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ACCA Turkiye'nin 10. kurulus yili

kutlama etkinligi

Tema Grup olarak, din aksam ACCA Turkiye'nin 10. kurulug yill kutiama etkinliginde Birlesik Krallik istanbul
Baskonsoloslugu’nun ev sahipliginde duzenlenen resepsiyona katiimaktan memnuniyet duyduk.

Finans ve muhasebe profesyonellerinin bulustugu bu anlamli etkinlikte, sektéramuzian gelisimi Gzerine fikir
aligverisinde bulunduk ve degerli baglantilar kurma firsati yakaladik.

Davetleri ve bu 6zel gece icin gosterdikleri misafirperverlik igin ACCA Turkiye Ulke mudurd sayin Seval Sire ve
Birlesik Krallik istanbul Bagkonsoloslugu’'na tesekkir ederiz.
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Yapay Zekda Caginda Bagimsiz Denetim:
KGK'nin igaret Ettigi Yeni Paradigma

Dijitallesmenin kUresel dlgekte hiz kazanmas, finansal raporlama ve bagimsiz
denetimin geleneksel sinirlarini kdkten degdistirmektedir. Yapay zekd, surekli
denetim, buyuk veri analitigi, algoritma tabanl denetim kaniti ve otomatik risk
degerlendirme sistemleriyle denetim sureglerini destekleyen bir arag olmaktan
clkarak meslegin yapisal bir bilesenine déntsmustir. Kamu Gozetimi Muhasebe
ve Denetim Standartlari Kurumu’'nun (KGK) 2024 calistayinda verilen mesaijlar,
Turkiye'de denetimin geleceginin Yapay Zekd temelli yeni bir paradigma
cergevesinde sekillenecegini godstermektedir. Bu makale, Yapay Zekdanin
bagimsiz denetim Uzerindeki etkilerini; firsatlar, tehditler, etik ve hukuki boyutlar
ile denetginin déntsen rolu agisindan kapsamli bigimde analiz etmektedir.

Melike KULLU

Dijitallesme Bagimsiz Denetimi Neden Dénusturuyor?

Kuresel ekonomide dijital dontsiumun ivme kazanmasi, yalnizca is sureglerini degistirmekle kalmamis; finansal
raporlama ekosistemi ve bagimsiz denetim mekanizmalarinin temel varsayimlarini kokten déntstdrmustar. Veri
dretim hizinin katlanarak arttigy, islem yogunlugunun milisaniyelere indigi ve ekonomik faaliyetlerin buaytk él¢tde
dijital platformlar Gzerinden yuratdlddgt ginumuz ortaminda, geleneksel denetim yaklagimlarinin artik tek basina
yeterli olmadigr agik bir bigimde goérilmektedir.

Bu dénustimun merkezinde yer alan yapay zekd, denetim meslegi agisindan yalnizca yeni bir teknolojik arag degil;
denetim metodolojisinin, kanit toplama sureglerinin, risk degerlendirme sistemlerinin ve denetim kalitesi anlayisinin
tamamini yeniden tanimlayan paradigma degistirici bir gug¢ olarak karsimiza gikmaktadir. Bayuk veri analitigi,
makine 6grenimi, dogal dil isleme, algoritmik kanit Uretimi ve surekli denetim modelleri gibi teknolojiler, denetginin
isini kolaylastiran yardimci unsurlar olmaktan gikarak denetim sdrecinin ayrilmaz bilesenlerine déntusmektedir. Artik
finansal tablolar, yalnizca dénemsel vesikalar Uzerinden degil; dijital ayak izleri, sire¢ madenciligi ¢iktilary, yapay zekd
destekli anomaliler ve algoritmik analizler tzerinden degerlendirilmektedir.

Kamu Gozetimi Muhasebe ve Denetim Standartlar Kurumu'nun (KGK) 2024 calistayinda verilen mesaijlar, Turkiye'de
bagimsiz denetimin gelecekte nasil bir dénusium yasayacagina iliskin énemli ipuglart sunmustur. Calistayda
Ozellikle vurgulanan “Dijitallesme artik hayatin gergedi.. Yapay zekd gelecedin degil, bugunin teknolojisi” ifadesi,
bu dénusumun bir tercihten ziyade ulusal ve uluslararasi dizeyde zorunlu bir uyum meselesi haline geldigini
gostermektedir. Bu dogrultuda hem denetim kuruluslarinin hem de duzenleyici otoritelerin Yapay Zekd temelli
yaklasimi igsellestirmesi, meslegin surdurulebilirligi agisindan kritik bir esik olarak degerlendirilmektedir.

Dijitallesme, uzun yillar boyunca kurumlarin operasyonel verimliligini artirmaya yonelik stratejik bir tercih olarak
konumlandirilirken, ginimuzde artik tim ekonomik ve toplumsal sistemlerin Uzerine inga edildigi temel omurga
haline gelmistir. Veri Uretiminin sinirsiz hizla arttigl, ekonomik islemlerin dijital platformlara tasindigr ve kurumlarin
karar alma sureglerinin veri odakli algoritmalar tarafindan desteklendigi bir dinyada yasiyoruz. Ekonomiden kamu
yonetimine, egitimden saglik sistemlerine, yargisal streglerden toplumsal iletisim bicimlerine kadar hemen her
alanda bilgi, dijital ortamlarda islenmekte, saklanmakta ve anlamlandirimaktadir. Bu gergeklik, dijitallesmenin artik
yalnizca teknolojik bir yenilik degil, sosyal, ekonomik ve hukuki yapilart yeniden sekillendiren bir déntstim oldugunu
gostermektedir.

Bu doénusumun en belirgin bicimde hissedildigi alanlarin basinda ise finansal raporlama ve bagdimsiz denetim
gelmektedir. Cunkd finansal bilgi, ekonomide glven uretiminin merkezindedir ve bu bilginin dogrulugunun,
butinlugunun ve gergege uygunlugunun teyidi, modern piyasa ekonomilerinin sturdurutlebilirligi agisindan kritik
bir rol oynamaktadir. Geleneksel denetim yaklasiminin temeli olan belge incelemesi, érnekleme, manuel test ve
donemsel raporlama gibi yontemler, dijital ekonomideki islem yogunlugu ve veri gesitliligi karsisinda artik tek basina
yeterli olmamaktadir.
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KGK'nin 2024 yili galistayinda dile getirilen su ifade, dijitallesmenin ulastigi noktayr ¢arpict bir sekilde ortaya
koymaktadir: “Dijitallesme artik hayatin gergedi.. Ulus asirt dijital aglar kendilerini yagamin, yaratmenin, yarginin,
ulus devletin tstinde goéruyor.” Bu cumle, dijitallesmenin yalnizca teknik bir dénistim degdil; yénetisim, bagimsizlik,
ulusal egemenlik, denetim kapasitesi ve given mekanizmalari agisindan da yeniden dustunulmesi gereken bir gagin
baslangici oldugunu gdstermektedir. Dijital aglarin, ekonomik ve kurumsal streglerin igleyisinde bu derece belirleyici
hale gelmesi, finansal raporlamanin nasil dretildigi, denetimin nasil yaratdldugu ve kamu gézetiminin hangi araglarla
saglandigr gibi temel sorulari yeniden gindeme tasimaktadir.

Bagimsiz denetim, ekonomik aktérler arasindaki guven iligkisinin tesis edilmesi agisindan hayati éneme sahiptir.
Denetci, bir anlamda piyasanin sigortasidir; finansal bilgilerin gercege uygunlugu konusunda kullanictya makul
guvence saglamakla yukamluduar. Ancak dijital ekonominin élgegdi buyudukge, veri kaynaklar gesitlendikge ve
finansal islemler gok katmanli hale geldikge, geleneksel denetim tekniklerinin sinirlart daha gérantr hale gelmektedir.
Milyonlarca islemden olusan veri setlerinin manuel ydntemlerle analiz edilmesi hem zaman hem hata payi agisindan
sUrdurulebilir degildir.

Bu nedenle, yapay zekd destekli denetim, artik gelecegin degil, bugtinun zorunlulugu hdéline gelmistir. Yapay Zekd; veri
analitigi, anomali tespiti, strekli denetim, stre¢ madenciligi ve algoritmik kanit tretimi gibi yetenekleriyle, denetimin
kapsamini genigletmekte, hizini artirmakta ve kalitesini guglendirmektedir. Denetim sUreclerinin dijitallesmesi
yalnizca verimliligi artirmakla kalmamakta; ayni zamanda denetginin profesyonel yargisini daha saglam temellere
oturtmasini mumkun kilmaktadir.

DO YOUR BEST Sayfa 04



DO YOUR BEST

SAYI 5 — ARALIK 2025

Yapay Zekdnin Denetim Modellerine Etkisi: Teorik
ve Uygulamali Bir Yaklagim

Dijitallesmeyle birlikte ekonomik faaliyetlerin niteligi ve
isleyisi temel bir dontsim gegirirken, bagimsiz denetim
mesleginin dayandigi metodolojik cergeve de kéklu bir
degisimle karsi karsiya kalmistir. Geleneksel denetim
modeli; 6rneklem sec¢imi, risk degerlendirmesi, kontrol
testleri ve maddi dogrulama prosedurleri gibi uzun
yillardir oturmusg sureglere dayanir. Bu yaklasim, belirli
bir dénemin teknolojik kapasitesi ve veri erigilebilirligi
dikkate alinarak gelistirilmisti. Ancak gunumuzun dijital
ekonomisinde finansal veriler artik statik belgelerden
degil, surekli guncellenen dinamik veri akiglarindan
olugmaktadir. Bu kosullar altinda, geleneksel denetim
teknikleri yalnizca yetersiz hdle gelmekle kalmamis;
denetim kalitesini ve etkinligini dogrudan etkileyen
sinirliiklar yaratmaya baglamistir.

Ozellikle ytksek hacimli igslem setleri, online ticaret,
e-fatura sistemleri, otomatik muhasebe yaziimlar
ve yapay zekd tarafindan yoénetilen ERP altyapilari,
denetginin karsisina nitelik olarak daha karmasgik
sistemler ¢cikarmaktadir. Bu sistemlerin dogasi geregi
hata veya hile girigsimleri artik klasik yéntemlerin tespit
edebilecegi “gorunur” bigimlerde gergeklesmeyebilir;
algoritmalarin manipule edilimesi, otomatik strecglerde
iz birakmayan sahte islemler veya kullanicr davranig
modelleri Uzerinden vyapilan ydnlendirmeler daha
sofistike yapilar ortaya gikarmistir.

Bu noktada yapay zekd, denetim metodolojisinin
yalnizca bir pargcasi degdil, yeniden tasarlanmasi
gereken merkezi Dbileseni hdline gelmektedir.
Literaturde giderek daha fazla karsilasilan tg¢ kavram,
bu dénusumu kavramsal olarak somutlastirmaktadir:

Al-Supported Audit
Denetim)

Yapay Zekd destekli denetim, denetim surecinin
tamamen otomatik sistemlere devrediimesi anlamina
gelmemektedir; aksine denetginin karar alma sutrecini
guclendiren, daha guvenilir kanit toplamasini saglayan
veriskdegerlendirmesiniderinlestiren hibritbirmodeldir.
Makine 6grenimi modelleri; 6runtt tanimlama, tahmin,
siniflandirma ve  regresyon analizleri  sayesinde,
denetcinin ydz binlerce iglem arasindaki anormallikleri
¢ok daha hizli tespit etmesine olanak tanir. Bu, en kritik
denetim asamalarindan biri olan maddi dogrulama ve
risklerin yeniden degerlendiriimesi streclerinde dnemli
bir paradigma degisimi yaratmaktadir.

(Yapay Zzekd Destekli

Continuous Auditing (Surekli Denetim)

Surekli denetim, finansal verinin dénemsel degdil anlik
olarak analiz edilmesine dayal cagdas bir yaklasimi
ifade eder. Yapay Zekd tabanli sistemler, islemler
gerceklestigi anda risk seviyesini olgebilir, olagandisi
oruntuleri  tespit edebilir ve kontrol zafiyetlerini
isaretleyebilir. Bumodelin sagladigien buyuk avantaijlar:

« Yonetim ve yatirrmcilar igin daha erken uyar
mekanizmasi,

« Hile ve hatalarn dénem sonu beklenmeden gercek
zamanli tespit edilmesi,

« Denetim dénemlerinin  kisalmasi ve raporlama
sureglerinin hizlanmasidir.

Geleneksel denetim belirli tarihlerde yapilan “fotograf
cekimi” niteligindeyken, strekli denetim tim yil boyunca
kesintisiz bir “video kaydi” niteligi tagimaktadir.

Algorithm-Based Evidence (Algoritma Tabanli
Denetim Kaniti)

Denetim kanit, denetim standardinin kalbidir. Yillarca
fiziksel evraklar, mutabakat mektuplar, teyit yazilari
ve insan goézlemi denetim kanitinin temel kaynaklar
olmustur. Ancak dijitallesmeyle birlikte finansal bilgi
buyudk élgtde:

« Elektronik kayitlar,

« islem loglari,

« Sure¢ madenciligi ciktilari,
- Dijital ayak izleri ve

+ Analitik modeller

Uzerinden uretildigi igin, kanitin niteligi de degismistir.
Algoritma tabanli kanit, Yapay Zekd sistemlerinin
buyuk veri setleri Uzerinde gergeklestirdigi analizlerin
sonuglarindan olugsmaktadir.

Bu da Ug kritik tartismayi beraberinde getirir:

1. Kanitin dogrulanabilirligi:
Denet¢i algoritmanin neden bu sonucu verdigini
aciklayabilmeli midir?

2. seffaflik:
Kara  kutu  niteligindeki ~ modellerin
standartlariyla uyumu nasil saglanacaktir?

denetim

3. Sorumluluk:
Model hata yaparsa, bu hata kime aittir? Yazimciya
mi, denetgiye mi?

Bu sorular, modern denetim anlayisinin merkezine
yerlesmis durumdadir.

DO YOUR BEST
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Denetginin Evrilen RolU

Yapay Zekdnin denetime entegrasyonu, denetginin
gorev tanimini da degistirmektedir. Denetgi artik:
Yalnizca belge inceleyen degil,

« Algoritmalari dogrulayan,

 Yapay zekdnin Urettidi risk skorlarini yorumlayan,
« Veri analitigi okuryazarligina sahip,

- Teknolojik i¢ kontrol sistemlerini degerlendirebilen
bir uzman haline gelmektedir.

Bu dontsum, meslegin gelecekte ok disiplinli bir
yapiya sahip olacagdini; denetgilerin finans, bilisim, etik,
hukuk ve veri bilimi gibi alanlarda entegre yetkinlikler
gelistirmesi gerektigini gostermektedir.

Yeni Bir Denetim Mimarisinin Esigi

Tum bu gelismeler, yapay zekdnin denetimde
yalnizca operasyonel bir kolaylik saglamadigini
ayni zamanda metodolojik, etik ve yonetisimsel bir
dontsumun kapisint araladigint ortaya koymaktadir.
Denetim modelleri artik yalnizca denetginin mesleki
tecribesine degil, dijital sistemler tarafindan
Uretilen yuksek hacimli kanitlara dayanmaktadir.
Bu da denetim mesleginin yeni bir mimariye ihtiyag
duydugunu gdstermektedir.

Yapay Zekénin Getirdigi Firsatlar: Denetim
Kalitesinin Yeni Boyutu

Yapay zekd, bagimsiz denetim meslegini yalnizca
hizlandiran bir teknoloji degil; denetimin dogasini,
kapsamini ve derinligini yeniden sekillendiren bir
doénustim aracidir. Akademik literatUr, uluslararasi
duzenleyici  kurumlarin  raporlari ve  denetim
firmalarnin saha  uygulamalar  incelendiginde
Yapay Zekdnin denetimde en fazla Ug alanda devrim
niteliginde etki yarattgr goértlmektedir: derin veri
analizi, anomali tespiti ve iglem hizinda radikal
artig. Ancak bu basliklar, yalnizca teknik bir kolaylik
degil; denetim kalitesini guglendiren metodolojik bir
yenilenme anlamina gelmektedir.

KGK'nin 2024 c¢alistayinda vurgulanan “dijital iz”,
“otomatik kanit Gretimi”, “sdrekli veriye erisim” ve
“risk odakll dijital denetim” kavramlari, bu firsatlarin
Turkiye dzelinde de stratejik bir dncelik haline geldigini
gostermektedir.

DO YOUR BEST
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Derin Veri Testleri: Orneklemden Evrene Dogru
Geleneksel denetim, d6rneklem temelli bir yaklagsima
dayanir. Risk odakli denetim modelinde 6&rnekler
belirlenir, segilen islemler test edilir ve sonuglar
genellenir. Ancak yUksek hacimli veri ortaminda
orneklem bazen gergegi tam olarak yansitamayabilir;
kaguk fakat kritik anormallikler gézden kagabilir.

Yapay Zeka bu sinirliidr ortadan kaldirmaktadir.

Makine 6grenimi ve buyuk veri analitigi:

« Tum islem populasyonunu inceleyebilir,

« Her bir islemi risk puanina gére siniflandirabilir,

+ Baglantili hesap hareketleri arasinda iligki kurabilir,
+ Olagandigi éruntuleri anlik olarak ortaya ¢ikarabilir.

Bu durum, denetimde “yanlis guvence” riskini
dramatik bigimde azaltir. Artik denetginin kargisinda
yalnizca finansal tablolar dedil; finansal sistemin tim
hareketlerini iceren buyuk bir dijital evren durmaktadir.
PwC’'nin bu alandaki ¢alismalarinda géruldigu Uzere,
baz denetim ekipleri tamamen dijital veri akisini analiz
eden modeller sayesinde:

« 1 milyon igslemde 14 saniyede ayrintili risk analizi
yapilabildigini,

+ Denetim kapsaminin %40—-80 oraninda genigledigini,
+ Kontrol testlerinin hata tespit oranini énemli élgude
artirdigint raporlamugtir.

Bu sonuglar, Yapay Zekdnin yalnizca hiz degil, denetim
kalitesinde niceliksel ve niteliksel bir sigrama
sagladigini géstermektedir.

Anomali Tespiti: Gérinmeyeni Gérme Yetenegi
Geleneksel denetim, cogu zaman insan uzmanhginin
sezgilerinden ve belirli sUpheli islem gdstergelerinden
yararlanir. Ancak siberlesen finansal ortamlarda hile
yéntemleri cok daha sofistike bir hdle gelmistir. Hatalar
veya manipulatif girisimler artik:

« Benzer islemler arasinda kaguk farkliliklarla,

« Insan géztnun normal kabul ettidi érantdlerle uyumiu
bicimde,
«Zamanlanmis  kdguk

dalgalanmalar  seklinde

karsimiza ¢ikabilmektedir.

Yapay Zekd tabanli anomali tespit sistemleri ise
milyonlarca islem iginde insan gézinun ayirt
edemeyecegdi mikro  orantdleri  taniyabilir.  Bu
algoritmalar:

« Dongusel manipulasyonlari,

« Farkl hesaplarda birbirini destekleyen sahte islemileri,
« Alisiimadik zamanlarda yapilan hareketleri,

« Olagan disi tedarikgi veya musteri davraniglarini
tespit edebilir.

Ornedin makine 6grenimi modelleri, bir sirketin yillardir
stregelen rutin 6deme doéngustinde 10 dakika éne
cekilmis bir transferi bile riskli olarak isaretleyebilir —
cunkt model, insanin fark edemeyecedi kadar kaguk
ama anlamli degisiklikleri algilar.

Akademik calismalar, Yapay Zekd ile tespit edilen
anomalilerin buyudk cogunlugunun daha énce insan
denetgcilertarafindanfarkedilemediginigdstermektedir.
Bu durum, hile tespitinde devrim niteligindedir.

Hiz ve Dogruluk: Denetim Déngusunin Yeniden
Tanimlanmasi

Yapay zekdnin en goérdanur katkilarindan biri denetim
sdrecinin  hizini - artirmasidir.  Ancak  bu  hiz  salt
operasyonel bir iyilesme degildir; hizin artmasi, denetim
kalitesinde dogrudan etkisi olan énemli bir unsurdur.
Yapay Zekd tabanli sistemler:

- Destekleyici belgeleri dakikalar i¢cinde analiz eder,

« Fatura zincirlerini otomatik eslestirir,

< Bir igletmenin yil boyunca yaptigi tim banka
hareketlerini saniyeler iginde tarar,

« Muhasebe kayitlarini ilgili mevzuat ve standartlara
gore otomatik uyum testine tabi tutabilir.

Bu, denetginin daha o6nce yetisemedigi alanlara
odaklanmasini saglar:

« Profesyonel yarg,

« Karmaslk islemlerin degerlendiriimesi,
« Yénetim beyanlarinin test edilmesi,

« Etik ve yénetisimsel risklerin analizi.

Yani yapay zekd hizlanirken, denetginin degeri de artar
— ¢unkd insan uzmanhgr artik operasyonel iglerden
degil, yorumlama ve karar verme alanindan gug
almaktadir.
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Yapay Zekd&'nin Katma Dedgeri: Kalite Artigi +
Seffaflik + Gaven

Yapay Zekdnin sagladigi bu firsatlar yalnizca denetim
ekipleri acgisindan degil; yatirmcilar, duzenleyiciler
ve igletmeler acisindan da énemli kazanimlar
sunmaktadir. Cunku:

« Denetim kaniti daha objektiftir,

+ Analiz kapsami daha genistir,

« Hata ve hilelerin kagma ihtimali daha dusuktur,

« Kanitlar dijital izlerle dogrulanabilir,

« Denetim sureci daha seffaf ve izlenebilir hale gelir.

KGK'nin ¢alistayinda ozellikle “seffaflik” ve “dijital iz”
temalarinin éne ¢ikmasi, bu  firsatlarnn  Tarkiye'de
de regulasyon perspektifiyle degerlendirilecedini
gostermektedir.

Denetimde Yeni Bir Kalite Esigi

Tum bu bulgular 1giginda yapay zekd, denetimde
yalnizca is yukinu azaltan bir otomasyon aract degildir;
denetim kalitesinin standardini yeniden belirleyen
stratejik bir unsurdur.

Derin veri analizi, surekli denetim ve algoritmik kanit
Uretimi sayesinde modern denetim daha hizl, daha
kapsamli, daha seffaf ve daha gtvenilir hale gelmistir.
Bu da bagimsiz denetimin ekonomideki rolinu
guclendirmekte; denetginin mesleki degerini daha Ust
bir zemine tasimaktadir.

Yeni Tehditler: Algoritmik Risk, Etik Sorunlar ve
Sorumluluk Krizi

Yapay zekdnin denetim sureglerine entegrasyonu,
cok 6nemli firsatlar yarattigr gibi, derin ve ¢ok boyutlu
riskleri de beraberinde getirmektedir. Bu riskler yalnizca
teknik hatalardan ibaret degildir; denetim mesleginin
6zUnU olusturan mesleki suphecilik, bagimsizlik, etik,
denetim kanitinin guvenilirligi ve sorumluluk ilkeleri
Uzerinde dogrudan etki yaratmaktadir.

Dijitallesme yalnizca bir teknoloji meselesi degil,
aynl zamanda etik, yonetisim ve toplumsal dizen
agisindan da yeni riskler dogurmaktadir. Yapay zekdnin
denetimde kullanimi, teknik bir gincelleme dedil; bir
etik ve hukuki mimari meselesidir.

Asagidaki  bagliklar, Yapay Zekd destekli denetim
sUrecinde ortaya ¢ikan baglica tehditleri kapsamli bir
sekilde ortaya koymaktadir.

Algoritmik Yanhlik: Gérinmeyen Hatalarin
Gorunar Etkileri

Yapay zekd& sistemleri, beslendigi verilerin  bir
yansimasidir. Veri setlerinde yer alan her ényarg,
eksiklik veya hatalriliski, modele birebir yansir. Bu durum
“algoritmik yanlilik” olarak bilinir. Bagimsiz denetim
agisindan bu risk, yalnizca teknik bir problem dedil;
dogrudan raporun dogrulugunu, gercege uygun
sunumu ve profesyonel yargiyi etkileyen bir tehdittir.
Algoritmik yanhligin  denetimde yol acabilecedi
sorunlardan bazilarr:

« Olagan digi iglemlerin  yanlg risk seviyesinde
siniflandirimasi,

« Hile sinyallerinin yanlis pozitif veya yanlis negatif
olarak algilanmasi,

« Benzer gsirketler arasinda yanls karsilastirmalar
yaplimasi,

« Modelin belirli sektérel érunttlere asirt gvenmesi.

En tehlikeli durum ise sudur: Bir denetgi, modelin
hatall ¢iktisina asir glvenirse, kritik bir denetim alani
tamamen gbézden kagabilir. Bu da hem raporun
guvenilirligini  hem de denetginin sorumlulugunu
dogrudan etkiler.

Kara Kutu (Black-Box) Sorunu: Agiklanamayan
Kararlar

Yapay zekd ile yapilan analizlerde bazi modeller —
ozellikle derin 6grenme tabanli olanlar — neden belirli
bir sonuca ulastigini agiklayamaz. Bu durum “kara
kutu problemi” olarak adlandirilir.

Denetimin dogasi geregi:

+ Her bulgunun gerekgelendiriimesi,

« Kanitin dogrulanabilir olmasi,

« Kullanilan prosedurlerin izlenebilirligi zorunludur.

Bu nedenle “model bdyle dedi” gerekgesi, denetim
standartlari  agisindan  kabul edilemez. Denetim
kanitinin gavenilirligi, anlasiliriga dayanir.

Bu risk su soruyu ortaya ¢ikarir:
Denetgi, agiklayamadigr bir algoritmanin sonuglarina
dayanarak nasil makul guvence verebilir?

Cevap basittir: veremez. Bu yUzden Yapay Zekd
kullanimi, seffaflik ve agiklanabilirlik ilkeleriyle birlikte ele
alinmalidir.

DO YOUR BEST
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Veri Gizliligi ve Siber Guvenlik: Denetimin Yeni
Zayif Halkasi

Finansal veriler, bir sirketin en hassas bilgileridir.

Yapay Zekd modelleri bu verileri depolar, isler ve
degerlendirir. Bu durum su riskleri dogurur:

« Yetkisiz erisim,

- Veri sizintis,

« Dis saldirilar,

« iceriden yapilan manipulasyonlar,
+ Modelin ele gegiriimesi.

Denetim kuruluslarinin kullandigi Yapay Zekd modelleri
hedef hdline gelirse, yalnizca denetgi degil, denetlenen
sirket ve hatta yatinmcilar da zarar gérebilir. Bu nedenle
yapay zekd tabanl denetimde:

+ GUgIU siber guvenlik protokolleri,

« Veri maskeleme teknikleri,

- Sifreleme,

« igslem loglarinin korunmasi olmazsa olmaz hale
gelmistir.

Profesyonel Yarginin Teknolojiye Devredilmesi
Riski

Yapay zekd ne kadar gelismis olursa olsun, mesleki
stphecilik bir algoritma tarafindan  Uretilemez
Suphecilik; sorgulayici zihin, baglam bilgisi, etik durus
ve deneyime dayanan bir insani kapasitedir.

Yapay Zeka kullanimi arttikga bazi denetim ekiplerinin:

« Modele asir givenmesi,
« Insan degerlendirmesini geri plana atmasi,
+ Kritik alanlarda teknolojik ¢iktilari sorgulamamasi

gibi riskler dogmaktadir. Bu durum, meslegin ézunu
olusturan profesyonel yarginin temassizlagmasina
neden olabilir.

Denetimde asla unutmamak gerekir:

Arag degisse de, sorumluluk denetgidedir.

Etik Sorunlar: Veri, Denetgi ve MUsteri Arasindaki
Yeni Uggen

Yapay Zekd kullanimi etik agidan da derin tartigmalar
yaratmaktadir:

+ Modellerin denetlenen isletmenin verilerini ne kadar
sure saklayacagy,

+ Bu verilerin
kullanilamayacagy,
+ Onyargili modellerin igletmelere haksiz risk puani
verip vermeyeced,

+ Denetim raporunun hangi oranda otomatik sistemler
tarafindan etkilenebilecegi.

baska analizlerde kullanilip

Etik cergeve netlesmeden Yapay Zekdnin denetime
tam entegrasyonu mumkudn degildir.

Bu baglamda KGK'nin etik standartlari guncellemesi
beklenen bir gelisme olarak éne gikmaktadir.

Riskleri Ybnetmeden Firsatlar Degere D6nlUgsmez
Yapay zekd, denetim mesledi igin olaganustu firsatlar
yaratsa da, bu firsatlarin gercek bir katma degere
dénusmesi ancak risklerin tanimlanmasi, yénetilmesi
ve sinirlandiriimasiyla mamkuandur.

Bu nedenle Yapay Zekd destekli denetim:

« Teknik,

- Etik,

« Hukuki,

+ Yonetisimsel bir battnluk iginde ele alinmalidir.

Teknolojiye kortu kérune teslim olmak da, teknolojiyi
tamamen reddetmek de ¢6zUm degildir.

Dogru yaklasim, Yapay Zekéyi gugla bir denetim araci
héline getiren, ancak profesyonel yarglyr merkezde
tutan dengeli bir modeldir.

DO YOUR BEST
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Denetginin DO6NUsUMU: Teknolojiyi Yéneten
Meslege Gegis

Yapay zekd destekli denetim sUregleri, denetginin sahip
olmasi gereken bilgi ve beceri setini genigletmistir.
Modern denetgiden artik yalnizca finansal muhasebe
bilgisi degil, asagidaki alanlarda da  yetkinlik
beklenmektedir:

1. Veri Bilimi ve Analitigi

« Veri setlerinin yapisini anlamalk,

« Risk analitigi modellerini yorumlayabilmek,

- Istatistiksel iligki analizlerini degerlendirebilmek.

2. Yapay Zekd Okuryazarhgi

Denetci bir veri bilimci olmak zorunda degildir; ancak
algoritmalarin temel ¢galisma mantigini, sinirliliklarini ve
risklerini bilmek zorundadir.

3. Siber GUvenlik Temelleri
Bagimsiz denetim artik siber riskleri de kapsayan bir
guven degerlendirmesi icermektedir.

4. Dijital i¢ Kontrol Sistemleri

COSO  gergevesinin  dijital  ortamlarda  nasll
uygulandigini bilmek; veri butdnldgund, log kayitlarini
ve erisim kontrollerini inceleyebilmek.

5. Algoritmik Seffaflik Analizi

Model neden bu karari verdi?

Bu karar hangi parametrelere dayaniyor?

Bu parametrelerin hatall olmasi risk yaratir mi?

Bu sorulart yanitlayabilen denetgi, teknoloji ¢aginin
gergek uzmanidir.

Denetginin Rolu: Sorgulayicidan Stratejik Ortaga
Yapay Zekdnin sagladigi otomasyon sayesinde
denetgiler rutin islemlerden kurtulmus, bdylece daha

stratejik ve yuksek katma degerli alanlara odaklanabilir
hale gelmistir:

+ Yonetisim zafiyetlerini tespit etme

« Yénetim beyanlarini derinlemesine analiz etme

+ Isletmenin dijital risk profilini degerlendirme

« Sure¢ madenciligi ¢iktilarr  Gzerinden i¢ kontrol
eksiklerini belirleme

« Stratejik 6ngodruler sunma

Bu durum denetgiyi yonetimin ve duzenleyicilerin
goézinde yalnizca bir dogrulama uzmani olmaktan
cikarip, stratejik bir danigman ve risk ydneticisi
konumuna tasimaktadir.

KGK ¢alistayinda vurgulanan:

“Denetgiler, teknolojiyi takip eden degil, teknolojiyi
ybéneten meslek profesyonelleri oimaldir.”
ifadesi bu yeni rolun ézUnu anlatmaktadir.

Mesleki Suphecilik: Dijital Cagin Deder Zincirinde
Yeni Bir Anlam

Yapay zekd ne kadar gelismis olursa olsun, mesleki
sUphecilik denetim mesleginin en kritik degeridir.

« Algoritmalar hata yapabilir,

« Veri manipule edilebilir,

« Modeller dnyargili olabilir,

« Sistemler siber saldinya ugrayabilir.

Dolayisiyla dijitallesen dinyada mesleki stphecilik
daha da kritik hdle gelmistir.

Artik sUphecilik yalnizca “hesap hatalarini aramak”
degildir; ayni zamanda:

« Algoritmanin neden bdyle davrandigini sorgulamak,
« Model riskini analiz etmek,

« Verinin dogrulugunu test etmek,

- Dijital kontrol ortamini elestirel bir goézle incelemek
demektir.

Baska bir ifadeyle:
Teknoloji geligse de stphecilik higbir zaman
otomatiklestirilemez.

DO YOUR BEST
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Denetim Ekiplerinin Yeniden Yapilanmasi: Cok
Disiplinli Model

Modern denetim kuruluslar artik yalnizca muhasebe
kokenli profesyonellerden olusmamaktadir. Ekiplere
giderek daha fazla dahil edilen uzmanlik alanlari
sunlardir:

. Veri bilimciler

. Yazihm muUhendisleri

. Siber guvenlik uzmanlari

. Sure¢ madenciligi analistleri

. Yapay zekd model dogrulama uzmanlari
. istatistikgiler

Bagimsiz denetim mesledi, ¢ok disiplinli yapiya gegis
yaparak hem kapsamini genigletmekte hem de
sundugu glvence hizmetinin niteligini artirmaktadir.

Regulasyonun Y6nu: Teknoloji Serbest,
Sorumluluk Devredilemez

Yapay zekdnin denetim sureglerine entegrasyonu
yalnizca teknik bir uyarloma degdil, ayni zamanda
kapsamli bir hukuki ve duzenleyici gergceve gerektiren
bir déntstimdur. Finansal raporlama ekosistemi, given
Uzerine kurulu bir yapidir ve bu gavenin surdarulebilmesi
yalnizca teknolojiyle degil, dogru kurgulanmig bir
goézetim ve regulasyon mimarisiyle mumkdandur. Bu
nedenle uluslararasi gézetim  otoritelerinin - (IAASB,
PCAOB, FRC, IFAC) ve KGK'nin yaklasimi ortak bir gizgide
birlesmektedir.

Yapay zekdya kapilar aciktir, ancak denetim
sorumlulugu higbir kogulda devredilemez.

Bu ilke, Yapay Zekd caginda duzenlemenin temel
felsefesini olusturur.

illldﬂﬁ.{-mum

R

Uluslararasi Dizenleyici Kuruluglarin Ortak
Mesaiji

IAASB, PCAOB ve FRC tarafindan yayimlanan
rehberlerde, Yapay Zekdnin denetimde kullanimina
iliskin ortak bir cergeve belirlenmistir. Bu ¢ergevenin
temel maddeleri sunlardir:

1. Denet¢i Yapay Zekdyi kullanabilir, fakat mesleki
stuphecilikten vazgegemez.

Yapay Zekd& ciktilar, denetim prosedurlerinin yerini
almaz; yalnizca onlari guglendirebilir.

2. Modelin guvenilirligini test etme yukumlulugu
denetgidedir.

Algoritmanin risk puanlamasi, siniflandirma sonuglari
veya anomali tespitleri, profesyonel yarginin yerine
gegemer.

3. Denetim kanitinin kaynagi degigsse de, niteligi
degismez.

Kanit dijital, algoritmik veya otomatik olabilir; ancak
guvenilirlik, dogrulanabilirlik ve yeterlilik sartlar aynidir.

4. Denetim raporunun sorumlulugu insandadir.
Hicbir duzenleyici otorite, denetim raporunun
dogruluguna  iliskin sorumlulugun  Yapay Zekd
sistemlerine aktariimasina izin vermez.

Bu yaklasim, teknoloji kullanilsa da mesledin temel
ilkelerinin degismedigini vurgulamaktadir.

Etik Cerceve: Teknoloji Kullanilsa da Degerler
Degismez

Denetimin etik ilkeleri — bagimsizlik, tarafsizlik, mesleki
ozen, seffaflik ve gUvenilirlik — dijital ¢agda daha da
kritik hale gelmistir.

Yapay Zekanin kullanimi bu ilkeleri ortadan kaldirmaz;
aksine uygulamay! daha karmasik hdle getirir.
Yeni etik gereklilikler sunlardir:

« Algoritmalarin ényargisiz olmasi

« Veri gizliliginin saglanmasi

« Kullanilan Yapay Zekd modeline iligkin agiklama
yapllmasi

+ Musteriye karsi seffaf bilgi sunulmasi
« Yapay Zekd Uzerinde asiri glven gelistirimemesi

Bu ilkeler, duzenleyici cergevenin merkezinde yer
almalidir.
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Teknoloji Sinirsiz, Sorumluluk Sinirsiz Degildir
RegUlasyonun yénu ¢gok net bir mesaj vermektedir:

« Denetim teknolojiden korkmaz, aksine teknolojiyle
guclenir.

« Ancak teknoloji higbir zaman insani sorumlulugun
yerine gegmez.

- Denetgi, Yapay Zekdnin Urettigi sonuglara dayansa
bile nihai sorumluluk kendisine aittir.

« Gozetim otoriteleri Yapay Zekdnin kullanimini tesvik
eder, fakat kontrolstz birakmaz.

« Yeni dénemde en kritik ihtiyag: seffaf, izlenebilir,
denetlenebilir algoritmalardir.

Bu nedenle yapay zekd g¢aginda denetimin gelecedi,
“teknolojiye teslim olan denetgi” degil, teknolojiyi
yéneten denetg¢i yaklasimina dayanacaktir.

Denetgi Artik Daha Kiymetlidir: Profesyonel
Yarginin Yeni Degeri

Yapay Zekanin yukselisi denetgiyi dedersizlestirmemis;
tam tersine onun mesleki rolund daha kritik hdle
getirmistir. Cunku dijitallesmis streglerde:

« Dogru soruyu soran,

« Algoritmanin Urettigi bulguyu irdeleyen,
« Modelin sinirlarini anlayan,

« Verinin baglamini yorumlayan,

« Surece mesleki stphecilik katan

yine insandir.

Denetci artik yalnizca finansal bilgiye hdkim bir uzmman
degil; ayni zamanda:

« Veri analisti,

« Algoritmik risk degerlendiricisi,
« Sure¢ mimarisi yorumlayicisi,
« Etik lider,

- Dijital guvence saglayicisi
kimligini de tasir.

Bu nedenle Yapay Zekd, denetgiyi yok eden degil;
denetg¢iyi yeniden tanimlayan bir gugtur.

Teknoloji Denetimi mi Degistirecek, Denetim
Teknolojiyi mi?

Yeni paradigma sunu sormaktadir:

“Yapay zeké denetimi nasil dénustirecek?”
Bu sorunun yaniti artik bellidir.

Bu sorunun yanitt artik bellidir.

Asll belirleyici soru ise sudur:
“Denetim meslegi bu déntstime nasil liderlik edecek?”

Eger teknolojiyi yoneten, etik ¢cergceveyi koruyan, model
risklerini anlayan ve profesyonel yarglyl merkezde
tutan bir yaklasim benimsenirse, Yapay Zekd denetim
meslegdini zayiflatmayacak; aksine onu tarihin en guglu
dénemine tastyacaktir.

Cunkd Yapay Zekd, denetimin sonu degil; bagimsiz
denetimin yeni ¢caginin baslangicidir.
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Kurumsal Dontdgsimun Gérinmeyen
Engelleri ve Dokuz Katmanl Lider
Geligtirme Modeli:

Yénetim Danigmanlarinin Sahada Karsilastigi
Saskinliklarin Anatomisi

Turkiye'de farkll sektérlerde faaliyet gosteren isletmeler farkl kaltar
ve yapilara sahip olsa da ydnetim danismanligi ¢alismalarinda
karsilasilan sorunlarin buytk élgide benzer oldugu goérulmektedir.
Bu tablo, sirketlerin yuksek stratejik hedefler belirlemesine karsin,
bu hedefleri destekleyecek kurumsal kapasitenin gogu zaman ayni
6lgude gelismemis olmasiyla agiklanabilir. Baska bir ifadeyle, birgok
isletmede hedef-kapasite uyumsuziugu kritik bir yonetim problemi
olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Erglin GULTEKIN

Bu uyumsuzluk, finansal deger yaratma, rekabet avantajl elde etme,
karhihgr artirma, ciro ve dlgek buyumesi, toplam kalite ve produktivite
gibi temel stratejik  amaclarin  uygulanabilirligini  dogrudan
etkilemektedir. Neredeyse tum igletmelerin yalin ydnetim, operasyonel
mukemmellik, musteri memnuniyeti, inovasyon ve surdurulebilir
performans gibi alanlarda iddiall beklentiler tagsimasina ragmen, bu
hedeflerin kurumsal altyap, yénetsel kapasite, sure¢ olgunlugu ve
liderlik yaklasimiyla yeterince desteklenmemesi, organizasyonlarin
performansini sistematik bigimde sinirlandirmaktadir.

Bu calisma, igletmelerin benimsedigi stratejik amaglarin  hangi
yonetimsel temellere ihtiya¢ duydugunu, mevcut organizasyonel
sorunlarin bu hedeflerle nasil iliskilendigini ve kurumsal déntusimu
mumkdn kilacak liderlik anlayisinin hangi bilesenlerden olugmasi
gerektigini butincul bir gergevede ele almaktadir.

« Bilgi dunyasi: 6grenme ve kavramsal dusinme kapasitesinin
gelistiriimesi

«  Mantik dinyasi: rasyonel karar alma yapilarinin guglendirilmesi
«  Duygudunyast: etik duyarlilik ve empati kapasitesinin gelistiriimesi

« Zihin dunyasrt: tutum ve zihinsel c¢ergevelerin farkindalikla
olusturulmasi

« Eylem dunyas: davraniglarin  degerlerle uyumlu bicimde
sekillendirilmesi

« Anlam dunyasi: deger temelli galismma amacinin netlestiriimesi

« Yontem katmani: sistematik ve strdurulebilir liderlik ydntemlerinin
olusturulmasi

«  Deger dunyast: kurumsal kaltartn etik degerlerle uyumlu bicimde
insa edilmesi

« Varlk dunyast: liderligin  somut katkilarla  élcimlenmesi  ve
toplumsal fayda
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1. Stratejik Hedefler ile Mevcut Kurumsal Yapi
Arasindaki Asimetri

Stratejik agidan iddiall hedefler benimseyen birgok
isletmede, sirket hedeflerini desteklemesi gereken
kurumsal altyapinin gesitli boyutlarda gelisime acgik
oldugu gérulmektedir.

Bu durum &zellikle yapisal ve organizasyonel dizeyde
belirginlesmekte;  kurumsal  yonetim  ilkeleriyle
uyumlu bir yapillanmanin  bulunmamasi, yetki ve
sorumluluklarin agik sekilde tanimlanmamasi veya
etkin bicimde devredilememesi, sUre¢ kurgularinin
belirsizligi ve raporlama sistemlerinin = yetersizligi
dikkat cekmektedir. Boyle bir yapisal zayiflik, sirketlerin
operasyonel esnekliklerini dustrmekte ve sorun ¢ézme
hizlarint sinirlayan agir ve reaksiyoner bir yénetim
modeli ortaya ¢ikarmaktadir.

Yonetsel ve karar alma boyutunda ise hedeflerin
yanlis tanimlanmasi veya o&lgulebilir goéstergelere
dayandirimamasi, performans  sistemlerinin  karar
sUreglerine yén verememesi, bolum bazli slreg
yonetiminin  gelismemis olmasi ve birimler arasi
iletisim eksiklikleri 6ne c¢ikmaktadir. Bu cergevede
vizyon ve perspektif eksikligi, karar alma sureglerinde
analitik yaklagsimin zayifigr ve degisime yoénelik
isteksizlik, sirketlerin stratejik yonelimlerini uygulamaya
donusturmesini guglestirmektedir.

insan kaynagi ve yetkinlik boyutunda da benzer bir
tablo goérulmektedir. Yuksek personel devri, nitelikli
isgucu kaybl, calisanlarda 6zguvenin ya asirt ya
da yetersiz dlzeyde seyretmesi, kurumsal yetkinlik
setlerinin  tanimlanmamast ve gelistirilmemesi ile
calisanlarin kariyer imkanlarinin belirsizligi énemli bir
sorun alani olusturmaktadir.

Bunlara ek olarak performans degerlendirme
sUreglerinin sistematik bir yapiya sahip olmamasi,
calisan gelisimini destekleyecek egitim ve kapasite
gelistirme faaliyetlerinin sinirll kalmasi ve kaynaklarin
verimli kullanilmamasi, kurumlarin uzun vadeli rekabet
gucunu zayiflatan ek faktorlerdir.

Tum bu olumsuziuklar bir arada ele alindiginda,
sirketlerin benimsedikleri stratejik amaglarla mevcut
yonetim kapasiteleri arasinda belirgin bir asimetri
olugsmakta; bu asimetri de cogu zaman igletmelerin
dis uzmanlk ve yoénetim danismanlgr destegine
yonelmesine neden olmaktadir.

2. Y6netim Teknik ve Araglarinin Bilinmemesi:
Hedef Iddiasi ile Yonetim Yetkinligi Arasindaki
Carpict Ayrigma

Birgok isletmede dikkat geken temel husus, stratejik
hedeflerin son derece iddiall bigimde belirlenmesine
karsin, bu hedeflere ulagsmayr mumkun kilacak yénetim
teknikleri ve aracglarinin  Ust yoénetim tarafindan
yeterince bilinmemesi ya da sistematik bigimde
kullanilmamasidir.

Kurumsal literattirde genis bir syer tutan bu yontemler
yillardir -~ akademik programilarin, profesyonel
egitimlerin ve sektoér ici iyi uygulamalarin vazgegilmez
bilesenleri olmasina ragmen; isletmelerin dnemli bir
kisminda bu araglarin karar sureglerine yansimadigi
godzlemlenmektedir. Bu durum, hedeflerin yUksekligi
ile yonetim kapasitesinin sinirliigr arasindaki belirgin
acikhgr goérunar kilmakta ve ister istemez ydnetim
danismanlart  arasinda  saskinlik  uyandirmaktadir.
Bununla karsilagsmak yasanilan “ilk saskinliktir”.

Gercekten de rekabet avantaj elde etmek, stregleri
iyilestirmek, performansi yUkseltmek ve organizasyonu
donustirmek  isteyen  bir igletmenin; -faaliyet
bazinda yénetimden stratejik planlamaya, kiyaslama
yontemlerinden  kurumsal performans  karnesine,
degisim yoénetimi modellerinden yalin  ydnetim
uygulamalarina kadar uzanan- modern yoénetim
araglarini ha&ld sinirll duzeyde tanimasi veya hig
kullanmamasi, ydnetim biliminintemelilkeleriyle gelisen
dikkat cekici bir bulgudur. Bu ¢eligki, isletmelerde “bilgi
varmig gibi davranilan fakat kullanimayan araglar”
seklinde tanimlanabilecek yapay bir olgunluk izlenimi
yaratmakta; karar alma sureglerini ise gogu zaman
sezgisel, tepkisel ve kisa vadeli reflekslere mahkdm
etmektedir.

Oysa bu araglar performans  goéstergelerinin
olusturulmasindan  risklerin  yénetimine, = musteri
segmentasyonundan sureg maliyetlerinin

analizine, modernizasyon programlarindan  bilgiyi
kurumsallastirmaya kadar pek gok kritik fonksiyonu
destekleyen bilimsel yoéntemlerdir. Buna ragmen,
isletmelerin dnemli bir boIUMU bu yontemleri yalnizca
kavramsal duzeyde bilmekte; stratejik ve operasyonel
karar sUreclerine entegre etme konusunda yeterli
disiplin gelistirememektedir.

Sonugta ortaya cikan tablo agciktir: iddiali hedefler
yuksek sesle dile getirimekte; ancak bu hedeflere
ulasmayr mumkan  kilacak yoénetim araglar  ya
taninmamakta ya da kullaniimamaktadir. Bu paradoks,
gunumuz igletmelerinde yo6netsel kapasite ile hedef
iddiasl arasindaki ugurumu buUylUtmekte ve stratejik
basarisizhgin en gérinmez ama en etkilinedenlerinden
biri haline gelmektedir.
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3. Performans Gostergelerinin Olglimemesi ve
Yoénetim Kararlarinda Etkin Kullaniimamasi

Modern ydnetim tekniklerinin temelinde veri toplama,
siniflandirma, analiz etme ve bu analizleri karar
sUreclerine entegre etme ilkesi yer alir. Bu yaklasim;
hedef belirleme, ilerlemeyi izleme, sapmalar tespit
etme, kosullar degistiginde hedefleri glncelleme ve
gerekli taktiksel mudahaleleri gelistirme acisindan kritik
6neme sahiptir.

Buna ragmen  Tarkiye'deki  birgok igletmede
performans gostergelerinin énemi bilinse de bu
gostergelerin sistematik bir yonetim mekanizmasina
dénusturtlmedigi gortlmektedir. Ust yonetim ekipleri
¢cogu zaman suUreg performansini élgmek icin gerekli
veriyi toplamamakta ya da topladiklari verileri karar
sUreclerinde etkili bicimde kullanmamaktadir.

Bu durum, yonetim danigsmanlari agisindan “ikinci bir
saskinlik” yaratmaktadir. Olgtlmeyen bir sorunun nasil
tespit edilecegdi ve tespit edilemeyen bir sorunun nasil
iyilestirilecegi hdld cevaplanmayi bekleyen temel bir
sorudur. Buna karsin pek gok yénetici, stratejik hedefleri
yuksek bir istahla dile getirirken, bu hedeflere ulasmak
icin gereken analitik alt yapiyi ve sure¢ odakl yonetim
araglarini - kullanmayr ihmal etmektedir. Sonucta
yoneticiler,  élgulmemis  sUreglerden iyilestirme
bekleyen ve degisken kosullarda sistematik olmayan
kararlarla ilerleyen bir yapinin iginde kalmaktadir.

Performans yénetiminde kullanilan baslica géstergeler
birka¢ ana grupta toplanabilir. Her seyden énce ciro,
karlilik, musteri memnuniyeti, ¢alisgan memnuniyeti
ve marka bilinirligi/imaiji sirketin genel basarisini ve
pazardaki konumunu gdsteren ana gostergelerdendir.
Bunlara ek olarak pazar payi, kapasite kullanim orani,
verimlilik, bratve netisgilikkapasite kayiplar, devamsizlik,
fazla mesai ve eksik parga orani bulunmaktadir ve bu
gostergeler, 6zellikle operasyonel etkinlik ve kaynak
kullaniminin dogrulugu agisindan énem tasimaktadir.

Ayrica Uretim gergeklestirme performansi, hurda
miktar, garanti ve kurtarma (tashih) maliyetleri ile
duzeltici/onleyici faaliyetlere iligkin veriler de kalite
ve maliyet kontrolunun surekliligi bakimindan  kritik
niteliktedir. Son olarak kalite denetimleri, egitim
saatleri, is kazasi verileri ve Oneri sistemi ¢iktilar da
organizasyonun o6grenme kapasitesi, is guvenligi
duzeyi ve surekli iyilestirme kulttrinan varligr agisindan
stratejik 6Gneme sahip performans gostergeleri olarak
degerlendiriimelidir. Bu géstergelerin tamamini ddzenli
ve analitik bigimde izleyen sirket sayisi ise oldukga
sinirhdir.

Ortaya c¢ikan tablo agiktir: “Raporlanan sonuglar” ile
gergekten “yonetilen performans” arasinda ciddi bir
fark bulunmaktadir.

Evetl Birgok isletme performans go&stergelerini
yalnizca dénemsel raporlama araci olarak gérmekte;
bu gbstergeleri  stratejik  kararlarin  merkezine
yerlestirmemektedir.  Boéylece  hedef  belirlemek
bir yonetim eylemi olarak gérinmekte; ancak bu
hedeflere ulasmak igin gereken sureg tasarimi, élgim
sistemleri, kiyaslamalar ve surekli iyilestirme dénguleri
cogu zaman goéz ardi edilmektedir.

Bu noktada sorulmasi gereken temel soru sudur:
Yoneticiler bu kadar iddiali hedefler belirlerken, neden
goérevlerinin dogal bir uzantisi olan sistematik élgim
ve sureg iyilestirme yéntemlerini kullanmamaktadir?

OlcuimsUz surecglerden sonug beklemek, isletmelerde
hem rekabet gucunl hem de kurumsal 6grenme
kapasitesini ciddi bicimde sinirlamaktadir. Dolayisiyla
performans gdstergelerinin inmal edilmesi yalnizca
teknik bir eksiklik degildir;, ayni zamanda karar
mekanizmalarinin rasyonelligini zayiflatan yapisal bir
yoénetim sorunudur. Bu nedenle olgim kudltdranun,
analitik dustinmenin ve veri temelli yonetimin kurumsal
bir standart hdline gelmesi gerekmektedir. Bu dontsim
saglandiginda, hedef-sonug uyumsuzlugunu azaltmak
ve surduarulebilir basari Gretmek mumkudn olacaktir.

4. Yoéneticilerden Beklentilerin Tanimlanmamasi
ve Karsillanmayan Beklentilerin Fark
Edilememesi

Kurumsal yapilarda sikga gdzlenen temel sorunlardan
biri, yoneticilik rolinun yalnizca idari bir pozisyon gibi
ele alinmasidir. Birgok isletmede orta ve Ust duzey
yoneticilerin gdérev tanimlari mevcuttur; ancak bu
tanimlar ¢ogu zaman operasyonel devamlilig
saglamakla  sinirhidir.  Stratejik  katkinin,  analitik
duasuncenin, sureg iyilestirmenin ve insan gelisiminin
ne olgude yodneticinin asli sorumlulugu oldugu agik
bicimde belirtimemektedir. Bu belirsizlik, yoneticilerin
kendi rollerini yorumlamasinda buyuk farkliliklara yol
acmakta ve kurumun ihtiyaglar ile yoneticilerin fiili
katkilari arasinda yapisal bir bosluk yaratmaktadir.

Tam da bu nedenle yonetim danigsmanlarinin yasadigi
“Gguncy saskinlik” oldukga haklidir. CUnku is dunyasinin
hizla degistigi, rekabet baskisinin arttigr ve problemlerin
cesitlendigi bir ortamda, yéneticilik rolinun yalnizca
operasyonu surdurmekle sinirlandigini gérmek kayda
deger bir geliski olusturmaktadir.

Kurumlar gelecege dair iddiali hedefler belirlemekte;
ancak bu hedeflere ulasmak igin gerekli olan analitik,
kavramsal ve liderlik odakll iglevlerin yoéneticiler
tarafindan sistematik olarak yerine getirilmemektedir.

Bu celiski, yonetim danigsmanlarini dogal olarak su
soruyu sormaya yoéneltir: Yalnizca is akisini devam
ettirmek yoneticilik igin yeterli midir?
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Yoksa yoneticilerin, kurumun gelecegdini sekillendiren
daha genig bir sorumluluk setine sahip olmasi
gerekmez mi?

Bu sorunun arka planinda ise su beklentiler
bulunmaktadir: Yéneticilerin bilgi veya uzman goérusu
Uretmeleri; kurumigive distirtibatlaristratejikdogrultuda
gelistirmeleri; stre¢ ve performans sorunlarina iliskin
teshis ¢alismalart yapmalari; uygulanabilir  eylem
Onerileri gelistirmeleri, sistem ve ydontem tasarimlarina
katki sunmalari; organizasyonel degisimleri planlayip
yonetmeleri, galisanlari gelistirmeleri ve kogluk etmeleri.
Buislevler,modernydnetimliteratiriinde “ek biryetkinlik”
olarak degerlendirimemektedir; aksine yoéneticilik
rolinun en temel bilesenlerini olusturmaktadir. Buna
ragmen birgok sirkette bu beklentiler yatanimlanmamig
ya da yoéneticilerin bu alanlardaki katkisi dlgtimedigi
icin gérianmez hale gelmigtir.

Roller acgik olmadigi icin eksiklik de fark edilmemekte,
fark edilmedigi icin de yoéneticilik pozisyonu amag—
sonug¢ baglantisini kuran bir liderlik alanr olmaktan
uzaklasip, operasyonun idari surdarumuyle sinirli ve
teknik uzmanlik iceren bir yapi haline gelmektedir.

Oysa kurumsal surduarulebilirlik agisindan yoneticilik;
“gecmisin israf ve kayiplarini  anlamayi, bugundn
verimlilik  gerekliliklerini  yénetmeyi  ve  yarini
tasarlayacak kapasiteyi olusturmayi iceren” buttncul
bir  fonksiyondur.  Beklentiler  tanimlanmadikga,
izlenmedikge ve 6lgulmedikge, bu fonksiyonun kuruma
sagladigr deger de sistematik bigcimde gérinmez hale
gelmektedir.

5. Basarili Olarak Nitelendirmek igin Basari
Kriterlerinin Tanimlanmamasi

Birgok kurumda vyalnizca yoéneticilik rollerinin degil,
beyaz yaka ¢aligsanlarin hangi élgutlere goére “basaril”
sayllacaginin  tanimlanmamis  olmasi da  yoénetim
bilimi agisindan kritik bir bosluk olusturmaktadir.

Sirketler verimlilik, yenilikgilik ve deger uretimi hedeflerini
siklikla vurgulasa da bir ¢alisanin bu hedeflere
nasil katki sundugunu goésteren davranig ve ¢iktilar
tanimlayan gergeve ¢ogu zaman bulunmamaktadir.
Bu eksiklik, basart kavramini bulaniklastirmakta; calisan
guvenini, yoneticilerin degerlendirme tutarliigini ve
orgutsel adalet algisini zayiflatmaktadir.

Oysa beyaz yaka galiganlarin kuruma katkisint gésteren
davranig gostergeleri karmasik degildir. Literattrde bu
gostergeler agik bigimde tanimlanmustir.

+ Yeni kabiliyet edinme, ¢calisanin degisen
gereksinimlere uyum saglama kapasitesini ifade eder.
+ Yeni sistemler gelistirme, operasyonel akisl
iyilestirme becerisidir.

« Yeni iligkiler gelistirme, kurum i¢i koordinasyonu ve dig
baglantilart glglendiren etkilesim kapasitesini temsil
eder.

« Yeni firsatlar bulma ve kullanma, stratejik 6ngdru ve
girisimci davranigl gosterir.

« Yeni davranig kaliplari gelistirme, 6grenme ¢evikligini;
« Yeni performans olusturma ise tum bu unsurlarin
olgulebilir kurumsal ¢iktilara dénustigu somut etkiyi
ifade eder.

Bu gerceve, “faydall ¢aligan” taniminin soyut bir yargi
degil, evrensel ve nesnel gostergelere dayandigini
gostermektedir. Tam da bu nedenle, gostergeler
literatirde bu kadar net tanimlanmigken bircok
organizasyonda  degerlendirme = mekanizmalarinin
hald kisisel yargilara, sezgisel gdzlemlere ve subjektif
tercihlere dayanmasi dikkat gekici bir geligkidir.

iste bu noktada yonetim danigmanlarinin yasadig
“dérdlincu saskinh@in” kaynagr ortaya c¢ikar: Basari
kriterleri  tanimlanmamigsa  yUksek potansiyel nasil
kesfedilecek, hangidavraniglarin tesvik edilimesi gerektigi
nasil belirlenecek ve ¢alisanlarin sisteme guveni nasil
saglanacaktir?

Kurumsall yapilarda yoneticilikten beklenen
fonksiyonlarin  netlesmemesi  ve c¢alisan  basari
kriterlerinin - tanimlanmamas!  birlestiginde, modern
isletmeciligin temel davranig géstergeleri cogu kurumda
goérunmez hdle gelmektedir. Bu goérunmezlik, hem
calisan potansiyelinin agiga ¢ikmasini engellemekte
hem de sirketlerin degisime onculik edecek liderleri
yetistirmesini zorlastirmaktadir.

iste bu nedenle yonetim danigmanlarinin dile getirdigi
“besinci saskinlik” da anlagilirdir: Tum bu sureglerin
tasarlanmasindan ve igletiimesinden sorumlu yénetim
ekibi, beyaz yaka ¢aliganlarin deger yaratanlarini tespit
ve takdir etmekle yakamlta degil midir? Orgutsel adalet
ve liyakat kultdranun surdurtlebilmesi igin kurumilarin
katki  Ureten calisanlar  tanimlamasl,  geligtirmesi
ve odullendirmesi gerekmez mi? Ehil insanlar ise
almak, yetistirmek, firsatlar sunmak ve oégrendiklerini
uygulamalarint saglamak yoéneticiligin  temel goérevi
degilse nedir?

Ne var ki bu sorumluluklar agik bigimde
tanimlanmadiginda, degerlendirme suregleri  hizla
kisisel yargilara kaymakta; kayirmacilik ve subjektif
tercihler, liyakat esasl yénetim anlayisinin zayif oldugu
ortamlarin kaginilmaz sonucu olarak ortaya gikmaktadir.

Tum bu bulgular ortak bir gergege isaret etmektedir:
Degisimi gergeklestirecek yoneticilerin sahip olmasi
gereken nitelikler yalnizca teknik bilgi ya da ydnetsel
deneyimle sinirlanamaz; kurumsal doéndsdm ancak
cok katmanli ve iyi tanimlanmig bir liderlik kapasitesiyle
mumkandur.
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6. Sirketlerde Degisimi Yonetecek Liderin Sahip Olmasi Gereken Vasiflar

Birgok sirkette yoneticilerden hem mevcut sorunlari analiz etmeleri hem iyilestirme firsatlarini belirlemeleri hem
de gelecegi tasarlamalari beklenirken, bu rolt Ustlenecek liderlerde hangi yetkinliklerin aranmasi gerektigi cogu
kurumda net sekilde tanimlanmamustir.

Ozellikle streg¢ performansinin dlgtlmedigi, sistematik yonetim mekanizmalarinin kurulmadidr ve beyaz yaka
calisanlar igin basari kriterlerinin net olmadigr ortamlarda dogal olarak su soru ortaya ¢ikar: Bu ¢ok katmanli
dontsumu kim, nasil ydonetecektir?

Bu soruyla da yUzlesen ydnetim danigsmanlarinin “altinct sagkinh@r” aslinda iki yoénladur. Birincisi, yéneticilerin
yalnizca operasyonu surdirmekten degil; israfl tespit etmekten, stregleri iyilestirmekten, insanlari gelistirmekten
ve gelecedin kapasitesini planlamaktan sorumlu oldugunun gogu kurumda tanimlanmamig olmasidir. ikincisi,
tum bu sorumluluklari yerine getirecek liderlerde aranan yetkinlik setinin dahi netlesmemis olmasidir.

Oysa degisimi ydonetecek liderden beklentiler son derece aciktir: Yeni kabiliyetler gelistirmek, yeni sistemler kurmak,
yeniiligkiler olusturmalk, firsatlar yaratmak ve tim bu unsurlari strdtrulebilir performans sonuglarina dénustirmek.
Bu ¢iktilar olmadan ne stratejik dontsim mumkiandur ne de kalici rekabet avantaji elde edilebilir.

Bu gergeklik ydonetim danismanlarini temel bir soruya yoneltir: Goérev tanimlarinda yalnizca operasyonel faaliyetler
yaziyorsa, déonusuimun liderligini kim Ustlenecektir?

Bu sorunun cevabinin kimse tarafindan merak edilmemesi yasanan “yedinci ve son saskinliktir”. Cunkd aslinda
herkes konfor alanina duskdanduar, mutludur ve higbir seyin degismesi istenmemektedir.

Degisim kendiliginden gergeklesmeyecedine gore, kurumun gelecedini sekillendirecek yoéneticinin yalnizca idari
gorev tanimina degil; bilgi, vicdan, tutum, davranig ve deger temelli bir butinlige sahip olmasi gerekmektedir.

Modern liderlik kuramlar da bu noktada birlesmektedir: Liderlik artik yalnizca yetki dedil; dustunceyle davranis,
degerle fayda arasinda kurulan ¢ok katmanli bir képradar.
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7. Degisim Liderliginin Gerektirdigi Cok Katmanl Yetkinlik Seti

Gunumuzun belirsizliklerle sekillenen ve hizla degisen is ortami, liderlik rolint geleneksel tanimlarin 6tesine
tagimaktadir. Bass'in dénusumcu liderlik modeli (1985), Greenleafin hizmetkar liderlik yaklagimi (1977) ve Brown &
Trevifno'nun etik liderlik cercevesi (2006), liderligi yalnizca karar verme yetkisi olarak dedil; insani, degerleri, anlami
ve davranigl ayni sistem iginde birlestiren buttnsel bir streg olarak konumlandirmaktadir.

Bu niteliklerin énemi agiktir: Liderden beklenen artik yalnizca sorun ¢ézmesi degildir. Kim oldugunu bilmesi, neyi
neden yaptigini sorgulamasi, degerle fayda arasinda tutarl bir bag kurmasi ve kurum ile toplum igin anlamili
bir gelecek tasarlamasi beklenmektedir. Dolayisiyla liderlik hem zihinsel hem duygusal hem de etik bir butanltk
gerektirir; gergek lider yalnizca sonug Uretmez, deger tastyan izler birakir. Ancak literattr ¢calismalari, bu lideri nasil
yetistirecegimize dair sistematik bir yaklasim ve ydntem maalesef énerilmemigtir.

Evet! Tam da bu nedenle kurumlarin strdurulebilir déntstimu igin battnlesik bir liderlik gelisim modeline intiyag
vardir. iste bu gereksinim, yeni bir model kurgulamaya yéneltmistir.

Yukarida bahsedilen tum bulgularin Liderlik vasifiari ile iliskilendiriimesi ile degisimi ydnetmesi gereken yodneticinin
sahip olmasi gereken entelektlel bilgi, beceri ve yetkinliklerin tanimlanmasi saglanmistir. Bu calisma, liderlik
gelisimindeki yontemsellik acigini gidermek amaciyla dokuz katmanli etik liderlik modelini dénermektedir. Model,
liderligin bilgi, mantik, duygu, tutum, davranis, amag, yontem, deger ve sonug Uretme boyutlarinin birbirini
tamamlayan bir butdn olarak ele alinmasini saglar.

Bulgular Boyut Neden?
Hedef | kapasite uyumsuzlugu Mantik DUnyasi Tutarllik, rasyonalite, stratejik butunluk
Sorunlarin gok ve ¢esitli olmasi Zihin DUnyasi Sistem dusuncesi, zihinsel modelleme
Yonetim teknik ve araglarinin bilinmemesi | Bilgi DUnyasi Kavramsal 6grenme ve ydntem bilgisi
Veri ve 6lgcum eksikligi Yontem Katmanli Sistematik 6lgcum ve sureg disiplini
Yéneticilik rolintn tanimsizigi ve sorumlu- | Eylem Dunyasi / Davranig standardi ve rol icrasi
luklarin bilinmemesi Duygu Dunyasi
Basari kriterlerinin bulunmamasi Deger Dunyasi / Kultar, deger, édullendirme sistemi
Duygu Dunyasi
Degisim liderinin olmamasi Anlam Dunyasi / Stratejik amag tasiyicilig
Duygu Dunyasi
Lider yetistirme ydnteminin bilinmemesi, Yontem Katmanli Gelisim mimarisi eksikligi
programlarin yetersizligi

Bu baglamda degisimi yonetecek bir liderin sahip olmasi gereken temel nitelikler asagidaki dokuz katmanda ele
alinabilir:

1. Sorgulayici Bilincin ingasi: Lider dgrenmeyi streklilestirir; veriyle, kavramla ve elestirel digtinmeyle kalici bir iligki
kurar.

. Akil, Degerler ve Ortak Biling: Kararlarini rasyonel temellere dayandirir; zihinsel disiplin ve tutarhiigr korur.

. Vicdanin Rehberliginde Etik Duyarlilik: Empati gelistirir, vicdani muhasebe yapar ve etik sinirlar gozetir.

. Tutumun ve igsel Durugun Olusumu: Niyetini, algisini ve zihinsel durusunu bilingli bicimde sekillendirir.

. Davranista VUcut Bulan Degerler: Soyledidi ile yaptigi arasinda uyum saglar; davranig, degerleri dogrular.

. Deger Temelli Calisma Amact: Ekibine, kurumuna ve topluma yén veren bir amag tanimlar ve tasir.

o Ol WN
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7. Etik Liderligin Uygulama Bigimleri: Sistematik, prensipli ve surdarulebilir ydntemlerle caligir.
8. Kurumsal Kulturan insast: Kisisel degerlerinin drgutsel etkiye dontsmesini saglar.
9. Liderligin Somut Katkiya Déntsmesi: Nihai 6lcut olan faydayi Uretir; kuruma ve topluma anlamili bir katki birakir.

Bu makalede sunulan degerlendirmeler, kurumsal déntusimuan yalnizca teknik araglarla degil; liderlik yaklagiminin
niteligiyle sekillendigini ortaya koymaktadir. Sirketlerin strdtrulebilir basart elde edebilmesi, yapisal netlik, sistematik
yonetim mekanizmnalari ve deger temelli liderlik anlayisinin bir arada var olmasina baglidir.

Bu nedenle etik liderligin dokuz katmanli gergevesi, yalnizca kavramsal bir model dedil; organizasyonlarin hem
buglnkt sorunlarini asmalarina hem de gelecege yonelik kapasite gelistirmelerine rehberlik edecek stratejik bir
yon gostericidir. Tespit edilen bulgular ile liderin

Tespit edilen bulgular etik liderligin asagida verilen dokuz katmanli ¢gergevesini anlamli kilar. Derginin ilerleyen
sayllarinda, bu dokuz katmanin her biri —bilgi, mantik, duygu, zihin, eylem, anlam, yéntem, deger ve varlik
dunyalari— ayri makalelerde detayll bir kapsamla ele alinacak; béylece etik liderligin hem kuramsal temelleri hem
de uygulamadaki karsiliklart butancul bir perspektifle incelenecektir.
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Kurumlarin Aktifine Kayith
® Tasinmazlarin Satiginda KDV Istisna
Uygulanmasi DUnu Bugunu

Kurumlar Vergisi Kanunu'nun (KVK) 5inci maddesinin 1/e
bendinde Kurumlarin, en az iki tam yil streyle aktiflerinde yer
alan istirak hisseleri ile ayni sureyle sahip olduklari kurucu
senetleri, intifa senetleri, righan haklari ve bu fikranin (o) bendi
kapsaminda istisna kazanglarina kaynak olusturan yatirim
fonlarinin katlma paylarinin satisgindan dogan kazanglarin
%75'lik kismi ile ayni sureyle aktiflerinde yer alan taginmazlarin
satisindan dogan kazanglarin %50'lik kismi kurumlar vergisinden
istisna edilmisti.

Katma Deger Vergisi Kanununun (KDVK) 17/4-r maddesi
kapsaminda

Salih BAYRAM

“Kurumlarin aktifinde veya belediyeler ile il 6zel idarelerinin
mulkiyetinde, en az iki tam yil streyle bulunan istirak hisseleri
ile tasinmazlarin satigi suretiyle gerceklesen devir ve teslimler
ile bankalara borglu olanlarin ve kefillerinin borglarina tasinmaz
ve istirak hisselerinin (muzayede mahallerinde yapilan satiglar
danhil) bankalara devir ve teslimleri” KDV'den istisna edilmistir.

Yine ayni maddede yapilan duzenlemeye gore; “istisna
kapsamindaki kiymetlerin ticaretini yapan kurumlarin, bu
amagla aktiflerinde  bulundurduklan tasinmaz  ve istirak
hisselerinin teslimleri istisna kapsami digindadir.

istisna kapsaminda teslim edilen kiymetlerin iktisabinda
yuklenilen ve teslimin yapildigr déneme kadar indirim yoluyla
giderilemeyen katma deger vergisi, teslimin yapildigi hesap
donemine iligkin gelir veya kurumlar vergisi matrahinin
tespitinde gider olarak dikkate alinir” agiklamasi yapilmistir.

KDVK kapsaminda istisna uygulamasi, KVK'da yer alan istisna
icin kanunda yer alan sartlarin olugsmasi sartina bagh degildir.
Diger bir anlatimla KVK'da yer alan ve istisna uygulamasi igin
satis kazancinin beg yil sdreyle dzel bir fon hesabinda tutulmasi
veya satis bedelinin satigl izleyen ikinci yilin sonuna kadar tahsil
edilmesi gibi sartlar KDVK'nin 17/4-r maddesi kapsaminda
istisna uygulamasinda aranmayacaktir.

KVK kapsaminda istisna uygulamasi satig kazancinin belirli
bir kismina uygulanmakta iken KDVK agisindan istisna satig
bedelinin tamamina uygulanacaktir. istisna kapsaminda devir
ve teslim yapilabilecek varliklar ise istisnadan faydalanacak
kurumlarin aktiflerinde veya miulkiyetinde en az iki tam vyil
sureyle bulunan taginmazlardir.

istisna kapsamindaki kiymetlerin ticaretini yapan kurumlar,
bu amacla aktiflerinde bulundurduklart tasimaz teslimleri
nedeniyle istisnadan faydalanamayacaklardir.
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Katma Deger Vergisi Kanununun 17/4-r maddesi
kapsaminda getirilen istisna ile ilgili ilk duzenleme
olan 5281 sayili kanunun gerekgesinde duzenleme ile
ilgili olarak “dtuzenlemenin, kurumlarin mali yapilarini
guclendirme ve bankalarin  alacaklarinin tahsilini
hizlandirma amacini tasidigl, bu nedenle istisna
uygulamasina bu amaca uygun disecek sinirlamalar
getirildigi” aciklanmugtir.

6 Nisan 2014 tarihli Resmi Gazete ‘de yayimlanan ve 1
Mayis 2014 tarihinden itibaren yararlige giren Katma
Deger Vergisi Genel Uygulama Tebligin (KDVGUT)
II/F-416 numarall bélumunde, yukarida bahsedilen
istisnanin uygulamasi ile ilgili olarak baz agiklamalar
yapiimig ve konuyla ilgili 6rneklere yer verilmigtir. Diger
yandan istisna uygulamast ile ilgili olarak 08/08/201
tarih ve KDVK-60/2011-1 sayili 60 no.lu KDV sirkulerinin
8.2.4 bélumunde agiklamalar yapilmistir.

Tasinmaz mal satiginda Kurumlar Vergisi Istisnasi ve
Katma Deger Vergisi istisnasi ile ilgili olarak 15/07/2023
tarinli ve 32249 sayill Resmi Gazete'de yayimlanan
“7456 sayill 6/2/2023 Tarihinde Meydana Gelen
Depremilerin Yol Actigi Ekonomik Kayiplarin Telafisi igin
Ek Motorlu Tasitlar Vergisi indast ile Bazi Kanunlarda ve
375 Sayill Kanun Hukmunde Kararnamede Degisiklik
Yapllmasi Hakkinda Kanun” ile &nemli vergisel
degisiklikler yapiimistir.

ilgili kanunun 7,819 ve 22inci maddelerinde yapilan
duzenlemeler 6zetle asagidaki gibidir;

ilk olarak 15.07.2023 tarininden sonra  edinilen
tasinmazlarin  satisinda  KVK'nin 5/1-e  maddesinde
yer alan Kurumlar Vergisi istisnasi ve KDVK ‘nin 17/4-
r maddesinde yer alan Katma Deder Vergisi istisnasi
uygulamasi yururltkten kaldirimistir. Dolayisiyla bu
tarinten sonra iktisap edilen taginmaz mallarin igin bu
istisnalar uygulanmayacaktir.

ikinci olarak 7456 sayill Kanun duzenlemesinden énce
kurumlarin aktifinde yer alan tasinmaz mallar igin 7456
sayil Kanunun 22'inci maddesi ile KVK'ya Gegici 16'Incl
madde eklenmistir.

Duzenleme ile Maddenin yuarurltuk tarihi olan 15.07.2023
tarininden 6nce kurumlarin  aktifinde yer alan
tasinmazlarin kanunun yurarluk tarihinden sonra elden
cikarimasindan saglanan  kazanglar KVK'nin 5/1-e
maddesinde yer alan Kurumlar Vergisi istisnasindan
yararlanabilecektir. Ancak istisna orani %25 olarak
uygulanacaktir.

Yine 7456 Sayill Kanunun 8inci maddesiyle KDVK'ya
Gegici 43'Uncu madde eklenmistir. Duzenleme ile
maddenin yurUrltk tarihi olan 15.7.2023 tarihinden
once kurumlarin aktiflerinde yer alan tasinmazlar igin
KDVK'nin 17/4-r bendinde yapilan degisiklik ©ncesi
hUkdmler uygulanacaktir.

KDVK'nin istisna uygulamasi ile ilgili Gegici 43'Uncu
maddesi asagidaki gibidir:

“Gegici Madde 43:Bu maddenin yuaruarluk tarihinden
o6nce kurumlarin aktifinde yer alan tasinmaziar igin
bu maddeyi ihdas eden Kanunla, bu Kanunun 17
nci maddesinin (4) numaral fikrasinin (r) bendinde
yapilan degisiklik 6ncesi hukamler uygulanir.”

KDV Genel Uygulama Tebliginin “4.16. iki Tam Yil Streyle
Sahip Olunan igtirak Hisseleri ve Tasinmazlarin Satigi
baslikll bélumunde konu ile ilgili asagidaki agiklamalar
yapilmistir;

' 15/7/2023 tarin ve 32249 sayill Resmi Gazete'de
yayimlanarak yararlige giren 7456 sayili Kanunun
7 nci maddesi ile 3065 saylll Kanunun (17/4-r)
maddesinde yapilan degisiklikle kurumlarin aktifinde
en az iki tam yil streyle bulunan tasinmazlarin satisi
suretiyle gerceklesen devir ve teslimlerde KDV istisnasi
uygulamasi kaldirilmigtir.

Ote yandan, 3065 sayili Kanuna 7456 sayili Kanunla
eklenen gecici 43 UncU madde uyarinca, 15/7/2023
tarihinden 6nce kurumlarin aktifinde kayitl bulunan
tasinmazlarin 15/7/2023 tarihinden itibaren kurumlar
tarafindan satigi  suretiyle gergeklesen devir ve
teslimlerde 3065 sayili Kanunun (17/4-r) maddesinde
7456 sayill Kanunla yapilan degisiklik éncesi KDV
istisnas! uygulamasina devam edilecektir.

3065 sayili Kanunun (17/4-r) maddesi ile gecici 43
Uncu maddesi uyarinca, kurumlarin aktifinde en az iki
tam vyil streyle bulunan istirak hisseleri ile 15/7/2023
tarihinden 6énce kurumlarin aktifinde kayitl bulunan
tasinmazlarin satigi suretiyle gergeklesen devir ve
teslimler KDV'den mustesna olup, istisna kapsamindaki
kiymetlerin ticaretini yapan kurumlarin, bu amagla
aktiflerinde  bulundurduklar séz konusu tasinmaz
ve istirak hisselerinin teslimleri ise istisna kapsami
digindadir.
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416.11.15/7/2023 Tarihinden ®nce Kurumlarin Aktifinde
Yer Alan Taginmazlarin Satiginda istisna Uygulamasi

“ 3065 sayill Kanuna 15/7/2023 tarih ve 32249 sayili
Resmi Gazete'de yayimlanarak yurtrlige giren 7456
sayil Kanunla eklenen gegici 43 Unct maddede,

“Bu maddenin yudrurltk tarihinden énce kurumlarin
aktifinde yer alan tasinmazlar igin bu maddeyi ihdas
eden Kanunla, bu Kanunun 17 nci maddesinin (4)
numarall fikrasinin (r) bendinde yapilan degisiklik
oncesi hukdmler uygulanir.”

hukmu yer almaktadir.

Bu kapsamda, 15/7/2023 tarihinden énce kurumlarin
aktifinde yer alan taginmazlarin 15/7/2023 tarihinden
itibaren kurumlar tarafindan satigi suretiyle gergeklesen
devir ve teslimlerde KDV istisnasi uygulamasina devam
edilecektir.

Satiga konu edilecek tasinmazlar (arso, arazi, bina) ile
istirak hisselerinin satiginda istisna uygulanabilmesi
icin kurumlarin aktiflerinde asgari 2 tam yil (730 gun)
kayith bulunmus olmasi gerekmektedir.

En az iki tam yil aktifte bulundurma suresinin hesabinda,
bu taginmazlarin 3065 sayil Kanunun (17/4-u) maddesi
ile (17/4-y) maddesinde yer alan istisna kapsaminda
varlk kiralama sirketleri, finansal kiralama  sirketleri,
katihm bankalarr ile kalkinma ve yatirm bankalarinin
aktifinde bulundugu sureler de dikkate alinir.

istisna kapsamindaki kiymetlerin ticaretini yapan
(tasinmazlarin mutat olarak alim satiminin yapilmasi
veya kiraya veriimesi) kurumlarin, bu amagcla
aktiflerinde bulundurduklarr tasinmazlarin tesliminde
istisna hukmu uygulanmaz.

istisna, satig yoluyla gergeklestirilen devir ve teslimlerde
uygulanir. Bagig, hibe seklinde yapilan devir ve teslimler
istisna kapsami disindadir.”

Dolayisiyla, 15/7/2023 tarihinden ®nce kurumlarin
aktifinde yer alan taginmazlarin 15/7/2023 tarihinden
itibaren kurumlar tarafindan satigi suretiyle gergeklesen
devir ve teslimlerde KDV istisnasi uygulamasina devam
edilecektir. Bu tarihten sonra aktife giren taginmazlarin
satisinda ise KDV istisnasi uygulanmayacaktir.

Satiga konu edilecek tasinmazlar (arso, arazi, bina) ile
istirak hisselerinin satiginda istisna uygulanabilmesi
icin kurumlarin aktiflerinde asgari 2 tam yil (730 gun)
kayith bulunmus olmasi gerekmektedir.

En az iki tam yil aktifte bulundurma suresinin hesabinda,
bu taginmazlarin 3065 sayil Kanunun (17/4-u) maddesi
ile (17/4-y) maddesinde yer alan istisna kapsaminda
varlk kiralama sirketleri, finansal kiralama  sirketleri,
katihm bankalarr ile kalkinma ve yatinrm bankalarinin
aktifinde bulundugu sureler de dikkate alinir.

istisna  kapsamindaki  kiymetlerin ticaretini  yapan
(tasinmazlarin mutat olarak alim satiminin yapiimasi
veya kiraya veriimesi) kurumlarin, bu amacla
aktiflerinde bulundurduklari tasinmazlarin tesliminde
istisna hukmu uygulanmaz.

Onemli olan kurumun mutat olarak tasinmaz ticareti
yapmamasidir. Sirket ana sézlegsmesinde bulunsa
bile fillen tasinmaz satisinin yapiimamasi halinde
isletmenin faaliyeti kapsaminda kullanilan taginmazlar
da istisnaya konu olacaktir.

Antalya Vergi Dairesi Bagkanligr Mukellef Hizmetleri
Gelir Grup Mudurlugu 22/05/2013 tarih ve 76464994~
130[KDV.2012.50]-126 sayili ézelgesinde konu ile ilgili
olarak asagidaki agiklama yapiimistir;

“Sirketinizin - ana  sézlesmesinde  istigal  konulari
arasinda tasinmaz ticareti bulunmakla beraber bu
isi fiilen yapmadig, akaryakit istasyonu isletmeciligi
ve sehirlerarasi yolcu tasimaciligl, yolcu bileti satig
acenteligi faaliyeti ile istigal ettigi, ticari faaliyetinizin
yaruttlmesinde kullandiginiz akaryakit istasyonu binasi
ile demirbag ve makinalarin satisinda KDV Kanununun
17/4-r maddesinde yer alan istisna hdkmuanan
uygulanip uygulanmayacagi konusunda Baskanhgimiz
gorusu istenilmektedir.

Bu itibarla, iki tam yildan fazla bir stredir sirketinizin
aktifinde yer aldigi belirtilen akaryakit istasyonu binasi
satigl, KDV Kanununun 17/4-r maddesi uyarinca KDV
den istisna tutulacaktir.

Ayrica, eklenti olarak kabul edilen demirbas ve
teghizatlarin  satiimasi  halinde bunlarin  bedeli
Uzerinden demirbas ve teghizatin tabi oldugu oranda
KDV hesaplanacagi tabiidir.”

istisna satig yoluyla gerceklestirilen devir ve teslimlerde
uygulanir. Bagis, hibe seklinde yapilan devir ve teslimler
istisna kapsami digindadir.

2024 ve sonraki yillarda KDVK ‘nin 17/4-r maddesi ve
KDVK'ya Gegici 43'Unct maddesi kapsaminda Katma
Deder Vergisi istisnasi uygulamasi icin asagdidaki
sartlarin gergeklesmesi gerekmektedir.

1) Satisi yapilan taginmazlar 15/7/2023 tarihinden énce
kurumlarin aktifinde yer almasi gerekmektedir.

2) Satiga konu edilecek tasinmazlar (arsa, arazi, bina)
kurumlarin aktiflerinde asgari 2 tam yil (730 gun) kayitl
bulunmus olmasi gerekmektedir.

3) satisakonuedilecektaginmazin, istisnakapsamindaki
kiymetlerin mutat olarak ticaretini yapan kurumlarin,
bu amagla aktiflerinde  bulundurduklarr  tasinmaz
niteliginde olmamasi gerekmektedir.

Katma deger vergisi kapsaminda bu U¢ sart diginda
istisna uygulanmasi agisindan herhangi bir sart
bulunmamaktadir.
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Yeni Te§_vik Sistemine Gore Elektrik
Enerjisi Uretim, Dagitim Ve Depolama
Yatirimlarinin Desteklenmesi

2025/9903 sayili karar ile yatrnm tesvik sistemi tamamen
degistiriimis olup enerji alanindaki tesvikler devam etmektedir.
Yeni tesvik sistemine goére elektrik enerjisi Uretim, dagitim
ve depolama yatinmlarl sektérel tesvik sistemi kapsaminda
desteklenmeye devam edilmektedir.

Sektorel tesvik sistemi dncelikli yatirnimlar tesvik sistemi ve hedef
yatirimlar tesvik sistemi olmak Uzere iki tesvik programindan
olugsmakta olup her iki tesvik programinda da elektrik enerjisi
dretim, dagitm ve depolama yatirimlar tesvik kapsamina
alinmistir.

Sektorel tegvik sistemi kapsaminda desteklenen yatirimiar,
bolgesel tesvikler (sigorta primi igveren hissesi destegi
sigorta primi destegi) ile asagidaki destek unsurlarindan
yararlanabilmektedir;

Umut VARLI

a) Gumruk Vergisi Muafiyeti,
b) KDV istisnasl

c) Vergiindirimi

d) Faiz veya Kar Payi Destegi
e) Yatirim Yeri Tesisi

Yatinmin - Oncelikli - Yatinmlar  Tesvik  Sistemi  Kapsaminda
Gergeklestiriimesi

Kararin 9'uncu maddesine gore dncelikli yatirimlar tesvik sistemi
kapsaminda desteklenen elektrik enerjisi Uretim, dagitim ve
depolama yatirmlarr asagidaki gibidir;

¢)- Muteharrik karakterli yatinmlar harig olmak Uzere; 6'nc
boélgede yapilan yatirimlar, gegici 3'Uncud ve gegici 4'Uncu
maddeler kapsaminda degerlendirilen yatirimlar.

e).- imalat sanayii igsletmelerinin 6z tuketimine yonelik olarak
gerceklestirilecek enerji Uretimi faaliyeti kapsaminda baglant
anlasmasindaki sézlesme gucu ile sinirl olmak kaydiyla, gines
enerjisine dayall elektrik Uretim tesisi yatirmlar ile razgadr
enerjisine dayal elektrik Uretim tesisi yatirmlari.

f).- Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanligi tarafindan duzenlenen
gecerli bir maden igletme ruhsati ve izni kapsaminda 4/6/1985
tarihli ve 3213 sayill Maden Kanunu'nun 2 nci maddesinin 4-b
grubunda yer alan madenlerin girdi olarak kullanildigr elektrik
dretimi yatirimlari.

g). Nukleer enerji santrali yatirimlari.
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- 6'nc1 Bolge, Kararin Gegici 3'Uncii Maddesi
Uyarinca Yapilacak Elektrik Enerjisi Uretim,
Dagitim ve Depolama Yatirimlari (Karar 9/1-¢)

Kararin gecici 3'Unct maddesine gére, 6/2/2023
tarihinde meydana gelen depremler dolayisiyla genel
hayata etkili afet bolgesi kabul edilen ve 2018/11201 sayili
Cazibe Merkezleri Programi Kapsaminda Yatirmlarin
Desteklenmesi Hakkinda Kararin ek-2'sinde belirtilen
ilcelerde yapilacak yatinmlar icin 31/12/2026 tarihine
kadar yapilacak muracaatlara istinaden duzenlenen
tesvik belgeleri kapsaminda 6 nci bélgede uygulanan
destekler ayni oran, miktar, sUre ve sartlarda
saglanacaktir.

Kararin gegici 3'Unct maddesine gore 6/2/2023
tarihinde meydana gelen depremler dolayisiyla
genel hayata etkili afet bolgesi kabul edilen ilgelerde
yapllacak her tarlt yatinm 31/12/2026 tarihine kadar
yatinm tesvik belgesi basvurusunda bulunulmasi
durumunda, 6'nci Bélgede yapilan bir yatinm olarak
kabul edilecek ve bu bélgede uygulanan desteklerden
yararlanabilecektir.

6'nct bolge ile Kararin Gegici 3'Uncd maddesinde
belirtilen yerlerde yapilacak elektrik enerjisi dagitim ve
depolama yatirnmlari faiz veya kar payi desteklerinden
yararlanamazken elektrik Gretim yatirimlari ise faiz ve
kar pay! desteklerinden yararlanabilmektedir.

Kararin 21/3 maddesine goére elektrik Gretimine yonelik
yatirimlara yatirim yeri tahsis edilmeyecektir.

Kararn 9/3 maddesi geregince, maddenin linci
fikrasinin (e), (f) ve (g) bentleri diginda kalan elektrik
Uretimi yatinmlarina vergi indirimi saglanmayacaktir.
Buna goére 6. bolge ile Kararin Gegici 3'Uncu
maddesinde belirtilen yerlerde yapilacak elektrik
Uretim yatinmlar Karann 9/1 maddesinin (e), (f) ve
(g) bentleri kapsaminda olmadikga vergi indirimi
desteginden yararlanamayacaktir.

Sanayi igletmelerinin Oz Tuketimlerine Yénelik
GES ve RES Yatirimlari

imalat sanayii igletmelerinin 6z tuketimine yodnelik
olarak gergeklestirilecek enerji  Uretimi  faaliyeti
kapsaminda guines enerjisine dayall elektrik Gretim
tesisi yatinmlari ile rdzgdr enerjisine dayall elektrik
Uretim tesisi yatinmlari éncelikli yatirnmlar tesvik sistemi
kapsaminda desteklerden yararlanabilecektir. Ancak
GES veya RES yatinmlar baglanti  anlagsmasindaki
sdzlesme gucu ile sinirh olmak kaydiyla destek
unsurlarindan yararlanilabileceklerdir.

Sanayi igletmelerinin 6z tUketimlerine yoénelik olarak
gercgeklestirecekleri GES ve RES yatinmlarina faiz veya
kar payl destegdi veriimeyecektir. Ayrica Kararin 21/3
maddesine goére elektrik dretimine yonelik GES ve RES
yatirimlarina yatirim yeri tahsis edilmeyecektir.

Buna goére sanayi igletmelerinin 6z tuketimlerine
yonelik olarak yapilacak GES ve RES yatirnimlarr dncelikli
yatirimlar tesvik sistemi kapsaminda gumrik vergisi
muafiyeti, KDV istisnasi ve vergi indirimi desteklerinden
yararlanabileceklerdir. Ayrica bu yatinmlar bdlgesel
tesvik unsurlarindan da yararlanabileceklerdir. (Yatinm
2-5 Dbolgelerinde ise sigorta primi isveren hissesi
destegi, 6. Bdlgede ise ayrica sigorta primi destegi)

Linyit ve Tagkémiirt Gibi Madenlerin Girdi
Olarak Kullanildigi Elektrik Uretimi Yatirmlari

Kararin9/1-fmaddesigeregince Enerjive TabiiKaynaklar
Bakanligr tarafindan duzenlenen gegerli bir maden
isletme ruhsati ve izni kapsaminda 4/6/1985 tarihli ve
3213 sayill Maden Kanunu'nun 2'nci maddesinin 4-b
grubunda yer alan madenlerin girdi olarak kullanildigi
elektrik Uretimi yatinmlar éncelikli yatinmlar tesvik
sistemi kapsaminda desteklenmektedir.

3213 sayill Maden Kanunu'nun 2'nci maddesinin 4/b
grubunda yer alan madenler; Turba, Linyit, Tagkémury,
Antrasit, Asfaltit, BitumlU $ist, Bitimlu Seyl, Kokolit ve
Sapropel olup bu madenlerin girdi olarak kullanildig
elektrik Gretim yatinmlar tesvik kapsaminda yer
almakta olup, ithal kébmur ve dogalgaz kullanilarak
elektik uretimine iligskin yatirimlar tesvik kapsami disinda
tutulmustur.

Belirtlen madenlerin girdi olarak kullanildigi elektrik
Uretimine iligkin yatirnmlar yatirm yeri harig tum
destekler ile bolgesel desteklerden yararlanabilecektir.

-Nukleer Enerji Santrali Yatirimlari

NUkleer enerji santrali yatirimlar, herhangi  bir
asgari yatinm  tutart olmaksizin - 6ncelikli yatirimlar
tegvik sisteminin yatinm vyeri tahsisi harig her tarlt
destek unsuru ile bolgesel tesvik unsurlarindan
yararlanabilecektir.

Yatirrmin Hedef Yatirimlar Tesvik Sistemi
Kapsaminda Gergeklegsmesi

Hedef yatinmlar  tesvik  sistemi  kapsaminda
Kararin 3 numarall ekinde yer alan yatirm konular
desteklenmektedir.
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35.11 Yenilenemeyen kaynaklardan elektrik Gretimi
3512 Yenilenebilir kaynaklardan elektrik Gretimi

Elektrik enerijisinin dagitimi (Uretim kaynagindan veya iletim
3514.06 sisteminden son kullaniciya iletim sistemiyle tasinan elektrik
enerjisi dagitim sisteminin igletimesi)

35.16 Elektrigin depolanmasi

Dogalgaza veya ithal kdmure dayall elektrik enerjisi Uretimi yatinmlari desteklenmemektedir. Ayrica, gunes
enerjisinden elektrik Uretimi yatinmlarinda; modernizasyon niteligindeki yatirimlar ile 240 KW alti kapasitedeki (¢ati
danhil) gunes enerjisinden elektrik Uretimi yatinmlari desteklenmeyecektir.

Kararin 3 Numaral ekinde elektrik Gretimi yatirimlar, elektrik enerjisi dagitim yatirimlari ve elektrik enerjisi depolama
yatirimlari igin asgari bir sabit yatirnm tutari belirtimediginden, yatirimlarin destek unsurlarindan yararlanabilmesi
icin asgari sabit yatinm tutarinin; 1inci ve 2 nci boélgelerde 12 milyon TL, diger bdlgelerde ise 6 milyon TL olmasi
gerekir. Finansal kiralama yéntemiyle yapilacak yatirimlarda finansal kiralamaya konu makine ve techizata ait
toplam tutarin her bir finansal kiralama sirketi igin asgari 3 milyon TL olmasi gerekir.

Hedef Yatinmlar Tegvik Sistemi kapsaminda desteklenen; elektrik Gretimi yatirimlari, elektrik enerjisi dagitim
yatirimlari ve elektrik enerjisi depolama yatirimlart vergi indirimi ve faiz veya kar payr desteginden yararlanamaz.
Ayrica Kararin 21/3 maddesine gore elektrik Uretimine yonelik yatinmlara yatinm yeri tahsis edilmeyecektir.

Buna gore Hedef Yatirimlar Tegvik Sistemi kapsaminda desteklenen; elektrik Gretimi yatinmlari, elektrik enerjisi
dagitim yatinimlari ve elektrik enerjisi depolama yatirimlar gimruk vergisi muafiyeti, KDV istisnasi ve bolgesel
tesvik unsurlari olan sigorta primi igveren hissesi destedi ve 6. Bolge yatirimlar igin sigorta primi desteginden
yararlanabilecektir.

Elektrik Enerjisi Yatinmlarinda Aranan Ozellikler

Gunes enerjisine dayall elektrik Gretimi yatinmlarinda; glnes panellerinin dretim streci ingot dilimleme
asamasindan veya 6ncesindeki bir asamadan basglayarak yurt icinde Uretiimis htcreden uretiimis olmasi ve
gunes paneli tastyict konstriksiyon sistemlerinin yurt iginde Uretilmis olmasi gerekir.

Ruzgdr enerjisine dayall elektrik Uretimi yatinmlarinda; kanat ve kulelerin yurt iginde Uretilmis olmasi,
1/1/2026 tarihi itibarlyla yapilacak muracaatlara istinaden duzenlenmis tesvik belgeleri kapsami yatirimlarda ise
kanat, kule, jeneratdran veya naselin jeneratérandn yurt iginde Uretilmis olmasi gerekir. 21/06/2025 tarihten énce
gergeklestirilen Yenilenebilir Enerji Kaynak Alani (YEKA) ihaleleri sonucu sézlesme imzalama hakki kazanmig olan
ve yine bu tarihten 6nce 6n lisans veya lisans almig olan ruzgdr enerjisine dayali elektrik Gretimi yatinmlarinda bu
nitelik aranmaz.
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Ar-Ge ve Tasarim Merkezlerinin
Temelleri
®

Tesvikten Etkiye: Ar-Ge ve Tasarim Merkezlerinde Dogru
Uygulama Serisi

Ar-Ge ve Tasarim Merkezleri, teknolojik gelisimin kurumsal
yapilarigerisinde surdurulebilir bir sekilde yurttdlmesi amaciyla
5746 ve 4691 sayill kanunlar gergevesinde kurulan yapilardir.
5746 ve 4691 sayill kanunlarda bulunan sinirlamalar, mevzuata
uygun sekilde kurulmalarinin yani sira, etkin bir organizasyon
tasarimi ile igletiimesini saglamak igindir.

Kurulum asamasindan itibaren temel ilkeleri titizlikle ve
sistematik bigimde belirlemek kaginilmazdir. Ar-Ge merkezimizi
kurumsal yenilik Gretim kapasitemizin merkezine yerlestirmek,

o yalnizca bir hedef degil; tesvik mekanizmasinin sinirlarint agarak
SG'QUk KARAMAGRA gercgek bir déonustim yaratma hedefimizin bir géstergesidir.

1. Ar-Ge ve Tasarim Merkezlerinin Hukuki Temelleri

Ar-Ge ve Tasarm Merkezlerinin igleyisi iki temel mevzuata
dayanir. 5746 sayill Kanun, Ar-Ge ve yenilik faaliyetlerini
destekleyen mali ve idari duzenlemeleri tanimlar. 4691 sayili
Kanun ise teknoloji gelistirme bolgeleri ¢cergcevesinde faaliyet
gosteren firmalarin Ar-Ge sUreglerini destekler. Bu iki dizenleme
benzer amaglara hizmet etse de uygulanma ortami, tesvik
kapsami ve idari stregler bakimindan farklilasir.

Bu farkliiklar dogru anlamamiz kurulug surecindeki tim
kararlarimiz dogrudan etkileyecektir.

5746 sayill Kanun kapsamindaki merkezler, firmanin kendi
tesisi icinde olusturulan ve Bakanlikga onaylanan fiziksel bir
Ar-Ge alaninda faaliyet gésterir. Personel bordrosundan proje
raporlamasina kadar tim suregler bu kanuna ézgu kriterlerle
denetlenir.

4691 sayil Kanunda kapsamindaki kurulan yapilar ise akademik
isbirlikleri daha yogun, dis paydaslarla daha esnek ¢alismaya
imkdn taniyan bir yapr sunan teknoparklar iginde faaliyet
gostermektedir.

Bu nedenle, kurulus asamasinda hedefledigimiz is modeli
ile mevzuatin sundugu cgergeve arasinda tutarl bir segim
yapmamiz gereklidir.

2. Mevzuata Uygunluk ve Operasyonel Tasarimin
Birlikte Ele Alinmasi

Kurdugumuz merkezin basarili olabilmesi, yalnizca kanunda
belirtilen sartlarin saglanmasiylamumkdn degildir. Uygulamada
gorulen en temel sorunlardan biri, kurulug surecinin “belge
tamamlama” odakliytrttdlmesive operasyonel gereksinimlerin
goz ardi edilmesidir.
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Ar-Ge Merkezleri, insan kaynag, proje yonetimi, mali
sUrecler, veri duzeni ve ciktiya dénuk performans
mekanizmalarint igeren  butdncul bir  yapidir. Bu
nedenle kurulus planlamasinda hem mevzuat kriterleri
hem de kurumun teknik kapasitesi dikkate alinmalidir.
Bu yaklasim, daha ik asamada asagidaki konularin
netlestiriimesini gerektirir:

« Ar-Ge ve tasarim faaliyetlerinin kurum igindeki rolt

« Organizasyon semasinin teknik uzmanlik temelli
kurgulanmasi

« Proje portféylnun sirket stratejisine uyumu

« Personelin nitelik, deneyim ve goérev dagiliminin
tanimlanmasi

« Raporlama ve izleme mekanizmalarinin kurulmasi

Bu nedenle, daha kurulus asamasinda hedeflerimzi ile
mevzuatin sundugu gergeve arasinda tutarl bir segim
yapmamiz gereklidir.

3. Asgari Gereklilikler ve Teknik Kriterlerin
Degerlendirilmesi

Ar-Ge Merkezleriigin saglanmasi gereken temel kriterler
mevzuatta agikgca tanimlanmistir. Buna ragmen
uygulamada bazi kriterler hatal degerlendirildiginden
onay suUrecinde gecikmeler yasanabilmektedir.

Temel kriterleri su basliklarda 6zetleyebiliriz:

« 5746'ya gore belirlenen tam zaman esdeger (TZE)
personel sayisi

« Ar-Ge faaliyetleri icin ayrilmisg, erisim ve denetim
agisindan kontrol edilebilen bir calisma alani

« Teknik risk igeren, yenilik unsuru barindiran ve giktilar
olculebilir projeler

« Merkezin idari ve teknik yonetimi icin kurgulanmig bir
plan

« Personel zaman gizelgeleri, harcama belgeleri ve
proje kayitlarinin yéonetimi

Asgari gereklilikler, bu suregte sadece ilk adimimizdir.
Merkezimizin gergek olgunlugunu, bu standartlart uzun
vadede basariyla uygulayabilecek bir yapiyr kurarak
saglayabiliriz.

4. Bakanlik Onay Sireci ve Teknik Dosya
Hazirhig

Kurulug surecindeki kritik agamalarindan biri, Bakanlik
tarafindan  gercgeklestiriien  teknik  inceleme ve
degerlendirme adimidir. Bu asamada sunulan dosya,
hem hukuki uygunlugu hem de operasyonel tasarimi
gostermelidir.

Bu asamada asagidaki konularr acik ve teknik bir dille
sunmamiz gerekmektedir.

+ Merkezin organizasyon yapisi

+ Gorev tanimiari

« Proje listesi ve teknik agiklamalar

« Kullanilan  teknoloji  altyapisi  ve
ekipmanlari

+ insan kaynaklari planlamasi

« Ar-Ge ydnetim sUregleri

« Veri guvenligi ve kayit dizeni

Onay sureci, yalnizca belgelerin dogrulugu ile dedil,
merkezin uzun vadeli isleyis kapasitesi ile de iligkilidir.
Bu nedenle degerlendirmede teknik olgunluk seviyesi
6nemli bir rol oynamaktadir.

5. Merkezin Teknik Karakterini Belirleyen Yapilar

Ar-Ge merkezinin basarisini belirleyen en kritik unsur
projelerimizdir. Bir projenin Ar-Ge sayilabilmesi igin
teknik risk icermesi, 6zgun bir yaklasim barindirmasi ve
olgulebilir giktilar Uretmesi gerekir.

Bu nedenle daha kurulus asamasinda itibaren
projelerimiziasagidakikriterlere gére degerlendirmemiz
gerekmektedir.

laboratuvar

+ Yenilik derecesi

« Teknolojik kazanim hedefi

+ Uygulama alani ve ekonomik etki potansiyeli
« Gerektirdigi uzmanlik ve kaynak plani

« Firma stratejisi ile uyumu

Yanlig tanimladigimiz projeler, denetimlerde sorun
yaratmakta ve merkezin  surddrtlebilir - yapisini
zayiflatmaktadir. Dogru yoénettigimiz projelerimiz ise
merkezimizin gergek Ar-Ge kapasitesini ortaya gikartir,
tesviklerden dogru ve etkili faydalanmamizi saglar.

6. Belgeye Dayali Bir Yapidan Etki Odakl Bir
Merkeze Gegis

Bu boélumdeki amacimiz, Ar-Ge ve Tasarim Merkezlerine
iliskin temel kavramlari teknik bir gergevede sunmak ve
sonraki sayilar igin saglam bir zemin olusturmakti.
Kurulug asamasindayaptigimiztercihlerin,merkezimizin
tim  yb6netim doéngusint  dogrudan  etkiledigi
unutmamallyiz. Dogru tasarlanmig bir yapr ve dogru
bir bakis agisiile degerlendirimediginde, tesvikler kisa
vadeli bir mali avantajdan 6teye gecemez.

Uzun vadeli basarr ise ancak mevzuatin gerekliliklerini
karsilayan ve kurumsal inovasyon kapasitesini
gelistiren buttncudl bir modelle mumkun olabilir. Bu seri
boyunca, Ar-Ge merkezlerini belge odakli bir yapidan
cikarip etki Ureten bir organizasyona dénustirmek igin
intiya¢ duyulan her adimi teknik érneklerle ele almaya
devam edecegiz.
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Ahmet YiGiT

Ulkemizde Aile Sirketlerinde Kurucu
Ortak Rolu ve Aile Igletmelerinde Buyume
Evrelerinde Yarattigi Kisir DOngu

“ Aile sirketi” kavramini kisaca dzetlemek gerekecek olsa ;kurulusundan
itibaren ailenin sermayesi, emegi ve kultartyle sekillenen; mulkiyetin
cogunlugunu ve stratejik karar alma yetkisini aile bireylerinin elinde
bulundurdugu geleneksel isletmeler taniminda birlesebilir, bu
sirketlerde guvene dayal iligkiler, esneklik, hizli karar alma gibi gtglu
yonler 6ne c¢ikarken; profesyonellesme, kurumsallagsma ve kusak
gecigleri gibi zorluklar sikga gorular diye ekleyebilirdik . Aile Gyelerinin
hem akrabalik hem ig iligkilerini ayni anda yénetmesi, bu sirketlere
6zgu bir ydonetim yapisi ve kultdr olusturur deyip, ailenin gecgimini
saglayan kisi tarafindan yénetilen, en az iki kusagin kurumda galistigy,
yonetim kademelerinin énemli bir kisminda aile Gyelerinin istihdam
edildigi, kararlarin alinmasinda énemli dlgtde aile Uyelerinin etkili
oldugu sirketler olarakta 6zelliklerini siralardik.

Aciklamaya calisacagim durum, kurumsallagma literattrinde ¢ok
sik gorulen, fakat genelde teknik bir terimle degil, kavramsal ifadelerle
anlatilan bir sdreg. Bunu hem igin iginden yetisen aile bireylerinin
deneyim sekli hem de sirket yonetiminde olusan bosluk agisindan da
adlandirabiliriz.

Kurucu Ortak Deneyimi ve Rolu ile Bliyimenin Paradoksu ;
1) “Aile igi usta-girak deneyimi”

Aile sirketlerinde en sik gortlen deneyim formudur.

- Sahada, operasyonun en dibinden baslanir.

« Yillar iginde her ig bizzat yapilarak égrenilir.

« Yonetim bilgisi degil isi bizzat yapma bilgisi geligir.

2) “Kurucu kugak deneyimi”
Kurucularin veya kurucu kusagin isin her yoninut yasayarak 6grenme
sdreci.

3) “Girigimci iggudu / tacir deneyimi”
BlyUk olglde sezgiye, iliskilere ve sahaya dayali 6grenme.

4) “Operasyonel ustalik - Yénetimsel eksiklik”
is buyadugunde ortaya gikan tipik durum:
Kisi isi cok iyi bilir ama yénetmeyi bilmez.

5) “BlylUme sonrasi ydnetim boglugu”
Sirket buytdtgu halde yonetim kapasitesinin aynrhizda bdyimemesi.

Bu suregte “Kurucu Ustalgl” sirketlere altin ¢agini yasadigi belirli
bir dénem yasatirken zaman igerisinde profesyonel yénetisim ile
desteklenmediginde geriye gidis kaginiimaz oluyor.

“Kurucu Ustaligi” ndaki bu kavram sunlari kapsar ve zaman
icerisinde kisir déngu ise asagidaki sekilde olusur :

» Sahadan gelme

* Tecrube ve sezgiyle buyutme

* Aile ici 6grenme

* Yonetim alaninda bosluk olugsmasi

 Dogal liderlik ama profesyonel yénetigsim eksikligi

DO YOUR BEST

Sayfa 29



DO YOUR BEST

SAYI 5 — ARALIK 2025

Ceyhun DENiz

Tapu Har¢larinin Matrahina Farkl Bir
Bakig

Tapu harglart ézellikle son dénemde vergi idaresinin radarina takiimisg
durumda. Vergi daireleri, dUstuk beyan edildigi degerlendirilen devir
ve iktisap bedellerini piyasa rayici ile kiyaslamakta ve mukelleflere
izahat yazilari géndermektedir.

Bilindigi Uzere, topraktan yapilan bagimsiz bélim satiglari, insaat
bittikten sonra yapilan satiglara gére daha uygun olmaktadir. ingaat
bittiginde yer teslimi yapilmis oldugundan, topraktan satig yapilan
musteriile sonradan satig yapilan muasterilerin faturalar gogu zaman
aynli dénemde duUzenlenebilmektedir. Hal boyle olunca, o6zellikle
insaatin tamamlanma suresi uzun ise, satis bedelleri ve dolayisiyla
fatura tutarlari arasindaki fark agilmakta ve dogal olarak vergi dairesi
de bununla ilgili izahat talep etmektedir.

izahat yazilarn bu gercevede acgiklandiginda ve islemin gergek
mahiyeti de bu dogrultuda oldugu igin genellikle herhangi bir sorun
clkmamaktadir.

Bu yazida ise tapu harglarina iliskin farkll bir noktaya dikkat cekmek
istiyorum. Yazinin konusu, yerlesik uygulamalara yoneltilmis bir elestiri
niteliginde olup tamamen kigisel gérasumdur.

Malum oldugu Uzere, tapu ve kadastro harglar 492 sayili Harglar
Kanunu’nun Tinci maddesinin 4'Uncd bendinde Kanun kapsamina
alinmistir. Bu harglar Kanun'un 57 ile 70'inci maddeleri arasinda
duzenlenmistir. 57'nci maddeye gore, tapu ve kadastro islemlerinden
bu kanuna bagl (4) sayili tarifede yazili olanlar tapu ve kadastro
harglarina tabidir.

(4) sayil listeyi inceledigimizde, | - Tapu islemleri bélumunan 20/a
bendinde “gayrimenkullerin ivaz karsiiginda.. devir ve iktisabindag,
gayrimenkultn beyan edilen devir ve iktisap bedelinden az olmamak
Uzere emlak vergisi degeri Uzerinden ..” ibaresinin yer aldigini
géruyoruz.

Buna godre, tapu harct matrahini belirlerken esas alinacak deger
emlak vergisi degeridir; ancak bu deger higbir sekilde beyan edilen
devir ve iktisap bedelinden dusuk olamaz.

Emlak vergisi degerinin ¢cogunlukla piyasa rayicinin altinda kalmasi
sebebiyle asil Uzerinde durulmasi gereken nokta, beyan edilen devir
ve iktisap bedelinin ne oldugu ve hangi unsurlari i¢cerdigidir.

Bu konuda 56 ve 59 No.lu Harglar Kanunu Genel Tebliglerinde bazi
aciklamalara rastliyoruz; ancak bu agiklamalar daha gok gayrimenkul
devir ve iktisaplarinda gergek bedel Gzerinden harg alinmasi ilkesine
iliskindir. Bununla birlikte, iktisap bedelinin  hangi unsurlardan
olustuguna dair bir belirleme yapiimamistir. Harglar Kanunu'nda da
iktisap bedeline iligkin dogrudan bir tanim bulunmamaktadir.
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iktisap bedelinin ne oldugunu bulmak igin Vergi Usul
Kanunu'na gittigimizde,

+ maliyet bedeli,

+ borsa rayici,

- tasarruf degeri,

« mukayyet deger,

- itibari deger,

«+ vergi degeri,

« rayi¢ bedel|,

« emsal bedeli ve Ucreti,
« alig bedeli

olmak Uzere dokuz farklh degerleme odlgUsu ile
karsilastyoruz. Bu degerleme olguleri arasinda iktisap
bedeline iligkin agik bir tarif yer almamaktadir.

Alig bedeli, 268/A maddesine gore, bir iktisadi kiymetin
satin alma bedelini ifade eder. Kiymetin iktisap
edilmesiyle ilgili diger giderler alig bedeline danhil
degildir.

Dolayisiyla, VUK anlaminda da “iktisap bedeli” kavrami
dogrudan tanimlanmamustir.

Tuark Dil Kurumu'na goére “iktisap etmek”, edinmek
demektir. Bu gergevede iktisap bedeli, bir mal veya
hakkin—ozellikle  bir  gayrimenkuldn—mulkiyetinin
kazanilmasi sirasinda édenen gergek bedel olarak
yorumlanabilir. Bu yaklasim, Harglar Kanunu'ndaki
duzenleme ile de uyumludur. Dolaysiyla iktisap
bedelinden anlasiimasi gereken, taginmazin ediniimesi
icin 6denen bedeldir diyebiliriz.

Pekivade farklariedinme bedelininiginde degerlendirilir
mi?

iste yerlesik uygulamadan ayrildigimi distndagum
nokta tam olarak burasidir.

Maliyet bedeli uygulamasinda vade farklari, kur
farklart ve faiz gibi unsurlar maliyetin igine dahil
edilebilmektedir. Ancak iktisap bedeli, maliyet bedeliyle
ayni kavram degildir. Bu nedenle iktisap bedelinin
icine bu tur finansman unsurlarinin girip girmemesi
tartismaya agiktir.

Ornegin, ayni nitelikteki iki bagimsiz bolum igin:

. Biri pesin 10 milyon TL,
. Digeri vadeli 15 milyon TL'ye satin alinmig olsun.

Fark sadece vadedir. Buna ragmen tapu harci birinde
10 milyon TL, digerinde ise 15 milyon TL Uzerinden
hesaplanmaktadir. Alict ayni, satict ayni, bagimsiz
bélumler ayni ve devir tarini ayni iken tek farklilik vade
farkidir.

Saticl, vade riskini Ustlendigi igin fiyati artirmaktadir;
fakat bu artis gayrimenkulin degerinden dedil,
finansman riskinden kaynaklanmaktadir.

Ayni senaryoda, bu finansman riskini bir banka
Ustlenmis olsaydi, alicinin cebinden yine 15 milyon TL
¢clkmasina ragmen tapu harct matraht 10 milyon TL
olacakti.

Bu nedenle, vadeli satiglarda finansman maliyeti tapu
harci matrahini artirmaktadir.

Tek DUzen Hesap Planrnin “60. Brut Satiglar” bolimunde
vade farklarinin brut satislara dahil edilmesi gerektigi
yazilidir. Bu nedenle sirketler érnekteki gibi bir satista:

« Pesin satig i¢in 10 milyon TL,

« Vadeli satig igin 15 milyon TL
fatura  dUzenleyip  tamamini
kaydetmektedir.

hasilat olarak

Ancak TFRS 15’e gére durum farkldir. Standart agikga,
satig bedeliigindeki finansman unsurunun ayristiriimasi
gerektigini belirtir. Buna gore:

+ 10 milyon TL hasilat,
« bmilyon TLise etkin faizydntemiyle muhasebelestirilen
bir finansman geliridir.

Bu tutar esas faaliyetlerden diger gelirler arasinda
gosterilse de gayrimenkul satis bedelinin bir unsuru
degildir. Dolayisiyla Standart, finansal bilgilerin gergege
uygun ve anlamli sunulmasinin bu yéntemle mumkin
oldugunu kabul etmektedir.

Benim kanaatimce de, sdz konusu bagimsiz balimuin
gergek devir ve iktisap bedeli 10 milyon TL'dir. Kalan
kisim, tasinmaozin  degerinden dedil, finansman
kosullarindan kaynaklanmaktadir.

Ozetle:Bence tapu harci matrahinda vade farklarinin
ayristirnimasigerekirve harg bunagoére hesaplanmalidir.

Not: Bu yazidaki hususlar tamamen kisisel gértslerimi
yansitmaktadir. Buradan hareketle fatura tutarindan
daha dusuk devir ve iktisap bedeli beyan edilmesi
halinde cezal tarhiyat yapilabilecegini géz éninde
bulundurunuz. Ancak dava yolunun aglk oldugu
kanaatindeyim.
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Gokhan USLU

Stok Affi KDV iadesinde Kafalar Karigik

12 Mart 2023 tarih ve 32130 sayill Resmi Gazete’de yayimlanarak
yurarluge giren Bazi Alacaklarin Yeniden Yapilandirimasi ile Bazi
Kanunlarda Dedisiklik Yapiimasina Dair Kanun'un “igletme Kayitlarinin
Duzeltimesi” basglikll 6/1-c maddesinde stok affi konusuna yer
verilmistir. S6z konusu madde hikmu aynen séyledir.

“c) Bu fikranin (a) bendi uyarinca beyan edilen; makine, techizat,
demirbas ve emtialarin bedeli Uzerinden tabi oldugu oranlarin yarisi
esas alinarak katma deger vergisi hesaplanir ve ayri bir beyanname
ile sorumlu sifatiyla beyan edilerek, beyanname verme suresi iginde
odenir. Makine, teghizat ve demirbaslar Gzerinden édenen bu vergi,
hesaplanan katma deger vergisinden indirilemez. Emtia Uzerinden
6denen vergi genel esaslara gore indirilir, ancak iadeye konu edilmez.
Bu emtia, makine, teghizat ve demirbaslar igin 3065 sayil Kanunun 9
uncu maddesinin (2) numarali fikrasi htkmu uygulanmaz.”

Kanun maddesi hukmuine goére mukellefler beyan ettikleri stoklar
icin ¢dedikleri Katma Deger Vergisini (KDV) ilgili dénem KDV
beyannamesinde indirim konusu yapmaktadirlar. Bu stoklara iligkin
6denen KDV'nin iade alinamamasi nedeniyle bu tutarlara ytklenim
listelerinde yer verilmeyerek iade konusu yapiimamustir. Dolayisiyla
beyan edilen stoktan kaynaklanan KDV ya indirim yoluyla giderilmis
ya da sonraki déneme devreden KDV igerisinde yer almistir.

Bunun yaninda KDV iadesine konu islemi yUklenim KDV'den bagimsiz
olan iade turleri de vardir. Ornedin inrac kayith teslimde faturada yer
verilenkKDV, alicidantahsiledilmeyipilgilidbnemKDV beyannamesinde
hesaplanan KDV olarak beyan edilir. S6z konusu KDV, mukellefin igslem
hacmi durumuna goére ya tecil-terkin ya da iade edilir. Buradaki KDV
iadesinin sUrecinde ise herhangi bir yuklenim listesi hazirlanmaz
S6z konusu benzer durum Kismi Tevkifat islemlerinden dogan KDV
iadelerinde de boyledir. Yani mukellef alicidan Kanunun 6ngérdugu
oranda tahsil etmedigi KDV'yi iadeye konu edebilir. Bu durumun
da yUklenim listeleriyle bir baglantisi yoktur. Nitekim Gelir idaresi
Bagkanhigrnin (GiB) bu konuya iliskin Defterdarliklara géndermis
oldugu ihrag kayith teslim ve kismi tevkifattan dogan KDV iadesine
iliskin yazilarinda 6zetle; “7440 sayili Kanun kapsaminda beyan edilen
emtiaya iliskin hesaplanarak édenen ve indirim hesaplarina alinan
KDV'nin, yuklenilen KDV'nin iadesinin yapiimadigr kismi tevkifat ve
ihrag kayitl teslimlerden dolayi iade edilecek tutardan dusulmesi séz
konusu olmayacaktir.” goérasune yer vermistir.

MuUkelleflerin ve GIB'in uygulamasi paralel yarirken, Vergi Denetim
Kurulu (VDK) konuya bir yorum farkliigi getirerek, iade edilebilir
KDV tutarinin emtia Uzerinden o&denen KDV dikkate alinmadan
hesaplanmasi ve emtiaya isabet eden KDV'nin indirim hakki
bulundugundan devreden KDV tutari icerisinde yer almasi gerektigini
degerlendirerekmukelleflere tarhiyat dnermistir. Sézkonusutarhiyatlar
karsisinda mukellefler konuyu yarglya tasimis ve yargr kararlari ilk
derece mahkemeleri seviyesinde sonuclanmaya baslamis olup,
maalesef bu asamada da birbiriyle zit kararlar gikmaya baslamustir.
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izmir 4. Vergi Mahkemesi'nin 30.06.2025 tarihli ve E.2025/507,K.2025/739 sayili Kararinda 6zetle; “stok affindan beyan
edilen KDV'nin, iadenin turt énemli olmaksizin higbir iade isleminde iadeye konu edilemeyecedi duzenlemesine yer
verildiginden, davaci adina vergi ziyar cezali olarak yapilan KDV tarhiyatinda hukuka aykirilik géralmemistir.” Kararini
vererek VDK'nin konuya iligkin yorumunu desteklemistir.

Konya 2. Vergi Mahkemesi'nin 07/11/2025 tarihli ve E.2025/217, K. 2025/591 sayili kararinda &zetle; davac sirket
tarafindan stok affindan gelen tutarin indirilecek katma deger vergisi icerisinde yer almasinin, davacinin ihrag
kayith teslimleri nedeniyle iade edilecek ya da tecil edilecek katma deger vergisinin belirlenmesi etkisi oldugu,
iade edilebilir/tecil edilebilir inrag kayitl teslim katma deger vergilerinin hesaplanmasi igin indirilecek katma deger
vergisi ve hesaplanan katma deger vergisinin mukayese edilmesinin indirilecek katma deger vergisi igerisinde stok
affindan gelen tutarlarin yer almasinin bu tutarlarin iadeye konu edildigi sonucu dogurmadig, nitekim davacinin
iade aldigi tutarin ihrag kayith satislarindan kaynaklandidl, haksiz olarak iade alinan bir tutarin bulunmadid
anlasildigindan, davaya konu cezali tarhiyatlarda hukuka uyarlik bulunmamaktadir.” Kararini vererek GiB'in konuya
iliskin goérustnt desteklemistir.

Yargiya tasinan ayni konuya iligkin farkli kararlar gikmistir. isin 6zeti; idare nezdinde olusan gifte goruse ilk derece
mahkemelerinde de devam edilmis. Bizim temennimiz ve beklentimiz ise bu konunun Danistay tarafindan verilecek
kararla nihai sonuca ulagmasi, kararin da GiB'in benimsedigi gorus dogrultusunda devam ettiriimesi olacaktir.
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Cengiz FICICIOGLU

AMORTISMANA TABI IKTiSADI
KIYMETLERDE (ATiK) iADE UYGULAMASI

Katma Deger Vergisi (KDV) iade islemlerinde Mal ihracat, Uluslararasi
Tasimacilik, indirimli Orana Tabi Iglemler vb. YUklenilen KDV'nin
hesaplanmasi ve listenin olusturulmasi zorunlu olan iglemlerde
YUklenilen KDV, iade hakki doguran iglemin dogrudan girdisini
olusturan mal ve hizmetler, iade hakki doguran islemle ilgili olan
genel imal ve genel idare giderlerinden ve lade hakki doguran
islernde kullanilan amortismana tabi iktisadi kiymetler (ATIK) icin
yapilan harcamalara iliskin KDV'den olusur.

Bu siralama takip edilerek Dogrudan Giderler ile Genel Giderlerden
Yuklenenim hesaplandiktan sonraiade hakki doguran islemin toplam
tutarindan var ise bu islemlerin bunyesine giren KDV 6édemeksizin
temin edilen mal ve/veya hizmet tutarlar dusuldukten sonraki tutara
genel KDV orani uygulanarak azami iade edilebilir KDV tutarina ulasilir
ve bu tutara kadarki kisim igin ATiK'lerden iade hesabina pay verilerek
Yuklenilen KDV olusturulur.

Ozellikle Uluslararasi Tasimacilik gibi hizmete dayall bir islemde
azami iade edilebilir KDV tutari bu islemin dogrudan giderleri ve
genel giderler i¢in YUklenilen KDV tutarinin gok Uzerinde oldugu
icin ATIK alimina isabet eden KDV tek doénemde iade konusu
edilebiliyordu. Bir ddénemde Uluslararasi Tasimacilik hizmetinin
toplam tutarini yurtdigina/yurticine yapilan birgok seferin olugturdugu
dustnuldugunde ozellikle bUyuk filo sahibi tagimacilar igin ATIK igin
6denen KDV'nin kisa surede geri alinmasi hem finansal kaynak
yaratmaktadir hem de bu ATIK uzun sureler beklemeden (deger
kaybina ugramadan) elden gikartilabilmesine olanak saglamaktadir.
Ozellikle grup sirketleri arasinda el dedistiren ATiK'lerin KDV'leri iade
doguran iglemde kullaniimak sartiyla her seferinde iadeye konu
edilerek birden fazla sirkete finansal kaynak olusturmaktaydi.

Bu durumun 6énUne gegilmesi amacini tasidigini ddstinddgumuz
55 Seri Numarall Katma Deger Vergisi Genel Uygulama Tebliginde
Degisiklik Yapilmasina Dair Tebligile 04.09.2025 tarihinde Amortismana
Tabi iktisadi Kiymetlerde iade Uygulamasinda kapsamii dedisiklige
gidilmis ve iade talebine konu iglem bedelinin, ATIK'in aktife alinarak
filen kullanimaya baglandigr dénemden itibaren iade talep edilen
dénem dahil ATIKin kullanildigi tim iglemlerin toplam bedeline
oranlanmasi ve ATiK'e iligkin yUklenilen KDV'den iade talebine konu
isleme ait orana isabet eden tutarda pay veriimesi muimkan hale
getirilmistir.

Diger bir ifadeyle ancak o ATK ile o déonemde elde edilen hasilata
isabet eden tutara genel KDV orani uygulanarak ulasilan tutar iadeye
konu edilebilecektir. Ornegdin 1.000.000 TL KDV 6deyerek alinan bir Tir,
bir ayda yurtdisina tek sefer tasimacilik yaparak 300.000 TL hasilat
elde ederken eski uygulamada 1.000.000 TL iade alinabiliyorken
(azami iade tutarinin ylksek olmasi ve o dénemde yurticinde
kullaniimamasi sartiyla) yeni uygulama ancak 60.000 TL'si (300.000 *
%20) iadeye konu edilebilecektir.
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Ayrica eski uygulamada KDV'sinin tamami iade alinan ATIK sonraki dénemlerde yurticinde (iade hakki
dogurmayan iglemler) kullanilsa bile alinan iade elestiri konusu yapiimazken yeni uygulamada yurticinde (iade
hakki dogurmayan islemler) kullaniimasi halinde oranlama yapilacagi igin bu ATIK'in KDV'sinin tamaminin iade
alinmasi olanaksiz hale gelmistir.

55 Seri Nolu teblig 04.09.2025 tarihinde yarurlige girmis olup tebligdeki érnekler, hesaplamalar ve tablolar 2024
donemine iligkindir. Ayrica ... tarininden sonraki islemlerde uygulanmak Gzere ... tarihinde yaruarltuge girdigi ifadesi
bulunmadigindan 04.09.2025 tarihinden énce YUklenilen KDV tutart hesaplanip KDV beyannamelerinde beyan
edilen ve teminata dayal olarak iadesi alinan dénemler icin duzeltmenin her zaman yapilabilecedi dngorulerek
idarece mukelleflerden ATiK igin hesaplamalarin yeni uygulamaya gore hesaplanip gerekli dtzeltmelerin yapiimasi
istenmektedir.

Bu durum haksiz alinan iadeyi doguracagindan haksiz iadeye dénen tutar cezall ve faizli olarak hazineye iade
edilecektir. Teblig tarihinden onceki hesaplamalar nedeniyle (geriye dogru yuratme) haksiz iadeye iliskin yapilan
tarhiyatlarin yargiya tasinmasi halinde hem yargilama masraflar igin hem de bu sUrecte teminatlara iligkin
komisyon verilecegi icin sirketlere finansal bir yUk olusturacaktir.

idarenin geriye dogru yuritme uygulamasindan geri adim atarak yayimladidi bir genelge ile yeni hesaplamalarin
iade talebinin 04.09.2025 tarihinden sonra olusturulan islemleri kapsayacag bilgisine ulagsmis bulunmaktayiz.
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Bet(il ERKUS

Teknokentlerde Sirket Acmanin
Avantaijlari ve Turkiye'de Teknoloji
Gelistirme Bdlgelerinin Girigsimcilik
Ekosistemindeki Rolu

Gunumuzde toplumsal kalkinma ve teknolojik ilerleme Uzerinde
inovasyonun etkisi ve énemi ¢ok daha belirgin hdle gelmistir. Yeni
ve Ozgun ig fikirlerini gercege doénustirmeyi hedefleyen girisimciler
icin Teknokentler hem finansal hem de operasyonel agidan guglu
bir destek ortami sunmaktadir. AR-GE c¢aligmalarinin sonucunda
gelistirilen  projelerin  piyasaya kazandirilmasi,  yuksek katma
degerli Urunlerin Uretiimesi ve bilgi akisinin hizlanmasi bakimindan
Teknokentler, modern inovasyon ekosisteminin énemli bir pargasidir.
Teknokentlerde bir sirket kurmak, girisimcinin fikrini strdarulebilir
bir is modeline donustirmesini kolaylastirirken ayni zamanda
ulkenin ekonomik buyumesine, ihracat potansiyeline, nitelikli is gucu
olusumuna ve rekabet avantajina énemli katkilar saglamaktadir.
Girisimcilerin, Teknokentlerde sirket kurulus sureglerini, saglanan
imkdanlari ve sunulan tesvikleri anlamalar  stratejik bir is plani
olusturmalari agisindan oldukga dnemlidir.

Teknokent Nedir?

Teknokent; Universiteler, arastirma kurumlari ve sanayi kuruluslarinin
bir arada bulundugu, bilgi ve teknoloji transferi yapabilen, akademi-
sanayi is birligini guglendiren organize AR-GE merkezleridir.
Teknokentler, sirketlerin is fikirlerini gelistirdigi, gerekli noktalarda
danismanlik destegi alabildigi, AR-GE c¢alismalarini yapabildidi,
aranlerini tanitip is birlikleri kurabildigi, nitelikli is gucu ile hem yeni
buluslar hem de inovasyon urtnleri ortaya koyabildigi buyuk bir
ekosistemdir.

Turkiye'de 4691 sayili Teknoloji Gelistirme Bolgeleri Kanunu'na gére
teknokent ve teknopark ifadeleri tek ¢ati altinda “Teknoloji Gelistirme
Bolgesi (TGB)” olarak tanimlanmaktadir. Bu bolgeler; yuksek teknoloji
kullanan sirketlerin Universite veya AR-GE merkezi imkanlarindan
yararlanarak teknolojik trtnler gelistirdigi, bu Urlnleri ticarilestirdigi
6zel alanlardir.

TGB'lerin temel amaglart:

« Teknolojik bilgi tretmek

+ Yeni Urun ve uretim yontemleri gelistirmek

« Urtin kalitesini yUkseltmek ve maliyetleri dustrmek
« Verimliligi artirmak

« Teknoloji tabanli girisimciligi desteklemek

+ KOBI'lerin ileri teknolojilere uyumunu saglamak

« Nitelikli istihdam saglamak

« Akademi-sanayi is birligini artirmak

Teknokentte Sirket Acmanin Avantajlari

Teknokentler girisimcilere, is fikirlerini hayata gegirebilmeleri igin
hem yapisal olarak hem de mali yénden destek saglamaktadir. Bu
avantajlar, baslangic asamasindaki girigsimler igin énemli katkilardir.
Gelin bu avantajlari tek tek ele alalim.
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1. Mentérlik ve Danigmanlik Destegi

Girisimcilere  AR-GE vyol haritasl, yontem gelistirme,
is modeli olusturma, pazarlama stratejisi, yatirmci
gorusmeleri, finansal  planlama  gibi  konularda
akademisyen ve uzman mentoérlerden profesyonel
destek alabilmektedir. Teknokent firmalari arasinda
iletisim ve bilgi paylagsimi igin de bir ekosistem
yaratiimistir.

2. Akademi-Sanayi ig Birligi

Teknokentlerde bulunan sirketler, Universitelerin bilgi
birikiminden yararlanarak:

 Ogretim Uyeleriyle ortak calismalar yapabilir

+ Laboratuvar imkanlarini kullanabilir

- Ogrencilerle ortak projeler yurttebilir

Bu durum hem bilimsel hem de uygulamali projelerin
daha hizli ortaya konmasina ve ticarilesmesine imkan
saglamaktadir.

3. Ofis ve Teknik Altyapi

Modern ofisler, laboratuvar altyapisi ve teknik donanim
sayesinde girisimlerin  operasyon maliyetleri dneml
olgude dusmektedir. Ofislerde, ihtiyaciniz olan gesitli
cihaz ve ekipmanlari barindirabilecediniz, laboratuvar
ortamive bolinmus alanlar saglayabileceginiz, is fikrinize
uygun calisma ortaminizi olusturabilme ézguarlagu de
taninmaktadir.

4. Egitim ve Seminerler

Teknokentlerde sik sik girisimcilik, teknoloji, yaziim,
pazarloma ve yoénetim gibi temalarda egitim ve
atdlyeler duzenlenmektedir. TUBITAK, KOSGEB gibi hibe
alabileceginiz projeler c¢agriya ciktiginda haberdar
olabileceginiz iletisim aglar da mevcuttur. Teknokentler
ayni zamanda finansal tesvikler ve hibeler icin ulusal
ve uluslararasi fonlara erisim konularinda bilgilendirme
toplantilari duzenler, proje yazma egitimleri organize
ederler.

5. Network ve ig Birligi imkéanlari

Yatirnmcilar, diger girisimler, Universiteler ve sanayi
kuruluglarnyla gugla bir baglanti agr olusmaktadir. Bu
sayede, is birlikleri, arz-talep akigl, taninirhgin artmasi gibi
avantajli tanigma olanaklari da zaman zaman ortaya
clkmaktadir.

6. Tanitim ve Pazarlama Destegi

Teknokentler girisimlerin bilinirligini artirmakigin etkinlikler,
fuarlar, medya duyurular ve yatinmer tanitimlar
organize edebilmektedir. Teknokent ydnetimi yalnizca
inovasyonun pesinde kosmaz ayni zamanda ihtiyag-
¢cOzum baglantilarini kurma  misyonu  yUklenmistir.
Katildiklari etkinliklerde bunyesinde bulunan sirketleri ve
arunlerini de temsil etmektedir.

7. Temel Bilimler Personel Destegi

Temel Bilimler Destedji, teknokentlerde faaliyet gosteren
teknoloji firmalarinin temel bilim mezunlarini istihdam
etmelerini tesvik etmek amaciyla saglanan 6zel bir
destektir.

Amag; biliminsanlarinin 6zel sektérde Ar-Ge faaliyetlerine
katihmini artirmak, nitelikli is glcund desteklemek ve
arastirma kapasitesini yUkseltmektir.

4691 sayili Teknoloji Geligtirme Bolgeleri Kanunu'nun 8
inci maddesinin dérduncu fikrasinda “Desteklenecek
program alanlarinda en az lisans derecesine sahip Ar-
Ge personeliistihdam eden Teknoloji Gelistirme Bolgeleri
firmalarinin, bu personelin her birine ddedikleri aylik
Ucretin o yiligin uygulanan asgari Ucretin aylik brat tutari
kadarlik kism, iki yil sGreyle Sanayi ve Teknoloji Bakanligi
butgesine konulacak édenekten karsilanir.” denilmistir.

Yuksekogretim Kurulu Baskanlhigindan alinan gorusler
dogrultusunda; desteklenecek programlar kapsamina
matematik, fizik, kimya ve biyoloji boélumlerine ilave
olarak,

+ Biyokimya

« Biyoteknoloji

« Endustriyel Tasarim

« Endustriyel Tasarim Muhendisligi

« Metalurji ve Malzeme MUhendisligi
« Molekuler Biyoloji ve Genetik
programlart da dahil edilmistir.

8. Vergi ve Tesvik Avantajlar

« Gelir ve Kurumlar Vergisi istisnasi
Ar-Ge projesi kapsaminda elde edilen kazanglar,
belirlenen sure boyunca gelir/kurumlar vergisinden
muaftir. Yonetici sirketlerin ve bdlgedeki firmalarin
yazihm, tasarim ve Ar-Ge faaliyetlerinden elde ettigi
kazanglar igin de istisna uygulanir.

+ Ucretlerde Vergi Mudfiyeti

Bolgede galisan Ar-Ge, tasarim ve destek personelinin
Ucretleri her turlt vergiden muaftir. Hafta tatili, resmi
tatil ve yillik izin gunleri de istisna kapsamindadir. Belirli
sartlarda proje kapsaminda zorunlu olarak bélge diginda
gegirilen calisma sureleri de vergi tesgvikine dahildir.

* SGK Prim Tesviki
Ar-Ge, tasarim ve destek personelinin SGK isveren
payinin %50'si devlet tarafindan kargilanir.

« GUumruk Vergisi ve Har¢ Muafiyeti
Ar-Ge projelerinde kullanilacak ithal ekipmanlar Gumruk
vergisi, damga vergisi ve hargtan muaftir.
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+ KDV istisnasi
Teknoparklarda uretilen belirliyazilim turleri (sistem yénetimi, veri ydnetimi, is uygulamalari, oyun, mobil uygulamalar
vb.) KDV'den istisnadir. Yuklenilen KDV, Kanun'un 32. maddesine gére iade edilebilir.

« Yatinm izni ve Uretim Tesviki
Teknoparkta gelistirilen teknolojik trinun Uretim yatinmi, Bakanlik izniyle bélge iginde yapilabilir. Bu yatirimlarin
muhasebesi Ar-Ge faaliyetlerinden ayri takip edilir.

+ Sermaye Destedi indirimi
Gelir ve kurumlar vergisi mukelleflerinin teknopark projelerine sagladigr sermaye desteklerinin bir kismi Vergi
matrahindan indirilebilir (belirli limitler dahilinde).

9. Teknolojik Urtin Yatirim izni
AR-GE projelerinden ortaya gikan teknolojik trtnlerin Uretim tesisleri yine TGB iginde kurulabilir.

Teknokentte Sirket Kurmak igin Gerekenler
1. Yenilikgi Proje Basvurusu

2. On Degerlendirme ve Komisyon incelemesi
3. Sirketin Ticaret Siciline Kaydi

4. Teknokent Ofis Kiralanmasi

5. Sozlesme imzalanmasi ve Faaliyete Baglama

Her teknokentin basvuru sistemi ve sartlart farkli olabileceginden, ilgili teknokentin resmi portall mutlaka
incelenmelidir.

Teknoloji Tabanl Girigimler igin En Dogru Baslangig Noktasi olan Teknokentler, yenilik ve teknoloji tabanli ig fikirlerini
somutlastirmak isteyen girisimciler i¢in en ideal ortamlardan biridir. Bu ekosistemin iginde var olmak, vergi
avantajlari, akademik is birlikleri, mentorluk, altyapr olanaklar ve genis network yapisiyla is fikirlerinizi bir adim éne
tastyacaktir.
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Kasim Ayi Ozelge Ozetleri

Tarihi: 01.10.2025
Sayi: E-70463696-120[2024/58]
Konu: Binek Arag Gider Kisitlamasi

Isparta Defterdarh@i tarafindan verilen ézelgede, motorlu kara tasitlarinin
bakim ve onarimini yapan igletmelerin muasterilerine sundugu ikame arag
hizmeti degerlendiriimistir. Sirketin  kendi araglarinin yeterli olmamasi
nedeniyle ikame aracin digaridan kiralanmasi durumunda, bu kiralama
giderlerinin gider kisitiamasina tabi olup olmayacagi konusu ele alinmigtir.

Ozelgede yapilan dederlendirme sonucunda, sirketin faaliyet konular
arasinda arag kiralama bulunsa dahi, garanti kapsamindaki araglarin servis
sUrecinde musteri magduriyetini gidermek amaciyla disaridan kiralanan
binek otomobillerin bu amagla kullaniimasi halinde, séz konusu araglarin
SCIYI"CI APAYDIN aylik kira bedelinin 2025 yiliigin 37.000 TL'ye kadar olan kisminin gider olarak
dikkate alinabilecegi belirtiimistir. Ayrica, bu araglara iliskin tamir, bakim,
yakit, sigorta ve benzeri cari giderlerin de %70'lik kisminin kurum kazancinin
tespitinde gider olarak indirim konusu yapilabilecegi ifade edilmistir.

Tarih: 01.10.2025

Sayi: E- [38418978-125[30-20205]

Konu: Yurt Diginda Mukim Olan Firmadan Alinan Ceviri, Seslendirme ve Alt
Yazi Hizmetlerinin Vergilendirilmesi

Ankara Defterdarhigr tarafindan verilen 6zelgede, Turkiye'de faaliyet
gosteren bir kurumun ingiltere mukimi bir firmadan geviri, seslendirme
ve alt yazi hizmeti satin aldigl; hizmetten dogan faydanin ise yurt diginda
gergeklestigi  belirtiimistir. Odemelerin hem Turkiye'deki hem de vyurt
digindaki burolar araciigiyla yapilabildigi ifade edilerek, bu kapsamda s6z
konusu 6demelerin vergilendiriimesi ile hizmet bedelleri Uzerinden stopagj
uygulanip uygulanmayacagl ve uygulanacaksa oraninin ne olacagi
hususu degerlendiriimistir.

Ankara Defterdarliginin degerlendirmesine gore, ingiltere mukimi firmadan
alinangeviri,seslendirmevealtyazihizmetlerindenyurtdisindayararlaniimasi
halinde s6z konusu hizmetler KDV'nin konusuna girmemekte ve bu nedenle
sorumlu sifatiyla KDV tevkifati uygulanmasini gerektirmemektedir. Ancak
hizmetten Turkiye'de yararlaniimasi durumunda, bu hizmet alimlarn Kanun
geregi KDV'ye tabi olup, dogan verginin 2 No.lu KDV Beyannamesi ile
sorumlu sifatiyla beyan edilip édenmesi gerektigi belirtiimistir. Ayrica bu
sekilde 6denen KDV'nin, ilgili dénemin 1 No.lu KDV Beyannamesinde indirim
konusu yapilabilecegi ifade edilmigtir.
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Tarih: 03.10.2025
Say!: E-62030549-120
Konu: Spor Kultibuntin Kira Odemesi Uzerinden Tevkifat Yapip Yapmayacag

istanbul Defterdarligi tarafindan verilen 6zelgede 7405 sayil Spor KulUpleri ve Spor Federasyonlar Kanunu ile spor
kulplerinin 22 Nisan 2022 itibariyla dernek stattstnden cikarildigr belirtilerek, bu kapsamda kultp tarafindan
yapilan kira 6demeleri Uzerinden Gelir Vergisi Kanunu'nun 94. maddesi uyarinca tevkifat yapilip yapiimayacagdi
hususu degerlendiriimistir.

7405 sayill Kanun éncesinde dernek statUstunde kurulmus ve tescil edilmis spor kulUplerinin dosya ve kayitlarinin
Genglik ve Spor Bakanligina devredilmesi, bu kultplerin islevselliginde herhangi bir degisiklik olmadigini
gostermektedir.193 sayill Gelir Vergisi Kanunu'nun 5/a bendine gére, 70'inci maddede belirtilen mal ve haklarin
kiralanmasi karsiliginda yapilan édemeler ile 5/b bendinde vakif ve derneklere ait gayrimenkullerin kiralanmasi
karsiiginda yapilan kira édemeleri Uzerinden %20 tevkifat uygulanmaktadir.

Kultpler, vergi uygulamalari bakimindan dernek stattistiinde kabul edildigi igin, 193 sayil Gelir Vergisi Kanunu'nun
94. maddesinde sayilan kira ve benzeri 6demelerde, istinkak sahiplerinin gelir vergisine mahsuben tevkifat
yapiimasi gerekmektedir.

Tarih: 01.10.2025
Sayi: E-38418978-120[42-2025]
Konu: 2863 Sayil Kanun Kapsaminda Yapilan Restorasyon igine iligkin Yapilacak Hak Edig Odemeleri Uzerinden

Vergi Kesintisi Yapllip Yapiimayacagi

AnkaraDefterdarligitarafindanverilen ézelgede 2863 sayiliKultdrve Tabiat VarliklariniKorumaKanunukapsaminda
restorasyon isi (2. etap) icin yapilan hak edis édemeleri Uzerinden vergi kesintisi yapilip yapilmayacagi hususu
degerlendirilmistir.

Restorasyon isi (2. etap), birden fazla takvim yilina sirayet etmesi durumunda Gelir Vergisi Kanunu kapsaminda
yillara séri ingaat ve onarma isi olarak degerlendiriimektedir. Bu nedenle restorasyon isinin birden fazla yila
sirayet etmesi durumunda, yapilacak hak edis 6demeleri Gzerinden Kurumlar Vergisi Kanunu’nun 15'inci maddesi
uyarinca kurumlar vergisi kesintisi yapiimasi gerekmektedir.
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