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Murat Günaydın
Deloitte Türkiye 
Aile Şirketleri Lideri
Risk Danışmanlığı, Ortak

Önsöz
Merhaba.
 
Deloitte profesyonellerinin katkılarıyla hazırladığımız Aile Şirketleri Bülteni’mizin 2024 
yılındaki ilk sayısında, Şubat ayında sizlerle birlikteyiz.
 
Bu sayımızı, Deloitte Türkiye Vergi Hizmetleri Ortağı Sebahattin Erdoğan'ın “Yurt Dışı 
Kazançlarda Yeni̇ İsti̇sna Düzenlemeleri” yazısıyla açıyoruz. 2023 yılının sonu itibarıyla 
yürürlüğe giren düzenleme kapsamında öne çıkan hususları, yazımızın içerisinde tüm 
detaylarıyla bulabilirsiniz. 
 
Risk Danışmanlığı Hizmetleri Direktörü Ece Koycu, “Güvenli Ortaklıklar: Üçüncü Taraf Risk 
Yönetimi” yazısında, kurumların bu kapsamdaki risklerinin farkında olması ve bunlara 
yönelik aksiyon almaları durumunda elde edebileceği avantajları ve bu yaklaşıma özel 
ince detayları kaleme aldı. Çevre, sosyal ve yönetişim paralelindeki riskleri de içerecek 
bir kapsamda oluşturulmuş olan yazımızın konuyla ilgilenenlere yol gösterici olacağını 
düşünüyorum.
 
Sonrasında, “Aile şirketlerinde önemli sözleşmeler” yazı dizimizin dördüncü bölümünde, DL 
Avukatlık Bürosu Ortağı Lerzan Nalbantoğlu ve DL Avukatlık Bürosu Kıdemli Avukatı Ceren 
Savaşçı, “Kefalet sözleşmeleri” yazısıyla, bu kapsamdaki sözleşmelerin şartları, çeşitleri ve 
sona ermesi gibi boyutlarında değerli bilgileri paylaşacaklar. 
 
Son olarak, Deloitte Danışmanlık Bölümümüzden bir ekip çalışması var. Danışmanlık 
Hizmetleri Müdürü Simge Taşkın, Danışman Nazlı Ergün ve Analistler Ece Atasagun ile 
Eda Turan’ın birlikte kaleme aldığı, “Aile Şirketlerinde Sürdürülebilirliği Mümkün Kılmak” 
yazısı, aile şirketlerinde kuşaklar arasındaki geçişe yönelik önemli bilgiler içeriyor. Sonraki 
sayılarda da bu konunun tamamlayıcısı diğer kavramlara ve konulara değineceklerini 
şimdiden belirtmek isterim.
 
Deloitte Private uzmanlarımıza sormak istediğiniz konularla ilgili olarak bizimle her zaman 
iletişime geçebilirsiniz. 

Sağlıklı, mutlu ve başarılı günler dileriz.

Ece Koycu, Deloitte Türkiye, Risk Danışmanlığı Hizmetleri, Direktör

Simge Taşkın, DL Avukatlık Bürosu, Danışmanlık Hizmetleri, Müdür
Nazlı Ergün, DL Avukatlık Bürosu, Danışmanlık Hizmetleri, Danışman
Ece Atasagun, DL Avukatlık Bürosu, Danışmanlık Hizmetleri, Analist
Eda Turan, DL Avukatlık Bürosu, Danışmanlık Hizmetleri, Analist
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Yurt Dışı Kazançlarda 
Yeni̇ İsti̇sna Düzenlemeleri

Geçtiğimiz yılın son günleri itibarıyla 
yayınlanan 7491 sayılı kanun ile vergi 
mevzuatında çok önemli değişiklikler 
gerçekleştirilmiş bulunmaktadır.  Bunlardan 
bir kısmı gerek gerçek kişi gerekse kurum 
olarak yurt dışından elde edilen temettü 
gelirlerinin bir kısmının vergiden istisna 
olabileceğine ilişkin düzenlemelerdir. Bu 
çalışmamızda sizlere konu hakkındaki bu 
düzenlemelerden kısa bilgiler vermeye 
çalışacağız. 

Kurumların Yurt Dışı İştirak Kazançları 
İstisnası Uygulamasında Yeni 
Uygulama

Konuyu yakından takip edenler 
tarafından bilindiği üzere kurumlar vergisi 
uygulamaları bakımından yurt dışındaki 
kurumlara iştirak edilerek elde edilen 
temettü benzeri gelirlerden belirli şartları 
taşıyanlar Türkiye’de vergiden istisna olup 
ayrıca vergilendirilmezler.  Sebahattin Erdoğan

Deloitte Türkiye
Vergi Hizmetleri, Ortak
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Söz konusu düzenleme Kurumlar Vergisi 
Kanununun “İstisnalar” başlıklı 5’inci 
maddesinin 1’inci fıkrasının (b) bendinde 
“Aşağıdaki şartları topluca taşıyan iştirak 
kazançları kurumlar vergisinden istisnadır” 
şeklinde açıklanmıştır. Buna göre kanuni ve 
iş merkezi Türkiye'de bulunmayan anonim 
ve limited şirket niteliğindeki şirketlerin 
sermayesine iştirak eden kurumların, bu 
iştiraklerinden elde ettikleri aşağıdaki 
şartları taşıyan iştirak kazançları kurumlar 
vergisinden istisnadır.

1.	 İştirak payını elinde tutan şirketin, yurt 
dışı iştirakin ödenmiş sermayesinin en 
az %10'una sahip olması,

2.	 Kazancın elde edildiği tarih itibarıyla 
iştirak payının kesintisiz olarak en az bir 
yıl süreyle elde tutulması, 

3.	 Yurt dışı iştirak kazancının kâr payı 
dağıtımına kaynak olan kazançları 
üzerinden iştirak edilen kurumun 
faaliyette bulunduğu ülke vergi 
kanunları uyarınca en az %15 oranında 
gelir ve kurumlar vergisi benzeri 
toplam vergi yükü taşıması; iştirak 
edilen şirketin esas faaliyet konusunun, 
finansal kiralama dâhil finansman 
temini veya sigorta hizmetlerinin 
sunulması ya da menkul kıymet 
yatırımı olması durumunda, iştirak 
edilen kurumun faaliyette bulunduğu 
ülke vergi kanunları uyarınca en az 
Türkiye'de uygulanan kurumlar vergisi 
oranında gelir ve kurumlar vergisi 
benzeri toplam vergi yükü taşıması,

4.	 İştirak kazancının, elde edildiği hesap 
dönemine ilişkin kurumlar vergisi 
beyannamesinin verilmesi gereken 
tarihe kadar Türkiye'ye transfer 
edilmesi.

Yukarıda yer alan istisna düzenlemesi 
uzun süredir kurumlar vergisi kanunda 
yer alıp birçok kurum tarafından fiilen 
uygulanan bir düzenlemedir. Bu istisnanın 
uygulanması yukarıda yer alan dört şartın 
gerçekleşmesine bağlıdır.  7491 sayılı 
kanunun 58’inci maddesi ile Kurumlar 
Vergisi Kanununun 5/1-b maddesinde 
yapılan değişiklikle, kanuni ve iş merkezi 
Türkiye’de bulunmayan anonim ve limited 
şirket niteliğindeki yabancı kurumlara 
iştirak eden kurumlara, yurt dışı iştirakin 
ödenmiş sermayesinin en az %50’sine 
sahip olunması ve kazancın elde edildiği 
hesap dönemine ilişkin kurumlar vergisi 
beyannamesinin verilmesi gereken tarihe 
kadar Türkiye'ye transfer edilmiş olması 
şartıyla, Kurumlar Vergisi Kanununun 
5/1-b maddesinde belirtilen diğer şartlar 
aranmaksızın iştirak kazancı istisnasının 
%50 oranında uygulanması öngörülmüştür.

Bu düzenleme tamamen yeni bir 
düzenleme olup eski düzenlemenin yanı 
sıra, birlikte uygulanacaktır. Diğer bir 
deyişle bu yeni düzenleme eski mevcut 
düzenlemeyi değiştirmemekte, ortadan 
kaldırmamakta hatta tam tersine kendi 
şartlarına bağlı olarak yeni bir istisna 
düzenlemesi ortaya koymaktadır. Bu yeni 
düzenleme ile mevcut düzenlemede dört 
şart olarak belirtilen hükümlerden kanunda 
belirtilen ikisini sağlayanlara dört şarta 
bağlı %100 oranındaki istisna tutarı iki şarta 
bağlı olarak %50 oranında uygulanabilir 
hale gelmiştir. 

Bu yeni düzenlemedeki temel iki şarttan 
ilki yurt dışı iştirakin ödenmiş sermayesinin 
en az %50’sine sahip olunması, diğeri ise 
kazancın elde edildiği hesap dönemine 
ilişkin kurumlar vergisi beyannamesinin 
verilmesi gereken tarihe kadar Türkiye'ye 
transfer edilmiş olmasıdır. Bu iki şartın 
sağlanması halinde yurt dışı iştirakten elde 
edilecek temettü kazançları %50 oranında 
kurumlar vergisinden istisna edilebilecektir.

Yeni düzenlemede yer almayan ve bu 
nedenle de %100 istisna hakkının elde 
edilemediği diğer iki şart ise Vergi Yükü 
Oranı ve Hissenin Elde Tutulma Süresidir. 
Sahip olunan hisse oranında ise en az %10 
şeklinde olan düzenleme en az %50 olarak 
varlığını korumaktadır.

Söz konusu düzenleme 1/1/2023 tarihinden 
itibaren elde edilen gelirler ve kazançlara 
uygulanmak üzere 28/12/2023 tarihinde 
yürürlüğe girmiştir. Buna göre 2023 yılı 
içinde elde edilen ve şartları sağlayan 
kazançlar, 2023 dönemine ait olarak Nisan 
2024 döneminde verilecek olan kurumlar 
vergisi beyannamelerinde  %50 istisna 
olarak dikkate alınabilecektir.  

Ayrıca, söz konusu kanun ile 
Cumhurbaşkanına, bu maddede yer 
alan; vergi yüküne ilişkin oranları ayrı ayrı 
veya birlikte sıfıra kadar indirmeye veya 
kurumlar vergisi oranına kadar artırmaya 
diğer oranları ayrı ayrı veya birlikte sıfıra 
kadar indirmeye veya %100’e kadar 
artırmaya ilişkin yetki verilmiştir.
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Gerçek Kişilerin Yurt Dışından Elde 
Ettikleri Temettü Gelirlerinde İstisna 

Bilindiği üzere, GVK’nin 22'nci maddesinin 
3. Bendi aşağıdaki gibidir.

3. Tam mükellef kurumlardan elde edilen, 
75’inci maddenin 2’inci fıkrasının (1), (2) ve 
(3) numaralı bentlerinde yazılı kâr paylarının 
yarısı gelir vergisinden müstesnadır. 
İstisna edilen tutar üzerinden 94 üncü 
madde uyarınca tevkifat yapılır ve tevkif 
edilen verginin tamamı, kâr payının yıllık 
beyanname ile beyan edilmesi durumunda 
yıllık beyanname üzerinden hesaplanan 
vergiden mahsup edilir.

Kısaca özetlemek gerekirse; bu bent 
uyarınca Türkiye’de tam mükellef 
kurumlardan elde edilen kar paylarının 
yarısı gelir vergisinden istisnadır. Uzun 
süredir uygulanan bu hüküm, mükellefler 
tarafından oldukça yaygın bir şekilde 
kullanılmaktadır. 

Bu defa yurt içi tam mükellef kurumlardan 
elde edilenlerin yanı sıra yurt dışı dar 
mükellef kurumlardan elde edilen kar 
paylarının da yarısı gelir vergisinden 
istisna edilmektedir. Şahsi kanımızca bu 
düzenleme,  menkul kıymet vergilendirmesi 
açısından olumlu anlamda tam bir devrim 
niteliğindedir. Özellikle ülkeye döviz girişinin 
teşviki ve vergilendirilebilir kazançların 
artırılması yönünden atılmış oldukça önemli 
bir adımdır. 

Söz konusu bu yeni düzenleme ile Gelir 
Vergisi Kanununun istisnalar ile ilgili 
bölümünde; “Menkul sermaye iratlarında” 
başlıklı 22’nci maddesinde, yapılan 
düzenleme ile gerçek kişilerce, kanunî ve 
iş merkezi Türkiye’de bulunmayan anonim 
ve limited şirket niteliğindeki kurumların 
ödenmiş sermayesinin en az %50’sine 
sahip olunması ve elde edilen kar payının 
elde edildiği takvim yılına ilişkin yıllık gelir 
vergisi beyannamesinin verilmesi gereken 
tarihe kadar Türkiye’ye getirilmesi şartıyla, 
elde edilen kar paylarının yarısı gelir 
vergisinden istisna edilmektedir.

Söz konusu düzenleme 1/1/2023 tarihinden 
itibaren elde edilen gelirlere uygulanmak 
üzere 28/12/2023 tarihinde yürürlüğe 
girmiştir. Buna göre 2023 yılı içinde elde 
edilen ve şartları sağlayan kazançlar, 
2023 dönemine ait olarak Mart 2024 
döneminde verilecek olan yıllık gelir vergisi 
beyannamelerinde  %50 istisna olarak 
dikkate alınabilecektir.  

Ayrıca söz konusu kanun ile 
Cumhurbaşkanı’na kanunun uygulamasına 
yönelik oranlar konusunda tıpkı kurumlar 
vergisi kanununda olduğu gibi çeşitli 
yetkiler tanınmış durumdadır.  

Hizmet İhracatında Uygulanan İndirim 
Oranının Artırılması

Kurumlar Vergisi Mükellefleri 
Açısından

Mevcut düzenlemeden hatırlanacağı 
üzere Kurumlar Vergisi Kanununun 10/1-
ğ maddesi uyarınca yurt dışına verilen 
ve özellikle yurt dışında yararlanılan; 
mimarlık, mühendislik, tasarım, yazılım, 
tıbbi raporlama, muhasebe kayıt tutma, 
çağrı merkezi, ürün testi, sertifikasyon 
gibi bazı hizmetler ile yabancılara verilen 
eğitim ve sağlık hizmetlerinden elde 
edilen kazançların %50'si belirli koşullarda 
mükellefler tarafından beyanname 
üzerinde indirim konusu yapılarak, vergiden 
istisna edilebilmektedir. 

Yeni kanuni düzenleme ile indirim oranı 
%80’e çıkarılmış, böylece yurt dışından 
elde edilen bu tür gelirlere önemli bir 
istisna hükmü öngörülmüştür.   Ancak bu 
hizmetlerden elde edilen kazançlara bu 
indirimin uygulanabilmesi için kazancın 
tamamının, elde edildiği hesap dönemine 
ilişkin kurumlar vergisi beyannamesinin 
verilmesi gereken tarihe kadar Türkiye’ye 
transfer edilmesi şarttır. 

İlgili düzenleme 1/1/2023 tarihinden 
itibaren elde edilen gelirler ve kazançlara 
uygulanmak üzere 28/12/2023 tarihinde 
yürürlüğe girmiştir. 
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Gelir Vergisi Mükellefleri Açısından

Yukarıda yer alan benzer düzenleme 
gelir vergisi mükellefleri açısından da 
öngörülmüş ve bu mükellefler içinde halen 
mevzuatta var olan %50 oranındaki indirim 
aynen kurumlar vergisi mükelleflerinde 
olduğu gibi %80’e yükseltilerek gelir vergisi 
mükellefleri açısından da büyük bir avantaj 
sağlanmıştır.

Yürürlük tarihi yine kurumlar vergisi 
mükelleflerinde olduğu gibidir. Buna göre 
Mart ayında verilecek olan 2023 yılı yıllık 
gelir vergisi beyannamelerinde bu indirimin 
kullanılabilmesi mümkündür. 
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Güvenli Ortaklıklar:  
Üçüncü Taraf Risk Yönetimi

Artan küreselleşme ve şirketlerin iş 
hacmindeki artış nedeniyle, üçüncü 
taraflara olan bağımlılığın artması, üçüncü 
taraf iş ilişkileri nedeniyle meydana 
gelebilecek riskleri de beraberinde getiriyor.  
Bu nedenle, artan karmaşıklık ve bağımlılık, 
organizasyonlar için zorluk olmaya devam 
ediyor. Dijitalleşme, küresel olaylar, 
düzenlemelerde yaşanan değişiklikler, 
yüksek enflasyon, lojistik kesintiler gibi 
faktörlerle birlikte üçüncü taraf risklerinin 
etkili bir şekilde yönetilmesi konusu, 
şirketlerin önemli odak noktalarından biri 
haline gelmiş durumda.

Üçüncü taraf risk yönetimi çalışmalarında, 
“üçüncü taraf” kavramı, şirketlerin üçüncü 
taraf olarak iş ilişkisinde bulundukları 
“servis sağlayıcılar”, “tedarikçiler”, 
“teknoloji iş ortakları”, “stratejik ortaklıklar 
/ ortak girişimler” gibi taraflar olarak 
tanımlanabilir. Bu çerçevede, üçüncü 
taraf risk yönetimi de, değerlendirme ve 
seçim, sözleşme ve onboarding, izleme 
ve denetim ve sözleşmenin sona ermesi 
ve off boarding süreçlerini kapsayan ve 
uçtan uca bir yönetim şeklidir. Bu yönetim 
şeklinin amacını da, üçüncü taraflarla 
gerçekleştirilen iş ilişkileri süreçlerinde, 

şirketlerin maruz kalabilecekleri riskleri 
öngörmek, yönetmek, ölçmek, izlemek 
ve risklerin yaratacağı fırsatları ortaya 
çıkararak üçüncü taraf iş ilişkilerinin etkin 
bir şekilde yönetilmesini sağlamak olarak 
ifade edebiliriz.

Olgun üçüncü taraf risk yönetimi 
süreçlerinin önemi artıyor

Birçok kurum üçüncü taraf risk yönetimi 
süreçlerinin geliştirilmesi noktasında 
kendisini daha ileriye götürmeyi arzuluyor. 
Şunu biliyoruz ki, olgun ve kapsamlı üçüncü 
taraf risk yönetimi çerçevesine sahip 
kurumlar, daha dayanıklı, daha çevik ve 
daha kontrollüler.

Şirketlerin üçüncü taraf risk yönetimi 
olgunluk seviyesini artırma yolunda yatırım 
yapabileceği öncelikli noktalardan biri 
kurum içinde üçüncü taraf risk yönetimi 
metodolojisinin geliştirilmesi. Doğru 
politika ve prosedürlerin oluşturulması, 
sürecin standartlarının doğru şekilde 
tasarlanması, süreçlerdeki kapasitenin; 
yetkinliğin ve becerinin artırılması ve 
yönetim süreçlerindeki liderliğin ve teşviğin 
artırılması, üçüncü taraf risk yönetimi 
olgunluk seviyesini artırma yolunda esas 
olarak odaklanılması gereken konular 
olarak karşımıza çıkıyor.

Ece Koycu
Deloitte Türkiye
Risk Danışmanlığı Hizmetleri, Direktör
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Üçüncü taraf risk yönetimi metodolojisinin 
geliştirilmesi konusunda kurumların 
takip edeceği ve izleyeceği tek bir 
yöntem yok; bu çerçevenin geliştirilmesi 
konusuna kurumların, “terzi usulü” 
yaklaşması gerekiyor. Organizasyonlar, 
tüm üçüncü taraf risk yönetimi süreçlerini 
(kurumları değerlendirme ve seçme, 
sözleşme ve onboarding, izleme ve 
denetim, sözleşmenin sona ermesi ve off 
boarding süreçleri) uçtan uca ele alacak 
şekilde, ayrıca kendi kurum risk iştahını 
ve kültürünü, tedarikçilerin ve üçüncü 
tarafların doğasını ve türünü de ele alarak 
kendine özgü bir üçüncü taraf risk yönetimi 
çerçevesi oluşturmalı. 
Bu çerçevede, organizasyonlar, artık geçici, 
bir standarda bağlı olmayan ve subjektif 
değerlendirmeleri bırakmalı, daha somut, 
formal ve çerçevesi belli değerlendirme 
yapmayı hedeflemeli. 

Şirketlerin ilk olarak üçüncü taraf risk 
yönetimi metodolojisini geliştirmesi önemli; 
ancak, bu noktada teknoloji unsurunu 
göz ardı etmemek gerekiyor. Teknolojik 
dönüşüm ve yapay zekâ birçok alanda 
günümüz iş dünyasının dikkatini yönelttiği 
unsurlar haline geldi. Teknolojiye ve veriye 
yatırım yapmak, üçüncü taraf risk yönetimi 
süreçlerinin daha doğru, daha etkin 
şekilde yürütülmesi ve olgunluk seviyesinin 
desteklenmesi açısından çok önemli bir 
noktada. Burada yönetim kurullarına ve üst 
yönetime, üçüncü taraf risk yönetiminin 
yapay zekâ adaptasyonunu hızlandırma 
konusunda önemli görevler düşüyor. 
Üçüncü taraf risk yönetimi süreçlerini 
devam eden ve günden güne büyüyen 
dijital dönüşüm odağında gözden geçirmek, 
süreçleri dijitalleştirerek yönetişim 
süreçlerini geliştirmek ve yalın ve etkin bir 
üçüncü taraf risk yönetimi organizasyonu 
ve yaklaşımı yaratmak amaçlanacak 
noktalar olarak karşımıza çıkıyor.

Sürdürülebilirlik riskleri öne çıkıyor

Kurum ve kurum kültürleri artık üçüncü 
taraflara ilişkin ÇSY (çevre, sosyal ve 
yönetişim) risklerini tespit etme, izleme 
ve bunları yönetmek konusunda daha 
bilinçli ve istekliler. Bu desteğin altında 
yatan sebepler arasında temel olarak ÇSY 
konusunda artan yasa ve düzenlemeler, 
yönetimin dikkatini bu yöne doğru 
çevirmesi ve değişen müşteri davranışları 
ve paydaşların beklentileri yer alıyor.

Yasa ve düzenlemeler, kuruluşlara 
tedarik zincirlerini yönetirken insan 
hakları, çevresel faktörler gibi spesifik 
konularda raporlama ve strateji oluşturma 
hususlarında sıkı yükümlülükler getiriyor. 
Örneğin, Avrupa Birliği (AB) tedarik zinciri 
yasası, AB’de faaliyet gösteren firmalara 
ve onların AB bünyesinde olan veya AB 
dışındaki taraflarına insan hakları ve 
iklim değişiklileri konusunda hakkında 
sorumlukları içeriyor. Çok farklı ülkelerde 
farklı düzenlemeler de mevcut ve sayıları da 
artmaya devam edecek gibi duruyor.

Bu düzenlemeler ve yeni standartlar, 
şirketlere tedarik zinciri ve üçüncü taraf 
risk yönetimine daha sürdürülebilir ve daha 
etik bir çerçeveden bakılması konusunda 
yönlendirmeler yapıyor ve bizlere bu 
dönüşümün ne kadar önemli ve kısa 
sürede yapılması gerektiğini gösteriyor.

Sürdürülebilir tedarik zinciri 
çalışmaları artıyor

Kurumlar, üçüncü taraf risk yönetimi 
çerçeveleri doğrultusunda, tedarik 
zincirlerinde yer alan firmaların çevre 
ve sosyal boyutlardaki çalışmalarının 
kendi kurumlarındaki en iyi uygulamalara 
ne kadar yaklaştığını gözlemlemek 
istiyorlar. Bunun kurum üçüncü taraf 
risk yönetimi çerçevesi doğrultusunda 
farklı farklı yöntemleri olabilir. Örneğin, 
bu konular kapsamında beklentileri 
özetleyen dokümanlar oluşturmak, bunları 
tedarikçilere incelemeleri, imzalamaları ve 
uymaları için iletmek, uyum sağladıklarını 
görmek veya ne seviyede uyumlu 
olduklarını görebilmek adına kanıt talep 
etmek, yerinde denetimler yapmak, 
bunları bir puanlama sistematiğine 
oturtmak ve belli bir puana sahip 
olmayan tedarikçilerle çalışmamak ya 
da uyum durumunda iyileşme olmayan 
tedarikçileri daha yakından takip ederek 
uyuma yönelik aksiyon almaya teşvik 
etmek gibi yöntemlerle yaklaşılabilir. 
Tedarikçiler özelinde bu alanlarla ilgili 
denetimlerin, kurumların kendi iç denetim 
ekiplerince yürütülebildiğini veya bağımsız 
kurumlardan destek alarak yapabildiklerini 
görüyoruz. Sürdürülebilir tedarik zinciri 
çalışmaları ve buna bağlı denetim işleri son 
dönemde oldukça revaçta olan konular, 
hem kurumların kendi imajı ve itibarı için 
hem de zincir içerisinde olan tedarikçilerin 
sürdürülebilirliği için önemi daha da 
artacak gibi duruyor. Tedarik zincirinde 
yer alan firmaların sürdürülebilirlik 
alanındaki performansının, sistematik 
bir yolla hem tedarikçi değerlendirme 
ve seçim aşamasında hem de mevcut 
tedarikçiler özelinde düzenli izleme ve 
denetim faaliyetleri kapsamında izlenmesi 
kurumların aksiyon alması gereken 
noktalardan biri haline gelmiş durumda.
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Denetim ve izleme faaliyetlerinin 
katkısı süreci geliştirici yönde  

Üçüncü taraf risk yönetimi ilişkilerinde 
(hem tedarik zinciri tarafında özellikle 
kritik tedarikçiler için, hem de üçüncü 
taraf ilişkilerinde) güven oluşturmak 
ve geliştirmek önemli hale geliyor. 
Dolayısıyla bu noktada, periyodik risk 
değerlendirmesi süreci tasarlamak ve 
tedarik zinciri içerisinde yer alan tarafların 
kritiklik seviyesine göre güven sistematiği 
oluşturmak gerekiyor. Örneğin, önemli ve 
kritik bir hammadde sağlayıcısını sürekli 
gözlemlemek ve güvence vermek… 

Kritik hammadde veya servis düzeyi 
arttıkça daha yakın izleme ve denetim 
yapılabilir; kritiklik seviyesi az iken denetim 
ve izleme faaliyetleri 2-3 senede bir 
yapılıyorken kritik tedarikçilerde yıllık olarak 
bir denetim ve izleme faaliyeti tasarlanabilir. 
Tedarikçi risk değerlendirmesini yaparken 
stratejik bir bakış açısıyla da değerlendirme 
yapmak doğru bir üçüncü taraf risk 
yönetimi çerçevesi açısından da önemli. 

Şirketler ve organizasyonlar açısından 
üçüncü taraf ve tedarik zincirlerinde, 
tedarikçi risk değerlendirmelerinin 
yapılması ve bu doğrultuda bir denetim ve 
izleme mekanizmasının tasarlanması bu 
süreçte şüphesiz güveni ve taraflarla olan 
ilişkiyi geliştirecek en önemli unsurlardan 
biri. Denetim ve izleme faaliyetleri, 
şirketlerin iç kaynaklarıyla (mevcut 
denetçileriyle) gerçekleştirilebileceği 
gibi bağımsız denetim raporları veya 
sertifikalandırma süreçleri aracılığıyla da 
yürütülebilir.
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Farklı sektör ve büyüklükteki kurumlara 
baktığımızda, üçüncü taraf yönetiminde 
kurumların yatırımlarını ve odaklarını 
yönelttikleri riskler arasında tedarikçiler 
ve üçüncü taraflar özelinde siber ve bilgi 
güvenliği risklerini görüyoruz. Birçok kurum 
tedarikçi özelinde siber, bilgi güvenliği 
ve iş sürekliliği konularında periyodik 
denetim ve izleme faaliyetlerini yürütüyor. 
Özellikle Türkiye’de bankalar tarafında, 
bankaların tabi olduğu düzenlemelerin 
de bu alandaki çalışmaları desteklemesi 
sebebiyle de, en iyi uygulama örnekleri 
olarak tedarikçiler özelinde bu denetimlerin 
sıkça yapıldığını görüyoruz. Şüphesiz ki, 
tedarikçiler nezdinde yürütülen denetim 
ve izleme faaliyetleri kapsamında siber, 
bilgi ve güvenliği ve iş sürekliliği risklerini 
ele almak önemli olsa da tedarikçi risk 
değerlendirmesi sonucu etkilenecek diğer 
alan ve risklerin de denetim ve izleme 
kapsamına alınması fayda sağlayacaktır. 

Bu bahsettiğimiz konular, aslında 
organizasyonları şu sorulara yöneltiyor; 
kim denetlenecek, ne denetlenecek ve 
hangi sıklıkta denetlenecek? Doğru risk 
değerlendirmesi yapılarak doğru risklerin 
ele alınması ve hatta bunlar yapılırken 
gerçek zamanlı bilgiyi kullanan teknolojik 
araç ve yöntemlerin kullanılmasının, üçüncü 
taraflar nezdinde daha detaylı ve kapsamlı 
izleme ve denetim faaliyetlerini yürütmek 
açısından faydası kaçınılmaz.
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Aile Şirketlerinde Önemli 
Sözleşmeler Yazı Dizisi – 4  
Kefalet Sözleşmeleri

“Sözleşmelerin Yeri ve Önemli 
Sözleşmeler” başlıklı yazı dizimiz 
kapsamında aile şirketlerinin ticari 
ilişkilerinde sıklıkla karşılaştıkları 
sözleşmeler hakkında yaptığımız 
bilgilendirmelerin bu dördüncü bölümünde 
de önemli bir konuya odaklanıyoruz: 
kefalet sözleşmesi.

Genel anlamıyla kefalet sözleşmesi, 
borçlu olan kişinin borcunu ödememesi 
durumunda kefilin alacaklı olan tarafa 
karşı, söz konusu borcu kişisel olarak 
üstlendiği ve ödeme teminatı verdiği bir 
sözleşmedir. Kefalet Sözleşmesi 6098 sayılı 
Türk Borçlar Kanunu (“TBK”) madde 581 
ve 603 arasında düzenlenmiş ve şu şekilde 
tanımlanmıştır: “Kefalet sözleşmesi, kefilin 
alacaklıya karşı, borçlunun borcunu ifa 
etmemesinin sonuçlarından kişisel olarak 
sorumlu olmayı üstlendiği sözleşmedir.”

Kefaletin; adi kefalet, müteselsil kefalet, 
toplu kefalet, kefile kefalet, rücua kefalet 
gibi farklı çeşitleri bulunmaktadır. Bu 
doğrultuda, yazı dizimizin bu bölümünde 
kefalet sözleşmeleri hazırlarken ve 
imzalarken dikkat edilmesi gereken 
hususlar ile kefalet sözleşmesinin türleri 
konusundaki hukuki görüşlerimizi ilginize 
sunarız.

Keyifli okumalar dileriz. 

A) Kefalet Sözleşmesinin Tanımı

Kefalet sözleşmeleri, alacaklı ile borçlu 
arasında kurulmuş olan bir borç 
ilişkisinde üçüncü taraf olan kefilin kendi 
malvarlığı ile alacaklının alacağını teminat 
altına aldığı sözleşmelerdir. Kefalet 
sözleşmesini imzalayarak borçlunun 
borcunu teminat altına alan üçüncü taraf, 
yani kefil, alacaklıya, borçlunun borcunu 
ödememesinin sonucu ile kişisel olarak 
sorumlu olmayı üstlendiğini taahhüt 
eder. Bu sözleşmede amaç, alacağı 
teminat altına almaktır. Kefalet sözleşmesi 
alacaklı ile borçlu arasında kurulmuş olan 
sözleşmeden ayrı bir borç ilişkisi olup 
alacaklı ile kefil arasında kurulan ikinci 
bir borç ilişkisi doğurmaktadır. Kefilin bu 
sözleşmedeki borcunun hukuki sebebi 
teminattır.

Önemli Not: Kefalet, ticari hayatta 
daha çok bankalardan kredi talep 
eden, ödünç para alan borçluya 
teminat verme şeklinde karşımıza 
çıkmaktadır. Buna “banka kefaleti” 
denir. Bunun yanı sıra kefalet, 
kooperatiflerinin üyelerine mesleki 
amaç güderek verdiği krediler olarak 
da uygulamada sıklıkla karşımıza 
çıkmaktadır.

Lerzan Nalbantoğlu
DL Avukatlık Bürosu, Ortak

Ceren Savaşçı
DL Avukatlık Bürosu, Müdür
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B) Kefalet Sözleşmesinin Niteliği

Kefalet sözleşmesi tek tarafa borç yükleyen, 
karşılıksız bir sözleşmedir. Bu sözleşmede 
borç altına giren taraf yalnızca kefildir ve 
kefil üstlendiği borcu ödemesi karşılığında 
kural olarak herhangi bir karşı alacak sahibi 
olmayacaktır.

C) Kefalet Borcunun Özellikleri

Kefalet borcu, asıl borçtan ayrı ve bağımsız 
bir borçtur. Söz konusu durumda borçlu 
olan tarafın borcunu ödememesinden 
kaynaklanan kefilin ödemesi gereken borç 
aslında borçlunun borcu değil bizzat kefilin 
kendi borcudur. Çünkü kefalet sözleşmesi 
alacaklı ile kefil arasında yapılır ve kefil 
ile alacaklı arasında kurulan bu ilişkide 
borçlunun durumu ağırlaştırılmadığından 
borçlunun rızası aranmaz. 

Kefalet borcu bir para borcudur, kefalet 
sözleşmesinde kefilin alacaklıya karşı 
borçlanmış olduğu edimin konusu paradır. 
TBK madde 583 açıkça bu durumu 
ifade etmiş olup, kefaletin geçerliliği 
kefilin sorumlu olduğu azami miktarın 
sözleşmede gösterilmiş olmasına bağlı 
tutulmuştur. 

Kefalet borcu bağımsız bir yan borçtur. 
Kefalet sözleşmesi, kefil tarafından güvence 
altına alınan asli bir borcun varlığını 
gerektirir. Bu nedenle kefalet borcu, ancak 
teminat altına alınan asıl borç mevcut 
olduğu takdirde doğmakta ve bu şekilde 
varlığına devam etmektedir. Bunun bir 
yansıması olarak, kefile asıl borçtan daha 
fazla bir borç yüklenememektedir.

Kefalet borcu ikincil bir borçtur. Bu 
prensip çerçevesinde alacaklı, borçluya 
başvurmadan kefilden borcun ödenmesi 
talebinde bulunamaz. Alacaklı ancak, asıl 
borçlunun ödemesi gereken borcun ödeme 
tarihi geldiğinde ve bu tarihte borçlunun 
ödemeyi gerçekleştirmemesi durumunda 
kefile başvurabilecektir. 

Borçlunun ödemekle zorunlu olduğu 
borcun çeşitli sebepleri olabilir. Ancak, 
kefalet borcu daima teminat sebebine 
dayanmaktadır. Eğer ki asıl borç hukuka 
ya da ahlaka aykırılık, başlangıçtaki 
imkânsızlık, şekle aykırılık, muvazaa, ayırt 
etme gücünün bulunmaması gibi bir 
nedenle kesin hükümsüz olan bir hukuki 
muameleden doğmuş ise, artık yan borç 
niteliği olan kefalet de geçerli olmayacaktır. 
Bu kapsamda kefilin asıl borçla ilgili kesin 
hükümsüzlük nedenini bilmesi kefaletin 
geçersizliğini etkilemez. 

D) Kefalet Sözleşmesinin Benzer 
Sözleşmelerden Farkları

Kefalet sözleşmesi ile benzerlik gösteren 
sözleşmelerin başında rehin sözleşmeleri 
gelmektedir. Rehin sözleşmeleri, kefalet 
sözleşmelerinden nitelik bakımından 
ayrılmaktadır. Kefalet sözleşmesinde 
kişisel bir teminat söz konusu iken, 
rehin sözleşmesinde ayni teminat söz 
konusudur. Yani ortada rehne konu olan 
bir taşınır/taşınmaz bir mal bulunur. Kefalet 
sözleşmelerinde kefil borçludan farklı 
üçüncü bir kişi iken rehin sözleşmeleri 
kapsamında bizzat asıl borçlu olan taraf da 
kendi malını rehin edebilir.

Kefalet sözleşmeleri ile benzerlik gösteren 
diğer bir sözleşme türü ise garanti 
sözleşmeleridir. Garanti sözleşmelerinde 
sözleşmeye konu olan borç asli bir borçtur. 
Bunun bir yansıması olarak, garanti 
sözleşmesinde borç temel ilişkideki asıl 
borcun meydana gelmesine, varlığını 
sürdürmesine bağlı değildir. Ancak, kefalet 
sözleşmesinden doğan borç bir yan borç 
niteliğinde olduğu için asıl borç ile bağlılık 
göstermektedir. Yan borç olarak kefalet 
borcu, asıl borç ile beraber doğar, onunla 
birlikte varlığını sürdürür ve onunla birlikte 
ortadan kalkar.

Önemli Not: Kefil ile asıl borçlu 
arasındaki ilişki, ilkesel olarak 
kefil ile alacaklı arasındaki 
kefalet ilişkisini etkilemez. Ancak 
yanılma veya ehliyetsizlik sebebiyle 
borçlunun sorumlu olmadığı bir 
borç için kefil olan kişi, yükümlülük 
altına girdiği sırada, sözleşmeyi 
sakatlayan eksikliği biliyorsa, 
kefaletle ilgili kanun hükümlerine 
göre sorumlu olur. Aynı kural, borçlu 
yönünden zaman aşımına uğramış 
bir borca kefil olan hakkında da 
uygulanacaktır.

Önemli Not: Her ne kadar kefalet 
sözleşmesinin, mevcut ve geçerli 
bir borç için yapılması mümkün 
kılınsa da, gelecekte doğacak 
veya koşula bağlı bir borç için de, 
bu borç doğduğunda veya koşul 
gerçekleştiğinde hüküm ifade etmek 
üzere kefalet sözleşmesi kurulabilir.

Önemli Not: Kefalet sözleşmesi 
sürekli borç doğuran bir sözleşme 
değildir. Bu özelliği ile hizmet 
sözleşmesi, kira sözleşmesi ve 
vedia (saklama) sözleşmesi gibi 
sözleşmelerden ayrılır.

Önemli Not: Kefilin borcu kural 
olarak belirli bir borçtur. Kefalet 
bir kredi borcu için veya cari hesap 
borcu için tanımlanmış olsa bile bu 
kural işlemeye devam eder. 

Önemli Not: Kefalet sözleşmeleri 
TBK kapsamında düzenlenirken, 
rehin sözleşmeleri 4721 sayılı 
Türk Medeni Kanunu (“TMK”) ile 
düzenlenmektedir.  
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E) Kefalet Sözleşmesinin Şartları

1.	 Mevcut ve geçerli olan asli bir borç 
bulunması

Kefalet sözleşmesinden doğan borç bir yan 
borç niteliğinde olduğu için asli bir borcun 
varlığı olmadan kefalet borcundan söz 
edilemez. Uygulamada sıklıkla karşımıza 
çıktığı üzere kefalet borcu ileride doğacak 
bir borca ya da şarta bağlı olan bir borca 
bağlı olarak da borcun meydana geleceği 
zaman için kurulabilir. Kefilin statüsü ikinci 
borçludur. Birinci borçlu daima asıl borcu 
borçlanan taraftır.

2.	 Kefilin, kefalet ehliyetine sahip olması
Hukuken sözleşme yapma ehliyetine 
sahip olan herkes (tam ehliyetliler) kefalet 
sözleşmesi yapabilir, kefil olabilirler. 
Sınırlı ehliyetli olan kişiler ancak hukuken 
kendilerine atanan tarafın onayı ile kefalet 
sözleşmesine taraf olabilecektir.

3.	 Eşin Rızası
Kefalet sözleşmelerinin geçerlilik şartlarının 
bir diğeri de eşin rızasıdır. Eşlerden biri 
mahkemece verilmiş bir ayrılık kararı 
olmadıkça veya yasal olarak ayrı yaşama 
hakkı doğmadıkça, ancak diğerinin 
yazılı rızasıyla kefil olabilir; bu rızanın 
sözleşmenin kurulmasından önce ya da en 
geç kurulması anında verilmiş olması şarttır. 

Kefalet sözleşmesi imzalanırken eşin 
rızası alınmış olsa dahi, kefilin sorumluluk 
miktarının arttırılması, adi kefaletin 
müteselsil kefalete dönüştürülmesi veya 
alacak için mevcut olan güvencelerin 
azaltılması gibi kefalet sözleşmesinde 
sonradan yapılan değişiklikler için de yine 
eşin rızası gerekmektedir.

Önemine binaen eşin rızasına istisna 
olarak düzenlenen bazı durumlar 
mevcuttur. Ticaret siciline kayıtlı ticari 
işletmenin sahibi veya ticaret şirketinin 
ortak ya da yöneticisi tarafından işletme 
veya şirketle ilgili olarak verilecek kefaletler, 
mesleki faaliyetleri ile ilgili olarak esnaf 
ve sanatkârlar siciline kayıtlı esnaf veya 
sanatkârlar tarafından verilecek kefaletler, 
27/12/2006 tarihli ve 5570 sayılı Kamu 
Sermayeli Bankalar Tarafından Yürütülen 
Faiz Destekli Kredi Kullandırılmasına Dair 
Kanun kapsamında kullanılacak kredilerde 
verilecek kefaletler ile tarım kredi, tarım 
satış ve esnaf ve sanatkârlar kredi ve 
kefalet kooperatifleri ile kamu kurum 
ve kuruluşlarınca kooperatif ortaklarına 
kullandırılacak kredilerde verilecek 
kefaletler için eşin rızası aranmaz. 

Kefalet sözleşmesinde sonradan yapılan ve 
kefilin sorumluluğunu artıran değişiklikler, 
kefalet için öngörülen şekle uyulmadıkça 
hüküm doğurmaz. Aynı şekilde, kendi adına 
kefil olma konusunda özel yetki verilmesi 
ve diğer tarafa veya bir üçüncü kişiye kefil 
olma vaadinde bulunulması da yukarıda 
sayılan şekil şartlarına bağlıdır. 

Şekil şartları bakımından, kefilin gerçek 
kişi veya tüzel kişi olması herhangi bir fark 
yaratmamaktadır. Bir tüzel kişi kefil olduğu 
takdirde de sayılan hususların yine kefilin 
el yazısıyla belirtilmesi gerekmektedir. El 
yazısına ilişkin zorunluluğu tüzel kişinin 
organını oluşturan gerçek kişiler yerine 
getirecektir. 

Önemli Not: Eş tarafından kefalet 
sözleşmesinden sonra verilen 
muvafakat, kefalet sözleşmesini 
geçerli hale getirmez ve bu halde 
de kefalet sözleşmesi geçersiz 
sayılacaktır. Eşin rızasının 
alınmaması nedeniyle geçersiz 
olan kefalet sözleşmelerinin, eşlerin 
kefalet sözleşmesinin kurulduğu 
tarihten sonra boşanması halinde 
geçerli hale gelmesi mümkün 
değildir.

Önemli Not: Türk Medeni Kanunu 
uyarınca yasal temsilcilerin (vasi ve 
velilerin) sınırlı ehliyetsiz olan ayırt 
etme gücüne sahip küçük ve kısıtlılar 
veya tam ehliyetsizler adına kefalet 
sözleşmesi yapmaları yasak işlemler 
arasında gösterilmiştir. 

Önemli Not: Kanun kefilin sorumlu 
olduğu azami miktarı, kefalet 
tarihini ve müteselsil kefil olması 
halinde bu durumu bu sıfatla veya 
bu anlama gelen herhangi bir 
ifadeyle yükümlülük altına girdiğini 
kendi el yazısıyla belirtmesini 
zorunlu tutmuştur. 

Söz konusu düzenlemenin amacı, 
işletmenin yetkilileri tarafından işletme 
için verilecek kefaletlerde, kefalete 
konu borçtan bu kişilerin de fayda 
sağlamış olmaları nedeniyle eş rızasının 
aranmamasıdır.

4.	 Şekil Şartları
Kefalet sözleşmesinin geçerli olabilmesi 
için nitelikli yazılı şekil şartına uygun 
yapılmalıdır. Yazılı sözleşmenin içeriğinde 
açıkça (i) kefilin sorumlu olacağı azami 
miktar, (ii) müteselsil kefillik durumu varsa 
bu durum, (iii) kefalet tarihi ile beraber kefil 
tarafından belirletilmeli ve bizzat (iv) kefilin 
el yazısı ile yazılmalıdır. Kefalet sözleşmesi 
yukarıda da belirtiğimiz üzere tek tarafa 
borç yükleyen bir sözleşme niteliğinde 
olduğu için yalnızca kefil tarafından 
imzalanması yeterlidir.  Ayrıca, azami 
kefalet miktarı mutlaka para olarak açıkça 
yazılmalıdır. Taraflar, yazılı şekle uyarak 
kefilin sorumluluğunu borcun tamamı 
yerine, belirli bir miktarıyla sınırlandırmayı 
da kararlaştırabilirler.
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F) Kefaletin Çeşitleri 

TBK uyarınca kefaletin çeşitleri, adi 
kefalet, müteselsil kefalet, birlikte kefalet, 
kefile kefalet ve rücua kefalet olarak 
düzenlenmiştir. 

1.	 Adi kefalet, alacaklının borçlunun 
borcunu yerine getirmemesi halinde 
kefile başvurabileceği kefalet çeşididir. 
Bunun bir neticesi olarak adi kefalette 
kefilin borcu, tam anlamıyla ikincil bir 
borçtur. Öncelikle alacaklı borcunun 
ödenmesi için borçlu olan tarafa 
gidecek eğer ki bunun sonucunda bir 
ödeme almazsa kefile başvurması 
gerekecektir. 
 
Ancak borçlu aleyhine yapılan 
takip sonucunda kesin aciz belgesi 
alınması, borçlu aleyhine Türkiye’de 
takibatın imkansız hale gelmesi veya 
önemli ölçüde güçleşmesi, borçlunun 
iflasına karar verilmesi veya borçluya 
konkordato mehli verilmiş olması 
hallerinde alacaklı doğrudan doğruya 
kefile başvurabilecektir. Kefilin önce asıl 
borçlunun takip edilmesine ilişkin defi  
öne sürmeksizin ödemede bulunması 
halinde alacaklıdan ödediğini geri 
alamayacaktır. 

Kefil yalnızca açığın kapatılması 
için kefil olmuşsa borçlu aleyhine 
yapılan takibin kesin aciz belgesi 
alınmasıyla sonuçlanması veya 
borçlu aleyhine Türkiye’de 
takibatın imkânsız hâle gelmesi ya 
da konkordatonun kesinleşmesi 
durumlarında, doğrudan doğruya 
kefile başvurulabilir. Sözleşmede, 
bu durumlarda da alacaklının, önce 
asıl borçluya başvurmak zorunda 
olduğu kararlaştırılabilir. Bu durumda 
kefil alacaklının asıl borçludan elde 
edemediği tutarın ödenmesini 
borçlanır.

Önemli Not: Alacak, kefalet 
sözleşmesi kurulmadan önce veya 
kefalet sözleşmesinin kurulduğu 
sırada rehinle de teminat altına 
alınmışsa; kefile, alacağın öncelikle 
rehin konusundan alınmasını talep 
etme hakkı tanınmıştır. Ancak, 
borçlunun iflasına veya kendisine 
konkordato mehli verilmesine 
karar verilmişse, kefil bu defi öne 
süremeyecektir.

Önemli Not: İlgili şekil şartları 
ispat niteliğinde olmayıp, kefalet 
sözleşmesinin geçerlilik şartıdır. 
Kefilin, şekil noksanlığı taşıyan 
kefalete dayanarak ödemede 
bulunması, kefaleti geçerli hale 
getirmeyecektir. Geçerli bir kefaletin 
var olduğu zannıyla ödemede 
bulunan kefil, sebepsiz zenginleşme 
hükümleri uyarınca, ilgili bedelin 
iadesini isteyebilecektir.

2.	 Müteselsil kefalet, alacaklının borçludan 
borcunu talep etmeden doğrudan 
doğruya kefile giderek borcun 
ödenmesini talep etme hakkına 
sahip olduğu kefalet türüdür. Kefilin, 
müteselsil kefil sıfatıyla veya bu anlama 
gelen herhangi bir ifadeyle yükümlülük 
altına girmeyi kabul ettiği hallerde 
artık alacaklı, borçluyu takip etmeden 
veya varsa taşınmaz rehinini paraya 
çevirmeden kefile başvurabilir. Ancak, 
bunun için borçlunun, ifada gecikmesi 
ve borçluya gönderilen ihtarın sonuçsuz 
kalması veya açıkça ödeme güçsüzlüğü 
içinde olması gerekmektedir.  

Önemli Not: Ticari olmayan 
işlemlerde asıl olan adi kefalettir. 
Müteselsil kefalet istisnaidir. Kefilin 
el yazılı beyanlarında müteselsil 
veya benzer ibare bulunmadığında 
veya şüpheye düşüldüğünde, kefil 
ancak adi kefalet hükümlerine göre 
sorumlu tutulabilecektir.
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Önemine binaen, ticari borçlara 
kefalet halinde 6102 sayılı Türk Ticaret 
Kanunu’nun (“TTK”) 7. maddesinde 
ticari teselsül karinesi düzenlenmiştir. 
Buna göre, “(1) İki veya daha fazla kişi, 
içlerinden yalnız biri veya hepsi için 
ticari niteliği haiz bir iş dolayısıyla, diğer 
bir kimseye karşı birlikte borç altına 
girerse, kanunda veya sözleşmede aksi 
öngörülmemiş ise müteselsilen sorumlu 
olurlar. Ancak, kefil ve kefillere taahhüt 
veya ödemenin yapılmadığı veya 
yerine getirilmediği ihbar edilmeden 
temerrüt faizi yürütülemez. (2) Ticari 
borçlara kefalet halinde hem asıl borçlu 
ile kefil, hem de kefiller arasındaki 
ilişkilerde de 1.fıkra hükmü geçerli olur”. 
Bu itibarla, ticari borçlara kefalette 
“müteselsil kefalet” sözcüklerinin 
kefillerin el yazısı ile yazılmamış olması, 
kefaletlerinin müteselsil kefalet olarak 
yorumlanmaması sonucunu doğurmaz. 

Müteselsil kefile ihtar çekilmesi şartı 
kanunen aranmamış olup, müteselsil 
kefile ihtar çekilmesi, sözleşmede 
TBK'nın 590/3. maddesinde belirtilen 
şekilde bir muacceliyet koşulu olarak 
belirtilmediği takdirde, sadece kefilin 
temerrüde düşürülmesi ile ilgili bir 
durumdur. 
 

5.	 Rücua kefalet, kefilin borçludan 
rücu alacağı için güvence veren 
kefildir. Borcu ödemek zorunda 
kalan kefil ödeme yaptıktan sonra 
asıl borçluya giderek ödediği miktarı 
talep eder. Sözleşme asıl kefil ile ilgili 
rücu talebinde kefil olan arasında 
kurulmaktadır ve kefile kefalette olduğu 
gibi adi kefalet hükümleri uygulanır.

4.	 Kefile kefalet, alacaklıya karşı kefilin 
borcuna teminat vermektir. TBK’ya 
göre kefile kefalet vermiş olan kişi 
kefilin kendisi ile birlikte adi kefil gibi 
sorumlu olmaktadır. Bu tür bir kefalet 
sözleşmesinde sözleşmenin tarafları 
alacaklı ile kefile kefalet verenin kendisi 
olmaktadır. 

Önemli Not: Aksine anlaşmalar 
saklı kalmak kaydıyla, borcu ödeyen 
kefil, kendi paylarını daha önce 
ödememiş olmaları ölçüsünde, diğer 
kefillere karşı rücu hakkına sahiptir. 
Bu hak, borçluya rücudan önce de 
kullanılabilir.

3.	 Birlikte kefalet, birden çok kefilin aynı 
borca kefil olmaları durumuna verilen 
isimdir. Birlikte kefalette birden çok 
kişi, aynı borca birlikte kefil oldukları 
takdirde, her biri kendi payı için adi 
kefil gibi, diğerlerinin payı için de 
kefile kefil gibi sorumlu olur. Birlikte 
kefalet için birden fazla kişinin aynı 
ve tek borca kefil olması, birden fazla 
kefilin müşterek bir kefalet taahhüdü 
altına girmeleri ve esas borcun 
bölünebilir olması gerekmektedir. 
Bu üç şart dışında birden fazla kefilin 
kefalet taahhütlerinin aynı nitelikte ve 
kapsamda olması şart değildir.

Önemli Not: Müteselsil kefalette 
ayrıca kefile başvurmak için esas 
borçluya ihtar çekilmesi ve bu ihtarın 
sonuçsuz kalması temerrüt için 
ihtara gerek olmayan durumlarda 
dahi şarttır.

Önemli Not: BK uyarınca kefile 
kefil, alacaklı tarafa karşı tartışma 
defi ile rehnin paraya çevrilmesi 
defini ileri sürebilir.

TBK’nın 586.maddesinin 2. fıkrasının 1. 
cümlesinde müteselsil kefil hakkında 
icra takibi yapılmasına engel olan 
istisna öngörülmüştür. Bu hükme göre, 
alacağın teslime bağlı menkul rehni 
(TMK m. 939) veya alacak rehni (TMK 
m. 954 vd) ile güvence altına alınması 
hâlinde rehnin paraya çevrilmesinden 
önce müteselsil kefil hakkında takip 
yapılamayacaktır.  Ancak, TMK’nın 940. 
maddesinin 2. fıkrasında “Gerçek veya 
tüzel kişilerin alacaklarının güvence 
altına alınması için, kanun gereğince bir 
sicile tescili zorunlu olan taşınır mallar 
üzerinde, zilyetlik devredilmeden de, 
taşınır malın kayıtlı bulunduğu sicile 
yazılmak suretiyle rehin kurulabilir. 
Rehnin kurulmasına ilişkin diğer 
hususlar tüzükle belirlenir.” hükmüne 
yer verilmiştir. Bu düzenlemeden 
hareketle kanun gereğince bir sicile 
tescili zorunlu olan taşınır mallar 
bakımından, teslime bağlı rehin 
yanında, zilyetliğin alacaklıya devrine 
gerek olmaksızın, taşınır malın kayıtlı 
bulunduğu sicile kaydedilmek suretiyle 
taşınır mal üzerinde rehin kurulabilir. 
Böyle bir rehin teslime bağlı taşınır 
rehni olmadığından, müteselsil kefilin 
takibine engel teşkil etmez. Ayrıca, 
alacağın rehnin paraya çevrilmesi 
yoluyla tamamen karşılanamayacağının 
önceden hâkim tarafından belirlenmesi 
veya borçlunun iflas etmesi ya da 
konkordato mehli verilmesi hâllerinde, 
rehnin paraya çevrilmesinden önce de 
kefile başvurulabilir. 
Tüketici işlemlerinde tüketicinin 
borcu için verilen kişisel teminatın 
adi kefalet olması zorunludur. 6502 
sayılı Tüketicinin Korunması Hakkında 
Kanun’un (“TKHK”) 4.maddesinin 
6.fıkrası 1.cümlesi "Tüketici işlemlerinde, 
tüketicinin edimlerine karşılık olarak 
alınan şahsi teminatlar, her ne isim 
altında olursa olsun adi kefalet 
sayılır." düzenlemesini içermektedir. 
TKHK’nın aynı maddesinin 2. cümlesi 
de “Tüketicinin alacaklarına ilişkin 
karşı tarafça verilen şahsi teminatlar 
diğer kanunlarda aksine hüküm 
bulunmadıkça müteselsil kefalet sayılır.” 
ifadesi yer almaktadır.  
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Önemli Not: Gelecekte doğacak bir 
borç için verilen kefalette, borçlunun 
borcun doğumundan önceki 
mali durumu, kefalet sözleşmesi 
yapıldıktan sonra önemli ölçüde 
bozulmuşsa, kefil alacaklı tarafa 
yazılı bir bildirimde bulunarak borç 
doğmadığı müddetçe her zaman 
kefalet sözleşmesinden dönebilir. 

Önemli Not: Tüzel kişilerin vermiş 
oldukları kefaletler için bu on yıllık 
süre söz konusu değildir, kanunda 
herhangi bir süre sınırlaması 
bulunmamaktadır.

“Alt İşveren Sözleşmeleri” konulu 
bilgilendirme yazımız için bir sonraki 
FBR sayısında görüşmek dileğiyle. 

G) Kefalet Sözleşmesinin Sona Ermesi 

Kefalet sözleşmesini sona erdiren sebepler 
aşağıdaki şekilde sıralanabilir. 

1.	 Asıl borcun sona ermesi 
2.	 Borçlu ve kefil sıfatının aynı kişide 

birleşmesi
3.	 Takas, ibra, borcun yenilenmesi, 

borçlunun değişmesi gibi diğer sebepler 
4.	 Süreli kefalette sürenin dolması
5.	 On yıllık sürenin dolması;  geçmesiyle 

kefaletin sona ermesi

Gerçek kişi tarafından verilmiş olan her 
türlü kefalet, sözleşmenin kurulmasından 
itibaren on yıllık zamanaşımına tabidir. 
On yıllık sürenin geçmesiyle kefalet 
kendiliğinden ortadan kalkar. Eğer ki, 
taraflar 10 yıldan daha uzun süreli bir 
kefalet ilişkisi içine girmek isterlerse ilk on 
yıllık sürenin bitimine en erken bir yıl kala 
kefalet ilişkinin bir on yıl daha uzaması 
için sözleşme düzenleyebilirler. Kefalet 
on yıldan fazla bir süre için verilmiş olsa 
bile; uzatılmış veya yeni bir kefalet verilmiş 
olmadıkça kefalet sona erecektir.

H) Sonuç  

Yukarıda detaylı bir şekilde yer verildiği 
üzere, kefalet sözleşmesi kişisel bir teminat 
sözleşmesi olup kefilin, asıl borçlunun 
borcunu alacaklıya karşı ifa edememesi 
ihtimalini kişisel olarak üstlenmesi halinde 
söz konusu olmaktadır. Ancak belirtmek 
gerekir ki, bu ihtimali üstlenen kefilin 
sorumluluğu sınırsız bir sorumluluk değildir. 
TBK çerçevesinde kefilin sorumluluğunun 
kapsamı belirtilmiştir. 

Kefalet sözleşmesi kefili ağır yükümlülük 
artına sokabilecek bir sözleşme türü olması 
sebebiyle, TBK ile belirlenen şekil şartlarına 
uyulması büyük önem arz etmektedir. Bu 
sebeple kefalet sözleşmesi mutlaka yazılı 
yapılmalıdır. Yazılı sözleşme içeriğinde; 
kefilin sorumlu olacağı azami miktar, 
müteselsil kefillik durumu varsa bu durum 
ile kefalet tarihi kefil tarafından belirletilmeli 
ve bizzat kefilin el yazısı ile yazılmalıdır.

Kefalet sözleşmesi asıl borcun sona ermesi, 
borçlunun ve kefil sıfatının aynı kişide 
birleşmesi; takas, ibra, borcun yenilenmesi 
ya da borçlunun değişmesi gibi sebepler ile 
süreli bir kefaletin süresinin dolması, gerçek 
kişi kefiller için on yıllık sürenin dolması 
ve kefalete özgü diğer sebepler ile sona 
erebilmektedir.

Nitelikleri ile de büyük önem arz eden 
kefalet sözleşmelerinin, hem geçerlilik 
unsurları bakımından hem de ileride 
doğabilecek herhangi bir uyuşmazlık 
halinde riski minimize etmek için 
konusunda uzman avukatlar tarafından 
hazırlanması önerilmektedir.

6.	 Kefalete Özgü Sebeplerle Sona Erme 

Kefalete özgü sebeple sona erme 
sebeplerinin başında kefalet borcunu 
sona erdiren sebepler gelmektedir. TBK 
madde 599 uyarınca gelecekte doğacak 
bir borca kefalette, borçlunun borcun 
doğumundan önceki mali durumunun 
kefalet sözleşmesinin yapılmasından 
sonra önemli ölçüde bozulması veya 
mali durumunun kefalet sırasında kefilin 
iyi niyetle varsaydığından çok daha kötü 
olduğunun ortaya çıkması halinde kefilin 
kefalet sözleşmesinden dönebileceği 
düzenlenmiştir. Bu hak kefalet sorumluluğu 
başlamasından önce kullanılmalıdır. 
Ayrıca, alacaklı kefalete güvenerek masraf 
yapmışsa dönme nedeniyle alacaklının 
uğradığı zararlardan kefil sorumludur.

Süreli olmayan kefalette kefil, asıl borç 
muaccel olunca, adi kefalette her zaman 
ve müteselsil kefalette ise, kanunun 
öngördüğü hâllerde, alacaklıdan, bir 
ay içinde borçluya karşı dava ve takip 
haklarını kullanmasını, varsa rehnin paraya 
çevrilmesi yoluyla takibe geçmesini ve 
ara vermeden takibe devam etmesini 
isteyebilir. Borcun muaccel olması, 
alacaklının borçluya yapacağı bildirime 
bağlıysa kefil, kefalet sözleşmesinin 
kurulduğu tarihten bir yıl sonra alacaklıdan, 
bu bildirimi yapmasını ve muacceliyet 
sonrası yukarıda belirtildiği şekilde bir 
ay içerisinde takip ve dava haklarını 
kullanmasını isteyebilir. Bir ay içinde kefil 
hakkında takipte bulunulmadığı durumda 
kefil kefalet borcundan kurtulur.

Çalışanlara süreli olmayan kefalette kefil, 
her üç yılda bir, ertesi yılın sonunda geçerli 
olmak üzere sözleşmeyi feshettiğini 
bildirebilir. 
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Aile Şirketlerinde 
Sürdürülebilirliği Mümkün 
Kılmak 

Sürdürülebilirliğin Ana Unsuru: 
Kuşaklar Arası Geçişleri Yönetmek

“Sürdürülebilirlik” günümüz iş dünyasının 
getirdiği yoğun rekabet ortamında özellikle 
aile şirketleri için en önemli stratejik 
hedeflerden biri. Ancak sağlanması da 
bir o kadar zorlu ve çeşitli ihtiyaçları da 
beraberinde getiriyor. Kilit nokta ise 
dezavantajlı durumları anlayıp avantaja 
çevirerek ihtiyaçlara yanıt vermek ve doğru 
yönetim yapılarını kurgulayabilmekten 
geçiyor.

İstatistiklere göre aile şirketlerinin 
ortalama ömürleri 25 ila 30 yıl arasında 
değişmektedir. Ülkemizde ise, uluslararası 
istatistiklere benzer olarak, aile şirketlerinin 
sadece %2’si dördüncü ve sonraki nesillere 
aktarılmaktadır. Farklı görüşler olmasına 
karşın her 15 yılı bir kuşak dönemi olarak 
tanımladığımız noktada elde ettiğimiz 
veriler ile aile şirketlerinin 2 kuşak boyunca 
sürdürülebilir olduğu, sonrasında çeşitli 
nedenler ile varlığını veya aktifliğini 
koruyamadığı gözlenmektedir. Bu yazı 
serisinde amacımız, ülke ekonomisine 
büyük katkılar sağlayan aile şirketlerini 
farklı sürdürülebilirlik perspektiflerinden 
ele alıp karşılaştıkları veya karşılaşacakları 
sorunları tespit ederek çözümler sunmak 
ve farkındalığı artırmaktır.

Aile Şirketlerinde Yaşam Döngüsü: 
Kuruluş ve Kurumsallaşma

Aile şirketlerinin oluşum ve gelişimini 3 
aşamada özetlemek mümkündür; kuruluşu, 
kurumsallaşması ve şirketin işleyişinin 
sürdürülmesi. Şirket kuruluşunun ilk 
aşamalarında iş yapısı oluşturulup ilk 
yatırımlar yapılmaktadır. İlk nesil liderlik 
yönetimde etkilidir. Kuruluşunu takip eden 
dönemde ikinci nesil aile üyelerinin işe dâhil 
olması beklenmekte, organizasyon, süreçler 
gelişmektedir ve buna bağlı kurumsallaşma 
ihtiyaçları artmaktadır. Bu çerçevede 
daha profesyonel bir yönetim modeli 
devreye girmekte ve bu model işletme risk 
algısını, kurumsal ve operasyonel idameyi, 
teknolojik adaptasyonları içermektedir. 
Ek olarak, uluslararası büyüme stratejileri, 
denetim, muhasebe ve yönetmeliklere 
uyumda aileden daha çok kurumsal 
işletmenin kararlarının etkin olduğu bir 
modele evrilmektedir.

Simge Taşkın 
Deloitte Türkiye
Danışmanlık Hizmetleri, Müdür

Nazlı Ergün  
Deloitte Türkiye
Danışmanlık Hizmetleri, Danışman
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Aile şirketlerinde olgunluk ve profesyonellik 
aşaması tamamlanıp, şirket devamlılığına 
gelindiğinde kurumsallaşmanın önemini 
daha çok görmekteyiz. Bu dönemde 
profesyonel iş idamesinin yanında daha 
çok önem kazanan sermaye yapısı, yatırım 
artırımı, hissedarların belirlenmesi gibi 
önemli adımların yönetiminin aileden daha 
çok işletmenin elinde olması ve bu şekilde 
oluşabilecek çatışmalara karşı bir önlem 
alınması sağlanmaktadır. Aile şirketlerinde 
sürdürülebilirlik ve kurumsallaşma arasında 
önemli bir bağlantı bulunmaktadır. 
Kurumsallaşma, aile şirketlerinin daha 
sağlam bir temel üzerinde uzun vadeli 
başarı ve sürdürülebilirlik elde etmelerine 
yardımcı olmakla beraber yönetimde 
şeffaflık, hesap verebilirlik ve etik kuralların 
benimsenmesi ve uygulanmasını 
sağlamaktadır. Bu sayede şirketin 
itibarı artmakta ve yatırımcıların güveni 
kazanılmaktadır. Kurumsallaşma süreci, 
şirketin daha büyük pazarlara girmesini, 
yeni ürün ve hizmetler sunmasını ve 
uluslararası arenada rekabet edebilmesini 
sağlamanın yanı sıra, aile üyeleri ile 
profesyonel yöneticiler arasındaki ilişkilerin 
netleştirilmesine ve şirketin çıkarlarına 
odaklanılmasına yardımcı olmaktadır. 
Kurumsallaşmış bir aile şirketinde, yönetim 
fonksiyonlarının görev ve tanımları belirgin 
olduğundan, karmaşıklıktan uzak, düzenli 
bir yönetim modeli benimsenmekte ve 
şirketin performansında olumlu etkiler 
yaratılmaktadır. 

Yaşam Döngüsünün Son Adımı: 
Sürdürülebilirlik

Avrupa Birliği raporlarına göre dünya 
genelinde şirketlerin yarısını aile şirketleri 
oluşturmakta. Küresel GSYH’nin %70’i 
ve tüm küresel istihdamın %60’ının aile 
şirketlerine atfedilmesi mümkündür. 
Fortune 500’ü oluşturan şirketlerin %37’si 
aile şirketlerinden oluşmakta, Forbes’un 
her yıl yayınladığı milyarderler listesinin 
%42’sini ise aile şirketleri kapsamaktadır. 
Dünyadaki en zengin ilk 10 kişinin 7’si aile 
şirketi üyelerinden oluşmaktadır (Taider 
2019). Tüm bu veriler dünya ekonomisinde 
aile şirketlerinin önemini vurgularken aile 
şirketlerinin neden sürdürülebilir olması 
gerektiğini de cevaplamaktadır. 

Aile şirketlerinde sürdürülebilirlik, hem 
ailenin hem de işletmenin ihtiyaçlarını 
karşılayabilme yeteneğinden ödün 
vermeden gelecek nesiller için güçlü bir 
temel oluşturması olarak tanımlanmaktadır. 
Bu tanımdan yola çıkarak aile şirketlerinde 
başarı ve sürdürülebilirliği destekleyen 
faktörler aşağıdaki gibi sıralanmaktadır:
1.	 Başarı Planlaması: Gelecek nesillere 

inisiyatif verme yeteneği
2.	 Stratejik Planlama: Ekonomik ve ailevi 

hedeflerin sürdürülebilirliği konusunda 
ailenin fikir birliği

3.	 Kurumsal Bakış Açısı ve Yönetim: Karar 
alma ve problem çözme yapılanmasının 
planlanması

4.	 Liderlik: Yetkili aile üyesi ya da 
profesyonel kişinin liderliğinin kabul 
edilmesi ve liderlik yetkinliklerinin 
geliştirilmesi

5.	 Aile Değerleri: Aile ve işletme normları 
arasındaki uyum

6.	 Aile Sermeyesi: İnsan ve sosyal 
sermayeye verilen önem
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Sürdürülebilirlik için Avantaj ve 
Dezavantajlar  

Aile şirketleri ekonomik olarak diğer 
işletmelere göre daha kolay büyüme 
ivmesine girerken aynı şekilde daha 
hızlı düşüş gösterebilmektedir. Bu 
döngünün diğer işletmelere göre daha 
hızlı gerçekleşmesinin temel nedeni 
sahip oldukları avantajların ne kadarını 
verimli kullanabildikleri ve dezavantajların 
ne kadarından kaçınabildikleri ile 
doğru orantılıdır. Örneğin, aile üyeleri 
arasında rol ve görev dağılımının net bir 
şekilde olmaması karar alma süreçlerini 
karmaşıklaştırırken liderlik rollerinin 

daha esnek ve işbirlikçi bir şekilde 
paylaşılmasına ve farklı bakış açıları ile karar 
alma süreçlerinde verimlilik yaratmasına 
olanak sağlamaktadır. Nesiller arası 
geçişlerde çatışmaların yaşanması ve 
yetenek geliştirme stratejilerinin yetersiz 
kalması dezavantaj olarak algılanırken 
gelecek nesillere koçluk programlarının 
oluşturulması ve eğitim fırsatlarının 
değerlendirilmesi bu çatışmalar sonucu 
öğrenilmiş dersler olarak aile şirketleri 
tarafından avantaja çevrilebilmektedir.

Aile şirketlerinin doğası gereği sahip olduğu 
bazı avantaj ve dezavantajları aşağıdaki 
tabloda özetleyebiliriz:

Aile şirketlerinde kuşaklar arası geçişler, 
şirket sürdürülebilirliğini şekillendiren kritik 
öneme sahip süreçleri oluşturmaktadır. Bu 
geçişler, genellikle farklı yönetim anlayışları, 
stratejik hedefler ve değer sistemleriyle 
birlikte karşımıza çıkmaktadır. Kuşaklar 
arası farklılıkların anlaşılması ve etkili bir 
şekilde yönetilmesi, aile şirketlerinin uzun 
vadeli başarıları ve sürdürülebilirlikleri 
açısından kritik bir öneme sahiptir.

Avantaj Dezavantaj 

Hızlı ve etkili karar alma Finansman yetersizliği 

Öz sermaye sağlama Nepotizm – yanlış istihdam politikası

Bilgi birikimi ve işe uyum Yetki ve sorumlulukların belirsizliği

Esneklik kabiliyeti Yetkinin merkezileşmesi

İşletme kültürü Aile içi rekabet – aile içi çatışmalar 

İşletmeye olan bağlılık Kurumsallaşma zorluluğu

Sosyal çevre Devir planının olmayışı 

Yönetimde istikrar Eğitim politikasızlığı

Kuşaklar Arası Geçişte Öne Çıkan 
Kavramlar

Kurucu ve yönetici konumda yer alan aile 
bireylerinin karar alma süreçlerinde aktif 
rol oynadığı aile şirketlerinde, özellikle 
mülkiyet, yönetişim, aile ilişkileri, iletişim ve 
kurum kültürü gibi kavramlar büyük öneme 
sahiptir. 

Aile şirketlerinde mülkiyet, şirketin temelini 
oluşturmakta ve aile içinde kalmaya eğilim 
göstermektedir. Buna rağmen şirketin 
büyümesiyle birlikte ailenin nesilleri 
arasında paylaşılabilmekte ve zaman içinde 
azalabilmektedir. Bu durum, sahip olunan 
mülkiyetin aile içinde seyrelmesi anlamına 
gelmekte ve şirketin sürdürülebilirliğini ve 
aile içindeki devir süreçlerini etkilemektedir.

Başarılı bir aile şirketinin yaşam döngüsü 
etkili liderlik, aile içi iletişim, kurumsallaşma 
ve sürdürülebilirlik stratejileri gibi faktörleri 
benimsemelidir. Bu faktörleri benimseyen 
aile şirketleri yaşam döngülerini sorunsuz 
şekilde tamamlayarak sürdürülebilir 
büyüme yolcuğuna devam etmektedir.
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Yönetişim, şirketin yönetim ve kontrol 
süreçlerini düzenleme, organize 
etme ve denetleme sürecini ifade 
eder. Aile şirketlerinin performansı ve 
sürdürülebilirliği üzerinde büyük etkisi 
olan yönetişim modelinin hem ailenin 
hem de işletmenin uzun vadeli başarısını 
desteklemeye odaklanacak şekilde 
geliştirilmesi gerekmektedir. Sağlıklı 
yönetişim modeli ile aile içinde uyum 
artmakta, aile bireyleri tarafından işletmeye 
olan odak sağlanmakta ve nesiller arası 
geçişler kolaylaşmaktadır.

Bu noktada nesiller arasında köprüler 
kurmak, ortak bir vizyon oluşturmak 
ve aile değerlerini iş stratejilerine 
entegre etmek şirketin sürdürülebilirliği 
açısından önem taşımaktadır. Kuşaklar 
arası iş birliği ve anlayış, aile şirketlerinin 
hem aile değerlerini sürdürmelerini 
hem de iş stratejilerini başarıyla 
geliştirmelerini sağlayarak sürdürülebilirliği 
güçlendirecektir.

Aile şirketlerinde sağlıklı devir geçişleri; 
gelecek nesil aile üyelerini şirketin 
vizyonu ve değerleri konusunda 
eğiterek, becerilerini geliştirerek, 
yönetim sorumlulukları ve/veya mülkiyet 
konularında rehberlik ederek ve gerekli 
olduğunda yasal ve vergisel açıdan etkili 
bir mülkiyet devri planı oluşturarak 
gerçekleştirilebilir.

Özetle, aile şirketleri ulusal ve küresel 
ekonomik büyüme için kritik bir 
öneme sahiptir bu nedenle her biri 
kendi içinde özelleşen aile şirketlerin 
kendilerini tanımlamaları, ihtiyaçlarını, 
risklerini ve potansiyellerini belirleyerek 
kültürleri çerçevesinde sürdürülebilirlik 
stratejilerini belirlemesi gerekmektedir. 
Sürdürülebilirliğin ilk aşaması olan 
nesil devirleri aile şirketleri için dönüm 
noktası niteliğindedir ve bu nedenle 
nesil devirlerinde oluşabilecek sorunları 
önceden belirleyip önüne geçmek aile 
şirketleri için sürdürülebilirlik açısından 
rekabet avantajı sağlayacaktır. 

Aile şirketlerinin sürdürülebilirlik 
yolculuğunda yönetmeleri gereken ana 
unsur olan kuşaklar arası farklılık yönetimi 
ile başlayan bu yazı serisinin ilerleyen 
sayılarında aile şirketlerinde kurumsallaşma 
ile stratejik büyüme, markalaşma 
stratejisinin oluşturulması, dijital dönüşüm, 
iç kontrol sistemlerinin oluşturulması ve 
“İşin Geleceği” (Future Of Work - FoW) gibi 
konulardan bahsedeceğiz. 

Güçlü iletişim ve sağlam bir kurum 
kültürü aile işletmelerinin başarılı olması 
ve sürdürülebilirliğin sağlaması için bir 
diğer önemli faktördür. Araştırmalar, nesil 
devirleri gibi nedenlerle aile şirketlerinde 
iletişimin zayıfladığı, aile fertleri arasında 
yaşanan rol çatışmalarında artış eğilimi 
gözlemlendiğini ortaya koymaktadır. 

Aile şirketlerinde kuşaklar arası geçişler 
aile içi ilişkilerin, liderlik yapılarının 
ve iş stratejilerinin sağlam bir şekilde 
planlanmasını ve kuşaklar arası farklılıkların 
doğru anlaşılmasını gerektirmektedir. 
Farklı kuşaklar, iş stratejilerine ve 
operasyonel yönetime ilişkin temel 
kültürel ve felsefi ayrılıkları beraberinde 
getirmektedir. Bu farklılıklar, şirketin 
strateji ve vizyonunu şekillendirme, 
yenilikçilik kapasitesini belirleme ve 
pazardaki rekabet avantajını güçlendirme 
konularında çatışmalara neden olmaktadır. 
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