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ONSOz

Tirkiye’nin gicli ekonomik kalkinmasi, sirketlerimizin, 6zellikle de halka agik sirketlerimizin
uymasi gereken standartlari hizla degistiriyor ve daha karmasik hale getiriyor. Tipki gelismis
Ulkelerde oldugu gibi, lilkemizde de kurumsal yonetim artik is diinyasinda basarinin temel
kosullarindan biri haline geldi.

Gundemde olan vyeni Ticaret Kanunu, kurumsal yonetim konusunda sirketlere yeni
sorumluluklar getiriyor.

Oniimiizdeki dénemde kurumsal yénetim ilkelerinden daha sik s6z edildigini duyacagiz. Aile
sirketlerinin pek cogunun kurumsallasma isteginde ve cabasinda oldugunu biliyoruz. Bunun
ilk adimi da yénetim yapisinin ve ilkelerinin iyi belirlenmesi. iste kurumsal yénetim ilkeleri
bunu sagliyor. Biliyorsunuz kurumsal yonetim, bir kurumun basarisi igin takip etmesi gereken
yonetim ilkeleridir ki ¢ok genel anlamda bunlar ‘Adillik’, ‘Hesap Verebilirlik’, ‘Seffaflik’ ve
‘Sorumluluk’.

Kurumsal yonetimin iyi uygulanmasi ve benimsenmesi icin en biyik sorumluluk Yonetim
Kurullar’nin. Yonetim Kurullar’'nin yapisi ve isleyisinde kurumsal yonetim ilkelerinin
benimsenmesi 6nemli. Bu halka agik sirketlerde hem hissedarlara karsi hem de genel olarak
topluma karsi sirketlerin bir sorumlulugu. Diger yandan sirketlerin kurum olarak nesilden
nesile devami acgisindan da ¢ok &nemli. iste bu nedenlerle diinyadaki kurumsal yénetim
trendi Turkiye’de de artik daha fazla giindeme gelmeye basladi. Ozellikle belirli bir biiyiiklige
ulasmis aile sirketlerinde bu yondeki c¢alismalari takip ediyoruz. Bu konuya ilginin ve
uygulamalarin artacagini diislintiyoruz.

Biliyorsunuz Yoénetim Kurulu, uzun vadede hissedarlarina sirekli kazang¢ yaratmak amaciyla
sirketin vizyonunu ve hedeflerini belirler, sirketi bu hedeflere ulastiracak stratejilerin
gelistirilmesine katkida bulunur, uygulanmasini, sirketin stratejik ve mali performansini takip

eder. Yil boyunca periyodik toplantilarla is planlari ve biitce dogrultusunda sirketin



faaliyetlerini ve mali durumunu kontrol eder. Genel konjonktlrdeki ve ekonomideki

degisikliklerin sirket stratejilerine etkilerini tartisir ve belirler.

Cok dogal olarak, Yonetim Kurulu Uyeleri’nin yetenek, beceri,tecriibe ve bagimsizlik diizeyi
Yonetim Kurulu’nun performansini ve basarisini belirler. Bagimsiz Yonetim Kurulu Gyelerinin
Yonetim Kurulu’nda yer almasi kurumsal yonetimin dogru ve tarafsiz uygulanmasi agisindan

da 6nemli.

Oniimiizdeki dénemde, daha da ileri diizeyde risk ydnetimi yapacak olan bankalar sirketleri
risklerine gore derecelendirirken, bu kuruluslarin kurumsal yonetim agisindan ulastiklari
seviyeyi de degerlendirecekler. Bagimsiz yonetim kurulu Uyelerinin varligi ve yetkinligi de bu

degerlendirmenin énemli bir pargasini olusturacak.

Elbette bu Uyelerin gereklili§ine sadece bankalarin kredi derecelendirmeleri agisindan
bakmamak gerekiyor. Is diinyasinda, sektodrel konularda biyiik bilgi ve deneyime sahip
profesyoneller arasindan secilen bagimsiz yonetim kurulu Uyeleri, sirketin gelisimine ve
blylimesine ciddi katkilarda bulunmaktadirlar. Bilgi ve deneyime dayanan, objektif
yaklasimlari ile sirketin cikarlarini 6n plana alarak, hem saglkli blylime stratejilerinin

olusturulmasini, hem de butin hissedarlar icin deger yaratilmasini saglarlar.

Bagimsiz Yénetim Kurulu Uyeleri aile ve isle ¢ikar ¢atismasi olmayan, hissedar olmayan ve

sirket disi bagimsiz kisiler olduklari icin konulara daha objektif bakabilirler.

2005 yilindan bu yana faaliyette bulunan MY Executive, bugiine dek is diinyasinin bircok
seckin kurulusunun Ust dlizey yonetici ve bagimsiz yonetim kurulu Uyesi ihtiyacini basariyla

karsilamistir. Dogru 6zellik ve yetkinlikleri, bunlara ihtiya¢ duyan kurumlarla



bulusturmak ve her iki taraf icin de deger yaratmak konusunda ileri diizeyde bir uzmanligimiz
bulunmaktadir.

Bilgi birikimimizi ve uzmanhgimizi, is dinyamizin seckin sirketlerinin hizmetine sunmaya
devam ederken, halka agik sirketlerdeki Yonetim Kurulu yapilarina biraz daha sistematik
bakmak istedik ve bu amagla bir anket calismasi yurittiik. Ankete katilan 49 sirketin Yonetim
Kurulu yapilarini, kag kisiden ve hangi nitelik ve yetkinliklerden olustugunu, bagimsiz yénetim
kurulu Gyelerinin oranini, komitelerin isleyisini, Yonetim Kurulu Uyelerinin performans

Olglimi ve odillendirme sistemleri ile bu konulardaki uygulamalarini bizimle paylastilar.

Biz de elde ettigimiz sonuglari derleyerek kamuoyuyla paylasmak istedik. Bunu yaparken bu
konuda 6nemli bir birikim, bilgi ve tecriibe sahibi kisilerle de goriistiik ve onlarin géruslerini

sizlere de aktarmak icin bu kitabi hazirladik.

“Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeligi Zamani Geldi mi? Ne séyliiyor, ne disiiniiyorlar?”
kitabinda degerli gorusleriyle yer alan tim akademisyen, yonetici ve is adamlarina, “Halka
Acik Sirketlerde Yonetim Kurulu Yapisi Anketi”ne katilan Yonetim Kurulu Baskanlarina, anket
calismasi sirecinde katkilarindan dolayr  Yildiz Holding Yoénetim Kurulu Uyesi Murat
Yalnizoglu ve TKYD Yénetim Kurulu Uyesi Giray Karacar’a, kitabimizin boylesine kapsamli
icerigi sahip olmasinda gosterdigi gayret ve 6zeni icin Pazarlama iletisimi Danismanimiz ve
kitabin Editéri Figen Tahiroglu Wirsching’e, kitabin basim ve dagitimini Ustlenen Hayat

Yayinlari’nin sahibi Sayin Hayati Bayrak’a tesekkiir ediyorum.

Miige Yalgin

MY Executive Yonetici Ortak



EDITORDEN

Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeligi Zamani Geldi mi? Ne sdyliiyor, ne diisiiniiyorlar” kitabini
Haziran 2010 tarihinde projelendirmeye basladik. MY Executive Yonetici Ortagi Sevgili Miige
Yalcin, sirketin 5. Yil projeleri kapsaminda kendileriyle Pazarlama iletisimi Danismani olarak
calismami isteginde hi¢ diisinmeden kabul ettim. Clnkl Arthur Andersen ve Ernst &
Young’da kendisinin liderliginde bircok basarih projeyi birlikte yasama gecirme

deneyimlerimiz olmustu. iste kitabimizin ¢ikis noktasi ve yasama gecirilmesi boyle oldu.

Kitabin icerigi iki bolimden olusuyor. Birinci bolimde “Halka Aglk Sirketlerde Yonetim Kurulu
Yapisi Anketi” yer aliyor. Anket formunu elektronik ortamda iIMKB’ye kote olan sirketlerin
Yonetim Kurulu Baskanlar’na gonderdik ve toplam 49 sirketten geri donls aldik.  Anket
sonuglarinin yani sira bu bélimde anket konulariyla iliskili olarak akademisyenler ve is

diinyasinin 6nde gelen isimlerinin goriis - yorum ve makalelerine yer verdik.

Kitabin ikinci béliimde ise sirketlerin Yénetim Kurulu Baskanlari ve Yénetim Kurulu Uyeleri ile
kurumsal yonetim, Yeni Tlrk Ticaret Kanunu’nun kurumsal yonetim, Yonetim Kurullari yapisi
ve Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeligine getirecegi yeni agilimlar lzerine gergeklestirdigimiz
roportajlari okuyacaksiniz.

“Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeligi Zamani Geldi mi? Ne séyliiyor, ne diisiiniiyorlar”
kitabinin kurumsal ydnetim konusunda alaninda uzman kisilerin, is dlinyasinin 6nde gelen
Ust diizey yoneticilerinin ve akademisyenlerin gorislerinin biraraya getirilmesi bakimindan

son donemde hazirlanan yayinlar arasinda bir ilk olma ézelligi tasidigini diistinliyorum.



Yogun tempolarina karsilik degerli gorlis ve roportajlariyla kitabimizda yer alan, anketimizi
yanitlayarak kitabimizin olugsmasina deger kattiklari igin tim st dizey yoneticilerimize ve
akademisyenlere, basarili bir is ortakligl gerceklestiren Hayat Yayinlari’'na  tesekkir

ediyorum.

Bilgi paylasildik¢a degerlidir.

Mutluyuz, MY Executive olarak kurumsal yonetim konusundaki bilgi paylasimina katki
saglayacak boyle bir yayini sizlere sundugumuz igin.

Saygilarimla,

Figen Tahiroglu Wiirsching
Mayis 2011 / Beylerbeyi
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BIRINCi BOLUM : HALKA ACIK SIRKETLERDE YONETIM KURULU YAPISI ANKETI

I.  ANKET SONUGLARI VE GORUSLER

Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeligi

Dinyada Yonetim Kurullari her gecen yil daha da bagimsizlasiyor. Tirkiye ise bagimsiz
yonetim kurulu Gyesi acisindan diinya ortalamasinin gerisinde yer almaktadir.

Tirkiye’de son birkag¢ yildir kurumsal yonetim ilkelerini uygulamaya donik ilginin artmaya
basladigi gorilmektedir. Ozellikle orta-biiyiik boy aile sirketlerinde, 3. kusakla birlikte bu
konuya gésterilen ilginin artmasi sonucunda Bagimsiz Yonetim Kurulu Uye ihtiyaclarinin da
glindeme geldigi gbzlenmektedir.

Bagimsiz Yonetim Kurulu Gyelerinin Yonetim Kurulu’nda yer almasi kurumsal yénetimin
dogru ve tarafsiz uygulanmasi agisindan 6nem tasimaktadir.

Gorlasunl aldigimiz yoneticiler Tarkiye’de bu konuda yolun ¢ok basinda oldugumuzu
belirtmektedirler.

YK'da Bagimsiz Uye Orani

Ankete katilan sirketlerde Yonetim Kurulu’'nda bagimsiz Gyeye sahip olanlarin orani % 35,
bagimsiz liyesi olmayanlarin orani ise % 65’tir.
Bagimsiz Uyelerin gorev siresi de genellikle 2-5 yil arasi olarak belirtilirken bu siireyi 6, 8 ve

10 yil olarak aciklayan sirketler de olmustur.
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SPK’nin bir yerde zorunlu tutmasina karsin ¢ogu sirkette bagimsiz Gye olmamasi aile veya
hissedarlar disinda bir kisiyi Yonetim Kurulu’na almakta sirketlerin ne kadar zorlandiklarini
gostermektedir. Ben sirketlerin boyle kisileri bulamamaktan ziyade disaridan kisiler ile rahat
edemediklerinin daha agir bastigini diisiiniyorum. Rahatsizligin énemli kismi da bagimsiz
Uyelerin ¢ogu icra yoneticisi olan Yonetim Kurulu Gyelerinin karar ve faaliyetlerine yapacagi
sorgulama ve degerlendirmelerden kaynaklandigini séyleyebilirim.

Murat Yalnizoglu - Yildiz Holding Yénetim Kurulu Uyesi

Bagimsiz (iye oranina iliskin grafik incelendiginde, halka acgik ortakliklarin Yoénetim
Kurullari’nin % 65'inde bagimsiz bir Giye bulunmadigi, sadece % 35'inde bagimsiz Uyelerin yer
aldigi goézlemlenmektedir. S6z konusu oranin, tim ortakliklar birlikte degerlendirildiginde ¢ok
daha distuk olacagi ve Tirkiye'de vyerlesik ortakliklardaki oranin, Avrupa Birligi Uye
Ulkelerindeki oran ile biylik bir farkhlik arz edecegi de, cesitli arastirmalar ile ortaya konmus
olup Turkiye'deki ortakliklarin Yonetim Kurullari’'ndaki bagimsiz tyeler konusunda ilerleyen
yillarda bir artisin meydana gelecegi 6ngorisiinde bulunulmaktadir.

Belirli gruplarin Yonetim Kurulu’'nda temsil edilmesini diizenleyen Yeni Tirk Ticaret
Kanunu'nun 360. maddesinin birinci fikrasinda, temsil edilme hakkinin, halka a¢ik anonim
sirketlerde Yonetim Kurulu lye sayisinin yarisini asamayacagl ve bagimsiz yénetim kurulu
Uyelerine iliskin diizenlemelerin sakl oldugu ifade edilmistir. Adalet Komisyonu, degisiklik
gerekgesinde ".... temsil edilme hakkinin halka agik sirketlerde Yénetim Kurulu’nun lgte ikisini
asamayacagi belirtilmistir. Sermaye Piyasasi Kurulu'nun bagimsiz lye uygulamasini
baslatmasindan sonra bu oranin glicliik yaratacagi diisiiniilmis ve oran yariya indirilmis,
ayrica bagimsiz lyelere iliskin diizenlemeler sakl tutulmustur." demek suretiyle maddeye son
halini vermistir.

Yeni Tiirk Ticaret Kanunu'ndaki bu hiikiimle, diger kanunlardaki diizenlemelerin sakl
oldugu acikga vurgulanmis ve bagimsiz iliye sayisinin gelecek dénemde arttirilmasina
yonelik bir caba igerisinde olacaginin sinyalleri verilmistir. Ayrica Sermaye Piyasasi
Kurulu'nun bagimsiz iiyelere iliskin yapacagi muhtemel diizenlemelerin g6z oniinde
bulundurulacagi ve iigte ikilik oranin uygulama bakimindan sikinti yaratacaginin 6ngoriisii
yapilarak, daha diisiik bir temsil edilme oraninin kabul edilmesi de uygun goériilmiistiir.
Dolayisiyla oniimiizdeki donemde, Amerika Birlesik Devletleri ve Avrupa Birligi'ndeki
olumsuz tecriibeler de dikkate alinarak sirket Yonetim Kurullar’nda bagimsiz iiye sayisinin
arttirilacagi sonucuna varilabilir.

Prof. Dr. Mehmet Helvaci - I.U.Hukuk Fakiiltesi Ticaret Hukuku Anabilim Dali Baskani
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Yrd.Dog¢.Dr.Ebru Karpuzoglu

Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyelerinde Aranabilecek Ozellikler

Kanuni unsurlari dikkate alarak galisan, kurumu Gglnci kisilere karsi temsil eden, Uyeleri
degismekle birlikte, sirket var oldugu muddetge var olan Yonetim Kurulu, bir sirketin mal
varhgini korumak ve yonetmek, hissedar haklarini gézetmek, uzun vadeli stratejik amaclari
belirleyerek kurumun bu hedeflere ulasmasini saglamak, pazarda rekabet Ustlinligu elde
ederek kurumun marka degerini yikseltmek ve sirket performansinin artmasini saglayacak
stratejiler gelistirmek gibi amaclarla olusturulur.

Yonetim Kurulu’nun gorevini etkin bicimde gerceklestirebilmesi icin, bazi uygulamalar
hayata gecirmesi 6nemlidir. Bu uygulamalar arasinda Yonetim Kurulu ¢alisma yénetmeligini
olusturma, etik, sosyal ve c¢evresel politikalari belirleme ve sirket faaliyetlerinde bu
politikalari dikkate alma, i¢ ve dis kontrol sistemlerini kurma ve uygulamalar ile uyumlu

kilma, Yonetim Kurulu’na, giicli bagimsiz liyeleri dahil etme vb. sayilabilir.

Yonetim Kurulu, bir sirketin list diizey idari organlarindan biridir. Dolayisiyla, bu kurulda
bulunacak iiyelerin nitelikleri, sirketin performansini ve gelecegini direkt olarak
etkileyecektir. Ozellikle de, ortaklarin Yénetim Kurulu’nun dogal ve kaginilmaz birer
liyeleri olarak gorildiigii lilkemizde, bagimsiz yonetim kurulu liyelerinin nitelikleri, son

derece 6nem kazanacaktir.

Bilgi, beceri ve tecriibe olarak yetkin, asil isi Yonetim Kurulu Uyeligi olan ve sundugu
hizmetten dolayl maddi menfaat saglayan Yénetim Kurulu Uyelerini, Yénetim Kurul’'una dahil
etmek isteyen hissedarlarin ve/veya diger Yénetim Kurulu Uyeleri’'nin, dikkate almalari

gereken bazi gereklilik ve yeterlilik sartlari mevcuttur.

Gereklilik sartlari, olmazsa olmaz temel sartlardir ve bu sartlari tamamiyla karsilayanlar, aday
olarak secim sirecine dahil edilebilirler. Yeterlilik sartlari ise, sirkette 6ngoériilen pozisyonda,
bir kisinin gorevi layikiyla yiuritebilmesi icin tasimasi gereken niteliklerdir. Asagida 6ncelikle
gereklilik, daha sonra ise yeterlilik sartlarindan bazi 6rnekler yer almaktadir.
Gereklilik sartlar;

= Ayni veya benzer sektérdeki mevcut veya potansiyel rakiplerin Yonetim Kurulu’nda,

icra Kurulu’nda ya da kritik bir pozisyonunda gérev yapmamis olma,
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= Daha once cgaligilan ve is geregi olarak 6grenilen bilgileri, dokiimanlari bagka kurum

ve/veya kisilerle paylasmama, yanhs beyanda bulunmama, sirketi zarara ugratacak

kararlar almama, yani; tecriibe edinilen sirketlerdeki is performansi ve davranigsal

ozellikler agisindan olumsuzluk tasimama,

= Calisilacak kurumun kilttrine, hissedarlarin temel degerlerine uygun ve benzer

ozelliklere sahip olma,

» Diger Yénetim Kurulu Uyeleri ile uyumlu &zelliklere sahip olma,

= Daha o6nce calisilan sirketlerdeki performans neticesinde, o sirketlerde 6nemli

performans artisina katkida bulunmus olma,

Yeterlilik sartlari;

= Stratejik Yetkinlikler

o

o

Uzun vadeli bakis acgisina sahip olabilme,

Sirketin glclli ve zayif yonlerini tespit ederek analiz edebilme; kararlarin bu
hususlari etkileme bicimini gorebilme,

Endustrideki firsatlari ve tehditleri dngérebilme; firsatlardan yararlanabilme,
tehditlere karsi 6nlem alabilme,

Ozellikle diinya ve iilke genelindeki piyasalar basta olmak Uizere, is hayatindaki
ve sosyo-kultiurel alandaki degisiklikleri fark edebilme ve sirketi bu
degisikliklere adapte edebilme,

Stratejilerin ve bltgelerin, isletme vizyonuyla ve stratejik amaglariyla uyumlu
olmasini saglayabilme,

Degisikliklerin ve degisiklik ihtiyacinin farkina varabilme ve kurumu bu

degisiklikleri uyarlayabilme,

= Uzmanlik Alani ile ilgili Yetkinlikler

o

o

o

Sirketi etkileyen vyasal, mali ve ekonomik ihtiyaclari fark edebilme ve
karsilayabilme,
Guncel isletme ve yonetim uygulamalarinin farkina varabilme,

Kurul ve tyelerinin, rollerini, sorumluluklarini, isleyisi ve iliskileri anlayabilme,

= jletisimle ilgili Yetkinlikler

o

Sirket faaliyetlerinden etkilenen gruplarla sirekli ve acik bicimde iletisim
kurabilme,
Disiincelerini ve gerekgelerini acik, net ve diger Uyelerin anlayacagi bicimde

aktarabilme,
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o Empati yapabilme,
o Paydaslarla ortak mustereklerde bulusabilme, uzlasmaci olabilme,
o Medya ile is yapabilme,
o Hissedarlar ve diger yonetim kurulu Uyeleri ile, cok yonlu ve surekli iletisim
kurabilme,
= Kisilik Ozellikleri ile ilgili Yetkilikler
o Sorumluluk sahibi olma,
o Kisisel inanglari devam ettirmek icin cesaretli olma,
o Sirket igin en iyi olan husus konusunda objektif olma,
o Sirketin, etik, sosyal ve cevresel politikalari ile uyumlu diislince ve davranis
bicimine sahip olma,
* Holistik Bakis Agisi ile ilgili Yetkinlikler
o Sirketin operasyonlarina iliskin farkli birimlerden gelen bilgileri, sirket vizyonu
dogrultusunda bitlinlestirebilme,
o Genis bakis agisindan bakabilme,
» Analitik Bakis Agisi ile ilgili Yetkinlikler
o Finansal raporlari okuyabilme ve yorumlayabilme,
o Konulari ayrintili olarak anlayabilme ve degerleyebilme,
= Diger Yetkinlikler
o Bigimlenmemis sirkete iliskin kararlari alabilme,
o Uluslar arasi deneyimi bulunma,
o Kontrol ve risk yonetiminin dnemine inanma ve uygulamayi bu dogrultuda
destekleme,

o Yuksek bireysel itibara sahip olma,

Yukarida bahsi gecen gereklilik ve yeterlilik kosullarinin firmadan firmaya degisecegi ve
belirtilen tim Ozelliklerin hepsinin tek bir kiside bulunmasinin glic oldugu
unutulmamalidir. Burada, hissedarlara, Yonetim Kurulu’'na bagimsiz (iye atarken,
Uyelerde aranabilecek 6zelliklerden bir kisminin 6rneklenmesinden yola cikilmistir.

Ayrica, Yonetim Kurulu Uyelerinin bitiiniine bakildiginda beyninin sag ve sol loblarini
kullananlarin karisik olarak bu kurulda yer almasinin sirket basarisi icin 6nemli oldugu da
ifade edilebilir. Farkli bir soylem ile, iyelerden bir kisminin holistik (stratejik, buttncal,

st dizeyli vb.) bir kisminin analitik, bir kisminin harfleri ve rakamlari iyi kullanma, bir
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kisminin yaratici bakis agilarina sahip olmasi sirketle ilgili degerlemelerde, planlama
yapmada, karar almada veya problem ¢6zmede optimum faydayl saglayacaktir. Bu
noktadan hareketle, Yonetim Kurulu’'na bagimsiz liye atarken, hissedarlarin ve diger
Yénetim Kurulu Uyelerinin, kurulda eksik olan niteliklere sahip tyeyi segmeleri, kurulun
etkinligi agisindan 6nem tasiyacaktir. Yani, Yonetim Kurulu’nda uzun vadeli bakis agisina
sahip, farkh bilgileri bUtlnlestirebilen, yaratici vb. 6zelliklere sahip Uyeler mevcutsa,
bagimsiz Uyenin analitik, beseri iliskileri kuvvetli vb. gibi 6zellikler tasimasi mevcut
kuruldaki eksikliklerin tamamlanmasini saglayacak, dolayisiyla kurumun performansini

arttiracaktir.

Yénetim Kurulu Uyelerinden beklenen, degisik bilgi, goris, yaraticilik ve irdeleyicilik katma
potansiyeli, finansal raporlari anlama ve irdeleme becerisi, riskleri degerlendirme yetenegi,
stratejik disiinme becerisi, yonetimi degerlendirme ve motive edebilme yetkinligi ve her yil
toplantilarin en az % 75’ine hazirlikh olarak katilmalaridir. Bu nedenle, dlgllmesi gli¢ de olsa
asil beklenti entelektiiel bagimsizliktir.

Finansal bagimsizlik, duygusal bagimsizlik ve politik bagimsizlik gibi farkli boyutlarin hepsinin
birarada degerlendirilerek entelektiiel bagimsizligi olan kisilerin bagimsiz Uye olarak
sirketlere kazandirilmasi kurumsal yonetim anlayisinin olusturulmasi agisindan dnemlidir.

Dr.Yilmaz Argiiden - Arge Danismanlik Yénetim Kurulu Baskani

Sirketlerin bagimsiz yonetim kurulu Uyelerinden gercekten yarar saglayabilmeleri igin
oncelikle dogru lyeleri secebilmeleri gerekiyor. Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeleri séz konusu
oldugunda her seyden oOnce stratejik duslinebilen, vizyon sahibi kisiler olmasi, sirketin
faaliyetlerini ve sonuclarini iyi tahlil edebilecek, mali durumunu kontrol edebilecek finans
bilgi ve tecriibesine sahip olmalari énemli. Bunlara ek olarak sirketler bagimsiz yonetim
kurulu Uyelerini secerken adaylarin is deneyimleri, kurumsal sirketlerdeki deneyimleri,
uzmanliklari, yurtici ve yurtdisindaki genis iliskiler agi aranilan 6zellikler olarak karsimiza
cikiyor.

Bununla birlikte her sirketin kendi mevcut Yonetim Kurulu Yapisi, mevcut (yelerin nitelik ve
yetkinliklerini inceleyip, gercekte olmasi gereken liye profilini belirleyip eksiklikleri tespit
ettikten sonra tamamlayici nitelik, tecriibe ve yetkinlikteki yeni tGyeleri Yonetim Kurullari’na
katmalari dogru olacaktir.

Miige Yal¢in - MY Executive Yonetici Ortak
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Yonetim Kurullar’'nin etkin g¢alismasinin  saglanmasi, yabanci yatirimcilarin {zerinde
hassasiyetle durdugu bir konu olarak 6ne ¢ikiyor. Diinyada bu konuda yeni egilim, Yonetim
Kurullari’nda icraci olmayan lyelerin ve bagimsiz liyelerin sayilarinin artirilmasi yoniindedir.
Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeleri bir sirket icin pusula gorevi goriiyor ve aklin gésterdigi yolu
dogru dille ortaya koyuyorlar. Sirketin kendi Uyeleri aidiyet, kiiltirel baglar vb. nedenlerle
her zaman dogruyu géremeyebiliyorlar. iste Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeleri o noktada
sirket icin tim paydaslarinin beklentileri dogrultusunda olmasi ve yapilmasi gerekeni

soyllyorlar.

Saban Erdikler - Erdikler Yeminli Mali Misavirlik Baskan

Burada 6nemli olan gorev tanimi ve s6z konusu sirketlerin kurumsal yapisidir. Bagimsiz
Yénetim Kurulu Uyeleri’nin sorumlulugu dikkate alindiginda, bu sermaye piyasamiza giiveni
artiracak onemli bir degisim olacaktir. Burada bagimsiz yoneticilerin sorumlulugunun kamuya
karsi oldugu unutulmamalidir. Bu acgidan bakildiginda bagimsiz yoneticiler gercgekte
sirketlerin yonetimde yer almayan ortaklarin ve diger paydaslarin haklarini koruyan kisi
olarak dustuinilmelidir. Bu anlayisin kabul gérmesi halka acik sirketlerin hisselerine yonelik bir

tercih ve glivenin artmasina yol acar.

Ferruh Tung - KPMG Tiirkiye Baskani
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Tirkiye’de Yonetim Kurullari’na aday gosterme hakki sadece pay sahiplerine verilmistir.

Pek cok sirkette Yonetim Kurulu’na aday gosterme imtiyazi olan pay gruplari vardir. Belli bir
pay grubunu temsilen ya da hakim ortak tarafindan aday gosterilen bir kisinin bagimsiz
olmasi s6z konusu olamaz. Bu nedenle Tirkiye’de bagimsiz olarak nitelendirilen Yonetim
Kurulu Uyelerinin 6nemli bir kismi gergek anlamda bagimsiz degildir. Bu sorunu ¢6zmek igin
aday gosterme hakkinin bu adaylarin nasil secildigini agiklama sorumlulugu ile birlikte
gelmesi gerekir.

Pay sahiplerinin hesap verme sorumlulugu olmadigina gére bu sorumlulugu hesap verme
yukimlalGgi olan Yonetim Kurulu’na vermek gerekir. Bagimsiz Uiye adaylarini tesbit etmek,
degerlendirmek ve 6nermek bir Yonetim Kurulu komitesi sorumlulugu olmali. Bunun yani
sira Yonetim Kurulu’na aday gésterme imtiyazi olan pay sahipleri bu haklarini kullanacaklarini
Yonetim Kurulu’na bildirmek ve adaylar ile ilgili bilgileri genel kurula katilacaklarla énceden
paylasmakla yukimli olmalilar. Genel kurul ¢agrisi ile birlikte adaylarin da agiklanmasi
gerekir.

Melsa Ararat - Sabanci Universitesi Kurumsal Yénetim Komitesi Direktérii

Bagimsiz Uyenin Yonetim Kurulu’'nda gérev almasi gerektigini diisiiniyorum. Hatta Yonetim
Kurulu’nda bagimsiz iye sayisi tice kadar bile ¢ikabilir. ideal bir bagimsiz tiyenin ya teknik bir
konuda uzman olmasi ya da yonetim konusunda deneyimli olmasi gerekir. Bagimsiz lGyenin
Yonetim Kurulu’na gercekten katki saglayabilmesi icin motive edilmesi gerekir. Ayrica ayni
sekilde bagimsiz Gyenin de sirkete gerekli zamani vermesi lazim. Yonetim Kurulu Baskani ve
CEO’nun bagimsiz lyeyi kullanmasi gerekir. Ozellikle sirketlere bagimsiz liye konusunda
Onerim, denetleme kurulu baskanini bagimsiz lyelerden se¢meleridir. Kurumsal yonetim
yerlestikce yonetim kurullarindaki bagimsiz liye sayisinin artacagini diistintiyorum.

Hiiseyin Giirer - Deloitte Tiirkiye Yonetici Ortak
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Bagimsiz Yénetim Kurulu Uyesinin sirkete katkisinin olmasinin birinci olmazsa olmaz sarti o
yonetim kurulu tyesinin ¢ok degisik tecriibeler edinmis derin sektor bilgisine sahip ve ayni
zamanda sirketi de ¢ok iyi taniyan bir kisi olmasidir.

Sirketin vizyonunu bilen bir kisi olmali ki katkida bulunabilsin. Bir etki altinda kalmadan
hareket etmesi ve yonetime ses cikarabilmesi, Yonetim Kurulu toplantisinda sagduyuyu
temsil etmesi yani adi Ustlinde bagimsiz olmasi gereklidir. Eger o sagduyu temsil edemiyorsa
sadece belli bir tcret almak ve Yonetim Yurulu Uyelerinin bazi etkileri altinda hareket
edecekse pek anlami kalmiyor.

Mustafa Camlica - Ernst & Young Tiirkiye Ulke Baskani

Bagimsiz Yoénetim Kurulu Uyelerinin bence iic énemli rolii var: Birincisi, aile ya da sirket
icinden gelmedigi icin, patrona bagli olmadan daha rahat goéruslerini dile getirebiliyor. Bu
onemli bir degerdir.

ikincisi, degisik bir sektérden geldigi icin, sirkete farkh bir bakis agisi saglayabiliyor.

Ornegin, bir bankaya, perakende kokenli yénetim kurulu (iyesinin atanmasi, o bankanin
perakende bankaciligina, misteriyi algilamasina bilyuk katki saglayabilir.

Uglinciisti, cogu zaman sirketlerde ‘ydnetim korltgil’ olusabilir. Uzun yillar ayni Yénetim
Kurulu Uyeleri ve aile tarafindan yonetilen sirkette, bazi firsat ve hatalar goriilmeyebilir.
Disaridan bir gz, bu konulara farkli bir bakis agisi getirebilir.

Rauf Ates - Capital Dergisi Yayin Direktéri
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Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyelerinin gerek biiyiik lcekli sirketlerde gerekse kiiciik 6lgekli
isletmelerde yer almasi kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanabilmesi adina bliyik énem arz
etmektedir. Turkiye’de giderek artan kurumsal yonetim anlayisi ile bagimsiz yonetim kurulu
dyeligine olumlu yaklasilmaya baslandigini séyleyebiliriz.

Bugtin, sirketlerin yonetsel alandaki en temel ihtiyaci para, kredi, finansal enstriimanlar
degil, stratejik kararlarin verildigi Yonetim Kurullari’'nda “kalplerinin ve beyinlerinin sesi” ile
gdrev yapacak olan Bagimsiz Yoénetim Kurulu Uyeleridir. Bu liyelerin “bagimsizligl” sayesinde
sirketler yatirimlarini glivence altina alabileceklerdir.

Tayfun Bayazit - TKYD Yénetim Kurulu Uyesi

Yonetim Kurulu Gyesi se¢iminde yazili kriterlerin olmasinin énemli oldugunu disiinmiyorum,
ancak Uyelerin kag¢inin bagimsiz Gye olacaginin belirlenmesi énemli bir konudur. Bagimsiz
Uyelerin kanimca yaridan fazlasinin (en azindan esit sayida olmasi) bagimsiz olmasi ¢ok
seslilik ve objektivite acisindan faydal olacaktir. Burada 6nemli konu Yénetim Kurulu’ndaki
karar alma mekanizmasidir. Oylarin esitligi halinde biylik hissedarlari temsil eden Gyenin
‘altin oyu’ olmasi dogaldir.

Ridvan Yirmibesoglu - CRA Global icra Komitesi Uyesi ve Grup Baskan Yardimcisi

* Yonetim Kurulu Uyeleri icrada Gérev Aliyor mu?

YK Uyelerinden icrada gérev alan var mi?

w

Katihmcilarin % 81’i Yénetim Kurulu Uyelerinin icrada gérev aldigini belirtirken % 19'u yer
almadigini belirtmektedir. Ortalama olarak icrada gérev alan Yénetim Kurulu Uye sayisi ise

2-4 kisi arasinda degismektedir.
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= Yonetim Kurulu’ndan Beklentiler

Yénetim Kurulu Uyelerinin yetenek, beceri, deneyimi ve bagimsizlik diizeyi Yonetim

Kurulu’nun performansini ve basarisini belirmektedir.

YK’dan beklentiler
79%
49%
32%

12% 14%

7% 2% 5%
| 1
1. dncelik 2. oncelik
M Stratejik Yon belirleme M Performans izleme/ydnlendirme
Ust Yonetim gelistirme Denetim/Risk Yonetimi

Ankete katilan sirketlerin dnceliklerinde stratejik yon belirleme birinci dncelikte % 79, ikinci
oncelikte performans izleme/yonlendirme % 49, lglnct Oncelikte st yonetim gelistirme
ylzde % 41, dordiincii oncelikte denetim ve risk yonetimi % 37 ile ilk siralarda yer
almaktadir.

Anketinizde Yonetim Kurulu’ndan beklentiler dncelik sirasina gore su sekilde belirtiimektedir:
Stratejik yon belirleme birinci, performans izleme/yonlendirme ikinci, Gst yonetim gelistirme
ticlincli, denetim /risk yonetimi dérdiincii sirada yer almaktadir. is jargonu itibariyle Yénetim
Kurulu’ndan beklentilerin ifade edilis tarzina katilmakla birlikte, uygulamada ilk sirada olmasi
gereken beklenti Yonetim Kurulu’nun hissedarlar(paydaslar) ve sirket yonetimi arasinda bir
kopri/aract gorevi goérmesidir. Hissedarlarin makul olmayan isteklerini frenleyecek ve
yonetimin kolay ulasilabilir hedefler belirlemesine meydan okuyacak sekilde bir pozisyon

almasini beklemek gerekmektedir.

Ridvan Yirmibesoglu - CRA Global icra Komitesi Uyesi ve Grup Baskan Yardimcisi
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ideal Yonetim Kurulu nasil olmah?

Uyeler arasindaki beceri ve deneyim birlesimi, Yonetim Kurulu’nun belirli sorunlar tzerinde
etkili bir sekilde ¢alisma yetenegini blyilk o6l¢lide etkiler. Yonetim Kurulu’nun yapisi da -lye
sayisi, bagimsizligi, liderlik ve komite yapisi da dahil olmak lizere, isini yapabilmesi icin nasil

diizenlendigi de Yonetim Kurulu’nun etkinligi Gzerinde 6nemli rol oynar.

ideal olarak, sirketin karsi karsiya kalma ihtimali olan zorluklarin {stesinden gelmesini
saglayacak silahlarla donatilabilmesi igin Yonetim Kurulu’nun bilesimi ve yapisinin sirketin

stratejisi ve is modeli ile uyumlu olmasi gerekir.

Hiiseyin Giirer - Deloitte Tiirkiye Ydnetici Ortak

“Private Equity” yatinmlari anlaminda, ideal Yénetim Kurulu bizim agimizdan, sirket
ortaklarinin ve bagimsiz yonetim kurulu Uyelerinin belli bir denge igcinde temsil edildigi bir
yapida olmalidir. Turkiye’'nin mevcut kosullarinda, kurumsallasmanin ve seffafligin tam
saglanamadigi bir ortamda, Yonetim Kurullari’'nin sirket ortaklarindan tamamen
arindirilmasinin  dogru olmadigini disinlyoruz. Bu kurul sadece sirket faaliyetlerinin
sonuclarini takip etmekle yetinmeyip, yapisal bazi konularda (kurumsallasma, raporlama alt
yapisi, vb.) sirket yonetimine yol géstermeli ve gerekli destegi vermelidir.

Can Deldag -The Carlyle Group Tiirkiye Genel Miid(irii

ideal Yénetim Kurulu’nu, bir érnekle aciklamak isterim. Bunu da Godiva’nin alimi sonrasinda
yapilan degisiklik nedeniyle Murat Ulker’den dinlemistim. Sirket ortaklari ve bagimsiz
Uyelerden olusan yonetim kurulunda, bir de “chair” adi verilen, Yonetim Kurulu’nu yéneten
Yonetim Kurulu adayi var. Godiva’da 6nemli bir yonetici kadinin Gstlendigi bu gorev, Yonetim
Kurulu toplantilarina hazirlik, toplanti yonetimi, rapor hazirlanmasi gibi tim sirecleri
kapsiyor. Yarari da surada: Birincisi, is daha profesyonel olarak yénetiliyor. ikincisi, sirketin
patronunun Yonetim Kurulu'nu yonetmesinden kaynaklanan katilimcilik ve tartisma ortami
olusturma goérevinin engellenme olasiligi ortadan kaldiriliyor. Patron da bir Yonetim Kurulu
Uyesi olarak yer alip, soz verildiginde toplantida konusabiliyor

Rauf Ates - Capital Dergisi Yayin Direktordi
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YK iiyelerinde aranilan yetkinlikler
709 699
‘ % m Stratejik Dustinme
Vizyoner olmak
20% 9 o
10% 16% 15% Diger toplam
1. 6ncelik 2. 6ncelik
Diger yetkinlikler

Fikirlerini agik, net ve kimseden
etkilenmeden ifade edebilmek

Ekip calismasina agik

Baskalarini motive etme

Bagskalarini gelistirme

Guglu iletisim becerileri

Degisik bakis acilarina agiklik

Yaratici ve yenilik¢i olma istegi

Ankete katilan  sirketlerde Yonetim Kurulu
Uyelerinde olmazsa olmaz en dnemli yetkinlik %
70 gibi c¢cok blyldk bir cogunluk tarafindan
“stratejik dlastinme” yetkinligi olarak kabul
edilirken, en 6nemli ikinci yetkinlik ise “vizyoner

olma” olarak belirtilmis. Degerlendirmeye katilan

cevaplar incelendiginde sonugclar gosteriyor ki “stratejik disinebilme” ve “vizyoner olma”

diger yetkinliklere kiyasla acik ara farkla lGyelerde aranilan 6zelliklerin basinda geliyor.

Bu vyetkinlik 6nceliklendirmesi, stratejik dislinme ve vizyonerlik, Yonetim Kurullar’nin

sirketin “girisimci lideri” olma tanimina ¢ok uygun. Yonetim Kurulu bu yetkinlikleri kullanarak

sirkete en Ust diizey katkiyi verebilecektir. Ozellikle son bes-alti yildir batida yiikselen

“compliance” salgininin Tirkiye’ye daha ulasmadigini gosteriyor. Bu salgindan ne kadar az

etkilenirsek o kadar iyi olacak.

Murat Yalnizoglu - Yildiz Holding Yénetim Kurulu Uyesi
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* Yonetim Kurulu Uyeleri Deneyimi

YK Uyelerinin deneyimleri

49%

39%
27% 20% 24%24% 09
12% 13% 14% 14%
o)
7% 5% 2% 4% 2% 2% 2%

1. oncelik 2. oncelik 3. oncelik

m Hukuk ® Finans ® Pazarlama m Satis = insan Kaynaklari = Genel Ydnetim = Bankacilik

Ankete katilan sirketler, Yonetim Kurulu’'nda yer alacak uUyelerin sahip olmalarini istedikleri
deneyimler ve fonksiyonlar acisindan “genel yonetim” ilk sirada; “finans” ikinci sirada yer alirken, en
onem verdikleri ilk Gg¢ icerisindeki genel egilimlerine bakildiginda ise yine bu ilk iki fonksiyonun
degismedigini ama “finans”in ilk sirayi aldig1 ve “genel yonetim”in ikinci sirada geldigi gorilmektedir.
Diger bashg altinda tercih edilecek fonksiyonlar olarak Mali ve idari isler, Teknoloji ve Arge

deneyimleri belirtilmektedir.

iki tirli Yonetim Kurulu var; bunlardan biri gozetim yapan, direkt ise karismayan digeri ise
icraati gergeklestiren. Benim tercihim birincisidir. Hesap yapanla hesap alani birbirinden
ayirmak gerekiyor. Masanin bir tarafinda denetim, gézetim ve yonlendirme yapan bir ekip
diger tarafta ise icradaki arkadaslar olmali. Bu bakimdan yoénetimi olustururken Uyelerin de
birbirini tamamlayan bir takim anlayisi icinde olmasi 6nem tasiyor. Dolayisiyla mutlaka
kuvvetli finansal ve hukuk gecmisi olan bir iki arkadas Yonetim Kurulu’nda olmali ki
gerektiginde bazi konularda doniip onlara bakabilelim.

Aclan Acar - Dogus Otomotiv Servis ve Ticaret A.S. Yénetim Kurulu Baskani
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Yénetim Kurulu Uyesinin secim kriteri, hangi fonksiyonlarda tecriibesinin olmasi gerektigi ve
yetkinlikleri tamamen durumsaldir. Yonetim Kurulu’nun kompozisyonu ve sirket yonetiminin
(CEO ve ekibi) kapasitesine, mevcut/gelecek is gereksinimlerine gore karar verilmelidir.

Belirli bir bolgede tecriibe, pazar bilgisi ve iliski agl konusunda bir eksiklik varsa o bélgede
tecribeli bir Gye kurula dahil edilebilir.

Sirketin yeni girecegi is alani ve yatirim s6z konusu ise o konuda uzmanligi olan uye segilir.
Yonetim Kurulu dinamizmini kaybetmis ise vizyoner, yenilikgi bir tGye tercih edilebilir.

Sirket yabanci borsalara kote olacaksa ilgili finansal piyasalarda iliski ag1 glclu Gyeye
basvurulur.

Sirketin kurumsal yonetim konusunda gelisim gereksinimi varsa yine bu konuda bilgili ve
tecriibe sahibi bir adaya gitmek dogru olacaktir.

Bu ornekler c¢ogaltilabilir ancak yukarida belirttigim gibi se¢im konusu tamamen is
gereklerine ve bu konuda mevcut Yonetim Kurulu’'nun ve yonetimin kapasitesi
degerlendirilerek yapilmahdir.

Ridvan Yirmibesoglu - CRA Global icra Komitesi Uyesi ve Grup Baskan Yardimcisi

= Yonetim Kurulu Uyeleri Yazili Se¢im Kriterleri

YK Uyeleri i¢in yazili se¢im kriteri var mi?

Ankete katilan sirketlerin Yénetim Kurulu Uyeleri igin yazili secim kriteri olanlarin orani %35,

yazili secim kriteri olmayan sirketlerin orani % 65'tir.
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YK segimindeki kriterler
34% 34%
30% 30%
25% 25%
17%
10% 15% 15% 15%
0 9% 0 0 7% 7%
6% 6% 6%
4%
2% 0 2%
I T T 1
1. 6ncelik 2. dncelik 3. 6ncelik

m Genis iligki agi m YK lyeligi deneyimi m Sektori iyi bilmesi
® Yurt digi galisma deneyimi Yatirimci iliskileri Stratejik Yonetim Deneyimi

Finansal Kaynak Gelistirme Birlesme/Satin alma deneyimi

Yonetim Kurulu Gyelerinin se¢iminde 6ncelikli olarak aranilan kriterlerin en basinda stratejik
yonetim deneyimi gelmekte. Adaylarin sektori iyi bilmesi ve genis iliski aglarinin olmasi ise
ikinci sirayl paylasmakta. Ankete katilanlarin en ¢ok dnem verdikleri ilk Ug¢ kriter icin genel
egilimlerine bakildiginda da “stratejik ydnetim deneyimi “ nden sonra “YK Uyeligi Deneyimi”,

“sektori iyi bilmesi” ve “genis iliski aglarinin olmasi” belirtilmektedir.

» Yonetim Kurulu Uyelerinin Gérev Dagilimi ve Gérev Tanimi

YK Uyelerinin garev dagilimi var mi?

YK Uyeler icin yazih gorev tanimi var mi?

Yonetim Kurulu tyelerinin gérev dagilimi
olan sirketlerin orani % 84,
olmayan sirketlerin orani % 16’dir.
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Yonetim Kurulu Uyelerinin gérev tanimi
olan sirketlerin orani % 33,
olmayan sirketlerin orani % 67’dir.



= Yonetim Kurulu Komiteleri

YK Komiteleri

Diger
21%
Kurumsal Yonetim
58%

m Ust Yénetim
Gelistirme

B Risk Komitesi

B Denetim Komitesi

Katilimcilarin tamamina yakini “denetim komitelerinin” oldugunu belirtirken, risk ve

kurumsal yénetim komiteleri olanlar ise ankete katilanlarin sadece yarisini olusturmakta. Ust
yonetim gelistirme komitesi ise % 21’lik pay ile belirtilen “diger” komiteler ile son sirayi
paylasiyor.

Diger bashgi altinda; stratejik is planlama ve gelistirme, insan kaynaklari, lcretlendirme,

yatirim ve is gelistirme komiteleri belirtilmektedir.

Ust yonetim gelistirme sirketin tepe yéneticilerini segme, degerlendirme ve gelistirme
sorumlulugunu tasir. Ayni zamanda bu komite yeni yonetim kurulu Gyelerinin bulunmasi ve
yerlestirilmesi islerini de gorir. Bu komite sirketin en tepesindeki yoneticileri ise alirken,
odillendirirken veya islerine son verirken ¢cok 6nemli bir yonetsel gicl temsil eder. Ancak
beste bir sirkette bu komitenin olmasi, patronlarin bu gici birakmaya niyetleri olmadiginin
gostergesidir.

Murat Yalnizo§lu - Yildiz Holding Yénetim Kurulu Uyesi
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Bir baska 6nemli konu da Yénetim Kurulu Uyelerinin se¢iminde sirketin Kurumsal Yénetim
yapisinin bir parcasi olmasi gereken Yonetim Kurulu komitelerinde gorev yapabilecek
tyelerin secilmesine dikkat edilmesi konusudur. Kanimca Denetim ve insan Kaynaklar (YK
Uyelerinin ve CEOQ’nun (cretini belirleme ve aday olusturma) komiteleri olmazsa olmaz iki

komite. Bu komitelerde gérev yapabilecek nitelikte yénetim kurulu Gyeleri segmek gerekir.

Ridvan Yirmibesoglu - CRA Global icra Komitesi Uyesi ve Grup Baskan Yardimcisi

= Yonetim Kurulu Komiteleri Calisma Sikhigi

YK ¢alisma sikhiklar

r T T T

Denetim Komitesi Risk Komitesi Ust Yonetim Kurumsal Diger
Gelistirme Yonetim
B Ayda bir kez m Ug ayda bir kez Diger

Calismanin ayirt edici sonucglarindan bir digeri gosteriyor ki “denetim” ve “kurumsal”
Yonetim Kurulu komiteleri ¢ogunlukla Ui¢c ayda bir yapilirken, Ust yonetim gelistirme
komiteleri daha ¢ok ayda bir olarak yapilmakta. Buna karsin “risk komiteleri”nin ayda bir kez

veya Uc¢ ayda bir kez toplanma sikligi da benzerlik gostermektedir.
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* Yonetim Kurulu Uyelerinin Egitim Durumu

Yonetim Kurulu Uyelerinin Egitim Durumu

- %1
Diger E 92

%6

Doktora B %10

0,
Yiiksek Lisans °/2|1 %27
_ 0

| %59

Universite

A 2 50

Yiiksekokul ]0%1

%6

Lise I 17

mUye M Baskan

Halka acik 49 sirketin Yonetim Kurulu Uye yapisi dikkate alinarak hazirlanan grafik
incelendiginde, Uyelerin toplam % 91'inin Universite mezunu, yiliksek lisans veya doktora
dereceli kisilerden olustugu gozlemlenmektedir. Dolayisiyla, asagidaki tespitlerimizle
baglantili olarak, Yeni Ticaret Kanunu'nda 6ngoriilen egitim durumuna dair s6z konusu bu
zorunlulugun, halka acgik sirketler bakimindan da birtakim sonuglari olacaktir. Halihazirda
ylksek olan bu oranin, ilerleyen yillarda daha yukarilara tasinacagi rahatlikla soylenebilir.

6762 sayih Tiirk Ticaret Kanunu'nda Yonetim Kurulu iiyelerinin egitim durumlarina
iliskin bir belirleyici hiikiim bulunmamasina karsilik, 6102 sayih Yeni Tiirk Ticaret
Kanunu'nda, yonetim kurulu iiyelerinin en az doértte birinin yiiksek 6grenim gérmiis olmasi
zorunlu tutulmus, tek uyeli Yonetim Kurulu’nda bu zorunlulugun aranmadigi hiikme
baglanmistir (m.359, f.3).

ilgili hiikmiin gerekgesi olarak da, bu suretle Yénetim Kurulu’nun nicelik yéniinden diizeyinin

ylkseltildigi ve profesyonel liyelerin se¢cimine zemin hazirlanarak kurumsal yonetim ilkelerine
uyum saglandigi ifade edilmistir. S6z konusu bu degisiklik sonucunda, Tirkiye'de yerlesik
ortakliklarin Yonetim Kurullari’'nda, profesyonel bilgiye sahip, bilimsel verilere dayali yonetim
kabiliyetine sahip kisilerin bulunmasi s6z konusu olacaktir. Dolayisiyla, 6ngorilen yeni
hiikmin sirketlerin iyi yonetimi bakimindan biiytk bir fayda saglayacagi aciktir. Diger yandan,
nitelikli ve egitimli kisilerin, sirket Yonetim Kurullar’'nda yer almasi saglanarak, Universite
mezunu kisilerin istihdami basarili ve amaca uygun bir sekilde gerceklestirilecektir.
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Bilindigi Uzere, Ticaret Kanunu'nu hazirlayan Komisyon'da kabul edilen metin, “Yénetim
kurulu iyelerinin en az yarisiyla tiizel kisi adina tescil ve ilan edilen kisinin ve tek liyeli
Yénetim Kurulu’nda bu liyenin yiiksek 6grenim gérmiis olmasi sarttir.” tarzinda olup Adalet
Komisyonu, s6z konusu hiikmin, "Anadolu'da geleneksel aile sirketlerinin ¢cogunlukta olmasi;
bunlarin ortaklarinin ve yéneticilerinin de ¢ogunlukla yiiksek égrenim gérmemis olmasi ve bir
girisimcinin kendi kurdugu sirketin Yénetim Kurulu’nda yer alamamasinin Anayasa'nin
calisma ve tesebbiis hiirriyetini diizenleyen maddeye aykiri oldugu gerekgesiyle"
degistirilmesini uygun gormdistur.

Her ne kadar, hikmin kabul edilen mevcut haliyle, 6zellikle tuzel kisi temsilcisinin ve
yonetim organinin tek kisiden olusmasi halinde zorunlulugun kaldiriimasinin yerinde
olmadigl savunulabilecekse de piyasanin rekabetgi yapisi ve kurumsal yonetimin gereklerini
yerine getiren sirket sayisinin artisiyla, Yonetim Kurullari’'nda ehil ve yiliksek egitim mezunu
kisilerin bulunmasindaki ekonomik fayda kisa ve orta vadede diger sirketlerce de tespit
edilecektir. Buna bagl olarak da nitelikli Yonetim Kurulu lye sayisinin giderek artacagi,
sirketlerin bu yonde bir egilim iginde olacagi da rahatlikla 6ngorilebilir.

Piyasanin zorlayici yapisi, halka acgik ortakliklar bakimindan da daha nitelikli bir profesyonel
yonetimi zorunlu kilacagindan, Yonetim Kurulu yapisinda degisimler gdzlemlenecektir. Yeni
hiikmiin mevcut hali, tek kisi ortakliklara iliskin bir muafiyet 6ngérmekteyse de, halka
acilmasi giindeme gelebilecek sirketler ve 6zellikle tek kisi ortakliklar bakimindan éngorilen
bu kolaylik, piyasanin rakabet¢i vyapisi ve kurumsal yonetim ilkeleri dikkate
alindiginda 6nimiizdeki dénemde farkli bir seyir izleyecektir. Buna bagh olarak, yliksek
O0gretim mezunu kisilerin, Yonetim Kurulu Uyesi olmalari, kanunda 6ngoriilen bu zorunlu
orani da asarak, gelecekte fiili bir gerceklik olarak karsimiza gikacaktir.

Prof. Dr. Mehmet Helvaci - i.U.Hukuk Fakiiltesi Ticaret Hukuku Anabilim Dali Baskani

* Yonetim Kurulu Uyelerinin Erkek - Kadin Orani

Diinyada kriz sonrasinda is diinyasinda Ozellikle liderlik pozisyonlarinda her gecen giin

kadinlarin varliginin daha fazla hissedilmeye baslandigl gbzlemlenmektedir.

Kadinlar artik ulusal ve uluslararasi sirketlerde, orgiitlerde CEO, lilke baskani, genel midiir,
genel midir yardimcisi ve danisman rollerinde sorumluluklar almaktadir. Turkiye’de son
yillarda is diinyasinda kadin yéneticilerin orani giderek artis gdstermektedir. Ozellikle aile
sirketlerinde kadin yoneticiler Ust diizeylerde yer alarak sirketlerin karar organi olan Yonetim

Kurullar’nda da gorev almaktadirlar.
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Yonetim Kurulu tyeleri Erkek - Kadin Oranlari

| 83%

Uye

I 7

FS%

| 91%

Baskan

O Erkek M Kadin

Ankete katilan sirketlerin toplaminda Yonetim Kurulu Baskani olarak erkek orani % 91 iken

kadin baskan orani % 9, Yénetim Kurulu Uyelerinde erkek orani % 83, kadin orani % 17’dir.
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Ceyda Aydede - Global Hill & Knowlton-Baskan
istihdam ve Yonetimde Kadinin Yeri

TUSIAD Kadin-Erkek Esitligi Calisma Grubu’nun Mart ayinda diizenledigi konferansta,
kadinlarin ¢alisma hayatina katiliminin artirlmasinin 6nemine dikkat cekilerek, kadinlarin
Ulkemizdeki durumu istatistik ve tanikliklarla bir kez daha kamuoyunun giindemine getirildi.

Diinyanin 16’nci biiyiik ekonomisi konumunda bulunan ilkemiz, buna karsin Kadin Erkek
Firsat Esitligi Endeksi’'nde 126’nci sirada yer aliyor.

Ben ve benim c¢evremdeki kadinlar, aslinda sansli grubun icinde. is diinyasinda
ulasabilecegimiz konumlari, erkeklerle esit ortamlarda elde ettik. Ancak bizler maalesef is
diinyasindaki kadinlar arasinda kiiglik bir azinligiz.

Bu konuda arastirma yaparken, Norveg’teki bir calisma ilgimi cekti. is hayati ve 6zellikle (st
diizey yonetimde bulunan kadinlarin oraninin artirilmasini amaclayan hiikiimet, bu konuda
bir kanun g¢ikartti. Kanunun her holdinge yonetimde en az lgte bir oraninda kadin yonetici
bulundurma sarti getirmesine ragmen, kurumlar Ust yonetime aday olmak isteyen kadin
yonetici bulamiyorlar. Kadinlarin hem 6zglivenleri hem de rol modelleri yok.

Kadin istihdaminin artmasi icin calisma sartlarinin iyilestiriimesinin yani sira kadinlarin
kendilerine gliven duyarak is hayatina katilmayi istemeleri gerekiyor. Kadinlarin kendi cam
fanuslarinda yasamaya devam etmesi halinde, istihdam kosullarini iyilestirmenin yetersiz
kalabilecegini diistiniiyorum. Ozellikle (ilkemiz gibi kadinin her tiirli horlandigi toplumlarda,
‘sirtini erkege dayamaya alismis’ kadinlar arasinda bu konu énem kazaniyor.

Toplum, kadini tembellestirirken, kadinlarimiz da bu rolii benimsiyor ve aligsiyor. Kadinin,
kozasindan ¢ikarak is hayatinin kapilarini zorlamaktan korkmamasi igin ¢aba harcamak
gerekiyor. Kanunlarin, sartlarin iyilestirilmesinin yani sira, kadinlarin  kimliginin
glclendirilmesi, is hayatinin tanitilarak korkularinin asilmasi ¢ok 6nemli.

Kadinlarin egitim diizeyi yiikseldikge isgiicli piyasasina daha ¢ok katildiklari bilinmektedir.
Egitimle ilgili calismalarin siirdiiriilmesinin yaninda, is ve aile yasamini uyumlastirma
politikalari da devreye girmelidir.

Aile icindeki geleneksel rol dagilimini da dislnirsek, kadinlar isglicii piyasasina ya
girememekte ya da piyasadan cekilmektedir. is ve aile yasamini dengeleyici politikalar,
kadinlarin isgiicli piyasasinda yer almasini destekleyecektir.

Bir yandan da istihdamda kadinin yeri ile yonetim ve yonetim kurullarindaki kadinlarin yerini
ayri, ayri degerlendirmek gerekiyor. Hele ki Glkemiz gibi nifusu kalabalik, gelir dagiliminin

homojen olmadigi bir yapi icerisinde.

Yine de son vyillarda kadinlarin yakaladiklari basarilar, toplumda ve sektérlerde daha cok
kadin liderlere firsat taninacagina olan inancimi desteklemektedir.

Kisacasi su anda az gorinen is hayatindaki kadin lider sayisinin elde edilecek basarilarin
referansi ile artacagina olan inancim biyuktar.
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* Yonetim Kurulu Uye Sayisi

Yénetim Kurulu Uye Sayisi

Uye Sayisi

Ankete katilan sirketlerin Yonetim Kurullari’'nin % 30’u 5 kisiden, % 23’0 7 kisi, % 13’0
9 kisi, % 10’u 6 kisi, % 8’i 11 kisi, % 5’i 3 kisi, % 5’i 8 kisi, % 15 oraninda sirkette ise
Yonetim Kurullari 12 -14 kisiden olugsmaktadir.

* Yonetim Kurulu Uyeleri Performans Olgiimii

YK Uyeleri performans ol¢iimii YK Oyelerinin performasini nasil digiiyorsunuz?

Yaul

Ankete katilan sirketlerde Yonetim Kurulu Gyelerinin performansini 6lgenlerin orani % 30, performans
Olgimi yapmayanlarin orani ise % 70°tir. Yonetim Kurulu yelerinin performasini takdir usulii ile

Olgenlerin orani % 81, yazili performans kriterlerine bagh olarak dlgenlerin orani % 19’dur.
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Yonetim Kurulu Gyelerinin etkin bir yapi ile 6dillendirilmesi konusu Tirkiye’nin glindemine
yeni girmektedir. Ozellikle performansa bagh 6diil sistemlerinin Yénetim Kurulu icin
olusturulmasi Amerika ve benzeri gelismis lilkelerde var olan bir uygulama. Burada kisisel
takdirden ¢ok 6nceden beklentilerin tanimlandigi yazili yapilar 6ne ¢ikmaktadir. Tirkiye'de
bu kriterlerin yazili tanimlarla belirlendigi sirket sayisi hala ¢ok az. Halka acik sirketlerde
benzer yapilar daha 6nemli olarak gérulip uygulanmaya g¢alisilmaktadir.

Yoénetim Kurulu igin kurgulanacak dogru 6dil yapilarinda agagidaki hususlara dikkat etmek
¢cok 6nemli:

-Hedeflerin dogru saptanmasi

-Fonlama teknigi

-Risk Odiil Baglantisi

-Uzun vade, kisa vade odagindaki denge

-“Altin parasit” ve benzeri konular

-Yasalara Uyum ve Seffaflik konusu

Global kriz sonrasi 6zellikle en tepe yonetim noktalarinda fazla risk almayi tesvik eden odil
sistemleri popdilaritesini yitirmeye baslamistir. Bunun yani sira 6dil komiteleri dogru
yonetisim ilkelerini saptamaya ¢alismaktadirlar ki, Tiirkiye’de heniiz bu 6dil komitelerini
sirketlerde géremiyoruz.

Sibel Yiicesan - Mercer Tiirkiye Genel Miid(irii
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* Yonetim Kurulu Uyelerinin Odiillendirilmesi

YK Uyelerinin édiillendirilmesi

Diger - %8

Hisse { Stock option )
0%

Performans primi - %11
Kar payi - %11

Yonetim Kurulu tyelerinin édillendirilmesinde sabit ticret % 70, kar pay1 % 11, performans
primi % 11, diger % 8 olarak belirtilmektedir. Hisse (stock option) uygulamasi
gorilmemektedir.

Yonetim  Kurullar’nin  performansinin  6lglilmesi  ve  odillendirilmesi  kurulun
konumlandirilmasi ile ilgili olmaktadir. Ornegin, pratikte bir sorumluluk {istlenmeyen,
yoneticilere genel gecer birtakim tavsiyelerde bulunan “danisma kurulu” niteliginde bir
Yonetim Kurulu’nun performasini dlcmeye ve performansa dayali bir 6dil sistematigine
gerek olmamaktadir. Bu kurula katilan kisilere Yénetim Kurulu Uyesi unvani tasima ayricaligi
ve harcadiklari zamana karsilik sabit bir licret 6demek yeterli olmaktadir. Diger ucta sirketi
halka acmak veya ortakliklar ile biyliimek veya yeni pazarlara tasimak gibi stratejik
insiyatiflerin liderligini yapan Yonetim Kurullari’'nda sabit licretin yani sira performansa dayali
odullendirme olmasi beklenmelidir.

Sonugtan giderek, % 70 gibi bir cogunlugu Uyelerine sabit Ucret 6deyen Yonetim
Kurullar’mizin nasil konumlandirildiklari ile bir fikir de elde edebiliriz.

Murat Yalnizo§lu - Yildiz Holding Yénetim Kurulu Uyesi
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= Aile Anayasasi

Aile anayasaniz var mi?

-

Hayir
81%

Ankete katilan sirketlerde Aile Anayasasina sahip olanlarin orani % 19, olmayanlarin orani %

81'dir.

Aile Gyeleri arasindaki iletisimi destekleyecek ve aile hedeflerinin gerceklesmesini saglayacak
yapinin olusturulmasi aile bireyleri arasinda gliveni gelistirir, ancak bunu saglayacak
prosedirlerin olusturulmasi zaman ve vyatirrm gerektirir. Aile kararlarinin yapisinin
olusturulmasi ve uygulanmasinin 6nemli araglarindan biri de aile anayasasidir.

Aile anayasasi ile ilgili olarak aile fertlerinin calisan ya da patron olarak dahil olduklar
konulara iliskin deger, felsefe, kural ve beklentileri agik bir sekilde ifade eder. Bu anayasa
yasayan bir belge olup iceriginin esnek olmasi ve iceriginin ve ailenin ihtiyaclari karsilanmak
Uzere dlzenli olarak gozden gecirilmesi gerekmektedir.

Esasen bu anayasa aile ve isin birbirleriyle nasil etkilesim igerisinde olacagini diizenleyen
politikalarin bitlintdir. Genellikle de ailenin misyonu kadar, ailenin felsefesini veya deger
yargilarini da igerir.

Aile isi etkiler, is aileyi etkiler. Aile is plani diger islerdeki planlardan farklidir. isi etkileyen aile
faktorleri; cocuk sayisi, onlarin kapasiteleri, aile gecmisi gibi konulardir. Aileyi etkileyen is
faktorleri; bayuklik, cografya, biylime, nakit durumu gibi konulardir. Aile anayasasi

olusturulurken ailenin hedefleri ile is stratejisinin ayni cizgide olmasi olduk¢a 6nemlidir.(1)

Kaynak : Deloitte Tiirkiye, The Daily Times, Eyliil- Ekim 2009
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Aile anayasasini yazabilmek igin yaklasik Gi¢ dort sene zaman harcadim. Yerli ve yabanci sirket
orneklerini arastirdim ve inceledim. Bizim igin en uygun olani hazirlayabilmek igin ¢ok ¢aba
sarf ettim. Bunu daha sonraki yillarda ailemle paylastim. Onlara neden bdyle bir anayasanin
gerekli oldugunu detayl bir sekilde aciklamaya gayret ettim. Onlar da anlayis gosterdiler ve
gorusleri ile birlikte anayasada bazi degisiklikler yaptik. Anayasanin uygulanmasi asamasinda

aile sirketleri kurumsallagmasi konusunda profesyonel destek aldik.

Sirkette ¢alismaya basladiklarinda ¢ocuklarim, kendilerine uygun bir goérevden
baslayacaklarini daha dogrusu baslamalari gerektigini, kariyerlerinde adim adim Ust diizeye

¢ikabileceklerini bastan kabul etmis oldular.

Kizim da oglum da sirkete ilk adimi profesyonel yoneticilerin altinda goreve baslayarak

attilar. Onlar bu durumu iglerine sindirdiler ve zamanla belli pozisyonlara yikseldiler.

Profesyonel ekip ve aile bireyleri, calisan ve patron ayrimi gézetmeksizin bir takim ruhu
icerisinde ahenk iginde galistilar. Bu halen Kalibre Boru’da bu sekilde devam ediyor. Agikgasi

gonul rahathgiyla kurumsallagma strecini ¢cok iyi yonetebildik diyebiliyorum.

Anayasimiza gore Yonetim Kurulu’'nda yizde % 40 profesyonel olmasi gerektigi yazilidir.
Benim ka¢ yasimda emekli olacagim, Yonetim Kurulu baskanligini ne zaman birakacagim
bellidir. Bir aile konseyimiz, bir Yénetim Kurulu’muz ve onun altinda calisan icra Komite’miz

var. icra Komite’mizde profesyonel arkadaslarimiz gérev aliyor.

Serif Unan - Kalibre Boru Yénetim Kurulu Baskani
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1.SONUC

“Halka Acik Sirketlerde Yonetim Kurulu Yapisi Anket”ine iIMKB’ye kote 49 sirket
katilmistir.

Ankete katilan sirketlerde Yonetim Kurulu’nda bagimsiz liyeye sahip olanlarin orani %
35, bagimsiz liye olmayanlarin orani ise % 65’tir.

Bagimsiz Uyelerin gorev suresi genellikle 2-5 yil olarak belirtilirken 6, 8 ve 10 yil olarak
aciklayan sirketler de olmustur.

Yonetim Kurulu’ndan beklentilerde, sirketlerin dnceliklerinde stratejik yon belirleme
% 79 ile birinci sirada, ikinci 6ncelikte performans izleme/yonlendirme % 49, tiglnci
oncelikte Ust yonetim gelistirme ylizde % 41 , dordiincli 6ncelikte denetim ve risk
yonetimi % 37 ile ilk siralarda yer almaktadir.

Ankete katilan sirketlerde Yénetim Kurulu Uyelerinde aranilan yetkinliklerde
olmazsa olmaz en 6nemli yetkinlik % 70 gibi cok blylik bir cogunluk tarafindan
“stratejik duslinebilme”, en 6nemli ikinci yetkinlik ise “vizyoner olma” olarak
belirtiimektedir. “Stratejik diislinebilme” ve “vizyoner olma” diger yetkinliklere
kiyasla acik ara farkla tUyelerde aranilan 6zelliklerin basinda gelmektedir.

Diger yetkinlikler; fikirlerini agik, net ve kimseden etkilenmeden ifade edebilmek,
ekip calismasina acik olmak, baskalarini motive etmek ve gelistirmek, glicli iletisim
becerileri, degisik bakis acilarina aciklik ile yaratici ve yenilik¢i olma istegi olarak
siralanmaktadir.

Yonetim Kurulu’nda yer alacak lyelerin sahip olmalarini istedikleri deneyimler ve
fonksiyonlar agisindan “genel yonetim” ilk sirada; “finans” ikinci sirada yer alirken, en
onem verdikleri ilk Gg icerisindeki genel egilimlerine bakildiginda ise yine bu ilk iki
fonksiyonun degismedigini ama “finans”in ilk sirayi aldigi ve “genel yonetim”in ikinci
sirada geldigi gortlmektedir.

Diger baslig altinda tercih edilen fonksiyonlar olarak Mali ve idari isler, Teknoloji ve

Arge deneyimleri belirtiimektedir.
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Ankete katilan sirketlerin Yénetim Kurulu Uyeleri icin yazili secim kriteri olanlarin
orani % 35, yazili segim kriteri olmayan sirketlerin orani % 65'tir.

Yonetim Kurulu Uyelerinin seciminde oncelikli olarak aranilan kriterlerin en basinda
stratejik yonetim deneyimi gelmekte. Adaylarin sektori iyi bilmesi ve genis iligki
aglarinin olmasi ise ikinci sirayr paylasmakta. Ankete katilanlarin en ¢ok 6nem
verdikleri ilk Gg kriter icin genel egilimlerine bakildiginda da “stratejik yonetim
deneyimi “i “YK Uyeligi Deneyimi”, “sektorii iyi bilmesi” ve “genis iliski aglarinin
olmasi” takip etektedir.

Yonetim Kurulu tyelerinin gérev dagilimi olan sirketlerin orani % 84, olmayan
sirketlerin orani % 16’dir. Yonetim Kurulu Gyelerinin goérev tanimi olan sirketlerin
orani % 33, olmayan sirketlerin orani % 67’dir.

Katilimcilarin tamamina yakini “denetim komitelerinin” oldugunu belirtirken, risk ve
kurumsal yodnetim komiteleri olanlar ise ankete katilanlarin sadece yarisini
olusturmaktadir. Ust ydnetim gelistirme komitesi “diger” komiteler ile son sirayi
paylasmaktadir.

Diger bashg altinda; stratejik is planlama ve gelistirme, insan kaynaklari,
Ucretlendirme, yatirim ve is gelistirme komiteleri belirtilmektedir.

“Denetim” ve “Kurumsal” Yonetim Kurulu komiteleri cogunlukla ¢ ayda bir
yapilirken, Ust yonetim gelistirme komiteleri daha ¢ok ayda bir olarak yapilmaktadir.
Buna karsin “Risk Komiteleri”’nin ayda bir kez veya (¢ ayda bir kez toplandig
belirtilmektedir.

Ankete katilan sirketlerin toplaminda Yonetim Kurulu Baskani olarak erkek orani % 91
iken kadin baskan orani % 9, Yonetim Kurulu Uyelerinde erkek orani % 83, kadin
orani % 17’dir.

Yonetim Kurulu tyelerinin 6dillendiriimesinde sabit ticret % 70, kar pay1 % 11,
performans primi % 11, diger % 8 olarak belirtiimektedir. Hisse (stock option)

uygulamasi gortilmemektedir.
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Ankete katilan sirketlerde Yonetim Kurulu Gyelerinin performansini élgenlerin orani
% 30, performans 6lciimi yapmayanlarin orani ise % 70’tir. Performansi takdir usulii
ile 6lcenlerin orani % 81 yazili performans kriterlerine bagli olarak élgenlerin orani %

19’dur.

Ankete katilan sirketlerde Aile Anayasasina sahip olanlarin orani % 19, olmayanlarin

orani % 81’dir.
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IV.ANKETE KATILAN SiRKETLER

» Akeneriji Elektrik Uretim A.S.

= Albaraka Tirk Katilm Bankasi A.S.

= Alcatel Lucent Teletas Telekomiinikasyon A.S.
= Altinyag Kombinalari A.S.

= Argelik A.S.

= Arsan Tekstil Tic. ve Sanayi A.S.

= Aviva Sigorta A.S

= AygazAS

= Batigim Bati Anadolu Cimento Sanayi A.S.
= Borovo Yapi Endustrisi A.S

= Celik Halat ve Tel Sanayi A.S.

=  Demisas A.S.

= Desa Deri Sanayii ve Ticaret A.S.

= Dogan Sirketler Grubu Holding A.S.

= Dogan Yayin Holding A.S.

= Dogus Otomotiv Servis ve Ticaret A.S.

* Edip iplik San. ve Tic.A.S.

= Emek Elektrik EndUstrisi A.S.

=  Eminis Ambalaj Sanayi ve Ticaret A.S.

= Ersu Meyve ve Gida Sanayi A.S.

=  Fenis Aliminyum Sanayi ve Ticaret A.S.
=  Ford Otomotiv Sanayi A.S.

= GDS Holding A.S.

= Glibre Fabrikalari T.A.S.
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Hurriyet Gazetecilik Matbaacilik A.S.

IDAS istanbul Déseme Sanayi A.S.

ihlas Holding A.S.

indeks Bilgisayar A.S.

inoksan Endiistriyel Mutfak Ticaret ve Sanayi A.S.
ittifak Holding A.S.

Karabik Demir ve Celik Fabrikalari (Kardemir) A.S.
Kog Holding A.S.

Konfrut Gida Sanayi ve Ticaret A.S.

Latek Lojistik Ticaret A.S.

Logo Yazilim A.S.

Luks Kadife Ticaret ve Sanayi A.S.

Mutlu Akl ve Malzemeleri A.S.

Pimas Plastik insaat Malzemeleri A.S.

Plastik Kart Akilli Kart iletisim Sistemleri Sanayi ve Tic. A.S.
Sanko Pazarlama ithalat ihracat A.S.

Sarkuysan A.S.

Seker Pilic ve Yem Sanayi Ticaret A.S.

Trakya Cam Sanayii A.S.

Turk Demir Dokim Fab. A.S.

Tirk Ekonomi Bankasi

Turk Traktor ve Ziraat Makineleri A.S.

Yapi ve Kredi Bankasi A.S.

Yatas Yatak ve Yorgan Sanayi ve Ticaret A.S.
Zorlu Eneriji Elektrik Uretim A.S.
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Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeligi
zamani geldi mi?

Roportajlar

= Aclan Acar - Dogus Otomotiv Servis ve Ticaret A.S. Yonetim Kurulu Baskani
= Dr.Yilmaz Argliden - Arge Danismanlik Yénetim Kurulu Baskani

= Rauf Ates - Capital Dergisi Yayin Direktorii

= Hande Yasargil Atasegaoglu- Praesta Yénetici Ortak

* Tayfun Bayazit - Tiirkiye Kurumsal Yénetim Dernedi Yénetim Kurulu Uyesi
»  Umit Boyner - TUSIAD Baskani

= Av.Barbaros Caga - Caga Avukatlik Biirosu

» Mustafa Camlica - Ernst & Young Tiirkiye Ulke Baskani

= Suzan Sabanci Dinger - Akbank Yénetim Kurulu Baskani

= Saban Erdikler - Erdikler Yeminli Mali Miisavirlik Baskani

= Hiseyin Glrer - Deloitte Tlirkiye Yénetici Ortak

* Dr. Burak Koger - Egeli & Co. Yatirim Holding A.S.Yénetim Kurulu Uyesi

=  Fikret Sebilcioglu -CEREBRA Danismanlik Sirket Ortagi

= Ferruh Tung - KPMG Tiirkiye Baskani ve Kidemli Ortak

= Arzuhan Dogan Yal¢cindag - Dogan Sirketler Grubu Holding A.S.Yénetim Kurulu Baskani
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Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeligi
zamani geldi mi?

ne soyliiyor,
ne diisiinliyorlar?

Roportaj Konulari

= Kurumsal yonetimin sirketler icin dnemi
= Kurumsal yonetim ilkelerinin hayata gecirilmesinde rol oynayan dnemli mekanizmalar

= Tirk sirketlerinin daha seffaf kurumsal yonetim ilkeleriyle calismasinin kiresel

rekabet glclint artirmadaki etkisi

= Tirkiye acgisindan kurumsal yonetim uygulamalarinin basari orani ve uygulayan

sirketlerin yaratacagi fark
* Ydnetim Kurulu Uyeleri segim kriterleri
=  Yeni Turk Ticaret Kanunu’nun kurumsal yonetim ilkeleri’nin hayata gecmesindeki roli
=  Yeni Tark Ticaret Kanunu’nun Yonetim Kurulu’nun yapisina getirecegi yenilikler
=  Yeni Tark Ticaret Kanunu’nu uygulamaya gecirirken sirketlerin izleyecegi yol haritasi
= Tirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi’'nin (TKYD) faaliyetleri

= TUSIAD’In 2011 yilinda kurumsal yénetim konusunda gergeklestirecegi projeler
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Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeligi
zamani geldi mi?

IKINCi BOLUM

ROPORTAILAR
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Aclan Acar

Dogus Otomotiv Yonetim Kurulu Baskani

Birlesmis Milletler Kiiresel ilkeler Soézlesmesi'ni imzalayan, Sirdirebilirlik Raporu’nu
hazirlayan, Kurumsal Sosyal Sorumluluk (KSS) ne gerektiriyorsa yerine getiren, otomotiv
sektoriinde kurumsal yonetim ve reyting calismalarini sirdiiren bir sirket Dogus Otomotiv.
Sekiz kisilik Yonetim Kurulu olarak daha cevreci, daha seffaf, daha glvenilir ve insan

haklarina daha saygili olmak icin ¢aba harciyorlar.

Dogus Otomotiv Yonetim Kurulu Baskani Aclan Acar ile kurumsal yonetimin sirketler igin
onemi, ideal Yénetim Kurulu, Dogus Otomotiv Yénetim Kurulu Uyeleri secim kriterleri ve
Tirk Ticaret Kanunu’nun Yonetim Kurulu’nun yapisina getirecegi yeni acilimlar Uzerine

konustuk.

Kurumsal yonetim kavramini ve sirketler icin Gnemini nasil 6zetlersiniz?

2000’li yillarin basinda kurumsal yonetim konularini tartismaya baslamistik, Tirkiye’de bu
konularda bilin¢ olusturmak amaciyla da 2003 yilinda Tirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi’'ni
kurduk. Daha sonra TUSIAD baskanhginda adil bir y®netim anlayisinin sirketlerde

yerlesebilmesi icin kurumsal reyting devreye girdi.

Kurumsal yonetisim, temelde dort ana prensip lzerine kuruludur: Aciklik, Seffaflik, Adillik ve
Hesap Verebilirlik. Bitin bu prensiplerin cercevesinde sorumluluk duygusu yilikselmektedir.
Sirketinizi cevreye duyarli, paydaslar arasindaki dengeyi saglayan ve onlari yeteri kadar
bilgilendiren bir yapida acik bir sekilde yonetmeniz gerekiyor. Ayni sekilde seffaflik da ¢ok
onemli bir unsur haline geldi. Kurumsal vatandaslik diye nitelendirdigimiz kavram
cercevesinde, nasil bireylerin vatandaslk haklari ve 6devleri varsa, kurumlarin da kurumsal

bir vatandas olarak hak ve 6devlerinin olmasi giindeme geliyor.
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Adillik kavrami ise ¢ok temel hatlariyla, paydaglar arasindaki dagilimin dengeli yapilmasini
gdz oOnldnde bulunduran bir konu. Tim bunlarin gercevesinde sorumluluk dedigimizde,
sirketlerin yaptigi islerden sorumluluk hisseden ve bu sorumlulugun bilinciyle hareket eden
bir yapiyla yonetilmesi anlasiliyor. Dolayisiyla “Kurumsal Yonetim”i sirketlerin yapilari

icerisine adil, seffaf, acik ve hesap verebilir bir yonetim anlayisinin yerlestiriimesi olarak

aciklayabiliriz.

Kurumsal yonetim; kurumlarin, Glkenin ticari hayatini daha saglkh ve kalici bir sekilde
gelecege tasimasi agisindan biiyiik bir dnem tasiyor. Ozellikle aile sirketlerinden kurumsal
yaplya gecen sirketlerde olusan olumsuzluklari en az dizeye indirmeyi sagliyor. Clinki bdyle
bir yapiy1 daha birinci glinden kurmaya baslarsaniz sirketin gelecegi icin ¢ok ciddi bir alt
yaplyl da hazirlamis oluyorsunuz. Tirkiye’de mevcut sirketlerin ylizde 98’inin aile sirketi

olarak kuruldugunu duastnirsek bu o6zellikle Ulkemiz i¢in ¢ok ©6nemli bir konu.

Hepimizin hatirladigi Enron skandali, diinyay! sarsan bir kriz olarak glindeme oturmustu.
Enron, kendi halinde ufak boyutlu bir demir-gelik sirketi iken birdenbire tiim piyasalarda
enerji alip satan bir enerji devi haline gelmisti. Amerika’da Harvard Universitesi'nde érnek
vaka calismasi olarak islendi. Sonrasinda ¢oktliglinde ortada ne enerji ne baska bir sey
olmadig goriildl; birtakim hayaller yaratarak, bu hayallere bankacilari, denetcileri inandiran,
Harvard’da ornek olay haline gelen sirket, birdenbire kagittan bir kule gibi yikildi. Bu olay
ayrica denetim sektoriinde de blyik bir yara oldu.

Boylece goruldi ki, birtakim sirketler aslinda goruldikleri kadar gliclt degil.

Kurumsal Yonetimin seffaflik, hesap verebilirlik, adillik ve sorumluluk felsefelerini tam
uygulamadiklari i¢in bu kurumlar, hem icinde bulunduklari toplumda hem de o iilkenin

sermaye piyasalarinda biiyiik hasarlara yol agiyorlar.
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Burada 6nemli olan tek bir sirket icinde yasanan problem degil; yatirimcinin glivenini kotliye
kullanan bir yapi olmasi nedeniyle, biitliin sermaye piyasalarinda ¢okise yol acabilecek
boyutlarda ¢ok ciddi krizlerin yasanmasidir.

Yasanan tiim gelismelerle birlikte bu konu dnce uluslararasi piyasalarda giindeme geldi.
Yatirimci gevreler; usulsiizlik yapan, yaptigl bu usulsiizliikle vergi kaybina ve issizlige yol
acan, lilke ekonomisini tahrip eden yapilara karsi birtakim énlemler alma ¢abasi icine girdiler.
Bu cabalarin en basinda kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasi geldi ve tlkelerin hemen
hepsinde Kurumsal Yonetim Kod Kitapg¢igl yayimlandi. Konuya iliskin gesitli sivil toplum

orgutleri kurularak denetim mekanizmalari olusturulmaya baslandi.

Eger sirket, kurumsal yonetim ilkeleriyle yonetiliyorsa daha kahci bir isbirlikleri
gerceklestirebilecek veya bir yatirrm dislnlyorsa, kurumsal yonetim ilkeleriyle yonetim

yapan bir sirket olarak tercih edilecektir.

ideal Yonetim Kurulu Nasil Olmahidir?

Ben de hep sunu tavsiye ediyorum; uluslararasi uygulamalari tabi ki bilelim, bunlara hig
itirazim yok. Ancak asil 6nemli olan isin ruhunu algilayabilmek; bir yonetim kurulu nedir, niye

olusturulur?

Aslinda Yonetim Kurulu, Tiirkiye’nin kanunlarinda bugtine kadar var olan, hissedarlar adina
sirketin sevk ve idaresinden sorumlu en yiksek organdir. Hisse sahipleri ya da aile olsun,
onlarin adina yiriitme gorevini yerine getirmekle gérevlendirilmis ve kanunen ¢ok ciddi
sorumluluklari vardir. Yonetim Kurulundaki bir kisinin Yonetim Kurulunun gérevlerini, hukuki

sorumluluklarini mutlaka bilmesi gerekir.

Sirket, paydaslari olan ekonomik bir varliktir. Sirketi siz kurmus olabilirsiniz ama sizin kurup
blyuttliglniz o sirket zaman icinde toplumsal bir varlik haline gelir. Bu bakimdan sirketlerin
ne kadar uzun donemde hayatlari devam ederse (ilke ekonomisi icin bireysel ve toplumsal

acidan surdurilebilir olmasi 6nemlidir.
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Surdiiralebilirligin de gok temel altyapi ihtiyaci var. Bu nedir?

Gecmisten gelecege sirketin tasinabilmesi icin altyapinin olusturulmasi gereklidir. Bu da
sirketin beyni konumunda olan Yonetim Kurullari ile gergeklestirilebilir. Eger bir
organizmanin beyni ¢alismiyorsa, kollari bacaklari ¢aligsa da higbir zaman verim alamaz, saga
sola carparak ilerlemeye ¢abalar. Onun igin burada 6nemli olan sirketin beyin fonksiyonunu
yerine getiren Yonetim Kurulu’nun iyi calistirllmasi, dolayisiyla insan faktortdir. Yonetim
Kurulu goérev tanimlarinin yapilmasi, Yonetim Kurulu Uyelerinin hangi alanlarda
ihtisaslasacaklari, toplanti sikliklari ve 6ncelikleri, hangi konularda komitelerin nasil ¢calisacagi
gibi cok ayrintil calismalar yapilmasi gerekiyor. lyi kurumsal yénetim uygulayan bir sirketle
uygulamayan bir sirket arasindaki temel fark buradan geliyor. Yonetim Kurulu iyi islemiyorsa
yonetisim uygulama sansiniz yok sayilir. Yonetim Kurulu’'nun kurumsal yonetim ilkelerine
uygun olarak sirketi yonetiyor olmasi lazim.

Tiirkiye’de son birkag yildir Kurumsal Yonetim ilkelerini uygulamaya doniik ilginin artmaya
baslamasiyla birlikte Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeleri’ne rastlamak miimkiin olsa da,
Turkiye’ye dair veriler bu konuda hala Avrupa ortalamasinin ¢ok altinda kaldigimizi
gosteriyor. Bu konuda neler sdylemek istersiniz?

Kurumsal ydnetimi yerlestirmeye calisan ilkelerde, “Bagimsiz Yénetim Kurulu Uyeligi” diye
bir kavram gelisti. Biz Yonetim Kurulu’nu olusturdugumuz zaman yonetimden

bagimsiz bir kisiyi veya kisileri disaridan getirip dahil edelim ki, bu sirkette ileriye yonelik
iceridekilerin goremedigi birtakim sorunlar varsa, disaridan gelen kisilerin farkli acilardan
yaklasimlari ile bu sorunlarin 6niine gecebilelim. Bunun dogruluk payi var ama bir taraftan da
getireceginiz kisinin kim oldugu, hangi yetkinliklere sahip oldugu da ¢cok 6nemli.

Bakiyorsunuz disaridan bir isim; sirketle ya da aileyle herhangi bir ilgisi, sirketin
yonetimindeki insanlarla herhangi bir yakinhgi bulunmuyor, sirketle alisveris yapan bir
firmanin sahibi ya da temsilcisi de degil.

Kagit tizerinde tamamen dort dortlik birisi ama sadece bagimsiz Yonetim Kurulu olsun diye
secilmis tyenin konu hakkinda hicbir bilgisi ve yetkinligi yoksa ise yaramiyor.

Halka acik sirketlerde veya aile sirketlerinde disardan bir goziin ¢cok daha 6nemli katkilari

oluyor. Ge¢miste ben bazi sirketlerde bagimsiz yonetim kurulu Gyeligi yaptim. Bunlardan bir
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tanesi de Tipras idi. iki ayri hiikkimet déneminde Tiipras’in ézellestirmesi sirasinda bagimsiz

yonetim kurulu Uyesi olarak siireglerin dogru yonetilmesinde katkim olduguna inaniyorum.

Dolasiyla dogru isimler segilir ve dogru yonlendirilirse Bagimsiz Yénetim Kurulu Uyeliginin
cok faydal oldugunu diisiiniiyorum. Tabii ki sadece Bagimsiz Yénetim Kurulu Uyeligiyle bir

sirketin tiim sorunlarinin ¢oziilebilecegi beklentisi icinde olunmamali.

Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeligi aslinda sirkete disardan bir gdz olarak olarak bakiyor ki
bunu bir muhalefet olarak da algilamamak lazim. Objektif kriterler dahilinde sirket agisindan
faydali oldugunu dislindigi konulari daha rahat bir sekilde glindeme getirebilen bir Gye
diyebiliriz. Genelde kuvvetli liderlerin yonettigi sirketlerde Yonetim Kurullari’nda gok seslilik
olamiyor.

Her zaman daha objektif bakan insanlara ihtiyag var. Ben bazen ruhen bagimsiz insanlarin
disardan gelen bagimsiz lyelerden daha faydali olabilecegini diisiinilyorum. Clinki bagimsiz
Uye disardan geliyor fakat iki toplanti sonra bagimli hale geliyor ve o diizenin bir pargasi
oluyor.

Kurumsal yonetim ilkelerini dogru yerlestirebilmek ve uygulamalari dogru yapabilmek, bunu
yaparken de sirketin icinde belli yetkinlikleri kullanmak, o yetkinliklere ve sirkete disardan
farkl gozlerin bagimsiz olarak bakabilmesini saglamak yani tek bir liderin ¢ekim alani iginde
kalmadan objektif fikrini ve goriisiini sdyleyen insanlar olmasini saglamak ¢ok énemli. Bltin
istatistikler gosteriyor ki genis katihml kararlar bireysel kararlara gére ¢ok daha orta ve uzun

vadede dogru sonug veriyor.

Tiirkiye’de heniiz aradiginiz niteliklere sahip sirket disginda bagimsiz iiye niteligi tasiyan iiye
¢oh da fazla bulamiyorsunuz. Zaman igerisinde daha fazla insan kaynagi olusacagina

inaniyorum.

Dogus Otomotiv Yonetim Kurulu’nda Bagimsiz Uye bulunuyor mu?

Dogus Otomotiv'’de tam bagimsiz lye niteligini tasiyabilecek Uye yok. Fakat benzer bir
yaptlanmamiz var. Sekiz kisilik Yonetim Kurulu’'muzun dort Gyesi Dogus Grubu’nun iginden
otomotiv sektoriinlin disindan segilmistir. Bir iyemiz Dogus Holding’de stratejiden sorumlu,
bir Gyemiz Garanti Yatirim Bankacilig’'nda es icra baskani, bir Giyemiz hukuk musaviri ve bir
arkadasimiz yonetim kurulu Gyesidir. Dogus Otomotiv Genel Mudir’'ii ve CEQ’su da Yonetim
Kurulu Uyesidir. Genel Miidiir ile beraber iki Giyenin aslinda tam zamanl otomotiv isi vardir.

Benimle birlikte dort Uye aslinda bagimli, dort lGye bagimsiz niteliklerini tasiyor. Tam
50




bagimsizlik kriteri iceren Dogus Grubu’nun disindan bir Uyemiz yok. Benim bagimsizliktan
anladigim bagimsiz Gyenin tam anlamiyla isi yoneten ekibin icinde olmayan hatta gerekiyorsa
sektorin disindan olmasidir. Bizim dort Gyemiz boyledir. Tamamen farkli bir vizyon getiren
arkadaslarimizdir. Bu arkadaslarimiz Dogus Gurubu’nun baska sirketlerinde ¢calismaktadirlar.
Ama benim anlayisima gore bagimsizliklari vardir anacak literatlr anlayisina gére bagimsiz

sayllmazlar.

Cesitli komitelerimiz var, komitelere baskanlk edecek 6nemli insan kaynaklari komitemiz var
ki ben bu komiteye Yonetim Kurulu Baskani olarak baskanlik ediyorum.

Bir denetim komitemiz var. Bu agidan denetim geg¢misi ve deneyimi olan bir arkadasimizi
seciyorum. Kurumsal yonetim komitemiz var, yine o komitenin baskani bu konuda deneyimli
bir arkadas. Bu sekilde daha ¢ok yonetim kurulunda gorev yapacak arkadaslarin yetkinlikleri
bazli bir segim yapmaya ¢alisiyoruz, bunu yaptiktan sonra da kendi icimizde o pozisyona hazir

arkadaslarimizla konusuyoruz.

Dogus Otomotiv insan Kaynaklari Komitesine siz baskanlik ediyorsunuz. Kurumsal
yonetisim ilkelerinin uygulanmasinda insan kaynaklari departmaninin rolii nedir?

insan kaynaklari, bu isin kilit noktasini ve can damarini olusturuyor. Tabii insan kaynaklari
derken isin stratejik boyutunu gerceklestirmekle gorevli kisilerden bahsediyorum. Bir sirketin
yonetim kurulu baskanindan kapidaki glivenlik gérevlisine kadar giden siireg icerisinde gérev
dagilimlarinin yapilmasi, egitim programlarinin hazirlanmasi gibi tiim stirecleri insan
kaynaklari profesyonelleri gerceklestiriyor. Bunun yani sira sirkette Yonetim Kurulu’nun
gorev ve sorumluluklarini iceren bir prensip paketinin de mutlaka hazirlanmasi gerekiyor. Bu
gorev bazi sirketlerde insan kaynaklari bolimine, bazi sirketlerde sistem gelistirme
bollimine veriliyor, 6nemli olan saglikh bir sekilde gerceklestirilmesi.

Sirketin ihtiyac ve beklentileri dogrultusunda, insan kaynaginin yoneticilerden baslayarak
kurumsal yénetim ilkeleri cercevesinde yetistiriimesi cok dnemli. Ust kademede bulunan
insanlarin hepsi belli ddnemlerde alt ve orta kademelerde gorev almis kisilerdir. Alt
seviyelerden itibaren bu anlamda yetistirildiklerinde, yonetici konumuna geldikleri zaman

benimsedikleri bu ilkeleri uygulama firsatina sahip oluyorlar.

Acik ve seffaf olmayan, hesap alma verme sistemleri kurulmamis bir¢cok uluslararasi sirket de
bulunuyor. Fakat su ¢ok iyi bilinen bir gergek ki, uzun dénemde bu sirketler yasamlarini
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slirdiremiyorlar ve blylk problemlerle karsilasiyorlar. Clinki otokrat ve tek adam
yonetimine dayanan sirketler, katilimci yonetimi secen sirketlere gére daima daha koti

performans gosteriyorlar.

Katilimc bir sekilde paylasarak, anlasarak veya uzlasarak yiiriitiilen yonetim anlayislari,
sirketlerde mutlaka daha biiyiik basariya yol agiyor. Bu anlayisin tiim kademelere
yerlestirilmesi konusunda da insan kaynaklari departmanlarina ¢ok 6nemli bir rol diistiigii

inancindayim.

Tiirk Ticaret Kanunu Tasarisi Yonetim Kurulu’nun yapisina ne gibi yenilik ve agilimlar
getiriyor?

Biz Kurumsal Yonetim Dernegi bilinyesinde bir Yonetim Kurulu Gyesinin gorevleri ve haklari
nelerdir ve Tirk Ticaret Kanunda bunlar nasil dizenlenir konularinda egitim c¢alismalari
yaptik. Yeni ¢cikan Tirk Ticaret Kanunu’nda TKYD olarak katkilarimiz cok oldu.

Ayni sekilde TUSAID’In ¢cok biiyiik katkilari var. Hakikaten devrim niteliginde olan Tiirk Ticaret
Yasasi uzun zamandir (izerinde c¢alisilan bir konuydu.

Ben yasanin ilk taslagini gordigiimde acikgasi Tlrkiye'de zor gececegini diisinmiistim, fakat
basariyla tamamlandi.

Yasanin cok faydali olacagina inaniyorum. Yasanin ruhunu iyi anlamak gerekiyor. Clinku bir
yasa ciktigl zaman bunu biz nasil deleriz diisiincesi icinde olursak yasanin pek bir faydasi

olmuyor.

Kurumsal yénetim ilkelerinin dogru algilanmasi ve bir sirketin menfatinde oldugunun
bilincinin yerlegsmis olmasi gerekiyor. Biling yerlestiyse zaten siz bunu yasalar istedigi i¢cin
degil sirketinizin dogrusu bu oldugu i¢in yapiyorsunuz. Aslinda yasa sizin géremediginiz
bazi konulari géstermek igin bir arag. Artik diinyada rekabet etmek istiyorsaniz kurumsal

yonetim ilkelerine deger vermeniz lazim.
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Dr.Yilmaz Argiiden

Arge Danismanlik Yonetim Kurulu Baskani

Arge Danismanlik Yonetim Kurulu Baskani Dr.Yilmaz Argiden ile kurumsal yonetisimin
sirketler igin 6nemi, Tirkiye acgisindan bakildiginda kurumsal ydnetisim uygulamalarinin
basari orani, kurumsal yonetisim uygulamalarini basariyla uygulayan sirketlerin hangi
alanlarda fark vyaratabilecegi, Yonetim Kurullari’'na secilen Gyelerin nitelikleri ve
bagimsizliklarinin kurumlarin basarisina etkileri, Tlirk Ticaret Kanunu’nun kurumsal yonetisim
ilkeleri’nin hayata gegmesindeki roli konularinda goéruslerini aldik.

Oncelikle kavramin (corporate governance) kurumsal yénetisim olarak kullaniimasinin daha
dogru olacagini disindigimi ifade etmek isterim. YoOnetim (management), insiyatif
gelistirmek ve uygulamak; yonetisim (governance) ise inisiyatifi degerlendirip onaylamak
veya reddetmek ile uygulama sonuglarini denetlemek ve degerlendirmeyi igerir.

Birbirlerinden ayrildiklari zaman daha etkin sonuglar verir.

Yonetim Kurulu Sirlani kitabinizda “Kurumsal yénetisim bir kiltir, bir iklimdir ve bir

davraniglar biitiiniidiir” diyorsunuz. Bize bu konudaki goriislerinizi 6zetlemenizi istesek.

Kurumsal yoénetisim bir kurallar dizisi, kontrol listesi gibi kavramlarin 6tesinde sirketin
siirdiiriilebilir basarisi igin farkh alternatiflerin deneyimli bir takim tarafindan etraflica,

kritik bir gozle, ancak yapici bir bakis agisiyla degerlendirilmesinin saglanmasidir.

Bu nedenle, ‘group think’ olmamasini, Yonetim Kurulu’ndaki her bireyin bagimsiz olarak
sorgulama yapabilmesini, farkli deneyimlerin masada temsil edilebilmesini saglayacak bir
iklimin gelistirilmesi basta YOnetim Kurulu Baskani olmak Uzere, tim Yonetim Kurulu
Uyelerinin ve st yonetimin temel goérevlerindendir. Ayni zamanda bu davranislari
gosterebilecek olgunluk ve deneyime sahip farkhliklarindan zenginlik yaratilabilecek bir

kiiltiire sahip bireylerden olusacak bir Yonetim Kurulu’nu olusturmak onemlidir.
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Yonetim Kurulu toplantilarinda ve giindem belirleme ¢alismalarinda bu anlayis, yaklasimin ve
davraniglarin sergilenip sergilenmedigini en iyi sekilde degerlendirecek olanlar da vyine
yonetim kurulu Gyeleri oldugu i¢in dizenli olarak (6rnegin senede bir kez) 6z degerlendirme

yapmalari da strekli gelisim igin gereklidir.

Kurumsal yoénetisimin sirketler icin ©nemini nasil 6zetlersiniz? Tiirkiye agisindan
bakildiginda kurumsal yonetisim uygulamalarinin basari orani i¢in neler sdylenebilir?

Turkiye’nin en 6nemli girisimcisi Vehbi Kog ‘En pahali deneyim kendi edindiginiz deneyimdir.
Baskalarinin deneyiminden 6grenin’ derdi. iste kurumsal yénetisimin en temel faydasi
sirketlerin karsilasmasi olasi dnemli riskleri etraflica degerlendirebilecek deneyimli bir takim
tarafindan yonetim onerilerinin gézden gegirilmesine firsat tanimasi ve gerektiginde is isten

gecmeden ‘hayir’ diyebilecek glivenilir bir yapinin olusturulmasidir.

Kurumsal yonetisim Tiirkiye’de iist diizey yonetimde yer alan Tiirk is adamlari tarafindan
dogru algilaniyor mu?

Kurumsal yonetisim konusunun Ulkemizde yaygin olarak iyi anlasildigini séylemek glgtir.
Ancak, c¢ok nadir de olsa bu kavrami icsellestirip uygulayan sirketlerin ve patronlarin

oldugunu belirtmek isterim.

Kurumsal yonetisim uygulamalarini basariyla uygulayan sirketler hangi alanlarda fark
yaratabilirler?

Kurumsal yonetisimi saglikli olarak uygulayan sirketler her ciddi yonetim kararinda dikkate
alinmasi gereken farkh boyutlardaki (i) risk-getiri; (ii) kisa vade-uzun vade etkileri; (iii)
paydaslar arasi ¢ikarlar; (iv) etik davranislar—piyasa gergekleri;(v) yonetimin motive edilmesi—
denetlenmesi arasindaki dengelerin daha saghkli bir sekilde kurulmasini saglayarak

sirdurulebilir basari sansini artirirlar.
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Bu bahsetmis oldugum dengelerin saglikli olarak kurulabilmesi i¢in ¢ikar ¢atismalarindan
uzak bagimsiz Gyelerin biylik 6nemi vardir. Ancak, bagimsizligin SPK kurallari 6tesinde
entelektlel bagimsizlik olarak degerlendirilmesi 6nem tasir.

Yonetim Kurullar’na segilen Uyelerin nitelikleri ve bagimsizliklari kurumlarin basarisini
dogrudan etkiler. Ozellikle halka acik sirketlerde, Yénetim Kurulu tyelerinin ¢cogunlugunun
bagimsiz olmasi bir sirkette kurumsal yonetimin dogru galismasi igin aranan bir 6zellik haline

geliyor.

Bagimsizligin tanimi ise genellikle liyelerin sirket ile ilgili finansal konulari igeren iliskileri
acisindan ele aliniyor. Ulkeden iilkeye degismekle beraber genellikle sirket ile iliskisi
yonetim kurulu liyeligi ve dolayisiyla kazanilmis % 5'i gegmeyen hissedarlikla sinirli olan,
son 5 yilda sirkette profesyonel olarak ¢alismamis olan ve sirketin ana tedarikgileri veya

miisterilerinden birinde ¢alismayan, yénetim kurulu liyelerine ‘Bagimsiz Uye’ deniyor.

Bu Uyelerin veya yakin akrabalarinin sirket ile herhangi bir 6nemli ticari iliski icinde olmamasi
da bircok llkede aranan Ozelliklerden. Bu konuda ‘Gnem’ taniminin ise bizzat YOonetim
Kurulu'nca  degerlendirilmesi  isteniyor(‘materiality’).  Ozellikle kamu otoritesinin
degerlendirmelerinde ise bu kavramin goéreceli oldugu géz ardi ediliyor.  Ornegin,
Tirkiye’deki bir sirketin yonetim kurulu Gyeligi igin dlinyanin en dnemli yoneticilerinden birisi
olan Jack Welch'’i ikna edebilmis olsak ve ayni zamanda Jack Welch’ten tim yoneticilerimiz
icin iki glinlUk Ucretli bir egitim alinmasini saglasak. Bu durum, serveti yliz milyon dolarla
ifade edilen Jack Welch’in Yonetim Kurulu’ndaki goruslerinin bagimsizhigini etkiler mi? Peki,
bu konuda herhangi bir soru isareti olmamasi icin boyle bir egitimden vazgecmek sirketin
¢ikarlarina uygun bir davranis olur mu?

Diger taraftan, emekli bir kamu gérevlisini ayni sirkete Yonetim Kurulu Uyesi olarak alsak ve
Yonetim Kurulu Ucreti, emeklilik gelirinin g kati olsa ve bu kisinin baska hicbir geliri olmasa

acaba finansal bagimsizlik agisindan konumu nasil degerlendirilmeli?

55




Bu nedenle, bagimsizlik kavramini sadece finansal bagimsizlik olarak ele almak dogru degil.
Aslinda finansal bagimsizhgin tyenin entelektiel bagimsizligini zedelememesi igin arandigi
unutulmamali. Bagimsiz liyelerden asil beklenen diisiince ve davranis agisindan bagimsizlik
sergilemeleri ve kurumun cikarlarini her seyin (stiinde tutabilme ve kararlarda herhangi bir
paydas agisindan tarafsiz olma konumunu korumalaridir.

Entelektiiel bagimsizlig1 dlcebilmek daha zor oldugundan, 6zellikle kamu otoritesi bagimsizhk
tanimlamalarinda Uyenin ve akrabalarinin sirket ve sirketin tedarikgileri ile olan finansal
iliskilerine odaklaniyor.

Elbette ki finansal bagimsizhik ©6nemli bir kriter. Ancak, entelektiel bagimsizlig
zedeleyebilecek baska konular da olabilir. Ornegin, yénetim kurulu liyesi olarak davet edilen
kisinin sirketin bliylk ortaklariyla ayni tarikattan olmasi, veya cocukluk arkadasi olmalari gibi
cesitli iliskiler nedeniyle Yonetim Kurulu’ndaki kararlari ve davranislari etkilenebilecek bir
durum varsa duygusal bagimsizlik acisindan da bir sorun yasanabilir. Yonetim Kurulu
Uyesinin toplumda kendisine prestij kazandiran tek gorevi bir sirketin yonetim kurulu tyeligi
ise, finansal bagimsizliktan ayri olarak konu duygusal bagimsizlik acisindan da

degerlendirilmelidir.

Benzer bir sekilde, sirket ile 6nemli iliskileri olan ve siyaseten giicli bir kisiyle olan iliskiler de
kisinin davranislarini etkileyebilir. Ornegin, siyasi beklentileri olan bir kisi bu beklentileri
karsilayabilecegini disindigu bir paydasin gikarlarini sirketin ¢ikarlarinin stiinde tutarsa

politik bagimlilik nedeniyle entelektiel bagimsizligini zedelemis olabilir.

Entelektiiel bagimsizhgin énemli 6zelliklerden birisi de distinsel bagimsizliktir. Ornegin,
sektor bilgisi, yoneticilik deneyimi gibi konularda diger lyelerden ¢ok farkli bir diizeyde bir
Uyenin bulundugu kurullarda diger Uyeler farkli goris bildirmekten cekinirlerse distnsel

bagimsizliklari zedelenmis olabilir.
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Yonetim Kurulu lyelerinden beklenen, degisik bilgi, gorus, yaraticilik ve irdeleyicilik katma
potansiyeli, finansal raporlari anlama ve irdeleme becerisi, riskleri degerlendirme yetenegi,
stratejik diisinme becerisi, yonetimi degerlendirme ve motive edebilme yetkinligi ve her yil
toplantilarin en az % 75’ine hazirlikh olarak katilmalaridir. Bu nedenle, dlgiilmesi glc de olsa
asll beklenti entelektiiel bagimsizliktir. Finansal bagimsizlik, duygusal bagimsizlik ve politik
bagimsizlik gibi farkli boyutlarin hepsi bir arada degerlendirilerek entelektiiel bagimsizlig
olan kisilerin bagimsiz liye olarak sirketlere kazandirilmasi kurumsal yonetim anlayisinin

olusturulmasi agisindan 6nemlidir.

Tiirk Ticaret Kanunu’nun kurumsal y6netisim ilkeleri’'nin hayata gegmesindeki etkisi ne

olacaktir.

Yeni Tirk Ticaret Kanunu gercekten dogru kavramlar Gzerine kurulmus yenilikci bir anlayisi
temsil ediyor. Ancak, daha once de bahsettigim gibi iyi kurumsal yénetisim kanunla,
yonetmelikle degil, bu kavramlari hayata gegirecek kisilerin fikri hazirligi, iklimin bu kilttre
yasama sansi verecek sekilde olmasiyla ve dogru insanlarin olusturdugu Yonetim
Kurullar’'nda gercgeklesir. Agikcasi endisem, yapiyor gibi gorlinmek adina kavramlarin iginin
bosaltilmasi olur. Ozetle, iyi kurumsal yénetisim kanuni mecburiyetle degil, isin sahiplerinin
bunun faydalarina gergekten inanmalari ve basta kendi davranislarini degistirmek de dahil
olmak Uzere dogru iklimin olusturulmasi ve dogru insanlarin Yonetim Kurullar’na dahil

edilmesi icin geregini saglamalariyla olur.
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Rauf Ates

Capital Dergisi Yayin Direktorii

Capital Dergisi Yayin Direktori Rauf Ates’in kurumsal yonetim uygulamalarini basariyla
uygulayan sirketlerin hangi alanlarda fark yaratabilecegini, Bagimsiz Yonetim Kurulu
Uyesi’nin sirkete katkilari ve ideal Yénetim Kurulu konularinda gorisiini aldik.

Bu sirkette ¢alismak istiyor muyum sorusu artik sirketlerin kurumsal yénetim alaninda
yaptiklariyla yanit bulabiliyor mu?

Gecmiste Universite mezunlari ve geng yonetici adaylari, ise girer ya da islerini degistirirken,
sirketin/bankanin buyik olmasina dikkat ederlerdi. Simdi sadece buyuklik yeterli degil.
Calisanlar, sirketin kurum olmasina, kurumsal yapisina ve yonetim anlayisina da bakiyorlar.
Galisanlar, kurumsal yonetilen sirketin, blylime, istihdam, adil yonetim, kariyer yolu ve
gelecek vaat ettiginin farkindalar. Patronlarin hakim oldugu sirketlerde, yonetimin adil

olmayacagina ve kendilerine bir gelecek getirmeyecegine yonelik inanis var.

Yeni Normal kitabinizda “kurumsal yonetilen ¢ok kazanir?” basligiyla neyi ifade
ediyorsunuz?

“Yeni Normal”de kurumsal yonetim bir zorunluluk olacak. Kurumsal yoénetim ilkelerini
uygulayanlar dogal olarak one gikacak, rekabette avantaj kazanacaklar. Nasil simdi kaliteli
Uretim bir ayricalik degil, zorunluluksa, yakin gelecekte de iyi yonetim ayni olacak. Bununla
birlikte tercih edilecekleri i¢in kazangli da c¢ikacaklar. Bunu sadece ben sdylemiyorum.
Ornegin, McKinsey’in 2002 yilinda yaptigi arastirma, “lyi Kurumsal Yénetim”in {stiin
performans garanti etmedigini gosteriyor. Ancak, borsadaki yatirimcilar, iyi yonetilen

sirketlere ortalama ylizde 14 oraninda daha fazla prim taniyorlar.

Gilinlimiiz diinyasinda siirekli yeni seyler denemek durumundasiniz. Kisa yasam dongiisii
tehdidi altinda, giiniin sonunda sizi ayakta tutan imajinizdir. Bu imaj da kurumsal
yonetiminizin ne kadar saghklh olduguyla baglantili. Miisterileriniz, ortaklariniz,
tedarikgileriniz hepsi bu imaja bakar. “Bu sirketle ¢alismak istiyor muyum?” diye
kendilerine sorarlar. Bu sorunun cevabi ise sizin kurumsal yonetim alaninda yaptiginiz

¢alismalardir.
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Kurumsal yonetim Tiirkiye’de iist diizey yonetimde yer alan Tiirk is adamlan tarafindan
dogru algilaniyor mu?

Benim gordigim kadariyla, bircok seyde oldugu gibi, kurumsal yonetimde de yanlis
algilamalar var. Cok sayida patron ya da Genel Mudir ile sohbet ettigimizde, “Biz ¢ok
kurumsal sirketiz” diye so6ze baslarlar. Sonra da kurumsal yonetimi, bir Genel Mudirin
olmasi, altinda profesyonel direktorlerin bulunmasi ile agiklarlar. Bir icra kurulunun olmasi ve
bunun haftada bir toplanmasi, c¢esitli prosediirleri ¢ogu zaman kurumsallik olarak
degerlendirirler.

isleyen ve sirkete katkida bulunan Yoénetim Kurulu, genelde pek Uzerinde durulan unsur
degildir. Bu gibi sirketlerin Yonetim Kurullari da cogunlukla Universite O6gretim Uyeleri,
es/dost ya da danismanlardan olusur. Cok sayida CEQ’dan Yonetim Kurullari’nin
toplanmadigini, hatta imza igin karar defterinin dolastirilip imzalandigini da duymusumdur.
Turkiye’de, aralarinda buyuk sirketlerin de oldugu pek ¢ok kurum, 6zellikle de birinci ve ikinci
kusagin isin basinda bulundugu sirketler, bir Genel Mudire yetki vermek, Yonetim Kurulu'nu

calistirmak konusunda istekli degiller.

Kurumsal yénetimde en iyi uygulamalara sahip sirketlere Tiirkiye’den ve diinyadan
ornekler vermenizi istesek.

Kurumsal yonetim alaninda Tirkiye’de basarili 6rnekler var. Bunu gesitli rating kuruluglarinin
derecelendirmelerinden ve esasen uygulamalardan da gérmek mimkin. Benim dikkatimi
Ko¢ Holding, Akbank, Garanti Bankasi, Borusan Holding, Eczacibasi, Dogan Yayin Holding,
Yapi ve Kredi Bankasi ¢ekiyor. Ancak, buna yanit verirken aklima gelmeyenleri de unutmak
istemem.

Turkiye’de kurumsal yonetimi uygulayanlari bir ¢irpida sayarken, Avrupa ve ABD’de ayni sey
mumkiin degil. Halka aciklik oraninin yiksek seviyelere ciktigi ve ailelerin yonetimden
cekildigi bu gibi ekonomilerde, 6rnek saymak bence anlamli degil. Clink{, onlarca sirket
sayilabilir. Dinyanin 500 bulylk sirketinin 6nemli bolimi bu kapsama girer diye

dislinlyorum.
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Kurumsal yénetim uygulamalarini basariyla uygulayan sirketler hangi alanlarda fark

yaratabilirler?

Birkag baslik altinda yaratilan farki saymak isterim:

1.
2.

3
4.
5

Tirk Ticaret Kanunu’nun kurumsal yonetim ilkeleri’nin hayata ge¢mesinde itici bir gii¢

Daha seffaf ve hesap verebilir bir yonetime olanak saghyor

Siardurilebilir bir ydonetim icin ortam sunuyor

Tuketici, calisan ve tedarikg¢i dizeyinde itibari artiyor

Daha iyi yetenekleri ¢ekip, bluinyesinde tutabiliyor

Yonetim kalitesi nedeniyle piyasa degeri, kurumsal yénetim uygulamayan

benzerlerine gore daha yiksek olabiliyor

olacagi yoniinde goriisleriniz.

Turk Ticaret Kanunu’nun is dlinyasina, sirketlere bliylk bir degisim getirecegi kesin... Ancak,
bundan da bir mucize beklemek yanlis olur. Birtakim yeni diizenlemeler gelecek, bunlara
alismak ve oturtmak zaman alacak. Bazi sirketler bu uygulamalari yine laf olsun diye yapacak,
atayacaklari bagimsiz yeleri, karar defteri imzalatmak icin kullanacaklar. Bunlar olabilir.

Ancak, yola ¢ikmak da énemli... Iyi 6rnekler gériildiikge ve rekabet zorladikca, biiyiik ve orta

Olcekli sirketlerden baslamak tizere bir degisimi de bekliyorum.
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Hande Yasargil Atesagaoglu
Praesta Yonetici Ortak - Yonetici Kogu

Praesta Yonetici Ortagl Hande Yasargil Atesagaoglu ile Kurumsal Yonetimin sirketler igin
onemini, ideal Yonetim Kurulu ve sirket performansina etkisini, diinyada kadinlarin is
hayatindaki ve yonetimdeki temsili ile ilgili ¢ok sayida galismanin giindemde olmasinin
nedenini ve Yonetim Kurullari’'nda daha fazla kadin olmasinin yaratacagi fark konularinda
gorustuk.

Kurumsal yonetimin sirketler icin 6nemini nasil 6zetlersiniz?

Kurumsal yénetimin énemi fonksiyonu, islevidir. islevi de en basit ifadesiyle, bir kurumun
etkili ve verimli bir sistem olarak g¢alismasini saglamaktir. Kurumsal yonetim, ¢alisan bir
sistemi dlzenleyen, izleyen, sorgulayan, gerektiginde miidahale eden, gelecegini planlayan,
risklerini dnceden gérmeye calisan ve yoneten yani "iyi hal"den emin olan, koruyucu bir
mekanizmadir.

Kurumsal yonetim uygulamalarini basariyla uygulayan sirketler hangi alanlarda fark
yaratabilirler?

Kurumsal yonetimi basariyla uygulayan sirketlerin yarattigi farkin ve merkez etki noktasinin,
glven olduguna inaniyorum. Hissedarlari, musterileri, calisanlari, tedarikgileri, hatta rakipleri
bile, kurumun verimli isleyen bir mekanizmaya sahip olduguna gliven duyarlar ve bu da
temel farki yaratan unsurdur. Her biri de farkli, olumlu sonug getirecektir. Cok kabaca gliven
duyan hissedar daha kolay yatirim vyapar, yetki verir, atilimlari ve degisimleri destekler.
Guven duyan musteriyi anlatmaya gerek yok zaten her sey bunun icin degil mi?

Guven duyan calisanlar sahiplenirler, dahil olurlar ve sirkette kalirlar ki buglin retention -
tutundurma en 6nemli insan kaynaklari konularindan biri durumundadir. Ve akabinde de
glcla bir calisan, isveren markasinin yaratilmasini saglar, bu da zaman zaman gercek marka
degeri kadar degerlidir ve zaten yaratmasi da daha zordur. Giiven duyan tedarikgiler
kalitenin glivencesidir ve nihayetinde gliven duyan c¢evre, bir kurumun ihtiya¢ duyabilecegi
her destegi almasini saglar. Given demek itibar demektir, itibar da kurumda en glicli sayilan
degerlerden biridir.
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Tiirkiye agisindan bakildiginda kurumsal yonetim uygulamalarinin basari orani i¢in neler
soylenebilir?

Tatmin edici ve ulasilabilir istatistiki bilgilerin oldugunu sanmiyorum ancak, piyasaya
baktigimizda yogun hissettigimiz egilimlerden biri denebilir.

Aile sirketlerinin pek cogu blyirken mevcut yapisini verimli hale getirmek ve ailesinin
gelecegini planlamak igin kurumsal yonetim anlaminda gerek danismanlik almak gerekse
yonetim seklini dizenlemek igin ¢caba gosteriyor.

Yine buylumekte olan pek ¢ok sirket (glinlik tabirimizle patron sirketleri) de kurumsallasma
¢abasinda. Yukaridaki sebeplere ilave olarak kurum buylrken, belli sinirli sayida insanlara
bagiml kalmak istememeleri de bir etken.

Bu ¢aba suirerken pazarimizda iyi 6rnekler de az oldugundan, bir kiyaslama gabasiyla ne yazik
ki tek tip bir yapiya gidildigine de sahit oluyoruz. Ayni danismanlik sirketleri, ayni aile
anayasalari, ayni bagimsiz yonetim kurulu lyelerine de siklikla rasthyoruz.

Kurumsal yonetim Tiirkiye’de iist diizey yonetimde yer alan Tiirk is adamlar tarafindan
dogru algilaniyor mu?

Yine yeterli veri olmamasi sebebiyle, sadece gozlemlere ve tecriibelere dayali bir yorum
cercevesinde "dogru ama az" algiladiklarini soyleyebilirim. Yazili gizili politikalar, iginde
bagimsiz Uyelerin de bulundugu Yonetim Kurullari, dogru ve bilingli kurumsal iletisim ve
insanlari dahil eden seffafliktan korkmayan ve kontrol yerine planlamaya dayanan yaklasimin
algilandigini diistintiyorum.

ideal Yonetim Kurulu nasil olmali? Yonetim Kurullari sirket performansi nasil etkiliyor?

ideal Yénetim Kurulu denince yetkilendirilmis, bagimsiz davranabilen, kurum igin en iyisini
disinmeye ve ifade etmeye engel bir baska o6nceligin olmadigi ve gercekten deger
katabilecek ehliyette kisilerden olusmus bir yapi oldugunu diisiiniiyorum.

Kisilerin ehliyeti, yetkinligi kadar bence farkliliklari da &nemli. ideal Yénetim Kurulu’nda
mutlaka farkli sesler olmali ve bu kadinlarla baslamali, onlarla sinirli olmamali.
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Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesi’nin sirkete katkilar neler olacaktir?

Bagimsiz yonetim kurulu Gyesi kurumsal yonetim icin ¢ok dnemli bir faktoér. Evet bizde hala
cok az ama sayisi giderek artiyor ve profesyonel bir rol olarak algilaniyor. Kattigi en énemli
deger de bagimsiz olmasi yani orada olmayl bir deger sayip karsiigini almaktan oOte
gormemesi, farkh ¢ikarlarinin olmayacagini bilmesi hatta bunu se¢mis olmasi. Bu onu diger
Uyelerin icinde bulundugu hiyerarsik, finansal, ailevi tim etkilerden koruyan ve sadece
profesyonel kalabilmesini saglayan bir durum.

Ayrica bu sene hayata gecirecegimiz "Yonetim Kurullari’'nda daha ¢ok kadin igin sirketler
arasi Mentorluk Programi" da bence Tirk sirketlerinde daha fazla kadin ve bagimsiz lye
olmasini saglayacak.

Tum diinyada kadinlarin is hayatindaki ve yonetimdeki temsili ile ilgili cok sayida ¢alisma
glindemde. Nedir sebebi?

Son donemdeki arastirmalar cok 6nemli verilere isaret ediyor. Rakamlara bakacak olursak,
Amerika’da tiim satin alma kararlarinin % 83’ii kadinlar tarafindan aliniyor. ingiltere’de ana
alisveriscilerin % 71’i kadin. Global olarak arabalarin % 50’si kadinlar tarafindan aliniyor. is
seyahatlerinin % 40’ina kadinlar karar veriyor. Yeni is aganlarin da % 35’i kadin. Yani
kadinlarin ekonomik blyimesi, Cin ve Hindistan'daki bliyimeden fazla. Dolayisiyla herkes bu
pazarda basarili olmanin stratejisini yapmaya calisiyor, dogal olarak da bunun yolu her
kademeye kadinlari dahil etmekten geciyor.

Davos Diinya Ekonomik Forumu Baskani Klaus Schwab, inovasyonun gesitliligin oldugu
ortamlarda yeserdigini ve icinde bulundugumuz ekonomik durgunlukta buradan
¢ikabilmek ve tekrar benzer krizlerin olmasini engellemek icin en iyi fikirlere ihtiyag
duydugumuzu belirtiyor. Bunun tek yolunun kadinlarla erkeklerin akillarinin ve
yeteneklerinin birlikte ¢calismasini saglamaktan gegtigini vurguluyor.

Peki Yonetim Kurullar’'nda daha fazla kadin olmasi nasil bir fark yaratacak?
Yonetim Kurulu bir sirketin karar mekanizmasinin en Ust noktasi ve oradaki gesitliligin elbette
asagl dogru yayllmasinin en gigli gostergesi.

Yine rakamlarla konusacak olursak; Avrupa'daki halka agik sirketlerin Yonetim Kurullari’nin
sadece % 11’i kadin. ingiltere’de FTSE 500 sirketlerinin % 25’inin Yénetim Kurulu’nda hig
kadin yok. Gene FTSE 100’de son on yilda Yonetim Kurulu’nda kadin sayisi sadece % 5
artmis ve geldigi nokta % 12. ABD’de Fortune 100 listesinde ise bu rakam % 5.
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Diger yandan gene Fortune 500 sirketlerinin yonetimde en fazla kadin olan st geyregi ile
yonetimde en az kadin olan alt ¢eyregi arasinda sermaye yatiriminin geri dénisiinde % 63’lik
bir fark var. Yani rakamlar hem yoénetimde kadinin finansal basari getirdigini ortaya koyuyor
hem de yonetimde yeterince kadin olmadigini. Bu da herkesi harekete gegiriyor.

Ayrica Hay Group'un yaptigl bir arastirma, kadinlarin erkeklere oranla daha cesitli liderlik
yetkinliklerini kullanabildiklerini, dolayisiyla daha kapsayici bir tarzi benimsemede glgla
olduklarini ortaya koyuyor.

Tirkiye ise YoOnetim Kurulu'nda kadin varligi bakimindan 34 {lke arasinda 24’lncd.
Parlamento temsilinde ise en disuk.

Yonetim Kurulu iiyeligi siiphesiz belli bir yetkinlik ve tecriibe gerektiriyor, bunlara sahip
kadin aday yoksa o zaman kota mi konmali?

Kotalar aslinda kadinlarin da tercih ettigi bir uygulama degil, sirketlerin de. Sonugta yeterince
hazir aday olmayabilir ama onlari aday haline getiremedigimizde de ihtiya¢ duydugumuz
yetenegin yarisini disarida birakmis oluyoruz. Stratejik olarak kisa vadede kadinlarin "oyunun
icinde kalmalari" uzun vadede ise "oyunun kurallarini degistirmek" gerekiyor. Kaliteli cocuk
bakim desteginden serbest ¢alisma saatleri uygulamasina, iyi bir kariyer planlamasindan
onlari yukari ¢cekecek destek programlarina kadar pek ¢ok sey yapmakla bu mimkin.

Diinya Bankasi’nin, Avrupa Birligi’nin ve UNESCO’nun iyi uygulama olarak érnek verdikleri
programlardan biri, bizim PRAESTA olarak ingiltere’de baslattigimiz ve bugiin 8 iilkede
daha uygulanmakta olan FTSE 100 Cross Company Mentoring Program. Bu programla 8
senede 64 kadin yonetim kurulunda yer almak ilizere mentorluk destegi aldi ve 22’si
Yonetim Kurulu iiyesi, 3’ii de CEO olarak atandi.

Kisaca gonilli mentorluk yapacak Yonetim Kurulu Baskanlarinin, farkli bir sirkette calisan ve
Yonetim Kurulu’na aday olabilecek niteliklerdeki potansiyeli yiksek Ust diizey bir kadin
yoneticiye mentorluk yaptig bir sistemden bahsediyorum. Ve bu sene biz de bu programi
Boyner Holding Yonetim Kurulu Baskani Cem Boyner'in danisma kurulu baskanhgini
Ustlendigi ve Yildiz Holding’in ana sponsoru oldugu bir cercevede Tirkiye'de uyguluyor
olacagiz.

Bu programin gicli bir katalizor olduguna inansam da bu konudaki esas caba, sirket
patronlari, aile sirketleri ve kurumsal yonetim danismanlari ve yonetici yerlestirmesi yapan
uzmanlarin elele ve birlikte calismasiyla karsiligini bulabilir.
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Tayfun Bayazit

Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi Yonetim Kurulu Uyesi

Tirkiye Kurumsal Yénetim Dernegi Yonetim Kurulu Uyesi Tayfun Bayazit ile TKYD’nin
faaliyetleri, kurumsal yonetim ilkelerinin hayata gecirilmesinde rol oynayan oOnemli
mekanizmalar, kurumsal yonetim uygulamalarini basariyla uygulayan sirketlerin hangi
alanlarda fark vyaratabilecegi, TTK'nin Y6netim Kurulu’nun yapisina ne gibi yenilik ve
acihmlar getirdigi ve Bagimsiz Yénetim Kurulu Uyesi'nin sirkete katkilari konularinda
gorustuk.

Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD), kurumsal yénetim anlayisi konusunda gerekli
bilincin olusturulmasina katkida bulunmak, en iyi uygulamalariyla hayata gegirilmesini
saglamak amaciyla 2003 yilindan bu yana faaliyetlerini siirdiiriiyor. 2011 yilina kadar
dernegin gecirdigi siireci bize 6zetlemenizi istesek.

Kurumsal yonetim kavrami 1997 ortalarinda baslayan ve tim ulkelerde kurumsal yénetim
standartlari olusturma ihtiyacini ortaya koyan Asya finansal krizinden sonra bliyik 6nem
kazandi. 2000’li yillara geldigimizde ise bircok dev sirketin kurumsal yonetim anlayisini bir
kurum kiltliri olarak benimsemedigini ortaya koydu ve malum skandallar patlak verdi.
Enron, Worldcom ve Parmalat sirketlerinin iflaslari kurumsal yénetim kavraminin énemini bir
kez daha aci bir tabloyla 6niimiize koydu.

Bdyle bir ortamda TUSIAD tarafindan hazirlanan Yénetim Kurullari i¢in en iyi kurumsal
yonetim rehberi konuyu tilkemizde giindeme tasidi, ardindan SPK Kurumsal Yonetim ilkeleri
“uygula ya da acikla” prensibi ile kurumsal yonetim ilkelerine uyum konusunda énemli bir
calisma olarak yer aldi. TKYD bu noktadaki bilinilirlik ihtiyacini karsilamak, 6zel ve kamu
kuruluslarinca kurumsal yonetimin benimsenmesi, yerlesmesi ve dogru uygulanmasi igin
onderlik ve yol gostericilik yapmak tizere kuruldu. Ayni sekilde tlkemiz kurumlarinin yiksek
performansli, rekabetci, iyi yonetilen ve paydaslarina en fazla arti deger katan kurumlar

olmasi, bu dogrultuda ¢agdas ekonomilerce benimsenmis objektif finansal ve finansal
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olmayan performans olgutlerini kullanarak, Glkemizdeki kurumlarin gelismesine ve
devamliligina katkida bulunmak vizyonu ile galismalarina yon verdi.

Cahsma alanini Anadolu’ya da tasiyarak Tirk ekonomisinin temel tasini olusturan aile
sirketlerimize ve kobilerimize de kurumsal yonetim anlayisini benimsemeleri noktasinda

katki saglamayi hedefledik. 2005 yilindan bugiine Anadolu’nun 24 ilinde 1200 ana hissedar

ve profesyonel yoneticinin katildigi egitim programlari ve seminerler diizenledik.

Kurumsal yonetim kavraminin genis kitlelerce taninmasi ve daha genis bir uygulama alani
bulmasi amaciyla farkli alanlara katki saglamayl hedefleyen rehberler gelistirme
asamasindayiz. 2010 yilinda tanitilan “Tlrk Futbol Kullpleri Yonetim Rehberi” bu yaklasimin
onemli o6rneklerinden biri oldu. Kapsamin farkli ¢alismalarla devam edecegini ve yakin

gelecekte yeni ¢alismalarin ortaya konacagini sdyleyebilirim.

Kurumsal yonetim nedir ? Kurumsal yonetim ilkelerinin hayata gegirilmesinde rol oynayan

onemli mekanizmalar nelerdir? Sirketler icin 6nemini sizden kisaca dinlemek isteriz ?

Kurumsal yonetim alanindaki ¢alismalar ile taninan ira M. Millstein’in tanimiyla; ”Bir
sirketin, hak sahipleri ve kamuoyunun menfaatlerine zarar vermeyecek sekilde, mali
kaynaklari ve insan kaynaklarini kendine gekmesini, verimli ¢calismasini ve bu sayede de
hissedarlari icin uzun donemde ekonomik kazang yaratarak istikrar saglamasini miimkiin

kilan kanun, yonetmelik ve goniillii 6zel sektor uygulamalari bilesimidir.”

Halka acik sirketlerle baslayan kurumsal yonetim siireci yelpazesini giderek genisletmekte ve
aile sirketlerinden, kamu iktisadi tesebbuslerine, sivil toplum kuruluslarindan siyasi partilere,
spor kulliplerine kadar uzanan adil, seffaf, hesap verebilir ve sorumlu yonetimlerin temel
prensibi ve araci haline gelerek gliniimiz is dlinyasinda gliven ortaminin en énemli unsuru

olarak yerini almaktadir.
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Kurumsal yénetim Tiirkiye’de iist diizey yonetimde yer alan Tiirk is adamlar tarafindan
dogru algilaniyor mu?

Geride biraktigimiz sirecte, gelisime acik bircok alanin mevcut olmasiyla beraber 6nemli
mesafeler alindigini gozlemliyoruz. Bilgi akisinin hizlandigi, kiresel ekonominin ani
degisimlere acik oldugu ve sinirlarin olmadigl bir donemdeyiz. Yasanan ekonomik krizler
bitin dinyayi etkisi altina alabiliyor. Béyle bir ortamda sirketlerin ayakta kalmalarinin veya
kiiresel anlamda biylmelerinin 6n sarti, kurumsal yonetim anlayisinin mutlak surette
kurumlarin da isler olmasiyla aciklanabilir. Son on vyilda global capta yasanan iflaslar,
kurumsal yonetim algisinin Tirk is dinyasinda daha fazla yayginlasmasini beraberinde
getirdi. Gergeklestirdigimiz zirvelerde, Anadolu’da diizenlenen seminerlerde bunu ¢ok daha

net gorebiliyoruz.

Tiirkiye agisindan bakildiginda kurumsal yénetim uygulamalarinin basari orani icin neler
soylenebilir?

Bildiginiz gibi kurumsal ydnetim uygulamalari ile ilgili olarak IMKB Kurumsal Yénetim Endeksi
olusturuldu. Endeksin amaci hisse senetleri IMKB pazarlarinda (Gozalti Pazari harig) islem
goren ve kurumsal yonetim ilkelerine uyum notu 10 lizerinden en az 7 olan sirketlerin fiyat
ve getiri performansinin 6l¢tlmesidir. Endekste bugin 31 sirketin yer aldigini gériyoruz.
Kabul edilen Yeni TTK ile kurumsal yonetim anlayisi oldukga 6nem kazaniyor. Daha birgok

sirket yasayla birlikte kurumsal yonetim uygulamalarini hayata gegirecek.

Kurumsal yénetim uygulamalarini basariyla uygulayan sirketler hangi alanlarda fark
yaratabilirler?
Son yillarda konunun bilinirliginin artmasi, sirketlerimizin kurumsal yonetim uygulamalarina

onem vermeye baslamasini beraberinde getirdi.

Kurumsal yonetimi hakkiyla hayata gegirebilen sirketlerin en biiyiik 6diilii, kaynaklarin
daha verimli kullanilmasi ve finansman kaynaklarina daha ucuz, hizli ve kolay ulasilmasi
olarak siralanabilir. Kaynaklarin daha verimli kullanildigi ve sirketlerin finansman
ihtiyaclarini rahathkla karsilayabildigi, bir baska ifadeyle yatirimlarin kolaylkla hayata

gecirilebildigi bir ortam ekonomik biiylimeyi de beraberinde getirmektedir.

67




En 6nemli kaynak olarak degerlendirilen kaliteli insan kaynaginin ¢ekilmesi icin yine kurumsal
yonetim bir temel olusturmaktadir. Bu nedenle, ekonomik blyimeyi hizlandirmak ve bu
amagla yatirrm ortamini iyilestirmek isteyen sirketlerin dnem verdigi konularin basinda
kurumsal yonetim uygulamalari gelmektedir.

Giiniimizde dogrudan yabanci sermaye yatiriminin gekim alanlarinin en basinda kurumsal
yonetim iklimi geliyor denilebilir mi?

GUnumizde dogrudan yabanci sermaye yatiriminin ¢ekim alanlarinin en basinda “kurumsal
yonetim iklimi” gelmektedir. Ozellikle 2008 Wall Street finansal krizi sonrasinda kurumsal

yonetim uygulamalari dogrudan yabanci sermayenin “pusulasi” olmustur.

Yatirnmcilar gilinimiizde kendi giivenliklerini kurumsal yodnetim semsiyesi altinda
gormektedirler. 2008 Wall Street’in hemen arkasindan gelen Avrupa Birligi’ndeki finansal
kaos bu konuda Tirkiye’nin oniinii agmistir. Tiirkiye bu firsati Tiirk Ticaret Kanunu

kapsamindaki kurumsal yénetim uygulamalari ile mutlaka degerlendirmelidir.

Tiirk Ticaret Kanunu’nun kurumsal yénetim ilkeleri’'nin hayata ge¢cmesinde itici bir gilig
olacagi yoniinde goriisleriniz.

TKYD olarak 2005 yilindan bugtine Yeni Tirk Ticaret Kanunu’nun getirdikleri hakkinda gerek
dizenledigimiz paneller gerekse de konuyla ilgili hazirlanan ¢alismalari Anadolu’ya tasidik.
Amacimiz; Yeni Turk Ticaret Kanunu'nun ticari hayata getirecegi yeniliklerin incelenmesi,
TTK'nin anlasilip dogru uygulanmasini kolaylastiracak ¢alismalar yapmakla birlikte, kurumsal
yonetim ilkeleri perspektifinden kanunun ne gibi yenilikler getirdigini tartismaya agmakti. Bu
acidan kanunun cikmasini oldukca sevindirici bir gelisme olarak karsiladigimizi belirtmek
isterim. Kanunla birlikte kurumsal yonetim uygulamalarinin daha c¢ok artacagini

dislintyoruz.
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Tiirk Ticaret Kanunu Tasarisi Yonetim Kurulu’nun yapisina ne gibi yenilik ve agilimlar
getiriyor?

Yeni Tirk Ticaret Kanunu’nun Tirk sirketlerinin yapisini gliglendirecegini, finansal kaynaklara
erisim imkanlarini kolaylastiracagini, sirketlerin risk ve firsatlari daha iyi degerlendirmelerini
saglayacagini, ayrica, kayith ekonomiye gecisi hizlandiracagini diistintiyoruz. Ayrica kanun
Yonetim Kurulu’na murahhaslar ve genel kurul da dahil higbir organa devredemeyecegi
gorev ve yetkiler veriyor. Bu gorev ve yetkiler arasinda, yonetim teskilatinin belirlenmesi, i
denetim, i¢ kontrol, yonetimle gorevli kisilerin kanunlara ve i¢c yonetmeliklere uygun hareket
edip etmediklerinin Ust gozetimi, yillik faaliyet raporunun ve kurumsal yonetim agiklamasinin
diizenlenmesi ve genel kurula sunulmasi, borca batiklik durumunda mahkemeye bildirimde
bulunulmasi gibi konular yer almaktadir. Bununla birlikte gerektirdigi 6lglide sorumlulugunu
yerine getirmeyen yonetim kurulu Uyeleri hukuki ve cezai sorumluluklarla
karsilasabileceklerdir.

Eklemek istedikleriniz...

Kurumsal yonetim ilkeleri aile sirketlerinin bir sonraki kusaklara uzanan yolculugunun
“sigortasi”dir. Adillik, sorumluluk, seffaflik ve hesap verebilirlik uygulamalari kendi islerinin

sahibi olan patronlarin aksamlari rahat uyumalarini saglayacak temel diizenlemelerdir.

Bu uygulamalarin daha iyi tanitilmasi amaciyla, 2005 yilindan bugline Anadolu’nun 24 ilinde,
1200 ana hissedar ve yoneticinin katihmiyla dizenledigimiz programlari TUSIAD,
TURKONFED, TIDE isbirliginde daha etkin bir sekilde siirdiirmeyi planhyoruz. Kurumsal
yonetim fantezi degil bir gerekliliktir. Umarim 2011’de kurumsal yonetimin dnemi daha iyi

anlasilir.
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Umit Boyner

TUSIAD Baskani

Tirkiye’nin en etkili sivil toplum kuruluslarindan biri olan TUSIAD, 2011 yilinda TKYD,
TURKONFED ve TIDE ile giiclerini birlestirerek Anadolu’da kurumsal yénetim konulu paneller
dizenleyecek. Su an icin Kayseri, Gazinantep ve Ankara illerinin ziyaret edilmesi planlaniyor.
Bu ziyaretlerle kurumsal yonetim konusunun daha fazla ve daha etkin bir sekilde
Anadolu’daki sirketlerimizle paylasilmasi distiniliyor. Biz de hem bu proje ile hem de Yeni
Tirk Ticaret Kanunu (TTK) ile ilgili sorulari TUSIAD Yénetim Kurulu Baskani Umit Boyner’e

yonelttik.

TUSIAD’In 1999 yilinda diizenlenen Yiiksek istisare Konseyi toplantisinda aldigi karar ile
kurumsal yonetim ilkelerinin iilkemize tanitilmasinda iistlendigi liderlik siirecinde birgok
asamadan gecildi. TUSIAD agisindan bu siiregte yasanan gelismeleri nasil
degerlendiriyorsunuz?

Kurumsal Yénetim ilkeleri, 1997 yili ortalarinda baslayan Asya finansal krizinin ardindan
onem kazandi ve 2000’li yillarin basinda yasanan Enron, Worldcom, Parmalat skandallari ile
giindemdeki vyerini perginledi. Ornek olarak gosterilen sirketlerde yasanan bu sorunlar,
kurumsal yonetim kavraminin 6nemini beklenmeyen bir tabloyla 6éniimiize koydu.

Kiresel gelismelere paralel olarak Ulkemizde de kurumsal yénetim anlayisi glindemimize
girdi. 2003 yilinda yayimlanan ve 2005 yilinda giincellenen SPK Kurumsal Yénetim ilkeleri

basta halka acik sirketler olmak lzere tiim sirketlere rehberlik edecek sekilde yayinlandi.

TUSIAD olarak sirketlerimizin siirdiiriilebilirligi, kiiresel piyasalarda rekabet edebilmeleri ve
tilkemiz yatirinm ortaminin gelismesi icin kurumsal yonetim anlayisina sahip olunmasinin

biiyiik bir 6nem tasidigina inaniyoruz.
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Bu inancimizi OECD Kurumsal Yénetim ilkeleri’nin yayimlandigi 1999 yilinda diizenledigimiz
Yiksek Istisare Konseyi toplantisinda Kurumsal Yénetim Calisma Grubu’nun kurulmasi
yoniinde aldigimiz karar ile hayata gecirdik. Béylece, TUSIAD Tiirkiye’de kurumsal yénetim
anlayisinin yerlesmesi adina galisan ilk sivil toplum kurulusu oldu.

Calisma Grubu bugiine kadar yurattiglu calismalar ile Tirkiye’de kurumsal yonetim
anlayisinin gelismesi icin 6nci nitelikli bircok ¢calismaya imza atti, atmaya da devam ediyor.
Gerceklestirdigi calismalardan bazi o6rneklere deginmem gerekirse, Oncelikle OECD
tarafindan hazirlanan “Kurumsal Yénetim ilkeleri” Tiirkceye cevrildi. Bu ilkeler'de yer alan
“tek beden kiyafetin herkes icin uygun olmayacag” tespiti her llkenin kendisi icin en uygun
calismayi hazirlamasi gerektigine isaret ediyordu. TUSIAD Kurumsal Yénetim Calisma Grubu
da bu distinceyle “Kurumsal Yénetim En iyi Uygulama Kodu: Yonetim Kurulu’nun Yapisi ve
isleyisi” raporunu, 2002 yilinda kamuoyu ile paylasti. 2010 yili Temmuz ayinda tamamlanan

“Yonetim Kurullari icin Kurumsal Yonetim Prensipleri” rehberi ise 2002 yilindaki ¢alismayi

gelistirerek giincelledi.

Kurumsal yonetim anlayisinin hayata gegirilmesi sizce ne gibi kazanglari beraberinde
getirmektedir ve geride kalan siireci nasil degerlendiriyorsunuz?

Geride biraktigimiz siirecte, gelismeye acik olan bircok alanin mevcut olmasiyla beraber
onemli mesafeler alindigini memnuniyetle gbzlemlemekteyiz.

Kurumsal yonetim anlayisini hayata gecirebilen sirketlerin en blyik 6dild, kaynaklarin daha
verimli kullanilmasi ve finansman kaynaklarina daha ucuz, hizli ve kolay ulasilmasi olarak
nitelendirilmektedir. Dogal olarak bdyle bir ortam ekonomik bliylimeyi de beraberinde
getirmektedir. Bu nedenle, ekonomik bliyimeyi hizlandirmak ve bu amacla yatirim ortamini
iyilestirmek isteyen (ilkelerin 6nem verdigi konularin basinda kurumsal yonetim uygulamalari
gelmektedir. Kaldi ki Doing Business ve Dinya Ekonomik Forumu’nun Kiiresel Rekabet
Raporlari gibi bir tlkelerin yatirim ortamlarini ve rekabetgiliklerini dlcen calismalar, llkedeki

kurumsal yonetim uygulamalarinin seviyesine ve yayginligina bakmaktadir.
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Sirketlerin kurumsal yoénetim uygulamalarini benimsemeleri, yatirim kararlari agisindan
Onem tasimaktadir. Uluslararasi sermayenin sirketlere cekilebilmeleri buyik 6lgude,
yatirnmcilarin yiksek standart arayislarina cevap verebilecekleri bir kurumsal yonetim

anlayisiyla miimkiin olmaktadir.

Tirk sirketlerinin diinya piyasalarinda kendilerini kabul ettirebilmeleri ve rekabetgi
olabilmelerini saglanmasi, yabanci sirketlerin ise lilkemize yapacaklari yatirimlarinin

oniiniin agilmasi, kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasiyla miimkiin olacaktir.

Yeni Tirk Ticaret Kanunu Tasaris’’'nin yasalagsmasi kurumsal yénetim alaninda birgok
gelismeyi de beraberinde getirecek. Tasar’’nin yasalasmasi konusunda TUSIAD’In 6nemli
¢abalan oldu ve bu konuda beklentinizi de bircok ortamda ortaya koydunuz. Bu konudaki
goriislerinizi alabilir miyiz?

Bilgi akisinin hizlandigi, kiiresel ekonominin ani degisimlere agik oldugu ve sinirlarin olmadigi
bir donemdeyiz. Bu nedenle, 1950’li yillarda hazirlanmis olan yirurlikteki Turk Ticaret
Kanunu’nun giinimiz is dinyasinin ihtiyaglarina artik cevap verememekte.

Turk Ticaret Kanunu ile Tark sirketlerinin yapisini gliclendirecegine, finansal kaynaklara
erisim imkanlarini kolaylastiracagina, sirketlerin karsi karsiya olduklari risk ve firsatlari daha
iyi degerlendirmelerini saglayacagina, ayrica, kayitli ekonomiye gecisi hizlandiracagina
inaniyoruz.

Bildiginiz gibi Turk Ticaret Kanunu Tasarisi’'nin gerekgeleri arasinda ilk sirada kurumsal
yonetim bulunmakta ve kanun kurumsal yonetim ilkeleri ile uyumlu bircok uygulamayi da
beraberinde getirmektedir. Dolayisiyla, kurumsal yénetim anlayisinin sirketlerimiz ve tlkemiz
acisindan en yuksek getiriyi saglayabilmesi, hukuki temelin yani TTK Tasarisi’nin yasalasmasi

ile mimkuUn olabilecekti.

72




TUSIAD, TTK Tasaris’nin is diinyasi acisindan etkilerini incelemek tizere 2004 yilinda Sirketler
Hukuku Calisma Grubu’nu kurmus ve hazirladigl lic gortsti, TBMM Adalet Komisyonu’na
sunmustur. Bununla beraber, TUSIAD Yénetim Kurulu, TTK Tasarisi’'nin yasalasmasinin
sirketlerimizin rekabet glici ve (lkemiz yatirm ortaminin iyilestirilmesi agisindan
gerekliligine inanarak, konunun glindemden distlugii zamanlarda dahi takipcisi olmustur. Bu
baglamda, TUSIAD tiim taraflarla yogun gériismelerini siirdiirmiis, bircok farklh platformda
Tasar’nin yasalagmasi igin destegini dile getirmistir.

TUSIAD’In TKYD, TIiDE ve TURKONFED ile isbirligi icerisinde Anadolu illerini kapsayan bir
proje hazirhginda oldugunuzu biliyoruz. Bu projenin amaci ve kapsami nedir?

Ortak paydasi kurumsal yonetim anlayisinin yayginlasmasi olan kurumlar olarak, 2011 yilinda
glclerimizi birlestirmeyi ve daha etkin bir igerigi is insanlarimizin faydasina sunmayi
amacladik. Bu baglamda, TUSIAD olarak TKYD ile isbirligi icerisinde, TURKONFED ile TIDE’nin
de destegini alarak farkh bulyuklik ve yapidaki aile sirketlerini yakindan ilgilendiren
calismalar hazirlamaktayiz. TKYD’nin hazirladigi rehberler ve geride kalan yillarda Anadolu
illerine duizenledigi programlar nedeniyle ekonominin blylk ¢ogunlugunu olusturan aile
sirketleri konusunda énemli bir birikim var.

Planlanan calismalarin ilki Mart 2011’de istanbul’da diizenlendikten sonra Kayseri, Gaziantep
ve Ankara illerini ziyaret edecegiz. Ornek vaka analizleri ve pratik bilgileri aktarmayi
amaclayan programa katilanlar icin 6nemli bir yol haritasi olacak yayinlari da hediye
edecegiz. Bu yayinlar arasinda TUSIAD tarafindan hazirlanan “Yénetim Kurullari icin Kurumsal
Yénetim Prensipleri”, “Reel Sektérde i¢c Denetim Uygulamalari: Tespit ve Oneriler”, “Yénetim
Kurullar’nda i¢c Denetim Hakkinda Sorulmasi Gereken 12 Soru” baslkli calismalarimiz yer
aliyor.

Sirketlerimizin kurumsallasmasi ve uluslararasi alanda rekabetci olabilmeleri anlaminda

projenin katki saglamasini diliyorum.
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Kurumsal yonetim ilkelerinin taninmasi, benimsenmesi ve en iyi uygulamalarinin hayata
gecirilmesi icin faaliyet gosteren Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi’nden TUSIAD Baskani
olarak beklentiniz nedir? Hangi alanlarda isbirligini amagliyorsunuz?

TUSIAD Kurumsal Yénetim Calisma Grubu tyelerinin aldigi bir inisiyatif ile kurulan Tirkiye
Kurumsal Yonetim Dernegi 6nemli calismalara imza atti ve konunun bilinilirligi agisindan
ylrittiglimiz faaliyetlerde 6nemli bir is ortagimiz. TKYD kurumsal yonetim ilkelerinin
uygulama alanini 6zel sektoriin de disina taslyarak bir¢ok farkl yapida strdirulebilir ve hesap
verebilir bir ydnetim anlayisini giindeme getirmekte. Bu calismalarda TUSIAD olarak
isbirligimiz oldu ve gelecek donemde de devam edecegine eminim. IV. Kurumsal Yonetim
Zirvesi ve Anadolu Seminerleri Projesi gindemimizdeki ortak calismalarimiz olarak yer
almakta. Kurumsal yonetim anlayisinin bir kurum kiltiri olarak benimsenmesi igin
gelistirilmesi gereken birgok alan oldugunu biliyor ve kuruluslarimiz arasindaki isbirliginin bu
slirece 6nemli katki saglayacagina inaniyorum.

Bu réportaj Kurumsal Yonetim Dergisi Kis 2011 sayisindan alinmistir.
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Av. Barbaros Caga

Caga Avukathik Biirosu

Avukat Barbaros Caga, bize Tirkiye'de ilk kez Ko¢ Holding ile baslayan kurumsal yonetim
uygulamasini, bugiin sirket yénetimlerinin bu konuya ve Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesi'ne

bakis agisini anlatti.

Sozlerime isvicre’yi érnek vererek baslamak istiyorum. isvigre, cok uzun bir zaman kurumsal
yonetim konusunda hicbir sey yapmadi. Bu nedenle de cok elestiri aldi. Bir kongreye
katilmistim, acilis konusmasinda bir konusmaci sozlerine “Dogru, pek fazla birsey yapmadik
¢clinkd ihtiyacimiz yok” diyerek baslamisti. Bu aslinda bizim durumumuzu da cok iyi ifade
ediyor. Kurumsal yonetim bizim Ticaret Kanunu’muzda 50 yildir temel ilkeleri ile mevcut,
bunun icin de bir sey yapmak ihtiyaci hissetmedik.

Peki nasil saglaniyor seffaflik ? Sirketin mali tablolari agiklansin, sonuglar bilinsin, sermaye ne
vaziyette o gorilsiin. Bizim kanun geregi zaten butin bunlar agiklaniyor, her yil genel kurul
kararlari Ticaret Siciline tescil edilirken mali tablolarin da ibrazi yasal gereklilik. Sicil de
herkese agik oldugundan ilgilenen herkesin bunlari incelemesi mimkin. Seffaflik acisindan
Yonetim Kurulu ve Denetgi Raporlari da Sicile ibraz olundugundan ek olarak fazla
yapacagimiz bir sey yok.

Yonetim Kurulu’nun isleyisi konularina gelince...

Yonetim Kurulu Uyesi, secildigi andan itibaren sirket menfaatine gére hareket etmekle
yukimludir. Kendisini secen ortaklarla herhangi bir baglantisi olmasi, onlardan talimat
almasi kanunen yasaktir.

Ornegin, Alman sisteminde ise ortak secer ve atar, istemedigi anda azleder. Bizde bu
mumkiin degildir, isterseniz sirketin ylizde doksanina sahip olun ve hatta s6z konusu Yonetim
Kurulu Uyesini siz aday gdstermis olun kendisini azil edemezsiniz, Genel Kurulun toplanip
karar almasi sarttir; boylece yasanin agikca bagimsiz davranmak zorunda oldugunu belirtmis
olmasi yaninda aktardigimiz dizenleme ile de Yonetim Kurulu (yesine bir glivence

saglanmistir.
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Bizim Tirkiye olarak bir 6zelligimiz vardir. Verecegimiz bu basit 6rnek cok iyi gosteriyor
yaklasimlarimizi. Trafik kazalari azalmadik¢a biz trafik kanununu sirekli degistiririz, ama
bunun sonuca olumlu higbir etkisi de olmaz. Ticaret Yasasinin dizenine iliskin elestirilerin
timi yasanin dizeninden kaynaklanmamakta, yasa diizeninin uygulanmamasinin sonucu

olarak olusmaktadir.

Peki Kurumsal Yonetim, kanunda varsa Turkiye’de kurumsallasma dedigimiz olgunun neden

olusamadigina bakalim...

Cunkl yasa uygulanmiyor, yasayi uygulamak bizim sermaye sahibinin isine gelmiyor. Aslinda
isine gelip gelmeyecegini dahi bilmiyor. Clinkl ihtiya¢ hissetmiyor, blylk bir antipatisi var ve
profesyonel yoneticiye bile daha yeni yeni alismaya basladi. Cogu daha profesyonel
yoneticiye glvenilir mi, itibar edilir mi diye korku duyuyor. O kadar disardan bir kisi olarak
goruyorlar ki strekli kendilerini nasil koruyacaklarini diisinmek zorunda hissediyorlar.

1970’li yillarda Kog¢ Holding’te Vehbi Bey “kurumsallagsma icin calisma yapin” diyor. Yurt
disindaki uygulamalari, 6zellikle Amerika’dakilerin incelenmesini istiyor. Tabii oralarda 70’li
yillar bu konunun zirvelere tasindigi donem. Niye Amerika? Anonim sirketlerin bu derece basi
bos birakildigl, borsalarda tirli manipilasyonlarin yapildigi baska bir llke yok. Onun igin
kurumsal yonetimin anglo-sakson diinyasinda ortaya cikip gelismesi de gayet dogal. Bir yerde
bir is ne kadar carpiksa orada buna kars! bir seyler yapma ihtiyaci dogacaktir.

Vehbi Bey’in hayatindaki en bilyuk kaygisi vefatindan sonra kurmus oldugu sirketlerin
gelecegini garanti altina almakti. Varislerine gayet tabii gliveniyordu, fakat sirketleri glivence

altina almak farkh bir seydi.

ilk &nce kendisine sdylenen, bir vakif kurmasi oldu. O tarihte Holdingin ne oldugunu bilen yok
denecek kadar azdi; Tirkiye’ye holding kavrami Ko¢ Holding ile gelmistir. Esas amag
kurumsal yapiya dogru gitmek, ailenin direkt hakimiyetinden ¢ikmak. Bu sekilde holding
yapisi ile Ko¢’'ta kurumsallasmaya dogru adimlar atildi. Tabii yeterli degildi holdinglesme,
bunu Vehbi Ko¢ da goriiyor, devami olarak kurumsallasma konusunda ciddi calismalar

yaptliyordu.
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Kurumsallasmayi bir calisma yaparak kisa slirede toparlayamazsiniz; her seyden 6nce tim
ortaklari (aile bireyleri olsalar bile) ve profesyonel yonetimi kurumsal yonetimin gerekli
olduguna inandirmaniz lazim. Tim zorluklarina karsin Ko¢ Holding kurumsallagsma sirecini
basariyla yuritmis ve 80’li yillardan itibaren uygulamaya gegirmistir. Ko¢ Gurubu’nda
profesyonel yoneticiler belirli bir diizeye geldigi zaman herkes kendi isini patrona sormak

zorunda kalmadan yurlyebilen bir sistem kurulmustur.

Kurumsal yonetimin tarihgesini inceledigimizde, kurumlar liglincii kusaga gecirilebilirse

kurumsallasmanin problemsiz siirdiiriilebiliyor oldugunu goriiriiz.

Buna karsilik ¢ok bliylik sorunlar yasayan ve yok olan gruplarimiz oldu. Buradaki énemli bir
konu Kog ailesinin birbirini saymasi olmustur. Ama gercekten kabul etmek lazim ki Vehbi
Bey’in blyuk katkisi vardir. Ko¢’'un 6nemli bir 6zelligi diger sermaye kesimleri tarafindan
Tirkiye’de taklit edilen, 6rnek alinan bir grup olmasidir. Fakat bu kurumsallasmada 6yle
olmadi, kimse pek de 6rnek alamadi. Clinki kurumsal yonetim, insanin dogasina biraz aykiri,
bunu gérmek lazim.

Su an ydurirlikte olan ticaret yasamiz dizglin uygulanirsa kurumsal yonetime ¢ok yakiniz
demektir.

Turkiye’de ¢ok enteresan bir gelisme var ki bana sorarsaniz temelinde hatali. Tirkiye’de ilk
kez SPK bu konunun Ulzerine egildi ve kurumsal yénetim ilkelerini yayinladi. iki yil icinde
bunu zorunlu hale getirmek ve ondan sonra da uygulamaya almay! planlamislardi. Yurt
disinda bu konu biraz gevseyince SPK disariyi birebir takip ettigi icin kurumsal yonetimin bu
kadar olmazsa olmaz bir sey olmadigini ve biraz daha yavaslatilabilecegine inandi, hig

olmazsa boylesine bir yaklasim sergiledi.

ikincisi de tabii bu arada taslakla ilgili yasal calismalar baslamisti. Yasaya zaten girecek yasal

diizenleme olmadan ortaya ¢ikartmayalim diye dastindiiler.
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SPK’nin kurumsal yonetim ilkelerinde aksaklik vardir: SPK her konuda oldugu gibi kurumsal
yonetim alaninda da Amerikan borsalarinin  dizenlemelerinin etkisi altindadir, aynen
Tirkceye cevrilir ve alinir.  Kimse de bizim yasal dizenlememizle uyum iginde olup

olmadigina bakmaz.

Anonim sirket yapimiz anglo-sakson anonim sirketlerine hi¢c benzemez. Bizde anonim
sirketler organlara dayanan bir sirket tiiriidiir ve bu sadece bizde ve isvicre’de vardir, zaten
oradan aldik. Bir de Avusturya da vardir. Almanya’daki anonim sirketlerin yapisi bizdeki

dizenlemelere uymadigi halde oradaki bazi uygulamalar aliniyor ve terciime ediliyor.

Kurumsal yonetim’in olusmasi icin uzun vadeli disinmek ve sabredebilmek gerekir.
Tirkiye’de bizim yatirrmcimiz maksimum bes yil iginde parasi geri donsin ister, bunun igin de
sanayicimiz ¢ok azdir, cogu tliccar kdkenlidir ve tliccar yaklasimi icindedir. Alti, yedi senede
doniyorsa ben parami bankaya koyarim daha iyi demeye baslarlar. Esas kurumsal yonetim
mekanizmasi burada basliyor. Sirket cikarina yaptiginiz her sey eninde sonunda zaten sirket
ortaginindir, slresi biraz daha uzundur ama ¢ok daha saglam temele dayanir, plrizlere daha

dayaniklidir ve sonugta olumlu neticeler ortaklara doner.

Bugiin hakikaten kurumsal yénetim konusunda bilgi birikimi olan profesyonel kadrolarimiz
var. Bizde yaygin tiir olan aile sirketlerinde bir aliskanlk var ki, Yonetim Kurulu bir siis gibi
algilanir. Yasa ongordiigii icin segilir, toplanmaz bile, bir karar alinmasi gerekirse de imza

klasorii dolasir ve imzalar atilir.
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Tiirkiye’de son birkag yildir Kurumsal Yonetim ilkelerini uygulamaya doéniik ilginin artmaya
baslamasiyla birlikte Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeleri'ne rastlamak miimkiin olsa da,
Tiirkiye’ye dair veriler bu konuda hala Avrupa ortalamasinin ¢ok altinda kaldigimizi

gosteriyor. Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesi konusunda gériisleriniz...

Kurumsal yénetim uygulanamiyorsa Bagimsiz Yénetim Kurulu Uyesinden bahsetmek {imitsiz
bir durum. Abartmayayim ama sirketlerimizin yizde doksani asan kismi bu konuyu gereksiz
gorlyorlar. Bizim dizenimize bagimsiz Gye kavrami uymuyor, tam olarak 6rtlismiyor.

Son zamanlarda biiyiik gruplarimizin benimsedikleri bir moda Bagimsiz Uye dendigi zaman
kesinlikle yabanci birisini tercih ediyor olmalari. Bugline kadar o kadar sanssiz secimler oldu
ki Turkiye’de. Bir 6rnek var hemen aklima gelen; yurt disinda yonetim kurulu Gyeligi sifati
nedeniyle hakkinda cezayi takibat baslamis bir kisiyi bagimsiz yonetim kurulu Uyesi tayin
ettik.

Yalniz finansman anlaminda degil bircok alanda yabancilardan farkli uygulamalarimiz var.
Turkiye’nin farkli olan bu konulari bir yabancinin anlamasi ve kavramasi icin dnce kendisine
cok biiyiik zaman tanimak lazim. Ornegin, borsa deyince ¢ok dogal olarak kendi borsasi gibi
anhyor. Ornekleri artirmak cok kolay.

Secilen yabanci bagimsiz Yonetim Kurulu {yesine toplantidan toplantiya ugak bileti
yollaniyor, tarih bildiriliyor, kendisi de toplantiya geliyor. Bir konuk gibi agirlaniyor, tim

nezaket kurallari geregince ne gerekiyorsa yapiliyor. Toplantiya katilip, gidiyor.

Bagimsiz iiye seciminde vyeterli 6zen goserilmiyor. Olgilip bigmeden alip iizerimize
gecirdigimiz elbiselerin hepsi komik duruyor, viicut Olglilerimiz dahi uluslararasi beden
Olgiilerine uymuyor. Bagimsiz liyelerde de ayni sey oluyor. Belki Bagimsiz liye yerine bir
danisman formatinda, kendisinin dogrudan dogruya daha iist diizeydeki yonetim

kadrosuyla birlikte galisma imkani yaratirsaniz daha yararh olabilecegini diisiinliyorum.
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ilk defa tanistiginiz birisini bagimsiz tiye diye alip Yénetim Kurulu’na atamanin higbir anlami
yok. Kaldi ki bu bagimsiz liye toplantidan toplantiya gelecek, dort saat birlikte olacak, bilgi
dagarcigini size nasil aktaracak?

Bagimsiz liye dediginiz diger Yonetim Kurulu Uyeleri gibi sirketin icinde mesaisini harcayacak.
Nitekim kurumsal yonetim kurallarina baktiginiz zaman Yénetim Kurulu Gyelerinin ¢ok ciddi
zaman ayirmalari éngoriliiyor sirket islerine, Genel Mudir dizeyinde. Oylesine ki, Yénetim
Kurulu Gyelerine verilecek licret, kurumsal yénetim kurallarina gére genel midur Ucretleriyle
es deger dizeyde belirlenmesi gerekir.

Birisine bagimsiz demekle olmuyor, bir kere sirket ile arasinda maddi baglanti olmamali;
kendisi sirketin ayni zamanda ciddi bir hisse portfoyline sahip ise ayni sermayedarda

karsilastigimiz sorunla karsilasiriz.
ikincisi, sirketin faaliyet alanlarinda bilgi ve birikimi olmasi lazim. Diinyanin en biiyiik finans
dehasini getirin, finansmanci olarak o sektorl tanimiyorsa bir anlam ifade etmeyecektir.

Once sektdrii bilmesi ve 6grenmesi lazim.

Sirkette haftanin 7 giinii oturan bir Giye de bagimsiz liye olabilir. Oniine gelen evraki okuyup,

gerektiginde ben bunu imzalamam diyebiliyorsa o bagimsiz tyedir.
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Mustafa Camlica
Ernst & Young Tiirkiye Ulke Baskani

Ernst & Young Tirkiye Baskani Mustafa Camlica ile Tirk Ticaret Kanunu’nun kurumsal
yonetim alanina getirdigi yenilikleri, kanun ile Yonetim Kurulu'na getirilen diizenlemelerin

sirket yonetimi agisindan 6nemini konustuk.

Yeni Tirk Ticaret Kanunu’nda diizenlenen kurumsal yénetim ilkelerinin getirilis amaci
nedir?

Kurumsal yonetim ilkeleri, sirketlerin dogru zamanda dogru karar verebilme yeteneklerini
artirmayl hedeflemektedir. Bu ise, seffaf, adil ve hesap verilebilir sirket kayitlarinin
tutulmasindan, i¢ ve dis denetimin dogru bir sekilde yapilmasini saglamaktan gecer. Esasinda
kurumsal yonetim ilkeleri kamunun aydinlatiimasi ilkesine hizmet verdiginden sermaye
piyasasi araclari, alacaklilar ve pay sahipleri yoniinden énemli olan tim iliskilerin, raporlarin,
planlarin ve projelerin agiklanmasini da icermektedir.

Yeni Tiirk Ticaret Kanunu kurumsal yonetim alaninda bir¢ok gelismeyi de beraberinde
getiriyor.

Yeni Tirk Ticaret Kanunu’nda, kurumsal yodnetim ilkelerinin benimsendigi gorliyor.
Sirketlerde seffafligi saglamak amaciyla, kamuyu aydinlatma ve bilgilendirme yikimlalGgine
dikkat cekiliyor. Getirilen yeni diizenlemelerle sirket Yonetim Kurullari’na ilave sorumluluklar
ylkleniyor. Bu anlamda muhasebe kayit diizeni ve prensipleri ile birlikte bagimsiz denetim
konusunda da yeni dizenlemeler getiriliyor. Kanunda sirketlerin mali yapilarini seffaf ve
tutarh olarak ortaya koymak amaciyla, halka acik olsun veya olmasin Kanun’da tanimlanan
Olcekteki sirketlere muhasebe ve finansal raporlama konularinda Tirkiye Muhasebe
Standartlari Kurulu (TMSK) tarafindan vyayimlanan, Uluslararasi Finansal Raporlama
Standartlari (UFRS)'na uyumlu Tirkiye Muhasebe Standartlari'ni uygulama mecburiyeti

getirilmistir.
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Ulkemizin getirilen bu yeni ve dinamik Kanun ile diinyaya agilmasinin ve biitiinlesmesinin
daha da kuvvetlenecegi, sirketlerimizin uluslararasi rekabet giglerinin artacagi

kanaatindeyim.

Tirkiye’de kurumsal yonetimin yasal olarak nasil olacagi yeni ¢ikan Tiirk Ticaret Kanunuyla
kurala baglanmis durumda. Eger yasa ¢ok iyi uygulanir ve takip edilirse kurumsal
yonetimin kisilere, patronlara bagh olmasi s6z konusu olamayacak, yasanin getirmis

oldugu kurallar ¢ergevesi icinde bir yonetim hakim olacak.

Tirk Ticaret Kanunu’nda kurumsal yonetim ilkelerini soyle belirtilmistir:
e Etkin bir kurumsal yonetim ¢ergevesinin olusturulmasi
e Hissedar haklari ve temel milkiyet fonksiyonlari
e Hissedarlarin adil muamele gérmeleri
e Kurumsal yonetimde menfaat sahiplerinin roli
e Kamuoyuna aciklama yapma ve seffaflik

e Yonetim Kurulu’nun sorumluluklari

Kanunun 375-f maddesi ile 1529. maddesinde soyle bir diizenleme goériyoruz:

Yonetim Kurulu’nun devredilemez ve vazgecilemez gorev ve yetkileri vardir. Yonetim Kurulu
higbir sekilde kimseye devredilemez ve bu yetkilerden de vazgegemez.

Bunlar nelerdir; Pay sahipleri, Yonetim Kurulu karar ve genel kurul toplanti ve mizakere
defterlerinin tutulmasi, yilhik faaliyet raporunun ve kurumsal yonetim aciklamasinin
diizenlenmesi ve genel kurula sunulmasi, genel kurul toplantilarinin hazirlanmasi ve genel

kurul kararlarinin yiratidlmesi.
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Tirk Ticaret Kanunu, ¢ok ciddi anlamda yénetim kurulunun devredilemez ve vazgegilemez

gorevi ve yetkileri icerisinde sirket yonetimini degistiriyor.

Getirdigi yeniliklere bakacak olursak;

Kurumsal yonetimin temel 6gelerinden birisi seffaflik. Bu seffafligi saglamak icin internet
sayfasi zorunlulugu getiriyor.

Hesap verilebilirlik; bunun yerine getirilmesi i¢in bagimsiz denetimi zorunlu tutuyor.
Sorumluluk (Yonetim Kurulu ve genel kurulun sorumluluklari). Adillik ilkesi, o da azinhk
haklarinin korunmasini gerekli kiliyor.

internet sitesinde zorunlu bir icerik bulunduracaksiniz. Bunlar nedir?

Menfaat sahibini ilgilendiren tiim bilgi ve ilanlar, genel kurul toplanti ve belgeleri, finansal
tablolar, her c¢esit denetleme ve degerleme raporlari, sermaye piyasasi faktorlerini
ilgilendiren tim bilgiler.

Kamuoyuna acikhk, seffaflik ilkesi cercevesinde gerekli bilgileri internet sitesinde yayinlamak
durumunda kalinca kendinize bir ¢cekidiizen vermek durumunda oluyorsunuz.

Kanunun i¢c denetimle ilgili maddesine bakacak olursak, Yonetim Kurulu’'nun devredilmez ve
vazgecilmez gorev ve yetkileri arasinda, muhasebe, finans denetimi ve sirket yonetiminin

gerektirdigi 6lctide, finansal planlama icin gerekli dlizenin kurulmasi yer aliyor.

Artik sirket sahibi olmak o kadar kolay degil.

Tirk Ticaret Kanunu’nda Risk Yonetimi kapsaminda riskin erken saptanmasi ve yonetimi ile
ilgili olarak halka acik sirketlerde Yonetim Kurulu, sirketin varligini, gelismesini ve
devamini tehlikeye diisiiren sebeplerin erken teshisi, bunun icin gerekli 6nlemler ile
¢arelerin uygulanmasi ve riskin yonetilmesi amaciyla, uzman bir komite kurmak, sistemi

calistirmak ve gelistirmekle yiikiimltidiir.
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Diger sirketlerde ise denetginin gerekli gérmesi halinde bunu Yénetim Kurulu’na yazih olarak
bildirmesi halinde risk yonetimi kurulur.

Tirk Ticaret Kanunu’nda 378. madde ¢ok ciddi anlamda sirket yonetimine hem i¢ denetim
hem disarda seffaflik agisindan yikimlalikler getiriyor

Burada getirilen en o6nemli kalemlerden bir tanesi Yonetim Kurulu’na verilmis risk
yonetimiyle ilgili sorumluluklardir. Ozellikle halka acik sirketlerde bir risk yaratiliyor ve takip
edilemiyorsa bu riskler sokaktaki adami etkiliyor. Onun icin kanun halka acik sirkette dikkatli
olun ve gerekli 6nemleri alin diyor.

Yonetim Kurulu ile ilgili getirilen diizenlemelerin sirket yonetimi agisindan nasil bir yarari
olacaktir?

Yeni Turk Ticaret Kanunu’nun Yonetim Kurulu ile ilgili getirdigi diizenlemeler incelendiginde,
profesyonel Yonetim Kurulu’na gonderme yapildigi, sirketin yonetim fonksiyonunun daha da
etkinlestirmek istendigi goriliyor. Ozellikle ABD ve Avrupa Birligi tilkelerinde yillardir basaril
uygulamalarla gelisen profesyonel yonetici konseptinin, yeni TTK ile Ulkemizde de

yayginlasacagi bekleniyor.

Yonetim Kurulu organi, gorliniiste bir organ olmaktan cikariliyor ve islevsel bir nitelige
kavusuyor. Bu durum sirket hakkinda alinacak kararlarin daha seffaf olmasini saglayacaktir.
Zira yeni TTK’nin Yonetim Kurulu Gyelerinin sorumlulugu konusunda getirdigi hukuki ve cezai

sorumluluk Kurulun daha etkin ve dikkatli calismasini saglayacaktir.

Bununla birlikte, sirketler topluluguna iliskin hikimler hususunda da kamuoyunun ve
yonetim kurulu Gyelerinin dikkatini cekmek gerekiyor. Zira, yeni TTK ile, mevcut sistemde
prensip olarak kabul edilen, “her sirketin bagimsiz bir tlzel kisiligi oldugu ve ortaklarindan
bagimsiz oldugu” algisi degistiriliyor. Hakim sirket-bagh sirket mevhumu getiriliyor. Bagl
sirket Yonetim Kurulu’nun, hakim sirketin kararlari ile bagl olabilecegi hayatin dogal akisina

uygun bulunuyor ve dogal olarak kabul ediliyor.
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Bu nedenledir ki, hakim sirketin yonlendirmelerine uygun davranan bagl sirketin yonetim
kurulu Gyelerinin, bagl sirketin bu nedenle ugrayacaklari zarar nedeniyle sorumlu
tutulamayacaklari benimseniyor. Bagli sirketin zararinin, hakim sirket ve/veya hakim sirket

Yonetim Kurulu tarafindan tazmin edilmesi kurali getiriliyor.

Bu ve bunun gibi kurallar, yonetim kurulu UGyelerinin sorumluluklarinin ne oldugunu
anlamalarina hizmet ediyor. Sorumluluklarini bilen yénetim kurulunun da, buna goére sirketi

sorumlu bir sekilde yonetecegi kabul edililiyor.

Temelde sirket yonetiminin ve sirket yoneticilerinin olmazsa olmaz yapmasi gerekenler
nelerdir?

Kurumsal yonetim ilkelerini uygulamalari gerekecek, denetim vyikimluliklerini yerine
getirecek, i¢c denetim ve risk yonetiminde son derece dikkatli olacaklar ve bu sekilde
sirketlerini yeni yasanin 6ngordiigi sekilde yonetecekler. Bunlar kurumsal yonetim, ic
denetim ve risk yonetimi birbirinden bagimsiz olmayan birbiriyle iliskili konular. Kurumsal
yonetim ilkelerinin neler oldugunu ilgili kurumun yonetimi belirleyecek. Burada olmazsa
olmaz denetim komitesi i¢c ve dis yonetimin fonksiyonlari, ic denetim fonksiyonun kurulmasi,
risk yonetiminin biraz 6nce belirttig§im gibi komite cercevesinde yiritilmesi ¢cok 6nem

tasiyor.

Dis denetimle i¢ denetim birbirinden ¢ok farkli, karistirlmamasi gereken konular.
Ernst&Young bir dis denet¢i ama biz gerektigi zaman i¢ denetim de yapabiliyoruz. Biz dis
denetim yaptigimiz bir yerde i¢c denetim yapamayiz. Bagimsiz olan dis denetimin muhatabi
halktir, kamuoyudur. i¢ denetimde ise siz Yénetim Kurulu’na sorumlusunuz. Dolayisiyla o
baglantilar farkh oldugu icin bir dis denetginin i¢c denetimi yapmasi, sirketin yonetiminde bir

fonksiyonu icra etmesi anlamina gelecektir.
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Risk yonetimi ve i¢ denetim Yonetim Kurulu’nun olmazsa olmaz iki énemli fonksiyonudur. Bu
fonksiyonlar yerine gelmedik¢ce o sirketin profesyonel oldugunu ve yonetildigini kimse
soyleyemez. Dis denetimi yaptirmis olmaniz da tek basina yeterli degildir. Sirketi profesyonel

yonetmeniz igin i¢ denetim ve risk yonetiminin dogru ¢alismasi zorunludur.

Kurumsal yonetim uygulamalarini basariyla uygulayan sirketler hangi alanlarda fark

yaratabilirler?

Kurumsal yonetimini basariyla tamamlamis, kurumsal agidan iyi yonetilen bir sirket kredi
piyasalarinda ¢ok rahat kredi bulabilir. Bankacilik sisteminden ¢ok daha ucuza kredi veya
¢ok daha degisik enstriimanlardan finansman saglayabilir. Bir bono, uzun dénemli tahvil
¢ikartabilir, halka acilabilir ve halka agilmayi ¢ok rahathkla gerceklestirebilir. Hisse

senetlerine her zaman ilgi duyulan bir sirket haline gelir.

insanlar sirketlerin hisse senetlerini alirken pek tabi ki ekonomideki durumlarinin nasil
olduguna bakiyorlar ama ondan 6nce baktiklari ise sirketi kimin yonettigi oluyor. Bu sirketi
yonetenler guvenilir kisiler mi acaba, bu sirketin parasini riske atiyorlar mi veya sirketin
icinde yolsuzluk oluyor mu? Bunlar risk yonetimi ve i¢ denetim ile ilgili konulardir. Butin
bunlar sizin sirketin hisse senedi degerine yansiyor. Bu ne demek? Sirketin sahibi olarak is
hayatinda basarili olup olmadiginizin 6nemli gostergesi, sirketinizin degerinin artiyor
olmasidir. Bazi durumlarda sirket ¢ok karh olabilir ama hig bir sekilde o sirketin hissesi ragbet
gormez. Sirketin degerinin ne kadar arttigl o da biitiin bu bahsettigim yonetim ilkeleriyle
olabilir. Siz bu yonetim ilkelerini uygulamazsaniz sirketinizin degerinin artmasini

bekleyemezsiniz.
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Kurumsal yonetim Tiirkiye’de ist diizey yonetimde yer alan Tiirk is adamlan tarafindan
dogru algilaniyor mu?

Tirkiye’de algininin tam oldugunu disinmiyorum. Cinki Tirk sirketlerinin ¢ogunlugu
patron sirketi oldugu icin ¢cok eski ddnemden bu yana olusmus aliskanliklara sahipler. ikinci
konu, yliksek enflasyon doneminden gelen aliskanliklari var. Yine o donemden gelen kriz
korkulariyla, batacagiz endisesiyle mimkiin oldugu kadar disaridan bir finansman saglamak
yoluna gitmiyorlar, kredi kullanmiyorlar ve tahvil-bono ihra¢ etmiyorlar. Aslinda ylizde yiiz
kendi parasiyla is yapan bir sirketin dogru yonetilmedigini séylemek isterim. Az 6nce
bahsettigim sebeplerle Tiirkiye’de basarili aile sirketlerinin cogu yizde yiz kendi 6z
sermayeleriyle is yapiyorlar. Bu nedenle bliyime olanaklari kisitl oluyor ama bunun diger bir
tarafi var; eger siz ¢cok buylik bir sirket olmak istiyorsaniz finans saglamaniz fakat bunu kendi

0z kaynaginizla yapmamaniz lazim. Sadece faiz 6deyerek finansman saglayamazsiniz.

Acik olmaniz, size kredi verecek olan insanlarin size gliveniyor olmasi, sizin dogru sistemlere
sahip oldugunuzu bilmesi ve gormesi gerekir. Eger bunlari yerine getiremezseniz o zaman

zaten siz kredi kullanmak konusunda glicliikler cekersiniz, bunlar birbiriyle iliskili olaylar.

Kredi kullanmamak her seyi kendi 6z sermayenizle yapiyor olmak sirketin finansal yonetimi
acisindan dogru bir sey degil. Sirket yonetiminde kaldira¢ diye bir hadise var eger sizin

sirketiniz o kaldirag yaratma pozisyonuna gelmisse sizin onu gergeklestirmeniz lazim.

Gliniimiizde dogrudan yabanci sermaye yatiriminin ¢ekim alanlarinin en basinda kurumsal

yonetim iklimi geliyor denilebilir mi?

Yabanci sermayenin is yapacagi sirkette gormek istedigi en 6nemli 6zellik, karsi tarafin iyi
yonetilen bir sirket olup olmadigidir. Yeterince seffaf midir, agiklanan rakamlar ve bilgilerle
uzun bir zamanda boyle bir is iliskisi stirdiirebilir mi, siirdiiremez mi? Yine burada doéniip

dolasiyor o sirketin bir vizyona sahip olup olmadigina geliyoruz.
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Suzan Sabanci Dinger

Akbank Yonetim Kurulu Baskani

Akbank Yonetim Kurulu Baskani Suzan Sabanci Dinger’in kurumsal ydnetim konusunda
Turkiye'de ilk olarak yasama gecirdikleri basarili uygulamalari, strdirlebilirlik kavraminin
glinlimizde bu kadar 6n plana ¢gikmasinin nedenleri, Tirkiye’de mevduat bankalari arasinda
ilk kez hazirlanan Akbank “Sirdirulebilirlik Raporu”nun kapsami, Akbank Uluslararasi
Danisma Kurulu’nu olusturulmasinin arkasindaki yaklasim ve bu kurulun amaglar ile

Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesi’nin sirkete katkilari konularinda gorislerini aldik.

Kiiresel is diinyasinin degisen giindeminde kurumsal yénetim onemli yer edinmeye
basladi. Tiirk sirketlerinin daha seffaf kurumsal yonetim ilkeleriyle ¢alismasinin kiiresel
rekabet giiclinii artirmasinda biiyiilk 6neme sahip olacagi goriliyor. Tiirkiye agisindan

bakildiginda kurumsal yonetim uygulamalarinin basari orani igin neler séylenebilir?

Bilindigi Uzere “iyi kurumsal yodnetim” kavramin o6nemini, finansal krizlerin ve sirket
skandallarinin arkasinda yatan onemli nedenlerden birinin kot yonetim oldugu gorisi one
¢itkarmistir. Uluslararasi alanda bu konuya blylk 6énem verilmeye baslanmis ve yatirm
kararlarinda, finansal performans kadar 6nemli bulunan kurumsal yonetimin kalitesi 6nemle

gozetilir hale gelmistir.

Diinyadaki uygulamalara paralel olarak, 2003 yilinda Tiirkiye’de Sermaye Piyasasi Kurulu
tarafindan Kurumsal Yonetim ilkeleri olusturulmustur. Kurumsal yénetim uygulamalari son
yillarda blylk banka ve sirketler tarafindan hizla uygulanmaya baslanmis olsa da, Avrupa
Ulkeleri ile karsilastirildiginda bunlarin  bir boliminin halen kismen uygulandig

gorilmektedir.
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2009 yili faaliyet raporlari ve web sayfalari Gizerinden iIMKB’de islem géren ilk otuz sirket igin
yapilan bir arastirmaya gore bu sirketler kurumsal yodnetim uygulamalarinda seffaflik
konusunda yiz Gzerinden 43 ile degerlendirilmektedir. Bu notlamalarin Avrupa ortalamasi
56’dir. Bu arastirma llkemizde bu konuda ilerleme kaydedildigini gosterirken, sirketlerin

onlerinde daha yol oldugunu gostermektedir.

Bununla birlikte iletisim icinde oldugumuz, Tirkiye’de yatirim yapan yabanci yatirimcilarin
¢ogunlugu kurumsal yonetim uygulamalari agisindan buyik sirketleri yeterli bulduklarini
belirtmekte ve hatta zaman zaman birgcok gelisen piyasadan daha olumlu goérdiklerini

s6ylemektedirler.

Kiglk oOlgekli sirketlerin ise iyi bir kurumsal yonetimin faydalarini anlama asamasinda

oldugunu ve bu konuda hizla yol alinacagini disinmekteyim.

Kurumsal yonetim, toplum giiveninin tesis edilmesinde en 6nemli rolii oynamaktadir. Bu
baglamda Akbank’in Tiirkiye’de ilk olan birgok basarili uygulamalari yasama gegirerek
onciiliik ettigini biliyoruz. Ozellikle bu uygulamalardan bizimle paylasmak istedikleriniz
neler olabilir?
Kurumsal yonetim, seffaflik ve etik degerlere baglilik, Akbank’in her zaman 6nceligi olmustur.
Akbank,

e Temetti politikasini aciklayan ilk bankadir (2003).

e Kurumsal Yénetim ilkeleri’ni faaliyet raporunda duyuran ilk bankadir (2003).

e Kurumsal Yénetim ilkeleri’ni web sitesinde duyuran ilk bankadir (2004).

e Kurucu hisselerini geri satin alan ilk bankadir (2005).

e Birlesmis Milletler Kiiresel ilkeler Sozlesmesi'ne imza atan ilk Tiirk bankasidir

(2007).
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e Kiiresel ilkeler Sdzlesmesi Raporu’nu (Global Compact) yayimlayan ilk bankadir
(2010).

e Karbon Saydamlik Projesi’nin (CDP) Tirkiye’de hayata gegirilmesine destek olarak
oncilik etmistir (2010).

e Mevduat bankalari arasinda GRI standartlarina gére surdirtlebilirlik raporunu
yayinlayan ilk bankadir (2010).

e CDP’nin (Carbon Disclosure Project-Karbon Saydamlik Projesi) Global 500
Raporu’na Tirkiye’den giren ilk ve tek kurulustur (2010).

Karbon Saydamlik Projesi’nin yiriitiildiigii tiim UGlkelerden 500 adet kurulusun dahil
olabildigi CDP Global 500 Raporu kapsaminda Akbank’in aldigi 81 puan ile Bankamiz

diinyadaki sektor liderleri kategorisinde yer almistir.

Bankamiz kendi binyesindeki is siiregleri ve politikalari agisindan da gevresel ve sosyal
faktorler acisindan o6nemli gilncellemeleri gercgeklestirmistir. Bu kapsamda, etik
ilkelerimize, kredi degerlendirme ve satin alma sireclerine cevresel ve sosyal faktorler

eklenmistir.

2010 yilinda Bankamizin, uluslararasi boyutta yer aldigi girisimlerden bir tanesi de iklim
degisikligi zirvesine yonelik hazirlanmis olan “Cancun Bildirgesi”dir. Akbank, Kopenhag
Zirvesi'nin akabinde Meksika’nin Cancun sehrinde gerceklestirilecek olan zirveye yonelik
hazirlanan bildirgenin imzacisi olarak iklim degisikliginin engellenmesine iliskin aksiyon

alinmasi gerekliligi konusundaki kararlihgini bir kez daha deklare etmistir.
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“Surdiiriilebilirlik” ekonomik beklentilere gevresel ve sosyal bir duyarhlikla denge
icinde bakilmasi... Bir diger deyisle sirketlerin sosyal ve ¢evresel sorumluluklarinin da
olmasi ,tiim is siiregleri ve karar alma mekanizmalarina bunlar dahil edilmesi olarak
tanimlaniyor. Siirdiriilebilirlik kavraminin giiniimiizde bu kadar 6n plana ¢ikmasinin

nedenlerini sizden dinleyebiliriz miyiz?

Surdurdlebilirlik aslinda en basit anlatimiyla yaratilan degerin paydaslar arasinda ve
kusaklar arasinda adil ve dengeli bir sekilde dagitilmasidir. Bu adil dagitim yapilmazsa
yaratilan deger sureklilik arzetmez. Cevrenizi tiketerek bir lretimde bulunuyorsaniz
bunun bir gin sona ermesi kacinilmazdir. Glinimiizde sirketlerin, blylmeleri ve
karhhiklarini ‘strdirilebilir’ hale getirmeleri icin, icinde bulunduklari toplumun ve
cevrenin gelecegini gdzetmeleri, bu konuda iyilestirici, gelistirici aksiyonlar almalari

beklenmektedir.

Cevre surdurtlebilirligi konusunda en carpict ve 6nemli konu sera gazlan ile ilgilidir.
Bilimsel arastirmalar gosteriyor ki, sera gazlarinin salimlarindaki artis sonucunda ortaya
¢ikan iklim degisiklikleri hepimizi etkileyecek 6lclide kalici zararlar verecektir. Diinya
tarimsal alanlarinin, su kaynaklarinin azalmasindan, dogal afetlere kadar pek ¢ok olumsuz
senaryo ile karsi karsiyayiz. Bu zararin maddi karsiliginin 2020 yili itibari ile kiiresel gayri
safi milli hasilanin en az % 20’si dlizeyine erisebilecegi 6ngorilmektedir.

Oniimiizdeki dénemde iilkeler karbon salimlarini belirli seviyelere indirme konusunda
hedefler belirlemek durumundadir.

Diinyada oldugu gibi, llkemizde de sorumlu yaklasimlara olan ilgi giderek artiyor:
cevresel ve sosyal etki alanlarimiz ile tim paydaslarimizla olan etkilesimimiz dikkatle
izleniyor.

Akbank mevduat bankalari arasinda Tiirkiye’de bir ilk olan “Siirdiiriilebilirlik Raporu”nu
yasama gegcirdi. Turkiye’de bankacilik sektoriinde uluslararasi standartlarda yayinlanan
bdyle bir rapor daha yolun basinda sayilacak ve gelismekte olan birgok kurum/kurulus
icin bir 6rnek niteligini tasiyor. Rapordan o6zellikle altini gizmek istediginiz konulari

sizden dinlemek isteriz?
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Raporumuz, kiresel kabul gdérmis ve dinyanin pek cok buylk sirketi tarafindan
kullanilan GRI (Global Reporting Initiative) raporlama standardi ile hazirlanmistir.

Bu raporu vyayinlamak ile amacimiz, sosyal, c¢evresel ve yaygin ekonomik
sorumluluklarimizla ilgili paydaslarimizin Akbank’tan beklentileri dogrultusunda bilgi

paylasiminda bulunmaktir.

Raporumuzun Tiirkiye’de bankacilik sektériinde uluslararasi standartlarda yayinlanan
bir rapor olmasi dolayisiyla bir¢ok kisi, kurum ve kurulus icin ornek alinacaginin,
iceriginin llkemizdeki siirdiriilebilirlik ve kurumsal sorumluluk alanlarinda yasanacak

gelismelere 1sik tutacaginin bilincindeyiz.

Raporda hissedarlarimiz, ¢alisanlarimiz, mdusterilerimiz ve diger paydaslarimizla
iliskilerimiz ve kendilerine yonelik uygulamalarimiz detayli olarak ele alinmaktadir.
Raporun icerdigi konular:

e Diinden Bugline Akbank ve Surdurilebilirlik

e Akbank ve Surdurilebilirlik Yaklasimi

e Sirdirulebilirlik Stratejimiz, Politika ve ilkelerimiz

e Akbank’ta Surdurebilirlik Yonetimi

e Oncelikli Alanlarimiz

e Paydaslarimiz ve Paydas Katilimi

e Kurumsal Yonetim ve Etik Bankacilik

e Akbank’ta insan Kaynaklari

e Akbank ve Cevre

o Akbank ve Toplumsal Katilim Uygulamalari

e Uriin Sorumlulugumuz

Birlesmis Milletler Kiiresel ilkeler Sézlesmesi’'ni imzalama sirecimizle ivme kazanan
srdurdlebilirlik yaklasimlarimiz, Kurumsal Yoénetim ve Sosyal Sorumluluk Komitemizi
kurmamiz, sektorde bir ilk olan ve mevduat bankalari arasinda bir ilk olan

Surdirulebilirlik Raporumuzu yayinlamamizla hizla gelisti.
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Akbank Uluslararasi Danisma Kurulu’nu olusturulmasinin arkasindaki yaklagimi
6grenebilir miyiz? Bu kurulun amaglari nelerdir?

Kiresel ve yerel ekonomik gelismeler ve bunlarin Akbank igin stratejik ¢ikarimlarini
tartisarak degerlendirmelerde bulunmak lzere ‘Akbank Uluslararasi Danisma Kurulu’
olusturulmustur. Kurul Baskanligi’'na Birlesmis Milletler Kalkinma Programi eski Bagkani
ve Ekonomi’den sorumlu eski Devlet Bakani, halen Brookings Enstitlisi’'nde kiresel
ekonomi alaninda Baskan Yardimciligi ve Sabanci Universitesi Uluslararasi Danisma

Kurulu tGyeligi gorevlerini yliriten Kemal Dervis getirilmistir.

Akbank’in Danigma Kurulu’nda, iklim degisikligi konusundaki nli Stern Raporu’nun
yazari, Diinya Bankasi eski Baskan Yardimcisi ve Basekonomisti ve halen London School of
Economics Ekonomi Profesori Lord Stern, Citigroup Eski Yonetim Kurulu Baskani ve
Yénetim Kurulu Uyesi Sir Win Bischoff, Olayan Financing Company CEO’su Lubna Olayan,
Caja Madrid Yonetim Kurulu Baskani ve eski IMF Baskani Rodrigo de Rato, Briiksel Avrupa
ve Kiresel Ekonomi Laboratuvari Enstitlisi (BRUEGEL) Direktorii ve Paris-Dauphine
Universitesi’nde ekonomi profesérii Jean Pisani-Ferry, Eczacibasi Holding Yénetim Kurulu
Baskani Biilent Eczacibasi ve Akbank Yonetim Kurulu’ndan Yénetim Kurulu Baskani ve
Murahhas Uye Suzan Sabanci Dinger, Yénetim Kurulu Uyesi ve Danismani ve Seref
Baskani Erol Sabanci, Yénetim Kurulu Baskan Yardimcisi Hayri Culhaci, Murahhas Uye
Billent Adanir, Akbank Genel Mudiri ve Yénetim Kurulu Uyesi Ziya Akkurt yer
almaktadir. Kurul yilda iki defa toplanmaktadir.

Akbank, Uluslararasi Danisma Kurulu ile Tirkiye ekonomisi ve tim paydaslar igin
sirdurilebilir deger yaratmayr amacglamaktadir. Her biri kendi alaninda engin bilgi ve
tecriibeye sahip degerli Uyelerle gerceklestirdigimiz bilgi alisverisinin ¢cok yararl olduguna

ve Bankamizin gliciine katkida bulunduguna inaniyoruz.

Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesi’nin sirkete katkilari neler olacaktir? Bu konudaki
diisiincelerinizi alabilir miyiz?

Bagimsiz lGye uygulamasinin amaci, azinlk hissedarlarin haklarini korumak, gézetmek ve
sirketin bir cikar grubuna yonelik hizmet etmesini 6nlemektir. Ana ortaklar ile azinlk
hissedarlar arasinda c¢ikar catismalarini 6nlemek ve dengeli bir yonetim altyapisini

saglamak lizere tesis edilmistir.
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Bagimsiz liyenin 6nemi, seffafligin azaldigi ve sirketlerin zayifladigi donemlerde ortaya
¢ikmaktadir. Azinlik hissedarin dogru degerlendirmelere ulagsmasini ve onun adina

dogru degerlendirmelerin yapilmasini saglar.

Bununla birlikte glgli, seffaf ve iyi bir kurumsal yonetim anlayisina sahip sirkette
bagimsiz lye ihtiyaci ile buna zit 6zellikte olan bir sirkette bagimsiz Uye ihtiyaci ayni
olmayabilir. Eger ana hissedar yetkin, seffafliga 6nem veren, azinlk hissedari gozeten
uygulamalar yapiyorsa, bagimsiz Uye ihtiyaci daha c¢ok sirkete disaridan bilgi, tecribe,

ileriye goturicl katki saglayacak nitelikte Gyelerin katilmasi yoniinde dogabilir.

Tiirk Ticaret Kanunu Yénetim Kurulu’nun yapisina ne gibi yenilik ve agilimlar getiriyor?
Yeni Tirk Ticaret Kanunu ile getirilen en 6nemli degisiklik hissedarlarin yani sira tim
paydaslarin varhginin kabul edilmis olmasidir. Diger taraftan sirket icerisinde bilgi
akisinin rahat oldugu ve degerlendirilebildigi bir yapi kurulmaya calisilmistir. Diger

onemli bir yenilik ise sirketlerin daha seffaf hale getirilmesidir.

Getirilen tiim bu diizenlemeler ile Anonim Sirketlerin daha adil, daha seffaf, daha
hesap verebilir ve daha sorumlu bir sekilde faaliyet géstermeleri yoniinde Avrupa

Birligi direktiflerine uygun bir yasa olustugu goriilmektedir.
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Saban Erdikler
Erdikler Yeminli Mali Miisavirlik Baskani

Erdikler Yeminli Mali Musavirlik Bagkani Saban Erdikler ile kurumsal yonetimin sirketler igin
oénemi ve Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesi'nin sirkete katkilari ve Yeni Tirk Ticaret

Kanunu’nun kurumsal yonetimin isleyisine getirecegi yeni acilimlar izerine konustuk.

Kurumsal yénetim kavramini ve sirketler igin Gnemini nasil 6zetlersiniz?

Diinya’da 1990’larla birlikte ortaya ¢ikan “Kurumsal Yonetim” kavrami ilk ortaya atildigi
Cadbury Raporu’ndan bu yana cok farkl platformlarda bircok kereler tartisiimis, bugiin
OECD’nin belirledigi ilkeler cercevesinde tim global sirket ve kuruluslarin uygulama alanina

girmistir.

Bir kurumun mevcut c¢ikar catismalarindan olabildigince soyutlanarak, yasalara, piyasa
kosullarina ve yonetim biliminin temel prensiplerine uygun olarak, belirli ilkeler dahilinde
idare edilmesi olarak tanimlayabilecegimiz kurumsal yonetim, sirketlerden ¢ok piyasa

ekonomisinin islemesi agisindan olmazsa olmaz kosullardan bir tanesidir.

Kurumsal yonetim, tiiketicilere hizmet aldiklari kurumla biitiinlesme olanagi sunarken
kurumun da hedef kitlesi olan tiiketicilerine kendi faaliyetlerini saglikh olarak siirdiirmesini
saghyor. Aslinda burada iki tarafli bir menfaat s6z konusu. Bu boyutu baktiginiz zaman ben

kurumsal yonetimin tam anlamiyla sistemin bir sigorta poligesi oldugunu diisiiniiyorum.

Kurumsal yonetim’in ilkeleri ile insanlara daha glivenli ve daha huzurlu bir ortami vaat
ediyorsunuz. Benim sirketimle is yapmak istediginiz, bana finasman sagladiginiz ve benim

Urlinlerimi aldiginiz zaman ben bu ilkeleri stirdlirecegim diye istikrari da saglamis oluyorum.
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Kurumsal yonetim Tiirkiye’de iist diizey yonetimde yer alan Tiirk is adamlan tarafindan

dogru algilaniyor mu?

Tirkiye’de kurumsal yonetim 2000’li yillarin basindan itibaren hayatin bir pargasi haline
gelmeye baglad. ilerleyen siirecte bu konuda farkindahgin arttigini gériiyoruz. Tiirk is adami
kendisine fayda saglayacagina inandigi konularda gercekten pozitif bir tutum icerisinde
oluyor, girisimde bulunuyor ve Uzerine disen gorevleri yerine getiriyor. Buna karsilik olmasi

gereken aksiyonlarda heniiz yeterli diizeyde olmadiklarini da séylemek isterim.

Yeni anlayislarin kazanilmasi ve uygulamaya gecirilmesi o kadar kolay olmuyor. Biraz daha
zor bir hazim siresi var, biz bu hazim siresi icerisindeyiz. Ama her gegen giin olumlu
gelismelerin gergeklestigini de gorlyoruz. Burada Kurumsal Yonetim Dernegi’'nin dnemini
ozellikle vurgulamak istiyorum. Bu konuda Tirkiye ¢apinda bilincin yayginlasmasi konusunda

¢ok 6nemli katkilar sagliyor.

Daha seffaf kurumsal yonetim ilkeleriyle calismasi Tiirk sirketlerine kiiresel rekabet giiciinii

artirmasinda ne gibi katkilar saglayacaktir?

Bugilin yabanci yatirrmlarin c¢ekilmesinde bilylk c¢abalar harcanan Tirkiye icin kurumsal
yonetimin varlhigi ve ilkelerin uygulanmasinin énemi, diinyanin dnde gelen yatirimcilarinin

sirket yonetimlerini ve yatirimlarini bu ilkeleri esas alarak yapmalarindan kaynaklaniyor.

Dinyanin 6nde gelen yatirirmci sirketleri, bir yerde kendi mevcudiyetlerini koruyan ve
sirketlerin sirdirulebilir baylimesine yardimci kritik bir faktor olarak gordiikleri kurumsal

yonetim ilkelerinin yatirim icgin gittikleri tlkelerde uygulaniyor olmasini bekliyorlar.

Bir yatirimci icin diinyanin hic¢ bilmedigi bir noktasinda yatirim yaparken, o tlkede ekonomik
ve politik istikrarin yani sira uluslararasi cevrelerce kabul gérmis bir is anlayisi ve kurallar
dahilinde is yapiliyor olmasi, buna paralel olarak adalet sisteminin islerligi, anlasmazlklarin
¢O0ziiminde kolaylk saglanmasi elbette blyiik 6nem tasiyor. Dahasi yerli yabanci ayrimi
yapiimaksizin sirket yonetimlerinde esitligin saglanabiliyor olmasi, bir yerde yatirimcinin

yatirim kararini vermesinde son derece etkili rol oynayabiliyor.
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Yonetim Kurullar’'nin etkin ¢alismasinin saglanmasi yabanci yatirimcilarin {izerinde
hassasiyetle durdugu diger bir konu olarak 6ne gikiyor. Diinyada bu konuda yeni egilim,
Yonetim Kurullari’'nda icraci olmayan iliyelerin ve bagimsiz liyelerin sayilarinin artirilmasi

yoniindedir.

Denetim hususunun da bu paralelde glindeme gelmesi sirketlerdeki denetim kurullarinin

onemini artirirken, sirketlerin, bagimsiz firmalarca denetlenmesini bir yerde zorunlu kiliyor.

Kuruluglarda seffafligin, hesap verebilirligin, paydaslarin haklarinin glivence altina alinmis
olmasinin artmasi ile o kurumun uluslararasi piyasalardan daha ucuza finansman saglamasi,
daha distk maliyetlerle is yapmasi ve daha kolay yabanci ortak bulmalarini da beraberinde

getirecektir.

Uluslararasi yardim ve finans kuruluslari, sirketlerin kredi taleplerini degerlendirirken benzer
sekilde yatirnmcilar da yatirim yapilacak ulkeyi belirlerken kurumsal yonetim kalitesinin iyi

olmasina dikkat ediyorlar.

Tirkiye’deki yatirimcinin yatirimlarini bu ¢ergcevede degerlendirmesi, hakim aile sirketi

anlayisinin profesyonel ve kurumsal bir yénetim anlayisina dénustiiriilmesi saglanmalidir.
Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesi’nin sirkete katkilari neler olacaktir?

Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeleri bir sirket icin pusula gérevi gériiyor ve aklin gésterdigi yolu
dogru dille ortaya koyuyorlar. O sirketin kendi Uyeleri aidiyet, kiiltlirel baglar vb. nedenlerle
her zaman dogruyu goremeyebiliyorlar. iste Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeleri o noktada
sirket icin tim paydaslarinin beklentileri dogrultusunda olmasi ve yapilmasi gerekeni

soyllyorlar.

Bagimsiz Yonetim Kurulu Gyeleri ¢alistiklar sirkette ka¢ tane karara muhalif veya ¢ekimser
kalmislar, keske bir istatistik olsaydi da sizinle paylassaydim. Alinan kararlar bagimsiz Gyenin
etkisiyle degismis mi degismemis mi bunu da sodylemek zor. Bagimsiz Yonetim Kurulu
Uyelerinin goérevi, faydalari ve yararlari zaman igerisinde sirketler tarafindan paylasildikca

ortaya cikacaktir.
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Avrupa ve Amerika’daki ortamla Tiirkiye’deki hukuksal ortam ayni degil 6zellikle sorumluluk
bakimindan Turkiye'deki bagimsiz yonetim kurulu Gyeligi su ana kadar ¢ok kabul edilmis bir
konumda degil. Vergi otoriteri bakimindan sen bagimsizsin senden ¢ok sorumluluk aramaya
gerek yok gibi bir anlayis yok, ama olmasi gerekir mi onu da tartisalim. Bagimsiz yénetim
kurulu UGyelerinin de zaman zaman kararlarini ¢ogunlugun paralelinde vermeyi tercih
ettiklerini gordlgimiiz oluyor. Gecen son on yilda bu konuda da bayagl bir yol alindi.
Kurumsal yonetim’in dogru algilanisi ve uygulamaya ge¢mesiyle Bagimsiz Yonetim Kurulu

Uyeligi talebi de ivme kazanacaktir.

Tiirk Ticaret Kanunu Tasarisi kurumsal yonetim uygulamalarina ne gibi yenilik ve agilimlar
getiriyor?

Seffaflik, sorumluluk, esitlik ve hesap verebilirligi kendi blnyesinde barindiran kurumsal
yonetimin en iyi bicimde uygulanabilmesi, isin dogasi geregi etkin bir adalet sistemi ve isler
bir adli mekanizmayi da gerektiriyor. Cezalarin caydiriciiktan uzak oldugu, fikri ve sinal
milkiyeti korumasinin yetersiz kaldigl, denetim mekanizmalarinda zafiyet yasanmakta olan
ve adalet sisteminde kimi zaman etkisiz kalinan Ulkelerde uluslararasi ¢cevrelerce kabul géren
kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasinda problemlerle karsilagilmasi muhtemeldir. Bu
bakimdan yeni Tirk Ticaret Kanunu’nun kurumsal yonetim uygulamalarina olumlu bir ivme

kazandiracagini distiniyorum.

Yeni Turk Ticaret Kanunu kurumsal yénetimin anlaminda; genel kurul nedir, ne ise yarar,
kimler vardir onlarin ortaklara karsi haklari nelerdir ortaklarin diger paydaslarla iliskileri nasil

olmalidir konularinda cok acik kurallar getiriyor. Yonetim Kurulu icin de ayni kurallar gecerli.

Diger taraftan onemli olan bir sey, Tiirk Ticaret Kanunu zorunlu uyum getirmesidir.
Kanunun beraberinde getirdigi bir risk de yaparmis gibi goriinenlerin sayisini artirmasidir.
insanlar bunun faydalarini ne kadar ¢ok goriirlerse, kalben de inanarak gereklerini yerine

getirirlerse o dlciide basarili olacaktir.

98




Hiiseyin Giirer
Deloitte Tiirkiye Yonetici Ortak

Deloitte Turkiye Yonetici Ortagl Hiuseyin Gurer ile kurumsal yonetimin sirketler igin 6nemi,
kurumsal yonetim uygulamalarini basariyla uygulayan sirketlerin yaratacag fark, Yeni Turk
Ticaret Kanunu’nun kurumsal yonetim alanina getirecegi yenilikler, 6zellikle Yonetim Kurulu
ile ilgili getirilen dizenlemelerin sirket yonetimi agisindan nasil bir yarari olacagi, Bagimsiz

Yénetim Kurulu Uyesi’nin sirkete katkilari ve ideal Yonetim Kurulu konularinda konustuk.
Kurumsal yonetimin sirketler icin 6nemini nasil 6zetlersiniz?

Acik, seffaf, hesap verebilir, denetlenebilir olmak, kisaca “iyi yonetilen sirket” olmak igin

kurumsal yonetim ilkeleri sirketlerimize dogru rotayi giziyor.

Kurumsal yonetim, sirketlerin miulkiyeti ve yonetsel kararlarin kontroli farkl ellerde
toplanmaya basladiginda belirginlesmeye baslar. Baska bir ifadeyle, hak sahibi olanlar
“hissedarlar” ve sirketi kontrol edenler, yani s6z sahibi olanlar ise onlarin gorevlendirdigi
“yoneticiler” oldugunda ortaya cikar. Hissedarlar ve profesyonel yoneticiler arasindaki bu

hassas denge kurulmaya basladigi anda kurumsal yonetim varligini hissettirecektir.

Buglin gerek sirketlerin gerek kredi kuruluslarinin gerek dizenleyicilerin, aslina bakarsaniz
tim paydas halkasinin hem kendilerine hem de birbirlerine karsi gliven saglamalari igin

kurumsal yonetim temel olusturmaktadir.

Kurumsal yonetim uygulamalarini basariyla uygulayan sirketler hangi alanlarda fark

yaratabilirler?

Kurumsal yonetim tiim paydaslar arasindaki dengedir. Bu ilkeler dogrultusunda yonetilebilen
bir sirket yatirnmcilarin ilgisini kolaylikla cekecektir. Bu yonetim sekli strdurilebilirlik ve
glvenilirlik ifade eder. Yatirnmcilar tatminkar diizeyde kaliteli bilgiye ihtiya¢ duyarlar. Bu

bilgiler ancak verimli tasarlanmis siirecler ve etkin ¢alisan kontroller ile saglanabilir.
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Yasanan sirket evliliklerinde ¢ogunlukla birlesmeden sonra gegerli olacak olan kurallar yazil
kurallardir. Kurumsal olmak ya da kurumsal yonetebilmek bir anlamda sinirlari belirlemek ve
bunlari dokiimante ederek prosediirlere baglamaktir. Bu dogrultuda yonetilen sirketler
paydas ortaminda gliven ve itibar saglarlar ve her seyden 6nemlisi sagladiklari gliveni ve

itibari koruyabilirler.

Kurumsal Yonetim ilkeleri’nin yayginlasmasi, yatirim ortaminin iyilestiriimesine dogrudan ve
dolayli katki sagliyor. Kurumsal yonetim, yolsuzluklarin 6nlenmesi, kayit disi ekonominin
azaltilmasi, ekonomik istikrarin ve rekabet esitliginin saglanmasi gibi gelismeler ile ekonomik
kalkinmaya destek oluyor. Kurumsal yonetimi siirdirilebilir ekonomik kalkinmanin tesisi icin

kritik basari faktori olarak ifade edebiliriz.

Elbette kurumsal yonetim ilkelerine bagl, bu ilkeler dogrultusunda yoénetilen sirketlerin
varligl, dogrudan yabanci yatirimcilar agisindan da biyldk énem tasiyor. Kurumsal yonetim
uygulamalarinin dogru bir sekilde yapildigi pazarlar dogrudan yabanci yatirimlar icin uygun

bir pazar ortami yaratiyor.

Tiirkiye agisindan bakildiginda kurumsal yonetim uygulamalarinin basari orani igin neler

soylenebilir?

Kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasinda hala ciddi aksakliklar var. Halka acik sirketlerin
ve bazi bankalarin yeterince yatirnm yapmadigini gériiyoruz. i¢c kontrol sistemlerinin daha iyi
tanimlanmasi lazim. i¢ kontrol sistemi tasarimi var ama uygulamaya bakildiginda siirekli
olmadigini goriyorsunuz. Bu yapilmadigl sirece orada kurumsal yonetim var demek

mumkin degil.

Sermaye piyasalarinin yeterince derinlik kazanamamis olmasini da kurumsal ydnetim
uygulamalarinin etkisinin sirketlerce yeterince anlasiimasini engelleyen faktorlerden biri
olarak degerlendirmek gerekir. Ancak artan piyasa rekabeti ve AB miizakere siireci kurumsal

yonetim uygulamalarinin yayginlik kazanmasina sebep olacaktir.
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Yeni Tirk Ticaret Kanunu iginde kurumsal yénetimin ciddi bir payi var. Kurumsal yonetimi
destekleyen maddeler var. Bunlar eger uygulanir ve bunlara sahip ¢ikilirsa, uygulanmasi icin
yaptirimlar layikiyla yapilirsa, cok farkli bir Tlrkiye ve ticaret ortaminin olacagina inaniyorum.
Avrupa llkeleri ile aramizda hemen hemen higbir fark kalmayacak boyutlara gelebiliriz.

Aksiyonlari hizli alabilen bir Ulkeyiz.

Kurumsal Yonetim Tiirkiye’de list diizey yonetimde yer alan Tiirk is adamlan tarafindan

dogru algilaniyor mu?

Kurumsal yonetimin 6nemi ginimizde giderek daha fazla ortaya cikiyor ve sirket
yoneticilerinin de bu konuda artik yeterli bir biling seviyesinde olduklarina inaniyorum.
Ancak, kurumsal yonetim ilkelerinin tam olarak islemesi birtakim aliskanhklarimizin

degismesine baghdir.

Tiirkiye’de yoneticilerin, ozellikle aile sirketlerindeki yoneticilerin, gegmisten gelen g¢ok
kokli aliskanliklar var ve kurumsal yonetim ilkelerine uyum saglayabilmeleri, giine ayak
uydurabilmeleri igin bu aliskanliklarinin biiyiik bir gogunlugundan tamamen vazge¢meleri
gerekiyor. Tahmin edebileceginiz gibi bu ¢ok hizli gerceklesebilecek bir siire¢ degil. Evet,
yoneticiler, Tiirk isadamlari kurumsal yonetimin 6nemini ¢ok iyi biliyor ve algiliyorlar diye
diistiniiyorum ancak 6nemli olan gerekli aksiyonlari alip ilerleyebilmek. Yeni Tiirk Ticaret

Kanunu’nun bu yonde ¢ok olumlu etkileri olacagina inaniyorum.

Turkiye'de is yapis sekillerinin degismesine neden olacak kanun maddelerinin uygulanmaya
baslamasi ile birlikte, Tirk isadamlarinin da kurumsal yonetim alaninda 6nemli adimlar

atacagini distiniyorum.
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Yeni Tiirk Ticaret Kanunu kurumsal yonetim alaninda ne tiir yenilikler getiriyor?

Yeni kanun, kurumsal yénetisimin kalitesinin yiikseltilmesi ydniinde ciddi adimlar atiyor. ilk
olarak, kurumsal yonetimin uygulanacagl alanin kapsami, bu konuda cok 6nemli isaretler
barindirmaktadir: Kurumsal yonetim, halka agik anonim ortaklarin 6tesinde, tim anonim
ortakliklara uygulanacak; kurumsal yonetimin bazi mekanizmalari, limited ortakliklari da

olumlu bigimde etkileyecektir.

Genel bir bakis acisiyla, kurumsal yonetimin hakkaniyet, seffaflik, hesap verebilirlik ve
sorumluluk ilkeleri, kanunda agirlikli bir bicimde yansima bulmaktadir. Hakkaniyet agisindan,
esitlik ilkesinin kanunda yer bulmasi, azinlik haklarinin ve bireysel pay sahibi haklarinin 6zel
glvencelere kavusturulmasi, pay sahipligi degerinin ylikselmesine hizmet edecektir. Yonetim
Kurulu’'nun esitlik ilkesine aykiri kararlarinin gecersiz sayilacagi, artik kanunda acikca
dizenlenmektedir. Paysahibinin inceleme ve bilgi alma haklari da, son derece genis bir

kapsama kavusmaktadir.

Seffaflik, hem yoénetsel, hem de finansal agidan bircok diizenlemeyle saglanmaktadir.
Seffaflik ilkesinin en temel glivencesi, muhasebe diizeninin bitlndyle degistirilmesidir.
Anonim ve limited sirketlerin muhasebe diizeni, artik IFRS’ye uyarlanmis Tirkiye muhasebe
standartlari uyarinca tutulacak; vergi muhasebesi kavrami tamamen terk edilecektir. Sirketin
finansal tablolarinin ve yillik faaliyet raporundaki finansal bilgilerinin “standartlara” ve
gercege uygunlugu bagimsiz denetci tarafindan sinanacaktir. ikinci olarak, tim anonim
sirketlerin ve limited sirketlerin web sitesi kurmasi ve bu sitenin icerigini glincellemesi
gerekecektir. Bu web sitesinde, basta sirketin finansal tablolari ve yillik faaliyet raporu olmak
Uzere, kamunun aydinlatiimasina yonelik bircok olgunun duyurulmasi 6ngorilmektedir.
Seffafliga iliskin 6nlemler arasinda, belirli islemlerin ayrica islem denetimine tabi olmasi ve

sermayenin korunmasina iliskin etkin dnlemler getirilmesi sayilabilir.
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Yeni kanun, seffafligi yonetsel acidan da ele almakta ve pekistirmektedir. Sirketlerin tim
yazismalarinda, anonim ve limited sirketlerinin unvani, merkezi, taahhit edilen ve 6denen
sermayesi, internet sitesi gibi verilere yer verilecektir. Ayrica sirketteki yonetim 6rgitlenmesi
ve yetki dagilimlari, teskilat yonetmeligi (ic yonetmelik) ile somutlastirilacak ve kamuya

duyurulacaktir.

Kurumsal yonetimin bir diger ilkesi olan hesap verebilirlik de kanunda yansima bulmaktadir.
S6zi edilen teskilat yonetmeligi, anonim ortaklikta kimlerin yonetim yetkisine sahip oldugu,
kimin kime karsi sorumlu bulundugu ve sonugta sirket icinde isletilecek hukuki
mekanizmalarda sirketin ve menfaat sahiplerinin kimden (hangi yoneticiden) hangi konuda

hesap soracagi acikliga kavusturulmaktadir.

Dordincl olarak, kurumsal yodnetimin sorumluluk unsuru da kanunda hakkiyla yer
bulmaktadir. Yeni kanun, profesyonel, bilingli ve donanimli yonetici kavramina agirlik
tanimistir. Yoneticilerin sorumlulugu rasyonel bir anlayisla yeniden dizenlenmis, sirketler
toplulugunda hakim sirketin “hakimiyetin kotlye kullanilmasindan” ve “glivenin kotlye
kullanilmasindan” sorumlulugu, kanunda yer bulmustur. Yeni kanunda yer alan “Hi¢ kimse,
kendi kontrolli disindaki zararlardan sorumlu tutulamaz” ilkesi, sorumluluk uygulamalarina

yon verecek nitelikte dnemli bir kuraldir.

Yonetim Kurulu’na getirilen yeni diizenlemelerin sirket yonetimi agisindan nasil bir yarari

olacaktir?

Sirketlerin, geleceklerini, stratejilerini, yatirimcilarini, uzun, orta ve kisa vadede etkileyen en
onemli ve stratejik kararlarin ciktigi yer Yonetim Kurulu’dur. Dolayisiyla Yonetim Kurulu
kadar onemli bir merci yok. Bu sebeple Yonetim Kurulu Uyelerinin, Yonetim Kurulu
danismanlarinin, Ust dizey yoneticilerin ve vyatirimcilarin timindn kurumsal yonetim

konusunda belli bir seviyeye gelmis olmasi lazim.

Yeni Tirk Ticaret Kanunu, mevcut kanunun YoOnetim Kurulu ve sirketin ydnetim
orglitlenmesine iliskin sistemini muhafaza etmekle birlikte, buna yeni alternatifler
eklemektedir. Acik bir anlatimla, sirketler, dilerlerse bugline kadarki yonetim yapilarini

koruyabilecekler, dilerlerse de yeni kanunun 6ngordigu alternatiflere yonelebileceklerdir.

Alternatifler su sekilde siralanabilir:
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1. Yénetim Kurulu Uyesinin pay sahibi olmasi zorunlulugu kaldiriimistir.
2. Tizel kisi ortak, Yonetim Kurulu Uyesi olabilecektir.
3. Yonetim organi (kurulu) tek bir yoneticiden olusabilecektir.

4. Yonetim (icra) yetkileri oldugu gibi Uclncl kisilere (icra kuruluna) devredilebilecek,

yonetim kurulu gézetim makami konumuna yerlesebilecektir.
Goruldigu tzere, yeni kanunun getirdigi alternatifler cok zengindir.

Yonetimin isleyisine islerlik kazandiran adimlar ise, yonetim kurulunda yeter sayilar itibariyle
karar alinmasinin kolaylastirilmasi, ayni zamanda ortaklarin istegine gore ana so6zlesmeyle bu
yetersayilarin eski sistemde oldugu gibi artirilabilmesidir. Yonetime katilmada imtiyaz (belirli
pay gruplarinin belirli sayida yoneticiyle Yonetim Kurulu’nda temsili) eskiden de gecerli kabul
edilmekteydi; ancak bu mekanizma yeni kanunda agik¢a diizenlenmistir. Bunun disinda
mevcut sistemde gecerli olan dolastirma yoluyla karar uygulamasi, yeni sistemde agik bir
kuralla diizenlenmistir. Yeni kanun, telekonferans yoluyla yonetim kurulu toplantisi

yapilmasina da imkan tanimaktadir.
ideal Yonetim Kurulu nasil olmali?

Uyeler arasindaki beceri ve deneyim birlesimi, yénetim kurulunun belirli sorunlar {izerinde
etkili bir sekilde ¢alisma yetenegini blyuk dlclide etkiler. Yonetim Kurulu’nun yapisi da — lye
sayisi, bagimsizhigl, liderlik ve komite yapisi da dahil olmak Uzere, isini yapabilmesi igin nasil

dizenlendigi de Yonetim Kurulu’nun etkinligi Gizerinde 6nemli rol oynar.

ideal olarak, sirketin karsi karsiya kalma ihtimali olan zorluklarin {istesinden gelmesini
saglayacak silahlarla donatilabilmesi icin Yonetim Kurulu’nun bilesimi ve yapisinin sirketin

stratejisi ve is modeli ile uyumlu olmasi gerekir.

Uyelerin ¢alisma siiresi, yas ve diger Yonetim Kurullar’nda hizmet verme konusundaki
sinirlamalar yénetim kurulunun bilesimi lizerindeki baskiyr artirmaktadir. Bununla birlikte
yonetim kurulunun yapisi ile ilgili sirketin i¢ kurallarinin getirdigi bazi sinirlandirmalar da
mevcuttur. Bitiin bunlara ragmen, lyelerin yarisindan fazlasinin sirket disindaki yonetim
kurullarinda gorev alma konusunda istekli olmalari ve biiyiik bir kisminin da birden fazla
yonetim kurulunda yer almasi nitelikli yoneticilerin sayisinin her gecen giin biraz daha

arttiginin bir gostergesidir.




Dr. Burak Koger
Egeli & Co. Yatinm Holding A.S. Yonetim Kurulu Uyesi

Egeli & Co. Yatirim Holding A.S. Yénetim Kurulu Uyesi Dr.Burak Koger’in kurumsal yénetimin
sirketler icin 6nemi, Tirk sirketlerinin daha seffaf kurumsal yonetim ilkeleriyle ¢alismasinin
kiiresel rekabet glclini artirmadaki etkisi, Tirkiye agisindan kurumsal yonetim
uygulamalarinin basari orani ve uygulayan sirketlerin yaratacagi fark, Yénetim Kurulu Uyeleri
sec¢im kriterleri, Aile Anayasasi konularinda goéruslerini aldik.

Kurumsal Yonetim’in sirketler icin kavramini ve sirketler icin 6nemini nasil 6zetlersiniz?
Kurumsal yonetimin Onerdigi yonetim araclarini sirkete entegre etmek herseyden once
sirketin yonetim kalitesini artirmak icin kendisine hedefler koymasini sagliyor.

Sirket sahipleri kurumsal yonetim ilkelerinde tarif edilen arag ve yonetim siiregleri hakkinda
disinerek kendi sistemlerini sorgulama firsati buluyor. Ayni zamanda da sirketin yonetim

surecini ne yonde gelistirebilecekleri konusunda bir yol haritasina da sahip oluyorlar.

Kurumsal yonetimi hayata gecirmeye ¢alismak, sirket sahiplerini, islerin giinliik isleyisinin
otesinde, sirketin siirekliligine odaklanmaya zorluyor. Boylece, sirket sahibi bugiinii degil
varini disiinerek ve gelecekte gilindeme gelecek konular hakkinda bugiinden neler

vapildigini degerlendirerek sirkete gergcek anlamda liderlik yapma firsati buluyor.

Kurumsal yonetim ilkeleri, sirket sahipleri icin sirketle ilgili degerlendirme yaparken konulari
hangi 6nem sirasina gore ve hangi acilardan ele almalari gerektigi konusunda bir liste islevi
gorayor.

Hissedarla iliskilerde glvenin kurulmasini ve gelistirilmesini sagliyor. Kurumsal yonetim
ilkeleri, sirketleri seffaflikla konusunda zorlayici ve tesvik edici araclara yer veriyor. Bazi
sirketler baslangicta bu araclari sekilsel/ylizeysel dizeyde de olsa hayata gecirmeye
baslayarak sirket icinde bir aliskanhk gelistirmis oluyorlar. Baska bir ifadeyle bu yénde bir
kiltir gelisiyor. Seffafliga deger veren bir kiltir olustuktan sonra sirketler bununla ilgili

araclari her gecen giin bir 6ncekinden daha iyi uygulayarak kendilerini gelistiriyor.
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Seffaflik, sirketin yonetimi ve yatirrmcilari arasinda agikliga dayal bir iletisim kurulmasini
sagliyor. Saglikli iletisimin yonetime saglanan destegi artirmasiyla, seffaflasma dolayli olarak

yonetimin basarisini da gelistiriyor.

Sirketin kurumsal yénetim araglarini hayata gecirmesi ve sirket disini/piyasayi bu konuda
bilgilendirmesi potansiyel yatirnmcilarin goéziinde belirsizlik faktoriinii azaltarak sirket
degerini artiriyor. Sirket yonetiminin gelecege odaklandigini, risklerin farkinda oldugunu ve
bu riskleri yonetmek igin gerekli mekanizmalari kurdugunu bilmek, potansiyel
yatirnmcilarin  sirkete duyduklarn ilgiyi reel yatirrma doniistiirme konusundaki

tereddiitlerini azaltiyor ve yatirim olasiligini artiriyor.

Turkiye acisindan kurumsal yonetim uygulamalarinin basari oranini rakamsal olarak vermek
cok zor. Sermaye Piyasasi tarafinda olumlu bir gériiniim oldugunu ve giderek ilerleme
kaydedildigini soyleyebiliriz. Kurumsal Yonetim Endeksi, Kamuyu Aydinlatma Platformu gibi
uygulamalar daha da gelismesini tesvik eden unsurlar.

Kurumsal yonetim ilkelerinin hayata gegirilmesinde rol oynayan 6nemli mekanizmalar
nelerdir?

Risk yonetimi, i¢ kontrol ve i¢ denetim, bagimsiz yonetim kurulu tyeligi, Yonetim Kurulu alt
komiteleri, sirket ici politika ve prosediirler (Bilgilendirme politikasi, ¢cikar catismasi politikasi,
Yonetim Kurulu protokoli, vb.)

Tiirk sirketlerinin daha seffaf kurumsal yénetim ilkeleriyle ¢alismasinin kiiresel rekabet
glictinii artirmadaki etkisi nedir?

is stirecleri diizeyindeki faaliyetlerin ilkelerle uyumlu hale gelmesi (6rn. i¢c kontrol, i¢c denetim
ve operasyonel verimlilik mekanizmalari ile) uluslararasi is ortakliklari (tedarikgi iliskisi vb.)
kurulmasi icin uygun ortam hazirliyor.

Sirket diizeyinde ise Yonetim Kurulu ve Ust yonetimin kurumsal yonetimi biliyor ve uyguluyor
olmasi gliven ortamini artirarak potansiyel sermaye ortakliklari icin uygun ortam hazirliyor.
Dolayisiyla kurumsal yonetim, yeni pazarlara ve sermayeye erisim yoluyla rekabet gliclnii

gelistiriyor.
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Yonetim Kurulu Uyeleri se¢im kriterleri
Birinci kriter gliven. Yonetim kurulu Gyelerini, birlikte uyum iginde galisacak kisiler arasindan
se¢mek gerekiyor. Birbiriyle uyumsuz insanlar ne kadar bilgili ve tecribeli olursa olsun bir

arada verimli galisamiyor.

Ikinci kriter zaman ve istek. Segilecek kisinin sirkete yeterli zamani ayiracagindan ve
gercekten katkida bulunmaya istekli oldugundan emin olmak gerekir. Bu sirketin Yonetim
Kurulu Gyesi olmak ne kadar zaman ayirmayi gerektiriyor ve o kisinin bu kadar zamani var
mi? Ve gercekten ayirmaya istegi var mi? Burada kaliteli zaman ayirmaktan s6z ediyoruz.

(Gerekli hazirliklari yapmak, giindemi ve eklerini okumak, sormak, sorgulamak vb.)

Uciincii kriter ise Yonetim Kurulu’na yapacadi katki. Yénetim Kurulu’nun hangi yéniinii
giiclendirmeye ihtiyaci varsa ona gére secim yapmak gerekiyor. Ornegin Yénetim Kurulu’nun
bagimsizlik yonuni gliclendirmek gerekiyorsa, bagimsizlik kriterine gére aday aramak, mali

isler/mali denetim konusunda tecriibeli tiye eksigi varsa, bu profilde biri vb.

Yonetim Kurulu igin adil bir performans degerlendirme sistemi nasil olmali?
Hem bireysel diizeyde hem de Yonetim Kurulu’nun bitind igin performans degerlendirme
sistemi hayata gecirilmeli. Bireysel dlizeyde Uyelerin Yonetim Kurulu’na katkilari dikkate alan

bir performans degerlendirme sistemi tasarlanmall.

ideal Yénetim Kurulu nasil olmali?

Farkli ama uyumlu insanlardan olusmali. Farkhlik: hem kisilik 6zellikleri hem de mesleki
tecriibe olarak.

Aile Anayasasi nasil ve hangi ilkelerle hazirlanmali?

En basta fikir ayriliklarinin nasil ¢6ziimlenecegiyle ilgilenmeli. Diger tim maddeleri harig
tutabilirsiniz ama fikir ayriliklarinin ¢céziimlenmesini mutlaka Aile Anayasasinin temeline
yerlestirmelisiniz. Ozellikle isi biyik &lciide etkileyecek fikir ayriliklari hangi mekanizmalarla

karara baglanacak.
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Ailenin zaten sahip oldugu sozlii gelenek ve kurallar mutlaka yaziya dokiilmeli. Ailenin
geleneklerinde var olmayan seyleri seklen aile anayasasina eklemek o anayasayi ¢ope
atmak demektir. Bu nedenle, ¢ikis noktasi mutlaka aile gelenekleri ve kurallari olmali. Bu

kurallar tabi ki lizerinde tartisarak ve uzlasarak gelistirilebilir.

Hisselerin devrinin diizenlendigi bir Hissedarlar Anlagsmasi’na mutlaka referans vermeli. Yani
hisseler hangi kosullarda ne sekilde satilacak sirket degerlemesi nasil yapilacak. Bunu

hisselerin devri henliz glindemde bile yokken yapmali ve aile anayasasi ile buna referans

vermeli.
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Fikret Sebilcioglu

CEREBRA Danigsmanlik Sirket Ortagi

Cerebra Danismanlik Sirket Ortagi Fikret Sebilcioglu’'ndan Yeni Tirk Ticaret Kanunu’nun
Kurumsal Yénetim ilkeleri’nin hayata ge¢mesindeki rolii, TTK’yi uygulamaya gegirirken
sirketlerin izleyecegi yol haritasi, TTK’'nin Yonetim Kurulu’nun yapisina getirecegi yenilikler

ve Yonetim Kurullar’nin profesyonellesmesi yonindeki katkilari konusunda gorislerini aldik.

Kurumsal yénetim kavramini nasil agiklarsiniz?
Bildiginiz Gzere kurumsal yonetim olgusu son 10-15 yilda Ozellikle pay senetleri borsada islem
goren sirketler icin ilgili tim taraflarin menfaatlerini optimum bir seviyede korumak amaciyla
gelismeye baslamis ve ginimizde artik bircok gelismis ekonomilerin hukuk sistemlerine
yansimaya baslamistir.
Kurumsal yonetim, sirketlerin daha iyi yonetilmesini saglayacak ilkeleri muhtelif araclarla ve
uygulamalarla yonetim tarzina yansitmaktadir.
Kurumsal yonetim kurallarinin temelleri:

o Seffaf ve hesap verebilir bir yénetim

o Menfaat sahiplerine adil bir yaklasim

e Tim yonetimin sorumluluk icinde yirutilmesi

e Etkili bir i¢ ve dis denetim
Gecgen zaman icinde aslinda pay senetleri borsada islem goren sirketler icin gelismis olan
kurumsal yonetim ilkelerinin, kapah sirketler icinde bir gereksinim oldugu ortaya cikmis ve

uygulamalarda bu ilkeler kapali sirketlere de yansitilmaya baslanmistir.
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Yeni Tiirk Ticaret Kanunu’nun kurumsal yonetim ilkeleri’nin hayata gecmesinde itici bir giic
olacak midir?

Turk is diinyasinin icinde yasayacagi gelecegin ticaret hukuku altyapisini olusturan ancak bu
onemine karsin Turkiye’nin farkli glindem konularinin golgesinde kalarak yasalagsmasi uzun
bir siire alan Yeni Tirk Ticaret Kanunu (Yeni TTK), Resmi Gazete’de yayinlanarak yasalasti.
Yeni TTK, muhasebe ve denetim uygulamalari haric 1 Temmuz 2012 tarihi itibariyle
ylrirlige girecek. 1 Ocak 2013 tarihinden itibaren yeni muhasebe ve denetim dizeni de
ylrurltuge girecektir.

Temel kanun niteligindeki Yeni TTK, mevcut kanun ile karsilastirildiginda Tirk ticaret
hayatina radikal bircok degisiklik getirmektedir. Yeni TTK'nin temel amaci, Tirk sirketlerinin
kurumsal bir alt yapiya sahip olarak daha iyi yonetilmelerini, rekabet kosullarina daha etkin
entegre olabilmelerini ve sonug olarak strdirulebilir karlihk ve buylme saglayabilecekleri
gelecegin ticaret hayatini diizenlemektir. Bu amaca ulasma yolunda kanun koyucu “Kurumsal

Yonetim Felsefesini” Yeni TTK’nin ana kolonu olarak belirlemistir.

Bir baska deyisle, kurumsal yonetim ilkelerinin tim 6nemli unsurlari Yeni TTK ile Tlrk hukuk
sistemine yansitilmis ve sirketlerimiz kurumsal yonetime uygun bir sekilde yonetim tarzina
gecis noktasinda artik geri doniilemez bir slirece girmistir. Boylece Tirkiye, kurumsal

yonetim agisindan biraz 6nce degindigim dinyadaki egilime kayitsiz kalmamistir.

Yeni TTK, kurumsal yonetim ilkelerinin hayata gegirilmesi i¢in uluslararasi mecrada kabul
gormiis isletme ekonomisinin temel mekanizmalarini Tiirk sirketlerinin hayatina
sokmaktadir. Bu yaklasimin 6zellikle Yonetim Kurullari’'nin yapisi ve sorumluluklari, pay ve
menfaat sahiplerinin haklari, risk — kontrol — i¢ denetim iligkisi, yeni muhasebe sistemi ve

bagimsiz denetim gibi konularda somutlastigini gériiyoruz.
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Yeni Tirk Ticaret Kanunu’nu uygulama gegirirken sirketlerin nasil bir yol haritasi olacak?

Yeni TTK'nin getirdigi degisikliklerin, sirketlerdeki yonetim ve is yapis tarzlarini 6nemli bir

sekilde etkileyecegi aciktir. Yeni TTK'nin sirket yonetimi baglaminda getirdigi en 6nemli

degisiklikleri asagidaki gibi 6zetleyebiliriz.

Yonetim Kurullar’nin profesyonellesmesi

Yonetim Kurulu & Yonetim kavramlari arasinda hukuken farklilasma saglanmasi
Yonetim Kurullarinda yapisal degisiklikler ve getirilen dizenin executive/non-
executive yonetim kurulu Gyesi ayriminin uygulanmasina misait olmasi

Risk yonetimi, i¢ kontrol, i¢ denetim ve finansal planlama gibi modern isletme
kavramlarinin Tlrk hukuk sistemine getirilmesi

Turk muhasebe sisteminin diinyada artik tek muhasebe dili olan Uluslararasi Finansal
Raporlama Standartlari’'na dontstirilmesi

Bagimsiz denetimin tiim sermaye sirketleri icin zorunlu hale gelmesi

Pay sahipligi demokrasisinin gelistiriimesi

Sirketlerin kanun ile belirlenmis sirket bilgilerini (sirketin mali tablolari da dahil)
internet tzerinden yayinlamasi

Tek pay sahipli Anonim Sirket (AS) ve tek ortakh Limitet Sirket (LS) ile YK'nin tek
kisiden olusmasi

Sirketler toplulugu

Hukuki ve cezai sorumluluklarin tanimlanmasi

Bu altyapi bircok mekanizma ile desteklenecektir. Ozellikle kurumsal yénetimin odaginda

bulunan Yoénetim Kurullar’'na yiklenen ve genel kurula dahi devredilemeyen goérev ve

sorumluluklar ve etkin dis denetim ile bu mekanizmalarin saglkh calismasi gilivence altina

alinmaya calisiimistir.

Yeni TTK’ya uyum noktasinda sirketlerin mevcut yonetim ile kanunun 6ngoérdigi sirket

yonetim modeli arasinda farkhliklari ivedilikle tespit ederek degisimi yonetmek icin bir yol

haritasi belirlemek zorunda olduklarini dislinliyorum. Zira bu degisim sireci zamana

yayilmasi ve sindirilmesi gereken 6nemli unsurlari icermektedir.
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TTK Yonetim Kurulu’nun yapisina ne gibi yenilik ve agilimlar getiriyor?

Bahsettigim yeni yonetim tarzinin olusturulmasi ve yirutilmesi noktasinda en énemli gérev,

dogal olarak icranin basi konumundaki Yonetim Kurulu’na verilmistir. Yeni TTK'da Yonetim

Kurullar’nin yapisi, is yapis sekli ve sorumluluklarina iliskin ¢ok o6nemli degisiklikler

bulunmaktadir.

Kisaca bu hususlari 6zetlemeye galisacagim:

Yeni TTK ile sermaye sirketleri bir ortak ile kurulabilecek ve tek kisilik Yonetim
Kurullari olusturulabilecek. ilk bakista kurumsal yénetimin ruhuna uygun gibi
goriinmeyen bu acilim, 0Ozlinde bircok sikintiyi ortadan kaldiracak dogru bir
gelismedir.

Yeni TTK ile sermayeden bagimsiz ve isletmenin gerekliliklerine gére hareket edebilen
bir Yonetim Kurulu olusturulmasi amacglanmistir. Bunu saglamak icin mevcut
uygulamadaki Yonetim Kurulu Gyesinin pay sahibi olmasi zorunlulugu yeni TTK ile
kaldirilmistir. Bu degisimin arkasinda Yonetim Kurulu’'nu profesyonellestirme amaci
yatmaktadir.

Yeni TTK ile tlizel kisiler Yonetim Kurulu lyesi olabilecektir. Ayrica pay sahibi gruplarin
YK’da temsil edilmesine iliskin hukuki altyapi olusturulmustur.

Sekilsel olma noktasinda tartisilan ancak kanun koyucunun yaklasimini géstermek
adina 6nemli bir degisiklik de Yonetim Kurulu lyelerinin en az dortte birinin yiksek
O0grenim gormis olmasi zorunlulugudur. Tek Uyeli Yonetim Kurulu’'nda ise bu
zorunluluk aranmayacaktir.

Sirketin yonetimi noktasinda Yonetim Kurulu ile yonetim (management) arasindaki
farki ortaya koyan sistem getirilmistir. Bu cercevede Yonetim Kurulu esas s6zlesmeye
konulacak bir hiikimle, diizenleyecegi bir i¢c yonergeye gore, yonetimi, kismen veya
tamamen bir veya birka¢ Yonetim Kurulu Uyesine veya (iclinci kisiye devretmeye
yetkili kilinabilecek.

Yeni TTK ile Yonetim Kurulu’na Tirk Ticaret hayatinda ilk defa genel kurula veya
Yonetim Kurulu disindaki Uglncl kisilere devredilemeyecek gorev ve yetkiler

verilmistir.
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e Yeni TTK, Yonetim Kurulu’'nun gorev ve sorumluluklarini yerine getirmesi igin
kurulacak komite ve komisyonlara iliskin bir agilim yapmistir. Bu ¢ergevede Ydnetim
Kurulu, islerin gidisini izlemek, kendisine sunulacak konularda rapor hazirlamak,
kararlarini uygulatmak amaciyla iglerinde yonetim kurulu Gyelerinin de bulunabilecegi
komiteler ve komisyonlar kurabilir. i¢c denetim ve risk ydnetimi komiteleri bu

baglamda somutlastirilan komitelerdir.

o YK'daki “muteselsil sorumluluk” yerini “farkhlastirilmis teselstl” adi verilen farkh bir
sorumluluk uygulamasina birakmistir. Bu yaklasimin amaci, Yonetim Kurulu Gyeleri
arasinda Ozellikle verilen kararlarin olumsuz sonuglari yasandiginda daha adil bir

sorumluluk tespitini saglamaktir.

Yeni TTK’ya gore “6zen borcu” yaklasiminda énemli bir degisiklik getirilmistir. Bu acilim ile
hukuk sistemimizdeki “basiretli is adami” yaklasimi, yerini “tedbirli yonetici” yaklasimina
birakmistir. Bu yaklasimin 6ziinde sirketin menfaatlerini diiriistliikk kurallarina uyarak
gozetme yikiimliilugi  bulunmaktadir. Bu madde de Yonetim Kurulu'nun

profesyonellesmesi adina ¢ok 6nemli bir agilimdir.

TTK’nin Yonetim Kurullari’nin profesyonellesmesi yoniinde ne gibi katkilari olacak?

Tim bu uygulamalar o0zellikle Yo6netim Kurullari’'nin profesyonellesmesi geregini
dogurmaktadir. Profesyonellesmeden kasit yonetim tarzinin ve verilen kararlarin seffaf ve
hesap verebilir bir tarzda yapilandirilmasi, sirket is sureclerinin saglikh aktigindan emin
olunacak bir risk yonetim ve i¢ kontrol sistemi kurulmasi, bu mekanizmalari etkin bir sekilde
denetleyecek bir ic denetim sisteminin yapilandirilmasi ve etkin bir yénetim raporlamasinin
olusturulmasidir. Bu vyaklasimin sonucunda profesyonel Yo6netim Kurulu sermayeden
bagimsiz hareket ederek, isin gerekliliklerine gore karar verebilecek bir yapida
sekillenecektir. Bu noktada kurumsal yonetimin ilkeleri bagimsiz liye (non-executive) YK
Uyelerini getirmistir.

Yeni TTK, Yonetim Kurullar’nin bu sekilde olusabilmesi icin gerekli tim yonetsel ve hukuki

altyapiyi olusturmustur.
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Ferruh Tung
KPMG Tiirkiye Bagkani - Kidemli Ortak

KPMG Tiirkiye Ulke Baskani Ferruh Tun¢’un Tiirk sirketlerinin daha seffaf kurumsal ydnetim
ilkeleriyle ¢alismasinin kiiresel rekabet gliciini artirmadaki etkisi, ideal Yonetim Kurulu,
Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesi'nin sirkete katkilari ve Tiirk Ticaret Kanunu’nun Kurumsal
Yénetim ilkeleri’nin hayata gegmesindeki rolii konularinda gorislerini aldik.

Kiiresel is diinyasinin degisen giindeminde 6nemli yer edinmeye baslayan Kurumsal
Yonetimin sirketler igcin 6nemini nasil 6zetlersiniz?

Uzun bir stredir kisa vadede degerli, 6rglitlenme yapisi kirilgan, teknolojik agidan karmasik,
calisan ilgi ve tercihleri degisken, tahayytliin 6tesinde uluslararasilasmis sirketlerle yasiyoruz.
Goralayor ki, bu durum, giin gectikce daha belirgin bir sekilde, sirketler diinyasini da icine
alan kapsamli bir “strdurilebilirlik” sorunsalini glindemimizde tutuyor.

Sirketlerin surdarilebilirligi, baska seylerin yaninda en ¢ok onlarin paydaslarina yonelik
olarak ne denli sorumlu, comert olduklari; buna karsilik paydaslari tarafindan ne denli ilgi ve
tevecciihe mahzar olduklari ile ¢ok yakindan ilgili. Kurumsal yonetimi, sirket ve paydaslari
arasindaki bagin niteligini borg¢lu oldugumuz ilkeler manzumesinin hayata gegirilmesi olarak
goriyorum.

Kurumsal yonetim uygulamalarini basariyla uygulayan sirketler hangi alanlarda fark
yaratabilirler?

Sonu olmayan ideal paydaslar 6diinlesmesine/armonisine en yakin olanlar, kurumsal
yonetimi en iyi uygulayan sirketlerdir. Bu sirekliligi, strdurilebilirligi olan, mukayeseli olarak
daha doyurucu deger lretimi anlamina gelmektedir. Boyle sirketler, 6zgilin sirketlerdir.
Gorinirde kurumsal yonetimi tatbik etmek bakimindan baska sirketlere benzeseler de
paydas itibari, glvenilirligi bakimindan benzersizdirler. Elbette bunlar anahtar basari
gostergelerinde, 6z sermaye karlilhiginda, bor¢lanabilme yeteneklerinde vb. rakiplerine kiyasla
Ustinlige sahiptirler ama giincel olan olgiilerle cogunluk degeri tam anlasilamayan, sinanmis
ya da sinanacak bir stirdirilebilirligi temsil ederler ki, onlari asil degerli kilan budur.

Turkiye acisindan bakildiginda kurumsal yénetim uygulamalarinin basari orani igin neler
soylenebilir?

Olduk¢a 6nemli gelismeler ve iyi ornekler var. SPK’nin 6zendirici diizenlemeleri bu
konudaki farkindalik ve yénelim agisindan ¢ok degerli. Yeni Tiirk Ticaret Kanunu 6nemli
seyler vaat ediyor. Bu yondeki donisiimii omuzlayacak yeterlikte yetiskin yonetici
varligimiz var. Seksenli yillarin ortalarindan beri krizlerle de deneyim kazanmis bir
sirketlesme ve yonetim birikimimiz olustu.
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Ekonomimiz dnemli bir donlisimden gegiyor. Uluslararasi konjonktirin de dahil oldugu ¢ok
sey Tirkiye'ye ekonomisine slrdurilebilir rekabetci bir nitelige blriinme firsati sunuyor.
Gegmisimiz sorunuz bakimindan basarilarla dolu olmasa da gelecege iyimser bakabilecek ¢ok
nedene sahibiz.

Tiirk sirketlerinin daha seffaf kurumsal yonetim ilkeleriyle galismasi kiiresel rekabet
gliclinii artirmasinda ne gibi katkilar saglayacaktir?

Dogrusu Kurumsal yonetimi kiiresel ekonomide var olmanin bir 6n sarti olarak takdim etmeyi
tercih ederim. Onun kiresel ekonomideki rekabet glicimizi artiracak bir kaldirag haline
gelmesi ise bu alandaki karsilastirmali Gstlinliglumuze bagh.

Kiiresel dlgekte rekabetten s6z edeceksek, kurumsal yonetimin evrensel 6ziinii kavramali,
icimize sindirmeli, ama onu kendi bilincimizin ve dilimizin bir uzantisi haline getirmeliyiz.

Eklemlenerek, tabi olarak da kurumsal yonetim kurallarina uymus olursunuz; ama eger
rekabetci bir konumda olmaktan séz ediyorsak, evrensel bir gereklilik olan kurumsal
yonetimin, kavram ve uygulamalarini makyaj kertesinde kalmak tehlikesinden kurtarmaliyiz.

Kurumsal yonetim Tiirkiye’de ist diizey yonetimde yer alan Tiirk is adamlari tarafindan
dogru algilaniyor mu?

Tirk is adamlari kurumsal yonetim ilkelerini ©ncelikli olarak kurumsallasma olarak
tanimlamaktadir. Oysa Kurumsal Yonetim anlayisi sirketleri yonetenler ile geride kalan sirket
paydaslari arasinda bir “menfaat catismasi” varligindan yola cikarak olusturulmustur. Bu
anlayis genel olarak ABD’deki bliylk sirketlerin yoneticilerinin yapmis olduklari yonetim
hatalari ile islemlerin sonucunda ortaya ¢ikan sonuglara karsi bir 6nlem olarak
dislnilmistir. Clnkl s6z konusu sonuglar sermaye piyasasina gliveni kaybettirmistir.
Kurumsal Yonetim ilkeleri OECD tarafindan bu giivenin saglanmasina yénelik olarak
olusturulmustur. Bu acidan yukaridaki soruyu su sekilde sormak gerektigi distincesindeyim.

Tirk is adamlari sermaye piyasasina acildiklari oranda islerini profesyonel yoneticilere
aktarmaya hazir mi?

Is adamlarimizin konuyu bu acidan degerlendirmeleri énemlidir. Ozellikle aile sirketi
yapisindaki sirketlerde kurumsal yonetimin baslica geregi olan Yonetim Kurulu ile icra
komitesinin gorev ve sorumluluklarinin birbirinden ayrismasi, yazili kural ve prosediirlerle
sirketin yonetilmesi, is akis semalarini cizmesi, i¢c kontrol ve i¢c denetim faaliyetlerini
prosedirler geregince dizenli olarak gerceklestiriimesi gerekecektir. Bu calismalari hayata
gecirecek vizyon ve kararliligin olmasi gereklidir.

Bununla birlikte, son yillarda bircok sirketin kurumsal yonetim konusunda olumlu adimlar
attigl ve bu yonde Ust yonetimin stratejik kararlar aldigi gortlmektedir. Halka acik ve hisse
senetleri borsada islem goren sirketler kadar, ikincil piyasaya (borsaya) gelmeye aday heniiz
halka acilmamis aile sirketleri de kurumsal yonetim ilkelerini biinyelerinde giderek daha fazla
ve daha etkili sekilde uygulamaya calismaktadir. Bu yaklasimlar sonucunda, genellikle
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sirketlerin Yonetim Kurulu yapilari kurumsal yonetim ilkelerine uygun sekilde olusturulmakta
ve gorevleri ana sozlesmelerinde yazili esasa gore sekillendirilmektedir. Bu dogrultuda
sirketler, ozellikle son yillarda Yonetim Kurullar’na giderek daha fazla bagimsiz lye almaya
baslamislardir.

Giiniimizde dogrudan yabanci sermaye yatiriminin ¢ekim alanlarinin en basinda kurumsal
yonetim iklimi geliyor denilebilir mi?

Kurumsal yonetim yatirimci bakimindan ilgi konusu sirketin goriindtGgi gibi oldugunun en
onemli glivencesi olma iddiasindadir. En basinda midir, bilemem ama c¢ok onemli bir
nedendir.

ideal Yonetim Kurulu nasil olmali?

ideal diye bir seyin olmadig kanisindayim. Yénetim Kurulu olusturulmasinda ¢ok sayida
degisken vardir. Her yonetim kurulunda mutlaka bulunmasi gereken vasiflarin bizce
rekabetgi bir degeri yoktur. Bu ylizden benim igin sirketi farkli kilacak nitelikteki, farkli tye
veya Uyelerin yer aldigi bir yonetim kurulu daha tercih edilen bir Yénetim Kurulu’dur.
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Arzuhan Dogan Yal¢indag
Dogan Sirketler Grubu Holding Yonetim Kurulu Bagkani

Dogan Sirketler Grubu Holding Yonetim Kurulu Baskani Arzuhan Dogan Yalgindag’in
Kurumsal Yonetimin sirketler igcin 6nemi, Tirkiye agisindan kurumsal yoénetim
uygulamalarinin basari orani, Dogan Holding'in Kurumsal Yonetim uygulamalari, Bagimsiz
Yénetim Kurulu Uyesi’nin sirkete katkilari ve Tiirk Ticaret Kanunu’nun Yénetim Kurulu’nun
yapisina getirdigi yenilikler konusunda goéruslerini aldik.

Kurumsal yonetimin sirketler icin 6nemini nasil 6zetlersiniz? Tirkiye acisindan bakildiginda
kurumsal yonetim uygulamalarinin basari orani igin neler séylenebilir?

“lyi Sirket Yénetimi” kavraminin sistematize edilmis hali olan kurumsal yénetim anlayisinin,
cagdas yonetim felsefesi icinde cok dnemli bir yere sahip oldugunu goriiyoruz. ister sirket
pay sahipleri ve yoneticileri ister diger ilgili tim paydaslarin penceresinden bakiyor olalim;
yonetim ve gozetim mekanizmalarinin glcli ve saglikh bir yapiya sokuldugu, seffaflik ve
hesap verilebilirlilik anlaminda sirketin iliski icerisinde bulundugu tim taraflarla acik iletisime
sahip bir sirket yonetim yapisinin olusturuldugu “Kurumsal Yonetim”, giinim{z is diinyasinin
egemen yaklasimi halini almistir.

Ulkemiz 6zelindeki uygulamalara bakildiginda, kurumsal yénetim anlayisinin ¢cok uzun bir
gecmisi olmadigini goriiyoruz. Son yirmi yildir diinyada glindemde olan ve de o6zellikle
ABD’de yasanan sirket skandallari sonrasi lzerindeki tartismalar iyice derinlik kazanan
Kurumsal Yonetim kavrami, llkemizde de son on yildir giindemde olmaya baslamistir.
Kuskusuz bu gelismede yasanan kiresellesme ve ¢ok uluslu sermayenin Ullkemizde artan
yatirimlarinin katkisini g6z ardi edemeyiz.

2001 yilinda Ulkemizde cereyan eden ekonomik kriz sonrasinda basta finans sektori olmak
tzere halka acik sirketlerde kendine uygulama alani bulan “Kurumsal Yénetim ilkeleri”, bu
alanda yapilan yasal dizenlemelerin de katkisiyla yayginlasmaya ve benimsenmeye
baslanmistir.

Ancak kurumsal yonetim ilkelerinin, Gilkemiz is diinyasinda heniiz arzu edilen diizeyde bir
uygulama alani buldugunu sdylemek cok olasi degil. Nitekim, Dinya Ekonomik Forumu
tarafindan yapilan bir arastirmaya goére; Tilrkiye, Yonetim Kurullari’nin etkinligi agisindan
diinyada 133 ilke arasinda 125. ve azinlik haklarinin korunmasi bakimindan ise 93. sirada.
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ilk anda ¢ok olumsuz gériinen bu tabloya ragmen, bir yandan TUSIAD ve TKYD (Tirkiye
Kurumsal Yonetim Dernegi) gibi sivil toplum olusumlarinin yogun ¢abasi, diger yandan yeni
Turk Ticaret Kanunu’nun beraberinde getirdigi yenilikler ve 0zellikle SPK gibi yasal
otoritelerin bu alandaki dizenlemelerinin katkisiyla, kurumsal yonetim ilkelerinin
Ulkemizdeki bircok isletme tarafindan zaman igerisinde benimsenecegini ve yayginlasacagini
dislintyoruz.

Dogan Holding'in kurumsal stratejisinin temel degerlerini; yenilikgilik, tutarlilik, esneklik,
seffaflik, kalite, sosyal sorumluluk, miisteri odaklilik, ekip ¢alismasi olusturmaktadir. Bu
baglamda Kurumsal Yoénetim uygulamalarinizdan o6zellikle altini ¢izmek istedikleriniz
nelerdir?

Bizim Grup olarak benimsedigimiz yenilikgilik, tutarlihk, esneklik, seffaflik, kalite, sosyal
sorumluluk, musteri odaklilik ve ekip ¢alismasi degerleri aslinda bir bakima klasik manada
“Iidare” ile “Kurumsal Yonetim” anlayisi arasindaki farki olusturuyor. Degisime acik ve siirekli
gelisimden yana olan bir yonetim anlayisina sahip grubumuzda bu degerleri, yazili temenniler
olmaktan gikarip uygulanan ilkelere donustirme kararliigindayiz.

Verdigimiz bu onem dogrultusunda, kendimizi her yil bir Bagimsiz Derecelendirme
Kurulusu aracihigiyla testten gegiriyoruz. Malumunuzdur, iilkemizde kurumsal yonetim
anlaminda kendisini her yil bizim gibi testten gegiren ve sonuglarini kamuoyuyla paylasan
grup sayisi sinirli. Biz ise bunu yaparken notumuzu da artirarak bu konuya olan baghligimizi
gosteriyoruz.

Kurdugumuz komiteler, kamuyu aydinlatma ve seffaflik alanindaki hassasiyetimiz, Yonetim
Kurulu kompozisyonunda icraci olmayan {yelerin sayisi, yonetim kurulu Uyelerimizin
profilleri ve segim kriterleri, yatirimlarimiz igcinde dnemli yeri olan Medya alanindaki yayin
ilkelerimiz bizim kurumsal yonetim uygulamalarimizdaki 6nemli ve glgli oldugunu
dislindiGgliimiz hususlardir.

Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesi’nin sirkete katkilari neler olacaktir?

Daha once de ifade ettigim Uzere Ulkemizde kurumsal yonetim anlayisiyla ilgili heniz kat
edilecek cok yol var. Bu kapsamda sanirim Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeligi de zaman
icerisinde ve lilkemiz sartlari cercevesinde uygulama alani bulacaktir.

Bagimsiz Yoénetim Kurulu Uyelerinin esas itibariyla sirketlere saglayacagl en énemli katki,
sahip olunan tecriibe ve bilgiler 1si8inda, farkh bir bakis acisiyla finansal raporlarin
irdelenmesi, risklerin belirlenmesi ve stratejik diislinme yetisiyle birlikte sirket icin katma
deger yaratan bir yonetim ve kontrol yapisinin tesisi olacaktir. Ote yandan, Yénetim
Kurullar’'nda objektif kararlar alinmasi baglaminda, bagimsiz yonetim kurulu Gyelerinin
onemli katkilar saglayacagi muhakkaktir.
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Tiirk Ticaret Kanunu Tasarisi Yonetim Kurulu’nun yapisina ne gibi yenilik ve agihimlar
getiriyor?

Oncelikle Tirk Ticaret Kanunu’nun c¢agimiza uygun hale getirilmesi geregine katildigimi
belirtmek isterim. iletisim basta olmak iizere bircok alanda bas déndiriicii yenilikleri
yasadigimiz son vyillarda buna uygun yasal dizenlemelerin de glindeme gelmesi bir
zorunluluk idi.

Yeni kanunun, sirketlere web sitesi kurma zorunluluguyla seffafligi artiracagini, sermaye
sirketlerinin kurulusu ile ilgili yeni diizenlemelerle &zellikle KOB/i’leri koruyacagini, gelisen
iletisim teknolojilerinin sirket genel kurullari ve yonetim kurullarinda uygulanmasiyla ciddi
kolayliklar getirecegini Umit ediyorum.

Ote yandan yeni kanunun Yénetim Kurulu yapisina; Yénetim Kurulu tye sayisindaki bazi
kisitlamalari kaldirmasi, tiizel kisilere de Yonetim Kurulu Gyesi olma yolunun agilmasi,
yonetim kurulu toplanti yeter sayisinin yeniden dizenlenmesi, Kurumsal Yonetim ilkelerine
daha fazla atifta bulunmasi gibi yeniliklerle farkl acilimlar getirecegi goriliyor.

Eklemek istedikleriniz....

Yiksek performans hedefleyen sirketlerde ve sirket yonetimlerinin daha planl ve proaktif
olmasinin 6ngorildigi durumlarda, kurumsal yonetim ilkelerinin daha fazla dikkate alinmasi
gerektigini duslnldyorum. Bu amag¢ dogrultusunda; yodnetim, kontrol ve raporlama
kavramlarinin ¢ok daha etkin ve sistematik hale getirilmesi bir zorunluluk halini almaktadir.
Kuskusuz bu sirecte; sirket ici kurallarin, sorumluluklarin ve ana politikalarin belirlenmis
olmasi ¢cok onemli.

Benim inancim; kurumsal yonetim anlayisinin lilkemizde yaginlasmasi ile birlikte,
ekonominin genel isleyisi anlaminda daha saghkli bir rekabet ve piyasa ortaminin
olusacagidir. Bu noktada, kanun yapicidan, yasal otoritelere, sermayedarlardan ¢alisanlara
varincaya degin hepimize biiyiik igler diisiiyor.
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Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeligi
zamani geldi mi?

TANITIM
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MY Executive

“Miisterilerimiz bizim icin sadece miisteri dedildir. Biz kendimizi, calistigimiz kurumlarin insan
Kaynaklari sorunlarini ¢é6zmek icin ¢aba gésteren is ve ¢éziim ortadi olarak gériiriiz. Onlarin
ihtiyaglarini kendi perspektiflerinden anlamaya ve olabilecek en iyi ¢6ziimii sunmaya gayret

golsteririz.”

Gunlmuzde zorlu bir rekabete sahne olan is diinyasinda, en dogru ve en kaliteli insan
kaynaklarina zamaninda ulasmak kurumlar agisindan yasamsal bir énem kazandi. Fark
yaratmak ve rekabette ©ne ge¢mek, bir kurumun entelektliiel sermayesinin, insan
kaynaklarinin glclyle basliyor. Elbette insan kaynaklari icinde kurumu vyoénlendiren,
stratejileri cizen ve hedeflere dogru ilerlemeyi saglayan st dizey yoneticilerin ¢ok biyik
Onemi var. Bu yoneticilerin kurulusun ihtiya¢ duydugu yetenek, bilgi ve deneyime sahip
olmalari gerekiyor. Bir sirket bu niteliklere sahip yonetici adaylari aradiginda MY Executive,

istenen nitelikteki insan kaynaklarini bu kurumlarla bir araya getirmektedir.

MY Executive, Arthur Andersen ve Ernst & Young gibi pek ¢ok diinyaca Unli uluslararasi
kurulusta uzun yillar ¢ahstiktan sonra, bu alanda edindigi deneyim ve bilgi birikimine sahip
bir ekip tarafindan 2005 yilinda kuruldu. MY Executive, yonetici temini alaninda ciddi

deneyimlere sahip, iyi egitimli ve donanimli bir danisman kadrosuyla hizmet vermektedir.

MY Executive, nitelikli adaylardan olusan zengin veri tabani ve referanslari ile ihtiyaclara en

uygun ve en kaliteli insan kaynaklarina ulasma olanagina sahiptir.

Vizyonumuz, Ust dizey yonetici segme ve degerlendirme alaninda uluslararasi kalite ve etik
standartlarinda verdigimiz hizmetle misterilerimiz icin deger yaratarak bu alanda en

begenilen ve en fazla tercih edilen sirket olmaktir.

Misyonumuz, sundugumuz kaliteli ¢oziimlerle mdisterilerimizin beklentilerinin 6tesine

gecmek, onlarin ihtiyaglarini tam olarak karsilayarak memnuniyetlerini stirekli artirmaktir.
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Degerlerimiz

Kalite: isimizi uluslararasi standartlarda en (st kalite diizeyinde yapariz.

Giivenilirlik: Musterilerimiz ve bilgileri veri tabanimizda yer alan yonetici adaylariyla olan
iliskilerimizi agiklik, diristlik ve seffaflik temelinde, en yiksek etik standartlarda strdiririz.
Bize emanet edilen kisisel ve kurumsal bilgilerin gizliligini koruruz. Mdusterilerimizin is
hedeflerine ve c¢ikarlarina zarar verecek yaklasim ve uygulamalardan kaginiriz. Cikar
catismasina yol agmamak icin ayni sektérden musterilerimizin sayisini kisith tutariz.

Miisteri Odakhlik: Musterilerimizle uzun vadeli iliski kurar, onlari is ortaklarimiz olarak
degerlendirir ve is hedeflerine ulasmalarina nasil katkida bulunabilecegimizi arastiririz.
Onlarin sesine kulak verir, beklentilerini iyi anlayarak karsilamaya, hatta 6tesine ge¢meye
calisiriz. Zamani en etkin sekilde kullanir, misteri memnuniyetinde ¢itanin her zaman daha

ylksege konulabilecegini bilir ve bunun igin gayret gosteririz.

Hizmetlerimiz

MY Executive bankaciliktan hizli tiiketim Grlinlerine, otomotivden insaat ve ilaca, turizmden

imalata kadar pek ¢ok farkl sektére hizmet sunmaktadir.
Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesi (Non Executive Director) Temini

GUnumuzde kurumsal yonetimin en Onemli unsurlarindan olan profesyonel yonetim,
Yonetim Kurullari’'nda bagimsiz ve icraya karismayan Uyeler bulunmasini gerektirmektedir.
Uzun yillardan gelen is deneyimleri, bilgileri ve vizyonlariyla Yonetim Kurulu’nda yer aldiklari
sirketin saghkli blylime stratejileri olusturmasina katkida bulunan bu {yeler bagimsiz

kisilikleriyle de hissedarlarin ve diger paydaslarin haklarini korurlar.

"Yonetim Kurulu Uyesi", 6zellikle orta 6lcekli aile sirketlerinden, biyiimelerindeki siirecte
yeni bir vizyon olusturmalarina katkida bulunacak, is gelistirme ve etkin iliskileri ile sirketin
ileriye hazirlanmasinda destek olacak deneyimdeki kisileri biinyelerine Yénetim Kurulu Uyesi
veya danismani olarak katmak isteyen sirketler MY Executive‘e basvurmaktadir. Diger
taraftan bu ozelliklere sahip ve uzun siireler executive pozisyonlarda calistiktan sonra, artik

icra gorevinden ¢ok Yonetim Kurullari’'nda gorev yapmayi tercih eden pek ¢ok profesyonel
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var; sirketlerin bu kisilere ulasarak Yonetim Kurullar’'nda Bagimsiz Uye olarak

degerlendirmeleri sirketlere cok 6nemli katkilar saglayacaktir.

MY Executive, biylimek ve kurumsallasmak isteyen bitin sirketler icin hayati dneme sahip

olan bu alanda da, uluslararasi standartlara ulasan kalitede hizmet sunmaktadir.

Ust ve Orta Kademe Yonetici Temini

MY Executive, kuruluslarin isleriyle ilgili ihtiyac ve beklentilerini iyi anlayarak, bunlari
karsilayacak yetkinlikte st ve orta kademe yonetici adaylarini bulmalarina yardimci
olmaktadir. Birikimi, vyetkinligi, kurum kdltirine uyumu agisindan en uygun adayi

musterilerle bulusturmaktadir.

MY EXecutive Ekibi

Uzun yillar farkli sirketlerde ve departmanlarda uzmanlk kazanmis olan MY Executive ekibi,
kuvvetli egitimlerini genis mesleki deneyim ve birikimle birlestirmeyi basararak destekleyici
bir ekip ruhu, kalite ve sorumluluktan olusan bir ortak kiltlirle calismaktadir. Profesyonel
birikimleri sonucu musterilerin ihtiyaglarini en kisa zamanda farkli perspektiflerden

degerlendirerek en hizli ¢6ziimi sunmaktadir.

www.myexecutive.com.tr
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TEID

Etik ve itibar Dernegi - TEID

Son yillarda diinyanin blylik ekonomik merkezlerinde yasanan is diinyasi odakh krizlerin, ¢cok

uzaklardaki ciftcinin hayatini bile altist ettigine tanik olduk.

Sirketler sadece galisanlari ve hissedarlarini degil iginde bulunduklari ekonomik ve sosyal

cevreyi, en uzak paydaslarina kadar, etkileyen yapilar haline geldiler.

Yakin ve uzak gevresi lizerinde bu kadar blyuk etkiye sahip olan sirketlerin etik olmasi tim
toplumun faydasina bir hareketin baslangic noktasi olmali disincesi ile biraraya gelen

Tirkiye’nin lider kuruluslari 2010 Mayis ayinda Etik ve itibar Dernegi “TEID” i kurdular.

Bir yildan kisa bir siire icinde kurumsal lye sayisi 30’a yiikselen TEID, Sabanci Holding,
Anadolu Endustri Holding, Borusan Holding, Turkcell gibi faaliyet alanlarinda Tirkiye’ nin
ornek ve lider kuruluslari ile Siemens, Hewlett Packard, Microsoft gibi uluslararasi markalarin
destegi ile etik ve itibar yonetimi alanlarinda tecriibe paylasim platformu ve referans noktasi

olmak hedefi ile galismalarini stirdirtyor.

Sadece is etiginin tilkemiz sirketlerince benimsenmesi ve yazih kiiltiirlerinin bir parcasi haline
gelmesi yonlinde calismayl degil; is etigine sadakatle bagh firmalarimizin ulusal ve
uluslararasi pazarda rekabet avantajlarindan feragat eden degil, aksine bu secimleri ile
rekabet glclerini ve sirket degerlerini artiran kurumlar olacaklari bir ekonomik dlizenin
olusabilmesi icin kamu ve kanun yapici nezdinde bilin¢g artirici faaliyet icerisinde olmayi

amacliyoruz.

is etigi tek tarafli bir olgu olmadigina ve toplumun tiim kesimlerinde oldugundan hig de farkli
olmayan bir karsilikli fayda dengesi olduguna inancla, is diinyasinin, rakip firmalar arasinda

bile var olan bir etik denge noktasinin Gzerinde yikseldigi diisiincesindeyiz.
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Her sirket, hatta her profesyonel, etik kurallara uymak kadar karsi tarafin da ayni kurallara
uymasindan kazanir. Dolayisi ile etik kodlar sadece uygulandigi sirketi degil o sirketin

paydaslari ve paydasi oldugu st yapilar icin bir gliven noktasidir.

Amacimiz sirketlerin degil sektorlerin ve ekonomik diizenin tamaminin etik degerler Gstiinde

ylkselmesine arag olabilmektir.

Is etiginin sirketlerin yazil kiiltiiriiniin bir parcasi, hatta temel tasi haline gelmesi ve sirketin
tim idari fonksiyonlarinin bu etik durustan etkilenecegi bir is yapma disiplini olusturmak ise

bu amaca ulasmak yolunda en 6nemli adim olacaktir.

TEID’ in gelmeyi hedefledigi nokta, bu alanda en iyi uygulamalara sahip sirketlerin gelisimine
destek olurken onlarin tecribelerini Tirkiye’'nin her koésesindeki ticari kuruluslara

yansitabilmek, bir referans noktasi haline gelebilmektir.

Is etiginin, gayr kanuni veya ahlak disi yollara sapmamanin ¢ok &tesinde, sadece giincel
paydas haklarina saygiyi degil, strdurilebilirlik ilkesi ¢cercevesinde duyarl ve etkin bir dogal
kaynak kullanimi ile gelecekteki paydaslarin da haklarina saygiyi kapsayan genis bir tanimi

olduguna inaniyoruz.

Bizimle ayni inanca sahip, bu biling ve sorumlulukla siirekli bir gelisimi hedef edinmis,
Turkiye’ de is yapan yerli ve yabanci tiim sirketleri (iyemiz olarak gormek istiyor ve onlarin da
degerli katkilari ile is etigi ilkelerine baghhgi, is yapma bicim ve bilincinin merkezine

yerlestirmek hedefi ile calismalarimizi stirdlriiyoruz.

www.teid.org.tr
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Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi ( TKYD )

Tarkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD), kurumsal ydnetim anlayisinin (lkemizde
taninmasina ve gelismesine katkida bulunmak, en iyi uygulamalariyla hayata gecirilmesini

saglamak amaciyla 2003 yilindan bu yana faaliyetlerini sirdirmektedir.

Kurumsal Yonetimin Tirkiye’de 6zel ve kamu bitin kurumlarca ana ilkeleriyle
benimsenmesi, yerlesmesi, dogru uygulanmasi, ve stirekli glindemde kalmasi icin 6nderlik ve
yol gostericilik yapmak misyonuyla hareket eden Tirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD)
kurumsal yonetim anlayisinin (ilkkemizde taninmasina ve gelismesine katkida bulunmak ve en
iyi uygulamalariyla hayata gecirilmesini saglamak amaciyla 2003 yilinda gonulla bir sivil

toplum orgiiti olarak (dernek olarak) kurulmustur.

Halka acik sirketlerle baslayan bu siireg aile sirketlerinden kamu iktisadi tesebbuslerine, sivil
toplum kuruluslarindan siyasi partilere ve spor kulliplerine kadar uzanan adil, seffaf, hesap
verebilir, ve sorumlu yonetimlerin temel prensibi ve araci haline gelen kurumsal yénetim,
glinimiz global is diinyasinda daha da ¢ok dnem kazaniyor. Sayisi 450’e yaklasan yonetim
kurulu Gyesi ve st diizey yonetici ile Trkiye’de kurumsal yonetimin gelecegini tartismak igin
biraraya gelen TKYD, bu degisimi yakindan izleyerek kamuoyunu bilgilendirme gorevini ilk

glninden beri strdliirmektedir.

TKYD Dergisi, Kurumsal Yonetim Serileri, arastirma raporlari gibi hazirladigi sireli, sliresiz
yayinlar ve internet sitesi araciligi ile bilgiye sirekli erisim saglayan TKYD, Uyelerine sagladigi
avantajlarla; 6zel temali etkinlikler, yillsonu toplantilari gibi sosyal aktivitelerde iletisim agini
genisletebilme, uluslararasi konferans ve seminerlere ayricalikli katiim imkani, egitim
programlari ile kisisel ve kurumsal gelisim, ve ¢alisma gruplarina tyelik firsatlari ile ortak

uygulamalarin parcasi olma ve oOneriler gelistirebilme faydalar saglayarak, Ulkemizde
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sirketlere kurumsal yonetim alaninda bir nevi yol gosterici misyonunu da Ustleniyor.
TKYD’nin her yil dizenledigi Kurumsal Yonetim Zirvesi ise, Glkemizde alaninda ilk ve tek
uluslararasi platform olma 6zelligi ile her sektérden Ulye ve temsilciler tarafindan yogun

ilgiyle takip edilmektedir.

www.tkyd.org
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