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TAKDIM

Ekonomik vapmun  geliserek, islermelerin  bitylimesi sonucu,  iglerme
yinetiminde profesyonellik de 6n plana glkmgrir. Boylece igletme sahiplen ile

viineticileri birhirinden aynilmaya baslamster. Bu stiregte isletmeyd tdare eden
profiesyonel vomericiler, verdikleri kararlarla sadece kendi iglermeler tizerinde
degil, biitiin toplum Gzerinde etkili bir konuma gelmiglerdir. Cinki girketler
kendileriyle hirlikee is goren birgok paydaga sahipticler

Dolaysyla yineticiler kendilenni, bu paydaglarin stek ve bekleyiglering
dikkate alarak faaliyetre bulunmak zorunda hissededer. Stegelimi hissedarian,
miigteriler, devlet, calisanlan, tedarikgileri, bankalar, rmakipleri, yerel
vinetimler ve kamuoyu, bir iglerme yoneticisinin dikkate almak zorunda
obdufu kesimierdir,

Ashinda profesyonel yéneticiller cafimizda bir denge msamdarlar. Belki de
hiyitk filozof Aristotales’in thd bin yil Snce styledigi, "ora yoleu” bir yinteme
sahip olmak, bu voneticilerin en dnemli vasflandir. Cinkn onfar, hem
isletmelerin pelismesini saglamaya galigirlar, hem de paydaglanmun beklentilering
‘denge 'lerler.

Artik iglermeler, sadece dofrudan iliski iginde bulunduklan gevrelerm defil,
topluniun het kesimine ve potansivel yatnmeilara da dogru ve zamarnda bilgi
verme zorundadie. Bu zorunloluk gindmizde kurumsal yBnetigim’ ilkeler ile
sOMmutiagmigeer,

Peli kurumsal yonetigim nedie! Uzmanlar, kuromsal yinetigimi, ‘iglermenin
gst yoneciminin yonetilmest' olarak da ifade ediyordar. Dolaysyla, kurumsal
yinetigim; st yonetimin, yonerim kurolunun faaliyetlen ile yakindan ilgili bir
kavramdir.

Yonetim Kurulu ise, islermelerde sermavedarlan remsil eden, her dlkentn
mevzuatnda ver alan ve sirket kapsammda bitin yerlkilere sahip bir organdar
Yometim Kurulu, “sirket stratcjilerin: pteden gegirmek, ydnetimi izlemek,
potansivel gikar cansmalanm idare etmek, muhasebe, raporiama ve iledgim
sisternlerinin biltiinligimi garant altmna alimak” rorumdadir. Bununla hirlikre,
yonerm kurulu sirket vinetiminden bafimse olarak girker iglen hakdanda
tarafesz deferlendirmeler de yapabilmelidis.

Sonuc olarak, kurumsal yOnerisimi saglamak igin yinetim kurullannmn
rasyonel ve etkin bir gekilde kullamlmasn gerekmekredir.




sile siirditrmelk isteyen gickerler, bu istedin

netim Kurulu'

yapiya kavuogturmay da

izcehcd leltabi = hir lddias var. Jirker saniy

voneticilerine, farkl bir perspektif sunarak, kavramsal yapeian kel
152 VigE liderlilten degiginin pineamine kadar bircok konwyu o =
Kurumsal ¥onetizsimde TOn0eLom Bl erdifii konular ve dzet bilgll
N del tawcdall [t cabs | Bien i :I'_l anm |
: de il ard. Doc. Dr. Ebru Kampuzoglu'nag ve g
et L o, by ki smeterimizin ku : 1

. Murat YALCINTAS

[TO Yinetim Eurulu Bagkan




ONSOZ

Gintimiiz diinyas, gecen yilzyihn altyapssim alusturdugu biviik bir de-
figim hareketinin igerisindedir. Bilginin etkin ve verimli kullamm sticesinin
kisaldigy; entellekriel (begeri) sermavenin maddi sermaveden dnemli oldu-
fu; uluslar aras: girketlerin ulusal bazda scktiire] dinamikderi degisdrdigi;
diinyarun herbangi bir iilkesindeki olumlu ya da clumsuz geligmelerin, icin-
de bulunulan filke kogullanm edkiledigi 21, yuzphn bilgi toplumunda, ¢n-
ceki didnemlers piice is yvagarmmin daha sorlu gececedi bir percektis [.||_'|-_.r|_-\j"||'|_'_
hezmin dstel bigimde artg postermesi, sicketlerin dis cevre kogullarndan et-
kilenme oramin her gecen giin arnrmakeadir. Bu defisim hareketinin geri-
sinde kalmamak ve harta bir pRICAs olmak isteven i;;'l.:r_||||:|-;_|_. VeI Yonetim
tekniklerini uygulamaktadirlar: Strarejik ortakliklar (stratesic alliance), 6-
renen organizasyonlar (learning organization), kurumsal ponetisim {corpo-
rate governance), yalm yonerim {lean management) ve kivaslama (beric-
hmarking) vb. Bahsedilen igletmeler, degisen kosullarda var olabilmek 1gin
markalagma yoluna gitmekre, misgter gizinde farkh ve avire edici uyeula-
malan arasorarak yiirirlige sokmakra, biitgeden Ar-Ge harcamalarina ayir-
diklan pay artirmaken, uluslararasilasma (ki birinci basamag dolaylt ihea-
cat) yolunda ileslemekre, zamam lar kaynak olarak gormekre ve milgtert
mernnuniyed odakl bir kileir olusturmakeadar,

Tiam bu uygulamalarin faaliyete gecinlmesi noktasinda Yonetim Kuru-
lu kargmza gikmakeadir, Kurum hisse degerini arnrarak vartifm siirek-
li kilmak steyen igletmeler, seratejik nitelikli bir idari organa vani, Yonerim
Kurulu'ng yatrm yapmak sorundadirlar. Bir sitkerin gelecek yoneliminde-
ki en kritik unsur olan Yanetim Kurulu'nun etkin ve vedmli calismamass,
iglermelerin, saylan kogullara uyum saglamasim engellemekee ve dolayisy.
|2 varliklarm tehlikeye sokmaktadir, Cinkd Yonetim Kuruly, bir firmanm
mal varliklanm korumak ve vonetmek: hissedardarin haklanm pozermek;
uzun vadel stratejik amaglan belideyerck girkeri pelecefe tasimak; pazar-
da rekabet Gstinligi elde ederek kurumun marka degering viikseltmek gibi
konularda kararlan alan en yetkili yonetim orgarudir. Ayra sekilde Yonetim
Kurulu, girket performansimm artmasinu saglayacak stratefiler geligtirmesi,
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girket ana sdzlegmesini gelecefi diigiinerek diizenlemesi ve birlegme veya sa-
nn alma karanm vererek gitketin yéndnd tayin ctmesi de gere ken en st dii-
rey wdari birimdir

Ru nokradan hareketle, "Kurumsal Youetgimde Yonetim Kurulu® isimli ki-
rabin ana amacy; varign nesilden nesile slirdin mek isteven sirketlere, bu iste-

&in temel :.(1II|'|'|1|II|I'I-""|II gstenen Yonerm Kurulu'nu ideal yapya kavugtur-
mada vol ebeterici olmak ve farkh bir perspekeif sunmak oldugu s fylenehilir

Kitabin birinci boliminde; anonim girketerde bulunmas: zorur nlu crgan
Jan Yonetm Kurullan'mn hukuki agedan igleyigi ile I||"|I bilgiler venlecek-
eir. Tk kismin hukuk alt vapoya avrilog o min I |
eny ivi yinerim uygulamalanna sahip :'-|||:.1|.4.m'.3:| -.-;1ri|l:|:-.m1| garanti etmeye

cedi, oncelikle ideal vasal yaprp bilnyelermde banndirmalanmn gerekh oldu
pu gergegidir. Bu n-‘nn;:-.:. hirinci bolimde Yonetim Kurulu'nun cluguma, ya
pist, byitkligh; Kurul'a secim ve ehliyet sartlan ile Kurul'un gorevlen tzerin
de durulacakur

ikinci halimde: Yonetim Kurulu'nun uvgulamadaki ve kurumsal yoneti-
sim ilkelerindeld konumu dikkate alinarak, ranmmlanmasi, olugumu, demog:
rafik dzellikleri, yvapust, bityiiklagi, socumbuluklan, Gyelerinn rollesi gibi konu-
lar ele almacaktr. Bu baliim, bir énceki bolimde, yasal cergeves x.,l.'.|||u.:3-:.-|.-..'|
Yonetim Kurulu'nun uygulamadaki igleyig rarmm ve ideal vapidaki Kurul'un
azelliklerini igerecek sekilde dizenlenmigtir. Biwle bir igenk ile, Yonetim
Kurulu'nu aktif hale gerirmek isteyen veya daha verimli galismasina odakla-
nan gicketlerin atmalart gereken adimlar ya da yapmalan gereken ditzenleme-
ler b i-"'\.""l"l 1 hilgd sunulmas amaclanmakeadir.

Ugimell boliimde; Yonetm Furulu Uyeleti'nin porevierini icra ederlerken
izerinde durmalan gereken bam ana konular ile kazanmalan gercken tetnel
heceriler vurgulanacaknr, Bu konular/beceriler arasinda iglerin icras: esnasin.
da gosterilebilecek liderdik rarzian; degigimi ele alma ve degigimi gerceklegtin
me :a*;-au:;ﬂ.un ve srrateiik vonedm anlaysme kurum kiiltard haline getirme gd-
reci sayilabilir. Séz konusu bilgilerin bu bilimde yer almasiun nedeni, belirti-

len komulary ¥ oneom .?‘-.'IIII. 1 | hesi HI‘I.*.'.'.!II KAZAN®N H-t||1-||| 0 |"'ﬂ'|'lI "-"Tl“"l”

uk alanlan igerisinde yer almasndandir. Delapsryla bderlik, degdigim yonetimi

ve stratejik yonetim konulanndaki hilgilerin aktanlmaya caligldi Gigtinet bi-
liim ile, Yénerim Kuruly Uyeleri'nin dikkatlennin, oz konusu konulara gekal-
mesi amaclanmalktadir
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Dérdiineit ve son bilimde ise; Yanetim Kurulu'nun girevini etkin ve
vertmli bir sekilde icra edebilmesi icin gerekli destek organlara yer veri-
leceletir. Bu idard orpanlar arasinda Denetim Komitesi, Kurumaal Yonet-
sim Komitest ve lera Kurulu yer almakeadie. Bahsi gecen komiteler; Yone-
fm Kurulu'nun gérevlennt etkin bigi mde vapilabiimesi adma, analitik balos
acisiyla kendilerine delege edilen parevlen aynnnh olarak ele alirlar ve béy-
lece Kurul'un zamanims verimli kullanmasina yardmm ederler. Aynica, Yone-
tm Kurulu'nun Hissedarlar'n haklasim ve gikarlanm korumak ve gizet-
mek gibi bir sorumlulufu olmas nedeniyle, bu béillimde Hissedarlar Kurulu
hakkinda da hilgi verilerek, Yonedm Kurulu ve Hissedarlar Kurolu arasim-
daki baglann, okuyuculars farkh bir perspektiften aktanlmaya cabigilacaknr.

Ozetle; Kurumsal Yonetisimde Yonetim Kurulu isimli kitap, konu hak-
kinda firma sahiplerini daha da bilinglendirmek, ilgi duyanlara farkli bir ha-
kg agim kazandirmak ve konunun tlke ekonomisi igensindeki dneminin al
i cizmek amaclaryda vazlmigor Ulkemiz islermelermin sorunlanm tespir
ederek, bu sorunlan minimum zararla atlammalanm saglamak, gelecepe git-
venle bakmalanna destek almak ve uluslar arast igletmelere milcadelelerin-
de sirdiiriilebilir rekabet avaneap elde etmelerine yardimda bulunmak, l-
kesint seven Tirkiye Cumhburiyeti aydmlannin bir gérevidir

Yrd. Dog. Dir. Ebru Karpuzoglu Ozelmas
2010, fstanbul
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TURK TICARET KANUNU'NDA
YONETIM KURULU
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Bimnct bolim; anonim sitketderde bulunma zorunlulugu
lan Yémetim Kurullan'min, vasal temeli haklundald bilg:
lere i'.II!I':";: I.-1".i_-_'l.-l..l:|'|-:!..:-J. |.':.:-. cok girker, serbest [ya-
za kogullanmin gerekliliklerint yerine geermeye calymakea
ve bu amacla faalivetlennde standardizasyona ve sertifikas-
yona pitmektedir. Bununila birlikee, drellikie sirkeclerin b
yile hissednnnm vefan ile miras paylagum plindeme pelmek
te ve bu durum pek gok vinersel sorunka sonucianmakradu
Dolayisivla, sirketlerin pelecekler digindilerek dncelikle ya-

konularta ilgili ddzenlemeler vapmahdir. Bu amacla, his-
sedarlann hisse devrd tle ilgili konulara odakdanmalan, hisse
ve hissedar stizlesmesi ile miras sGalegmelering diizenlemele
ri, vasiyetname haziriamalan, girker ana stzlesmesini girke
tin gelecegini dikkare alarak revize etmeleni ve tiim bu calis-
matann yiritilebilmesi igin de, etkin ve aktf calisan Yone-
tm Kurulu olusturmalan zonmlbsdor. Unurulmamahdir ki,
en i yonetim sistemlenini kuran ve isleten pek ¢ok sirkert
yasal dizenlemelerle kendisini gelecefe hanrlamadif 4¢in,

yagaming tehlikeye armaktad
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lu {utwdan Hrketdr
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Sonug itibaniyle, b bitliimiin amacy, yasal temeli saglam
lusturmanin gereklilik gart: olmasi nedeniyle, temel huku-
bilgilere ver vermek ve ilgi duyanlann, kanunlan ince-
mek ve ilpili maddelen yorumlamak igin ayracaklan za

it etmelerin m
L YONETIM KURULU'NA GENEL BAKIS

A. TANIMLAR
1. Anonim Sirket

Sitker, bir unvam bulunan; ana sermayesl belir

Ii olan ve paylara bliinen; ana stziegmeyie myin 0ien

i TI\-"_":'..'.'.'l'.IE'.:E n (TTEK m.311); borglarmdan dolay yalnu

f . 3 M 1
mal '_':||||: i sorumla tutulan sirketir. |-'-'||.I'.|'|'.|
sadece taahhie etikleri sermaye paylan ile gitkete |

rumludurlar. (TTE m.269)

2. Unvan

TTK m.18 hikmi uyannc izel kigilifi bulunan o-
catet girketleri tacir (vaccar, ticarete ugragan) sayildik
lart icim, bir unvan secip kullanmak I1|=:l.-:'llli';lf‘!llll'-'-"w.lll'l.l:r
(TTK m.20.1}). Unvan, cekirdek ve ekten olugur, Cekir-

dek. "serketin faalmer komesu” ile “anerum sirker” kelimelerin-

den ibarettir. (TTE m.45)
3 j".h'
TH OR[N | Ll I3 R i gy L s ;I_. | M- dafere
LY, OTLISRE OTUT SEVTTIIMESETLTE LACRTEN ok yiadnd IRTIT CCRETE
bédsinen her bir porgasdir.”
4. Sermave
Anonim girket sermayesinin, belirli ve paylara biinmiis
olmasi perekir. Sermaye, “ortaklar tarafindan girkete gemrl-
I PR | . CRr o adetr wim Bieeden be-
mesl fmannidt ediben |I|.Lil. [HITESE CEFLRITLIETY fRETE W | TGS M

- -.--- ... .-_ = -
|.'II|'|'|:": ST I"II TEKEATE  LFECRE -\.Il
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5. Amag

Anondm girketler, ana séalegmede (Ek 1) belirtmek kay-
divlz, kanunen yasak olmayan her tirlid ikrissdi amag ve
konu icin kurulabilirler

B. YONETIM KURULL'NUN HUKUKI NITELIGI

Yisnerim Kuruly, anonim sirketlerin kanunls dizenlen-
miz zorunlu organlanndan binidir. Oireakhipn L;_~|;::|1'.| VL
tecek ve O¢iined kisilere karg sirked temsil edecek organdu
[ T.EK md 317 hikminde " Anonim gicket idare meclisi ta-
rafindan idare ve temsil olunur.” denilmek surecyle, Yone-
v Kurulu'nun sickett hem ig iliskilerde, hem de dig ilighi-
lerde temsil vetkisine sahip oldugu agiklanmaktadir.

Yiinetim Kurulu, Uveler'den! olugan, daimi vani devam-
L faalivette bubunan bir kuruldur. Useler, gergek kisilerdir
{hireylerdir) ve kurola canlihk verirler. Bu itibarla, anonim
sitker fle Yonetim Kurulu arasinda bir sizlegme defil, orga-
nik bir bag vardur. Yonetim Kurulu sirkete ait haklan kulla-
nir .‘;Lr:.-u.'l in eiize] kistlik kazanmasindan, sona ermesine ka-
dar, harta belitli 8lciide ve sinurh olmakla beraber tasfiye sis-
resince de (T.T.K. md. 440, 441) girketin yonetim ve temsil
sorumlulugunu dsclenir.

Genel Eorul'un bir orag Yoénetim Kurule Uyelipi'ne
segmest, ona ortaklik tarafindan yapilan bir teklifeir, Segilen
iyernin girevi agik veya reilii olarak kabul ctmesiyle de,
taraflar arastnda bir sézlesme meydana gelir. Acik kabulde,
aday agik ve net bir sekilde teklifi kabul ettipini belicticken;
areitlil kabulde agik ve net bicimde dyeligi kabul ettifini be-
lirrmez. Bamunla birlikee kabul etmedigind de belirrmez. Do-
layisivla elumbu yani kabul durumu seklinde algldani. [c;{rl|';1
itibarivle taraflar arasindakd bu stztesme bir vekaler akdidir.
Yant, sadece taraflar, bu '.-FI.:l:i:l:'gl'th'[HIL nitelifini serbestge be-
lirleyehilirler, L:‘-"rzl'.rf__r_iu; hizmet stzlegmesi olarak k,l.Ti1r|H§tl-

I Llyve kavrsem, Yonetm Eurulu Bagkarn s, Yonerim Kusila Paigkan Yaodmcin'm, T8

5 -
iwrum l"\.'\..lll'. Ligeienin L-JI-II:-

TLE, md. 317
hikmimde “Afonbm
*iifhr_lt idard  meRe]ia
tarafhndan idare W

temsil olunar”
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rabilirder. Belictmek gerekir ki, uygulamada Yonetim Kurul
leti ile anonim strket arasinda |
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nelik caligmalann yapilmas: stk rastlanan bir durum degldar
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C. YONETIM KURULU UYE TURLERI
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E. YONETIM KURULU'NUN UYE SAYISI

Anonim girtketlerde, Yonetim Kurulu enaz 3 kigiden olu-
sur [TTK m.312), Tiiek Ticarer Kanunu'nda, Yonetim Ku-
rulu five saysrun st smun Sngdrilmemiseir. Bu nedenle, or-
raklar girker ana stzlegmesi ile diledikleri sayida tiye atayabi-
lirler. Aynica, sozlesmeyle fiye sayisiun taban ve tavan sayt-
lan dngoriilersk (Omegin 3-7 gibi) bu aradaki eakdir yetki-
sind Genel Kurul'a da irakalabilider, Ana sozlegmedeki Yo-
netim Korulu Gve says daha sonra wusulime uygun yapila-
cak stizlesme degisiklig ile cksiltilehilic veva arorabilir. An-
cak bu saye 3 kigiden az olamaz (TTK m.312)

Yonedm Kurulu tive sayismin ana sozlesmede belirlenme-
si ve uygulamada da stzlesmede belirtildig kadar olmas ge-
rektr. Eper sayi sozleymede belirtilmemisse, 3'den fazla ola-
maz. Ayrca, ana stzlesmede Gye sayn 5 iken 7've gikan]mg-
za, bu degisiklik icin Genel Kurul'un toplanarak onu sézles-
menin tadili onaylaman gerckir. llave £ Gyenin yazal olarak
omay, tescil ve ilan edildikten sonra viirirdige girer.

Kisaca, sirket calismaya basladiktan sonra gerek gortiliar-
z¢, Uenel Kurul ana sizleyme hitkmiing degigtirerel dye sa-
yisima azaltabilic veya cogaltabilir, 'ijm:r.:iu; "Anorum Sirket
Yomerim Kiernhe, kurvrmun ihebpacena gome Genel Kurul tarefm.
dan segilecek 5 ila 11 kigiden olugabilir” seklindeki bir ifadeyi
ana sizlegmeve eklevehilir

E YONETIM KURULU'NA SECIM VE EHLIYET
SARTLARI

1. Becim

Yonenm Kurulu'na secilecek kigilenin pay sahibt olma-

an gerekir, Pay sahibl olmayan bir kimse Yonetm Kuom-
lu Uyelifi'ne secilmis ise, pay sahibi oluncaya kadar gBreve
baglayamaz ve Yonetim Kurulu éyelik yetkilerini kullans-
maz. Ortak olmadan bu yetkileri herhang: bir sekilde kulla-
nanlar, yaprklan iglerden sahsen sorumlu turelurlar,

Anonim  5lrket-
larde, Yonedm Ku-
fulu en ar 3 kisk
den  olusur  [TTK
m.3L2). Tirk Ticaret
Kanunu'nda, Yone-
it Kuruld LJ-,.“.- SE-
sinan Ot sinen ongo-
ralmemigir. Bu ne-
dende, omaklar gir-
ket ama shrlesmesl
e diladikler] sayvida
Uye atayabilirter
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2. Sdzlesme lle Atama
andan idbaren tlzel ki
Yonetm Kurulu

Tedn

Anonim  sirketin  kuruidugu
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b. Genel Eurol Tarafindan Seqim
L iy :,---"'-.||=.g...|.: :--.I|_:| Hisse

Genel Kurul roplan
etim Kurulu'na getirebi-

darlar uygun girdiklen kisiler Y one
Genel Kurul'da Yoneom Kurulu Uyelif teklifl edilen
wakkina sahip olurlar
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c. Yimetim Kurlo Tarafmdan Segim

Gorev bagindaki Yoneam Kurulu Uyeleri'nden birinin
by sefatt hechangt bir nedenle som buldugunda Yonetim Ku-
rulu, bosalan yer igin, Kanun'da ve ana stizlesmede ghsteri-
len niteliklere sahip bir kigivi gegici Yonetim Kurulu Uyesi
olarak secer. Bu sekilde segilen fiye, Genel Kurul'un ilk wap:
lantisina kadar gorev vapar, Gegici girev ile segilen bu tive,
Cienel Kurul tarafindan kabul edilmese bile, bu stire zarfin-

da vapui isler ve kullandif ovlar gegedi olur (TTK m.3153).

1. Ehliver Sartlar ve Aranan Nitelikler

a. Ehliver Sartlar

Hizsedarlar, Yonetim Kurulu'na gergek kigileri segehilir-
ler. Tiizel kisiler Yonetm Kumlu Uyesi olamazlar. Ancak,
tiizel kisilerin remsilciled olan gergek kigiler, Yonetim Kuru-
lu Uyesi olarak atanahilirler. Bu durumda riizel kiginin tem-
silcisi, girkete ve giinci kigilers karg sorumlu olur

Crenel Baurul, tizel kisi temsilcisini secerken girkere fay-
dal olahilecek kimseleri diiginmek zommdadie. Dolayisiy-
la, tiizel kigilerin adaylanmn segmek zorunda degildr. Tizel

kigi, Genel Kurul rarafindan segilen remsilciyi defigtiremez.

]:l. _-"||._'ra_|'|_:|.n ."‘~| i.rﬂjiiﬂe'r

Yomerm Korulu Uyest secilmenin Kanun'da dngirilen
ilk sart, hissedar ve gercek kigi olmakor. Bununla birlikre,
izel hitkiimler gereBince, baz kistler, anonim girket Yinetim
Kurulu Uyesi segilemezler. Secilirlerse bu segimin gegerli ol-
migast igin ke ndilerine, dzel hitkiimlerde dngtiriilen baz mi-
eyvideler uygulaner. Omegin; Devlet Memurlan Kanunu'na
gire memurlar, girevli olduklan kurumlann igtirakled di-
sindaki firmalarda gdrev alamazlar

Tirk Ticaret Kanunu'ma gore bir Yometim Kurolu
Uyesi'nde aranan nitelikler asapda siralanmakoadir

+  Pay sahibi olmak,

< Yetki ve sorumbuluk tasiyacak tam ehliyet sahibi olmak,

Hissedarlar, Yo
netm Euruly’'na ger
;El: kisiteri secemilir
ler. Tizel kisder Y&
metim Ruruiu LIy
olamazlar

— e —
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vpru sitkette Denetel olmamak (1K m.313)
Liveler icin aranan nitelikier armsinda itk vatandags

olma sarn ve Tirkive'de ikamet etme mechurivet] voltu

G YONETIM KURULLTNUN SORUMLULUKLARI

Y onetim Kurulon nun sormioluklan, genel somumluiog
|
ar, mitteselsil (zncirleme) sormmluluklar ve salisi sorum

iklar seklinde 3 ana basghk alonda incelenebilis
L. Yonetim Kurulu'nun Genel Sorumiluluklan

Yonetim Kurulu Uyelen®nin, genel sorumiuluklan, sir
tin tiizel kisilifine verilecek zarar ile iictinct gahslara verils
cek zarardan dofan sorumluluk alarak tkive ayridabilis

a. 3irketin Tizel Kigiliffine Verilecek Zarar

IOttt EoiErialin L -.-x-l:_:n Nifl SLFKEL :-I|-.'III e FOSEEroCk-

i ] | | E msifif oy | 3
maddes eathik odunar, Bu fikra © sieket isberm eretle miare

i - i
= i &> i - - M | s acaal 1 L 1 i . o
BEn Omiak, DR D KR FOY 1TLESTE TRLT FLECTOU L .1.':' I!'h.

dnetim Kuru-  tadir. Aynica, bir Yonetim Kumlu Uyvesi'nin Geret alsm va de
J = | Y 3 g 5 o 1 1 .
lu Wyelerlnin, gene almasin sorumlulugu, Borglar Kanumu'nun 321, maddesine
sorurmidiukian,  gir-
g aa piite tespit obunr
ketin  tuzel  Kisdigl-

ne verilecek rarar ile Yooeom Kurile Lhelerinm somumlulukian kapsamin-

Ugtncl garisiara ve-  dy eirleete verilecek 2arara iligkin Borglar Kanunu'nun
rilecek rarardan do- Wl ) 1oy 14 1
; maddesinde "Kasit, thrml M AL TR Tl jart .'Z-|!:I'L:||-r'
gan sorumiuiuk ofta- 2 4

rak liche avirsiaili fir. Yonetim Kurulu Uyeleri aleyhine dava agan girketin, ib-

miElL Ve dlKKats ||}_|. oAt ermesl: hakkimd:a dava ACLAM Uye-

nin ise, sorumluloktan kurtulmak igin, kasit, ithmal ve dik-

karsizlifinin olmadifim, bitin iktmami phsterdifing veva

bitiin ihiirma stermiy olmakla birlikte zararn meyda
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na gelmesine mani olamadi@mo ispatlamas gerekmekredir
Burada stz konusu girket zaran, girket aktiflerindeki fiili bir
azalma veya tahmind kdrdan eksilmeve sebebivet verme du-
rumuna iliskindir.

b. Uctinci Sahuslara Verilecek Zarar

Sirket temsile yetkisd bulunanlar, sicketin amag ve faah-
vet alamma giren her cirli igt ve hukokt iglemlerd girket ads-
na yapma ve bunlan yaparken gitker adim kollanma hakla-
na sahiprirler. (TTK m.321/1) Yonetim Kuralu Uyeleri, sir-
ket adina vapoklan iglemlerden dolayt sahsen sorumlu ol-
mazlar. ([TTK m.336/1) Yani temsil veva idare yetkisi bu-
tunan yelerin phrevlerini vaparken iglediklen halesiz filler-
den girker sorumlu rumlur, Sickern bu zaran tahsil hakla
sakhidie, (TTK m.S521/5) Gerek TTK m.336/1.b.5 hiikmii,
gerek haksz fiilllerden dofan sarseda girket zaranmn karg-
lanmasini isteme hakks; Yonetm Kuroulu Uyeleri'nin sirke-
tits tlizel kigilifi diginda, pay sahiplerine ve Lpunca i.ll‘l!k}.-LrH
karg sorumlulugunu arnrmakader.

Cretle, iiciined sahislar yoniinden (pay sahipler ve difes
ogiinci gahislar) Yonetm Eurolu Uyesi'nin icra ettifi haksiz
fillerden dolay: zarar iddiasma muhatap olan, sickerin ken-
disidir. Yonetim Kurulu Uyesi'nin vol acnf zararda Borglar
Kanunu'nun 41. maddesinde kayieh, “kasu, thmal veya ted-
bivserkik"” n garclanndan birisi varsa, Gglined sahis kendisi-
ne haksiz olarak yéneltlen fillden dolay sirketi dava edehbi-
lir. Bu duromda gitket, 1onetim Kurulu Uvesitmin haksiz fii-
linden dolayr ddedigi zaran, iivenin kusirlu olmas: sebebivle

kendisinden geri alma haklong sahiptr

2, Yoneum Kurulu'nun Miteselsil (Zincirleme) Sorumluluklan

Yometm Kumulu Uyeler'nin miiteselsil sorumloiuk hal-
lerd 2 ana baghk altinda toplanabilir: 1- Czel miicesellik so-

rumlutuk Z- Genel mitesellil somomluluk.

Sirket temsile
vEIRIS]  Dulusavar
firk=tin amag ve la-
allyer alaming giren
er Trkd igl we hu-
KUkl dslemler] siret
A0INA yapma ve bum-
571 WAPArken Sirket
adini kulianma hak-
Kina Lahiptirier
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a. Yonerim Kuruh'oun Ozel Miteselsil {(Zincirlems) S0
rlll'l'lllll'.:;.;..l.rl.

Yonetim Kurulu'nun Szel miiteselsi] sorumluluklan aga-
fida ver aimaktadi

Hisse Senetleri Bedellerine Mahsuben (Hesap edilmis,

hesaba gegirilmis) Pay Sahipleri Tavafmdan Yapulan Cide-

melerin Dogru Olmomasi: Tirk Ticarer Eanunu, ano

L R | . e T }
KeTheE OrtaEnm 500 |_|||'!;l HLT AVIATIR 51 !|.!.. Nkl VE 4O

aklara, taahhiitlerinden fazlasinom 3

emeyecedin k

TR b Th Sy [ A ’ i
=l (TTE m.269 - 405/1Y. Oreaklarin eaahhiicle
. i - % S L) w
T demelenn | 1E o336/ ] ile acikinmma kb
T I = PR - - - 3 ii 1
Uik Ticaret Ranono mum 20D maddesinge RS

Rl ATh PO ) P | b | LTI
1 eaelieT recnEuben oy sarblerr farafidan Yl

trerrmnest™ fadesi kullamlmaksadie, Ba ifa

leden, ortagin taahhiin et pava kacsilik yapacag ddeme
anlasilmalidir. Pay bedellerine mahsuben yapilan Sdemel
in dofru olmamasindan bir 2arann dogmast halinde, Y ime-
tim Kurulu Uyeleri miiteselsilen sorumiudurlar

+ Dagntilon ve Ovdenen Kir Paylennm Dogru Olmama-
g1 Tiirk Ticaret Kanunu'nun 336. maddesinde, girket var

[iEmim haksiz vere dafitiimasndan Yonetim Eun lu Livelert

miiteselsil olarak sotumlu tututmaktadelar, Kanun'un 457
maddesinde ize, anonim girketin net kirmm, yllik bilingoya

gire hesaplanmasi gerektifiinden bahsedilmekiedir

Yonetm Kurulu'nun bir hesap dinemi sonunda, girket

fonetim Kurwlu  Lae ermedii halde, ortaklara kir dafiomas veya Tonetim
UUyesi'nin |cra ethigl
hak=sz Hilerden do-
lay zaar iddiasna  daki varhklanmn kismen yitinlmesi veya girketin dden

Kurulu Uyeler'ne kiir pay vermesi, girketin donem bagin-

mubatap olan, firke- g sermayesinin fiilen azalmas: anlamina pelir, Bu neden-
tn kendisedie wr x ' 5 &
T le, Yimetim Kurulo, sicket kdr durum da bitangoyu ki et

mis gibi ghstermeme ve dolayiswyla kir payt dafitmama so-
rumlulugunn vitklenir. Eper, soz konusu durum gergekleg-

haline déniigir.

mig ise, Yonetitn Kurulu'nun sorumlulu

Ancak burada dikkar edilmesi gereken nokta, gerd alma

| =ty

hakkenin, paranin alindi@ tariheen itdbasen 3 yil sonra za-

1=

man agimina uframas konusuna ligkindir. Yine dikkar
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edilmesi gereken bir bagka konu da, dagmmlan ve ddenen
kir pavlanmn hakiki clmamasinin, Yonetim Kurulu'nun
kusurundan dofmasina yémeliktir. Maddi hata neticesin

de fazla ddeme durumu varsa, bu mikmann Yonerim Kuru-
lu tarafindan iadesi istenehilir (TTE m.336.1.6.2.}.

« Koanuni Marak Tutulmas: Gereken Defterlerin Mew-
cut (dmomast veva Bunlomn Diigensiz Bigimde Tutul.
mast {TTK m.336): Defrerlerin tutulmamasindan veya
kanuna uygun sekilde tutulmamasindan sirketin 2 sekil-
de zarar girmesi mimkiindir. Birincisi, hukuki serumlu
(uga iliskindir. Bu sorumluluk, defrerlerin gitker lehine de-
lil olarak kullamlamamasindan dogan zarara isarer eder.
tkinet sorumbulek, Yergi Kanunu'nun uyzulanmasindan
difian ve girker rizel kigiliginden alman vergi cezalarina
thiskindir.

¢ Genel Kurnul'don Crkan Kararlorm Sebepsiz Olarak
Yerine Getivilmemesi: Genel Kurul, sirketin en verkili st
kademe orgamdir. Yonetim Kurulu |:]1_..I;rle||, Cene] Kurul
tarafindan alinan kararlan yirimmekien sorumluduclar, Bu
sebeple Genel Kurul tarafindan alinan kararlann sebepsiz
olarak yerine getirilmemesinden dofacak mararlardan Yéne-
tim Kurulu Uyeleri miiteselsilen sorumludurlar. Ancak, ve-
rine getrilmeyen kararlarla ilgili olarak Yonetim Kurulu ta-
rafindan gosterilecek sebep, Genel Kurul veya mahkeme ta-
rafindan kabul edildigi takdirde, Yonerm Kurulu'nun noii-
teselsil sorumlulufu séz konusu ofmaz (TTK m.336),

¢ Midiirlerin Sebebivet Verdikleri Zarariardan Dogan
Sorwmluhik: Yonetm Kurulu Uvelen, sirker miidirlerinin
sebebivet verdigl zararlardan sorumbu tutulamazlar (TTE
m-346). Ancak agafidaki hallerin varhiinda, Yonetim Ku-
tuly Uyeleri yalnz girkete karg mileselsilen {zincirleme)
sorumiu alurlar:

« Thnerim Korulu uvzman olmayan midarler aramigsa,

=  Midiirlerin gitker igin zararh i5 ve islemlerive géz

YUmmugsa,

Yonetim Kurulu
Uyelerd, Genel KEu
rul tarafindan alinan
kararlan ylritmek-
ten so rummiludur-
lar. Bu sebeple Ge-
rizl Kurul tarafindan
alinan karariarm se-
bepsic olarak yerine
getirilmemesinden
dogacak zararfardan
whnetim Kurulu Uye-
feri mirteselsilen so-
rurmiudurlar




Gerek kanunun
LErek and strdesme
i Yonetm  Kune
U Uyelerine ylkie
lifl diger gorevie
i kasten veya ihmal
eticesinde  yapma-
malars Yonetm Ku

riulu I]'_.'.-'

lEri ni sirke
sahiplerine
15ldra

TiilEselsil so

2. B
vie dphnci sah
Karsi

rmiu hale getirir

‘pant AR roi

|5

o Ytinetim Kuorulu, vetkili olmadim hususlara miidiide
aramis ve miidiir tarafindan bir zarar meyvdana pel

migse
Ana Sermavenin Artnilmasmda Kanen Hilkdmlerd
nz Uyuimamasi: Sitket sermayesinin arnnlmasing yine-
pire ve kanunda gistert-
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nyeoll o
dan Yanetm Kurulu Uselerd miteselsilen sorumlu olurls
Kurulugtaki Yolsugluklan Arastrrmamadan Dogan
Sorumbishuk: Yonerm Kurubu Uyeler, sirketin kurulmasin-
da yolsuzluk durumunu aragturmakla vokimladirler. Dola
yistyla, bu husustaki thmallerin tespit edilmesinden ve mey-
miiteselsiler

1ANGE "-!'-II"'l zararin Euruculardan tahsilinder

1 1
orumludurlar
b. Yonetim Kurulu'nun Genel Miteselzil {Zincirlemes) So-
rumbuluklam

Yénetim Kurulu'nun Szel miteseld] sorumluluk halle-

n chpnda, Tirk Ticaret Kanunu'nda (m.336) belirdldizx
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Uveleri'ne yitkledig diger povevleri kasten vesa ihmal neticesinds
yapmamclan” Yonetim Kurulu Uyelen'nt jickete, pay sahiple-
rine ve tgiinci sanisiara karp miiteselsil sorumlbu hale geririr

3. Yénetim Kurulu Uycleri'nin Sahsi Sorumluluklan

¥ Yimetim Kuorulu [jl':pe.!m'nh:n Menfaatlerini veva Ya-
lnlarrun Menfaatlerini “,i:ﬂr:n:iiren Husustann Muzakere-
sine Katilmadon Dogan Sorumbduk: TTK'nim 332, madde-
sine phre, Yonetim Kurulu Uyeled, usul (kardes, kuzen, ve-

Fen vin ), altsoy (gocuk, orun vb.} ve dstsoy (anne, biylik-

baba vb.) biriyle, es ve detinet dereceve kadar (bu derece da-
hil) kanbaj ve evlilik bag ile olugan akrabalarmmn® gilariar
na tligkin konulann gorigildifi oplannlarafcacariara kon-
durumds, teili tye Ugtsing Kural'a bdldir-
meve vie durimes, o 'rfl-'- MTINIT .*_:\.pr-n.'._ ':.'.l_.;.-,|||'||;.q':.';| Mmechur-

lamazlar. Boyle iy

dur. Akl taktirde Yonedm Kurulu Uyesl, ilgili konu yiiziin-
den girkette meyclana gelen zaran tazmin emekle yikim-
il tutulur,

« Sirket lle Islem Yapma Yasaf: Tick Ticaret Kanunu'nun
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ket ana stzlesmesinde kayith bulunsn amag ve faalivet
atanlanna giren islerden herhangl birinl, kendisi veva bagka-
sinamina bizzar veya delayh olarak yapabilmesi igin, Genel
kurul'dan izin almalan gereklidir,

Bunun igin konu, Genel Kurnsl gindemine konulmali ve
enel Kurul voplant cutanagmda " Tiirk Ticaret Kanny nun
334, maddesine gire Yometim Kurutu Uveleri'ne izin verilmig-
tr.” gexlinde vanimalidie. Bahst gecen husus genellikle pra-
rikte m. 3353 de kapsavacak selkilde vami, birlikte ele ahn-
maktadir,

¥ Rekahet Yapma Yasag: Tirk Ticarer Kanunu'nun
3115, maddesine gore Yonerm Koruly Useler’nin girketin
faaliyer konusuna giren iglemleri ve uygulamalan kendisi

veva bagkas: hesabwng yapabilmelen ve aym faaliver alanmn-
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ryle, es we Lglnci
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fr va evlilik bag de
olusan akrabalarnnen
cikarlanna iligkin ko-
nularin gorisild
toplantlarafkararia-
ra katiamazlar,
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Bu hiilkme avkin harekette bulunan {onetim

Uyeteri'nden sirket tazminat isreme veya tRzminat yerine
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Konu muamele vapma vasaginda cldugo gibi, T TE m.334

135 dakilinde ele alinr, Genel Rurnl topla
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netim Kurulu Uyelerine izin veridmisir. seklinde yaz
Y netim Eurolu Uyelesi'ne izin verilis
Fiirk Tiearet Kanunu' nun 33, ve 335, maddelernne gire
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sahsen sorumlu olacapy belirtilmektedir. Buna pifre yoanls

bevanda bulunarak figineil kigilerd aldatan Yonetim Kurulu
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< Yolsug Isemi Denetcilere Bildirme Mechuriyetine Liv-
mama: Kanunun Yénetim Kurulu’na vermis oldugu verki
ler cergevesinde, Yinetim Kurulu girkerteki yolsuz bir igle-

mi Denetet'veDlenetimm Fomitesi'ne nildirmek mechuriye-

rindedir. Uyeler 56z komusu yvidkimliligi yerine getirmedik-

lerd takdirde, yolsuzlufu vapanlar gibi sorumlu tutulurlar
Bu konuda, Tk Ticarer Kanunu'nun 308, maddesin

de "l Yometim Ewelu Uivelen g Denetcler, strketm kuridma
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mil ver almaktadir,
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Tiick Ticaret Kanunu'nun 337. maddesi de "Yeni segi-
len weva atanan Yenetim Kuralu Uyvelen, kendinden édnceli
uyelerin yolsuz iglemlering Denetcilere bildirmeve mechurduer-
lar: Alsi halde bendinden dnceld dyeler pitn sorvumbuluga tsa-
rak ederler.” hikmiinit tagimaktadir.

¢« Sir Sakloma Yikiimliliine Uymama: Tark Ticarer
Eanunu'nun 363. maddesine pire, Genel Kuml'vn veya Y-
netim Kurulumon izni ile incelenen defrerlerden ve belge.
lerden GErenilecek sirlar haricinde, hig bir ortak sirkerin is
sitlanm &@renme hakkina sahip degildir,

Oireaklar gickete air dgrenmis olduklan ige ligkin sirlan
semradan ortakhk hakkeu kaybetmis olsalar daha, gizli tut-
mak mechunyerindedirler. Bu mecbhuriyed yerine gettrme.
yern yand, sirketin silanm degifre eden ortak, meydana ge-
lecek zararlardan girkere karst mesul olur. Sickerin sikaye-
t dzerine, Yonetum Kourulu Uyest, firmay herhangt bir za-
rara ufratmasa dahi, 1 ywla kadar hapis ile cezalandinlabilic

H. YONETIM KURULU UYELERI'NIN GOREVLERI
VE YETKILERI

Yonetim Kurulu'nun phrevlen ve yetkilen agapda mad-
deler halinde siralanmaktadir.

v Jirken yonetmek ve temsil etmek {TTK m.317),

¢ Firker ana sermavesinin kismen veya tamamen kaybe-
dilmesi halinde Kanun'da dngdrolen igled icra ctmek
(TTE m.324),

¢ Yinetim Kumilu wilhk faalivet raporunda ver almak tzere,
kar dagmmuna ifiskin reklifler haarlamak (TTE m 325,
3273,

¢ Sirker defrerlerinin kanuni uvsullere pbre twtulmasini
saglamak (TTE m.326),

v Denel Eurul'un abmag old ufu kararlan uygulamak {1 TE
m. 336},

v Genel Kurul'u olagan ve olaganiistl toplantva cagr-
mak {TTK m.363),

Ortaklar  sirke-
te ait ogrenmis ol-
duklan ise iliskin zir-
lan, sonradan ortak-
li akkom kaybetmis
olzalar dahf, gzl tug-
mak mecburiysnn-
dedirier
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Aynca, her bir iye, Yénetdm Kurulu'nun roplanoya da-
ver edilmesini, Yonetm Kurulu Baskani'ndan yazl olarak
isteyebilir (TTK m.331).

Yonetim Kurulu Uyeler'nin bir bagka hakk: da ficrere
tliskindir. Yénetim Kurulu, ana sticlegmede aksine hikiim
olmadig takdirde, iivelerine, her bir roplann igin dcrer ver-
mek durumundadir. Ucret miktanmm ana sozlegmede be-
lirlenmedigi hallerde Genel Kurul carahndan saptanmas

gere kir. (TTK m,333)

J. YONETIM KURULUNUN CALISMA PRENSIPLERI

Yonetim Kurulu'nun caligma prensiplen igerisinde yer
alan toplannlara, karar alma bigimine ve isletmeyi remsil
sekline iligkin TTK'daki uygulamalar azafda yer almakra-
dir

l. Toplant

Yénetim Kurolu, ghrevlennd, kurol olarak, kurul halin-
de verine getirir; kararlanm kunil olarak oplanolarda alir,
Toplanolara kanlmak, goris beyan etmek ve oy kullanmak
her tivenin hem hakk:, hem de girevidir. Girevin mazeret-
siz olarak yerine getirilmemesi, Oyvenin sorumluluguna yol
ACAT,

a. Toplann MNisabs {Yeter Savis)

Ana stzlesmede aksine hitkiim olmadikca Yonetim
Kurulu'nun karar verehilmesi igin dyelerin en az yansmdan
bir fazlasimun hazir olmas: sarcor (T TE m.330)

b Ishdbiomi

TTK nin 319. maddesinde, ana sizlesmede idare ve
Yonetum Kurulu Uyeleri arasinda caksimi
ve iglerin yapilma bigimi tespit edilmektedir. Yonetim Ku-
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Ana sozlesme ile temsil yetkisinin ve idare iglerinin hep-

TiineTim Euru-
lu, ghreviersnl, kurul
olarak, kKorul halin-
de yErine EeTIinr ka-
rarlarmi kur olarak
toxplantdarda alir
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- Cafrinn Sekh

Yonetm Kurulu'nun ¢agn seldine iliskin, kanunda fzel
bir diizenleme bulunmamakeadir, Yani, cagninm belirli se-
kilde yvapiimamn :-::-run|ulugu yoktur. Cinermnli olan, tim dye-
lerin toplantidan haberdar edilmeleridir. Bu taahhidd (ia-
deli taahhiitld bildirim gibi, karg tarafa bildirimin ulagng-
na dair belge) clabilecefi gibt, actl durumlarda telefonta da
yapuabilir.

h. Toplantiva Katlma Yasag

[TK m.332 uyannca, Yonetm Kurulu Uyeleri kendile-
rinin veya 349. maddede sanlan yakinlannm menfaatlerini
':Ig'i|r=n-.'||n'.|1 konulann poristldigi oplannlara kanlamaz-
lar. Bu durumda, ilgili Yonetim Kurulu E:l-r'eli-r' ilgisini ku-
rula bildirmeye ve durumu toplann tutanagina yazdirmays
mechurdur. Yasaga aykin davramyg sonucunda anonim gir-
ketln zarar ghrmesi halinde, ilgili Giyenin sorumlulugu siz
konusudur [TTE m.332.2).

i. Toplantiva Denetgiler'in Katilmasy

TTK m.357 hilkmi uyannca, Denetciler Yoneom Ku-
rulu toplannlannda midzakereye ve oylamaya kavdmamak
kaydiyla hazr bulunabilider. Yonetm Kurulu toplantilan:
na kaolan Denecgiler, yararh ve uygun girdikleri husus-
lar, giindeme perirerek ghriglilmesini saglayabilirler (TTK
m. 357 1- 2.). Bu nedenle, Yonetim Kurulu toplantilanndan
ve giindeminden Denetciler'in de cagn usuliine uygun se-
kilde haberdar edilmeleri gereklidir.

1. Toplantn Tutanag

Yonerim Kurulu roplannlan, kayie tcutucu raratindan tu-
tanada pecirilir, Ezagen, Yonerum Kuralu, toplanolar ve mi-
zakereler sonucunda alinan kararlan, TTK m.326.5 hikmii
wyannca vazh olarmk turmak zorundadir. Bu madde, aliman
kararlarnmn Yonetim Kurulu Karar Defrerine gegirilmesine

] H i re i vy g = i
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zilip, karar icin yeterli sanda lehee oy kallanan tye rarafin-

Denstgiler Yone-
im RKuruluy toplan-
plannds mizakers-
ya ve oylamaya kanl-
mamak kaydiyla ha-
nir budunabilirlae.




véruEtim  Kurula

karariar, yvardi o
MEs e Karar igh
wiberli Sayida leyt
ta oy kuslanan dye
ler tarafindan Em
malanmas  Rallnd
pecerd alur, [TTK
m. 230

dan imzalanmadikca pegerli olmaz. Muhalif kalan Gyeler is-
terlerse muhalefer sart yazp imzalayabilirler. Alman karar-
lar, toplantida bulunan dyelerin adlan, toplant glnd, veri-
len owlar ve agiklayict difier bilgilerle birlikte Yonetim Ku-

rulu Karar Defteri'ne gegirilir ve Oyelerce imzalanu

Iygulamada, Yénetim Kurulu kararlarmma iligkin tuta

naklar vazlip, Gyelerce imaalandibetan sonra, karar defreri-
ne vapigtirlmalidir. Ancak, kararlarn el vazse ile de karae
defterine vazlmasinda hichir sakines yoleeur. Her dye giin
dem maddeleriyle dlgih konusmasinmn Gzedini tutanala yaz-
dirabilecepi pibi, mizakereler sonucunda ortaye cikon ka-

rar da tutanapa yvazlabilis
2. Karar

Tinedm Kurulu kararlan, yanh olmas ve karar igin ye-
terli savida levhte ov kullanan Gveler tarafindan imzalanma-

s halinde gecerli olor. (T.T.K. m.330)

a. Karar Misa (Yerer Sayvisi)

Y time

Ana sOzlegmede aksine hiikiim olmadikca ¥
Furulu'nun bir karar verebilmesi igin dyelerin en az yan-
sindan bir fazlasimn hazir olmas garttor. (TTE m.330) Bu
toplanoda bulunan dyelerin gofunlufu demekdr. Oy egicli-
g1 halinde; konu gelecek toplantiva ertelenir. Ertelenen top

laneada da ilgili madde esit oy alirsa, tneri rer edilmis sayil

b. Elden Dolagtirma Yolu ile Karar

Karar, Yonetim Kurulu toplannlannda alimr. Ancak,
Yonetim Kurulu'nun karar alabilmek igin toplann yapma
zorunlulugu yokwur. Bir Gyenin vapug dnerive, diger (e
lerin olurlanm yazil olarak bildirmelert suretiyle de, karar
Bununla birlikte,

1 5 i "
i'|'|||'.'.i: h=|||||'|||r 15, TOpiant YeUmak KeTeilr B yol Il-i.' ka-

almahilir dyelerden birl miizakere iste-

rarin alinmasi icin gerekli yeter say, yukanda da belirtildi-

fi fizere mevout dye sayismun gofunlugudur




T Ticanir Kanusu'nos Yosers Kustru T

. Oy we Oylama

Toplantlarda her Gyenin bir oyu vardir ve dye, oy hak-
kiru sahsen kullanmahdir. Ovun, temsilci aracilif ile kolla-
rulmast mimkin degildir, Bir Yonedm Kurulu Uyesi’nin, di-
ger bir Yinetim Kurulu Uyesi'ni toplannda temsil etmesi de
Kanun'da kabul gdrmemekredir. Yénetim Kurulu'nda tek-
lifler kursl clarak acik bicimde ovlarmr. Ancalk, gerekli gb.
rillmesi durumunda, Seellikle, manevi ve psikelojik baskilar-
dan ve etkilerden kaginmak amaciyvla oylamanin gizhi yapl-
masing da karar verlebilir.

Ofnderilen oylann totanaga pegirilmesi, oy saymunda
hesaba kanimas: pereklidie. Yonetim Kurulu Uyeleri'nin
dretirsiiz olarak toplantya kanlmayp karar alinmasim engel-
lemeler, hakkm kicive kollanmbmasidir. Ancak, pecerli bir
mareretl nedeniyle toplantiya kanlmayan dyenin, giindem-
deki maddelere iliskin giriigimii ve ovuno yanh olarak bil-
dirmesi neticesinde durum gecerli ov kullanma olarak hesa.
ba kaulr. Kanunda dyvelerin cekimser ov bullanma durumu-
na iligkin agikhk yolkour.

d. Karar Gerektirmeven Gorevler

Yénetim Kurulu'nun toplanip karar almasma gerek olma-
dan vapilacai ghrevler arasnda TTK 66.1, 326, 428 mad-
deleri uyarnmes gsirketin amacma ulagmas igin sitker defrer
lerinin tutulmass; personel segme ve atama iglemlerinin ya-
pilmase; envanter, bilango, kir- zarar hesab ve yillik faali-
yet raporlannm diizenlenmesi gibi iglemler yer almaktadus

3. Yetki

a, Temail Yetkisi

Temsil vetkisi, yapilan islemler aracih@wla ortaklar, hak
sabibi yapabilme ve borcu astlenebilme durumunu ifade

eder. Yonetm Kurulu, grked, gerek ig iliskilerde orakla-
ra karsi, gerekse dig dligkilerde Gigiinet kigilere kars temsil
eder. Yimetim Kurulu Uyeler gahsen seqildikler icin, glrev-

ToplanElanda her
ivenin bir oyu var-
dir ve dye, oy Nakkl-
m sahsen KUH&Enma-
idir.  Chyud, TEmMsi-
& aracdign ke kubla-
milmasn mimkin se-
Aitdir




lerind de sahsen verme getirmek zorundadirdlar, Bu nedenle
Yonetim Kurulu Uyeleri'nin, toplaneya kanlma ve ay ewil-

lanmsa hususundaki yerkising dgtincd kigilere devretmesi cal

dedildir, Aksi durumda, Genel Kurulun, Yonedm Kurul
Uveleri'ni secme konusundaks kural ihlal edilir, Temsil yet
ksinin kullaralmasmds iki cemel hiosus vard . lmza ek

li, . Birlikte Temsi

igin, géreve baglarken (meza Oroeginin notere 1 51
g5 ve tearet sicili memurlufuna verilmesi perek-
niek redis
Birdikte Temsil: TTK md. 321, 3 hikmi "bivlikte temsi
i* kabul eomekeedir. Bu maddede titm Yénetim Kurul

Tveleri tarafmdan birlikes temsil dedil, “cift fnza” ilkesi

hentmsenir, Ana sozlesmeve konulacak 6zel hiikim ile,
Genel  Kurufa erdi temstl kurall eklenehilecegi gibi, ikiden tazla im#a
oirakilmng olan yat- L 1 3
pilerin disinda ka da benimsenebilic. Hirfikte temsil 1GI0 imzalanmn bescil
lgn konularda, yat v ilan ertirilmesi gereklidir

kiler geniglettebilir

veya  daraiblail b. Yimetim Yetkisinin Genisletilmesi veya Daraltilmas

otk daralt

T

nighetme Kanun'ds milnhasmran (Genel Korul digmda herhangt bt

sOzlagmeye .__._.-.:.i.:.
hakumlar ekien- x 1 : i

i igle valniz) Genel Eurul’a brrakalmmg olar yetkilerin digindza

OTEANIN YAPATTRY He ap _--::-‘I. CE, LMeTE -:':.'.. II 1N YaApArHIeT -_=_i

= kalan konularda, vetkiler penigletilebilir veya daraltlabilie

Yomerm Kumlu'nun tdare verkisi Kanun ve ana s6 I'-':';i“:'
tle Genel Kurul'a verilen islerin diginda kalan, sirketin famh
vet amact windekl tm isler i;:l:*.x-n Ymicak, vetkd daraltma
penisletme igin, ana sozlesmeye gerekli hitkimler eklenme

idir, Ornegin; ana sozlegmede aksine bir hitkim yoksa, Ge

hiidiirii atama verkisi Yenetm Kurilu'na sttt
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K. YONFETIM KURULU UYESI SIFATININ KAYBE-
DILMES]

Yénetim Kurulu Uyesi stfaomnin kaybedilmest, kendiligin-

den sona erme veya istifa geklinde olur,

1. Kendiliginden Sona Erme

Yenerim KEurulu Uyesi safaty, dyvenin iflas etmed, ket
lanmasi, agir hapis cezasina garptnlmas, TTK m.315'de
savilan yiz kizarnet suglardan birisinden dolay mahkum
olmas, dyelik icin gerekli kanuni nirelikleri kaybermesi
ve porev stresinin dolmas: hallerinde kendilifinden sona

erer (T TEK m.315)

2. Istifa

lirk Ticaret Kanunu'nda Ydnetm Eurulu Lyeler'run
secimi ile lglli hitkiimler meveut olmasina ragmen, istita-
larpla ileili hilkimler bulunmamakeadr. Yonetim Kurule
["H.-:Im' ile sirker arasndaki iliski esas iritbariyle brnc de.
recede girket ana sozlesmesine dayanmaktadir. Bu durum-
da Tirk Ticarer Kanunu'nda olmayan hitkimmler igin Borg-
lar Kanunu'ndaki wekalet hikimler uygulame. Borglar
Fanunu'na pire her zaman “vekaletten” istifs etmek mim.
kimdiir, Yoneticilerin istifa hakks, highir snorlamaya tabi tu-
tulamaz. [stifa, hizmet sdzlesmesini tek tarath bozucu nite-
tik doguran bir hak naceliginde oldugundan, ic iligkilerde bu
vimdeki beyanm sirkete ulasmasiyla hukuki sonug doBurur.
Dolpwnsyln, Yonetm Korulu'nun kabulime bagh degildir

Yonetim Kurulu Uyeleri her zaman istifa edebilirler. 1s-
tifa eden liyenin yerne, ana sizlegme ve kanun gerefi, Y-
netim Kurulu tarafindan yend dye atanabilie. Yonerim K-
rulu Uyeligime atanma yazh sekle tabi oldugundan, iseifa-
nin da yazih olmas: gereklidir. Bu nedenle, birden fazla tiye-
nin bitlikte istifa etmesi veya baska nedenlerle tiyelik sifanm

avoir zamanda kaybeemest olasidr, [zl eden Ove savisthin,

Istifa, hizrmat sbe-
legmesinl tek taraf-
i bozwcu nitellk do-
guran bir hak nitell-
ginde  oldufundan,
it Hiskilende bu woin-
deki beyanin girkete
ulasmasnla hukuka
RORUE doEuUrur.
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vanetim  Euru
1l i_|'|.'-\',,'-||-=;l"'i |‘:.1l|l
bedenlerin  cogun
ukta [yamdan b
fazlas ) olmasa ha
inde, kalan |

ler tarahndan |4
sdenlarin yerletir
vanderifin sedibme
ci mimbkin olmaz
Bu durumda
netcilar tarahndad
Genal Eurul'un a:
lan toplantiya Cage
relrmast v yini oye
larin secilimes iciH
Genel Kurul'un top
lant yapmiaEs ge-
rekin, Bahsi gecen
kosulda, Genel Eu-
rul = © bog dye-
[Akier igin gecim ve
atarma  yapabidece-
gi gibi, istita etme
wip gérewde kalan
diper Uyelen oe az-
edig yering yesile-
rini secebllir veya
kalan dyelerl tek-
Tl Yinelim Kuru-
lu Uyesi olarak ata-

e DT

KapPmoGLn

Kurul'on cofunlufunu va da aznlifn olugturmas durumla-

T, #YTL Ay l'_'l': .l|.lr'|III'.-||l-.|Il.

a. Avralan Uvelerin ¥Yonetim Kurule''nun Acnbizm Olus-

urmasi

Birden forda fivenin, iiyelik sfatm kayvbetmesi Yonetm
Kurulu'nim gounluklu (vandan bir fazlas) welanma sarmn
bormiuyorsa, bogalan yelikler yent Yonetim Kurulu rarafin
dan doldurulabilic, Yani Yonetm Eurulu Usvelig'nd kayvbeden
lerin azmbkta olmas halmde, bu iyelerin verlenne venileri
nin segilmesi igin, kalan diger Gyelenn Kurul halinde roplan

TS SWeETeT Elr

-"'5.':-'!'||:1|| Livelerin Yénetim Kuruhe'nun 'w-_-.!ﬂ""”l“l.-'.“"'--

CHusnurmias:

I‘;...Illlll.'

ta {vardan bir fazlas) olmas halinde, kalan iiveler mratin-

I dnedm Uyelifi'nl  kaybedenlerin  gof
dan istifa edenlerin yerlerine yenilerinin segiimest mimkiin
olmaz, Bu durumda Denergiler rarafindan Genel Kurul'un
acilen toplants afnnlmast ve yeni yelenn segilmesi igin
Genel Kutul'un toplants yapmas: gerekir. Bahsi gegen ko
sulda, Genel Kurul sadece bog tyelikler igin segim ve atama
vapabilecef mbi, ictifs etmeyip ghrevde kalan diger tiyeleri
de azledip verine yenilerini secebilir veya kalan dvelen tek-
rar Yonetim Kurulu Uyesi olarak atay:

Ancak, uygulamada cogunlugun istifas halinde, her de
fasinda Genel Kurul'a gidilmesi sorun varatie, Birden fazla

fivenin istifas siz konusu oldufunda, dyelerin birer birer ya

da Yonerim Kurulu'nun cogunlukla toplanmasng imkins:

el e PETITTNE ..:-.::-C.-:.:-CE e, 51T e | Er UCET 1= ..! 2L IS

hale getirmeyecek sekil 1 Ill‘lhl*g iger isrita etmes |
:

tenit. Baylece, bogalan tiveliklere atama yapaldiktan sonra,

diferlerinin istifas kabul edilir

o Thnetim Kurulu Uvelifi'nden Lstifanin Sonuglan

Yemerim Eumilu Uvaleri'nin istifas !‘:|"-‘|_.'!'|i'.' & meydana
gelen degisikliging, Yonetim Kurulu tarafindan ticaret sic-

1 - I - B B | F - k 5
ine eescil ve tlan ertirilmesi gerekir. Yonerim Kurulu, sir-
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keti temsile yerkili olan kisileri rescil edilmek Gzere ticaret
siciline hildirmekle yikimli oldugu gibi, istifa nedeniyle
temsil yetkisi kalkan Uyelerin istifalamm da, sicile bildis-
mekle yitkdmlddir

Yonerim Kurule Uyeled'nin iseifa tarthinden itibaren Y&-
netim Kurulu Uyest sifan sona erdigi igin, bu tarihten son-
raki iglemlerden Yonetm Kurula Uyesi olarak sorumlu tu-
culamazlar. Zamansi: istifa nedeniyle uframlan girket zara-
rinn tazmin vikimlilags tstisnai bir duramdur, Istifa emmek
isteyen Y onetim Kuruly '_.|'.-'Eh] pin, bu earmin yvilkomlal-
giinden kurtulmak ictn, Yonetim Kurulu'nun oplanp ist-
fa edecek Uyenin yerine gegici olarak birind atama imakinmm
saflavacak asgarl stiveyl, girker Yénetim Kurulu'na tamma-
51 gﬁreklldir.
Yanetira Kurulu, bir kurumuon yasalar dniindeki en yet-
kili organdir, Glintimizde yasalar nezdinde bityik dnem at-
fedilen kurulun, igletme faalivetlerinde Gnemit yeterines an-
lasttamamakia ve bu konudaki galymalar formalitenin ye-
ne getifilmesinden dte gidememektir. Dolayisivla, Yone.
tim Kurulu wplanolanna ve kurulda alman kararlara iligkin
yasal denetimlenin siklasomlmas: ve denetimler neticesinde
uygunluk kricerlerini saglayamayan firmalarn tespic edile.
rek, gerekli Snlemlerin alinmas: garttir. Ancak, denetimlber-
den daha da Gnemlisi, hissedarlann, kurolun faydalarm gt
rerek, aktive etmelerinim gerekh oldufuna ginulden inan
malandir, Bu amagla, gerek devletin, gerek dzel sekutriin,
petek Sfretim dyelerinin irmalan bilinglendirmeled, bu
nun igin yavinlann, konteranslarn, televizyon programlan

T Are |||'I';.'¢'|E|I I\C-;_:II'I.-.'II'II.]I.'| I'II'|‘.‘r'l.'“Fﬁ-irL'|.l.'!'l.'|-: AYT1 ]'.HI: l'.:ll.'ﬂv l..ll.i.lTl:I.L.

okutulmas, sertifika programlannin dizenlenmest, tegvik-
: ol i g
lerin verilmesi vb. gereklidir

Yansdm  Kurulu
Uhekerinin stifa ta-
rihinden itkaren Yo-
netm Kurulu (yes
sifat sana erdil iin,
bu taribten sonre-
ki Isfemierden Yone-
tirm Kuruy Dyest ola-
rak soremid tutula-
maziar




IKINCI BOLUM

UYGULAMADA VE KURUMSAL
YONETISIMDE YONETIM KURULU

fininde te TSI ve yasal olarak olustcu TS ZOorun
luluk ar: eden bir oreandirr. Uvenlamada pek cok sirketin

: I ] LTS : A I g
vasal =ommninlok nedenivie Yonetim Boomihe oo odesiErcL

movE L Ofee tim Eourulu Live l¢ SO ECE SIFKel And siicy

mestnde belirttidi, ancak kurula igleriik kazandimadign go
3 RN BT JOR | R i S
filmekiedr. Daha aclk br tade e, 15 diinyasig aki pek

cok firma sahibinin, Yénetm Kurmlu'nun Gnemimi yerarin

ratronun ndbai olarak tek basi

i M
C |"' IVETACIET, PRE CUE

na karar verme iscefini sirdirdii®d anlasmakradir, Ay

ca, cok sandaki patronun, icraatle ilgili islerd yapmaktan
wtandifl va da bu igleti yapmayt brdigl iCin stratejik nies

ikteki isleri yapmaktan kagimdifn veya crratejik Gzellikreks

|:_|.'T| dikkare almadidn ya da uz

i 1 1 |
e es] 1501 CarsLiid= 11k III\.-""ll..: S PINArak almakian Kagll

n vadell stracejik kararlan
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Bahsedilen nokealardan hareketle, ikinct biliimde, gicke-
tini degigen yeni DMinya dinamiklerine uyumlo kilmak, gir-
ketin hisse deFerini arnrmak, gelecekte de iilke ekonomi-
E'irLl.! |'l;.|'3-|"':'l:: .'-.HE'I.'III.".Hl{ i |||||'5l:=|r Ardsl ﬂr:‘.n;n:!-a VET I'il.l:[ﬁ'.ll_‘lk 15
tevenlers ideal Yonetm Korulu'nun temel Szelliklen akea-
r'IJ]'I'IiI:':.'H ';..HJ'I.ﬁ-IJi‘_L'i:I.LH.II'. Ell.l[]'IthEi-J bh']lktt. l'J.I'_'i-Il 'I'i'z-r'.r_'um KLI'
rulu dzelliklerinin sirketten gitkete farkhibk ptsterecedi de
anotulmamaliche. Dolayvisiyla, buradaki bilgiler, bir cergeve
olusturmak ve genel kabul giren ilkeler sunmak amacglarmy-
L-I ::.!:l'.Ei'JFIJI'I l.‘l.!fl.Hdlr.

L. KURUMSAL YONETISIM KAVRAMINA GE-
NEL BAKIS

A. KURUMSAL YONETISIM KAVRAMI VE ONEMI

Kurumsal Yonengm kaveamy, farkh aragtrmaciar ve
akademisvenler tarafindan depisik bicimlerde tammlan-
maktr. Kurumsal Yénetigimi, Demb Muebaver (1992} "ya-
trmmeilarn haklanna ve isteklenne yandt verme sivect” olarak
ifade etmektedirler. Gorilecef bu izere bu tarumiamads,
sadece sirket ortaklan dikkate alimmakeadr,

Trcker (1994) kurumsal yonetigimi st winetom ile et
lilesim we tslevle ilgili sirker sahipleri, garantirler, fmansdrler,
analistler ve denetgiler arasindald ilighiler biiinn”™ geklinde ele
almaktadir, Demb ve Nuebaver'in tanimlamasmdan farkl
olarak burada, vanmmalarm ..'|1§|r|:Er| difer gikar gruplanna
ve gruplar arasmdakd :rkllcglmsn ORemine [ml'i.*_y:|:r||:r ha-
ric) ver verilmektedir,

Monbks- Minow (1995), kavram, "hurdrglarm winni ve
performanismy belirlemedeki ilphki”; Zmpales (1998) “larmeai
bey defishen digsi” biciminde deperlendirmebkoedir, Tammla-

nadla, iliskilerin sitket performansma petirecedi katk Gzeri-
ne odakiamimalktadir,

Shleifer- Vishny (1997) kurumsal yinetigimi, "yatrm-
lerm. gen .iﬁﬂr’é;trnt’i garanttye alma vyolu" olarak ele alarak,

kirihk Gzerine dikkar cekmektedir.

“Birketin  yone-
frmine,  yonetimin
koniroline ve per-
formensina  odakia-
mam Kurumsal Yone-
regim, glrketin sahip-
il lle ywonetimi ara-
simdaki iliskiler siste-
rmidie”




kurumsal e
tisim, “Bir firketn
e diy dinamikle
ri dikkate alarak, pl
iEfia

E'.I.. .l-||| ek

dismas  mikiar

nk cofalima, ger do-

. - e L v
L5 resirm Kisaslma

gibi amaglaria ida-

rulmas, yonelsel ve
finansal sisternlerin
kurulmasi wiz Fgetil-
mesi sOeecidir” §ek-
linde tamimlanabilis
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Buraya kadar vapilan tarumlamalarda Zingales kurum-

zal Yénetigimi tek bir boyuran ele abmirken; Gillan, Starks
ve Milistein, kavram daha genig bir boyuttan incelemekre-
dirler. Gillan-Scarks (1998) kavram “Fanuniar, yonerme-

-t ve sirketee yirriitilen islemlerin kentroliing saglayan

y ’ ER, [ T . o Iy wis N —
etmenler” olarak tammlavarak, kavramn farkh yonlerine

% 3 i ok ot -
fra b, Millstein's pore; kutuinsal yonenm,  Dir srkelm
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ikp P winatmelik ve ormilld dvel sekdr wypilamlan-
nm birlestirilmes 1 Y iamasndor ek litede candmdanmbctadir
[anem kurum ici verimliligin, Hissedar kazancina odan ek
ik katkas Gzerinde durmakeadis
:_N-' riokoaca, kavram | AR gasna il ACTIL _::L‘ e ATIAAT
blrinlifgimii saglamak adina kuremsal yonetgimi kKitapta
ele almar I"'-.'-'.T': ACISINA GoTe [elrar innimiamakes fayaa war

Diar acidan, " Sideetin yinetomme, yinegmin konooiine ve
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K urumsal vonetisim kavrama, sicketlerin bilanco degerin

lerinin Anem kazandid; drdnlerder
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cok kurumlann ve hatea Glkelerin marka konsepti dahilinde
ele alimmasirun gereklilik arz ectii; nakdi sermayeye oran
la-entellektiiel sermayenin 6n plana gikog gindmis dinya-
sinda, giderek fnem kazanmaktado. Kurumsal yinetigime
verlen dnemin amginda, ekonomilerin serbestleserck ulus

| - L ey [ " i~ ] (F—— i o
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-::'I'-_u':'l-"l-' n airlanimas, Sermaye |"E‘-'-‘::'\..I|.|Z:IEII. DTS ImeE-




Lhvcnnasans vE EURUmMsAlL YORETISMDE YoramTim g 45

=1, bilginin yonetlmesi, milkiyet vapilarmda el defistirmele-
rin siklikla yaganmasi (sanin alma, birlegme gibi) ve baz pay-
daglanin menfaatlerinin alevhine iglem yapilmas: gibi etken
ler krieik bir rol oynamakeadr.

Avynca, disik maliyetli finansal kaynaklarm, temini,
kaynaklann etkin kullanim, gitket performansmm artma-
s1, gikar cangmalannm Snlenmesi ve stirdiiriilebilic rekaber
avantajt elde edilmesi amaglan da, Sneminin giderek artma-

sy etkilémekiedir. Burada son olarak Geerinde durulacak
konu kurumsal ponetisimde gegiri teknik rerdimlerin kulla-
nilmasma iligkindir. Kurumsal yonetigim literatiirine bakil
dighnda gesgicli kavramlardan bahsedildigi poriilmektedir. Bu
kavramlardan bir kismi yandaki tabloda yer almakeadir,
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Ku netigim Terminolojisinde Sik Kullamilan Kawramlar
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Crreenmail, bir gieketin kendi b ni, feel bir Blem kana-
eyl piyasanin ¢ok Ozeri bir fyatean potansivel hir ahodan gen
nanns i§|-_~|'|:||| n gergeklegmes igln kullarnalan deyimdin Bazka
bir ifadeyvle. sickerte yererli saysda hissesi bulunan bir kKigir
Ant sirket tarafindan hisselerinin adil olmayan gok yiikses bic
lerimii vabtan pert sann almasin ifade edet. Bunon karglip nida alici
Alrrea) sitherin kontroloni ele gegirmek igin berhang bi
termevecegind kiabi A prpreenmail hitkimler, Dahss
ifen prrigrmdes plm hisse o ngik veys titm hissedarlarn
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Simflandsnlng Korul, Yaneim Eurulu Begkans segiminin or-
[izen lanlards mzam ih olsmk yapddi cerrlie . Smaflandinl
lerlarg Bourul g Kurul olmasi, reklif veren kginin & irul iizerinde, dolav
g Sinidian

Saruf]

(Classified Board

By syla firmada, etkin bir kontrol edinmesini zo
dirlenas Kawrulu gerebsinimi, girker stzlegmesin

K

namelerden kaynaklanabilic

Vekileten oylama igin gizhilik sirecd, hisseleri ve difier o

eticiler ve miitevelliler amsmda olusu-
larin bertacaf etmek amacy
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sdifii siipece, bireysal veleilet oy pusulale 1
corsunda ks varmigtom
|
netim hissssnin ediniimes duram .: i KijEnin o
o senetlerinin belirfenmis bir kusmana sal |
Yanerm Hisesini Edinme Ka da. tarabse hisse sencternin, o k
winu (Coorrol Share Adguiss nap kullananyacag konosu |
tion Law - C5A) srasiblert, ov kullanma hakl

Lovnaklanan degisikdikler ptsterir. kimi siati

himedarler immnyas hakia
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Bilrthirnli Onlama
[Cusnularive Vidiing - TV}

Yoneticimin  Oorewlert  [Thkesi

-I'l-:lthrrnr'f. Dhaiies Lawe = DD

Secilecek sakoslary egit mikiardz oy verme hakk olan segme-
fin, bu oylairn hepsini adarlardan yalmiz bir tanesine va da
bitkagimn verilmesini ifade eder. Eimiliaf oflama, hissedar-
bra Yonenm Evrulu Bagkan segiminde ovlanm birdegimmele-
elr we bu oylan stedikler gekilde kullanmalanna mmkin sag-
Lar. imidand oylamads, bir hessadatin l.'uliann'i_:-':l.::r-ﬁ:i o G-
visi, topbam hisselerin pimetim icin aday olan yonetici saymy-
L garpilimagayta bulamar

Hu ilkeler Yoeetim Fumalu Upeleni'ne, hissedarlar hancinde-
bl menkaat sahiplerine, bir birlesmenin etkisini deperlendire-
bilmelerine olanak saglar. By kogul kunils, hissedadars finan-
| apidan corip gelebilecek bic sabtin alma teklifing reddetme
wilkls tarur.

i|-c|:|-:| Sl Pay Senedi
I;DILII:. Class Coinmonn Stocks

D)

Bu kosul, hee bied fackl oy hakks bulunan ik sonf ortak hisseyve
imbkdn ke, Genelde, yometdmin tercthll ardama hoklpn fize-
rinde etxin bir konemol vaedir, '.".'lJr. sinell ortak I"'-“"-': ancak
‘ilrkl.'[ ‘5-'.'-'!|c.‘,~::'|€'5.l|:|_1|.' yer alan bir Ll.l:,-1| ile IJiIk!iI.I:I.IHJ..'L'Ijl

Adil Frgar Kogulu
(Bair Price Prowvision - F

Bir mal veya hiznets marafos belidenmiy makal, vy,
adil fivaone ade eder. Aodil Byae kogolu, cim hissedarlann
ceblif eriklen vim himeler win adil bir fivae alabilmesing ge-
resdl kalar (genel antamda abicioin her hisse senedi hapna ode-
il en yitksek diver). Adil fivoe kogulu, T siea ibaleden cay-
dirraiak 1gir kullamilis, Crenellikle, EfET Yinetim Euniu vevn
Bigsedarlann sl cogunlug, brilegmer anaylamsa, tekif veren
adil fiyar koguluna tabit olmayacakir. Bir adil fiyvat kogulu, gir-
ket sizlegmesinin kabul edifmes veva kirmmamelerin dizen-
berumest die somuglanabler.

Lhgtamn Yasasi
Preeze ofr Law - FOY

Alnn Paragik
{Ciokden Farachures < OF)

Sermayesinim gogunliagu ele gecirilmiy bir girketin yent sabigp-
lerinin hisse senetlering sarmalan igin azmbkeald hissedarlar
azerine uypniladklan bagkon anlanr. Aym zamanda is bidig
vasalan olarak da bilivir, Genellikle, shann goguntuk hisse-
sini- gt almasmt takiben, 3 wildan 5 wls kadar ahea ile be-
def wrasnda hir i bidifini yasaklar. Diglama kanuniormn -
kisi. iglemi fmanse edecek fonlardan yoksun abonn vazgeg-
rilemesicin

Bir gitketge ele dever alinan b gickertn péneticlenne girket-
ten ayrdrken Sdenen paran tade eder. Alnn paragiat, sicke-
tim konmminde defigiklik oldufundy Ger kademe ywineticilere
Sdenen bir isten glarmis pakeridis
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Birlegmenin  Finansal Olms-
vah Eddlen [Mon-Fmasncial
Effect of Merper - WEEM )

Ba itkeler Yometim Kurulu tyelenine, hissedarlar hamcindeki
merifast sahiplerine, bir bdegmenin etkasini degerlendinehil-
melering alanzk saglar. Bai I-:.:_'@lll kurula, hissedarlar finanzal
agrdan cazip gelebilecek Bir sanhnalma teklifini reddecme yet-
kisin ganir

M lebre Orplar (Podsen Fills -
PP

A zamumdn hissedann hiklan, planlan odarak da adlands-
rilan alehyte oyin potanatyel aberya Brmanm Yonedm Euru-
lu tle pazaglik etmeye sorlamak icln sarlanmmigie,. Efer ku-
ful, rekelifi lebee ghriirse tf edelnlie. Thger kogulda, sanm akin
firema belld aranada hisse senadh topladignnada, alebvie oyl his-
aedartazin kayde deger bir lndirinle kisse alinas: seklinds ge-
tikdendr

Ein Gen Alma Eanunlan
(Prafit Reécaphare Lipws - PR)

Birlesmevi Onaylamads Salt
IT.L'!..'!JIIIHI\. ':SIJFII.'TI'HJil_ _ri':!‘- [1¢]
_-'-I F'f'r'\-"-"-'*-' |.|-1L' rl..'-.h.'r 5 511 Bl

]{:".r: BET .1|I'I'.|'| :i.iITlII.".Iu'.I'I; r|rrr..1!.'|r.-'|. -!'L'l'ir'ul'll'. -.'-|:'.r.1.ﬁ',':l1'| rl\."'kl'.l

risimlerinden sttibaren 18 ile 14 oy srea Hre sirecte gen alms
hakk saglar

Sale cofunluk kosulu, Bidesmelen de igeren belidl iglemier
icin, belitTlenen dimeyin dzednde minimom oy kellanma s+
gini belider, Ba kosullar, sielegne gemevesinde veya karama
melerle uygulanabilir. Genelde, oylama e5if wlhk toplanizm
katalimdan veva yiinetim tamafrndan kontral edilmeyen hisps
lerin sevipesinden facla odmakis, bu da kommmamelerin diizen
lenimeasne veyva pirickiksen kaldinfmasin neredeyie tmicinaz
katmuok tachr.

it Ohmarpan Oy Haklan
nequal Woiting Righs -
b TR)

F.§|r almeyan o haklanyla hisselerm oy gilc, belirli ]r-_'ﬁl.!l._:-r:a
Eaih alarak dedisir. Cienellikle, daha biwiik ooy yetkisi, hisssle-
i belli bir zamandan beri elinds tuian hissedarlam venlbir. Bir
bagka tip kogul 3se, biyik miktadarda cutolan hisse senetien-
nin oy micinG szalor,

RSO & _|.|I'.||.'1 Pl G '.-r}-.uu:.- Crowerngrce Praceoes, UED) Charactenseics ared Firm e TP, -
cex  parnal of Corporate Fimence 11 (20055 197218,
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nan chk, yonedgimin merkezindedir. Bu durumun nedend,
etifin, bireylerin davransglan, kararlar ve |'a':.'gl|.|-':m:l|.:-ll'l L e -
rinde etkili olmasindandir, Rasyonellik ise, anlamlar ve so-
nuglar srasnda mannksal baglannlar kurma, bilginin temin
yomtemleri ve uygulamaya aktarma bicimleri, kaleli ile-
sim kogullanm saglama gibi stregler aracligiyla yomerigimin
dizaynim saglayan unsurdur

Net, agik ve sistematik dilgiinme bigimi olan rasyonelli-
i, 3 riiril mevCuror. Bunlardan tlki “oracsal rasyonelk tr.
Anlamlar ve sonuglan arasindaki mannksal iligkiye daya-
nat bu rasyonellik cirinde, faalivetlerin sonuegian ve niyet-
lenilen amaclara ulagma arasnda ilighkler kurulmas suretiy-
le dogru uygulamalann yapilmasina cahsilir. Rasyonelligin
ikinci tiri ofan “smerlandimilmig rasyonellik"te, karar verme
sirecinde alternatiflerin mmmlanmas: ve degeclendirilmesi
asamasinda karmagikhga odaklanalr. Son rasyonellik bigim:
olan “Herisemsel rasyonellikte ise, detizsimin kalitesl tzerin-
de durulur. Daha agik bir ifade ile diiriistlink, aciklik, say-
gll1|l|i. 1'|1_-|r1||Z|-|||!}i'!.'l..lll-\.'Ji_'||'| ':.'I_Iliiﬁllllllill' Hll‘-l lkeler dikkate al-
narak iletisim kurulmasin destekleyici sistemlere yénelinir.

Sekil 2.1'de yinetisimin etkinlift cans alonda 6 temel
i ver almakeadir: lgerik, planlama, girdiler, siregler, gik-
nlar ve sonuglar. Girdileri, saregleri, gikulan ve sonuglan
igeren kurumsal kapasite, etkili igerik ve planlamaya ihriyag
duyar. Kurumsal kapasite kaveam igerisinde yer alan insan,
para, bilgi ve aloyap pibt kaynaklarin etkin ve verimbi kulla-
rulabilmesi igerik ve plantama ile birchir iligkilidic. Bir girke-
tin maddi ve beseri kaynaklan, o gitketin steatejileri, plan-
lar ve politikalanna uygun bigimde daginle, Aynca, kuru-
mun igerisinde yer alan siparis alma, dafitim, dretim gibi
streglerin de etkinligi ve verimbiligi vine, kurumun temel

deterler. pavdaslann (hissedarlar, mdsreriler, tedankcaler,
= paydag E ¥
calisanlar vh.) beklentiler], kurum politika ve stratejileriy-
le '.-;iv.;tdn

Mat, arik ve siste-
matle ddsbnme bigi-
rasyanetli-
gin, 3 turd mevout-
pur.  Bunlardan  ilki
“aracsal  rasyonel-
Bk®, lkinc tlrl ofan
“snirlandinimis ras-
vapellik®,  dgoncl-
sl Ise  Hetdyimsel
jasyometlik"Hr

ml olan

———————— ]
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Sovem Bazanmast, ashinda 190000 willann ik vansmda

sAnmaya baglavan sivasi pelismelere dayvanmakadir. Bahse-
dilen yallar, diinyads cok dnemli defisimlerin yagandif

I e .!|| "'u:-:-.| o E ] |.| 1] CITWEE. "'"l-| h " !:.|| ! Il'-||=

[heilali ile baglayip, devam eden siregte Sovyetler sistemnd
Smemli bir gig haline geldi, Bu durum kasgisanda Ban diln

VESH :':l.'I:'I'Il. by [ '_:I.i- Fe '.'l\.:il

savasiarm (1, ve [ Diinva Savaslan) -.-'.1:.--!-_| dimemlerde,

zenellikle agikhk ve getfatitk dikelenmnden ziyade, & ipalilifin
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hakim oldugu ve ist
o] :.i:_-- 4y | live % ||'-|E.||._; 0ir 51%YAE i bk o -|.
i ditzendeki k ||'--E ik i5 diinyasing da &m
Bir difer faktdr ise sirket satin aimalan oldu 1A villar-

dalri holding diffizponuna, vant sicketled devir alma aracithi@-

lrvwdni o o . [ v L | A R e ]
| 1 11 .|.'.'\-.|I.'.'l||'\.|!'h. |'.||| T BEVIACNGINE BElsl, UF ".'.'..'c'\-ll. Ll .I. 4 T,
latia sonra ||_:_l:!|.;|. I I ;;;'g _-:"‘-' alar '.':]i_'-ll'l'l'l:-!'.E: I'..|§-:|r':'- H:I-’;'-II::
i

malar arasmda, 1978 nhinda Amerika Bitlesik Devletl

Yonetdm Kurulu Uyeler'nin rollerind belirleme; 19801 wlla-

vile 19007 vl bindlamnida | bigh '
rin sondan ie 199000 yilann baglannda Hissedar hakdanm ke

ruma ve 1990'de Ingiltere’'de yaymlanan Cadbury Komite-
=1 Fanom ndaks :;lrlc::.'r faalyetlenmi denetleme, bu amacla ba-
fumsiz ¥ onerim Kurulu Uyeler'nd gticeviendirme ve daha ge-
Tk L:_ll_' |||-|. | ;:'ﬂ-'-l'l_:;ll ':""_.'i:illl. Ar yapma -_‘“.|!:|i‘"i||.

1990 yilmda Sovverler Birlifi'nin ghkmeve baglamasy
la gizlilik verini vavas yavas apkhga birakmaya baglady Or-
neging KOB vapng isdhbaratlan agiklady. Amerika Birlegk

E.N‘ﬁ'«."-l.'l.l'.'lil |I.|.|."-..'I.' -I|III.' Ii.::‘f\...:lll b= l.lli.";.'lll.ll.ll.-.ll.rl =...'.'I-\.l."-;.'-'=:i.=-=\.

birtakam bilgileri diinyaya sundu. Sivasi hayatn vani sira siva
s zelismelenin etkilen 15900 villann baslannda oldugu gibs
Heard hayata da yansimaya bagladi. Enron, Worldcom ve Par-
madat Skandallan dinyay sarsan Snemli bir plindem olugtu
Au. Enron kendi halinde ufak boyurlu bir demir-gelik sirker
iken, birdenbire tiim piyaselarda eneri alip satan, enerqi devi
haline geldi. Harra Amerika'da Harvard Universicesi'nde tr-

nek valka cahgmas otarak bile iglendi. (Cékrikten sonra ince

lendifindeyse ortada herhang bir deger yvokia




“Enron'da Ne Oldu?"

Bir girket, biylesine bagarairken, iy hayotinmn,
yotrmmcilormn sevgliisiyken naml ig
yinetiminde bu kodar hato yapti? Yanetim
kuruly dyeler] hisse defer artiglormdan
muazzam paralar kazanmayas baglodidar ve
dolayuryla yénetimin taleplerine hig “haypr"
diyernediler. Hotta lgin dogasimin ne
oldugunu, neler yapildifint bile
anlayemadilar. O yBnetim kurulu Dyelerinin
bir kusmn anarji ticaretini anlamayan
insanlardr. Yapilan aktif ahyveriglerin ne
oldugunu onlemayan, potinmiarm ne kodar  SE——
kiti grttigini onloyamayan nsaniardr.

Avukatier da bagarmiz alduw.
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Giiniimiizde, OECD (1999, Global Kurumsal Yénetgim
Forumu (GOGE) ve Aveupa Eurumeal Yonetisim Enstitisi
(ECGH; looramsal vonetim ilkelerinin uysulanmasima yone
lik ¢ahsmalan (EK 21: OECD Kurumsal Yénedm [lkeleri)
hityiik bir fzenle sirdirmekeedis

Ukemize b skcldiFinda ise, Sermave Plvasas, Sorumu nun
(SPK), dinyadaki uygulamalara paralel olasak bagta hal-
ka agik girketler olmak dizere, tim anonim gicketlerde uy
gulanabilir olan “Kenemsal Yiretsm [kelermt” belirledip

ve uygulanmasina destck verdii gorilmekeedir (Ek 3: Ser-
maye Pivasast Kurumu Kuromsal Yonetstm Hkelerl), Ay-
nca, TUSIAD'm énciliginde baglayan calismalann so-
nucunda Kurumsal Yonersim Demefi kuroldu, Sabanc
Universitesi'nde bir forum olugturuldu. Denetim sicketleri
igerisinde de kurumsal yinetigim puani vermek fizere birta-

: 1 [ 1
kim yaplanmalar gergeklestiildi. Ulkemizde gergeklestin-

len 50z konusu galymalar aga@idaki mbloda yer makradir

Likeming |5&
SErmaye Phyasa
& Kurumi“nun e
TUSIAD in Eurumsal
Yonetsim lkelar ko
nusunda pegithi cahg

madar mevewttur
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Livauiiamans v KimukisAL YORETISMGE YoM Kosuy Gl

Ocak 2006 yi Kurumsal Yonetim ve sirdiirilebilic biyiime “GOOD"
projesi bir vl siire ile hayata gecirildi

Haziran 2006 S5SPK bafimsz denetim standartlan ile ilgili diizenleme-
leri hamrdads.

Elim 2006 OECD “Corporate Governance m Turkey: A Pilot Seady”
aragema sonuclanm acikdadh,

Temmuz 2007 SPK, "Sermave Pivasasinda Derecelenditme Faalived ve
Derecelendirme Kuriluglanna [ligkin Esastar Teblig"i gin
celleverek yayimlads

Agustos 2007  IMEB Kurumsal Yémetim Endeksl hesaplanmaya bas-
landi.

Kasim 2008  GFK Tirkiye ve Tiirkive Kurumsal Yénetdm Demediig-
birliginde "Kurumsal Yonetim Alg Arastrmas: Rapory”
hazirland.

Subat 2009 SPK, “Ozel Durumlann Kamuys Aciklanmasina [liskin
Esaslar Teblifi"ni yayrmiadi.

EATHAR "Medr Bu Kanemsal Yoreom '™ Tikrkive Kurumsal Yanetim Dernefii Yaynkn Kurum-
aal Yometim Serisi, 3000

Burada belirtilmesi gereken son noka, iyi yinetigim ilkelermin ortaya giki-
gan dogrusal bir yol izlemedigi ve igletmelerde/iilkelerde 8ncelik verlen ko-
nulanin birbirinden farkhhk gosterdigi hususudur. Belirtilen farkhliklann ne-
denlerinden biri, (lkelerin hukuk sistemlerindeki bogluklar olarak psteril-
mekredir, Ozellikle de sirketlerde/lilkelerde yabanci/azmlik hissesine sahip
Hissedar haklarimmn korunmasma ihigkin konulardaki kanuni dizentemelerde
dnemli farkbliklar bulunmaktadie, Hissedar haklanmin korunmasma ek olarak,
uygulamada diger konulards olusan farklihikdar digeal baskilann copalmasiyla
ve kiiresellegmenin hissedilmesiyle daha da artmakeador,
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Kurumsal yonetigimi etkileyen 1¢ gevre unsurlan (kurum
ici fakrorler) arasmda, Yonetim Eurolu'von fonksivonellik
dizeyi ve performans, yonetsel uygulamalann vacliy, iglet-
menin temel iglevlen, sermaye yams ve kontrol sisteminin
etkilifi sayilabilir

Ig gevre unsutlannin en dnemlisi Yonetim Kurulu'dur
Kurul, sitkete stratejik yin verme ve rakipler arasinda farkl
ve ayirt edict kimlik kazandrma de firmamn =||rck|i|i,g|r'.| e
min erme gibi konulardan birinc derecede sorumludur, Bu
nedenle, tgletmedeid aketiflik ve fonksivonellik dizevi {ize
rinde dikkatle durulmas gerekdr. Bagimaiz five saysi, komi-
telerden faydalanma Bicimi, Yénetim Kurulu'nun haklan,
cahgma prensipled gibl konular, mimkiinse Kurul olugou-
rulmadan, Hissedarlar Kurulu'nun onay ile bir uzman ekip
camafindan belitlenmelidir. Hatta, yapilan ¢ahgma bir winet-
melik haline geddlmelidir. Yine bu grup aracilifivla Yone-
tim Kurulu'nun pedformans: da takip edilmelidir.

Kurumsal vonerisim ilkelerinin etkinlig fzerindekd bir ds-
Ber husus da, yhnetsel uygulamalara (igetme yinetimi ve 13-
lerme faalivedlen) iliskindir. Yonesel uygulamalar acsinda,
razminat odemeleri, hizmet sOzlesmelerd, stmatejik ynedm
aktiviteleri, planlama, performans 8leme ve deperleme siste-
mi vh. sayilabilir.

ic,' fialhgteri tqdllgam] memnuniyetini aﬁghynn firmalann,
operasyonel ve yinetsel konulardaki calismalarma vitksek
verimle perceklestrdiklen; milgteri memnuniyeting arirma
amacima odaklandiklan digunilddiginde; bu firmalann, dig
milgteri memnuniyetind saglamada daha avantagh kenum-
da bulunduklan ve dolayisiyla kuromsal yonetisim ilkeleri-
ni uygulamalannm ne kadar Snemli oldugenu fark etrikle-
ri kolayhkla ghrillebilir. Aksi bicimde davranan firmalar, dig
misterilerin kuruma givenini sarsabilir, iliskilerde nkamk-
lik yagayabilir, sirket histe dejerinde digiisle kargilagabilir.

Ugtined igsel unsur, sermaye yvapisidir. Borg/fzsermaye
orant, bir girketin finansal agidan gilciing gdsteren ve risk
analizinde dikkare almas: gereken énemli bir finansal bran-

Hururmsal  wine-
tigimi  etkibeyen g
cewre unsuran (ku-
rum g Fakkarler)
arasanda,  Yonetim
Kuraly' mun fonksiyo-
nellidk dizeyi ve per-
formans;, yonetsed
uwygulamalarin varls-
Bl EHetmenin tems
levieri, sermaye ya-
past ve kontrof siste-
menin etkiligi sawnia-
bilir
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ra gelince, bu urnsur-
lgr mrasinda vasalar
vorvetrmelikles, pazar
kosuilan, Rnansmean
Eavinaklari, = L]
pkEifvasyony ve dog-
I il (! lendinme sa-
yilabifir. Aymica, wius-
lar arasi muhaseoe
standartlarini Ly-

Eulanma zoruniuiu-

aye plyasa-
gelisrmisligi;
phyaszlanmim
ilteliffi ve kanunlariz
dizey
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el direkt olarak et-
klkeyen husustangir

T I'l.i aran "!:I\L.l'.'rl.ll-'l.':” WEDATIE kavmmkian AT

derecesimi aciklar, Gelismig dlkelerde, oranm 1t agmama-
st tlke alarak kabul edilir. Bu oramin vitksek bulunmas, i

kavnaklan asm kalland

el vaDancl
: 1 I ; y e = i TIPS 1
Il VE KTed 1 ETNNIYVEL TRANININ GaT ¥ 1

‘etmenin -.illi-l.'f-'. 114
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51, Flatta ool kler b lan-

i kredilert durdururlar. Adesi dur

rica lse, rersine bir mekanizma galegu

- yapiat glicli bir frmamin vatmma yoneime ola-

stlifn, biwle Bir firmaya boe mek isteven mali kurum
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SO ICEE] WSUT 5, iC kontrol sisten liskindic, Burada

en Onemli konw etk kurallarin olusturulmas ve bu kisralla

1
ra uyumun saglanmasidir, Enk kurallar, calisanlanm uyma

larn gereken kurallar ile ghstermemelen gereken daveanag

lat fzerine odaklan fik kurallarla vonedlen bir sicketin

masterileri nezdinde daha glivenilir bulunacag; mkiplerine

kiyasla firmayla is vapilma, firin/hizmet satn alinma olasil.
fmn daha vitksek olaca@ stwlenchilir. Bu nedenle, Etik Ca-
higma Yonemmelifinin hazmrlanmas ve kurom kltiirfine en-
tegre edilmesi son derece Gnemlidir. Aynca, kontmol siste-
mi icetistnde, dlciilen ve deperlenen performans sonuglan

s yer alir, Yiiksek performans gtisteren calisanlardan olu-
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n olusturulabilir, Bu noktalarda elde edilen sonuglar hedet-
le karslagtinlabilit
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desteklenme ditzevi de, stz konusu ilkeleri direkt clarak et-
kileyen hususlardir. Yine, kurumsal ynetim ilkelerine hi-
kiimetlerin ekonomi ile dlgili uygulamalan; kredi piyasala-
r1; veni firiinler ve miigten beklentilerinin karplanma duze-
vi; devlet yatinmlan da etkilemekredir,

Ozetevecek olursak, bir igletmenin kurumsal ydneri-
mind, makro dizeyde fnce Dimya'min, daha sonra Glkenin
izinde bulundufu genel sartlar ve sermaye piyasasinn gelis-
miglik diizeyi; mikro bazda girket uygulamalan belirlemelk-
tedir. Ulke ile ilgili fakeorder genel olarak, ekonomik du-
rum, finansal ortam, rekabet yofunlufu, bankacihk siste-
mi, millkivet haklannin geligmislifn seklinde ifade edilehi-
lir. Sermaye prvasasinn geligmiglik dizeyiyle ile ilgili fakede-
ler 1se; piyasaya ill.gL'm diizenlemeler; piyasanm alt yapisi ve
likiditest; geligmis bir yatunma woplulugunun varlig; ulus-
lararast muhasebe standartdanmn uygulanma seviyvesi pibi-
dir. Sirket uygulamalarinda 6ne gikan konular se; finansal
ve finansal olmayan bilglerin kamuya aciklanmasy; Yone-
tim Kurullan'mn uygulamalan, bagimsizhi ve maddi men-
faatleri; sermaye yapist; halka agilma oranlan; hisse senet-
lerinin likiditest; menfaat sahiplerinin alinan kararlam ka-
tlum diizeyi; sitketin gevreye duyarliligs ve sosyal sorumilu-
luk diizevidir.

E. KURUMSAL YONETISIM ILKELER]

“Kruomsal winetgim ilkeleri, bir sivket, vinyon hedefme wlag-
sracal ve malsterileri nezdinde ralaplermden farkl ve oyt edict
gliTnmesine olerruabe teenayacak sist dilzey wyg wlemalon igeren ge-
nel kurallarder.”. Temelde, ideal yapiyt, i5 yapma yoncemleri-
ni, Hissedarlar'in ve Yonetim Kurulu Uyeleri'nin haklanns
iceren konular kapsar. Yonetisim ilkelennin dikkate aldi
hususlar asafida maddeler halinde siralanmaktadir:
v" Menfaat sahiplerine tligkin girket politikasi,
v Genel Kurul'a kanlm, oylama ve aznlik hissesine sahip

Hissedarlann haklarn,

¥ Hisselernn devri,

*Kurum=sal whne-
tgirm ilkalert, bir gir-
keti, wizyon hedefine
ulsghracak we mmids-
teribEn nexninde ra-
kiplerindan farkh wa
ayirt edic gorunme-
iiAEe  olanek Tenhlya-
cak Ost dimay uygu-
lamalan Igeren ge-
el kurabendar”
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¥ Hissedarlarnm ve Yonetim Kuralu Uyeleri'nin ghsterme
lesi pereken davranisiann belirienmesi,

v Yanetm Korulu'nun temel fonksivonlannin ve taaliver
esaslanmn netlegirilmesi,

¢ Yinmetdm Kuruluy Uveleri'nin pbrevlien, sorumluluklar

haklar, rolleri ve nitelikleri ile ilgili calymalann yapl

¥ Yinetim, girker ve Hissedarlar, Yoneom Kurul Uyeleri
ve yineticiler arasindaki liskilerin kamuya agiklanmas,
¥ Kamunun avdinlatilmasind erivadik mali tablolarm
) E|'-'-I: wrinn hazirlanmiast,
¥ I"::IIII' TLITE AR :III|I|=.-|.-I :':'.'L'.I i i.l.':nil laviarm v
geligmelerin tespit ve agiklanmast
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v Faplivetlerin kamuovuna agiklik ve s ftathk esasmna gore
diizenlenmesi,

¥ Kamuovunu aydinlatma esaslarnin ve araclannm belir
lermes
v Komitelerin vapust, amaclan, gtrevieri ve Gyelen ile ilgi-
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v Misterilerle ve tedarikgilerle iligkilerin gelistirilmesd,

<+  Etlk kurallaro ve sogval soramlulukiann belirlenmes

¥  Bafmsiz denetim |.__~|::'- itan vikriitilmes

Yukanda avonolanyla ver alan kumimsal yvonecisim il

eili dizenlemeleri 4 ana temelde toplamak mitmkindds
1) Esiclik 2) Seffaflik 3) Hesap verilehilirlik 4) Serumluluk
Esitlik; “wrket winetimmin tim Joalivetleringe, fary ve men-

falals '...':.'i ering 250l aoiranimasirg ve alast | .I-C'.'l CITSMaLaIm -
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nin Ondine pecitmesiu’” fade eder. Daha genis bir ifadeyie bu

ilke, aznhik hissezine sahip Hissedarlar ve yabancy oreaklar

I3 dahil olmak Gzere, tiim Hissedar haklannm korunmasim
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ve yapilan stzlegmelenn uygulamaya akranlmasin kapsar.

Temel hissedar haklan OECD mrafindan belirlenmistir. Bu

haklar agaida maddeler halinde yer almakcadur

v Hisse kayidarmn giivence altma alinmas,

v Hisselerin aciklanmas: veya transter edilebilmes,

v Sirker hakkmda zamaminda ve diizenti olarak pereken
bilginim edinilmesi,

¥ Genel Kurul toplantlanna kanlinmasi ve oy kullanlmas,

Yanetim Kurulu dvelerinin Et;ilmtsi.
¥ Sirker kanndan pay almmas:.

Seffaflik; "deari s nitelifindeld heniiz kamuya agiklanmea-
van bilgiler haric olmal digere, givker ile gl finansol ve finansal
pdrmervan tdm bilgilering somanmdn, dofre, eksiksdy, anlasilabi-
b, yorurnlanabilin, digiik malivetle ve kolay enisilebiliv bir gekil-
de keomueya duyuradmas”™ yaklagimdie, Kamuya duyurulacak
bilgilere 6mek vermek gerekise agafudaki maddeler dikka-
te ahnabilir:
¥ Sirkerin uzun vadeli ve yillik hedeflen ile remel kurum

politikalan,

v Kurumsal yomerim yapis,

¥ Sermaye yapist ve oy halklan,

¥ Yonetm Kurulu ve Iera Kurulu oyeleri, gorevierinden
kaynakh haklan ve sorumlulukian,

v Mevent ve potansivel selotbrel, bilgesel, ekonomik, poli-
tk vh. risk faketirled ve r=k analiz sonuclarn,

¥ Yometicilere ve gabiganlara iliskin, LH:anrnmmii etkileye-
bilecek nicelikteki hususlar,

¥ Sirketin bilangosu ve gelir wablosu.

Yukanda, p:!.'_.'r]n;J:a:rm Ffﬁll‘l!k ilkesi ::ingrulru.sunda .l::a]'up
odmalan gereken baz hilgilere yer verldi Bununla birdik-
te stz konusu tlkenin uygulanmasmda idlkeler arasmda mu-
hasebe standartlanmdaki facklihklar nedeniyle ban sikint-
lar yazanmaktadir. Bu sitkinolan minimize ctmek amaciyla
Avrupa Birlin 2005 yilindan itharen halka agik sirketlers,

konsolide tablolann "Uleslararos: Muhasebe Standartlars Ko-

sefiaflik;  “tican
ar nitelifindeki he-
ruz kamuya agikizn-
mayan bilgiter harig
olmak Ozere, sirket
ile ilgili finansal we fi-
nanszal olmayan tom
bilgilerin; zamanin-
da, dofru, eksiksiz,
anlagdabdlie, yorum-
lanabdlr, disuk ma-
lyetie va loolay erisi-
labilir br gakilde ka-
miuye duyurulmas"”
vaklasimidar.
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o Biarin Hissedar, Yioetim Ewmulu eygulamalznps Eanlmak igin
uygun frsatlas sahiptis

s Vinetim Kurd u, marmal s ds dezavantaph kenumidaki hissedarlan,
yonetime adil sekilde katdmaya tegvik eder

%. Kaqmsam

* Himsedagtar we personel birbirlesin saygiyla disiber
= Kurumda ikst kademeden alt kademeve  alt kademeden G leademey
kadar herkes birkinine sawn diemr
5. Adalet * ararlar Gnmesgenz ve tutardubis,
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« Terel halka ve insan haklann sepgdidicla
* [owel dederdere sayglidicar
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Bl

o Pinern Kol Beazer winesnom Eadermelerindel uygutarnaslarm
wlein baglimde haglohr
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fr. Bagliycalik

« Yooeom Korule, veni bilst ve densvmlerle GFronen bir kiliee

sahzptir

* Formal viaremler we dgleyig, umn dbonemli ghvenhib ayocalidy dla
1. Esnekhik + Yinedm. Kurulo ;'l|:||'||.1|1|:| adaprasyomureda ve pioetim skrecinde

yararhdir

# Yometm fuonshe, mmmlsme, defereme ve sk wioeimiok i
nrsedirlere sahipor.
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Dhinya gazetesinde yaymlanan Tugrul Aksac'a air “Tirk Furbal
Kiudiiplering Kunonsal Yenetigim Tabanh Model Orerisi” isimli agafs-
daki makale bu hususta dmek bir yazt tegkil etmekeedir
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kiye Kurumsal Yanetim Demegi ile The Boston Con

sulting Group, 2005 yilinda, Glkemizde faalyet g
hityiile 1000 firma dzerinde kurumsal yonetigmm tkelerinm

ik [ R aiei i ~ | ¥ .
uygulanma dilzeyina tespit ermeye yoneli bir caligma yap

Arastrma kapsa- muglardir, Bu calisma OECD ve SPK rarafindan hazrianan

nindaki girketlerde frurumsal yonetis

- r e % 1il ] e | e 1 y
cofuniuk  hissesine  Arastirmadan elde edilen verler agafida ye almaktac

y ilkeleri baz almarak gergeklegtirilmigtir

sahip hissedar hakla- T cpL
R - Kapsam dahilindeki sitketlerin, =

i rin kurumsal yone
min korundugu an- s : 3

lasitmaghr, Bagka Dir dzim ilkelen konusunda '_:-'..-'.| LAk !'-|:'!'. sahibil o -'.iIL'I_-'\-:

[Fade ile, atinlig his- LAk, b lkelerin havats :-'.L'._ZI'I||- SHRINE I'|..:|. detayhi bil

sesine sahip  hizse pilerinin bulunmadiih gdrilmigti

darlar Be yabano or- . ! e i b= | i
L \rastrma kapsapndaki girkecierde, ¢OEUNIUK NISSEaIne
taklarin  haklarimin - 1 : T §
ksl oldugu taspit sahip hissedar haklarm kotmundufu anlaginnigo Bashia

; ; hiscesin hissedarla il |
edifmigtis ifnde tle, anniik hissesine sahip Mssedariar e Yabanc Lirtds

larm haklarmn kst oldugu tespit edilmagt

Sirtketler tarafindan paydag memnuniyetin, sirkerin
daha baganh olmas igin Gnemli ldufu dilgtinilmekle bar-
likte, yapisal olarak paydag haklanmn kollanmas: konusun-
1a ban eksikliklerin bulundugu belirlenumigt

Z,:'!EL.".ll.':.:! kamuoyunu bilgilendirme ve geffatik kon
unda clddi eksikliklerinin oldago anlagimignr. Bu

mun temelinde kavit dis ekonominin ve ulusal kiltirin el

Arastirmavs kanlanlann %91°%, Tirkive'de geffa hgin
simirh oldupunu ve bu sorun gdziimlenmedilige kurum-
sal yonetgim konusunda daha fazla yapisal adimlar atma
fin miimkiin olmadiginn ifade ermistir. Yonedm kurullan
nin dist ditzeyli caligmalar yaptiklan firmalarca ifade eqil-
mis; ancak, icra slrecinin icerisinde bulunduklan da belir-
ilmiztr. Avrica, Yonetim Kurulu'nun iglevieri, Gyve segimi
ve atama kritetler gibi konulann da yeterince tanimlanma-
mis oldugu mcelemede ortaya gikmugor.

[ Orierim l‘-.l| rEldl Ble enredTs -:;:._-i*_-in_-':l (LG mititen Alt Ko

mirelerin, 8zellikle hukuk, finansman gibl uzmanlagmay: ge

rektiren alanlarda ve dye segimifatama gibi durumlarda Yo

netim Eurulu'na vardumer olacap distindimekle birlikee,




Lhomasdams vE KUBLmMsal TORETIShDE TOMETIM KLELLLI 13

uypulamada komitelere pek rastlanmamsor. Yonetinn Ku-
rulu faslivederinin isteviginde Hissedarlar Kurulu'nun et-
kinligi belirlenmis Hizssedarlar'in dilglincelerine ve istekleri-
nin temel kriter oldugu anlagidmagnor.

Aragtumaya kanlan firmalar, "Bagomsez Yinetim Kurulu
Lielif'nin” yeni gelismekte olan bir eflim oldufunu ifade
etmigler ve bafimsiz tiyelerin performanslannm kisive bagh
|;-|:ll.|:5':un'..| Ei':}']tr::;g!-: rlir.

Yonerm Kuruollan'nin koruce Hissedarlar'dan ologmas:
nedeniyle, yoneticilerin, onlann guciind hissettikler: ve YU
netim Eurulu'nun performans: (zerinde kumculanm Snem-
li etkilerinin oldufu tespit edilmigtir.

Aragtirmaya kaolan firmalann %90 en aznndan IMEKB de
islem giiren sitketler olduklan igin, kurumsal yonetisim ilke-
lerinin uygulanmas konusunda “ya uygule va da agkla” yak-
lagimunin pecerli olmast gerekliligini savunmuglardis

Arastirma bulpulan genel olarak ele alindijinda, tlke-
mizde kurumsal yinecim dkelennin éneminin anlagilmaya
bagladify, bununia birlikte Yénetim Kurullan'nin etkinlif-
nin arniribmasy, sitket bilgilerinin seffaf bicimde paylagilma-
s1, vabanct ya da annhk Hissedar haklanmmn korunmans gibi
konularda cahgmalar yapilmas gereklilin anlagilmakiadir

IL YONETIM KURULU KAVRAMINA GENEL
BAKIS

A, YONETIM KURULU KAVRAMI VE ONEMI

Cramtmitzde [‘H‘lc:, goi firma Yonetim Kurulu'na 5:1|‘:Lpl‘|r-
Kanunlar da, bu kurullzom varhém anonim sicket nevi'ndeki
; E 3

|"iTI'|:I.:I.|ﬂ|.' :ilf_,:l.'l'l. El..lﬁ]]'l.l.l.l. ;.‘i.:.l.ﬁ'-i-]]{t':h 'iJ'i.'l.l.:I.'Flﬁi'r'l.i.'l. ]ilJI.'LI.l.LII.'I OiieTni-
ne ve gereklilifine dikkat gekmekeedir. Ancak, Ydnetm
Kurulu'nun akdf we efekaf :;:ahqm..t diizevine uﬂttm-: sahibi
karar verir. Yani, sirketin %100 hissesinin bir ailenin va da
anemli bir bilimimin rek bir kisinin elinde oldugu durem-
larda, kurulun calisma sistemi ve sorumlulug, bu kiginin/ai-
lenin Bakis e vin bulunor

Arastrma bulgu-
lan penel olarak ela
glindiginda, Glkemiz-
de kurumsal yone-
tim iikelerinin Gne-
minin anlagilma-
ya basladi§, bunun-
la hirlikte Yinetim
Kurullarn'min  etkinli-
ginkn arbnimasi, sir-
ket bilgilerinin  5ef-
faf bicimde paylasl
masl, yabano ya da
azinhk Hissedar hak-
lammin  kKorunmast
gibl konularda fals-
malar yapilmas g=-
rekliligi  anlasibmak-
tadur




Yonetm  Kanidi,
“sirkedin mal varligy-
i karumaf ve Banet-
Tk Hisgadariann
harlarin -_a"_'.:-:'r"-"i-:'l!\-
uzer  wodel  shrote-
ik omaglar belite
yErek  kyrnmen b
hedeflere ulagmas
ni sodlangk, DOzor-
do rekebet dstinld
i elde ederer kuru-
mun morka degern
al pikseltmak we zir
ket perforrnansmmn
grimasn  sxfioyo

cok stratejiter gelis

tirmek gitd omaclor
ta clusturulan, kand
pnsurinr  oifkote
olfarak goalsan; ki
rufmnr Grdncl ks
re kors fermsll eden
tweleri  dedismekie
hirtikte ket vor of
qugl madaeipe vy
olan GFr dizey dor!
by organ” olarak -
numdananilir.
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Yonetim Kurulu kaveanm tamumlamak, konuw boyunca
anlam birliginin ve biicinliginiin saglanmast agismdan ge
reklidir. Yonetim Kurulu, “smketin mal varlgon ko wimnak e

. g ] s £
yometmek, Hissedarlarn haklarr gozetmek, uzm vadell srrate

IEH LR IATE -"'-'I'Ii'l-."-'_-"r|_'|-. ST .|'|| NederbeTs LTSN Sag-

i
L TTLEETINGS

lamak, bazarda rekabet istimbifa elde ederek loarame
logerinl yiiksaltmek o€ SiFKer [ rferransingn artmasing sagla-
vacak stratejiler gelistirmek gibi amaglavla obugturulan; kamn
urswerlar dikkare almarak gabgan; kerurmiu dounc kisilare har
n; iyeleri degismekls hirlilcee sivker wir oldugu mitd
lotce virr olan dist ditrey idavi bir orpen” olarak tanimianab
ir. Tammdan da gorileced Gzere Yonetim Kurulu, kurum
sallasma diizevint yikselemek isteyen igletmelerin sahip of-
malan gereken sistemlerd kurmalan L ) - teji belirleyen
mercidir ve ban temel fonksmvanlan dstlenic. Bu fonksiyon-
it agapuda yer almaktadu

¢ Sirket performansinin geliginimes,

4,

Sirket marka degeri ile hisse deferinin yitkscliines:

Hizcedar haklammm korunmas: ve _-_>,:_"i~_['..'*.'.|r.-:-ia

o

{ '__| il |5 |,|||!Q;|;'|||: n:_l_;'l,:’l"ll'l'l:':*l.

.

v Btratejik yonetim sirecinin igletilmesi;
v Srrarejik planlarn, birgenin, politikalarm yapiimass
v Sirket yinetimmnin amaglari ulagmas yotuinde hareket
CITTVEE TR .':.':!'1-:“-::_.5 151

Vanetm Kurulu tammunda, kurulun Gst duzeyli idari bir
argan oldufu belirtilmektedir, Hissedarlar Kurulu'na bagl
olarak gtrev vapan Yonetim Kunily, Genel Midir'iin, do
lzvasayla firmadakl tim pozsyonlann iistimde ver ahr. Aga-

mdaki oreanizasyon semasinda, Yometim Kurlo'nun yer

piteriimeltedir,
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Sekil 2.3,

Tanenm kumlo'nom Organgzasyon oemast Lisenindeki Yen

Yonetim Kurulu'nun bir girket igensindek: etkinlif va
da sirket akovasvonlarma kanlio, sitket kiiltiirityle ve
ozellikle de orraklann diisiincelerivle birebir iliskilidir. Uy-
pulamada, ban girketlerde Yonetim Kurulu'nun yinetime
dahil olmadifs gariillicken, ban sickederde Kurul'un katali-
i girevini Ostlendigi fark edilmekredir. Agamcdaki mblo-

da, Yonetim Kurulu'nun stratejik yonetime midahale etme
derecelerine gire sahip oldu@u dzellikler, dzet halinde yer
almaktadir.
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Yonetim Kurulu, girker kararlanna gittikge sz dahil ol-
dugu rakdirde, yukanda gorilen mblonun en soluna do@n
kayar. Tablonun en solunda, herhangi bir kriz olugmadik-
ga hig strateji diretmeven veya karar almayan “pasif Yonetim
Eerudu" bulunuwr. Yanetim Kuralu'nun bu ilk biciminde, sir-
ket baskams aym zamanda Yanetim Kurulu Baskam gorevi-
ni de tistlenir. ',;':-:3]15:11 tiim ii:_,'eh:n tayin eder ve tim Kurul
itvelerini kontrolil alomda rummaya cabigr. Kisacas, Hayaler
Yonetim Kurulu, u}'gu]:l mada vasal zotuniulugo yerine gen-
ren yani sadece jirket ana sizlesmesinde yeri olan kuruldur.

Kiiglik ve orca Gleekli sirketlerde, Yénetim Kurulu'nun
aktif olmadify durumlarla siklikla kargilagilie. Bu dp gie-
ketderde kurucular genellikle hisselerin tamamina ya da
dmemli bir miktanna sahiplesdic. Dolayisiyla girket de fi-
len vonetirter. Bu nedenle sirker sahiplerinin ve ybnedcile-
rinin menfaatlerini ghzemek icin aledf Yonetim Kurulu'ns
gerek olmadiin diginididr, Zira Hissedarlar in ve yOnetici-
lerin menfaatleri dxdegtirler. Ovysa ki, profesyonel Yonetim
Kurulu Uyeleri'nin girketre olusturacag karma deger ol-
dukca yiksekrr.

Lastik Miihiir/Minimal Inceleme Yanetim Kurulu'nun
kanuni zorunluluklan yerine getirmekren ote baska bir is-
levi volrur Uv:ir_‘r. hag.k:m:n istedift dogrultuda fikar be-
van ederler ve karar verider. Ancak, bitviimeyi finanse et-
mek Igin hisseler dl;:in 5:1['1[.:':]::]1 takdirde, Yonetim Kuru-
lu akef bir fonkstyon dstlenebilir. Bu durumda hisse pay
yitkzek vatrrimolar, yatonmlanm kontrol ermek igin, 1a-
petim Kurolu'nda yer almayr isterler. Arkadaglar ve aile
fertlerd Yonetim Kurulu Uyesi olsalar dahi, genellikle, His-
secar vinedciler turafindan One siivitlen her cirli teklifi
kabul ederder (kenuk vazifésilastik mivhiic), Bo tiir bir gic-
kerte kuraco Higsedar, hem CED, hem de Yénetim Kuru-
lu Bagkam olmak ister. Yonetm Kurulu ile yonetim ara-
sindaki bu yalin iligki def@isirse, bir baska ifadeyle, Yone-
am Kurulu Baskam ve CEQ girevlering; yetki ve sorum-
luluklan éncedan belitlenmiz farkh kigiller yerme gedrir-

l-:r.ﬂ.c, j.']-’c::]l JI':.IJ[Li:]'L'-ZH”:i.ﬁTI'IE'-. -.'ll::.:l:"f: ATTAT, -.'Ii..'l.",-:'l ¥E IM&R-

Heyalet Yanatim
Eurvlu, uygulama-
da yasal zoruniulfugu
yErine getiren yanl
sadece sirket ana
sglesmesinde  yerl
olan kuruldur

Lastik  Miihir/
dlinirmpl fnceleme
Tonetmm  Kurule' nun
Eamuni  sorunbuluks
lar yering goetirmedk-
len &le bagka bir -
i yoktur




nk birbirinden ayrilir. Ancak bu durum, genellikle, girke-
tin halka acilmas veya hisse senetlerinin daha yaygin bi-
_:".'.-_!, .,‘I,l_;',!|l_5!;".:-: sanucundsa ::'-':"1::-';‘*-!5-'-' I.
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Biiyiik dlgekli igletmelerde ya da |

walka acik girketlerde
veva vabano ormkl firmalann dnemli dlciide ver aldign sek
wirlerde faalyet phsteren igletmelerde, penellilkde, Akt veya
Karalizar Yomerm Komlu'na rastlanmakeadir, Bu olir bir ¥
petin boorl o, ulis

1ar arasl yoOnoceume UEeIeTITIT USRI EAnmAs]

CALESIANATIITY S0 ““|'|!“f-'\.“| u (st lenir ve b soumiuiugu v

i 1 1 = [l
fine genrmck i uvEilamalan '._-:'_|_-_-:|-_!_'|_-|-_|_-.--I"-' L

e vanetim Kur B. YONETIM KURULU UYE TURLERI
u Uyelerl bzeilikla )
sirket tarafindan bu Bir sirket gelistikce vani; (retim laniry bilylieme, gayr-

is lein goreylandir menkul satin alma

veva halka agilma pibi komplike konuiar
len kigiler iken, dis

ortava ciknkca: girisimeiler kilit ve stratejik nitelikteki ko-
Yametirm KEurulu Uye

1 ;_'IF.I.:'- I WL LEEETR: i ovac .1':
leri, kurumun yona- 3 1 e

H g I
Ty S :':_n'-_._!:||| F. LAana aces

L
fiminde gorey alma- bir ifade ile, stz konusu durumia
yan profasyonal ma-
ada bu isi yaparak

PeToERICEIELEYE I"'-":'::!.'I'.Ilk
ca girket sahipleri Yonetim Kurulu'nun performansmy yiik-

; seltmek icin farkl uzmanhk alanlarna sahip iyelere inty Ay
geciminl  caglayan .

. duyarlar ve Kurul'a dig (bafimsiz) iiye aramamn gereklilifi-
bagumaiz bireylerdin '

&2 i hissederler. Ie Yooetim Eurulu Liveler dzellikle, sirket ta-

afindan bu iz icin phreviendinlen kigiler iken, dig Yonetim

Kurulu Uveler, kurumun vonetiminde péires

ey alinavan pro-

fesvonel manada bu isi yaparak gecimini saflayan bafimsiz

bireylerdir.
s ' e i I R I 1 . .\,I.l. L
VO Souruin noda, pay sliplerimin CCELETITECTL Mk,

slen ve uzmanhifim sirket performansim artrmada kulla

misiz dve savist, kuromsal yOoetmin teminatdir,

SPE da bu teri desteklemeleredir. Y

: aklagimm remel nede-
1, l"\. I |I|I'.=.:h.'. ..'ul.:_l.”"'..- Lt

visinin artmasmin, calismala

nn profesvonellifimi artracain ddgiincesi olarzk posreriien

1 =) 1 - K i ¥ [ = - -y = CT ;
ir, aPK'ya i Tonefin Auriu noa pOplam Uye saylsimn
et Az Ug e Dirinim, tagimsiz Oye olmas ve bafimsz {iye ola

rak nitelendictlmek icin baz nitelildere haiz olmas gerekir

Séz ko |"-'|.'E!|'.|r| A5 Tcls II|..-..l..l.'|'. halinde yer al
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¥ Sirket veya sitketin igtiraki, bagli kurulusu ve grup ici sir-
ketlerden biri ile girisimcinin kendis, esi veya {ctinci
dereceve kadar kan ve mhr hismmlan arasimda son 2wl
iginde istihdam, sermaye veya ticaret anlaminds dogru.
dan veya dolayh bir |;:|1:F|r i|i,;ki.5ir|1'r| leurulmamast,

" Yinetim Kurolu'ng belli bir pay g'ru|:1_|11t| temsilen seqil-
memig olmas,

¥" Basta girketin denetimini ve darusmanhfim yapan sirker-
ler olmalk: iizere, vapilan aragtirmalar cergevesinde girke-
rin faalivet ve organizasyonunun tamamun veya belli bir
béltimitnd yirdten sicketlerde calismyor olmas: ve son 2
yil igerisinde yonenci olarak ghrev almamass,
¥ Son 1yl igensinde, sitketin bafimsi: denetimini yapan
kuruluglarda istihdam edilmemis olmasi veva bagimsiz
denetim siirecinde ver almamas:,

¥ Sirkete dnemli dlgiide mal ve hizmer saflayan redarikgi-
lerin herhangi birisinde ¢alismamg ve son 2 ywil icerisinde
yimetici olarak gorev almamus olmas,

¥ L"-Lrl_g:mi:mm egi veya . dereceye kadar (3. derece harig)
kan ve sihri lusunlan arasinda hichinsinin gitkette yone-
ticd, toplam sermayenin %5'inden fazlasmi elinde bulun-
duran veya her hallkarda yinetim kontroting elinde bu-
lunduran pay sahibi ya da herhangi bir yinetici pozisyo-
nunda veya girketin kontroltnde eckili olmamas:,

v' Sirkerten Yonerim Kurulu Uyeligi terett ve huzur hakk:
diginda bagka herhangi bir gelir elde ermemesi,

¥ Yihnetim Eurulu girevi dolaysiyla Hissedar ise %1 sevi-
yesinin alonda hisseye sahip olmast ve sahip olunan pay-
lann imeivazh olmamas.

Bagimstz Yonetim Kurulu Uyesi olarak secilen kisi, ba-
Eimsez oldufuna dair yanh beyani Yoénetim Kurulu'na sun-
makia ve bagimszhgr yidrdif ekdirde duromu Yénetom
Kurulu'na / Genel Kurul'a derhal bildirerek istifa etmekle
yikimliidir, Istfa fizerne Yinetim Keruly, bu five yerine
ilk Genel Kurul'a kadar giirev yapmak Gizere yeni bir bafim-
siz diye segmek durumundadir. Efer segimi yapmak igin ge-
reken yerer say: meveut defilse, Yonedm Kurulu'nun, Ge-

SPR'ya ghre Y-
netim  Kurule'nda
topiam Oye sayisinem
e &z Ogte Birinin,
bafimsiz Uye olmasi
ve bagimsiz. dye ala-
rak  nitelendirilmek
iin bon niteliklese
fakz odmasi gere ki




En gok 3 il igin
segilen we ana sz
lesmede aksine ka
yit olmadikga  tek
rar segitebilan Yane
om Rursu Wyeker
coguniukfazintik his
=esine sahip  birey
lerden, sirketin ak
tif -.-1'-f [péirev ya
Pd n yapmayan| or
taklanndan, bagim-
Ifbagimmiz  Kisilar
den, emekh ywinetci
lerden, aile mensup-
lanmidan, i¢ e geg
mils dyetifi bl

lardan olabilir,

et BExecutive |

- e
L EARLE BAT LY

nel Kurul'u toplannya davet ermesi perekir. Bagimsiz (iyenin
Kurul derhal top-

furnm akranlarak veni Yonerim Kol

Istitava vanasmadifl durumda ise, Cenel

:EII'.I 1Va CAET il

Imelidir. Genel Kurul'u rc'-['|."1r|~.'.' cagirma gorevi, On

-l P 1".l.':I!_"' :*_ |||| & AgEAn na C LRRTVE T ROMICEsL e

aittir. Bununla birlikte, Yinedm }i el I:'-.-.-';'l:.ll'.- levhinde

durum 58z konusu i5e, Yoneom Kurmle Useleri, Genel
Kurol'u yazh b

En cok 3wl icin secilen ve ana

ir taleple toplanaya daver edebilirles

SUZIESMede :II\L:-'J.I-. $AYE
1 Euruln

birevlerden, sirketin akdl/p

Mmadixea e kTar se ClHeien 1on YEIETL €

,-:III:.II|'.-: K MSSesne .II.-:

{pliirev yapan/yapmayan) -'.'-'||‘-|Z-\.Zli' b

Ly L'!.I'_Lll -.'::l:\..:l.l.:':l'.a::\.':: :-lil'.'

10 1o eI Uye

A .‘k.'-'- ELI-.JL': lll.L'l'lll.iiHIZ!.i.'!

1 bolunanlardan olabdlic,

Bagh Yometim Rurulu Uvelen; aslinda sirket taratmclar

anmaclikl:

..-:':.'|I||::.l.'.'.'|'I:|.'-. ck

. i - A
= Olaras

kerle ilgil
halde, sirkecle ileili her ol
3

1 1 1 ¥
Kanung et KIS1IETOCT In Onemi

W KIS MevCULl YOre i r II':-':" EITraresiE ort
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I Ige Gegmis Yonetim Kurulu Upeleri; genellikle ay
sekrirdeki bagka firmalann veya aym holdingreld farkh isler-
melerin Yonetim Kunuillan'nda da pérev vapan kisilerdir. Bir
holdingin hilmyesinde yer alan iki firmanm bir dyeyi paylas-
triast veya bir gitket yoneticisinm ikinet bir gicketin Ydneom
Kurulu'nda ver almas: halinde, “dogrudan (¢ ige gegmis tevelilc”
durumu ortaya gikar. lki sitketin Yonetm Kurulu'nda ghieev
yapan iyelerin, aym zamands farkh holdinglerdeki ve sekide-
lerdeki ilciingit bir firmada girev almalan halinde ise, "doiayb
ip Tce gegrmay iiyelik” den siz edilir. Bagimsiz (Profesyonel) Y-
netim Kurulu Useler: bilgi, becen ve tecritbe clarak yvetkin,
astl igi Yonetim Kuruluy Uyeligi olan ve sunduiiu hizmetten
dolay maddi menfaar saglayan kisilerdir. SPK itkeleri. bir Yo-
netm Kurulu Uyest'nin bafnmez Give olarak nrelendirilmesi
igin gereken kogullan belirtenmistir. Aynnolanna girmeksizin
bu kogullar asaipdalki gibi srralanabalie
¥ Yinetim Kurulu'na belirh bir pay sahibi grubunu temsi-
len secilmemes,

¥ Sirkett denetleyen bagimsiz denedm kurulugunda, gir-
kere hizmet sunan ya da girketle ticaret yapan regebbiis
lerde belirli bir siire calismamas: ya da yOneticl olmama-
s1, Uzellikle sirketin bafymsiz denetim siirecinde yer al-
manug olmasi,

¥ Adayin eginin ve/veya vaknlanmn sirketi kontrol eden
ray sahibi veya yonetci konumunda bulunmamas,

' Son 2 il icinde kendisinin veya vaknlanmnin sirketle il-
gilt dogrudan veya dolayl bir menfaar iliskisinin bulun-

TIADASE,
¥ Pay sahibi cdmas: olasihifmda pay oranimn %1% asma-
mas ve paylann imttyazli olmamas

Bir hioddingin
hidrmyesinds yer alan
Ikl firmamin e Uye-
yi  paylagmas: veya
hir sirket yoneticsi-
nin (kg bir sirketin
Yanetim Kurulu'nda
yer almas  halin-
de, “dodrudan i ige
gecmis  Opellk” du-
FUFrL orftaya  Cikar
ki sirketin Yone-
tm Kuruwlu'nda  go-
rev yapan dyelerin,
ayni amanda fark-
i holdinglerdeki we
saitthrlerdekl  beln-
ol bir firmeda phray
alimalan halinde lse,
“dolmely Iy dpe gec-
s fyeifh™ den sbz
edifir.
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Lo aninna vE Kunosesar YosErsoee Yo Kuiu k3

CEO ve Hissedarlar igin en tnemli konu, digardan iivele-
rini de yer aldii bir Yonetm Kurulu olugrurmakor. Bagmn-
siz Yomerm Kurulu Uyeleri'nin gofunlugunu diger sirket-
lerde aktif olarak ¢abisan veva emekli clan CEOlar (Chiet
Executive Officer) ve COlar {Chief Cperation Officer)
oclugturur. Saylanlann diginda bilyiik yannmelar Hissedar-
lar, akademisyenler, avukarlar, damsmaniar, eski hitkiimer
yetkililen, emekli generaller ve bankanlar da bagimaz Y6-
netim Kurulu Uyeleri arasinda ver alirlar. Sirket bankaci-
siin, avukatiin veya muhasebecisinin bu kurulda bulun-
masina gerek yoloour, fira, bahsedilen kisilerin cavsiyelerin-
den zaten yararlamlmakeadie

Bagimsiz  Yimeoim Kurulu  Uyeleri'ne  balaldifmes
ABD'deki ve Kanada'daki bayitk girketlerin Yonetm Ku-
ruly Uyeleri'nin %80 inden fazlasmy  kigik igletnele.
rin ise, %42 civanni bagimsiz Yonetm Kurilo Uyelerd'nin
olugrurdugu  gortilmekeedir. Aynca, Ingileere'deki Yine-
tims Kuornullan'min genellikle 3 igerden, 5 dlgmr_‘.uu (b frrmgz)
tiyeyl icerdidi, Fransa'daki Yonetim Kumullan non 3 ]l; Yine-
tim Kurolu Uyesi'ni ve B Bagimsiz Yonerm Korulu t"_|1_.rt5.5'r.1
hilnyelerinde banndirdiklan anlagilmakeadir. Japon Yine
tim Kunillan'nda tse tam aksine, genellikle 2 digardan, 12
e riden Wye lellgllﬂlll IEYCIELELT.

Ulkemize bakildifinda, biyik Olcekli veya uluslar ara-
1 nitelipe haiz igletmelerdeki Yonerim Kurullan disinda, ba-
fimsziz dyelere pek rastlanilmadif fark edilmekredir, Bahse-
dilen igletmelerden de, kurumsallagma diizeyi yiiksek olan-
larda bagimsiz Gveler goriilebilmekee, bu tiir sitkederin oran
2e, neredevee tim igletrmelerin %10 Munu pegememektedir.

Yomerim Kurulu'na bafimsiz diveler aramanm gesicll fay-
dalarn vardw. Bu taydalar asagda maddeler halinde sralan-
maktadsr:

¥ Spesifik problemlere ve konulata gordim getirme,

«  Adil deferlendirmeler vapma,
¥ Oelecefe yinelik firsatlan girkete tagima,
v

Uretici ve stratejik disineey: korum kltorine igleme,

Mikemize bakildi-
ginda, biyik algek-
i veye uluslar ara-
8 nitelige haiz islet-
melerdeki  ¥anetim
Eurullan disnda, ba-
ipmsiz Oyelerz pek
rastiamimadi@  fark
edilmektadir,




v lsrikrar ve formilllegtirme perspektifi getirme

¥ Yonetim ve milkiyet mtikalinde kolaybk saBlama

¢  Finansman ve yeniden yvanrm analiz araglannin geligt
rilmesine yardime: olma,

¢ Eredibiliteyi artrma,

v Kritik vénedm kararlanmin alinmasim destekieme,

v Giincel bilgtyl isletmeye petirme
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¢ Eurumun referansin ve imajm: piglendirme,

mlere @one, kurumun ig vaptlanmas

ikliklerin gerceklesmesini saflamz

-1 dvelerin daha Snvarmsiz olduklamm ve yonelm perton

[LATLEENILTY -|-.--::-'||:' idiriimesi :-:|;| Ammdda, 1 Uyeleie maiaran
cok daha objekdl deferlemede bulundukiarm belirtmek-
redivler. Aviea. Yonetdm Kurulu'na 1/3'den fazia bafimsi
e Atarmass |:.'.'.!I.|||'l_'l-.|.'-. tEpe WOe Omnen |':I-'-"..|-"..I:"EI'
arar gormelerine yol acacak bencil davraniglas ghstermel

ten kacindigin da ifade etmekiedirler

Yeterli  miktarda ¥ eterhi mitktarda bagumsiz tipeye sahip kurullar, digerleri-

bafimsiz Gyeve s&- pe oranka bilyiimede entemasyonal yayphm venilikgiligi ve
hip kurullar, SIBer- g cimeilisi reguik ederler. Bapumeiz (yeler, sirker faalivetle-
SRR P _

::_.; a ,r:r:l III,.I._I.;,:;: rinde daha objcktif ve daha elestirici bir yaklagim sergilerier.
yayilimi, yenilikgllk Bununla beraber bagmsiz (yelerin sitkerte gegirecekle-
ve girigimeiligl tegvik zaman siniehidir. Firmaya iligkin gizli bilgilere sahip olurlar
ederler

- v kurum kitlehirind tam manasivla bilemesler. Ayrica, L

nel Midiie performansim kolayhikia degerleyemeyebilirker
Tim savilanlar dikkate almdiginda, bagimsiz bir Gyenin ku-
rmia katkdan, olumsuzluklardan fazla eldugu iging kurum
kitltirine uygun bafms:z Yonetim Kurulu Uvyesi atamanity,
sirker performansin artinet etkilert olacag wiylenehilir.
Uygulamaya bakildifmda, Yonetim Kurulu'na fiye oia-
rak daver edilecek kisilere girket CEC sumun kara verdi-

& ve adaylar icin yhk Cenel Kurul'da Hissedar onaymin

i 1% o - 1 5 r s R
Jinmadipy durumlarla karplaglabildigi gorilmektedir. An
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cak, tyelerm seqimind tamamen CEO ya birakmakra, ban
tehlikeler vardir, CEO, sadece kendi digiincelen gergeve-
sinde olugan, sirket politikalanm ve iglevlerini sorgulama-
dan, aym gekilde sirdirecek Yonedm Kurulu Uvyeleri’ni
segebilin, Keza bu olasiljn destekleven cok sayida arasor-
ma meveuttur. ABD'de bir Yonetim Koralu Uyeligi hiz-
mer ortalamasmm 3 vl oldufu varsanhisa (Ban Yonetim
Kurullan'nda hizmet ortalamasi 20 seneve de gikabilir, Ay-
nca, dlkemizde sene smurlamas olmayan pek cok Yonerm
Kurulu Uyest'nin var oldugu da bilinen bir gergekrir.), so-
nugta CEC dostu pasif Yimedm Kurullan, senelerce sitke-
tin stratejik yinetminde pirev yapabilirler. Bahsi geen du-
rumda, sirker, tek bir kiginin, genellikle, boyik hissedar olan
CEC nun bakg agisina pitre kararlar alir. Bu nedenle de po-
ransiyvel performansimt kullanamavabilic

Yapulan aragurmalardan  birinde, Yoénedm Kurolu
Uyeleri'nin sadece %7'sinin, Yonetim Kurulu Uyeligi'nde
simartt siirede  hizmette bulunduklan, Amerkan Yonetm
Eurullon’mon %60 nda zomunlu emekdilik vagmm 70 oldu-
pus tespit edilmistir. The Corporace Library'nin yapngh arpg-
nrmada isc, dyclerin aralama Kurul'da 9,7 vil hizmet ver:
dikleri ve bu siire igerisinde CEO tarafindan segilen tyelerin,
CEQ'nun getirdigi reklifleri her seferinde onayladiklan bul-
gusuna ulaglmugtr. Oysa Yonetim Kurulo Uyelerd, tim ka-
rartardan fillen sorumludurlar. Bu nedenle, vasal baglavicdig:
olan imzalanm atmadan énce dikkatle diglinmelerd, aragtr-
ma yapmalari, bulgulan incelemeleri gereklidir. CED dostu
iyelerin, kurulda herhangi bir fonksiyono yoktur, gicket pec-
tormansimn artmimasinda da destelden bulunmamaktadir.

H{lh‘:\.l BTl -\l-".ll LTIk, U‘_.',‘.{ul.H El.l.ﬂlj.-l. Fi]i]]]-'.]..’. v ﬁ.iﬂt{:ilndﬁ Thy

bam girketler Hissedarlarin, Yonetim Kurulu Uyeleri'ni seg-
melen igin "Aday Gésterme Komitesi" olustururlar. Gani-
mizde, biyiik Amerikan gsicketlerinin %87 'st, Amerika'daki
tim girketlerin %630 potansivel dyvelen beliclemek Gze-
re Aday Gosterme Komites: kurma yoluna gitmektedir.
Avtrupa'da, bu uygulama daha az porilmekee olup, sirketle-
rin %60'1nda Aday Gosterme Komatest bulunmaktadir. Ul-

Bam glrkatier His-
sedarlarin Yore-
Hm Kwruly Uyaberi®ni
secrmelen icin "Aday
GEtterme Komitesi™
elegtururiar
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Pricewaterhouse Coopers tarafindan yap lan bir aragur-

maya giire, Tonetim Kurilu Uyelert igeristnde kadin iiyel
rin saviss, Avrupa Birlig tyes: iilkelerde 2001 ywlinda ortala-

v 2007 yilinda %8 4’ qukmagtar, Orranlara ba-

mia 5.0 e
kildiginda, tist kademede cahizan kadin sayisinda son O yik-
da artis oldupu ghelilmektedin Bununla birlikee, istthdamda
snemli payt olan kadmlann 21 viizyilin baglannda hala st
Lademe vonetimde bulunma oranmin gox ditstik oldugu ifa-

= i - | - I-_.
de edilebilir. Arsetrmann Avrupa Birlifa pibi gelismis dlke-

lerden olugan

bir organiz: geonda yaptldi dilgiiniild

ipiinde

diinya genelinde bu or
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leadin Tive bar mdiran

eddilebilir. Aragtirma sonucunda, en az

iilkenin ortalama %0.7 ile Fi etekiz, en fazla kadin inye

oy iilkenin %21.3 ile lsvigre olduju anla slmaktadi
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Yoretim Kurulu Uyeleri yas bannda incelendiginde,
2003 yvilinda dyelerin vag ortalamas: 58.4 iken 1007 de 5%
ritkselmistir. En geng Yonetim Kurulu Uyesi barindiran
iilke 55.8 vas ortalamasivla Porteldz iken, en yagh dye ba-
rindiran Glke 61.9 vas ortalamasivla Hollanda'dir. Yonetim
Kurulu vagimn yitkselmesinde, Avrupa’dak: nitfusun 6nem-
h bir ks yast lerdemekee olan bireylerden olugmasmim
etkili oldugu sovlenebilir. Yinetm Kurulu"nun serarejik ni-
veligt dilkkate alindiginda, oye olacak kigilerin hem tecrithe-
li hem de, defigime agik ve yenilikei olmalan beklenir. Do-
layiseyla, yagm dnemi kurul icin bityiktor, Genellikle, 50-60
vag aralifr caliyma donemi olarak Sngdrilmektedir.

Yemetim Kurulu Uveleri'nin kemposisyonuna bakald-
minda 1999 yilina ait bir aragtrma sonucuna gore, dyelerin
H37'si bagimsiz dye iken, 2005 yihnda by oran %34'e oik-
magtir. Diger Gyeledn dagilio tse, %25 Hissedarlar, %10 ¢a-
lisanlar, %11 (st kademe yineticiler geklindedir. Bagimsiz
fye saymimn artey ghstermesi Hissedarlar tarafindan, Yone-
tim Kurulu’nun verdigi kararlann ciddiyetinin anlagildi ve
artan rekabet oramimda dligkilerden zivade, vzmanhk bilg-
sinin ve deneyimin dn plana cikofh geklinde yorumlanabilir.

Yonetim Kurulu Uyeled uyruklan agisindan incelendi-
ginde, Kurul'wn 2001 yihnda ortalama %14 inben, 2007 v
binda ise, %18'inin yabanct uyruklu kiglerden olugtugo go-
riilmektedir. Oranm yvikselmesinde kiresellesme etkilerile-
rinin bulundugu ve dolayisivla dvelik igin farkls dlke cecrii-
belerinin tercih edildig stwlenebilir, Aveapa Birligi Oyelen
arasinda en az 1_.l:1|'::m|:t wyruklu dye barmdiran iilke %7.3 ile
Almanya iken, en fazla vabanct uyruklu fiye banndiran dlke
%45 ile lsvigre'dir. Dinya genelinde, vabancs uyruklu Y-
netim Kurulu Uyesi olarak en fazla Amerikah tivelerin ter-
cih edildipi poriilmektedis, Tercih oram ortalama %20 dir.

Aragtrma neticesinde ABD'de halka agik girketler-
dekd tepe yoneticilerin %79y hem Bagkan, hem de CEO
olarak ;iﬁg' mevkiye sahip olduklan gﬁrﬁlm{:kt:dir. Buna
karsilik, Ingilrere'deki girketlerin sadece %5'inde Bagkan/

Sirketlernda -
Eimsid dye Saysenin
arng gosiermes His-
sepdarlar tarafngan,
Yoanenm Kurulu nun
wiErdiga carariann
cddiyetinin  anlasik-
difi wa artan rekabet
ligiles

uZman-

crtarmnda

den Hiyade
Ik Bllgesanin ve deme-
wirmin an @glana giki-
g1 sekdinde yorwmls-
nadailir.
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D. YONETIM KURULU'NUN YAPISI

[macenlers dstiin performens ghatermeye fejuik etmenin
e B wole, mandelife tucsomn, wierekien destekleme
ve hevefwtlerde g etmeadir

Harold Gengen, ITT Eska Baghane

Yoneom Kkurullan, gok sayda ve birbirinden degigik
fakrtrlerin ethisi alonda fackl sekillerde vaplanmakia-
dirlar, Financial Times tacafindan 2000 yilinda Asia Pasi-
fik, Kanada, Avrupa, Japonya, Latin Amerika, jl‘-glhﬁ”. Ve
Amerika'ds faaliver gosteren BO firma dzennde yapulan bir
aragtrmanm sonucuna gove, sicketlerin %13 tinde ki kade-
el 'I.'ﬂl.'."ll.HI'IITrH; %l 7 sinde ise, ek kademeli vapilanma ol-
dugu gorilmekeedir,

“Tek kademeli vaprlanmada®, yonetim ve denetim iglevi
tek bir kurulun sorumbugundadir. Kurula, gickette ast di-
zey pivrey yapan kigiler dahil oldu@u gibi, uzmanhklarm ka-
nitlarmis kuram dizindan kiziler de aramr ve sorumluluk tim
iyelere dagnlir. Bu model, daha gok Ingiltere ve Anglo-
Saxon etkisindekd ilkelerde kullanihr.

"It kaderneli yapilanmada” ise, yonetim ve denetinviglevie-
ri hirhirdnden aynlarak, yonetim ghrevi Tonetim Kurulu'na,
denctim girevi ise daba st dizeyde ver alan Deferleme /
Denectleme Komitest'ne devredilic, Yoneom Kurulu, yiine-
rm girevind dstlenir ve dyelerd, sicketin dst diizey yonetici-
lerdir. Degerleme / Denetleme Komitesi'nin, kanuni ghrev-
lert, encelikle Yénetim Kurulu Uyeleri'ni atama, denetleme
ve azletmedir. Yonetim Kurulo Performansim degerleme-
nin objcktf olmas icin baghmsiz Gyelerden olusan Degerle-
me Komitesi'ne porev diger. Bu model, genellikle, Alman-
va, Hollanda gibi, Avrupa kieasindaki (ilkelerde wygularr.

“fek  kodeme-
i yapilammada®, yo-
netim ve densatim is-
fewl tek bir kurulun
sorumlugundader
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E YONETIM KURULU'NUN DIKKATE ALMASI GE-
REKEM TEMEL ILKELER

Bir anonim sicketin pbnetimi, dar anlamda Yonetim Ku-
ruly, genisanlamda ise tlim yéneom birimlen tarafimdan ger-
peklestinlic. SPK ilkeler, gerek Yometim Kurulu Uyeler'nin
perek difer vineticilerin falivederinde uymakla yikimla
hulundukian temel ilkeler fizerinde durmaktadir. Bu ilkeler
agapdaki gibt siralanakilic.

v Yonetim Korulu Uyelen, kurumsal yonetimit karalkterize
eden adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk
dlgilerine tam olarak uvymalkla yitkiimitdirter. Anonim
sirketin gerek steatejik yinetiming, gerek giinlik yonet:.
mini flgilendiren cim kararlar, bu dbee Slgiyle tam an-
[amuyla Srelsmelidie

¢ Yonetim Kuralu l:'!f':."ll':': I, kuralun belirledif sirket stra-
rejisi gergevesinde faaliverlerini yiiritmeli; pazarlama,
vinetim ve Hnans ;-Enn'.:mn.a vh. UYL hareksr etmeli-
dirfer.

v  Yonedm Kurulu Uselen gérevlenni verine getinirderken
kanuna, ana sdzlegmeye, it dilzenlemelere ve girker po-
liritkalanina uymakla yvitkdmltdirler. Bu nedenle, yiine
timi fanliveri agusindan ki noktaya dikkar cekilmelidir:
|. Chen ve sadakat yikimliligd, 2. Bilgt akag

s Ozen ve Sadakat Yikimlaligine Gore: Y5
netim Kurulu Uyeleri, ormakhn islerini ponirken Bir anonim sirke-
basireth olmah, girevienni iyt niyer kurallan cerge-  tin yanetimil, dar an-

vesinde yerine getirmelidider. Aynca dyeler, gicker-  1amda Yonetim Kuru-
. . kirrediai s

= islem yapmakean ve rekabet etmekten kaginma- U B2Ni3 aniamda ise

b | il baskwva. direnc. etist | lif edilen tim yonetim birim-

» Der miria basya direng gostermell, ki caile leri tarafindan ger-

maddi mentaatien geri gevirmelidirier. SPK ilkelen, ceklestirilir

b :Ln,'&d'.m.. Erik Komitesi'nin u':1|§1l_1n|]111.'15m| mgoir-
mekte ve sicketin kendisine dzpt etk kurallan gelis
tirmesinin gerefini vurpulamakeadar.

TTEK Tasars: m. 362 hilkmiinde de tfadesing bulan
bu ylikidmliolikler, benzer durumlar ve benzer ko-
gullar altmda gbsterilmesi gereken asgari Gzendir
Yonetim Kurulu Uyeler, sirker isler icin gereken
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zamant ayirmabidirlar. Bu baglamda, Yonetim K

(i | LE] L '-'l.'l'.".'. [iin ';II';-:EI l.:.gil'.l.:il FOTEY S1INAS] K-
lara baglanmah ve strurlandinlmalidie, Diger taraf-
tan, ronetim Kurule Lhveleri'nin, sirketin ticari su
larmu gizli cutmalan, sitkete ait bilgilerin hukuka
Il |i-._ :"l.:'. Bl ..-:=:|I|II:. il dnlemelert ve -:I!-:I'I

hakkinda gercege aykm ve vamlo g vermel

ten kacmmalarn da, dyel: sadakar vukimlil

1ot 5 "
T M ETILEE T (RNEATES = b

o Bilg Akagina Gére: Yonetim Kurulu Uyeler'nis

- o I i

|--|..|-!'|I|I VETIIEN 1=eVierl Vefine o&freniirre -
e v - |}

r gt sirket bilglernine ranstlikia enseoilmelert ge

reklidir. Bu amag
Rurulu Uyesi olmayan yineticllerin, toplannlar
katlmalanna olanak anmmah ve Yonetim Kurul
le difer vineticller arasinda etkin ishirligi anlans-

un gelizsmesine vonelik cesithi dbzenlemele

gelis r yaml-
mahdir. Dolansivla, ana --..-':-_';_ln._,_--_' vewE e duzen-
lemelerde yinetim birimlerinin arasinda bilgi akan
nn saglanma gekline dair kurallann, hikme baglan-
TVASTT l.:l VATAT % -il.i "Il' ([ | i I'.-ull- 1 1l|- 1L
bilgi edinme haklarm glivence alona alan bu di
zenlemelere ragmen, herhangi bir iye, girketle ilgi-
[i balgilere yeterince erisemivorsa, bu konuda acikcs
talepte bulunmabdir. Aksi rakdirde, bilei ralebinde
bulunmayan tyvenin, sief hilpive erigememis olma
mdan dolay sorumlbulukan kurtulmas: sz konu-
i dedildir

Cretle: Tonetim Kumlo faztvetlernin vOrithlmesinde,

1
FTLETEELETE U ST KET ol

i3 WA fk tleesr dibkelegre ahnmah, kurumsal von s rirmin O

plana gikardifn anonum sirketn ve menfaar sahiplerinin men.
faatleri nzernde derulmahdir. Avrnica, TTE Tasans Ve
teilerin kanuna, ana sizlesmeye, ip dizenlemelers ve Gzel

likle kurulun yazih salimatlarma uygun hareket etme glirevi
ni, acikca Yonmedm Kurulu'na vitklemektedir. (Tasan m.375

Oent af
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G. YONETIM KURULU'NUN SORUMLULUKLARI

Yemetim Kurulu Uyelert, sermaye sahiplen tarafindan
secilir ve Kurul, sermayedarlan temsilen gitketin en dst icra
orgam olarak islev giiriir. Bu kenumundan dolay girket yo-
netiminde en biyik sorumluluk Yonedm Korulu'ndadur,
TTE da sorumluluklan belirlenen Yénetm Kurulu'na, dzel
kanunlar ile ek sorumluluklar da verilebilmektedir. An-
cak, kanuni dizenlemelerle olosturalan bu sorumiulukla-
nn, gergek havarta yeterhi oldugunu soylemek rartipilma-
I bir konudur. Yonetim Kurollan'nn sorumluluklan ku
rumdan kuruma degisiklik postermektedir, Bu degigiklik-
re, kurumun bityiklogn, nev'i, sabip oldugu idan organlan,
Hissedarlar'inn bakis aga, oraklik yapisi, yonetim felse-
fesi gibi unsurlar etkili clmakeadir. Bununla birlikte kurul,
ticari sirlann saklanmas; girkete ait bilgi, belge ve her tiir-
lit dokiimanin dgiinci satuslarla paylaglmamasy; kararlarm
alinmasinda Gncelikle girker gikarlanna dikkat edilmesi; th-
nyag duyuldugu anda toplannlar dizenlenmesi; bagkan ta-
rafindan verilen girevierin ekeiksiz ve zamanunda yerine
getirilmesl; kurum imajiun ve glvenilirliginin sarsilmaya-
cak bicimde temsil yetkisinin kullanibmas: gibi konulardan,
krinci derecede sorumdudur.

Yemerim Kurulu'nun sorumluluklan arasindaki en énem-
li konulardan biri, rekabet vasagina iliskindir. TTK'mun di-
sinda SPK ilkeleri de bu konuya definmektedir. SFK, girket-
le Yonetim Kurulu Uyeleri arasinda yapilan sézlesmede, re-
kabet yasag hikimlerine yer verilmesini dnermektedir. Bu
Gmerinin amacy, bir Yonetim Kurulu Uyesi'nin calisng gir-
ketren aynidiktan zonca, aynldif girketie reknbet eden bag-
ka bir girkette calismassn diiriist rekaber agsmdan olugru-
macai sakncalan Snlemektir, Bu tir dizenlemeler, dolayl
da olsa, girketlerin theisas sahibi olan, kalireli Yonetim Euru-
lu Uyeleri portfiwiini korumalanna yardim eder. Ancak re-
kabet yasaf, sitresiz defildir. Rekabet yasainm stivesi, Y-
netirn Koralu Uveleri'nin kizilik haklanm ve deellikle galis-
ma dzgiitligini redelemeyecek sekilde belirlenmeli, rekabe-
tin korunmagina yonelik dazenlemeler ihlal edilmemelidir

Kurwd, ticarl -
larin saklamrmgs; sir-
kete ait bilgh, beige
ve her tirkl dokd-
mEasmin dedned sahs-
larla paylagilmame-
g1 kararlarin alinmea-
sinda @ncelikie -
ket cikarlarma dikkat
adilmesi; thilyag ou-
yuldugu anda top-
lambiar dibzenlenme-
s1; bagkan tarafindan
yerilen gorevierin
eksiksip vo zamanin-
da werine genrilme-
siz kurum imajimm ye
gl]'.'-e nifirfaginin  $ar-
sdmiayacak bigimde
temsil yotkisinin kul-
larmlmas: gibi konu-
lardan, bifine ders-
cede sorgmiudur




Yonetim  Kurubu
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e gelecek neslliere
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siyla, Yonenm Kumsu
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ke ozellkienn
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kesmrimes)
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Riginin garewve penril-
masl: sirketin slirek-
gl kgin odmazsa ol-
maz kriteridin

Yanarim KLirL-
lu Bagkam mn atama

OELIS-

prodedirinds
turulmasi, secem &ii-
recinin beliflenme-
51 WE Seim kriteflert-
nln dnceden netles-

tirmesi geraklidir,

H. YONETIM KURULUNDA ROLLER

TTK'da Yonetm Kumlu'nda ver alan tveler; kurucu

Denetci Aza MG

Yonedm Kurulu Uyesi i1

pgithi sifarlarla anddmakeadir. Bunun-

MMuranhas

Tastive Memum gib

la Birlikre; burada, uyrulamada sikca karmlasidan, bagkar

baskan yardimes, Gye ve kayir cutucu rollerinden bahsedi

lecekri
1. Yonetim Kurulu Bagleans

a. Yonetim Burilu Bagkani nin Secimi ve Atanmas:

Yometim Kuruln Bagkars, girketin hedefine ulagmasm-

ia ve gelecek nesillere saghikh sekilde emanet edilmesinde,

istlenen kisidir. Dotayismeta, ¥ dnetm B

kilit fonksiyon
U Bagkani'nin yapmam gereken iglerin ve bu igleti vaps
cak kiside aranmas gereken Ozelliklern nedegtirilmesi; be-

irflenen fGzelliklere uypun kiginin géreve petirimesi; sirke-
tin streklilid icin olmatsa olmaz knteridir. Bununlda: birlik-
: :

re, uypulamada penellikle pizlenen durum, sicketin biyil

" 3 ¥ T R i '
Hissedan nin, hisse |'-|I'. lIL-.I'l":I YVEYA YAy UNCEl1F Vi Ga CTsk-

vet avantajivla Yonetim Kurulu Bagkar olmas yémiindedir.

i “ 1 r
SITKeD peErOrmansl uernnds DUy ‘-l'llll'll '||-'-_:'|| vl

riski yoneten Yonerim Kurulu Bagkam'nin aran-

MAn ve

mast ve segimi, Hissedarlar Kurulu igin son derece dinem-

i bir konudur. Bu nedenle, Yonetim Kuruln Bagkani'nin

atama prosediiriniin olugturulmasi, segim slirecinin belir-

enmesi ve secim kriterlerinin Griceden netlegtirmesi ge-
reklidir. Kurum peleceginin teslim edilecegi Yonetim Ku-

rulu Bagkam'nm segimi, "Adoy (fosterme Komites nin dne-

risivle Hissedarlar Kurulu va da Yonetim Kurulu tarafin

Buradali en énemli husws, Hissedarlar

dan vapuiabilie
2isvor
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karsilavacak bir baskarnn atanmasidir.
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b. Yonetim Kurulu Bagkani'nda Aranmasi Gereken Nite-
likler

Tohum ek, bir il hesaplyorsan.
Agac dik, om il sonrasinu tasarlversan
Ama, diggiinisoran 100 v tesing, insanlon effit o soman.

Cin Atasii

Secim agamasing gelmeden dnce Yometm Kurulu Bag-
kans olarak BUCY vapac_ak !-:a;jdi: bulunmas: gereken dzel-
likler belitlenmelidic, Bu amagla, Yonetim Kurulu Bagkam,
Baskan Yardimcass, Uye, Kayir Turucu pozisyonlarmm tp-
ko firmadaki diger pozisvonlar gibi i analizine tabi rurlma-
=1 gereklidir. Akabinde, i5 analizinden elde edilen bilgiler i
tarumlanina dindstirilmelidir. Ardindan belirenen iglerin,
etkin ve verimli bigimde yapilabilmesi icin, bir kiside bulun-
mast gereken asgar nitelikler saptanmaldir,

Sirketin gelecefi iizerinde son derece kritik nemi bulu-
nan Yénetim Kurulu Bagkam'nn sahip clmas gercken be-
ceriler arasinda, stratejik diigiince, vizyoner bakig agia, fark-
L hilgileri transforme ederck birlegtirme ve kuollanma, isa-
betli karar alma saylabilir. Aynca;

v Sirketin kuruou ortag veya kurucn ortagim kanuni mi-
rascial olmak,

v Hissedardar Kurulu'nun Gyvesi olmak,

v" Yitksek performans gistermek,

b

Belirli bir donem Yonctim Kurulu Uyeligi yapmy ol-

mak,

v Akrif galisma doneminde iken, sitkette sigrama olustur-
mug kararlarn imza atong olmak,

v Ticari, ahlaki, sosyal, is ve yasal gerekleni kargilamal,

¥ Donifigtimsel liderlik, karizmarik liderlik becerilerine sa-
hip olmak,

¥ Defigimi ve krizi yinemmede tecriibeli olmak,

v Universitelerin 4 willik epittm veren fakilelerinden
mezun olmak,

Yaretim  Buru-
Iu  Baskar, Bagkan
fardimeis, Uye, Ka-
yit Tutucw pozisyan-
larinm tipkl firmada-
ki diger pozisyonlar
gibd iy anadleine tabi
tutudmasi geseklidir
Skabinde, % anali-
rimdan alde edilen
bilgiler i5 tansmian-
na dandgtirimiali-
dir. Ardindan balirke-
nan islarin, etkin we
verimli bicimde yap-
lakibmasi icin, bir ki
sede barlunmass gere-
ken aspari nitelikler
saptanmealicer
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Yénetim Kurulu Bazkam'nm Goreviler: ve Yetkiler
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d. Yonetim Kurulu Baghan'nin Performans Kriterleri ve
Performans Degerlendirmeleri

Bir iglermede personel performansinm deferlenmesi ve
dlgilmesi, daha sonra da elde edilen hilgilenn tcret, terfi,
arama, isten gikarma gihi sistemlerde kullanitmasn gibd, Y-
netim Kumlu Baskam, Yonetim Kurolu Bagkan Yardimeis,
iiye ve Kayie Tutucu igin de benzer bir uygulama icraara ge-
cirilmelidir. Ancak; bu sayede kurumun performansin artir-
mak, marka degerin yikseltmek, farkh ve ayire edici sirare-
pler uygulamanmn saflamak mimkin olur. Yonetim Kuro-
lu Bagkar performansmin degerlendinilmesinde ele alna-
cak konular arasinda; kardan kawiplar, gérev siiresi boyun-
ca kurumun yapog acakiar, farkh ve ayre edicl icatlar, uy-
eulamaya konulan ilk ve yeni aktivasyonlar ve kuruma kat-
kalar savilabilir.

Yonerdm Kurulu Bagkani perdformansimin deferlenme-
ginde Hissedarlar Kurulu Uweled'nin ve Yonetim Kuru-
lu Uyeleri'nin performans degerleme formlanma verdikle-
T:i I.:-E"".?ﬂplﬂrl_l_'l {I-T'[Hl.ﬁ!"l'lﬂ;ﬁl. I:EIL:L'ET:‘ ﬁllnﬂlﬁ!!dﬂ'. .""n."||'.l.'|.':}1| I:'H.AEL'.HII.
performansinin deferlenmesinde girket hedeflering gergekoi
olarak belirleme ve bu hedefler dogrultusunda faalivetlerin
gerpeklegtirilmesini saglama, girkerin kir/zarar durumu, his-
s¢ depierl ve pazar payi arns oranlan gibi konular, girket fi-
nansal eablolarmin ve karar defterinin incelenmesi saretiy-
le degerlendirilmelidir.

e. Yonetim Kurulu Baghkant'nin Teleear Secimi

Aday Gosterme Komitesimin / Kurumsal Yonetsim
Komitesi'nin énerist ile Genel Kurul'a teklif edilen Yone-
tim Kurulu Bagkan adayiun tekrar segim kogullan énce-
den belirlenmelidir. Bunun icin ana sizlesmeye "En ok her
biri 3 walt kapsavan 3 dénem igin segilebilivler.”; "Her wil so-
nunda performans hedeflerini tecturmug olmak gereklilik sarn-
der. Bu garom ek istisnas:, dngorilmeyen savag, afer, kriz, dar-
be gihi durumlardir." seklindeki ifadeler eklenehilir. Yone-
tim Kurulu Baskani'nm girev siiresinin belirlenmesinde
performans degecleme sonuglan, Yonetim Kurulu Bagkam

Aday Glstar-
me Komites!"nin/Ku-
rumsal  Yinetsim

Eomitesinin  dnerl-
5b e Gemel Kurul'a
eklif edilen Yonetm
Eurulu Bagkan adays-
nin tekiar secim ko-
sullar) Gnceden be-
linenmelidic.




aday sayist ve niteliklen, defizen i3 gereklerine uygunluk,

Hissedarlar'a ve Yénetim Euruluna uyum saglama diizey,

Aray  cllrecinen . | 1. ¥ | .| )

ladray  sUresin iglerme kiltirine v akmbk, paydaslarca kabul g8rmi

dzelikde performans TR

kriteri dikkate alina AT ’ 1 1
parlamndimlimas: Lilirey slfesinin ozelllkle periormans Erten diXkabe aiina

vesi gibi faktérler rol onymayahilic

bu gorevl icra eden mk sinerlandinlmas, bu girevi icra eden kigilern kendilerin
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i lefsen kosullars wypun kigilerin gbrevi icra ermelerme hrsa
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raryan bu uygnlama, sirken yiksek performansa da odakla

Yometim Kurulu Baskam Sifatimn Kavbedilmesi

Jypulamada genellikle, Yonetim Kurolu Baglkant'nin si
rekli olarak (Blene kadar) komla baskanhk edecegi diis
niillmektedir. Bununla birlikte, bir isletmede bagkanlik sifa
nun kaybedilmesine iligkin gesitli nedenler olabilir. Ome
":li_ LT, kel .|_E| ¥ ETHE |_i| den sona crme, | :: .'.I!i'-i."l
ni vitrme, temyiz gicini kavbetme {mart etme), saphk =
runlan vhb. Bu noktada énemli olan, sitketin, stz konusu du
rumlardan herhangi bin ile kargilagsma olasihfma karp On
DT « :|il_'-_|| .-___":l'\-\.i_::_ |1 .| ll_'lll AMmacIvia 'l".'.:i.:'\-\.:'.';ll:\.' =ELCII

vl vewn miras sizlesmest di

kurulahdlir, |
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g Yonetim Kurule Baskam'mn Azledilmes

Yimetim Kurulo Bagkan, sicket igin kritik bir fonksivon
iistlenir. Goreve atatdifinda Hissedarlar, kencismden sirke-
e Gnemli katklarda bulunmasim beklerler. Yonetum Fumn-

1 Bagkan, penellikle, sirketin kurocusu veya biiyiik hissedarn
olduBu icin, azli gibd bir konu uyeulamada pek mastanan du-

rum degildir, Bununla birhkte gdrier Eaynakiammn tek taral-

I kullanidmasm va da sirket piiciindin kigisel mentaatler dog-
rultusunda kullanalmasm engellemek gibi amaclarla azil ne-
lenleri saptanmahdir. Ciinkii, gicker her ne kadar kagt s-
tinde kurucunun ise de, sirketten gecimind saSlayan oK sa-

. - . —— T P 1 .
'.|-_|- w151 vardir ve kurum, tilke ekonomisine Kama o T YW

maktadir. Dolayisvla, sitket sadece kurucuys ait defildir.
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Ayrica, bahsi gecen konular veya benzen durumlar olusma-
dan azil nedenler ve azdedilme sireciyle flgili cahsmalann ya-
pilmas, gickerte hem caydimeili aronr, hem 58z konusa du-
rumiar olusmugunda, siirecin kisilerden bagmsiz olarak ile-
tilmesini saglar, hem de prosediic konusunda netlik bulunur,

Yonetim Kuorulu Baskam'min azledilmesini gindeme

getirebilecek olasi nedenler, asafida maddeler halinde yer
almakracir:

W

Avynu veya benzer bir sekedrdeki mevout veya potansiyel
rakiplerin, Yinetm Kurulu'nda, lera Kurulu'nda va da
kritik bir pozisyonunda ghrev yapmak,

lsin nirelig gerefi 6grendigi bilgileri ve mrlan dgiinci
kisilerle paylasmak, paylaplmasma aracilik comek ve/
veya pavlagilmasina gfez yummak,

Kuruma ve stratejilerine alt her tirda evraka detined ki-
gilerle poylasmak ve/veva pavlasiimanna giz yummak,
Hissedarlar Kurulu'nun bilgisi dahilinde olmadan arka
arkaya ki toplantya gelmemel,

Diagitilan ve ddenen ki paylarnda sahrecilik yapmalk,
Kanunen rutulmas: gerelen deftererin tomlmasm mkip
etmemek veya defterlenn perefi pibi tutulmasig sagla-
]'I'I:ﬂ.ﬂlﬂii.

Genel Kurul ve Hissedarlar Kurulu kararlarin sebepsiz
yere uypulamaya koymamak, Yonetim Kurulu'na bil-
dirmemek,

Gerek Kanun'un, gerek sirker ana stzlesmesinin, kurula
vitkledigi pticevier kasten veya thmal nericesinde vap-
mamale, yapilmasna engel olmak,

Temsil verkizini agmak,

Tanlis beyvanda bulunma,

Sirketi zarara upratacak faalivetlerde bulunmak velveya
engel nlmamak;

Yimerim Kurulu Upeleri’nin gérevlerini hakh bir sebebe
dayandimaksinin zamanmda yapmalanna engel olmak,

Yonetim Kuruly Uveleri'nin kendi sahsl menfaan dog-
rultusunda gabigmalan igin onlan zorlamal,

Yopetdm  Euru-
lu Baskam, genellik-
ke, sirkefin kurucusy
weya bdyOk hissedan
oddugu igin, azll gibl
bir Eonu wygulama-
da pek rastlanan du-
rum degildir. Bunun-
la birlikte sirkat kay-
naklannin tek tarafl
kuliandmasim ya da
sirket plicindn Elsi-
zel menfaatler dof-
rultusunda  kullaml-
miasini  engeilemek
gibl amaclarla azil
nedenier]  saptan-
malidar
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v  Denetci've her irdi kanuni ve kanuni olmayan evraky,
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kavdi ve bilgivi tam ve eksil

MeEMmeK,

v Denetgi'nin gorevin yapmanina engel olmak,
v"  Hissedarlar Kurulu'na sunulmasi gereken raporlan dog-
ru, zamannda ve tzm olarak aktarmama)

" Vvl disr fiste sirkert zaram

inenak, bulunulmasm:
v Hissed |:| Fourulu o .._'n litledi |'.'.'-"-'.- e 3 wil
iiste ulasamamak, ul SUMAasing cngel Imak
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Bu noktads {izeriside tdnemle durulmas: gereleen husus
belirtilen durumlarla karglagimama: igin girketin onceden
i3 aT 1 T T - i TR 1
l.='.'||. alman e rEE IR ThE gkinoir. AP CETal YRPUILiTE

i
r bulunan bir Hizmet Stzlesmest nin uygulamaya konulms
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. Yonerim Eurolu Yonetmeligi'min hanrdanmast veya yillid

bazda dig denetim firmasinm degerleme yapmas, potansiyel
sorunlan azaltmava yinelik dnlemlecden birkagudir
h, Yionerm Bormlu Baskani nin Odiillendirilmesi
Bagansindan dolays anlamh bir &dil almak, kigiyi daha

fazla motive eder ve dolaysiyla, performans aruging neden

olur. Bu nedenle viiksek performans gisteren Yonedm Ku-
ulu Bagkani'na, vl sonunda girket kinmin belirh bir yilzde-
sini Bdeme, belirli oranda hisse verme, ek sosyal haklar ran-

ma, kredi karn linitini arorma ve ghrey siitesind uzatma gibi
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Oxdil, sirketin yatinmlan ve tutarin bilyliklign dikkare

alinarak raksitler halinde verilebilir
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Bu neder itama gergeklesmeden Gnce, Yéneom Kumlu

ereklidic, Atamads ise, belirle 1 zelliklere uygun aday-

ar dikkare almmahdir. Hur

smin va da ikined biyik Hissedann veva kumcunun oglu-
win Yanetm Kurulu Baskan Yarduncis: olmas ydntindedi
Yénetim Kurulu Bagkan Yardmmos secim karan Hissedar
lir Kurulo'na va da Yonetm Kurulu'na biratolabilic. Bunum-
la kirlikte, eper kurumda Aday Gisterme Komitest mevout
ze komirenin adavlan &n secime rabi rurmas:, ardmdan His-
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pelismeler ve sithet hedefler dikkare almmahdir. SektGrel
dizellikler, kunumun biyiime hedeflert, sorumbuluklanm kap-
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S | | PR WL | P e {1 . il il acdi®s § v W F
TESINGE AINan DRENCT] OLrexl ct1ledies I LLh, B LHCLAL I"-“




L oumAniaisg WE KUmUmMsAL ToMETisiang YoETiM Bumuw 167

rulu Bagkan Yardimess: Szelliklerind saptamada émemli bir
aractr. Yonetim Kurulu Bagkan Yardimosi'nda aranabile-

cek

'l

‘\.

olasm Gzellikler agagidadsr.

Belicli bir siire ile Yénetim Kurulu Uyeligi géirevind icra
etmek ve girev siresince vitksek performans glster-
mek,

:-’-l._l;_u_f.;ahﬁma _'|;':-r|_|:.-|'|i|'|_|J:-|:I 'sz:;qEI_'[q':' el da ...1§L'.'=‘| EEI]&Elrir:'!-'
de sigrama olugturan kararlar imza aroeg olmak,
Ticar, ahlaki, sosyal, i ve yasal gerekleri karglamak;,
Ohrganize etme ve i takibi yapma becerileri sahip ol-
malk,

Proakeif ve vizyoner balag agist tagimalk,

Giiglii referanslara sahip olmak saylabilic

o Yonetim Bl Haql-mn Yardrmcts nen Gieey ve Yetlaler

Yemerim Kurulo Baskan Yardmcis, Yonetim Kurulu'non

vetkileri ve sorumluluklar kismimda belirtilen olas sorum-

luluk alantarindan mesuldiir. Aynca,

¥

Ditzenli olarak Yonerm Kurulu toplanolarma kanlmak
ve kararlarm alinmasma katkda bulunmak,

Planlama ve performans defedeme caligmalannda aknf
rol symamak,

Yonetim Kurulu Bagkani'nim olmadiin durumlarda ku-
rula baskanlik etmek ve Korul'u toplantiya gagirmak,
Toplant tutana@min hanrlanmasin saflamak, tutana-
gnn kanhmeilara ulagnnlmasim takip etmek,
Toplantida alman kararlan herhangi bir degisiklik yap-
madan Yéneam Kurulu Bagkani'na iletmek,

Baskanm Sngordigi igler vapmak da garevien arssinda
gayilabilir

d. Yonetim Kurulo Bagkan Yardimeig'nm Performans Kri-

terleri ve Performans Deperlemesi

Yonetim Kumuilu Bagkan Yardmas: performansinm de-

perlenmesinde, toplannlara kaulma dizenliligi; Yonetm

—_————

TamEtm KL
rulu Baskan
Yardimos nda ara-
nacak niteliklasin
belirlenmesinde;
i analin =onuglan
(ks pereklari, etk
ler we sorumililuk
lar wh.], Eurum kil
tlrd, sektdral geliy-
rrieler ve girket b
deflen dikkats alin-
rnalidir




a1im KARTLE
lu Baskanm mn  ver-
gl I'-'::':!.'I:"I Hl-
I bir sebabe daya
dirmiaksizin  YAPME
mak, Kurul tealant
larina vakalFl eLns
s aliman kararlar
Baskan'a il@biianes
il Ola kG VB Yan-
15 ilgtmek de 821 ne-

108 Enpls K ARMZ00
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I"::Iir'l u |1 ";lrn'll olmadi ". A EODEV] 1l YErind ::-.'Ilrl:":l..III;_'
hecerisi; toplantilarda stratejik tnerilerde bulunma skl

dnerlerin kuruma kack diizevi; kendisine verilen hedet
ma derecest gibi konular dikkate almmahdir. Bo

ymacla 360 derece pedormans Sleme ve deferleme sonuc-

| o | 4 - Fr } o pararlar ]
larimdan ve KPP el IET YATATATIE I

. Yonetim Kurulu Baskan Yardimeisi'nn Tekrar Segimd

L) i . L | . " Y - il T —
‘onetdm Kurulu Pagkan Yardmmcoisi, Aday Gister

i rarafindan arsnabilic. Ancak, tel eCim I| kin gart

...... T LT, lem belirlenmel Iie Eriterle -.||.:
PIESE Ceden DENTICTTIE 0T JOLUETICD el |

i | I I PR = e P L

Vil SOMUNGT PeTTOTTTans Redafind CUImLeT e RITLEK  FLUEL OLE B

reklilik sarn konulmalidir. Boyle bir kriver sayesinde kurn

L 1 alav odaklanabilir. Belir
nertormans arasmna daha kolay odaklanabilie. Dellr

£y T S o
tilen sartin tek istisnasy, savas, afer, kriz, darbe gibi durum

f Yonetim Kurulu Baskan Yardmos Sfanmn Kaybedibmesi

Yinedm Kurulu Baskan Yardimeis sifatin kaybetme ne
lenben arazinda; Slim LBEREA, T8, ECTWRELES II AT -S0NA efimes;
ehliverini vitirme, temyiz glcini h-','l e e {AYIE ekme)

saplik sorunlan sastiabudir.

¢ Yémetim Kurulu Baskan Yardimois'nm Azledilmes:

Yonetim Kurulu Bagkan Yardimos gitrevi; Yonetim Ku

rulu Bagkam azil nedenleri kusminda sayilan nedenlere sona
erebilir. Aynca, Yonetim Kurulu Bagkami'nin bilgisi dahilin
de olmadan arks .|r|'=;,'.~. 2 roplannya gelmemek; gerek ka

nunun gerekse sicket ana stzlesmesinin kendisine yilkledi
B gor vlerile ".-1:1."151- Kurulu Bagkan'nn verdigi gorevie-
I :_.|_-__; "|' .;_'!'n:i_l:_ d ._..nl.- na ksin YA ALK, "' Ll DO

antilarma vekaler eshosimda alingn kararlan Baskan'a ter

memek va da eksik veva yanhs iletmek de azil neden ird-

i
b e 39y .ill.'l:"-
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h. Yénetim Kurolo Baskan Yardmeos'nn Odillendirilmesi

Yémetm Kumalu Bagkan Yardimesi'mn vilksek perfor-
mans gostermest durumunda, kir payn dagiomendan pay
verme, girker kredi kartru kullinma, bir sonrald vl tek-
rar girev dnerme ve/veya huzur haklonda arng yapma gibi
Adiiller verlebibir. Ancak, burada dnemli bir husus 58z ko-
nusudur, Bu husus, performans: degetleme ve dlocme yonte-
mine iligkindir.

Ferformans degerlemede, Takmm Performans Yonerimi
Sistemi kurabilir. Bu sistemin birmei agamas, Yonetm Ku-
rulu Bagken Yardmcis'nin performans: agsindan i gerefi
ligkide bulundufu Yonetim Kurulu Bagkam, Yimetim Kuo-
rulu Uyeleri, kayir rurucy, misteriler, redarikgiler, bankaci-
lar vb. tarafindan énceden hazulanmey formlar aracibgyla
deterlenmesidic. Tkinci asama, grket performansing bireysel
katkisimin 8lgiilmesidir. Nihaver son asama, yviksek perfor-
mansmn ddillendirilmesidit. Bévle bir sistem ile, astiar, iist-
let, ey diizeyliler, tedankeiler gibi pek ¢ok kginin fackh ba-
k15 acimndan yvararlanilahiliv, Bu nedenle stz konusu sistem,
en objek iif dcgnrlcmc‘ sistemidir denilebilir.

Aynca, toplam kurum kinna (performansina) birey
sel katkinin algiilmesinde, toplanu turanaklanndan ve ka-
rat defrerinden vararlanarak, kuruma olan birevsel katkilar
da tlgiilebilir. Nihavetinde, elde edilen veriler 6dillendirme
siasteminde kullamilmak idzere degerlendinlmelidir. Bilindigi
tizere, Olgilemeyen bir konuda, gelisme va da iyilegme sag-
lamp saBlanamadif anlagilamaz. Dolavsivla, Gdillendirme
icin performansn Slelilmesi son derece Snemli bir konudur

3, Yonetim Kurulu Uyesi

a Yonetim Kuruhs Uvest'nin Segimi ve Atanman

Yonetim Kuruly Uyesi, bpk bagkan ve bagskan yardim-
cist gibt, kurum performansimn yilkseltilmesinde kanunkar
dniinde birind derece sorumlu alan, fist kademe vinetimin

mensubudur. Bu girevt fistlenecek kigiler, kurumun gelece-

Yonetim  Kuru-
fu Besskan vardimis-
si'nim yukssk perfor-
mans gistermesi du-
rumienda, kar pay
dagshmindan  pay
wverme, sirket kredi
karoni kullanma, bir
sonrakl yil tekrar po-
rev onerme wa/veya
fwuzur hakkinda ar-
tig yapma gibd Gdol-
ler varilehilir




oili kararlan aldiklan icin, profesyonel igi aday segimi
Imelidir

Vday Gosterme Bomitesi taraiidan iespmt ed

-

rarmetim Kuruly Uvest, Aday Gosterme Komitesinin

tespit etmesi ve Genel Kurul'a sunmast; Gie nel Ku

rendirme yapilmas: ve adaym oy gokl

4

secmest suretivie atanabilir. Fark edi

Blr Yonetm Ku
1 1 I e " i =
Ul Livesi, aaay Bos- bECam LUIene vday Lrosterme ROTNITES] 'r="-|- P Emsh [

terme  komitesi'nin;  Jenmekte ve Hissedarlar Kurulu'nun kararlanm direkt ola

ydaylan tespit etme-

. ¢ etkilemektedi
i we Genel Kurufa

k - | 1 T ] - L 1 . -
summeast; Gonel Ku- { Gmetim Burolu, Dir girkern adets Kaderin welicker. Ba

- - o i ] 1r I ek | S .
ul mrafindan deger- pedenle. Yoneom Eumuluo Uyesi pozisyonufida gOrey yape

&ndirme Tr 1h]! 1 i L TH e o 1 o
dirme i R i ik ki ||.':_ ECTE 50T dErede GeTnian TRCE likle kutt :-.Il
:
vE adayin oy CoE- i .

ver alan het bir pozisvonun i3 analizine tabi turularak iglerin

T |

e secmesi suretiyle fanmianmas, 5 BerekicTonin = I_'l' ANMASL, 1S PETEEICIING Vi

B

atanahilir kurum kilvirine uypun adaylann Hissedarlar Kurulu'nun
onayina sunulmas: gereklidic

| - | Eoc TR | i 5
."l'l_::l'||:'I||| '-\."':‘-.'.'.:.:I...Il. plerans EONITon yag .|.|.'|||| A=

cak, referans verenlerin bakis agilan, her zaman Tong

Eurulu Uwvest aravan kumm sabaplerinin bakig acisiyia aym

i L T e A MR R
almavabilic, Aynca, kilolr de kurumdan surima

Esacadi, referans kRontroii Snemboir; ancak
3-4_1. . e s

werdifi dikkarren uzak twtulme 2l achs

.

e olarak. Hissedadar Eurulu / Genel Kurul va da Yé

netim Kuruly rarafindsn onerilen podsyonu kabul eder

adaylaria Hizmet Sozle Smesl imEalan |‘-||-_,. ; gaptas

My AN EREYON PTogEaril I':i L "-'l'li'.ll'.

pon amacl hazwelan
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b. Yénetim Kurulu Uyvesi'nde Aranmasi Gerelen Nitelildes
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EATHAK: “Yoneim |'{||.11.|J|.m.1;| Fgdm Zemminlugn” Sabal Gazerest, [n-

man Kavwnuklan El

Bahsi gecen Ozelliblere ek olarak, ABD'de yapilan bir

arastirma sonuclanndan da yarartamlabilir, Aragtirma, neti-
cesinde Yonetim Kurulu Uyeleri’nin tagmalan gereken ni-
telikler asagida sunulmakeadar.

v Gerektiginde yonetime karg milcadele kararlilifina sa-
hip olma (%95},
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¥ Birket icin dmemli en az bir &zel uzmar
v Yénetime toplantlar diginda da tavsiyelerde bulunma

P
(%AT)

¥ Kiresel i3 konulan dzerinde uzman olma {Yo41),
_ ¢ . i > T il s 0L A0
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rbu Lyess Bissedar- ¥ Firmma 1 |-:r:1|.x.-.-:| IR AZIyan diy Komiakiar sazia
lemm hi@klarine ve ci- wabilme (%33,
kariarin korumak 1 | o
¥ Firmanm fasbiver pfsterdif inlarda deravil bil giy
v Kuriemisillagmaga i
’ | I lima | 114
vonelik calssmalar cl LLi| Il ol
waplmasin Wlrdt- w Wimeona sahip oding (Y2310
mek veya yantendir T
s oy L 1T emisil ermeye ehliyetli olma (%138

1ak ke weikilidh

. Yanetim Eorulu Usesl’nin Gérevleri ve Yeikiler

Yimetim Kurulu Uveler'nin ghreviern ve yetkiled kanun
da én gorilmelctedir. Yasal zorunluluklars ek olarak agafda-

| ] 1 | L abive bl
ki konular da, .-='-'i'-'"'|"-| ve vetkiler kapsaminda ele alinabilir

¢ Hissedarlann haklanm ve gikarlanm k srutiiak,

v Kurumsallasmaya yonelik cabgmalann yaplmasio i
rlitmek veya vénlendirmek,

v Reorganizasyon (sicked yeniden yapilandma), yeniden
siireclemelere (re-engineering, radikal degigiklik yaparak
igletmeyi yapilandirma) ve entegrasyon (aile bireyleninin
I kete entepre edilmest) calizmalarmni von endirmele

v Sirket misyonunu ve vizyonunu belirlemek.

W :_':_u-}rl[rl_'__:ul_ VIEVO dahilimde :-.:.'-ill.‘|I|- :'IIII.'IIJ'i-'-" ‘II'III||:-
mick ve stratejik planlan yapmalk,

v Kamuya sgik olmak ve geffaf davranmak igin gerekli dil-
zenlemeleri takip etmek,

¥ MWaddi ve begeri kaynaklann rantabl kullanbnasim saf.
lamal :

111 ; 1 o e, R ;
Bl wimerim sistensnin !-:I.'.I LTSI '-f'ﬂ----il'!x = !

%,

#i yinetiming korum kileird haline getirecek stratejiler

HIELITICE
F T

v Yonetim Kurulu Uyelit'nden aynlantar oldugunda, ka-

rar yeter savist halihazirdaki dyelerle saglaruyorsa, bog

K ;,II AL WYCHLKEET TG LI Sy VO PTIEE,
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Borglanma (kredi taleplen vh.) politikalarm ve straveji-
lerini nedestirmek, uygulamay mkip etmek,

Yillik biitgeyt onaylamak, 3 aylik periyotlaila konerol et-
mek ve gereken durumlarda revize etmek,

Yaurm tegvik planlanm yapmak, uygelamaya gegiril-
mesine yonelik calismalan yiirimmek,

[hy gevee kogullaring (vinetsel, sektdrel, ekonomik, fi-
nansal, siyasi, insan kaynag, demografik, ulusal ve ulos-
lar aram konjektr vh.) ve sirketin meveur durumunu
dikkate alarak bityiime, durgumluk, kilgilme gibi strate-
jileri olugrurmak,

Envanter, bilango ve kir/ zarar tablolammin diizenlen-
mesini, finansal raporlamanin vapilmasim saglamalk,
Sermaye arng ve azahs ile ilgili formalicelen yerine pe-
Hrmek,

Cienel Midar'a segmic kc,

Uretitm ve hizmet faalivetlerinin, ekonomik verimlilik
ilkelerine gore yirttilmesi icin gerekli Gnlemled sapta-
mak, yeni diizenlemelerin yapilmasinu eakip etmek,
Kurumu, yiksek verimlilikee galisacale uygulamalara
yanlendirmek,

Sirkete iliskin aylidk, 3 ayhik, & aylik ve yillik bazda taali-

yer rapararm konerol ermek,

Tend {irdnler varatma, yeni pazarlara agilma ve farkh fa-

Bir Yonetm Ku-
:.tr_w:t alanlanna 'g.w'.'mtlml: gil:-i kararlan almak,

rubu Uyesi; risk ana-
Kir payt dafinm politikasim belirlemek, lizleri yapmak, ris-
ki planiamak we yo-
netmek, sirket per-
Risk analtzled yapmak, rislkd planlamak ve yinetmek, formansme  degier-
Sirket performansim deferlendirmel, lenchrmek, kg ve
marka imajeni geliz-
trme  calismalanna

Fiyatlandirma politikasine belirlemek,

Kurum ve marka imajin gelistirme calismalarina destek

vermek, marka deperini arnrmalk, destek varmek, mar-
Uluslararas: il]gkﬂtn: yim vermek, _":E' de‘g‘?'_"“_' AW I
il withkilidir

Birlegme, sann alma, yeni islermeler kurma kenulannda
karar vermek,

Teknoloji transferi ile ilgili konularda karar vermek,
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Yone Kuri-
U Uyesi, Aday Gos
Kormitesl ta
gerekleri
i k-

termi

refindan i3

ni kargilayar
sek performanss 58-
hip addavlar arasen
dan belifenmeall we
tekrar atanmas Ge-
rulfHissedar-
ar Kuruly %a da Yo-
netim Kirulu tarafin-

dan yapibmahidi

el &

d. Yonetim Kurulu Uyesi'nin Performans Kriterleri ve Per-

formans Degerlemesi

BT
AENCCE CIAdL I

konudirr, Pertormans kr e boyit-

ar iiveler rarafindan odreve baslandii anda belirlenmeli

1 1 1 - 1 - " . Iy N FEE o -1 Lo
KTIterLerin ik iin « !-.Jl.!:-".. 1o Qloulehig LiTtasina kil

= | EUEFR. (TP, P | . -
edilmelidir. Bu zekilde fiveler kendilerinden beklenen he-
" i T TR I 15, T, < |
-'.'.]' 5 -I'::l'."r:i'..::\.::\.'.'-!\\.!'.. IO TEATL ||'._'.|'.-: IsLLErke B BATATL:

n, senuclan disinerck alabilifler. Ayrnica, Yonetim |

pforTnansr lederlenmesinde ve Blcilmestinds

ulu Baskam performansmda anlanlan Dakin

Pertormans T Onetimi sistemimin iglenlmes) ve Karat

rindeki eckilerinin incelenmesi de dnendebiir,

g. Yonetim Kurulu Uyesi'nin Tekrar becimi

A

Aday Lnisterme Aomites1 tara-

r E i
Yonerm Eurule Lhyesd,

rjllayan ve yuksek periormansa sa

findan 15 rereklerini |

I ..;:-,!-'n ArASITGEALY i-l_'_||i;_.||:'|':5 ye tektar aranmast e

nizl _'x';!|||.!',|;---|;-_|.':i ar Furulu va ga 1o

eafindan yamlmalidir. Bahsi

adaviarnn bir dncekt doinem
hip olduklar: kritik bilgi ve deneyim en Gneml ghsterge ol
kuruma sadakar
k. learar

malidir, Aynca, ve kurum gikarlanmu b

reysel cikarlardan Snde tutara lma davranig da

dikleate almmalidi:

{ Yonetirm Kurulu Uvesi Sifarmn Kaybedilmesi

VETIIT [E-

-1
Iellk, Uye

4 PER : i b i EawbEdiliode i
T Onerl ]-.||r|.|-.. Lves] sitannin Kaybedilmest,

:-':':.'-.::' | |.. l-i-."' disinda olur. Bu durumas

rmest, kistlanmas, ag

hapis cezasina garptirilma

rin |||-'|-!:

a1 veya TTK m.315'de sapilan yikz kazarnc suglardan birisin

s n dilaw mahleum olmas) veva dyelik Gim perekli keanu

nitelikles

kendiliginden sona erer (TTEK m.315,2). Uye sifavirun kay
rel-caraf

relik dopuran hak nitehginde oldufundan, 1¢ digkilerde, bu

. | . i
£V SUNESINITE QOUmSsE MUARRCTITIHEE

I i
CAVDCITNERL W B

bedildizi ikinct ducim, istitadr. lseita bozucu Tu-
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wterla i e

vimdeld bevanm gsrln:r.: ula;;-mas:l].']a hulcuks EORLC n:lugu.rur.
Bu nedenle Yonetim Kurulu'nun kabuliine bagh degildir.

g. Yonetim Kurulu Uyesi'nin Azledilmest

Yonetim Kurolu, akeif clamak géreve baglamadan dnce
veyid Kunil goreve yenl bagladifinda, caligma prenziplen
olusturulmali ve galigmanin igerisine azil nedenleri ve azil
stireci ile 'llg.:]i bilgiler dahil edilmefidir. Yénedm Kurulu
Uhreleri'nin azil nedenbert arasnda agafda ver alan sebep-
ler gasterilebilin

¥ Avyni veya benzer sektorde yer alan meveut veya potan-
siyel rakiplerin Yonetim Kurulu'nda, fera Korulu'nda va
da kritik bir pocisyonunda girev yapmak,

v Igm niteliffi gerefl dfrenilen bilgilerin/sdann tamamira
va da bir kasoum digiinedl kisilerle paylasmak, paylazil-
masna araciiik ermek, pbz yummalk,

v Kuruma we stratejilerine ait evrakian, dokimanlan,
araglan, kimyasallan vh, agtncd kisilerle paylagmak,

v Yonetim Kurulu Bagkam'nin bilgisi dahilinde olmadan
arka arkaya ! toplantya gelmemek,

'I.\

Daginlan ve ddenen kir payiannda saheecilik vapmalk,

¢  Kanumen mutulman gereken defterderin omulmasm ta-
kip etmemek veva deftedlerin gerebetigi gibi totulmasim
saflayamamak,

v'  Genel Kurul ve Hissedarlar Kurolu kararann, sebepsiz
vere uypulamaya koymamik,

¥ Gerek Kanun'un, gerek girket ana stzesmesmin kendi-

lerine yikledigi giirevleri kasten veya ihmal neticesinde

yapmamak,

Temsil verkisini agmak,

Yanhy beyan vermek,

LS

v Sirket! zarara ugratacak faaliyetlerde bulunmak veya
engel olmamak,

¥ Hakh bir scbep gistermeksizin Yonetim Kurulu
Bagkanimin mlimatlanng uymamak,

Azl nedenlarin-
den en a: birnin
oluzmas)  dururmun-
da, bunu fark eden
tyaterin vaya difer-
ferinin Yometim Ku-
rulu Begkani'na, Ge-
mel Kurula ya da
Denetglve  dururmu
Eantanyla  birikte,
yaul olarak bildir-
mesh gerekir,




i i. T I 1T !'-I! 1 i 1%1 1 TLL A
| I.|| i I il 110 I l||
i ot 1 Liet Tl i} I
| | | 1l | K1l k=l
VTl
; o . y
.I |||I 1 i 1
. 1 | | T
i | .
— 1 | I 1 |
el | ] i
| ¥ rl
1 | 1431 | { 1 T
I [ElenCIrL e T L
11 LICHL
4 Kavit Totuc
I Tuamcu Secim Atanmas
k. tuc, Yonetim Kurulu Bagkam mratindan, To]
lantl 1 Ot 11 AL IIIIIIII 17151 !'l 1TATT
s 1K T ) I.--\._.III ataiail. Larip El 1Yl
utucu taratimnodan y aktarii A lanm
b Kt Tutucu'da Aranmas: Gereken Nitelikles
Bir Kawnt Tutucuda bulunmas gereken asgan knterler
rlarda oldufu pibi ig analiz ve kurum kil

Junund Birhkee olas niteh

ak,

4 bk ::rll g o :'.':ill .

! orlama Lek |”¢|- mE

[ ar I-iII-_I

4 O¥fis Proramlanm en ivi diizevde kullanmal,
v Iroanizasyon, hafza, lensin begert thgh ile

]
lmak sayrlat

r beceril




Lvenitakans ve Kimupdaar YORETIHMEE YoeETg Kumuin 123

. Kayit Totuwen'nun Gérevleri ve Yetkileri

Kayir Tutucunun olast gorevier ve yetkilen agafida
maddeler halinde yer almalktadur.

v Yoneom Xorulu toplannlatnnda konugulas mm konu-
lan, konusan kiginin beyarum defigirmeden not almak,

Y Toplann rutanagim hanrlamak ve imzalammak
Toplant raporunu hazdamak, eklen varsa ekelen tle bir-
likte 48 saat éncesinden kanhmeilama ilermek ve ulasn-
Bina dair teyit almak,

¥  Tophlnt Gindem Formunu  Yoneom  Kurulu
Bagkant'nin calimanyla dizenlemek ve kanlmeoikara ek
lert ile birlikte toplann saatnden 48 sant dmce ulagr-
mak ve ulaghfma dair ceyir almalk,

¥ Toplant mporlanm ve tutanaklanm dosyalamak,

¥  Toplanova kanlmasina ihdvag duyulan vzmanlan, Y
netim Kurolu Bagkan'nin taliman dogroltesunda daver
etmeck ve gerekli organizasyonlan yapmak,

¥ Toplant yering diizenlemek, makine ve techizann kul-
fanmma hazr elmasin saglamalk,

¥ Balim onanm gereken durumlarda Yonetm Korilu
Baskani'mn bilgisi dogruliusunda gerekli islemlerin ya-
piimasim takip ermek,

v Gerekli kwrmasive ve diger malzemeleri Yonetim Kol
Baslkan'mn bilgisi dofrultusunda emin eomelk,

¥  Toplanolanm kurum digmda yamlman durumunda,
toplant yerine iliskin alternarifleri hazrlamak, Yéne-
tim Kurulu Baskam'nin yonlendirmesi doprultusunda
tgileele iletisimi viriiemek ve belirlenen mekina iligkin
gerekli diizenlemelerin yapimasimi saglamak.

d. Kayit Tutucu'nun Performans Kriterleri ve Performans

Degerlemesi

Eayr Turueu'nun performans krterden, kurum hedefle-
rine ulagmada bireysel katkinin degerlenmesini ve Slgiilme-
sini saglavacak bigimde segilmeli ve kisive kendisinin deger-

fant Tutucu'nun
performans kriterfe-
ri, knsrum hedefleri-
ne ulasmada birey-
s2| katkinin deger-
lenmesini ve Hdcdl-
mesini saglayacah
bigimde sacilmeli we
kiziye kendisinin de-
ferlenmak  istedid
bowuilar ve kriterler
hakkinda fikir sorul-
malidir




lenmek istedifi boyutlar ve kriterler hakkmnda filir somul-

mahdir. Kawmt Tutucu’nun performans: mimkiin oid

gini gergeklestirirken birebi liski kurduBu kisilerden alman

cevaplatin ortalamasing gooe tlegttri

e, 1k
.II i I

Kayit Tutwcu, aynl | pibi komlarda: kullamlabili

e prieacuil W i (a8 - ’
i da e Kawmt Tutuen' nun Tekiar Segiim

Eawvil | LHCU DOZISYONUDA ACANAN, KIFITHO Lokial ol

i : i I
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lasmak, paylapima

i .5 i
f. Bomvir Tumacu snliavomin B avbediimes:

sing aracilik atmek

ol sehapler neoe . 3 .
: Kavit Tutucu sifatini kayberme nedenleri, TONEOL

iyle szl
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& ot Tutucy, azil nedenleri kurumdan kuruma e
b o 5 . 1 R .
L oisterir. Bununla birdikee agafda sayilan hususiar sz
icin dnemli postergeler olarak ifade e il ehilir
v Avm veva benzer sekitirde meveut ya da potansiyvel m

kiplerde kritlk noktalarda garev yapmak,

F L ¥ po. . . T X = o =l - . _ % . -
¢ lsin nitelifi geredl GFrendig] hilgtlert ve srlan Gginici

kisilerle paylagmak, pavlasilmasina aracihk etmelk,
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¢ Yonerim Kurulu Bagkan'nun hilgisi dahilinde oimadan
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7 Voob hermn vermel
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¢  Sirker zarar ugratacak faalivetlerde bulunmak veya en
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e

¥ Yonetim Kurulu Bagkam'min direktiflerind hakl bir se-
bep piistermeksizin yapmamak,

v Goirevlerini hakh bir sebebe dayandirmaksizin ram ola-
rak ramaninda yapmamak veya thmal etmek,

h. Kayit Tutucu'nun Oditllendirilrmesi

Bawit Twrmucu, kurum orealamasin fizerinde bir per-
tormans gosterdifi durumda odillendintmelidir. Odiillen-
dirme, kiginin igine ve kuruma olan sadakating arnrmada
dmembi bir fakeérdir. Bu 6dal parasal clabilecefi gibi, sunu-
lan imkanlardaki arnglar seklinde de olabilir,

i. Yaneation Kuruliu'nun Haldan

Ucret, bir gickettekd tiim yoneticilerin ve galiganlann,
dolayisiyla girketin performansimi etkileven Gnemli unsur-
lardan bindir ve "belivli- bir hirmer g insan emefine ddenen
bedel” olarak ammlanabilir. Personelin crrava kovdugu be-
densel ve zihinsel emefin bedeli olan icret, anayasarun 55.
maddesine gére, "emegm karghi"dir. Belirtilen fadeye pore,
efier bir personelin ficred Gdenmer ise, zorls galstinlmag
clur. Bu ise, anasayamn 18, maddesindeki “Hic kimse zovla
galigomilamaz, " maddesi fle ters diger, Dolayuanyla, Yinetim
Kurulu Uyeleri'nin hizmetleri karsiligr almalan gereken be-
del yani, ticret, dncelikle anayasal bir hakuor, Bu hakkn kul-
landinlmamast, yasal bir suctur

Yonetim  Koruiu
Uyelerinin  hizmet-
lerl karsifigl almalar
gernken bedel yani,
Ocret, sncafikle ana-
vasal e gk
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Yonerdim Kurulu'na saglanan mali haklar bakmndan
SPK, Gicret ve huzur hakkt arasinda aynim vapmakoadi, Uc-
ret, lera Bagkani'na / Genel Miidiir'e emegi karsthifinda tde
nen belieli bir meblag tfade eder. Huzur hakla ise, harca-
nan emek e ilgkili clmakla birlikte emefin gfrev saatlen
nin Gresine tagan tamamm da kapsar. Yani, huzur hakk, gir-
ket igin harcanan toplam zaman hesaba kanlmak suretiyle
belirlenir. Mikear, Geretin belieli bir oramm asamaz. Zama-
mun belirlenmesinde, Yonetim Kurula Uyesi'nin roplant &n-
cesinde, esnaswda ve sonrasinda sirker icin kullanacagh stre
dikkare almmalidie. Huzur halkly miktarmm tespitinde; ayn:
ca, pivasa kosullannm belirlechf ale ve Gt sinarlar, Yonetim
Kurulu Uyesi'nin kisisel nitelikler ve sicket bagansina yine:
lik katkilan da dikkate aliner.

Bu baglamda, huzur hakkinin belidenmesinde, bir sea-
tik, bir diferi dinamik olmak Gzere ki faktdoiin ortaya k-
i solenehilic. Statik fakeor, Yonetim Kurulu Uyesi nite-
liklerini, ézellikle Yanetim Kurulu ]._':"3,'1:5_.'1'|5|i| thtizas diizeyi-
ni ve deneyimini igerir, Dinamik faktor ise, Yonetim Kuro-
tu Uyest perdformansimn, girketin performansing olan kat-
kisina iligkindir.

Gorlldig deere huzur hakla fakedeid; hem sirker per
formansinm, hem de Yonetim Kourulo Uyesi'nin bu pertor-
manstaki katkisinn stireklf olarak pozlemlenmesini perek
li kalmaktadhr. Performansin seyrine gére, Yonetim Kuru-
lu Uyesi'ne verilen huzur haklks ciddi bir arng gosterebi-
lir, Kugkusuz, bu deferlendirmelerde Kurumsal Yonerisim
Komitesi'nin yaptift pivasa aragtirmas ile performans de-
gerleme sonuglanmn roli oldukea birpiiktir.

Kurum digindan deneyimli kigilerden bir Yonetim Kurul'u
ctugturmak, pahali ancak azun vadede tnemli dederler sag-
tayacak bir iglemdir. Uygulamada gickerin kapasitesine bagl
olarak; Gyelere her wplann igin $ 500 ila 5000 arasinda bir

hurzur hakks ddendifs goriilmekredir. Yine, bazt tivelerin kir
pay: talebinde bulunduklan da hilinmekredir,

Yo metim
Kurulu’nia safla-
nan mall haklar ba-
kimindan 5FK, Oc-
ret. we huzur hakko
arasinda ayrim yap-
maktadir. Ucret, icra
Baskani'ma/Genel
Midlr'e emegl kar-
siiginda Sdenen be-
firll bir meblag ifa-
d= eder. Huzur hakki
is2, harcanan emek
ike Mgkl olmakla
birlikte emegin g&-
rey saatlefinin Gte-
clne tasan Emanin
da kapsar,
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Turusgaz'dan Botas s Mudurii’ ne
lOplantt basina 3 bin dolar

OTAS 10 Rusm'dian
ahi1dy dogal gazu

Borsn

ol ehidpu

B
irmacila kurgibam ve  LEnm
alinzn dogal gaz lzerinden
Oenen komisyonld
Piirkive'oim mindeniinde wrin
giire kalnn Turmszar'da, Botag
Genel Miduri Mebmes Bilpic
ii# Botas ¥ anetim Kol
Ulvesi Faza Ciftgi min o
aralarinda bulundug yonetim
kuruluna Iu!.l|-ll'lll ragini
baskar ve vkl wim 3 hin
dolar, dnpeder icin de 2 i 3000
chifar ddenecck

Btk oetaklon Batag v Bus Crazprom alan
Turuigaz A.5'nin olsgan peosl kuralunds grketin
pegen vk fma|pyeiberinin varmsers. yooet tim
kurima tive seqimiye wostcilee veribecek
ireretler bel irkends

Sinkeiln yonetim kirulu Oyelifine g yil simeyie
pecilenler amemda Botay Genel Midiird Mehmet
Takinviddin Bilgic ile Bolag Yinetim Kurub Uyes
Faza Cifici de talumayoe . Yanetim karulunda
ayreca, Drhrprom un Sake wrketi Gazexgport'un
Gienel Mildibri Iﬂ:u.TuJul. Fvanovio Medyedey e

araci i VEpImas

yEnetim ku

at vl agint 3

necak

TUTLSES

Bnetim kurulu ye
lerine ise 2 bin 500 dotar ode-
Turusgaz yinetim
Botag Ganel Midira Mahmaet
-'.i-I.|_],i--r ile Yonetim Kurulu
ivest Riza Cifich yer aliyor

hithadl A 'ﬁad'rr\-':-,
A kselrad w "7 I o
Picugin die yet .|' wCak

Gened kurulda alinin
karar EVRMOCR, ymek
uruls bagkem ile bagknr
vekiline, Ui yapkica g
he bae tonlEnb igin 3 b
dalar, Uyelers 152 2 bin 500
dolar Sdenccek, Odemeler,
ademenin vapilacag glindeki
bl egiizr Bankam diwiz saig
by trerinden Tk lirnsina
pevmilensk perpeklegtitrhecs
Baiglmki ki dikckates
alindiginda, vooetim Kimab
baskians il vekilne bir toplink igin yapalscal Gdeme
putin vaklomk 4 mikbyars, Gvelers yupilhcal Soeme
tutan da 3.5 mibyr Hrays denk galiyor.

Y anetim kurohn ayda bir toplend yapss Turusgaz |
yinetim Kursln Bagkant ve Vekili yida 12 bin do- |
lar, fryeler ise 11 bin dolar kazamaciklar

Giecen yaln 3.4 trilyon lies kads kapayan urus-
gaz, kinmm 0.5 trilyonunu vergi olarak eyl
Sirketin yacal yedek akge ve gelir vergis olarnk oy
[pak botimader songa Kalan 19,1 trilyoa litadik kan
artakiars lemetd olarak dagitdacak B [AMKA]

3 G,

e

urcipay'dan Botay Midinid'ne Toplant Bugme 3 Bén Dplar” Hirrivet Gazetesi, Aralik 2007
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ABD'N iki aragtirma sirketinin ortak galismasinin sonug-
larina ghre, 1990- 2002 arasinda aym zamanda bir Yonetim
Kurulu Uyesi olan CEQ maaglan %279 artarken aym dé-
nemde Standard & Poors 500'de sadece % 166k bir yiikse-
s kaydedildifi gtrilmistir, Benzer konuda, 2006 vilmda,
Hirriyer Gazeresi'nde vaymlanan habere gore, Siemens'in
Yonetim Kurulu Uyeleri'ne oldukca vitksek zambar yvapugi-
mi (3630Tuk zam) wve bu ramiann da politikacilar, liliseler,
cahsanlar rarafindan dlkevi karsoracak bicimde elegtirilds-
E vazmakeadie, Bu konudaki bir bagka haber de, Ziraar Ban-
kas ile tleilidir. Hitrriver Gazeresi'nde Arahk 2007 nihnda
gikan bir habere gfre, 2006 wilinda 2.1. milyar YTL kfr va-
pan Ziraat Bankasi, bu mebla@imn 40 milvon YTL'sini Yone-
tim Kurulu'na ve galizanlara dafwmmgnr. Anlagilacaf tzere,
Yimerim Kurulu Uveler'ne 0denen toreder, Gzerinde has-
sasivetle durulmast gereken bir unsurdur. Ucret belirlemede
bazi krirerlerden vola cikiimahdir. Yukanda da befirildidi
fizere, Onceltkle pivaza arngormast vapaddmalicdhr. Archndan, ig
analizi sonuclan ile Uye'nin kuruma katkisndan yararlaml-
maldir. Diolayisiyla, kurum performansana katda Slgilmek,
urmanlilk alammm kricilkdigi ve az bulunurlupu dikkare alin-
mali, kurum hedeflerine ulastirmada faydas: incelenmelidir.

Mihai clarak dzennde durolmas: gereken komo, Geret di-
sinda kalan mali kormlarla lglidic. Uypulamada Yinerm
Kourule [.'w:ln:n'nm, kendi belicledikleri ezaslar dahilinde,
§1kal’rt.-l I'IIIII'I._..'h H]]TI.'I... PEmimar 1steme Hihl. %H.'LII:‘I I\LH}']IH;L!:HH-
nun flgiisiiz gekilde kullanmuna thskan konular, SPK ilkelerd
e agtkea yasaklanmakradic

j» Yonetim Kuralu'non Caligma Prensipleri

2006 wilmda celestil seludrll icerisinde ver alan ve eci-
ket (retimi vapan Srmalara rafimen uygulanan “Yane-
um Korullarivan Eddnlile Drizeyird Tespit Epmeve Yimelik Bir
Aragorma” isimli galigmada Yonetim Kurullan'mn galgma

kosullanna iliskin carper sonuclars ulagdmistre, Bu sonug -

tar nsafuda aynntlanyla yer almakiadie

Uygulama-
da Yonetdm  Kung-
lu Uhyelerinin kendi
belirmedikien esasiad
dahilimge, girketien
b alma, teminat
isEEme  miby,  Sirker
kaynaktarinen OG-
giir gekilde Eullan-
rmina iliskin kenular,
SPK ilkederi ile acik:
ca yasaklanmaktadir,
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daki firmalarda akeif ve eckin bir Yonetim Kurulu olmadig
icin dogal olarak, Yonetim Kurulu Bagkan ve Uyeleri be-
lirli periyotlaria segilmemekte, yani sirketin en biyik orta-
& olmanm, Yonetim Kurulu Bagkant olma ign yeterli ol-
dufu diglintlmekredir.

Analiz sonucuna gore, Yonetim Kurulu Bagkant'min ve
(Iyeleri'nin secilme zamanma; sekline, Kurul'dan ayrima
veya azledilme kogullanna thigkin yazih ve herkes rarafindan
hilinen bir segme ve aynlma polittkas: mevcut defildir. Yo-
netim Kurulu Baskan'nin ve Uyeleri'nin agik ve net belir-
lenmig sorumluluklan ve ayngnnlmy yetkileri yoktus

Aragnrmadan elde edilen bir baska ilging sonug "Ydine-
tim Kierulu Bagkannan ve Uyeleri'nin, Yanetim Kurulu'na da-
hil dduklarma gove ticretleving ve performanslarm deferlemiye
gerek yoktur.” tfadesine yanitlaywclarm %92 sinin olumlu ya-
nie vermesine iligkindit, Aragtwma kapsamindaki firmalar-
da. Yénetim Kurulu Uyeleri'nin icretlerinin, performans-
tarmin, tazminatlanmin bagimsiz bir Denetgl Komite tara-
findan degerlenmesine gerek olmachi sanucuna udagelomig-
nr. Ohvea ki, Yonerim Kurulu'nun performans, sirket perfor-
marssiny hirebir etkileyen fakedrlerin baginda gelmeltedir,

—

Aralil SOoMLUCyY
na  gore, Yon2om
Kurulu  Bagkam'nin

ya Lyeler’nin sacil
me tamanina, sakli-
ne, Kurul'dan ayml
ma wiya azledilme
kogullara {leskin ya-
zily v herkes tarahn-
dan bilien bHr sec-
me we gynima palid
kas maveut degildir

e
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lsletmenin uzun dénemli amaglarinn sapranmasi; Yane-
tim Kurulu Ulveleri'nin ticretlerinin, performanslarimin, taz-
minatlannimn bafims:z caligan bir Deferleme Komiresi / Ku-
rumsal Yonetigim Komitesi tarafindan belirlenmesi; degisen
piyasalann, yend driinlerin, reknolojilerin, pazarlama kanal-
larnm, firsatiarm, rehditlerin belidenmesi gibi stracejik ko-
nulara odaklanan bir srravejik planin yaprilmas: ve kurumun
scratejik planmin kuromun visyonuna isaret etmesi; Yone-
tm Korulu'nen somumlulupundadie, Yoneom Kurulu'non
bir sirkette olmamas: va da operasyonel islerle ilgilenmesi
veya sadece kafit Gzerinde bulunmast, stz konusu iglertn va-
ptlamach@inu gasterir. Bu durum 1se, rekabetin son derece
yopun oldugu glintimizde, korumun varhgm rehlikeye so-
kan en belirgin etkenlerdendir.

Yonettm Kurulu galisma kosullanmn saptanmasn, caliy-
malarmun verimli olmas: igin Snemli bir ortam olugturur. Bu
nedenle agaida toplannlara, kararlara ve yetkilere iligkin
konular ele alimacakar.

4.1. Toplant:

Yimetim Kurulu, gorevlenni Kurul olarak, Kurul halin-
de verine getirir. Yénetim verkilerind Kurul halinde kullanr,
kararlanni Eurul olarak [ﬂplﬁl‘ll‘llﬂ:’l:lfl alir. Tanﬁ.nm.'El katil-
mak, gy sovlemek ve oy kullanmak her dyenin hem hak-
ki, hem pbrevidir. Bu pbrevlerin mazeretsiz olarak verine ge-
tirilmemesi, Gvenin sorumiuluguna vol agar.

lki veva daha fazla kiginin belli bir amagla bir arava gel-
mesi olarak tanmlanan roplannlarda, asafdak husustann
uszi.ﬂ.dt IZILI.FUII'!]HEI EET’:L’.I.E.

a. Toplann Nisab (Yeter Sayisa)

Kurul, Grerici fikirler geligtirme, kararlarin kanuni olarak
gegerlilifing saglama, verimi arurma gibi sebeplerle dyeleri-
nin en az yansindan bir fazlas ile toplanmalidir.

Yanetim  pelks-
larini Kurul hedinde
kl.,|||.:|n|1'| Kararlarin
Kurul olerak toplan-
tlarda aklr Toplan-
bym kablmak, gori
soylemek ve oy kul-
lanmak her dyenin
hem hakks, hem gs-
rewichir
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d. Toplants Yerd

Toplann, gindeme gore i ketin icersinde veya digansin
da vapilabilir. Stratejik planiama ve kurum performansim
Jegerlendirme gibt kritik toplannlar, Kurul Uyelerrnin ve-
rimfilif acsindan kurum digindaki bir mek inda yapulmali-
dir. Crellikle willk roplannlarm kenaklamaya imkan veren
hir mekénda vapilmasi, toplann bitiminde randevuya yetg-
fEhE ViE EV0IE bhekienme 0 iI:-III“. Tanl I:illlll. ill""':.i.hlil-l-', 1 O
rim Kurulu Uyeleri'nin tiim enerilerini toplantiya vermeleri

kolavlasie, Butin ya da krit klik dizeyl yiiksek olmayan k

nulara iliskin toplannlar tse, kurum merkezinde yay
Toplant mekin, verimi etkileyecek Ot wmli fakttrlerden

biridir. Bu nedenle, mekimn segiminde temel bazi ilkelere

wulmalidir. Bu ilkeler, agafda yer almaktadir.

v _-".luil.' walof ook DUk - vey: -,___k IU:;_-II'-. |:.=;!I.:_|I"|.-.'..
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renkler cok koyu veya gok agik, sesin Yansumasing en-
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pelleyecek derinlikee ve malzemede, giok uzun ve situn-
lu olmamalidir.

Avpdmlatma: Salon, gin i tle aydmlanlma, ik uzun du-
vardan gelmelidir. Iggn durumuna gore jaluzi ve perdeler
kullarulmahdir, Ancak, perdeye ok ik ditgmemelidir.
Havalandirma, Tstmas Salon, havasz, gok sicak-sofuk
olmamalidir. Ideal s kig mevsiminde 20-21 derece, yaz
avlarinda 22-23 derece olmal, gomilrali havalandimma
bulunmamahdir, Ayrica salonda sigara igllmemelidir.
Giariiltii: Salon disardan girilti almamaldir. Githrdil -
i var ise, bastirmak igin yoksek sesle anlanm yapil-
marmalidir.

e, Toplanty Amacs

Toplantilar, planlama, degerleme, koordinasyon, bilgs

sunma, rapor ve karar verme vb, gibi amaclarla diizenle-
nebilir

¥

Serun Cigme Toplantldary: Sorunun temel nedenlert
nin arasturldhi, alternatf goriimlenn cartigsidifh, deger-
lendirildigi ve uygun harcket tarzmn saglanma igin
gerekli kararlann alindif toplannlardar.

Karar Verme Toplantilan: Herhangi bir sorun ile il-
gili alternatiflerin siralandify, bunlarm rarngildifn ve
bunlar arasindan secim yapilarak nihai karann verildi-
&1 toplantlardir.

Planlama Toplantilarn: Gelecege yonelik sorun gdame
iligkin toplannkardir.

Rapor Verme ve Bilgi Sunma Topluntilar Isletme po-
litikalarmn ve programlannin akranlmas, degisiklikler
varsa bunlar haklknda katihmeilara bilgi verilmesi ve
hastrlanan raporlann supulmass amaciyla diizenlenen
roplanolardis

Koordinasyon Toplantilary: Birden fazla ancak birbir-
lerivle digkili birim, kigi, 3 arasinda uyum saglama ama
civla yapilan dizenlestirme toplantlandir.

Degerleme Toplanolar: Crert hilgi vermek amaciyla dii-

zenlenen toplannlbardir,

Toplanniar, plan-
lama, deferlems,
hoordinasyon,  bil-
gl sunma, rapor ve
karar werme vb. gibl
pmaclartn  dizenis-
nebilir
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Toplanh skl
kurumum  doellikle-
ri we lhnyaclan dog-
ruftusunda anca-

balirkenmeli
Baskan'in saptadig
tarihte ve saatte ya-
pelrmalicr
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v Birlegik Toplannlar: Karar verme, rapor sunma ve so-

run cizme gibi birden fazla amace iceren toplantilard

Toplann Gilindemi

il = L [ — ~ = = . v s o8 e . 1
Kurul, geg imaglaria ve farkh gindem maddeleri ile

roplanakilir. Gindemi, bagkan va da vardimcis: hazirlamal

len birinin bagkandan kurulun toplanma-

cir. Ancak, Gyelerc
st talep emmesi durumunda, talep olumlo karsilanr ve ko
edilebilir. Aynea, toplantd

rmaddest olarak kabul e | i1t

nugulmas: istenilen konularn yazil olarak bildirilmes I:'|i=-
| nl konular ek ain lom

- doplants Siklig

plann stkhis, kurumen dzellikleri ve ihtivaclan dog-

rultusunds Snceden I'l."- THETAR '\-..|= LA~ i"'""'l‘ am N saptadif ta-

Imalidir. Aynca .|-l n gerekli pArd Qi

ribte ve saatie va
durumlarda ek toplann yapma yetkisine de sahip olmalidu
Uypulamada genellikle, toplannlann aviik veya 3 ayhik pe-
rivodlarla yapeldih goriilmelktedic. Bununla birlikee, operas
vonel iglerle ilgilenen Yimetim Eurullan' mn haftalik
toplandifl kurumlara da rastalamak mimkindir

h. Toplantiva Cagn '

Yiinetim Kurulu toplantsina cagn, Yénetm Kurulu Bag-
kar tarafindan yapilir. Uygulamada, Kapie Tutveu'nun, Y5
netim Kurulu Bagkans adina ve onun yonlendirmesiyle dye-
leri toplanoya gagrdigs durumlara sikhikla rastlanmaktadir
Yanedm Kurulu Uyeler'nden her biri de, bagkana ya da yar
dimesina yazil olarak bagvurarak korulun toplantiva cagnl-
masmu talep edebilir, (MagandGstl toplant talep eden iiye
bu istefin gerckgesini ve toplantnm glindemini dilekgesin
de kildirmelidir

L Cagnmin Sekli

(apm, yazh ya da seldl olabilir. Ancak, toplann bildirimi
hiitiin dvelenin rahathkla toplantida haze bulunmalanm ve
hanrhk yapmalanm saflavacak kadar Gnce olmahdir. Bunun-
la |~|.r]|L'u.-. isin Snemd ve aciliveti sbz konusu oldufunda, Y5-

neiim kourule am v ".'"Ll.ll:'l .l-.::.l--l.l :lli_l:..lill.l'-il 'q._.--!::.'.lll.':l:l-.?.i
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j. Toplantrya Kanlma Yasaf

Yénetim Kurulu Uyeleri, kendilerinin vefveya yakinla-
nnim menfaatlerint dgilendiren konulann ele alindig go-
rismelere katlmamahdidar. Toplantva katlan dye, ilgsi-
ni Kurul'a bildirmeye ve durumu toplane tutanagina yazdir-
maya mechurdur. Bu yasaga ayion davrang sonucunda gir-
ket zarar giriirse, ilgili dve sorumlu tutalur,

k. Toplantiva Denctciler’in Kanlmas:

Denetgiler Yénetim Kurulu toplannlannda milzakereye
ve ova katnlmamak kaydiyla hazr bulunabilider, Yararh ve
uygun gordikleri hususlan, gindeme aldmarak ghriiglilmesi-
ni saglayabilirler. Bu nedenle Denetcilerin Yonetim Kurulu
wplantlanndan ve gindeminden haberdar edilmeleri, sir-
ketin lehinedir. Uygulamaya bakidd@mdaysa genellikle, De-
netgiler'in toplantlara cagimimadiklan girolmekredir,

L Toplant Tutanag

Yonetim Kurulu toplantlanndaki goriigmeler, Yonerm
Kurulu Kayit Tutueusu tarafindan kayda gecirlmeli ve tuta-
nak dyelere imzalamombmalbidir, Yonetim Kurulo karardan ya-
zihp, karar igin yeterdi savida lehite oy kullanan Gye tarafin-
dan imzalanmadikca gegerli olmaz Muhalif Gyeler, isterler-
se muhalefet sart yazup imezalayabilitler. Alinan kararlar, wp-
lannda bulunan dyelerin adlan, toplann glni, verilen oylar
ve agiklayic: diger bilgilerle birlikee Yonetim Kurulo Bagkam
gozetiminde, Kayir Tutucu tarafindan Yonetim Kurulu Karar
Defrerine gecirilmeli ve iyelerce imzalanmalidir. Uygulama-
da, genellikle, Yoneum Kurulu'nda bir kararmn alinmas: icin
yuriitillen mizakerelere thghin teanak dizenlenmemekte, is-
tisnai durumlarda oylara iligkin gerekgeler yazih hale geriril-
mekeedir. (Ek 4: Toplant Tutanag)

m. Toplann Idaresi

Toplann moderasyonu, bagkanmn yitkimligindedir. Bag-
kanm yoklugunda ise, moderasyon, bagkan yardimcist tara-

Yonetm  Kurulu
Uynler, kendilerinin
vefveya yakinfarinin
mienfaatlerini ilgiken-
diren konulann ele
alincdigr gordgmelere

katslmamahdiriar,
e —————

Yometim  Kurulu
kararlan yazlp, ka-
rar Igin yeterll sayi-
da lehte oy kullanan
dye tarshndan Imza-
fanmadikca  gecerli
ofmaz.




ar, tim kanlmcilann belicli bir
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Livimaniama WE ELRUMEAL TOMETIEMDE YONETIM ELRULLY 139

lehilie. Yine, cok keitik olmayan bir glindem maddesi igin
de oy coklugu yineemi ile karar almak yeterlidir. Boylelik-
le zaman da etkin gekilde yonelebilir.

b. Elden Dolagtorma Yolu ile Karar

KHTH.F- YI:'I[I‘:LI.[II B:IJFI.'I]IJ tLliJ!i:I]I:ﬂ!i:l.f[ﬂliJH 35].11Ll'- .d\.[]L"r'tI!i-.
Yonetim Kurulu'nun karar alabilmek igin toplantt yapma
zornumlulugu yoktur. Bir Gyenin yaptif dnerye, diger tiye-
lerin olurlarn yanh olarak bildirmesi surerivie de, karar
alinabilir. Eger, tiyelerden biri miizakere yapilmasim ta-
lep ederse, voplant vapmak gerekir. Bu vontem ile kara-
rin alinmass igin perekli yeter savi, meveut ye sayisimin go-
gunlogudur.

. Ohy ve Ohwlamia

T‘I.TFI] K] H]HFI:IH ]::II:I |'.'r1.’|:ni.n I:IIT ¥y "."ril'dli' Y EH]'I..'H;'I.'I. i-;u'.!a-
malmaldir. Kurulda tekliffer agik olarak ovianr, Ancak; ge.
rckh gorillmesi duromunda Gzellikle manevi ve psikolojik
baskilardan ve etkilerden kacinmak amacwyla, oylamanin
gizli yapilmasina da karar verilehilir-

Toplantida bulunmayan bir Gyenin génderdifi oy tutana-
ga pegirilmeli, oy sayiminda hesaba katlmalidir. Yani, kabul
edilebilir bir mazereti nedeniyle toplantiva katilamayan Giye-
nin, giindemdeki maddelere iliskin gariginii ve oyunu ya-
zth ofarak bildirmes: ve oyunun gecerli olarak hesaba kand-
mast mimkindir. Toplannlarda kullanilan gekimser ovlar
ise, olumsuz olarak degerlendinlir. Uygulamada genellikle,
Yonetim Kurulu toplantlannda kullamulan gekimser oylar,
roplant yeter savisinda dikkare alimir. Ancak, olumsuz ola-
rak degerlendirlir, Strarejik nitelikrek: kararlarmn oylanma-
st durumunda miimkiin oldugunca dyelerin oylamaya katl-
inalaring ve olumlu oy saylsmm flhm Uye sayisma egit olma-

sina diklkat edilmelidir.

d. Karar Gerektirmeyen Garevler

sirkerin amacina ulagmas igin girker defrererinin tutul-
mast; personelin segilmesi ve atamasitun yapilmas; ervan-

Bir Oyenin yaptigi
aneriye, diger dye-
ferin olurlarnm  ya-
i olarak bildirme-
si suretiyle de, karar
alinzhilir, Eger, Oye-
lerden biri mizake-
re yaplmasmi tzlep
aderse, toplanh yap-
mak gerekir

Toplanhlarda her
Uyenin b oy vandir
we sahsen kultaml-
malider
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ier hilanco, kir-zarar hesab ve yillik faaliver raporlarnm
diizenlenmesi gibi islemler, Yanetim Kurulu'mum toplanip

karar almasma gerek olmadan yaririlebilir

4.3, Yetki

Ll 1 " el el ) T S .
Yotki.  Lwrum Laramodn DOmsyoTid veriler,  ORFREETTTLN

Termcdil pethisi, yva | 1| 1AL T Tl i1 r ;
(LTS LTI LT LETTE AR [aha aclk b ifndevle, vel

pilan iglembar nesicn

sinde- artaklann hal Ki kagiye dedil, kisinin icra ettgl pozEyona « ecilir ve bu p
Gl e Y o K : L il i §
zanil Sirma ve By sigvonda ker kim bulunur ise, ¥ ey kullanacak kist "o doi
kst lanme dururmlar 3 Tr i i " | . . )
S i aan Vipetim Kurulo yeddsi iki ana baghlk lrenda oplanakbilin:
il r?-..._.d._'.' L

g 4. Temsil Yerkisi, b. Yénetim Terkisi

a. Temail Yetkisi
Temsil vetkisi, vapilan islemler neticesinde orraklarn
hak sahibt olma ve borg distlenme durumlanm ifade eder.

Vanetim Kurulu Uyeleri, gahsen segildikleri igin ghrev-
lerini de sahsen yerine getirmek zorundadirlar. Bu nedenle,
lanunen veler, toplantya kanlma ve oy kullanma husu
sundaki verkisini, tiginci kigilere veremezler

Temsil vetkisi, @iciinct kigilere karg olan temsildir
Gerek i iliskilerde ortaklara kargt, gerekse dis iliskilerde
iigtmefl kigilere karg girketi Yénetm Kurulu temnsil eder
Dolayusiyla Kurul'un yetkising kullanma bigimi son leTece
anemlidis

Temsil verkisinin kullandmas: ise, iki geklinde olur Bi-

rincisinde; girket namuna imza yetkist olanlar, sirket unvan

lerida imza atarak bu verkiyi kullanurlae. Bunun igin, Gyele-
rin pireve baglarken imza dmeklerini notere t asdik ettirme-

ler we Hearer -u|-::l_i_'_ e iuguiEa x'rnL'.'-ltll _ﬂx‘T'-‘l-:llJi'

iIr Ve | A& g

Ikincisi, birikee temsil geklinde adla
illesinin uygulanmas: esasina dayamr. Bu durumda, tem-
sl miteligine sahip her dyenin pasif temsil yetkisi vardir ve

vine, imza dGmeklerinin notere raadik erririlmes, dcaret me-
murlufuna venlimesi gart vardir. Sozlezme e bazi tiyeler-
r 1 H '

den imza vetkisi tamamen almabilir veya ik iden cok imza

gartt kenulabilic
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b. Yanetim Yetlcizi

Yonetim Kurulu yetkilerinin genislerilmesi veva daralnl-
masi, ana sizlegmeye konulacak hitkiimlerle mimkinddr.
Eanun'da, minhasman (yalmz) Genel Kurul'a birakolmg
olan yetkilerin diginda kalan diger konulardaki vetkinin, ge-
nigleriimesinin va da daralolmasmin da Genel Kurul karan
ile miimkin ofdufu ifade edilmekredir

K. YONETIM KURULU PERFORMASININ DE-
GERLENMESI

Yonetm Kuruly, sicketin meveur performansmdan, he-
deflerinden ve pelecefinden hirinci derecede sorumludur,
Dolayisivla, kurum igin hayat ghrev detenen Kurul'un per-
tormansimn deferlendirilmesi Gzerinde dikkaele durulmali-
dir. Bir girker igin, aym kosullar ve sartlar altinda, aym m-
man diliminde, aym porevier dstlenmek {izere meveut Ya-
metim Kurulu'fiun yamnda bagia Ydonetim Kuruly olugtur-
mak mimbkin degildir. Bu nedenle, hangi kurilun daha ba-
sanil olacag da bilineme:z. Bu durumda kurul performans:-
run deferlenmesinin ve algiilmesinin Snemi daha da belir-
ginlegmekredir.

Sirker Performanst Yomettim Kurulu Uyeler'nin perfor-
manslannin, Snceden belitlenmis kriterler ve standartar
degrultusunda degedendirilmesi ile birebir iligkilidir. Yéne-
tim Kurula Uye performanst, ig geregi iliski iginde bulunu-
lan Hissedarlar, Yonetim Kurulu Bagkani, Bagkan Yardim-
CLSL, Hd.'r'l[ r ARNUEST r}-cl.h'q“l-'lillﬂi. I:;lr.'lll:'; I"-'1.'II.|III. Ji;}rr }.ll-
e} '.'-L'Ililll[:rl. teda ri|:-;1gt|r_'l. bankalar, mfgle tiler ¥k, tarafin-
dan degerlenmesini ve elde edilen sonuglarm gerek her bir
degerleme grubu acmindan, gerelse roplam olarak ele almep
incelemesini igerir. Inceleme neticesinde performansin di-

gitk oldugu alanlar tespit edilerek, nedenleri amstinimali ve

ditzeltc tedbirler alinarak, aygulamays konulmaldir,

Sirkeq Perfor-
FEAfL YHnetm Ko
fuld I'.:h,-'ﬂ'.l-r'ri’nin per
larmanalaninm, @ne
ceden belirlenmis
krterler ve standart
|15 dogrultusunda
degerlendirilimesi ile
irehir iligkilidir




Gonumizde 5
levmeler, astiprnn di-
rekt dstleri tarann-
dan degerlendifi ge-
lenekszl perfarmans
degerlame sistemle-
riml yavas yavag Derk
edip, 350 derece
geri bildirire days-
li performans deger-
lerne sisternine gec-

mekiedirker Bunun
nedenderi  arasinda
oz konusu yonte-

min, bireyin, iginde
ne derecs bagarili al-
dufuna dair gergek-
¢l Bilgilerin elde adil-
mEesing, degerlaeme-
de objektif knterie-
rin kuflanilmasina ve
bu deferlemes e ya-
pict ve dofru geribil-
dirimin alnmasina
yardim etrmesi Say-
labilir,

——————————

42 Erny Kanroeondiu

Giinimiizde isletmeler, astlann direke dstleri tarafindan
degerlendifi gelencksel performans degerleme sisternleri-
ni yavas yavag terk edip, 360 derece geri hildirime daya-
v performans deferleme sistemnine gecmekteditler. Bunun
nedenleri arasinda stz konusu ydntemin, bireyin, iginde ne
derece baganh oldupuna dair gergekgi bilgilerin elde edil-
mesine, degerlemede objekdl kriterlerin kullanimasina ve
bu deferleme ile yapict ve dofru genbildirimin almmasing
vardim etmest sayilabilic

Ayrica, farkl kaynaklardan degerleme alma neticesinde,
kiginin performansinm genig bir gergeveden degerlendiril
mesi ve ksith bakig agisndan kaynakh alglama hatalannin
mintmutia indiribmesi, cok sayda degerleyici olmasmdan
atiirii nesnel sonuclara ulagilman gibi olumlu yinler, 360
derece performans deperleme sisteminin uygulamada tercih
edilmesini kolsvlastrmaktadie

Yine, 360 derece geni bildirime dayah performans deger-
leme sisteminin, Yonedm Kurulu Uvesi'ni kendisinden ve
kendisini farkh aclardan gozlemlevebilen kigilerden (astlar,
tistler, eg dizeytiler, migtenler, tedarikgiler) bilgi toplanmu-
sina davanmast yami, tek bir yoneticinin {direke Gstin) ba-
kis aisina dayal olan degerlemelerin subjekeifligini oreadan
kaldumas da kullanmem vaygnlagmakeadir,

360 derece performans degerleme yonteminde, igletme
hedeflerinden zivade: firmann performansin geligtirece-
gine tnanilan vereneklerin gliglendirilmesi Gzerine odak-
larulie. Dolayismla, bu performans degerleme sistemd, ta-
ket performans yonetiminin bir alt sistemd olarak islev gi-
riir, Takam Performans Yonerimd sistemimin dk agamas: ta-
kim perfarmansinun Slgiimudir, Bu agamada her bir galig-
ma biriminin (Srmegin, Yonetm Eurulu'nun) performan-
si, kurum hedefled ile baglanolandinlarak Slgnlar. Siste-
min tkinct agamast, talim performansing birevsel pertor-

mansin katksimumn her bir Yonetim Kuruhi Uyest'nin tes-

pitidir. Son asama ise, takim performansmm adiillendiril-
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maesidir. Talam performansmin &diillendirilmesinde Snemli
olan husus, takim hedefe ulagmadiin miiddetce taksm olug-
turan bireylerin de -katkilan ne dlgiide olursa olsun- hedefe
ulagmadiklarimn kabul edilmesidir. 360 derece peri bildid-
me dayah ptrﬁ_lrmam degerleme sistemi, mbom pi:rﬁm'n:h‘ls
yonetimi disteminin ikinci agamast olan bireysel cabanin ta-
kim performansma karksmin tespiti agamasinda kullanilr,

Bu performans degerleme sisteminin takim performans
yinetimi sistemine iki Gnemli katkss vardo {1k alamak bu
sistemn “sasval kiytarma olarak ifade edilen olgeyu dnleme-
de dnemli Olgtide etkilidir. Sosyal kaytarma; takam igerisinde
yer alan performans diigik bireylerin, performanslan kendi-
lerinden daha yiiksek mlom tyvelerinin srkalanna sifinarak
hagansszhk_lanm g1:h:m|:|r:r| olarak taramlarur. Bu sortun an-
cak, bireysel cabanmm takim performansina katkssm Slgen
bir ststemle ¢zillebilic. 360 derece ger bildinime dayah per-
formans deferlemenin takam performans yonetimi sistemi-
ne olan tkincd katks mkim performansinm Odillendinilme-
si konusunda ortaya gikar. Boyle bir performans deSerleme
sistemi ile, rakim icerisindeki bireylerin, rakimin performans
sing katkilannin ne algide oldugu tespit edilebildiginden,
st konusu katkilann ddillendirilmesi de kolay olur.

Bunun yam sira, sistem bir galisamn performansin, ast-
lary, hstleri ve e dizeylilernden {mensubu oldugu ve i3 iliy-
kist igerisinde bulundugu difer rakom iyelerinden) alman
hilgilerle degerledifinden calisanlann sadece bireysel per-
formanslarma odaklanarak talbim pedformansim gie ards
etmelerini de engeller.

Sistem ju an igin en objektif degerleme nitelifini cagir
ve iyelerin her birinin kendilerini fackh bakys acilarmdan
gizlemleyehilen kigler tarahndan tarkh boyutlar ve yet-
kinlikler gergevesinde degerlenmesini dn gbrie. 360 dere-
ce geri bildirime dayali pecformans degerleme sisterms, tim
fiyelere gicli ve zawf yonlerind anlamalarinda vardim et-
mek ve gelistirilmesi gereken yinled haklnda bilgd aver-
mek Ozerine yapilanr,

Takem perfor-
mansnin - Gdullen-
dirilmesinde  Gnem-
li olan husus, takim
hiedefe ufagmadi-
i1 mibcdetie takimi
olusturan  bireylerin
de -katkian e Giu-
de olursa olsun- he-
defe  ulasmadikiar-
min kabul edilmesidir.
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Yonetim kuruluna
giden
volda uyarilar

Yonatim kurulu Oyelidi dndmizdeki 10 yida profesyonel bir meslek haline
galecek. Management Center Tarkiye'nin genel midirl Tanyer Sonmezer,
yinetim kurulu Gyeliginin wiegilamayacak bir hadef olmadidina dikkat gakt.
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EAYNAK: "Yaneem Kurulteng Giden Yolda Liverdar”, Sabah Gazetesd {gte fnson Ekd, 3 Mart 2008
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malidir, Uzman ekipte, Ticaret Hukuku, Yonetim Kurulu,
Stizlegmeler Hukuku gibi konularda theisas sahibi kigiler
yer almahdir. Hissedarlar tarafindan onaylanan yénerme-
lik, siket ana stzlesmesine yerlegtinlerek ya da ekine ko-
rularak, amsﬁ;le&ma tadil edilmelidir. Ardindan, Yone-
tim Kurulu Bagkant, Baskan Yardimeuss, Uye, Kayir Turu-
cu pozisyonlan ig analizine rabi tutularak, 15 gerekleri olug-
curulmah, her bir pozisyona bagh olarak performans k-
terleri belirlenmeli, hedefler netlegtirilmelidic. Aday Gis-
rerme Komitesi yva da Yonetim Kurulu adaylanni segmede
uzman kurum, ig gerekleri, kurum kitleiiri, vizyonu His-
sedar uyumu hususlanm dikkate alarak adaylan segmeh
ve uygun kigiler Hissedarlarla goriigtiiritmelidic. Mihaye-
tinde, Hissedarlarca Yinetim Kurulu Uveleri belirlenmeli,
Kururmun marka
secilenlerle Hizmet Sozlegmesi imzalanmaly ve oryantas-  degert va da imej,

yon programi igletilmelidir. pazar araghrmasiyla;
higse dederindek ar-
ngfaradiy ise, borsa-
v kone ol 5leket-
herdie  iglarm gl e
hacmiayhe Slelegslir
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UCUNCU BOLUM

YONETIM KURULU VE LIDERLIK,
DEGISIM YONETIMI,
STRATEJIK YONETIM

Lidertigim en tmemnli niteligi hip kugousuz disrdistirir,
Dhiriistlid ofmaksm, tster bir rahalle geresinde ofsun,

wster futhol sahasmda, orduda va da ber iy verinde, hig fank etmey.
Hiibir geroek bagan miimbim degildir

Dawight David Eisenhotver

Uctinet bélim, Yénetim Kurlu Uyeleri'nin, gorevle-
rind jera ederlerken gelistirmek lozumlu becerilere ve dik-
ket etmeleri gereken temel konulara aynlmignr. Sirketin en
iist kademe yineticilerinin bulundugu kurulda gdrev yapar-
ken, vzun vadeli baksg agisma sahip olma, stratejik dilgiin-
me, proakrif vaklagim gasterme, risk tstlenme, vizvon belir-
leme ve personeli vizyona kitleme, bilgiled transforme etme
ve gicli begeri iligkiler kurma gihi dizellikler, bagan igin ge-
reklidir. Ust kademe voneticiler, aynica, krizleri ve belirsiz-
likleri vonemme, dofru ve yeterh bilgive ulagma ve ilgifile-
re dafitmia, sorun gtizme, kaoslardan firma lehine kararlar-
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Liderlilk kavramu, belirli kogullar altnda, belicli kigisel ve
eldp amaglanni gergeklegtirmek fizere bir kimsenin bagkala-
ninun faaliyetlerin ethilemesi ve yonlendirmesi strect olarak
wmmlanabilir, Kisacam, liderik, liderin vapeg igtir.

Mintzherg tarafindan yapilan inceleme sonuglarna gére,
yineticiler, belgeleri degil, daha ok sozli iletisimi, relefon
keonugmalanm ve toplantlan tercih ederler, Bugiiniin ded:-
kodusunun, yanmin enformasyony olabilecegini disinerek
savlentileri fatlasiyla tnemserler. Liderler ise, mensubu al-
dugis grubtn emagianm belirleyen ve bu amaclarm gercek-
legririlmesinde gruba en etkin sekilde von veren kigilerdir
Lider, bagkalarin beliri amaglor dorultusunda daveanma-
va sevk eden kisidir.

Philip Kotler's gore yoneticilik, karmagikhkls baga gik-
maya iliskindir. Uygulamalan dnemb dlgiide, yirminet yiiz-
yilda gtrillen buyik ve karmagk rglitlerin ortaya gilomias:-
na tepkidir. Karmastk gitdsimler, i vonetcilikren yoksun
olduklannda, varlklanm rehdit edecek Slglide kaos yagar-
lar. Boyle bir durumda i yineticiler, drinledn kalitesi ve
kirhlig gibi kilic boyutlara belitli dlgiide ditzen ve tutachhk
getiren kigiler olarak adlandmilirlar. Liderler ise, defigimle
baga gthan kigiler olarak tamumlamdar, Hizl teknolojik de-
gigim, yogun uluslar aras rekabet, serbestlesen pazarlar, ser-
maye yogun scktorlerdeki kapasite fazlam, istikmarsz petrol
karteli, ¢lrdk ahvillenn yayginlagmasn ve isgliciintn degi-
sen demografik deellikleri, defigime katkm olan dnemli fak-
tiirlerdir. Siz konusu etkenlerin yogunlugu ve cesidiligi ne-
deniyle, bugin; diin yapidaran aynen yapilmas, bagan ola-
mak gorilmemckeedir. Bu veni oramda avakea kalmak ve
rekabette etkin olabilmek igin giderek daha fazla degisim
gereklidir, Diaha fazla defigim ise, her zaman daha fazla li-
derlik thriyac demekeir,

Kotler, yéneticilerin, karmasikligy dnece plan ve biitge ha-
arlayarak yoneriklering gelecek (ripik olarak pelecek 1 ay
va da en fazla gelecek 1 yil) igin hedefler va da amaglar be-
lirlediklerini belirte. Yoneticiler, bu hedeflere erigmek icin

Liderl®  kavrarm,
behrl kogwellar altws.
da, belirdl kigizel we
ckip amaglarin ges
cekiectimek  {izers
bir kimsenin bogkals.
nnin fagliyatierini e
kilemesi we wiinlen:
dirmnes] sdrec] olarak
mnimlanabili

Lider, bagkala:
rimi balirll amagiar
dogruttusunda dev-
ranmaya sevik eden
kigidir
————

Eatler, winati-
cilerin, Earmasikli-
B onee plan we bt
ce hanrlayvarak yo-
nattiklerini, aebecek
ichn hedefler ya da
amaclar belifedikle-
rind bsellrtir
e
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duguna iligkin digtinme carzlarm defigtirirler

Yonetciler, calismay stratejiler olugturmak ve kararlar
almak icin, katgthkh etkilesim lgerisinde bulunan msanlann
ve fkirlerin bir bilesimim geteREren sUres olarak ghrme egl
limindedirler. Zit yondeki gkarlan hesaplayarak, rartigmak
Lonulann ne zaman gindeme gelmesi gerextifim planiays-
eak ve perilimlen digiirerek, siirece yardmmen olut lar. Pu ko-
lavlasting: siiregte, yoneticilerin kullandiklar taktikler es-
nelk gibi goriniir. Bir yandan mizakers ederler ve pararlik

yapatlar; diger yar dan &diillere, cezalara ve difier baskl bi-

lerine bagvururlar

Yaneticiler, kendilerini, problemle-

%
rin gozimlerini insaniara kabul etiiomek igin, Karjit goris

ler arasinda stirekli esglidiim saglamak ve denge kurmak 2o

runda hissederler. Glig dengelerini, cangEn deferler arasin

daki uzlagmalar olarak kabul edilehilecek ¢ozlimlere dogru

kaydirmayr hedeflerler.

Liderler, tam tersi yonde galgirlas
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noktalarda, liderler, uzun siireli problemlere yeni vaklagim-
lar getirirler ve sorunlan, yeni segeneklere agardar. Liderler,
etkili olmak icin, fikirlerini, insanlara heyecan veren imge-
ler tizerinden yansiewlar. Sonra bu imgelere bir 2 kazand:-
ran segenekleri gelistirirler

Yineticilerde, var olma igeliditst, risk alma iheiyacmdan
daha baskindir, Bu g gibdil nedeniyle, g‘i.'mlﬁ]{ Ve pmhk ca-
[1ismalara odaklanma yerenefi kazaturlar. Liderler, cogun-
lukla yamadibstan gelen bir duypu ile, adiil olasth@ olmasa
bile yilksek riskli konumlarda caligielar ve bazen glinlik isle-
ri dert olarak goriirler. Yoneticiler, insanlarta cahsman ter-
El'.!'l I:LJ'.'. fl.I:F. T'.'.k. I.'lﬂﬁmd '.ra.prlan FH.EEE'!.'C r]':l.'d:]'l. t:d.'iI]_.‘.l.Tl 'i.?] LEE-
lar ve uzak durmaya galgirlar. insanlaria, bir olay dizisinde
va da bir kamar alma sirecinde Gstlendiklen mole giire !h&kl
kurarlar. Liderler, fikirlerle flzilenirder. Dolaynsivla, daha ig-
girdiisel yollarda iligki kurardar. Farkhlik sadece, yimeticinin
islerin nasil vapldigmna, liderin ise, olavlanm ve kararlarm
kanhmalar icin ne anlama geldigine dikkat etmesi nokta-
sindadir. Yoneticiler, insanlar arasmdaki farkhhklan gider-
me ve gug dengelertim saglama stirecinin bir pargas: olarak,
kazan-kavbet durumlanm, kazan-kazsn durumlanna do-
nitstlirmeye galsirlar. Diger kisilerin dikkatini, &z lizerine
degil, yontem iizerine odaklarlar. Burada izleyiciler, han-
gi kararlann almdhigma degil, nasil karar ahndigina odakla-
nurlar, Bu kigiler, karar alma kurallanmn formile edilmesi-
ne katldiklan icin, daha biyitk bir problemle kamlagncs
kendilermi sonucu desteklemek zorunda hissederler, For-
miile ettikleri kurallara inandiklan igin, gelecek sefer ka-
m[lﬂ:ﬁaklamﬂ ii'lHTl[I'IHI. rj-(]lﬂ.}'lﬁl'!.'!ﬂ. h‘l] EE{['.T ;.'I L:H".l'l'l'!lllﬂl'.l-
rt kabul ederler.

Yonerciler, astlanyla "mesay” yerine "igaret” kullanarak
dolayh iletigim kurarlar. Isaredler bir dizi dreilt anlam ba-
nndirirken, mesajlar bir konuyu sckea anlatirlar, lsaret-
ler sonugsuzdur ve insanlann farkh rub hallerinde fark-
i bicimde yeniden yorumlamalanna acikurlar, Mesajlar

Yoneticiler, calig-
miayy stratejiler olug-
turmak wve kararlar
almak cin, karsiik-
I etkilegim igerisin-
de bulunan insanla-
rin we fikirlerin bir bi-
lesiminl  perekviren
sire; olarak ghrme
egilimind=dirler.

Yaneticilerde,
var oima iggidied,
risk alma Thiivasin.
dan daha baskindir,
Bu icgddil nedeniy-
le, ginlik we pratik
caliymalara  odak-
l[anma yetenegi ka-
tanurlar, Liderler, co-
gunlukla varadilis-
tarn gelen bir duy-
gu ile, odil olasl-
gi olmasa bilie yik-
sk riskdi Komumbafr-
da galigrlar ve ba-
mn  ghnldk  klari
diert odarak gorirler,
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Tablo 3.1.
Lider ve Yénerici Ozellikler
LiDER YONETICL
Vizyons Herfere B
He ve Men Bemmssms Me ve o Tambrhiemepe
Inaana . _I.:‘mrn s '|:|_q.'.u
FRkirkere lmeandaria u:m'[.: Calignira
Demolrmive [Nagrie=eyr
EXprakh Kidmoa Sranilesyu Korumayn
l'.iﬂi!-_:-_: Lyam |:H."i||;‘|'-l.l.!-:-l:';!“"
Pbesdion Olumnaya Taklit Ermese
Baglarmerea b Disnirsn Davam Errrmes
Feniljkgilg r—
':':u:ll;';:'.': Timecmelikdere
Puliik Dimuya [ wtarkiga
Famek Ol Db s Eanck (ki
Flisk Ao skren Knginmava b
i, Nee Mesigiarts Tkl Kiriaye Oueill Asbas: Puririfiran dgarediesie lietiglm
Kurmaya
Errreye CdikEnir Mihrdefin st Kommuys Odablzmm
bt |ider Degr T Yiepuar I_,-;'u.-.‘-iml,lm Chighen Yapar,

Lider ve yénetici armmlamalan ve dzellikler ile, dig gov-
re kogullarmdaki degisimden yola gikddiginda, Yonetm Ku-
rulu Uyeleri'nin vizyona, insana, gelismeye, meydan okuma-
va, yenilikgilife, esnek olmaya, nisk almays ve zirveye odak-
lanmalanmn olmaza olmaz oldugunu séylemek kagmilmaz-
dir. Dolayisiyla, dst kademe yiinedclern tvi hir vénetici ol-
malanndan zivade, duruma, kogula ve zamana wygun lider-
lik yapmalan pereklilik sarndir. Bu nokeada sorulacak soru
"Hamg lidevlik tavs, farig durrn ve kﬂ;uld'.:: trygum‘]uri'" EOTUIEL-
dur. Asafda, st kadere liderlerin uygulamalan olas lider-
lik yaldagimlarindan bir kagma iliskin bilgiler ver almakradir.

B. LIDERLIK YAKLASIMLARI

10. yiiznlda, qok savida liderlik yaklagimu ortava cibmus-
ur. Burada bahsi gecen vaklagmlardan, kurumun en (st
noktasinda pirev yapan Yonetim Kurulu Uyeleri tarafindan

Yoneficiier ken-
dilerinl, kigisel ola-
rak - Gzdeslestikie
ri we Gdil Eazantliks
lan meveut i diize-
nindn koruyueusy ve
dizenleydcial olarak
goririer
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kullamdmas olas waklasimlara Bir kismna yer

Bu yaklagmmlardan ilki, giic ve etkileme yakiagimado

. Gilic ve Etkileme Yaklasmm
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gilah kullanmna, is-

|

ademe tenziline kadar farkb cezalandirma Hcim

iliskin davranugiart igerir. Ydneticimn ger¢ekien coia-
I

landirma vetkisinin olmast kadar, personelin de duru-

i = !ll:. dllkAal Ll l".||il.|||' P lSECHY]L LD Vi

mek va da Gdalden manrurm b 1 kmak zoriayics gi l;: A=
nam olarak nitelendirilir. Genellikle, otokratik yonetim
rarzimt kullananlacn, bu gig kaynagma sik sik bagvur

duklan giriilmektedi
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«  Yasal Giig (Ororite) Kaynap: Ideyicilerin (galizania-
rin, yoneticilerin vb.), hiderin veva yimeticinin kendi
davramslarni eckilemeler hakkina sahip eldugunu ka-
bul etmelen ile dgilidir. Yoneticilern, astlardan belirli
tspeklerde bulunma haklkm kendilerinde gdrmeled ve
astlanin da kendilerini, Gst kademelerden gelen istekle-
re uymak zonumnda hissermelerine yonelikeir.

¢ Odillendirme Giig Kaynag: Yoneticinin veya liderin,
bagkalarnm adiillendirebilme giiciniin olmas: ile ilgili-
dir, Ucret artizl, terfl, is zenginlesdrme, sorumluluk ar-
nrma, Gvrme, scandyl giclendirme vygulamalanmn her
bin, fidiillendirici giig kaynagdir.

v Karizmatik Giig Kaynagi: Liderin kigilifinin astlara il-
ham vermest, onlarn isteklering ve fumitlerini dile gerir-
mesi, bu kaynagin temelidir, Liderin kigisel dzelliklen ve
davramslan ile ilpilidir.

v  Usmanhk GO¢ Kaynagi: Liderin sahip oldugu bilg
ve tecritbe ile ilgilidir. Burada asdanm algist dnemlidir.
Egger bir yonerici bilgili ve recriibeli olarak algilarayorsa,
o yoneticinin astlanm etkilemest kolavlase ve yinenci,
lider olarak almlanmaya baglar.

Gilig kaynaklarna bakddiginda, yasal giicin ashnda,
tdiillendirict ve cezalandmer gic kaynaklanm da igerdi-
fi anlaplmakeadir. Aynca, lidedik lireratiicii incelendigin-
de ve liderlik- yoneticilik tamumlan dikkate alindiginda, giig
kovnaklarimm yinetdct ve lider ayeommds kullanilabilecek
bir parametre olacaf da sivlenchilir. Liderlerin, genellikle,
karizma ve uzmanhik gig kaynaklanm; yineticilerin ise, ya-
sal pug, zorlayic: giic: ve adiillendirici Bl I;;a'gm aklarim kul-
landiklan m}rﬁlmrzk bedir.

Liderler, gesitli gig kaynaklanndan elde eteiklen giig
e, frmadaki personelin (astlarm, meslekdaslann ve dste-
rin vh.) daveanuglarim etkilemeye galigielar. Dolaysyla et
kin bir liderlik igin kendilerine asaghdaki sorulan sormala-
n gerekir.

«  Sahip oldufum giig kaynaf nedir]

«  Sahip olabilecegim bagka gii¢ kaynaklan var mi?

Liderlar,  gesathi
gisg  kaynaklanndan
elda adiklern gl ile,
firmadaki persenelin
davranaglann ekkile-
e calesirlar




v Durumun ivilesmess g
kullanmak

tled dinlemek, dik

! ot B 11 | R0 L W :||| |'-

I:_. [ 'i.|||'|| -||_.--I|Ii.| BT VEikEE I-

1 EIEITLET]
1 TAFCISTEA S

sistermek,

1 3 .
L RIT CEAanik GaVTanimnas

1ICICTITE e LU -|I|I|l"'|-\.!: HOLAL

b e, Dubrin gibi
lanshilecefi konular Gzerinde calgymalar yapmag ;
1 ETIN -_|,_ ini arcmrmak icin | ullandikla

. Ronert

rurmak veva bu engellerder




Van
=110

rle-

nda

el

iy

LECTLE

ek,

alis-

ksek

kel
hert
kel a-

1 ka-

LirerLix, DEClsm YOMETIM, STRATEIE YOHETIM 161

e

Eendi faalivetlerin yletme igin kaginilmaz kilmak,

Istekli ve hursh asdlar arasinda rekaber olusturmak,

Belirsizlikler desteklemek,

Bagkalanna kendi konularinda wsrar ettdlded takbirde

kaybedeceklerinin neler oldufunu belirtmek,

«  Kendi goriiglerini kuvvetlendirmek icin arastirma =o-
nuglanndan varatlanmalk,

¢ Belirh hilgive, kigiye veya aletlere ulagio stirlamak,

+  Kaynaklan konerol etmel,

< Muhtemel muhaleferi ndrralize etmek ve bunun igin dr-

glitsel dedigiklik vapmak,

Yipranlmas giic bir kigilik olugturmaya calsmak,

Islermede verigtiricl iligkiler kullanmak,

b R, T T

Gﬁl_; ve athileme kaveamlannm incelenmesi neticesin-
de, Yénetim Kurulu Uyeleri’nin gorevierind icra ederler-
L'.El'l. EL-I.I; ve trk.ll.ll:'mf 'Q.'H.E.lF.li'lTﬂll'l'l ]:[IJ'.'.HTII'HH.'.BTI_I'III'I_. Il,li,l:ﬂlj.-il.l.',:'
rine dnemli bir avantaj saglayacap siyvlenebilir. Personel ve
yoneticilerce, bir Yimetm Kuorulo ﬂyrtsi. karizmarik olamk
adlandimlivorsa, etkileme de o kadar kolay olur ve kendili-
sinden gelisie, Ornepmn, Yonetm Kurelu Uyeler, vinetici-
leri ve galisanlan, kurumun uzun vadeli, bityltk, cesur, giig-
li hedefinin (vizyonun) benimsenmes: yoniinde etkileye-
hilirlerse, tiim personel bu hedefe kitlenerek is gorilr. Aksi
halde yand, viryonun benimsenmedifi durumda, personel,
iglent kendisine gére yorumlar ve icra eder. Dolaysiyla, is-
lermede dezorganize bir yapiun oraya gikmas kaginilmaz
alur. Ayni gekilde bir Yonetim Kurulu Uyesini'nin bagkala-
nm etkilerken kullanmast gereken giic kaynaklannm kariz-
ma ve uzmanhk giiciine dayali olman gerekrigi de sdvlene-
bilir. Bilgisine inamilan kigilerin stylemlerine de inamldijn
dikkarten vzak rarulmamabdir.

Scn olarak, burada, sirkemeki ghcini arormak iste-
ven bir Yonetim Kurulu U'g.'r.lfi’nin Dubrin'in vefveya R
Miles'm arastirma sonuclanndan varardanarak daha etkin
bir liderlik tarn pelistirebileceft ifade edilehilir.

——
Miles'a gére, [k
darter gdclerini artir-
mak icin kaynaklan
kontrod etmek, mub-
temml  muhalefet
notralize etmek we
bunun igin Grgltsel
defisiklik  yapmak,
viprabimasi glg bir
kigifik  olusturmaya
gahsmak gibi van-
temlari kullaniriar.




2. Karizmatik Liderlik Yaklagim (Charismatic Leadership

Approach)

RanTma “izha
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rak tarrmlanabliin

Earzma Kaveami, siyasct I"'IIII“ VL SOy -|.'|I'|. !u-\. !l'
n tizennde kisisel ye reneklerin micioyle denin ve lagand
P - i i

. otki varatan liderlerin bir on mniman yapmak igin kulls
£ T, T, R gk T - iteliklere sa

faidin oleverler, Karimabll NAeT), ITESEATL LESE iR | -
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soriirler. Gelecepe iliskin vizyonu 2 eyenlens gii

de ifade ederek, kendi vizvonlanma tutkulu
= i O 9 = 11 lmr Pk ATTE
lar. Kendi inanclarm smarsiz bir enerji ile ghclendirerel, tire-

ict fikider orrayva kovarak ve yiksek standartiaa Wagmat
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renilee duyrlan bir liden taklic etme stegmden keynakdonm ethi-
dir,”, Kartzmarik liderler bu etkiyi, sezgileri, ikna yetenekler,
dzgivenled, dinamik enetjiler ve pelenelksal vollanmn disina
cikan davramglanyla elde ededer. Icsellestirme, “Davrarngla-
11 Tehher olan c[.zgen!em bm'qt!rilmeshu TgeTen bir ethileme sive-
cidir.”, Liderin tutum ve inanglan, isletme hedeflerinin ger-
ceklestirilmesinde icsel motivasyon kaynagudir.

Kanzmatik liderder vizyonlan ile kendi tutumlannm we
inanglannm igsellestirilmesini saglarlarken aym zamanda
saypy, haymanlik ve given duypulanm da pekigticicler. Pay-
lagilan ve benimsenen vizyon, izleyicilerin liderlerine daha
fazla duygusal baghlik gostermelerine neden clur. Diger ta-
raftan, karzmatik liderlerin, vizyon belifleme ve benimseme
davranglan ve sinlen dle, bunu en etkin sekilde tleviciler-
ne iletebilmelen, dyelermin ihtivaglanna duyarhhk géster-
meler] ve kigisel risk dsdenmeleri de duypusal baghhk konu.
.‘.LI:'I."IIﬂ.H. lJ].UI'I'!!IJ Eti’..lll:l' Ydpar.

Warren Bennis, Amerika'daki en etkili ve baganl kariz-
matik 90 lider inceledikeen sonra, bu dp lidederde 4 oreak
dzellik oldugunu tespic ctmigtir,

«  Karizmatik lidererde, sorlavier bir vizyon veya amag
duypusu vardir

v Kanzmatik liderler, vizyonu, astlann kendilerd ile Bzdes-
lestirmelerini saglayacak sekilde tade ederler

¢ Karizmartik liderler, vizyona ulagilmasma Snem verirler
ve bu konuda wucarhhk géscerirler,

¥ kanzmank liderler, kendi giigli vonlerind bilicler ve bu
gﬁl,'!{l yomlerine yatrm ',.'a]rdrlar-

Jay Conger ve Rabindra Kanungo'va gore, “kariemarnk li-
devler, geleneklere ve goreneldere wymeayan, ddiah ve kendme
pitvenien kigilerdir”. Meveor durumu yani stariyii korumak-
tan diyade, kokli defigimler yapmay tercih ederler: Kariz-
matik liderleri, karizmarik clmavan liderlerden ayiran ban
teme] Szellikler vardir. Bu dzellikler asapda ver almakiadir.
" Kendine Giiven: Eendi yargilarna ve yetencklerine

tam bigimde givenirler

karizmabk lider-
ler vizyonlan ile ken-
di tutumlannm  ve
imanglarimm  gsel-
legtirilmesind saglar-
larken aym raman-
da zaygl. hayranlk
we Elvan duygularn
da pekistiririer.




L4 Ergn) Earpuaodll

¥  Vigyon: Gelecefin, mevout durumdan daha iyt olaca-

punu ifade eden ideal amaglan vardir. Bu ideal amag ile

meveut durum arasmdaki farkldik ne kadar olursa,

tlevenlerin lidere olaganiisti bir dzellik atfermeler de

o kadar fazla olur
¢ Viryonu Ifade Etme Yetenedi: Karizmati liderlae, viz-
oy digerlerinin anlayaca@ sekilde agiklama ve iade

erme yetenefine sahiplerdir, Bu vetenek, astlann ih

K - =] [ = 1 1|
iyaclarmm anlapimasin gBlar ve bundan dokayl, D

mohVasy o ATact
s Vipyona Giiglii Bigimde Inanma: bu liderler, vizyon

ar we ViIyona '.!I_il',“-':.-"".lll'.l'l‘-

lanmna :!:\.I-Hlli bicimde B¢
e ariiksek di 1. | |y ] |
LCIN VLILESER dilzewoe K Q| r1'i|; 5 lmava, yuksek maliyel

lerle kargilagmaya ve fedakarlik yapmaya 15t klidirles

v Sradip Dovranglar Giorenelklere uymayan mewcul

Karizmatlk |bder- :
lar, mevcut durd-
mu kerumaktan ok, basanh oldufu takdirde slrpriz olarak kabul ghrilic ve
gigikhikler ilevenlerde hayranhk duygusu uyandins

Bir Degigim Ajam Olarak is Garme / Mevout Dhuru-

- o Sitvchirmeme: Mevout durumu korutmak

normlara karg davramsglar sergileries Bu davramslar

kokin o
WARMmaY

Lokl degigiklikler yapman tercib ederler. Defigim
latan liderlerdir. Yenilikler peginde ki warak, degwim at-
moster olustururlar, Statikoyu corumazlar, Kendilerin-
den dnceki liderlerin amaglara ulagmada vapoklan yeri-
ne, amaclara farkh bir yoldan ulagmay ve keikten defi-
siklik yapmay tercih ederler

v Cevreye Duyarlihk: Degligim 15in gerekli gevresel kisit

lara ve kaynaklara iligkin gercekgi bir degerlendirme ya

pabilme yeteneg sahtplerdis

v Uye Thtivaglarma Dhevarlilik Gasterme: Insan iligkile-
ri ve lletigim, liderlik igin ok snemli ki dzelliktir, Uye
ihtivaglanna ilgi duyan bir liderin vizyonunu izleyicilen
ne acik bir gekilde ileterek motive & debilmesi kolaydr
(jahisanlar kendi istelderine ve thtiyaglarina duyarhhk

prsterildiging, g duyuldufunu hissederlerse daha tazla

airkilik plistenirler .
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v Kigisel Risk Ustlenme: Bajgh bulundufu girketin ve li-
derlik ettifi ideyicillern yararna sk alilar. Bu dzel-
lik, jg]tl'm:nin El.man;lanna ulugmasn iif, ciddi bovurlar-
da kigisel risk igeren davranglar sergilemel, kigisel feda-
karhklards bulunmak, 1§!:|:m:nin iyiligd LGin ketidi ha-
varmdan yitksek bedeller tdemek ve malivetlerine kat-
lanmak seklinde ortaya gikar.
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Karizmank lide
nn ortaya glkmas
ni kofaylaghran ko
sillar arasinda pele
nakzed iz ghirme yin
ramlerinin dageri

yitirmesi, phzden
dicmesi, izleyidle-
rin kimlik we deger-
erinin liderin vizyo

u ke uyurnlu olmasi

sayilabilir,

el Eemu Karpimosd

Burava kadar anlanlanlar deedenecek olursa, kanzmatik

liderlerin asafda belirtilen Gzellikleri ragidiklan stylenebilir.

Erkils : viantie] davranisl v wa da eelenekse
v ~EEMEmE VE VOMETSE ..'.'...‘I.-I"\--:IIII- = N 8 o L A w2

yontemlerin Stesing tagan tarzlan, izleyicilerince olaga-

niistt kisi clarak ale ::|:: nA olashgim arting

Y Yilksek &

wr [ 1 . —_—r -
S Yilikaak ctkileme ve baskin olma thtoackan

Al

Inanclanmin dogrulufuna diferiering ikna etme ve Kigl

sl rzk tstlenme Geelli lerini tagiriar.

¢ Kendilerini feda ederler

¢ (Gitven uyandiniriar

< Vizvona ulasmak icin vilksek malivere katlanmaya ha
rircerlar,

«  (Giidileri harekete gegirirter.

«  lzlevenlering pozitif sinerjive inandinclar

Karirmatik liderlerin tagichklan dzellikler kadar, bu lider-

ligin ortaya cikmasinda iginde bulunulan kegullar da Gnem

ragtr. Karizmatik liderin ortaya gikmasing kolaylagnran ko-

yullar asagida maddeler halinde yer almakradu

¢ Geleneksel 15 girme yontemlerinin de@erini yitirmess,
glzden diigmesi,

¢ lzleyicilerin kimlik ve defererinm liderin vizyonu ile
wyumlu olmas:

¥ Islermede cok sayda insanm yetersizlik, korku, pigman-
lik, sugluluk, diigmanhik duygularm yagamam,

¢ Bastirilmig duygu ve tepkilent harekere gegirecek bir da-

vanin mevout olmas,

Kurumda stres, kriz ya da kaos yaganmas:
Karizmartik liderler incelendiginde, banlammn toplum-
larnimi ve kurumlanm refaha ve gelismeye godirdilkiern; ba-
silarirun ise, gerek kendi toplumlan ve kurumlan gerekse

insanhk agisndan son derece olumsuz sonuglara neden ol-

-JI.!LC.E\.;'III B tlmektedir
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Bu nokradan hareketle, karizmarik liderler; clumlu kariz-
matik liderler ve olumsuz karzmarik liderler geklinde 2 ana
baslik albmda toplanabilir,

Karizma elde edilip, izlevicilerde bafimlihk ve itaat olus-
turulduktan sonrakd davearglar ve egilimler, karzmarik k-
derlerin olumlu ve olumsuz olarak adlandinlmasindaki te-
mel kriterdir. Liderlerin pek ¢ofu penel olarak izlevicileri
itzerinde hem yarath hem de mrarl eckilere karpk olarak
EH!'I.'i.P]-EI'dI.T. Elil nl:dtl']it I!'L‘.-HI'II.I'H. I}HEEH ROTLECUIMN '!.l'.'llF.ITg] iy
voksa zararh mi oldufu konusunda hem fikir olamazlar.

Karzmatik lidererin olumlu-olumsuz seklinde aynlma-
sinda, liderin birincil yoneliminin kendi ihrivaglanm kargt-
lzmak me, yoksa izlevicilerinin thoyvaclanna agrhk vermek
mi oldufu dikkate almr. Eger lider, izleyicilerde bagmhilik
alusturduktan ve given duygusunu olugturdukean sonra,
kendi thavaclanm dikkate alarak hareket ediyorsa olumsuz
karizmatik liderden bahsedilir, Agajnda, olumsuz kanzmadk
liderlerin dzellikleri maddeler halinde siralanmakeadir.

«  Olumsuz karizmatk liderler, ideallerden va da davadan
g‘l:'ll:l'.. k.-EFI.I'_'I.LLEI'I.I'I.E El:'ldlk H] LmAsEn 1% [E"I.".EI.

v [rleyicilerini etkilemek igin vizyonun ve degerlerin igsel-
lestirilmesinden cok, kisisel fedeslesmeye afnrhk verirler.

v ldeclojik cazibeyi kigisel giig kazanma aract olarak kul-
larulirlar. Daha sonra ya ideoloiv gtz ard: edecler va
da kigisel amaglanna hizmet edecek gekilde keyfi olarak
degistiritler.

o IG{[EI:I gﬁ;!:rl.nm Ve '!.rr'_'m-l:lunll:rmin sonucu olarak, 1z-
leyicilerini kendilerine bagumli ve zayif kilip, onlan hi-
kitm ve bask: alnna almaya galigselar,

v Onemli kararlann timing kendiled veritler ve bu ka-
rarlar da ¢ofunlukla izleyvicilerinin refabindan ve mut-
lulegundan rivade, kendilerini korumaya ve viiceltmeye
yinelikor.

v lzleyicilerine son derece siurh bililer akranrar ve bil-
giyi genellikle kendilerinin “yamlmazik" va da “hata
yapmazlk" imajlanm ya da kurumun vefveya toplumun

Dlumsug  karlz-
matik llderber, ideal-
ferden yva da dava-
dan cok, kendlleri-
ne sadik olunmasin
isterter,  [zleyicileri-
ni etkilermek icin wiz-
yonun ve degerlerin
igsetestiriimesinden
cok, kissel ozdesles-
meye agerlik veririer
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Burns'e gire etkilesimsel liderler e dncelik verirler ve i5e
vimelik liderlik stirect, bir kimsenin igreki baz unsurlan de-
Bisrirmek icin difer unsurlarla baglann kurmaya girigosi za-
man baglar. ige pinelik bu lideder, izlevicilerdn ancak kends
amaglanm ve isteklenni (viksek perdformans, ov) gergekles-
tirmeleri halinde, bireysel amaclzanma ulagabilecekler digiin
cesind remel ahirlar. Etkilegimsel lidecler vapon harekere geci-
rir, astlarma odiller verir ve onlann sosyal ihtivaglann anla-
yip, ihtivaglanm: tarmin etmeye cabalardar. Bunun yam sra
astlara, verimhiliklerm artmma kenusunda da yardmmoca olur-
lar. Aynica, girev baganminin yani performansim plantama-
51, progranilanmas ve biitgelenmest seklindeki gayri sahs vo-
tiline deé Grel bir dnem verirler. Bu tiir liderler, firmaya bag-
lilik duyarlar ve galisanlann kurumsal degerlere ve normlara
wyum saplamasina cabwirlar, Kisacas, etkilegimeel lidedik, or-
ganizasyonda, bitrokmadk crodteye ve bicimsellige dayalidr
Lider ve izleyenler arasmda bir degis rokug vardir. Astlar, lde-
rin isceklerine uypun davrandiklan mkdirde Gerer ve saypmbk
zibi bax deferli soruclan elde ederler,

Danibyiimsel liderer ise, igletmenin amaglarma ve vizyo-
riunu geigeklestirmek igin, iZleyia thoyaglarmm ve deger-
lerinin degisimi drerine yogunlagirlar, Liderler, kurumlarda,
degigimi ve yenllenmeyi gpergeklestirerck, calisanlan ve do-
layssryla kuromlan, dstiin performansa ulagtran ve ixleyici-
lerinin ihtivaclarm, manclarmi, deger yvargidarm depistiren
kisilerdir- Bu nokeada liderlerin vizyoner baksg agisina sahip
oimalan gereklilik arz eder. Ancak vizyoner balag agis ile,
ig vagami anfaml hale gelir, cahganlar motive olur, amagla-
ra ulasmada glven olusur ve sadakar arar,

Ackoffa gtwe dimigiimsel lider, "Blerme igerisinde ide-
il duruma iliskin bir vicyomm olugturulmas vetenedine sahip
kigi"dir. Vizponerlik, bir liderde olmasi gereken temel Gzel-
liketir, Vizvonerlik, "forkl doha #i biv deremu ve bu derema
ulasabilme yolunu haval eome yeeenefi” olarak ranmlanabilic.
Danigimzel liderikre gemiz gruplar, birimler ve orpanizas-
yemlar igin iyi performans: ve basanlan agiklayan bir lider-
ast tligkisi olugturulmays galslir.

Erkilesimsel  B-
derler yapivi hate-
kete gegirlr, astlanna
ddiiller verlr ve anla-
rn sasyal ihitiveglan-
i anlayip, inoyagla-
fni Emin etmeye
cabalariar

Dondsamsel |-
derier e, islstme
min armadglann ve we-
yonunu gargekhestic-
ek icin, irlesyeci ig-
vaglarinin ve defer-
lErinin degigir e
Hine wogunlasirlar




Dandsiameel i
derfik,  “hir  wizyon
varatma we b Wil
¥ 1 Ini-:;r- I- Sun-
da  fArmayl hdreks
te gecirme; yeni egi
limberin  sOneklEig|
ni saflamak |cin tek-
nilk, palitik ve ko
rel sistemleri degis
tirme yoluyla firma
Wi veni egilimlerin
perekleringe gore di
renleme” sirecidir
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Gary Yukl 15e, konuyu sadakat agisindan ele alarak, di
nighmsel liderlifin, drgirin amaglarma haglhlik --|u';'.'|| I114-
da ve amaclara ulagmada en edkili yintemlerden bini oldu-
Funu vurgulamaktadir

Diavid Hughes'e gore dimilgimsel liderlik, "bir viryon yo
g
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riivel sistemleri degistirme voluyla firmayt veni efilimlerin gerel
=ring pore ditzenleme™ stirecidic
antigiimse! liderler ddiil verme yolu ile astdann thtiyag
larmni tatmin etme cabasimn (stinde bir davrar 15 SETEILET-
ler. Grubun ve sirkerin kendilerini anlamalanm ve giiven
duyrnalanm saglavarak, astlan sadece var olme amaco giit
mekten uzaklagtinrlar ve gelismeye dofiru yonlendirirler
Donigimsel liderlik, ginimizin belirsiz ve ¢alkann-
h ortamundaki degisimiere uyum saglamakea gerek duyulan
bir liderlik tarsdir. Son derece karmagik igletme igindeki
disindaki dinamikler, bu tiir bir liderlik tarzimn kendine
dzgll taktiklerini gerekli hale getirmektedir. Bu tar sergile-
yen lder, sicker kiilefied yolu ile stratejik bir vizyon yarat.
Déndigimsel lider tarafindan olugmurmlmaya gabglan vizyon,
iistiin amaglara ulagabilmede cabisanlan motive edebilecek
bir vizyondur. Bu nedenle astlar, lider tarafindan olugturu
lan vizyonu kendi vizyonu olarak kabul ederler ve giiniim bi-

rinde lider kurumdan aynlsa bile, bu vizyonu bagarma konu-

sunda ¢aba harcamaya devam ederler L’f-:'t:uigi'1|11et| liderler
karrmatik davramslaryla astdanm etkilecler, iim persone-
lin ihtivaclarm karglamaya cahisirlar ve onlan zihinsel yGn-
den uyararak sonuglara ulagirdar

Dibntgimsel liderdik konusunda buraya kadar yvapilan
agtklamalar dogrulrusunda donigiimsel lidererin dzellikle.
rl agajndaki gibi dzetlenchilir,
v Dénngimsel lideder, astlannda, gorevlerinin ve bu gh

revleri iyl bir gekilde yapmalannin, Snemli oldugu hissi-

il odliistiru Eli:.'

e — -
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¢ Dénilglimsel liderler, astlarmun kigizel biylime, geliyme
ve bagarma ihtiyaglarmin farkina varmalanm saglacdar.
v Donigiimsel liderler, astlanm, kigisel kazang ve qikar- Dénigomsel  fi-

lardan ziyade, igletmenin yaran icin caligma konusunda derlik, bir anhk de-

= gildir, Yani, bir streci
motive ederler. Hhcis adei- i e s

v Belirli sonuclann Snemi ve deperi hakkinda astlarini cavre kosublanndaki
bilgilendirerek, firmanin amaglanna ve vizyonuna sahip  degigimier, bu sire-
gikmalanm saplarlar. & srekli aktif tutar

Dondglimsel liderlerin Szellikled konusunda yamlan bir
arastirmada, etkili dontsimsel liderlerin asagadaki kizilik
deelliklerini tandiklan bulunmustur.

v Degisimin temsilcisidirler.

Yiirekl ve cesaretlidirler.

Insanlars inanwlar.

Isletme degerlerini siediritler.

Bir 8milr boyu dfrencidicler,

Karmagikhkla ve belirsizlikle ugragma yetenefine za-
hiplerdir.

lleri giriglidirler ve vizyonerdirler.

- . I T

Buraya kadar tfade edilenlerden anlasilacag tizere dis
nitglimsel liderlik, bir anhk degildir. Yani, bir stirect ifade
eder. Ig ve dis gevre kogullanndaki degigimler, bu silreci sii-
rekli akrif tutar. Déniglimee] lidedik sireci 3 ana asamada
perceklegir.

v lIsletmenin Yeniden Canlandmlmas:: Kurt Lewin'in Gl-
hilme slireci (unfreezing) olarak adlandwdin bu aga-
ma, ayni zamanda liderin, defisim thrivacin hissederek,
qlttm&ﬂ peniden canlandirma .Efil'l.'-‘Hﬂi.E'ﬂ‘li-‘ |nand[E]
noktadir. Defigimlere huzh cevap verebilecek bir yapi-
nin olugturulmas igin gegmigte kurulan ve gincel halde
bulunan Grgiitsel ve sosyal sistemlerde yeniden vapilan-
ma saflanarak, defisimm fndndeki engellerin agiima-
s1, bu siirecin tnemli bir parcassdir, Dontigimsel lidere
gore, frmay: yeniden canlandirmak iom bir knz donemi
beklenmemeli, yitksek vizvon hedefine ulagmak icire ve-
niden yapilanmanum gerekliligine inanilmalsdir.
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dirmeye, adim adim defismeye odaklanirken, digeri proaleif
davramslara, giglendirmeye, kaklo defigimlere odakfanr.

Pek gok amastirmact ise, liderlerin, hem dontstimsel hem
de etkilegimsel liderik tarzlanmi beraber sergilevebilecefing
ifade ermektedic. Bass, ideclerin her iki tarn da sergileyeli-
leceklerini, ancak, bu tarzlarin derecelerinin liderden lide-
re farkldasacagir ilen sirer. Pununla birlikee, tst kademe
yimeticilerin oransal olarak alt kademedeli yoneticilerden,
daha fazla donigtimsel liderlik davrams gtstermeler perek-
tigini sdvlemek milmbiindir.

Yonetcilerin doniizimsel lideclik yeteneklerini kazana-
bilmelen igin, igletmede uygun kogullar olugturulmalidir,
Ciimki lidedlik yetenekleri deneyim ve egitim yoluyla ka-
zarulabilic ve gelitirilebilir, Isletmenin cesitli kademelerin-
deki yoneticilerin, efitim dizeylerine, yeteneklerine ve ilgi
alanlarina uygun bigimde sorumluluk almalan saglanma-
It ve bu kigiler yetkinliklerivle digkili pozisyonlara getiril-
melidirler. 56z konusu durum, yonedcilerin nsk dstene-
bilmelerine olanak tanirken; gie kogullards karar alma ve
strun gozme yeteneklerini kazanmalanna da olanak sag-
lar. jgttl’mtlrn'n insan kaynaklan pelitikalan bu agamada
dnemlidir.

Modelden anlagilacag Gizere, igletmenin st kademesin-
de ver alan Yénetim Kurulu Uyeleri'nin, déniisimsel lider-
lik dzelliklerini yand vizyoner, proakdf, ¢ok boyutlu disiin-
me, degigimleri yonetme, bilgileri mansforme enme becerile-
rini kazanmalan gereklidir, Aynca, personelin vetkinligin
artirma, bireysel-kurumsal amaglan birlegtirme ve devnim-
sel fikirlerin dredlmesine olanak saglama oraminin olus-
turulmasma da destek verlmelidir. Aksi takdirde, Yonetim
Kurulu'na emaner edilen sicketlerin yobun degigimlerin ya-
sandhi glindimilzde uzun siire avakea kalabilmeleri zordur.

4. Stratejik Liderlik (Strategic Leadership) Yaklagim

Igtel ve digsal oreaklik arssmdaki bitinlesmeyi temsil
eden stratejik liderlik; kollekdf caliymaya, izlevenlere an-

Stratejik liderlik;
kodlektil  galiymaya,
leyenkere  anlam-
Il bir amag verme-
ye, bu amaca ulas-
mak igin harcanzcak
ganiili cabaya, igin-
de bulunulan kogul-
lara ve mana gire
farkh  uygulamals-
fi gindeme getirme
sOrecidir
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Drmucker, straceiik liderlerin kendi kurumianmm perbor-

mansindan vevakin cevresinden sorumidu olduklannza ve ki-

siliklerinde Brel vasitlan bulundurduklarma inamr
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caliganlan oreak clzgive petirdiklerini, motive ertiklering, il
ham ve enerji verdiklerini, degisime kanalize erklerini ve
vetkilendirdiklerint ifade edet

Etkili stratejik Hderler, etkin vonetim demektir, Dolay-
phmduklan konum dik-

dig gevresindesd gelismeler takip etmele-

avla, 1onenm Bunde Uselen'nin &
kate almdimnda
rinin ve bu dogrultuda kurum igi faalivetlerle ilgili yent da

zerlemeler '.'::.""l:'.':.ll.-: nm ne kadar Gnembi -.!.-.iIJ!-.f'.. irkasul

Bu nedenle her geoen gin ctxin yonetim igimn, '-II':1r'.:|I|- 1

lik Gzellikleri daha da Gnem karanacag sivlenchilir,

5. Vievoner Liderlik Yaklasimu

c, Waterman, Richard, Eng

Burns, Kouzes, Posnier, Peter
le bu konuda ¢alisan aragtumacilardan bir ksmadir, Kouzes
1k armacha

i J L N - " . -i - -l .- yi
ve Posner visyoner lidedigh, “imsanlan, ortal by
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larak ramimlarlar ve izlevenlerin
recirmede motive etme yeteneginin altm cizecler, Vizyoner
liderler, altnda calisanlann tuthulanm acegleme ve leyen-
lere rehbetlik erme phrevini goriider, miigterilere yanit ve-
ritler, vizvon oluymrurlar, calisanlann enerjik olmasin sag-
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migterilere etkili yanitlar vermeleri ve galiganlan vizyona
ulagma yoniinde harckete gegirmeleri gereklidi denilebilir,

L. DEGISIM YONETIMI

Ditnyada en hiivitk degisimleri gergeldestiventer,
degigime kendilerinden baglayanlardir.

G. B Show

insanlara sunulan bilg stogunun her 5 ylda bir ikiye kat-
landif, son 30 yilda iretilen bilgnin, 5 bin yilda insanliin
arettigi bilgiden gok daha fazla olduu gindmizde; farkl-
lik olugturabilmenin temel hammaddesi “bilgi"dir. Aruk yo-
neticiler, basanyi; bilgiyi, zamam, kntik kaynakdan ve ser-
mayeyi yonetmekle; entelektilel sermayeye odaklanmak-
la yakalamaktadidar. Bunun en giizel drneklerinden biri,
Microsoft tar.

Fard Motor Company, toplam varhklan 280 milyar dolar
ve Mitsubishi Cooperation toplam varhklan 72 milyar dolar
le Forrune 500 listesinin (st siralarinda yer alirken; Micro-
soft 14 milyar dolarhk toplam varliklan itibariyle siralama-
da 137, dir. Ancak, sirketlerin pivasa degerled araghnhgm-
da Microsoft'un pivasa degerinin yaklagtk 400 milyar dolarls
her iki firmanm da iizerinde oldugu gorilmekvedir.

Yitksek piyasa depetine sahip olan girketlerin, entelekti-
el sermaveye bilyitk Snem atfertikleri gergeginden yola giks-
lacak olursa, bir girketin rekabet Gstiinliigi saglayarak ha-
vativetini siirekli kilmasinum; farkl ve ayiee edici bir kimlige
biiriinmesinin; orcalamanin (zerinde girker deferi olugtur-
masinm temel sorumlulugunu, dst kademe yonetimin tagt-
din ifade edilebilir. Bu nokeadan hareketle, bir degigim ha-
rekeri olan kurumsallagma gabalanmin ve bagansimn tnce-
likle Yonetim Kurulu'nun bu caliymalan benimsemesinde
ve sahiplenmesinde yatng séylenebilir.

Yiksek  piyasa
degerine sahip olan
sifkEtlerin, entelak-
tiiel sermayeye k-
wirk anem atfettikle-
ri gercefinden yola
ckdacak olursa, bar
sirketin  rekabet ds-
tonihgl  saglayarsk
hayatiyelini  sdrekl
kalrrasiman; farkh wve
ayirt edici bir kim-
fige bdrinmesining
ortalamanin - dzarin-
die ¢irket defer alug-
tuFmatinin termel so-
rurrdulufuny, 45t ka-
deme yhnatmin ta-
jichigi ifade edilebilic
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ril rvtermuke, giniin iy gereklevind verine getirmek, caliyamlarn ve
maisterierin heklentilering yanue vermek gibs amaglaria, biviinle-
sik Bir sistem odan kurmm tiomsinde va da alt sistemlerinde e
kili olan dinamiklert ve ethilegimier diklate alacak bigomde de-
Sigikhikler yapmaker.”. Tanmilamadan da anlaslacai Gzere,
firgiitse]l degisim hem bir blitin olarak kurumo, hem de her
bir alt sistemi gerek kurumun batimiyle gerek diger alr sis-
temlerle etkilesim agsindan incelemevi gerekririr, Ongiicsel
degisim, kurumun vizyonuyla ilgili olabilecefi pibi, veni bir
iretim reknifinin, veni bir driniin veya veni bir sang soa-
tejisinin departmanlan ve difer kurun etkilemesiyle de il-

mili olabilir.
2. Plank {Proaktif) ve Plansiz (Reaktif, Tesadiifi) Degisim

Bir islermenin (va da onun ale sisreminin) kendiliginden
EEIi.Ei.I'l.‘I.EL’!l th‘i;imi yva da sistemin kendi |:||;.|ndn|qi nedenler-
den kaynaklanan tesadiifi ya da anzi deBisimi (reaktif de-
gigim), plansiz degisim clarak adlandmmbr. Paramn devaliie
ecilmesi, mevzuat defigikliklen, yeni gimrik rarifelen mhbi
durumlar stiz konusa olduunda, islermelerin kendilerini bu
degisimiere uydurmalan, plansiz degisim olarak adlandmir.
Cinki, stz konusu durumlar kargisinda isletme edilgendir
ve defisime herhang bir etkide bulunamaz,

Buna karglik sistemin (igletmenin ya da ale biriminin)
kendi fonksiyon girme bigimini daha iyl hale getirme-
ve yinelmest ve bunu bagarmak igin bir vzmanin (chan-
ge agent: degisim gorevlis) yardimina bagvurmaya biling-
li olarak karar vermesi ise, planh degigimi ifade eder. Iglet-
menin i ve dis kugui].armdaki dﬂﬁl_gi]':_lils:lr:n gtiz tOntine ala-
rak, vizyon hedefine ulagma yontemlering ve stratejiler:-
ni degigtirmesi ve bu defisikliklere uygun yapisal dizenle-

melere gitmesi, planh degisimdir, Cunkii, bir kriz dunomau
olusmadan, igletme hedeflerine ulagmak icin kendi istegiy-
le ve kontroliyle ban dizenlemeleri gerceklestirmektedir.

Isletmenin ya da
alt binminin  kendi
fonksivan gdrme bi-
gimini daha i hale
gedirmaye yinelmea-
51 ve bunu basarmak
Fgin bir uzmanin yar-
dimima bagyurmaya
bilinch olarak karar
vermest planh degi-
simil ifade eder.




Dagisim  yonet
mi, “Isletmenin i¢ ve
dis  dinamiklerinin;
wizyon, omogiarn pe
fitkalar ve siratei

i

ler dogruffusung

pdmetiimesialir
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3. Degigim Y onetimi
Defigim vonetimi, *Isletmenin ig ve dig dinamilderinin; vz

o [ - 1 I T
wiom, amaglar, politikalar ve stratejfiter do multistenda wéneridme-

sidir.”. ¢ dinamikler arasinda; vap, tekbmolaoji ve kurum kil
tiril vi.; dig «

R, ST, W TSI [t L
nomik, sektdrel vh. gelismeler yer alir

| 1 1 - - ":- - i i -I -
e atilacax her adim, osesien 1 akldsi-

dendinlmelidic. Sistem, pargalardan

olugan, pargalann birbirleriyle ve dig cevreyle ligkilerinin ve
etkilerinin bulundugu, diper sistemlerden farkh olan, orga-
nize ve bollinmes bir binindir. Her sistem, birden tazla alt
sistemden clugur. Ale sistemler kendi aralarmda iligki 1¢in-
de bulunduklan gibi, ana sistemle de iligki geligtirirter. U

L il i;'~|;=':|'|* ana sistem: departmanlanmin her birl de ale
sistem olarak ele alinahilir. Yaklasima pére, bir departman-

daki uypulama farkhhg, dife

r departmanlann i yapma tar-
zn etkiledigi gibi, isletmeyi bir biitiin clarak da etkiler. Bu
nedenle, ana sistemin difer alt parcalarla (sistemlerle) ve
alt pargalann birbirleriyle etkilesimmi, satrang hamlesi yak-
lagimyla deferlendirmek ve muhtemel sonuglanm gbz oni-
ne almak gerekir. Aksi raktirde, sistemden (isletmeden) ba-
fmsiz olarak ortaya konan bir iyilegtirme ya da deisiklik,
|-_|;:'_['_::_'|:_:| biitlinline zarar verecek tarzda olumsuz SOTIMCIAT
meydana getirebilir.

Defisimin baganyla yinetilebilmesi igin agafida yer alar

pereklilik sartlan karsilanmalwd

< Ust ydnetimin degisimi istemest ve benimsemesi,

v Degigim thtiyacmm hissedilmesi,

Diefisimin her seviyede gereklilifine inambp benin
Senmes

¥ Yeni bir vizyon clusturuimasi,

¢ Yapi ve sistemlerin yenilenmesi,

¢ Degisim igin yeterli biitge ayrilmasi,

¥ Degigim sitrecinin siireklilifinin saglanmasi.



Lipenuix, Dedista YomeriM, STRaTE Y oserisg 151

Degisimin bagarih bir sekilde yinetlebilmesinde dikkate
alimmas gereken ban krdk bagan fakebeleri vardie. Soz ko-
nusu fakedrler, asagadala gibi seealanabilir.,

¥ Degigim bir blitlin olarak ele almmahdir.

¢ Vizyoner ve dinigimsel liderlik birlikte uygulanmahdar.

v Degigim ekibi olugrurulmali ve ekip Gyeleri eggtidimle-
me iizerinde durmalidirlar,

¥ Degigim igin iletigim ve Greticilik desteklenmelidir,

Uygun bir kurum kilcied olugturulmalichr,

v lIsletmenin fiziki, mali ve beseri kaynaklan degisim icin
veniden dilzenlenmelidir.

¢ lg ve dig cevre kogullanndaki defigikliklen mman gegir-
meden bildirecek “erken wyon sisterm™ kurutmalidir.

Oretle; defigim yonetimi, defigimin kurum iginde sahip-

lenilmesini, degigime inancin uygulamalarla gasterilmesin,

performans kriterlerinde hedeflenen defisim yéntinde kali-

c1 ve siirdiiritlebilic geligmelerin saglanmasm, kurumun bir

sonraki defigim projesini daha etkin sekilde yoneeehilme

verkinlifinin geligtirilmesini safiar.

‘\"'\.

B. DEGISIM SURECT

Diegigim uzmans olan Kurt Lewin planh defigim silrecini,
“miitg alane analin” ile agiklanmakeadir, Lewin'e gore bir sis-
temin {igletme, departman ya da insan) herhangi bir anda-
ki davramg, statik degil aksine, dinamikrir ve kargit glicle-
rin ethkilesiminden etkilenir,

Lewin, defisimin, bu gliglerden itici ve durdurucu olanla-
riun toplamlannda, bir dengesizlik durumunun orraya cik-
mast sonicunda olugtugunu belictir, Buna gore, basanl bir
degigim igin dnce meveut denge nokeasiin (ki bu yetersiz
kabul edilen noktadir) gtiziilmesi (unfreezing) ve yeni denge
noktasma dogru ilerlenmesi (durdurucu gigleri azaltma ve/
veya inci giigleri artirma hareketi: moving) ve yeni ulaglan
denge noktasinda degisimin istikrara kavugturolmas (refre-
ezing) gereklidic. Kugkusuz bu veni denge noktas da, statik

Defisim  ybnet-
mi, degisimin kurum
icinde sahiplenifme-
gini, degisime [nan-
cn  wygulamalaris
gasterilmesini, per-
formans  kriterlerin-
de hedeflenen de-
Eizim yondnde kak-
o we sOrdlrdlebiis
gelismelerin sagilan-
masini, kurnemun bie
sonraki deglsim pro-
jesind daha etkin ge-
kilde wbnetebllme
yetkinfifinin  gelist-
rilmesini saglar,
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Defigim yinetminde planlama, neyin, ne zaman, nerede,
kim tarafindan, nasil yapilacaginin énceden beliflenmesi ve
bu amacla agafadaki sorulann yamtlanmas: Grerinde durur.

¢  Defigim nicin gereklidir!
Degizimin amac: nedir!
Masi] perceklesrlecekiir!
Mereve ulasoracaloor?

Me zaman gerceklesecelktir?

L S T Y

1. Defisim Thtivacinin Hissedilmesi
Dhirrpanm pesmden kogtugu defegim, Bz olmaloe
Crhands

Ust kademe yonetimin deellikle de Yinetm Kurulu'nun
d.:g'iglm ihtiyacin hissermesi, Eil:ﬁ'j_'iﬁil‘l‘l vinetminin temel fe-
reklilik sarnidhir. Aksi durumda, defigim harekerine baglana-
maz; baglansa bile bagariyla amamlanamaz,

Kurumsal defisimi gergeklestirmek igin éncelikle Yéne-
tim Kurulu'nu, degigimin gerekliliine ve aciliyetine inandir-
mak gerekir. Bunu saglamamn en etkdli yollanndan bird per-
formansin kurum igindeki birmmler arasinda degil, kurom ds-
smdaki en i Smeklerle kamslasonimasdir. Dolayesyla, k-
yaglama cahsmalar kurmm kit habine getirilmelidic. Bu
amagla, degistm theiyacmm Yonedm Kurulu Uyeler tieafin-
dan hissedilmesine destek olmak adina rakiplerin aktivasyon
rakamlan, faaliver raporlanmin sonuglan, kir/zarar tablola-
ri, pazar payl dlgdmlemeled, misten jikayetler gibi konu-
tar sitrekll makip alonda turulmalsdir. Saylan konularda ko-
rum adma olumsuz geligmelerin vaganmas, degisim ihtiya-
cimn hissedilmesinde Snemli bir aragtr, Daha agik bir ifade
ile, degigim ilwiyacy, pazar payinda azalma, kirda diigme, pa-
zarda biiyliyen veya pazara yeni giren rakip sayisinda fazla-
lagma, artan migteri gikayetleri, yiikselen personel devir b,
veniliklerin gerisinde kalma gibi durumlarda kendisind gid-
detle hissettirir.

Kurumsal  defisi-
mi  gergeklestirmek
icin oncefikie Yonetdm
Kurulu'nu,  degisimin
gereklifgine we ac-
fiyetine  inandirmak
gerekir. Bunmu =agla-
manm en ethif yol-
lanndan biri perfor-
mansin kurem igin-
deki birimier arasin-
da degil, kurum digim-
daki en iyi Grnekleris
karzlashredmasidir,




Degizim igin etx-
lgyici bir wiryon, gele-
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| B Ermu KARPLEEOOL

Yenetm Kurulu Uyeler'nin, biyik bir vizyon hedefine
sahip olmalan nedeniyle defigini tercih etmeler ise, Gzellik-
l= 1srenen durumdr. '-,,.-'.i.'.ll‘lll. biyik hedefler, plank degisi

e pire kuruma gok daha

mii gerekh kilarlar ve plansiz degs
fazla katma de@er olugtururlas

k. I-=:|-:.'r:'.-.v Visvonunun ve I"-'_':ilx-glﬂ'l A el Belirlenmes:

- ' : 1 {4 - .
!_I.'\--||-|||| (T} ] .-.-=|'-Ii|_'l T Y1Zvoie. 2 |-;_._ TH ||: I 5'_||| CHZIL]

k|

i hane e i sAret |._._| k."..lll ':'l'.'-'l"::!L':-ZZl.'TC:'I.‘lL LEtASILMAs] 5=

] - ] LT ECAFCoLs e
renien trokeave odakianan disineedir, Virvonun clustunal-

5t kadar, pavlasilmas: da Snembidir. Benun igin mesajm
.*mllhi:: drneklerle zengmlegtirilmesi, iletigim sitreklilifini
saglanmas, zavif nokralann g r'hnuhlluzn~ sizin carnglmas
ve hepsinde |--r- mikisi degisim liderlermin (Gzellikle Yone

nin sadece sozleriyle '.|:.".-."i.-. AV TR AT

1a davramglan ile de vizyonla uyumlu hareket etmeleri ge-

Orzetle; deigimin, vizyon ile baplantisinm net clarak

L R L

FCKIR

kurulmas:; Bleiilebilie, zorlano hedeflerin oraya konulma-
i

51 ve yaygin olarak paylagimas: degisim ydnetiminin bagari

icin dnemlidie

i 1 1q ] | A i Ly I WOTROTRrEbl Heceg] Mg

ST, FELECEr i I'|.':-.||': L g l'.!l!.lll CLA ISEETRETL T 1K ETol
|

Degisim amacmin dogru ve dlglebilir bigimde |.'| Jirlenmesi,
clefigim |:.1rr_'l-c;.-z:r:i|' reminandir. Yanly -'-"-'llll'-’"ﬂ" bir amag,
degisime inanc negadf yinde edkileyecegi gibi, kurumu da
peri doniilmesi zor bir noktaya petirebilic. Bu nedenle degi-
sim amactrun ve vizyon hedefinin genel kabul géren ilkeler
cercevesinde netlestirilmesi gerekir.

Amac belirledikten sonraki agama, "Defigim hang amicg

balacakter ™ * Diefiisim sonucunda ne elde ediltmek istenmete-

ot
1

i e Pherr i i -
SOMUATIIIN CeVAPIATNTIASKILT. D SCTLREATIL Y '-:||||-!|||||.'

[
sorumlulugu Sncelikle Yonetim Kurulu ndadis

¢, Cahsanlann Bilgilendirilmesi ve Yonetimin Degigimi
Tashhiit Etmiesi

Piepisim thriyaciun gahsanlarla paylaslmase ve Yonetim

Kurulu Uyelen'nin degisim hareketini sonuna kadar destek
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lediklerini sizlenyle ve davraruglanyla gistermeleri, dnem-
li bir bagka nokmdir. Insaniar bilmedikleri ve istemdis ger-
ceklesen defisimlere karp direng giisterirler, Bu nedenle de-
gigim ihtivacinin iist kademe yometim tarafindan bir toplan-
u ile agklanmas, stirecin yonetilmesinde destek alinacak
dis defigim girevlisinin tannlmas, vzman damsmanm de-
gigime iligkin bilgi vermesi ve sorulan vamtlamas ile siireg
|_‘|a§|..'-||l.1|ma|:|.|:hr.

Degigim hareketnin baglamas ve yirlollmesi esnasin-
da zaman zaman olumsuz duromiarla kargilaglabtlic. Eski
aliskanliklanm depistirmek istemevenler ya da yeni bilgiyi
i3 vagamna uyarlsyamayanlar veya yent uygulamalann, is-
lert daha da olumsuza gevirecegine inananlar olabilir. Hat-
ta degisim hareketinin Yonetim Kurulu U','E]Eﬂ'niﬂ defig-
mesine bagh oldugu durumlar da oraya cikabilir. Hangl du-
mla karglaghesa kasplaglsn, baganh olmak igin Yone-
timn Kurulu'nun degigim hareketinim sonuna kadar destek-
clsi olmasn ve sirecin, hazrhk, yliritme ve kontrole iliskin
tiim a.-;nmslannm yime tlmesinde q.,u.ll.';.a.nla tla birlikee hare-
ker edilmeasi pereklidir.

d. Diefisim Yiénteminin Belirlenmesi

Defisim, organizasvonel iyilejrirme (recrganizasyon)
ya da yeniden siiregleme (reengmeermg) yintemlern ile
gergeklegririlebilir.

Organizasyonel ivilegtirme, “Mevcut durumun iyvilestiml-
mesine ve digeltidmesine yinelik bir ;a!q:rﬂdn.". Bu yOnrem
ile, igletme igerisinde yeni iglerin ve mevkilerm olugrurul-
mast; meveut mevkilern kaldinlmas, birlestirilmesi; iliski-
lern ycrlennm EIt_Ei.ETJnlm:'Si miumkiin olur.

Yeniden siireglemede ise, i5ler birlegtirilerel ya da rama-
men kaldmlarak veni sirecler olusturulur. Yeniden stiregle-
me, “Igletmelerin rekabet kogullarma uyabilmeleri ve miigterile-
tine daha ivi, doha kaliteli, daha cabuk ve daha wuz hizmer su-
nabilmeleri igin, isleome binyesindeki tim &5 yapma wsulleanin
ve sireglerinm kokli bir gekilde giizden gecirilmesi we yeniden

Insanlzr  hilme-
dikleri ve istemdis
gercaklesen degisim-
lare karg direng gis-
tarirler. Bu nedenla
defisim ihtivaconin
ist kademe yonetim
tarafindan  bir top-
lanty ile agiklanmass,
surecin yonetilme-
sinde. destek alina-
cak dig degisim ga-
revlisinin tamiblmass,
uIman - danigmanin
degisgime iligkin bilgi
wermesi we sorulan
yamtlamas ile sireg
baslanlmalider,




wak defil okl ve bityitk degigiklikler yag Ak
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ot ve kurum kilsining dikkare alarak {episim yOniemis
segmeleri gerekir. Urganiz wevnnel tvilestinme, mevout dur
nun tyilegtirlmesi iken, yeniden sUreg leme, radikzl bir defi-
e B im harekeddir. Crpanizasyote certrmnenin caligantar t
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. Dhefigim Lamamnin Japtaninas

sim projesinin baglama ve famamianma t irihi plan
v asamasmda  belirlenmelidir,. Ayica, propenin amad
= " | | [ [ S |
LEITHA CITLIL |I| kate almarals, I|' hedeiber Ve D NEciLE
: ;
re ulasma zamanlan da netlestirilmedicir, Béylelikle pianiar
vitriicliipe aktanldiginda, amaca ulagma derecesi olcilerek,
. { o] i ST . |
sApEiAaT eluglgn dt rumlarca gety kli depigikiikler dana
kalay bicimde yapiabilis

2. Organize Etm

=

panire etme, plandd Defiflenim dmaghard LEMIgTTL B0

1 i . = = 1 1 ..
1 isketme yapsind kurmdyl e planiancdl hedeflere en

WU
lisa ramande, verimli ve etkin bigimae lsimak icm catgmelar
waprmayi igeten caligm dar Widindir.”. Tani, igletme yapisinin
olusturulmasyla ilgili faaliyetler toplulugudur, Yenilige ka-
paly, geleneksel deserleri her seve ragmen korumaya gabisan
efitim seviyesi ve bilgl birikimi yetetsiz, defisim igin gerex
| estieklife ve of panik yvapiva sahip olmayan, kau ve meka-

nik bir iglerme yapisi, gindmirzdin hiuzh defigim sirecin kat-
ImMaya yelmez.

Kontrol alamnun dar veya genis olmasi; yetkinin kul

lanim bigimi, merkezilegme derecesi, kurumun hiyerargik
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veya yatay olusu, demokratik veya otoriter yinetim andayi-
5 gibit fakutrler, organizasyonel yapiyr belirler. Bu nokeadan
hareketle "!g!z:rrwru'n yapst, keervem kiliiriingin ve kursen ikdi-
mirum sommaclagnig jeklide.” denilebilir,

Organize emme asamasmda yapimn dizenlenehilme-
gi igin, krirtk iglerin sapranmasy; degisim ekibmin belitlen-
mesi; ihtivag duyulan malzemenin, donanmun temin edil-
mesi; mali, firiki ve begeri kaynaklann degisimi kolaylagn-
racak bicimde diizenlenmesi; bilzl toplama kaynaklanmn
netlegtirilmesi; olgiim ve analiz yapilmas: ile dlgili gahigma-
Lar yiieticilir.

2. Kritik Tglerin Belirlenmesi

Depisim esnasinda ylritilecek kritik slenn belirlen-
mesi, depigimin plon dahilinde ilerlemesine vardim eder
Ornegin, bilgm toplama ve da@itma, degigim sonuglann ta-
kip etme, iletisim kanallann scik veema gibl igler, degisim
hareketinin bagatisinda Gnemlidir. Bu iglen icra edecek
pozisyonlar ve ilgili diger igler; organize etme asamasinda
nettestirilip, gerekli yetkiler ve sorumluluklar sapranmali-
dir, Bu amagla, islerin analiz edilerek, ig tanmlarmmn oluy-
turilmas: gereklidie {Tablo 3.3).

_———————=

Eriok iglen icra
epdecek  pozisyon-
lar we Ilgih diger i§-
ler, organize etme
asamzmnda  metles-
orilip, gerekli yetki-
fer we sorumluluke
lar saptanmaldi, Bu
amagla, isherin ana-
liz editerek; is tandam-
larmem clusturslmas
gereklidir
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b. Degigim Ekibinin Olugturulmasm ve Koordinasyon Sag-
ladrnas

Dregigim hareketinin  bagariyla yirtrilebilmesi igin,
ig ve dig gevre kogullarndald defigimlerin ve yenilikle-
rin milmkiin cldugunca baglangie nokrasinda tespiti, bu
amagla gok vinll veri toplama kanallarinin kurulmas: ve
stirekli agik turulmas, veniden diizenlemenin veya radikal
defigimin kurum kiileded haline getirilmesi gereklidir. Stz
konusu gahgmalarnn yapilabilmest se, bir defisim ekibi ile
milmkiinddr.

Defrgimi gergeklesticecel: kadronun degigim yonetimin-
deki oneml biyiikeir. Bagimsiz, 5@renmeye acik ve yaran-
&1 diginme yetenegme sahip kigilerin kendilerine giivenle-
i nedeniyle defigime karg gikabilme yetenekleri de yiksek-
tir. Bu nedenle defigim ekibinde, saylan Szelliklere sahip
kurum digi ve kurum igi uzmanlar, dst kademe yonericiler,
pedformans analisti, Insan Kaynaklan Sorumlusu, stratejist-
ler, caliganlar, Bilg Siscemleri Sorumlusu damgmandar bu-
bunmahidir Tablo 3.3, de, defigim agamalan bazinda sorum-
lular ver almaktachr.

Tablo 3.4.
Defisim Agamalan Baznda Soramlular
Sotamdler
(s Te Performara  Lrume,
Vooum  Lideler Yaosewl  Ardis Kipnekdan S

—
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\
\
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racak sekilde dizenlenmesinde fayda vardir. Gerek verile-
rin toplanmasi, gerck uygulamalann gergekleydrilmes, ge-
tekse kontrollerin yapilmass agamalarmda ihrivag duyulan
mall kaynaklar, proje agamasindayken tespit edilmeli ve yo-
netime sunulmalidr. 56z konusu mali kaynaklar saglanama-
difinda defisim hareketnin duraksamasinin kagmilmaz ala-
caf unutulmamalidir,

Aynica analiz, uygulama ve kontrol asamalarmda thei-
yag duyulan arag, gereg, malzeme ve donanm, dst ydne-
timin destegi fle depisim ekibinin kullanmma: sunulmalidir.
Personel ve véneticiler fiziki unsurlarla donatidmal, bilgisa-
yar programlanyla desteklenmelidirler.

Son olarak, iy akiglan, tglevis saglavacak bigimde yeni-
den diizerlenmelt, soromluluklar n:tlf-gu:iiip sereken vet-
kiler devredilmeli ve efirim thryac olanlara bu hizmer ve-
rilmelidir. Bilg alma ve paylagma, karar verme ve onay ver-
mefalma gibi durumlar clugtugunda i akiglan faalivederin
kesintiye ugramadan devami icin yeniden dizenlenmelidi,

d. Bilgi Toplama Kaynalklarmin Belirflenmesi

Degisimi yonetebilmek igin sistematik gekilde degigim
sinyallerinin almlanmasi, degisim stirecinin takip edilmesi
ve sonucunda da thtivag duyulan adimlann aolmas gerekli-
dir. Bu amacla, kullarulabilecek araglar ve bilgt remin edile-
bilecek kaynaklar saptanmalidis.

Bilgi toplama araglan arasinda milikat (gorigme), an-
ket, gizlem ve belge incelemest yer alin, Yapmlacak galisma-
nin igerigine ve toplanacak venlerin nitelifine pire upgun
teknigin kullanidlmas: dnemlidir. Ver wplama teknigine ka-
rar verirken, toplanacak verl nitelifiinin yani sura, uygulana.
cak vomremin zaman ve malivet boyutlan da gieden uzak
tutulmamalidar.

Anker, en basit tamnuyla "Sovu-cesap tehnifiyle wygula-
nan sistematik bir veri wplama yontemidic.". Onceden belirle-
nen kigilere bircakam sorular sorularak yiritilar. Yanl ile-
tigimin kullamldig bu yintem ile, insan davranglan, is per-

Degisim  hare-
katine baslamadan
once ve deglsim o
nasmda mali, Rkl
ve beserl kemmakla-
rin degisimi kolaylas-
foracak  fekilde dh-
zenfenmesinde  ay
da vardsr




Degisimi phnets
oilmek igin sistema
tik sekilde degijim
sinyallerinin algilan
mies, degisim s
cinin takip edilmeas
v senucunda da ih-
tyat duyulan adim
lann ahlmas perek-
lidir. Bu amacha, kssl-
lamlabfecek araglsr
Wi bilgi temin odi
ehilecek kaynaklar
saptanmalidar

formanslan, bilgi diizeylent, tercibler, tutumlan, inanglan
duypulan gibi cok farkh tirde veri woplamak mitmkindiin
Gozlem yontemi, bilpi toplama asamasinda kullanilan bir
diger aractir, Gozlemcinin, gahgant iginl yaparken giizlem-
lemesi ve is hakkinda bilgi toplamas: ile flgilidir. Daha agk
bir ifade ile, gtzlen "i,5~"’fi-‘1~"-"~"‘55 varliklan, ogulan, ourylor
| |
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kilde incelemek ve ixlemekor.”, Programb gézlemler, izleyici-
lerin, dhnindeki bilgileri dogru genellestirip, huzh sonuglara
1.1

1 |
I""I|7|I: BT GRS "'\--_li'l:'.lll'. IWEATEK ETLET] :"I.C il HISE

arastnda perceklestirilm gimilgmedis™ ve miltakat e siradar

sfrilgme arasmda ban farklar bolunmakeader, Milikar sira

dan bir konusma degildir, Sonucsuz veya sistemsis bir tarng
ma da degildir. Milakar “belirli bir amaca yinelik, planh Gi
kpmasmadir”. Miilakat, farkh ve degisken roller ile festiel ve
dznel bilgi edinmek dzere soru ve cevap yontemini uygula-
VA Ve DIt amac) can sthzlil aragur

Son olarak belge mcelemesi, "raporlarm, istatistiklerin ve
i alglamnn dildarle wyerinds durularak bilgi termin edilmesi
colismaswdir”

Yukanda da belirdldigi Gzere, verl toplama araglan, te-

min edilecek bilgilerin icerifi ve bu hilgilerinn nerelerden

elde edilecefi dikkate alinarak kullamimahdsr

Diefigim firsatlarmin sistemarik olarak belirlenmest, g

boyurtan elde edilen bilgiler tle mimbcinddr (Gekil 3.1.).
1} Ig ve dig gzlemler; 2) lg misteri {gabsanlar) ve dig milg-

teri {misteriler) redarikgiler, stratejik ortaklar vb.) ger

bildirimleri; 3) Ust kademe yinetimin gdrigi.
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Sekil 3.1,
Balgi Kuynaklan

[hg Giglemler: Depisimin temel amaci, kurum kaynak-
larim dig cevredeki detisimlerle baga gikabilme vetencgin
wisrerecek sekilde dizenlemektir. Bu amacla, dig ditnyada-
ki degizgiklikler, stirekli izlenmeli ve bilinmelidir. Dig gevre
kogullanndaki depigikliklere gok geg olmadan ve girker igin
hald yanur verebilecek siire varken, karphk vermek gerckli-
dir. Bu amagla dig dinyada olan degigimin farking varmak
ictn “erken wyan sistermi” kKurulmaladir.

I¢ Gizlemler: Kritik siirecler, insan ve teknoloji kaynak-
lar, borgfiizsermaye oram, pazar payl, Ar-Cie birgesi, da-
pom kanallan, kirhhk oram, yenl migted oram, siparig-
sevkiyat performans: gibi 1 cevre kogullan izlenmelidir.

ic ve dig poelemlerin kapsanm ve sarekliligi ile, verile-
rin korum varanna olacak gekilde ve kurum vizyonu dog-
rultusunda, dogru sekilde yorumlanmas: son derece Ginem-
lidir. Dolayisiyla, iginden ¢ikilamaz halde, gok detayh veni-
lerin elde edilmesinin kumma faydadan gok zarar getirece-
&1 agikor. Tanmlanan verilerin aroglannim veya azalislan-
run kurumu etkileme potansivelleri géz dniine almarak du-
varlilik analizi yapilmahdir. Béylece, her verinin hangi sinar-




n bell Gzelliklere

I | |
ahkp Olma dunumi-

mun e defecesinin
niElirlenare elde

fllen sonwclann 5a-
vilarla, sembotler-
& (fade sdilmeas: ve
ranimlanmasi sidir-.
Daha genis bir ifa-
i ile, ”.||l_:"“:é MEYy-
cul duremun  gug-
Ik v Easgil yoeelernin
hedeflarle Hade =dil-
meginl, maveut du-
rum we hedeflans
AL IFASinCzk
farkliliklarin  Tespin-
Al Fakamilarla ortays
kadyan bir dplemidin .

i 0 EpRil Kampiraod

larda kuruma tehlike olugturacaf veya firsar getirecef
rar vermevi kolaylasonr.
?',-L'i_;:.tr'-'r[ ”}Eé ;"L-'I:.Egn-_'r.'_l Gerihildirimleri: Kurumlarin
varliklann siirdiirebilmeler icin firfinlerini ve hizmetle
rnd miisterd beklentlerifefilimleri dogrlrusunda yapilan
dirmalan garttir. Bu nedenle kurumlar, diy milgterilerinin
kendilerinden  beklentlenni/memnunivetiennt  Sigmeh

defistirilmesini istediklen dzellikler: de respir ederek izte

nilen drinlerd/hizmetleri Gretmelidirler. Bu amacla farkl
miister sepmentlerine yapilan odaklanma (focus grup) ¢a
I |
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Tedarikgi  Gertbildirimleri: Kurumlann  tedankeiler
le olan iliskilerini zaglikli sekilde strdirebilmeler igin,

redarikgi-tirma, iligkisir wtiyag d dugin gekilde gergek-

lesmesi pereklidir. Tedankgiler birden fazla kuruma hizmet
ettikler icin farkly uypulamalan pozlemleme ve learsilast
ma vapma olanagina sahiplerdir, Dolaysiyvla, rekabette ger
kalmamak igin, igletmeye gerekli defigimler haklonda gi-
riis bildirebilirler. Bu amagla yiiriitilen tedarik¢i anketler
TEREY HOTLAC], DEriZe] _-.:|||||ll!.|lll" 1F1 UYELMEATIAETINN Ve |.'.!.l
rikci beklentlennin Ogrenilmesidis

L;_‘.ufz;:-:.n {Ic Miisteri) Geribildirimleri: Eurumlann thi
yag duyduklan degigimlerin biyik biliimi, ¢ahganlar tara

fimdan bilinmekre va da hissedilmekeedic. Bu nedenle, calt

san gdrifglerinin toplanmas, sorun nokalanmn tespitinde,

alternatif coziimlerin geligtrilmesinde ve uygulamalann bn
eliklendirlmesinde isletmeve biiviik fayda saglar. Bu amag-
Ia tatmin anketlerinden vararlarmlabilir. Tammin anketind
amaci, calisanlarm verimlilifinin artmas: igin gerekli defi-
i iheiyaclannm oreava grkanimasidir

st Kademe Yinetim Gorigiic Ust kademe yénetim,
sitketin rekabette geri kalmamsas ve venmlilifini artirma

51 TEATE, .'-\.'.'l.'I\-.ll oban defigim ihtiyaci; sekiri, rakiplen ve

diger di geligmelen izleyerck, ortaya koyar. Yonetim Kuors-
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lu, sirker seratejilerini beliderken ve uygularken degisim ha-
reletini de yanlendinr. Pa]rdaglﬂn.n her birinden fackh vert
toplama araglanyla elde edilen veriler, defisim harcketinde
uygulanacak stratejiler igin temel taglardir. Burada ozellik-
le, Hissedararm g&rﬁgl:n vie dnerilen dikkate alinmaldir,

By '!jlr,ﬂ:m ve Analis Yapilmasi

Olcme, “islemenin belli dzelliklere sahip olma durensenun
ve derecesinin belirlenerek, elde edilen sonuclarm sawlarla, sem-
bollerle ifade editmest ve taumlanmas igidir™. Dlaha genig bir
ifade ile, “Olome mevcut duvemun gichi ve zanf yomlerinin he-
deflerle ffade edilmesing, mewcut dwrem ve hedeflenen dumum
arasndaki jarkiliklann tespioni rakamlarla ortaya kovan bir i5-
[emidir. "

Analiz 152, "mevcut durum ile fsteruten durum arasindiki
forklarm nedenterinm beltrlenmesidir®. Daha agk bir ifade ile,
defizimin amacma ulagmast icin snnuglsmnm tantmianma-
si, kritik konulann belirlenmesi, bu konulann hang egitim
ve egitim dign yoneemlerle gergeklegririlebileceginin sapran-
mast iglemidir.

Olgme ve analiz yonteminin segiminde, kurumun ihei-
yaclan, kildird, sermaye yapist, hedefleri, faalivet pSsrerdifi
sekrdr ve viryon gibi depisik kricerler eckili olur

Meveut durum dogru ve tam bir sekilde ammlanmadan,
projenin ilgili taraflann gereksinimlerine cevap vermest ve
ctkin olmasi mimkiin degildic. Bu amacla gergeklestilen
meveut durumun analizin yaparken gerekii bilgilerin kay-
rafn pencllikle, isletme g kaynaklacder. Dolayisivla, tnce-
likle isletmenin son beg yillik bilangosu, gelir tablosa, nakic
akim tablosu ve Yonetim Kurulu faaliver raporlan, igletme-
nin finansal dorumunun belirlenmesi igin incelenmesi gere-
ken dokiimanlacdir. Aynca, balim biitgelen ve raporlan, ig
denctim raporian aracilifayla veya departman dlgililer ile ya-
pilan girismeler yoluyla islermenin meveut duromuna ilig-
kin bilgl toplanabilic.

Ishetmenin ig faalivederi ife ilgiti bilgileri toplamak, dig
cevreyle ve rakiplerle ilgili bilgi coplamaya oranla cok daha
kolaydwr. Ciinkii bilgg kaynaklanna daha kolay ensilebilir

Anafiz  “mevcut
durum e stendlen
durum  arasimdak
farklanin  nedanier-
nin belirlenmeasidir”,
Daha agik bir ifads
ile, deficimin amac-
na ulagrmesd |gin sa-
nuclarinm tammlan-
masi, kritik kopulerin
belirlenmes), bu ko
nukarin hangl agitim
ve egitm disi ywon-
temlerle  gergekisg-
tirilebileceginin sap-
tanrnas iglembdie
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A kullanidarak analix  temsilcilert ile yiiridtilen gorigmeler, durumun nasil ala

diimesichs andiFin ortava koyar. 56z konusu temsilciler ile dansman

arasnda yapilan toplanularda orrak ghzimiber aranir. Bu g

cilde iletli bictn raraflarca kabul edilen ve desteklenen h-

kirler, projenin tasarlanmasima temel olugturor, Bu nokta-

da e temel adwon atibmas: perekir

¥ Sorunlann coetimienmesi (meveour durumum goriinimii),
¥  Hedeflerin ciiziimlenmest {(olmast gereken durumun gb
T
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Analizi olugruran bu g adimin ankmas sonucunda, ¢b-
simlenecek somunlar, hedefler ve stratejiler beliflenir. An-
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satunlann, hedeflerin ve stratejilerin seciminin tercihen
projeden etkilenen raraflarla birlikee yapilmas: gerellidir.

Sorun gtizimieme olas: bir iglemin asarlanmasmda veya
revize edilmesinde hEIIlIt‘,'iCl ol D'!,TI.'E&IE]II.-L‘EEI‘[ F[HII.LEI:I:LE
scistndan dnem tagir. Sorun gizimlemede agafda belirtilen
agamalarnn pergeklestinlmest dnedlir,

v fziimleme konusunun kesin olarak rarumlanmast,

¥ lgglt earaflarn animlanmas,

¥ Sorunlann saptanmag ve glizlime yomelik biv hiverarsi
olugturulmasz,

¥ Meden-sonug tligkilerinin bir jemada gésterilmesi.

Taraffanin dncelikli sommlanmm belidenmest amaciyla
perceklestiriten sorun chzimleme isleminde, meveut duru-
mun olumsuz yonler srasindaki neden-sonug iligkiler analiz
ekibi tarafindan saptanir ve sema fizeninde gostenilir, Mev-
eut durumun negatil snsurdan armsndaki nedense! iligkile-
I'i I!_'I"I'I_'H_"f'll kU‘!l?ﬂl'I ﬁﬂnll'l_lﬂi' i.l."l'ﬂFlIl]'lfjH. ]':«ir SUTUTLTY .‘ﬂ.]l'l.lJl;lHﬂ
semanmn (st kismunda, nedenleri ise, alt kismunda belirtilir.

Burays kadar anlatifan ksmi tzetlemek gerekirse, “l§-
letmme Mevoue Durim Analiz; iglermenin mescur organizasyon
yapn, yometsel sistemlent ve isleyis bigomleri, proseslent, winetim
tarrt ve cahsantarm niteliklen gibi komdarda tespitlerde telun-
mak amacrela viritilen caligmadir.”. Isletme meveut durum
analizi ile kurumda yaganan handikaplann gercek nedenle-
rinin sapranmast; eksik veya hatal igleyen sistemlerin espit
edilerek, kurulmasina veva revize edilmesine destek safla-
vacak hilgilere ulagdmas: miimbindir. Igletmade geligtiril-
mesi gercken zanf yonlerin Gizerinde aynntilanyla derilan
analiz savesinde, kurumun vizyonuna vinelik hareketlen-
nt ksitlayan veya vizyonuna ulagmasine engelleyen sistems
ler, kurumun gergek ihtiyvaglan dofrultusunda belirlenir ve
problemler ile nedenlen saptanur,

Fizibilite erfitlinin vapimasindan ve sorunlarm analiz
edilip belirlenmesinden sonm yaplacak ilk is, hedeflerin or-
taya konulmasidir. Bunun icin;

“lebetrme  mevcut
durum analizi; ilet-
menin mevoul orga-
miaNon yapia, yo-
metsel sistomler ve
ifleyis bigimbed, pro-
sesiert, yonetim far-
& ve caliganiann ni-
pelikleri gibi  Konu-
larda tespitlerde bu-
lunmak amsciyla vi-
ruthlen caligmadar”
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niini kapsayacak bir calismadir. Sua ortaklara ve dst ka-
deme yineticilere gelindiginde siire uzar. Analiz alt kade-
mede istthdam edilen kigilecle yapilacak gérugmelerle bag-
lar, tepe ybnetimle yapilacak goriigmelerle son bulur.

Miilakar yonremi uygulamirken aymi zamanda, goriisme
yaplan kisiler, i bagina vénlendirilerek icraatlan; i olug
prosediirii ve yontemler incelenir. Bu agamada, i5 akog sii-
reci gizlemlenerek, nkanma noktalan tespit edilir, sorunla-
nin acilivet ve tnem kriterleri dikkate almarak olas: géetim-
ler Grerilir.

SWOT Analizi (Strength, Weaknesses, Opportumities,
Threats): SWOT Analizi'nde, isletmenin dig gevresindeki
unsurlann incelenmest stnucunda, igletme igin ortaya I;.ILE-
mazt muhtemel firsatlar ve tehditler, gletme igh analiz sonu-
cunda ise, islermenin dstinliklen ve zayifliklan belifenir.

Fursatlar, “diy cevrenin analiz sonucunda izlerme igin oliem-
[u somclar odustirabilecek wnmurlaorder”™. Tehditler, “iglermenim
varhgern siirdirmesine engel olabitecek veva vekaber astinbigi-
rii kaybetmesine neden olahlecek vgak veva vakin gévredeki de-
fisimior sontecu ortaya gikan, igleeme igin istenmeyen olegum-
lardi”, Ustiinlikler, “ssletmenin i cevresinin analizi sonucin-
da ovtarya ghartlon, rakiplerme karg tstnlith kazanmeasme sag-
bryem varliklan ve yetenekleridiv”. Zapdhklar, “islermenin mev-
cut warhik ve yerenek kapasitelerimin hedefleve ve rakiplere oranla
gty ve dilgiik oldugu duremlardr”.

Alccanlantar dikkate alindi@gmda, Igletme SWOT Ana-
lizi, “Isletmenin g alarunda bulunan ve sglermew etiast alb-
na alan fakedrlenin sistematike bir yaklagmla mcelenmesidir.”
seklinde tarnmlanabilic. Islerme SWOT Analizinin kapsa-
mi asagadaki sekil yarchm ile agk bir gekilde gortlmektedir
(Sekil 3.2.)

SWIOF Snalizn nde,
igletrnanin dig gewre-
sindeki ursurlann in-
celenmasi  sonucin-
dea, Isletmea igim ortays
gikernas mahtemel fir-
satiar we tehditler, is-
lapme igl analiz sonu-
cunds ise, igletmanin
Ustiinfllderi we zayif-
bklan befrlenir
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SWOT Analizinde, “Nominal Grup Teknifinden” yararla-
nelir, Bu tekndkie konunun uzmanlan bir arava getrilic. Usz-
manlar, pozisyonlan ve uzmanbklan gerefi igletme ve iglet-
menin iginde bulundufu cevre ile ilgili hilgilere sahiplerdir.
Toplann éncesimde analiz esnasinda vararlanmal Gizere se-
gilen uzmanlardan bilgilenini glincellemeleri istenir,

Analize baslamadan fnce, 2-3 saadik bir eBicimle islet-
me SWOT Analizine kanlacak olan igletmenin sahiplerine,
voneticilerine ve kritik isleri icra eden personeline, konu
hakkinda bilgi akeanlir, kisisel olarak yanirlamalan gereken
formlar agiklanir, perekli ealimatlar verilir ve formlar araci-
higivla birevsel degerlendirmeler yapmalan istenir.

lslerme SWOT Analiz, isletmenin kaderi izerinde ka-
rar verme yetkisine sahip sermayedarlarm, Yonetim Kuru-
lu [leeri'nlu, yometicilerin, krtik tsler yirdten pesonelin
kanlmmyla, en az 2 gimlilk konaklamali bir toplano ile ger-
ceklegtrilir, Ana galigma grubundaki kisl sayis 35-45 ara-
sinda olabilirken; galigma ana grap ve alt pruplar geklinde
yiirtitilir. Angs prupta, analize kanlan tim dyeler yer alor-
ken; alt gruplarda yoneom kademelern, iz gruplan gibi kri-
terler dikkate alinarak grup iyveleri belirlenir. Calisma grup-
lanndaki kigt sayis en gok 10-12'dir, Grubu olugturan kisi-
ler, kigise| goriglerin ve fikirlerini ortaya koymakla soromlu
olup, grup halinde bir karama varmak ve fikir bichii olugrue-
mak onumda defillerdir. Kanlmalar, bagmsiz olarak dii-
simcelering belirtirler. Bunu saglamak icin planlama asama-
sinda grupta kendilerini dofrudan etkileyecek ve karararir
pimlendirecek Gstlerinin bulunmamasina gayret edilir. K-
sacasi, Mominal 'Grup Ttltniﬁi adi verilen bu telenilcre, grup
terimi sadece bagimsiz karar verebilen ve yvine bagimsiz ola-
rak harcker edebilen, aralannda ase-Gst iliskisi bulunmayan
katshmaolardan olugan ale topluluklar ifade eder.

Amnaliz esnasmda misyon, wizyon, firsadar, rehditler, s-
tunlakler ve zayfhklar ile ilgili tammlamalar paplie, Mis-
yondan yola gikarak ve beliflenen vizyon dikkate slinarak,
¢alizma sirasinda kurumun meveut yapisiun ve stratejlers-
nin, saptanan vizyona ulagmak icm yeterh olup olmadii; i=-

SWOT  Analizin-
de, "Nominal Grup
Tekniginden™ ‘yarar-
lanidir. Bu teknikie
konunun - urmanian
bir araya gebirilin. Liz-
manlar, pozisyonia-
m ve urmanhklan ge-
regi isketme ve islet-
menin iginde bulun-
dugu cevre ile Bgl
bilgitere sshiplerdir
Toplant  Gncesinde
anafiz esnasinds ya-
raflanmak Orere sa-
gilen  uzmanlzrdan
bilgiterini  glncelle-
maleri istenir.

—




lenmesi gereken alrernarif stratejik yolun ne olabilecesi Nize-
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Gruplar toplandikean sonra, her kanhmetya gevre k-
zallanmn olusturabilecefi frsatlar ve tehdit

pin sahip oldufu Gstinliklen ve zay REY

varmalan fstenir. Her kabnlimc tarms
baskas: ile piris alsverisinde bulunmadan bagim=z ol

rak firgatl: rehditler, GeriniiikieTi we savifliklan nor ede
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da tzerinde durulmast gereken nokea, siralamanm ve notla

yaiimets olarak vaplmasing iskindir. En viikesel
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e zavitlik

pattan basl | ik [irsarlar, rehdider, Gsetinlik]

lar siralanaral “SWAOT Mams" elusturulur. Ancak bu mat

|."."F..i‘5-i""' watir
ni tespit etmek kin s islermenin tim dstiindiklerinin ve zayflklanmn yer ald
agisimir mateEr 5 o I i
CERiy N » &1 mutlak bir lste depildir. Firmanin bulundugu sekiiee, ki
lere  katkis  medrr i : 411 ] - "
sirmin kurdrnun Azt Fore II-\-i-._ :.\,'_"_': LK pOstereDilr, LISTE TRFDSMAEYE &y

\uslar arass rekabet  larak, SWOT Matrisi son haline | hgmanin tamam

firsatlar, stratéjk

: ) ) P 4 |
BuCune kalkssl Nhe lanmasimian soira elde edilen ve
kadardir? gibi soru-

lar sorulabilie

plantamada degerlendirilmek dizere dikkate alimr. Fehditder,

aliz sonrasinda bertaraf edilmick amaciyla yapilacak ik L1

nalar listesinin bagina eklenir. Gigli yonlerden tenditler ve
sofliklan gidermede: zaaf vimlerden ise firmada kurulmasi
|

rereken sistemlerin respitinde ya
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f ].}-Eﬁqinﬁ.n Aciliver { Onem Siralamasima Gire Yapulacak
lglere ve Kurulacak Sistembere Karar Veribmesi
Degisimin athisi-

Uygulama esnasinda kurulmas: gereken sistemler buaga- o saptamak igin de-
mada belirflendr. Siseemlere dliskin acilivet/onem kriterleri  igimin s sonugla-
dikkate almarak karann verilmesi, degigimin olasi etkilerine 778 @tis! nasidir?

s Deefrigin 1§ sonugla-
bagludir ve bu amacla karar matrisi olugturulmalidie. Karar Sk S b st
matrisinde benzer afirhklam sahip iig boyut vardir: 1. Defi-  de otki  edeceknr?

gimin getirist, 4. Deggimin etkisi, 3. Uygulama. Cnll.ﬁ!nlnrln % kg
¥ Degigimin Getirisi: Degisimin gergeklegrrilmesi sonu- ﬁiﬂi:f;meifﬂﬁ
cunda finansal ya da finanssl olmavan konularda veni lar sorulabilic
firsatlar anlaminda elde edilecek kazancin boyoklign
tmemlidir. Bu amagla;
*  Degigimin migterilere katkis nedir!
*  Defisimin kurumon uluslar ams reksber gilciine
katkisi ne kadardir!
*  Depigimin olugturacai firsatlar nelerdir?
*  Degigimin calisanlann gelisimine kackisi nedir?
gibi sorular sorulabilir,

¥ Degigimin Etlisi: Degigioun kurum iginde etkiledigi
kitlenin birvilkliga ve is sonoglanna eckist ile dglh ko-
nular ele alirir, Bu amagla;
*  Degigimin ig sonuglanna etldst nasildi?
*  Dedisim is sonuglarna ne kadar stivede etk edecek-
tir!
* Cabganlarm % kacy depisimden etkilenecekr!
*  Defisimin sitket vizyonuna katks: nedir?
*  Degisimin girket degerleriyle uyumu nasildar!?
*  Degisimin istiraklere uygulanma poransiveli nedir?
gibi sorular sorularak, cevaplandirilabilic.

¥ Uypdama: Degigimi uygulamanin zorlugu, uygulamak
igin perekli kaynak ithtiyscmn boyutu ile dglidic. Pu
amagla baz sorulann sorularak yamtdanmas gereklidir.
(}ﬂeg'in;
*  Projeye duyulan thtyag ne kadar acildic?
*  Degigim igin perekli dis kaynak thtsyac ne kadardir?




——

Uhvgulama  aga-
masi; degisim plani-
nin, stratejilerm, yé-
netmalikiern va tak-
tiklerin  uygulamaya
konuldufu asamadir,
—_————

————

Risk, “Gelirli bur
famaen  oroidnda,
hedefleren  sonuca
wigyamama,  kaybo

Wl Forang wirama
s,

—_————

Enmtr KAnpUzoCeL

*  Degisimi gergeklegtirmenin zorlogu nedir!

* Depigimin baganyla uygulanma gansi niedic?

= Depigimi gergeklestirmek ne kadar zaman alar!

s Degigim igin gerekli ig kaynak ihtivact ne kadardr!
*  Depgisimin igerdigi riskler nelerdir?

Bu ¢ boyurun alunda yer alan kriterlere gore defetlen-
dirilen defisim alternatifleri aranndan, defigimin getnsine
ve toplam etkinin biiyikligine gire onceliklendirme yapil-
malidhr, Yapilan bu onceliklendirmenin saglikly olmas, uy-
sulamanin etkinlifinl artnr.

3. Uygulama

Planlarmn, tasanlann, organizasyonel dizenleme kararla-
rrun yiirticlige alindig uygulama agamas; defigim planiun,
stratejilerin, yinermeliklerin ve takeiklerin uygulamaya ko-
nuldugu asamadir. Planlama ve organize etme, yonetimin
statik ponini ifade ederlerken; uygulama ise, dinamik yo-
niine liskindir. Bu agamada yoneticilerin ig yaporma yim-
cemleri, emir verme tarzlan, liderlik bigimleri, karar verme
tarzlan, kugallar: belirleme ve wyulmay saglama bigimleri ile
lmili konular yer ale. Aynca, kurumun kalte, maliyet, hiz,
hizmet iizerne odaklanma sekii; yapoman, sistemlerin, polit-
kalarm ve tiim sireglerin yeniden diigimilme veya tasarlan-
ma crant, riskin yonetilme bigimi gibi hususlar da ele almar
Temel amag, hedeflere ulagmada igleemenin maddi ve bege-
i kavnaklarmm etkin bigimde kullaralmasin saglamaktr.
Amaclann gergeklegtirilmest igin; risklerin yimetlmesi, ok
vonli ve siceklilik gosteren iletigim sisterninim kurulmas,
iireticiligin gelistirilmesi, vizyoner/donigimsel liderligin uy-
culanmast ve bilginin yénetilmesi gereklidir.

a. Risklerin Yénetilmesi

Risk, “Belirli ber zuman araligmea, hedeflenen somca ulaga-
mama, layba veya zarara wfframa olasdifidir.” Cielecekre kar-
silgtlabilecek potansiyel sorunlara, tehditlere ve tehlikelere
isaret eder ve zamang baghdir. Genellikle, tam ve net ola-
rak bilineme: veya dngttdlemez. Risk, sadece olumsuziuk-
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lan ifade eden bir kavram olarak diglintilmemelidir. Bagaril
bigimde yonerldiginde sicketlere biyik firsatlar ve kazanc-
lar saglayabilecefi dikkatten uzak tutulmamalidir.

Hissedarlaras miimbkiin olan en fazla getirivi saglamak ve
girker hisse defierini artermal ancek nsklerin dogru bicimde
vonetilmesiyle miimkiindiir, Her firsar, aym zamanda riskle-
ri de igerdifinden strdiirGilebilir rekabet avantaji saglama-
da ve biyimme hedeflenne ulagmada, risklerin eddn sekil-
de yometilmesi gereklidir. Rigk yonetimi sayesinde, gelecek-
te karsilagilmas: dnceden bilinemeven olavlann tarumlan-
mast ve ortava gikma olasihiklarmn rahmin edilmes: miim-
kiin olur, Bu sayede, alumsuz sirprizlerin isletmeye verecesi
zarariar minimize edilehilie. Risk yonetimi, olumsuz gelisme-
lerin yiiklerine dayanabilecek esnek igletme yapdarmun ve
stratejilerinin tnceden gelistirilmesind sagtar, Olumsuz erki-
lere sahip cevresel gelismelerin etkilerine karg, igletmenin
korunmasim kolaylagone. Varlklarn, borglann ve sermaye-
nin, olumsuz gelismelere dayamkh yaplara kavugsourulmas:
igin, Snceden planlama vaplmasing ve stratejik karasdar ve-
rilmesini saglar.

Anlanlanlar wpginda risk yonetimi, “Bir isletmeyi eile-
yobilecek belirsiz olaylarm belirlenmesing, denetlenmesing, yok
edilmesini ya da en aza mdivilmesing kapsayan sirecor”,

Ruisk vimettminde
Otiemnli yert olan  nsk
analizi ise, “Giwvenlik
risklerinm, dlmest ve dn-
tem almmast gereken alan-
larmin belidenmes siirec-
div.”,

Risk analizi ve yineri-
mimin  amaci, kurum
icinde olabilecek tehli-
kelere cevap werehile-
cek, kasich va da kaswse: tehditlerin etkisini ve rehdite-
rin gergeklesme ihtimalini azaltacak hanrhklan, prosedir-
leri ve kontrol noktalanm teghis ermektir. Dolayisyla bu

Tokk

Hisk (Hanilifi

£

AR P
Ax Lok

Risk wnetimi sa-
yesinia, pElacek-
te kargilagibmsg dn-
ceden  bilinemiman
alaylann  tammlan-
M vl DTS pikma

alattiidannin k-
mn addmesi mom-
kiim alur.

| —

Risk analizl ise,
“Givenik  riskieri
nif, Qimesd ve onlem
alinrnog gereken
flelafinm  Belirken-
el el
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caligmalar, fayda-maliyet analizini, segimi, gergeklestirimi,
fmlemlerin _~.'-:i'.-e'|.-:||i!.~ l.'.r.',?_-.l."le- B3I IgenT.
Kurum icinde defisimi iyl yénetebilmek igin, tiim riskli
alanlan dogru .:._-L-||._::_ﬂ |_.|,||-|,| wyarak risk marrisine yerlegtir-
ek ve gerekli inlemler almak perekir. Rizkin temel bile-
senleri, “olugma clasilid” ve olugma durumunda “somwou et-
kileme derecess” hususlandie, Risk marrisi, risk olasihklarm
sonugianm igerir, Risk olasiliklan baghf altmda; meveut
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sayist; 15 somuglarina edkd; edki ve sonug arasin-
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Defizim projesinin genel karakter dogrultusunda farkl
liklar pésterehilen risk alanlan, temelde kurumun dig cevre
sinden veya ig gevresinden kaynakh olabili

s cevredeki tiskler arasinda, ekonomik, politik, sosyval

kil

1i;*nL. teknolojik, demografik, sektirel {rakip
tedarikoc, migrerd) riskler tabilir, Kurumun i cevresin-

dekl nskler 1se, inansman, satu almma P zarlama, teknodogl,

nsan kaynaklart, tretim, muhasebe gibi riskler olahbilic, Bu

rada, kurumun dzerinde etkide bulunabile CCE risklerden bis
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Ekonomik risk, "Bir girketin unm vadel nakie alemlarmm
gelecele beldenmeven doviz kueru defisikliflerinden hangi yende
ve ne dlptide etlkilenecefi e ilpili obup; beklenmeyen diviz kure
defigimlerinie givket faalivederinin degerine ethisini iade eder.”.
Bir igletmenin urun vadede fnalivetlerinden elde etrifi nakit
akimlariun ulusal para cinsinden buginki degerinin, déviz
kuru degisikhiklen neticesinde defismesi ihtimalinden kay-
naklarut, Faalivetlerin, sanglann, girdilern, dretimin ve fi
nansmanin gegitlendirilmesi ile, ekonomik risk yonerilebilir.

Muhasebe Tiski ise, "Bir igletmenm finansal tablolarinn ds-
viz kerue havekerlerinden etalenme oranader.”. Islemmenin yurt-
dip faalivetleni de dahil olmak iizere biicin faaliver sonugla-
roun ulusal para birimine cevrilerek finansal mblolars vans-
tilmast gereklilifinden kaynaklaner. Muhasebe rskinden ko-
runmak igin, bilangodaki belli bir para cinsinden clan top-
lam warlik kalemleri tutarlan, toplam borg kalemlen eutarlan
ile denklegtirilebilir; deger kazanmas beklenen pars birimin-
den olan varliklar artinbicken borglar azalulabilir; defier kay-
betmesi beklenen para biriminden olan varhklar azalolrken,
borglar gofaltlabilir.

Igletmelerin finansal iglemierde karst karsiva kaldildlan
risklet, diwiz kuru riski ile suach degildic, [ilermeler aym za-
manda faiz oran riski ile de kargilagabilirler, Faiz oran riski;
“gerket kavinm, naket akemlarmun ve degermin far oranlarindald
degigmelere karst hassasivetini” ifade eder. Bu riski vonetehil-
mek igin, farkll vadelerden, vadeli teslim oran stzlesmele-
ninden, faiz ve doviz swapt iglemlerinden, déviz gelecek soz-
legmesi Ustiine opsivonlardan vararlarlabdhic,

¥ Teknolojik Risk: Teknolojik yetencklerdeki zaafivetle:-
den, tiriin ve hizmet gegitleme veya geligtirme siireclerinde-
ki yeterstzliklerden vb. kaynaklanan teknolojik risk, isletme-
lerde Gnemli bir malivet kalemidir. Yeni bir drin geligtir-
mek veya yeni bir teknoloji satin almak pahal istir. Tekno-
lojik yetenegin bagans: icin, birgeden Ar-Ge've ayrilan pa-
vin ve mithendislik calismalanna verilen destefin Gnermi bi-
yitkriir. Satis oran digik bir Grinin selistirilmesi ve pAza-
ra sirilmest ya da yiksek malivetle alinan bir teknolojinin

—

Muhaseba  riski
ise, “Bir isfetmenin
finonsal Toddalarmm
ddwiz kv harsket
lerinden  atkilenme
ovronadin.

Falz orami riskl:
“sirket kornin, mokit
akimiannm e de-
ferinin foir arofma-
rendokl  dedizrmelers
korn hassasivelnd®
ifade eder,

]

Teknalajik  wete-
nekierdekl  zaafivet-
lerdarn, Gran ve hiz-
met pegitherme waysd
gelighrme  siregle-
rindek| yetersizikler-
den vb. kiynaklanan
teknalajik risk, iglet-
melerde dnemli bir

rliyet kalemidin
—
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beklentilerinin

ru Tesplt edileme
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¢ Pararlama Biski: Urlinin misternye ulasonlmasindak
hirmetin sunulmasindak: gecikmeler; ambalajiamadalki

I-
eksikliklerin hukuki sonuclan; siparis alim hatalan; yar

dak| .'|._'._:\:|: kliklerin

2 Aktanis

mamas: Z@maniama

hatalar saylzabilir ek :
1 i s o -
— lar, pazarlama riski baghi altunda incelenebiiir

o L w0

.::"l: Aallagisd,

v Sirker vizvonu ve iirinlershizmerlere olan talep srasn
ia nasil bir ihiski varduwe!?

Y Mg arastimimalicirg
Arastirma nasnl yapilmalido

¥
v Arasorma sonucian gercel yarsinyor m

[ F 1 . . - + ok . P L - r 11
¢ Tiketicilerin isteklen vamimadan tam olatak tespit edi
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da v Uriiniin g:ligﬂrﬂmtsl esnasinda ne g:l:n riskler ortaya ¢i-

fa, kahbilir! sorulan yamianmahdar.

g Fivadandirma riskinin yonedlmesi amacyla yamitlanma-
st gereken sorular arasinda;

:151: ¥ Fivatlandirma, isletmeyi amaq;l.a:ma u[a.;:ummda (karls-

i lik, pazar pay1 vb.) nasil ve ne kadar émemlidir?

w3 ¥ Fiyatlandirma, iriiniin sadece firedim malivetlerinn mi

it yansttyor yoksa genel dretim giderlering de kapsiyor mu?

k- ¥ Riskleri nelerdir?

dir. v BRekabete etkisi nasil olur? sanlabilir.

ki Beklam ve promosvon riskinin yonetilmesinde, yantla-

[aki miast gercken sorular;

an- ¥

l Promesyon yintemi, igletme amaglarma uygun modur?
m-

_ ¥ Uypun reklam ve promosyon scracejisi nedir !
nm::_l ¥ Reklam ve promosyon blitgest veterli mif
1k ¥ Promogyonun riskled nelerdic!
:_.m_ seklinde siralanabilir,
Son olarak, defitim kansh dskinin vonetlmesinds ise,
Azt ¥"  Uriiniin pazara en etkin bicimde niifuz etmes! igin top-
tancilar, bayiler kullanilmah mudir?
— ¥ Armcilarla satgm rskled nelecdic?

v Uriiniin miigterive ulagma bigimi ve zamani nedir?

+  Kontrol nasil saglanr! sorulan yamtlanmalidr. lgletmenin - am-
) N pati yaparak bu drd-
Aynica, igletmenin, rikericinin ban sorulanna vamar ve- 55 slmall I

recek bir pazarlama stratejisn gelistirmen de nska ponetmek  Yani milgteri agism-
. adi- agisindan énemlidir. Isletmenin empati yaparak vani rilkecici  9an dojunerek bu

agisindan digiinerek, yamtlamas gereken sorulur arasmnda, :;ﬂ:‘h:;a;ftjwj:;

T, ¥ Bu dirini almali miyim? Bu drind gimdi mi
olan ¥ Bu drint alabilecefim en ivi kaynak bu mu? ET:E:T:I_:;?E:W'
¥ B drdnd simdi mi almaliym!?
— v li;}nerjlm varara ihtivag duyuyor muyum!
v Unerilen {rlin beklenen faydayvi saflayacak mu!
v Almal mavim!
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irketin havativetn nske 1k

e'nin fonksivonellik ditzevi, zaman ve hareker etiidi
onuclan, sick devir hin, tiretmin makide cevrilme stitesi
maliver odakh tiretim mbi konular, Gretimmde risk vWEnetimim

= kalite kont

rol wonetmi sirecing fitllen veva Risk Komitest araciliyla

glindeme tasir. Bahst pecen hususlann, Ar-|

Risk Komitesi'nin kurulmas: durumunda, komire bag-
z Yonerm Kurulu Uwyest ve

iveleri de, kredi riskinden, pivasa riskinden ve operasyonel

kane, bu konuda uzman bajmisi

rsklerden sorumlu fist kademe yineticiler olabilir, Yénetim
!‘-..!!'l. | U denetim ve pozetim Tomnksng ||::|||" N yenne e
iy ] 3

P . Lr it - |

tirilmesine yarchm eden Denetim Romitesi nde, nsk yome-
|II||II'.-'|-.'I'. sorummin [ onerim Buruii Lyest nin gorey '-I!i'--l'

i 7 i T L %
Sl 1 OTHETIIT I'\..Iilllll TLUINL 2 lEATUEEEn ATTI0T, 1 onem ﬂ..l'l

lu, Risk Eomivesi'nin calisma usullermi, esaslann, g@revle

L=
rimi, sorumluloklarmg, kurumun risk politikasina uygun ola
rak belirlemelidir.

Bu noktads Yonetim Kurulu'nun (zerne disen baz so-
umluluklar vardic. Bunlar, agafida maddeler halinde yer
almaktadic

§ Hisk Vonet

ELUELATIERSALLL Ve |'_.!!':|IIII- JHEL
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¢ Risk yonetiminin icerdigi kaveam ve teknikler hakkinda
bilgi sahibi olma,

*  Kumum hedeflerine ulagmada risk vonetdminden nasl
vararlanidaczgina karar verme,

«  Komite (ivelerinin bagimsiz ve objektf olmalarm des-
tekleme, unlara ihtiyag duydukdlan alt yapi sunma,

»  Raporlama ve izleme sistemind kurma,

+  Sorumlulugu st kademeden alt kademeye kontrolld bi-
gimde yayma,

v Potansiyel risklerin erken reshisi icin erken uyarn siste-
mmnin kurulmasim destekleme ve verileri doBru analiz
eLmne,

*  Riskd kabul edilehilir seviyeye cekme tedbirlerini alma,

#  Tiim finansal ve finansal olmayan risklerin raporlanma-
s saglama,

¥ Hissedarlar, miigteriler, caliganlar ve redarikeiler igin
maksimum fayda yararma.

Risk yonetimi ile ilgili bir bagka konu, sirket itbann-
dan, deferinden ve gelecefinden hirinei derecede sorumlu
olan Yonetim Kurulu'nun, riski yiinetmedeki etkinlik di-
zeyinin, Hissedarlar tarafindan kontrol altinda rueulmas:-
na iligkindir. Bu amagla, hatalan ve zararlan gizleme, po-
tansivel riskleri goz ardt etme ve performans gergefe ayla-
ri bigimie bildirme gili durumlann olusmasim engellemek
veya olugmug durumlan tespit ennek igin Denetim/Deper-
leme Komitesi'nden yararlanabilirler. Gerek Hissedarlar'in
gerek Yinetim Korulo'nun riski yénetmek igin vararlana-
bilecegi baz uygulamalar vardir, Bu amagla, risk yiineom
sisteminden yararlanmak mumbkindir. Clnki risk yone-
dm sistemi, beklenmeyen olumsuz gelismelerin zararlarim
en aza indirmek igin, krz yonetimi yéntemierinin gelistiril-
mesing, uygulanan karar secenekler icin zaran kesme (stop
logs] nokralarmin dnceden taspic edilebilmesing saflayabi-
len tekniklerden olugur. Yine, riski yénemmek icin kurum-
sal yonetim ve risk yonetimi uygulamalan, birbirine destek
olacak bigimde kurulup isletilebilir. Ciinkii kurumsal yéne-
tim, girketi steatejik hedeflerine ulagtrmak amaciyla karar-

Yonenm Kari-
lu, Risk Komitasi'nin
caligma  wsullerlal,
egazlann, gorevierd-
nl, sorumluluklenn,
kurufmun rick palitd-
kacina uypun olarak
belirflemalidir.
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Mer anlagili,dofow
gl mesa|imn sunidlmas
mesujlurin %fﬁ
stirekliligi ve Deplgime yonelik
rol modellznn bilginin we yerekli
aktif |__egitimlerin verilmes|
ksbabiminan =
saflanmas Degigime yonelik
denemelere ve
teplinin iletilmesine=

Sekil 3.3,

Degigimde Meszjin Aktanlmeas

lletigimin, defisim siirecinde etkin bigimde kullanimas:
tcin 3 remel noktanim Gzennde hassasiyeele durmak gerekh-
dir: 1- Defisim engellerinin tespiti ve ¢Bzimlenmesi, 2- Ile-
tigimin yonetlmesi, 3- Temel llkelerin beliflenmest ve deft-

sim killtiirime envegre edilmesi.

v Defisim Engellevinin Tespiti ve Caziimlenmesi: Erkin
tletisim, degisimin Ontndeki engelled (Sekil 3.4.) ormadan
kaldirabilir ve defisim kurum kiilriiriine hizla entegre edil -
mesini sadlayabilir, [E:tig'imd: kritik bagan faktéiclerinin ve
yiminin dofgru gekilde kullanmmi, cabymalarda karalizar
rolinis oynar. Bu nedenle, defisim projesine baglamadan
Otice ﬂ:ti;im dniindek: I:ngc"cn kaldirmal, projenin he-
deflenen bigimde gergeldestiriimesine yardim eder.

lletigimin,  degi-
§im strecinde etkin
bigimde  kullaniima-
il Igin 3 temel nok-
tamin Orerinde has-
sasiyetle durmak ge-
rekiidir: 1- Degisim
angellernlin  tespit
ve phzimlenmesd, 2-
ilemgimin yanatiime-
sl 3- Temel [lkelarin
balirlanmes) ve dagi-
sk kdlGrine anbeg-
re edilres.
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lerirn kullanmada verersizlik sapilabilir. Cabganiann kuruma,

sinencilering ve ise haglihk lerecelerinin ditstik cimiasy, de

s LIVACININ 2RAafiimasinl v GepEsimimn '--=|'l=|"|-|'-
) noaller. Defizime thitvee hissetrneven nlar d i
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mi gerceklestirmel: bir tarafs, defisime karg kulis faalivetl:
: : L
drede bulunudar., Efer kumum ke de, eski alijkanhklann

atkin bir liderlik b

TIATITIRAS] ZOTLESL

keirilmasin o _;I| atalet destekiipor

uyorsa defgimin hasarvla tam

rlikre, bir kurumda degisim engelleri ve nedenled
percek manasiyla tespit edilebiliyoesa, ¢felime ulagilmas kuv

vetle muhtemeldir,

Belirtilen el lerin ag imssinaa L ANSVENHNIN GOK

vimld hale eeririlmesi ve hizlandmlmas:, arnsmalan vo-

nererel problemlerin fark edilmesi ve anlagilmas, katilim

x;'|.'::_;:||11_-_-q .||||'_L|'|_f| -.xll-.l devredilmes we |':_'-_':.-:Il|'5!I'| P -

|-|'_:;|r|i|r|:_--| oncelikle ele alinmas: gereken konulardand
Akabinde fletisimin konerol altnda tutularak vonetilme
51 .|:¢_-.'|r'_d-_- -_qu_ Imalidir. [letigimin yonetilmesine yonelik

delinden stz edilebilis
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¥ jleti.g:l'ml'n Yimetilmesi: letigimin yonetlmesine pine-
lik Prosel rarafindan gelistinlen ve Risk Modeli adiyla am-
lan bir caligma vardir, Prosci'nin Risk Modeli'ne gére (Sekil
3.5.), tletigimin konerol altna alinmasmda, belirsizligin gi-
derilmesi dnemli bir fakieditr. Konrrolsiiz iledgim, kunime
rarar verecek boyutta dsklere yol agabilir. Belirsizlik kay-
aakls cndi:j::nin FAMANR :i-gn:risi.ndt arfmas e, degi.gme di-
eencd de arnnr, Endise giderilemedigi nokrada veriml per-
sonelin sten aynlmast durumuyla kaeglaglabilic. Dolayisiy-
la kurumda yeni personel ihtiyacs ortaya gikar, Bu kigilere
vapilan editim ve adaprasvon harcamalan e birlikee, yitk-
sek personel defisim oram, kurumun gelecegine siphe ile
bakan glivensiz personelin istthdami ile sonuglanir.

Arten endige ve defisime topki

[iaparty pEviginiane
nba il s
Wagen mpkis
ikl sy
vermdlhia dilgh
g
e b el
Panlf dvakg
Hermal e
LileTa
lletigimin  kont-
TaMMan —— rol altina alinmasin-
B dupum da, belirsiziigin Ei-
derilmesi Snernli bir
Sekil 3.5, faktardir.  Kontrol-
Prosci'nin Risk Modeli siiz iletigim, kuruma

zarar verecek boyut-

Aktanlanlar igginda, defigim projeleninde itk duyumun  ta risklere vol agabi-
son derece dnemli oldufu sovlenehilir. llk duyumda per- 1 Belinsiziikc kaynak:
sonele kontrolli bicimde sunulmas gereken temel bilgiler :L E;;‘::m” ;::“"::
agiklanmalidr. Bu bilgilerden bir kismi agafida maddeler  ise, degisime diren-

halinde yer almakradir: ) €| de arnnr.
¥ Degisim ihtiyacimn nedeni,




Degisim projekes
rimin kakicalegorn, g
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anatilirligin Sap
amek Igin, Sgidm
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nsim sisternl, dige

HEIEMEEne entegre

adllmelbdir,
a sasfeml, yonelse
vE Dperasyonel suU

recler, heded elirle

Raporka

e prosesl, perno

nans degerieme ve
EISTEm, pes

formans gostergele-
rlve ﬂﬂgl:'\.ll'l"i uyEu-
Emalarinim  olugiur-
dugu katma deger
acikca anlabdrmal;
WERI Segerier K-
THAN MEewCUl deger-
ernee uyumlu hale
geornimeahidir

il cme
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v Degisim ihtivacimn kurum vigyonu ile iliskisi
v Degisimden beklentler ve kuruma salayacag faydalar,
Defsim projesinin uygulanma sistematifH,

I:l

El

i

roje calismalarma katlim ditzeyi ve nedeni

v Ungiiriilen riskler ve risklern yonedlme bigimi,
¥ Borumlulukiar.

lletigimin amact, dogru bilgilendirme, degifime inanci
saflama, kanlmm dzendirme, gelisin fayda pocansivelini
% duyum ile gelig
1j "\-I‘ i

:'.hli".-.l'. ol Ll ELAT

artirmaktr. Bunu sa@lamalk igin

. | .’ ¥ T ey e, [ e
mesal: (argl ki .l.'l:'.-.'. Arkl stvlemlerle de ols:

dir. Personel almlamalanmir

voruma mahal Brakmavacal
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saj siklifn ve icerifi belirlenmelidis

Degigim projelerinin kalicilhgm, givenilirligind, uygula-
niabilirliffini saflamak igin, efitimler verilmeli ve iletigim sis
temi, dier sistemlerle entegre edilmelidir. Raporlama siste
mi, yinetsel ve operasyonel siirecler, hedef belirfleme prose-

performans degerleme ve Olcme sistemi, performans plis
i ';-_'-.L||:'I| vie defisim uveulamalarmma .,l|l:-_.:l roludi katma de
ger acikca anlanlmal; yeni degerder kurumun meveur de-

'.':r.'r|¢.'r'.'-.':.-_' =.I'l.'|II'I.'I||.'. |'.-i-'||i! _i'_I.‘.'I.:i....“i'utlljlr. Y inetim |":.'.IFI.I'.'.L I'.-\.E

ta olmak (zere, vlm kreirik nokeadald wneticiller ve liderler
tarahndan uygulamalara slerlik kazandinlmaly; defisimin,

kil tiire entegrasyonu saflanmalidi

¥ Temel lkelerin Belirlenmesi ve Degisim Kiiltiiviine En-

tegve Edilmesi: Degisim esnasinda dikkatle Gzerinde durul

dllFATINATS AKTACIE-

mast gereken hususiar belirlenerek. tim ¢

mal ve faalivetderin bu ilkeler cercevesinde pergeklesmesi
saplanmahchr, Defisim stirecinde ilerisimin bagarryla yoner
lebilmesi igin agafjdald ilkelere uyulmalt ve bu ilkelerin uy
gulamaya aktanlmas sistemierle desteklenmelidis

*  Aek olunmahdie

Cielecek net olarmk tammlanmaldir

x

Zamanlama dogiru olmaldr
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¢ Tim taraflara mesaj iletlmelidir.

¥ Her mesajda nemli konular vurgulanmalidir,

« "Hergey konerol alonda™ mesajin iledlmelidir.

v Tletigim, ilk dnee kurum icindeki raraflara, daha sonra
kurum disindaki taraflara yvapilmalidar.

o GE]"I;l‘_'Et ve dofru bd.lgil:r verilmelidir.

v Poritif ve gelecepe yonelik agiklamalar yapilarak belir-
sizlife vonelik diigiincelerin ve siphelerin biiyimesine en-
gel olunmalidar.

¢ lletigimsizligin de bir mesaj oldugu unumlmamalidsr.

«  Bilgi dafldikea bozulabilir. Bu nedenle dofru mesajin
dofru kigilere ulagn@mni garant alnna alabilmek ading, geri-
bildirim siireci stirekli igletlmelidic.

Degisim kontrol edilebildigi, vonedlebildigi slirece lu-
rumlar iletleyebilit. Defisimi yinetmenin remelinde, hiicin-
sel bakma, vizyonla iliski kurma ve uygulamaya alma vardir.
Sayilan konularn uygulanabilmest ise, dletigimin etkinlifine
baghdir. Kisacas, bilgilerin dogru araglarla, dogiru kisilere,
dogru zamanda ve agik mesajlarla iletilmesi degigimin yone-
tilmesindeki temel unsurlar arasinda yer ahr.

Yénetm Kurulu Uyelen, defisimi tiim alanlarda, rim so-
rumlulacla birlikte yonetebilmeli, meveut sistemlerle enteg-
re hale getirilebilmeli ve sonuglan stirekli olarak izlemelidir.

c. Ureticiligin Gelistirilmesi

lsletmelerin fasliver gosterdikleri genel gevredeki ve ig gev-
resindeki dinamiklerin hazla defismesi, belirsizliklerin arrma-
51, degigkenlerin tanimlanmasinda zorluklann yasanmast, yeni
rrenelerin glindeme gelmesi, zaman ksitinm bulunmas:, drin
dmiirlerinin ve taklit edilme siirelerinin kisatmase, kisacas de-
Bigimin yofun bigimde yasanmasi, glintmizde, din yapila-
tun ayrusi veya biraz daha iyisin yapmamn veterli olmadh-
i gostermelketedir. Strdinilebilic rekabet avantaj saglamak
isteyen iglermelerin, misteri nezdinde farkl ve sy edici ol-
maktan bagka ¢areleri yoktur. Dolayiswyla 21. viignln i5 diin-
vasinda sadece degigimlere uyum saglamak kaheihk igin ye-

Surdirilebdlir re-
kabet avantaji sagla-
miak isteven lshetrme-
lerin, mlster| ne-
dinde farkl we oy
edicl olmaktan bag-
ke garederl okt
Bu amagla bilgl yé-
metiml, dagln fikie-
ler dretrme, Oretiel-
ligini kullanma, ino-
vasyon, bilgl ve de-
neyimd farklilagtrma
konufan Urerinde
dzende durubmealider,
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Bu amacla hilg yvonetimi, dzpiin fikirler dremme, Greticiliind
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i tegvik ederek, Ofta Ve alt kademe calisanlann da sorun
lan cozebileceklerine ve yeni ig imkénlan olugurabilecekle-
rine inanmalan gereklidir. Bu amagla, st kademe yinetin
rarafindan calganlann Gretciliklerini kullanmalan igin ih-
tiyag duyduklan ortam olugturmals; gorig avkinbiklary, risk
dma, veniliklerin deneme, aragnncibk becerileri Srendinime
li: fmer pelistirme ve adillendirme sisternlen kurulmaly; ge

listirici we sorgulayice tarzla i yapibmaly farkh fikirler ve Gne-

riler tesvilke edilmeli: éneriler dinlenmeden ilk duyuldufun-
da red cevah verilmemelidir, Ayneca, cabiganlarm, kaliplagmag
kurallara ve vonermeliklers uymava zorlanmalan, fireticiliin

sntndeki en biiviik engellerden bin oldugu igin, personel g&

revint gelistirerek i yapmaya tegvik edilmelidie
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Ureticilik, “Yeni ve dzgiin komdar, grinler, stbregler mey-
dana getime; orijinal yorumlar gelistirme; var elandan fark-
b odr; yeni ve anlambs unsurlar oluseurabilme kabilivetdir ”
Tammdan da anlaglacag dizere, dredicilik ile mevcurtan
farkhi olma durumu anlatilmaktadir. Bir baska tarnmlama
ise drericilifin iligkiler yoniine dikkar celkmektedir. Buna
pire “Llreticilik, godem, bil, deneyim ve dustincelerin, veni
diigienceler dvetecek sekilde birbirtyle iislalendivilmesi; mev-
cut kavramlor arasmda vend ilishiler ksermak yoluyla veni kav-
ramiarm ve didgineelerin dretilmest sirecidir,”. Her iki ta-
mumdan da fark edilecef izere, ireticilik, genel kabul gor-
mils ilkelere, meveut dizene ve stacilkova karst koyma,
daha énce digintlmemis va da fark edilmemig konulas
arasinda baglant: kurma dizerine odaklanmakradir.

Ureticilik aniden ortaya cikan bilingalt bir yetenek pibn
gticiilmemelidir. Aslinda belli bir stireg gergevesinde gercek-
legen ve asamalardan clugan bir bitindiir. Ureticilik sireci-
ni, {ig agamada ele almak mimkindir: 1- Fikitlermn dogma-
sifolaylarin saptanmas; fikirlerin bulunmas: ve gelistirilme-
si; gtiztim getinlmesi ve uygulamaya gecirilmest,

Olaylarm SaptanmasyFikivlerin Dogmast: Bu asama;
sarun tarumlama ve haziechik ¢aliymalarm kapsar. Sonun ta-
mumlama, sorunu bulma ve acikga belirtme; hazirhk ize, ve-
rileri toplama ve gizimleme (analiz) ile ilgihidir. Ormegin,
miigteri gikayetlerinde arng, pazar payinda diigiis, malivet-
lerde yiikselis, kurum imajinda olumsuz gelisme, personel
devrinde hizlanma, calisma sermayesing kisa vadeli borglar-
la kargilayamama, borsada iglem grme oraninda azalma gibi
keritik pistergelere iligkin wstemlerin, standartlann, élgile-
bilir hedeflerin olmamas: durumunda, stz konusu konular
girkette gindeme gelmesz ve gicket, her gecen giin rekaber-
te geri kalir: Bu nedenle, bilgi sistemlerinin kurulmas:, kritik
gostergelerin tespit edilmesi, standart sapma orarunm belir-
lenerek standardann agdmas: durumunda alarm sisteminin
devreye girmesi, personelin egitlip farkh tecritbelerle dona-
tilmasy, fmen geligtirme ve tdillendirme sistemlerinin ku-
rulmas gereklidir.

"Uretcilik, gar-
lem, BilEl, derneyim
Ve duslincelerin,
yeni didgtinceler Ore-
tecek sekilde hirhik-
riyl2 iliskilendieme-
£1) MmEvEUt kavranmlar
arasinda yen (Hekller
kurmak yoluyls yeni
kavramilann wve di-
sbncelarin dratilme-
sislracdir”

Cilaylnrin sapian-
migss/fikirlerin o
Midss asmras; Sorum
tanimlama ve hazirhik
celismalaning kapsar.
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lamaya gecilir. Uretici fikitlenin wygulamaya aktarddif bu

agamanin basans, iist kademe yonetimin s6z Konusu fikir-

leri ve uygulamalan benimsemesine ve desteklemesine bag-

lidir. Ba amagla, kanhme yinetim, gok yonld ve sirekli

iletisim, birimler arasi espddiim saglama hususlan Grerin

de durulmaldir,
Ureticilik, bir igletmede gk farkh alanlarda kullamlatbi-

lir. Bu alanlardan bir kismo agafd la ver almakradir.
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Sorunlara yeni ahgilmamug, uygulanahilic ctziimler
(ireemelk,

Stratejik planun etkinlifing arormak ve vizyon hedefine
ulagmak.

Uretici diigiinme bazn becerilere sahip almayt gerektiris

Ayrica, Yonetim Kurulu Uyeled basta olmak iizere, perso-
nelin bu becerilere sahip olmas, defisimin kurum kileiri
haline getirilmesini kolaylagtrr. Sz konusu beceriler, asa-
pida sicalanmaktadir:

i’

L

T R

o T, TR

Zit kutuplann uyumlastinlmas: va da wolers edilmesi vo-
luyla gatumalarm kabuli,

Belitsizlikren, bilinmevenden va da karmagiklhkran
korkmama,

Yiiksek dlizeyde éegiivene, otskontrole, sorunlara veya
olaylara yogunlagabilme,

Crelismiy sezgilere sahip olma,

Yerlegik fikirlerin ttesinde disiinme, alugelmadik fikirle-
e yarkin olma,

Belirsizhikleri risk olarak degil, firsae olarak degerlendirme,
Bagkalarmun goremedigi firsatlan pimme,

Rasyonel girinmeyen fikitlere agik olma,

Bagkalanmn digiincelerine ve dig gevredeki gelismelere
duyarl olma,

Ivi bir glzlemct olma,

Aragtirmact ve sorgulayic olma,

Hayal gicting kullanma,

Fikir ve digiinceleri savunma, anlaglir bigimde akrarma,
Celecekten korkmama, miicadeleci ve hursh olma.

Buraya kadar aktanlanlar dofrultusunda, muhafazakér

iyelerden olusan kurullann bulundukian sttketlerin, reka-
bet sanslannin giderek azalacady, misterilerin algiladikla-
n kurum/irin/marka imajmm olumsuza donecegi, farkh ve
ayrt edici killtdrin gebigtirilemevecedi, nihayetinde miigteri
tarafindan kurum drimlerining/hizmetlerinin tercib edilme-
vecedl sovlenebilir,

Uretici  fikirerin
uygulamaya aktanl-
digs pazim getiriime-
si [/ uygulamaya ge-
girilmesi  asamasinin
bayans, lst kademe
yanetbmin =iz konu-
su Fkirleri ve uypula-
madan  benimseme-
dine ve destekleme-

sing Baghdir,
——————
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Bulgi yometimi, stratejik bilgi vonetimi ve operasyone] bilgi
yimetimi seklinde ele ahmabilir. “Serasejik bilgs vemetmi”®, bag-
ta Yonetm Kurulu olmak zere, st kademe winetimin bir
fonkstyonudur. [ ve dig gevre analizleri ile slde edilen hil-
ghler, karar verme ve islerme siireglerinin wnedminde kul-
laruhe. Stratejik bilgi vénetiminde, fikirler clugturulur iste-
nilen hedefe veya nthai bir duruma ulasmak icin yimriciile-
cek plandar belirlenir; liderlik tarz segilie, piicli ve zayf yon-
ler ortaya konur ve girketin bildintind lgilendiren karardar
abnir. Komatelenn var oldugu sicketerde, komiteler, Yane-
tim Kurolu'nun thriyag duydugu bilgiyi cemin ermel, ighdle-
ri agiklamak, sentezlemek, muhakeme etmek, timevanm ve
cimdengelim metotlanyla islemek duromunda kalir ve iglen-
mig bilghyi de flar olugturma ve karar verme amacyla Yone:
rim Kurulu'na sunar. Fark edilecedi Gzere, tzere stratejik hil-
gi, belirmzliklen ve dolaysivla riski azaltma, problemiern ¢o-
ztimiine katk: saglama, rasyonel ve nesnel karar alman kolay-
lagtirma, kenerelil elde rumma Srelliklerine sahipt.

“Cperasyonel bilg winermi® ise, bilgimin, kurum killeled-
ne, teknolojilere ve sisternlere entegre edilmesine yénelik-
tir ve sorumluluk orta ve ale kademe yoneticilerdedir. Bura-
da, dlgim ve gizlem iglemleri tamamlanan hilgiler kullam-
ma aktanlr. Kullamm amacing géire siniflanr, divzenlenir,
indekslenir, algiimlenir ve degerlenir,

Stratejik ve operasyonel bilgiyi bir dmek yardinuyla agik-
lamak gerekirse, yeni bir dilkede yvatrm karanm almak icin
damsmanlar, komiteler ve ¥Yonetim Kurulu tarafindan elde
edilen ve yorumlanan bilgiler, stratejik bilgi nitelifinde iken;
veri pazarda sanyg faalivetlerinin yiricilmesi icin vamlmas:
gerekenler operazyonel bilg icensinde yer alir.

Bilgi yonetiminde Ozerinde dikkatle durulmas: gercken
ban hususlar vardir. Bunlar, agafida maddeler halinde yer
almaktadr:

_——
"Sbrotefik Bifgl
panetimi®, basta Yo-
netim Kurulu olmak
urera, uUst kademe
winetimin bir fonk-
sivanudur,

“Qeerasyone! bil-
gi ydnetimi® bilgi-
min, kurum kdilgin-
nié, teknolojilere ve
sisternlere  enteg-
reé edilmesine yone-
lktir ve sorumiulk
ofta we alt kademe
yéneticilerdedir,

e e
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¢ Saghkh analizler igin wygun bilgt islem ve vazilom alt ya-
pist kurulmalidir.

¥ Ust kademe yémeticiler, caliganlann gahsen sahip ol-
duklan bilgiler, kuruma aktarmalanm saflayacak Gzen-
dirme sisteminin kurulmasim tegvik etmelidirler.

"ijitl‘ll:', Yonenm Kurulo U'!.l:]:m ilk olarak, faaliyet gis-
terilen iilkede, bolgede, sekttirde meydana gelen degigimle-
ri fnceden bildiren “erken uyan sistemmin” kurulmasing sag-
lamalidirlar. Daha sonra, ihtivag duyulan dogru bilgilerin
en kisa sirede temin edilmesini olanakl kidan bilgi tekno-
lojilerinin satn alinmasim desteklemeli ve islenmis verile-
rin kendilerine gelmesini talep etmelidirler. Ardindan, yeni
bilgilerin ig sireclerine dantgtirilmesini ve kurum kalri-
riine entegre edilmesini takip etmelidirler. Nihai olarak,
bilgilerin thtivag sahiplerinee en kisa sirede, istenilen ige-
rik ve bigimde teminine ofanak saglamabdirlar.

4. Deferlendirme

Degisimin kuruma etkisinin takip edilmesi ve lgilmesi
adim olan degerlendirme, "kurumda gergeklesenier de plan-
lananlarm karsilastmdmas:, sapma halinde sapma nedenlerinin
aragtmlip pderilmesi sirecidiv”. Bir bagka tfadeyle, “igletme
g larmm yering getivilmesi igin dngorillen planlarm gerpekles-
tiribmesinde povevli personelm verrmimn ve bagansimm dlgilme-
si, gevekli ditvenlemelerin yapilmas iglevidir”

Gitiniimiizde degigimlerin ¢ok boyutlu ve hizh bir gekilde
yaganmasl, faaliyetlerin yerine getinldikten sonra denetlen-
mesi anlayigiu gliriemektedir. Dolaysiyla, i ve dig gevee-
ve iligkin tahminlerin deBigmesi noktasinda, deferleme sis-
teminin devreye ahnarak, amaclann, strarejilerin ve stan-
dartlann giincellifini koruma diizeyi belirlenmetli; elde edi-
len verler dogrultusunda eekrar giineel ve gegeri amaglar,
strarejiler ve standartlar olugturulmahdir. Degertendirmeye
kurumun st ditzevli kararlanndan ve bu kararlann uygu-
lamaya akranlmasindan baglanmalidir, Stratejik ditzevli de-

Degerlendinme,
Fwrumdo  gerpekle-
senler lie planianan-
o karsifashrifmo-
st sgpmp  holinde
sapmg - redenferinin
arastrlip gideriime-
Si suireciair ™
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«  Baghkl analizler igin uygun bilgi islem ve yanhm alt ya-
pist kurulmalidie.

v Ust kademe yoperticiler, galganlarn gahsen sahip ol-
duklan bilgiler, kuruma aktarmalanm saflayacak fzen-
dirme sisteminin kurulmasin tegvik etmelidirler.

Ozetle; Yonetim Kurulu Uyeleri, ilk olarak, faalivet gbs-
terilen iilkede, bélpede, sektirde meydana gelen defisimle-
ri finceden bildiren "erken uyan sisteminin” kurulmasini sag-
lamabdirlar. Daha sonra, thdyag duyulan dogru bilgilern
en kisa stirede temin edilmesini olanakh knlan bilgi tekno-
lojtlerinin saun alinmasin desteklemeli ve iglenmis verile-
rin kendilerine pelmesini talep etmelidirler. Ardindan, yeni
bilgilerin i5 siireclerine dinigtiirilmesing ve kurum kiilei-
riine entegre edilmiesini takip etmelidirler. Nihai olarak,
bilgilerin thtiyag sahiplerince en kasa siirede, istenilen ige-
rik ve bicimde teminine clanak saglamalidiclar,

4. Degerlendirme

Defisimin kuruma ethksinin takip edilmest ve dlgilmes:
adima olan degerlendirme, “kienemda gerceklesenler e plan-
damandarm kargdagtimbmas, sapma halinde sapma nedendermun
arasonip sidevilmesi siivecidiv”. Bir bagka ifadeyle, "ilerme
arnaglarimm yerine getiniimesi icm dngdirstlen planlirm gercekles-
trifmesmde gérevli personelin veriminin ve bagarsmm dleiime-
si, gevekli ditzenlemelern yapedmas: glevidie”

Giinimiizde defigimlerin cok boyutlu ve hizh bir gekilde
yaganmast, faalivetlerin yerine sedrildikten sonra denetlen-
mest anlayisin glirlitmektedic. Dolaysivla, ic ve dig gevre-
ye iligkin tahminlerin defismesi nokmsnda, degetleme sis-
teminin devréye abinamk, amaglann, stratejilerin ve san-
dardarin giincellifini koruma dizeyi belirlenmeli; elde edi-
len veriler dogrultusunda tekrar gincel ve gegerli amaclar,
stratejiler ve standartlar olugturulmalidie. Degerendirmeye
kurumun dst diizeyli karardanndan ve bu kararlann uyge-
lamaya akeanlmasindan baslanmalidie. Stracejik ditzevh de-

Degerlendirme,
Kurumen gercekie
senler e planlonan-
tern kergilagiriima-
&, tapma  halinde
sapma  pedeniering
arasfirip giderime.
i afireekdir®
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¢ lgletme binyesindeki aksakliklann igletme politikalar
dogrultusunda degistiriimesi yoniinde yineticiler bilgi-
lendirmeli,

+  Gerektifi takdirde yensden yapilanmay (recrganizasyon)

va da yeniden sireclemevi (re-engineering) énermeli,

Anlasihir olmali ve Grzlicsel ditzenl Zlemeli,

Ekonomik ve esnek olmal,

Gelecege yonelmeli ve rim igletmeyi kapsamaly

Eurum yapsina uygun olmal,

Amaclara ve planlara dayanmals,

Faaliyetlerin gereklerini ve ihtivaglanm yansirmals,

Sapmalan zaman gectrmeden bulmal ve dizelrmeli,

Tarafzz olmak,

Diizelrici tedbirlerin alinmasina tzin vermels,

o ML W T T T T TR R S

Isletme etkinligi ve ulusal ekonominin gerekleri dogrul-
tusunda bir yiriingeye oturmak icin gerekli birimlen
harekete gecirmeli,

*  Planlan ve propramlan yeni bagtan gozden pecirmeli,
aksayan uygulamalan plandan gikaremaly, yeri belirle-
nen yintemler planlar igerisine dahil ermelidir.

Degerdeme sistemi 4 agamacda kurulan veya isledlen hir
sistemndir. Etkin degerleme agamalan asafndaki gibidir:
¥ Performans Standartlar Olugturmak: Kurumon hedefle-
ri, faaliver alanlan, gicla ve zayd yonler, Hissedarlann ba-
kerg agulan ve kurum kiiltirt gibi unsurdar dikkare almaral,
performans standartlan olugturulmalide. Standarclan belir-
lemede; kiarilik, borg/msermaye, likidite pibi cranlardan;
hisse senedi fivarmdan, hisse basina disen kazsnctan; va-
newmin gern donidy lezndan; devamsizhk ve personel devir
hiz1 oranlarmdan; Gretim ve sanlan mahn malivetinden va-
rartanmak milmkandir,
¥ Performansi Olgmek: Bu asama, perek kurum peefor-
mansmin bir biitin olarak, gerek departmanlar bazinds, ge-
relese kunim performansina hireysel kath cercevesinde ol-
gum yapilmag agamasidic

I bir denetim,
kurum  etkinliginin
hem sanug hem de
baslangic noktasider
Hu nedenle degii-
rmiln basarsani Goen,
uretim olanaklarinin
optimum  degerini
saptavan, isletmenin
i phyasa degerin ar-
tiran, dalshm mali-
vetlarinl aralan, ve-
Amlilig  we karfilig
artven, kapasite kul-
lamimenl  kselten,
ihracat goed olugtu-
ran  bir degerdame
arfayigenin benim
sanmesl, letmenin
yvagamsal  amagla-
i I'J-tljfuhup.und; Hi-
rekl wa Forundu bir
adermdir,

—————————————
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Dagigim yonen-
mi, bagta Yonerim
Eurulu’nn sarimbi-
lugunda almak u2e-

tim wonelslann

temel ghnnierinden

iridir
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“  Stemdartlan, CGergek .'innw:'!nzrhl Kivaslamak: Ugiin-

cii agama, standartlar ile gerceklegen sonuglanin kiyaslan-

I § ] | ok pFela (L FTLRN I | |
mAsl ASAEMASHLLT T.'IJIE E; |I|||'.-iI|II'...II'.I.'.'.l SAPIMdiED DCRe-

nir, Dlumlu yondeki sapmalar, deferlendirilerek yorumla-

rur, Ohumsuz sapmalar ise, igaretlenerek bir sonraki agama-
va gegtlir,
¢ Diizeltici Faalivetlerde Bulinmak: Son asamada, plar
lardan sapmalar irdelenerek, sorun gizimlemesi yapilir v
lizeltici veva Onleyici sistemler tespic edilerek aktivasyon
planlarvla uygulama stirect baglanln

Orzetlevecek olursak, defisim yGnerimi, basta Yonetm
Kurulu'nun sorumlulufunda olmak fzers tim yonercile
rin temel porevlierinden birigir. Degisim hareket, Yone-
tim Kurulu'nun vizvonu belitlemesi ile baglar; Gist yonet-
min degigimi yimetmede liderlik ekibini olugrurmase kil
riire] degisimleri idare etmesi, defigim Ggclerind tespit ede-
ek, programlamasiyla

govam &der, Usk Eademe vonehmin

temel girker stratejilerini belidemesinin ardindan, orta ka-
deme vinetimi bu stratejileri yonersel faaliyetlere diniiseds
mek amaciyla departmanlar aras: iligkiler geligtivir, siiregle
ri iyilegtirir, iletigimi sitrek}l hale getirir ve Qist ve alt kademe
arasindaki sirekli kdar. Ale kademe yoinetim ise, orta kade-
me yvineticllerden gelen vonetsel planlan operasyonel plan-
lara deniigtirir. Bu amagla, degisimin dlgimine yonelik fa-
alivetleri uygulamaya akeanrlar, egitimlerle gahsanlan degi-

gime hazirlar, bilgiyi paylagr,

1ML STRATEJIK YONETIM

Stratefik vometim, “bhir et amaglanm: ,-__-'-.‘I'-;-'.L.I:'ii.”-
mek fizere, tiretim kamaklarmm (dofal ka ynaklar, msan kay
l:._.n:.',_!-':_ SOTTIEYE, |_:'|.|:_‘:'.| I|.'J|l'..':“'|.'.:I|'L!£ “'-_l.l-.l"‘:ui '.-.E‘- | -_!I-:_.'I-I LTI
li edrrale ferllomalmas sirecidir®. Bu tamimlama, hem uzun va-

deli di slnImeye; hem VIZWOET bakig agisma, hem de analiz-

C1 YREELASIIIG dd Y=L
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Seratejik yonetim, bir kere karar verilerek, kenara konu-
lacak bir uyeulama degildir. Rakiplerin aktivasyonlannda-
ki, miigteri ihtiyaglarmdaki ve mevzuatiardaki vb. herhan-
gi bir defigiklik neticesinde yeni stratejiler direrilmesini ya
da meveut stratejilerde degisiklikler yapimasm gerekli ki-
lan ve siirekli takip edilmesi gereken bir yinetim uygula-
masidie. Dolayisiyla, bir iglermenin varigu siivekli lnlmas,
rakiplerinden farkh ve ayirt edict bir kimlige sahip olmas,
siirdiiriilebilir rekeabet avantan elde etmesi icin, stratejik yi-
netim anlayigiun benimsenmesi gerektirir, Isletmede stra-
tejik yinetim anlayigmin benimsenmesi ve kurum kiiliird-
ne entegre edilmesi sorumlulugu, birinct derecede Yonetim
Kurulu'ndadir,

Yinetim Kurulu Uw:l:ri'nm dncelikle seketrel defiisim
tuziru dikkate alarak uzun vadeli bityiik, cesur ve giiclii he-
defi igeren vizyonu tespit etmelert, viryona dogru ilerlerken
tiim personelin faalivetlerinde ve kararlannda dikkate alaca-
g remel degered olugturmalan ve ¢aliganlanmn bu degerle-
ri benimsemeleri igin oream olusturmalan on sanor. Akabin-
de, perek girker gerek iglerme diizevinde stratefiler Greemele-
ri ve bu stratejilerin balim stratefilerivle encegrasyonunu ta-
kip etmeler pereklidic.

Stratejik yinerim kavramin daba net bir bigimde agikla-
vabilmek igin, dncelikle kavram ile ilinrili hususlann alonm
gizilmesi gerekdidir, Agafida konuya iligkin detayvh bilgiler yer
almaktadr.

A STRATEJIK YONETIMIN TEMEL KAVRAMLARI

1. Misyon

Kalo bagans olan girketler, bir tamaftan stratejilediyle
ve uygulamalariyla defisen dimyaya siirekli uyum saglama-
va gabmrlarken, diger taraftan da degismeyen temel degerle-
re ve temel varik nedenine sahip gilkmaya odaklansrlar. Bi-

Stratejik  yhne-
fim, “hir isletme-
nin amaglanini ger-
ceklieshirmek  dzare,
tretim  kopnokion-
mn (dodol kopnak-
lar, dnzan  kopaok-
fari, sermaye, bilgl
hammaodde, makina
wh. | atllll we warimili
olgrok  kullomilimos
sthrecidir.
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Tablo 3.5.
Temel Defier Cmekleri
TEMEL DEGER ORNEELERI
Blerck ;ll‘Ll.'Illl I.-||r|||||11.l|'.l] l.||'|'||||1|||III='||

Siecerin het ngadary kaxin milknmmelhgi

Rillue -\'Jlu"p.um Emll;ﬁll'ui:

Dsieisdik we rllfrh.hﬁ

¥ar; amie msanddin yarenma olmn igten palen ke

Mlordstorm Herpeyin ilzernde migser himmen
Lok g alipgma ve bireysed doedeenlik
Aila minvin olmass
Gaypmbikes auiibeounellik; Boel bir geyin pazgadi sling

PH"PMHI : Tenk Supiichigl bakkr
Eazsapsna, Fdeelmion ol bir miucadeleple ale some
Thirerynid girigmmi desrekleme
Erdems daivinan firm; kimsepe berhangi b koooda verkd vermgms
Siki guligma ve shrekli &2 mlestirme

Walt Dismey grem panuhkgihike yoke
Yararli Amendan degerlerini bedem ek ve vivmak,
Urenicilik, dugker ve hayal giics
Tutarhihk ve mirnn konsunda bagrae b ddbar
Dimney'in bibplintndl koeamn ve denetlemes.

Temel amag tse, “keerumam varlik nedenini ifade eder ve iy-
letmenin var olugunun para kazanmakian daha derindeki ne-
denlerini gigler dntine serer”. Temel amag, stratejiletle ka-
ngtirtmamalidir. Temel amag, en azindan 100 yil kalict al-
maldir, ljletme stratejilen ise, bu siire igerisinde birgok kez
degigebilir. Bir hedefe ulagilabilir ya da bir steatefi tanamla-
nabilir. Ancak temel amaca ulaglamaz. Var olma nedeni,
upkr ufuktaki Kutup Yildirh gibidir, sonsuza kadar izlenir;
ama asla ulagilmaz, Asafida, misyon ifadelerinden baz de- Temel amag ise,

neller yer Hlmﬁ]-:ml:'!r. :'tt:r:nl' Fnd:ﬂ':: ﬂ:
i er

ffetrmenin vor alugu-
AL parg kasanmak-
tan dobo  derinde-
ki medenlerind ganler
dndine serer’.
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Tablo 3.5.
Temel Deger Crneklerd
TEMEL DEGER ORNEKLERE
Merch Sirkerin topdumsal s lulufu

Sarbenn her npudan kieskn milkerame S

Bilimne daynran hudugenluk

Dhtefisrink ve dopruluk

Edr; nma irsanlsfin yarsnns olen igen pelen ki

Mordssarm - Hespevin leerinde miigteri hizmesd
Ciok galgrms v Brrvse| ibrretkenlik
A ls rmnuim ol
'_".rﬁ!.'ﬂmllhll rIilh:lmnr-"U:; I_'J:l:i |'||_|' YT AL olmn

Philip Morris 1 Tercih Sagilrliipd Baklo
Famaronia, Jﬂtll.:l £l dald Bus niflcideleple alt ete
Bitreveel girigimi desreklems
Erdemie dayanan fesan; kimseps bherhang| by keoods weki vermenm
Fik gabhgimi v siirekll P vilegdrine

Walr Naney = loren pasarhibgdee wok.
Yarml Amwerikan deperlesing beslamek ve vaymak
Cheticilik, digler v hayad gilch
Tueehhk v ayrm knnssunds brgras bir dikkar,
Thisewiie i blpibating horumn vr denrideme

Temel amag ise, “kurumun varlik nedenmi fade eder ve 13-
lerotemin war olusunun pova kazganmakean daho devimdeld ne-
dendering plgler dniime sever”. Temel amag, stratejilerle ka-
ngtinlmamalidir, Temel amag, en azmdan 100 wl kalica ol -
maladir, iﬂﬂlmt stratefiled ise, bu siire igenisinde birgok kez
degigebilir. Bir hedefe ulagilabilir ya da bir straveji rammla-
nabilir, Ancak remel amaca ulagplamaz. Var olma nedeni,
upk: ufuktaki Kutup Yilde" gibidic, sonsuza kadar izlenr;
ama asla ulagilmaz, Agagda, misyon ifadelerinden baxn éir- Temel amag i,

“kurumun varkik ne-
nekler yer almaktadic. il thsde e vk

fafebmemin war alugu-
AU parn kara ek
tart dobo derinde-
ki pedenlering gdeler
tinlime seree™
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[ablo 3.6
[emel AT Orneklen

SLERET TEMEL AMAC URNEE]LERI

£ | L asilimesns sorunlam yeniekc) SOTimbeT @ik
Carpdl Unimpvediaind yasamn endanlencn ylksesmek.
5
9 - = . = -
Fapmnie Mar CIECF2SIN 27 SEh OiPEasE CRfarar IOpllinsal SOafU gugicr e
1

Hewilptt-Fackard | Insanlifn Gerlemzal ve cefabs iin relmik kaskifards Bulismmad

Loat Aurmonw I Tl al degginn konusursis ral noedel w2 mmg clmal

' e
Faidic; Theséey Te LT G i gelyruelen ve sophima gelignemeled gos bakan el
Mary Kay Eadmbara sir -\,.: firsa =y
M Binasey {er grkes phenr we | N lesvaet s wrral
Firrls Irwsar yagamuns kocumsk v iplegromek
Mikn Relabet, kazarema ve makiplering come duyparini vagaenak
Tlesann Lyl '-:|l:.:|.-:!: m ciany icesniann midmbdn olan her zev mpabibmele

lameak.

Wall-Mur Hradan insanlara, enpnlece ayro geyien miom alabilme sanse vermek:
Wl Diisncy Irezanlam muifu sbmek

2 . 1||'?i & ¥ LHLL

| 7 1" " ' .
Birgin Alice, yolun catallastng bir vere geldifinde, afazm birinde
bir cheshire kedisi povdil, "Hang yoldan gidecegim ™ dive sordu

Kedi e bir soruyla yanetlady: "Nereye gitmek istiyorsun?

“Bidmiyorum.” dedi Alice. “dyleyse” dedi keds, “Hangi yoldan

Vizyon, bir lslet-
MEnin gelecesie var
obmak  |stedifl ye-
rin |fadesidir, Diger
bir anlatmlia, bell
bir zaman slresi ige-

mdecafin de [ark ermez.

T e i PR | TS [T
Lewds Larrall, Alice Horkatar Dy

risinde,  kletmenin Vizyon, bir iglermenin gelecekte var olmak iseedifi ve-
gelecekte  ulasmay)

olanfadigs Fedefide. TP ifadesidir. Diger bir anlanmla, belli bir zaman siiresi ige-

isinde, igletmenin gelecekee ulasmay planladigy hedefidir

Degisimi ve yeniden yvapilanman planlayan bir igletmenin

st yonedmi igin bir referans ve déniim nokeasdhr. Ciinkil,
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stratejik yinetim stirecinin isletilmesinde ve tim yonetsel
kararlarm uygulanmasimda belirlenen vizyon dikkate alin.

Vizyon ifadesi iki ana kisundan olugur: Biyak, zorlu, ce-
sur hedef ile tasarlanan gelecek. Pek cok biiyiik sirketin viz-
yonu vardir. Fakat sadece bir hedefe sahip olmakla hiyak,
zorlu bir milcadeleye girigmek arasinda fark vardir. Gergek
biiyiik, cesur, giglis hedef “agk ve zorleyicidir; cabanm birles-
trict odak noktandir ve tkim ruhina katalizirdie”. Belirgin
bir bitige sahiptir. Boylece kurum, hedefine ulagtifor bilir.

Canh arif se, “biviik zorlu cesur hedefe wagmanm neve
benzevecaginin etkili, gehkic ve agk bir tanfidir”. Bir bagka ifa-
deyle, canl tarif, "viryomun soaciklerden resmlere domigo-
riddmesi, nsanlarin kafalaerinda canlandirabilecekleni bir imgenm
olugtrdmiasidr”,

iﬁ[-:nncnin misyonu ve vizyonu arasindaki fark genellik-
le uygulamada gozard: edilmekte ve her iki kavram biclikee
kullamlmaktadir. Kisaca, aradaki farka definmek gerekir-
se, vizyonun gelecekte (uzun vadede) vanlmak istenen du-
rumu ifade etifi ve iglerme srratejileri igin yonlendirici ol-
dugu; misyonun ise, igletmenin var olug nedeni olup meveut
durumu belirten bir mesaj oldugu séylenebilir.

Buyik Zorlu Cesur hedef, nicel ya da nitel olabilir. Aga-
fdaki, tabloda drneklen bulunmaktadr,

Canb tarif, “woyo-
nun sdrcililerden re-
simlere  dindstiing-
mest, insaniarin kefo-
larinda coriiandiroty-
fecekier by imgenin
dlfugturulrmasdir




Beel va da Micel Bovitk Forlu Cesur Giicli Hedef Ornekde
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Tahblo 3.9.

Rol Modeli Bisyik Zorlu Cesur Giigla Hedef Ornekler!

SIRKET ROL MODELI BUYUK ZORLU CESUR
HEDEF ORNEKLER]

Ciire 5 Diesipm, )

]-;1;:1 - o, Bisikler sekttrindn Mike't olmak

Watking-Jahneon, Yirmi yl iginde, bugiin Hewlett-Packard' in

1995 sahip oldudu saypuabgs wlagmak

Seanford

Ubiversitesi, Batemin Harveurd' 1 almak.

1940 |car

ig démiigiim Biiyik Zorlu Cesur hedef; bliyiik ve okl is-
letmelerin hedef modelidir. Ormeklert asagdaki tabloda ver

almaktadir.
Tablo 3,10,

I Donikstm Bayitk Zordu Cesur Hedef Omekleri
SIRKET I¢ DONDSUM BOYDK ZORLL CESUR
HEDEF ORNEKLERI

Hizmet verdigimiz batin pivasalarda bir va

Ceneral

Blictete da ikl numars almak ve bu ke, kiigik

— ir girketin incelik ve gevikligl e biyik bir
grkenn gicine sehip olacak gekilde venilemek.
Sirker, bir savunma endistrisi girker
clmakian gkanp diinyanm en ivi

Rockwell, 1985

b cegitlenditilmiy yiksek tekmnloji sirketine

dénbysirmel

B bl

ﬂ;mf?m Balimil, savprnbp az bir i destelk balimi

sirketinin parca olmaktan glkanp girket icindeki en savpm, en

s heyecan dretci ve ararulan Balimlerden bin
destek bolGma, _
1983 haline gerimmelc
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Konunun anlagilmasm kolaylagtrmak amaciyla agafhda

......

ifadesi ile biiyik zorlu cesur hedef ile canli tarifinden olugan

Amag, “gelfecek k i
r imek yer almakeadi

te wosnmak veya  vizvon ifadesine iligkin Sony ¢ ait b

gqergeklestiriimek 1%
temen durumo” ifa Tablo 3.1

TEMEL DEGERLER

Japon kolednd ve wlusal staclbsing geligtirme
Crnaeil olma; digerlering izlememes; alanaks: EErCeXiEgIiTrS

Bireveal yerene@ we drodcilif desteklems

TEMEL AMAC

Vemiligin sal sevincinl ceknolojinin oplumun feyd slanmas: v

memnun almost icin uygulanmasnm yagemak

TASARLANAN GELECER

y 3 : .
Sirketi, en gok Japon dolnlerinin dinyva penelindski knlitesizlik

imajini degigtinmekle ramnir hale getirmex

CANL]I TARIF

Deiroyann her veetne yaplacak Griinler dretecegiz. ABD prynsasn
giren ve dofrudan yanom yapan ilk Japon gitked olacagiz, ABD
sirkatierinin haganss oldiefu, cransisrorlu cadyo gibi penilikbzrde
I'.:E_Jr|i| ||I <1 ||- F.l_|:'-_':.|'_'. =|.: it B0NEE I .'||'l:'.|.'|'.|-' :‘I':I'-'l.:.l-l.'ll-'l !'I.I':i1|
markalar kadar il menevor olacak; venilik ve en yeniliksi grketledle
reknbet eden kalite ambamina ;__-.._I:; cek. “lapon Malk" .;""Ii'§!|:'!|-‘l"| i

defil, etzellifi ssmpeleyecek.

Degisim himnim bugiin ile mukayese edilemeyecek kadar
ligiik oidugu 1950°1 nllarda, 50 yil seowrasinu dikkare alarak
vicyon hedefini belicleyen Sony, zaman igerisinde bityiik bir
athm vaparak gindmizde en ¢ok tercih edilen driinlere =a-
hip firmalardan biri haline gelmigeir. Bitypiik, zoru ve cesur
bir hedefe viim personel ile baglanmamin ve kaynaklan viz-

L] ! 2 A - - i
Yora !IIZ—'.QE'! .i-'l"r.'.".'l.li.'l'.:lll:-. Lll.i'l'.::II\. diagiimanin, |_|;’-,::;'|| 1 HGETL 5O G-

rece dmemli oldugu, Sony firneginde acikca sdrilmektedir.




Linenc s, Defdshi YORETIM, STRATER YoneTme 137

3. Amag

Isletmede, misyonunun ve vizyonunun belirlenmesi-
ni takiben gelecekle ilgili stratejilere yol gostermek Gzere,
stratejilerin dlgtlmesine ve degerenmesine yardimer birea-
lam amaglar belirlenmelidir. Amaclar élgilehilir olup, vis-
vondan daha kusa stirelidic. Bir isletmenin iglevlerini eckin
olarak yerine getirebilmesi igin, amaglarin gerceked, belir-
gin ve &lgiilebilir olmasy; belirli bir zaman stiresinde girketin
performans sonuglanm etkileyecek Snemli hususlan kapsa-
mast; belli bir faalivete isarer ermesi ve motive edici olma-
st gerekir.

Amag, “pelecekie wlogimal veva perceklestivilmek istenen
duremu” ifade eder, Amag belirleme suretiyie, gelecekte ne-
rede, hangi durumda, konumda ve biiviklike olunmak is-
tendigi bugiinden saptanr. Boylelikle, pelecekteki durumun
saptanmasi sonucundsa, igletme kaynaklarmm yinlendirile-
cef noktalar da belirenir,

4. Strateji

“Stratefi” kavramum ilk defa, MO 5007erde Sun Tzu
rarafindan askeri anlamda kullandmasiyla baglanmakla
beraber; sosyal bilimlerde ancak 1930Mu yillardan itibaren
kullarulmigtsr.

Bu kavram dizerinde Neuman, Morgenseern, Chandler,
Anthony, Ansoff, Mintzherg, Andrew, Hofer, Schendel ve
Porrer gibi bilim adamlarmin ¢ok sapda ¢aligman meveut-
tur. S0z konusu bilim adamlannin ve aragirmacilarm stra-
teji Ozerindek| mmmlamalan biitincil bir tarzla ele alind:-
ginda, kaveam "iglstreye tstikamee vermek ve rekaber dstimbigi
saflamak emaglaryla, ideome ve cevresin siivekli analiz ederek,
wywm saglayacalk amaglarn belfenmesi, faalivederin plandan-
st v gevekli arag ve kenynaklarm yeniden diiyenlenmesi siire-
cidir” geklinde ifade edilebilir. Tarumdan fark edilecepi tize-
re strateji, iglermenin hangt alanlarda faaliverte bulunmasi;
hangi amaglara, hangi araclarla ulasmas: ve hangi davramg
kalplarng uymam gerekrifini belirleyen bir kavramdir.

Stroteii “isletme-
ye Effkamet vermek
ve rekobel dstanluigo
sagiormak armagiomy-
i1, ISisfme ve cevresi-
il sdvekli anoiiz ede-
rek, uyum sogiayo-
eetk amactarin balir
fenmesi, foaliyetienin
planlonimngs) ve ge-
rekl arag ve kopnak-
lgrin yeniden diizen-
leames! shrecidie”,
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- orrateiinin Temel li'_.'.lzgllhl':l:'n

Amaclara ulasmak icin, sonug odakh olmay, uzun da-
nemli diginmeyi ve dinamik karardar almay gerektiren
stratefi kavrami, bazn cemel Szelliklere sahiprir. Bu tezellikler

aga@da ver almakradir

*  birateji, bir analiz igidir ve mantk ilkelerine dayanir.

< Strateji, vizyona ve amaclara baZhidr, Bir igletmenin
srratefisi, o islermenin visyonuna ve genel amaclanns

etratinds toplanmasing saglar

met eder. Giicli vonlerin vizyon ile isletme amaclar

¥ Strareji, islermenin cevresivle iligkilerini dizenler
Ekonomik, teknolojik, politik, sosyal bakimdan gev-

resel depisimlerin kavranmas izerindek

olumsuz etkilerin giderilmesine ve olumlu edklerin za-
manmda farkma vanlarak onlardan vararlanilmasna
olanak tanr.

¢  Strateji, devaml tekraclanan {rucin) islerin aksine, uzak
pelecepe bagh calismayn perektrir

¥ Strateji, isletmenin finansal ve beseri kaynaklanm uyun
iginde yonetir, faalivete gegirir, pinlik fanlivetler iceri
sinde cerevan eden olavian ve kararlan vt ||_-|||,|'|||. k-
rallar: belitler, belirsizlifi azaltir

«  Btrateji, karmagnk (kompleks) ve dinamik bir cevrede

iflermenin faalivet sahasim netestiri

Politka, “islet- ' Strateji, beserd kavnaklan cesaretlendirme ve harcken
ey amatlaring
yonlendirecek stra-
tejilerle ve faaliyet-
erle uyumly, genel- e muhtemeldir. Ancak, strateji gelecek haklanda belir-
kkle deglymeyen du- sizligi giderdifinden motvasvon icin altyap olugturur
urnlara iliskin alin- '

Imasl FErMEEEn E2
ar we gergeklest-
rilmesl gerekan fa-
aliyetlere  rehberlik

gectrme aracidir. Caliganlann belirsizhk ortamimda mo

trvasvonlarinm ve cesareterinin azalma thomali kusever

3=

. Politika

Lri

3 o} 2 1 1
|'=-|I|E‘i-'. 1EleTmey drmachanmnd wmlendirecal '“I'I'-I!-.';.'u"." 1

iy DIy N | Ty I L 1 o T -
eder 13|5.:||;|5;-_|_|- faclnyetlerie BFREFTIEEE; FE II|.'||'|| el 'I'\-l"' FETL (LLETHITLIT -C.!.'_I'.::" {Hm
halda veren yoldur®.  maa mereken kararlar ve _--_:.,._-.'_!._-_-'-.:!-.-:._-xi reveken faalryetler:

ehierlik eden. colsanag wkdir hakla verem voldur! ITnElar
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da anlaglacagy tzere, politika, salisanlara iglerin nasil yapila-
cafinu veya yapilmas: perektigini éretir ve bunun igin gerek-
li hilgileri igerir.

x. Politikalarn Temel Ozellikleri

Gelenek haline gelmis (miesselegmis) seratejiler olarak
ele alinan politika kavramunm tagidign remed dzellikler var-
dir. Bunlar maddeler halinde agafida yer almaktadir:

# Politika ile herhangi bir durum karpisnda uyulacak
kurallar birhirinden farklidie. Kurallar, belidi bir du-
rum kargisinda nas hareker edilecefim kesin bir gekil-
de belirtir ve yonericiye yetkising kullanacak yer birak-
maz. Politlka, yonetcilerin karar vermelenine yol pos-
terir, Sabah 8:30°das ise pelmek kuraldir; Saun Alma
Midiri'niin yiiz bin TL've kadar bir dst kademenin
onaym almadan sann alma yapabilmesi ise, politikadir.

v Politikalar, amaglara ve araglara sirurlar gizerler. Bu si-
nurlar, yineticive karsilagng durumla ilgili olarak ka-
rar almada vardimer olur, Omegin, satin alma karar-
1 verirken, en iyl tg kaliteden fiyan dilgiik olan tercih
etme bir politikadr.

v Igletmenin her kademesinde yer alirlar. Temel girket
politikalanndan, bilim politkalanna ve en kigik bi-
rimlete kadar siralanerlar.

v Fonksivonel ofabilirler, bir departmam ilgilendirebilir
veya belirli bir proje igin segilebilirler.

b. Strateji ve Politika Kavramlar Arasmdaki Farkhhklar

sletme ve yimetim literatiirinde straceji ve politka
kavrammin copu kez eganlamh olarak kullanddign goiriil-
mekredir, Gergekte bu iki kavrami, kesin gizgilerle ayurt et-
mek oldukca zordur, Ciinkit, strateji ve politika ayru za-
manda ve yerde var olabilmektedirler. Her ikisi de planla-
ra gergeve olugtururlar ve yon verirler. Ancak, benzerlikle-
rine ragmen, stratejinin ve polittkann farkh kavramlar ol-
dufu da bir gercekrir. Bu farkhhklar agaida maddeler-ha-
linde sunulmaktadur.

e —

Palitika ke her-
hangi bir durim kar-
sisinds uyulacak ku-
rzllar  Birbirinden
farkhidar. Euralilar, be-
licli Bir durum kaf-
gisinda  nasl  hare-
ket edilecegin kEun
bir sekilda belirtir ve
yoneticiye  yetkisini
kullzrizcak yver birak-
fraz. Pofitiea, ponet-
citerin karar verme-
larine yol gasterir

e ——
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Apklamalarden anlagfacafh tdzere, stratefi ve politik:
kavramlan farkh anlamlara sahaplerdir. Sreateji, daha gok
ileriyl glirme ve gelecekie isletmenin yerini belitleme veya
-idir. Pl ik

aliverler, hem de « :'I.'I'-.:-.'-.":l-.| I.'-I|!'-:. tler yerine ul.'l.ililllh'- Il

hem strat:

AIACAHPTE SEEE '.-:'--Ill. T SLIEY

VLLLTTL sl 2 reken hususlan OEERYA kowar, \Uhrmedm, Bl |-',-|!. L

yeril stratefisi geref, aym teknolojive dayals bir mamuld

imden kaldinip, yerine yeni bir mamuli pivasava su-
tejike bir karardir. Ancak, her i mamuolil tire

II I‘I CEY1 E57S I!. |.'- ..I".' doh
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6. Talkrik

Takeik, “bir isletmenin kaynakdarmu en ethili gellde kella-
nabitmesi igin degijen duruma wygm olarak alwan kg donem-
Ii kasarlarde”. Dolayswyla, usul ve yinrem olarak stratejiye
aranta daha ayrnohdr. Steatefi, “igletmenin amaglanma wlag-
miath igim eldeki gliglerm veya kaymaldarm dame; takil {se bu
giiclerin harekete gegirifmesi yani seygulameanin yeeriitiidmesidir”.
Takiik aslinda steateji gibl amaca hizmet eden bir arag ol-
masina ragmen, kisa vadeyi kapsayan fikirlerden ve hare-
ketlerden olugur ve stratejinin gergeklegmesine vardunct ay-
rintill programlan igerir.

7. Program

Program; hedeflerin, politkalann, yintemlerin ve ghrev-
lerin baglann ksmin elugturar, "Yaplacak foaliyetlerin ve
eahsis edilecel keynaklarm ayrnnl deddimingn haglommas;
verlerinin ve zamanlarmm belivlenmess; kim tarafindan, neyin,
ne kadar ne zaman yaprlacagmm espit edidmesi sirecidir.”. Bag-
ka bir ifadeyle program; yer, zamans, gahs: ve usuld ayrno-
b olarak gésteren kisa siireli uygulama plarudir. Tam belirli-
lik halini ve gok az riski igerir. Programlar igletmede alt ka-
deme yineticilerin bir fonksyonudur ve bir defalik kulla-
nim teindir.

8. Biitge

Biitge “onceden ortaya konan bir amaca ulasabilmek igin i5-
Jetmenin gelecege wit bir dinemde Erleyecedi politikay ve yapa-
caf isleri parasal ve savisal terimlevle ageklayon vapordur”. Ta-
nimdan arlagilacag Gzere, bitge gahgmast, yapilan plania-
nn ve beklenen sonuglann rakamlarla ifadelendirilmesi ve
perceklesecek sonuglann mukayesesi igin bir takim faaliver
standartlanyla veya hedeflerin orraya konulmasiyla ilgilidir.
Esasiny, saplanacak gelirin ayrntilanyla belirtiimesi; fonla-
nn, iggilikler, hammaddeler, sermaye igin nasil harcanaca-
pirun Gngorilmesi; gergeklesen ve tahmind tutarlarin péri-

—
Program; “Yap:
lacak faalryetlarin ve
tahsis edilecek Kay-
naklarin syrinth do-
kismiinln  harrlan-
masy yerlerinin Ve
mmanlannin - balr-
[ermesl: kim tarafin-
dan, nayln, ne kadar
ne zaman yapilace-
Einim tespit edibrmes
siirecidin.

—_——

e —

Biktge “onoe-
den artaya konan bir
amaca uwlasabilmelk
iin ighetmenin gele-
cefe ait bir donem-
de leyecafl pofit-
kayr v yapacagl igle-
ri parasal ve sayisal
terimlarle  aiklayan

rapordur”.
s
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¥ontem, “muhte-
mel faalivatlerin ya-
piilra seklind bedirler

144 Ennu Eappizodnn

vodik olarak glzden gecirilmesi clusturur. Kisacasi bilitge-

nin kapsamu, nereden ne saglamp, nereye harcanarak han-

[l T

gi noktaya ulagilacafun ongbrimi ile ilgilicir. Bitge, yo
netimin planlama, syumlagtrma ve kontrol gorevierinde
kullandign tnemli bir arag ve firma kaynaklannin verimli v

karh kullanitmasin saglayan bir yéntemdir.

0. Yontem

|5 giirme usulil olan yéntem, “muhteme! faalyetlerm yapl-
ma sehlini belirler”. Faalivetler icra edilirken rehberlik eder
ve o faalivererin viiritilmesinde iginden gegilecek sathala
rin ayrntilaring agiklar. Bagka bir ifadeyle, bir ymacin baga-
nimast veya hir karann alinmas igin gerekli iglemlerin yapil

Vantem, isletmenin her kademesinde kollamlan bir arag

ve plan olmasina ramen, alt kademelerde daha sik bullara-
lir, Ciinki, dikkatli kontrol thtiyac: ve rutin igler al kade-
mide ver alir. Dolavisivla, bu kademedeki iglerin aynnol bi-
cimde diizenlemesi, kurumun daha verimli ve etkili olmas-

wl
11 sag

Yukardaki aciklamalar ipgmda strateji; igletmenin ne-
rede olmak istediBint ve oraya ulagmada izlenecek yolu; po-
litika, bu yol Uzerinde giderken gz 6niine alnacak temel
prensipler dizisini; takik, yine bu yol Gzerinde kullanila-
cak avrnol ve uyvgulamaya yonelik karaclar ile Gzel aragla-
r; vontem, faalivetlerin nasil yapilacafing program Ug ay-
lik. avlik. hafralhik faalivetlerin neler oldufunu, nerede, ne
saman, kimler rarafindan vapilacaging bittge, faalivederder

ne kazanic elde edilecegini ve ne kadar masral yapulacafim

S LCTIT.
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B. STRATEJIK YONETIM KAVRAMI

Bir igletmenin rekaber ortanunda rakiplerinden geri kal-
mamast igin yapilanma modelletini, yeni digince ve teknik-
lerini geligtirmesi siirecini ifade eden stratejik yonetim., aga-
da aynneh olarak actklanmakeadsr,

1. Stratejik Yénetim Kavranm ve Onemi

Stratefi, “Isletme amaglarmm vespits, igletme e gevresi ara-
snalaki iligkilerin analiy edilerek, bu amaglarm gergekdestiribme-
si igtn gerekli faalivetlerin yeniden ditzenlenmest ve theivag dioyie-
ke harynaklorm wrun dénemde edeili clacak sekilde dagnima.
st sidrecidir.”. Bu tammdan vola gkiddiginda strarejik yioe-
tim, “Srratefilerin plandanmiasy igin geveldi aragarma, celeme,
defierlendirme ve secim cabalarng; planlanan strarejilerin wygu-
leenabatmesi igin her tirlii tedbivin almarak viivivbige konslmeas-
ni; yapilan caligmalann konerol edilerek degerlendinilmesini ige-
ten faaliyeder butimidir.”, Daha acik bir ifadeyle stratejik
yinetim;

v Isletmeyi ilgilendiren dis cevrenin, Gzellikle rekabet
sartlarmun, ok iyi sekilde kavranmas ve dig gevre dina-
miginin arkasindaki gociin aragonlmas:,

¢ egith mamul/pazar bilegimler icin ayninnh scratejilerin
olugruraimast, stratefik analizleri kritik alanlar izerinde
vogunlasurarak, alternatflern belirlenmesi ve kaynak
dékiminin yapilmass,

* Segilmiy strarejilerin, polirikalara ve departmanlarn fa-
alivet programlarina dandizriirilmesi,

*  Kurum yapsinin stratejive uypun olarak dilzenlenme-
5l igletme faalivetlerinin ve kaynaklannm stratejik is bi-
rimlerne daginlmas ve temel amaglara ulagmada koor-
dinasyonun saglanmast,

¥ Stratejilerin eckili bir gekilde yiririlmesi igin uygun
planlama, motivasyon ve konerol sistemlerinin olugmu-
rulmasi sfirecidir,

Strateji, "isletme
amackarinn  tespl-
i, isletme ile cewres|
arasindakl [liskilern
analiz ediferek, bu
amaclarin  gergsk-
legtrdmesi iglin ge-
rekli faaliyetlerin ye-
niden dlzenlemme-
5i ye ihtiyag duyulan
kaynaklanm uzun di-
nemde etkill olacak
sekilde  dagimlmas
sireckdir"”.

— ]

Stratejls  yidne-
om,  “Siratejilerin
planlanmas igin ge-
rekli araghrma, ince-
leme, degerlandir-
ma ve serim gabala-
ring; plandanan stra-
tejilering wygulana-
bilmasi igin her tirdi
tedbirin alinarak yii-
ririife  konulmas-
ny; yapikan falgma-
larin  kontrol  adile-
rek deferendirilma-
sini igeren faalivet-

ler butlnddir®
e
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2. Stratejik Yonetimin lemel Ugelen

"':.-'.;_;ll vinetm 5 temel dGfeden ol Suf. O ofeler aga
nda yer almalkrad

v Tepe Yimeticiler ve Stratejistler: Stratejik yonetim tist
kademe vémetmin hir fonkstvonudur. Dolaviswla, Y
netim Kurulu'nun asli isidi

v Kwrum Vigyonu ve Misyonu: Stratejik yonetimin itk

; . TR i
sathasinda st kademe voneticiler (Y (metin Kurulu

Stratejsk  Yone- Uveleri, CEQ, Baskan; Genel Middr) 3 temel soruya

i Turm -\..llcll'.!‘. ?:Et' vatul --:"'l'.l' TR N |-L|::i'::'|r
raénin gaiscedinl §- ; o 1
gllendirmesl ve ona *  Me tiir bir igletmeyiz! Yapufmiz is nedir!
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gt ¢ Wil sonea nerede olmak istivoruz!
¢, it kademe yone
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ditler, stratejik yimetim igin karar almada dikkate ah-
nan hususlardi
¥ Mamul/Pazar Stratefisi: Stratejik yonetimde amaglara

UYL Mamly pazar alarmnm bulunmas veya faaliver sa

hasinin ve yonelecek istikamerin segilmesi gerekdidis
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v lgletme Kaynaklan: fslerme sship oldugu kaynaklan ve
yetenekleri gegith mamul/pazar bilegimlert srasmda en

L5 - L |
etkili gekilde daguarak, vzun dénemde baganh clmaya stratejik Yonetim
calig, geleced vanelimiidir

we |shetmenin woun

3. Stratciik Yonetimin Ozellilderi dénemii amaglany:

la ilgilidic. Belirlenen
Strarejik yonerim baz remel Grelliklere sahipeir. Bu dzel-  @@man ufku iginde

isletmenin ne olacs-
likier agugtdu yer almakiadir. ot Sontetan

¥ Tom olarak igletmenin gelecegini ilgilendirmes: ve ona  eide etmek igin ne-
bir istikamet vermeye galigmas schebiyle, {ist kademe  leri yapmas geresti-
yinetimin fonksiyonudur. ginl aragtnr.

v Gelecek yoénelimlidir ve iglermenin uzun dénenili amag-
kartyla dgilidir. Belirlenen zaman ufku icinde {sletmenin
ne olacagini ve bu sonuglan elde ermek igin nelerd yap-
mast gerekrifing aragtanr.

v lslermeyi sistem olarak ele ahe. Birbirlerivle eckilesim ve
bagamhhik halindeki pargalann clusturdugu bir biitin
olarak girir. Dolaywayla stratejik yénetim, bir bitiin
olarak isletmeyle ilgilendigt kadar, onu alugturan par-
galarla da ilgilenir. Biitiine veya parcalardan herhangi
birine yimelik bir karar almdif zaman, dier parcalann
tzerindeki erkilerini gz dniinde bulundurue.

* lsletmeleri agik sistem olarak tapmlar. Tilermeler igin-
de bulundukdan gevreyle karglikh etkilesim ve bagimli-
lik igindedir. Cevrede meydana gelen herhangi bir degi-
giklik iglermeyi de etkiler. Bu nedenle, stratejik yonetim
gevreyi yakindan takip eder.

¢ Igletme amaglanyla toplumun menfaatlerini bir bitin-
lik icinde ele alir. Bu agidan seratejik yénerim, sosyal
sorumluluk anlavising icerir.

¥ Alr kademe yoneticilere rehberlik eder. Stratejik yone-
timm belirledifi amaclar, kararlar ve faalivetler, iglet-
me iginde en alt birimlere kadar herkesin ortak hareket
noktasing olugtarur.

¢ Iglerme kaynaklarmin en etkili gekilde daginmuyla ilgi-
lidir, [gletme temel amaglannin getgeklegtirilehilmesi
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ni desteklerler, Elde edilen bilgiler nedcesinde strarejilerini
ve planlarm giincellerler.

Risaca, stratejik biling kavram, kurumun degigen kogul-
fara uyum saflamasinn Snemind ifade ermesz; rakiplerin de
gevresel kogullardaki defigikliklere gtce strarejilerind degis-
tirdiklerini ve siirekli gelisim halinde olduklarm, bu neden-
le girketlerin durumu dikkate alarak stratejilerini belirleme-
lerinin gerekli oldugunu da anfatr.

2. Stratejistleri Segcme ve Gorevlendirme

Stratejistler, scratejik yonetm ile ilgili calismalan bagla-
tan, sGrecin her safhasimda yer alan, kurumun farkl kade-
melerinde galisan, stratejik faalivetlerden sorumlu gtreviler
lle kurum diginda yer alan urman kigiler ya da kuroluglardir.

Stratejistler, iki ana grupta ele alimahilirler. Birinci grup-
ta, stratefilerin hazitlanmasindean ve uygulanmasindan so-
rumlu olan ve stratejileri segen “iist kademe winerici pozisyo-
rbtdakd srrarejistler” yer abr. kinct grupta ise, stracejik yis-
netim sirecinin gesicli ditzeylerinde profesyonel olarak ca-
liganlann ve stratefilenin uygulanmasimdan sorumlu clanla-
nn oniine stracejileri gedrerek, onlann karar vermesine ola-
nak saflayan, genellikle “profesyonel weman strazejister” bu-
lunur, Agafuda genis bicimde stratejistlenin simiflandinima-
st yer almaktadir.

¥ Yonetct stratejistler

Ust kademe yonetim ditzeyindeki voneticiler
Igletme sahiplert (Genel Kurul, Hissedarlar Kurulu)
Yonetim Kurulu

Ust kademe yonetictler (Genel Midir, CEQ, Baskan
ve Y ardimcilan)

Orta kademe yonetim dizeyindeki yoneticiler

Alr kademe yonetim ditzevindeki vonedciler
Profesyonel uzman stratejistler

Isletme iginden saplanan uzmanlar

Isletme disindan saglanan uzmanlar

Stratejfi uzmanlan ve Stracejl kuruluglan,

G T TR Y

b K R N SR O

Stratpjistler, stra-
tejik yinetim ile igik
caligmalan Baglatan,
slredin  her  safha-
Linda yer alan, kurne-
miun farkll kademe-
lerinde calizan, stra-
tejik  faafivetierden
sorumiu  girowiler
ile kurym dipinda yer
alan uzrnan kisiler ya
da kuruluglardin,
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bulundugu I¢ v&  sal, demogratik, teknolojik, ekonomik vb. unsurlar ver ali
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v Grenel Cevre we Analizi: Cenel gevre unsurlan 7 ana
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lanabilir. Bu orcam yonetsel {idard) sistemlerden ve giva-
sal oyunculardan olugan bir plarform olarak dignilebilir,

Yasal Cevve; Politik gevredek: unsurlann iglermelere
etkisi bir yerde, hitkiimetlerin gikardiklan yasalar, yonet-
melikler ve kararlarla olmaktadir. Bu nedenle, vasal gev-
re ve unsurlan, politik gevrenin somur kurallar haline di-
niismiig sekli olarak ammlanahbilir,

Ekomomik Cevre: Toplumun pereksinmelerini karp-
layacak mallann ve hizmetlerin eldeki simrh kaynaklar-
|l diretildigi, tikecildifi, kayraklann, mallann, hizmetlerin
ve gelirin bologaldigi ortam olarak tanmlanabilic.

Sosyo-kitltiirel Cevre; Insanlann deger yargilanm, tu-
tumlarm, daveamg bigimlerini, killeirel aligkanhklarmn,
olaylara bakig agilaring, yagam bigimlerini olugturan ve et-
kileyen unsurlann bulundugu gevredir, Tiim bu unsuclar
iillkeden ilkeye, bolgeden blgeye degisiklik poscerir.

Demografik Ceuvre; Iglermelerin faalivette bulundugu

gevredekl nifusun yapim ve Gzelliklen ile ilgili unsurlan
kapear. Gimiimiizde Olkeden dlkeye ve bilgeden bolgeye
nibfusun yapust ve dzelliklen huzla degismelktedir.

Teknolojik Cevre; Yeni bilglerin varanldif ve her or-
tamda uypulanarak driinlerde ve sireclerde gelismelere
yol agan faaliveterin olugturuldugu pladformdur.

Uluslar Arasi Cevre; Islermenin faaliyette bulundugu
illkenin diyinda, yabanc idlkelerdeki firsatan ve rehditle-
ri barmidiran politk, yasal, ekonomik ve sektirel olaylan
ile milgteriler, vedarikgiler, rakipler gibi pazardaki oyuncu-
lan kapsar.

v Genel (I5/Sektdr) Cevresi ve Analizi: lsletmenin gir-
dilerini temin ettifi, dretim faalivetinde bulunarak dret-
tifi mallan ve hirmetler migterilerine/tiketicilerine
sattifs ve bu arada benzer mal tireten ¢egitli rakipler ile
miicadele ettfii ¢evre, isletmenin yakmiigfsekear) gev-

Igdetmenin  dig
(evres veva Ust sis-
terni,  birbirleriye
iligkili we.  ptkilesim
icinde  olan  gesit-
I ungurtardan meay-
dana gefir Dy cee-
riedeki bazn unsuriar,
iglotimia ile dodrudan
Higklili degildir ve i5-
letmeyi dalayl ola-
rak etkiler. Bu gev-
i, urak [genal] gev-
ri alarak adlandirilr,

istetmeyie  doj-
ridan lisklde olup
birbirlerinin hareket-
lerinden  atkllenesn
yaken |igfsektar} paw-
re olarak ifade edi-
len bu gevre icerisin-
de, misgtarilar, kamsa
lirlbnler satan firma-
lar, potanciyed rakip-
ler, rakipler, tedarik-
cller wiv. budunisr.




Sanayl  yapisin
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tidk brir mdtehik tasr
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Pazann Celdcilifi; Yeni yaturimlar yapabilmek icin pa-
zar gartlaniun elverigli olmas ile ilgilidir. Bir igletmenin
meveut migterilerini ve pazarlanimn tarumlama; onla-
rt yakindan tarima ve iGizerlerinde olumlu etkiler birak-
ma, uygun sang mikiarlanng ulasma ve dolapsyla etkin-
lik ile verimliligi artirma gibi amaglar gerceklestirebilme-
de stratejik dneme sshiptic. Herhangi bir pazann meveut
durumunun tammlanmas, gekicilifinin ve sundugu fir-
satlarin tespid iging

v Pazann hityitklGgt ve bilytime oram,

¥ Yararlamlabilir pazar kisma,

¥ Pazann kadilii ve kalitesi,

+  Cirdi cemininde kolaylik gibi faketitler mcelenmelidir.

Ahcilar Pagan ve Tiketici Analizi: Sanayi yapiszun ve
rekabet sartlanmin anlagilmasinda, aleytiketici analizi bir
dneml faktdrdir. Bu sebheple, alici pazannm wiri, tikedo-
lerin ve Gzellikle de riketici thtivaclan ile beklentilerinin in-
celenmes, stratejik kararlar agsindan krivk bir nivelik ragir.

Alics Pagemmun Turi; Pazar, bir mal va da hizmed alabi-
lecek, meveur veya muhteme] tiketici/miisteri durumun-
dala tiim kigileri, pruplan ve girketleri ifade eder. Titke-
tici pazary, mal veya hizmetlerin kigisel ihtiyaglann karg-
lanmasi igin satn alndi@ veya kiralandsp pazardir. Kulla-
nict pazari, aracithk gorevi vapan toptanct ve perakendeci
gihi satict {ticari) isletmeler, mal kendi Gretiminde kulla-
nan sanayi ve tanm iglermelerini kapsar. Uluslar aras pa-
zar ise, lke smmirlan dlgmdﬂlu' tiim p.-a.:aﬂa:d":-

Tiiketici Oxellikleri ve Ihtivaglardaki Degigmeler; lgletme-
nin mallarms veya hizmetlerini tiketen kigilerin veya grup-
larm Gzelliklerinin tammlanmasinda vaslan, gelir seviveleri,
cinsivetlert, meslekleri, sosyal itibartan, tiketim aligkanhklan,
marmule yinelik beklentileri, satmn alma giidiler, tegvik uygu-
lamalan gibi hususlann g Sntine almmasin kapsar.

|§]-I!-I‘.|'l'|.ﬂ|'l|:'| mal:
fanind weya  hizmiks
lerinl  thketen kig-
lerin  veya grepla.
rin fxalikerinin ta-
nemlanmeasngn g
lari, gelir sewiyeleri,
clnsipatier, mesbek.
lerl, sosysl itbarls-
r, tikoetim ko lik-
lar, marmule yone
lik beklentiler, sahn
gime ghdober, pes-
vik uygulamalon gikh
hususiann ghz &ni-
ne alinmasin kapsar,
—
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Rekabet Yapen ve Rakiplerin Analizi: Eekaber, dn@u;lzan
veya dolayh olarak iglermenin pazanna mal veva hizmet sun-
maya calugan isletmelerin faalivederinin bilicinddt, Pazara gi-
rig ve gibug engellerinin goldugufazhy; rakiplerm giicli/zayd
yonleri; tedarikgilerin giicled; ikame mallarm mikean, islec-
mieler arast iligkiler ve finansman kuruluglannm analisi reka-
beti finemlbt Slgiide etkiler.

Pazara Girlg ve Cikay Engeller: Biiviik sabit yannm ve ile-
i teknik uzmanhk gerckeiren konularda; faalivet alaruna g-
rigte yapsal veya huluki engellerin cok oldugu durumlar-
da pazara girmek kolay defldir. Bu durum ise, daha az ra-
kip demektr.

Ralip Firna Analiginde: Raldpler, isleemenin stratejik ka-
rarlannda ve davramglannda erkili olan Snemli unsurlar-
dandir. Rakip firma analizi, esas rakibin ne yapmak istedigi,
nelen nasil yapng ve nasl yapabilecegi hakkinda bilgi sahi-
bi olunmasina yardom eder. Rakip firma analizinde incelen-
mes gerekli hususlar asafda ver almaktadir,

*  Rakibin gelecekle ilgili amaclar ve vinelimi,

¥  Rakibin sekiir ve kendi firmast ile ilgili olusturdugu
varsaymmlar,

Bakibin uyguladyh mevcur stratejiler,

Rakibin sahip oldisgu yetenekler,

Rakiplerin sayise ve biyaklagt,

Rakiplerin mallan ve/veya hizmetlen,

Rakiplerin tretim Gzelliklen,

Rakiplerin hityirme oranlan,

Hakiplerin rekabet distiintiklerd,

Rakiplerin zawif yonleri ve bu zanf yonlerden ssletmenin
nastl vararlanabilecem.

L O A T T

Crelecekle ilgili amaglar ve olugturulan varsayimlar raki-
bin kararlann, davramislarm ve faalivetlerini hangi neden-
lere ve neye dayanarak yapug konusunda bilgilendiritken,
uyguladifh stratejiler onun ne yapud ve nereve dogru vol al-
chg haklanda fikir verir. Rakibin sahip oldugu yetenekler

Rekabet, dogru.
dan veya dolayh ala.
rak igletmeanin pa-
anma mal veys hiz-
met - surimays  ¢ali-
zan gletmelesin [a-
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rekabetl Gonemll ok
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ise, onun neler yapabilecegi hakkimda gikanmda bulunmaya
vardim eder. Analizin sonucunda elde edilen bilgilere gore
rakibin olas davrarug profili hazlanee. Yani, rakibin sek-
rarde olast hareker tarn talimin edilir ve nasil hareket ettigi
saptarur. lsletme de elde ertigi veriler dogrultusunda, rakip
davrans profilini dikkate alarak, karg srratejiler gelistiric ve
davrantglann farkhlagtrr

Tedavikei Pazarmm Analizi: Tedarikeiler, isletmeye ham-
madde. van mamul, enerji gibi girdileri temin eden kunum-
lardr. Isletme faaliyetlerini dogrudan etkileyen tedarikei
pazanyla ilgik olarak;

v Mevcut tiretim fakedrlermin dzelliklers,

¢ Uretim faktérlerinin tkame edilebilarligi,

v Uretim teknolojisindeki degigiklikler,

¢ Sancilar pazannin yapis: Gzerinde durulmaldir

[karne Mallar: Kaliteli veya diigitk malivetli ikame mal-
larin rekabeti, isletmelerin strarejik dstinliklerini olumsuz
sekilde erkiler. Bu nedenle, tkame mallann firetilmeye bag-
lamasiyla, geleneksel sanayive yonelen tehlikeler veya risk-
ler ciddi bigimde incelenmelidir.

[sletmelerin Gelismesindeki Genel Efilimler ve Igletmeler Ava-
st flighiler: Isletmeler aras ighirlikler, anlagmalar ve bitlegme-
ler ditgtinilerek diger igletmelerle iyi iligkiler kurulmalidar.

Fingnsman Kuenduglarmn Analizi: sletmeler, uygun gart-
larda sermarye temin ederck amaglarna daha gabuk ulagma-
va galigirlar. Bir igletmenin ihriyag duydufu zaman milraca-
at edebilecesi fon kaynaklan arasinda, ulusal ve uluslar ara-
51 para ve sermaye piyasalan yer alir.

b. I¢ Cevre (Isletme) Analizi

Isletme analizi, “Igleemenin iginde bubendigu mevcur dure-
mu, sahip oldwge varkklan ve yetenekler! tespit etme siirecidir.”
Avru zamanda bu analiz ile sahip olunan varhklarm ve yete-
neklerin, rakiplerin varhiklanna ve yeteneklerine giite ne du-
rumda oldufu, vizyona ulagmadaki katks miktan ya da mig-
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terilerin giziinde defer tagiyip tagimadi@ da saptamr, Rakip-
lere giire dstiin olabilen, ancak miigteriler agwmdan hichir
defier tagmayan bir varlik veya yetenek sitket agsmdan iis-
tintitk saylmaz.

Etkili bir igletme analizinin 5 énemli konuda vapilmas
gereklidir.

¢ lsletme varhklarmin ve veteneklerinin beliflenmesi,

¢  Bu varhk ve yeteneklerinin degerli, nadir, taklit edi-
lemeyen ve tkamesinin bulunmadig “temel vetenckler”
den olup clmadifin tespit edilmes,

*  Warhk ve yeteneklerin, sekrirdeki belli bash rakiplerin
veya esas rakibin sahip oldufu benzer varhklar ve ye-
tenckler ile karglagnnlarak astimlik veya zaydfhklsnm
saptanmasy, igletme performansinn analizi,

v lsletme faalivetlerinin, sektér ortalamalan ve rakipler-
le kayaslama yapilarak durumunun belirlenmesi, iglerme
fonksivonlanmmn analizi,

¥ Kritik bagan fakrirlerinin netestirilmesi.

Isletmenin Varliklar: ve Yetenekleri: “fslermenin sahip ol-
dufie ve faalivetlerinde amacima wygun bir mal ve hizmet iirete-
bitmele igm vararlandig tim unsurlar, varldlandr.”. Varliklar,
maddi varhiklar ve maddi olmayan varhklar seklinde iki ana
kategoride ele alinabilie. "Maddi varliklar, igletmenin elle t-
tulabulen vejveya gizle gividebilen fiziki varliklandir.”. Arsalar,
binalar, makineler, malzemeler, finansal defecler, isgiici vb.
maddi varliklar arasinda saylabilie. “Maddi edmeayan varbk-
lar ise, igletmenin fark edilebilan, ancak kelaylkla temin ve tak-
it edidemeyen, genellikle maddi cimayan, isletmeye veva dirinle-
vine farklibk, ayricalk verebilen wnsurlarden olugur.”. Marka,
patent, teknolojik siclar, bilgi ve deneyim, toplum imaj, ku-
rum kimlig, Grin sayginl, gavenilichk vb. maddi olmayan
varhklara trmektir.

Isletme yetenekleri sahip olunan varliklann koordinas-
yon iginde kullanabilmesi ve amaca uygun olarak faaliver-
lerin gergeklestirebilmesi ile ilgilidir. [sletmelere rekaber tis-
runliigt saglayan, en azindan bir siice taklit edilemeyen var-

—_———————

"lsletmenin  sa-
hip oldugu ve faali-
yetleringde amaoina
uygun bir mal ve hiz-
met Uretebilmek igin
yararfandi@ tim un-
surlar, varliklandsr”,
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Pazarlama ve Sang Faaliyetleri: lslerme mallarnm ve
hizmetletinin, pamards tiketiciler ve miigterler tarafindan
kabultini saglamak igin yapilan ve onlann sann alma karae-
lanni etkilen her tiirla rutundurma (promosyon), fivatama,
satig gibi faaliyetlerle ilgilidir.

Servis Foalivetleri: Garanti kapsamu ve siivesi, hakim ve
onarm, rmigterdler igin Griin kollanma eFitimi gibi sang son-
east ile lgili faaliverderin dimini kapsar.

Isletmenin reme] faalivederine destek veren ve bu sekilde
deger olusumunda katkida bulunan destek faaliveter, agag-
da yer almaktadir.

Altyapn Tedarik Faalivetleri: lsletmenin {iretim faalivet-
lerine destek veren veya Giretim asamasmda kullanilan tim
girdilerle ilgili tedarik faalivetlen, politikalan, prosediirler,
bu grupta incelenir. Altyap: tedarik faaliveder, sarf malze-
meler, teknolojik yannmlar, bina vb, seklinde smeklendi-
rilebilir,

Teknoloji Geligtirme Faalivetleri: Isletmenin know-how,
aragtrma gelijirme, drin tasanmi, sireg geligtirme ve hilg
teknolojilerinin kullanim ile ilgili faabivetleridie.

insan Kaynaklan Yénetimiyle Ilgili Faalivetler: Isletme-
deld personel segme, efitim, performans degerleme, adiillen-
dirme, maag ve dcret yonetimi ile ilgili ¢aligmalan kapsar.

Igletmenin Yimetsel Alt Yaps: fle flgili Faalivetler: Plan-
lama, organize etme, yiritme ve kontrol islevlen gibt yonet-
sel faaliyetler ile finansman, muhasebe, kamu ve halkla ilig-
kiler gibi tglerme fonksivonlanm kapsar.

Faabyetler sonucu rekaber dstimligi saglayabilen deger-
ler iki gekilde olugabilir. llki malivetlerin digtrilmesi sonu-
cunda maliyer avantaji elde edilerek deger ams saplanma-
sina yoneliktr, Tkincisi Oretilen mallarda veyva hizmetlerde
miigterilere venlen bir degerde farklilik olugrurulmas karg-
hipnda piyasa fiyatrun Gzerinde bir fiyat uygulanarak deger
artigt varatilmasidir.

Igletmenin Finansal Performansiun Analigi; Isletmenin
mevcut durumuny finansal agidan goisteren iic remel tablo
bilango, kirzarar tablasu ve nakit alam rablosudur.
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Faalyetler sonu-
cu rekabet dstinld-
gil saglayabilen de-
Berler iki sekilde olu-
sabilin. lki maliyet-
lerin - dustralmesl
sonucunda  maliyet
avantaji elde edile-
rek deger arhg sag-
lanmawna  yanefk-
Hr. Ikincisi dretdlen
mallarda wveya hiz-
metlerde musterile-
re weriten bir deger-
de farkhlk olustunsd-
mas kErsilifinda ph-
yasa  fiyatinem  Uze-
rinde bir fivat uggue-
lanarak deger arbigs
varatimasadir,




“Makit: akym tab-
belirli bir za
man difiminde, ishet-
menin yatnm, Ore-
om ve finansman
(laynak teminl] faa
lryetlerinin - odugtur-
dufu nakit E_ir:gin:ri-
ni ve cikislann gis-
teren tablodur®. Bu
tabbo, bir taraftan is-
letmenin nakit den
gesindeki  degisme-
leri posterirken, di
ger taraftan da na-
kitherin  hangi  faa-
liyetierden

edildigi veya nere
erde hullandsgy ko-
nusunda gl kigile-
re DISgIler verin

losu,

temmin

/-

265 Ennu KanpzodiL

“Bilanco, belivll bir tarvih itibariyle hrmanm egriglanmm

ve yiikdimiitliklerinm parasal defermi gisteren tabiodur. . Bu
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, bir tarafean igletmenin nakit dengesindeld

iger mraftan da nakitlerin hangt

smeleri ghsterirken, dij

faalivetlerden temin edildigi veva nerelerde kullandih ko
nusunds gl kigilere bilgiler verir
[sletme Fnlzk.i[}-mﬂnnmu Analizi: lsletmenin ana iglev-
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leri firettm, pazarlama, finansman, aragtirma ve e'.'-“-l‘-:!!illl'-
insan kaynaklan geklinde siralanabilir. Firmammn iginde bu
lundugu sektdriin Grelliklerine gére bu faalivetlere bagka fa
aliyetler eklenebilir veya gikartlabilir. Rakiplerie kiyaslana
fak fstinlikleri ve zaviflhiklan belirlenen faalivetler, isietme
amaclanmn gerceklestirilmesine yardim ederler. Bu iglevles
asamdadir

[retim: Isletmenin mallanmn ve hizmetlerinin iredl-
mesinde yer alan her tirli etkinlifi kapsamakeadic, Uretim
veri secimi ve yerlestirilmesi, kullamilacak teknolojiler, ma.
kinalarin secimi, kapasite kollammimin optimize edilmesi,
kalive kontrol vb

de ver alir
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gibi faaliyetler dretim islevinin igerisin

Pozarlama: Mallann veya hizmetlernn dretiminden, il

|“_-_|.__":.'-_' eslimine ve  somrast hizmetlere kadar olan

sirecl xapsar imiendmimest, pazar arastirmas,
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ambalaj seimi, marka ve tescil islemleri, dagitim kanallari-
run segimi vh, pazarlama faaliyetlerine birkag Gmeltr.

Aragtirma ve Geligtirme: [glermelere rekaber tstinli-
Bl saflavan en onemli faaliyeclerden biridir. Yeni diriinle-
rin ve tretim tekniklerinin gelistinlmesi, mevecur drlinle-
rin farkh kullanam alanlarmn tespit edilmesi, bu islev ige-
risinde yer alr.

Insan Kaynakla: Gimimiizde her tiirlit igletmede farks
varatanin insan oldugu ve rekaber Gstinligii elde edebilme-
de en Snemli payin igplicine ait oldupu son derece aciknr,
le uygun iggiiciiniin isletmeye yonlendirilmesi, secilmesi, ku-
rumda kalmasmin saglanmast, (cret ve maag sistemlerd, talam
ruhunun geligtirilmesi gibi hususlar, insan kaynaklan fonksi-
vonu iginde yer abir,

Yametim ve Orgomizasyon: Iglermedeki biitin faalivetlenin
planlanmas, yapilandirlmas:, bélamlendirilmesi, icra edilre-
st, koordinasyonu, koneroli, igletme kil ve prosediided e
ilgili galigmalann biltiing, yonetim ve organizasyon iglevi icin-
de yer alir.

Kritik Bagan: Faktirlerinin Analizi: Kritik basan faktor-
leri, hemen hemen her i kolunda bulunan ve bﬁamﬂt u[ag-
mayi kolaylaguran ¢nemli faktirderdir. Bir bagka ifadeyle,
kritik bagan fakifirler baganya ulagmak igin dikkar edilmesi
gerekli, isin olmazsa olmaz nekealandir,

Bu faketirler igletmenin yerenegi ile ilgili olabilecegi gibi,
isleeme digindaki cevresel unsurlaria da flgili olabilir. Kri-
tik bagar faktdrleri islermede meveutsa, bu fakoderin daha
da geligririlmesi ve rakiplere kuyasia iistin haline getirilmesi
gerekir. Ancak, bahsi gegen fakedrler, her taman igletmede
bulunmayabilir ve iglemeler, rakiplennin bu falkeorlerdeki
istinliigine erigemeyebilitler. Boyle bir durumda yapidacak
ig, bagan icin &nemh olan kridk fakorderin mutlaka islerme
digindan en optimum bigimde temin edilmesidir,

L —————
Kritk bagar fak-
tarteri, hemen he-
men her Is kalenda
bulunan we basari-
ya ulasmayl kolay-
fagtiran dnamil fak-
torlerdi. Bir bagka
ifadeyle, krittk baga-
ri faktdrlerl bacsars
ya ulagmak icin dik-
kat edilmesl gerekil,
isin olmazza olmaz
nokialandir.
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Tonetim Kademelerine Gére Stratejiler: Ust kademe

pinetim stratejileri, igletmenin bugiinkii ve gelecekieki i3

lerine iliskinken, orta kademe yinetim stratejiler, isletme-

] rtratepk wygula-
ma sbrecinde radi-
kal degisiklik duru-
ler veya iglevier batinda hanrtlenan operasyonel stratejiler  munda venl bir viz-
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bere iligkindir. Ale kademe vonetim str: tejileri ise, bold
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strate)llere UYELUR
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; ra adaklani

* Lesitlendirme Stratejiler
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*  Teknoloji Gelistirme

*  Insan Kayoaklar
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f. Srratejik Uypulama

atratefiye karar venldikten sonra, amaclara ulasmay saf-
lavacak stratefilerin uygulanmas siirecine eecilir, Bu siirec
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Stratejik bilincliEk
evresindan  baglaya
rak, analip, secim wo
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«  Seratejilere uygun olarak kaynaklann dafinlmas: ve sis.
termlerin harekete gecinlmesi,

¢ Kurulacak yapida gorev alacak kigilerin segilmesi, atan
masi ve efirilmest,

¢ Srratejlk uyeulamava vardim edecek yinedm, liderlik
Digimi e kuram kildrinin -|:_'_|QII|||_:|!: a5l

stratejik Kontrol

Yonetim iglevierinden sonuncusu olan konreol iglevi
tratejik yOnerim siirecinde Onemli bir vere sahipeir, Scrate-
x kontrol, stratefik ydnetim sfirecinin son evresinde yer al

mEsma ragmen, sirecin her evresinde YA] Umasi gerekli faa-
livetleri dikkate alir. Stratejik bilinglilik evresinden baglaya-

rak, analiz, SECEM Ve uygutama ev elerinin bt |'-|||'||| Kol

| ve ihtiyag varsa veniden dizenlenmesi, bu baglik altin
da gerceklegririlir. Analizlerin, alternatif stratejilerin, Grpiit-
sel yvapmun, liderlifiin ve difer stravejik uygulamalarn dog-
rulugu ile ilgili kontroller, her safhada yapilmak sorundadu

Aksi halde zaman ve kaynak iseafi fle karsl:

Imasi Kuvvel

le muhterneldin

Planlama, organize etme ve yiriitme |'_~:r.“.'|-.-r::|||.. iglet
e -:':'.e-;i-lr.:n gerceklestrme durumu veva sonuclara
heniiz erigilmemis ise, vapilanlann igletmey -'Irv.'rru. Imag-
lara erijtirme durumu, kontrol iglevi sonuconda oreaya
kar, Kontrol iglevi, gerive yonelik (feedback) k-.:r'.r.'c-:. ile-
tive yonelik (feedforward) kontrol ve e5 zamanh (concur
rent) konerol olmak dzere Gg sekilde olabilir.

Stratejik yonetimle, viryon hedefinin belirlenmesi; viz-
yona ulagmak igin kurum igi gevre ile lurum dist cevrenm
inaliz edilmesi; vizyona, rakiplere ve migterilere ghre glicli
ve zayit yvonlerin, firsatlann ve tehditlerin saptanmass; top
lanan verilere gare sirker, igletme ve bliim bazinda strare-
jilerin neclegtinimesi; uygulamalann hedefler dogrultusunda
gerceklestirilmesinin takip edilmesi mimkiin olur, Bahsi ge-
gen konulara iligkin karar merct Y onetim Kurulu'dur. Bu ne

-:‘lq'_'l':.l.'. ..'\:l!."-. LT O '“|Il: |2 EEFareg |.-t_ WOTEeE T SLUPECIT '_l__;_-u-" e
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isletmesi, daha sonra siirecin echdli ve x-L------.,i bicimde cals-
masini takip ermesi perekir, Yonettm Kurulu Uyelert, strate-

ik yonetdmle tlgili konulara ne kadar ':..:L:iu ur, bu konu

. : £ = Analizlerin. alter-
lara ligkin ne kadar tecriibe kazamir ve pelizmeler dogruleu- 2

. iy : 3 ; S ratit stratejilering G
sunda kendilerini ne kadar venilerlerse, baginds bulundukla- girtsel yapirun, lidas
r1 izletmeyi de o kadar 5'*::.':7:5. kilarkar. ligin ve diger stra

: tejic  wygulamalann
-I - . a0
i ; ¥ S dogrudugu  ile  ilgili
matannoan |'li|' L'l-'rr- i I':1-_:n||'~|_ -.||||;_ _~.|f--=:|-|. --5.-_-|||||- licder-

e Ak HE T T .
HETLOAT .1:'l.l'.ILZ.'.'.. Bl l..'n'l.'li.'ii. TEEm) |

konkraller, her safha

1M ¢ 1,|_'|,:,|,'|| 05 |i- ga yapillmak Zorun

r, Aksi halde za

detlik etmekte eksik kalmalandir. Chsa ki defigim gaba ot
ran ve kiynak israh

g 5 ACIEEE el Haler 14 "l acderl i b
| {15t kademe yinetimin yerenekli, bilglli ve uygun hiderlike ik ki

tarzin sergilemes: halinde baganh olabilir. Defigimin basan vetle mubtemeldin,
sim1 ve kalicithim -'.n;l.*'.':uiu!m;;: icin, Yonedm Kurulu'non

desteklemes: ve uvgun liderlik tarzm géiscermesi gereklidir.
En dnemli desteklerden binsi liderlerin, defigim yonundeki
soylemlerini, evlemleriyle tutarh hale getirmelerdir. Bu ne-
denle, Yinetim Kurulu Uveler'nin karizmatik. dén fsiimael,

stratejik ve vipyoner liderlik tzelliklerine sahip olmalar son

CL
1]

erece dnemlidir,

Defizimi kalic: kilabilmek i¢in, buruma yeni yeckmlilder

kazandirmak amaciyla egitime énem vermek ve bu amag-

la kaynak ayirmak gereklidir, Egitimler, fzellikle aliganla-
rin, igin bitind ve defisime neden olan konu hakkinda bil
gilendirilmeleri; problem ¢ozme teknikleri, becerilerini, in-
san iligkileri ve takim caliymas gibi alanlardaki wyilegtirme
metotlanm igermelidir.

Kurumdaki bilg ve performans vonetimi sisremlerinin
yeni diizene uygun clarak vapilandinlmamase, degisimin ka-
1 olmasm engelleven én tnemli unsurlardan bindir, Esk

degerlert vansitan ve o deferleri korumak Ozere kurulmus

olamn r|=-§-'|:-c' sistemlet degigtinimeden anlann sadece

"-.:"“*-:
egitimle motvasyonlarmn saglamak pek miimkin olmaz

Ay gebaide, veni sistemin gerelctirdifi bilg alas diizens ku-
rulmazsa, bilgive dayali k:—.mr verme sireci etkin olarak ¢a-
ligmaz. Bu nedenle, éncelikle bilgi ve insan kaynaklan véne-

timi sistemlerinin, Llntgiy.r.'.-: uyumlu hale getinilmest gerekir
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me ajamasinin, mimkin oldugunca i degerlendirilmes
perekni sdylenebilir. Gerek Yénetom Kurulu aday, His
sedarlar ve gitket uyumu; gerekse siizlesme igerifing bog-
luk birakmayacak bigimde diizenleme, ilerd asamalarda so-
TLIT .".;- mamast adina dzerinde dikkatle durulmas: Fereken
noktalardanchr

Tiinetm

Harak ki

olciilebilir bir hedefi be

-I‘-ll".! THOECTE, :'i'.'-:“-L'Ll.i.iII :-. LLIEL B,

1 |
I'.I.=l Ll T 2151 !';'l.:_'lll;_ VT ELC e TL I 2]

legerinin artigina kilit nmeler
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WLITLSE |||:':l.'||'-.-:'|||-.:~_ ik ioin taahhiltte bulunmalan husesu
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ket hedeflert ve bu hedeflere ulasmada gerekli bilgler ta-
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umbanmali, firmayla tlgili

verilerin slirekli oplanamk deferlenmesint saplavacak ==
Imelicin

|

SO DLATSE; Msge '.!L'I:'l.'=l"l PLESeltmeR 1o vizyon, sirate

remler knmulmal ve stracejiler (iret
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ranizasvonel -,',-|'l|| nmanin enteere edilmesi |,;_;;;.-,|-_ calns

Alman karardanm, se

malidir .

Hen sitatejlerin uyEulanmava

akmniabilmesi icin gerekli organizasyonel diizenlemeters v

sistemlere thtiyag vardir, Bu amacla; biitge, pazar aragtirma-
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mesl veya girketin iflas noktasinda bulunmas: gibi durumlar
yasanmadan dnce netlegtinimelidir. Aynca, Yonetim Kuru-
lu Bagkan degigim kogullan, sekli, zamam; bagkanm tagima-
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Bir firrmanm piyi

i@ degerinin ylksel-
rimesinde satiglarnin
arbrimas;  calgma
cermayesi miktannin
v glderlerinin  op-
fmum  dizeyde -
tulmasy; sk Uy

Iu enfiasyon skstemi-
nin kullamimasi; ma-
Ietlerin
i (1} rAaparlanma-
L1 ve yanenimes; 1§
wanzal tablolar ige-
flsinde maddi argl

manlarim  kullanim
blgiminin  incalen
rmecl;  difer
lare olan is maliyeti-
nin optmize
i kaymak kullamimi
nin yinetifmesi, fon
dereca dnemlidir,

kayd, konk

Rk 1O

gdlilme

k.

ThB Emfi) BoAakm 7oL

Bir firmanmn piyasa degerinin yikseltlmesinde satiglann
artirekmas; ._r._|||__‘|'|'|' seTmalyesl m ik armn ve EH derlerinin {p-
tmum dilzevde tutulmasy; risk uyumle entflasyon sisteminin
kulfanidmas; maliyetlerin kayd, L;rmr.?'-:lii- |'-|.|""'~.2“:.|:'.."||'|'|.|-.| Ve

vimerlmesi; finansal tablolar igersinde maddi argimanlann

frullanm biciminin incelenmesi; diger sekrdrlere olan i ma-

livetinin optimize edilmesi; kaynak kullanmunin yonetilme-

gi, son derece Gnemiidir. Aymica Hissedarlar, Yinetim Kuru-
|z Uyeleri ve iist kademe yéneticiler arasmdali iletigimin cok
hovarluluk ve stireklilik kazanmasy; kanhmer yioetimn wy-

sorumiubuk bilincivle hareker edilmesi de

1 - g I
pulanmask; S0syal

rereklidir. Yine, uluslar aras ticari anlagmalarn takip edi

1 1 - - - - - T - T . .
mesi ve incelenmest; kiresellesme etkilerinin gizlenmesi ve

kurumsal yapva adapte edilmesi; cahisan kalitesinin yliksel

daha ger

s de dikkare alinmast gereken unsurlar arasinda sayilabili

tilmes; ig topluluklann ihtiyaglanna cevap venime-

Bahsi gegen husuglann uygulamaya konulabilmesi igin

Ifiaa--Li-|r|F:1'| Yonetim Kurulu Uyeleri'nin ve Gst kademe

i kizmen belirsizlik orrammda ver-
-JiLIr: ni dikkate i.I|III.'-: bu yiizden niskin yinetilmesinin

kararlara kanlmm artrlmasinm, karar verme sliresinin op-

timumda tutulmasinm, iletigimin pelistirilmestinin, uygur

derlile tarsmin benimssnmesinin ve ego savaglarnmin cngel-
lETimesinin One ML |I T da olarak ll|_|-;_:_q,_|l gl #-.'l_"l'llll.‘:'. R~
malan ve uypun kurum kiltirind geligtirmeleri gereklidir
Firmanm digik performans sergilemest halinde Yone-
tim Kuruly Uveleri'nin istifas 8z konusudur. Zapf kurum:
sal yonetigim performans olan firmalarda sermayenin geri
r_'.|_|1|_|__-1u (kar) 3 ila 10 wilhk
rim heze diigtileedr,

perivot arali@indadir. Bu fir-
riski fazladsr, kir
payt dagnom azxdir. Pirma performansinn ve kinmm art-

malarn kin azdir, vano

anda, Yonetim Kurulu Uy
ma bigimi son derece dnemlidir, Bagmsiz Yonetim Kurulo

eleri'nin kompozizyonu ve calis-

Iveleri'nin meveudiveti, kurum performansing olumlu yon.
de etkiler. Oprimum iive saywst ve Yonetim Rurulu nun roli
ise, dlkeden iilkeve, sekrirden sektire ve hatta aym sekti

LIS JIII_,_..|I n,, iruma IJ""I Ll

igerisinde k



[ I.|:----;-._|:~'. CidiigiM |_ |

Bir igletmenin Yanetim

maml, tecrilbeli, yetkin olur ve gore
lullas |

- 1 i
rine ul 151m1A olasilifn da o kuvvetll of

tim Kurolu Uvelen nin secim ve arama

ledne. Begiit kiltirine, kurum itbs
::III '.|'i|.'..-'.'

larulabilecal vizyoner, i

ik R ATE

Ii.ZIl'.l-.'.l. BE

de

'] ” |-y (e L
e oo EFlarimt 1 H
1K CIZeflil s peEnil [

ip olma; yer

jik yometin i5letme

I AL

Kurulu Uy
N0 DN vle hareket @ _il”:' erse

Bu amacla, (st kademe

nseme; bilgl v

selert ne kadar dona
! |1_ ITE veE S0§ -|I|'||II
i1 rillll:"'lll' :l‘:é-.‘l]:'
Dalayvismwla, Y ione
slirecinde, 1§ gerek
ia ve Hissedarlara uy

L -

viigiimeel, st

rejik
1ELT 1|I :-:'!-.I'.- gl
eI

e bazaryia uyeulama







DORDUNCU BOLUM

KURUMSAL YONETISIMDE DIGER IDARI
ORGANLAR: HISSEDARLAR KURULU, iCRA
KURULU, KURUMSAL YONETISIM
KOMITESI, DENETIM KOMITESI

i ;
Higlar at, kosum tobadmadan b yere varamay

- P ol 1

.I."Ill.'” yiT il 1A iy '\-Ll"...Q!lI!.lII-_::"...' (L Pl T g i Pl

dfiniismer

To-fhe Tda a1 s TN v -
i [T .H'\-I-\.- A TL bemiilses LG VE ETLETTE W

e P08 TR EPERK, o | (SRR ; | |
Higher havat odardanmadan, adanmadan, disiplinsiz,

1 |
P il b PRSI
SETPMLEY IELIFETTIEY

Lt s - o R L ]
AEFTY J'.'“!!!T.'\.l ML P SICHE

Diiraiingii balim, Yonetm Karulu Uvelen'nin pérevleri-
ni icra ederlerken, lojisdk destek almalan gerekebilecek ku-
rullar ve komiteler haklandaki bilgitenn sunulmasina aynl-
mugtir. Yénerim Kuralu'na destek veren kurullar ve komite
|.' arasma |_"'|"|II [im K fribes .!'-\.'..'.I:II' il Yonet SR E'.-_"'ZIII'
tesi, Aday (isterme komitesi, Taeminar Komitesl, Sosvyal
sotumluluk Komitesi, Bk Deferler Komitesi ve lera Ku-
rulu sayilabilir. Bahsi pegen komitelerden nispeten, iilkemiz

drkeclerinde porilenter tespit edilerek burada aciklanmisti
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kurum ile selecefmi, biitinoil perspektilte ve uiun s acle-

de etkileven calismalan yirdmmekeir, Buradan hareketle

Vanetim Kurulu'nun stratejik nitelikreki ghrevierinl ylik-

sek performansla vapabilmesi igin, ayrnnh baz ':'-i-~'f|.ll'-..
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rneiin, Yonetim Kurule Uyeleri'nin segilmesinde Adan

seterme Komitesi'nden yararlaniabilir. Bu
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mnce ke ¥ omneemm Bouriin nun vermmil Gallaiiidag, L 1 -

jekrif kriterlerle secilen bir kurul elugturulmas, hem de 15

uvenn adaviarmn I ofetim Kuruily nea pdrev yapmasi Sag

lanzbilir. Etik Degerler Komitesi aracihfryla, kurum itiba

da pozitif yonde geligtirilmesi igin
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lusturulahilic ve faalivetlede-ilkeler arasindaki uyum ra-

Lin edilebilir. Bavlece, Yénetim Kurulu'nun igi kolaylagu

Vanetim Kurulu ve lojistik destek veren birimler, asaf
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daki sekilde aralanndaki hiyerarginin gtirtilebilmesi ve or-

L:_:!u;l ¥ EPATLL daha k lav tasavvur edilebilmesl icin orgam

rasvon semast dzennde belirtilmekredir.
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Ténedm Kurulu ve Destek Organlann Organizasyon Semas

Llzerindeki Yer

Asafida Ydnetim Kurulu'nun zamanm verimli kul
lanmasina destek olacak ve performansim direkt etkile-
vecek Hizssedarlar Kuruluna, lera Eorulu'na, Denetim
Komitesine, Kurumsal Yonetgim KEomitesi'ne iliskin actlk-
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iamalara ver verilmekredis

L HISSEDARLAR KURULU'NA GENEL BAKIS

A, HISSEDARLAR KURULU KAVRAMI VE ONEMI

Pay sahipleri, idari organlann olugturulmasi, hesapla-

rn tasdiki ve kazancon daginlmas: gibi sirket iglerine ilis-

kin haklanm Genel Kurul toplantnlannda kullamrlar. His-
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B. HISSEDARLAR KURULU UYE TURLERI

Hissedarlar Kurulu, sitketin akef/pasif, annhk/Gofunluk
hissesine sahip, verli/yabanet hissedarlann tamamindan olu
pekirdek
dugabilir. Hisse:

sabilecedi gibi, atleyi temsil eden daha az sayida

I crraklardan da o darlar Kurulu'na pasif ve
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¢  Yonetim Kurulu tarafindan hanrlanan faalivet digt ge

iflerin kullansmina iligkin raporu onaylamak,

¢ Aile Konseyi ile koordineli olarak gahgmak, aile roplan-

nlan dilzenlemek.

¢ Kurumsallagma gahsmalaring onaylamak

¢ Isletme faaliyetlerinin etk kurallar cercevesinde yiirii-
tiilmesini saflamal,

< Kriz planlanma destek vermek,

¢ Yonerim Kurulu'nun haadadigh kdr paw daficom polie-
kasin onaylamak,

v Hisse degerinin arng oranm takip etmek ve hisse defe-
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¢ Yonetm Kuorulu performansima denetlemek ve Yone-

tim Kurulu tarafindan hanranan faaliyer raporlann
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girket Ana Stzlesmesi'nin dilzenlenmesini ve Sirket
Anayasasi'nin hazrlanmasim saglamak,

Yatmm kararlanni enavlamak,

Yanetim Kurulu Uyeleri'ni beliclemek, atamak veva gé-
revden almak

Yinetim Kurulu Uyeleri'nin haklanm, imza verkilering,
eorevierini ve somumlulukiann belidemek
Incikal (emeklilik ve varis), strarejik risk, miras plan:
lamast, evlilik tncest stelesme, mirastan feragar stzles
welesmest, potansivel hissedarlarn
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Sirketin diy Denerciler'ini (kisi va da kurum) secmek
Azletmel,;
sirketin ig ve dig denetim sistemlert ile, yllik hesaplan
hakikinda bir karar sistemi olugturmalk,

Deferlendirme Komiresinl goreviendirmelk,

l; ve dig denetim sonuglanm degerlemek,

Risk yonetimini incelemek ve gerceklesme durumunu
bespit etimek

Mali tablolar incelemel, Mali ve [dari Igler Midiira, lg
Denetim Kurulu Bagkani ve dis Denetgiler'le milzakere
etmek,

imun vermiiliing ve ficre-

[hg denetgimin ve/veya kur

tini karara baglamak bagmerzhgim teyit ve tasdik et-

t Hitmedarman
raizi varliBom sire k!l kdine

el vuva by phremes
i8] EE TS
| bmid e, vere petkin de
i, kurmicn Hiseds akli o

ey, B st b

r; Bahai pe

[oET 9 - ., 1
L= Lt ELUT, . I\.:'.'I' 21 hl"'!III

[= ] i.l\.l.l\. lacds, vart
I i imdhir sErac

alekelen ve paf

L=~ Fo—| i
kendisinin vefan duruminds i5in |'-'\;

devken hir § 5

peC W el WO gitvenilis | b EITE st nculir

Hissedar|mr
£Urule nun gorey
grt arasinga  inti-
3 [emeklllik ve va
ris), stratejik risk, mi
ras planlarmas, evli
Ik ancesl sdeiesme,
mirastan feragatl soz
lesmes|, MmsseE- Rl
dar sézesmies, oo
tansiyel hissedarla
nn hissedarhk egit
md, alle sowadini 13-
SEMmAnIn
uklan
trosmiiik
nin ve et pdrevin
kizilarin

sorumiu-
Kilavurluk ve
durimidan-

UstiEnecik
belidenmes ila ilgi-
li alzenlemaler yap-
mak, degerfendirme
Karmitesinl gorevion-
dirrmaek fanlabilir,




Hissedariar
iy Lings
ndakl  1lis-
kilerin olumiugu ya
da olumsuziugu, sir
K pertarmans UIe
Indekl en kritk wn
IFlardamoir el
\klE O YO
DagimsIz
farla ise,
Ermklgl

Bl ne-

etim
KurisL naoa
I i
By unsury
alvE daarta
denle, hissadarlann,
hagirmsiz
tkinliklering inan-
rrialar, Oniars gusen
ELFLMm
ciltirine wyguniu k-

{yalerin

duyrnialar,

srifn test etmeler,
kendl  ddsdmcelariy
le ortak noktalarmin
plduguny gormeter
gerekiidin

. - e ey
rirn faalivetlerimin birlegtmiimesine ynelik moelemeler
1
Well] 15 4
1 -
v Piva kosull ¢ pertormans degoricme Rl fe
BRI | 1S LITRERA oneam & ih el | 16
R | T
I BN liir'"ii | HZI (P elirl fad’
lek ¥ onetim B L 1 AECITe
1 1
¢ i IT 1 16}

. HISSEDARLAR VE YONETIM KURULL UYELERI

Y RASINDAK] ILISKILER
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L ICRA KURULLU'NA GENEL BAKIS

A. ICRA KURULL EAVRAMI VE ONEMI

lera Kurulu, Yonetim Kunilu tarafindan belitlenen he

| I ) i od
deflere ulasmak icln, sickerin tim operasvonel isls

LT RR e

orumlu Gzt kademe vineticillerden olusan ve siedtrilebilic

rekaber avantaf saflamak cIn iElermie Bazh strakejiler tire-

tetek, uyEUERmE SOnUCEaTLL takip eden kureldur, Burul 31T~

ketin, wlhk hedeflerine ulagma duromunu deferlendirmel

: | 3l |
imaciyla, O aylik, 3 aylik, aylik, hattahk penivotlarla roplan-
lar dizenler. Bu teslantilard Il | f

miar dugenler. Su DOPLANTLSEEA, § K :n:'|_|;_:--_'!'_ OTE eV

durum ike gegmis hafta/ay deferlemelert ve gelecek hafraday

planian yapilir, giincel gelismeler sartigile

B. ICRA KURULL UYE TURLERI

lera Kurulu, Anonim Sirket'te bulunmas: zorunlu alan

organiardan biri degildir. Uygulamada, genellikle Yénerim
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veva Cienel Midiirlige atanan kimselerin, recriibeli ve ko
nusunda uzman odmalan gerektigini vurgulamakeadir, Ayn-
ca, burada lcra Kurulu Bagkanhi veva CGenel Midiriik go-
revine atanan kimselerin, sirket disinda bagka giirev distlen-
melenni de agtkga yasaklamaktadr
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elirtlenlerin vam sira, Icra K 1 Bagkani’na

Midtir'e, yonetcilerin aralannda ve
icinci kigilede kuracaklan iletigimin saflanmag previni
de yliklemektedir, Yani, yinetim islevinin yetine gedrilme

de Yonetm Kurolu'via vefveya
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Aynea, kemmsal ydnetim ilkelerinin 6n plana gilkardyg

bilgi kavram, sadece mentaat sahiplerinin defil, orcaklifin
vEmetiming yvardren yoneticilerin de,

berclar
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hip olabilirler. Bilgi aktarim veya paylagiom ise, Icra Kuru.

[ Bagkam tarafindan vapili

C. ICRA KURULU'NUN GOREV1 VE YETKILERI

sirkete

Eurulu'nun olas porevler: ve vetkilen asafida maddeler ha-
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Tillik hedetlere wlasmak icin igletme bazh scratejiler
olusturmak ve uygulamaya kovarak gelismelen takip et-
melk,

Finansman, iiretim, pazarlama, Ar-Ge gibi konutarda,
stratejilere ve politikalara uygun hareket edilmesini sag-
iamak,

Tedarikciler, bankalar, msteriler, devlet, rakipler, med-
miun birebir
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diskide bulundugu kurumlarla ve kuruluslarla iliskileri
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*  Kurumun pazandaki konumunu saptamak ve gelisdrmek,
*  Kumumda degigime agik, venilikgi bir kitltir clugturmalke,
Birimler aras koordinasyonu saglamak

*  Tiketici isteklerindeki ve ihtyaglanndaki degigimler
stireklt takip etmek

Bourum el ve gt !'_'Ei :||-I? gicfemind tak ip etmek ve sk
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*  Yemd ve tarkh tikirler gelis
sistemnlerin kurolmasim desteklemek,
*  3irkerin hisse deferini arnracak faaltyetlen uypulama-
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L KOMITE KAVRAMINA GENEL BAKIS
Flirk Ticaret Kanunu'nda komitelerin olugmurulmass

zorunlu defiildir (TTK m.318). Komiteler, ortakhfn so-
mut ihtivaclarna gore olusturulur. TTE Tasaris, komite
ler agisindan somut bir gergeve girmektedir. Tasanya gire
Yonetim Kurulu, islerin gidiging izlemek, rapor hazrlamak

veya kararlan latmalk tzere komiteler veva komisyon.-
lar leurabilic (Tasan m.366/2). Gerek Genel Kurul, perek

YVinetim Kuraly, aldiklan kararlarla anonim sitketin trade-
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sini ologrurduklanndan, TTK Tasans, komitelerin, Yone-
rim Kurulu'nda alnan kararlar balomdan, hem bo iradenin
lugumuna hizmet edebilecefind (Yonetim Kurulu igin ge-
reken hanrlik caligmalanm yiirirmek gibi), hem de karar-
larin icrasim dstlenebilecegini dnpdrmekredir.

SPK ilkelen, Yonetim Eurulu'nun veterli sayvida komite

lugturmasm dngormektedir. Bu ilkeler, komitelerin ken-
di yetki alanlan icinde galiyarak elde edecekleri somugla-
r1 Yonetm Kurulu'na aktarmalanni, dnerdlernin uygulan-
nava aktarlma kararin ise, Yonetm Kurmola'na air olaca-
Sy vurgulamaktadir. Fark edilecefi izere komiteler, ano
nim sicketin yonetiminde dnemli bir thtivacin kargilanma-
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A. DENETIM KOMITESI'NE GENEL BAKIS

1. Denetim Kaveammm Hukuki Niteligi

Drar anlamda denedeme, " Anorim rde sadecs de-
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Denetleme,
“nonim  sirketler-
de sadece denetim
ile  pgorevlendirifen
v denetim yelkisl-
nl kullanan kuwrubus-
lar tarafindan yapi-
lan islemierdir.”
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timn denilmekredir.

Anonim girketlerde genls anlamda denetleme ise, "Sir
c .:Z:'=.'.!!|':.= IFLETL 4 '.'|'_|1._' |,..'-_=TI"|.:| urallar JYETETLI '|.. LT huowe
rol edibmesind ffade eder.”. Ba i'..ii"_.:-1|1.-.|.—: denetleme kavra-
mt icine, azmbk olarsk anilan ezas sermayenin 1/10 nunu
emsil eden pay sahiplerinin (TTK m 310, 341, 348, 377)
ve minferit !'_.:q; aAyTL | 1|| bagmsa lan) pay sahiplerinin
(TT K m. 309 316, 350, 363.1, 362, 363.2 ve 3} ve hat
ra alacakhlar [ _HC 144, 359 307 198

Vi {-f.-'-.! baz b | i1 da dahil ..:':-:':'...I.f.

2. Denetim Sekiller

™ " i LF " e 1 - '_ 2 _. P - - - - - e -1
Cenenm ragiivetlenn L ana Bag I|.- aloinda toplanabil

TTE'na gire Lhe- ) Ie Denetim, 2) Dig Denedm.
Mg ler  anonim :SI"-
ketin hesaplanm in- & Ig Denetim
Cileme Eheeinin
vani wra, ghrevierini I TK'na pire Denetciler anonim girketin hesaplarn in
vaphklam s@ada DOg- celeme pOrevinin Yand sira, :‘.-I'."w.-'l'."".TII ".'-I|"’.:.!~:|:-'.. -":Iul: g
reneceklen kdanl - renecelklen idar gleTe alf noksanliklan, volsuzluklan, ka-
lere aik noksaniian, i veya ana sotkes sme hikimlerine aykin iglemler ihbar
mekle viikimd |-.'i.|||<.': (TTE m.354). Aynica, TTE m. 353
Yimetim Eurulu'nun ve wi-

ik
lemieri ibbar etmekle  petim iglerinin denetlenmesi kapsaminda Kurul Uyeleri'nin

yolsuziuilan, Kanun
Wi ana  ShIesme !
hokimierine aykn 15~ no 10 hitkmiinde, Denetgiler'in

dikrie I i
Y ana sizlegme hikimlenne amamiyla wymakla yikimli ol

duklarm énghrmekredir
b. hs Denetim

Anonim girketlerde dig denetim genig olarak ele almds-

fmnda, kurulus dncesinde bakanhktan izin almmas; igleyiste
ige, Genel Kurul toplantisna komiser ginderiimesi, Crene
Kurnl woplanosyla igili evraklann bakanhga verilmesi gibi
konulardaki dizenlemelerden bahsedilir. Aynica, halka agil-

ma sirasinda SPK tarafindan menkul keymetlenn halka ar-

na ve satigina izin verilip, sangm g i altnda tutulmas

ve SPE m.45 ve m.46 hilkiimlen gergevesindek: denetleme-

lerin yapilmas: da chs denetim kapsamunda sayilabi
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Dhs denetim ghrevi, denetim firmasina va da bu alanda
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urmaniagmag bir kigive de verilebilir. Bu iglevi (stelenecek o Ganel Kurul ve Yo

komitenin ya da kiginin kurum dipndan olmas sebebivle,  netim Kuruio'nun va

anonim girketler

etk alonda kalmanmas: ve .'."'-.!.-'-I._ iif ._:|.-_-.._‘:|:-|'|.,'-!'r.r_a yapInass kuwv. minda Geonch zorun
vietle mubhtemeldis u organ, Denetim
Kormitegidir. Sz ko
nUSU arganin kKuram
3. Denetgilerin /[ Denetim Bomitesi'nin Hukuki  da meveut olmamas
:‘-«,’itg_-gjl::i_ Kanurnda fesih e b
T [ TH T
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u-:'-.ul.l-J.-. igiinch zomuniu organ, Denetim Kor

organd, anonim gitketin daimi orgamidir, Denetim Komi
tesi, girkerin islerini ve faalivetlerini denetemek amacry-
la pay sahibi olan va da olmayan, en fazla 5 kisiden olugan
komitedir. (TTE m.353)

Organ birden fazla tyveden olusuyorsa, gorevind kurul
olarak yapar. Giwevi, sitketn yonetdmine tliskin iglen ve
hesaplan den l:'IJ"‘:I ek ve denetime nezaret etmekeir. Ciin-
ki, anonim gitketlerde Genel Kurul, Yénetim EKurulu
Denetgiler'in aksine, daimi bir organ degildir. Bu iribara '; r-
ket iglerinin denetlemesi neredeyse olanaksizdir. Ay sekil
de, pay sahiplerinin de girket iglerini dogrudan dogruya ;|v
netleme imkinlan yoltur.

SPK'nin Kurumsal Yonetim ilkeleri ise, anonim sir
kette denetim faalivetinin koordinasyonu igin, Denetim
Koomitesi nin olusumunu zomnlu kilmaktadir. Sermave Fi
yasasi Hukuku'na rabi anonim girketlerin denetimi, I¢ De-
netgi ve Dhg (ba@imsiz) Denetgi tarafindan pergeklegririlin
Halka agik olmayan anonim: girket ise, halihazirda sadece
i Denerci'nin denetimine tabi kilinmaktadir. Bu anlam-
da TTK Tasans, devrim nitelifinde bir venilik gerirerel,
kendisinden beklenen islevlen yerine getirmeven Denetim
Komitesi'ni (Denetgiyi) kaldirmig ve tiim anonim gicketle-
rin. genel olarak bagimse Denergi tarafindan denetlenmesi,
tzel olarak ise, dnem tagivan baz iglemlerle igili islem De




fdm oeranbarmn slevselliim artirmak ve kendi icindezkl
vonetmle arasindak skilert koordine ermek oldogu
lenehilir. Denerim Komitest nin kritik bir ghrevi tistlenmesi
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Denetgiler &
cok 3 yil igim segile
ler [TTE m.347.2]
Pay sehipleri Denet
il olarak =eqilebifr-
|ler. Bununla birlikte,
kurumia  direki bag-
annsi olmayen dis
penetciler’in  dene-
tim islewini yerine ge-
trmeleri, diger His-
sedarlar  tarafindan
daha objektil olarak
nitelendiriimekiedin

haes Eppil Kapmmool

. Denetim Komitesime Se¢im ve Ehlivet Jartlan
a. Secim

yil igin secilider (TTE m.347.2). Pay

I ;
Lehilirler.

Dienergiler en gok 3

Bununla :-HM: te, Kl

sahipleri Denetgl olarak se
rumla direke baplants: olmayan dig Denergiler'in denerim
1§|-_'~'-_'l_;'|| CETINE Pet |711|-;-|_|:: E ._|Ii_=::_'r ."|..=:-.':;:-.|:'|“-:'_':|' 1 =|r.'.1'|r'.-.'§<||‘. daha
obdekri ._.:m sk nitelendirilmektedir

Fx"ll-\. olarak

Kurul'dadr. Girew

anonim girke tls--'w secim yerkisi Cenel
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olagan Genel Kurul toplantsinda il

den secim yapilmasi

Denetei'nin herhangl bir sebeple ghrevden .|':"'.E!|-|--i Veva

azli dur

s1 esnasmda yapilir. Secim déet farkl gekile

lapgan dm Genel Kurul roplant-

=

INUTHEE 152 201,

e vapilabilir. De
netgi segim gekilleri agafda yer almakead

Ana Sozlesme Ile Segim: Denergiler sizlegme ile secilir
Denetgiler'in girket ana stizlesmesi ile segil-
TK m.289.2, b.5). Ciinkil, a

ket ticaret siciline rescil ve ilan edilerek rivzel kigilik kazanu

Ani karulugea,
mesi gareoe (T nezk bu halde gir-

Draha acik bir ifadevle, kurulug esnasinda zorunio oFganiar
sepsinin kurumda meveut olmasy, yasal gereklilikur.
Denetim Komitesi Tarafindan Segim: TTE m.351, B
Denetgi'nin &limi, gekilmesi, bir engelden dolan ghrevini
yapamayacak halde bulunmas, iflast veya hacir aloma alin-
mast pibi nedenlerin olusmas durumunda, yenne, Lenel
Kurul tarafindan venisinin segilmesini igeric
Mahkeme Tarafindan Segim: Anonim girkette 1 veya
daha fazla Denetei'nin oldugu durumda, mahkemeye bag-
vurarak ilk toplanacak Genel Kurul toplannsima kadar bo-

salan Gyeliklerin yerlerine denetgi atanmag anlamindadir.

Anonim ;uL.r_l_lr 2 Denetcisinin oldufiu durumda, b
nim yeri TTK

pay sahiplerinin veya Yonetim Kurulu'nun yazmi

“iri-
'de sayilan nedenlerden dolay bogal-
mig ise,
talehi fizerine, sitket merkesinin bulundugu yerdek: Asliyve
Ticaret Ma

hkemesi tarafindan Denetci tayin edilir,
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dan asil Denetgiler'in yaninda yedek Denerg
Bu durumda, Denetciler'den birinin ghrevi TTE m.331 deki
sebeplerden sona ererse, Genel Kurul tarafmdan secilen ye-
deke tive. mahkeme veya Densrim Komitest tarannaan dile-
keare almir

Ogel Deneti Segimiz TTK m.348.2 hitkmi uyannca,
Denel Kumlun toplanti 0 rihinden itibaren en az O ay om-
cpsinde. ana sermavenin en az %10'una sahip oraklar,
lanconun gecerlilifini arastrmak igin, Oo deneteilerin
ravimint Genel Kurul'dan 1steyebilirle

Bunun nedeni, son 2 vl igensinde girker kurulusuns
veva vinetim iglemlerine iligkin bir suistimalin vuku bul

gy veya Kanun ya da sirket ana sozlegmest hitkiimlerine

mli surette aykan hareket edildigi "_IE|'|.‘:|_':|,_: |

LR L ]
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Denetci'nin ka-
nuni vetkileri  kar-
isweren,

tuzel ki

Genal

Eonu

W at.
kileri simarfayicy nite
likte Denetgi'ye emir
e talimat wermesi
miamibctn degilder

ke ErEt B ARFReSiL
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Denetgi'nin sorumluluklan 2 ana baghk alonda ele al
mabilit; 1. S sakl:

ma socmloluga, 2. Uzen

Sir Sakloma Sorwmbubegu: Denergi'ler, ghrevlerini vap-
tiklam swrada Gfrendikleni bilgilen, pay sahiplerine ya da
iciinci kisilers -!.I'x: IyFATazlal

';];_-:r: Gosterme Sorumlulugu: Denetgi'ler, kanun veya
iNA SOZIEFME ile kendilerine yiklenen gbrevler ni¢ veya ge
regi gibi yapmamalanndan dolay kusursuz olduklarm ispat

medikge miceselsilen (zincifleme) sorumludurlar. Bu me

uliver hakkimda mo 309 ve m 341 hitktimlen tathil olunor
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Denetci'nin denetim isini yapma zamam ve bicimi TTE
mi. 353 hilkmimdi O bent halinde savilmakta ve dahs
dnemlisi, Denetciler'in bu pirevlerni ana sédesme ve Ge-
nel Kurul karan ile de sinrlandirilamayacag agikca hiltkme
adlanmakiacdic, Bagkea bir itadeyle, Denetcinin kanumi yet

erl kargsinda, igveren, yani girker tiizel kigiligi adina Ge-
nel Kural'un 502 konusu maddedeki vetkilen sinarlasvicr ni
telikte Denergi've emir ve talimar vermesi milmkin degil-
dir. T.T.K. m.353 uyannca Denetciler'in gérevier ve vetki
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a. Tekrar Secilmeme
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B. KURUMSAL YONETISIM KOMITES]

L. Burumsal ¥onetisim Komitesi Kaveami ve Onemi

Eurumsal Yometisim o Eomitesi; siclketn kuramsal yone-
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a. Kurumsallagma Diizeyini Saptamak ve Gelistirmek
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pifelim Ukeler acisindan vardipr noktave saptamalcor
Boomite, sirxetin kuromsal yonetm acisindan eksikliklerin
[ESPET GO elidit. Farkl ifadevle sirketin ku val v
1T |||'_._:_' 11T elrmmeli | WG LEieven Asama, sirketr

R UTLIMSEl |

UL usturan pay sahiplen e Uskiiendir, ba amacla, Surue dsim  (lkelerinis
] 1 1 -I' lgl=] T =1
al Yonetisim Komitesi'nden vararanalabilic. Pay sahiplizi ™ely ;

birisl, ihtTEas sah

5[ =1 =t TRl & T

1L JELLLLTR AL W s b ks mite pay salapien e, §onefom Bl kiimse Bagirmsiz U

L E; - g - . I3 - Y =1l
'|-. TCNTAESYOTIUINUEN SEMANMEESE SOCe&vinl LS LTTE LT lerin de yer al 1!

Kurumsal vometisi ilkelerimin 1 gl winelimler
den birlst, thtisas sahibi, denevimli ve imkiinse bgfim-
[y B )1 | ki | VET |.. '_-| ] "|'....__:|||. i'.l:_= |':-- 1 OLiskl

nasini gergeklestirmektedir. Kurumsal yonegim ilke
fmn Ydnetim Rurdlu Uvelen agismdan yurgu yapogs nok-

I bir vanericinin belirli vomerim mevkilennde pirew al-

.lié-.'.:li. sonra 1 onetim .'§-.'..:.||'|'I a3 seClmesine I|Z:.-. 1 1l
wrilamida Aday Onerms l"\-\..-\.:llli::_';-l ail S REpATaA, !x|||l_ msal
lll A LRSI h‘\. ALLLEEE '|..'E::I '.'I.l.':llil i"li eV, TOmerm BTl
Uhveler nin secimi ve efiomi konusunda kurum politikata
rirun gelistirilmesidir

d. ¥Yonetim Kurolu Uye Sayviing Belirlemel:

SPE 'min tizerinde durduogu konulardan bir digeri, Yiomns
tim Kourulu Uye saysinm ve niveliginin, Korumsal Yoned-

! T . T s iz | B, yegi)
RN S esl tarabndan beliflenmesidir. Yani, komitenin




. - I : : |
esas istevi, Kurul'un nitelik ve nicelik bakimindan vamlan

1z bicimine ve karar verme alammna iliskindir. Kurul, Yone

Eourudu Uvye sawsinum v thtivac duy
tanmasinda, sicket blyiklig, pazar dinami

e Yonetim Kurulo'noun Performansim lelemek ve |

Ii [
g T 1 T 1
1171 e ¥ 11 1=k
|
metim inckart i | {mseErme || 1
i 1
F | I 1 1 i K" IT 181 1
i i
1 i 171 11 i i i 1 i K
| T i}
TREL]E . 1 L 1 TTISITLEL I 1 = i 1
. r
1 L . 1 leT lm LIZETY 11 FOnEr I
vl mnelar | o ] ] - T o cm | |
CTIL EEATESAALLL L PE TS s R LIEPETIET I TR ERINE O 11-
L. B 1 11 1 +F11T i1 =] I o U T 1
Kurumsa B UL *LETT T 1 I [ LZieTT
1l ¥ :
1M HEgeTl 1o i Tl ||! i it i i
=L e
y LIMCE: / : 1
e Ll |
nr 1L Ll
I i ARl il | L EInl: I i 11 1
ul ] K i iC - | I. 1T I T |
1 | Tar 1 |
1 | ...I' I i i 1 11 H
gLk bl 1
d fir b T ETTILE LLITES A L% lendirm I I
dania i REE. Ll 1 11l I 111 2 1 1l ke 111l
ikl | ned ! ¥ ] ]
’ I -.'I-. | LTI | oL [ { g | I BT Il | i

bu hedefe ulasima

o girkel perfarme

1-
sinm ve dolaysiyla, mala A Ve neel rde b
basta Yonefim Ku

I = wsiar. Dolayisiyl AMATLIT
rulu  Uveleri
DIt i amali i ~I::|::|-' il & srratenk mat

- i

#rin  performansla- ikteki komulara iliskin « ST Stires) kisalir

N Fenmesing ve ;.
e, ik wygulama igerinde gozlenen bir baska dun
'|"|-'"|1|'|"'-:'-«.:"|'_' L =

i5e, Hissedarlar Kurulu, ¥Yooetim Eurolu ve lora Eurulu 26

— evlernin ve soromluluklanmn birhirine k: ngmasing ilis.




ma ve gorevis ncliTT 2 T onet Fouri 1, LEZLITY -.:|-.|:; 1 Ve Bk~

rumun bitiinind ilgilendiren stracejik nitelikreki kararla-

n alma ve uvenlamayy tal 10 e lera Eurulu i 1 O
T e | - = | 1 N L, i i { Y ;[ { [
fim Kunilumun belirledifi vzun vadeli hedetlere ulasab
| 1-43 z T L] ] "
mek icin perekli operasyonel dilzenlemels PeToCKICs LTS

v sorurrladur




ek pazar h » peElen dii 1 elinmek 1sEeven:
i i1 7 1 FeeT 1 u I LE 1
st 1511 : Al S ITIClAL 1
i i | ! 1
} if kc lari gered darikgil EETERS
1
LT | dinae ol 'I-I TIL L LIET LATS
Il f K I T ! . ATEINT 1 I [i LhEF L&
i
I
men Lgletmeleri I ikle ilizerinde durmals TEK
iy
i T et e na gAhip almakor. 1
Kurulu'na sahip ol stmelerin ise, birinc olarak did
] T
i ] cEET T nelim Ko 1 ATacl l
. b | |
mnce yasal, daha sor L I raparak, ki
" : 1 iAo
TS LEASITEA QN UTREE T Tl 11111 La e

ark edilecefi Gzere bahsil pecen uygm

T | il i
acak bhicimde yir(iciimes:, Yonerim Kurulu'nun etkin-

| " N ERa . i...l. i
(LS, GIACAED | !.-IlI AT &R '!"".'.IIII:.' £ Dy | foRaviary

slermeter ban ditzenlet

CETOETL & II.I.I.I.E. :'\.'::.I.




0T A P UREU] SR IS0y Y NES LY ) XA DRSOy PR WAL, TR

JoAuaisob nunBnpio uspy|BZo JHSLSINDIOY IPHD] 405 uuLBfBInY WisuoA uspaqADy
aA UDUDZDY Jo|owunsous E..__._u_n_} (1710 DpULDIDRO NINY WNsuoA IIUDA ununJos
ng JioAIADs apiad nonpjo op oA JoAnjo 2iIsupéong Lajlabip usyinAng _.m_:m;__:w IZDq USpan

¢(JOAN|O JSjeuU DPULDIOPO |
NININY USUOA

R A e i s LI s T AR AT Il
D w5 iy g e, OO R |y
(LA S R TTT T R ]

AR DL & i, iy e i
SRR PSP a4 Sl e
EpCCi WAL,

Tl T e o ey et Lo e g

g

iy S AR N ERT MS TRACOC CuCed 1y i
T

S ], TR e ] N O (D
EERULL b £ LT ) N LD o0

ISUapagADy

NN THDAE ob Aae e om as Eren - pRlsd i e |

~ B LI AL

= Al P o Teoor U L e . AT i
manll D3R By e B o o, D el i
L AR LSy i Al LTl IR

e
gy ey bl | OO o (| e o Ll
i Ty Ly

LI W B BT Dinill el el s
Epi ) SREALILOT ke O SRR g
S FRTI WA Ll 3 ae Lia 0
Y AL G LPDERAE I, Cions |

MO LN WD W aru e e T T
Taniay g | e e R sy

IDJUDUDZOY




W ITERS PO Eu_:__...q...“_ o
R, S LAY WHERE) Eras sy i Y -
Hu.........u_._ u.ﬂ.m.i:__r_..i_"._.._:.. i SENY i
.2 1 OPRETLA Al R P e =
ETUMY TPLANEE RS (R @R e

B e i i -
AL | RS i § o L ) s g |
JEEA R b i Y R iy Her g
L PTG PR NPT
ﬂﬁhﬂ.ﬂ!ﬂi—:
FrrEls e rETEETRE I:l.ﬂ.l.l-.l.
sl mpra g ey gl ey B U aepy
1P ETTISE B, LR rem b T
T EELFY RIS RS Fy adnrey s
el f LM S TR ] 9T TICRTRA [y WAL B
B adey] el im iz il B n
LIS LZIE R AP s spdng mEETm
o e Tl e vl sy

FE-TTE L ETen
s -3 OTaYURY

Bty
ITRE & S5 TN UL TR
LR S LISETTEN
I PR i 1 s
s T £ S L Bk T
WO B L, R

T NTESE L

| BRI L T PR Pk FLIE

_.-.i.-.-._..._.rll__-_l.lun-.l._.
=

LllPwjoupd wiy
LEGI [eSLumnany

L i 0 D g
[T EE At REF T R
3l rimppoes bl

SETREID WL R O
4 (R EpErreT e

L BEs AERRY iR FTEE
F1fLLT0 I IR

ErErme ) SR FoUETR e T
) PSS ey, oy yEsqael
T i i ek LYT O B ok 1

SALEE}E KLLFPT COTI EITRLLT
grLirey Rl - ples

IR HEEY EIE FEINE
&% FERITITE U Bl

RN A o e iy 0 P N Ry ITEE T
R Arwr el o A7 P M

_ ik ‘@i yuiol Unerg e mineoc
Vi gy ey db TR R

T ihajaial 1ees dipa upEe

LA e pashr

Bl . i b

AETSE LGNS
[T 000 =
ndpps i n

A T
doruilay

P LS CA T
RS I B k] TPETARED]
FLINAN (7] XIS 2y e HET

=.>wE.=_uN.o w

Epunwninp
ISAWIUD|BPaT UL

—— Tpe——y T . a1




Tana e e ey

e Bl i R Ly Vel
viszrrerey ol prosepd Figry gy
C el e Ferg EETe

i rprcae s el reee® Teoets
e o] ok Eia i WIPR (TR TIPSR
rrrbel el |l eriiFi ddEn

rppl e AR Ry IR T

el ETe ey sl g

WS g ) ik e P Ty

FFe e i 5 FEpaTd

wi el i P T D R PR

i i AL O pErel pusESdoyE

LT i TR sfemimn

i i ida ik S g SR ERERIER
ol el ma T T Y

d el e e e e R

o e ey e i o

v e _....l_tl.-. . amrEmn

ii]i.].-!!s:—t.__.l.n

I.HH::..H._...EE"__._
el 1w el il

R T e LT
rppe il uery el ca i pas
o by i s AP | CEE
st fpeEe sdEayiing e
s T e e s LA R TR
apasppasrin® ey I RTALE PadroR R
S vl R RS TR T
CLE T TTERE P Lo B 2]
TR Gl O K L o rEln
g g rpee] R A SO
s ra e b od iy [REFREE REAL

IBjEYEA HBUiQ

kel Pl g - F T
d il kg THETLLY LY NE TTIEAIRL
it d S Lpalad L] SIS S AT
) BT R TETH el By

e

[T T LT T
gee] e wEn s abind GEEE
=y iy ey sy il i iua
TR D1 LA L ke B
BRAMT I IPHETRIAT LI L
e et e prdl miwnley P
ErpEm. rp o TrerE e ceieneid
IEFTLYS; THIES = I P Sra ] T L= R
s AT EYER E._I__......r..kn-...i.__-.-_._._
FTERE I_ﬂ_l._u_:..m.:..ﬁ rmriflire
ERTErTL e ey L]
TETTInEEin] Ao g e b v
H STIHESR FE LA RO Anan Tiimie
el ery sowpleg U T fedae b
gl L] SRR T ! i d
arrdn Eeriruirie opr e B RIS
A P @) pf il el
_TREUTEpIPS e snciem e e
TRMET il B ST FLETT RO O
P JASTE wELIma pEna ey ad e
IEIIN SRS W rREN Lpere s Al
STRGTEY SN ELrLrp L o o TOR Ty
an Frurzed e iy JEEE TR ITEIL
.u._.__n._._._P...__ vy O G
JEREE TSR TIERIT TR Rl e e
[N FRP AR E TR = g EIL St ]
sy crpA e iy e e, S
.u_n.ﬂ...-...-.._ﬂ_. e e e e el
Kayr My R R AR

ooy me—" i Ty
g g e, Sy s, EEIERS BRI
Fupd i R e ok R YR B
i s R W TR Mg RS
Waam gk A, R HTUERRRL
yupmmiypdl Ll B Py sl ONIREE

i B 1 I A e Sl FET RS
i T BRI e s1ay

“iod e’ i P L3 it umd R pd e
TP A TR S Tl s
i i el e an
...... g R DY TR
------- N el cEEERiTED IR
iy LR TR TIITE IR e
P ) LITARDTE R s g RS
iy el a) SR § _.!:.npr.
iy A ETTR] v

EE.—.._..._!._.._! ,._..n-qu_ﬂ._iu.

FETEETE i.._.._.l_.-.._._.. TR

L mran i r e i

_w__-un:uia (11T}
HEQH}] [eSWniny

LT T EE

J-.I-u_E e ITeT TE EaraArd S il
e B L
Ty yEmaEpey el pe
_ELEN, ERIEEIMY A
FiET L EETET CETE
¥ & e der
N IRLE ey
"TImETTn

T r
[N R et LS i

PR L T

el e R FE e e
rurap e £ial s TEEET

= LeTe e e PO
e E R S LT ]
L it fal Pz il B IR
brna na ey il B
! ey e weli AN @

L..Ill__._wln.

rrey gl P TR B G
SIRLITaLs TRILTye Yy i el Ll ]
M prITETT s e ] LR

R T TEEARi ey (W]

I e SR

sl b s epre el o p

ui aparep afary e Sidh il
yum geaieg wa ey jurem mEPRLE
el gt e el i
i Ep e i ey il
mrer S rpoe Ty i RLs

ek TR, ) b e ERT

IITFLONETYEY ENITEY hlammpelowr rime|
T B DO R IRLE L. oo e,

NoEETTY

A A IO LT LS
B myEmEn nempe i ey g

FIRMEE KL I I

F P LY § 9] ST I T

il el e R
T FY EIEIEE Ty e
ey Wy orp i Hd wiFd m
i dinEnipiiad
murirre ey AP | GVEn

TEEETIRL T eyl HETH

71._ LE] .-__ AP Vi

1TEFEE LR B ML

T

ey ey nainiy
3T - clepe rr b g paidas 2

PRET ETRITIT TR K R 1..._....

CHE .E-I _1_ ._..__ q
FIRLETN TR D,
_._._.!.-...ﬂ._.u._ .nu:,..,_ e
% MR TN EWEY WL I
IRV WL B s A LT
L LETALTT suwrire =
L IR |
oErpiry i el mn
FUAITEETTY HE

I I e m e ARSI .

LEES
chepny ey il epd E Tk
maieyepr] Tl o i S AL

A
PG ST R M ST
SpEIFy B 1 Ty s,

EToT e py pare s e AT
LrprETITL pi eyl paila R
TrP I e e
a

e e
Tr, prTmepE e nce .Jh_n_ “i }

"B AT RGeS RNy G




mam kolturane IVELIT, '|"'.m'-.|‘:"::'1r1l". :'-I.'|."|":.-'.f'.'. WATE L]
na davanmayan, Tonetim Kurulu Uyeleri'nin tespit igir

Aday Uosterme Komitesi olugturaimaldar

+  Hissedarlar ve aday Yonetim Kurulu Uyeleri, szlegme

dilzenlems asamasina gereken Gnenn veriimi . B

ysamada, aday Yonerdm Kumalu 1 veleri'nin gerek His

edarlar ve kurum kdltiri ile uyamuna, gerelse sizles-
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farkly diizevlerdeki vémeticilerin porev ramminda
ver aldifim bilmeleri ve icraaun igerisinde yer almu

Baskan Yardimcwst, Live, Kayit
Turucu gibi Kurul'da ver alan : arigyonlara yonelik i ana-
lizleri yapilmali, elde edilen verilerden i gerek leeti ctkearn
larak, aramalarda bu is pereklerinden yarardandmaldr.

«  Hissedarlar Kurulu'nun malepler ve beklentilerd tam
clarak anlasilmal, Hissedarlar ve Yonetim Eurulu ara
indaki iligkiler gelgtirilmelidis
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ri vie kurum kiileiell bilinmeli ve karaclarin alinmasinda

v Kurul rarafindan sicketin ana felsefesi, temel degerle-
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v Yinetm Kurulu'nun amaclan, Kurul'da yapiiacak igler

bu igler yapacak kigilerde bulunmas: ge reken dzellikler
yetkiler ve sorumluluklar belitlenmeli, yazh hale getiri-
erek tiim tivelere verilmelidir.

¥ Yanetim Kurulu B I' TR '-'-:;li- n Yardimeisi'nin,
Uyeleti'nin ve Kapit Tutucu'nun se¢im kriterleni, go
revde kalma siireled ve kosullan, azil nedenleri netles
TIT .I.'.I'.lll

¢ Yimedm Eumulo'nun karar alma I.-|_'.IE:|I':‘:'|'|.'|, rapioria

A e |

mia VAPIMa :_'||'-- EONUATAAKE CIUSIENE PFECTLGLPICTL [RECLRC

tirilmelidit




LK 50

Tometinn Kurulu kararlanng, gahigma kogullarina, yet-
kilere ve sotumluluklara avkin daveanslarlas kargilag
ma ya da gizlilik prensibinin thlal gibi durumlara ilis-
kin dnlevici ve dizeltici redbirler alinmali ve cezai mi
=YY edeler sapranmalidas

Yénetim Kurulu'na konusunun wmmani enaz 1 hagin-

== fia % P 1 i b P
S UYe atanmalicr. MumEun 1se, Kurolun £/3 10 Dagm-

ez ivelerden hugn alidir

Yonetim Korulu mensuplan, gizlilik prensibi dogruli-
sunda, Hizmet Sozlesmesi imzalayarak giireve baslanl
nalidirlar
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Jirketin gelecefine odak an stratefik ve krick nicelik-

teki konulara iliskin ¢caligmalar yapildmaly, giinliik ve ru-
Ciry '.E.l.'l'.h."'.-l uzak durulmalidir
[sletmenin ulustar aras yonetm standartlanna uyguns

b=

sekilde yonetilmesi amaciyla kurumsal yonedsim ilkele-
ri uygulanmalid

Furumsallagma dizeyinin vikseltilmesi amocryla Ku
umisal Yonetigim Komitesi olugmundmalidir

Uluslar aras muhasche standardarinin  uygulanman
ymaciyla Denetim Komitesi olugturulmadir,

Risk unsurlanm belideme, degerdendime, takip etme,
sonuglan ve riski minimize etme gibi konularda cals.
mak fizere Risk Komitesl karulmahdir,

Yinetm Kuruly Uyeled'nin; girgimeinin ya da Yonetim
Kurulu Bagkami'mm her dedigine itaat etmeleri ne deniy
le Ayngtinlmig Yonetim Korulu uveulamasina secirilme-
li, her sene en az 1 dve, yenisi ile defistirilmelidir

i ] © 5 = -
I'Il""'\.:"'.'..lll kB LUFLIEAD TE :"'_|'-'|| THT I I|-I. | ""III'.I'I:I::'I:‘:-.

i Tleme

Komitesi tarsfindan firsar malivetnl de kapsavacak ge
bilde Yémetm Kurulu'mun pertormanst vilda 1 kez de-
wilenmeli, performans: ditstik olan iveler venileri ile
degigtiniimelidir

%
.!'_'!-.'fl:":-,'!,';_,5-_' Emc, ayni

dan en fazla 5 wl siire ile yapamalidie. Sirketin ayng b




4 Eoaw Kanrozodt

simsiz denctim dederlere kurulugu ile tekrar sizlegme

imzalayabilmesi igin en az 2 hesap donemi gecmelidir

v Etik deferlere uypun 5 yapumasim £akif

ken diizenlemeleri o} larma amaciyla Edk Komire CHng-
tutulmalidir.

L | - - » e [}
L Fouruimsad YOneimin Ceroevissl; analizlenm ve t

rin gitvenilirligini zedelemeyecek sekilde ve maddi gi-
lear cansmalarmdan 1z olarak, analizeiler, bro
cetler, kredi erece lendirme kuruluslan ve yvanmrmeontar

taralii |_i | .:|ZZ.:.‘||.':.'.:.'.'.E

ila ilaili tam bale sahib

. YVianettm Eurulu Usele
5

SIFECTIN VE .'l

ivh pivete, cerekli dikkad we Gzem gplstererek,

* (i [ 1 | i % |
darlar'in cikarlan dogrultusunda hare

cet ermelidicler

Hissedar gruplan-

E ']'..:|.' m Kundu kararlannim 1=

m farkh sekilde etkiledifi durum da, Yonetm furu
lu, biitiin Hissedarlara sdil ‘_:l.:LII.';. EANTATINNAROT

e M | | . b s II 4 . N T
imetm Bourudu, vilcsek eny standartlar genrmedl v

karlarmm dikkare almalidar

|"-.:|: T Cies
Py Lk Iy

.-' Y Bnetim Eouruly nun sevahat, araseirms, toplanl e 1

gili Gzel caliyma isteklerini ve benze masraflanmi kars-

layacak D I""..-.'.'l olmahdir

AW 5 '|l|'-|

. _':"__::-uil- Vi VYRDANCE DAY SN0
» adil bictmde davranimalidi
Yinetm Kurulu, pdrevlerm ve soramluluklanm saghk
. | LT  FEF |+ 1 . "
slarak verine refirmek Amacivia Komitcier (Mughurmmka -

¥ Y arm K.uruh

EIIIII "'H.l [ [CICIIN i':""\-\.:“ 1l ;
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Yonetim Eurulu pay sahiplerinin halklarmm kullanal-

masinda mevruata, ana stzlesme hilkiimlerine, sirket

T [y Frremesy Cpae | - I . | - "
L1 ULECTUEINCICTING Ve '.'l.'_..:l-\.lll_i...'il. | ."'|||.|!-\...1|.'.--:I Lel 1T
-1 L 4 | . 3 as| iid i DR e, 1 il K
LM ELDAR, WY LLLEERELALLNL SHELSITUAIIIT, Hi amacs yonelik Eu

urnsal Yonersim Komitesi ve blinyesinde olusmurulan
pay sahipleriyvle iliskiler Birimi {le yakin isbicligl iginde
._-!"::-ll--f rlas
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EK 1: SIRKET ANA SOZLESMESI ORNEGI

coman. ve Tic. A5 Anp SBclesmesi

1 i 1
licar merkezt ke sicl numaras: ve unvam yuEkanda yazil

N !
cil ve lam seenmis i1 terlitim myna tat i ile omay
TIZ Il\. INnaen TIEITEYE LTI FErLUmg [H]# I II
[ET Banu LML I AN VE TIETTT IEFLmLn Kl
i i |.|.|.| | F | i

wiadde 1, Sicll Mo

.l'll.iu.l.J-C' _ .-\';Elll\.l:“! I.'I"-l'l'.'.l

Sirketin unvani nomim gickesidic
wladde 3. Sicketin [Kimetgala

Madde 4. Kurulus

weamda adlan, sovadlac, tkdmeteallan ve ormoklan vezd k-

i I'I 1T ArasSInGs "|':-' | CACCT .'H:I TUTELLTI A IECTIAM SAFECTLETil

surecte kuruluslan haklonda hitkiimderineg ghire bir ano

h - I M
T 5 I- [EREIE & 1 LI e
|
TP | S L D | kb AR —

1A, -l SOy AL L A T
|
1= —
|

Madde 5: Amac ve Konu

Sirkermy haslic UTIHG W kemusn .-|-:.-|_-'I-_E.- ver plmalktadir

Yool e el ciE—t I k- H -1 R L
Yukanda pisterilen konulardan |":.;;l=:-l Hericle sicket Wi tay:
19 % I - ..I_ g I I } = 20 4 § -
1 = PUZWMEL POTUIECEE | KA IFEDE FITEETIme K SrEmcizn TRETLT

1 oretim Eurule nun teklili fzetine eyt ] Boiditial 1
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L ERAL] KARMITOR

yina supulacak ve bu yolds karar alindikran sonra girket bu igle-

ri de yapabilecekti
Anastrlesme degisiklifi nedenivie olan by karann uygulan-

mas icin Sanavi ve Ticarer Bakanhg' .|1'|}.":'| kli izim alinacakior,

Madde 6 Sirketin Merkeri, Subeleri ve Yort Dismdaki Ticari
Faabyet ve Alas Kanallan

Sirketin merkesi ..o odine Adresi dir. Adres degisi

ginde yeni adres, ticaret siciline tescil ve Tdrkive Ticarer Sicili
aazenesl noe iknn erriir ve avrnca aanayl v | learer -:lc;'.r'||-_-: fa
| P
1. I escll ve iy e el T L adrese Vag laf ek EAl
|

s Rl no Ead B i ] i e ! LTS adiyd .
ilmag sayilir. Tescil ve ilan edilmiz adresinden aynlnyg olmasina

_-|'l'|"_ Y-

rafmen, yeni adresini siresi iginde tescil ectirmemis sirker icin bu
|

durum tesih sebebi saombie. Sirker, Sanayvt ve [ carer Bakanlifi'na

bilgl vermek sarti ibe yurt iginde ve dipinda subeler agabalir
Madde 7 ?;'-lrkllr'.n S
Sirketin siresi kesin kurdlusundan baslamak dzere (0
yuldir. Bu stire Sanayi ve Ticaret Bakanhi'ndan win almak sure-

tivle uzandip kbsalblabiii

Madde 8: Sermaye ve Hisse Senetlerinin Nev'i

girkerin sermayesi .......TL kiymetindedis. Bu sermaye, her
birl ... TL kiymetinde ... hisseye ayrilmgtir

.r!lII:n.i.illl o R R il:'h'.!."-\." I‘:::I.'E-l: l‘- ..... I

Bundan hizzeye karahk TL

Bundan ... n s hisseve karsilik ... g

Tarafindan muvezasdan {damgk, danekhk) an olarak camna-
mu taahhit edilmis olup, ¥ 4 tescil ve ilan tarihinden itibaren en
gee 3 ay icinde, kalano ise o0 manhinde odenecekr. Ba

; -
husustald unsurlar ana séclesmenin 1. maddest gersfince vapilic

Hisse senetleri ..... ... yamldr,
lisse senether (., bk kbpurlar halinde bast-

rilabilir. Sermayenin tamamt ddenmedikge hamiline yazih hisse

sened] gikarilamaz,




Eirer 300

Madde 9. Taraflarin Haklan ve Yikimlalikler
Azmnhk-copunluk hissesine sahip ortaklar ile girkerte aknif ola
rak gorev yapan ya da pirev yapmayan tim ortaklar, sirket tara-

hindan yapilan iglemler; operasvonel, yvonetseal, stratejik konulara

ifizkin olarak alinan kararlar ve Galivetler gihi hususiar haklkmds
nilpilendirme haklkina sahiprirler. Bununla bidikte; girkee ortag
olarak sriket 1ttbarm korumak ve gelistormek, kuromun menfaar
erini gizetmek; Yonetim Kurulu dyelifi gorevi olanlar igin; top
annlarda hazie bulunmak e Yonetim Kurulu Pagkani'mn ver
lifi ghrevler yerine getirmek gibi yikiimlilikleri de mevoutus

Wadde 18, Genel Bural, Yonetim Eurulu ve Aile Konsevi

-\.I"'.'.I :":\.:I. II :',E.I ket Hhssedarianndan ve - :-'\-:;-_E__-|| ATAC OY Cikk
lugu e beliftevecefi Sirtker Use Diiizey Yeckililerinden ve [ Anig
manlardan olusur, Sitker Hissedan kavrams ile sickette hisses
olanlar kast edilmektedin

Yonetm Kurulu, sifcetin yOnetimini dsdenmis tercihen

il amsi 3 | oof 1 -
ilesineg mensup kistlerden olwsur

Adle Konseyi girkerte hisgesi bulunan ve bulunmavan aile

Y ERE CITUMm, CHAEE ] I..I._ll AIDRNEY LRI

Gienel Kurul twoplanolannda agagdaki esaslar uygulanr.

101 Davet Seklic Genel Koarul'lar olagan ve olaganisti top-

larurlar. Bu "'5“"”“":".‘! Jawetcte, Tirk Ticarer Kanomu'fun 353

M1, 306 ve 308 maddelen hikimlen oypulanm

LG.2, T-.I|'-|I|III wakel: il 1T Gienel Kol _"_:.|_'!-q_.\_' tin hesap

b ay iginde ve senede en az bir defa

devresi sonurndan itibaren
Olaganiistl Genel Kurul'lar ise, Sirket iglerinin icab eetigi haller

de v zamanlarda toplan:

By Werme ve Wekil Tavini Olagan ve Olaganisti Ge-
i

oplantilarmda hazr balunan Hissedaelat'in ve velil-

lerinin bir hisse cin bir oyu vardie, Genel Eurul roptantlarnds

Hissedarlar, kendiler:, difer Hissedarlar veya |‘:.':|.|-L;:'.':‘:|| [AVER e
cleri veltl vasitasvlia temsl edilebilirier. Sickete Hissedar alan

vekiller kendi oylanindan bagka temsil ertilderi Hissedarlar'm sa-




hip oldudu ovlan d lanmava vetkiliditl Wekil FIERL
Ay : et B L'l'n Ei71 .F-. AIMIARET g | 2LIme 117 | 1
| 151 re gilzend 1 iT
5 i L k FrLEE: L o 1 i ] x“-\- 1 1T I i [
rul toplant 1T k] IFer Ban HY. madd
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I iU DNEEELETY 1 LEAET
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Madde 11; Hisse Senetlerinin Deved ve Sekil Sartiar
TmE v I (IREE SO e il b aldiudu Fiss:
armak isredipinde dncelikle bunu difer Hissedarlars tekit etmel
futidadie. Hisse senedi sammak isceyen, Y onetim Kumlo'ne bas
uracak, satmak isteclofm |:-.',-|:| EECER

dnetim Eurelu bu husess Hizsedadar Kurulu'na hildirecek,

bu hususun Hissedarlar Koumulu Uyelernce Sirker Hissedarlamna
{ biklrtmediBint denerlemcakir: Enrne 3 Tich v el
ddimbip, bldirdmeceging genetleyeceiir, &n geg ug) E¥ g
sinde Sirket Hissedarlanndan alicy cikmazsa satils LsLemen his

seler harice de sanlabiliz

Madde 12: Yinetim Kurola ve Siiresi

i
|

kerin isleri ve idaresi Genel Kurul raraine

anunu Hikimled dairezsinde Hissedadar arssmdan segilecek

} diyeden olugan bir Yonetim Kurulu tarafindan yirGoili

1k Yomerim Kurulo Uvesi olarak

v

segilmisle Gnetim  Eurubu

Unyeleri en ¢ok 3 vl igin segilebilider. [k Yonetim Eurulu Lyele-

i vendden secilebiliter.

renel Burul perekli gorirse Yénetim Kundu Uyelert’ mi bher

raman defistirebilirler




Madde 13: Sirketi Temsil Ve Tlzam

wirkerin yohnetimi ve dgaryn karg temsili Yoneoim Kurolu'n
At Jirket taramm lan verilecek bitin belpelerin ve VAPIELCa
izlegmelerin pecerli olabilmesd icl unikann sirkerdn wvam
g konmug ve Sicked Usama (hethane bae iz yernnin gelirdering
i mm il Uzernine aim kils 1 Eigtnd LZAAIN Ta5
I 1 BETE} |

Madde 14: Yonetim Kurulu Uselernin Gorey Taksin
Yonenm Korulu'nun remsl ve vetkl pavlasam, sirke

o ve Yonettm Kurulu Bagkan

eder, Yonetim Kurlu
Bagkani'min, Yonetim Eormuiu Bazkan Yardim da s
o I. 3 . | ]
et Aoumuln Lyest nden berhang Diresl e mustersken (ems

- -
AES A e Bl II

Madde 15: Denetciler ve Girevien
Crene] Kourul perel Hissecariar perekse dissrelan en cok 3 (i

wid dgin bir weya binden fazla denergi seger, Bunlann savis 5 besi

I (hiry vl sire ile seciimislerdin

Peneegiler, Tirk Ticaret Kanuou'nun 353-357. maddelerinde

savilen gorevieri yapmakla vikdmltdire

Madde 16: Azinhk Haklan

Genel Euml, Hissedardar Eurulu ve Denetgiler slevhine so-
rumluluk davas sgilmemasing karar vermig olsa dahi, Sirker ser
NS Vsl temsil eden hisselerin en a2 %.sind temal edenler bu
davanin agimas yoninde oy kullanms ise, Sirker 1 (bir) ay ige-

risingde davay agmak zorundadir




Hagantstl Denel Kurul toplano-

canded Komizernin bolunmas: ve

larinda
toplant tutanaklanm ilgililerle birlikee fmza etmesi garor. Kom

et gyabinda VH] lacak Genel Kurul o plannlarinda alinacak ka

Wi I‘ IMISETITL ITELTASEE |::'H: LT T .|.||.| ..':|"i |ArT o

d B

JLrKerg il Iiick 1T B AOUN } niadd 11

b, nkcrasy bl mieEr | kalmax. sar -, i =PI 5L
limdudiu verde cikan bir eazete ie en il ki Y

cki pazete ile vapili
Ancik LiEne :'..i'llillll TOPLER OIS CSErimesat =|I:-I'| 1
rk Ticaret Kanunu'nun toplantya cafhmlmasina air las
ar, Tiirk Ticarer Eamunu'n 168, minddes i fFeTed

lan ve taplant ginlen haric olmak Gzere &n (iki) hafta ey

Wil YAl .:l'llllih;ll

sermayenin azalblman veya taafiveve ait nlan cin Kanu

nun 397, ve 438, maddelen hikimlen oymslamns
Madde 19 Hesap Donemi
Sirket hesap will Ocak apmin birdnci piindnden baglar ve Ara
I aytin senuncu @iinil sona erer. Fakar binnc hesap il Sicke
tin kesin odarak kuruldufu tarihten :'-|-:;,-| vE O senentn Aralik

Ay LN S0NUNc gUnu sOmE eray

Madde 20: Kirin .J;."-iE"il"i e l-.ll.iﬂ'ﬂln'l.l
girketin genel mastaflan ile muhtellf amortisman bedellen

Mol 5

fce odenimest veva ayrimas zommniu olan miktr, he

sap vib sonunda cespic edilen geliderden indicildikten sonra pe-

rive kalan miktar safi kin teskil eder. Bu surette mevdana L

cek kardan evvela %5 kanuid thtvat akcesi sayilr ve kalandan

itta edilmemis (Gdenmemis) olan hisse senetlerinin bedelleri dde-

Y

1 ! i i
nen Ksmang W, oranmda birnc temeetld verilmesine vetecek

nikeards gikeanlo




ExLED 313

et kealan ks Genel Kurul'un espit edecedi sekil ve surat-

e dafanlr,

Surucular ve Yénedm Euruly Uveleri ile, memur ve hizmecli-
lere aynlacak mikearlarla, ikinci temetei hissest clarak Hissedar-
lara dagitilmast kararlagtinlan ve kara itk eden kurulugkar da
.'|'.| i1 ke wlan | |I-;'\. | icarer Banunu nun 466 |'|::|l.'-|-:::".l.il'| _' i:l-.-
rasiun 3 numaral bendi gerefince WD kesilerex adi ithtivar ak

Madde 21: Hisse Senctlen .‘_'-.1|'.||:'||_"-|"| n “"-.'.:.:'_1".|:||:'_"\- ve BEvlilism

sse senedi sahiplerinin evliliklen, esler arasinda mal aynln

IEiminin benimse ..il_:.:. eviiliklerdir. Hisee senedi sahibi evlendil-

ren sonra hisse senedi sahip olmussa evienmeden sonra e3i ile mal

1 F

] L' 1 1 -. o ol
.|'.'.||_". SOZIEETIEEL VARTHEaK durumundadir, lal ayriign soIlesmes]

Moter marifetivie va da onaylama .L| ¥ap Labilisr

Madde 22: Bosanma

Hisse senadi sahinletinden avlilil=einde heganma sebeplerin
den zina, hayama kast, onur kmo daveanes gibt durumlardan her
hang barisd vukuw bulursa, hisse senedi sahiba olmakean kaynak

lanan hak ve yetkilerind

Madde 23; Ihtivat Akgesi

rket caratindxn oy |,|:| AELVE -||:|,:_:a.;: hakkimda ek 1i

caret Banunn nun 460 ve 267, maddeied ikimien uysulams

I"I 1 .'tI.I-le:: _I'I' l"'\-\.il ITLLT '.i ]‘I LLIIL |.|:|'L'.§|.:E

B O :|||'|.|..'|-..'J -l.|*~:.|i !'lZlL.-.l!l-.Z.: --ffk. ||q.'-.-

i sizlesmede buluns

TR I“-\.i:i IIIIIii '.II‘. WD W -:..ii!lill

Madde 25: Gecici Madde. Damga Vergisi

Bu ana stizlesme ile ilgli TL Dampa Vergsi 6den-

migtic veya 3 (6g) ay iginde ilgili Vergs Dairesince cdenecekiis
Madde 26: Yetkili Mahlkeme
[shu stzlesmeden dofmas: muhtemet uyugmazhklar igin Istan

il Mahkemeler ve iera daireler] verelli olscakotor
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EK 2: OECD KURUMSAL YONETIM ILKELERI

Ekcriomik --:|-i|'||u ve Kalkimma | "r_'ll"" OECEY tarafindat
usal hiitkimetler, lgili vluslararas kuruluglar ve dzel sekodr tem-
sifcileri ile hirlikre 1999 yilinda hanrlenarak yaymmlanan Kurom
sal Yonetim Hkeler bir diz standardi ve yol edsterici prensibi kap-

ayici odmamalkla birhikte hikimer ve git

e THL- — 1
samaktadir. keler | R !

xeflerin Kendn yomedm .||...-'=!-.|- Ml BOLGen PECITMEIST] V& DolT
enen standartlan havata pecirmelen konusunda Sremli bir reh

] e 1 L - - - mn - — -y
O |..:-I|I'_|:: T 0 i T ol e T .Il =5 NOC §1T ..II PTE |'-I| 1

| . L - ErRTny. SOOI | NP (S ream ¥ ” -
¢ filkelerin kendilerine uypun kodlan hazirlamalan onerilmist

. ETKIN KURUMSAL YONETIM CERCEVES]I TEMELI-
NIN TESISI

Fourumsal yinetim cerceves:, gettal ve etkin pivasalan tegvik

arneli: kanunlara uyean ol -..'n. ve farkl | -netim, dizenleme
ve yimritme erkler arasmds ||||I dagnlimimn ad .'~C.- [

va kovmahdu

¥+ Kurumsal yonetim l.s-\...l.,.l_ ey, ekonominin genel periormans,

plyasalann glivenilirligi, pivasa kaulmalanna yinelik moti-

=

WREYON, --"|I '| Ve etiin pivasalarin "i'-! i:'.'l-ll.l'||'.' ErKis] K

e almarak L;_'. il Imelidir,

 Herhangi bir dlkedeki kumimsal yonetim uygulamalanm etki-

leven vasal ve diizenleyici sartlar, kanunfara uygun, geffaf ve
yeulanabilir olmalidi

* Herhangi bir iilkedeki farkh erkler arasindaki sorumluluk dag-
1 agik bir sekilde yapmah ve bu dagilimm kamu yaranna ol-
mas saflanmalidir,

¥ Denetim, dizenleme ve yiirtitme erkleri, protesyonel ve nesnel
sekilde girevlerin verine getirehilmesinde yetki, givenilirlik ve
kaynaklara sahip olmalidi

[I. HISSEDARLARIN HAKLARI VE ONEMLI GOREVLER]

Kurumsal yénetigim, hissedarhik haklanm korumal: ve bu hak-
lann kullamilabilmesimi kolaylagturmaldir
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A. TEMEL HISSEDARLIK HAKLAR]
v Millkiyet teseil yontemlerini giivence altma alma
«  Hisseleri devir ve temlik etme (bir hakkin digerine geci-
mesi, millk olarak diferine verme),
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gilndemine yeni bashkdar ekleme ve tned getimme firsat-
lart tarunmalidi

¥ Yoinetim Burelu Uyeleri'nin secilmesi gibt dnembi bir

kurumsal vonetim karanno etkin kathm saglanma

hdir. Hissedarlara, Yonetim Eurulu Uveleri'ne ve ki
t yéneticilere ddenecek olan Goretler hakkindak: g

Yonetim Kurlu

rilzlerini bildirme firsan tnmma
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Uyeleri'ne ve gahganlara ait icret cetvelinin sermaye
unsurunun, Hissedar'lann onaymna tabi olmas gerekis
Hissedarlar bizzat ve gryaben ov kullanabilmeli ve her
ik gekilde kullanilan ovlar egit ethdye sship olmalidir.
Baz: Hissedarlar'mn sahip olduklan pay de orannsiz ze-
kilde kontrolii elde etmelenne olanak taniyan sermaye
vapilan ve dizenlemeleri agiklanmalsdin

Xurumsal Hissedarlar da dahil olmak Gizere biitin His-
sedarlann, hakkin kative kullanidlmasing vénelik iseis-
nalar dahilinde ve ilkelerde belirildigi seklivle sahip ol-
duklar Hissedarlik haklan ile ilgili konularda giris als-

veriginde bulunmalanna olanak tanmmald

>, FINANSAL KONULAR

Sirket kontroli ile ilgili piyasalann etkin ve seffaf bir

F

tarzda islemesine olanak cammmahdir,

Yaunmcilarnn haklann ve izlevebilecekleri volu anlava-
bilmelen igin sermaye piyasalarnds girket kontroliing
elde etmenin kural ve usullen ve girketler arast birleg-
meler ve girket varhklannin tnemh balimlerinin sans:
pibi olaganisti iglemler agik bigimde ifade ve ilan edil-
melidir, iﬁu:rllh::, seffaf fiyatlarla ve siniflanma glire bii-
tin Hissedarlar'n haklanm koryacak adil kosullarda
gerceklestirilmelidir,

Sirketi ele gecirmeyi engellevecek mekanizmalar, yine-
timin hesap verme sorumlulugunu perdelemek amaciy-
la kullamilmamalidir.

D. MULKIYET HAKLARI
Miilkiyet haklanrn kurumsal yatimmcilar da dahil clmak
lizere tiim hissedarlarca kullanm kolaylagnnlmahdr
"Yed-i adil” sifacyla hareker eden kurumsal yannmes-
lar, oy haklanmin nasl kullandacag ile ilgili viirirliik-
te bulunan prosediirler de dahil olmak Gzere yannm-
lart tle ilgili tim korumsal yénetim ve oy politikalanm

agiklamaladar
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V. KAMUYA ACIKLAMA YAPMA VE SEFFAFLIK

Sirkerin mali durumu, performanst, milkivet ve idaresi

ahil olmalk fizere girketle ilgili biitiin naddi konularda dog

1 ve zamamnda agiklama yapilmasin saglamalidis

amalar asapdald konular tle ilgli; ama bunlarla s

rierh elmamahdar,

Cirketin mall ve faaliver sonuclan ile mletme kir-zarar

hiesaki,

Sirket hedefleri

Bk Hissedarlar ve ov kullanms hakian

Yemerim Kumlu Uveler ve kilit vineticilerle tlgili ddil-
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ketlerdeki dyelikler ve Yonetim Kurulu taratindan ba

. BRPRTL b R | 3 i T %3
LTS -\._=I._'|i':1l POUILP pFOTUIME K¢ !':'.'..|':'II el -.:'I|'.. I OyE
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Caliganlar ve diger paydaglar ile ilgilt konular

Kourumsal -;r.:"tgmnn vapist ve politikalan, dzellikle
de Yonerim Kurullan politikasmn igerifi ve uygulama
ireci
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malf olmayan bilgilendirme stan ndartlanna wypun olaralk

hazirlanmalt ve agiklanmaldir.

Malf tablolarm, girketin mali durumunu ve performan
gt her agadan dogru Ea.r}:'..'dc yansieti@ina dair glvence-

P P
Hissedarlar’a objektf olarak

verilebilmesi amacryla sillik denetim bafmsiz, yetkin ve

fin Yénetinm Kurulb 'r.a

uzman bir denetgi ii_-:l;_‘:|'.|'|n.1-'.."| gerceklegtirlmelidir,

g Denergiler, Hissedarlar'a L‘.s.‘g: sorumlu tutulmal ve
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mi gistermekle girkete karg vikimli almalidarlar
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Bilzi vayma kanallan, ilgih bilgive, kullaniclann esit

sekilde, zarnaninda ve masrafsiz alarak erisining sapla-

Ii.-':ll!:_:!

Furumsal yonetigim, analizlerin ve tavsiyelerin glive
nilirligini zedeleyecek maddi gikar cansmalanndan ba
Fimsiz bir gekilde, analizciler, brokerler, kredi derece-
endirme kurulugtan ve digier kisi veya kuruluglarca ya-

8 1 !:'n'i'illl..'. mEralindan allnan !':-i.'!'l-'l s ||'.'!| 1 analiz veya

tavsivelerin haszirlanmasm saflayan etkin bir yaklagim-

ydesteklenmelidic
VL YONETIM KURULUNUN SORUMLULUKLARI

Yanerim Kurulu Uyeleri, konuvyla ilgili tam bilgl sahibi
larak, ivi nivetle, perekli dikkar ve Szeni gostererek,
sirketin ve Hissedarar'm gikarlan dogrultusunda ha-
reket etmelidirler

Yimetim Kurulu karadannnm farkh Hissedar gruplac
m farkh gekilde etkiledifi durumlarda, Yonetim Eoairis
lu bitriin Hissedarlar'a adil sekilde davranmaludr,
rinecim Furulu, yiksek etk standarclar petirmeli ve
paydaglann gikarlanm dikkate almalidu

Yimetim Kurulu asagidaki hususlan kapsayan baz te-
mel izlevien verine petirmelidis

Jirket stratejising, baghca eylem plankarm, risk policika-
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anny, yillk bitg

atizden gecirmek; performans hedeflering sapramak; uygu.
lamalari ve kurumsal performans takip etmek ve biyiik
sermaye harcamalann, devralmalar ve mal varli sang-
lanmt vonebmek,

Sirketteld kurumssal yonetlsim uygulamalarimm eckinl
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EK 3: SERMAYE PIYASASI KURULU (SPK)
KURUMSAL YONETISIM ILKELERI

sermaye Fiyasast Kurulu, diinyadaki uygpulamalara para-
lef olarak, bagta halka agik girkeder olmak tGzere, dzel sek-
tor ve kamuda faaliver ghsteren tiim anonim girketler rara-

findan uygulanabilecek kurumsal yénetisim ilkelerini belir

lemuistir. Temmuz 2003 tanhinde yavimlanan ilkeler daha
sonra Subat 2005 tarihinde revize edilmistir, [lkelerin hazu
lanmasmda birgok ilkenin dizenlemeleri incelenmis, bagta
OECD Kurumsal Yanetm lkeler olmak dizere dilnyada be
nimsenmig ve tavsiye edilen genel esaslar “wymala, wygulami

yorsan actkla” prensibi ile hayata gegirilmists

A. SERMAYE PIYASASI KURULU KURUMSAL YO.
NETIM ILKELERI

1 ne i - 1 -
Egitlik; "Sirket yometiminin tiim faalivetlerinde, pay ve men-
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B. PAY SAHIPLERI

A. Pay sahiplifi haklannm kollamlmasinda mevzuam,
ana siiziegmeye ve difer girket igi diizenlemelere uyulmali ve

b haklann kullanidmasm saflayacak onlemler alinmakidir
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1w bu birimin bagima dofrudan dofmuya kurumsal yineti-

sim komitesi baskanina bagly, yetkili bir kigi aranmaladar. Sisz
konusu birim pay sahiphifl haklarmon kullanomn konusun-
da taalivet gstermeli; Yonetim Kurulu'na raporlama vap-
mal ve Yonetim Kurulu ile pay sahipler arasindald iletigi-
mi saimalidir

2. Pay sahipler ile fligkiler hirimin bashca gérevlen asag
da sicalanmak s

Pa -.::!:'|-|.-"'|:- iliskin kaviclarnn -.:'|-__-'|I! [x, B
glincel olarak turulmasin salamak

b. Sirket tle ilgph kamuya agkianmarms, gizli ve tcart sir
nitelifindeki bilgiler harig olmak {zere, pay sahiplerinin sir-
ket ile ilgili yanh bilgi taleplerini vanitlamak,

c. Genel Kurul toplantisin it dkeeki mevzuara, ana
siizlesmeye ve difier girket igi dilzenlemelere uypun olarak
yapimasinu saglamalk,

d. Genel Kurul roplannanda, pay sahiplerinin yararlan:
bilecefi dokiimanlan hanrtamak

=, Uhylama sonuglanmin kaydmin tutulmasing ve somug-
larla ilgili raporlarn pay sahiplerine iletilmesini saglamalk,

{. Meviuar ve sirkerin bilgilendirme politikas: dahil,
kamuyu avdinlarma ile ilgili her tirld hususu gdeetmek

ve izlemek.
C. BILG] ATMA f VERME

A 37 I 1 X
A, Bilm alma ve inceleme haklamn kullanomnda, pay s

HImdL

|
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. Pav sahiplifi haklannm saghkh olarak kollanilabilnes
igim gerekli olan biitin bilgiler pay sahiplerinin kullanmina

3 ;s ! ¥ -y e
sunulmaludir, Bilei, tam ve gergedt dUurdst bir DIgImuie yan

LracaK '\-:_.'-l!.; FEMATMING: & OFeTH 6B '_.l_'I II I'_ weriimeltdir

2. Kendisine bu nitelikte bilgi verilmeyen pay sahild, &l
[ith bileiler netcesinde Genel Kurulda olumlu oy iLlan
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mig olsa hile, sitketin mali tablolanm onayiamiz ve Yonetin
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Kurulu'na ibra etmis sayilmaz. Bu durum, pay sahibinin ip

tal ya da sorumluluk davas: acmasmu engellemes.

b, Bilgi verme yikamlilagtnin kapsamma, sirketin ser
maye, yonetim veya denetim balomindan dogrudan veva
diolavh olarak i'li-gl:ih [dudu per '__!_"- Vi da rikzel kisiler ife sir-

et arasindak: huloukd ve ticari I:i-_l.'li_' de oire

= LY ] vhibinin bilai ||I" 1 Ll Bl JYILL SHITENAE EOmnE T

E o v |'!|,-|_|-:|:||_ Cin de bilei verme ylikimlildgting ifa-

5. Genel Kumil vewa Yonet iridu ancak deard siclann
muhatazast veya korunmaya defer bir sitket menfaatinin bu
lunimast gerekeest ile inceleme ve hilg talebmi red edehbilir

(el Denetgl cayinini istemek hakla da, bilgi alma

! H - - ¥ . 1 |
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[Denetci atanmasint her pay sahibinin bireysel olarpk Genel
Kurul'dan talep edebilecegi yondnde bir hikiim, ana sfizles-
meve konalmaldo

1 Ozel Denergi talebinin Genel Kurul tarsfindan redde-
dilmesi halinde, annh@ reskil eden pay sahiplen mahkeme-
den Ulzel Denetgi atanmasing talep edebilir ve bu husus da
wrica ana sozlesmede ver almalidir,

1. Crzel Denetgl tavind gicket iglemlerindeld yolsuzluk id-

talanmmn arastinlmas igin etkin bir yonem oldugundan

- CT e i 1= 1 - - - - P
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1 rtre
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B. Pay sahiplerinin bilm alma haklanmm genisletilme-
st amacina yonelik ofarak, haklann kullanmuam etkileyebi-
lecek her tirlil bilgl, glncel clarak elektronik ortamds pay

SANTPLETITIIN EMIEARITIINR S '|:I!'.-=E!JE'.'

C. Gercek pay sahiplerinin Genel Kurul'a kanlmm
min etmek amacla, Genel Kurul roplannsmdan makul bir
stire Oneesine kadar, pay sahiplerine iliskin kayiclarn cumul
imasi ve sakianmas: konusunda faaliver elstecen -_-'_'_5||_|||,|:_\i:-|-
rin kayitian da dikkate alimarak, nama vazili hisee senedi sa-

hibi pay sahipleri, pay defterine kaydedilmelidis
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1, sitketin nwerkez, vubeleri ve elekreonik

Al lahil, ban kileiler pay & '|:| lerinin en rah '-:--i ilde ulga-

| I BN i § o
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srasmda, yillik faalives raporu, mali eablolar ve raporlar,

m Stietist, Denel Eurud glindem maddeler e dglh o
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virker pecmis hesap doneminde ger
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Bu ¢ercevede asafida ver alan bilgiler ve beleeler pay sahip

azir bulundurulmalidic
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0. LnEnel Kuril purdieml DATICENeES

--:'|'-:; ¥ altmda yer verilmesine dikkat edilmeli ve piindem
baghklan acik ve farkli vorumlar yo gmayacak zekilde
|

die edilmchdit. \olndemde  diger . cestill || iI" relerin

ver almamasing Ozen posterilmelidic

i I-'| lantidan once kendising vekil vassasivla temsil ec-
tirecekler icm, vekaletmame drmekler ilan edilmeli ve elelke-
PR OFY “';-\.:" LIl Si -!I!|'|'.'.'-.'I!| :':l....'il'. IMITLE 51U STLLLECRNT

(5.8 ..|"I||.:|

Toplanndan Snce, wplantids oy kullanma prosedi

i i !
clumel ve eleKImonik (HTamdE pay 3 |||-|-_' nin bilgisine sun

T
9. Gindem hazirlanurken, pay sabiplerinin sicketin pay
lpderi tle ihigkilerden sorumlu birimime iletmis oldulkdar
edikl
rulu tarabndan dikkate almmabdir, Annbfm bu konudal

I II.'"‘I lebB Lidl] 3

onntlar, Yionet k.-
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I. Olagan Genel Kurul, her hesap dénem sonundan iti
arens 3 avi gecmemek Gzere miomkdin olan en kisa strede
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L, loplant, pay sahipleri arasinda esitsizlige vol ac

cak yekilde, pay sabipleri igin miimkiin olan en
ve en az karmagik usulde gergeklestirilmelidi

3}, Toplantuun girket merkezinin bulundugu yerde ya

FAITEASL SSHEDIr ..-:I-. ana SOELEET -.'-.|.' 1 i
diyla, toplant pay sahiplerinin cofunl W
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i e o Fopian s s BYTdE III_ | |I 1 EiI0LL
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IATTRH WE SLHU BUFTITLS EATIE Wi el ve 5ae
ikl bir tarnsmia ortanu olusturulmalida

Genel Kurul'da kullamilabilecek roplam ov adedi wve

ruflandmilarat Y G BLLEL

Pay. sahiplerine Genel Kun

aporunun ve girkern perd

cilmias) mkant canmmealid

I R I".I Ul KAT ||" FOTIECIm B

nulara iligkin haber ve analizler hakkmda pay sahiplerine
= o LR ) SO I
i verilmelidir

1 CATANITNOATY T OTETIm B U Y&V 1M

1. Fay sahipl

ciler's vinelalen soruva, pav sahiolid haklannm kullanad-
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@

nast icin gerekl olmast ve tcarn sir kapsamefia o

cevap verilmelic




6. Toplann Baglkar, toplanty adil, etkin ve pay sahipleri-
nin haldanme kullanmalanm saglavacak sekilde vinermelidic
1. Toplanti Bagkam, (enel Kurnul toplantisinda pay sa
hiplerince sorulan her sorunun dogrudan Genel Kol top

1 t i =
|-ZI|I-‘-II Ll -\.'."'-L||"|.- Lxlllllll'i"-l' B Lel Lk ELL AL 2l

nun gindemle ilgili olmamast ve hemen cevap venlemeye

ek kadar kapsamli edmas halinde tse, sorulan soru en gec |

i
wersinde yazl clarak cevaplanmalidu
loplantida Yonetim Kurulo Uyeleri, mali tablolarn

hazilammasnda sorumlulugg bulunan veckililer ve Denet

ficla hazir bulunmavanlann, toplantiya kanlmama gerek-
[ ""|"'||'|':: DESEANL GErdlThiddn SCTiC I‘.".':ll'"l o Blsine
= LRELLERATN: |l||

[oplann Bagkam, woplannoya kanlan pay sahiplerinir

GO duBunun iradesimi vansitacak ovlama vOncermdering uy

gulama konusunda perekll tedbirlen almabdir, Toplanods
her simdem maddest avn avi ovlanmalchie, Owlamma som If

|arima LEsKIn herhs n= b SUPRE SN anmas wenel K

;\'I
rul toplantis bitmeden ovilar saylmak ve oyiama sonuglan
duyuralmalidu

Foplant tutanaklannin yazlh veya elektronik ortam
da her zaman engilebilir olmas: saglanmalidie

11, Genel Kurul toplentilarmin, ste hakke olmaksizin

Menfaar s !"i|'-|:.' W@ I |'.'- dahil ATl a3 '|-_|:|'. olarak a
pilabilecefi hususunda ana stzlegmeye hiikiim konwlabilir.

Yonetim Kurule Uveligi secimlerinde adaylar toplan-
tida hazir bulunmalbdie. Adavlar hakbinds pay sabaplermne
bilgt werilmeli, pav sahiplerine, adaylara soru sorma hakla
carnmnaludie

Gepnel Kurul  woplanolannda Yonetim  Kurulu
Livelifime aday olan ki

gilerin, bagka hangi girketlenm Y -

Tie CLme H-.:II'...I 17l '.I-l.. BUreY aldiklan ve Illf.il I\. 'I..I-|.-. I |.'|Il




nen sirket 151 diizenlemelere VU

Adevlarnn hangi bilpiles: actklamakean kacindikdan husu
umnela pay sa el bilgilendiritmelidis

WEAAELT LT wlan acklanacak bilgiler s '_'\.'I‘I E Dzel
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ey wonetcilerine uyeulanan ucret politikasina lizkimn gt

11y nerderm! sunma nrsan "-'i'III'ZI | Tui i
1. Bafmmsiz denerim kuru 15U tnplantiea; male El bl s

: b ilaili A : b
stlilile tablos g I cliger TpoETar

ndartlara uyeunlupu ile, bilgilerin dogrulugu

LT MCIMOE Yarnstip Yarisitimad
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1 1 H "t LN ol F
lin ve kendi distiraklermin, sirkete ve istiraklerme/baglh o

velkliblanna verdi himnetler oibd konulards oaw sahip
takchiklanna verdigi hizmetler gibi konularda pay sahipleri

nin bilgisine sunnlmak Gzere yanh bir acikl ] FApmiAlil
- . - | 1, =
H. Sirtkerin sermave ve winedm yams: ile mal varlg
iy ;
da degiziklilk mevdana petiren biliinme ve hisse defisin
-'!"_':||!. LLEL: :I_-:-|I-| :!u_IIII "':I.I !I LAY 1 SAarliE |||||' qall-
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Exien 3]

t vermeye iliskin kararlann Genel Kurul'da alinmas

Ponnde ana -.':|-:§.'1':..".'-: hitkiim konularak, pay sa

AT |":II|I-;..! b LT ;':i'll.i'....'ll i katuimalan SAPEAn
DL O VE OYLAMA

it W NRAKE '..I.:-'l'l._llllll P THITENMETE OIT DA Olup. atiE s

esmie e kaldinlamaz ve ov hakkinm Sziine dokunulama

B 1 1.1 y
B. [k NAKKININ Euliandmasing Zornasnnc: uyeulamaiar
fohil il
ST, OMUIT GEEST G AN Ol 1 UZete et poay sanl-
1 1 1 i 1 1 i
bine oy hakkma en kolay ve et gekilde kullanma firs

I L | 1K KT, A IKTsape l_l ATAMITIA, ¢ _. TTiE £ L TEEd
anmda dofar, oy hakkinon tktsap (kazanma, edinme)
hinden inbaren belichi bir siire sonra kullanlmasim Snedce
cek sekilde bir dizenleme vapilama

B. Ll hakkinda imibyas tanmmasingan kacimlmaldi

| Imnyazh pay sahiplering, halka agik paylann sshiplen

nin yonettmde temsilini engellevecek bicimde adsy goster

L Ow hakkinda tmtivaz olusturacaksa, imtivaz Basit we
anlagilie olmalidr, Adi paylar ile imoyazh paylar arasinds
denge kurulmasine teminen, imtivazh grubun sermavedek
payinn en fazla %50 kadar oy imrivan olabileces gelelinde
bir hikiim ana sozlesmeye konabilir

F. Pay sahibi olmayan kisinin temsilel olarak vekaleten

1 f : ;
L1 I--' IHATHTEASIIY SMECIICYED 1T |-.|-I"..I_I'. dild :--.'II':".‘:." e yeT

. Ow h .--r=!:.' |'.|I.' Dnay s bk '-.l--I'r_'l . rill -« iplanitnia
rincda bu hakkin bizzar kullanabilecepi gibi pay sahibi olas
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Her gercek kisi pay sahibi Genel Kurul'da ancak bic
K151 [ rafindan temsil edilmelid [Mizel kist pay sahiplen

11
LL I ||'JL-I IAzia K51 e 0E il EdmEsl .I'!! ImMunoa minlar-




dan ancak birisi arafindan oy kellanlmalde, Oy kullan

maya kimm yvetkil oldugu yetki belgesinde gtstenlmelidis

Kanuni temstl hallerinde bu durum belgelendiril

virket, Genel Kuml toplantsinda oy hakkimn kuolia

I.Zi!ll.-.:- . ':-I!' !Zr.l kIl I LLEL vl

% LI I‘.--|.l | 1IT1 %S || '.'l'|i'.||_ (e}

de olmabdir. Furmmsal cemsilct e pay sabip

| 1 L1 5L 1 1 HZHTINL ALY [MRA Lt HW]
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rurmsal el tativla oy Eullandmas: L
i e & | . . T = |
I I| da remsdel sttannt aciElamalanna I il ||| | ETMNSLL

nirken mal sahibinin mentaatlenini gizete:
ana sizlesmeye hitkim konulabili

Cr. Earuhkh strak {ormk odma, paydisik) digkas, be
berinde bir hakimiver iliskizinl de petirivorsa ekl i51
Ak Iensinge Bulunan ] .'.- iler, miss P iyeier say) « -
gibi, gok zamm durumlar ortaya gikmadikca, karsihikl istirak
tliskisi icersinde bulunduklan sicketin Genel Kurul'larmda
oy haklarmu kollanmakran kagimmal ve bu durumu kai
Wi & Ill' I'.I'I::' ..III-' -
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sakl kalmak tzere Crenel Kol toplantsmds oyvlama acik ve
el kaldirmak suretiyle vapilmahdir, Pay sahiplerinin mlep et

i halinde ovlamanin selli Ges

s | | 3 | i
¥ EHLHATNIA PTOsSl CIPEATYEL AT O Ve DDpEEnn
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ithiplerine duyurulmahdir. Asnlik hal

2

andimimasindz azami Szen posterilmelidir
Armlhk pay sahiplerinin Yonetim Kurulu'na t
gandermelerini eminen ana sozle

T YuREming yer verimeli
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1 b - Bal-ln e . i =%
Annhk haklan sermayenin yirmide birdnden daha dii-

SLIK bir miktara ':::'||"'|'l olanlara ana stzlesme e camnmalicdo

Azmlik hakk kapsarminim ana sozlesmede dilzenlenerek ge-

nigletilmest saplanmalidir.

E- KAR DAGITIMI
.'.!'.. .'|._:|'|'I||'|| i'.|I|I. | _.'..\,'_l_ll Lol = "."':::_':_;__il:l MEVZUALLE LE-

nimlanan drtild ve muvazaal (danigikl) islemler yapmak

gutetiyle kdti azaltamaz

B, girketin belirli ve urarh bir ke daginm politikas ol-
mah ve kamuya agiklanmahdir. Bu politika Genel Kurul
::||'||:-;1'|=.I:~i2'|-.|'-_ Py '.:|!-'|'-!:':' nin |-|!;—_|_-_.',|~h Ul I|IIi.-:.. i !.:| i:'.'n,;l
raporunda, agiklama ve sirkiilerlerde yer almalidi

. Kar dagtim 5‘:-:!|I asinoa aspact asafuiaks hususlara

ver verimelidir:

a. Dinem ki ve dagnnlabilir kdnn tutan ile kaynagh,

1 T ' " e 5 i P TH

b, Yénetm Burulu'nun kinn dagolmasing iliskin ceklifi-
ni hangt kriterlen pézeterek haziriadif,

Cirup avmmlan da belimilmek suretivle hicce |'-.:':-_"|=

denecek kir pavi

ronedm kurulu Uyeler'ne, kurucu intifa (vararlan-
ma} senedi sahiplerine ve calisanlarma dapalmas i1gTimii-

len kir paylan ve bunlarm hesaplama sekli,

Kfr paylannm ddeme yert, zamam ve gekli,

f. Takip eden hesap doneminde kir pay (temetti) avan-

s1 dafdnlmas disiunilivorsa, buna dlisin esaslar ve Gnedrile
F ry i . LEEL L o AL WE LMARL I LEE L,

1. Dolavh igtirak iliskiled de dikkare alinmak suretiyle,

¥ i I
dagitriabiln KErdan Snemll mikearda pay alan gercek kisiler
je alacaklan kar payn tutarl (kiicik vattrmclar icin top-

fulzstintmes olarak verlehilin)

LogifRetn yil iginde yaptift e -L|| SOMLNGE Y PIEY]

planladig bafs ve vardimlar hakkinds bilg verilmelidis

. Totetm burilo, Genel Euru kann 5..:|!|:|l'- 451

ml eeklir ectiginde, ounen nedenlen ile k kullzanim
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!|I|l akl Mg, pay '-.II'I llll' TLE SLUMNITELE Wi TALEL 1~
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Y KFa- dai . " e Ty e b el e ] w1 el
LF BoAal dRagLimil TEVZAE L UTIFUTEICTL SUTClET B CnSTc,
{enel Kurul toplannsin takiben en kisa stirede vapilmalidir
E. Kdr pay (remerrd) avans: karan alimmasinda ve uygu
o 4 |
lamasinda azami dzen gisteriimelidin
F I' e 54 L I liml =i A S I
WD daEim ol nEasmoa ey SaipieTITiED T ITRACL
tle sirket menfasti armanda tutacli bir politks izlenmeli
) - -. 1 - I- - -y - - r - -
Pay sahiplerinin paylanm serbescge devretmesini zorlastin
uy "|| 'f:'.1| ArEAl :".I':Il ..-”I.ll: lir. Ana & ':IL':':."'.' U PEY Aoy

poe i §:|:I_||I._ CHR T -'||‘;;_"--I- e Vel |||.-'
E PAY SAHIPLERINE ESIT ISLEM ILKESI

A. Azinlik ve yabana pay sahupled dahil, tiim pay sahip

I 1 1.3
| 11+ |_';I| "|l__||||.||: 1AVTATNUTO LR

. Yonedm Koruwlu Useler ve winenciler

5 . i ¥ 1 I
kontroliind elinde bulunduran pay sahipleri va da

lt bir gekilde esitli bilgilere ulagma imkam olanlar, kendileri
ydina girketin faalivet konusu kapsaminda yapnkian iglem-
ert kamuya apklamalidolar

2. Pay sahipleni, kendi hakll menfaatderini koruma ama
c1 olmaksizn, sirkete veya diger pay sahipierine ramr verme

Ih..-:.1i. 1[m |'..II':'L'." l'llil".IlIL'.il-.lll

G KAMLIYU AYDINLATMA ESASLARI VE ARACLAR]

A, Kamuya agiklanacak bilgiler, agiklamadan yararlana-
cak kist ve kuruluglann karar vermelenine yardime: olacak
el .u.-:: AT AL | o, -_'i-.-:| -i_. Al -.;,I'.. |:'-'" I, YO '.;.:
nabilir, dilgiik malivetle kolay erigilebili ve esit bir bigimde
kamunun kullanmuna sunulmalidis

|, Kamunun avdnlatlmasinda yapadacak bildirimlerde:
sorumiu ve imza vetkisine haiz iki vénetici bulunmaledor, B
yonetcler denettimden komitesi ve kurumsal yiinetisim ko
i

mitesi ile vakin iz birlig icersinde bu soromluluklanm if

srmelidirler
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2. Pay sahipled ile iliskiler biminde cahigan bir personel

miinhasiran (valnez, dzellikie) kamuyu avdinlatma ile lgi-

li her tirlii hususu piizermek ve izlemek tizere gorevlendiril-

melidit., Avrnca vatrmeilar, finansal analistler, basin men
suptan ve benzen kesimler ba birime vonlendirilmelidiz

1. Kamuya agiklanacak bilgiler, aciklama dncesinde belic

|
li yanrmeilara veya ilgili araflara duyurulmamahder. Faali-
vetleri nedeniyle girket ile ilgili gizli bilgilere erigebilecek du
rumda (an bagunsiz denetm kurulusu, dangmanhk |

o veren kizl ve kurubuglar, derecelendirme kuruluglan, sen-

dikalar gibi kurumlar bu kuralin istsnasim olusturr. Bu du
rumda, bilgive ulagantar, siz konusu bilgivi ticari sr prensi
bi ve etk kurallar cergevesinde gizli tutma durumumdadirlar

t. metfathik ilkesine uypun olarak, uypulanan muhasebe

politikalan ve faaliver sonuglan gergefe uypun sekilde ka

-ticlanmahdir.

MLYa A

B. kamunun avdinlatilmas: ile dgill alarzk bir bil gilendir-
me politikas olugturulmah ve kamova aciklanmaldar
[. Yonetm Kurulu, "bilpilendirme polithas® olarak
adlandinlabilecek ilkeler biitiniing hsndayaral, Genel
Furil'da pay sahipleninm bilgisine sunmah ve kamuya agik-
lamalidir
Bilgilendirme polinkas:, mevzuar ile belirlenenler di-

ginda kamuya hangi bilgilerin agiklanacagim, bu bilgilerin

ne sekilde, hangi siklikla ve hangi yollardan bamuya duyn

ratacafimi, Yonedm Kurolu'nun veya yoneticilerinm, ba-
S LE |'.:'|I':|_'Z :-!:Hll.l-'l Ql':l'.hl-l-::'-_-_u‘i'!i. |--=" HTiun |:iil_;::-_'|_|_-'i:i|-
mesi igin hangt siklikla toplannolar diizenlenecetini, sirkere
voneltilen sorularn vanclanmasimda nasil bir véntem izle-
necedin gibl hususlar icermelidir.

i, Mevzuat ile ditzenlenender baricinde, Cenel Kurul'da
gorigilecek konuolarla gl bilg ve belpelern neler oldug,

oo i 7o 1
| '_Lll I-.||I e Polilxasinds yer almalidir

4. Bilgilendirme politkasmda bir defisiklik olmasi ha
inde, degigiklik vapillan huswslar ve gerekgeleri Yonerim

Kurulu'nun enayindan gegtikten sonra, Genel Kurul'un bi

gisime sumaimal ve kamuva aciklanmalidie
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(. Jirketin sermaye plyasast raglannm deferine etki

erme ihtimali bulunan gelismeler mevuat ile belitlenen

e icerisinde zaman gecirmeksizin kamuya duyurulmalidu
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I V. :-'_'!':-_F_'l_:!. Nnansal I\.|||."||Il|| I:I-' venveva faallverieTin-
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furumlarda; ilgili dizenlemelerde yer alan hiikiimier sakh

calmak kaydiyla, kamueoyu bilgilendinlmelidir

E. Sirketin kamuya yapmug oldugu agiklamalar ile gl
olarak sonradan ortaya gtkan degisiklikler ve geligmeler si
rekli olarak giincellenerek kamuya duyurulmalidn

Yanetm Eurolu'nun, bu ilkelerde ver alan prensiple

rin uygularup uygulanmadifin, vygulanmiyor ise gerekges)
ni ve bu prensiplere tam olarak uwymama dolayisiyla meyda-
1 gelen cikar cansmalanna iligkin bilgiler igeren tek rar
| irade beyamna ve varsa buna iligkin uyum raporuna, yilhk
faalivet raporunda ver veritmeli ve kamuya agclanmalidi

(. Kir pay daginm politikas: faaliyet raporunda
almals ve hilgilendirme politikas: gergevesinde kamuya
actklanmahdie

H. Olusturulan etik kurallar, bilgilendirme politikass ger-
cevesinde kamuya agiklanmaludie

Yabhanc: borsalara kot olan girket, yurt disinda aguk-

lamakla zorunlu tumulduzu bileiler, yurt icinde zor rililuk
bulunmuvorsa dahi, bu bilgilerin anfagiimasim kolaylagunc
kilgilendirme notu ile birlikee, yurt disi borsalarla eszamanls
olacak yurt iginde de kamuya agrklamalids

I. Protorma (tahmini) mali tablolar ve raporiar d ihil, ka
musva vapilacak aciklamalarda yver alan gelecefe yimeltk bil
I

ETEKCEICT VE L LA CLEEL Vi IRSET
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prter, Crhmintenn day
le birlikere aciklanmalidie. Bilgiler, dayanai clmayan abart
INEOTLEEET 1S DERTLCS .'..'I|||:.'. ' A, SIFESCTE IENENASE LU
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rumu ve faalivet sonugl e iliskilendirilmelidir,
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derhal gerekgeleri ile birlikte revize edilen bilgiler, tablo ve
raporiar kamuya aciklanmalidir

L. Mevzuar ile dngoriilen hitkimler sakh kalmak kaydiy.
la, proforma mali tablolarm hanrlanmas; v eva revize edil
mesi, bagmsiz denetim kurulugunca yapdacak uyveunluk de-
netimi ve kamuya duyuralmas ile gelecege yinelik hilgile

rin agiklanmas uluslararas standartlar ile vvumlu olimaldar

M. Lrelecefe vomelik bileilerin kamuva acikianmasms

iliskin esaslar, bilgilendirme politikasinda ver almalidi
N. Kamunun aydinlanlmasinda, sickets
51 aktit olarak kullamdmalidi

: 5 "] = I
|, Internet adresi kolay bulunabilir ve wlagdabilir olmakdu
nternet sitesinde yer alan bilgiler, vabanc vanr

E
=t Lmil

ciann da ValarIANmEas !'la_..=-lr'|-.|.EE| AVTICA i'|_-:_|'.'-.:-_- olarak

hazicianmalidir
wirketin kendi internet sitesinde yer alan aciklamalar,
mevzuat uyarnnca vapilmas gereken dzel durum agiklama-

|-if'rI|| yELIEE ArOCImeT.

%. Sitket rafindan kamuya aciklanms olan bilgilere in-

et dzerinden erisim imkam saglanmali, iniermet site-

sl buna uygun olarak yaplandimlmali ve baliimlendirlmeli-

dir. Internet sitelerinde yayumlanan bilgilerin deg

SUITREN N ERL -

ni dnleyecek plivenlik énlemled almm
3. Internet siresinde, ticaret sicili bilgileri, son durum iti-
barryla oreaklik ve vonetim yapis irntyvazly |:-_:'-'Ef‘|| haklkinda
detayl bilet degisikliklerin yavnlandign dcarer sicili oazele-
lerinin tarih ve savist ile birlikee sirket ana sOzlegmesinin son
hali, tzel durum agiklamalan, wihk faalivet raporlan, per-
vodik mall tablo ve I-";l.-ll:-i, ..;:'."r. lamalar ve halks arz sis
killerlens, Genel Kurul toplannlarinm gindemler, kanlar

lar imza listesi ve toplant tutanaklan, vekaleten oy kullan-

- . ), . vrd ] b - - ¥ ] 1
ma formiu, gafn yolr yia hisse senedi veva vekaler A
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SErnayve pivasast araglanmin deferine etk edebilecek Sram-
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Lapdacak Licn Eurul ¢ Il ntlanmn ki ana,

ML WL eTIme, B e m LQENETING 1U15ITE OLLPLIET

la simirlt kalmay :::|._-.- al prET 1k Fer renfnar sahipl
nin kararianm etkileyebiecek her torld Snemd bilgiv

H. PAY SAHIPLER] ARASINDAKI ILISKILERIN KA.
MUYA ACTKLANMAGSI

A, Mevzuat hikiimlernt sakh kalmak kavdivla, bir kis
rrubiin girket sermavesinde veva oy haklanndaki pan-
T ':_lil'. cHn sermavesinin veva oy haklamnm %3 L0 %S

AT GLEM o OO

o i .
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S11 1Hasmasl, aFEnasl Yeya D Gran
larmn alona inmesi duromlar sicket tarafindan Ggrenildig
inda zaman gegirmeksizin kamuoya agiklanmalidu

. ;:I:' gtin gergek kizi mihai hakim pay '..||-_:.'|:_ ri dolavly
ve karsilikli igtirak tligkilerinden armdinimak sureti ile ka
muya agiklanmalicdht, Sirketin ortakhk vapisi, sadece ger-
CK kil pay sahiplerinin isimferi pay ik rarlan ve oranfar
ile hatgl grup pava sahip olduklar ile lgihi bilgiler bir tablo

haline pecirilmeli ve bu tabloyva faaliver raporonds ve mali

tablo dipnotlarmda ver verilmelid

fonenm Kun EACLL, Yl '.|.'.'|l.' T ST YCTII




lerl, sirketin sermave plyasas araclan tGzerinde yapnug ol-
fuklart islemleri kamuya agtklamalidiran
I. Yénenm Kurulu Uyelen'nin, yonercilerin ve girke

. " i M ST - PR
sernmuvesinin dofrudan va da dolavh olarak %5 ine sahap

i :
QLA AT, SIrKein inrac SCOE Sermaye pIyasast aracian bze-

' Sirkerin Yonetim Eumn

Ce Ty EEInIN dofrudan ya da
1
up olar pay sabaplert, sicket
Y -|!||!.i':|5|.-.|'_|'.| [IEL PSS s riin JIFRE L "\-L.'!".:l'-i."".'l'.l-\..'
dofrudan veyva dolavh iy al'1 asni wakdirde, bo durumm
..l"'llilgl.'!ll Iva |lC| .Iu.IIlI'
’ ; F e e
L .'_;-|||.-"|:- Y ometing Eurnlu Lseler 1 neticiler v -_-|i|-: |
e, siny dotracdan v da dotavh claral: en 2z %5 Yine
SETITEEYESITVHN AOETUCEAN VYA O S0EATIH GIArak 2n az v n g 50
g :
up cian pay sahipler; pay sahini oldugu grop sitketle 1l
prup sitketd olmamakla beraber, sirkerin dneml miktarda -
. L. = Hi i sirketderin P ST LTy
Ll bl DA ] MoCLislinds DOiE e SEERCLICTLE, SCOCLEEA YE DI Vel
o ——T fil] in N
ATaCLErINaa SCroeEiesTIIOLEIEN alimn Ve Sarm 1ISEEMIETn] QT-
Al Eamuya aceciamalidiriar,
Y, Yonetim Euruly Useleri'nin, vonecicilerin ve sirket

Prudan va da dolavls olarak en az %5 Ine

EeTmAYesinin do

sahip olan pay sahiplerinin, sermayenm %5n

na sahip old

vieya bu orana bagh kalmaksiin, yine-

rim konmoeliind elinde bulunduklan weva wHnerimin etk
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sinde olduklan sicketlerle tu Vi TICETL Olmayan i§ ve 15-

lemier kamuya aciklanmahdr

E. Pay sahiplen, sirtket yonetiminde etkiniik saglamak

igin oy sizlegmeler yapahilicler. Bu amacla imzalanmug oy

s02ley '.'l-:.i'..'lll'. VETTIETTTREN ST

nimes: | Il!l'l-J-'.' I.-Z-I.l LI
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. KAMUNUN AYDINLATILMASINDA PERIYODIK
WALl TABLO VE RAPORLAR

A Perivodik malf tablo ve mali mblo dipnotlan, gicketi

ercek finansal durumunu [ sterecek seldlde hanrlanma
ve kamuva aciklanmalidu
Peryodilk mali ablolar ve dipnotlan meveut mews
! 1 1 g vt i L e
L ve wusiararas) muhasebe standartian gergevesinie Na
|-"||'|:.' Wi '.I'-'.=-I! ATLET :-l-l 153 !' |I|I 171, TaEil tahio dip
-4 I > 1
odik mali cablobar meveut mevzuat ve ulyslam
rast muhasebe standartlan gergevesinde, bafimsiz denetim
morundn ver alan husustar dodr sureda dizeltlmelidir
Perivodik mali rably dipnodan girkedin; sarta bagl
clanlar dahil, titm Snemli bilanco disi islemlenini, ylikim
1 1 I d ' - - - .-
lidkler ile pelacekiekl Nnansal duriamuras e ki varatabile-
CER THEEVEL =HTL I_i:-:,li_ | ILll.Iiil_'“II. YA CITEM NRrcanigarinl,;
A LTI kavnaklanm v ;'-.'|E.' pider Ealemdering ¢ kileebile
cek konsolidasyon kapsaminda olmayan difer gergek ve
i E
el KRSl I\.\,I!I_ QEan IEgKIECnn eI i
i . 55 ; . ; "
4. Perivodik mall mblolar, sitket calisanlannim, sirketin
rinin edindirilmesi igin geligtinlmig hisse senedi

bazli velveya difer sermaye plyasasy at .-.'1|:-i. bazh tim tegvik

hisse senetle

sistemlert hakkinda bilgi icermelidin

Halka acik aracl kurumlar ve bankalar, bafimsiz dene-
rimden gecmis perivodik mali eablolannin dipnodannda, il-
gili mevzuat uyarinca vapumas gercken standart aciklam
ile birlikte, sermaye veterliligi yikimliliklerinin yorumuna
ve dzet bir bilgive ver vermelidir, Araci kurumlar ve banka
lar, ayrica bafimsiz denetimden gegmag yilhk ve ara dbnem
sermave veterliligi tablolan ile stz konusu tablolara iligkin
bafimsz denetim kurulusu girisine kendi internet sitesin
de yer vermelidis

B. Faaliyet raporu, kamuoyunun sirketin faalivetler

hakkinda her cirlii bilgive ulasmasiu sastayacak aynnnda

hazirianmalidi




1. Yillk faalivet rapory, sirketin Yonetim Kurulu Uye-
lerd, lera Kurulu Bagkan/Genel Midar de perivodik mali
rablo ve raporlarnn haznrlanmasindan sorumlu Béliim Basz-
kam veva bu sorumlulugu dstder mis gtirevli ile Yiémetim

Furulu'nea bir 35 bilimil yapilmis ise, perivodik mali sab-

)

m hanrlsnmasmndan =orumlu Y

lo ve raporl onetim Kuru-
li I-I'.-L":i. tarabindan |I'|'|E:'-!.-1l!|'|'|.'f e F:':'-.'.:.jﬂ-: j:;||| tablalg
rinn girketin finansal durumunu tam olarak vansien@na ve
freetin mevzuata tam olarak uyduguna dair bevam faal
vet raporunda yer almalidie. Bu kiginin yillik faaliver rapo-
runda yer alan bilgilede ilgili farkh goriste olmasi halinde,
tiraz ettigi hususlar yazih olarak faaliver raporunda ayrieca
bulunmalidu

& 1ullk faalmnet r':|"..-| i, MeVEuat |:'_'__.-'_'__:
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kaydiyla, asgani asagda yer alan konulan igermelidir
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b, Sekrir haklonda bilgi ve sirketin sektdr icindeki veri,

rinansal dumma ve |H:i||'.-'|'" -'\.|:l!'|.|.;|-‘:_':::.. LSRN YOE-

timin analiz ve deferlendirmesi; planlanan fzalivetlerin ger-
k_-:i'-i':':_;lll'.' derecesl, belirlenen STaEE]ik :_;-,:'_ln_-f-!._'r k.‘-]:g_nm.m
sirkedn durumu

d. lg kontrol sistemd ile bu sistemin saghkh clarak islevip
islemedifine iliskin Yénetim Kurulu bevam,

e. Bagimsiz denetim k rulusunun strleetin ig kontrol gis-

termd de ilgili ghniisi,

f. Derecelendirme kurulugunun degerlendirmest,

g. Paaliyetlerle ilgili ongtriilebilir nsklere iliskin derayls
aciklama,

h, Son 1 yil iginde grup igi sickeder ve diger dliskili kisi ve
kurumlaria yaplan Snemli cutardaki iglemlern analiz,

- Yonetim Kurulu Uyelerd'nin, voneticilerin ve girker set-
mavesinin dofrudan ya da dolayh olarak en az %5'ine sa-
hip olanlarmnin, sermayenin %5 'inden farlasina sahip oldugu
veva bu orana bath kalmaksizm, vinetim kontroliing elinde
bulundurdugu veya viinetm etkisinin oldugu gsirketlerle, sir-

- | P | P ikt
ket arasingalkd Clcan ve bcan olmavan 15 ve |,3|-||_".-'_|_*|I




i. Yonerm Kurulu Uyeleri'nin ve yiineticilerinmm; Ozgeg

muisien, Borey Ve SOranmd ||||I\.| a3, "'ITI\-\.'. diznda YUTULLTLEECLE
f 131 o, [P

fi oirevier vi mimhasiran (valnaz, ozellikle) bu konuda i

e I HTrienen il I 1A uvulup uyulma I.._I DA PImsis 1¢
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l. Sirketin gergek kisi nihal hakim pay sahibifsahipler
] 1 1 o 1 F | S N % 1 i
| L L i ,-|.|| 11 TArak I:I-!.'.l":..l.l:. L =Ll -'II'IE' 10 HUTEL]
i
ile mevcur orcakhk vapis mhlos

L o L 1 1 - r ']
VArsa meviual Dukamiering ayELfl UYELuEATARAT ThEas-

| s Bl ’ I o L
ri ile alinan ceralar ve gerekeesine iliskin acikiam:
n. Strket faalivetlerini Snemli derecede etkilevebilecek
eVILAL deBisLKingien,

o Sirket alevhine acilan dnemli davalar ve olas sonugla-
r: kamu ororitelen tarafindan yapian uyan, thtar veya veri-

-\.I'_'II'I [PAra CEIIESL E benteri b E'.'l Lo

p. Kar dapiom politikasy; ke dagimm yapilmayacaksa
gerekgesi,

r. Satislar, verdmlilik, pivasa pay, gelir clugturma kapasi
test, karkhk, borc/dz kaynak oram ve benzert konularda ile
riye déndik beklentiler

5. Genel kurullann fonksivonu, pay sahiplerinin sahip ol-
dugu haklar ve bu haklann kullarmlmasina dligkin esaslann
aciklandii mednlere ulagin bilgiler,

Sirketin yaonnm dangmanlifh, yannm analizi ve dere-
celendirme gibi konularda hizmet aldi®t kurumlarla arasin
da cikan cikar cansmalan ve cikar cangmasini dnlemek igir

;-:i-.:_l_-.__:_-' alinan tedhbi




1. Yillik fanliver raporimd: ytistikl bilgilere ve grafik
lere ver vedlir.

4. Periyodik mali tablo ve raparlarda, yeri geldikee daha
agtklayc olmak amaciyla, meviuann ralep ercigi bilgilere &k
agiklamalar getirilmelidic. Yapitan ddemeler mpas, tkrami
ye, difter diizenli ve anz ddemeler gibi nakdi, hisse senetl
| |'Z.-.*~".' EETETIErITE FLFey 1Uri | Chligsdnlat hisse s
nedi edindirme planlan kapsammda venilen hisse
yonlarn, miilkived venlen vefveva kullanm icin

len ev, otomobil gibi. Gavrl nakdi olarek vepilan Gdemeler

sagianan tim mentastlen kapsamahdir. Bu
netCIm 5ml, UNVENL, oorevi deiml ve !-:,'-_,§| N L= |,'|i 1
fdemenin toplam tutarm phsterir bir tablo halinde kam

yva aciklanmaldir

2.5, Yillik faaliver raporunda, cabisanlann sosval hakl

Il 1 '.-.!-|:‘.-' B Ve CeVTE L‘.-|||||: IS1INE EseOn husulara da

wEL b .'-.|.L' JRANTLCLLLRLE

|. BAGIMSIZ DENETIM ISLEVI

A Bagimstz denetm kuruluslanmn ve bu kuruluglarda

'.'|-.|..Z.| -.'.|I|:.'.'| -.|-.'I IECITL E8ETT .'|i: il |-, -T'||||-|,:;,:'_:| e atir
Bagimaizhk itkesi; bagimsiz denetim faalivetlerinin, hagm
51T .!.:':.".'l-.'r.:'. nin mestekl takdie ve rarafas] I sedelevehile-
cek nitelikteki herhangi bir iliski veya gikar etkilenmeksizin
viiritii lmesini ifade edet

|.' B o B e i Cigtn RIS, SCES JOEPIRN | = A 1 I
3. Bafmmisiz denetim karuluglan belirdi arabkdarla rotns-

yoma F::.I'-l LTS

. Sirket Yonetim Kurulu tarafindan bir bafmsie dene-
tim kurulugu; stirekli ve/veya deel denetmlerde en gok 5 he-
Sap dimemi 1T :\.l'l."i|||il_'._;-_.|5i

2, Sirketin ayni bagmmsiz denetim kurulugu ile yenider
sitrekli ve/veya Ozel denetim stzlegmest imzalayabilmest cin
en az L hesap dineminin pegmesi zorunlu tutulmalidie,

., Bapm

CIrmirnden ayruir

detetim faslived ile dangmanhk faalivetleri

1. Bapimsiz denedm kuruluglan ve bu kuruluglarda istih-

dam edilen denetim elemanlan ile difer personel ba




denetim hizment verdiklen giticetlere, bafimsz denetim hiz-

meti verdikleri dimemde, bedelli veya bedelsiz olarak dam-
nanlik hizmetleri veremezler.

1. Bafimaz denetim kurulusunun yonetim veya sermaye
bakimindan dogrudan ya da dolayh olarak hakim bulundu-

v hir damiermianhk sl Jeearilaet basim
Eu bir danigmanhk girket ve calganlan, bagr

3% QETECTImm

kurilugunun hizmer verdifi girkete, aym dénem icin danes-

I l- u| I
mianlik hizmeti veremesz, Bu kapsama, bagimsiz denetdm ku-
rulugunun gercek Kisi ortaklar ve yineticilen taratindan ve-

rilen damsmanhik hizmetler de dahildi
. BIR SAKLAMA

A Ticart sir nirelipindeld bilgilerin belirlenmesinde, sir-

ketin geffaflim ile cikarlannm korunmas: arasindaki dengs

pozetilmelidir
lcan sir nitelifindeki bilgiler; meveut durum itban

e WEE :'.:'|i|'-|','-'| olarak ticari deferi olan, fgline

b [11E

ar tarafndan bilinmeven, normal durumda .-_':_;:||||;;_-:;; [TELIATE

kiin olmavan, hilei sahib WAk

] 3 Kt ; o | 3
gidlilifini korumayi hedefledi-
Fi bilgilerdi

R e o L ! ) I
Lo ITEELIN ELCAT] sirla UM SUVenLIEl ve KOCUNIEsl csds-

'-ill'.l|"'i.L'.'I':III. DAL, .III".'..I haklkm kullan-

fr. Ancak menfaat

measinda, sirket dofruluk, dirisclilk ve wi niver karallarma
uymakla vikiimlddiir

i, leerden Sfrenilen bilglerm kullaromonm Snlenmes icin
gerekti her firll redbir alinmaldir. Sirker sermave piyasas:

araglanmin deferini etkileyebilecek nitelikick bilgive ulasa-
bilecek konumdak: yoneticilern ve hizmert aldifn diger kisi
kurumlanmn listesind hazrlamalidie ve biletlendirme politika

IATINCER YeT aian esasiar Cergevesinde Kamuya -.III'.'IZI'I'I'I alpdir

L. KAMUYA ACIKLANMASI GEREKEN ONEMLI
OLAY VE GELISMELER

Azagada yer alan énemli durumlar, girketin finansal du

rumuna ve taalivet sonuglanna olan eckisi ile-bidlikee dechal

kamuya agiklanmalidir;
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A Sirker alevhine vefveva sicket tarafmdan Snemli tu
rarlarda bir davanm acilmas veya agilmsg olan bir davanmn
karara baplatrmase,

B. Sirket faliveterinin bir bolimi veya tamamumun higa-
;|,_E_;:||_ lci;_i VEVA kli:l,_',u:l,:.'l_:l VEMne getrimesl faalivet akta-

1) hususunda bir anlagma yapdmast,

. Alseaklann Gnemli bir bolimiiniin tahsilinin stphe
1 Nate SBEiMEs

D. Ana sitketee, istirak/bagh girketlerde ve milgrerex yi-
netime tabi sirketlerde yinetim ve sermaye iligkis balkimim |
lan anermli -.’::‘;-".:_-_IHIL olmasi,

E. Sermave pivasast araglannm kayda alinmasindan son- |
a, halka armndan énce, kamuya agiklanmg bilgilerde bir
depisiklik olmas veya yend bir gelismenin ortaya gikmas

I _‘:ihl__ rin som 5 ispind iginde hisse fyvarnda %25 ten
fazla azals veya arus olmas:

(3. Sirketin Smce likli faaltvet konulanndalki defigiklikler,

H. Bapmmsiz denetim girketinin defismesi veyd piirevden
cekilmesi, bagimsiz denetm stzlegmesinin feshi,

. Sirket ¢izel durum agiklama formiannda veya diger ra-
por ve belgelerde daha Gnee kamuya agiklanmamyg ana stz-
lesme veya ic dizenleme degigiklikler,

i_ ':-_-II :1'l.'||||;‘['__'|_||_ olusumunda Snemli paya sahip bie
||'||'i§"r_-r| veSveva faalivetlermde dnemli bir paya sahip reda
rikei ile ig iligkisinin, bir onceki déneme gire tnemli Sictide
.'|§'-||I'-'.'|.-I-:|rlI|H:11 VEYA SO CIIneEL

. Bir yitkiimliliigin yerine getirilmesine veya artmasina

-...:-I-.r'l:- ofan we sitker iCin dnemlilik arz eden dofrudan veya

sarta bagh dnemli vitkiimlitlitklere neden olan olaylas,

K. Onemli tutarda, olafaniistii bir zararn veya kinn or-
tays cikmast va da gicketin kidilifing veya zaranm dneml
lgitde etkileyebilecek her tiirli bilgi,

L. ]_':'-._--;._-;_;_-im-,._'i.lmp .-;'_|1'|_|_|_|,';5_:'_|_'|_|_;_|| -|.|r:{r~r e SeTImave pi

yazagt araci tle ilpili olarak verdigl derecelendirme notuyla,

buna iligkin defisiklikler,




b, Sirketin ihrac ettg menkul kymetin islem gdmaug
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pilandimlmas talebind bulunm
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hanfast sahioler it e stieleetmeler] ;
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grkili ve siaratli bir tazmin im-

nan Laxiarm
| 1
LATH S EIATITERL SrEel, MEVIURALD UE [ IIAHALC BeLRIRIEE rinec

e s ebaniemalann kullantdat
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niesl gl olavlig eostermelidir
7. Menfaat sahiplerinin haklannm mevauat ile dizenten-
medipi durumlarda, menfaat sahiplerinin ikarian iyl niyet
kurallan cercevesinde ve gicket imkénlan dlgisinde, girke-
tir itiban da gozetilersk korunmalidu
Menfast sahipleri, haklanmn korunmas: ile ilgili girket
politikalan ve prosedurleri haklkmda yererhi bi selilde bilgi-

lendirlmelidirier.

||| e Srasingoa VAasENalEL s S8l

 gidetilmesinde ve ghziime ulaghmlmasnda
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4, Sirket ile mentast &

lagmazliklam
sirker Omcd Tl oyraatin

';-_r'-h-'“ric T K .i|||||'|-'.:':i VOne I YARIAL CAllganlar ve tem
silcileri dahil tiim menfaat saniplerimim vasal ve etik acidar
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n iglemlere iligkin kayglanneyonetime ilexl

meEsine imkan tanmmall ve D Diag r:-,:u:'_|'.'_'_-,-;|||c||r




VICNIRAL ::rll':'.'.'.'.'il .il."-':I'IE -\._i:-\.:l- -:-Ili:ll'l 30T iAo
cikctiinda veya bir menfaat sahibinin birden fazla cikear gru-
buna dahil olmasi durumunda, sahip clunan haklann ke
runmasi acismdan miimkin oldufunca dengeli bir politika
trlenmeli, her bir hakkin birbirinden bagmsiz olarak oo
ws1 hedeflenmelidir. Bagta girket caliganlan olmak fizere

- . 1 /| M ",
menfaat sahiplerinin sirket yonerimine karhmm destekie-

" [T P | ] . ] _
1. Sicleer tarabndan benimsenen sz kEonusu mod Iz
nkin oldufunca sirketin ic dizenlemelerinde veya ana
sizlesmesinde ver almalidh
Lo : .
2. Bu uyeulamalarm basinda sicker cahganlanmn Yéne-
| Iy & . T
i I“\-I_III il TE misiline mmkan verilmesi v e eeLL B L=
T L T
iretn ool Kar |||;-r.|__; meniaal samplerinnn SOrugler
i
ilinmas pelmelidis
TN o O R teRrinak pY | (RIS nga Jgs Tl Ayl REPRA L
1. BeliTIENER N .-.,_l_'ll-_l |:--_'|_I_I_".|'_'-||.'I' o DILE SFPLEES TR niTEAr 59+
hibine, sirtketin yonetim ve faalivetlenni izleme konusunda
bar aveicalik rannmasy halinde, bu wricalitk nedenivle Ggre
dety TICATL Sl |_||I,r_|:|_' wle ki |l:|:__.!l.'l. dfEr meTeizal '-_I'I|‘“|:-
I 3 s | s
tle aralannda frsat ezitligini bozacak sekilde kullamlmamals

g J-Z'.....Il'l.ill'liI'Ila.-:'.'l'n.l.ll-.!'..'

M. SIRKET MAL VARLIGININ KORUNMAS]

Yonetim Eurulu Uwveleri we yineticiler mer
rini zarara ufratmak kastvla mal varhfion aza

agacak tasarmuflarda bulunamazla
N. INSAN KEAYNAKLARI POLITIKASI

AL Ise abm politikalan olugturulurken ve kanyer plania
malan yaplicken, esit kogullardaki kaglere eqit firsar sagla-
ma ilkes: berumsenmelidir.

1. Personel alimina iliskin knteder yanh olarak belirlen
mehi ve uygulamada bu kriterlere uyulmalidir.

2, Egitim, terfi ettirme hususlarnnda calisanlara egit dav-

ranilmali, ¢alisanlann bilgl, becen ve girgilerini arnrmala




vad

nna yonelik efitim planlan yapilmah ve efitim politikalan
-'lf:l:;l'-l'h:'l | ;|||:_:=_5

3. Eanlimer bir yénetim ortaminm slustumilmasing tepm-
nen, sirketn tnansal imkinlan, Gcret, kariyver, egitim, san-
ik gibi konularda cahisantara vonelik bileilendirme toplant-
LTl '.'.E_'.l'.'.i‘:l.l!a-l ::lf'l.'".g :'||I';'..'.'-.'!"§'.'|-'|: |,‘\-|-;l:':|.|||_'_;-|=|q,j||.

B L__-,|||-..'::-_i:-- le ilgili olarak ahman kararlar veya ¢alisan

ilgilendiren pelismeler ¢aliganlara veya temsilcilerine

|‘~|| ||l' I l.|:l.ii!.

0 CAIFANUATIIIN. BOreEY f'l'!lll!:.!' ¥E -.I.'i'!EIIIII il'.'

pertormans ve ddiillendirme kriterleri yineticiler tarafindan
belitlenmeli ve cahganlara duyurulmaldir, Caliganlara verd-
len dicret ve difer menfaar fh-: 1 belirlenmesinde vertmlilige
ve diger dnemli ghrillen fakedrlere dikkart edilmelidis
D. Caliganlar igin _-.-:|!'-'-.-:1I| calma ortamu ve kosullan sag
anmal ve bu ortam ve kogullar strekh olarak ivilestiriimelidir
'.x-'l"}'"'ﬂ-""W -=‘|'-'- haklan ile ¢aliyma ortam ve kogul-
tanndaki degisikliklere lligkin kararlarda ilgili sendikalardan
girily almmalidi
Calisanlar arasinda ik, din, dil ve cinsiver aynm ya
pumamast, insan haklanna sayg f_-ur'r;nlmuni ve calisanlann
sirket icl fiziksel, ruhsal ve duygusal kiiel muamelelers karsi

korunmas: icin énlemler aling
0. MUSTERILERLE VE TEI JARIKCILERLE ILISKILER

A. Jirker, mal ve hizmetlerinin pazarlamasinda ve 2
mitnda miisteri memnunivetini saglaync her oirlil redbi-
ilmalidsr
|. Misteninin sann aldif mal ve hizmete ihiskin talepler
siiratle karpilamalt ve gecikmeler hakkmds siive bitimi bek-
lenmeksizin milgterileri bilgilendirmelidic
Mallarda ve hizmetlerde kalire standartlanng wyal-

I1LNED WiE Z':.Il.':'.l::..'l.:"l I\- MUMMAsIna OI&n pu=lElln I|:_'_'_I|| I'.II

amagla kaliceye iligkin belirli bir garanti =aflanmalidir




Standardin altnda kalan mallar ve hizmetler telafi ve taz-
inin edimelidir,

B, Ticar sir kapsamunda, migteriler ve tedarikeiler ile
gili bilgilerin gizlilifine deen pasterilmelidir,
ide hakse:
arasind:

i w]
yapuan aniagma kogullanna uyum saglanmas icin girketce

L. Sirket ile miigteriler ve tedarikgiler arasn

nenfaatten uzak iyl iliskiler knrulmah ve mraflar

gerekli dnlemler alinmahdir. Sitketin faslivetleri, Yonetim

5 11

Kourulu tarafindan hazirlanan, Genel Kurul'un nlrisine st
{1

nufan ve kamuya agiklanan etk kumallan cercevesinde vi

rittilmelidir. Clugturulan etk kurallar ile ilgili ovpulamalas

kamuya agiklanmalidr,

F SOSYAL SORUMLULUK

rier, sosyal sorumluluklanna karst duvard olmak: cev-
reve, tliketicive, kamu .:':j-_'||_:;'||',,| ilisldn diize olemeler e etk
surallara uymah ve bu konulardaki poliikalann kamuya

aciklamalidr
H. YONETIM KURULU

Yonetim Kurulu, Genel Kurul'da pay sahiplerinin kendi-
SINE VETTIg :-lq.E'.:-'_'II etk -‘I-‘::-T:'| l.liLIIH."!Ll.:.. MEVEIAL 2na m0z-
legme, girker igi dizenlemeler ve politikalar Cergevesingds
vetkl ve sorumluluklanm kullanmal ve sitket temsil erme

lidir, ¥tinetim Kurulu bir sirketin stratejik karar alma, tem-

sil ve en fist seviyede vilriitme (yonetim) organidir. Yonetim
Furulu kararlanm alirken ve bunlan uygalacken, srkerin
PIyasd -JL':-."-'FIII:!I |IIII|.:..9-.':|.| lii.ll'l L 1EE S8y l._'l!-."ll':l"--:_l_x|| il
hedeflemelidir. Ydnetim Kurulu bunun hlingt icerisinde sir-
ket iglerind, pay sahiplerinin uzun vadeli ve istikeatl bir ka

zang saglamasiu temin edecek gekilde yirtmmelidir. Pay sa

hipleri ile girketin biyiime gerefi arasndaki hassas denee

nin de bozulmamasina dzen gistermelidir. Yonetim Kuru-
lu Uyeleri girevlering rasyonel sekilde ve ivi nivet kuralla-
n gergevesinde, sitkerin ¢ilkarlan ile pay ve menfaat sah ple-

ri arasindaki hassas dengeyi ghzeterek yerine getirirler. Si




gzl vie kamuya acLe :-||||;,.-.' e /vela tca

s i Bdlgileri, ilgili mevruan da dikkare alara

ICUMC L BESEIETI ._-I‘.\_:: fall I |-\.'|”..i|" L I
1 | e a
o A LT -|I' SVe O TTERSINL Ve 1E]

TRIOCTE LZAK, EAl 1T, ¥

enfaat sghiplerinin gikariarm her geyin tsrinde tutabilms

| H] |
Eardarl ::.I: CALAFELE o II'I'II'.' VANCAANS OEAE DL TAR LT
1 |
CRAuEErT Eabul e lilmektedir, bu cergevede bpfimsiz 4y le
I
T 1 OTVECERTY B LEELEEN II-':' :I‘| 1 INLETEELSL, 191 Nl B

l-.I'II [ '\-.-'! vonetisimin dogru ve taralsiz olarak uyguianiiasl

N Snemi unsur vdan bir tanesidir

ke uyplamalanna I £). ||-:IE WAE; D SO

ilkenin dzeiin kosullan cercevesinde fatkh deferlen
dirildii de hir percektr, Ulkemiz uygulamalan da dikkan
alinarak, {lkelerde bagimsizhga iliskin kriverlere yer verme

e e At LA nlin by krterlen saglavan Dagimsizs Uyelerdern
a 1 ' 5 i i 5

Nusmast sagiammaldin, Hic Kuskusur dikemaze Cigl -.-:..||-

lardaki degigiklikler ile birlikte bu sapin ve oranm artirl

mast hedeflenmelidi

raraftan ilkelerde Yonetim Kurulu tarafindan olug-

i 1 3 = e -
il HCAK KIMLeE I'-='.-.|I AT IFIIMAIE WYE LIS L -
digindety, EEiden fazia ko 1 durumunds, 11

netim Kurulu'ndaki bafimsiz five sayis butia uygun ola

erretimalider. Yonetim Eurulu ve yBoeticiler, girkerin mis

yonu ve visvonu gergevesinde, bir sitketin belirls

T -1 b
re ulasmasindan sorimn |'.|'||- 313 itiba

rithi ve yinericileri seffaf bir sekilde performansdegerle

tabi tutulmali ve &dillepdirme veva pdreve zon




me, bu esastar cercevesinde gerceklestirilmelidie, Gorevle-
TiT1 :;::_'i !i;_-J ,li'! YETITIE PETIrmMEMEedern nedaT |!._- :|||_;_'5 Vi
adayuyla pay sahipletini zarars ufratan Yopetim Kurulu
yeleri ve yoneticiler, sebep olduklan zaran sirkete ve pay
firler. Bu vo e hem sirketin ' 1Y ER1H
. hem de by Lisilerin kendilerinden beldendis

:‘-."'"I UL |..Ii'le.'! CLImIE e SARLAT

onetm Surule gahjmatarim daha sali

igin komireler olugturabilir. Bu komirelerin

LM LLKelet], Kumilun proresvonel DiF yakiastml

melidic. Diger taraftan, her bir komitevi olusturan ive-

{
5] . LT BT { - -
erin, cofunlufunun, icrada efrevii odmavan Yooetim Kuru-

1 Dlvelen arasindan ve seffaf bir sekilde secilmesi kurumsal
i

nerimin iglemesi agisindan dnemlidir. Bir cok dlkede
netimden Sotumlu Komite, Kurumsal Yonerisim Komicesi,
srratejik Planlama Komitesi, Insan Kaynaklan ve Odiillen
Izlagma Komitesi ve Etik Komiresi adla
icda cesich komiceler kun Idutu sozlemlenmelkredin

% YONETIM KURULU'MUMN TEMEL FONESIYONLARI
AL Yonermm Koarulu bir sitketn en st eevivede strateiik

al alma, yurutme {vOnciim ve temisi orpatder Tinernm

Kuruly, sirketin misvonunuw~izvonunu belitlemeli ve karm
va aciklamalidi

B. Yonetm Kurulu vdnetciler mrafindan olusturulan

stratejik hedeflerd onaylamaldir
C. Yonetm Kurulu, sirekli ve etkin bir seldlde, sitketin

BCERINL, MRAllverlerind v fecimils per

ik .I:"'.'Ili'-" =||-."':||: '.|i.':
TOTTATYSETLL E-I.'II.I. _"LL':I:II.'li.'.' IR v iprken Ner Komu

la uluslararas "-|.:!:|-.|.1' T UYL Sagiamaiia Caligmaiid

IETEE P aurinda _'.'L'.I'rl'."!"_'_il.'.'! W& SOCLED Crtaya |__-L|||__.':.||_

tem almahdir
|

CHCE CH

I. BEtkin gozden g girme; sirket aaliyetlerinin, onaylara

yillik fimansman ve i5 planlanmun gerceklesme diizevin




i f

nansal durum ve faaliver sonuclannm muhasebe kavitdarina
vansinlmasinda mevout mevzuat ve uluslar arasi muhasebs

standarclanna mmunu Ve sirset e ||l_:;_'_ I

ansal bilginin
aogruluk derecesinin ortaya cikanlmasim ifade ermelidis

Y Enetim Kurulu, basta pay sahipleri olmak
ketin mentaat sahiplerini etkilevebilecek olan sitketin kar

- 1 = ol -y -.
g kargiva kalabiecedi risklerin etkilering en aza indirebi-

lecek bir sk yonedm ve ic konrol m i:--_:!_:n-_'-; RS-
mal ve bunun saglikh olarak slemesi icin gerell
leri almalidir,

Tinenm Kurulu ghreviering ve sorumbuluklarmg saghlk
1 olarak verine petirmek smacivla komireler olusturmalidin

4. Yonetim Eoruly, vSnetic ETITL POy nlannge UygLn

: sl " oL L \ " .
HETCN el B L] LRSS ROZCTITIE LI lonenm B

nitelikli pers: nelin wrun sice sitkete hizmer ecmesing sag-

LR

0l

lamaya yonelik tegvik ve Snlemleri almalidir, Gerekli g
liigll cakdirde yneticilen vakit pecirmeksizin ctrevden al-

mal ve yerlering bu ghreviere uyvgun ve nitelikli vonetcile-
ri atamakhdir

L), Yonermn Kuruly, sirket faaliyetlerinin mevzaara, ana
sthzlegmeve, i¢ diizenlemelere ve olusturulan polinkalara ay-
gunlufunu ghzermelidic

E. Yonetim Kurulu girker il pay sahipleri arasinda vasa-
nabilecek anlagmazhkdann gidenlmesinde ve ¢ozime ulagt
tilmasinda &ncil rol oynamalidis

1. Yonetim Kurulu pay sahiplerinin haklarmin kullaml-
masinda meveuata, ana sozlegme hilklimlerine, girket igi d

":lli'i I-I'\..l- L= '-||.|:‘-|.|..Z UL AT -_"l.-l-.:".:l:.-:".l L HATAK 1y Lims -

s sagiamalidir, Bu amaca yonelik olarek Kurumisal Yéne-

[i5im S.Omites] wve btiroresinde o |E|ull.i.iill Pay hipler i1
iskiler birimi ile vakin ishirfigi igerisinde olmalidir

2. Yometim Kurulu, pay sahipleri ile gitker vefveya gir-

et calijanian arasnds anlasmazhik gikmamas icin gerek
selbriert almaly antazman il | ]
£L IETT Almeall, aniasmati cikmast durafunda ise COIM

H| S
onerilen pelisnrmelidin




CIM3 F. Yoneom Rurulu faslivetlenini eqitlikgi, seffaf, hesap
LEe D '-.'|::T-.'|'-||Ir e EOFLImmIT !'.-II .g':'l-\.I;:'."" '.||||:’-"'|-"i|-.|II.

il L. 1 Onetim Bourulu num yetkilen ve sorumioluklarg tomk-

i) sivonlan ile tutarh ve hichir sitpheve yer birakmaksizin, her-
bir Yometim Eurnlu Usesi, vonecci ve Genel Ewrul'a tans
lcar- nan yetki ve sorumluluklardan agikea aynlabilmeli ve ta-
reht mimlanabilic bicimde jirket ana sizlegmesinde yer almahdir.

P gergevede Tinetim Kumlu Uyeleri arasmda gorev dag-

- . . -. : .H. - - [ T 1T 2 T 1
||-|'||. I FAPUMTANQIT. P ONETm MU 1AW EIETT TELT e WOe TIC L
1y wra ke i el L wra Taerlalil - |
I Ve L KT Ve SOTLE III.: LA AT %e MasEEanIT oAk Taai-

1
vet raporunda ver almal ve kamuya aciklanmaldn

Blik-
= LF e 1 T = ¥ i 1

ometim Rurulu Uves gdrevind basivetl bicimde ve dyi

niver kurallan gercevesinde verine getirmelidir. Gorevin ba

; siretit ve i miyer kurallan cercevesinde ita edilmesi, benzer
PR | BETY, P ! A i -
inrumlards ve benzer knguliar 1 o, asgan odarak posge

rilmesi pereken dikkar ve Szenin gsrerildigi anlamina pelir

). L 1 1
| L Yonetim furulu Uveler nin, ghreviering tam olarak ye
il -
rine getirebilmelsrind fminen her tirld bilerve samaninda
ulagmalan saglanmaladar
LT i i i
| tnetim Koo Uveleri' nin *_:'lL-_-l el Sledide et
kileyen geligmelerden zamamnda ve dogru bir sekilde bil-
= i 1 I )
gilendirilmesini saglayacak mekanizmalar olusturulmakidar.
{ dneHm Eurulu gérev ve sorumlulukianmi yverine petiritken
" ey 1 1.1s R L e ool g :
3 yoneticiler ile sirekli ve etkin isbirligi icerizinde olmaldu
J L} s i - : - | '8
L. VIETEXI BOFEMESTE QL :I|I||-|-I'.I WOTRE .'.|!-_ TODECIE Bl
rulu roplantilanna kaolmalidirl

¥, Yonetim Euruinna bilgt akommun aksamasim engelle-

bl L B L Lo i

sreketlierde bulunan SITKET h.:.l:.-"-l.-!i'n-' FereriEnade
: " .

uvan ve is akdinin sona erdirilmesine kodar giden sapELm-

Tone I 4 |

1 Inw x . LS - [ e s
uygulanmaldir. Buna iliskin esaslar sitketin ic diizenle-
meélernge ve'veya ana soziesmesinge ver aimalidh

4. lerada pieevli olan dye digsimdala Yonetm Kuralo Uve-

TR & . . PR T NS 3 1 - A !
ya. g1 lent de, porevlermin ifas sirasinda vererh inin kendile

| g
L

-:L""I":’ e :i'.E:'|I.:EI'-.'.:'|-.|I-',|:I' ten slirerek s el 1KEan |-.|_ roiakamazlon
UL Bu nedenle kendilerime sunulan bilgillerle simirh kalmadan,

1 - .- - — il e g bai
gerek pirdikler takdirde dave bilm talep etmelen gerekir.




[. Yénetim Kurulu Uyeleri mevzuanin, ana szl

EETIIT
. . . ' i T et
e |_I'_':|_l_'| FUTL UL EEeT 1|||'|||I: FLLEIECITET FOTEY, I 1 EARTET
. ih | verine oetlrmemelsr hativids F | e
VEVA Ihimalen yerine getlrmemeler] Dadlnde SInCiTIETn
iy olmmlidar
|. ¥Yimetm Kot :'u--.._ OaY ahinleri alevhine som C
1 AL R | rrage | i = Fivdd - = d it
Iogurabilecek basklara boyvun sfmemell ve mad 1S
| | LY G Wik, I ]
ar £abul ermmene :|-\.|I|. 1TOTNETLIT S UL, OO GUsUsSEET ILESED
rulan etk kurallannda ver vermeli ve bu kurallann tim 5ir-

| - - i . - d g L s 5 -"- 1
inlan carafindan da uygulanmasing saglavicy Sols

1 AVIIT : s s
pka pirev Wi BOCEVIE ali
r
l':_._.. NTENS P _\‘:”l.__I II" LEden
AWeRE PTENSIP (MAErak 5ITECT TIe LI
VaD memelidir, Bovle bir dumum orraya
i ] | W g 1
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i dethal Yonetm Eorulu'nu ve Denetleme kurulo m

I olarak bilgilendirmelidir. Yaplacak ilk Genel Kurul wp-
lantisnda bu konuda aynica pay sahiplerine bilgi verilme
li, karmnuya agiklanmal ve faaliyet raporun {a ver verilme
lidir, Yonetim Kurule Uyeleri'nin sirket ile iglem yapabal-
mesi ve rekabet edebilmesi ancak pay sahiplerinin ¥4'fmdn
onayl e mimkiindiir. Bu husus sirket ang sOzlesmesinds
-\.:'-.':.'Ill.'lll'l:.i_‘lll.

hA

Yonerm Kurulo Lhyesi

: ales Filailams B o { . -
CAarl 10 Sindeki bileiler kamuya ACIKIAYAMAZ. D NUSULE

sicketin etik kurallarinda yer almalidr, Yonetm Kuerulu b

bilgilerin sirketin difer calsanlan rarafindan da gicker digin

cikarlmasig dmlemeve vonelik gerekll tedbirlen almalidir
M. Yonetm Kurulu Unvest, sickeet hallondald gizli ve ka

uva acik olmayan Dlgivi kendist veya ;'.l;L tlar lehine kul-




hizmetlerine karsihik aldiklan ve emsallerine gire bariz de

recede farkl olan maddi menfaatin fazla olan kismm sir-
kete inde etmelidicler

O, Yonetim Kurulu Uyeler, girkette ghreve baglam
dan dnce, meviuata, ana si I_'I::'; neye, sicket igh dilzenleme-
lere ve alugturul lititea vacaklarmi ve uymadikla
r takdirde gitketin, pay ve menfaat sahiplerinin bu neden
le ugrayacaklan zarartan oincifleme kargilayacakianm ya
rily olarak bevan etmelidirler

F. Yinenm Korulu; peryodik mall mablolarm meveur
mevzuat ve wuslararasn muhassbe standartlanma uyeor
olamak hanrlanmasindan, sunulmasimdan ve gercefe uy
nlugu ile dogrulufundan sorumlodur. Yonetim Kuwrulu,
PET vodik mali cablodar ve vilhk faaliver mporunun kabuii-
ne dair ayn bir karar almahdir

l. Dipnotlan de bidikte penyodik mali tablolann ve yl-
ik faaliyer raporumun ilam ve hildirimi sirasinda bunlann;

1] i o & & I I L L. + B
LI I':'-‘;F::“l."-\._'ll\.l'l_'l idile tarafindan. bunlann hazirlanma-

cindan somumlu Bolin ||-~._5c._|| 1 vewa bu somumlulag dscler
mug ghrevh ile Yonetim Kurulu'nea bir isbdlimi ".'|||"'!|!!.'§ 15e
bunlarmn hazndanmasindan sorumlu Yéneom Kuarulu Uyesi
tarafindan asagidaki aspar aciklamalan iceren bir bevan ha
siflanmah ve imzalanmahdie. Kamuya yapilacak agiklama
larda bu konuya yer verilmelidir. Bu bevanda aspar olarak;

a. Pertvodik mali tablo ve dipnotlannm, willik faalivet ra-
POTU LT kendileri carabhindan incelend 21,

b. Girketteki vedkaleri ve sorumluluklan dahilinde ve
hip --IL: klar I.:'Il'.'_i.i.r.'J cercevesinde, periyodik mali tablolarn
v dipniotiarmurn, yillik tasliver rr|'-.1r' nun fnieml komularaa
percepe aykin bir agiklama yva da agklamamn yapddit tarih
itibarrvla vanuticy almas sonucuno d -!:'-.'.ll'-ll I'I.'I\- herhang
bir eksiklik icermedisi

3'_‘:|:| erceld -.-_'I|.| Vg &0

lart bilgler cercevesinds
min, villik faslivet CAPOE

r P | .
sirketin finansal du

edi dofru bicimde vans




Yonetim Kurulu; dipnotlan ile birlikte peryodik mali
tabio we villile faalivet raporlanm imzalamakla yikdmld olan

1] I I
ILHEL Baitaelllll-
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sorumliu |-.i;i|: in., -_-;-L_-._I ve konsolide mall wa

; 2 s L
fia Fren Dol | !:-.I.t.ll.-l.-:, IEHrakier Y& mustErelk yonebme
i I‘- o b Lk |._ P e R, (L P (L) (IUNAURRE W e ’| Tt
AL SITKL rler e el Oonemill Dupier HASTIVASITN 53 A AE
tedbirlen atmalidir,

: o }
¥, lmza yuxomiusy Kisiker, perek :_||'|-' m 15 I MTICH &15
remivile, perekse kendilerinin bileive ulasma siireci ile ilei
i i T3 - Tl -—. L .- . » | - p— { - y -
II EISLINL Vi |-.|'.|:|L||:. 11 el ITofetim Suraia na, denetm-

CHET SOt I{-Z'-'I'I'Ilr:"'-'l.'. irketin deneHmin '.-'1'|'-|':'.Ii-'i 1 CILAT

i i s 4 s 1=
bafimisiz denetim kurolusuna bildirmelidin

K. Yonetim Kurule'nun temel fonksivonlanmin han-

INES, EOmitelerin poriks ve Snerpenni de KEATE miaraK

verine getirecefi bashca porev ve istlenccefl sorumluluk-

lart asamdadr.
1 I
mirketin yilhik biitce ve 15 planlanm onaylamak
b, Sirketin yilhik faaliver raporlanm haznrlamak ve Gene
Fourul'a sunmak fGizere kesinlestinmelk;
e L .
i '.|.,|u._| E el '-l',l..l:-,l,;|:.||:||| mevIuaa vie sirkel ana

wlesmesine wegun olatak vapdmasme saglamalk: Cieneld o

= : 4p-RE
. i
|||| !\-.-l.l:llli.i. Ll Yerine getirnne,
i

kil = 1: P TR, [Peeeehg | L T L
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agan  dnemli miktarlardabki  harcamalann  kullammlanm
konrrol etrmelk,

. Tonercilerin kariver planlanm ve adillendirilmeled
ni onaylamale,

I 2'_~|:L-.-'.=.:1 pay sahipleri, menfaat sahipleri ve halkla il
kilerine vonelik politkalan beliflemelk,
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h. girker ve ¢alizanlan icin etk kurallan belirlemek,
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rimlt calismalarm saflamak;
|, Sirket organizasyon yapisinn giiniin kosullarma cevap

vermesini teminen gerekli tedbirleri almak
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5. Thnetm Kurulu Bagkan, difer Yonetim Koarulu Ul
'-.'li g j-_:.-l T::_|-I.|-L:-'||.|._|;_i,:-._| Midi I EOILH :;-.I.i-. ‘5'-:i|:_'_- I
Kurulu eoplannlannin glindemini belirlernelidir

3. Yonetm Kurulu woplannlannda giindemde ver alar

konular agikes ve her yond ile tartgdmalidir. Yonetim Ku

MU Lryes, roplaneilarda moul

lif kaldi;n konulara ik

Lo N el
makul ve ayrinnh kamg oy perekcesind karar zapuna pecire
melidir ve vazil olarak sickee deneteilerine ileemelidi

I Gnetim Eun Lrvesi, differ Gveleni vanilomak ama
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[, Yonetm Kumalu toplantilan etkin ve verimli Bir seldl
PEET = i
de andanmall ve gercekiest trilmelidis
[. Yonetim Kurelu'mun itk toptanos:, secimi izleven 1 sy
y
icerisinde yvaplimalidir. Ik toplantda, Yonetdm Kurubo Bas
kant v baskan vekilinin seciminin yam sira, gorev daflm
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L. Tonetm Buruka Uvelert prensip olatak et toplane-
va katlmahdirclar.
(onetim Kurulu toplantisma uzaktan engim saglayar
- . I = 1 1 o L= + Ll
e el reknolojik yonremle g rak -edilmelidir.
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Asafida ver alan giindem macdelen, ancak Yoneom Ku-
rudu toplantibanna fulen katdan Yonetm BEurulu Useler ta
rafindan onaylanabilir:

o, Sirketin faaliver plsterecesi konulann beliflenmes ile
ig ve finansman planlarinin onaylanmas,

b. CGenel Kurul'un alagan/claganiistii toplantiya caginl

mast ve toplantmn oreanizasyvonuy ile igili konular

. Genel Kurul'a sunulacak willik faaliver mporunun ke
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mMEst Ve yend iye aianmasi,
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Mave Aarcirirg veva azalim,
FAmetirn Kurul 1zendl ofarak ve Snceden planlarnd
i1 sekilde en az ayda | deta gerekli pocilen hallerde bu siice
s I gl almadan ve pecimeksizin Eopiar |':-|||.I!|
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na olanak saflavacak sekilde dizenlenmelidir
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m. Tanerim Kur Wiw] lanotse gilndeminde ver alan ko

nular ile g belge ve bilgiler, roplanod;

nesine sunulmalicdic, Bu

{onerim Kurulu Uyeleri'nin in
zamanlamaya uymanmn mimkdn olmadi hallerde, Yone
tim Kurulu Uyeleri'ne esit bilpd akisinin saglanmasina aza-
il Gzen eosterilmelidie. 7 ednlik streve uvulamamast ne
demyle Yonerm Kurulu Uyelern'nden birinin toplann a
rihine itlraz ermest halimade bu itdraz Yonetim Burulu taca-
hndan degerlendirilmeali Yometim Kurulu toplant

1
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Yonetim Kurulu Uyeleri'ne ulagan-
gitker igi diizenlemeler ile yvazli hole petirilmelidis

n. Yonetm Kurulu Uyesi toplanndan tnce, Yonetim Ku-
rulu Bagkani na piindemde defisikiik dnensmndebolunah

lerind vazili ola

ALUATIAYAD ANCAK BUC




rak Yanetim Kurulu'na bildiren iivenin goriigleri difier tiye-
lerin bilgisine sunulmalidar.

¥ netim Kurulu'nda her Gyenin bir oy hakla bulunma
hdir. Uvelere agrhikh oy hakk veya aluml TS Ve
hakk rammmarmalida

Sirket ana stzlesmesnde, pay ve menfant sahiplerinin
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ronetm Burmlu'nu toplantiva daver edebilresing « lanak
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Yonetm Kirulu toplant ve karar nisabina ana séizles-
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Tonerm Kurulu toplannlan tle gl dod
zenli bir gekilde n iast amaciyla tim Yonetim Buarulo

Uyeleri'ne hizmet vermek Gzere Yinetim Kurulu Bagkan'na

2a =|I bir serreberya olustuiu ".-i-lll'..lll

L. Sekreterva, temel olarak, Yonetm Bumilu Uyeler ara-
sinda iletigimd saplamal: Yonetim Eorulu'num ve komite-

lerin toplant hazirhiklarm vapmaly; oplann woranaklanm
tutmaly; Yonetim Kurulu duyurulan dahil yaplan yansma-
arm diizenli olarak kavdim tutmah ve arsivlemelidis

2. Sekreterva tarafindan wutulan kanidar, Ydneom Buru-

1 1 1 1
lu Uyeleri'nin incelemesine agik turulmalid

¥, Tonetm Korulu Uvesi, kendisinin, es ve Gicinci dere-
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Yonetdm Kurulu toplantilaring kanlmamalhdo
£. Yonetim Kurulu moplanolannda, bagmsiz dyeleri
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rekceleri kamuya aciklanmakidir
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derlening, o

revi ile ilgili dzel caligma iseeklering ve benszer masraflarm

karsilayvacak bir bilecesi olmalidis

L. YONETIM KURULU'NUN OLUSUMU VE SECIMI

A, Yonetdm Kurulu en st ditzevde etk ve etkinlil
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lrvaca cekilde PrLar L ECERT

Yonetim Kury eligine prensip olarak, vitksek hil
i1 ve bece reving sal alil =1 .
misl Bulunar L5pLE LAY BOsber 2113 cilm idir, |
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lik, mesiekte acermilik diizene, buvruklara ve mlimata
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te Dometim Bourulu Uye saysy, Yonedm Kurul
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rarlar almalarma ve komitelerin lusuma ve calisma
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5. Yukanda belirtilen genel gergeve icerisinde; Yonetim
Furulu Uye adaylan yTIC niteliller

gafnda ver almaktadi

a. Mali rablo ve raporian ckumak
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SiTketin srral hedetler, g : v sorunlan,
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itketin pazar pav ve finansal pertormans ghstergelen

B, Yonetm Euorulo'nda icrada edeevh olan ve olmavan
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tazl 1 ierada shrey almamast ¢
rada gorevll clmavan Tonetm Kut |
renill olarak kend: aralarmaa toplant yapmaidiriar
Yo tim Buruh leri iceTisinde, gireviering hig bir
eiki alunda kalmaksizin icra etme nicelifine ve poransiyeli-
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mavenin %5 mden fazlasimi elinde bulondurar Ve het

haliikiisda vonetim konrreliing elinde bulunduran pay sa-
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kontroliinde etkili olmamas

g, Sirketten Yonetim Kurulo Upelifi ticreti ve huzur hak
ler disinda baska herhangi bir gelir elde etmivor olmase,

netin Kuaml ::l'l'l.'“'-'. a .-'.!'.:'-'.'I Hissedar e %l sevdyesini
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Bagmsizhin ortadan kaldiran bir durum ortaya gikn

-

in takdirde, defisiklik bagrmsiz dyve tarahndan Kamuya du-

curulmak fizere dechal Yonet

s !-:_'.||||-_:'-_-||||-l.' Yinetm Kurulu Uye sayisinm ye-

iden saglanmasim teminen, bagamszhiin kay

rimn Kurulu Uvesi ilke olarak istifa etmelidir, Yonetnm Rur
11 P durumda ik Crenel |‘~-I.-'-' caclar Torey VAP |=- TEeT
bogalan tiyeliklere bagumsz iiye segmelidir. Ancak toplan
1 W KATHrN NisagHarimim I A '||IIE AOTUITY YeSAILITL ] .:l |
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munda, Fammeizlifim kavbeden dive porevine devam cdebi

lir, Bu kapsamda yapikan izlemler avrica ¥ onerim Rumla 1a-
rafmdan kamuya en kisa stirede duyoralmald
8 Yénedm Kurulu Uyeler'nin se¢iminde, birtkimli oy
sisteminin uypulanmasina Sncelik venimelidic
Birikimli oy sisteminin uygulama esaslan mevzuat gergeve-

lenmelidir. Yonedm
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kurulu Uvelen binkimli oy sistemi keonusunda pay sanpiert-
o 451 . :

ni bilgilendirmelidirler. Birtkimli oy sistemini amact dogrul

F1

msunda kullanidmal ve bu konuda Yonetim Kurulu Uvele

perekli hassasiveti pfstermelidir

U. YONETIM KURULU'NA SAGLANAN MALI
HAKLAR

A Yonetm Eurulu Uvesi'ne, Geretinin belirli bir oramn

asmavacak sekilde humr hakk verilmelidis
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B. Yonetim Kurulu Uveler'ne verilecek ticrer, ilke olarak
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rilmesini, asgari clarak karsdavacal sekilde Genel Eurul
ifmdan belirlenmelidic. Uvelerin temel Gereted, ilke ols
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nericisi ne borg veremesz, kredi kullandiramaz, verilmis olar
borglarm ve kredilerin siiresini uzatamaz, FALIATINL iyiies-
Hremesz, Gclinct bie kig aracihfivla sahsi keedi

kredi kullandiramaz veya lehine kefaler gihi teminatlar v

remez. Ancak birevsel kredi veren kuruluslar herkes icin
yguladig sarclarda, soz konusu kisilere kredi verehilir; kre-
e kredi kullandirabilir ve bu kisileri

r kitsin | S, ]+ v
s lizmetlerinden vararlandirabilis

V. YONETIM KURULU'NDA OLUSTURULAN KO-
MITELERIN SAYISI VE YAPISI

%, Jirkerin icinde bulunduiu durum ve gereksinimlere
uyeun olarak, Yoncom Burulu'nun gdrev ve sorumlulukla
1.1 1 1 I 1
skl bir bicimde verine setirmesing nen yeterlt

sayrda komite olugturulmaldi




Es
|, Komite bagkanlan bafimsiz Yonetim Kurulu Uyeleri
arasndan sectlmelidir

Foomiteler, en ar 2 tUyveden olusmalidic. Eomitelerin
dveden olusmas halinde her ikisi, ikiden fazla dyesinin bu
lunmas halinde iyelern cofunlugu, icrada phrevii almayar

LY CICTEET | mialiclir

cok Bir Yénetim Kurule Usesi birden fazla ko
mitede pirev almamahdie. Gerek duvuldupunda Yonerin

Burudu Llves A, KOTIESUTNER WEZIREIL KIIEETT O komi

] hln-' lf-i'l:' L_:-:il verki ve sorun |:|||_ lahilinde ha
reket etmeli ve Yonetim Kurulu'na tavsivelerde bulunma
ancak nihai karar Yonetm Koerulo marafindan verlmelidis

a. Komiceler u-:!-il|.|:.: riim caligmalar yazili hale getir
meli ve kaydimi tuerahdar,

b. Komitelerin ¢aligma siireleri Yonetim Kuorulu'nun
cahisma sliresi ile paralel olmalidic. Ancak Kurumsal Yo
netisim Komitesi, veni Ydnetim Kurulu'nun Snceden he
lirlemis olan uyum siireci tamamlandikean sonra yeniden
olugturulmalidir

i x_ Lire |l'i'_-_||.|'l:IIII 1 3Am ||_ R :.:|I'|||-|.|| .|._||
funca Yonmetm Kurulu toplanolarmm zamanlamas: ile
uyumlu olmalidir

d. Fomine -'l.:":!n.:ll Yiomeom Eumlu'na, komite '--i'l|-'.'|ll.-l
ertesinde komivenin faalivederi haklunda yanh rapor verme-
i ve komite toplantisinn Seetind Yonetim Kunolu Uyeleri'ne
vaznh olarak bildirmeli veya hildirilmesini saglamaladi

. Finansal ve operasyonel faalivetlerin saghkh bir se

il __l.-_'l_'llli_'_-_'i;_'lll.I teminen denetimden sorumlu komn
te kurulmalidir.
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1, Lenecimden s0rumlu Eomite 2orevinl verne Fetinr
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1z Denetcilen toplantlanms davet edebdl-

ciyi, g ve ba :
meli ve poriizlermi alabilmelidir. Ig Denergi, denerimden so-

1
rmil Komiteye rapor vermemam




7. Denetimden sorumlu komite, kamuya agklanacak pe-
rivodik mali rablolann ve dipnodannm, mevour mevzuar ve
uluslararas muhasebe standartlanna uypunlugunu denetle-
meli ve bajimsiz deneétim .'-".II'II|“.'_:-'.Z'.|I.'.."| piriisiini de alarak
Yonetim Kurulu'na vanh olarak bifldirmmelid

H, Denetimden sommlu komate, her ki ic ve badmisiz
denetimin, yeterli ve geffaf bir gekilde vapilmas icin gerek

tedbirleri almaldr

Q. D :':;I||'|'“|';- f sorurmlu k AIECE, & ||.._' | :.nl:,| o] ] e
reminin, finansal bilgledn kamuya aciklanmasmm
fimsiz denetiminin ve girketin ig kontrol sisteminin izle-
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netim kurulusunun secimi, denetim sdzlesmelerinin hazr-
lanarak bagimsiz denetim stirecinin baglatimas ve b

g1z denetim kurul LI NET asamadaki ca 151 alart bu o

nitenin ghzetiminde gerceklestirlmelidir

L0. Firketin hizmet alacaf bafunse denedm kurulugu
nun secimd ve bu kurulugtan almacak hizmetler, denecime-
len sorumiu komitenin dn onayindan pegrikren sonra gir-
ket Yonetim Kurulu'ng sunulmalidie, Bagimse: denetim k-
rulugunun secimi icin tekhif potiirilmeden dnce denetimden
corumlu komite, bafmsiz depetim kur ugunun bafimsizl

g zedelevehilecek bir husus |'|||||l||||'- bulunmaditin belic-
ten bir rapor hazrlamalidir

| 1. Bagimser denetim kurulusu, sirketin muhasebe poli-
tikas ve wygoulamalanyla gl Gneml hususlan, daha dnce
sitket yonetimine ilectifi wluslararast muhasebe standartlan
cercevesinde alternatil upgulama ve kamuya agiklama sege-
neklening, bunlarm mubtemel sonuclann ve uyeulama One-
riEim, sirket yonetmivie oban Snemli vangmalan, denetim
den sorumlo komiteye bildirmelidit
sirker muhasebesi, ic konrrol sistemi ve bagimsz de-
netimivle gl olarak ortakhiga ulasan silayetlerin incelen
mest, sonuca baflanmas ile SErEET Caligar lammm bu konu

4 : Feiel |
R fil aifnmiennin grElilik UKes] Cerpeyve '-I!:-.!'. HMCELEnmest

ETNEL den sorumlu komire tarahmdan verine getiribm




13. Denetimden sorumlu komite, faalivetlenyle dgili ola-
rak ihtiyag

den yararlanmahdir. Komitenin ihtiyag duydugu danigmar

pordiigtl konularda bajimsiz uzman gdrigterin-

lik hizmetlerinin bedeli sitket tarafindan kargdanmaldr

4, Denctimden sorumlu komite, en az 3 ayda bir toplan
miall ve toplantl SOnuciaTiTe Yonetim Kumlu'na sunm |idir
RBagimst: denetim kurulusy, denetimden sorumlu komiveni

yaptg 1ali tablolara ilish

firme toplantilanna i

rrak ermeli ve calisroas | srmiehd it
15. Denetimden sorumlu komite, Yonetim Kurulu Uy
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Bl yomefncler ve .!I[_'I.'I el L3 ar arpsinda cikabilecek GIRAr

catismalanm ve tican mir nitelifindeki bilginin kotiye kul-

larulmasim dnleyen sicker ici dilzenlemelere ve polirikalara
wyumu gozetmelidis

B. Sirketin kurumsal yometgim ilkelerine uyumunu izle
mek, bu konuda iyilegtirme caligmalannda bulunmak ve Yo.
netim Korulu'ng onedler sunmak iizere Kurumsal Yonet-
sim Komitesi kurulmahdir.

l }'.'.|||-||_||_-_-.;|| l'|' -|'-c;|iii||| Eomitest mn -,-lE-lI'I 1y bapumisis
ivelerden olusmahdir. lera Bagkam/Genel Miidiir bu komi
tede FOTeV ilamaz
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Kurumsal Yénetigim Komitesi

a. girkette kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanip uygu
lanmadi@m, .|:.-5|.|:1||"| IVOT 152 pJenElcesinl e b pre :'|-I|:|-'.'-
re tam olarak uymama dolaysiyla meydana gelen cikar ¢a
ngmalanni tespit etmeli ve Yénetim Kurulu'na uygulamala-
n fyilestirici prensiplerde bulunmalidir,
0. ay :-:-ll"!'ll." le '.;'-c:.-.-r biriminin galiymalanmn koo

'|Il'r.' e :-'||r,

Yénetrim Kurulu'na uypun adaylann saptanmas, de-

serlendirilmes:, egitilmesi ve adiillendirilmesi konulannda

{ bir sistemin olugtorulmas: ve susta polika ve

ratejiler belirlenmesi konulanmda ga r yapmaldir,

d. ¥Yénernm KEornle Uveleri'nin ve viinetictlerin savis ko-

nusanda dneciler geligamelid




FKurulu Uveleri’'nin ve yoneticilerin perfor-

mans deperlendirmesi, karlyer planlaman ve 8dillendirme

it konusundaki yaklagm, ilke ve uygulamalan belitlemeli ve

I.I.:\:_-I.”.““ VAP .ILl.:

Y. YONETICILER

4, Yoneticil U EVIETITH adil, EITAE, Nesap versbilir v

sorumlu hir sekilde yirttmelidirles
roneticiler gitket iglerdning misyon, wvizyon, hedefler
i |E|. | c P I“”-\. 3LAT | e VESRLLILUE YULULLELIMESIEE] SH1NA
malidirla
£ rimenciler, Yonetm Eurulu'nun her vil onavliadi®

finansal ve operasyone planiar wonn claral hareker ec-

1. vdmeticilerin ghrevierinl vapabilmelen icim serekli v
kiler kendilerne verilmelid
4. Yonedciler verilen gorevleri yapabilmeler icin gerekl
rotesyonel niteliklere haiz olmahdidar
ICTE Dagkanygensel mudur porevine atanan KEimnn, ko
wsunda uzman ve yeterli yoneticilik tecribesine sabup o

b. fera bagkan/genel midir girket diginda baska herhar

oY ks Flpammar s R sTa L’ L y - - . — -
bir BCRDEY USHETICTIET, AMAnCEs i Asdny/fensl mudur

cikarlarm koruyabilmek icin sirkerin vtnertm v

By i T Sl | ] - I 1 I
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el weya yonetci olarak gdrev alabilir

3. Yemeticiler ptrevlerind yerine petiritken mevzuara, ana
legmeye, sitket igl dilzenlernelere ve politikalara uymali-
dirlar. Yapilan iglerin bunlara uypunlugu tle ilzili olarak hee
iy Yonetm Komlu'na rapor vermelidirler
6. Yonetciler, sirket hakkindaki izli ve kamuva acik
MAYAN 5"-:|-T' vi kendilen veys b -_L lar lehine kullanamasz
1

SEl .-.'.'I |..:l LII da valan, vanl g WllAMILECY, TIVESTLVECSEZ DU Wels

YEVEIMAZ e vorum yapamazla

Ll k1
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aglga o
celalila

bar yi
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1 Yanetciler, girket igler ile ilgi olarak doBrudan veya

dolaylt hediye kabul ermezler, haksiz menfaat saflamaziac

8. Yonericiler girevierini gereg pibi yerine petrmemele-

i 3 7 5 = 1 1 i R PO,
vl pedeniyle girketin ve uguncy kisilerin ufradikian sararka

1 tazmin emmelidirler

g Yenericilere verilecek doret

kisilern nitelikleriyle ve

<rketin basansma yapuklan katkoyla cranult olm yher. B ki

silere verilecek Goret, piyasa ki gullamna gore belirlenmelidic

T

1 ni L=kl F mevIiakl,

SO LACIALE

O, Sermaye  plyasas
L an keacilik mevIuat, Xara paranin aklarmastnm onlenmes-

ne dair mevzuat ile Sding para verine tgleri hakkinda mev-

wefreva taksitli (Dikkatsizhik redbirsizlik

syata gykirliktan

k weva dizens bruklara ve [Rlimata uy-

B§ 1
mazhktan dofan, sremeyerek perceklestirilen sug.) st glar

haric olmak fzere affa ugramiy Jsalar dahi agu hapis veya J

vahut mmet, nitelikli ammet, irtikap iyt

vildan tazla haps
vicilik, hile yapma, yalan soy leme), risgvet, hursuzlik, dolan-
chricalik, saheecilik, i

=ney kitive kullanma, dolayl iflas gita

iz karticr suclar ile istimal (kullanmak} ve isrihlalk Lt
Letmek) kagakeli diginda kalan k weakcihk suglan resmi

ihale ve alim satmlara fesat kamgtrma veya deviet sirlarn

VETHL L'ﬁl;'.{k;, g, vieyd Wergl k .u.}--'h'u:l ina Le-

-itklim piymis olan-

.|._"-l:':| LT,
::r-:.'-l'-: ¢ vy da isticak sugiarmdan dolaw |
lar vémetic: olamaziar

Sirketin enfaatlerini kornmak 1gin e neticilerin

phrevden aynimalan durumunda girkerin rekabet ettif

baska bir gitkette belli bir sire caligmayacafi ve bu bk~
me wyulmamas halinde « yeulanacak yapunmial stizlesme

maddeleninde belirt ilmelidir,
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Yaneticilerin ken

- P, Y
.Il Aralanmda

ye iglincu |-I;:|-.‘I'

le olan iletigim sisteminin

midtr tarafindan sagls

olugturulmas icra baskam/genel

pumealadir.




EK 4: TOPLANTI TUTANAGI

HETISIM VE EVEEM PLARNI

LM

I'apl
|
)
| cplant
iCl
| opianr
iki
|
T | -
PO
F i
e e
Bi i

ELirdin
g
T |
jal
-
il

rancem Maddes| Nord

L5,

FuomiLidiis |




Karar Al it i ik
] —ikzamn
I CEITI I L AJERRIT tarl
Mt ire
bl
T
|
Faran
[ 11 i
i
Tarthli
Toplanvndan Fakur | 1
¥ ' o X ; ' Soramiu l'll'\; Thril
TR SHERREL rekli
Islei
'
= 1 _
" Sorumi
Cretirilemeyen lgler
TOPLAMTI FORB
A
Sadn b
Sofun Ldame Plonlzm [Ciegerlem:
fute Tk Eacar Verme E.oordinasyon Licdersiz
';'|;|-_-I_|- - | _'L-'_lil_.'.-'. I I._:' L THETI
|
I |
I l"'l. I LTI
|




i X Epzu KasmmroGil

oplant Tarihi

oplanno Baciamm

ve Hitig Azt

oplantya Cetirilecek Eveak
i" 'i\.l_l'.-!| 1 |




EK 5: YONETIM KURULU KENDINI DEGERLEME
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KURUMSAL YONE TI§IM DE

YONETIM
KURULU

YRD. DOC. DR. EBRU KARPUZOGLU

Gunumdz dinyasi, gegen ylzyihn altyapisini olusturdugu blyik bir
defigim hareketinin icerisindedir. Degisimin gerisinde kalmak istemeyen
izletmeler yenl yonetim tekniklerini uygulamak zorundadiriar.

"Kurumsal Yonetigimde Yonetim Kurulu" isimli kitabin ana amac, varhgim
nesilden nesile sirdurmek isteyen girketlere, bu istedin temal
sorumlulugunu Gstlenen Yonetim Kurulu'nun ideal yapiya
kavusturuimasinda yol gasterici olmak ve farkh bir perspektit sunmalktir.

“Kurumsal Yonetigimde Yonetim Kurulu” isimli kitap, konu hakkinda firma
sahiplerini daha da bilinglendirmek, ligi duyanlara farkl bir bakis agis:
kazandirmak ve konunun dlke ekonomisi icerisindeki Gneminin altini
glzmek amaclanyla yazilmistr.

Ulkemiz isletmelerinin sorunlanni tespit ederek, bu sorunlan minimum
zararia atlalmalanni saglamak, gelecede givenle bakmalarina destek
olmak ve uluslararasi igletmelerle miicadelelerinde sirdirlebilir rekabet
avaniaji elde etmelerine yardimda bulunmak, Glkesini seven Tiirkiye
Cumhuriyeti aydinlarinin bir gbrevidir,




