SAYI 42 ILKBAHAR 2020

KURUMSAL YONETIM

SORUMLULUK VE OTESI:
KAMU. OZEL SEKTOR, SIVIL TOPLUM
VE AKADEMI

------
------



DAN I"J_Ni\{ERVS_i'[‘_EYE _
ITELIKLI EGITIM ICIN

FAKA SINAVI

Annesi ve /veya babasi hayatta olmayan, maddi olanaklar yetersiz
4, sinif 6grencilerinin sinava girmesini saglayin,
tiniversiteye kadar tam burslu egitim almalarina vesile olun.

: Dartissafaka
Detayl Bilgi I¢in: 0212 276 55 33 - darussafaka.k12.tr 1863 o

- w—y Y




FEYYAZ UNAL

Ydnetim Kurulu Baskani

LY GE e

Ass

(1Ta]
pcialion

—_—

BASKANIN MESAUJI

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

Yénetim kaynaklarinin sorumlu bir sekilde planlanmasini ve yonetil-
mesini iceren bir kavram olan “Stewardship” terimi “Sorumlu Yatirm
Ydnetimi” olarak dilimizde yer buluyor. Uluslararasi Kurumsal Ydnetim
Al (ICGN) Politika Direktdrt George Dallas dergimizin bu sayisinda
yer alan yazisinda Sorumlu Yatirm Yonetimi'ni “yatirimcilarin yatirim
yaptiklari sirketlerde kurumsal ydnetim standartlarinin yUksek seviyede
olmasini talep etmeleri icin bir arac” olarak ifade ediyor.

Kurumsal ydnetim, ydnetim standartlari yUksek olan bir sirkette strdu-
rulebilir deger yaratmayi saglayan ¢énemli bir mekanizma. Gelismekte
olan teknolojiler, klresel ve yerelde yasanan dénusim ve yeni dlzen-
lemeler tUm sektorlerde cesitli izler birakiyor. Bu degdisimin yarattigi et-
kileri &zel sektdrin yani sira kamu, sivil toplum ve akademik dinyada
da gdzlemliyoruz.

Dergimizin “Sorumluluk ve Otesi: Kamu, Ozel Sektor, Sivil Toplum ve
Akademi” temasi ile yaymladigimiz bu sayisinda kurumsal ydnetimi
farkli sektdrlerin temsilcilerinden aldigimiz degerli yazilar ve réoportajlar
ile ele aldik.

Cumhurbaskanligl Finans Ofisi Baskan Yardimcisi Sayin Murat Ali
Cengelci ile uluslararasi yatirimlar, yasanan bu degdisimde finans sektd-
randn rold, 2020 yilinda finans sektdrindn gindemindeki konular ve
sirketlerimizin nasil bir strateji izlemeleri gerektigine dair bir réportaj
gerceklestirdik. Sayin Cengelci'ye bu kiymetli sdylesi icin tesekkur edi-
yoruz.

Kamu ile iliskiler sUreclerinden kurumsal sirketlerde politika yapim su-
reclerine, “stewardship” programlarindan finans sektérdntn gindemi-
ne iliskin dnemli dederlendirmelere yer verdigimiz bu sayimizi keyifle
okuyacadinizi umuyoruz.

Dergimizin bu sayisini tamamladigimiz dénemde, virds salgini ve sadlik
dnlemleriyle giindem hizli bir sekilde dedisti. Bu sUrecin sirketlerimizi
nasll etkileyecedi ve kurumsal yoénetim cercevesinde neler yapmamiz
gerektigi konularinda ¢alismalarimizi sizlerle bulusturacagiz. Dergimiz-
de yer alan kiymetli makalelere ek olarak yeni gliindeme iliskin énemli
yodnlendirmeler verecek yazilarimizi sosyal agdlarimizdan takip etmeyi
unutmayin.

Degerli Uyeler,

TKYD olarak kurumsal ydnetim anlayisinin yayginlastiriimasi hedefi ile
calismalarimiza devam edecegiz. Turkiye Kurumsal Yénetim Derne-
gi'nin misyonu cercevesinde buglne kadar yuritmus oldugu faaliyet-
lere destegdiniz ve katilimlariniz icin tesekkUr ediyorum. Sizlerin destedi
ile dernedimizin basarili calismalarinin artarak devam edecegdine inani-
yorum.

Sevgi ve saygllarmla...
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+ 2020 BELCIKA KURUMSAL YONETIM KODU YAYINLANDI
« OECD’'DEN YENi RAPOR
« LIDERLIGIN GELECEGI ZIRVESI

ROPORTAJ / MURAT ALi CENGELCI ‘ 14 ‘

» “ISTANBUL FINANS MERKEZI'NIN ODAK
NOKTALARINDAN BIRi FINANSAL
TEKNOLOJILER OLACAK”

Dunya buyUk bir degisim ve déntstum icinde. Yasanan bu degisimde finans sektérinin
rolU, sirketlerin nasil bir strateji izlemesi gerektigi, 2020 yilinda finans sektdrintn
glndemindeki konular, tlkemizin uluslararasi endeksler acisindan degerlendirilmesi ve
Finans Merkezi'ni, Cumhurbaskanligi Finans Ofisi Baskan Yardimcisi Murat Ali Cengelci
ile konustuk.

ROPORTAJ / ACLAN ACAR ‘ 20 ‘

+ “YONETIM KURULLARININ ASLi GOREVI
DEGER YARATACAK KARARLARI ALMAK
OLMALI”
Yonetim kurullarinda ve komitelerde bircok tecribesi bulunan Aclan Acar dergimizin

bu sayisinda bizlerle. Réportajimizda komitelerin isleyisi, sirketlerin komiteler
konusunda yaklasimi tizerine keyifli bir sdylesi gerceklestirdik.

o.ITK"!’D_dﬂ'FI.'k Ommmmm mmmumwmgl O.-‘I'Iﬁm
4 TKYD ILKBAHAR 2020




ICINDEKILER

MAKALE / YASEMIN ERKUT 24

+ KURUMSAL SIRKETLER VE POLITIKA
YAPIM SURECLERI

Kurumsal sirketler yapilari itibari ile ticari, siyasi ve ekonomik degisiklikleri ngorebilen
ve bu dogrultuda aksiyon alabilen kurumlardir. Sirketlerin faaliyet gosterdigi alanlarda
veya bu alanlari dolayli olarak etkileyebilecek konularda gerceklesen politikalar,
sirketlerin surdurulebilirligi icin hayati éneme sahip olabilirler. Kamu iletisim ve
Kurumsal iliskiler Yonetimi Dernegi (KIYED) Yénetim Kurulu Baskani Yasemin Erkut
konuyu dergimiz okuyucularr icin kaleme aldigi yazisinda degerlendiriyor.

MAKALE / YONETIM KURULU CALISMA GRUBU 26

» KOMITELER VE ETKIN CALISAN YONETIM TUFKI}"E ===.
KURULLARI Kurumsal EEEEE
Dernegimizin Yonetim Kurulu Calisma Grubu “Yonetim Kurullarinin Calismasinda Yﬁnetlm
Basari Faktorleri ve Komitelerin Onemi” konulu yayin icin son bir yildir calismalarini ....

- e
yuratiyor. TKYD yayinlarina kazandirilacak bu degerli calisma ile ne amaglaniyor, Dernegl ...
icerikte neler olacak ve nasll bir calisma yuratuldiugtne yonelik detaylari alt calisma

grubumuz bu sayimizda sizler icin derledi.

Turkiye Kurumsal Yoénetim Dernegi adina sahibi
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+ KURUMSAL SIRKETLERDE INOVATIF

URUNLER ICIN KAMU ILE ILISKILER o
SURECLERI Haber Madird

! . . HANDE GURTEPE
Kamu ve inovasyon nasil ele alinmali? Kurumsal sirketler nasil inovasyon yapar?
inovatif is modellerinde kamu ile iliskiler nasil olmali? Tum bu sorularin cevabini hgurtepe@tkyd.org
Ussal Danismanlik Yonetici Ortagi Ussal Sahbaz dergimizin bu sayisinda siz degerli
okuyucularimiz igin kaleme ald.

Genel Yayin Yénetmeni
MAKALE / GEORGE DALLAS - MELSA ARARAT 34 BETUL AYGENSU

baygensu@tkyd.org

+ SORUMLU YATIRIM YONETIMININ _
(STEWARDSHIP) AMACI VE POTANSIYELI
Sorumlu Yatirim Yonetiminin (Stewardship) amaci ve potansiyeline iliskin yaziy1 ICGN
Politika Direktéri George Dallas ve ICGN Yonetim Kurulu Uyesi Melsa Ararat Kurumsal
Yonetim Dergisi okuyuculari icin kaleme aldr. Urdn Hizmetleri ve Daditim
AHMET BALCILAR
abalcilar@tkyd.org

BIST KURUMSAL YONETIM ENDEKSI 38

Yonetim Adresi
Turkiye Kurumsal Yénetim Dernedi
Gayrettepe Mahallesi, Yildiz Posta Caddesi
No:6 Akin Sitesi 1. Blok K:7 D:14 Besiktas/ Istanbul

BASINDAN TKYD 40 2 00

Yayin Tard

KU LTU R SANAT 4 2 Yaygin, sureli. Kurumsal Yénetim Dergisi TKYD'nin dért ayda

bir yayimlanan dyelerine ézel yayin organidir. 2000 adet

basilir, Ucresiz olarak dagitilir.

Bu dergi basin ve meslek ilkelerine uymayi taahhtt eder.
Dergide yer alan yazi, fotograf, illistrasyon, harita gibi
malzemelerden yazili izin alinmadikca alint1 yapilamaz.

Mart 2020'de basiimistir.

KiTAPLIK 44
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ANADOLU iLLERINDE KURUMSAL YONETIM
TOPLANTILARIMIZ DEVAM EDIYOR

Anadolu illerinde diizenledigimiz kurumsal yonetim etkinliklerimiz cergevesinde gegitli illerde ig

diinyas ile bir araya gelmeye devam ediyoruz.

Denizli is Diinyasiyla Bir Araya Geldik

TKYD olarak Denizli ihracatcilar Birligi ev sahipliginde 5 Subat 2020
tarihinde dtizenledigimiz "Kurumsal Yonetim ile Sirketinizi Nasil Ge-

lecege Tasirsiniz?" konulu seminerde Denizli is dinyasiyla bir araya
geldik.

Panel TKYD Baskani Feyyaz Unal moderasyonunda diizenlendi.
TKYD Yonetim Kurulu Uyesi, Aspen Family Business Group Ortad
Dr. Burak Kocer ve TKYD Yonetim Kurulu Uyesi, Is Yatirim Yatinmci

iliskileri Mudara Ozan Altan panelin konusmacilar oldu.

TAYSAD "Aile Sirketlerinde Kurumsal
Yonetim” Etkinligine Katildik

Tasit Araclari Tedarik Sanayicileri (TAYSAD) tarafindan 18 Aralik
2019 tarihinde Kocael'nde duzenlenen etkinlikte "aile sirketlerinde
kurumsal yonetim, nesiller arasi gecis ve stratejik icra” konulari ele
alindi. TKYD adina ilgili toplantida konusmaci olan Yonetim Kurulu
Uyemiz Ozan Altan "Kurumsal Yonetimin Onemli Mekanizmalari”
konusunda bir sunum yapti.
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Konya Sanayi Odasi
Meclis Toplantisina Konuk Olduk

Konya Sanayi OdasI (KSO)'nin 27 Ocak 2020 tarihinde duzen-
lenen Meclis Toplantisi'na konuk olduk. Toplantida, Yonetim
Kurulu Baskanimiz Feyyaz Unal "Kurumsal Yonetim Nedir?
Neden Onemlidir?" konusunda bir sunum yapip meclis Gyeleri
ile kurumsal yonetimi konustu.

Konya ziyaretimizde baskanimiz Feyyaz Unal Mevlana Sanayi
ve Is Dunyasi Federasyonu (MEVLANASIFED) Yonetim Kuru-
lu Baskani Zeynep Aktuna ve Uyemiz Ahmet Guvenek ile bir
araya geldi. ilgili ziyarette TKYD faaliyetlerini anlatip karsilikli
isbirligi imkanlarini konustuk.

Adana Sanayi Odasi
Meclis Toplantis’na Konuk Olduk

Anadolu illerine dizenledigimiz etkinlikler cercevesinde Ada-
na Sanayi OdasI (ADASO)'nun 25 Ekim 2019 tarihinde duzen-
lenen Meclis Toplantisi'na konuk olduk. Toplantida; Yonetim

Kurulu Baskanimiz Feyyaz Unal "Kurumsal Yonetim Nedir?
Neden Onemlidir?" konusunda bir sunum yapip meclis Gyeleri
ile kurumsal yonetimi konustu.
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TKYD Baskani Feyyaz Unal BUSIAD Toplantisina Katildi

Bursa Sanayicileri ve Isinsanlari Dernegi'nin (BUSIAD) etkinligi olan
“Ebeveynler ve Cocuklari.Kusaklar Arasi Bulusma Toplantisinda” 23
Ocak 2020 tarihinde BUSIAD'ta diizenlendi. TKYD Yonetim Kurulu
Baskani Feyyaz Unal'in panelist oldugu toplantinin diger konusma-
cilart Dr. Ecmel Ayral ve Servet Akkaynak oldu. Panel Ayse Oztuna

Bozoklar yoneticiliginde gerceklesti.
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“Doénusum ortaminda sirketlerin.aile sirketlerinin gelecege hazirlan-
mas!” konularinin tartisildigr toplantida Feyyaz Unal, aile sirketleri-
nin kurumsal sirketlerden farkinin duygu oldugunu sdyledi. Unal, bu
duygunun da gtiven duygusu oldugunu ifade ederek, “Bu bir kere
bozuldu mu is zor. Onun icin yazili kurallarla bu sorunu ortadan kal-
dirabilirsiniz” dedi.

METALLER
SEKTOR
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Ankara Demir ve Demir Disi Metaller ihracatgilan Birligi
Safranbolu Sekt6r Bulusmasina Konuk Olduk

Ankara Demir ve Demir Disi Metaller ihracatcilari Birligi 15-17 Kasim
2019 tarihlerinde Safranbolu’'da sektérel sinerji yaratmak amaciyla
sektord bir araya getiren bir bulusma dizenlendi. Yuksek katilim ile

duzenlenen toplantida Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegi Denetim
Kurulu Uyesi Burcak Unsal “Kurumsal Yonetim ile Sirketlerinizi Nasil
Gelecege Tasirsiniz?” konusunda katilimcilara bir sunum yaptl.

TKYD ILKBAHAR 2020 7
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TKYD Uye Toplantisi Diizenlendi

SEFFAFLIK

HESAP YTRESILELIK

ULk

TSKB ev sahipliginde TSKB Cennet Bahgesi'nde 5 Mart 2020 ta-
rihinde dizenledigimiz Uye Toplantimiza katilan tim Gyelerimize

tesekkir ederiz.

Toplantinin konuk konusmacisi Dr. Can Fuat Gulrlesel, ekonomi
gundemi ve sirketlerimiz acisindan dnemli géstergelerin degerlen-
dirildigi bir sunum yapti. Sunumun ardindan Uyelerimiz bir araya

gelerek goérUs alisverisinde bulunma imkani yakaladi.
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Yoénetim Kurulumuzun Tiirkiye Bankalar
Birligi Ziyareti
Turkiye Bankalar Birligi Genel Sekreteri Dr. Ekrem Keskin'e 9 Ocak

2020 tarihinde ziyarette bulunduk. ilgili ziyarette sektor ve sirketle-
rimiz icin projelerimizi gérisme imkani bulduk.

“Kurumsal Yonetimde Yeni Uygulamalar”
Konferansi Diizenlendi

istanbul Aydin Universitesi Kurumsal Yonetim ve Surddrilebilirlik
Uygulama ve Arastirma Merkezi tarafindan duzenlenen ve TKYD
Yonetim Kurulu Baskan Yardimcisi Duygu Yilmaz'in da acilis ko-
nusmalarinda yer aldigl “Kurumsal Yoénetimde Yeni Uygulamalar”
Konferans ve Paneli 15 Kasim 2019 tarihinde Universitenin konferans
salonunda gerceklesti.

Baskan Yardimcimiz Duygu Yilmaz “is dinyasinda kéti ydnetimden
korunmaya calismanin yolunun kurumsal yonetim ilkelerinin kurum-
larimiza hakim olmasindan gectigini dtstndyoruz.”, “Sistemi buttn
olarak dusunebilen, dinyanin karsi karslya kaldigi sorularin bilincin-
de olan ve donusimu kucaklayabilecek yeni nesil liderlere intiyaci-
miz var” konularina degindi.

Best Managed Companies Turkey 2019
Odiilleri Sahiplerini Buldu

Deloitte Private tarafindan Turkiye'de
ikinci kez hayata gecirilen ve TKYD
olarak destekcisi oldugumuz "Best
Managed Companies Turkey 2019"
programinda, 6duller 1 Kasim 2019
tarihinde sahiplerini buldu.

Odul alan sirketler arasinda yer alan
Petroyad'in  6dulind TKYD Yoénetim
Kurulu Baskani Feyyaz Unal verdi.

HABERLER | TKYD
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TKYD Giindem Toplantisi Diizenlendi

TKYD'nin Gyelerinin katihmina acik ve Ucretsiz olarak 10 Aralik
2019 tarihinde dizenlenen Gundem Toplantisi'nin konusu “Neden
Kurumsal Yénetime Gecmek Istedik? Yasanan Strec ve Saglanan
Faydalar” oldu. Deloitte Turkiye ev sahipliginde duzenlen toplanti-
nin konusmacilari Ekin Kimya Genel Madurt Gamze Citiroglu, VSY
Biotechnology Genel Mudurt Ozge Altunbas Goktekin ve Polisan
Bagimsiz Yénetim Kurulu Uyesi Esra Yazicr sirketlerinin kurumsal
dénUstm strecinde yasadiklarini ve sagladiklari faydalart katilimci-
lara aktardilar.

Siirdiiriilebilirlik Platformu YOIKK Eylem
Plani Calismalarina Katki Veriyoruz

YOIKK Eylem Plani kapsaminda “Kiresel strdurilebilir yatirm
akimlarindan firmalarimizin daha fazla pay almasinin tesvik
edilmesi” eylem maddesine iliskin olarak gorev aliyoruz.

Surdurulebilirlik Platformu kurucu Uyelerinden olmamiz sebe-
biyle takip ederek katildigimiz toplantilarin yeni giindemi YOIKK
eylem plani idi. Bu ¢ercevede, sz konusu ¢alisma programinda
yer alan alt eylem maddelere iliskin olarak kurulan gérev gucle-
rinde en iyi kurumsal yénetim uygulamalari ve ESG éncelikleri
dogrultusunda gdruslerimizi iletmeye devam ediyoruz.

Webinar'larimizi Takip Ediyor Musunuz?

. Diligent _E__ .

Tinatim Agefinis Vikieh Bedeli - Modern Kmremaal Yéaalim bgin Sabeplar
Tl WGH COST (F COVERRANCE OCPECITS - BUSLINNG THE CASE VO MODCRN SOV[ARANCT
\ s, TBRGER TN

Ly G @';'
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"Yonetim Aciginin YUksek Bedeli - The High Cost of Governance
Deficit" konulu webinarimiz Diligent isbirliginde 23 Ocak 2020 ta-
rihinde duzenlendi. Webinar video kaydina youtube kanalimizdan
ulasabilirsiniz.

TKYD ILKBAHAR 2020 9
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TKYD EGITIMLERI DEVAM EDIYOR

Yonetim Kurulu Uyeligi ihtisas Programi

Yonetim Kurulu Uyelidi ihtisas Programi 28-29 Subat 2020 tarihle-
rinde Grand Hyatt Otel'de dlzenlendi. Programda; ydnetim kuru-
lunun yapisi ve yonetim kurulu Gyelerinin konumu, yonetim kurulu
secim Kriterleri-oryantasyon ve yonetim kurulu Uyelerine saglanan
Ucret ve yan haklar, yonetim kurulu dinamiklerini davranis ve duy-
gularla ele alma, yonetim kurulunda sirket stratejisinin olusturulma-
s ve benimsenmesi, yonetim kurulu Gyelerinin hukuki gérev ve so-
rumluluklari, risk yonetimi ile sorumluluk sigortasi konulari kapsamli
olarak ele alindl.

Sirketler Toplulugunda iliskili Taraf
islemleri Egitimi
Egitim 12 Subat 2020 tarihinde Avantgarde Otel'de duzenlendi.
KPMG Kidemli Madurd Dr. Selma Kurtay ve Sermaye Piyasasl ve
Kurumsal Yonetim Danismani Dr. Hatice Kara'nin konusmaci oldu-

gu egitimde, sirketler toplulugu ve iliskili taraf islemleri konulari ele
alind.

Eurochambers "Turkey EU Business
Dialogue’-AB Projesi, Sakarya Ticaret
Odasi Uyeleri Egitimi

Avrupa Ticaret ve Sanayi Odalari Birligi (Eurochambers) "Turkey EU
Business Dialogue (TEBD)" adinda bir AB projesini yonetiyor. ilgili
proje kapsaminda TKYD olarak Sakarya Ticaret OdasI Uyelerine 16
Ocak 2020 tarihinde "KOBI'lerin Kurumsallasmasinin AB ihracati
Uzerinde Etkisi" konulu bir egitim verdik. Egitimde, tyemiz ve Hera
Strateji ve Yonetim Hizmetleri Kurucu Ortadi Nalan Uysal kucuk ve
orta olcekli firmalar 6zelinde Turkive'deki ihracat, KOB'lerin ulus-
lararasi faaliyetlerde karsilastidi zorluklar, sorunlarin irdelenmesi
ve ¢odzUm odnerileri, kurumsal ydnetim konularini iceren bir sunum
yapti.
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"E-Genel Kurul Siirecleri: Mevzuat, lyi
Uygulamalar, Sik Yapilan Hatalar” Egitimi

"E-Genel Kurul Strecleri: Mevzuat, lyi Uygulamalar, Sik Yapilan Hata-
lar" egitimi, 18 Aralik 2019 tarihinde Intercontinental Otel'de duzen-
lendi. Genel kurul, e-genel kurul esaslari ve yukimltkltkler, strecle-
re iliskin drnek ve tavsiyeler Pekin&Pekin Kidemli Partner Av. Yal¢in
Ozge Okat tarafindan katilimcilara aktarildi. Merkezi Kayit Kurulusu
Hukuk isleri MUdUrligunden Merve Sen e-genel kurul demo gésteri-
mi yaplIp, sistem Uzerinden uygulamali olarak katilimcilarin sorularini
yanitladi. Sirket uygulama érnegi kisminda Garanti BBVA'in e-genel
kurul streclerini Vergi Islemleri Yonetimi Mudarlug Direktort Omer

Cirkin katiimcilarla paylast!.



Kurumsal Yonetim ve i¢ Mevzuat
Olusturma Egitimi

Kurumsal Yénetim ve ic Mevzuat Olusturma Egitimi 21 Subat 2020
tarihinde Avantgarde Otel'de duzenlendi. EJitimi TKYD Yoénetim
Kurulu Uyesi ve Sisecam Genel Mdir Danismani Av. Nihal Mashaki
verdi. Mevzuat ve DoklUmantasyon, Mevzuat Sureci, Topluluk Mev-
zuat Yonetimi ve Global Sirketler basliklarinda ele alinan programda
TKYD Yénetim Kurulu Uyesi ve Garanti BBVA Yonetim Kurulu Uyesi
Dr. M. Clineyt Sezgin, "ihtiyaclari Belirlemek” bashiginda tecriibele-
rini paylasti.

Kurumsal Yonetim Bakis Acisiyla
Uyum Programi Olusturmanin
ipuclan

Egitim, Etik ve itibar Dernedi (TEID) isbirliginde 31 Ekim
2019 tarihinde Intercontinental Otel'de duzenlendi. Egiti-
min konusmacilari TKYD Yonetim Kurulu Uyesi ve Sisecam
Genel Mudur Danismani Av. Nihal Mashaki ve TEID Yonetim
Kurulu Uyesi, Atellas Pharma Etik ve Uyum Koordinatéril
Av. Kemal Altug Ozgin oldu. Etik nedir, is etigi, kurumlarda
etik ve uyum kurallarinin gereksinimleri, uluslararasi mev-
zuatta etik, uyum fonksiyonlarinin Turkiye'deki yeri, global
sirketlerde yapi, uyumdan beklenen faydalar ve olusturul-
mas! énerilen yapilar kurumsal yonetim cercevesinde ele
alind.

HABERLER | TKY
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Bagimsiz Yénetim Kurulu Uyelerine Ozel

"we

Yénetim Kurulu Uyeligi ihtisas Programi

Program 22-23 Kasim 2019 tarihlerinde dtzenlendi. Programin bi-
rinci guntnde yonetim kurulunun yapisi ve bagimsiz yonetim kurulu
Gyelerinin konumu, yénetim kurulu secim kriterleri, oryantasyon ve
yonetim kurulu Uyelerine saglanan Gcret ve yan haklar, dogru yéne-
tim modelleri ve takim olma bilinci, ydnetim kurulunda sirket strate-
jisinin olusturulmasi ve benimsenmesi konulari ele alindi. Programin
ikinci glintinde yonetim kurulu Gyelerinin hukuki gorev ve sorumlu-
luklari, risk yonetimi ile yonetici sigortalart konulart kapsamli olarak
ele alind..
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HABERLER | TURKIYE'DEN

Sirdiirilebilir Gelecege Yon Verenler Zirvesi

2020 Turkiye SKA Oncust’nin ilan edilecedi ve UN Global

\)O‘BM- CQ?? Compact Young SDG Innovators Programi ¢dzUmlerinin
)

g(s .";\ _é GlObal Com pact paylasacadi Surdurulebilir Gelecede Yon Verenler Zirvesi
- f Global Compact Turkiye tarafindan 5 Haziran 2020 tari-

-.:-,j} N@tWDrk TU rklye hinde Garanti Kulttr Merkezi'nde duzenlenecek.

https://www.globalcompactturkiye.org/ adresinden de-

tayli bilgiye ulasabilirsiniz.

CGFT - Yeni Politika Notu: Hukuk ve Piyasalar Acisindan Sirdiiriilebilirlik

Sabanci Universitesi Kurumsal Yonetim Forumu “Hukuk
ve Piyasalar Acisindan Surdurulebilirlik” konulu yeni poli-
tika notunu yayinladi.

Sabanci Universitesi Kurumsal Yénetim Forumu’ndan
Melsa Ararat (PhD) ve Kocaeli Universitesi Hukuk Fakul-
tesi’nden Muzaffer Eroglu (PhD) tarafindan kaleme alinan

L]
l I * politika notunda strdurulebilirlik konusundaki kavram ka-
n lve r S 1 risikligini giderilmesi, uluslararasi egilimlere isaret edilme-

si ve TUrkiye'de sirket yoneticilerinin ve piyasa oyuncula-
2 O rinin stregelen tartismalari anlamlandirmalarina yardimci

olmak amaclaniyor.

. Sabanc1 .

Politika notuna www.cgft.sabanciuniv.edu adresli internet
sitesinden erisebilirsiniz.

Garanti BBVA, Tiirkiye’nin ilk yapay zeka
dijital rapor asistani olan Entegre Faaliyet
Raporu’nu yayinladi

GARANTI BEBVA
2019 ENTEGRE
FAALIYET RAPORU

WARE Aueen §

Garanti BBVA 2019 Entegre Faaliyet Raporunu okumak isteyen
web sitesi ziyaretcileri, diyalog bazll yapay zeka ¢ézUmu olan
Dijital Rapor Asistani sayesinde raporun iceriklerine hizla ula-
sabiliyor. Dijital Rapor Asistani, web sitesi ziyaretcilerinin rapor
icerigiyle ilgili sorularina Tirkce ve ingilizce cevap veriyor, linkler
paylasarak rapor deneyimini zenginlestiriyor.

Rapor kapsaminda Garanti BBVA ydnetimi de mega trendler,
doénusen is modelleri ve kendi alanlarindaki yansimalari dogrul-
tusunda 2030 gordnimunu aktariyor.

Rapora ve ses kayitlarina www.garantibbvafaaliyetraporu.com
adresinden ulasilabiliyor.
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2020 Bel¢ika Kurumsal Yonetim Kodu

Yayinlandi
S4%s. Corporate
2.9 (Jovernance

COMMITTEE

2020 Yasasl, daha 6nce 2004 ve 2009'da yayinlanan su-
rimlerin yerine gecen Ucuncl Belcika Kurumsal Yonetim

Kanunu olarak yayinlandi.

2020 Belcika Kurumsal Yonetim Kanunu (‘2020 Kodu'),

Belcika'da bulunan ve hisseleri Sirketler ve Dernekler Kanu-
nu'nda tanimlandigi sekilde dizenlenmis bir piyasada (“kote
sirketler”) islem goérmeye kabul edilen sirketler icin gecerli.

2020 Yasasl, 1 Ocak 2020 veya sonrasinda baslayan raporla-
ma Yyillarina zorunlu olarak uygulanacak ('zorunlu basvuru').
Bununla birlikte, sirket, Kodu 1 Ocak 2019 veya sonrasinda
baslayan raporlama yillarina uygulamay:i tercih edebilir ('is-
tege bagdli uygulama'). Her iki durumda da Kod 2009 Ko-
du’nun yerini alacak.

2020 Belcika Kurumsal Yonetim Kodu'na asagdidaki adresten
ulasabilirsiniz:

https://www.corporategovernancecommittee.be/en

HABERLER | DUNYADAN

OECD Guidalinas
an Corporats Governanda

of State-Cwned
Enterprisas

PN

OECD’den Yeni Rapor

The Organisation for Economic Co-operation and

Development (OECD) “Kamu Iktisadi Tesebbuslerinin
Kurumsal  Yoénetimine lliskin  OECD  Kilavuzlarinin
Uygulanmasl:  Son Gelismelerin  Gézden  Gegcirilmesi”

konulu bir rapor yayinladi. Bu rapor hem OECD hem

de ortak ekonomilerdeki devlet mulkiyeti ve KIT
yonetimindeki degdisiklikleri belgeliyor ve Kilavuzlarin en
son guncellenmesinin ardindan 2015'ten beri her (lkede
“reform icin bir yol haritasi” olarak ne &lciide hizmet
ettigini degerlendiriyor. Rapor, Kilavuz ilkelerin daha fazla
bilinirligini ve daha etkili uygulanmasini kolaylastirarak

politika yapicilari destekliyor.

ilgili rapora www.oecd.org adresinden ulasabilirsiniz.

Liderligin Gelecegi Zirvesi

Dunya Ekonomik Forumu, Global Shapers Toplulugu ve
Genc Kuresel Liderler Forumu'nun ev sahipliginde Liderligin
Gelecegi Zirvesi; diyalog, isbirligi ve eylemi ylrutmek icin U¢
gUn boyunca 1.000 genci bir araya getirecek.

Zirve 30 Agustos-1 Eyltl 2020 tarihleri arasinda Kanada'da

duzenlenecek. Programa iliskin detaylart www.weforum.org
adresinden takip edebilirsiniz.

ORLD

ECONOMIC

FORUM
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MURAT ALI CENGELCI

Cumhurbaskanligi Finans Ofisi
Baskan Yardimcisi
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Réportaj | MURAT ALI CENGELCH

Cumhurbaskanhigi Finans Ofisi Baskan Yardimcisi Murat Ali Cengelci:

“Istanbul Finans Merkezi’nin
odak noktalarindan biri Finansal
Teknolojiler olacak”

Diinya biiyiik bir degisim ve doniigiim iginde. Yaganan bu degisimde finans sektériiniin rolii,
sirketlerin nasil bir strateji izlemesi gerektigi, 2020 yihnda finans sektoriiniin giindemindeki
konular, iilkemizin uluslararasy endeksler agisindan degerlendirilmesi ve Finans Merkezi’ni,
Cumhurbagkanhg Finans Ofisi Bagkan Yardimciss Murat Ali Cengelci ile konugstuk.

Diinya biliylik bir degisim ve doéniisiim
icinde. Teknolojinin de etkisiyle bu do-
niisiimden etkilenecek en 6nemli sektor-
lerden biri finans sektéril. Sizce bu donii-
siimde finans sektdriiniin rolii ne olacak.
olmali?

Teknoloji, tim sektorlerde oldugu gibi
finans sektérunde de sdrecleri hizlandir-
makta, verimliligi artirmakta ve maliyetleri
dustrmektedir. 20. yy'da finansal strecler;
gelir, tasarruf, kredi, yatirim, sermaye, tica-
ret finansmani ve varlik yonetimi gibi kav-
ramlar Uzerinden ilerlerken 21. yy'da buyuk
veri, makine 6grenmesi, robot yoénelimli
piyasalar, kitle fonlamasi, kisiler arasi direkt
aracisiz varlik transferleri, Blok Zincir ve
benzeri baska kavramlar Uzerinden gelis-
mektedir.

Dijitallesen finansal strecler, bircok yenilik

ve regllasyon ihtiyacini da beraberinde
getirecektir. Bu noktada politika yapicilara
blylk is dismektedir. Finansal sektdrin
mevcut durumu ve yeni firsatlar géz éniin-
de bulundurularak, bu degisim ve déntstim
iyi yonetilmelidir.

Ayrica regulasyonlara uyum strecini kolay-
lastirmak ve slrec takibi konusunda yine
teknolojiye yani RegTech’e ihtiyac duyula-
caktir. Bu gibi intiyaclar icin gerekli altyapi-
nin simdiden olusturulmasi ve guclendiril-
mesi gerektigini dustndyoruz.

GUnUumduzde finansal teknolojiler bireylerin
dogrudan birbirlerine ya da yeni projelere
fon saglamalarina imkan tanimaktadir. Bu
durum da bireyleri, finansal streclerin daha
da merkezine koymaktadir. Merkezinde
bireylerin oldugu yeni bir finansal sistem
mevcut finansal kurumlar icin de bir degi-

sim ve donusim getirmektedir. Finansal
kurumlarin ginumuzdeki is modelleri ve
mevcut durumlart bu degisim ve dénisim
icerisinde hem kendileri hem de ekonomi
acisindan strddrdlebilir degildir. Bu asama-
da kamu ya da 6zel fark etmeksizin finansal
sektor icerisinde yer alan tUm aktorlerin
hedefi; bireylerin ekonomik olarak guclen-
mesini ve tasarruflarin stratejik alanlara ak-
tariimasini sagdlayacak dijital altyapilari ve
is modellerini kurgulamak, kurgulayacak
insanlara ve altyapilara yatirm yapmak ol-
malidir.

Bu baglamda istanbul Finans Merkezi'nin
odak noktalarindan birini Finansal Tekno-
lojiler olarak belirledik. Yasanan bu blyUk
degisime hazirlikli olmamiz gerekiyor ve bu
degisimi Glkemizin faydasina olacak sekilde

yonetmek icin ¢alisiyoruz.
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Diinyaya biiyiik etkileri olan bu tiir dénii-
stimlerde sirketler nasil bir strateji izleme-
li? fyi yonetim iyi yatirnm ceker diyoruz.
Sirketlere ne gibi dnerileriniz olur?

Oncelikle sirketler, akil sermayeleri tizerinde
calismalilar. Cok hizli ve radikal degisimleri
beraberinde getiren bu yUzyilda insanlik
bilgi Uretiminde buytk ilerlemeler icerisin-
de bulunmakta ve bilgi kuresel capta cok
hizli yayilmaktadir. Bu nedenle sirketlerin,
bilgiyi Gretim sureclerinde kullanma ve de-
Ger yaratma kapasitesi artmak zorundadir
¢cinkd icinde bulunduklari kiresel reka-
bet ortaminda rakiplerinin bu kapasiteleri
sUrekli artmaktadir. Goreceli olarak geri
kalmanin geri gitmekle ayni sey oldugunu
degerlendirmeliyiz.

Sirketler her alanda ekosistem icerisinde ol-
mayI, tanimay! ve taninirh@r 6n planda tut-
may!, platform is modellerini, yiksek katma
degerli Grdnleri ve hizmetleri hedefleme-
liler. Bu sureclerin, icerisinde calisabilecek
akilli, dinyaya aclk, iyi dil bilen ve iyi temel
mesleki bilgisi olan kicuk takimlari, bayuk
ama olculebilir hedefler icin sonug alacak
sekilde calistirmayi hedeflemeliler.

20. yy'in sonlarindan itibaren, kiresellesme
streci her ne kadar ¢ok uluslu sirketlerin
geleneksel hedefi olmasina ve onlar tara-
findan ilerletiimesine ragmen, milyonlarca
kicUk isletme internet Gzerinde platformlar
ile tm dtnyaya acildi ve ciddi bir ekonomik
blydklagu dinamik bir bicimde olusturdu.

16 TKYD ILKBAHAR 2020

Artik bu dénemi; buyuk ve hantal degil hizl,

odakli, akilli sirketlerin, sadece para kazan-
manin 6tesinde daha genis kitlelere erise-
rek kendi pazarlarini kendilerinin olustur-
maya basladiklar bir dénemin baslangici
olarak dustinmeliyiz.

Kuresel rekabette dénemli olanin civata da
kiyaslya rekabet degil, is birligi ile elektrikli
araba yapabilme kllturt ve kapasitesi ol-
dugu yeni bir ddneme dogdru gidiyoruz.

Ornegin, 21.yy icerisinde 1 milyar dolar tizeri
yatirm alan sirketlere baktigimizda dinya-
da kendisine lazim olan kaynaklardan en
fazla insani 6nemsediklerini ve ¢ok farkli
kalturlerden olusan ve klresel dagitik ekip-
leri internet Uzerinden birlikte calistirdiklari-
ni gdérmekteyiz.

Sirketlerin hem kendilerine hem mudisteri-
lerine yonelik dgrenmeye ve dgretmeye, is
sUreclerini gelistirmeye, dijitallesmeye cok
daha fazla 6nem vermeleri gereken bir do-
neme dogru gittigimizi dastntyorum.

%“2020°de finans sektoriiniin en 6nemli
giindemi kiiresel belirsizlik olacak”

2020’de finans sektorii glindeminde han-
gi konularin daha fazla olacagini 6ngorii-
yorsunuz?

2019°da oldugu gibi 2020 yilinda da finans
sektdrl icin en dnemli gindem kuresel
belirsizlik olacaktir. Basta uluslararasi ti-
caret gerilimleri olmak (zere jeopolitik ve
ekonomik belirsizliklerin devam edecegini

sodyleyebiliriz. Dinya hem ekonomik hem
de siyasi olarak ¢ok hizli bir dontstm iceri-
sinde. Ekonomik ve siyasi dengeler ¢zellikle
2008 krizi sonrasinda bir sarsinti gegiriyor.
Yeni isbirliklerine yonelik arayislar artarken
eski ve geleneksel isbirlikleri islevini yitiriyor
veya zaylfliyor. Bu gelismelerin neden oldu-
gu gerginlikler bir yandan kiresel belirsiz-
ligi artirtyor diger yandan yeni imkanlar ve
firsatlar dogmasina neden oluyor. Finansal
piyasalar, bu gelismeleri dikkatle izlemek ve
pozisyonlarini strekli olarak yeniden deger-
lendirmek ve gincellemek durumundadir-
lar.

Dilnyada gelir ve servet esitsizligi her ge-
cen gun artiyor. Artan esitsizlik toplumsal
barisin bozulmasina ve sosyal karmasalarin
vuku bulmasina neden oluyor. Sili, Fransa,
LUbnan, Hindistan, Hong Kong akla gelen
ilk drnekler. Ekonomi ve finans dunyasinin
bu tlr hareketlenmeleri de yakindan takip
etmesi gerekiyor.

Ozellikle gelismis Ulkeler dusuk blyime
patikasina girmis durumdalar. Nufusun gi-
derek yaslanmasi bu Ulkelerde ekonomik
dinamizmin azalmasinda ve ekonomik
aktivitelerin yavaslamasinda énemli bir rol
oynuyor. BlyUk resesyon sonrasi ekono-
mik baydmenin lokomotifi gelismekte olan
Ulkeler olmustu. Gelismekte olan Ulkelerin
blUyUme oranlarinda da bir yavaslama sz
konusu. Boyle bir diinyada Turkiye geng ve
dinamik nufusu ile 6n planda olmaya de-



Dijitallegen finansal
siiregler, birgok yenilik ve
regtilasyon ihtiyacini da
beraberinde getirecektir.
Bu noktada politika ya-

preilara biiyiik ig diismek-
tedir. Finansal sektoriin
mevcut durumu ve yeni
Sirsatlar goz oniinde bu-
lundurularak bu degisim
ve doniigiim iyi yonetil-
melidir.

vam edecek. Dogru politikalarla sahip oldu-
Jumuz potansiyelimizi iyi degerlendirdigi-
miz takdirde hem yuksek ve strdrdlebilir
blylmeyi yakalayabilir hem de uluslararasi
yatirmlar icin dnemli bir cazibe merkezi ha-
line gelebiliriz.

2020 sonuna dogru ABD’de baskanlik se-
cimi var. Azil tartismalarindan da acikca
gbrilecedi Uzere bu slre¢ sancill gececek
ve belirsizligin daha fazla artmasina neden
olacak. ABD’nin diger Ulkelerle olan ekono-
mik ve siyasi iliskilerinin de ABD tarafinda
ic politikaya yonelik tartismalara konu ola-
cagini 6ngdrebiliriz. Bu durum, Turkiye ile
ABD liskilerine yonelik tartismalarin da
gundemde kalacagi anlamina geliyor.

Tarkiye 6zelinde konusmak gerekirse eko-
nomide bir toparlanma basladi. Bu topar-
lanmanin sagdlikli bir zeminde gercekles-
mesi ve istihdam olusturma kabiliyeti cok
onemli. Issizligin dustrtlmesi 2020 yilinin
en dnemli gindem maddesi olacaktir. Di-
ger yandan enflasyonun yeniden tek haneli
rakamlara inerek YEP’in hedefleri dogrultu-
sunda 2020 sonunda % 8,5a dusurtlmesi
ekonomi ve finans dunyasini yakindan ilgi-
lendirmektedir.

2020 yilinin Turkiye icin ekonomide top-
yekdn bir iyilesmenin ve toparlanmanin
yasanacag! bir yil olacagini dustntyorum.
Bununla birlikte 2020 yilinda Glkemizin
yUksek, strdtrdlebilir ve kapsayici bir bu-

ylUme patikasina girisine zemin olusturacak
dlzenlemelere ve gelismelere sahit olaca-
gimizi séyleyebilirim.

“Diinyada siirdiiriilebilir finansa yonelik
yatirmci ilgisi hizla artiyor”

Diinyada sirdurilebilirlik fonlari 6énemli
bir bliyiikliige sahip, llkemizde Derne-
gimizin de katki verdigi cesitli calisma-
lar ile bu fonlardan alinan payin artmasi
hedefleniyor.  Cevresel-Sosyal-Yonetim
faktorleri agisindan sirketlerimize diisen

6devler neler olabilir?

Hepimizin bildigi Gzere, son vyillarda dun-
yada, strddrdlebilir finansa yonelik olarak
vatinmer ilgisi hizla artmaktadir. Ornegin,
Birlesmis Milletler Sorumlu Finans Pren-
siplerini imzalayan ve yatirmlarinda, bas-
ta cevre-sosyal-yonetim (CSY) faktorleri
olmak Uzere, surdUrllebilirligi dnceleyen
finansal kuruluslarin toplam varlk baydkla-
§U 90 trilyon ABD dolari seviyesine ulasmis
durumda. Gelismis Ulkelerde negatif faiz
oranlar ile finansman talebinin doyuma
ulasmaya baslamasi gibi faktérlerle, bu
blylk miktardaki fon stokunun gelismekte
olan Ulkelere yonelmekte oldugunu gor-
mekteyiz. Dolayisiyla, strdtrdlebilir finans
fonlari anlaminda 6nimuzde oldukc¢a bu-
yUk bir firsat penceresi durmaktadir. Bura-
da temel soru, basta reel sektor sirketleri-
miz olmak Uzere, 6zel sektdrin bu fonlari
naslil etkin ve optimal bir sekilde ¢cekecedi
konusudur. Bu kapsamda, politika yapici-
larin yani sira sirketlere de énemli gdrevler
dusmektedir.

CSY konusunda yapilan calismalar ve fon
sagdlayici kuruluslara yoénelik yapilan an-
ketlere baktigimizda, yatirmcilar acisindan
bu kapsamda belki de en dnemli sorunun
sirketlerin CSY uygulamalari ile potansiyel-
lerine iliskin seffaf ve dogru veriye ulasmak
oldugunu soéyleyebilirim. Ne yazik ki, sirket-
lerimizin dnemli bir kismi, CSY uygulamalari
ile raporlamasini bir yik ve zorunluluk ola-
rak gérme egilimindeler. Oysaki, bunu ku-
rumsal kultaran bir parcasi haline getirmek
gerekiyor. Uzun dénemli deger yaratmak
isteyen, rekabetci ve dinyaya acilan sirket-
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“[FM’nin 2022 yili basinda tamam-
lanmasi planlaniyor”

istanbul’'u global bir finans merkezi
haline getirmek amaci ile baslayan
istanbul Finans Merkezi’nin 2022 yi-
linda acilmasi hedefleniyor. Proje ile
ilgili yariitiilen calismalari ve hedef-
leri aktarir misiniz?

istanbul Finans Merkezi Projesinin
insaat kismi Finans Ofisi kurulmadan
once durma noktasina gelmisti. insaat
durum degerlendirmesi icin Hazine
ve Maliye Bakanligi, Cevre ve Sehir-
cilik Bakanligi, Emlak Konut ve TOKI
ile yaptigimiz gértsmeler neticesin-
de insaat projesinin yeni bir model ile
tekrar degerlendirilmesi ihtiyaci gin-
deme geldi ve strece Varlik Fonu da-
hil oldu. insaata iliskin bitin sorunlar
halledildi, yeni ihaleler yapildi. Su anda
insaat basta oldugundan cok daha
hizli ilerlemekte ve 2022 yili basinda
da tamamlanmasl planlanmaktadir.

lerin kurumsal yonetim ilkeleri ile birlikte
CSY faktorleri sirket faaliyetlerine ve karar
mekanizmalarina uyarlanmasi ve bu konu-
lardan kaynaklanabilecek riskleri yonetme
becerilerini bir kurum kultard olarak kazan-
malari oldukca dnemili.

CSY konular sirketlere 6zgu ve standart-
lastirlmasi zor faktorler olmakla birlikte,
sirketlerin CSY konularinda temel perfor-
mans gostergeleri (KPI) belirleyerek bun-
lara yonelik hedef, program ve gercekles-
melere faaliyet raporlarinda yer vermeleri
kisa doénemde oldukca dnemli bir baslangi¢
olacaktir. Ayrica mimkun oldugunda diger
sirketlerle karsilastirma yapmaya olanak
verecek standardize CSY verilerinin agik-
lanmasi, ¢zellikle yabanci yatirmcilar aci-
sindan, olumlu algilanacaktir.

CSY konusunda vyatirmcilar agisindan
olumlu karsilanacak bir diger 6nemli adim
da CSY faktorlerinin sirketlerin misyon ve
vizyonunda acik bir sekilde yer alarak ku-
rumsal yapi ve kaltarin bir parcasi haline
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2020 yilhvmin Tiirkiye igin
ekonomide topyekiin bir
wyilesmenin ve toparlan-
mamnin yasanacagu bir yil
olacagim diigiiniiyorum.
Bununla birlikte 2020
yihinda dilkemizin yiiksek,
siirdiiriilebilir ve kapsay:-
cv bir biiyiime patikasina
girigine zemin olugtu-
racak diizenlemelere ve
gelismelere sahit olacag-
mazi soyleyebilirim.

gelmesini saglamaktir. Ozellikle, sirketler
topluma iliskin sorumluluklarini ve bu so-
rumluluklar kapsaminda oynayacaklari rold
aclk bicimde ifade etmeliler. Béyle bir mis-
yon, vizyon ve strateji deklarasyonu, sur-
durtlebilir finans alaninda yatinm yapacak
yatirnmcilar acisindan énemli bir kaynak ve
rehber olacaktrr.

Son olarak da finansin degisen yapisina ve
bunun CSY faktérleri uygulamalarina iliskin
etkilerinden kisaca bahsetmek istiyorum.
Bildiginiz Gzere, 2008 kuresel finansal krizi
sonrasi dénemde, bankaciligin zayiflayan
kurumsal yapisi, bankalarin reel ekonomiyi
desteklemede isteksiz davranmalari ve de-
mografik yapilardaki degisim gibi nedenler,
dUnyada bankaciliga dayali finansal sistem-
le ilgili dBnemli bir yapisal déntstimi zorun-
lu hale getirmistir. Bu dontstimun énemli
bir yansimasl olarak, diinya genelinde, ban-
ka-disi finansal kesim bankaciligin Gzerinde
blydmektedir. Bunun bir yansimasi olarak,
yatinmcilar daha fazla risk aldiklari ancak
dogru veriye daha fazla ihtiyac duyduk-
lari bir finansal ortamda yatirm kararlari
almaktadirlar. Kitle fonlamasi, hisse senedi
yatirnmi ve diger dogrudan finans kanalla-
ri yoluyla yapilan yatirimlarda, yatirmcilar
acisindan, CSY raporlamalari, verilere dog-
ru, zamaninda ve seffaf bir sekilde erisim
cok daha buyUk 6nem arz etmektedir. Bu
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cercevede, sirketlerin bu yeni normale hizla
adapte olmalari, sirketlerin finansa erisimi
acisindan oldukca énemli bir hale gelmistir.

0Ozellikle Doing Business gibi endeksler-
de (ilkemiz 6nemli gelisme kaydetti. Tiir-
kiye’yi uluslararasi endeksler agisindan
nasil degerlendiriyorsunuz?

Doing Bussiness endeksinde Turkiye 190
Ulke icinde 33. sirada yer almaktadir. isvic-
re, Katar, Luksemburg, Hindistan, Belcika,
Hollanda, Turkiye'nin gerisinde kalan belli
basl Ulkelerdendir. Bir diger calisma olan
HSBC'nin “Expat Explorer” anketine gore,
Turkiye ekspatlarin yasamak istedigi 7. Ulke
olarak yer almaktadir. Almanya, Malezya,
irlanda, Hong Kong, isvec, ABD gibi tlkele-
rin siralamasi Turkiye’nin siralamasina gore
geridedir. Ayrica, insani Gelisme Endeksi
(IGE)ne gore Turkiye ilk defa 2019 yilinda
189 Ulke icinde 59’uncu olarak yUksek insani
gelisme kategorisinden, cok ytksek insani
gelisme kategorisine gecmistir. Altyapisi
saglam tesviklerimiz hayata gecirildiginde
bu tlr endekslerde Ust siralara ulasacagi-
mizdan stphemiz yoktur.

iFM icin en ®nem verdigimiz ve de din-
yada temel olarak kabul edilen Kiresel
Finans Merkezleri Endeksi (GFCIYnde, IFM
53'UncU sirada, kendi bolgesinde yer alan
14 finans merkezi icerisinde ise 2'nci sirada
yer almaktadir. Endekste ulkelerin is or-
tamlari, insan kaynaklar, altyapilari, finans
sektorindeki gelismeleri ve itibarlar baz
alinmaktadir. Finans Ofisi faaliyete gectigi
gunden bu yana, IFM siralamada toplamda
15 basamak yUkselmistir. Bu basarili gelis-
meden yola cikarak Turkiye’'nin uluslararasi
endekslerdeki ilerleyisinin guclt bir seyir
izledigini soyleyebiliriz. Finans Ofisi olarak
bu endekste IFM'nin (st siralarda nasil yer
alacagina iliskin yontemlerin belirlenmesi
amaclyla ZYen'e rapor hazirlatiimistir. Bu
rapor kapsaminda da calismalarimiz de-
vam etmektedir.

Ancak projenin en 6nemli kismi, finansal
mimariyi  dogru kurgulamaktir. istanbul
Finans Merkezi'nin rekabet avantaji elde
edebilmesi icin nis alanlarin belirlenmesi
gerekmektedir. Finans Ofisi kurulduktan

sonra daha 6nce yapilmis tim calismalar
toplandi, arastirmalar yapildi, uluslarara-
si finans merkezleri incelendi, paydaslarla
toplantilar gerceklestirildi ve nihayet 11-12
Haziran 2019'da bir calistay dlzenlendi.
Calistayda IFM kapsaminda belirledigimiz 8
farkli bilesen altinda oneriler alindi. Oneriler
dogdrultusunda bir eylem plani hazirlandi ve
bu eylemlerin hayata geciriimesi icin pay-
daslarla birebir toplantilar duzenlemeye
devam ediyoruz.

Yaptigimiz tim bu arastirmalar neticesinde
Ulkemizin FinTek ve Katiim Finans alanla-
rinda avantajli oldugunu ddsinUyoruz ve
bu iki alani da 6ncelikli calisma alanlari ola-
rak degerlendiriyoruz.

FinTek'lerin gelistirilmesi amaciyla kapsamli
bir Finans ve Teknoloji Usst projemiz var.
FinTek'lerin daha verimli calisabilecekleri
mevzuat altyapisini olusturmak icin 6neri-
ler hazirliyoruz. Finans ve Teknoloji Ussi'n-
de hem yerli FinTek firmalarinin gelismesini
sagdlayacadiz hem de gelecek yabanci sir-
ketler ile diinyaya acliliyor olacagiz. Buama-
ca hizmet edecek sirketleri tesvik edecegiz.

Bir diger 6nemli alan ise Katilim Finansidir.
istanbul'un bu alanda potansiyeli tam ola-
rak kullaniimamaktadir. Bu alanda finansal
arin yelpazesinin ve sermaye piyasalari-
nin gelismesi icin calisiyoruz. Buglne ka-
dar gorusmeler yaptigimiz Cin, Malezya,
Singapur ve Katar gibi Ulkeler baydk bir
potansiyel ve éneme sahip. Endonezya ve
Dubai'ye de resmi ziyaretler planliyoruz.
Finansal kaynaklarimizin bir kismini Bati
odakll olmaktan Asya odakli olmaya cek-
mek icin ¢alistyoruz.

Yine Istanbul Finans Merkezi kapsaminda,
Katar Finans Merkezi ile istanbul Finans
Merkezi (IFM) arasinda uzun vadeli isbirli-
gini kapsayan Mutabakat Zapti imzaladik.
iki kurulus da katilim finans ve sermaye pi-
yasalari basta olmak Uzere dnemli finansal
sektorlerde is birligini amaclamaktadir. Bu
kapsamda Katar'daki finansal kuruluslarin
istanbul Finans Merkezi’nde, Turkiye'deki fi-
nansal kuruluslarin ise Katar Finans Merkezi
platformu Gzerinden Katar'da faaliyet gds-
termesini kolaylastirmak amaciyla karsilikli
calismalar yurutmeyi hedefliyoruz.
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3- Teknolojistik Merkezi

4- AbdiBio

5- Steril Oftalmoloji & Steril inhalasyon
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6- Hormon Uretim Tesisi

7- Faaliyete gegmeye hazirlanan tim tesisler ve
yardimei isletmelerde kullanilan enerji yenilenebilir kaynaklardan saglanacak.
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2020'de tretim tesislerimizde kullaniimasi 0n gortlen
~44 GWh enerjinin yenilenebilir kaynaklardan saglanmasiyla,

Bu enerji kullanimi ayni

15.868 zamanda 1 elektrikli otomobilin

evin ihtiyaci kadar elektrik : qunyanin etraf|kne|z turlamasina
enerjisi yenilenebilir olacak. 7.38 es deger.
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9.13] | 29.211
Araciiarbon safimin aa : agac gerekliliginin
onlemis olacagiz. oniine gececegiz.

Tiirk ilac sektoriinde yenilenebilir enerji kullanimina gecen ilk firma olarak siirdiiriilebilirlik stratejimiz kapsaminda
2030 yilinda karbon ayak izimizi sifira indirmeyi hedefliyoruz.

#diinyayiiyilestiriyoruz

@ ABDiiBRAHiM #gelecedgiiyilestiriyoruz
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Roportaj | ACLAN ACAR

TKYD Danisma Kurulu Uyesi, AA Strategic Advisory Kurucusu Aclan Acar:

“Yonetrm kurullarinin asli gorevt
deger yaratacak kararlar almak

olmalr”

Yonetim kurullarinda ve komitelerde birgok tecriibesi bulunan Aclan Acar dergimizin bu sayisinda
bizlerle. Rioportajimizda komitelerin igleyisi, sirketlerin komiteler konusunda yaklagima dizerine

keyifli bir soylesi gergeklestirdik.

Tirkiye’de sirketlerin komiteler konusun-
da yaklasimi nasil? Komitelerin isleyisi
hakkinda ne diistiniiyorsunuz?

Halka acik olan ve belirli bir baydklige sa-
hip sirketlerde komitelerin olusturuldugunu
goruyoruz. Kurumsal yénetimin ruhunu
algilayan yapilarda bu komiteler basari ile
gorev vapiyorlar. Uygulamada goérdigim
bazi drneklerde sekil sarti nedeniyle kuru-
lan komiteler tam calismiyor. ideal durum,
sirketlerin ihtiyaclart dogrultusunda olustu-
rulacak komitelerin belirlenen prosedurlere
gore calistirimasidir.

Y6netim kurulunda komitelerin rolii ne-
dir? Hangi komiteler olmazsa olmaz
6nem tasiyor?

Komiteler, yoénetim kurulu buUnyesinde
belirli alanlarda olusturulmali ve ydnetim
kurullarindaki is bdlimundn bir uzantis
olarak calistirlmali. Sirketin idari kadrolari
ile yonetim kurulu arasinda bir kdpri gére-
vi gorecek olan komitelerde ihtisas alanlar

cercevesinde yapilacak calismalar, yonetim
kuruluna yol gosterici olmalidir. Her sirketin
konumu, etki alani, bUyUklagu ve faaliyet-
leri ile ilgili alanlarda ihtiya¢ kadar komite
olusturulmasi gerekir. Tim sirketler icin ol-

mazsa olmaz komiteleri

a) Risk / riskin erken saptanmasi

) Denetim

) Yetenek yonetimi / insan kaynaklar
d) Ucretlendirme ve aday belirleme

olarak belirtebiliriz.

Komiteler yonetim kurulu
biinyesinde belirli alan-
larda olusturulmal ve
yonetim kurullarindaki is
boliimiiniin bir uzantisy
olarak ¢ahstiriimals.

Bunlarin yani sira strateji komitesinin de
bltun sirketler icin vazgecilmez oldugunu
dustntyorum.

Bazi komiteler mevzuatin getirdigi zorun-
luluk ile kuruluyor. Son dénemde biiyiik
sirketler mevzuat disinda deger katmaya
basladi. Bu gelisimi nasil degerlendiriyor-
sunuz?

Kurumsal ydnetimin ruhunu anlayarak dav-
ranis sergilemek gerekir. Bu ifade yalnizca
mevzuat ile sinirli kalmamalidir. Sirketin
isleyisi sirasinda yonetim kurulunun gun-
deminde 6nemli yer isgal eden konularda
ayrintil calismalar yaparak yonetim kurulu-
nu bilgilendiren, uyari sistemlerini gelistiren
komitelere ihtiyac oldugu stphesizdir. GU-
nimuzde belirli blyUtkluge sahip sirketler-
de bu yonde girisimlerin oldugunu gérmek
cok sevindirici. Ornegin buydk bir dagitim
agdl veya bayi teskilati ydneten bir sirket
blnyesinde “bayi komitesi” olusturulmasi
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cok yararl olacaktir. Mevzuat ile her seyi
tanimlamak imkani yoktur. Sirket ve pay-
daslarinin ihtiyac ve beklentilerine uygun
duzenlemeleri ortak akil kullanarak yapmak
yonetim kurulunun asli gérevidir.

“Verimlilik artis1 her alanda dikkate
alinmal”

Komitelere, mevcut mevzuat disinda yeni
gorev ve sorumluluklar verilmesi iyi uy-
gulama 6rnegdi anlaminda olmali mi? Ko-
mitelerin birlestirilmesinin faydasi var mi,
nasil diistiniiyorsunuz?

Yonetim kurulu binyesinde ¢ok sayida
komite olusturulmasi, gerek is yodunlugu
gerekse komitelerin fonksiyonel calismasi
bakimindan sorunlara da yol acabilmekte-
dir. Ozellikle Turk Ticaret Kanunu hukimleri
uyarinca sinirli sayida yonetim kurulu Gyesi
ile calisan sirketlerde ayni Gyelerin birden
fazla komitede farkll basliklar altinda calis-
mas! verimliligi de dusUrebilmektedir. Bu
nedenle birbirine yakin konularda calisan
komitelerin tek baslikta toplanarak ca-
lismasi da dustundlmelidir. Ornegin riskin
erken saptanmasl ve denetim komiteleri
birlikte calisabilir. Ote yandan Ucretlendir-
me ve aday belirleme komitesi de yetenek
yonetimi - insan kaynaklari komitesi ile bir-
likte gorev yapabilir. Yonetim kurullarinin
asli gorevi deger yaratacak kararlari almak
olmalidir. Verimlilik artisi her alanda dikkate
alinmalidir. Komite olusumlarina da bu goz-
le bakmak gerekir.

Komiteler, hangi konulari.calismalari ne
sekilde ve ne siklikta yonetim kuruluna
aktarmali?

Komitelerin toplanti sikhidi ve yonetim ku-

Komitelerin toplants sik-
hgr ve yonetim kuruluna
rapor arahklar mutlaka
prosediire baglanmalidur.
Komite performanslar
da yonetim kurulunun 6z
degerlendirmesi sirasinda
mutlaka degerlendirilme-
lidir.
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ruluna rapor araliklari mutlaka prosedtre
baglanmalidir. Komite performanslari da
yonetim  kurulunun 6z degerlendirmesi
sirasinda mutlaka degerlendiriimelidir. De-
netim komitesi gibi komitelerin Ucer aylk
ddénem sonlarinda ydnetim kuruluna bilgi-
lendirme yapmasi yeterli olabilecekken ris-
kin erken saptanmasi komitesinin daha sik
araliklarla sunum yapmasi dogaldir. Diger
bir &nemli konu da olagan disi durumlarda
zaman kisitina tabi olmadan yoénetim ku-
rulu giindemine girerek sunum yapilmasi,
gorus ve dneri alinmasini tavsiye ederim.

Ucretlendirme - aday belirleme - yetenek
yonetimi gibi komitelerin yilda iki kez, stra-
teji komitesinin ise yilda bir stratejik gdzden
gecirmeyi yonetim kurulu giindemine ge-
tirmesi yeterli olacaktir.

“Hangi yone gidiyorsaniz, ekibinizin
de ayni yone gidip gitmediginden
sorumlusunuz”

Yénetim kurullarinda ve komitelerde
bir¢ok tecriibeniz bulunuyor. Yeni yayin-
lanan kitabiniz “Tam Zamani” bu tecrii-
belerinizi iceriyor mu? Bize biraz kitabi-
nizdan bahseder misiniz?

Profesyonel is yasamimda 45 yili geride
biraktim. Bu 45 yillik strecte edindigim tec-
ribe ve deneyimleri genc kusaklarla pay-
lasmay! uzun zamandir arzu ediyordum. Su
anda dunya cok ciddi bir déndsim yasiyor.
Bizim de bu dénidsumun disinda kalmamiz
mumkin olmayacak. Dolayisiyla hazirlikli
olmamiz gerekiyor. Degisim ydnetiminin,
ortada kriz yokken, olasiligi gorup yapiimasi
gerekir. Kriz ortaminda déntstm hem daha
acl verici ve zorlayicl hem de daha yiksek
maliyetli olur. Yeni dinya dizeninde degi-
simi ve dondsimu yonetmek durumunda
kalan genc meslektaslarima gecmis dene-
yimlerim 1si§inda bir ufuk agmak istedim.

Ote yandan Turk is dunyasi hala kurumsal-
lasmadan epeyce uzakta. Ne yazik ki, bircok
insan boyle bir ihtiyacin farkinda bile degil.
Biz 2003 yilinda Turkiye Kurumsal Yéne-
tim Dernedi’ni kurduk; ginimuzde hala
kurumsal yoénetime duyulan ihtiyac tarti-
siliyor. Bir de yine 6nemli eksiklerimizden
biri; insanlar genelde sekil sartlarini yerine

getirince sorunu ¢cézmus gibi gérayor. Yasa
geregdi yonetim kurullarinda bagimsiz Uye
olmasi buna en glzel drnek. Cogunlukla
yonetim kurullarinda badimsiz bir Gye var.
Ama codu sirkette bu Gyenin sdézuntn bir
Bnemi yok. Isin 6zinu kavramak onemli ve
ben bundan epey uzak oldugumuzu dusu-
ndyorum. Bu kitabr yazmamin sebeplerin-
de biri de bu ihtiyaca yonelik bir farkindalik
yaratmaki.

“Tam Zamani” kitabini okuyanlar; “Bir sirket
nasil okunur? Kurumsal ‘teshis’ nasil yapilir?
Sirket vizyonu ve strateji nasil kurgulanir?
insan kaynaklari ve yetenek yonetimi nasil
dogru degerlendirilir? Finansal operasyon-
larla stregen karlilik ve verimlilik nasil sag-
lanir? Marka algisi ve musteri iliskileri nasil
yonetilir?” sorularina ornekleriyle cevap
bulacak.

Genc lider arkadaslarima ise sunlari tavsiye
ederim: Kimsenin rol model aramaya ihti-
yac duymayacadl, herkesin rol model olma-
sI gereken bir zaman diliminde yasiyoruz.
Dolayisiyla, hangi yone gidiyorsaniz, eki-
binizin de ayni yone gidip gitmediginden
sorumlusunuz. Hedefiniz yeni bir strateji ve
isletme modelini hayata gecirmek oldugu
sUrece, organizasyon tasarimi en &nemli
yardimciniz olacaktir. Dondsim yonetimin-
de bilgi ve becerinin yaninda dogru araclar-
dan destek almay! unutmayin. Yonetisimin
bir bilim dali olarak algilandigi ¢cagimizda
bilimden uzak kalmamay! da son tavsiyem
olarak kabul edin.
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TKYD Egitim Programlari

TKYD Egitimleri, kurumsal yonetim ve ilgili alanlarda
bilgi ve tecriibenin paylasilmasi ve bu sayede iyi
uygulamalarin gelistirilmesi amaciyla 2005 yilindan
bu yana araliksiz olarak devam ediyor.

Egitimlerimiz ile ilgili detayl bilgi ve sirketinize
ozel programlar icin bize 0212 347 6200 numaral
telefonumuzdan ve egitim@tkyd.org mail

adresimizden ulasabilirsiniz.

Egitim Konularimiz

@ Mevzuata Uyum Egitimleri

-*§% @ Yénetim Kurulu Uyelerinin

Gelisimine Yonelik Programlar

@ Aile Sirketlerine Ozel

Hususlara Yonelik Egitimler

@ Uluslararas1 Uzmanlarin
Katilimi ile Mesleki Gelisime

Yonelik Programlar

_ 1L @ Thtiyaca Yonelik, Sirketlere

? Ozel Egitimler
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Rurumsal Sirketler ve Politika
Yapim Siireglert

Kurumsal sirketler yapilar: itibari ile ticari, siyasi ve ekonomik degisiklikleri ongorebilen ve
bu dogrultuda aksiyon alabilen kurumlardir. Sirketlerin faaliyet gosterdigi alanlarda veya bu
alanlar: dolayl olarak etkileyebilecek konularda gergeklesen politikalar, sirketlerin siirdiiriilebi-
lirligi igin hayati dneme sahip olabilirler. Kamu Iletisim ve Kurumsal Iligkiler Yonetimi Dernegi
(KIYED) Yonetim Kurulu Bagkam Yasemin Erkut konuyu dergimiz okuyucular: igin kaleme

aldig yazisinda degerlendiriyor.

irketlerde kurumsal yonetim ilkele-

rinin benimsenmesi; strddrulebilir-

lik, etkin kaynak ve itibar yonetimi

ve sonuc¢ olarak da artan perfor-
mans ile basarill olma yolunda en temel
unsuru olusturur.

Is dunyas! her yasayan ve evrilen vapi
gibi konjonkturel, ekonomik, teknolojik,
sosyolojik ve demografik degisikliklere
bazen adapte olur; bazen de yoénlendirici
rol Ustlenir. Bu durum is dinyasinin tim
degisimlerinicinde, dnlinde veya yaninda
olmasi gerekliligini dogurur.

Gelisen ve daha da kurumsallasan is
dinyas! sayesinde, sirketlerde yer alan
pazarlama, satis, insan kaynaklari, finans
gibi alisilagelmis fonksiyonlarin yani sira
“kurumsal iliskiler mesledi” cercevesinde
ele alinan kamu ve 6zel sektér paydas-
lik strecinin de profesyonel platformda
gelisimi saglanmustir. Turkiye'de &zellikle
1990’lardan bu yana hizla artan oranda
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YASEMIN ERKUT

Kamu iletisim ve Kurumsal iliskiler
Yénetimi Dernegi (KIYED) Yénetim
Kurulu Baskani

kurumsal iliskiler yoneticilerinin sirket-
lerin en Ust ydnetim kademelerinde yer
almasi degisen ve cok paydasli ekonomik
yapllanmaya adaptasyonu da net bir se-
kilde ortaya koymaktadir.

Kurumsal sirketler yapilari itibari ile ticari,
siyasi ve ekonomik degisiklikleri éngore-
bilen ve bu dogrultuda aksiyon alabilen
kurumlardir. Sirketlerin faaliyet gosterdigi
alanlarda veya bu alanlari dolayh olarak
etkileyebilecek konularda gerceklesen
politikalar, sirketlerin  sardtrulebilirligi
icin hayati 6neme sahip olabilirler. Etik,
mevzuatla uyumlu ve kurumsal degerler
cercevesinde yurttulen kamu ile iliskiler
21. yazyilda Turkiye'de ve gelismis dinya
ekonomilerinde faaliyet gosteren kurum-
sal sirketler icin vazgecilmez bir unsur
olarak yer almaktadir.

Ozel sektor temsilcileri politika yapim su-
reclerine cesitli etkinlikler veya kurumlar
vasitasiyla katki sunabilirler. Bunlar icinde



Giiglii STK lar, politika
yapma stireglerine kanita
dayal ¢aliymalar: ile des-
tek verebilen aragtirma ve
diigiince kuruluglari, kisa

ve uzun vadeli hedefleri
kurumsal sosyal vatandag

sifats ile dengeleyen ku-
rumsal sirketler; kamu ile
iligki siireglerini bugiin-
den daha iyi bir agamaya
tagwyacaklardir.

en dnemlisi faaliyet gosterilen alanda uz-
manlasmis sektorel ve.veya yatay konula-
ra odakli sivil toplum kuruluslari (STK) va-
sitasiyla katilimdir. Sirketler Gye olduklari
STK’larin faaliyetlerine katilim saglayarak
destek verebilir. Fakat buna ilaveten,
STK’larin stratejilerini ve vizyonunu be-
lirlemelerinde aktif rol oynamak ve dola-
yistyla STK'nin politika yapim sUreclerine
yaklasiminin da yol haritasinin belirlen-
mesine katki sunmak son derece kritiktir.
Dikkat edilirse gelismis ekonomilerde bu
stireclere katki sunan yapilarin ekseriyet-
le kurumsal sirketler oldugu goéralar. Sivil
toplum kuruluslarinda yénlendirici  rol
oynanabilmesi icin sirket yonetimlerinin
oncelikle kurumsal iliskiler meslegini ve
meslegin  dnemini benimsemesi &nem
arz eder.

Yasanan kuresel ve toplumsal degisiklik-
lerle birlikte temsili demokrasinin yerini
katiimci demokrasi ve yonetisimin al-
masl, kamunun ve is dinyasinin ¢alisma
dinamiklerini dolayisiyla kultarand de-
Gistirmistir. Bu degisim, “kamu iletisimi
ve kurumsal iliskiler”i bir disiplin olarak
tanimlama gerekliligini dogurmus ve bu
baglamda 2015 yilinda Kamu lletisimi ve
Kurumsal iliskiler Dernegi (KIYED) kurul-
mustur. Kuruculari arasinda yer aldigim
ve 2018 yilindan bu yana Yonetim Kurulu
baskanligr gérevini yurittagim KIYED'in
dort ana hedefinden biri, kamu kurum-
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larinin politika belirleme ve karar alma

sUreclerinin niteliginin strekli gelistiril-
mesine ve muUzakere kulturintn glclen-
mesine katki sunmaktir. Bu hedef mesleki
ihtisas alanimizin yani sira kurumsal sir-
ketlerin strdrulebilirligi icin de son de-
rece dnemlidir.

GUnUmuUzde is hayati giderek daha kar-
masik hale gelmektedir. Politik degisik-
likler, her tir mevzuat dizenlemesi, yeni
sosyal kanallarin  yayginlasmasi, hisse
sahipleri dahil tum paydaslarin giderek
daha fazla hesap sormasi gibi nedenler is
hayatini karmasiklastirmaktadir.

Boylesine karmasik hale gelen is dinya-
sinda, sirketlerin kurumsal iletisim, hu-
kimet iliskileri, kurumsal iliskiler, paydas
angajmanlari ve halkla iliskileri ile hizala-
nabilecek ve bu alanlara glc¢ katabilecek
kisilere talebi de giderek artmaktadir.'

STK paydashgr ve angajmani da kurum-
sal sirketler icin politika yapim sUrecleri-
ne katki sunabilmek adina cok kiymetlidir
ve genellikle kurumsal iliskiler yoneticisi
onderliginde yarttultr. Ddnyanin en ge-
lismis Ulkelerinin pek cogunda ticaret, sa-
nayi ve genel olarak 6zel sektord etkileye-
bilecek politika yapim streclerinde kamu
otoriteleri cogunlukla saha uygulamala-
rini ve olasl politika degisikliklerinin 6zel
sektore etkisini dGnemserler. Bu baglamda
da planlanan degisiklikleri 6zel sektor ile
STK’lar vasitasl ile istisare ederler. Hat-
ta bazi Ulkelerde politika degisiklikleri is
dunyasini temsil eden sektérel dernekle-

rin girisimleriyle hayata gecmistir. BUyU-
yen, gelisen ve global trendleri yakalayan
6zel sektor; dogdal olarak ekonomiye, is-
tihdama ve yatirrm ortamina etki eder.
Politika yapim sdreclerine katki sunulur-
ken sirketlerin hedefleri ile kamu varari
konusunda dengeli ve ihtiyatl bir yakla-
simin sergilenmesi sirketlerin strdurdle-
bilirligi icin son derece 6nemlidir. Kritik
onemdeki bu yaklasim ancak kurumsal
yoénetim ilkelerini benimsemis sirketlerin
yonetim kademelerinde yer alan kurum-
sal iliskiler profesyonelleri dnderliginde
yuratulebilir.

Kamu ve 6zel sektértn 21, yuzyilin artan
rekabet ortaminda Ulkemizde de daha
yakin, daha yodun ve istikrarli sekilde
birlikte calismasl kacinilmaz bir gereksi-
nime déntsmustur. Bu strecleri kurumsal
yonetim ilkeleri dogrultusunda tam bir
profesyonellik ve etik ilkeler ¢cercevesinde
yUrUtebilen sirketlerin basarilari ve Turki-
ye’'nin gelecegdine katkisi da kuskusuz cok
daha buyUk olacaktir.

Gucla STK'lar, politika yapma streclerine
kanita dayali calismalari ile destek verebi-
len arastirma ve dusunce kuruluslari, kisa
ve uzun vadeli hedefleri kurumsal sosyal
vatandas sifati ile dengeleyen kurumsal
sirketler; kamu ile iliski streclerini bugtin-
den daha iyi bir asamaya tasiyacaklardir.

Dipnot

! Dilek Emil, KIYED https:.www.kiyed.org.haber-
detay.php?id=8
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Komateler ve Etkin Calisan Yonetim
Rurullar

Dernegimizin Yonetim Kurulu Calyma Grubu “Yonetim Kurullarimin Calhsmasinda Bagar:
Faktérleri ve Komitelerin Onemi” konulu yaywn icin son bir yldwr ¢cahgmalarim yiiriitiiyor.
TKYD yaynlarina kazandirilacak bu degerli galiyma ile ne amaglanwyor, icerikte neler olacak
ve nasi bir gahyma yiritildiigiine yonelik detaylar: alt galhiyma grubumuz bu sayimizda sizler
icin derled;.

Kurumsal yodnetim anlayisinin
hayata gecirilmesinde en Ust
dizeyde sorumluluk tasiyan
yonetim kurullarinda iyi uygu-
lamalarin gelistiriimesi kuskusuz sirket-
lerimizin saglam temellere oturmasi icin
olmazsa olmaz. Blyuk yonetim kurulla-
rina degil efektif yonetim kurullarina, ku-
rumsal mekanizmalari calistiran yénetim
kurullarina, hissedari anlayan ve beklen-
tileri yonetebilen ydnetim kurullarina
inaniyoruz. TKYD olarak yonetim kurul-
larinin etkinliginin artiriimasi, iyi uygu-
lamalarin yayginlastirimasi adina, konu
gundemimizde dnemli bir yere sahip.

Komitelerin etkin calismasi ve basarisi
icin ise komitelerin yapisi, calisma esas-
lari, rol ve sorumluluklari, gbzetim faa-
liyetlerini yerine getirirken birbirleri ile
nasil koordine olup iletisim sagladiklari
oldukca onemli. Halka acik sirketlerde
mevzuatin getirdigi zorunluluk ile kuru-
lan komitelerin yani sira son dénemde

halka acik olsun olmasin zorunluluk di-
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sinda kimi sirketlerin bir deger kattigini

da gortyoruz. Bastaki yoneticinin buna
inanmasi ve tetiklemesi, daha sonra bir
kurum kulttrt olarak bu inancin yukari-
dan asagl dogdru inmesi burada 6énemli
bir rol oynuyor. Komitelerin basarisin-
da, konunun bir kurum kaltart olarak
benimsenmesi ve i¢sellestiriimesi, isin
ruhunun 6zumsenerek uygulamaya alin-
masinin énemine inaniyoruz. Bu yaklasi-
mimizdan yola ¢ikarak konuyu bir yayin
haline getirmeyi ve faydaya sunmayi
amacladik. Calismalari devam eden ya-
yinimizda mevzuatin getirdigi  zorun-
luluk disinda sirketlerimize bir deger
katan, zorunluluk disi komiteleri de ele
aldik. Riskin Erken Saptanmasi Komite-
si, Kurumsal Yonetim Komitesi, Denetim
Komitesi, Surddrulebilirlik Komitesi, Etik
Komitesi, Ucret Komitesi, Aday Géster-
me Komitesi yayinda ele aldigimiz komi-
teler oldu.

TKYD’den Yeni Bir Yayin Geliyor!
“Yonetim Kurullarinin Calismasinda
Basari Faktorleri ve Komitelerin
Onemi”

Kurumsal yonetim anlayisini bir kaltar
olarak benimsemis olabilmek, bu yone-
tim anlayisinin gerekliligi olan dontsumu
hizla gerceklestirebilmek, sirket icinde
biling yaratmak ve bunun devamliligi-
ni saglamak her seyden 6nce ydnetim
kurullarinin - sorumlulugunda. Yoénetim
kurullarinin sirketin beyni olarak ifade
edersek yanlis séylemis olmayiz. Komi-
telerin etkin calismasi ve basarisi, kendisi
de ayni zamanda bir komite olan yoéne-
tim kurulunun etkin calismasina bagli.
Bu sebeple yonetim kurullarinin kom-
pozisyonu, cesitliligi, gerekli komitelerin
etkin calistyor olmasi sirketin basarisi ve
devamliligi icin hayati 6Gneme sahip.

Dernek olarak yoénetim kurullarinin ve
komitelerin etkin calismasinin énemine
olan inancimizla, Yoénetim Kurulu Ca-

lisma Grubumuz “Yonetim Kurullarinin
Calismasinda Basari Faktorleri ve Ko-
mitelerin Onemi” yayini icin 2019 yilinda
calismalarina basladi. Yayin, Tarkiye'nin
cok dnemli, gerek halka acik herek halka
acik olmayan sirketlerinin yonetim kurul-
larinda goérev almis birbirinden degerli
isimler ile yapilan birebir gértismelerden
6nemli notlari da iceriyor. Bu degerli
tecrUbe paylasimlari ile ydnetim kurulla-
rinin etkin ¢alismasinin énemine inanan
ve bu yolda adim atmak isteyen halka
acik-halka acik olmayan tum sirketleri-
mize fayda sunmay! hedefliyoruz.

Umuyoruz ki, 2020 vyilricinde dernegimi-
zin sUresiz yayinlarina dahil edecegimiz
bu calismamiz is profesyonellerine ve
konuya ilgisi olan herkese faydall birer
yol haritasi olacak.

Dernegimizin sureli ve sUresiz tim ya-
yinlara www.tkyd.org adresli internet
sitemizden Yayinlar béliumuanden dijital
olarak erisebilirsiniz.
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Ali Kamil Uzun

Yoénetim kurullarinin etkin ¢alismasi ve iyi uygulamalarin yayginlasmasinda yénetim kurulu komi-
telerinin basarisi kuskusuz dnemli bir yere sahip. Komitelerin etkin calismasinda ve basarisinda
bastaki yoneticinin dncelikle buna inanmasi ve tetiklemesi, daha sonra bir kiltir olarak asadi dogru
inmeli gerektigine inaniyoruz.

Yoénetim kurulu ¢alisma grubumuz bu yil “komiteler” konusunu ana ¢alisma konusu olarak ele aldi

ve konuyu yol gdsterici ve iyi uygulama 6rnekleri ile zenginlestirecedimiz bir icerikle Gyelerimiz
ve konunun ilgilerinin faydasina sunmayi! amacladik. Yayinda halka acik sirketler icin zorunlu olan komitelerin yani sira
zorunluluk disi kurulan komiteleri de inceleyip, degerlendirdik. Ayni zamanda Turk is dinyasinin ¢cok degerli is insanlari ile
yaptigimiz birebir gériismelerde aktarilan tecriibe paylasimlari ile uygulamadan 6rneklerle zenginlesmis bir calisma olacak.
Tecrlbe paylasimlarinin, iyi uygulama 6rneklerinin genis kitlelere ulasmasi anlaminda degerli olacagini distniyoruz.

Dernegimizin sdresiz yayinlarina kazandiracadimiz bu calismamizin tiim sirketlerimiz icin bir yol gdsterici olmasini diliyorum.

Av. Nihal Mashaki

Kurumsal yonetim uygulamalarini raporlamak, iyilestirmek ve bunlari izlemek kurumsal yénetim komite-
sinin asli goérevleridir. Kurumsal Yonetim Komitesi, kurumsal yonetim kaltrinin benimsenmesi ve yaygin
hale getirilmesinde de énemli rol oynar.

Risk Yonetim Komitesi, risklerin erken teshisi ve ydnetilmesi amaciyla kurulur. i¢ sistem birimlerinin izlen-
mesi ve yonlendirilmesi ile bagimsiz denetim kurumlari ile esgiidim saglanmasi, genel denetim meto-
dolojisinin takibi ve performansinin gelistiriimesi dahil cesitli ve kritik seviyede gorevleri de Ustlenebilir.

Komiteler, esasen yonetim kurulunun bir uzantisi olduklari bilinciyle faaliyetlerine iliskin sonuclari diizenli, standart ve 6zet
sekilde yonetim kurulu ile paylasmalidir. Mevzuat, komitelerle ilgili asgari bazi zorunluluklari belirtmekle birlikte kurumsal
yoénetim ilkeleri cercevesinde, yasal zorunluluklarin étesinde, sirketlerimizin yapisini ve ihtiyaclarini iyi analiz ederek buna gére
dogdru yapiyi olusturup, glclendirmeleri icin iyi uygulama 6rneklerinden beslenmeleri gerekir. Calismamizda ilgili komiteler ile
ilgili mevzuatin getirdigi detayh bilgilerin yanisira dederli is insanlarinin deneyimleri ile harmanladigimiz bir zengin icerik bula-
caksiniz. Kurumsal yénetim yolculuklarinda tiim sirketlerimiz icin yol gésterici olmasini diliyorum.

Mentes Albayrak

Yoénetim Kurullarinin gézetim sorumluluklarini yerine getirmelerinde en édnemli desteklerinden biri
de Yonetim Kurullari binyesinde olusturulan komitelerdir. Komiteler, Yonetim Kurullari icerisinde
bir gérev dagdilimi olusmasini, uzmanlasmayi, énemli konularin ilgili komitelerde detayl olarak
degerlendirilebilmesini ve kritik konularin Yonetim Kurulu glindemine tasinmasini saglayarak cok

6nemli bir fonksiyon icra etmekteler.
?‘ Yasal dizenlemeler ve iyi uygulamalarda bircok komite bulunmakla birlikte bunlardan en yaygin
/)

olanlarindan birinin denetim komiteleri oldugu bir gercek. ic denetim, ic kontrol ortami, bagimsiz

denetim, finansallarin gercegi dogru olarak yansitir sekilde sunumu, suiistimal ile uyum konulari ve
riskle ilgili ayri bir komitenin bulunmadigi durumlarda risk yénetimi, denetim komitelerinin Yéonetim Kurullarinin gbézetim
fonksiyonunu destekledikleri temel alanlar.

Tum paydaslar icin, objektiflik ve seffafligi saglama acilarindan denetim komiteleri kritik &nem sahiptirler.

28 TKYD ILKBAHAR 2020



Miige Yal¢in

Kurumsal yénetim, sirketlerin strdurulebilir basarisinin anahtaridir. Bu gercegi, distur edinen
TKYD’nin, yénetim kurulu komiteleri calisma grubunda yer almaktan biyik mutluluk duyuyorum.
Sonuc olarak ortaya cikan bu dosyaya, aday gdsterme ve Ucret komiteleriyle ilgili bilgi ve gorusle-
rimle katki saglamaya calistim.

Kurumsal yonetim anlayisinin sirkette hakim olmasi icin ilk adimin yénetim kurulunda atilmasi ge-
rekir ve bu adimi da ancak dogru olusturulmus bir yénetim kurulu atabilir. Aday gdsterme komi-
tesinin amaci ise; en yalin anlatimiyla, sirket icin dogru yénetim kurulunun olusturulmasidir. Ucret komitesi de sirketin en
tepesinde seffaf ve adil bir tGcretlendirme politikasinin olusmasi icin calisir.

Birer cimleyle 6zetledigim bu iki komitenin ve alanlarinda uzman cok degerli isimlerin anlatimiyla diger komitelerin nasil
kuruldugu, nasil calistidi ile detaylh bilgileri ‘Komiteler ve Etkin Calisan Yonetim Kurullar’’ baslikli dosyamizda bulacaksiniz.
Sirketinizde kurumsal yonetimin gliclenmesine katki saglamasi dilegiyle.

Arzu Cakmakgioglu

Kurumlarin Kurumsal Yénetim ilkeleri dogrultusunda yapilanmalarinda énemli rolii olan iki komite

“Etik Komitesi” ve “Surdurulebilirlik Komitesi”dir. Strdurulebilirlik Komitesi, sirketlerde uzun vadeli

deder yaratmak amaciyla, ekonomik, cevresel ve sosyal faktorlerin kurumsal yonetim ilkeleri ile sirket

faaliyetlerine ve karar mekanizmalarina uyarlanmasi ve bu konulardan kaynaklanabilecek risklerin yo-

netilmesini planlayarak sirketin strdtrulebilirligine katki saglar. Etik Komitesi sirketin ve calisanlarinin -l
uyacagl “Etik Kodlar1” olustururken oncelikle “kurumsal yonetim ilkelerini”, “kiresel ilkeler so6zles-

mesi”’nde belirtilen temel ilkeleri ve sirketin misyon, vizyon ve degerlerini gdz énlne alir ve sirket ve

calisanlarinin bu kurallara uymasini saglayici bilgilendirmeleri ve bu kurallara uyulmamasi halinde takip edilecek strecleri
tanimlar.

Calisma grubu olarak hazirladigimiz bu yayinda ilgili iki komite ile ilgili kapsamli calismalar icin gérev aldim. Birebir goris-
meler ile de zengin ve uygulamaya yonelik bir icerik sunacak olan yayinin halka a¢ik olsun olmasin tim sirketlerimiz icin yol
gosterici olacagina géndlden inaniyorum.

Murat Selek

Degdisken ve zorlu kosullari tanimlayan giiniimiz VUCA (degdisken (Volitile), belirsiz (Uncertain),
karmasik (Complex), ve muglak (Ambigious)) dinyasinda, tim bu kosullarda isletmeleri basa-
rili bir sekilde yénetmek icin, etkin calisan bir yonetim kurulunun roli ve dnemi giderek daha
da 6nem kazaniyor. Yeterli bilgi ve deneyim sahibi bir takimi olusturmak, Uyelerinin hem farkl
Ozelliklerde olmasi hem de uyumlu ¢alismasi yonetim kurulunun etkinligi icin 6nemli hususlar. Bu
uyumu saglamak da 6ncelikle yonetim kurulu baskaninin gérevi.

Yoénetim kurulunun etkin calismasinda komitelerin &nemi de burada ortaya c¢ikiyor. Kendisi de
ayni zamanda bir komite olan yonetim kurulu, olusturdugu komitelerden destek alir. Gereken bazi
onemli konulari farkh bir platformda daha kapsamli ele alip yénetim kuruluna elde ettikleri sonuc ve gorlsleri aktaran bu
organlar, yonetim kurulunun etkinligini artiran énemli unsurlardir. Calisma grubu olarak boylesine dnemli bir konuyu gin-
demimize alarak tGlkemiz sirketlerinde iyi uygulamalarin artmasina katki bulunmayi amacliyoruz. Konuya ilgili duyan herkes
icin yol gosterici olmasini diliyorum.
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Kurumsal Sirketlerde Inovatif
Uriinler i¢in Kamu ile Iligkiler

Stireglert

Kamu ve inovasyon nasil ele abmmah? Kurumsal sirketler nasil inovasyon yapar? Inovatif is
modellerinde kamu ile iligkiler nasi olmah? Tum bu sorularin cevabini Ussal Danigmanhk
Yonetici Ortagr Ussal Sahbaz dergimizin bu saywsinda siz degerli okuyucularimiz igin kaleme

alds.

urumsal sirketlerde son bes
yildir en populer kelimelerden
biri inovasyon. Bazen inovas-
yon, dijitallesme, dérdincd
sanayi devrimi gibi baska populer kavram-
larla yan vana da geliyor. inovasyon kon-
feranslarinda konusmak yerine gercekten
inovasyon yapmaya c¢alistiginiz zaman, ino-
vasyon ontndeki esas engelin mihendislik
veya pazarlama becerisi degil, kurumsal
yapilardaki reaksiyon oldugunu gériyorsu-
nuz. Bu kurumsal yapilardan birisi de kamul.

Bundan vyaklasik bir bucuk sene &énce,
GE’nin Turkiye inovasyon Lideri ve YA-
SED’in Inovasyon Komitesi Baskani ola-
rak gorev yaparken, beraber inovasyon
yapmaya calistigimiz bir sirkette fikrimizin
naslil regllatér kurum, bas hukuk musaviri
ve ilgili is birimleri arasinda gidip geldigini
gordukten sonra, inovatif fikirlerin piyasaya
cikmasinda kamu ile iliskilerin dnemini an-
layip, bu alanda kendi danismanlik sirketimi
kurdum. Ama mdasterilerimin hicbiri kurum-
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Ussal Danismanlik
Yoénetici Ortak

sal sirketler olmadi. lyzico, Yemeksepeti,
Foriba, Mutlubiev, Volt Lines, Endeksa gibi
bircok startap sirketle calisarak, kamunun
yapacagl duzenlemelerle inovasyonun
6nUndn aclimasina yonelik adimlar atiima-
sina yardimcei oldum. Bu yazida ise, benzer
bir islevin bir kurumsal sirketin icinde neden
gelistirilmesi gerektigini ve nasil gelistirile-
bilecegini tartisacagim.

1. Dijital inovasyon kurumsal sirketler icin
tehlike mi firsat mi?

Son 20 yilda dinyanin en blyk 5 sirketi si-
ralamasinin nasil degdistigini okumussunuz-
dur. Eskiden hepsi finans ve Uretim sirket-
leriydi. Bugln -sirasi hisse fiyatlarina gére
degisse de-- ilk bes sirket Amazon, Google,
Apple, Microsoft ve Facebook.

Yirmi yil 6nce Facebook hentiz kurulma-
mistl. Google ve Amazon para kazanmiyor-
du. Buguin bu sirketler topladiklari tUketici
verisi ve tesis ettikleri tUketici gliveni saye-
sinde, asli isleri olan sosyal medya, arama



Kurumsal girketler mev-
cut iliski ve konumlar ile
birgok durumda kompleks
pazarlarda inovatif iiriin-

leri daha rahat pazara
siirebilecek konumda.

veya e-ticaretin disinda bircok endUstriyi alt
(st edebilecek guice eristiler. Ornek olarak
Amazon'u ele alalim. Amazon, Ocak 2018'de
saglk sektoriine girecedini  aciklayinca
ABD'deki saglik sirketlerinin hisse fiyatlar %
20 dustl. Stpermarket isine girdiginde din-
yanin en buyUk stipermarketlerinin hisse de-
Geri % 10 dustd. Amazon kendi kargo sirke-
tini kurdugundan beri Amerikan kargo devi
Fedex'in degeri % 40 dustl (ayni dénemde
borsa S&P endeki % 24 yukseldi).

Amazon, yaptigl isin merkezine sUrecleri
degil musterisini koydugu icin farkl. Ama-
zon tek tek yaptigl operasyonlardan, yani
mesela kargo isinden degil, bir buttn olarak
is modelinden para kazaniyor: Fiyatlari dd-
sUr, daha cok musteri cek; daha cok musteri
daha cok tlccar ceksin, daha cok musteri
ve tlccar alisveris hacmini artirdik¢a -kargo
dahil—ortalama altyapi maliyetleri ddssun.
Boylece fiyatlar daha cok dustrtp sistemi
calistirmaya devam et. Bu sistemde saglik,
kargo, sUpermarket gibi kendi basina karli
olmasi gerekmeyen isleri de blyk sistemin
klcUk parcalari olarak yapabiliyor.

Ornekler diger global dijital devler icin co-
Galtilabilir. Dedismeyen sonuc ise bizim ku-
rumsal sirketlerimizin her birinin isinin bu
devlerin adimlarina karsi risk altinda oldugu.

Yukarida anlattigim durumu kurumsal sir-
ketlerimizin firsata cevirmesi de mumkun. Ti-
caret veya sosyal medya, kullaniclya dogru-
dan ulasabileceginiz, regtlasyonlarin asgari
seviyede oldudu, yerel aracilara ihtiyaciniz
neredeyse hi¢c olmayan, baska paydaslarla
calismaniz gerekmeyen alanlardi. Bu alanda
yapilabilecek inovasyonun limitine geldik.
Zaten yukarida s6zunu ettigimiz sirketler bu
pazarlarda tekellesti.

Artik dijital inovasyonlar finans, ulastirma,
enerji, saglik, gayrimenkul, muhasebe, hu-
kuk, isglcl piyasl gibi alanlarda olacak. Bu
alanlarin hepsi “kompleks” alanlar. Komp-
leksligin nedeni regulasyonun fazla, yerle-
sik oyuncularin regulatif imtiyazlara sahip
olmasi, pazara ulasabilmek icin bircok pay-
dasla beraber calismak gerekmesi. Kurum-
sal sirketler mevcut iliski ve konumlari ile
bircok durumda kompleks pazarlarda ino-
vatif Urlinleri daha rahat pazara strebilecek
konumda.

2. Kamu ve inovasyon

Kurumsal sirketlerin, inovatif isleri icin kamu
ile nasil iliski kuracaklarini tartismadan énce
regulasyon degisiklikleri ile inovatif is model-
leri arasindaki iliskiyi inceleyelim.

Kamu inovasyonun 6niinii nasil agar?

* Pazara giris engellerini kaldirarak: Eskiden
ucak yolcugunun ltiks oldugunu hepimiz ha-
tirlariz. 2000’lerin basinda, i¢ hat ucan hava-
yollarinin hem karli (istanbul — Ankara) hem
de karsiz (istanbul — Kars) hatlarda ayni
anda ucma zorunlulugu kaldirilinca, THY’nin
tekeli bozuldu. Pegasus ucuz ucus pazarini
gelistirdi. Fiyatlar dustd.

» Pazara giris engelleri koyarak: Kulaga bi-
raz ters gelse de bunun en iyi 6rnedi Cin'de
engelli olan her tUketici interneti Grdnuntin
bir klonunun cikmis olmasi: Twitter yerine
Weibo, Google vyerine Baidu, Whatsapp
yerine WeChat. Aslinda WeChat fotograf
paylasimi, 6deme gibi 6zellikleriyle What-
sapp’tan daha inovatif bir Urtin oldu. WeC-
hat'in sahibi Tancent’in piyasa degeri de Fa-
cebook’'u gecti. Ancak bu tip giris engelleri
sayesinde dunya capinda Urunler cikarma-
nin ancak Cin gibi buyuk bir pazarda uygu-
lanabilecek bir strateji oldugunu sdylemek
yanlis olmaz. Turkiye gibi klcUk pazarlarda,
uzun slren koruma duvarlari girisimlerin ic
pazara odakll ve bodur kalmasina neden
olabiliyor. Yine de mesela 6deme kurulusu li-
sansl alma sartlarini saglayamayan Paypal'in
Turkiye'den cekilmesi, bu alanda ddeme sis-
temleri alaninda bircok yerel girisimin hizla
blydmesinin 6nUnU act.
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* Yeni pazarlar gelistirerek: Son iki yildir
hesap dderken gordtguntiz kredi karti ma-
kinesi ile yazar kasay! birlestiren cihazlar
3100 sayill Odeme Kaydedici Cihaz Kullanim
Mecburiyeti Hakkinda Kanun ile mUmkdn
hale geldi. Bu yeni regulasyonu takip edip ilk
inovatif Grlin ¢cikaran sirketlerden biri, aslinda
Oyle yeni bir girisim filan degil Turkiye’'nin en
buyuk sirketlerinden Arcelik oldu. Arcelik'in
bu Urtind sayesinde, beyaz esyaya gdre cok
daha hizli ve bol miktarda veri toplayip yeni
Urtnler gelistirme imkani da var.

Kamu inovasyonun oniinii nasil tikar?

* Kamu mevcut geleneksel oyunculari ko-
rur: Regulasyonlarin glinltk operasyonlarda
6nemli rol oynadigr sektdrlerde, mevcut ku-
rumsal sirketlerin en dnemli amaci regtilas-
yonlarin yeni girisimleri 6nleyecek sekilde
duzenlenmesini saglamaktir. Mesela, gen
editlenmesiyle ilgili yodun duzenlemeler
sayesinde, kuclk yeni sirketlerin bu alan-
da gerekli izinleri alacak yatirimlar yapmasi
imkansiz hale gelir, buyUk tohum Ureticileri
pazar glclerini korur. Daha eskiye gidersek,
buzdolabi ik ciktiginda buz Ureticilerinin,
traktorler ik c¢iktiginda blytk at ve katir
ciftligi sahiplerinin lobisi gibi drnekler de
verilebilir. Geleneksel kurumsal sirketler giris
engelleri olusturmak icin gerekli mesajlarini
genelde halk saghg, sistematik riskin 6nlen-
mesi, 6zel hayatin korunmasi, milli gtvenlik
gibi kimsenin itiraz edemeyecegi kavramlar
Uzerinden verirler. Ancak, mevcut isleri koru-
maya yonelik dizenlemeler kacinilmaz sonu
ancak geciktirmeye varar. Tuketici talebi
inovatif Urinlere kaydiginda, enerjisini ino-
vasyon yerine eski isini korumak icin kamu
iletisine harcamis olan geleneksel kurumsal
sirketlerin gtintl gelince piyasadan silinmesi
kacinilmaz olur.

e Kamu iyi orgutlenmis kictk oyunculari
korur: Uber, Careem, Didi gibi taksiye rakip
girisimlerin dusttgu durum da tam olarak
budur. Taksi sektorl yuz yil énce hizmet
kalitesini sabit tutmak ve taksicilerin yol
bilmesini saglamak icin regtle edilmisti. Bu
nedenle, sinirl sayida taksi plakasi verildi ve
arac sayisi kontrol altinda tutularak hizmet
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kalitesi takibi saglandi. Regulasyonun ama-
cina ne kadar ulasti tartisilir, ama dijital tek-
nolojiler, haritalar sayesinde taksicilerin yol
bilme sorunu ortadan kalkti. Yine teknolojik
imkanlarla, kullanicilarin soférlere not vere-
bildigi bir sistem geldi ve hizmet kalitesini
kontrol sorunu da ¢cozuldt. Buna ragmen,
yeni oyuncular pazara girdiginde yUksek
degerdeki taksi plakalarinin degeri duse-
cedi icin iyi organize olmus bir grubun sesi
yUksek cikiyor. Daha eski 6rnekler arasinda,
Osmanl’'nin matbaaya karsi korudugu hafiz
ve hattatlar, plak ¢ciktiginda Amerikan devle-
tinin korudugu muzisyenler sayilabilir. Yakin
zamanda ayni sorunlart mali mdsavirlik (mu-
hasebe yazilimlari), avukatlik (regtech yazi-
limlar1), benzin istasyonu (elektrikli araba)
gibi sektorlerde de gorecegiz.

» Kamu iyi kar getirdigini gérdugu bir giri-
sime rakip sirket kurar: Yukaridaki iki yakla-
sim kadar sik gérilmese de hizla blyuytp
iyi kar getirdigi anlasilan inovatif bir Grtiine
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benzer bir Grintn kamu tarafindan piyasaya
sunulmaya baslanmasi da mimkindur. Bu
durumun en iyi drnegi, istanbul’da populer
taksi cagirma uygulamasina istanbul Bele-
diyesi’nin ayni hizmeti sunmak Uzere gelis-
tirdigi i-Taksi'yi hayata gecirmesi oldu. Tabii
Belediye’nin elinde bircok taksinin verisine
erisim, taksilerin Uzerine reklam verebilme
ve taksileri kendi uygulamasini kullanmaya
“yonlendirebilme” gibi avantajlar oldugunu,
iki girisimin ayni sartlarda rekabet etmedigi-

ni de unutmayalim.
3. Kurumsal sirketler nasil inovasyon yapar?

Kamunun kurumsal sirketlerin “kompleks”
piyasalarda yapacadl inovasyona destek
veya kostek olabilecedi boyutlart tartistik.
Kamunun bunu yapabilmesi icin tabii én-
celikle inovasyon yapllmasi lazim. Simdi ku-
rumsal sirketlerin nasil inovasyon yapmasi

gerektigini inceleyelim.

Dinyada artik inovasyon yapmanin temel

e
N

1

yontemi Silikon Vadisi'nden c¢ikan “yalin gi-
risim.”  Bu ydntemde, inovasyon Urtn ile
degil musteri intiyac ile bashyor. Once mis-
teri ihtiyacini bul, sonra buna uyacak basit
deneysel bir Grin ya, mUsteriye gotlr ve
dene, musterinin tepkisini goér. Eger muste-
ri Urine para veririm derse, geribildirimine
gdre Urlnund gelistir ve ayni devreyi tekrar
cevir. E§er musteri bu Griin benim bir derdi-
mi cdzmuyor derse, yol yakinken don, baska
bir inovasyon Uzerinde calls.

Startaplarin kullandidi yalin girisim yontemi-
ni kurumsal sirketlere uyarladiginiz zaman,
her biri mevcut isini en iyi sekilde yapmak
Uzerine kurulu silolardan olusan depart-
manlardan ekipleri, yeni bir musteri ihtiyaci
cevresinde bir araya getirecek takimlar kur-
mak gerekiyor. Bir nevi sirket icinde startap.
Bu takimlara “cevik” yontemler uygulatmak,
bunun icin de otonomi ve bltce saglamak
lazim. Genelde kurumsal sirketler bu is mev-
cut departmanlarin icinde yUrimeyecegi



icin, inovasyon yapan takimlarini ayri ino-
vasyon merkezlerinde biraraya getiriyorlar.
Hatta zamanla bu ekiplerin eger tutarsa
yeni Urtnleri ile sirketten ayrilmalar (spi-
noff) da mumkun.

Yalin girisime hem tamamlayici olabilecek
hem de yerine gecebilecek diger bir yak-
lasim ise disaridaki startaplarla calismak.
Kurumsal bir sirket disaridaki bir startapla
beraber musterilere giderek, ortak ¢6zim-
ler gelistirerek veya startapin masterisi olup
kendi Grantnd iyilestirerek acik inovasyon-
dan faydalanabiliyor. Kurumsal sirketler
ayrica kurumsal girisim sermayesi fonlari
kurarak startaplara yatirim yapiyor. Boylece
startapin icine adim atip, hem yukaridaki
isbirliklerini daha kolay yapmak, hem de is-
ler iyi giderse startapi satin almak mdmkun
oluyor.

Gittikge kurumsal sirketler icin mevcut isleri
eniyisekilde yapmaislevi ile, gelecege ken-
din inovasyon yaparak veveya acik inovas-
yon yoluyla hazirlanma islevinin iki ana ayri
islev haline geldigini gortyoruz. Kamu ile
iliskilerini mevcut islerini en iyi yapma isle-
vine gore kurgulamis olan kurumsal sirket-
lerin, ikinci islevi hakkiyla yerine getirmesi
mamkun degil.

4. Inovatif is modellerinde kamu ile iliskiler

Bir kurumsal sirket kendisi yalin girisim tek-
nikleri ile calissa da bir startap ile isbirligi de
yapsa, kamu ile iliskiler faaliyetini asagidaki
tartismalar 1siginda yeniden degerlendir-
mesinde fayda var. Hemen belirtelim, asa-
§ida vergi dairesi, SGK gibi kamu kurumlari
ile gtindelik iliskiler Uzerinde durmuyoruz,
inovatif bir is modelinin regulatif degisiklik-
lerle iliskisini tartisiyoruz. Kurumsal sirketle-
rin inovatif islerini basariya ulastirmak icin
kamu ile iliskiler alaninda atmasi gereken
adimlara iliskin onerileri asadida bulabilir-
siniz:

» Regulatif degdisiklikleri ve trendleri takip
et: Yukarida kamunun yaptigi degisiklikle-
rin nasil inovasyonun énund actigini yazar-
kasa ve e-fatura ornekleri ile aciklamistik.
Ancak bu kadar kisa vadeli adimlar kadar
uzun vadeli stratejik trendleri de anlamak

ve ¢ikacak firsatlari degerlendirmek lazim.
Mesela Avrupa Birligi'nin yeni Yesil Stratejisi
ya da Birlesmis Milletler Strddrulebilir Kal-
kinma Amaclari gibi ¢cerceveler uzun vade-
de kamu kurumlarinin tutturmasi gereken
hedefler, dolayisiyla bu hedeflere dogru
atilacak adimlarin cercevesini olusturuyor.
Bu adimlari sirketin yapacagi inovasyonla-
ra gore en iyi sekilde sekillendirmek ise bir
kamu ile iliskiler fonksiyonu.

Kompleks piyasalarda
birgok regiilatif engel olsa
da bizim igin énemli olan

INovaASYyONUMUZUN M-
teriyle ilk bulusmasin
engelleyen kisit. Bu kisitt
iyi tespit edip, ortadan
kaldiriimasina yardimer
olacak siyasetgi, regiilator
ve biirokrat tespit etmek
lazim.

« inovatif Grtinleri radara girmeden piyasa-
ya str: Kompleks pazardaki inovatif Grin-
lerin baslangicta gri alanda yer almasi ka-
cinllmazdir. Buna kanun disi (illegal) degil,
kanun oéncesi (pre-legal) alan da diyebiliriz.
Ama yukarida tartistidimiz yalin girisim pa-
radigmasinda temel unsur deneysel Grind
mdsteri ile denemek olduguna gore Uru-
nU bir yerden “radara girmeden” piyasaya
strmek ve gercekten talep olup olmadigini
test etmek gerekiyor. Belki de hi¢c musteri
talebi olmayan bir inovasyonun hukuki du-
rumunu tartisiyoruz. Bu nedenle inovatif
artnler icin kamu ile iliskiler stratejisi bas
hukuk mUsavirinizin risk uyarilarini yalin gi-
risim yaklasimin esaslariyla iyi dengelemeyi
gerektiren bir yaklasimdir.

* Dogru kisita odaklan ve bir sampiyon
bul: Kompleks piyasalarda bircok regulatif
engel olsa da bizim i¢in dnemli olan ino-
vasyonumuzun musteriyle ilk bulusmasini
engelleyen kisit. Bu kisiti iyi tespit edip, or-
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tadan kaldirlmasina yardimci olacak siya-
setci, regulatoér ve burokrati tespit etmek
lazim. Bunun icin Bolum 2'de anlattigimiz
kamunun inovasyona yaklasimi iyi bir cer-
ceve olusturuyor. Bircok bakanlik, baskan-
lik, ofis ve politika kurulu icinde, cogunlukla
yetki ve sorumluluklart kesisen kurumla-
rimizdan size destek olacak birini bulmak
herhalde mUmkuandur. Tabii kamudaki sam-
piyon kadar, sirket icinde bu strecte destek
olacak sampiyonu da tespit etmekte fayda
var. Bu sampiyon her zaman inovasyonu
yapan ekipte olmayabilir.

+ inovasyonun etkilerine gére atacagin
adimlari dodru tasarla: Her inovasyon-
dan etkilenip kaybeden kesimler olacaktir.
Onemli olan esnaf, isgucl, bazen diger
kurumsal sirketler gibi bu kaybeden ke-
simlerin de orta ve uzun vadede kazana-
bilecedi bir sistem tasarlamak. Bu nedenle
bu kesimlere yonelik programlar, zamanla
dustntlecek bir sosyal sorumluluk projesi
degil, daha birinci ginden Urindn ayril-
maz bir parcasi olmali. Uriin kaybedenlerin
muhalefeti ylzinden piyasaya cikamazsa
ne degeri olur ki? Ote yandan, Grinun net
pozitif sosyal etkilerini dokimante edecek
ve kamuya anlatilacak etki analizi calisma-
lari da bastan kamu ile iliskiler programinin
parcasi olmall.

* Paydas yonetimi 6énemli ama kendi
inovasyonunu en iyi kendin anlatirsin:
Ulkemizde kamu ile iliskiler faaliyetinin
onemli bir bolimu sektorel birlikler ve
dernekler Gzerinden yapiliyor. Bunda kis-
men kamunun geleneklerinin de etkisi var.
Ancak unutmamak lazim ki sektorel birlik
ve dernekler Uyelerinin ortak sorunlarina
odaklanirlar. Bir bakima ortak katilarin en
klctgunde bulusurlar. Bu da yeni bir ino-
vasyon degil, genelde eski islerin korunma-
siolur. Yeni inovasyonlar hem ayni sektdrde
baska kurumsal sirketlerin konusu olmadi-
g1, hem de sektoriin toplam konulart icinde
kUcUk kaldigi icin genelde sektorel birlik ve
derneklerin &nceligi olmaz. Bu nedenle ino-
vatif Urtnlerin kamu ile iliskilerini yapmak
tamamen ilgili kurumsal sirkete kalmis du-
rumda.
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Sorumlu Yatirim Yonetiminin
(Stewardship) Amact ve Potansiyeli

Sorumlu Yatirvm Yonetiminin (Stewardship) amact ve potansiyeline iligkin yaziyr ICGN
Politika Direktirii George Dallas ve ICGN Yonetim Kurulu Uyesi Melsa Ararat Kurumsal
Yonetim Dergisi okuyucular: igin kaleme alds.

atinmlarin sorumlu yénetimine
l iliskin kodlarinin sayilari artmaya
ve dinya capinda hem gelismis
hem de gelismekte olan 20’den fazla
finansal piyasada ilgi cekmeye devam
etmektedir? Kodlar, sorumlu kurumsal
yatirim uygulamalari icin oldugu kadar,
yatirm yoneticilerinin musteriler ve hak
sahiplerine karsl vekalet sorumlulugunu
yerine getirmeleri icin de bir rehber nite-
ligindedir.
Yatinmcilar agisindan Sorumlu Yatirm
Y6netimi ne demektir?

‘Stewardship’ terimi bazi dillere her za-
man kolayca terciime edilemez, bu ne-
denle kavramin ne anlama geldigini ve
bu kavramin kurumsal yatirimcilar ve
genel olarak finansal piyasalar i¢in nasll
bir anlam tasidigini acikliga kavusturmak
onemlidir. Temel olarak ‘stewardship’ bir
kisiye emanet edilen herhangi bir varligin
6zenle bakilarak ve korunarak yonetimi
olarak tanimlanabilir. Bu kavram, bir var-
Ig1 yonetmeleri icin kendilerine vekalet
verilen tarafin son hak sahipleri adina ha-
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GEORGE DALLAS

Politika Direktord
Uluslararasi Kurumsal Yonetim Agdi
(ICGN)!

reket ederken ¢zen borcu yukima altin-
da olduklarina isaret etmektedir. Yatirim
baglaminda vekalet yukimu, genellikle
birikimlerini uzun vadeli olarak deger-
lendiren tasarruf sahipleri veya emeklilik
fonlarinin Gyeleri adina hareket eden ku-
rumsal yatirimcilardir.

Sorumlu Yatirrm Yonetimi, yatirrmcilarin
yatirim yaptiklari sirketlerde kurumsal
yonetim standartlarinin ytksek seviyede
olmasini talep etmeleri icin bir aractir, zira
ylksek kurumsal yonetim standartlari
sirket seviyesinde surdurtlebilir deger
yaratmaya katkida bulunur. Uzun vadeli
degere verilen bu 6nem, yatirim sdreci-
ne daha genis etik veya CSY (cevresel,
sosyal ve yodnetim) faktorlerinin entegre
edilmesini ve vekalet yukimuntn temel
bilesenleri olarak iklim degisikligi ve in-
sani esitsizligi de iceren sistemik risklerin
dikkate alinmasini gerektirmektedir. Bu
genis baglamda, sorumlu yatirim yéneti-
minin amaci genel finansal piyasa istikra-
rint ve strdurulebilir ekonomik blyimeyi
gelistirmektir.
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Sorumlu yatirim yoénetimi, daha genis
ekonomik ve sosyal katkilar acisindan
degerlendirildigi icin, saglikli ve surdu-
rdlebilir finansal piyasalari tesvik etmek
isteyen hukUmet veya duzenleyici ma-
kamlar tarafindan giderek daha fazla
desteklenmektedir. Ornegin, Avrupa Bir-
liginde yakin zamanda yurarlige giren

Sorumlu Yatirim 10-
netimi, yatirnmcilarin
yatirim yaptiklar: sirket-
lerde kurumsal yonetim
standartlarinin yiiksek
seviyede olmasini talep
etmeleri igin bir aragti,
zira yiiksek kurumsal yo-
netim standartlar: sirket
seviyesinde stirdiiriilebilir
deger yaratmaya katkida
bulunur.

Pay Sahipleri Haklari Direktifi (SRD I1), ya-
tirnm stratejileri ve angajman politikalari-
nin aciklanmasi yoluyla varlik sahipleri ve
vekalet verdikleri yoneticiler arasindaki
seffafligl ve katilimi tesvik etmeyi amac-
lamaktadir. Dinyanin tim bdlgelerinde
duzenleyici makamlar, Asya.Pasifik, Ku-
zey Amerika, Latin Amerika ve Afrika'da
oldugu gibi, kendi bunyelerine uygun
6zenli yatinm yonetimi inisiyatiflerini Ost-
lenmistir.

ICGN’nin Kiiresel Sorumlu Yatirnm
Yonetimi ilkeleri: Yatinmci Perspektifi

Her bir yetki alanindaki sorumlu yatirim
yonetimi kodlari, kacinilmaz olarak yerel
piyasa kosullarini, yasalart ve normlari
yansitacak sekilde hazirlanacaktir. Ancak,
Uluslararasl Kurumsal Yoénetim Agdrnin
(ICGN) Kuresel Sorumlu Yatirim Yonetimi
ilkeleri (‘GSP”) ile basarmayi amacladi-
g1 gibi, yatinmcilar énderliginde kiresel
bir 6zenle sahiplenme mimarisi sunmak
mumkinddr? ICGN’in Gyeleri tarafindan

onaylanan ICGN GSP vyedi ilkeden ve
bu ilkelerin uygulamasina yardimci olan
rehberden olusmaktadir® Bunlar, dzenli
sahiplenmenin nasil yonetildigine, uygu-
landigina ve raporlandigina odaklanmak-
tadir:

1. ¢ ydnetisim: Etkin bir sorumlu yati-
rim yénetiminin temeli

2. Sorumlu yatirim yénetimi politikala-
rinin gelistirilmesi ve uygulanmasi

3. Yatirim yapilan sirketleri izleme ve
degerlendirme

4. Sirketler ve yatirimci arasinda diya-
log gelistirme

5. Oy haklarinin korunmasi ve kullanil-
masi

6. Uzun vadeli deger yaratmayi ve CSY
faktorlerinin entegrasyonunu tesvik
etme

7. Seffafligi, aydinlatmay! ve raporla-
mayi gelistirme
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ICGN GSP, hem yatirnmcilar hem de sir-
ketler icin 6zenli sahipligin neler gerek-
tirdigi ve pratik acidan nasil uygulanacadi
konusunda bagimsiz bir uluslararasi refe-

rans kaynagi gorevi gdrmektedir.

Ayrica Ilkeler kurum ici sorumlu yatirm
yonetimi politikalarinin dénemsel olarak
incelenmesinde ve yenilenmesinde yati-
rimcilar icin yararl bir referans olusturur.
ICGN GSP’yi benimseyen ve uluslarara-
si portfdye sahip yatirimcilar, sorumlu
yatirim yoénetimi standartlarini kuresel
olarak ve etkin bir sekilde paylasma ola-
nagina sahip olmaktadirlar. Kamu politi-
kalari baglaminda ise ICGN GSP, ulusla-
raras! deneyimlere dayanarak gelistirilen,
kapsayicl bir sorumlu yatirrm yénetimi
modeli saglayarak, Ulke veya bolgelerin
kendi 6zgul kosullarina uygun kodlari-
ni olusturmak isteyen duzenleyiciler ve
standart belirleyiciler icin de bir referans

noktasi gérevi gorur.
On Kosullar ve Kiiresel Farkliliklar

Belirli bir piyasada etkin bir sorumlu yati-
rim yonetimi pratidi icin 6n kosullar ara-
sinda, 6zenli sahiplenmeyi benimseyen
kritik bir yatirnmci kitlesi ve sirketlerin ya-
tinmcilarla iyi niyetle iliski kurmaya istekli
olmasi bulunmaktadir. Varlik sahipleri,
varlik yonetimi uygulamalarinin standart
bir 6zelligi olarak dzenli sahiplenme yu-
kimuandn yatinm yoénetimi kontratlari-
na dahil edilmesini saglamada 6zellikle
onemli bir rol oynamaktadir. Sorumlu
yatirim yonetimi faaliyetlerinin gercekles-
mesi icin dUzenleyici tesviklerin olmasi da

cok 6énemlidir.

Ulkelerarasi yasal ve kultirel cercevelerin
farkhliginin, sorumlu yatirim yénetiminin
etkili bir sekilde uygulanmasini ve izlen-
mesini etkileyecegi aciktir. Belki de daha
onemlisi, dinya capinda borsada islem
goren sirketlerin farkl sirket finansmani
ve pay sahipligi yapilarinin oldugunun

anlasilmasidir; 6rnegin, Asya ve Kita
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Sorumlu yatirim yonetimi
Jaaliyetlerinin gergek-
legmesi igin diizenleyici

tegviklerin olmas: da gok
onemlidir.

Avrupa’sinda yaygin olan ailelerin veya
devletin kontrol eden pay sahibi oldu-
Ju sirket modeline karsi, ingiltere, ABD
veya Avustralya’da daha yaygin olan sir-
ket mulkiyeti tart. Bu modeller pay sa-
hiplerinin veya paydaslarin énceligi gibi
cok temel ilkelerde farklilik gdsterebilir
ve sorumlu yatirm yénetiminin etkili bir
sekilde nasil uygulanabilecedi konusunda

daha derin dustinmeyi gerektirebilir.
Bagh Sirketler ve Ulusal Varlik Fonlar

Tek hakim ortaga bagdli sirketler s6z konu-
su oldugunda sorumlu yatirim yénetimi,
kurumsal yatirimcilarin sadece sirketle
degil ayni zamanda hakim ortak.pay sahi-
bi ile de diyalog icinde olmasini icerebilir.
Bu etkilesim, hakim pay sahibi ile azinlik
pay sahibi arasindaki hizalanmaya bagdli
olarak gerektiginde pay sahibi haklarinin
daha gUcld bir sekilde savunulmasini sag-

lar.

Dunyadaki cesitli ekonomilerdeki ulusal
varlik fonlari, genellikle azinlik pay sahibi
olarak 6nemli yatirim varligina sahiptir.
Ancak bunlar, bugtine kadar sorumlu ya-
tirim yoénetimi tartismalarinda belirgin bir
sekilde yer almamistir. Norvec'in 1 trilyon
dolarlik fonu gibi bazi ulusal varlk fonla-
rinin, yatinm yaptiklari sirketlerde kurum-
sal yonetimin iyilestiriimesi yonunde oy
kullanarak seslerini duyurduklari bilinse
de diger fonlarin sorumlu yatirim yoéne-
tim uygulamalariyla daha az ilgilendigi
gorulmektedir. Bu, bazi ulusal varlik fon-
larinin, sirketlerle yatirrmci olarak acikca

ylz ylze gelmek konusunda isteksizlik-

lerinin bir yansimasi olabilir. Cinkd ulusal
varlik fonlari, varlik fonunun sahibi olarak
devletin politik giindeminden etkilenmis
olarak algilanmaktan ve politik acidan
catisma icinde gorinmekten kacinmak
isteyebilirler. Buna ragmen, ulusal varhk
fonlarinin oylari ve diger kurumsal ya-
tirrmcilar Gzerindeki etkisi, ulusal varlik
fonlarinin sirketlerle is birligi icinde diger
kurumsal yatinmcilarla guclerini birles-
tirmeleri durumunda, 6zenli ve sorumlu
yatirim yénetiminin etkisini artiracak po-

tansiyele sahiptir.

Pratikte Sorumlu Yatinm Yonetimi Ne
Kadar Basarih Oldu?

Sorumlu vyatirm yénetimi  kodlarinin
amaclari, olumlu sonuclar elde etmedeki
pratik etkinlikleri baglaminda degerlen-
dirilmelidir. Sorumu yatirm yoénetiminin
goreceli olarak genc bir resmi yatirm
pratigi oldugunu g6z ardi etmeden, uy-
gulanmasina ve etkinligine iliskin sinirli
ama gelisen kanitlar ve bazi gérgul ¢calis-
malar isiginda sorumlu yatirim yénetimi-
nin olumlu finansal sonuclarla iliskili oldu-
Junu soyleyebiliriz.> Ancak, hem sorumlu
yatirim yoénetiminin etkinligini test etmek
hem de tarlerini belirlemek icin daha ge-

nis kapsamli arastirmalar yapilmasi ge-

rekmektedir.




MELSA ARARAT, PhD

ICGN Yonetim Kurulu Uyesi
ICGN ‘Global Stewardship Awards’
Komite Uyesi

“Oncelikle Tiirkiye’nin ulusal bir
Sorumlu Yatirim Yonetimi Kodu
olmali”

Tirkiye ézelinde Sorumlu Yatirim Yéne-
timi ne anlama geliyor?

Turkiye’'de 6zenli sahiplenmenin pratigi
iki acidan kuresel piyasalardan farkli-
lasmakta. 1k farklilasama noktasi yerel
kurumsal yatirnmcilarin ve yatirimlarinin
mevcut yapisl. Turkiye'de kurumsal ya-
tirnmcilar, yani portféy yonetim sirketleri
ve yatirim yaptiklari bir kisim sirket ayni
is grubu icinde yer almakta. Dahasi var-
liklarini yonettikleri emeklilik sirketleri de
ayniis grubuna dahil. Is gruplarinin hakim
ortaklari da kendi aralarinda bir dayanis-
ma icinde olduklar icin portféy yonetim
sirketleri paylarini veya bonolarini ellerin-
de tuttuklari sirketleri gbzetme ve onlarla
etkilesim icinde olarak davranislarini de-
Gistirme gibi bir gorevi ifa edemezler. Ni-
tekim dunyanin hicbir yerinde gértlme-
yen bir durum var Turkiye’de; birakalim
sirketlerle etkilesimi, yerel portfoy yone-
tim sirketleri yatirim yaptiklari sirketlerin

genel kurullarina dahi katilmazlar ve oy

kullanmazlar.

Tirkiye’de emeklilik fonlarinin yéneti-
minde bu ilkeler nasil hayata gecer?

Once Turkiye sermaye piyasalarinda faa-
liyet gosteren varlik sahiplerine (emeklilik
sirketlerine) ve varlik yoneticilerine (port-
foy yonetim sirketlerine) yol gosteren bir
ulusal Sorumlu Yatirim Yénetimi Kodu ol-
masl gerek. Sanirim SPK bu konuda ¢alis-
makta. Diger yandan emeklilik sirketleri-
nin portfoy yoneticilerinden beklentilerini
dile getiren kendi sorumlu yatirim yéne-
timi ilkelerini olusturmalari ve birikimleri
emanet ettikleri portféy yoneticilerinden
yatirimlarini bu ilkelere uygun olarak yo-
netmelerini talep etmeleri gerekir. Port-
foy yonetim sirketlerinin de kendilerine
emanet edilen varliklari nasil yonetecek-
lerini belirleyecek olan yatirnm yonetimi
ilkelerini olusturmalari gerekir. Bu kodla-
rin rafta kalmamasi ise portféy yonetim
endustrisinin - yeniden yapilanmasi ve
hem rekabetciligi hem de badimsizligi
saglayacak duzenlemelerin yapiimasini
gerektirmekte. Bunlar statUkoyu sarsa-
cak duzenlemeler olacadi icin emeklilik
sisteminin de yeniden yapilandiriimasini
saglayacak ve biriken fonlarin yatirimla-
ra yonelmesinin dninl acacak bir siyasi
irade gerektirir. Mevcut konjonktirde ben
bunu olasi gérmUyorum. Diledim odur ki,

s Makale | SORUMLU YATIRIM YONETIMININ (STEWARDSHIP) AMACI VE POTANSIYEL]

Turkiye Varlik Fonu bu konuda 6rnek bir
oncalik yapar, kendi Sorumlu Yatirm Yo-
netimi ilkelerini gelistirir ve portfoylerin-
deki sirket paylarina 6zenle bakan ve so-
rumlulukla yoneten aktif bir yatirimci olur.

Dipnotlar

"'Uluslararasi Kurumsal Yonetim Agi (Intrenational
Corporate Governance Network-ICGN) kurumsal yati-
rimcilarin onculuk ettigi ve yatirm yapilan sirketlerde
kurumsal yoénetim uygulamalarinin sorunlu yatirim
yonetimi politikalari araciligiyla izlenmesini odaklanan
Qyelik esasli bir kar amaci gutmeyen sirkettir. ICGN'in
yatirimei Gyeleri 34 trilyon ABD dolari degerindeki
varligi yonetmektedir.

2 Bkz. ICGN Kdresel Sorumlu Yénetim ilkeleri: http:..
icgn.flpbks.com.icgn-global-stewardship-princip-
les.#p=1 "Stewardship’ kavrami Uluslararasi Kurumsal
Yonetim Agr Yonetim Kurulu Uyesi Melsa Ararat tara-
findan ‘Sorumlu Yatirim Yonetimi’ olarak Turkcelesti-
rilmistir.

® Bkz. ICGN Kuresel Sorumlu Yatinm Yénetimi ilkeleri
http:..icgn.flpbks.com.icgn-global-stewardship-prin-
ciples.#p=1

4 GSP, ICGN'nin son yirmi yilda 6zenli sahiplenme ve
sorumlu yatirrm uygulamalarindaki politika calisma-
larina dayanmaktadir. ilkeler ilk olarak 2016 yilinda
vayinlanarak, ilk resmi sorumlu yatirim kodundan ¢ok
daha 6nce, 2003 yilinda yayinlanmis olan ICGN Ku-
rumsal Yatinmcilarin Sorumluluklar ilkeleri Beyanna-
mesi'nin (2013) yerini almistir.

5 Ornegin, University of Cambridge, Judge Institute
akademisyenleri tarafindan yapilan yeni bir arastirma-
va bakabilirsiniz: Dimson, Elroy ve Karakas, Oguzhan
ve Li, Xi, ‘Coordinated Engagements’ (29 Ekim 2019).
SSRN Uzerinden erisilebilir: https:..ssrn.com.abstra-
ct=3209072
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BIST Kurumsal Yonetim Endeksi

BIST Kurumsal Yonetim Endeksi, paylari
Borsa Istanbul pazarlarinda (Yakin izle-
me Pazari ve C ve D isteleri haric) islem
goren ve kurumsal yoénetim ilkelerine
uyum notu 10 Uzerinden en az 7, her bir
ana baslik itibariyla 10 Uzerinden en az
6,5 olan sirketlerin fiyat ve getiri perfor-
mansinin dlctlmesi amaciyla olusturul-
mustur.

Kurumsal Yonetim ilkelerine uyum notu,
SPK tarafindan belirlenmis derecelen-
dirme kuruluslari listesinde bulunan
derecelendirme kuruluslarinca, sirketin
tim kurumsal ydnetim ilkelerine uyu-
muna iliskin yapilan degerlendirme so-
nucunda verilmektedir.

Kurumsal Yoénetim Endeksi'nin hesap-
lanmasina 31.08.2007 tarihinde bas-
lanmis olup, endeksin baslangi¢c degeri
48.082,17'dir.

BIST Kurumsal Yonetim Endeksi kapsa-
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mindaki sirketlerin derecelendirme not-
larina, sirketlerin Kamuyu Aydinlatma
Platformu’ndaki agiklamalarindan ulasi-
labilmektedir.

Kurumsal Yonetim Endeksi'nde islem
goérmek isteyen sirketler SPK tarafindan
lisanslandirilan derecelendirme kurulus-
lari tarafindan "Kurumsal Yonetim Dere-
celendirme”si alarak BIST'e bildirmek-
tedirler. Derecelendirme 4 ana baslik
altinda yapilmaktadir;

1. Pay sahipleri (% 25 agirlik ile)

2. Kamuyu aydinlatma ve seffaflik (% 25
adirlik ile)

3. Menfaat sahipleri (% 15 adirlik ile)
4. Yonetim Kurulu (% 35 adirlik ile)

Sermaye Piyasasi Kurulu'nun (Kurul)
01.02.2013 tarih ve 4105 sayil toplanti-
sinda alinan karar dogrultusunda degis-

tirilen ve yenilenen metodolojiye gore

"

yasal degisiklikle, temel ve ek puanlama
sistemi seklinde iki kademeli bir sisteme
gecilmistir. Yeni sistemde, SPK ilkelerin-
de yer alan kural ve uygulamalarin timg,
yapilan degisiklik kapsaminda asgari
unsur olarak kabul edilerek, ilk etapta
85 baz tavani Uzerinden temel puan-
lar olusturulmaktadir. ikinci asamada
asgari unsur olan kural ve uygulamala-
rin etkinligi ve kurumlara katma deger
yaratip yaratmamasi degerlendirilerek,
15 baz tavani Uzerinden ek puanlar he-
saplanmaktadir. Yapilan degisikliklerle,
ilkelere sekilsel uyumun yaninda fonksi-
yonel uyumun 6zellikle éne cikartiimasi
ve hesaplamalarin iki kademeli olarak
yapiimasi matematiksel olarak notlari
asagi dogru baskilamistir.

BIST Kurumsal Yénetim Endeksi’nde 49
sirket yer almaktadir.




Vestel Elektronik Sanayi ve Ticaret A.S.

96,32 21.02.2020 SAHA
Tofas Turk Otomobil Fabrikasi A.S.

92,58 01.11.2019 SAHA
Turk Traktor ve Ziraat Makineleri A.S.

92,36 09.08.2019 SAHA
Hurriyet Gazetecilik ve Matbaacilik A.S.

92,90 19.09.2019 SAHA
Tupras Turkiye Petrol Rafinerileri A.S.

95,03 03.10.2019 SAHA
Otokar Otobus Karoseri Sanayi A.S.

94,02 21.03.2019 SAHA
Anadolu Efes Biracilik ve Malt Sanayi A.S.
95,84 17. 05.2019 SAHA
Yap! ve Kredi Bankasi A.S

96,17 27.12.2019 SAHA
Sekerbank T.A.S.
94,21 23.01.2020 SAHA

Coca Cola icecek A.S.

94,59 02.07.2019 SAHA
Arcelik A.S.

95,80 19.07.2019 SAHA
TAV Havalimanlari Holding A.S.

96,67 16.08.2019 SAHA

Turkiye Sinai Kalkinma Bankasi A.S. (TSKB)

95,58 18.10.2019 SAHA
Dogan Sirketler Grubu Holding A.S.
94,99 05.11.2019 SAHA

Logo Yazilim Sanayi ve Ticaret A.S.

92,18 1712.2019 SAHA
Turk Telekomunikasyon A.S.

94,00 12.12.2019 SAHA
Turk Prysmian Kablo ve Sistemleri

93,29 05.12.2019 SAHA
Turcas Petrol AS.

95,80 01.03.2019 KOBIRATE

Park Elektrik A.S.

90,20 07.06.2019 SAHA

Aygaz A.S.

94,16 21.06.2019 SAHA
Albaraka Turk Katilim Bankasi A.S.

90,36 11.07.2019 JCR EURASIA RATING

AG Anadolu Grubu (eski Yazicilar Holding)

95,43 09.07.2019 SAHA
ihlas Holding A.S.
84,68 29.07.2019 JCR EURASIA RATING

ihlas Ev Aletleri imalat Sanayi ve Ticaret A.S.
85,12 29.07.2019
Dogus Otomotiv Servis ve Ticaret A.S.

96,50 1712.2019

JCR EURASIA RATING

KOBIRATE

Pinar Sut Mamulleri Sanayi A.S.
93,25 18.11.2019 SAHA
Turkiye Halk Bankasi A.S.

94,26 18.12.2019 SAHA
Global Yatirim Holding A.S.
90,60 22.11.2019 KOBIRATE

Garanti Faktoring Hizmetleri A.S.

94,20 16.08.2019 KOBIRATE
ENKA insaat ve Sanayi A.S.

92,75 04.11.2019 SAHA
Pinar Entegre Et ve Un Sanayi A.S.

93,53 19.11.2019 SAHA
Aselsan Elektronik Ticaret A.S.

92,90 12.12.2019 SAHA

Creditwest Faktoring A.S.
87,48 12.06.2019

Pinar Su Sanayi ve Ticaret A.S.

95,30 211.2019 KOBIRATE
Pegasus Hava Tasimacihgr A.S.

96,20 19.08.2019 KOBIRATE
Aksa Akrilik Kimya Sanayi A.S.

97,22 19.07.2019 SAHA

Akis Gayrimenkul Yatirim Ortakhgi A.S.

96,19 211.2019 SAHA
Turkiye Garanti Bankasi A.S.
97,28 1112.2019
Turkiye Sisecam Fabrikasi A.S.

95,34 16.12.2019 SAHA
Lider Faktoring
9,41 07.08.2019 SAHA

Dogdus Gayrimenkul Yatirim Ortakhdi A.S.

92,90 30.05.2019 KOBIRATE
Eregli Demir ve Celik Fabrikalar T.A.S.

94,90 26.07.2019 KOBIRATE
Anadolu Sigorta

95,50 07.11.2019 SAHA
Migros

95,98 2712.2019 SAHA
Akmerkez GYO

94,29 06.12.2019 SAHA

Halk Gayrimenkul Yatirim Ortakhidgi A.S.

93,07 29.11.2019 SAHA
TAT Gida

94,13 2712.2019 SAHA
Baticim

86,70 30.07.2019 KOBIRATE
EnerjiSA

94,53 19.12.2019 SAHA

Darissafaka Cemiyeti (Halka Acik Degil)
95,40 21.03.2019 KOBIRATE

JCR EURASIA RATING

JCR EURASIA RATING

Garanti Emeklilik ve Hayat A.S. (Halka Acik Degil)

96,50 2712.2019 KOBIRATE
Pasha Bank (Halka Acik Degil)
91,13 21.06.2019 SAHA

Garanti Finansal Kiralama A.S. (Halka Acik Degil)
90,70 15.10.2019 KOBIRATE
Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (Halka Acik Degil)

95,20 23.12.2019 KOBIRATE
Halk Sigorta

90,51 17.01.2019 SAHA
SUTAS (Halka Acik Degil)

95,90 30.12.2019 SAHA
Cagddas Faktoring A.S.

79,10 11.09.2019 KOBIRATE
UNSPED (Halka A¢ik Degil)

91,69 25.04.2019 SAHA

Turkiye Egitim Gonulluleri Vakfi (Halka Acik Degil)
96,00 26.12.2019 KOBIRATE
Tarkiye I¢ Denetim Enstitiisil (Halka Acik Degil)

93,00 26.12.2019 KOBIRATE
Garanti Filo (Halka Acik Degil)
88,90 14.06.2019 KOBIRATE

Moda Deniz Kullibt (Halka Acik Degil)
91,40 23.12.2019 KOBIRATE

*

*x

SPK'nin 01.02.2013 tarih ve 4.105 sayili toplanti-
sinda alinan karar uyarinca, sirketlerin 2013 yili
kurumsal yonetim derecelendirme notlari belir-
lenen prensipler cercevesinde yenilenmistir.

Gecmise donUtk Kurumsal Yonetim Derecelen-
dirme Notlarinin timune www.tkyd.org adresli
internet sitemizden ulasabilirsiniz.
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TKYD

BASINDA TKYD

Kurumsal yonetimin uluslararas iyi uygulamalarim yayginlastirmak igin faaliyetlerine
devam eden Tirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi, basina bu ¢calismalarini aktards.

Kurumsal yonetimin
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MUZIK

48. istanbul Miizik Festivali

Beethoven'in Aydinlik Dinyasr'na adanmis 48. istanbul Mizik Festivali,
sizleri dogayla insanin uyum icinde yasadigl, kahramanlarla, askla, ne-
seyle rulU bir mazik sertvenine davet ediyor. Festival, 23 konser, Kon-
sere Dogru etkinlikleri ve cocuk atélyeleriyle Cemal Resit Rey Konser
Salonu, Sureyya Operas! gibi her iki yakanin kulttrel merkezlerinden
Arkeoloji MUzesi, Saint Esprit Katedrali, Feriye ve hatta BlyUkada gibi
daha az alisildik mekanlara tum istanbul’u kucakliyor. Emanuel Ax, idil
Biret, Evelyn Glennie, Thomas Hampson, Vikingur Olafsson, Alexander
Rudin gibi yildizlarla Berlin Konzerthaus Orkestrasl, Borodin Quartet,
Staatskapelle Dresden, Wiener Akademie, Venedik Solistleri gibi din-
yanin énde gelen topluluklari bu festivalde muzikseverlerle bulusuyor.

48. istanbul Muzik Festivali'nin tim programiicin:
http:/muzik.iksv.org/tr

Yer: Cesitli Mekanlar, istanbul
Tarih: 02-25 Haziran 2020

Garanti BBVA Konserleri: Uluslararasi Caz Giinii: Avishai Cohen Big Vicious

Cagdas caz sahnesinin usta trompetcilerinden, ECM sanatcisi Avishai Cohen; yeni eklektik projesi “Big Vicious” ile Garanti
BBVA Konserleri kapsaminda 30 Nisan Uluslararasi Caz GUnt’'nde konuk oluyor.

2016'da ECM etiketiyle yayimladidi “Into the Silence” albimd, TSF Jazz tarafindan “Yilin En lyi AlbUm(” secilen Avishai
Cohen; stiliyle bircok elestirmen tarafindan évgu topladi ve ayni sene icerisinde Jazz Magazine France’in “En lyi Yabanci
Sanatcl” 6dultne layik goruldu.

Bir sene sonra, yine ECM etiketiyle yayimladigi ikinci
:i]zstancalaﬂ olan “Cross My PaﬂmWWh Silver” ile dort; }:«EGafﬂﬂti BBV‘;\
yle performanslar verdi. “Avishai Cohen Quartet

altinda piyanoda Yonathan Avishai, basta Barak Mori
ve davulda Ziv Ravitz'in eslik ettigi muzisyen; berrak
tondaki tinilariyla cagdas caz dunyasinda adindan en
cok bahsettiren isimler arasina girdi. Grup lideri ve
Gyesi rolleriyle bircok dnemli muzisyenle ayni sahneyi
paylasan usta trompetci; ayni zamanda International
Jerusalem Festival'in direktorlGgunt yarattyor. Kendi-
ne 6zgu tinilarl ve mazigindeki yeni arayislariyla tre-
timlerine devam eden Cohen; iki gitar ve iki davul esligi
etrafinda kurguladigi yeni eklektik projesi “Big Vicious”
ile uluslararasi festivallerdeki performanslariyla, kendi-
ne hatirt sayilir bir seyirci kitlesi kazandirdi.

Yer: Babylon istanbul
Tarih: 30 Nisan 2020, 21:30
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TIYATRO / MUZIKAL

Notre Dame’in Kamburu Miizikali

Victor Hugo’nun 8limsUz eseri; Notre Dame'in Kamburu Mdzikali, izleyicisiyle bulusmaya devam ediyor.

Oyunda, ¢irkin ve kambur Kilise zangocu Quasi-
modo ile Fransa’nin ruhani ve dini lideri Claude
Frollo’nun ve Kral'a bagl komutan Phoebus'un
semtte yasayan cingene Kizi Esmeralda’ya olan
asklarini, Zangog ile Papaz'in ruhlarinda olusan
ikilemleri ve tepkileri romantik yaklasimla ele
alan danslariyla gdz dolduran Turk¢e muzikal...

Yer: Cesitli Mekanlar
Tarih: 04 Mart-27 Nisan 2020

Portreler

istanbul Modern Fotograf Galerisi Turkiye'den ¢cikan en taninmis portre fotografcilarindan biri olan Litfi Ozkék'tn hayatini
gecirdigi Stockholm, Isvec'teki arsi-
vinden derlenen bir portre seckisi-
ne ev sahipligi yapiyor. TesadUflerle
dolu bir yasam éykustne sahip olan
sanatcinin Stockholm ve istanbul
cevrelerinde edindigi  tanisikliklar
ile arsivine ekledigi fotograflarda
50’lerden 90’lara kadar olan do-
nemde sanat ve edebiyatin dnemli
isimlerini  hatirliyoruz. Beckett'in
belki de en cok kullanilan pozlarin-

dan birinin de vyer aldigi sergiyi 3 E E, .
Mayis'a kadar ziyaret edebilirsiniz. ' : ﬁ
Yer: istanbul Modern

Tarih: 03 Mayis 2020'ye kadar

| |2

Guncel saglik tedbirleri sebebi ile ertelenen kiltlr-sanat etkinliklerinin en kisa zamanda tekrar dlizenlenecedine inaniyoruz.
Bu sebeple etkinlikleri yayinlayarak desteklemek istedik.
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KITAPLIK

TKYD

TAMZAMANE e
DENEYIMLERIM ISIGINDA DONUSUM YONETIMi

Ekonomi ve is dunyasinin blyUk oyuncularina iceriden bir bakis ve
guncel iktisadi sorunlarin gercekci degerlendirmesiyle cok yakin ge-
lecek icin alinmasi gereken dnlemler...

Aclan Acar, Halk Bankasi ve Merkez BankasI’nda baslayan profesyo-
nel kariyeri boyunca gerek kamu gerekse 6zel kesimde, basta ban-
kacilik olmak Uzere farkli sektorlerin dnde gelen kuruluslarinda yo-
netim donustimana yuriten ekiplerde bulunmus, cogunlukla da bu
hareketlere liderlik yapmis bir isim. ik kitabinda kimi zaman tarihe,
kimi zaman yakin gecmise, kimi zaman da bugtlne deginerek anlat-
tiklarinin ortak amaci, 2020'li yillara girerken her yoénetici ve yonetici
adayinin bilmesi gerekenleri aktarmak. 1970’li yillardan 2019’a kadar
yasadigi deneyimler, dinyanin ve Turkiye'nin giincel atmosferine isik
tutmakla kalmiyor; maliye, finans, perakende, sigortacilik, otomotiv,
medya sektorlerinin gérinmeyen yizine de aciklik getiriyor.

28 yil Dogus Grubu’nda gecmis, sira disi basarilarla dolu bir kariyer-
den stzulen kurumsal dontstim yonetiminde liderlik dnerileriyle, her
duzeyde yonetici icin basvuru kaynadi niteliginde bir kitap.

CEVAPLAR SIRKETIN iCINDE
Bir Aile Sirketi Hikayesi

Feyyaz Unal tarafindan kaleme alinan bu eser, aile sirketlerinin yapisini ele almayi amac-
liyor. Profesyonel olarak 2 yil disarida calistiktan sonra aile sirketindeki yonetici yetistirme .' SIRKETIN IcinpE
programina davet edilen bir aile bireyinin, sirketi ve sirketteki kulttr iyilestirme hikayesini :
okuyacaksiniz. Yazar hala calismakta oldugu grup sirketlerine adim attidi ilk giinden beri
ne hatalar yaptigini, karsilastigr problemleri nasil ¢6zdugin ve bu slrecte yasadiklarini
samimiyetle anlatiyor.

YONETIM PSIKOLOJiSi

is diinyasinda da degismeyen tek sey degisimdir. Ya kendimizi buna adapte etmeli ya da
demode olmayi, daha kotlsu, yok olmayi gbze almaliyiz. Lider olma sureci heyecan ver-
se de strekli dgrenmeye ve kendini gelistirmeye dayall, zahmetli bir yolculuktur. Graham
Jones, Martin Seligman ve Jeff Weiss gibi alaninin 6énct isimlerinden alacaginiz yonetim
fikirleriyle, blyUk yarista bir adim 6ne gececeksiniz. Yonetim alaninin en etkili uzmanlarinin
Harvard Business Review'den derlenen 10 makalesi, degisimle basa ¢ikmak zorunda olan
her yonetici icin altin degerinde. Bu kitapta hem kendilerini hem de sirketlerini degisime
hazirlamak isteyen yoneticilerin ihtiyaclarini karsilayacak fikirleri bulacaksiniz.

HBR’s 10 Must Reads, her yoneticinin bilmesi gereken en dnemli konulara odaklaniyor. Har-
vard Business Review’in yUzlerce makalesi arasindan secilen Yonetim ve Psikoloji, zamana
meydan okuyan fikirlerle gintimaz is dinyasinin yoluna isik tutuyor.
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KURUMSAL

YONETIM
KUTUPHANESI

e W TkyD
T L KURUMSAL
L YONETIM
[1WIEFI® - KOTUPHANESI
il [ | DUNYANIN
BILGISINI BIR
il W ARAYA GETIRIYOR

Kurumsal Yonetim Kutuphanesi; adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri Gzerine insa edilen
kurumsal yonetim anlayisini yansitan bilgi ve tecriibeyi bir araya getirerek faydaya sunmayi amaclamaktadir.
Bu alanda calismalar yapmakta olan uluslararasi kuruluslarin yani sira ilgili sivil toplum kuruluslari, akademik
diinya ve is diinyasi tarafindan Uretilen makale, arastirma, gorlis ve sunumlar yer almaktadir.

Kurumsal Yonetim Kiitiiphanesi, Tiirkce ve ingilizce olarak hazirlanmis olmakla birlikte, bircok farkli dildeki
calismayi barindirmaktadir. Farkh dillerdeki calismalar ingilizce 6zet aciklamalari ile yer almaktadir.

Cihaziniza indirmek icin QR COD'u okutun.

www.kurumsalyonetimkutuphanesi.com



Tarkiye ...
Kurumsal
Yonetim ....
%m@.....
il | [
of Turkey ...

Hala TKYD Uyesi
Degil misiniz?

Bireysel ve Kurumsal Uyelik icin
bizimle iletisime gecebilirsiniz.
info@tkyd.org
0212 347 62 00

Uyelik basvuru formlarimiza
http:/lwww.tkyd.org/tr/uye-iliskileri-uyelik.html
adresinden ulasabilirsiniz.
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En iyi kurumsal yénetim uygulamalarinin icsellestirilebilmesi, daha saglikli yonetim yapilarina sahip olabilmemiz,
seffaflik, hesap verebilirlik, adillik ve sorumluluk ilkelerini bir kurum kiiltiiri haline getirmemiz adina yiiriittigimiiz
calismalarda gosterdikleri ilgi ve degerli destekleri icin kurumsal Gyelerimize en icten tesekkdirlerimizi sunariz.
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AKILLI HAREKET
AVIVASA MOBILLE .
BIRIKIMLERINIZE YON VERIN!

AvivaSA Mobil’in gelismis fon danismanligi fonksiyonu

FonPro ile birikimlerinize kolayca yén verebilir ve e _

fon da@liminizi kolayca degistirebilirsiniz. = Y

AvivaSA Mobil’i AppStore ve Play Store’dan '
‘ﬂ -

hemen indirin!
i
‘gi a

44411 1

AVIVA SA.COM.TR YARIN SiMDIDEN GUZEL



