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Yonetim Kurulu Baskani
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of Turkey

Baskanin Mesaji

Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegdi'nin Degerli Uyeleri,
Degerli Okuyucular,

Son zirvemizde degdisimi islemistik. Dlnya, teknolojinin de etkisiyle sira disi
bir degisim déneminde. Sirketler de bu degisime ayak uydurmak zorundalar.
Bu sUrec, dogal olarak beraberinde yenilenme zorunlulugunu getiriyor.

Dergide, gelecedin insasinda trendler nasil okunur, degdisim ydnetimi, kurum-
sal ydnetimde yeni tartismalar, IFC'nin yeni arastirmasi, yabanci yatirmcilar
acisindan yonetim kurulu Gyelerinin sorumluluklari ve OECD MENA toplan-
tilari ile duzenlemelerde global trendler gibi, yenilikci ve gelecege ddnUk ko-
nulari okuyacaksiniz.

GUnUumuzde gelisen teknolojilerin kurumsal hayata entegrasyonu ydnetim
kurulu toplantilarina da yansidi. Bu yonde yenilik¢i bir uygulama olan e-YKS,
OnUmuzdeki glunlerde Merkezi Kayit Kurulusu tarafindan hayata gececek.
Sirketlerimiz icin yonetim kurulu streclerini kolaylastiracak olan elektronik
yodnetim kurulu sistemi ile ilgili detaylari size bu sayimizda aktariyoruz.

Sayfalarimizda yer almayi kabul eden, IFC Kurumsal Yéonetim Programi Latin
Amerika Bolge Lideri Davit Karapetyan ve Harward Law Corporate Gover-
nance Forum yazarlarina, réportaj konugumuz olmay! kabul eden kiymetli
Uyemiz Kredi Kayit BUrosu Genel MUdurt Kasim Akdeniz'e tesekkUr ediyo-
ruz. Finansmana erisimin énemli oldugu bu dénemde keyifle okuyacadiniz
pek cok bilgiye yer verme imkanini bulduk.

Mart ayinda secilen yeni ydnetim kurulumuzla gindemdeki gelismeleri takip
etmeyi ve dnceki ddnemlerde oldugu gibi sizlerle bulusturmayi énemsiyo-
ruz. Bize duydugunuz glveni umuyorum calismalarimizla desteklemeye de-
vam edecegdiz.

Ulkemizin saygin sivil toplum kuruluslari ve kurumlari ile birlikte hareket ede-
bilme sansini buluyoruz. Bu durum, Uretilen bilgileri genis cevrelere daha
etkin bir sekilde ulastirmamiza olanak taniyor. Hem ulusal hem uluslararasi
alanda bu tUr cabalarimiz devam edecek.

Degerli Uyeler,

GUcUmuzu sizlerden aldigimizi biliyor ve bundan sonraki dénemde de ca-
lismalarimizda aktif olarak rol almaya; sizleri, uluslararasi alanda rekabetci,
ivi yonetilen kuruluslar yaratma yéntndeki cabamizda birlikte olmaya davet

ediyorum.

Sevgi ve saygilarimla...
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* YATIRIMCILAR SIRKETLERDE KURUMSAL YONETIMDE NELERI
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+ UNIVERSITELERDE KURUMSAL YONETIMI ANLATMAYA DEVAM
EDIYORUZ.
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TURKIYE’DEN 12

+ REPMAN TURKIYE ITIBAR LIGI 2019 DUZENLENDI
+ BEST MANAGED COMPANIES TURKEY 2019 BASVURULARI

BASLADI
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DUNYADAN
+ AVRUPA'NIN ILK KURUMSAL YONETIM EVi BRUKSEL'DE
KURULDU

» |OD INDIA: 2019 LONDON GLOBAL CONVENTION
» INSEAD DIRECTORS FORUM

MAKALE /

MARK FENWICK (KYUSHU UNIVERSITESI),

JOSEPH A. MCCAHERY (TILBURG UNIVERSITESI)

ERIK P. M. VERMEULEN (TILBURG UNIVERSITESI 1 4

+ KURUMSAL YONETIM'DE YENI YAKLASIMLAR

“Kurumsal” Yonetimin Sonu: Merhaba “Platform” Yénetimi

MAKALE / SEBNEM GURUN GZEREN 1 8

+ KURUMSAL YONETIM ILE DEGISIMI YONETMEK

GUnumUzde belirsizligin, degiskenligin, mudlakhidgin ve karmasikligin oldugu VUCA
dunyasinda organizasyonumuzda hayata gecirilmesi gereken bir projeyi, degisimi; kurumsal
yoénetimin temeli olan iyi paydas vekilligi ile nasil yapabiliriz? Sebnem Gurtin Ozeren
dergimiz icin kaleme aldigi yazisinda bu soruya yanit veriyor.

MAKALE / Av. $zGUR BULBUL 2 0
« MERKEZ] KAYIT KURULUSU ELEKTRONIK YONETIM KURULU
SISTEMI

Gelisen teknolojilerin kurumsal hayata entegrasyonu yonetim kurulu toplantilarina da
yansimis, zaman ve maliyet tasarrufu yaninda yoneticilerin bilgiye erisimini de
kolaylastiran sistemler bir gereklilik olarak ortaya ¢cikmistir. MKK’'nin gelistirdigi ve
Ulkemizde kurumsal yonetim kalitesinin artmasina énemli bir katki saglayacak e-YKS
sistemini MKK Hukuk Hizmetleri Direktort Av. Ozgur Bulbul bizlere aktariyor.

ROPORTAJ / KASIM AKDENiZ 22

*+ “KURUMLARA ONERIMIZ HER YIL STRATEJIK PLANLAMALAR]
ICINDE ILGILI RISKLERI ADRESLEYEN, GUVENLIK VE SUREKLILIK
ALANLARINDA OLGUNLUK SEVIYELERINI YUKSELTECEK
CALISMALARA KAYNAK VE BUTCE AYIRMALARIDIR.”

Kredi Kayit Burosu (KKB), finans sektorU ile reel sektorun finansal intiyaglarini karsilayan
bilgi ve teknolojiyi en iyi sekilde sunmak, kurumlarin operasyonel verimliliklerini artirmak
misyonu ile calismalarini yartttyor. KKB Yonetim Kurulu Uyesi ve Genel Mudurt Kasim
Akdeniz ile kurumun mevcut calismalarini ve gelecek projelerini konustuk.
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ROPORTAJ / DAVIT KARAPETYAN 28
« YUKSELEN PIYASALARDA KURUMSAL YONETIM VE PERFORMANS

International Finance Corporation (IFC), yUkselen piyasalarda ydnetim ve performans Uzerine bir
calismayi yakin zamanda yayinladi. IFC Latin Amerika ve Karayipler Kurumsal Yoénetim Programi
Bolge Lideri Davit Karapetyan ile bu ¢alismayi ve ¢arpici sonuclarini konustuk.

+ YABANCI YATIRIMCILAR ACISINDAN YONETIM KURULU UYELERININ
SORUMLULUGU, RISK ANALIZI VE GRUP iCl DUZENLEMELERDE GLOBAL
TRENDLER

Av. Duygu Gultekin yazisinda global bir agin pargasi olan yabanci sermayeli sirketlerde grup ilkelerine
uygun ve yerel mevzuatin zorunlu gerekliliklerini g6z arda etmeyen islevsel bir yapi ile yonetim kurulu

Uyelerinin yetki ve sorumluluklarinin nasil kurgulanabilecegdini ele aliyor.
MAKALE / SONER ALTAS 34

« YONETIM KURULU UYELERININ SIRKET ISLEMLERI HAKKINDA BILGI
ALMA VE INCELEME YAPMA HAKLARI*

Sanayi ve Teknoloji Bakanligi BasmUfettisi Soner Altas'in dergimizin bu sayisi icin kaleme aldigi yazisi
ile anonim sirket yonetim kurulu Gyelerine bireysel olarak taninan sirket isleri ve islemleri hakkinda bilgi
alma ve inceleme yapma haklarini ele aliyoruz.

MAKALE / Av.DUYGU GULTEKIN

MAKALE / ZEHRA ELIF ZEVULUN 38

* GELECEGIN INSASI ICIN TRENDLER NEDEN ONEM TASIR?

Bu bir gercek: isimizde ne kadar iyi olursak olalim, her zaman daha ileriye gidebilmek icin firsat vardir.
lleriye ve yeniye!... Peki hangi yéne? Gelecegin insasinda trendlerin dnemini Trend Danismani Zehra
Elif Zevulun dergimizin bu sayisi icin kaleme aldi.

MAKALE / AV. ARB. FIRAT BARIS KAVLAK 42

+ E-SPOR VE DUNYADAKI YANSIMALARI
Av. Arb. Firat Baris Kavlak’'in kaleme aldigi bu makalede Ulke bazinda dzellikle Guney Kore,
Fransa ve Turkiye'de son yillarda olduk¢a glindemde olan E-spor'un hukuktaki yerini

inceleyecegiz.
MAKALE / AYSEGUL EKSIT 46

+ MENA-OECD REKABETIN GUCLENDIRILMESI VE KURUMSAL
YONETIM CALISMALARI

MENA-OECD kurumsal yéonetim calisma grubu, sermayeye erisim, seffaflik ve kamuyu
aydinlatma, yonetimde cinsiyet dengesi, kamu isletmelerinde kurumsal yéonetim olmak Uzere
baslica dort ana tema altinda MENA bdlge Ulkelerinin kurumsal yonetimin iyilestiriimesine
yonelik calismalarina katkida bulunma, OECD ve katilimci Ulkeler arasinda bilgi ve tecrtbe
paylasimi hedefleri dogrultusunda ¢alismalarina devam ediyor. S6z konusu ¢alismalara yonelik
OECD Proje Danismani Aysegul Eksit'in dergimiz icin kaleme aldigi yazisini aktariyoruz.

BIST KURUMSAL YONETIM ENDEKSI 48
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2019 OLAGAN GENE
KURUL TOPLANTIS

Tirkiye NEE
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Yonetim EEEEE
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TURKIYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI
, KURUL TOPLANTISI
2019
‘ * inkas

Dernedimizin 28 Mart 2019 tarihinde gerceklestiren yeni Yonetim Kurulu, Yilmaz oldu. TKYD’nin Genel Kurulu
gerceklesen IX. Olagan Genel Kuru- TKYD Baskanligrna Feyyaz Unal'l ge- bncesi, 3 ddnem Ust Uste TKYD Yo-
lu'nda yeni yodnetim kurulu secildi. tirdi. Dernegin baskan yardimcilari ise netim Kurulu Uyeligi yapan isimler icin
Genel Kurul sonrasi ilk toplantisini Tamer Saka, Onur Cevikel ve Duygu bir 6dul téreni duzenlendi.

TKYD IX. DONEM YONETIM KURULU

+ Feyyaz Unal - Yénetim Kurulu Baskani » Dorukhan Acar - Yonetim Kurulu Uyesi

* Tamer Saka - Yonetim Kurulu Baskan Yardimcisi » Guray Karacar - Yonetim Kurulu Yedek Uyesi

* Onur Cevikel - Yonetim Kurulu Baskan Yardimcisi + Nihal Mashaki - Yonetim Kurulu Yedek Uyesi

* Duygu Yilmaz - Yonetim Kurulu Baskan Yardimcisi + Ali Kamil Uzun - Yonetim Kurulu Yedek Uyesi

+ Kayra Ucer - Yonetim Kurulu Uyesi / Sekreter » Burak Kocer - Yonetim Kurulu Yedek Uyesi

+ Umit ihsan Yayla - Yonetim Kurulu Uyesi / Sayman « Ozan Altan - Yonetim Kurulu Yedek Uyesi

« Nursel llgen - Yénetim Kurulu Uyesi « Tanyer Sénmezer - Yonetim Kurulu Yedek Uyesi
+ CUneyt Sezgin - Yonetim Kurulu Uyesi » Eray Akdag - Yonetim Kurulu Yedek Uyesi

» Ece BorU - Yonetim Kurulu Uyesi « Adnan Akan - Yonetim Kurulu Yedek Uyesi

+ Selim Oktar - Yonetim Kurulu Uyesi » Erkin Erimez - Yonetim Kurulu Yedek Uyesi

6 | TKYD | YAZ 2019



Dernegdimizin Feyyaz Unal baskanli-
gindaki yeni ydnetimi, 22 Mayis 2019
tarihinde Ankara’da bir dizi temaslar-
da bulundu. Feyyaz Unal ve Duygu
Yilmaz, Umit ihsan Yayla, Kayra Ucer,
Ozan Altan, Eray Akdag, Ali Kamil
Uzun, Guray Karacar, Nihal Masha-
ki'den olusan TKYD heyeti, Ankara'da
Yasama Dernegdi (YASADER), DUNYA
Bankasi Turkiye Direktorligu ve T.C.
Ticaret Bakanligrnda temaslarda bu-
lunarak, Anitkabir’i ziyaret etti.
Ankara ziyaretlerimiz YASADER ile
basladl. TBMM'de gerceklesen top-
lantida, YASADER Yonetim Kurulu ile
[ .

calismalarimiz hakkinda gorus alisve-
risi imkani yakaladik.

Ankara temaslarimizda DUnya Ban-
kas! Turkiye Direktdri Auguste Koau-
me ile bir araya gelme imkani bulduk.
Nezaket ziyaretimizde karsilikli is bir-
ligi alanlarini degerlendirdik. Ogleden
sonra Anitkabir’i ziyaret eden heyet,
Gazi Mustafa Kemal Atatlrk’dn mo-
zolesinde saygl durusunda bulunur-
ken, TKYD Yonetim Kurulu Baskani
Feyyaz Unal, Anitkabir Ozel Defteri'ni
imzalad.

TKYD Yonetim Kurulu Uyeleri, Ankara
temaslari kapsaminda son olarak T.C.
Ticaret Bakan Yardimcisi Riza Tuna
Turagay ile bir araya geldi. Nezaket
ziyaretlerinde heyet, TKYD'nin yeni
doénem faaliyetleri ve hedefleri konu-
sunda bilgi verirken, karsilikli is birligi
firsatlari da masaya yatirildi.

TKYD ANKARADA
-MASLARDA BU I_UNDU

Haberler | TKYD
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YENI YONETIM KURULUMUZUN
ZIYARETLERI DEVAM EDIYOR
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TKYD yeni ddbnem ydnetim kurulu Ser-
maye Piyasasl Kurulu Baskani Sayin Al
Fuat Taskesenlioglu'na 22 Nisan 2019
tarihinde nezaket ziyaretinde bulundu.
Toplantida dernegimizin calismalari ve
kurumsal ydnetim konusunda gorls
alisverisinde bulunuldu.

Diger ziyaretlerimiz ise Borsa lIstan-
bul, TUSIAD ve TURKONFED'e oldu.
Yeni yénetim kurulumuzla 8 Mayis
2019 tarihinde TUSIAD Y&netim Ku-
rulu Baskani Simone Kaslowski'ya ve
TURKONFED Ydnetim Kurulu Baskani
Orhan Turan'a, 9 Mayis 2019 tarihinde
Borsa istanbul Genel Mudard Murat
Cetinkaya'ya nezaket ziyaretlerimiz
gerceklesti. Toplantida dernegimizin
calismalari ve kurumsal ydnetim konu-
sunda goérus alisverisinde bulunuldu.
TURKONFED  ziyaretinde dernegi-
mizin SEDEFED Uyelidi ile ilgili olarak
temsili imza toéreni gerceklesti.

8| TKYD | YAZ 2019



Uye toplantimiz Turkiye Sinai Kalkin-
ma Bankasl ev sahipliginde 30 Nisan
2019 tarihinde Cennet Bahcesi'nde
duzenlendi.

Toplantinin konuk konusmacisi TKYD
Yonetim Kurulu Uyesi ve Manage-
ment Center Turkiye Hissedar ve Ki-
demli Ortak Tanyer Sénmezer oldu.
Sénmezer “Dijital dUnyada is yapma-
nin yeni dinamikleri ve yeni dénemde
liderleri neler bekliyor” Gzerine bir su-
num yapti. Sunumun ardindan dtizen-
lenen kokteylde UGyelerimiz bir araya
gelerek gorus alisverisinde bulunma
imkani yakalad.

Trkiy
kuumes AR
Yonetim NN
U mma
[ [ 1]
PR

ADILLIK
SEFFAFLIK

HESAP VEREBILIRLIK

SORUMLULUK

Haberler | TKYD

PLANTIS
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"YATIRIMCILAR SIRKETLERDE
KURUMSAL YONETIMDE NELERI
SORUYOR?" PANELI DUZENLENDI

"Yatirimcilar Sirketlerde Kurumsal Yo-
netimde Neleri Soruyor?" paneli 11 Ni-
san 2019 tarihinde TSKB ev sahipligin-
de yuUksek bir katilim ile duzenlendi.
TKYD Yonetim Kurulu Baskani Feyyaz
Unal'in acilis konusmasi ile baslayan
program TKYD Yonetim Kurulu Uyesi
ve Sermaye Piyasasl Calisma Grubu
Baskani Ozan Altan'in TKYD Serma-
yve Piyasasl Calisma Grubu tarafindan

"Yatirimcilara Yonelik Tiirkiye'de Kurumsal Y

sitemizden ulasabilirsiniz.

hazirlanan "Yatirmcilara Yonelik Tur-
kiye'de Kurumsal Yonetime Genel Ba-
kis" sunumu ile devam etti.

Sunumun ardindan "Yatirmcilar, Sir-
ketlerde Kurumsal Yonetimde Ne-
leri Soruyor?" panelinde birbirinden
degerli konusmacilar TKYD Yonetim
Kurulu Uyesi ve Sermaye Piyasasl
Calisma Grubu Baskani Ozan Altan

moderasyonunda goéris ve tecribe-
e e
i M
ity I

ADLLIK

UNIVERSITELERDE
KURUMSAL YONETIMI
ANLATMAYA DEVAM

EDIYORUZ.

istanbul Ticaret Universitesi islet-
me Fakiltesi Bolimu Ogrencileri
ile Bir Araya Geldik

TKYD Yonetim Kurulu Baskani Fey-
yaz Unal, 3 Mayis 2019 tarihinde Is-
tanbul Ticaret Universitesi Kurum-
sal Yonetim ve Sosyal Sorumluluk
Uygulama ve Arastirma Merkezi ve
isletme BolimU ortak etkinliginde
"Kurumsal Yénetim"i anlatti.

istanbul Aydin Universitesi Ta-
rafindan Diizenlenen Kurumsal
Yonetim ve Sirdirilebilirlik Sem-
pozyumu'nda Yer Aldik

istanbul Aydin Universitesi (1AU)
Kurumsal Yoénetim ve Surdurd-
lebilirlik Uygulama ve Arastirma
Merkezi (KURSAM), Afet Egitim
Uygulama ve Arastirma Merkezi
(AFAM) ve Enerji Politikalar ve
Piyasalari Uygulama ve Arastir-

lerini aktardilar. Panelin konusmacila-
r; Avrupa imar ve Kalkinma Bankasi
(EBRD) Baskan Vekili Sule Topgu Ki-
lig, Franklin Templeton Danismanlik
Hizmetleri A.S. CEO'su Erman Kalkan-
delen, Yatirimci lliskileri Dernegi Bas-
kan Yardimcisi ve Turkiye Sise ve Cam
Fabrikalari A.S. Yatinma lliskileri Di-
rektort Basak Oge, Bireysel Yatirimcl
Atilla Onur oldu.

" o

onetime Genel Bakis" sunumuna www.tkyd.org adresli internet

ma Merkezi (EPPAM) is birliginde
8 Mayis 2019 tarihinde “Kurumsal
Yonetim ve Surdurulebilirlik Sem-
pozyumu” dlzenlendi. TKYD Bas-
kani Feyyaz Unal sempozyumda
bir acilis konusmasi yapti.

10 | TKYD | YAZ 2019



TKYD EGITIMLERI DEVAM EDIYOR

Sirket Genel Sekreteri Egitimi
Sirket Genel Sekreteri egitimi 18
Nisan 2019 tarihinde Interconti-
nental Otel'de duUzenlendi. EJiti-
min konusmacilar; TKYD Yonetim
Kurulu Uyesi ve Umit Yayla Avu-
katlik BUrosu Yonetici Ortagr Av.
Umit Yayla, TKYD Uyesi ve Kurum
Arti Yonetici Ortadi Arzu Cakmak-
cioglu ve TKYD Yonetim Kurulu
Uyesi, Sisecem Genel Mudir Da-
nismani Av. Nihal Mashaki oldu.
Egitimde; sirket genel sekterinin
kurumsal yobnetim cercevesinde
yeri ve sirket icindeki dnemi, go-
rev ve sorumluluklari, sahip olmasi
gereken ozellikler ve yetkinlikler,
genel kurul ve yonetim kurulu top-
lantilarindaki gérev ve sorumluluk-
lari detayli olarak ele alindi.

Haberler | TKYD

“Yoénetim Kurulu Toplantilarina
iliskin iyi Yénetim Uygulamalar!”
Egitimi

Yénetim Kurulu Toplantilarina llis-
kin lyi Yonetim Uygulamalari” egi-
timi 29 Mart 2019 tarihinde Inter-
continental Otel'de duzenlendi.
Egitim konusmacilari TKYD Yo6ne-
tim Kurulu Uyesi ve Sisecem Genel
MUdur Danismani Av. Nihal Masha-
ki ve Balcioglu Selcuk Akman Keki
Avukatlik Ortakligindan Av. Yase-
min Saris oldu.

"Sirket Yoneticileri icin Ekonomi
Glindemini Okumak" Egitimi
"Sirket Yoneticileri icin Ekonomi
GUndemini Okumak” konulu egi-
tim ekonomist Haluk Burtmecekci
katilimi ile 28 Subat 2019 tarihin-
de duzenlendi. Programda; kUresel
ekonomi, Turkiye ekonomisi, bu-
yUme hizi, Merkez Bankasi'nin iz-
ledigi politika, kur ve faizlerin du-
rumu gibi ekonomiye dair konular
glndeme tasindi.

TKYD Egitimleri hakkinda detayl
bilgi icin ofisimizi arayabilir (0212
347 62 00) veya egitim@tkyd.org
adresimize mail atabilirsiniz.

TKYD | YAZ 2019 | 1
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| |
RepMan Turkiye Ligi 2019 ve En iyi
Uygulamalar Zirvesi 17 Mayis 2019
tarihinde Orjin Maslak'ta dUzenlendi.
RepMan itibar Arastirmalari Merkezi
Kurucu Baskani Salim Kadibesegil
tarafindan yapilan acilis konusmasi
ardindan ZENNA Kurumsal Marka

REPMAN TURKIY
2019 DU/Z

Arastirmalari Sirketi Baskani Nuran
Aksu tarafindan Turkiye itibar Ligi
Arastirmasi Sunumu yapildi. Prog-
ram, TKYD Yénetim Kurulu Baskani
Feyyaz Unal''n konusmaci oldugu
RepMan Lig Masasi tartismasi ile
devam etti. Feyyaz Unal konusma-

—NL

Haberler | Turkiye'den

n n

| |
sinda "kurumsal yoénetim itibarin
gUvencesi'ni vurguladi. Programin
sonunda itibar ydénetiminde en iyi

uygulamalarin = oédullendirildigi  bir
plaket tdreni gerceklesti.

BEST
MANAGED
COMPANIES
TURKEY 2019
BASVURULARI
BASLADI

Deloitte Private Turkiye tarafindan,

bu vyil Ulkemizde ikinci kez gercek-

lestirilen Best Managed Companies
(En lyi Yonetilen Sirketler) programi,

Turkiye'deki sirketlerin uluslarara-
si en iyi uygulamalar ¢cercevesinde

yonetim performanslarinin degerlen-

Turkiye'nin en iyi yonetilen
sirketleri

BEST
MANAGED
COMPANIES

dirilmesini temel aliyor. Program ile ilgili detayli bilgi ve basvuru sartlarina buradan ulasabilirsiniz.

https://bestmanagedcompanies.deloitte.com.tr/
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AVRUPANIN ILK KURUMSAL YONETIM
EVI BRUKSEL'DE KURULDU

The European Confederation of Institutes of Internal Auditing (ECIIA) and

the European Confederation of Directors Associations (ecoDa) tarafindan
kurulan olusum ile Avrupa ve &tesinde kurumsal yonetimi gelistirmeye dair
cabalarinda birlikte hareket edecek. ECIIA ve ecoDa diger yandan kendi fa-
" ; i : .
_.h., The EIIFEI[IHII Voice of Directors aliyet alanlarindaki calismalarina devam edecek.

|[OD INDIA: 2019 LONDON
GLOBAL CONVENTION

loD India tarafindan “2019 London Global Convention” 13-16 Kasim 2019 tarihleri arasinda Londra’da dlzenlene-
cek. TKYD Uyelerinin %20 indirimli katilabilecedi organizasyonun detaylarina buradan ulasabilirsiniz.

https://www.iodglobal.com/london-global-convention-2019.html

November 13 - 16, 2019
London (UK)

alsopresentation of

mng_q. GOLDEN PEACOCK AWARDS

~CONVENTION % o R st

Lond'};h: GIObaI o

. i Global Business Meet
on Corporate Guvie!rnaince & Sustainability et

INSEAD DIRECTORS FORUM

INSEAD Directors Forum “DoénU-
simsel Yonetim icin Yenilenen Yo-
netim Kurullarl” temasi ile 27-28
Eylul 2019 tarihlerinde duzenlene-
cek. Yonetim kurulu yoneticilerini
ve (st duzey yoneticileri, yone-
ticilerin organizasyonel doénUsu-
me naslil getirebilecedi ve klresel
makroekonomik ve teknolojik de-
gisimden kaynaklanan zorluklarin
Ustesinden gelmek icin ydnetim
kurulu liderligi yenilemesinden na-
sil yararlanabilecegdi konulari Fo-
rum’da giindeme tasinacak.
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KURUMSAL YON
YENI YAKLASIMLAR

=“TIMDE

“Kurumsal” Yonetimin Sonu: Merhaba “Platform” Yonetimi

Yeniden basilan bu yazs, Harvard Law School Forum on Corporate Governance and Financial Regulation da yaymlanmastrr.

Mark Fenwick (Kyushu Universitesi), Joseph A. McCabery (Tilburg Universitesi) ve
Erik P M. Vermeulen (Tilburg Universitesi) tarafindan hazirlanmugtyr.

on yirmi yilda kUresel ekonomi-
Sde gerceklesen dGnemli bir gelis-

me, kendilerini "platform” olarak
tanimlayan ve organize eden isletme-
lerin ortaya ¢ikmasi oldu. Platformdan
kastimiz, iki veya daha fazla kullanici
grubu arasindaki baglantilari kolay-
lastirarak deger yaratmak icin dijital
ve diger yeni teknolojileri kullanan her
tarlt organizasyondur. Amazon, Face-
book veya Uber'i distnun.
Baglantinin tipi, platforma gdre degdi-
sir. Bazi platformlar, mallarin alicisi ile
saticisi arasindaki baglantilart kolay-
lastirir (Amazon); bazilari hizmet is-
teyenler ile hizmet verenler arasindaki
baglantilari kolaylastirir (Uber) ve di-
Jerleri de sadece arkadaslar arasinda-
ki baglantilari (bilgi alisverisi) kolaylas-
tinr (Facebook). Platform modeli icin
cok cesitli kullanim senaryolari vardir:
doéviz platformlari, servis platformlari,
icerik platformlari, yazilim platformlari,
sosyal platformlar, yatirim platformlari
ve akilll sézlesme platformlari. Ancak,
tlm platformlarin ortak noktasi, deger
“yaratanlar” ve “kullananlar” arasinda
baglanti kurmalari ve platformun, bir
komisyon alarak ya da reklam yoluy-
la bu baglantilari kurmaktan kar elde
etmesidir.
2008'in dunyanin en buUyuk sirket-
lerinin listesini 2018’'in ayni listesiyle
karsilastirirsak, platformun yukselisi
acliktir. 2008 vyilinda, listedeki sirket-
lerin hicbiri platform degildi. Simdi
ise dUnyanin en bUyUk on sirketinin
alti ya da muhtemelen yedisinin plat-
form olarak organize edildigi ya da
en azindan gelirin dnemli bir dilimini

platform islemlerinden elde ettiklerini
iddia edebilirsiniz (6rnegdin, Alibaba,
Amazon, Apple, Facebook, Google
ve Tencent).

Platformlarin ortaya cikisi ve blyU-
mesi, 6zellikle bu kadar kisa bir stre
icinde gunltk yasamin rutin bir &zel-
ligi haline geldiklerinden &nemli bir
gelismedir. Bu yuUkselisi gdstermek
icin, radyonun 50 milyon kullaniclya
ulasmasinin 38 yil aldigini hatirlayin.
Televizyon icin ayni derecede piyasa
penetrasyonuna ulasmak ise 13 yil ald.
Ancak Facebook'un ayni sayida kulla-
nicl kazanmas! “sadece” iki yilini ald.
Simdi, 2 milyardan fazla aktif bir kulla-
nicl tabanina sahip.

Platformlarin dikkat cekici basarisi, bir
dizi birbirine bagh dijital teknolojinin,
en aclk sekliyle kisisel bilgisayar ve

,, y/

foioar, ///////:
R

\

akilli telefonlarin, internetin, algoritma-
larin ve bulut bilisiminin ortaya cikma-
siyla mumkudn kilindi.

Bu teknolojilerin  kitlesel yayginhgi,
daha fazla kullaniciyr ve diger hizmet
sadlayicilarini bir platforma katilmaya
tesvik ediyor, bu da daha fazla “icerik”
ekleyerek “yaraticilari” ve “tUketicileri”
ceker. Bu dnem tasir cunkl platform-
lar “ag etkisinden” ¢cokca yararlanirlar;
bir platformu ne kadar cok kisi kulla-
nirsa, o platform, ayni platformu kulla-
nan herkesin o kadar isine yarar.
Ayrica, dijital teknolojilerin ve ileti-
sim aglarinin ktresel olarak yayilmasi,
platformlarin her yerde kurulabilece-
gi anlamina gelir. Cin (Alibaba) veya
Endonezya'da (GodJek) oldukca ba-
sarili platformlarin ortaya c¢ikmasi, bu
is modelinin evrensel cekiciligini ve

! W"

iy,
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uyarlanabilirligini gdstermektedir. Ayri-
ca, az gelismis ekonomilerin platform-
lar;, ekonomik gelismenin &nceki bir
(endustrivel) asamasinin  “Gzerinden
atlayip” dogrudan dijital cada “sicra-
ma” aracl olarak nasil kullanabilecegi-
ni gdstermektedir. En azindan, bir¢cok
hukUmet ve uluslararasi kurulus buna
inaniyor.

Platformlarin cesitliligi ve uyarlanabi-
lirligi, ekonominin herhangi bir sektd-
rinde (ve sadece teknoloji sirketlerin-
de degdil) ve tim dlnyada (ve sadece
“gelismis” ekonomilerde degdil) cekici
olabilecekleri anlamina gelir. Ayrica,
platformlarin ticari basarisi ile kanit-
landigi gibi platformlar, hem tlketiciler
(ve diger paydaslar) hem de yatirmci-
lar tarafindan oldukca sevildi.
Platformlarin basarisi, yerlesik orga-
nizasyonlari is modellerini yeniden
incelemeye zorladl. Ornedin bircok
geleneksel perakendeci, Urlnlerinin
dagitim  kanallarini  “magdazalardan”
cevrimici platformlara kaydiriyor. Artik
bircok sanayi kurulusu, (basitce veya
sadece) mal Ureticileri olmak yerine,
kendilerini platform servis saglayici-
lari olarak yeniden icat etmek istiyor.
General Electric, yirminci ylUzyilin &r-
nek teskil eden sanayi devi, kendisini
bir donanim Ureticisinden platformlar,
vazilimlar, uygulamalar ve buyuk veri
analitigi kullanan bir veri bilimi sirke-
tine donUstirmeye calistl. Ve daha
yakin bir zamanda, yeni Fintech giri-
simleri finansal hizmetler sektérine
girerken, bircok yerlesik banka, plat-
form hizmetlerini nasil sunabilecekle-
rini dUsunGyor.

Aslinda, her organizasyon artik plat-
form fikirlerini ve deneyimini faaliyet-
lerine entegre etmeyi distinmek zo-
rundadir. Bunu bir dustnin. Gelisen
teknolojiler, yalnizca deger vyaratan-
larin ve kullanicilarin yénetim ve ko-
ordinasyonunu saglamakla (mevcut
is modellerine ve organizasyonlara
meydan okuyarak) kalmayip, ayni za-
manda UrUnleri buyUk olcude daha
dayanikll yaptilar ve bu da organizas-
yonlarin baglh ve sUrdUrUlebilir hiz-
metlere daha fazla odaklanmaya ya
da UrUnlerine daha fazla platform/ag
islevselligi eklemeye zorlad.

Yirminci ylzyilda, kapitalizmn bUyUk sa-
nayi sirketleri etrafinda &rgutlenirken,
gunUmUz ekonomisinin blyuk bir kis-

Kurumsal Yonetim’de Yeni Yaklasimlar

mi artik yazilim gudumlt platformlar
etrafinda orgUtleniyor. Bir kusak icin-
de, platformlarin ve kurucu sahiplerinin
mMuazzam derecede ekonomik guc ve
kUltrel etki elde ettigi klresel kapita-
lizmin yeniden yapilandiriimasini dene-
yimledik (Jeff Bezos veya Mark Zucker-
berg'i dustnun).

Hal bdyle olunca, platformlarin tartis-
mali taraflari da var. En belirgin goru-
lenleri, gizlilik (Facebook veya Google’i
dustnun) ve sagliksiz pazar hakimiye-
ti (Amazon veya Google’t dusunun)
hakkindaki endiseler ortaya cikarma-
laridir. Platformlar buytdukece ilk va-
atlerini yerine getirmekte zorlandilar
ve bir zamanlar yikict olan markalar
isiltilarinin bUyuk kismini yitirdi. Sonug,
bircok insanin platformlar hakkinda
derinden celiskili duygular tasimasidir.
Bir taraftan, bunlari gunltk (hatta sa-
atlik) olarak kullaniyoruz, ancak diger
taraftan, etkilerine karsi temkinliyiz,
platform liderlerinin sorumlu bir sekil-
de bu yeni guct kullanmalarini sagla-
mak icin yetenek ve istekliliklerinden
de sUphe duyuyoruz. Platformlara du-
yulan glven hizla azaliyor.
Platformlarla ilgili kaygilarin, bir is-
letmeyi bu sekilde organize etme
potansiyeline karsi bizi kdr etmesine
izin vermemeliyiz. Platformlarin &zU
baglantilar ve baglamaktir. Teknolo-
jiyi, mal, bilgi ve hizmetlerin serbest
akisinl kolaylastiran taraflar arasinda,
glUven olusturmak icin kaldirac olarak
kullanirlar. Daha verimli ve acik pa-
zarlar ile daha aclk bir toplumu tesvik
ederler. Bu nedenle, bu yeni isletme

biciminin vaadi ile potansiyelini ve (en
iyi ihtimalle) tesvik ettikleri aciklik ve
kapsayicilik degerlerini emniyet altina
alacak vyollari aramaliyiz. Enerjimizi,
"daha iyi" platformlari, yarinin strdt-
rUlebilir platformlarini beslemeye yar-
dimci olabilecek bir ortam gelistirme-
ye odaklamalyiz.

Platformlarin  kUresel ekonomideki
onemi gdz dnlne alindiginda, bu yeni
isletme bicimi hakkindaki anlayisimizi
derinlestirmek ve duzenleyicilerin ye-
nilikgi ve sosyal acidan daha sorumlu
platformlari tesvik etmede oynayabi-
lecekleri roll sorgulamak mantiklidir.
Bu yeni dUzenleyici ydonU tanimlarken,
arastirmamiz, basaril platformlar ge-
listirmek icin firmalarin benimsemesi
gereken stratejilere odaklanmaktadir.
Her turll duzenleyici yaklasim, kendi-
sini bu hedeflerle ayni hizada tutmaya
calismalidir.

Her ne kadar “Tek beden herkese
uyar” bir ¢d6zUm olmasa da calis-
mamiz, platform faaliyetleri icin ¢cok
onemli olan birbirine bagl U¢ strate-
jiyi aciklamaktadir: (i) daha “topluluk
odakll” organizasyon bicimleri olustur-
mak icin mevcut ve yakin gelecekteki
dijital teknolojilerden yararlanmak; (ii)
“acik ve erisilebilir bir platform kultu-
r0” olusturmak ve (iii) anlamli “icerik”
olusturulmasini, bunun iyilestirilmesini
ve tUketimini kolaylastirmak. Bu stra-
tejileri benimseyemeyen platformlar,
kullanici gdcu riskine aciktir.

Bu nedenle, platformlarin geleneksel
bir sirketten farkl organize edildigi fik-
rini arastiriyoruz. Ozellikle, platformlar,
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kendilerini daha duz, daha acik ve
kapsayicl “ekosistemler” olarak orga-
nize etmek icin bircok tesvikle karsi
karsiya. Elbette, tim platformlar bu
ideale ulasamiyor, hatta tam tersi ge-
cerli, ancak yine de bu platform kav-
rami, is modelleri ve duUzenlemeleri,
ozellikle de kurumsal ydnetim Uze-
rinde etkisi olan, normatif bir ideal
olarak faydalidir.

Kurumsal ydnetim uygulamalari ya
da oyunun kurallari da diyebilirsiniz,
acikca platform éncesi bir dbnemde
gelistiriimis ve dncelikli olarak buyuk,
endUstriyel sirketlerinin ihtiyaclari-
na dayalidir. Platformlarin aksine bu
sirketler, kapali, hiyerarsik, iceriden
bélimlere ayriimis sistemler olarak
organize edilmistir. Bu nedenle, plat-
formlarin isletme ihtiyaclari ve de-
Jerleriile cagdas isletme ve dlUzenle-
yici modeller arasinda bir “kopukluk”
var. Hatta, mevcut duzenlemelerin,

bircok platformun belirli bir dlcege
ulastiginda yasadiklari ve geleneksel
sirketler olarak organize olma baski-
si altinda kaldiklari zorluklara katkida
bulunabilecedi sdylenebilir. Bu ko-
puklugun Ustesinden gelinmesi, yani,
platformlarin dlzenleyici modellerle
“yeniden birlestirilmesi”, platformla-
rin ve genel olarak kiresel ekonomi-
nin gelecedi icin ¢cok dGnemlidir.

Bu stratejilerin desteklenmesine da-
yanan, yeni tarz “platform yénetimi”
gelistirmede en basarili olan idari
alanlari, dijital dénUsimun temel fay-
dalanicilari olacaktir. Tabii ki, bunu
sdylemek kolay ama yapmak zor.
HUkUmetin tim seviyeleri, ag taban-
I cagin hizh degisen gercekliklerine
uyum saglamakta zorlaniyor. Hizli
teknolojik degisim, uygun bir dlzen-
leyici cercevenin tanimlanmasini ve
Uzerinde anlasiimasini zorlastirir.
Ancak, mevcut kurumsal yoénetim

Kurumsal Yonetim’de Yeni Yaklasimlar

vapilarinin sorunun bir parcas! oldu-
Ju da acikca ortada. Geleneksel ku-
rumsal yonetim modelleri, hiyerarsik
ve merkezilestirilmis organizasyon-
lar dunyasinin bir adaptasyonudur
ve daha dUz ve daha acik isletme
organizasyonu bicimlerinin érgutsel
ve isletme ihtiyaclarina uygun go-
zUkmemektedir. “Kurumsal ydonetim”,
sirketlerin dinamik olmalari ve sUrek-
li degisen teknolojilere, pazarlara ve
degisen tuketici taleplerine uyum
saglamalari gereken bir dinyada ters
etki yapan kisa vadeli, uyum odakli
ve temkinli bir kurumsal tutumu bes-
ler. Kisacasi, platform ydnetiminin
gelisimi, sarth ve dinamik ¢d6zUmler
saglamak icin ortaklik icinde calisan
daha farkli aktérlerin glic birligini ge-
rektirecektir. Bu sekilde, herkes bu
onemli yeni isletme biciminin avan-
tajlarindan yararlanabilir.

Yazinin tamamini https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=3232663 indirebilirsiniz.
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Sebnem Giiriin

Ozeren

Intent To Change
Kogluk-Egitim-Danismanlik

KURUMSAL
YONETIM ILE

e

SIMIYONETM

Giiniimiizde belirsizligin, degiskenligin, muglaklhigim ve karmagikligin oldugn VUCA

-K

diinyasinda organizasyonumuzda hayata gecirilmesi gereken bir projeyi, degisimi; kurumsal

yonetimin temeli olan iyi paydas vekilligi ile nasil yapabiliriz? Sebnem Giiriin Ozeren

dergimiz icin kaleme aldigr yazisinda bu soruya yanit veriyor.

Okumak yerine makeleyi dinlemek isterseniz https://www.intenttochange.com/audioblog tiklayabilirsiniz.

TKYD Yonetim Kurulu Baskani Sayin
Feyyaz Unal “Kurumsal Yonetimi” soyle
tanimlamis:

“‘Kurumsal ydnetim, blylk veya klgik
tim hissedarlarin ¢ikarlari korunurken
calisanlarin, mdsterilerin, bayilerin, kredi
verenlerin, toplumun, cevrenin kisacasi
tum taraflarin menfaatlerine de saygr
gdbsterildigi ivi sirket yonetim bicimidlir.
Yoéneticilerin sadece hissedarlarin vekili
olarak degdil tim taraflanin vekili olarak
hareket etmeleri felsefesine dayanir.”
Bu tanimdaki bir sdzclUge dikkatinizi
cekmek istiyorum: “Vekil” s6zctgu.
TDK'ya bakacak olursak vekil kelime-
sinin anlami, "baskasinin adina, yerine
s6z sdyleme, davranma, islem yapma
yetkisi olan kimse"dir. Yani aslinda ku-
rumsal yonetim felsefesini benimsemis
yoneticilerden tim paydaslarin vekili ol-
malarini, tm paydaslarin yerine onlarin
haklarini, menfaatlerini en iyi gdzetecek
sekilde islerini ydnetmelerini, kurumun
gelecedi, strekliligi icin gereken degdi-
simleri etkin bir sekilde hayata gecirme-
lerini bekliyoruz.

GUunUmuzde belirsizligin, degiskenligin,
muglakligin ve karmasikligin oldugu
VUCA dunyasinda organizasyonda ha-
yata geciriimesi gereken bir projeyi, de-
gisimi; en iyi vekillik ile nasil yapabiliriz?
Cogu zaman kurumlarin Ust yonetimi
paydas vekilliginin de vermis oldugu
sorumluluk duygusu ile glnlerce, ge-
celerce kafa patlatip gerceklestiriimesi
gereken degdisim icin tUm paydaslarin
menfaatlerini optimize edecek bir ¢o-
zUm icin ugrasir. Ve gun gelip de pay-
daslara projeyi, bu degisimin nasil ele ali-

nacadini paylastiklarinda, cogu zaman
aldiklari tepki “neden sunu sunu dikkate
almadiniz” olur. Tum emekler ve herke-
si memnun etme, herkesin menfaatini
savunma ¢abasl ve niyeti anlasiimadig
icin de cogu zaman hayal kirikligi yasa-
tir bu tecrtbe. “Dinleme” rollinde olan-
lar planin, projenin hatalarini, eksiklerini
bulan, elestiren rollinde olurlarken, “An-
latan” rollinde olanlar ise kendini “savu-
nan, nedenlerini anlatan” rolde bulurlar
cogu zaman.

Peki bu belirsizlikler icinde hayata ge-
cirmek istedigimiz  degisimleri  etkili
paydas vekilligi ile hayata gecirebilmek
icin neleri farkl yapabiliriz? Eski bir pro-
je lideri, Ar-Ge mudurd, IK muduard, bir
koc¢ ve organizasyonel ve iliski sistemleri
kocu, takim kocu olarak en kritik buldu-
gum noktalari ifade etmek isterim:

1. Diger paydaslarin degisimi nasil ele
alacagina odaklanmadan &nce, kendini-
ze odaklanin:

Once kendinize samimi ve seffaf olun ve
bu degisimle olan iliskinize bakin. Su ve
benzeri sorulara samimiyetle yanit verin:

* Bu degisime gercekten ‘neden’

ihtivac duyuyorsunuz?

* Bu degisimin hayata gecmesi ile

kurumunuz ve tum paydaslariniz

icin neler mumkun olacak?

* Bu degisimi hayata

gecirmezseniz neler size bekliyor?

» Bu degisim ile ilgili en yUksek

hayaliniz ve en blyUk korkunuz ne?

» Kendinizi her bir paydasin yerine

koydugunuzda onlarin tarafinda

bu degisim nasil gérintyor?

Neleri bilmeye ihtiyac duyarlar?
Bu ve benzer sorulart yanitladiktan son-
ra bu degisimin nedenini, arka planini
paydaslara en iyi sekilde aciklayabilmek
icin ‘gdrinmeyeni géranlr yapin'. Az
kelime, bol grafik ve tablo ile gerceklik
herkes icin sizde oldugu sekliyle net ola-
bilsin.
Bu degisim ile ilgili ne hissettiginiz ve
neye ihtivac duydugunuzu da cebinize
koyun. CUnkU paydaslarla yapacadiniz
gorusmelerde, iletisim toplantilarinda
bu samimi duygu ve dustinceleriniz size
destek verecek.
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2. insanlar ile direk paylasima girmeden
once bilingli niyetinizi netlestirin:

Niyet o kadar énemli ki, olma halimizi,
konulari ele alma bicimimizi, hal ve ta-
virlarimizi sekillendiriyor.

insanlar ile temas etmenin ardindaki ni-
yetinize samimiyetle bakin. Niyetiniz sa-
dece aktarmak, direktif vermek yani tek
tarafli bir iletisimn mi; yoksa karsilikli etki-
lesimin olacag, sizin de onlari duyacagdi-
niz bir ortam yaratmak mi? Etkilesimin
olacad, onlari da duyacadiniz bir ortam
yaratmaya dair kaygilariniz, ényargila-
riniz varsa bunlarin gerceklik dizeyine
ve bu engelleri ortadan kaldirmak icin
neye ihtiyaciniz oldugunu tanimlayin.

3. Paydaslariniza ragmen degdil, paydas-
larla birlikte streci yonetin:

Degisim, daha cok da degisim sure-
cinde ve degisimin sonunda neler ya-
sanacadina dair belirsizlikler, gecmiste
yasanmis degisimlerin olumsuz etkileri,
sUrece dair varsayimlar, kisilerin kendileri
ve digerleri ile ilgili kaygilart degisim su-
reclerinde direnc gdstermelerine neden
olabilir. Degisime direnc cok normal bir
olgudur. Dirence karsit bir direncle tepki
gbdstermek ‘ne var bunda kaygilanacak’,
‘zaten hep neyin olmayacagdini sdylersi-
niz' vb. sdylemler insanlarda anlasiima-
ma duygusu varatir ve direnci daha da
arttirarak degisim sUrecini zorlastirir.
Oysa direncin normal oldugunu bastan
kabul etmemiz, kisilerin kaygilarini, var-
sayimlarini, degisimi kostekleyen dedil
destekleyen tarafta olabilmeleri icin ih-
tivac duyduklarinin ne oldugunu sami-
miyetle anlamaya c¢alismamiz ile ancak
degisime dair direnci degisime dair mo-
tivasyona cevirebiliriz. Duygunun ingi-
lizcesi e-motion’dir. iInsanlarin duygulari
kendileri ve baskalari tarafindan kabul
gdrdiglnde ancak hareket eder ve ye-
rini baska bir duyguya birakabilir.
Ornegin, bir kacllme déneminde in-
sanlarin issiz kalabileceklerine dair kay-
gl duymalari cok normaldir. Siz de bu
sUreci yUrGtmek zorunda oldugunuz
icin UzgUn olabilirsiniz.  Samimiyetle
paylasmaktan cekinmeyin. Samimiyet,
samimiyeti; seffaflik seffafligi ve bunlar
da glveni dogurur. Ve kucllme kacl-
nilmazsa, en ideal nasll yapilabilecedi-
ni (kisilerin adil bir sekilde secimi, cikis
sonrasl is bulmalari icin destek veriime-
si, vb.) tanimlamak hala mdmkdnddr.

4. TUm projeyi kUicUk bir ekiple tum de-
taylarina kadar planlamak yerine pay-
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Ogdrenen ve Yargilayan Sorular

daslari dahil ederek birlikte planlayin ve
yaratan:

ister hissedar ister Uretim operatdri is-
ter sendika baskani ister musteri olsun;
her paydasin duyulmaya, deger veril-
meye, dikkate alinmaya, anlasiimaya ve
takdir edilmeye ihtiyaci vardir. Projenin,
degisimin hedefleri tanimli olabilir. Bu-
nunla birlikte “nasil”ini MUmkdn oldugu
kadar fazla paydasi bir araya getirerek,
tUm paydaslarin sesinin  duyulmasini
saglayarak, birbirlerinin bakis acilarini ilk
agizdan duymalarricin ortam yaratarak,
celisen ve ortak menfaatleri gbzeterek
nasil bir plan yapilabilecegini birlikte or-
taya cikaracak calistaylarla tanimlayin.
5. Sadece sizi ve degisimi destekleyen-
leri degil; direnc gdsterenleri de strece
dahil edin:

Calistaylarda sadece konuyu destekle-
yvenleri degil, hala direnc gosteren kisi-
leri de alin. Samimiyetle onlarl da anla-
maya calistiginizda, onlarin intiyaclarini
da karsilayacak adimlar planladiginizda
hem projeye dair farkinda olmadiginiz
risklerin farkinda olacaksiniz, hem de
tepki gosterenleri degisim sUrecindeki
en glclt destekcileriniz haline getirebi-
leceksiniz.

Onlara ragmen bu degisimi yapmaya
calismak bir fili hareket ettirmeye calis-
maya benzer. istemezse hareket etme-
yecektir. Onlara ragmen degil, onlar ile
birlikte degisimi ydnetmeye niyet edin.
6. GUclu ve her sey kontrol altinda gibi
hissettirmeye calismak yerine; samimi
ve dahil edici olun:

Her cevabl bilmiyor olabilirsiniz. Siz de
zaman zaman bu degisimle ilgili kay-
glya dusebilirsiniz. GUcld goérinmeye
calismak yerine samimi olmaya ve tim
paydaslarin  katkisina liderlik etmeye
niyet edin. Hesap verecek olanin siz ol-
dugunuzun altini gizerek sorumlulugu
onlar ile paylasin.

Samimiyetiniz, onlarin size glivenini, on-
lart duymaya acikliginiz alacaginiz ka-
rarlara baglliklarini ve sorumluluk duy-
gularini tetikleyecektir.

7. Yargilayan Zihniyet Yerine O&renen
Zihniyette Olun:

VUCA duinyasinda planlar cogu zaman
ilk basta hedeflendigi gibi gitmez, on-
gortlmemis  problemler c¢ikabilin. Bu
durumlarda yargilayan zihniyette olup;
bu kimin hatasl, nasil oldu da bu bizim
basimiza geldi gibi sorular sormak ye-
rine yeni olasliliklari, meraki uyandiracak
dgrenen zihniyet sorulart sorun. Dogru
olan ne, sorumlulugumuz ne, ne dJre-
nebiliriz, seceneklerimiz neler, ne mim-
kUn gibi sorular ile. Agile yani ¢cevik zih-
niyetin de temeli budur.
Organizasyonlarda, taki mlarda hal ve
davranislar bulasicidir. Ozellikle de lider-
lerin tavirlar tum paydaslar tarafindan
takip edilir ve rol model olarak alinir,
TUum paydaslarinizin en iyi sekilde vekilli-
gini yaparak degisimleri etkin ve olumlu
bir atmosferde ydnetebilmek icin bilincli
bir niyetle ortaminiza getirecediniz sa-
mimiyet, glven, dégrenen zihniyet yol-
dasiniz olsun.
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Av. Ozgiir Biilbiil

Merkezi Kayit Kurulusu
Hukuk Hizmetleri Direktoru

MERKEZI KAYIT KURULUSU
= EKTRONIK YONETIM
KURULU SISTEM

Gelisen teknolojilerin kurumsal hayata entegrasyonu yonetim kurulu toplantilarima da
yansimag, zaman ve maliyet tasarrufu yaninda yoneticilerin bilgiye erisimini de kolaylastiran

sistemler bir gereklilik olarak ortaya ¢tkmastir. MKK nin gelistirdigi ve iilkemizde kurumsal

yonetim kalitesinin artmasina onemli bir katks saglayacak e-YKS sistemini MKK Hukuk
Hizmetleri Direktorii Av. Ozgiir Biilbiil bizlere aktarsyor.

" lkemizde genel kurul toplan-
I |t|larmdan sonra anonim or-
taklik yonetim kurulu ve diger
sirketlerin mudurler kurulu' toplanti-
lari Merkezi Kayit Kurulusu tarafin-
dan gelistirilen ulusal bir yazilimla
elektronik ortamda vyapilabilir hale
geldi. Gelisen teknolojilerin kurumsal
hayata entegrasyonu ydnetim kurulu
toplantilarina da yansimis, zaman ve
maliyet tasarrufu yaninda ydneticile-
rin bilgiye erisimini de kolaylastiran
sistemler bir gereklilik olarak ortaya
cikmistir. GUnumuzde farkli yerler-
deki yonetim kurulu Uyelerinin ayni
yerleskede bir araya gelmesi zaman
acisindan sikintilara yol acmakta ve
sirketlere ciddi mali kulfetler yUkle-
mektedir. Ozellikle tlke sinirlari di-
sinda da faaliyet gdsteren cok ulus-
lu ya da yabanci sermayeli anonim
ortakliklarda farkli Ulkelerde yerlesik
yonetim kurulu Gyelerinin ayni lokas-
yonda bir araya gelmesi daha bUyuk
bir sorun olarak karsimiza cikmakta-
dir.
6102 sayili Turk Ticaret Kanunu ile
gunUmuz teknolojisindeki gelismeler
de dikkate alinarak yonetim kurulu
toplantilarinin  elektronik ortamda
yapilabilmesine imkan taninmistir.
Yonetim kurulunun goérevlerini etkin
olarak yerine getirebilecedi siklikta
toplanmasi, Uyelerin her toplantiya
katilmaya ve toplantilarda gorus bil-
dirmeye 6zen godstermesi, elektronik
ortamda ydnetim kurulu toplantisi
yapilmasina imkan saglanmasi ayni
zamanda Sermaye Piyasasi Kurulu-

nun Kurumsal Yonetim ilkelerinden
biridir.

TTK'da benimsenen sistem ile yone-
tim kurulu Gyelerinin, yonetim kurulu
toplantilarinda fiziken katilabilme-
lerinin yani sira elektronik yéntem-
le de katilabilmeleri mumkudn kilin-
mistir. TTK'nin 1527'nci maddesine
gore, sirket sdzlesmesinde veya esas
sdzlesmede dlzenlenmis olmasi sar-
tiyla, sermaye sirketlerinde yénetim
kurulu ve muduarler kurulu tamamen
elektronik ortamda yapilabilecegdi
gibi, bazi Gyelerin fiziken mevcut
bulunduklari bir toplantiya bir kisim
Uyelerin elektronik ortamda katilma-
si yoluyla da icra edilebilir. S6z ko-
nusu duzenleme ile fiziki ortamda
Uyelerin bir araya gelmesi sureti ile
gerceklestirilen ydbnetim kurulu top-
lantilari yapilmasi uygulamasina son
verilmemis, bununla beraber dileyen
sirketlere diledikleri yé&netim kuru-
lu toplantilarini elektronik ortam-
da yapmalarina imkan saglanmistir.
Boylelikle sirketler ydnetim kurulu
Gyelerinin yogunluk ve programlari-
na uygun olarak yénetim kurulu top-
lantilarini fiziken veya elektronik ka-
tihm yontemleriyle yapma imkanina
sahip olmuslardir.

Elektronik yonetim kurulu toplanti-
sinin gerceklestirilebilmesi bazi sart-
larin gerceklesmesi halinde mum-
kandur. TTK'nin 1527’nci maddesi
uyarinca elektronik yonetim kurulu
toplantisinin yapilabilmesi icin yeri-
ne getirilmesi gereken ilk sart sirket
sdzlesmesinde veya esas sdzles-

mede yonetim kurulu toplantilarina
elektronik ortamda katilima izin ve-
rilmis olmasidir. S6z konusu sozles-
melerde yer almasi gereken hikim
ornedi Ticaret Sirketlerinde Anonim
Sirket Genel Kurullari Disinda Elekt-
ronik Ortamda Yapilacak Kurullar
Hakkinda Tebligin 6'nci maddesin-
de? yer almaktadir. Bu cercevede
TTK'nin 1527'nci maddesi uyarinca
yonetim kurulu veya mudurler ku-
rulu toplantisina elektronik ortam-
da katilma ve oy kullanma sistemini
uygulayacak sermaye sirketlerinin
sirket s6zlesmesinde anilan htkmun
yer almasl zorunludur.

Elektronik yonetim kurulu toplanti-
sinin yapilabilmesi icin yerine getiril-
mesi gereken ikinci sart Tebligde be-
lirlenen teknik ve glUvenlik kriterlerini
haiz, yonetim kurulu toplantilarina
elektronik ortamda katilmayi, dneri-
de bulunmayi, goérus aciklamayi ve
oy vermeyi saglayacak olan bilisim
sistemi olarak tanimlanan Elektronik
Toplanti Sistemine sahip olunmasi
veya bu konuda destek hizmeti alin-
masidir.

E-YKS: ELEKTRONIK
YONETIM KURULU
SISTEMI

Merkezi Kayit Kurulusu tarafindan
yazilimi tamamlanan ve Ticaret Ba-
kanlhgi tarafindan tescil edilen e-Y-
KS: Elektronik Yénetim Kurulu Sis-
temi, yonetim kurulu toplantilarinin
elektronik ortamda hukuken gecerli
olarak yapilabilecegi bir bilisim sis-

T Yazinin devaminda “mudurler kurulu” ayrica belirtiilmeyecek olup, “yonetim kurulu” kavrami her iki kurulu kapsar sekilde kullanilacaktir.
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temidir. Genel kurul toplantilarinin
elektronik ortama aktarildigr Elekt-
ronik Genel Kurul Sisteminden son-
ra MKK’'nin gelistirdigi baslica dijital
sirket uygulamalarindan bir digeri
olan e-YKS’nin tasarim ve gelistirme
asamalarinda, dlinyada en iyi uygu-
lama ornegi olarak gdsterilen sis-
temler ve gelismis piyasalarin uyum
gostermek icin calismalar yUrattugu
uluslararasi standartlar ve duzenle-
meler &rnek alinmis, ilgili uluslara-
rasi dlUzenlemelere ve standartlara
tamamen uyumlu, muadil sistem-
lerden daha fazla ¢zellik barindiran
bir sistem gelistirilmistir. Tamamiyla
MKK’da gelistirilen bu yerli yazilim,
yabanci Ulkelere ihrac edilecek ve
kolaylikla kullanilabilecek bir altyapi-
da hazirlanmistir.

MKK tarafindan tum sirketlerin hiz-
metine sunulan  e-YKS, ydnetim
kurulu Gyelerinin  sadece toplan-
ti aninda goruslerini iletip, oylarini
elektronik ortamda kullanabildigi
bir sistemden Ote, isteyen sirketlerin
yonetim kurulu toplanti strecinin ve
islemlerinin tumunidn tek bir mer-
kezden yapilabilmesine imkan veren
dinamik ve 6zgun bir bilisim sistemi
olarak dizayn edilmistir. Isteyen sir-
ketler sistemde elektronik ortam-
da eszamanli toplanti yapmaksizin
sadece yonetim kurulu kararlarinin
elektronik olarak imzalanmasi ¢zelli-
gini de kullanabilmektedir.

e-YKS uygulamasi sirketlerin kendi
sistemlerinde barindirilacaktir.  Yo-
netim kurulu Uyeleri sisteme gUvenli
bir tlnel Uzerinden (Virtual Priva-
te Network) ve sadece 5070 sayi-
lI Elektronik Imza Kanunu'nda ta-
nimlanan elektronik imza ile (mobil
imza dahil) girebilmektedir. Sisteme
kimlerin erisecedi bir diger ifade ile
yonetim kurulu Uyelerinin kimler ol-
dugdu bir defaya mahsus olarak ilgili
sirket tarafindan sisteme tanimla-
nacaktir. Bu tanimlama sonrasinda
e-YKS'yi kullanip toplantiya elektro-
nik ortamda katilmak isteyen Gyenin
sahip olmasi gereken tek sey elekt-
ronik imzadir.

Merkezi Kayit Kurulusu Elektronik Yonetim Kurulu Sistemi

e-YKS ile hem anonim sirket yone-
tim kurullari hem limited sirketlerin
muduarler kurulu toplantilari yapila-
bilmektedir. Yonetim kurulu Uyeleri
dUnyanin neresinde olurlarsa olsun-
lar internet baglantisi olan herhangi
bir yerden toplantiya e-YKS ile g&-
rantult olarak katilabilmekte ve tim
katilimcilar birbirlerini gdrebilmek-
tedir. Toplantiya elektronik ortamda
katilan Gyeler géruslerini seslive veya
vazili olarak iletebilmekte, oylama
yapildiginda da oylarini eszamanl
olarak kullanabilmektedir. Yonetim
kurulu kararlari e-YKS’ye yuklendik-
ten sonra gerek toplantiya elektronik
ortamda katilan Gyeler gerek toplan-
tiya fiziken katilan Uyeler tarafindan
elektronik imza ile hukuken gecerli
olacak bicimde imzalanabilecektir.
Bu sayede yonetim kurulu kararlari

MKK nin
gelistirdigi baglica
dijital sirket
wygulamalarindan bir digeri olan
e-YKSnin tasarim ve gelistirme
asamalarinda, diinyada en iyi
wygulama ornegi olarak gosterilen
sistemler ve gelismis piyasalarin
uyum gostermek igin ¢alismalar
yiiriittiigii wluslararas: standartlar
ve diizenlemeler drnek alinmis,
ilgili uluslararas: diizenlemelere ve
standartlara tamamen wywmin,
muadil sistemlerden daha
Jazla ozellik
barindiran
bir sistem
gelistirilmistir.
cok hizli bir bicimde alinip gecerlilik
kazanabilecektir. GUnUmUz rekabet
kosullarinda anlk olarak kararlarin

hukuken gecerli olacak sekilde alina-
bilmesi ile sirketlere buUyUk bir avan-

taj saglanmaktadir. Yonetim kurulu
kararlarindan baska toplanti tuta-
naklarinin da e-YKS’den imzalanabil-
mesi mumkundur. Sistemde yapilan
tim islemlerden (toplanti cadrisi,
belge yukleme, bilgi belge glncelle-
me vb.) yonetim kurulu Gyeleri anlik
olarak sistem tarafindan otomatik
olarak bilgilendirilmektedir.

Diger yandan yonetim kurulu top-
lantilarin yani sira ydnetim kurulu
bunyesinde olusturulan komite top-
lantilarinin da ayni sekilde e-YKS'den
vapilabilmesi teknik olarak imkan-
I kilinmistir. Sistemin sundugu bu
ozellik ile komitelerin toplanmasinin
onundeki guclukler sona ermistir. Ko-
mite Gyeleri ayni yerleskede bir araya
gelmeden hukuken gecerli olacak bi-
cimde toplanip karar alabileceklerdir.
e-YKS yukarida belirtildigi Gzere yo-
netim kurulu toplantisini yapacak
sirketin kural olarak ydnetim kurulu
Gyelerinin islem yapacagdi bir bilisim
sistemidir. Kural olarak toplantilara
yonetim kurulu UGyeleri katilabilecek
olmakla birlikte sirket esas sozles-
melerinde Uyeler disindaki kisilerin
toplantiya katilabilecegi yonunde
duzenlemeler yapilabilmektedir. Bu-
nun yaninda toplantida gorustlecek
herhangi bir giindemle iliskili olarak
bir uzman/ilgili tarafindan ydne-
tim kuruluna bilgi verilebilmektedir.
TTK'nin 392'nci maddesinin ikinci
fikrasinda yodnetim kurulu toplantila-
rinda, yonetim kurulunun buttn Gye-
leri gibi, sirket yonetimiyle gdrevien-
dirilen kisiler ve komiteler de bilgi
vermekle yUukumll tutulmustur. Bir
Uyenin bu konudaki istemi de red-
dedilemez; sorulari cevapsiz biraki-
lamaz. Bu baglamda ydnetim kurulu
toplantilarina elektronik ortamda ka-
tilmaya imkan verilmesi ile hedefle-
nen amac gozetildiginde e-YKS'ye
yonetim  kurulu Gyeleri  disindaki
kisilerin de farkli rollerle girebildigi
teknik bir yaply! haiz olmasi faydal
gobrulmustlr. Bu sayede sadece yo-
netim kurulu Uyeleri dedil, gérustlen
gundemle ilgili tum ilgiler “sisteme
giris yetkisi verilmis olmasi kaydiy-

2 “Sirketin yodnetim kurulu/mudurler kurulu toplantisina katilma hakkina sahip olanlar bu toplantilara, Turk Ticaret Kanunu'nun 1527'nci maddesi uyarinca
elektronik ortamda da katilabilir. Sirket, Ticaret Sirketlerinde Anonim Sirket Genel Kurullari Disinda Elektronik Ortamda Yapilacak Kurullar Hakkinda Teblig
hukOmleri uyarinca hak sahiplerinin bu toplantilara elektronik ortamda katiimalarina ve oy vermelerine imkan taniyacak Elektronik Toplanti Sistemini
kurabilecegi gibi bu amag icin olusturulmus sistemlerden de hizmet satin alabilir. Yapilacak toplantilarda sirket sézlesmesinin bu htikm( uyarinca kurulmus
olan sistem Uzerinden veya destek hizmeti alinacak sistem Gzerinden hak sahiplerinin ilgili mevzuatta belirtilen haklarini Teblig hiktimlerinde belirtilen

cercevede kullanabilmesi saglanir”
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la” toplantiya elektronik imzalari ile
e-YKS'den katilabilecek, géruslerini
aciklayip toplantiyl takip edebile-
cektir. Bu sayede 6rnedin toplantiya
herhangi bir nedenle fiziken katila-
mayacak olan mali isler sorumlusu
da toplantiya katihp Gyeleri bilgilen-
direbilecektir.

Sistemin sundugu &zelliklerden bir
digeri TTK'nin 390 Inci maddesi-
nin doérdunct fikrasina uygun ola-
rak Uyelerin es zamanli olarak top-
lanmaksizin da elektronik ortamda
karar alinabilmesinin  sadlanmasi-
dir. Bilindigi Gzere TTK'nin 390 IncI
maddesinin  doérdunct  fikrasinda
Uyelerden hicbiri toplanti yapilma-
s isteminde bulunmadigr takdirde,
yonetim  kurulu kararlarinin, kurul
Uyelerinden birinin belirli bir konu-

e-YKS, iilkemizin
kurumsal yonetim
kalitesinin
artmasina,
leurumsal yonetim diizeyimizin
yiikselmesine ve yabanci
yatirimlarin tilkemize
yonelmesine
onemli katkilar
saglayacakt.

da yaptigl, karar seklinde yazilmis
oOnerising, en az Uye tam sayisinin
cogunlugunun yazili onay! alinmak
suretiyle de verilebilecedi hukme
baglanmistir. Bu kapsamda alinacak
kararin e-YKS'ye teklif sahibi Uye ta-
rafindan yuklenmesi ile s6¢z konusu
karar Uyeler tarafindan anlik olarak
e-YKS’'den imzalanabilecektir. Bu sa-
yede ivedilik arz eden bir karar vakit
kaybetmeksizin alinabilecektir.

e-YKS’'nin énemli &zelliklerinden ve
saglandigr temel faydalardan bir di-
Jeri glvenli veri paylasimidir. Birco-
Ju sirket sirri niteliginde olan bilgi /
belgenin yonetim kurulu toplantilari
oncesi ve veya sonrasinda cok da
glvenli olmayan (e-posta vb.) yon-
temlerle Gyelerle paylasildigi bir ger-
cektir. Yonetim kurulu toplantilarinda
e-YKS’nin kullaniimast ile birlikte artik
toplanti belgeleri sadece e-YKS'ye

. YENINESIL
YONETIM KURULU

yUklenecek ve sisteme yUklenen tim
bilgi/belge uygulama icinde sifreli
olarak tutulacaktir. Yuklenen bu bel-
geler sadece ydnetim kurulu Uyele-
ri tarafindan sisteme ancak gUvenli
elektronik imza ile girilmek suretiyle
gorunttlenebilecektir. Diger yandan
bilgi belge bu sekilde e-YKS'ye yUk-
lenirken ydnetim kurulu Gyesi bazin-
da kimlerin hangi belgeyi gdérintule-
yebilecegdi de secilebilecektir.
Sistemdeki  tum fonksiyonlar rol
bazll 06zellestirilebilmekte, sisteme
erisen Uyeler sadece kendi yetkileri
ile sinirh olarak islem yapabilmek-
tedir. Yukarida da belirtildigi Gzere
sistemdeki tim bilgi belgeler sifreli
olarak saklanmaktadir. Bu baglamda
yonetim kurulu toplantilarina iliskin
bilgi belgeler gUvenli bir ortamda
arsivlenmektedir. e-YKS'nin sundugu
gelismis arama ve akilli raporlar ile
gecmis tarihli yonetim kurulu belge-
lerine sahip olunan yetki ¢cercevesin-
de ulasmak mumkun olacaktir.
YONETIM KURULU
KARARLARININ TESCIL
SURECI

Yonetim kurulu kararlari toplantiya
fiziken katilan Gyeler tarafindan elle
imzalanirken elektronik ortamda ka-
tilanlar karari e-YKS'den imzalaya-
caktir. Bununla birlikte kararlarin ha-
zirlanma sUreci uzayabilecedinden
toplantiya fiziken katilan bir Gyenin
de karari e-YKS'den elektronik or-
tamda toplanti sonrasinda imzalaya-
bilmesi de mumkan kilinmistir. imza
sUrecinin tamamlanmasl sonrasinda
kararin e-YKS'den kimler tarafindan

YONETIM KURULU TOPLANTILARI
ARTIK ELEKTRONIK ORTAMDA

@e-va

Elektronik Yonetim Kurulu

MERKEZi KAYIT
iSTANBUL

imzalandigina iliskin bilgi sistem ta-
rafindan karara ek olarak otomatik
olarak Uretilmektedir. Yonetim kuru-
lu kararinin karar defterine yapistiril-
masi islemi ise varsa elle imzalanmis
karar metninin ve karari elektronik
ortamda imzalayanlara iliskin Ure-
tilen bu elektronik imza belgesinin
vapistiriimasi suretiyle yapiimakta-
dir. Ticaret sicili tescil edilecek bir
karar ise tescil islemi karar ve ekinin
sicile sunulmasi ile vyapilmaktadir.
Diger yandan e-YKS ile Ticaret Ba-
kanhgrnin MERSIS sistemi ile en-
tegre calisabilmesine iliskin calisma
sonuclandiginda  yénetim  kurulu
kararlarl e-YKS Uzerinden dogrudan
tescil icin ticaret sicil mudurligune
gobnderilebilecektir.

e-YKS ile, Ulkemizde faaliyet goste-
ren sirketlerin yonetim kurulu top-
lantilari Gyelerin ayni yerleskede bir
araya gelmesine gerek olmadan hu-
kuken gecerli olarak yapllabilecek,
sirketlere zaman ve maliyet tasar-
rufu saglanacaktir. Bunun disinda,
sirketlerde ivedi olarak karar alma
gerekliligi ortaya ciktigr durumlar-
da e-YKSde kararlar anlk olarak
alinabileceginden, sirketlerin elinde
e-YKS gibi bir uygulama bulunmasi
fiziksel glclUklerin asilmasinda veya
firsatlarin yakalanmasinda sirketleri-
mize ilave hiz kazandirarak karlilik-
larini arttiracaktir. e-YKS, Ulkemizin
kurumsal yonetim kalitesinin artma-
sina, kurumsal ydnetim duzeyimizin
yUkselmesine ve yabanci yatirimlarin
Ulkemize ydnelmesine dnemli katki-
lar saglayacaktir.
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“Kurumlara 6nerimiz her yil stratejik planlamalari icinde ilgili riskleri
adresleyen, giivenlik ve siireklilik alanlarinda olgunluk seviyelerini
yiikseltecek calismalara kaynak ve biitge ayirmalaridir.”

Kredi Kayt Biirosu (KKB), finans sektorii ile reel sektoriin fi-
nansal ihtiyaglarini karsilayan bilgi ve teknolojiyi en iyi sekil-
de sunmak, kurumlarin operasyonel verimliliklerini artirmak
misyonu ile caliymalarin: yiriitiiyor. KKB Yonetim Kurulu
Uyesi ve Genel Miidiirii Kasim Akdeniz ile kurumun mevcut

calismalarini ve gelecek projelerini konustuk.

KKB hakkinda bilgi alabilir miyiz?
Sektdrin dnde gelen 9 bankasinin
ortakhdi ile 1995 yilinda kurulan Kre-
di Kayit Burosu (KKB), kanunen ve-
rilmis olan yetkiye dayanarak Turki-
yve Bankalar Birligi adina Turkiye’'deki
tum banka ve finans kuruluslar
arasinda kredi musterilerine yonelik
bilgi paylasimini saglamakta. ileri se-
viyede gUvenlik &énlemleri ve tekno-
lojiyi kullanarak, analiz ettigi risk bil-
gilerini ihtiyaca ydnelik finansal Urdn
ve hizmetlere déntstliren KKB’nin
bankalar, finans kuruluslari, leasing,
faktoring, alacak sigortasi ve tlke-
tici finansman sirketleri olmak Uzere
200’e yakin Uyesi bulunuyor.
KKB’nin faaliyetleri ve sundugu
hizmetler hakkinda kisaca bilgi ve-
rebilir misiniz?

Bankalarin tasarruflarin  yatirimla-
ra donlsim surecinde Ustlendikleri
temel fonksiyon ekonomi icin son
derece 6nemli. KKB, bu surecin en
odnemli asamasi olan yatirimlarin ve
tUketimin kredilendirmesi ile kredi

riskinin etkin ydnetimi tarafinda kri-
tik bir gdrev Ustlenmekte ve banka-
lar aras! bilgi paylasim hizmeti ver-
mekte.

20 yili askin sUredir faaliyetlerini str-
duren bir kurum olarak 2012 yilina
kadar bankalar arasi bilgi paylasimi
saglarken, gerceklestirdigimiz bir
strateji degisikligi ile bankalarin yani
sira banka disi finansal sektor ile
reel sektort de destekleyen katma
degerli Urln ve hizmetler sunmaya
basladik.

Bu strateji degisikliginin arkasinda-
ki en dnemli gerekce; reel sektdérun
alacak riskini daha etkin yéonetmesi-
nin ve bireylerin finansal okuryazar-
hginin artirilmasinin Ulke ekonomisi
acisindan oénemiydi. Bu ihtiyactan
hareketle hem reel sektdorin hem
de bireylerin yararlanabilecegdi Urln
ve hizmetler ile bunlarin etkin ve
glvenli paylasilabilecedi kanallar
yarattik. Ocak 2013’'te hizmete sun-
maya basladigimiz Cek Raporu, Risk
Raporu ve Elektronik Rapor Sistemi

ile bireylere ve reel sektdre yonelik
hizmetleri de hayata gecirdik.

Eylul 2014 tarihi itibariyla kullanima
sundugumuz Findeks finansal hiz-
met platformu ile bireyler ve reel
sektodre yonelik Grtnleri tek bir cati
altinda topladik. Bunun vyani sira
2015 vyilinda hayata gecirdigimiz,
2016 yilinda yasa ile kullanimi zorun-
lu hale gelen ve 1 Ocak 2017 itiba-
riyla yururlige giren Karekodlu Cek
Sistemi ile reel sektérun alacak ris-
kini yonetebilme yetenedini yeni bir
seviyeye tasidik. Boylece daha seffaf
ve daha guUvenli bir ticari hayat icin
onemli bir adim atmis olduk.

2016 Aralik ayinda ise basta banka-
cilik ve finans sektért olmak Uzere
tum sektodrlere yonelik olarak veri
merkezi, olaganUstl durum merkezi
ve bulut hizmetlerinin yani sira ku-
rumlara 6zel yapilandiriimis merkezi
Urdn ve teknolojik altyapi hizmetle-
ri sunmak Uzere KKB Anadolu Veri
Merkezi’'ni faaliyete gecirdik.
Bankacilik sektériine yonelik sun-
dugunuz temel hizmet ve 6nemli
projelerden kisaca bahsedebilir
misiniz?

KKB'nin vyap! tasi olan Kurumsal
BUro Sistemi (KRM) ve Bireysel BUro
Sistemi (KRS) Urunleri ile yaklasik
25 yildir bankacilik ve finans sekto-
rine hizmet veriyoruz. Gelinen bu
noktada, baslangicta bankalara tek
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bir Urtn ile hizmet saglarken, bugin
70’in Uzerinde UrGn ve hizmet ile
genis bir yelpazede faaliyetlerimizi
farklilastirarak gelistirdik.

KRS ve KRM’ye yvapilan kredili hesap
pildirimlerinden hazirladigimiz ve
kredili musterilerin 6¢deme perfor-
manslarinin ézeti niteliginde olan Bi-
reysel Kredi Notu (2004), Ticari Kre-
di Notu'nu (2009) ve daha bircok
Urdn ve hizmeti bankalarin kredi tah-
sis ve degerlendirme sUreclerinde
kullanmalari icin sunmaya basladik.
Urln portféyumuzdeki bu blyime
dogal olarak islem hacimlerimize de
yvansiyarak toplam vyillik islem sayisi
2018 yilinda 1.5 milyar adede ulasti.
Urln yelpazemiz ve ulastigimiz bu
islem hacmi bizi Avrupa’nin en bu-
yUk kredi bUrosu haline getirdi.
Bankacilik sektérinde  maliyetleri
azaltmak ve finansal hayatta sur-
durulebilirligi saglamak adina KKB
olarak katma deger Ureten Urun ve
hizmetler gelistirmeyi ilke edindik.
Bankacllik sektorine yonelik olarak
gelistirdigimiz tum Urdnlerde bu il-
keyi esas alarak calismalarimizi str-
dirmeye devam ediyoruz.

Ote yandan toplumsal faydaya yo-
nelik ve sosyal sorumluluk yonu éne
cikan UrUnlerimiz de bulunuyor. Ta-
rim Kredileri Degerlendirme Sistemi
(TARDES) buna verebilecedimiz en
onemli 6rnekler arasinda yer aliyor.
TARDES bankalarimizin tarim sek-
torind kredilendirebilmeleri icin ge-
reksinim duyduklari alt yapiyi sagla-
yan bir sistem. Karar destek sistemi,
CKS entegrasyonu, bes binin Gzerin-
de Urun maliyet cetveli gibi tarimin
finansmani icin bankalarimizin ihti-
yac duyacadl tum unsurlarl kapsa-
yan bu sistem sayesinde daha &nce
tarimi kredilendirmeyen bircok ban-
kamiz tarim kredisi kullandirabilir
hale geldi.

Diger taraftan bankalarin yedekle-
me ve ana veri merkezi hizmeti ih-
tivaclarini karsilamak Uzere finans
sektdérinde altyapr  maliyetlerinin
paylasilacagdl, operasyonel uygula-
malarin merkezilestirilecegdi sekilde
konumlandirdigimiz  KKB Anadolu
Veri Merkezi'ni 2016 Aralik ayinda
hizmete sunduk. Veri merkezini hiz-
mete sundugumuz glnden bu yana
kesintisiz olarak, en ileri teknoloji ve

son seviye glvenlik ile hizmet veri-
yoruz. Veri merkezimizi planlarken
yapinin cevreci bir bina olmasinin
yvani sira ozellikle is strekliligi, gu-
venligini aksatmayacak bir sekilde
olmasina oldukca &zen gosterdik.
Bunu yaparken de veri merkezlerinin
intiyac duydugu enerjiyi en verimli
sekilde kullanmayi, vesil ve cevreci
bir bina yapmay! da ihmal etmedik.
Aldigimiz LEED Platinum VYesil Bina
Sertifikasl ve yuksek kullanilabilirlik
standardi olan TIER IV Sertifikasi
ile de tim dunyanin érnek aldigi bir
veri merkezi olarak bu alanda artik
dUnya standartlarinda oldugumuzu
belgeledik. Hali hazirda finans sek-
téruntn dnemli oyuncularini olagan
Ustld durum merkezi hizmeti sun-
maktayiz.

Finans sektorii, kamu otoriteleri
ve reel sektore yonelik mevcut ya
da potansiyel projelerinizden s6z
edebilir misiniz?

KKB olarak alacak riskinin ve finansal
alandaki operasyonel risklerin azal-
tilmasina ve bu baglamda ticaretin
hizli ve glvenli sekilde gerceklesme-
sine yonelik inovatif calismalarimiza
her gecen gun yenisini ekliyoruz.

Bu calismalarimiz arasinda ‘Elekt-
ronik Teminat Mektubu’ projesi yer
aliyor. Ulkemizde her vil vaklasik 1
milyon adet teminat mektubu du-
zenlendigini gdz onunde bulun-
durdugumuzda 06zellikle teminat
mektuplari ile ilgili yapilan sah-
tekarlik girisimleri basta bankacilk

sektdrinde buyUk risk yaratirken,
bu hizmeti kullanan reel sektér ve
kamu otoritesinde ciddi is yuUkleri
varatiyor. Bu nedenle bankaciligin
en geleneksel Urunlerinden biri olan
teminat  mektuplarinin - ginimuz
teknolojisi ile butunlestirilmesi ve
dijitallesmesi icin 2017 yilinda olduk-
ca yodun mesai harcadik. Boylece,
bankacilik sektérindn, reel sektdrin
ve kamunun teminat mektuplari ile
ilgili operasyonel risklerini ve mali-
yetlerini azaltmayi hedefleyen Elekt-
ronik Teminat Mektubu projesi ile
ilgili calismalarimizi tamamladik ve
hayata gecirdik. Bir diger dnemli di-
jitallesme uygulamasi da bankacilik
sektdorunun uzaktan musteri edinimi
ve kimlik dogrulamasidir. Bu alanda
yogun sekilde AR-GE faaliyetlerimiz

devam ediyor. Gelinen noktada ka-
nuni altyapinin izin vermesi halinde
finansmana erisimle ilgili devrim ni-
teligindeki birtakim ¢odzUmleri ban-
kalar tum musterilerine sunabilir
hale gelecek.

Ayrica, finans sektdrinde sahteci-
ligin en aza indirilmesini ve operas-
yonlarin guvenli sekilde gerceklesti-
rilebilmesini saglamak adina hayata
gecirilen KKB Fraudnet adl cihaz
tanima algoritmasi Uzerinden sah-
teciliklerin engellenmesine yonelik
Urdntmuzun de kullanim alani genis-
letilerek finans sektdrl basta olmak
Uzere tUm sektdrlerde siber glvenlik
risklerinin azaltilmasini amacliyoruz.
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2013 yilindan
itibaren bireyler ve
reel sektire hizmet
vermek icin olustur-
dugumuz Findeks finansal hizmet
platformumuz ile kisilerin ve reel
sektoriin risk yonetim siireglerini
iyilestirmek igin yeni sistemler
iiretmeye devam ediyoruz. Kulla-
nictlarina genis bir diriin yelpazesi
sunan Findeks catis: altinda Kred;
Notu, Risk Raporu ve Cek Raporu
2ibi birbirinden
avantajly hiz-

metler yer alryor.

Reel sektoriin ihtiyag¢lari, KKB’nin
verdigi hizmetler ve bu hizmetlerin
reel sektor i¢cin 6neminden bahse-
debilir misiniz?

Reel sektdrin alacak riski yonetimi
yeteneginin gelistirilmesi ve glven-
li bir ticaret ortami olusturulmasi
noktasinda KKB olarak ciddi adim-
lar atiyoruz. GUnUumUzde reel sektdr
acisindan sermayelerini korumanin
ve gUvenli bir ticaretin yolu karsi-
mizdaki is yaptiginiz kisi ve kurumu
iyi tanimaktan geciyor. KKB olarak
biz de reel sektodrun risklerini etkin
yonetmek icin gereksinim duyacak-
lar bilgileri ve araclari en iyi sekilde
sunma yoénundeki c¢alismalarimizi
tum hiziyla strddrayoruz. 2013 yilin-
dan itibaren bireyler ve reel sektodre
hizmet vermek icin olusturdugumuz
Findeks finansal hizmet platformu-
muz ile Kisilerin ve reel sektédrin
risk yonetim sUreclerini iyilestirmek
icin yeni sistemler Uretmeye devam
ediyoruz. Kullanicilarina genis bir
Urin yelpazesi sunan Findeks catisi
altinda Kredi Notu, Risk Raporu ve
Cek Raporu gibi birbirinden avantaijli
hizmetler yer aliyor. Findeks hizmet-
lerinin sagladigl avantajlar i1siginda
reel sektdr, sermaye ve itibarini ko-
ruyarak satislarini gtvenli bir sekilde
artirirken, bireyler de finansal gele-
ceklerini yonetebiliyor.

KKB olarak Findeks platformunda
reel sektdre sunmakta oldugumuz
en 6nemli araclar arasinda Risk ve

Cek Raporlari yer aliyor. Risk Rapor-
larimiz kisi ve kurumlarin finans sek-
tory ile olan iliskisini, kredi kullanimi
ve borc d¢deme aliskanliklarini net ve
kapsaml sekilde go&steriyor. Diger
yandan Karekodlu Cek Raporu da-
hil olmak Uzere Cek Raporlari ile kisi
ve kurumlarin piyasaya olan édeme
aliskanliklari  konusunda kapsamli
bilgiler sunuyoruz. Ayrica mevcut
verilere dayall olarak hesaplanan ve
Risk Raporu icerisinde sunulan Fin-
deks Kredi Notu ile kisilerin gelecek
12 ay icerisindeki gecikmeye dlusme
olasiliklari hesaplaniyor.

Buna ek olarak hali hazirda finans
sektort tarafindan kullanilan Ticari
Kredi Notu'nun Risk Raporlari ara-
ciligi ile reel sektor ile de paylasimi
da planlarimiz arasinda. KKB olarak
sundugumuz tUim bu katma degerli
UrGnler sayesinde ticari hayatta ta-
raflarin daha gUvenilir ve strdurUle-
bilir iliskiler kurmasina olanak sagla-
digimizi séyleyebiliriz.

Ticari hayatta itibarin simgesi ha-
line gelen Karekodlu Cek iiriinii ve
sagladig fayda ile ilgili bilgi vere-
bilir misiniz?

Ulkemizde cek, ticari hayat icin son
derece dnemli 6deme aracglarindan
biri olarak yerini korumaya devam
ediyor. Diger Ulkelerden farkli ola-
rak vadeli sekilde keside edilen ¢cek
yoluyla satici aliclyr yani kesideciyi
finanse ediyor. Cek, Ulkemizde ol-
dukca yaygin olarak kullaniliyor ve
her yil 21 milyon adet cek keside
ediliyor. Her cekin ortalama 5 kez el
degistirdigi varsayildiginda 100 mil-
yon adede yakin alisveris isleminde
ddemenin cekle yapildigr gorultyor.
Gectigimiz yil 1 trilyon TL tutarinda
cek ibraz edildigi ve tum bankacilik
sektdrunUn ticari kredi hacminin 2
trilyon TL civarinda oldugu dusu-
nuldugunde cek ile yapilan ¢deme-
lerin reel sektdr acisindan ne derece
onemli oldugu anlasihyor.

Ticari hayat icin bu derece kritik bir
dneme sahip olan vadeli ceklerin ya-
rattigr en buyUk risk ise “karsiliksiz
cekler” olarak karsimiza cikiyor. Bu
sorunun c¢ozUumune yonelik olarak,
Urettigimiz ¢ek raporlarini 2013 yi-
lindan itibaren reel sektorun kullani-
mina sunduk. Cek Raporu icerisinde
gecmiste duzenlenen cek tutari, bu
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ceklerden ne kadarinin &dendigi,
kac yildir cek duzenlendigi, karsilik-
siz ¢ikan cekin olup olmadigr bilgi-
si gibi ¢cek kesidecisinin cek ¢deme
aliskanhklarini gosteren pek cok bil-
gi yer alyor. 2014 yilinda kullanima
sundugumuz finansal hizmet plat-
formu Findeks.com ile de bu rapor-
lara tamamen dijital ortam aracihdi
ile erisimi mumkun hale getirdik.
Ancak bu sUrecte ceki elinde bulun-
duranin, cek kesidecisinin cek rapo-
runa erisebilmesi icin rapor sahibinin
muvafakat vermis olmasi gerekiyor-
du. Yani izin alinmadan rapora eri-
sim saglanamiyordu. Ayni zamanda
ceklerdeki ciranta zinciri dikkate
alindiginda ceki keside eden ile ceki
elinde bulunduran kisilerin birbirini
ivi tanimadigr veya ticari iliskilerden
dolayl muvafakat talebinde bulun-
maktan ¢cekinmesi nedeniyle cek ra-
porlarindaki muvafakat orani olduk-
ca dusuk kaldi. Bu sorunu asabilmek
adina da 2015 yilinda Karekodlu Cek
Sistemi’'ni hayata gecirdik.

Karsiliksiz cek keside edenlerin gec-
mis cek odeme performanslarini
analiz ettigimizde yaklasik %80’inin
son 12 ayda en az 1 tane karsiliksiz
ceki oldugunu goérultyor. Dolayisiyla
ceki kabul etmeden 6nce kesideci-
nin Karekodlu Cek Raporunun, sade-
ce 1-2 dakika alan bir islemle alinarak
incelenmesi, karsiliksiz cek riskini
%80 oraninda azaltiyor. Karekodlu
Cek Raporlari, Cek Raporlarinda yer
alan bilgilerin hemen hepsini icerir-
ken buna ek olarak cek sahtecilik-
lerinin dnlenmesine yonelik bilgileri
de barindiriyor. Findeks Mobil Uygu-
lamasi'na giris yapip Karekodlu Cek
Raporu adimina geldiginizde, acilan
telefon kamerasi araciligi ile ¢eklerin
Uzerindeki karekodu okutarak rapo-
ra erisim saglanabiliyor. Bu asama-
dan sonra ¢ekin ait oldugu bankaya
aninda ulasarak karekodu okutulan
cekin varolan bir cek olup olmadi-
g1, ilgili cekler hakkinda kayip-calinti
bildirimi olup olmadigi gibi durumlar
kontrol edilebiliyor. Bdylece cekle-
rin dolasimda olup olmadigl kolay-
ca anlasihyor. Cek dolasimda ise ve
cekin Uzerinde herhangi bir tedbir
karari yoksa Karekodlu Cek Raporu
olusturularak bu raporun detaylari
goruntulenebilir. Bu raporda cek sa-
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hibinin son 5 yil icinde, zamaninda
ya da gecikmeli 6dedigi veya halen
odemedigi ceklerin adet ve tutarla-
ri, ileri vadeli cekleri, 6dedigi cekle-
rin ortalama tutari ile cek endeksi
gibi bilgiler yer aliyor. Belki de en
onemlisi ceki elinde bulunduran kisi,
kesidecinin muvafakatina gereksi-
nim duymaksizin, Kanun’un verdigi
bir hak ile Karekodlu Cek Raporu’na
ulasabiliyor.

Bireylere verilen hizmetleriniz
arasinda finansal okuryazarlik ¢a-
hisma vyiiriattiigiiniiz bir alan. Bu
yéndeki ¢alismalarinizdan bahse-
der misiniz?

Finansal okuryazarlik KKB olarak
onemsedigimiz ve Uzerinde pek
cok calisma yuruttigimuz bir alan.
Ozellikle bireysel musterilerin finan-
sal okuryazarliklarinin gelismesinin
bankacilik sektéortnun aktif kalite-
sine de olumlu ydonde yansiyacagdini
degerlendiriyoruz.

Bu amacla 2014 vyilinda finansal
hizmet platformu Findeks.com’u
hayata gecirdik. Turkiye'deki finan-
sal hayatin daha sagdlikli islemesi
hedefiyle hizmet sunan Findeks sa-
yesinde reel sektodrin oldugu gibi
bireylerin de risk ydnetimi bilincini
ve finansal okuryazarliklarini arttir-
mak icin oldukca dnemli bir adim
attik. Kullanicilarina genis bir Grin
yelpazesi sunan Findeks; web site-
si, internet sube, Findeks Mobil Uy-
gulamasi, musteri iletisim merkezi,
bankalar ve stratejik is ortakliklari
gibi farkli kanallar vasitasiyla mus-
terilerine ulasiyor.

Onde gelen tim kredi risk gdster-
gelerini kapsayan Findeks Urtn ai-
lesi altinda; Findeks Kredi Notu,
Findeks Risk Raporu, Findeks Cek
Raporu ve Findeks Karekodlu Cek
Raporu’'nun yani sira kisiye ¢zel ola-
rak kredi notunun iyilestirilmesini
saglayan Not Danismanhgi, kisilerin
finansal ve kimlik bilgilerinin inter-
nette istenmeyen ortamlarda bulu-
nup bulunmadiginin tespit edildigi
“Takipci” ve kisinin belirledigi finan-
sal hareketler gerceklestiginde uya-
ri veren “Uyari Hizmeti” gibi katma
degerli hizmetler sunuluyor. Tum
bu hizmetler ile amacimiz bireylerin
finansal hayatlarina ayna tutarken
intivac duyduklari alanlarda da yar-

dim almalarini saglayacak bir eko-
sistem olusturmaktir.

Gegen sene itiba-
riyle siiregler ve
caligan farkindalig:
konusunda gelinen
olgunluk seviyesi ve gerceklestirdigi-
mizg yatirimlar sayesinde giivenlik
sektoriiniin en prestijli odiillerinden
biri olan Avrupa, Ortadogu ve
Afrika bolgesinin “En iyi Giivenlik
Ekibi” odiiliinii
Tiirkiye'ye ge-
tirme gururunu

yasadk.

is siirekliligi olduk¢a Snemli bir
konu, 6zellikle veri giivenligi ve is
stirekliligi icin sirketlere onerileri-
niz neler olur?

“Veri guvenligi” ve “is surekliligi”
sonu olmayan iki yolculuk. Bu iki
alanda da riskler ve etkileri strekli
degisirken, bunlara karsilik olarak
vapllabilecekler de her gun derin-
lesmekte. Bu sebeple veri glvenlidi
ve is sUrekliligi risklerinin en azin-
dan kabul edilebilir seviyeye indi-
rilebilmesi ancak surekli iyilestirme
ile mUmkUn. Her zaman bir sonraki
adimi dstunmek, glincel gelismeleri
takip etmek, kendinize uygun terzi
isi ¢c6zUmMU bulmak ve bu iki konu-
yva dair tatbikat ve simulasyonlari
sUrekli olarak tekrarlamak en dogru
yaklasimdir.

Ozellikle finans kurumlari ve bizim
acimizdan veri glvenligi ve is sU-
rekliligi kesinlikle taviz verilemeye-
cek iki alan. Bu alanlarda calisan-
larin farkindaliklarini en Ust dUzeye
tasimak ve daha iyilestirilmesi i¢in
gerekli kaynagdl saglamak da yo-
netimlerin en bUyUk sorumluluklari
arasindadir. Ozellikle st ydnetim
buradaki mesaji ne kadar guclU
verirse, kurum ic¢i ¢alisanlarin far-
kindaligi ve hassasiyeti de o kadar
yUksek olacaktir. Sirketlerin bu ko-
nularda zarar gbrmeden dnce pro-
aktif olarak harekete gecmeleri ve
sUrekli iyilestirmeyi hayatlarinin bir
parcasl haline getirmeleri gerek-

Roportaj | KKB Genel Mudurt Kasim Akdeniz

mekte. Ote yandan butun bunlar
en ince detayina kadar hassasiyetle
gerceklestirilse bile bu riskleri sifir-
lamak maalesef mUmkin olmamak-
ta. Bu sebeple kurumlara dnerimiz
her yil stratejik planlamalari icinde
ilgili riskleri adresleyen ve glvenlik
ve suUreklilik alanlarinda olgunluk
seviyelerini yUkseltecek calismalara
kaynak ve butce ayirmalaridir.

Kredi Kayit BUrosu bulundugu ko-
num geregi emanetcisi oldugu ve-
rilerin glvenligini en Ust seviyede
tutmak zorunda. Bu kapsamda ala-
ninda 6nde gelen firmalardan gu-
venlik Urin ve hizmetleri konusun-
da destek aliyoruz. Veri guvenligine
iliskin olusturulan surecler, kurulan
sistemler ve calisan farkindaligi
kurum olarak en 6nem verdigimiz
konular arasinda yer aliyor. Gecen
sene itibariyle sUrecler ve calisan
farkindaligr konusunda gelinen ol-
gunluk seviyesi ve gerceklestirdi-
gimiz yatirimlar sayesinde guvenlik
sektornun en prestijli ddullerinden
biri olan Avrupa, Ortadogu ve Afri-
ka bolgesinin “En iyi Guvenlik Ekibi”
odulunu Turkiye'ye getirme gururu-
nu yasadik. Bu 6dulun gelmesinde-
ki en bUyUk etken, olusturdugumuz
glvenlik programi icerisinde insan
faktérinl modelimizin tam ortasi-
na koymamizdi. Benzer bir sekilde
is sUrekliligi anlaminda da kurum
olarak Uyelerimize sagladigimiz
Urtn ve hizmetlerin kendileri icin ne
kadar kritik oldugunu dikkate alarak
tasarladigimiz is surekliligi modeli-
mizi, Gyelerimizin tUm ihtiyaclarini
karsilayacak sekilde olusturmaya
cabaliyoruz. Ankara’da insa ettigi-
miz ve erisilebilirlik ve gUvenilirlik
alaninda Tier IV sertifikasina sahip
olan Anadolu Veri Merkezi'miz va-
sitasiyla finans sektort dncelikli ol-
mak Uzere kurumlarin olaganustu
durumlarda ayakta kalabilmeleri
icin gerekli olan sistemlerini ko-
numlandirmalari icin gereken alt-
yapilari sagliyoruz. inaniyoruz ki bu
vatirmimiz sektérdn is sUrekliligi
konusundaki olgunluk seviyesini bir
kademe Uste cikararak UGyelerimi-
zi soklara karsi daha dayanikli hale
getirecektir.
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YUKSELEN
PIYASALARDA
KURUMSAL YONETIM
VE PERFORMANS

International Finance Corporation (IFC), yiikselen piyasalarda yonetim ve performans

sonuglarini konugtuk.

Yatirimcilarin ve finansman sag-
layanlarin yaklasimi, kurumsal
yénetim uygulamalarini gelis-
tirme konusunda énemli bir itici
gligtiir. IFC, yatirrm degerlendir-
melerinde, kurumsal yénetimi na-
sil ve neden uyguluyor?

Dunya Bankasi Grubunun o&zel
sektor kolu olan IFC, ceyrek yuz-
yildan beri kUresel strdurulebilirlik
gundeminin en 6n saflarinda yer
almaktadir.  Kendi yatirimlarimiz
icin gelistirdigimiz risk yonetimi
calisma cerceveleri- Cevresel ve
Sosyal Performans Standartlari ve
Kurumsal Yoénetim (KY) Metodo-
lojisi- son on yilda bu cerceveye
bagll yapilan 4,5 trilyon USD’den
fazla yatirimla pazar standardi ha-
line geldi.

IFC, Kurumsal Yénetim Metodolo-
jisini 2000’lerin basinda yatirim-
cilarin ve sirketlerin kendilerini iyi
uygulama parametrelerine gore
degerlendirmesi icin olusturdu: iyi
kurumsal yonetime baglilik, yone-
tim kurulunun islerligi, kontrol or-
tami, raporlama ve seffaflik, azinlk
hissedarlarinin  haklarinin  korun-
masl ve paydas katiliminin yone-
timi. Calisma cercevesi sayesinde
IFC'nin ic politikalari, KY analizini
yatirim sUrecinin yaygin bir par-
casl haline getirdi. Bu yaklasim
kapsaminda tUum yatirim islemleri,
derinlemesine bir KY incelemesi-
ne tabidir. Bu inceleme, KY riski-
nin seviyesine bagli olarak, o6zel
uzmanhgin derinligi ve katilimina
gore degismektedir. KY analizinin

yatirim sUrecimizle kaynastirilma-
si, KY’'nin kurumsal performansta
ve karar verme sUrecinde oynadigi
ikili rolin kabul edilmesine dayani-
yor: riski ydnetmeye ve hafifletme-
ye yardimci olmak; yatirimcilar ile
sirketler icin deder olusturmak.
Yiikselen piyasalarda yonetim ve
performans lizerine yapilan bu
¢alismanin en énemli sonucu ne-
dir?

jyilesen kurumsal performansta
iyi KY’nin roll Gzerine yapilan de-
neysel arastirma, yukselen piyasa-
lardan edinilen ve borsada islem
gébrmeyen, az hissedarl sirketlerle
ilgili veri ve kanit boslugu oldu-
gunu godsteriyor. lyi KY'nin dege-
rine olan inancimizi dogrulamak
ve yatirrm camiasi ile sirketlere iyi
KY’'nin faydalarini goéstermek icin
KY ve performans arasindaki bag-
lanti Uzerine bir calisma baslattik.
Amacimiz, IFC musterilerinin daha
iyi bir kurumsal ydnetim uygula-
masi halinde, bu musterilerin yati-
rim sUreci boyunca daha iyi finan-
sal, ekonomik, cevresel ve sosyal
performans ve gelisim sonuclarina
erisip erismediklerini arastirmakti.
Calismanin kilit sonuclari bu inanci
dogruladi.:

1. Daha iyi KY uygulayan sirket-
lere yatirm yaptiginizda, yatirm
dénemi boyunca ortalama kredi
riskinin 1,5 puan daha az oldudu-
nu gorduk (IFC'nin 11 asamali Kre-
di Riski Derecelendirmesi dlcegine
gore).

2. Yatirim sUreci boyunca ku-

sizerine bir calismay: yakin zamanda yaymmlads. IFC Latin Amerika ve Karayipler
Kurumsal Yonetim Program: Bilge Lideri Davit Karapetyan ile bu ¢alismay: ve carpici

rumsal yonetimi daha fazla gelis-
tiren sirketler, ortalama finansal
ve ekonomik godstergeler acisin-
dan %20 daha yuksek performans
gdstermistir  (IFC’nin, Ozkaynak
verimliligi ve Ekonomik-getiri he-
saplamalarini-ROE/EROE- iceren,
Gelisim Sonucunu Takip Sistemi ic
calisma cercevesini kullanarak).

3. En yUksek KY performansina
sahip ilk ceyrege dahil olan sirket-
ler, en alt KY performansina sahip
ceyrekteki sirketlere goére yaklasik
3 kat daha yuUksek ortalama ROE
(%18,56’ya karsi %6,91) gdstermek-
tedir (sinirli KY gostergeleri seti
kullanilarak).

Calisma, ayrica KY ile Cevresel ve
Sosyal performans kalitesi ara-
sindaki karsilikl iliskiyi de tespit
ediyor (IFCnin Cevre ve Sosyal
Performans Standartlarini ve risk
derecelendirmesi cercevesini kul-
lanarak) - daha iyi kurumsal yéne-
time sahip sirketler, yaklasik %10
daha dusuk Cevresel ve Sosyal risk
gbdstermektedir.

IFC bu deneysel ¢alismayi nasil
yapti? Hangi veriler, hangi dénem
icin kullanildi? Kag¢ sirket deger-
lendirildi?

Calisma, IFCnin tum dunyadaki
muUsterileri olan sirketlerin perfor-
mansityla ilgili i¢ bilgilere ve dog-
rudan portféy mdusterilerinden
toplanan (ve portfoy yetkililerimiz
tarafindan dogrulanan) ankete da-
vall KY bilgileriyle (KY Endeksi)
yapildi. Calisma, IFC'nin calisma
sUresi boyunca (2011 ve 2012 mali
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“Yatirom siireci
boyunca kurum-
sal yonetimi daha
Jfazla gelistiren sirketler, ortalama
finansal ve ekonomik gostergeler
agisindan %20
daba yiiksek

performans

gostermigtir.”

yillart) yeni yatirrmlarinin  yUzde
20’sinden fazlasini ve yaklasik 1,5
milyar USD’lik toplu IFC yatirimla-
rini temsil eden, farkli bdlgelerden
(45 ulke) ve endustrilerden (ylUzde
49’u finans sektérinden ve kalani
finans disi sektorlerden) secilen
61 sirketi kapsiyor. Calisma &rne-
gi, 1 Temmuz 2010°’dan 30 Haziran
2012’ye kadar IFC'nin yatirm yap-
tig1 sirketlerden olusuyor. Calisma
ddnemi, hicbir harici ve sira disi k-
resel olayin KY'’yi veya sirket sevi-
yesindeki performans gdstergele-
rini etkilemediginden emin olacak
(6rnegin 2007 finans krizinin etki-
lerinin dinmeye baslamasi)sekilde
secildi ve IFCnin portféoyundeki
bes ila alti yillik bir stre boyunca
tutulan sirketlerden, IFC ve mus-
teriler arasindaki yatirim iliskisinin
etkilerinin sonuc¢c vermesini sagla-
yacak sekilde secildi (calisma sUre-
sinin sonu 30 Haziran 2016 olarak
belirlenmistir). ikinci amac icin ge-
leneksel deneysel arastirma meto-
dolojisi uygulandi ve IFC’'nin 40’tan
ic ve dis paydasi, akademisyenler
ve vyatirrm toplulugunun temsilci-
leri tarafindan calisma bulgularinin
emsal degerlendirmesi yapildi.
Finansal performansla en yliksek
korelasyona sahip, 6nde gelen
kurumsal yoénetim uygulamalari
hangileridir?

Calismanin diger bir amaci da sir-
ketlerin ve benzer sekilde yatirim-
cilarin, en yUksek etkiyi olusturacak
KY adimlarini énceliklendirmesine
yardimci olmak icin, sirketlerin fi-
nansal basarisinda daha yuksek

Roéportaj | IFC Davit Karapetyan

Governance and Performance in
Emerging Markets

Empirical Study on the Link Between Performance and Corporate
Governance of IFC Investment Clients

korelasyona sahip belirli KY gos-
tergelerini  tanimlamakti.  Calis-
maya dahil olan 6rnek sirketlerde
finansal performansla en yUksek
korelasyona sahip CG uygulamala-
ri sunlardir:

e Kendiic tluzUgu ve referans ko
sullari yapilandirilmis, bir ic dene-
tim fonksiyonuna sahip olmak

« ic kontrolde uluslararasi kabul
edilmis standartlari izlemek

¢ Yetkin bir bagimsiz denetim
sirketi tarafindan mali bilancolarin
incelenmesi

* Yazili mesleki etik/davranis ku-
rallarina sahip olmak

¢ Denetim komitesi olan bir yo-
netim kuruluna sahip olmak

« dlgili taraf islemlerinin onayi

Raporun tamamina buradan ulasabilirsiniz.

https://www.ifc.org/wps/wcm/connect/topics_ext_content/ifc_external_corporate_site/ifc+cg/resources/newsletters/governance+and+performance+in+emerging+markets

International
Finance Corporation
WORLD BANKGROUP

GIFC

Creating Markets, Creating Opportunities

icin yazili bir politikaya sahip ol-
mak

Calismanin sonucunu gbdz o6nlUne
alirsak, yatirimcilar icin IFC hangi
mesajl vermek ister?

Calismanin bulgulari, strddrulebi-
lirlik ve iyi yonetimin deger vyarat-
tigini dogruladi. Bu durum, IFC’'nin
her zaman inandidi, mdusterileri-
mizin geri bildirimlerinde tutarh
olarak bize ilettigi ve sayisiz aka-
demisyenin de godsterdidi bir me-
sajdir. Konuyla ilgili tum taraflar
icin; sirket sahipleri ve ybnetim,
calisanlar ve yuUkselen piyasalar-
daki ekonomiler, komsu topluluklar
ve diger paydaslar ve en dnemlisi,
yatirimcilar ic¢in; bir kazan-kazan
senaryosudur.
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Av. Duygu Giiltekin
Esin Avukatlik Ortakhgi
Sirketler Hukuku Departman
Yoneticisi

YABANCI YATIRIMCILAR
ACISINDAN YONETIM KURULU
UYELERININ SORUMLULUGU,
RISK ANALIZI VE GRUP IC
DUZENLEMELERDE GLOBAL
TRENDLER

Av. Duygu Giiltekin yazisinda global bir agin parcas olan yabanct sermayeli sirketlerde grup

ilkelerine wygun ve yerel mevzuatin zorunlu gerekliliklerini goz arda etmeyen islevsel bir yap:

ile yonetim kurulu iiyelerinin yetki ve sorumluluklarinin nasil kurgulanabilecegini ele alzyor.

ir sirketin kuskusuz ki en
3 itibarli pozisyonlardan biri

olan yo&netim kurulu Uyeli-
gi genis yetkilerinin yani sira be-
raberinde getirdigi sorumluluklar
ile hukuki acidan da derinlemesi-
ne degerlendirilmesi gereken bir
gorevdir. Farkli sektorlerde, farkl
bUyUklUkte, farkll sermaye ve pay
sahipligi yapilari altinda, farkl ti-
cari hedeflere ulasmak icin faaliyet
gobsteren sirketlerin, ydnetim ku-
rulu Uyelerinden beklentilerinin de
farklilasmasi ve sirket yonetim or-
gani olarak "yonetim kurulunu" de-
gisik yapilar ile kurgulamasi dogal
bir yaklasimdir. Ancak bu yazimiz
6zelinde, global bir agin parca-
si olan yabanci sermayeli sirket-
ler icin hem grup ilkelerine uygun
hem de yerel mevzuatin zorunlu
gerekliliklerini gdz arda etmeyen
bir islevsel yapi ile ydnetim kurulu
Uyelerinin yetki ve sorumluluklari-
nin nasil kurgulanabilecegini ince-
leyecegiz.
Turkiye'de istiraki olan yabanci
sirketlerin profillerine baktigimiz-
da iclerinde 30 veya Uzeri farkli
vargilama alaninda istirakleri olan,
oldukca genis bir organizasyon
semasina sahip dlunya devi sirket-
lerin de yer aldigini gérmek mum-
kindur. Kanaatimizce bu tip sir-
ketlerin uyguladigr yontemler, hem
daha kUcUk olcekli yabanci yati-
rimlar hem de 100% yerli sermayeli
sirketler i¢cin glUzel &rnekler teskil
etmektedir.

MERKEZI BIR HUKUK
DEPARTMANININ
GEREKLILIGI

Yabanci grup sirketleri, yonetim
kurulunun faaliyetlerine iliskin her
ne kadar yeknesak grup ilkeleri be-
nimsemis olsa da bunlarin her za-
man yerel mevzuat acisindan isle-
meyecedinin farkinda olduklariicin
oncelikle her bir Ulkenin mevzuati-
ni en dogru sekilde anlama, gerek-
li durumlarda grup ilkelerini buna
uygun olarak adapte etme veya ek
dlizenlemeler cikarma yoluna git-
mektedir. Yerel bazda dogru huku-
ki destegdi almanin yani sira bunu
merkezi olarak da gdzetme ve
kontrol etme ydntemi benimsen-
mistir, bu bircok benzer sirket icin
"coordinated centrally, delivered
locally" seklinde ifade edilebilir.

Bilindigi Uzere Turk hukuku acisin-
dan yénetim kurulu Gyesi badimsiz
olarak hareket etmelidir, dyle ki yo-
netim kurulu toplantilarina vekale-
ten dahi katilmak mumkun degildir.
Bu kapsamda hukuki acidan merke-
zi bir kontrol sisteminin olmasindan
kastimiz, érnedin EMEA bdlgesi icin
Turkiye'deki istirakin ydonetim kurulu
Uyesine ana merkezden talimatlar
verilmesi ve bu Uyenin ancak séz
konusu talimatlara uygun olarak ha-
reket edip karar alabilmesi seklinde
yorumlanmamalidir.  Turk hukuku
acisindan bu sekilde bir yodnetim
kurulu kurgusunun mumkun olma-
yacagl bilinmelidir. Merkezi bir hu-
kuk departmaninin gdrevi ydnetim

kurulu Gyelerine gerekli egitimlerin
verilmesi, Uyelerin teknik konularda
yardima ihtiyacl olmasi durumun-
da bunun saglanmasi, yerel mev-
zuata uygun olarak hareket edilip
edilmediginin denetlemesi, hukuka
uyumluluk (compliance) alanlarin-
da verimliligi arttirmaktir. Benzer
bir merkezi kontrol yapisinin, Tarki-
ye'de birden fazla sehirde sube veya
istirakleri olan 100% Turk sermayeli
sirket gruplari icin de ayni amac ile
uygulanmasi gittikce yayginlasmak-
tadir.

YONETIM KURULU
UYELERININ
PROFESYONEL YONETICI
OLMASI

Organizasyonunda fazla sayida
grup sirketi bulunan yapilarda sir-
ketin ihtiyaclarina uygun tecrlbe ve
uzmanlikta profesyonel ydonetim ku-
rulu Uyeleri secilmektedir. Bu kisiler
codu zaman mobilize olarak farkli
dénemlerde farkli Ulkelerde gérev
yapar. Bu kapsamda, Turkiye'deki
istirake yodnetim kurulu Gyesi ola-
rak atanan bir yabancinin, dncelikli
ihtiyacl Turk mevzuati kapsaminda
yetki ve sorumluluklara iliskin dog-
ru egitim ve oryantasyonu almasi-
dir. Uygulamada yabanci yatirimli
sirketlerde yonetim kurulu Gyeleri-
ne yetki ve sorumluluklarina iliskin
dtUzenli egitimler verildigi gorul-
mektedir. Kanaatimizce bu yontem,
100% Turk sermayeli sirketler icin
de benimsenip uygulanmalidir. Zira,
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Yabanci Yatirimcilar Acisindan Yénetim Kurulu Uyelerinin Sorumlulugu ve Global Trendler

ilgili mevzuat kapsamindaki sorum-
luluklarini tam olarak bilmeyen bir
yonetim kurulu Uyesinin gercekles-
tirecegi islemler karsisinda hem sir-
ketin hem pay sahiplerinin hem de
sirket alacaklilarinin blyUk zararlara
ugramasi riski s6z konusudur. Or-
negin, 6z varhgr eksiye dismus bir
sirketin yonetim kurulu Gyesinin bu
durumu duzeltmek icin Turk Ticaret
Kanunu'nda duUzenlenen adimlari
derhal atmasi beklenir, aksi bir du-
rum sirketi iflasa goturebilecek bir
riskin ortaya ¢cikmasi anlamina gelir.
Turk hukuku tahtinda, yonetim ku-
rulu Gyeleri icin de 6ncelikle kusura
bagl sorumluluk esastir. Eski Tica-
ret Kanunu'nda kabul edilen "kusur
karinesi” 6102 sayili Turk Ticaret
Kanunu metninde yer almasa da
sdzlesmeye aykirilik durumlarinda
yonetim kurulu Uyesinin  kendisi-
nin kusuru olmadigini ispat etmesi
ancak haksiz fiile bagl sorumluluk
hallerinde ispat yukUnun davacida
oldugu genel kabul edilen gorustr.
Bu kapsamda kanuni sorumluluk ve
yUkUumlultkleri tam olarak bilmiyor
olmak ya da yukaridaki érnek dze-
linde &zvarligin eksiye dustugune
iliskin muhasebe ekibinden gerekli
uyartyl almadigini séylemek kanaa-
timizce kusursuzlugu ispat etmekte
yeterli olmayacaktir.

YETKI SINIRLARI
VE DEVREDILEMEZ
YETKILERIN BILINMES]

Her Ulkenin mevzuatinda sirket tip-
leri ve bu sirketlerin zorunlu kanuni
organlari ile bunlarin gdrevleri fark-

.hma i mu’\m‘ 1

Tiirkiye de istiraki
olan yabanc:
sirketlerin
profillerine
baktigimizda iclerinde 30 veya
sizeri farkls yargilama alaninda
istirakleri olan, oldukea genis
bir organizasyon semasina sahip
diinya devi sirketlerin de yer
aldsgini gormek miimbkiindiir.
Kanaatimizce bu tip sirketlerin
wyguladigs yontemler, hem daha
kiiciik olgekli yabanct yatirimlar
hem de 100% yerli sermayeli
sirketler igin giizel
ornekler teskil
etmektedir.

ik gdsterebilir. Turk hukukunda bu
kapsamda ydnetim kurulu ile genel
kurulun gorevleri ve devredilemez
yetkileri farkhdir. Ornegdin esas s&z-
lesme tadili, bu kapsamda sermaye
azaltimi veya artirimi genel kurulun
devredilemez yetkileri arasindayken
villik faaliyet ve baglilik raporlarinin
hazirlanmasi ya da genel kurulun
toplantiya daveti -istisnai durumlar
disinda- yonetim kurulunun devre-
dilemez yetkileri arasindadir. Bazen
aradaki farklar daha gri ve hassa-
siyet gosteren konularda olabilir.
"Onemli miktarda mal varhdinin
devri” buna glzel bir 6rnek teskil
eder. Malvarhginin devri icin yone-

tim kurulu karari yeterli iken, dnemli
miktarda oldugu nitelendirilen mal
varhginin devrinin ancak bir genel
kurul karari ile yapilmasi esastir.
Aksi durumda yénetim kurulu Gye-
leri yetkilerini asan bir islem gercek-
lestirmis olacaktir.

FAALIYET GOSTERILEN
ALANA OZGU OZEL
SORUMLULUK HALLERI

Ozel mevzuata tabi bir bankanin
ya da faktdring sirketinin ydnetim
kurulu Gyesi olmak kuskusuz ki ek
sorumluluk ve yukumlultkleri de
beraberinde getirecektir. Genel an-
lamda faaliyetlerini strdlUrmek icin
belli bir izin veya ruhsat kapsamin-
da hareket eden sirketlerin ydnetim
kurulu Gyeleri, gdrevlerini kanuna
uygun sekilde surdirmek ve tabi
olduklari ek sorumluluklara iliskin
riskleri minimize etmek ici daha ihti-
yatli davranmak konusunda &zel bir
Ozen yukimluligu tahtinda hareket
etmelidir. Elektrik Piyasasi Kanunu,
Bankacilik Kanunu, Sermaye Piya-
sasl Kanunu, Amme Alacaklarinin
Tahsil Usult Hakkinda Kanun, Reka-
betin Korunmasi Hakkinda Kanun,
is Saghgr ve Guvenligi Kanunu, Turk
Ceza Kanunu ve benzeri kanunlar-
dan gelen duzenlemeler kapsamin-
da yonetim kurulu Uyeleri icin 6zel
sorumluluk halleri séz konusu ola-
bilecektir.

Hatta yabanci sermayeli sirketler
icin, yolsuzlukla mucadele mevzu-
atlari (FCPA, The UK Bribery Act)
kapsaminda grup sirketlerinin faa-
liyet gosterdigi baska Ulkelerin ka-
nunlart uyarinca dahi Turkiye'deki
yonetim kurulu Gyelerinin sorumlu-
lugu sdz konusu olabilecektir.

GOREV DAGILIMININ
DOGRU DELEGE
EDILMES]

Turk Ticaret Kanunu uyarinca, sirke-
tin Ust dlUzeyde ydnetimi ve bunlarla
ilgili talimatlarin verilmesi, sirket yo-
netim teskilatinin belirlenmesi, mu-
hasebe, finans denetimi ve sirketin
yonetiminin  gerektirdigi dl¢ude fi-
nansal planlama icin gerekli duzenin
kurulmasi, muadurlerin ve ayni isleve
sahip kisiler ile imza yetkisini haiz
bulunanlarin atanmalari ve gérevden
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alinmalari, yonetimle gorevli kisilerin,
oOzellikle kanunlara, esas sdzlesmeye,
ic yonergelere ve ydonetim kurulunun
yazil  talimatlarina uygun hareket
edip etmediklerinin Ust gdzetimi gibi
konular ydnetim kurulunun yetkileri
olarak belirlemistir. Sayilan bu yet-
kilerden anlasilacagi Uzere ydnetim
kurulu aslinda en Ust duzey ydnetim
organidir ve gbrevi ydnetsel, muha-
sebe, finans gibi konularda sirketin
isleyisinin ana cercevesini belirlemek
ve gerekli gdzetim yUukUmIldlagunu
yerine getirmektir. Aksi bir mantikla
en ufak islemlerin bile ydnetim kurulu
tarafindan gerceklestiriimesi gunltk
operasyonlari cikmaza sokacak bir hal
alir.  Zira bir ydonetim kurulu Gyesin-
den ne kadar tecrubeli olursa olsun,
her bir teknik konuda uzman olmasini
beklemek gercekei olmayacaktir.

Bu nedenle de spesifik teknik konu-
larda imza yetkisini haiz U¢clncU Kisi-
ler belirlenmeli, kurumsal ydonetim aci-
sindan yonetim kuruluna raporlama
yapacak alt komiteler olusturulmal,
teknik konularda o konuda hizmet
saglayan Uclncu kisi danismanlardan
bilgi alinmali, hatta ydnetim kurulu
icinde murahhas azalar belirlenerek
go6rev dagihmi ve disariya karsi temsil
islevsel sekilde saglanmalidir.
Yénetim kurulu Gyelerinin basiretli ve
Ozen yukumluligtne uygun olarak
hareket etmeleri esastir. Kusurlarr ol-
madan goérevlerini ifa ettiklerini her

an kanitlayabilecek bir sistem olustur-
malari sahsi sorumluluklarini minimize
etmek konusunda en dogru ydntem
olacaktir. Ornegin, Turk Ticaret Kanu-
nu htkUmleri kapsaminda zorunlu ba-
dimsiz denetime tabi olmayan sirket-
ler dahi, yil sonu finansallarinin intiyari
olarak profesyonel denetim sirketle-
rine denetletilmesi ya da dagditilacak
karin tespitinde kanunun detayli ku-
rallarina uygun hareket edildiginden
emin olabilmek adina hukuki gorus
alinmasi gibi tedbirler alabilmektedir.

TEKNOLOJIK ALT YAPILAR
KULLANILARAK YONETIM
KURULU UYELERIN]
DOGRU ZAMANDA

BILGILENDIRME

Global o6lcekte hareket eden sirket-
lerin bircogu "corporate calendar”-
larini gelismis programlar vasitasiyla
tutmaktadir. Bircok Ulkede faaliyet
gbsteren bir sirketin her bir Ulke icin
ornedin ne zaman zorunlu yillik ola-
dan genel kurulunu yapmasi gerek-
tigi artik bu amaca 6zgu gelistiriimis
programlar vasitasiyla denetlenmek-
te, yonetim kurulu UGyelerine makul
stUreler o6nce gerekli uyarilar yapil-
makta, kanunen tutulmasi zorunlu
defterler, bunlarin yillik onaylari, belirli
zamanlarda alinmasi gereken kararla-
rin alinip alinmadigi takip edilmekte-
dir. Artik hayatimizin vazgecilmez bir

Yabanci Yatirmcilar Acisindan Yénetim Kurulu Uyelerinin Sorumlulugu ve Global Trendler

Yonetim kuruly

iiyelerinin
basiretli ve ozen
yiikiimliiliigiine
wygun olarak hareket etmeleri
esastrr. Kusurlar: olmadan
gorevlerini ifa ettiklerini
her an kanitlayabilecek bir
sistem olusturmalar: sahsi
sorumluluklarim: minimize etmek
konusunda en
dogru yontem
olacaktr.

parcas! olan teknoloji hukuki sorum-
luluklarr geregi gibi yerine getirme
konusunda da buUyUk destek verecek
onemli bir enstriman haline gelmistir.
Kanaatimizce, global sirketler tarafin-
dan uygulanan bu tarz tedbir ydntem-
lerinin, 100% Turk sermayeli sirketler-
de de benzer sekilde benimsenmesi,
yonetim kurulu Uyesi olarak gdrev va-
pan Kkisilerin UGzerindeki risk baskisini
azaltacak ve Turk sirketlerinde daha
verimli bir ydnetim organizasyonu ku-
rulmasinin &ndnd acacaktir.
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Soner Altas
Sanayi ve Teknoloji Bakanligi
BasmuUfettis

YONETIM KURULU
UYELERININ SIRKET
ISLEMLERI HAKKINDA BILGI
ALMA VE INCELEME YAPMA
HAKLARI®

Sanayi ve Teknoloji Bakanligi Basmiifettisi Soner Altas'in dergimizin bu sayisi igin

kaleme aldigt yazisi ile anonim sirket yonetim kurulu iiyelerine bireysel olarak taninan
sirket igleri ve islemleri hakkinda bilgi alma ve inceleme yapma haklarini ele alyyoruz.

102 sayili Turk Ticaret Kanunu
6(TTK), anonim sirketin yénetim

kurulu Gyelerinin  bireysel bil-
gi alma ve inceleme yapma haklarini
kapsamli bir sekilde dUzenlemistir.
TTKda yonetim kurulu Uyelerinin bi-
reysel olarak bilgi alma ve inceleme
yvapma haklari, yonetim kurulu top-
lantisinda ve toplanti disinda olmak
Uzere farkli kurallara baglanmistir.

BILGI ALMA VE
INCELEME YAPMA
HAKKININ TOPLANTIDA

KULLANILMASI

TTK’nin 392'nci maddesinin ilk fikrasi
uyarinca, yonetim kurulu Gyelerinden
her biri sirketin tim is ve islemleri
hakkinda bilgi isteme, soru sorma ve
inceleme yapma hakkina sahiptir. Bir
Uyenin istedigi, herhangi bir defter,
defter kaydi, sézlesme, yazisma veya
belgenin ydnetim kuruluna getirtil-
mesi, kurulca veya Uyeler tarafindan
incelenmesi ve tartisimasi ya da her-
hangi bir konu ile ilgili ydneticiden
veya calisandan bilgi alinmasi redde-
dilemez. Bu hak, Gyelik sifati sebebiyle
taninan bireysel bir hak oldugundan,
ilgili kisinin ydnetim kurulu Gyeligin-
den ayrilmasi ile birlikte anilan hak da
son bulur.

Yonetim kurulu Gyesi, talep ettigi bil-
giyi yonetim kurulu toplantisinda alir;
yoksa dogrudan ydneticileri cagirarak
veya onlara basvurarak bilgi isteye-
mez. Bilgi alma hakki sirket is ve islem-

leriile sinirl olup, 6zel isleri kapsamaz.
TTK'da alinacak bilginin niteligi ve giz-
liligi ile ilgili acik bir sinir getirilmemis-
tir. Bunun sebepleri dizenlemenin ge-
rekcesinde belirtilmistir. Birinci sebep
sudur: Glvenilmeyen bir kisi yonetim
kurulu Gyesi secilmemeli, secilmisse
uzaklastirilmalidir.  Ikincisi, yonetim
kurulu Uyelerine sirket menfaatlerini
gbzeten ciddi bir dzen yukimundn
getiriimis olmasi, dzen yukimunudn
sorumlulukla dogrudan ilgili bulun-
masl ve ayrica bilgi sizdirmanin cezal
yaptirima baglanmasidir. UcUncU se-
bep ise, somut olayin &zelligi, istenilen
bilginin verilmemesini gerekli kiliyorsa
yonetim kurulu baskaninin tedbir ta-
lebiyle mahkemeye basvurabilmesidir.
Bununla birlikte, 6dretide de kabul
edildigi Uzere, yonetim kurulu Gyeleri-
nin bilgi alma ve inceleme hakki; gbrev
sinir, orantililik ilkesi siniri, cikar catis-
masi sinirl, hakkin kétlye kullanilimasi
sinirt ve ticari sir olmak Uzere bazi si-
nirlandirmalara tabidir. Bu sinirlandir-
malar uyarinca; bilgi edinme amacli
sorunlarin uygun olmayan zamanda
yoneltilmemesi (&rnegdin, yénetim ku-
rulunda bir husus cok c¢etin bir sekilde
mUzakere edilirken) ve kapsaminin
genis tutulmamasi; Gyenin kisisel ¢i-
karlarini ilgilendiren konu, dava ve is-
lemlere iliskin olmamasi; Uyenin kendi
gbrevini ifa etmek amaciyla degdil de
baska amaclar icin kullanmasinin séz
konusu olmamasi gerekir.

Bilgi vermekle yUukumlU olanlara dair

* Bu yazida belirtilen gorusler yazarina ait olup, calistigr Kurumunu baglamaz.

" Pulasli, Hasan, Yeni T(_J_rk Ticaret Kanununa Gore Yonetim Kurulu Uyelerinin Bilgi Alma ve inceleme Hakki, Marmara Universitesi Hukuk Fakultesi Hukuk
Arastirmalari Dergisi (Ozel Sayi), C18, S.2, 2012, s.591-592

ise, TTK'nin 392'nci maddesinin ikin-
ci fikrasinda “Yonetim kurulu toplan-
tilarinda, yonetim kurulunun bUtin
Uyeleri gibi, sirket ydnetimiyle gorev-
lendirilen kisiler ve komiteler de bilgi
vermekle yukumludar. Bir Uyenin bu
konudaki istemi reddedilemez; soru-
lari cevapsiz birakilamaz.” hikmune
yer verilmistir. Bu baglamda, ydonetim
kurulu baskani, Uyeleri, sirketin tUm
yoneticileri, ticari mUmessiller, vekiller,
seyyar tacir yardimcilari, riskin erken
teshisi komitesi de dahil olmak Uzere
komite, komisyon ve alt kurullar bilgi
vermekle yukumludar. Sirkete bagl
olmayan komisyoncularin, tellallarin,
aracl kurumlarin, rapor yazmakla go-
revlendirilen kisilerin ise kural olarak
bodyle bir yukUmleri yoktur.

BILGI ALMA VE INCELEME
HAKKININ TOPLANTI
DISINDA KULLANILMASI

Yénetim  kurulu - Uyelerinin, toplanti
disinda bilgi almasi ve inceleme yap-
masl bazen, toplantida bilgi alma ve
inceleme hakkindan daha dénemli hale
gelebilir. Yonetim kurulu toplantilar
genelde ayda bir yapilmakta ve suresi
de sinirli olmaktadir. Yonetim kurulu
toplantisi icin glinlerce beklemek zo-
runda kalinmasi ve toplanti gindemi
haricindeki kisa stUrede Uyenin talep
ettigi bilgilerin ve incelemek istedigi
hususlarin tam olarak temininin zorlu-
Jgu, anilan hakkin etkin olarak kullanil-
masini zayiflatabilir.
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Uyenin yénetim kurulu toplantisi disin-
da bilgi alma ve inceleme yapma hak-
ki, TTK'nin 392’nci maddesinin G¢cuncu
fikrasinda dUzenlenmistir. Anilan fikra-
da “Her yénetim kurulu Gyesi, yénetim
Yonetim kurulu
iiyesi, talep
ettigi bilgiyi
yonetim kurulu
toplantisinda alir; yoksa dogrudan
yoneticileri ¢agirarak veya onlara
bagvurarak bilgi isteyemez. Bilgi
alma hakk: sivket
is ve islemleri ile
stmurly olup, ozel

isleri kapsamaz.

kurulu toplantilari  disinda, yoénetim
kurulu baskaninin izniyle, sirket yéneti-
miyle gdreviendirilen kisilerden, islerin
gidisi ve belirli mdnferit isler hakkinda
bilgi alabilir ve gdrevinin yerine getiri-
lebilmesi icin gerekliyse, yénetim kuru-

2 Pulasli, 2012, s.597
3 Pulasli, 2012, s.594

lu baskanindan, sirket defterlerinin ve
dosyalarinin incelemesine sunulmasini
isteyebilir.” hUkmUne yer verilmistir.
Boylece, yasa, anilan hakkin toplanti
disinda kullanilmasinda yonetim kuru-
lu baskaninin iznini sart kosmustur. Bu
itibarla, yonetim kurulu Uyesi, ydnetim
kurulu baskanindan izin almak kaydiy-
la, sirket yoénetimiyle goérevilendirilen
kisilerden, islerin gidisi ve belirli min-
ferit isler hakkinda bilgi alabilir. Yone-
tim kurulu Gyesinin, sirketin defter ve
belgelerini incelemeyi talep edebilme-
si ise ancak gorevini, hesap verilebilir-
lik ilkesine uygun olarak yapmasl ba-
kimindan gerekliyse mUmkun olabilir.
HUkUumdeki “sirket defterleri” ile kaste-
dilen sirket tarafindan tutulan ticari ve
mali defterler ile muhasebe kayitlarina
iliskin belgeler; “dosyalar” ise sirketin
disariyla yaptigr her tarl yazismaya
iliskin belgeler ile ic isleriyle ilgili belge-
lerdir?,

Hukumde acikliga kavusturulmasi ge-
reken diger kavramlar da “islerin gidisi”
ve “belirli munferit isler’dir. Bu neden-
le, anilan kavramlar Uzerinde durmak

gerekir. Ogretide anilan kavramlar icin
getirilmis ortak bir tanim bulunma-
maktadir.

Bazi vazarlar islerin gidisi kavrami ile,
genel olarak, gecen zamana kadar is-
letmede ne olup bittigine iliskin bilgi-
lerin, diger bir ifade ile, isletmenin satis
ve hasllat gelismeleri, piyasa pay! ve
rekabet glicl hakkinda genel bilgilerin
kastedildigini belirtirken?; digerleri isle-
rin gidisi kavrami ile genel olarak islet-
mede belirli bir stre icinde yapiimis her
tarld is ve islemlerin kastedildigini ileri
sUrmekte?, bazilarina gore de, isletme-
nin satis ve hasilat gelismeleri, piyasa
payl, personel sayisi ve hareketliligi ve
rekabet glclU hakkinda genel bilgiler
de kavramin kapsamina girmektedir®.
Belirli munferit isler kavrami ise, islerin
gidisine gbdre daha dar bir kapsama
sahip olup, somut ve 6zellikli isleri ifa-
de eder. Munferit islere ¢rnek olarak,
sirketin devam etmekte olan bir insa-
ati, katildigi bir ihale, sirketin belirli bir
alandaki Ar-Ge faaliyetleri, akdedilen
yahut feshedilen bir s6zlesme, sirkete
cekilen bir intarname gosterilebilir®.

¢ Kortunay, Ayhan, Anonim Sirketlerde Yonetim Kurulu Ve Uyelerin Bilgi Edinme Hakki, Istanbul, XII Levha Yayincilik, 2015, s.355
° Kirca, Ismail, Manavgat, Caglar, Sehirali Celik, Feyzan Hayal, Anonim Sirketler Hukuku CJ1, Ankara, Bankacilik ve Ticaret Hukuku Arastirma Enstittist, 2013, s.717
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YONETIM KURULU
UYESININ BILGI ALMA
VE INCELEME TALEBININ
REDDI UZERINE YAPMAS|
GEREKEN ISLEMLER

Yonetim kurulu Gyesinin bilgi alma ve
inceleme yapma hakkini kullanmak is-
temesi, toplanti esnasinda kabul gor-
meyebilecedi gibi toplanti disinda da
reddedilebilir. Bu durumda talebi red-
dedilen Gyenin sirket ici birtakim bas-
vuru yollarini tUketmesi ve bundan
sonuc¢ alamamasi halinde ise mahke-
meye basvurmasi gerekir.

Oncelikle, toplanti esnasinda bilgi
alma ve inceleme yapma hakki redde-
dilen Gyenin izleyecedi yola deginelim.
Yonetim kurulu Uyesinin bilgi alma ve
inceleme talebinin toplanti esnasin-

Yonetim kurulu
iyelerinin, bilgi
alma ve inceleme
haklarin
kullanirlarken yasadaki
diizenlemelere dikkat etmeleri
gerekir. Fakat, anilan haklarin
kullanims, tabi olduklar:
prosediir geregi, ozellikle aile
sirketlerinde birtakim giicliiklere
yol agabilecegi gibi yonetim
kurulu iiyeleri anilan hakkin
kullaniminda
yarg: yoluna
basyurmay: arzu

etmeyebilir.

da kullaniimak istenmesi ancak kurul
karari ile bu talebinin reddedilmesi
halinde, Uye, bilgi alma, soru sorma
ve inceleme yapma istemini yonetim
kurulu baskanina iletir. Yonetim kuru-
lu baskani tarafindan talebin kabull
halinde, Uye bilgi alma ve inceleme
hakkini toplantida kullanir. Ancak, yo-
netim kurulu baskaninin Gyenin, bilgi
alma, soru sorma ve inceleme yapma

6 Kortunay, 2015, s. 355; Kirca (SehirAli Celik/Manavgat), 2013, s.717

istemini reddetmesi halinde, konu iki
gln icinde yonetim kuruluna getirilir.
Yonetim kurulunun anilan stre zarfin-
da toplanmamasi veya toplanmakla
birlikte Gyenin isteminin reddetmesi
halinde ise, Uye, sirketin merkezinin
bulundugu yerdeki asliye ticaret mah-
kemesine basvurabilir.

Uyenin bilgi alma ve inceleme hakki-
ni toplanti disinda kullanmak isteme-
si, ancak ydnetim kurulu baskaninin,
Uyenin, yonetim kurulu toplantisi di-
sinda bilgi alma, soru sorma ve ince-
leme yapma istemini reddetmesi du-
rumunda ise, konu yine iki giin icinde
yodnetim kuruluna getirilir. Yonetim ku-
rulunun kabul karari halinde, Gye, bilgi
alma, soru sorma ve inceleme hakkini
kullanabilir. Yonetim  kurulunun ani-
lan stUre zarfinda toplanmamasi veya
toplanmakla birlikte Gyenin istemini
reddetmesi halinde, mudur, sirketin
merkezinin bulundugu yerdeki asliye
ticaret mahkemesine basvurabilir.
Her iki halde de ydnetim kurulu séz
konusu  nitelik-
teki kararlari,
toplantida hazir
bulunan  Uyele-
rin cogunluguyla
alir. Bilgi alma ve
inceleme yap-
ma talebinde
bulunan Uye de
yobnetim  kurulu
toplantisina  ve
oylamaya katila-
bilir. Yonetim ku-
rulunun red ka-
rarina Kkarsi, Uye
mahkemeye bas-
vuruda bulunur.
Mahkeme istemi
dosya Uzerinden
inceleyip karara

baglar.  Mahke-
menin bu konuda
verecegi karar
kesindir.

Sonu¢ olarak,
yonetim  kurulu

Gyelerinin,  bilgi
alma ve inceleme
haklarini kullanir-
larken  yasadaki

Yénetim Kurulu Uyelerinin Sirket islemleri Hakkinda Bilgi Alma ve inceleme Yapma Haklar

dUzenlemelere dikkat etmeleri ge-
rekir. Fakat, anilan haklarin kullanimi,
tabi olduklarl prosedir geregdi, dzel-
likle aile sirketlerinde birtakim guc-
[Uklere yol acabilecegi gibi ydonetim
kurulu Gyeleri anillan hakkin kullani-
minda yargl yoluna basvurmay! arzu
etmeyebilir. Bu gibi durumlarda, ano-
nim sirketin yasal inceleme ve bilgi
alma haklarini genisletmesi mumkuin-
dar. Zira, TTK'nin 392’'nci maddesinde
“Yonetim kurulu Uyesinin bu madde-
den dogan haklar kisitlanamaz, kal-
dirllamaz. Esas sdzlesme ve ydnetim
kurulu, Uyelerin bilgi alma ve incele-
me haklarini genisletebilir” hUkmUune
yer verilerek, buna izin verilmistir. Bu
cercevede, yonetim kurulunun alaca-
g1 bir karar ile Gyelerinin bilgi alma ve
inceleme haklarini genisletecegi ve
prosedUrl hafifletebilecedi gibi genel
kurulca esas sozlesme degdisikligine
gidilerek Uyelerin bilgi alma ve incele-
me haklarini genisletmeye yonelik hi-
kUmler getirilmesi imkan dahilindedir.
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Bu bir gercek: Isimizde ne kadar iyi olursak olalim, her zaman daba ileriye gidebilmek
icin firsat vardur. lleriye ve yeniyel... Peki hangi yone? Gelecegin insasinda trendlerin
onemini Trend Danismani Zehra Elif Zevulun dergimizin bu sayisi igin kaleme aldh.

azl sirketler vardir ki sanki son-
Bsuza kadar var olacaklardir gibi

hissedersiniz. Fakat ansizin yep-
yeni bir teknoloji gelisir, tUketici talep-
leri birden yodn degistirir... Ve oyun da
kurallari da yeniden insa edilir.
Bu durumlarda; ufuktaki degisimi dik-
kate almamis, yeniliklere gd6zinl ka-
pamis dev sirketlerin basina ne gelir?
Odenen adir bedeller, iflaslar, mazide
kalan markalar haline gelisleri bize ne
gibi kurumsal yénetim dersleri verir?
Orneklerimi akilli telefonlarin ortaya
cikisi ile pazar degerini kaybeden U¢
dev markadan sectim: Nokia, Kodak
ve Sony.

NOKIA

Finlandiya'nin yildiz markasi Nokia,
1990’larda firtina gibi esiyor, mobil tele-
fon cephesinin klresel liderligini elinde
tutuyordu. iPhone’un piyasaya c¢iktigi
2007’ye kadar Nokia mobil telefon en-
dustrisindeki kar hacminin yarisindan
fazlasina sahipti ve dinyanin en de-
gerli 10 markasindan biriydi. Tim dun-
yada yankilanan bu basarinin ardindan
ne oldu ki Nokia liderligini kaybetti?
Zamanda geri saralim ve mobil tele-
fonlarin yeni bir pazar olarak ortaya
ciktigr déneme gidelim. Nokia cep
telefonlari bir moda aksesuari haline
gelmisti. Dénemin kdlt filmi The Mat-
rixXte Neo (Keanu Reeves) Nokia 8110
modelini kullaniyordu. Nokia'ya basari
getiren mUhendislik temelli donanim
becerisi iken, mobil telefonlari akilli te-
lefonlara déntstirmekte anahtar rol
oynayan yazilim gucld yani degildi. Te-
lefonlar guizel gdzUkUyordu fakat ko-
nusmMa ve mesaj atma ile sinirl kalmisti.

Tuketiciye kullanim esnasinda fark ya-
ratan, yeni bir deneyim yasatmiyordu.
Oysa ki Apple'in 2007'de ilk dokun-
matik ekranli iPhone'u lanse etmesi,
2008de Android telefonlarin hayati-
miza girmesi ile sektdr mobil telefon
kapsamindan akilli telefona evrilmisti.
Uygulamalar, ‘telefonda konusmanin’
onlne gecmis; yaziimin glcl dona-
nimin kraligini yerle bir etmisti. Degi-
sen pazar dinamikleri ve tuUketici ta-
leplerine gore stratejisini cevik sekilde
yenilemek yerine Nokia, hali hazirdaki
kullanicisini elinden kacirma endisesi
ile telefon yapisinda bir degisiklige git-
meye isteksiz bakiyordu. Halbuki sek-
torde yenilik canlari caliyordu. Trendler
internetin yayginlasmasi ile veri payla-
siminin énemine isaret ediyordu. Sesli
konusma geri plana dismustu.

Nokia yazilimda elini gliclendirecek bir
yenilige gitmemekle geride kaldigini

fark ettiginde ve piyasa dinamiklerini
yakalamak icin atak yaptiginda; pazar
coktan dokunmatik ekran, uygulama-
lar, kullanicr deneyimi, sesli iletisimden
cok vyazili ve goruntull iletisimin on
plana ciktigr bir diizende galip gelen
akilli telefon Ureticilerinin elindeydi. Ve
de dyle devam etti.

2014’'te tamamlanan satis sUreci ile
Nokia'nin telefon bolimt 7.2 Milyar $'a
Microsoft'un oldu. Microsoft markayi
iki sene bunyesinde tuttuktan sonra
2016 yilinda Foxconn Technology ve
HMD Global'a 350 Milyon $'a satti. No-
kia'yl satin almak icin &dedigi fiyatla
kiyaslandiginda %95 azina! Trendlerin
virajini gdz ardi etmenin maddi zarari
bir kenara, bu strecte bir cok Nokia
calisaninin da isini kaybettigini UzUle-
rek belirtelim.

Nokia’nin  buglnkl durumuna bak-
tigimizda; marka cephesinden guzel
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haberler geliyor. Brand Finance’in 2018
Marka Degeri listesinde bir ®nceki sene
335, sirada olan Nokia, marka dege-
rini %70.8 arttirarak 188. siraya yuUk-
seldi. CEO Rajeev Suri'nin cift kulvarli
stratejik karari ile Nokia hem ag hem
de lisanslama alaninda ataklar yap-
ti. Alcatel-Lucent’in satin alimi, Grtn
portfolyosunun genislemesi ve mobil
iletisimin 5G’ye gecisi ile ag operasyon-
larindaki gelismeler bu ivmeye hiz kattl.
Brand Finance'in yoneticilerinden Bryn
Anderson Nokia'yl ‘kullerinden dogan
Anka Kusu'na benzetiyor. Dogru stra-
teji ile konumlanarak yUkselisin hazzini
tekrar tadan Nokia, yenilenmeye ilham
oluyor.

KODAK

Baby Boomer ve X Jenerasyonu Ko-
dak markasini cok iyi bilir. Lakin ardin-
dan gelen Millennial, Z ve Alpha jene-
rasyonlari Kodak markasina asina degil,
neden?

1889 vilinda kurulmus olan The East-
man Kodak Company, fotograf ve ka-
mera dinyasinin lideri idi. Oyle ki 1976
vilinda Kodak, Amerika piyasasindaki
tum fotograf makinelerinin %85’ine,
tum filmlerin 90%'ina hakimdi. 1999'da
%27lere inen bu pazar payl, 2010da
%7/’ye kadar dustd. 2012 yilinda ise 100
yildan uzun bir tarihe sahip Kodak ifla-
sint acikladi.

‘Kodak'i iflasa gbtlren sebep sizce ne
idi?" diye sorulsa, ilk akla gelen; ana-
logda takili kalip dijitale kayan fotograf
ve kamera teknolojisinde geri kalmasi
olurdu, degil mi? Tahmin mantikli olsa
da asll sebep o degil. Cinkl Kodak diji-
tal kamerayi herkesten dnce, 1975 yilin-
da tasarlamisti. Kodak muhendislerin-
den Steve Sasson’'un tasarladigi filmsiz
kamera bir tost makinesi bUyUkligun-
deydi! Fotograf kalitesi cok dUstktl ve
gorintUnin aktarilmasi cok karmasikti.
Yine de; gelistirilse cok ciddi bir potan-
siyel tasidigr gdzle gorullr bir gercekti.
Bu potansiyele ragmen Kodak yéneti-
cileri "Kimse fotograflarini televizyonda
gbérmek istemez kil”, 'Film sektérindeki
basarimiza ket vurur’ diye dustntyor-
du. Teknik olarak dijital fotografcilk
ile sektdre yeniligi ilk getiren olmasina
karsin Kodak bunu gelistirecek yatirimi
yapmadi. Baska bir ifadeyle; ik adim
dogruydu ama arkasindan ikinci adim
gelmedi.

Dijital kameralara talebin roket gibi

Gelecedin insasl icin Trendler Neden Onem Tasir?

2010da dogan
Instagram,
heniiz 2. yagini
kutlarken 130 senelik Kodakin
yatrrimi Ofotonun
40 kat fiyatina
satldy.

yUkselmesinin sebeplerinden biri Kisi-
sel bilgisayarlarin ve internetin 90’lari
fethetmesinden kaynaklaniyordu. Tu-
ketici artik dijital kameralarini kullana-
rak cektikleri fotograflari bilgisayarlari-
na aktarabiliyor ve internet sayesinde
fotograflarini  paylasabiliyordu. 1990
- 2000 wyillart arasinda Kodak dijital
kamera Uretimi alaninda geri kalmis
degdildi. Lakin dijital kamerada cekilen
fotograflarin dijital ortamda kalacagini
dedil, insanlarin eskisi gibi fotograflarini
bastiracagini dustnUyordu. Bu &ngd-
rU ile Kodak UrUnlerinin yer aldigr ma-
Jazalara 10,000 adet kiosk yerlestirdi.
Rakipleri, Hewlett-Packard, Canon ve
Sony ise tam aksine tuketicinin evde
cikti almasini mumkdn kilan ve onlara
kolaylk saglayan teknolojileri gelistir-
meyi sectiler.

Kodak 2001 yilinda fotograf paylasim
websitesi, Ofoto’'yu satin aldi. Eger tu-
keticinin fotograflarinin ciktisini almak
isteyecegdi ideolojisine takili kalmasaydi
bu aslinda harika bir firsatti! Kodak Ofo-
to'yu dijital fotografi bastirmak alaninda

odaklamak yerine dijital fotografi dijital
ortamda paylasmak Uzere odaklasayd,
sadece fotograflarin degdil hikayeleri-
nin de paylasiimasi, kullanicilar arasin-
da iletisim kurulmasi gibi fonksiyonlari
Ofoto’ya ekleseydi belki de buglnin
Facebook'unu, Facebook'tan 5 sene
once, Kodak kurmus olacakti. 2006’nin
sonunda dUnyaya acllan Facebook,
sadece 1,5 ayda 12 Milyon kullaniclya
ulastl. Ofoto’nun degerlendiremedigi
o fotograflar kendilerine Facebook du-
varlarinda ve albUmlerinde yer buldular.
insanlar fotograflarini bugiin sadece
Facebook Uzerinden degil nice sosyal
medya kanall Uzerinden paylasiyor. Fo-
tograf bastirmak ise mazide kaldi. En
son ne zaman cep telefonunuzdaki bir
fotografi bastirdiniz ki?

Kodak stratejik olarak etkin degerlen-
diremedigi Ofoto’yu 2012 yilindaki iflas
sUrecinde 25 Milyon $a Shutterfly’a
sattl. Ayni sene Facebook'un 1 Milyar
$'a Instagram’i satin aldiginin da altini
cizelim. 2010°'da dogan Instagram, he-
NGz 2. yasini kutlarken 130 senelik Ko-
dak’'in yatirimi Ofoto’nun 40 kat fiyati-
na satildi. Kodak'in Ofoto ile kacirdigi
potansiyeli bu rakam daha net ortaya
koyacaktir.

1990'larin kilit trendi kisisel bilgisayarlar
ve internet iken, 2000’lerin basindaki
en Onemli gelisme cep telefonlarina
kameralarin yerlestirilmesi oldu. Dijital
fotografcilik dijital kameradan oteye
gecip telefonlarimizi fethetti. Sonucta
elinizde akilli telefon varsa bir de fo-
tograf makinesi tasimaniza gerek yok,
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degil mi? Mobil yazilimlarin gelismesi
ile fotograflarin -hic telefondan ¢ikma-
dan- dijital olarak aktariimasi Kodak’in
konumlanmasina bir darbe daha vur-
du.

TUm rakiplerinden onlarca sene énce
dijital kameray! gelistiren Kodak, elin-
deki kozu etkili degerlendiremedi.
Dijital kameranin 6nemini fark edip
manevra aldiginda ise yatirnmini yanhs
kulvara: fotograflarin baskisina ydnlen-
dirdi. Hatall stratejilerin domino efekti
ile 2012'de iflasini duyurdu. iflasinin ar-
dindan, 2013 yilinda Kodak sadece ku-
rumsal musterilere hizmet veren, eski
kapasitesine gdre cok daha kucuk bir
sirket olarak tekrar kuruldu.

SONY

Sony Walkman dendiginde nostalji ya-
samayanimiz var mi? Walkman 1979
yilinda piyasaya ciktiginda muzik din-
leme seklimizi tamamen degdistirmisti:
Nereye gitsek yanimizda goturebil-
digimiz, havali Sony Walkman! Onun
ardindan Discman gelmisti. Kasedin
topu dama atiimis, yerini CD’lere birak-
mistl. Takibindeki yenilik Mp3 calarlarin
piyasaya cikmaslydi. Artik kaset ve CD
gibi aktaricilara ihtivac duyulmuyor,
muzik dijital ortamdan aktarilabiliyor-
du.

ik Mp3 1997 vilinda Guney Koreli bir
sirket olan Saehan Information Sys-
tems tarafindan "MPMan" ismi ile sati-
sa cilkmistl. Peki, Mp3 calari ilk cikaran,

Walkman ve Discman ile sektdrl se-
killendiren Sony olamaz miydi? Sony
bunu gelistirebilecek teknolojiye sa-
hipti lakin dijitallesme trendini ve inter-
net tabanli mUzigin liderligini yakalaya-
mamistl.

Mp3'Un ortaya clkmasindan sonraki
kirhm Apple’in 200Tde iPod’'u lanse
etmesi ile yasandi. 2003’te iTunes Mu-
sic Store’u kuran Apple, online olarak
sarki/albim satin almayi ve iPod’lara
indirmeyi mumkun kildi. iTunes Library
sadece 2 sene icinde 1,5 Milyon sarkilik
hacme ulasti.

1955 yilindaki
Fortune 500
listesinde yer
alan sirketlerden sadece 60
tanesinin listede
kaldigini biliyor

muydunuz?

iPod’lari tahtindan indiren ise vyine
Apple’'in kendisi oldu: 2007'de iPhone
ile muzigi cep telefonunun parcasi ha-
line getirdi. iPhone’'un basin bulteninde
‘iPhone, iPod'un genis ekranlisidir’ diye
tabir ediliyordu. Dinlemek istediginiz
sarklyl dokunmatik ekran ile secme-
nin yani sira albUmlerin kapaklari da

ekranda gorulebiliyordu. (Su anda do-
nUp geriye baktigimizda bu &zellikler
ne kadar basit kaliyor degil mi?)

YENILIGI KUCAKLAMAK
1955 vyilindaki Fortune 500 listesinde
yer alan sirketlerden sadece 60 tanesi-
nin listede kaldigini biliyor muydunuz?
Zamaninin top 500 sirketinin %88’ ar-
tik yok veya hatirlanmiyor. Avrupa ve
Amerika'da 500 C-seviyesi ydnetici ile
yapilan bir arastirmada, ydneticilerin
Ucte ikisi, 10 sene icinde Fortune 500
sirketlerden %40’ Inin yok olacagini 6n-
gdriyor. Degisime adapte olamayip,
basarisizliga sUrtklenecek sirketlerin
6ngodrulen yuksek orani, kurumsal yo-
netim seviyesinin vizyonlarina katmasi
gereken global tUketim hareketleri ve
gelecek pazar ongodrileri konusunda
bilgilenmesinin  kritikligini vurguluyor.
Ustelik gelecedin insasinda adi gec-
sin isteyen buglnun sirketlerinin her
zaman tetikte olmasi gereken husus
sadece kendi sektoérindeki dinamik-
lerden ibaret degil. Basarili yoneticiler,
tlm global tuketici trendlerini ve tUke-
timin yenilik taleplerini, en sessiz halle-
rindeyken bile keskince duyanlar ara-
sindan cikacaktir. Ongdriilen trendlerin
stratejik etkilerinin tespitinin ardindan,
aksiyon ayaginin cevikce ve saglamca
kurulmasl, etkin uygulanmasi ve bir an
bile duraklamayan yenilik deviniminde
gbdzUun daima acik tutulmasi basarinin
mutlak garantisi olacaktir.
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Kavlak

Kavlak Avukatlik Burosu
Kurucu Ortak, Avukat,
Arabulucu

Av. Arb. Firat Baris YA N S

E-SPOR VE
DUNYADAKI
MALAR

Av. Arb. Firat Baris Kaviakin kaleme aldigr bu makalede iilke bazinda ozellikle Giiney
Kore, Fransa ve Tiirkiyede son yillarda oldukea giindemde olan E-sporun hukuktaki yerini

inceleyecegiz.

. -spor, Elektronik Spor'un ki-
— saltilmis halidir ve profes-
b yONnel organizasyonlar ile
profesyonel oyuncularin bir araya
gelmesiyle bu spor dali olusmak-
tadir.

E-spor'un spor dali olup olmadigi
hususu hala tartisilmakta olup s6z
konusu bu durum hali hazirda ge-
lismekte olan E-spor Hukuku’'nu da
etkilemektedir. Kuresel oyun, spor
ve mobil pazarlari kapsayan pazar
arastirmalarinin lider saglayicilarin-
dan biri olan Newzoo’'nun arastir-
masina goére dinya genelinde Ku-
resel Oyun Pazari'nin 2020 yilinda
$128,5 milyar dolar gelir elde etme-
si beklenmekte ve bunun yani sira
yine ayni kurumun yaptigi bir diger
arastirmaya gore ise 2021 sonunda
E-spor dunya nuUfusunun ceyre-
ginden fazlasinin (2 milyar kisinin)
dikkatini cekerken 580 milyon izle-
vici kitlesine de sahip olmasi bek-
lenmektedir. Her ne kadar verilere
gobre E-spor dunyasi bUyUk bir eko-
nomiye ve populariteye sahip olsa
dahi bircok Ulke tarafindan bir spor
bransi olarak taninmadigindan do-
layl E-spor’un spor hukukuna ybne-
lik olan yonetmelik ve kanunlara da
tabi olup olmadigl, séz konusu dalin
icinde yer alan 6gelerin hukuki du-
rumunu  muallakta birakmaktadir.
Bu makalede ulke bazinda 6zellikle
GUney Kore, Fransa ve Turkiye'de
son vyillarda oldukca glUndemde
olan E-spor'un hukuktaki yerini in-
celeyecegiz.

GUNEY KORE'DE E-SPOR
S6z konusu muallakhigr gideren Ulke-
lerden ve yonetmeliklerinden bahset-
mek gerekirse bunlarin en basinda
Uluslararasi E-spor Federasyonu’nun
ana merkezi olan Guney Kore gel-
mektedir.

GUney Kore, cevrimici oyunlar gibi
E-spor’un dali olan yaratici endUst-
riler ile Asya'da gUclU bir ekonomi
gelistirmistir. GUney Kore yaklasik 20
villik E-spor gecmisiyle E-spor ala-
ninda gerek takimlara gerekse oyun-
culara hukuki anlamda en kapsamli
yonetmelik ve yasalar ile hak taniyan
Ulkelerin basinda gelmektedir.

GUney Kore'de E-Spor’un basarisin-
da devletin destedi de yadsinamaz
seviyededir. E-Spor'u tanitmak ve
yonetmek icin hUkimete bagdli bir
kurum olan Kore E-Spor Birligi'nin
(KeSPA) en glclu yani Ulkenin Kaltdr,
Spor ve Turizm Bakanligi tarafindan
destekleniyor olmasidir. Bunun yani
sira, KeSPA bu kapsamda, E-spor
oyuncularina, takimlarina ve E-spor
kuruluslarina lisans verme ve onla-
ri reglle etme yetkisine de sahiptir.
Devlet tarafindan KeSPA'ya sadla-
nan bu destek, yarismalar, oyuncular
ve takimlarin gelismesine yardimci
olmasindan dolayl GuUney Kore'de
E-spor pazarini diger tium dudnya Ul-
kelerinden baska bir seviyeye tasi-
maktadir.

GUney Kore Devleti'nin destekleyi-
ci uygulamalarinin yani sira ayni za-
manda dunyada ilk kez video oyun
bagimliiginin éntne gecmek adina

klinik kampanya, destek gruplari ve
“Jump up Internet Rescue School”
olarak bilinen rehabilitasyon kampla-
rinin yani sira durumu bir adim daha
ileri goturerek 2011 yilinda “Cinderella
Law” olarak bilinen yasayl onayla-
mistir. S6z konusu bu yasaya gore 16
yasindan kucUklerin O0:00 - 06:00
saatleri arasi video oyunu oynamalari
yasaklanmaktadir. Bu yasaya uyma-
yan aileler ise kanun geredi 10 vila
kadar vyargilanabilmektedirler. Fa-
kat bu durum GUney Kore’de oyun
Ureticileri tarafindan dava edilmis
ve Eylul 2014’ten itibaren s6z konu-
su Cinderella Law’'dan kaynaklanan
kisitlamalar ebeveynlere yapacakla-
ri talep Uzerine bu yasayl cocuklari
Uzerinde uygulatmama hakki ver-
mektedir.

FRANSA'DA E-SPOR

GUney Kore her ne kadar E-spor’un
baskenti sayilsa da Avrupa Ulkele-
ri takimlari son vyillarda dinyanin en
iyi liglerinde Guney Kore takimlarini
elemeye baslamistir. Buna 3 Kasim
2018'de gerceklesen League of Le-
gends DUnya Sampiyonas! Final ta-
kimlarindan Avrupa takimi Fnatic’in,
Cin takimi Invictus Gaming’e karsi
yarismasi érnek verilebilir.

Avrupa takimlarinin E-spor’da g&s-
terdigi bu UstUn basari da Avrupa
Ulkelerinin ilgisini cekmis olmal ki
Fransa HUkUmeti, Mayis 2017 yilinda
E-spor kapsaminda 2 ulusal kararna-
me cikarmistir. Bunlardan ilki; Fran-
sa’da gerceklestirilecek olan E-spor
yarismalarini resmilestirmek ve orga-
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nizasyonlarin belli kosullari saglayip
saglamadiginin kontrolinl gercek-
lestirmek adina sdz konusu organi-
zasyonlarin dUzenlenme tarihinden
30 gln dénce yetkili mercilere bildiri-
minin yapilmasi gerekligidir.

ikinci kararnamenin amaci ise; E-spor
oyuncularini ¢alistirmak icin sirketler

E-sporu sporcular,
keuliipler,
yatirimecilar,
yayin kuruluglar:
ve sponsor sirketler biitiiniinde
degerlendirdigimizde i¢ ige gecmis
yapinn seffaf, hesap verilebilir,
adil ve sorumluluk ilkeleri
dogrultusunda
kurgulanmasi
ve yonetilmesi

gereklidir.

ve birliklere Dijital islerden Sorumlu
Fransa Ekonomi Bakanligi tarafindan
verilecek yetkinin kosullarini belirle-
mektir. Oyuncular ve sirketler arasin-
da yaplilan sdzlesmeler Fransa HUkU-
meti tarafindan 2016 yilinda “Digital
Republic Law” kapsamina alinmasi
saglanmisti ancak s6z konusu oyun-
culari profesyonel bir sekilde ise al-
mak isteyen takimlar ve ligler artik
Bakanlk tarafindan o&zellikle egitim
kosullari, oyuncularin  zihinsel/fizik-
sel gdzetimi ve meydana gelebilecek
riskleri en aza indirmek icin kullanilan

220/

araclarin tarifi gibi bircok sarti kar-
silamalari halinde yetki belgesi ala-
bileceklerdir. Bu iki kanun ile birlikte
Fransa, Avrupa’da E-spor’u bir spor
bransi olarak goéren az sayidaki Ulke-
lerden biri olmaktadir.

TURKIYE'DE E-SPOR

GUney Kore ve Fransa’nin yani sira,
Ulkemizde E-spor’un yerine gelirsek,
Turkiye’'nin konumunu E-sporda ge-
lismekte olan Ulkeler kategorisine
sokmamiz mUumkundur. Keza Turkiye
E-spor Federasyonu 2018'in Nisan
ayinda kurulmus olmasina ragmen
League of Legends Profesyonel
Lig'de Turkiye Sampiyonlar Lig’i DUn-
ya siralamasinda Okyanusya ve Ja-
ponya'da gerceklestirilen Sampiyon-
lar Lig'ini geride birakarak 8. Siraya
yerlesmistir. Bu da Turkiye'nin kisa
zamandaki basarisini gdstermekte-
dir.

TURKIYE DE E-SPOR
OYUNCULARININ HUKUKI

DURUMLARI
Spor Genel Mudurlugt  (SGM)
0712.2001 tarihinde yvayinladigi

“Sporcu Lisans, Tescil, Vize ve Trans-
fer Yonetmeligi” ile “..beden egitimi
ve spor calismalari yapacak kisiler ile
spor yarismalarina katilacaklarla ilgili
usul ve esaslari belirlemektedir” S6z
konusu ydonetmelik uyarinca da Spor
Genel Mudurltgu, sporcularin tescil,
lisans, vize ve transfer islemlerine ilis-
kin usul ve esaslarin belirlenmesinde
ilgili federasyonlari yetkili kilmistir.

Bu denklemden yola cikarak Turkiye
E-Spor Federasyonu 25 Eylul 2018 de

E-Spor ve DUnyadaki Yansimalari

vayinladigr  “E-Spor Federasyonu
Sporcu, Lisans, Tescil, Vize ve Trans-
fer Talimat!” ile E-spor oyuncularinin
tescil, lisans, vize ve transfer islemle-
rine iliskin usul ve esaslari belirlemek-
tedir diyebiliriz.

Belirtilen 4 konu icin federasyonun
bir cerceve Dbelirledigini  gdrmek
mUumkundur. Peki ya sporcular ile
vapilacak gerek federasyonun gerek
takimlarin gerek sponsorlarin gerek-
se de Twitch gibi yayin akisini elinde
bulunduran kurumlarin arasindaki
sdzlesmenin cercevesi belli midir? Bu
hususta da yine SGM’nin yayinladigi
ilgili yonetmelikte “Sdzlesme” bas-
gini tasiyan 18. Madde'ye baktigi-
mizda su hikmU gérmekteyiz; “Lig-
leri bulunan federasyonlarda yer alan
kulUpler sporculariyla, federasyonca
hazirlanip Genel mudurlikce onay-
lanan talimatta belirlenecek esaslar
dogrultusunda sozlesme imzalaya-
bilir.”

S6z konusu madde ile SGM, sozles-
me konusunda da ilgili federasyonlari
yvetkili kilmistir. Fakat E-spor oyun-
culari icin su an yeni kurulmus olan
Turkiye E-Spor Federasyonu'nun
sozlesme icin belirledigi bir cerceve
bulunmamaktadir. Dolayisiyla, bah-
setmis oldugumuz karsilikli menfa-
atlerin korunmasi adina, yani gerek
oyuncuyu gerek takimi gerek fede-
rasyonu gerekse vyayin organlarini,
Ozetle E-sporda sUje olabilecek hem
gercek hem tuUzel Kisilikleri korumak
adina sézlesme hazirlayan biz avu-
katlarin dikkat etmesi gereken cesitli
hususlar mevcuttur.

Son olarak; dunyada hizli sekilde
gelisen ve ekonomik deger yaratan
E-spor, kurumsal yodnetim alaninda
adimlarin atilmasi ve tim sureclerin-
de uygulanabilir olmasi strdUrulebi-
lirlik acisindan énemlidir.

E-spor’u sporcular, kulUpler, yatirim-
cilar, yayin kuruluslari ve sponsor
sirketler butininde degerlendirdi-
gimizde i¢ ice gecmis yapinin seffaf,
hesap verilebilir, adil ve sorumluluk
ilkeleri dogrultusunda kurgulanmasi
ve yonetilmesi gereklidir.

Bu kapsamda tum paydaslarin ayni
vizyon ve misyon dogrultusunda ha-
reket etmesi E-spor’un gelismesi icin
onemlidir.
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Aysegiil Eksit
OECD Proje Danismani

MENA-OECD
REKABETIN
GUCLE

NDIRILMESI VE
KURUMSAL YONETIM
CALISMALARI

MENA-OECD furumsal yonetim calisma grubu, sermayeye erisim, seffaflk ve kamuyu

aydimlatma, yonetimde cinsiyet dengesi, kamu isletmelerinde kurumsal yonetim olmak iizere
baglca dort ana tema altinda MENA bolge dilkelerinin kurumsal yonetimin iyilestirilmesine
yonelik calismalarina katkida bulunma, OECD ve katslimet dilkeler arasinda bilgi ve tecriibe
paylasimz hedefleri dogrultusunda ¢calismalarina devam ediyor. Soz konusu calsmalara yonelik OECD Proje Danigman:
Aysegiil Eksitin dergimiz igin kaleme aldigs yazising aktariyoruz.

vi kurumsal yonetim uygulamala-

ri, rekabetin guUclendiriimesi, 06zel

sektdr gelisiminin desteklenmesi ve
sermaye cekimi icin gerekli dnemli bi-
lesenlerden birisini olusturmakta olup,
bircok Ulkede bu konudaki reform ¢a-
lismalari son dénemde hiz kazanmistir.
Orta Dogu Kuzey Afrika (MENA) bol-
ge Ulkeleri de dzellikle 2002 yilinda ilk
kurumsal yénetim kodunun Oman’da
kabullinden sonra kurumsal yonetim
alanindaki calismalarini  hizlandirmis
olup, 2011 vilina kadar 14 bolge Ulkesi
kurumsal yonetim kodu yayinlamistir.
2012 yilindan itibaren ise MENA bdl-
gesinden 8 Ulke Sirketler Kanununda,
9 Ulke Sermaye Piyasasi Kanununda
degisiklik yapmistir.® Yapilan bu du-
zenlemelerle iliskili taraf islemleri, ka-
muyu aydinlatma, azinlik pay sahibi
haklari, yonetim kurulunun gorevleri
gibi kurumsal ydonetim konularinda iyi-
lestirmeler gerceklestiriimistir.
Uluslararasi kuruluslar tarafindan ya-
pilan degerlendirmeler de MENA bol-
gesinde kurumsal yodnetime yonelik
duzenlemelerin gelistigini teyit etmek-
tedir. DUnya Bankasl 2019 is Yapma
Kolayligl Raporunda azinlik haklarinin
korunmasi alaninda 190 Ulkenin sira-
lamasinda Suudi Arabistan 7'nci, Bir-
lesik Arap Emirlikleri 15’inci konumda-
dir. Ancak Dunya Bankasl raporunda
azinlik haklarinin korunmasi ile ilgili

olarak MENA bbdlgesi ortalamasinin
51.83, siralamasinin ise 101 olmasi, bu
alanda daha fazla yapilacak calisma
olduguna da isaret etmektedir.
Kurumsal  ydnetimin  gelistirilmesi
amaclyla bdlge Ulkeleri uluslararasi
kuruluslarla da is birlikleri gerceklestir-
mektedir. Bu kapsamda MENA Ulkele-
rinin talebi cercevesinde olusturulmus
MENA - OECD Rekabet Programi da
2016 vyilindan itibaren strdurdlmekte
olup, programa 16 Ulke (Bahreyn, Bir-
lesik Arap Emirlikleri, Cezayir, Cibuti,
Fas, Filistin, Irak, Katar, Kuveyt, Libya,
LUbnan, Misir, Moritanya, Oman, Suudi
Arabistan, Tunus, Urdtn, Yemen) ka-
tihm saglamaktadir. Programin amaci
MENA bodlgesinde ekonomik blUylme
ve istihdamin artirilmasi amaciyla ya-
tinm, &zel sektdr ve girisimciligin ge-
listirilmesidir. MENA-OECD Rekabet
Programinin énemli ¢alisma grupla-
rindan birisi de MENA bdlgesindeki
reform calismalarini destekleyen Ku-
rumsal Yonetim c¢alisma grubudur.
MENA-OECD kurumsal yéonetim calis-
ma grubu, sermayeye erisim, seffaflik
ve kamuyu aydinlatma, ydnetimde
cinsiyet dengesi, kamu isletmelerinde
kurumsal yonetim olmak Uzere basli-
ca dort ana tema altinda MENA bél-
ge Ulkelerinin kurumsal ydnetimin
iyilestiriimesine yoénelik calismalarina
katkida bulunma, OECD ve katilimci

Ulkeler arasinda bilgi ve tecrlbe pay-
lasimi hedefleri dogrultusunda calis-
malarina devam etmektedir. Calisma-
larda “G20/OECD Kurumsal Yonetim

RTT

ilkeleri”, “OECD Kamu Isletmeleri icin
Kurumsal Yonetim Rehberi” ve “OECD
Cinsiyet Esitligi Tavsiye Kararl” refe-
rans olarak kullaniimaktadir.

Ekonomilerindeki farkliliklara ragmen
dustk bUyume oranlari, sinirli ekono-
mik cesitlilik, yUksek issizlik gibi ortak
zorluklari paylasan MENA Ulkeleri, so-
runlarin ¢6zUmU amaclyla sermaye

T OECD (2019), OECD Survey of Corporate Governance Frameworks in the Middle East and North Africa 2019.

43 | TKYD | YAZ 2019



piyasasinin ve kurumsal ydonetimin ge-
listirilmesine 6zel dnem vermektedir.
Yapilan calismalarla yatirimci gUveni-
nin artiriimasi, piyasa itibarinin yuksel-
tilmesi, sermaye akimlarinin artirilmasi
ve sonucta ekonomik blyUmeye katki
saglanmasi amaclanmaktadir.

Ancak mevcut durumda MENA bol-
ge Ulkelerinin finansal piyasalar ban-
ka agdirliklidir. DUnya ortalamasinin
altindaki toplam kredilerin gayrisafi
yurt ici hasilaya oranlari, yuksek kon-
santrasyon oranlari, ylksek teminat
oranlarl da ozellikle bUylyen sirket-
lerin (growth company) krediye eri-
simdeki zorluklarina isaret etmektedir.
istihdam, venilik ve deger yaratmada
onemli olan buyUyen sirketlerin &zel-
likle uzun vadeli sermaye piyasas! kay-
naklarindan vyararlanmasi  &nemlidir.
Ancak MENA bolgesinde sermaye pi-
yasasinda gelisim farklilik géstermekle
birlikte, bolge Ulkelerinde genel olarak
piyasa kapitalizasyonunun gayrisafi
yurt ici hasilaya orani benzer Ulkelere
oranla dusuktlr. Ayrica gelisen islet-
melerin toplam halka arzlar icindeki
payinin dusutkligu, hisse senedi piya-
sasinda sektorel cesitliligin azhgr da
gelisen sirketlerin sermaye piyasasin-
dan faydalanmasinda zorluklarla kar-
silastigina isaret etmektedir.

Bolge Ulkeleri, sermaye piyasasinin
gelismesi icin istikrarli ekonomi, gucli
kurumsal ve yasal yapi, iyi isleyen bir
finansal altyapinin yani sira iyi kurum-
sal yonetimin sadlanmasi icin calis-
malarini strdUrmektedir. lyi kurumsal
yodnetim uygulamalarinin sirket perfor-
mansi, finansman maliyeti, sermayeye
erisim, sirket degerlemelerine olumlu
etkileri sermaye piyasasinin gelisimin-
de katkida bulunacak, sonucta sirket-
lerin finansmana erisimini artiracak ve
ekonomik bUyUmeye etki edecektir.
MENA-OECD kurumsal ydonetim gru-
bu 2017-2019 ddneminde gercekles-
tirdigi calismalarda, MENA bdélgesinde
kurumsal yonetimin gUclendirilmesi
icin temel olarak asagidaki hususlarin
onemli oldugu sonucuna ulasmistir?:

e Sermayeye erisim: Sermaye pi-
yasasinin gelisimi icin ulusal strateji
gelistirilmesi, duUzenleyici otoritelerin
kapasitelerinin glclendirilmesi, piya-

2 OECD (2019), Corporate Governance in MENA:Building a Framework for Competitiveness and Growth.

Sermayeye Erisim
Sermaye Piyasasi Stratejileri Gelistirilmesi

—————— V|2 kale | MENA-OECD Rekabetin Guclendiriimesi ve Kurumsal Yonetim Calismalari

Seffaflik ve Kamuyu Aydinlatma
Uluslararasi lyi Uygulamalarin Kabulii

OECD-MENA Kurumsal
Yonetim Calisma Grubu

Yénetimde Cinsiyet Dengesi

Politika Belgelerinde Cinsiyet Cesitliliginin
Oneminin Vurgulanmasi

sa bazl finansman olanaklarinin arti-
rilmasi, yabanci yatirimci kisitlarinin
gevsetilmesi de dahil olacak sekilde
yatirimci tabaninin gelistirilmesi ser-
mayeye erisimi kolaylastiracaktir.

o Seffaflik ve kamuyu aydinlatma:
Uluslararasi iyi uygulamalarin kabuld,
bodlge Ulkelerinin kurumsal ydnetim
cercevesinin gelistirilmesine katki sag-
layacaktir. MENA Ulkelerindeki kamu-
yu aydinlatma uygulamalarinin analizi,
ozellikle ortaklik yapisi ve gercek ortak
bilgisi (beneficial ownership) ile iliskili
taraf islemlerine dair kamuya acikla-
malarin  dnemine isaret etmektedir.
Gercek ortak bilgisi, iliskili taraf islem-
leri ve ydnetim kurulu Uyelerinin Ucret-
lerine yonelik aciklamalarda gelisme
saglanmasi, sirketlerin kamuyu acikla-
malarinin etkin bir sekilde gdzetim ve
denetimi, kurumsal yénetim raporla-
rinin faaliyet raporlarinda yer almasi,

Kamu igletmelerinde Kurumsal Yonetim
Kamu Isletmelerinde Seffafligin Saglanmasi

ortaklik haklarinin kullaniminin tesvik
edilmesi yatirimci gUvenini artiracaktir.
¢ Yonetimde cinsiyet dengesi: Poli-
tika doékUmanlarina cinsiyet cesitliligi
ilkesinin eklenmesi dnemlidir. Cinsiyet
dengesine yonelik hedefler belirlen-
mesi, ulusal hedeflerin sirket stratejileri
ile birlestirilmesi, degisime ydnelik egi-
timler gerceklestiriimesi kadinin sirket
yodnetimlerinde yer almasini kolaylasti-
racak, tesvik edecektir.

¢ Kamu isletmelerinde kurumsal
yoénetim: Hesap verebilirlik ve perfor-
mansin guglendirilmesi amaciyla énce-
likle kamu sermayeli isletmelere iliskin
bilgilerin toplanmasi ve kamuya acik-
lanmasi uygun olacaktir. MENA Ulke-
lerindeki kamu kurumlarinin ve bakan-
liklarin kamu isletmelerinde hem ortak
hem de dUzenleyici, denetleyici otorite
rolleri olabilmektedir. Kamu isletme-
lerinin kurumsal yénetim ve kamuyu
aydinlatma standartlarinin - harmonize
edilmesi, finansal ve finansal olmayan
hedeflerinin ve performanslarinin agik-
lanmasi, operasyonlart ile ilgili konsolide
raporlarin hazirlanmasi kamu isletmele-
rinin ekonomik gelisime katkilarinin arti-
riimasina katki saglayacaktir.
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BIST Kurumsal Yonetim

IST Kurumsal Yonetim Endeksi,
3 paylari Borsa istanbul pazarla-

rinda (Yakin izleme Pazar ve
C ve D isteleri hari¢) islem goren ve
kurumsal yo&netim ilkelerine uyum
notu 10 Uzerinden en az 7, her bir
ana baslk itibariyla 10 Gzerinden en
az 6,5 olan sirketlerin fiyat ve getiri
performansinin  dlctimesi amaciyla
olusturulmustur.
Kurumsal Yonetim ilkelerine uyum
notu, SPK tarafindan belirlenmis de-
recelendirme kuruluslari listesinde
bulunan derecelendirme kurulusla-
rinca, sirketin ttm kurumsal yonetim
ilkelerine uyumuna iliskin yapilan de-
gerlendirme sonucunda verilmekte-
dir.
Kurumsal Yonetim Endeksi'nin he-
saplanmasina 31.08.2007 tarihinde
baslanmis olup, endeksin baslangic
degeri 48.082,17'dir.

Endeksi

BIST Kurumsal Yénetim Endeksi kap-
samindaki sirketlerin derecelendirme
notlarina, sirketlerin Kamuyu Aydin-
latma Platformu’'ndaki aciklamalarin-
dan ulasilabilmektedir.
Kurumsal Yonetim Endeksi'nde islem
goérmek isteyen sirketler SPK tara-
findan lisanslandirilan derecelendir-
me kuruluslarr tarafindan "Kurumsal
Yonetim  Derecelendirme”si  alarak
BiST'e bildirmektedirler. Derecelen-
dirme 4 ana baslk altinda yapilmak-
tadir;

1. Pay sahipleri (%25 agirlik ile)

2. Kamuyu aydinlatma ve seffaflik

(%25 agirlik ile)

3. Menfaat sahipleri (%15 agirlik ile)
4. Yonetim Kurulu (%35 agirlik ile)
Sermaye Piyasasi Kurulu'nun (Kurul)
01.02.2013 tarih ve 4/105 sayil top-
lantisinda alinan karar dogrultusunda
degistirilen ve yenilenen metodoloji-

)
. »
’
]
]
]
]
]
.
’
’
1)
,
,

ye gore yasal degisiklikle, temel ve ek
puanlama sistemi seklinde iki kade-
meli bir sisteme gecilmistir. Yeni sis-
temde, SPK ilkelerinde yer alan kural
ve uygulamalarin timu, yapilan degi-
siklik kapsaminda asgari unsur olarak
kabul edilerek, ilk etapta 85 baz ta-
vani Uzerinden temel puanlar olus-
turulmaktadir. ikinci asamada asgari
unsur olan kural ve uygulamalarin et-
kinligi ve kurumlara katma deger va-
ratip yaratmamasi degderlendirilerek,
15 baz tavani Uzerinden ek puanlar
hesaplanmaktadir.  Yapilan degisik-
liklerle, ilkelere sekilsel uyumun ya-
ninda fonksiyonel uyumun 6zellikle
6ne cikartiimasi ve hesaplamalarin
iki kademeli olarak yapilmasi mate-
matiksel olarak notlari asadr dogru
baskilamistir.

BIST Kurumsal Yénetim Endeksinde
47 sirket yer almaktadir.
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Vestel Elektronik Sanayi ve Ticaret A.S.

95,87 21.02.2019  SAHA

Tofas Tlirk Otomobil Fabrikasi A.S.

92,04 2112018 SAHA

Turk Traktor ve Ziraat Makineleri A.S.

9216 10.08.2018 SAHA

Hurriyet Gazetecilik ve Matbaacilik A.S.
92,67 19.09.2018 SAHA

Tupras Tlrkiye Petrol Rafinerileri A.S.

94,81 310.2018 SAHA

Otokar Otobiis Karoseri Sanayi A.S.

94,02 21032019  SAHA

Anadolu Efes Biracilik ve Malt Sanayi A.S.
95,84 17052019  SAHA

Yapi ve Kredi Bankasi A.S

95175 28122018  SAHA
Sekerbank T.A.S.

94,23 23.012019  SAHA

Coca Cola icecek A.S.

94,52 2072018 SAHA

Arcelik A.S.

95,35 20.07.2018 SAHA

TAV Havalimanlar Holding A.S.

96,25 17082018  SAHA

Turkiye Sinai Kalkinma Bankasi A.S. (TSKB)
95,42 1910.2018 SAHA

Dogdan Sirketler Grubu Holding A.S.

94,8 51.2018 SAHA

Logo Yazilim Sanayi ve Ticaret A.S.

9114 1712.2018 SAHA

Tiirk Telekomiinikasyon A.S.

92,87 12122018 SAHA

Turk Prysmian Kablo ve Sistemleri

91,76 512.2018 SAHA

Turcas Petrol A.S

95,80 1.03.2019 KOBIRATE

Park Elektrik A.S.

90,01 5.06.2018 SAHA

Aygaz A.S.

98199 22.06.2018 SAHA

Albaraka Turk Katilim Bankasi A.S.

89,23 11.07.2018  JCR EURASIA RATING
AG Anadolu Grubu (eski Yazicilar Holding)
95,28 9.07.2018  SAHA

ihlas Holding A.S.

83,32 27.07.2018  JCR EURASIA RATING
ihlas Ev Aletleri imalat Sanayi ve Ticaret A.S.
83,75 27.07.2018  JCR EURASIA RATING
Dogus Otomotiv Servis ve Ticaret A.S.
96,41 1712.2018 KOBIRATE

Pinar Stit Mamulleri Sanayi A.S. Pasha Bank (Halka Acik Degil)

92,71 16.11.2018 SAHA 91,87 2.07.2018 SAHA

Turkiye Halk Bankasi A.S. Garanti Finansal Kiralama A.S. (Halka Acik Degil)
93.96 18122018 SAHA 90,00 3092018  KOBIRATE
Global Yatirim Holding A.S. Tiirkiye Kurumsal Yénetim Dernegi (Halka Acik Degil)
90,60 2311.2018 KOBIRATE 94,70 2812.2018 KOBIRATE
Garanti Faktoring Hizmetleri A.S. Halk Sigorta (Halka Acik Degil)

93,90 16.08.2018 KOBIRATE 90,51 17.01.2019 SAHA

ENKA insaat ve Sanayi A.S. SUTAS (Halka Acik Degil)

9180 212018 SAHA 95,72 2812.2018  SAHA

Pinar Entegre Et ve Un Sanayi A.S. Cagdas Faktoring A.S.

93,09 19112018 SAHA 78,10 11.09.2018  KOBIRATE
Aselsan Elektronik Ticaret A.S. UNSPED (Halka Acik Degil)

92,04 12122018 SAHA 91,69 25.04.2019 SAHA

Garanti Yatirim Ortakligi A.S. Tiirkiye Egitim Gonillileri Vakfi (Halka Acik Degil)
94,50 2112.2018 KOBIRATE 94,60 28122018 KOBIRATE
Creditwest Faktoring A.S. Tiirkiye ic Denetim Enstitiisii (Halka Acik Degil)
86,04 12.06.2018  JCREURASIARATING 93,00 26122018 KOBIRATE

Pinar Su Sanayi ve Ticaret A.S. Garanti Filo (Halka Acik Degil)

95,00 2111.2018 KOBIRATE 85,30 30.05.2018 KOBIRATE
Pegasus Hava Tasimacihgi A.S. Moda Deniz Kullibu (Halka Acik Degil)

94,00 17082018 KOBIRATE 90,80 20122018 KOBIRATE

Aksa Akrilik Kimya Sanayi A.S. Toplum Gonlilliileri Vakfi (Halka Acik Degil)
97,02 20.07.2018 SAHA 92,70 27122018 KOBIRATE

istanbul Aydin Universitesi (Halka Acik Degil)
10.04.2018 SAHA

Akis Gayrimenkul Yatirim Ortaklhigi A.S.
95,36 2111.2018 SAHA
Turkiye Garanti Bankasi A.S.

95,95 1112.2018
Turkiye Sisecam Fabrikasi A.S.

95,28 14122018  SAHA

Dogus Gayrimenkul Yatirim Ortakhigi A.S.
92,80 31.05.2018 KOBIRATE
Eregli Demir ve Celik Fabrikalari T.A.S.

83,96

JCR EURASIA RATING

92,70 27072018 KOBIRATE
Anadolu Sigorta

951 711.2018 SAHA
Migros

95,81 28122018 SAHA
Akmerkez

93,74 6.12.2018 SAHA
Halk Gayrimenkul Yatirnm Ortaklig! A.S.
92,74 3011.2018  SAHA
TAT Gida

93,08 28122018 SAHA
ABC Faktoring (Halka Acik Degil)
791 5.01.2018 SAHA

Darilissafaka Cemiyeti (Halka Acik Degil)
95,40 21.03.2019 KOBIRATE
Garanti Emeklilik ve Hayat A.S. (Halka Acik Degil)
96,20 28122018 KOBIRATE
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KITAPLIK

PATRONLAR, CEO’'LAR VE UST DUZEY
YONETICILER ICIN KURUMSAL DERSLER

insan 6mMri gdz acip kapayincaya kadar bitiyor. 30’Iu yaslara kadar 6Jreniyoruz, 50’le-

rimize kadar d6grendiklerimizi kullanip, “hedef” dedigimiz yerlere ulasabilmek icin caba- J'ﬂl
liyoruz. Ve 50’lerden sonrasi da “vitesi nasil kiculttraz, nasil saglikli kaliriz, yasami nasil PATRONLAR.
uzatabiliriz” kurgusu-cabaslyla geciyor. CEO'LARVE
Karakterimiz, bu kurguda bas roll oynuyor. Ama, is hayatinda her seyi tek basina biz yo- UsTUZEY

) . , YONETICILER CIN
netemeyiz. CunkU bireyler kadar kurumlarin da karakteri vardir. Patronlarin ve Ust yoéne- KUPIUM

timdeki kisilerin karakterleri o sirketin ktltUridur ve kariyerimizle birlikte yolculuk yapar.

Bu kitap kurum karakterlerinin kariyerimizin nerelerine dokundugu ile ilgili &rnek olaylarla DERSLER
dolu. i

SALIM KADIBESEGIL

MODERN EKONOMIY| SEKILLENDIREN ELLI ICAT

Kagit para kimin fikriydi? Gutenberg baski makinesini mimkudn kilan gizli unsur neydi? Da
Vinci'nin Sifresi ile Lehman Brothers'in iflasi arasinda nasil bir baglanti vardi?
Kuresel ekonomiyi anlamak kolay degdil. Strekli dedisen, inanilmaz karmasik bir sistem olan
ekonomi, on milyar farkli Grln ve hizmet sunuyor, on bes yilda bir boyutunu ikiye kathyor
ve neredeyse gezegendeki yedi bucuk milyar insanin her birini birbirine bagliyor.
Hayatimizin bagh oldugu bu sasirtici sistemi nasil kavrayabiliriz?
Tim Harford’'in bu etkileyici yeni kitabinda yer verilen sabandan yapay zekaya, cete-

MODERN EKO!“OMm le cubuklarindan barkoda, civi yazisindan betona, Gillette’in tek kullanimlik jiletlerinden

$EK'|LL_E',‘m'$EN IKEA'nIn Billy kitaplhdina kadar bUtltn icatlarin merak uyandiran, sasirtici ve akilda kalici

ELLi ICA kisa hikayeleri var, tipkl devasa bir sahnenin perde arkasindaki klicik dekorlar gibi. Okur-

Tim Hg,‘;*.ord lar kitabin sayfalarini ¢cevirdik¢ce bulundugumuz durumu, bu hale nasil geldigimizi ve ge-
AR e lecekte bizi nelerin bekledigini cok daha iyi anlayacaklar.

o

DEGER YARATMAK

Turkiye Grtn ve hizmetler alaninda deger yaratmakta guclik cekiyor ve bu durum dis
ticaret aciginin en dnemli nedeni olmaya devam ediyor. Bunun temel nedeni, kisa do-
nemli fiziki varliklara bagli distnce sisteminin uzun dénemli stratejik ve fiziki varlklara
bagli olmayan duslince sisteminden daha fazla benimseniyor ve ragbet gdriyor olmasi.
Her ekonomik kriz déneminde “katma degerli Uriin ve hizmet” ihtiyaci tekrar-tekrar gtin-
deme geliyor. “Katma degerli Urln ve hizmet” denilince akla ilk gelen ileri teknoloji Grtinleri
olmakta, ancak, Turkiye bu tlr Urln ve hizmetlere kisa ddbnemde erismekte zorluk cekiyor.
Urtin ve hizmetlere degder kazandirabilme kabiliyeti dnce dederi olusturan unsurlar saglikli
bir sekilde tespit etmek ve bu unsurlarin hem bireysel hem de kurumsal alanda &ncelikler
olarak kabulU ile mimkun olabilecektir.

“Deger Yaratmak”, deger strrecleri hakkinda bilgi sahibi olmak ve harekete gecmek isteyen-
ler icin Turkiye’'nin en énemli marka stratejistlerinden Muhterem ilgtner tarafindan kaleme
alinmis bir basucu kitabi niteliginde.
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En iyi kurumsal yénetim uygulamalarinin icsellestirilebilmesi, daha saglikl yénetim yapilarina sahip olabilmemiz,
seffaflik, hesap verebilirlik, adillik ve sorumluluk ilkelerini bir kurum kdiltiirii haline getirmemiz adina yliriittiigiimiz
calismalarda gésterdikleri ilgi ve degerli destekleri icin kurumsal Uyelerimize en icten tesekkdirlerimizi sunariz.
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Hala TKYD Uyesi
Degil misiniz?

Bireysel ve Kurumsal Uyelik igin
bizimle iletisime gegebilirsiniz.

info@tkyd.org
0212 347 62 00

Uyelik basvuru formlarimiza
http:/lwww.tkyd.org/tr/uye-iliskileri-uyelik.html
adresinden ulasabilirsiniz.






