelişebilen çıkarlarından
doğabilecek çatışmaları dengeleme sorumluluğu
da, şirketi temsil eden en yetkili organ olarak
yönetim kuruluna aittir. Yönetim kurulunun bu
kritik görevleri başarıyla yerine getirebilmesi,
uygun bir yapıda oluşturulmuş olmasına
bağlıdır. Bu yapı, yönetim kurulunun uzmanlık
alanları birbirini tamamlayıcı nitelikte olan
üyelerden oluşturulması ve yeterli sayıda
bağımsız üyeye yer verilmesi ile kurulabilir.
Yönetim kurulunun şirket işleriyle ilgili konularda
nesnel yargıda bulunabilmesi ve tepe
yönetimden bağımsız olması, şirket yönetiminin
denetlenmesi görevini sağlıklı bir biçimde yerine
getirmesi için büyük önem taşımaktadır. 

Biz de Aile Şirketleri yöneticilerine rol ve
sorumlulukları açık ve net bir şekilde
tanımlanmış bir yönetim kurulları olup
olmadığını sorduğumuzda sadece % 57’si böyle
bir yönetim kuruluna sahip olduklarını
belirtmiştir.

İşin geleceğini garanti etmek için kesinlikle
planlama yapmak gerekir. Aile Şirketleri
yöneticilerinin yerlerine kimin atanacağı konusu,
zamanı gelince düşünülecek bir husus olmamalı.
Bu, sorular sormayı, strateji geliştirmeyi, planlar
yapmayı ve uygulamayı gerektiren bir süreçtir.
Bu süreç her büyüklükteki ve yapıdaki tüm
şirketler için karışıktır; iyi bir planlama ile hatanın
maliyeti önlenebilir. Bunun için Aile Şirketleri
yöneticileri kendilerine şu soruları sormalıdır;

• Sizden sonra şirket yönetimini devralacak kişi
hangi bilgi, beceri ve tecrübeye sahip olmalı ki
sizin işinizi geleceğe taşıyabilsin?

• Aileden işi devralacak kişi siz emekli olmak
istediğinizde işi almaya hazır olacak mı, yoksa
geçiş sürecinde dışarıdan bir yöneticiye mi
ihtiyacınız olacak?

• Aileden işi devralacak kişiyi nasıl
belirleyeceksiniz?

• Yönetimin devir sürecinde yapılacak işleri kime
danışacaksınız?

Evet ; 31%

Hayır ; 69%

Şirket yönetiminizin sizden sonraki nesillere
planlı olarak devredilebilmesi ve işletmenizin
sürekliliğinin sağlanabilmesi için oluşturulmuş
bir aile anayasanız var mı?

Rol ve sorumlulukları açık ve net bir şekilde
tanımlanmış bir yönetim kurulunuz var mı?
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Kişisel motivasyon kaynağı

Anketin çarpıcı bulgularından biri, şirket
sahiplerinin iş hayatında ve şirketlerinde en çok
neye değer verdikleri sorulduğunda, şirketlerinin
kendilerine sağladığı mücadele ve başarı ortamı
(%56) olarak ifade etmeleridir. Aile şirketleri
yöneticileri için diğer motivasyon kaynakları da
aileleri için yarattığı finansal gelecek (%18) ile
onlar ve aileleri için sağladığı gelir (%14) olarak
öne çıkmaktadır. Ankete katılanların yalnızca
%2’si kariyer olanaklarının önemini
işaretlemiştir.

Günümüz aile şirketleri yöneticilerinin temel
motivasyonunun hep düşünüldüğü gibi gelecek
kuşaklara geçecek bir efsane bırakma olmadığı
görülmektedir. Artan satınalma ve birleşmeler
ile, başarılı iş adamlarının başarılarını
değerlendirme yolunda yeni alternatiflerin
ortaya çıkmakta olduğu gözardı edilmemelidir.

Aile Şirketlerinin korkuları

Aile Şirketlerinin karşılaştıkları zorlukları
incelediğimizde, kısa vadede “İnsan Kaynakları
ve yetenek bulmak – işe almak/tutmak” öne
çıkarken, uzun vadede ise “büyümenin
devamlılığı”nı sağlamak açık ara farkla en sık
belirtilen zorluk olmuştur. Kısa vadede
“rekabet”, “büyümenin devamlılığı” ve “yeni
pazarlar” aile şirketlerini zorlarken, “kanun ve
düzenlemelere uyum” ile “Çin ile rekabet” diğer
unsurlara kıyasla önemli bir zorluk olarak
değerlendirilmemiştir.

56%

18%

Size sağladığı 
mücadele ve başarı 

ortamı

Aileniz için yarattığı 
finansal gelecek

14%

10%

Sizin ve aileniz için 
sağladığı gelir

Size kendi 
kaderinizi kontrol 

etme olanağı 
sağlaması

2%

0% 20% 40% 60%

Aileniz için yarattığı 
kariyer seçenekleri

Şirketiniz ile ilgili en çok neye değer 
veriyorsunuz?

60%

54%

40%

56%

İnsan Kaynakları ve yetenek 
bulmak – işe almak/tutmak

Rekabet - Genel

Kısa Vade Uzun Vade

40%

34%

28%

28%

24%

77%

46%

25%

29%

21%

Büyümenin devamlılığı

Yeni pazarlar – Genel

Finansman

İşletme maliyeti

Yerine eleman yetiştirmek

14%

14%

12%

4%

0%

19%

27%

6%

4%

4%

Teknoloji-teknolojilerin 
değişimine uyum

Ürünlerin yenilenmesi/verimlilik

Rekabet / Çin

Kanun / Düzenlemelere uyum

Yakıt/ulaşım giderleri
4%

0% 50% 100%

Kısa ve uzun vadede karşılaşılabilecek zorluklar 
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Aile Şirketlerini Büyüten Stratejiler 

Başarılı ve sürdürülebilir büyümeyi sağlayan
firmalarda yetenek yönetimi ve yeteneklerin
gelişiminin sağlanması gittikçe önem kazanıyor.
Araştırmamıza katılan aile şirketleri
yöneticilerinin %71’i de şirketlerinin değerlerini
artırmada yönetim ekibinin becerilerinin
geliştirmeyi en önemli strateji olarak belirtmiştir.
Her gün dünyada binlerce yeni ürün ve hizmet
piyasaya sunulduğu gözönünde
bulundurulduğunda, “ürün yeniliği” en fazla
öne çıkan ikinci strateji olması şaşırtıcı değildir.
Pazar birbirine benzeyen ürün ve hizmetlerle
kalabalıklaştıkça markalar şirketlerin kendilerini
farklılaştırabilecekleri, tüketicinin kendilerini
tercih etmesini sağlayan en önemli varlıkları
haline gelmektedir. Büyüme fırsatlarından
faydalanmak için uluslararası pazarlara açılan
şirketler için bir yandan Uzakdoğulu üreticiler
fiyat ve marjlar üzerinde tehdit oluştururken,
diğer yandan köklü uluslararası şirketlerin güçlü
markaları ile karşılaşılmaktadır. Dolayısıyla
uluslararası pazarlarda büyümeye başlayan aile
şirketleri için global pazarlarda etkili olabilecek
bir markaya sahip olunması kritik önem
taşımaktadır. Bunlara ilave olarak, araştırmaya
katılan aile şirketlerinin hemen hemen yarısı
yatırımların daha verimli kullanılmasını ve
teknolojiden daha fazla yararlanılmasını şirket
değerinin artmasında önemli stratejiler olarak
belirtmişlerdir.

Doğru stratejiler

71%

55%

%

Yönetim ekibinin becerilerini 
geliştirmek

Ürün yeniliği

Yatırımların daha verimli
53%

51%

49%

27%

24%

20%

Yatırımların daha verimli 
kullanılması

Teknolojiden daha çok yararlanmak

Ticari hacmin artırılması

Ürün dağılımının değiştirilmesi

Alacakların daha iyi yönetilmesi

Banka ve/veya kreditörlere olan 
borçlarının azaltılması

18%

6%

6%

0% 50% 100%

Genel giderlerin kısılması

Fiyatların artırılması

Satış hacminin artırılması için fiyat 
indirimi

Şirketinizin daha ne kadar değer üretebileceğini düşünüyorsunuz?
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Aile Şirketleri arzulanan performansı
yakalayabiliyor mu?

Aile Şirketleri yöneticilerine şirketlerinin değerini
artırdığına inandıkları stratejileri ne kadar başarı
ile uyguladıklarını sorduğumuzda,
performanslarının hiç de arzu ettikleri düzeyde
olmadığını gözlemliyoruz.

Örneğin, Aile Şirketlerinin %71’i “yönetim
ekibinin becerilerini geliştirme”yi önemli bir
strateji olarak işaretlerken yalnızca %4’ünün bu
alandaki performanslarından memnun
olduklarını görmekteyiz. Aynı şekilde Aile
Şirketlerinin %55’i “ürün yeniliği”nin çok önemli
bir stratejileri olduğunu belirtirken yalnızca
%15’inin bu alandaki performanslarından
tatmin olduğunu anlıyoruz. Bunlara paralel
olarak, aile şirketlerinin gelişmeye açık diğer
alanları “yatırımların daha verimli kullanılması”
ve “teknolojiden daha çok yararlanmak” olarak
öne çıkmaktadır.

Hedef ve performans arasındaki fark

Strateji
Hedeflenen

oran Başarı oranı
Aradaki

fark

Yönetim ekibinin becerilerini
geliştirmek 71% 4% -67

Ürün yeniliği 55% 15% -40

Yatırımların daha verimli kullanılması 53% 9% -44

Teknolojiden daha çok yararlanmak 51% 17% -34

Ticari hacmin artırılması 49% 8% -41

Ürün dağılımının değiştirilmesi 27% 7% -20

Alacakların daha iyi yönetilmesi 24% 23% -1

Banka ve/veya kreditörlere olan
borçlarının azaltılması 20% 23% 3

Genel giderlerin kısılması 18% 13% -5

Fiyatların artırılması 6% 2% -4

Satış hacminin artırılması için fiyat
indirimi 6% 7% 1
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• Yönetim Kurulu sorumluluklarının belirlenmesi ve paylaşılması
• İcradan bağımsız komitelerin kurulması ( denetim komitesi, risk yönetimi komitesi,vb)Yönetim Kurulu ve Yönetim Kurulu ve Yönetim Kurulu ve Yönetim Kurulu ve 

Komiteler Komiteler Komiteler Komiteler 

Etik KurallarEtik KurallarEtik KurallarEtik Kurallar

Şirket değerlerinin belirlenmesi ve tüm çalışanlarla paylaşılması

• Performans ölçüm kriterlerinin belirlenmesi

Aile AnayasasıAile AnayasasıAile AnayasasıAile Anayasası
Hissedar değerlerinin belirlenmesi

İç Kontrol Sistemiİç Kontrol Sistemiİç Kontrol Sistemiİç Kontrol Sistemi

Etkin bir iç kontrol sisteminin kurulması
• İş süreçleri uygulama kontrolleri
• Bilgi teknolojileri kontrolleri
• Yetkilerin ayrıştırılması

Risk Yönetimi Risk Yönetimi Risk Yönetimi Risk Yönetimi 

Yönetim kurulu, yöneticileri ve diğer çalışanları tarafından icra edilen, tüm kurum 
bünyesinde ve strateji belirlemede kullanılan kurumu etkileyebilecek olayların 
belirlenmesi, risk alma isteği çerçevesinde risklerin yönetilmesi

İnsan Kaynakları İnsan Kaynakları İnsan Kaynakları İnsan Kaynakları 
Politikasının Politikasının Politikasının Politikasının 
DeğerlendirilmesiDeğerlendirilmesiDeğerlendirilmesiDeğerlendirilmesi

Performans ölçüm kriterlerinin belirlenmesi
• İletişim kanallarının belirlenmesi

Hissedarlara ve paydaşlara etkin iç kontrol sisteminin varlığının güvencesinin verilmesi
İç Denetim İç Denetim İç Denetim İç Denetim 

Bilgi Teknolojileri Bilgi Teknolojileri Bilgi Teknolojileri Bilgi Teknolojileri 
Altyapısının Altyapısının Altyapısının Altyapısının 
GüçlendirilmesiGüçlendirilmesiGüçlendirilmesiGüçlendirilmesi

Doğru bilginin doğru kişilerle paylaşılmasının sağlanması ve doğru raporların üretilmesi 
amacı ile altyapının değerlendirilmesi ve iyileştirilmesi

Yönetim Yönetim Yönetim Yönetim 
Raporlama SistemiRaporlama SistemiRaporlama SistemiRaporlama Sistemi

Hissedarların Şirket ve Yönetici performansını değerlendirmek için kullanacağı ilgili 
yönetim raporlarının üretilmesi

çççç
Fonksiyonu Fonksiyonu Fonksiyonu Fonksiyonu 

Başarılı Aile Şirketleri için yol haritası
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Kısa bir test

Çalışmamızın son bölümünde sizler için sürdürülebilir başarı konusunda küçük bir test hazırladık:

Bir ipucu: Yukarıdaki suallerden en az bir tanesinin cevabı “Hayır” ise, işinizin gelecek dönemde ciddi
bir risk ile karşı karşıya kalabileceğini belirtmek isteriz.

No Soru Evet / Hayır
1 Yatırımlarınızın son 3 yıllık geri dönüş oranını biliyor musunuz?
2 Şirketinizin değerini arttıracak stratejinizi biliyor musunuz?

3 Yönetici kadronuzun şirketinizin değerini arttıracağına inandığınız stratejileri
uygulayabileceğine inanıyor musunuz?

4 Sizin doğrudan müdahaleniz olmadan şirketinizin başarı ile yoluna devam edebileceğine
inanıyor musunuz?

5 Son 3 yılda şirketinizin büyümesi Pazar büyüme hızının en az %10 üzerinde gerçekleşti mi?
6 Hangi müşterilerin Pazar değerinizi arttırdığını ve hangilerinin azalttığını biliyor musunuz?
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Deloitte Aile Şirketleri Hizmetleri 

Gücünüzü yeni nesile taşıyın

Deloitte Türkiye Aile Şirketleri Hizmetleri,
şirketinizin büyümesinin devamlılığı,
yönetiminizin gelecek nesillere planlı olarak
devredilerek işletmenizin sürekliliğinin
sağlanması, rekabette avantajınızın korunması,
insan kaynakları, yetenek ve finansman
modelleri konularında destek verilmesi, kanuni
yükümlülüklerinizin yerine getirilmesi ve
risklerinizi azaltmaya yönelik yöntemlerin
oluşturulması konularında iş ortağınız olarak
hizmet vermek üzere yapılandırılmıştır.

Deloitte Türkiye denetim, vergi, danışmanlık,
kurumsal finansman ve risk gibi farklı
disiplinlerde çalışan uzmanlarını Aile Şirketlerinin
ihtiyaçlarına yönelik hizmet vermek üzere bir
araya getiren tek uluslararası profesyonel hizmet
firmasıdır.

Gücünüzü yeni 
nesile taşıyın
Aile Şirketleri 
Hizmetleri

Sürekliliğe doğru başarılı iletişim için

Aile üyeleri arasındaki iletişimi destekleyecek ve aile hedeflerinin gerçekleşmesini sağlayacak yapının

oluşturulması aile bireyleri arasında güveni geliştirir, ancak bunu sağlayacak prosedürlerin oluşturulması

zaman ve yatırım gerektirir. Aile kararlarının yapısının oluşturulması ve uygulanmasının önemli araçlarından

biri de aile anayasasıdır. Aile Anayasaları işle ilgili olarak aile fertlerinin çalışan ya da patron olarak dahil

oldukları konulara ilişkin değer, felsefe, kural ve beklentileri açık bir şekilde ifade eder. Bu anayasa yaşayan

bir belge olup içeriğinin esnek olması ve işin ve ailenin ihtiyaçlarını karşılamak üzere düzenli olarak gözden

geçirilmesi gerekmektedir. 

Esasen bu anayasa aile ve işin birbirleriyle nasıl etkileşim içerisinde olacağını düzenleyen politikaların

bütünüdür. Genellikle de ailenin misyonu kadar, ailenin felsefesini veya değer yargılarını da içerir.

Biz Yardım Edebiliriz

Aile işi etkiler, iş aileyi etkiler. Aile iş planı diğer  işlerdeki planlardan farklıdır. İşi etkileyen aile faktörleri;

çocuk sayısı, onların kapasiteleri, aile geçmişi gibi konulardır. Aileyi etkileyen iş faktörleri; büyüklük, coğrafya,

büyüme, nakit durumu gibi konulardır. Aile anayasası oluşturulurken ailenin hedefleri ile iş stratejisinin aynı

çizgide olması oldukça önemlidir. Aile Şirketleri Hizmetleri danışmanı olarak Deloitte bu tartışmaların

harekete geçirilmesinde ve yapılandırılmasında uzman kadrosu ile yardımcı olabilir. 

Aile Anayasası’nın başarılı olması Şirket Yönetiminin Gelecek Nesillere Devrinin Planı’ndan, vergi

planlamasına; şirket değerlendirmesinden, hedef belirlenmesine kadar çeşitli tecrübeye ve bakış açısına sahip

olmayı gerektirir. Bu da genellikle çoğu kimse için deneyim sahibi bir ekipten yardım almak anlamına gelir.

Bu süreç kurumsal ve kişisel birçok unsuru kapsadığından işleyişi ve istenen sonucun alınması için iyi bir

danışmanlar kurulu fark yaratacaktır. Deloitte Aile Şirketleri Hizmetleri ekibi birbiriyle entegre bir şekilde

çalışan Denetim, Vergi, Danışmanlık, Kurumsal Risk Hizmetleri ve Kurumsal Finansman bölümlerinden oluşan

ve konusunda tecrübeli uzmanlarıyla sizlerin gereksinimleri doğrultusunda Aile Anayasası’nın hazırlanması

konusunda geliştirdikleri araç ve yaklaşımlarla siz Aile Şirketleri’ne destek verebilir.

Aile Anayasası

Aile Şirketleri Hizmetleri

Neden yeni bir TTK?

• Mevcut TTK’nın uyuşmazlıklarda yetersiz kalması

• Yıllar içinde mevcut TTK’daki hukuki kuralların ekonomik gerçeklerden uzaklaşması

• Avrupa Birliğine uyum süreci

Neler değişiyor?

Ticari muhasebe düzeni ve Ticari Defterler

Yeni TTK tasarısı ile gerek anonim gerekse limited ortaklıklar için finansal tabloların Uluslararası Finansal

Raporlama Standartları (“UFRS”) ile uyumlu olan Türk Muhasebe Standartları’na (“TMS”) göre hazırlanması

zorunluluğu getirilmektedir. 

Ticari Sicil

Ticari Sicil kayıtları elektronik olarak takip edilecek ve bu bilgiler tam bir şeffaflık içinde erişime açık olacaktır.

Kuruluş ve Sermaye

• Anonim ortaklıklar için tedrici kuruluş tamamen kaldırılmıştır. 

• Tek kişilik ortaklık kurulması veya mevcut şirketin tek ortaklı şirkete dönüşmesi mümkün olacaktır.

• Yeni tasarıyla halka açık olmayan anonim ortaklıklar da tıpkı SPK’ya tabi şirketler gibi kayıtlı sermaye

sistemine girebilecektir.

• Limited ortaklıklarda asgari sermaye tutarı 25,000 TL olarak belirlenmiştir.

• “Ayni sermaye” olabilecek hususlar düzenlenmiş ve en önemlisi fikri mülkiyet haklarının da (elektronik

ortamlar, alan adları vb.) ayni sermaye olarak konabileceği hükmü getirilmiştir.

• Sermaye artırımı sürecinin fazla uzamasını önlemek için artırım karar tarihinden itibaren 4 ay içinde tescil

zorunlu kılınmıştır. Sermaye artırımı için “işlem denetçisi” raporu zorunlu kılınmış ayrıca sermayenin

yarısını aşmamak kaydıyla şarta bağlı sermaye artırımı hakkı tanınmıştır.

Türkiye’deki şirketler için 
yeni bir dönem
Türk Ticaret Kanunu (TTK)
Tasarısı

Aile Şirketleri Hizmetleri

Uluslararası Muhasebe Standartları Kurulu tarafından Temmuz 2009’da KOBİ’ler için Uluslararası Finansal

Raporlama Standartları (KOBİ’ler için UFRS) yayınlanmıştır. KOBİ’ler için UFRS ‘nin uygulanmasıyla KOBİ’ler de

uluslararası kabul gören bir finansal raporlama sistemine kavuşmuş olacaktır. Buna bağlı olarak KOBİ’ler,

kendi performanslarını ve büyümelerini daha etkin ölçme ve yönetmenin yanında; finansman

sağlanmasında, borçlanma maliyetlerinin düşürülmesinde, uluslararası şirket satınalma ve birleşme veya yeni

ticari işbirliklerinde avantaj sağlayacak, gelecekte sermaye piyasalarına açılma durumunda önemli bir ön

hazırlık da gerçekleştirmiş olacaklardır. 

KOBİ’ler için UFRS, kamuya karşı hesap verme yükümlülüğü bulunmayan ve dış kullanıcılar için genel amaçlı

finansal tablo yayımlayan işletmeler için hazırlanmıştır. Bir başka ifadeyle bu standartlar, menkul kıymetleri

halka arz edilmemiş olan ve finansal kurum niteliğinde olmayan işletmelerce uygulanacaktır. 

Türkiye Büyük Millet Meclisi’nde görüşülmeye başlanan Türk Ticaret Kanunu Tasarısı’nda (Tasarı) sermaye

şirketleri ölçeklerine göre belirli kriterlere bağlı olarak ”küçük” “orta” ve “büyük” olmak üzere sınıflandırılmış

ve bu şirketlerin ticari defterlerine ve finansal tablolarına Türkiye Muhasebe Standartları Kurulu (TMSK)

tarafından yayımlanan UFRS ile uyumlu Türkiye Muhasebe Standartları’nın uygulanacağı hükme bağlanmıştır.

KOBİ’ler için UFRS, KOBİ’lerin ihtiyaçları ve finansal raporlamada fayda maliyet dengesi gözetilerek tam set

UFRS ‘ye göre sadeleştirilmiştir. 

KOBİ’ler için UFRS

Aile Şirketleri Hizmetleri

Sürekliliği muhafaza etmek ve varlıklarınızın büyümesini sağlamak için

Belki siz yarattınız. Kurdunuz. Belki de başka birinin kurmuş olduğu kuruma liderlik ediyorsunuz. Bugün sahip
olduğunuz işe bakınca onun herhangi bir insan ömründen daha uzun bir gelecek vaat ettiğini
düşünüyorsunuz. Ancak beş yıl içinde emekli olmak isteyen çoğu aile şirketi sahibi, yerine kimin geçeceğini
henüz belirlememiştir.

Araştırmalar aile şirketlerinin %35’inin ikinci kuşaklara ve yalnızca %15’inin üçüncü kuşaklara geçebildiğini
göstermektedir. İşinizin geleceğini garanti etmek için kesinlikle planlama yapmak gerekir. Yerinize kimin
atanacağı zamanı gelince düşünülecek bir konu olmamalıdır. Bu, sorular sormayı, strateji geliştirmeyi, planlar
yapmayı ve uygulamayı gerektiren bir süreçtir. Bu çalışma her büyüklükteki ve yapıdaki tüm şirketler için
karışıktır; iyi bir planlama ile hatanın maliyeti önlenebilir. 

• Sizden sonra şirket yönetimini devralacak kişi hangi bilgi, beceri ve tecrübeye sahip olmalı ki sizin işinizi
geleceğe taşıyabilsin? 

• Aileden işi devralacak kişi siz emekli olmak istediğinizde işi almaya hazır olacak mı, yoksa geçiş sürecinde
dışarıdan bir yöneticiye mi ihtiyacınız olacak?

• Aileden işi devralacak kişiyi nasıl belirleyeceksiniz?

• Yönetimin devir sürecinde yapılacak işleri kime danışacaksınız? 

Şirket yönetiminin gelecek
nesillere devrinin planlaması

Aile Şirketleri Hizmetleri

Büyüme, karlılık ve müşteri memnuniyeti

için

Mevcut konumunuz ve büyüme hedefleriniz
doğrultusunda tedarik zincirinizdeki fırsatları
yakalamak, maliyetlerinizi düşürmek, varlıklarınızı
daha verimli kullanmak ve müşterilerinize daha iyi
hizmet sunmak için tedarik zincirinizi daha
profesyonel bir bakış açısıyla yeniden
yapılandırmak ister misiniz?

Doğru ürün veya hizmetin; doğru yerde, doğru
zamanda, doğru fiyatta ve doğru müşterilere
sunulması için tedarik zinciri operasyonlarında
mükemmelliğin yakalanması gerekmektedir. Bu
sayede üretim esnekliğinin artışı, müşteri
taleplerine daha etkin yanıt verilmesi, maliyetlerin
azaltılması ve rekabet avantajının elde edilmesi
sağlanabilmektedir.

Aile Şirketleri ekibi olarak, tedarik zinciri
stratejilerinin belirlenmesinden sizin ölçeğinize
göre uygulanabilir çözümlerin oluşturulmasına
kadar her aşamada kendini kanıtlamış
analizlerimiz, metotlarımız ve araçlarımız ile
sizlere değer katmaya odaklanmaktayız.

Biz yardım edebiliriz

Tedarik zincirinin halkalarını oluşturan planlama,
satın alma, üretim ve dağıtım alanlarında,
stratejik bakış açısıyla yönlendirilmiş analitik
yaklaşımlarımızla çözümlerin hayata geçirilmesi
esnasında gerekli değişim desteğini de sunarak
sizlere aşağıdaki alanlarda yardımcı olabiliriz:
• Kurum hedefleri ile uyumlu, satış ve

pazarlama stratejisine hizmet edecek tedarik
zinciri stratejisinin belirlenmesi 

• Tedarik zinciri ağ optimizasyonunun
sağlanması
- Stratejik tedarik zinciri ağının (yeniden)

tasarlanması ve uygulanması
- Gayrimenkullerin değerlendirilmesi
- Vergi uyumlu tedarik zinciri ve transfer

fiyatlandırması yapısının oluşturulması
• İzlenebilirliğin ve kontrolün sağlanması

- Anahtar performans göstergelerinin
belirlenmesi

- Dahili ve harici kıyaslama (benchmarking)
yapılması

- İzlenebilirliğin arttırılması için IT
gereksinimlerinin belirlenmesi

Tedarik zinciri yönetimi
Değer katın

Aile Şirketleri Hizmetleri

Rekabetçi markalar yaratma
Başarıya odaklanın

Aile Şirketleri Hizmetleri

“Marka” bugün şirketlerin büyümesini

destekleyen en stratejik varlıklarından biri

haline gelmiştir. Peki ya sizin markanız?

Her gün dünyada binlerce yeni ürün ve hizmet

piyasaya sunulmaktadır. Pazar birbirine benzeyen

ürün ve hizmetlerle kalabalıklaştıkça markalar

şirketlerin kendilerini farklılaştırabilecekleri,

tüketicinin kendilerini tercih etmesini sağlayan en

önemli varlıkları haline gelmektedir.

Büyüme fırsatlarından faydalanmak için

uluslararası pazarlara açılan şirketler için bir

yandan Uzakdoğulu üreticiler fiyat ve marjlar

üzerinde tehdit oluştururken, diğer yandan köklü

uluslararası şirketlerin güçlü markaları ile

karşılaşılmaktadır. Dolayısıyla uluslararası

pazarlarda büyümeye başlayan aile şirketleri için

global pazarlarda etkili olabilecek bir markaya

sahip olunması kritik önem taşımaktadır. 

Peki nedir marka? Marka sadece güzel bir logo,

isim ya da reklam demek değildir. Marka

müşterilere bir şirketin kattığı değeri anlatan bir

vaattir - yani müşteriye sunulan duygusal ve

rasyonel faydaların, ürün, kalite, hizmetler, fiyat

paketinin tamamıdır. Pek çok şirket etkin bir

marka stratejisi geliştirmeden önce kurumsal

kimlik ve reklama yatırım yapmaktadır ve

sonucunda da bekledikleri başarıyı elde

edememektedir.

Performans: Şirketinizin performansı ne
durumda?

Risk: Mevcut risk ve fırsatlarınızın farkında
mısınız?

Organizasyon: Organizasyon yapınız büyüme
hedeflerinizi ve potansiyelinizi destekliyor mu?

pro-Analiz değerlendirme modelimiz ile bu
sorulara beraber yanıt bulabiliriz. 

Şirketinizin yönetim kadrosu ile danışmanlarımızın
pro-Analiz değerlendirme modelini kullanarak
yürütecekleri ve ortalama bir-iki gün sürecek
toplantılar ile, önemli tüm alan ve konuları
kapsayacak bir performans ve risk
değerlendirmesi yapıyoruz. Bu değerlendirme
sonucunda size şirketinizi daha kurumsal, verimli,
ve kontrollü bir yapıya ulaştırabilecek ve
uygulanabilir performans iyileştirme önerileri
sunuyoruz. 

Değerlendirme Modelimiz 

Değerlendirme modelimizdeki belirtilen tüm
alanlar için şirketinizdeki ilgili yöneticiler ile
ortalama 30’ar dakika sürecek toplantılar yapıp
daha önceden belirlenmiş performans ve yetkinlik
ölçen soru setlerimizin üzerinden geçiyoruz. Her
alan için mevcut riskler ve fırsatların potansiyel
etkilerini ve gerçekleşme olasılıklarını
değerlendirerek, tüm alanlardaki risk ve fırsatları
birbirleri ile karşılaştırıyor ve önem derecelerine
göre sıralıyoruz. Önemli bulunan risk ve fırsatlar
ile ilgili uygulanabilir iyileştirme proje önerilerini
belirliyoruz ve bu projeleri şirket yönetimine
tahmini uygulama süresi ile beraber
değerlendirmeleri için sunuyoruz.

Şirketinizdeki risk ve fırsatları
biliyor musunuz?
pro-Analiz

Aile Şirketleri Hizmetleri

Kurum stratejisinin belirlenmesinden

sonuçların elde edilmesine kadar

yanınızdayız

Günümüz iş dünyasında Aile Şirketleri, uzun
vadeli sürdürülebilir büyüme ihtiyacı, azalan şirket
karlılığı, şirketi çevreleyen risk ve belirsizlik gibi
karmaşık sorunlar ile mücadele etmektedir. Bu
sorunlara uygun çözümlerin hayata geçirilmesi
amacıyla, tüm çalışanların ve hissedarların aynı
vizyon ile ortak hedeflere koşmalarının
sağlanması ve kaynakların etkin kullanılması için
uygulanabilir stratejilerin belirlenmesi önem arz
etmektedir.

Aile Şirketlerine yönelik olarak organizasyon ve
operasyon stratejilerinin belirlenmesi,
uygulanması ile uzun vadeli büyüme elde
edilmesi, şirket karlılığının arttırılması, hedeflere
uygun ürün portföy stratejilerinin belirlenmesi ile
kalıcı değer yaratılması, şirketi çevreleyen risklerin
belirlenmesi ve önlenmesi için uygulanabilir
kurum stratejilerini belirliyoruz.

Kurum stratejisi
Birlikte yaratalım

Aile Şirketleri Hizmetleri

Tecrübe ve Gözlemler Geniş sektör deneyimi ve
gözlemlerimizi sizlerin en
karmaşık sorunlarınıza
yardımcı olmak için
kullanıyoruz.

Analitik Yaklaşım Önerilerimizi titiz ve somut
analizlere dayandırıyoruz.

Özgün ve Yenilikçi
Öneriler

Teoriyi tecrübemiz ile
harmanlayarak sizler için
özgün ve yenilikçi önerileriler
geliştiriyoruz.

Geleceğe Yönelik Gelecekte sizleri bekleyen
tehdit ve fırsatları görmenize
yardım ediyor, belirsizliklere
karşı ihtiyacınız olan
donanıma sahip olmanız için
çalışıyoruz.

Uygulanabilirlik Ölçeğinize göre özelleştirilmiş
öneriler sunarak sizlerle
birlikte  uygulanabilir
çözümler üretiyoruz.

Kararlılık Sizlerin somut, belirgin ve
kalıcı değer  elde etmeniz
için devamlı kararlılıkla
çalışıyoruz.

Diğer yayınlarımızdan faydalanın

Tüm çalışmalara www.ailesirketleri.com.tr adresinden ulaşılabilir.

Aile Anayasası KOBİ’ler için UFRS Şirket yönetiminin gelecek
nesillere devrinin planlanması

Türk Ticaret Kanunu (TTK)
Tasarısı

Kurum stratejisi Tedarik zinciri yönetimi pro-AnalizRekabetçi markalar yaratma



Söz konusu materyaller ile içeriğindeki bilgiler, Deloitte Türkiye tarafından sağlanmaktadır ve belirli bir konunun veya konuların çok
geniş kapsamlı bir şekilde ele alınmasından ziyade genel çerçevede bilgi vermek amacını taşımaktadır.

Buna uygun şekilde, bu materyallerdeki bilgilerin amacı, muhasebe, vergi, yatırım, danışmanlık alanlarında veya diğer türlü
profesyonel bağlamda tavsiye veya hizmet sunmak değildir. Bilgileri kişisel finansal veya ticari kararlarınızda yegane temel olarak
kullanmaktan ziyade, konusuna hakim profesyonel bir danışmana başvurmanız tavsiye edilir.

Bu materyaller ile içeriğindeki bilgiler, oldukları şekliyle sunulmaktadır ve Deloitte Türkiye, bunlarla ilgili sarih veya zımni bir beyan ve
garantide bulunmamaktadır. Yukarıdakileri sınırlamaksızın, Deloitte Türkiye, söz konusu materyal ve içeriğindeki bilgilerin hata
içermediğine veya belirli performans ve kalite kriterlerini karşıladığına dair bir güvence vermemektedir.

Deloitte Türkiye, satılabilirlik, mülkiyet, belirli bir amaca uygunluk, ihlale sebebiyet vermeme, uyumluluk, güvenlik ve doğruluk
konularındaki garantiler de dahil olmak üzere her türlü zımni garantiden burada feragat etmektedir.

Materyalleri ve içeriğindeki bilgileri kullanımınız sonucunda ortaya çıkabilecek her türlü risk tarafınıza aittir ve bu kullanımdan
kaynaklanan her türlü zarara dair risk ve sorumluluğu tamamen tarafınızca üstlenilmektedir. Deloitte Türkiye, söz konusu kullanımdan
dolayı, (ihmalkarlık kaynaklı olanlar da dahil olmak üzere) sözleşmeyle ilgili bir dava, kanunlar veya haksız fiilden doğan her türlü özel,
dolaylı veya arızi zararlardan ve cezai tazminattan dolayı sorumlu tutulamaz.
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Deloitte, faaliyet alanı bir çok endüstriyi kapsayan özel ve kamu sektörü müşterilerine denetim, vergi, danışmanlık ve kurumsal finansman
hizmetleri sunmaktadır. Küresel bağlantılı 140’tan fazla ülkedeki üye firması ile Deloitte, nerede faaliyet gösterirse göstersin, başarılarına katkıda
bulunmak için müşterilerine birinci sınıf kapasitesini ve derin yerel deneyimini sunar. Deloitte’un 165.000’i aşkın uzmanı, mükemmelliğin
standardı olmayı kendilerini adamıştır. 

Deloitte uzmanları; ortak kültürün sağladığı birlik, pazar ve müşterilere sağlanan katma değer, birbirlerine olan bağlılık ve kültürel çeşitliliğin
gücü ile tek bir bütündür. Uzmanlar, sürekli öğrenim, mücadele isteyen deneyimler ve zengin kariyer olanakları sunan bu çevrede çalışır. Deloitte
uzmanları kurumsal sorumluluğu güçlendirmeye, kamu güvenini oluşturmaya ve toplumlarında pozitif bir etki yaratmaya kendilerini
adamışlardır. 

Deloitte; bir veya birden fazla, ayrı ve bağımsız birer yasal varlık olan, İsviçre mevzuatına göre kurulmuş Deloitte Touche Tohmatsu'ya ve üye
firma ağına atfedilmektedir. Deloitte Touche Tohmatsu ve üye firmalarının yasal yapısının detaylı açıklaması için lütfen www.deloitte.com/about
adresine bakınız.
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