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50 yili agkin siiredir Glkemizin lider gelik reticisi olarak guclt yannlar ve
blyuk hayalleri gelikle mumkun kiliyoruz. Hep daha iyisi igin galigarak
ulkemiz sanayisinin gelisimine oncdilik etmenin gururunu yaslyoruz.
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BASKANIN MESAJI

HURSIT ZORLU

Yonetim Kurulu Baskani

KURUMSAL YONETIM
ZIRVESI10. YILINDA

Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi'nin Degerli Uyeleri,

Dergimizin bu sayisi; Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi tarafindan
yiritilmekte olan ¢alismalarimiz ile ilgili kapsamli bilgilerden, son
donemdeki gelismeleri inceleyen giincel makale ve roportajlardan olusan
zengin bir igerik ile sizlerle bulusuyor.

Akademik Kurul Baskanimiz Melsa Ararat'mn katkilary ile hazirladigimaz
bu saymmizin dosya konusu, diinyada kurumsal yonetim alaminda
glindemde olan konulary ve onemli gelismeleri iceren kapsamly bir ¢aligma
olarak hazirlandr. Diinyada, kurumsal yonetim tartismalarimin odaginin
sirketlerden yatirimcilara ve pay sahiplerine dogru kaydiginy goriiyoruz.
Yasanan bu degisimin kurumsal yonetim alaminda giindeme getirdigi
yeni tartisma konularime ve diinyada yasanan son gelismeleri dosya
haberimizde detaylart ile okwyabilirsiniz. Umuyoruz ki diinya giindeminde
yer alan bu konular Tiirkiye'nin kurumsal yonetim giindeminde de bir an
once kendine yer bulacaktur.

TKYD Kurumsal Yonetim Zirvesinin onuncusunu 19 Ocak 2017
tarihinde diizenleyecegiz. “Yonetim Kurulu Giindemi” ana temast ile
diizenleyecegimiz zirve, gegmis yillarda oldugu gibi birbirinden degerli
konusmact ve degerli dinleyicileri bir araya getirirken, kurumsal

yonetim konusunu, diizenlenecek “aile sirketleri” ve “yonetimde kadin”
konularmdaki paneller ile farkl agilardan ele alacak. X. Kurumsal
Yonetim Zirvesimde, Kurumsal Yonetim Odiilleri de yedinci kez sahiplerini
bulacak. Tim twyelerimizi ve konwya ilgi duyan herkesi 19 Ocak 2017
tarihinde zirveye bekliyoruz.

Dernegimizin tiim ¢alismalarinda siz degerli tiyelerimiz ile birlikte
calisabilmekten, sizlerin yakin destegini almaktan her zaman mutluluk
duyuyoruz. Her gegen giin kendini yenileyen, diinya ve iilke giindemini
yakindan takip edip degisen ihtiyaglary gozeterek faaliyetlerini planlayan
ve aksiyon alan Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi, kurumsal yonetim
kavraminan dilkemizdeki referans noktast olma misyonu ile ¢alismalarina
devam edecek.

Sevgi ve saygilarimla,



Yenilikci cozumleriniz icin
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KURUMSAL YONETiM ODULLERi 7’NCi KEZ SAHIPLERINi
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Kurumsal Yonetim Odiilleri, 19 Ocak 2017 tarikinde Kurumsal
Yonetim Zirvesi kapsaminda yedinci kez sahiplerini bulacak.
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GUNDEM / ODUL TORENI

“KURUMSAL YONETIM ODULLERI”
7°NCI KEZ SAHIPLERINI BULUYOR

Borsa Istanbul (BIST) Kurumsal Yonetim Endeksi'nde yer alan sivketlerin yil igerisinde
aldiklary Kurumsal Yonetim Derecelendirme Notlar: temel alinarak verilen Kurumsal
Yonetim Odiilleri, 19 Ocak 2017 tarihinde yedinci kez sahiplerini bulacak. Bu dimeminde
odiil kategorilerine sivil toplum kuruluslarim da ekleyen Kurumsal Yonetim Odiilleri,
10’uncu Kurumsal Yonetim Zirvesi kapsaminda diizenlenecek.

ecmisten glnimuze kadar uza-
nan sektoérel yolculugunda, sagd-
ladigi istihdam ve katma degerli

UrUnlerle Turkiye ekonomisi adina deger
yaratan kurum ve kuruluslar, Kurumsal
Yonetim Odulleri téreninde yedinci kez
bir araya gelmeye hazirlaniyor. Turki-
ye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD)
tarafindan, Borsa istanbul (BIST) Ku-
rumsal Yonetim Endeksi'nde yer alan
sirketlerin yil icerisinde aldiklart Kurum-
sal Yonetim Derecelendirme Notlari te-
mel alinarak verilen Kurumsal Yonetim

Odulleri 19 Ocak 2017 tarihinde yedin-
ci kez sahiplerini bulacak. Kurumsal
Yonetim Odulleri ile iyi uygulamalarin
tanitilmasi ve konu ile ilgili bilinilirlik
yaratilmasi amaciyla dtzenlenen Ku-
rumsal Yonetim Odulleri, yedinci done-
minde 6dul kategorilerine sivil toplum
kuruluslarini da ekleyerek is diinyasinin
karsisina ¢ikacak. Bu kapsamda Kurum-
sal Yonetim Derecelendirmesi yaptiran
sivil toplum kuruluslari arasindan en
yUksek nota sahip olan 19 Ocak 2017 ta-
rihinde édullendirilecek.

ODULLERDE DERECELENDIRME
NOTLARI BELIRLEYiCi FAKTOR

Her yil TKYD tarafindan dtzenlenen
6dul strecinde degerlendirme, 31 Ara-
lik tarihi itibari ile Kurumsal Yoénetim
Endeksi’ndeki sirketlerin sahip oldukla-
ri derecelendirme notlari dikkate alina-
rak yapihyor.

Firmalarin bir yillik basari grafigi dikka-
te alinarak odullerin verildigi térende,
“En Yuksek Kurumsal Yonetim Derece-
lendirme Notuna Sahip ik Uc Sirket”,
“Kurumsal Yonetim Derecelendirme
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Notunu Bir Yil icerisinde En Cok Artti-
ran Sirket”, “Yonetim Kurulu Kategori-
sinde En YUksek Nota Sahip Sirket” ve
“Kurumsal Yonetim Derecelendirme
Notu En Yuksek Halka Acik Olmayan
Sirket” olmak Uzere dort ayri kategori-
de degerlendirme yapiliyor.

KURUMSAL YONETIM ILKELERINE
UYUM NOTUNUN ONEMI

Kurumsal Yénetim ilkelerini uygulayan
sirketlerin dahil edildigi endeks olarak
tanimlanan BIST Kurumsal Yénetim En-
deksi (XKURY), hisse senetleri BIST pa-
zarlarinda (go6zalti pazari harig) islem go-
ren ve kurumsal yonetim ilkelerine uyum
notu 10 Uzerinden en az 7 ve her bir ana
baslik icin 6.5 olan sirketlerin fiyat ve ge-
tiri performansinin 6lctlmesini amacliyor.
Kurumsal Yonetim ilkelerime uyum notu,
SPK tarafindan belirlenmis derecelendir-
me kuruluslari listesinde bulunan derece-
lendirme kuruluslari tarafindan sirketin
tum Kurumsal Yonetim Ilkelerine bir bi-
tun olarak uyumuna iliskin yapilan deger-
lendirme sonucunda veriliyor.

Kurumsal Yonetim Endeksi’nin hesaplan-
masina, Kurumsal Yénetim Derecelendir-
me notu 10 Uzerinden en az 6 olan bes
sirketin Borsa’ya bildiriimesini takiben 31
Agustos 2007 tarihinde baslandi. BIST
Kurumsal Yénetim Endeksi kapsaminda-
ki sirketlerin derecelendirme notlarina,
sirketlerin Kamuyu Aydinlatma Platfor-

En YUksek
Kurumsal Yonetim
Derecelendirme
Notu’na Sahip
ikinci Sirket TSKB
Genel Muddr
Yardimcisi

Omer Eryilmaz
6dulina alirken

mu’ndaki aciklamalarindan ulasilabiliyor.
Kurumsal Yonetim Endeksi kapsamina
giren ortakliklara kotta kalma Ucretle-
rinde, Kurumsal Yonetim Endeksi'ne gir-
dikleri tarihten itibaren tahakkuk tarihleri
itibariyle ilk iki yil yuzde 50, sonraki iki yil
ylzde 25 ve izleyen yillarda ylzde 10 sek-
linde uygulanan indirim bu ortakliklar icin
Kurumsal Yonetim Endeksi kapsamina
girdikleri tarihten itibaren dort yil boyun-
ca devam ediyor.

Kurumsal Yonetim Endeksi’ne girdik-
leri tarihten itibaren doért yil boyunca
Kurumsal Yonetim Endeksi indirimi
uygulanmis ortakliklar icin, 2015 yili ve

BiST KURUMSAL YONETI

2016 YILININ ODUL

En Yiiksek Nota Sahip Kurulus

En Yiiksek Nota Sahip 2. Kurulus.

En Yiiksek Nota Sahip 3. Kurulus

BiST Kurumsal Yénetim Endeksi’nde
Son Bir Yilda Notunu En Cok Artiran
Kurulus

Yonetim Kurulu Kategorisinde En
Yiiksek Nota Sahip Kurulus

En Yiiksek Nota Sahip Halka A¢ik
Olmayan Kurulus

KURUMSAL
YUNETIM

KURUMSAL YONETIM
DERECELENDIRMESi

Kurumsal Yénetim Endeksi’nde
islem gbérmek isteyen sirketler
Sermaye Piyasas! Kurulu tarafindan
lisanslandirilan derecelendirme
kuruluslari tarafindan “Kurumsal
Yénetim Derecelendirmesi” alarak
BiIST’e bildiriyor. Derecelendirme
doért ana baslik altinda yapiliyor:

1. Pay sahipleri

(yUzde 25 agirlik ile)

2. Kamuyu aydinlatma ve seffaflik
(yUzde 25 agirlik ile)

3. Menfaat sahipleri

(yuzde 15 agirlik ile)

4. Ydnetim kurulu

(yUzde 35 agirlik ile)

/

e

Vil. KURUMSAL
YENETIM ODULLERI

SUTAS

sonrasinda tekrar indirim uygulanma-
yacagdl ve degisikligin yararltge girdigi
tarih itibariyle Kurumsal Yoénetim En-
deksiindirimine tabi ortakliklar disinda,
yeni bir ortakligin bu indirime tabi ola-
mayacad! belirtiliyor.

ENDEKSINE GORE
U FIRMALARI

Anadolu Efes Biracilik ve Malt Sanayii A.S.

Turkiye Sinai Kalkinma Bankasi A.S. (TSKB) ve TAV
Havalimanlari Holding A.S.

AKSA Akrilik Kimya

izocam Ticaret ve Sanayi A.S.

Dogus Otomotiv
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HABERLER

KURUMSAL YONETIM, ULUSLARARAS]
ETIK ZIRVESI'NIN GUNDEMINDE

Etik ve Itibar Dernegi (TEID) tarafindan 13 Haziran 2016 tarihinde Istanbul Bilgi Universitesi'nde
diizenlenen 6. Uluslararasi Etik Zirvesine ODE Yaltvm Yonetim Kurulu Baskani ve TKYD Yonetim
Kurulu Uyesi Orhan Turan konusmact olarak katilda.

tik ve itibar Derneginin (TEID), bu
E yil 6’ncisini duzenledigi ve “Tufan-

da Hayatta Kalmak” basligi ile ger-
ceklesen Uluslararasi Etik Zirvesi’nde,
dlnyaca Unlu sirketlerin yasadiklari etik
krizler masaya yatirildi.
is dunyasl, akademisyen ve hukuk cevre-
lerinin énde gelen isimlerinin katilimiyla
istanbul Bilgi Universitesi Santral istan-
bul Kampust’nde TEID Yénetim Kurulu
Baskani Selcuk Oncer’in ev sahipliginde
gerceklesen zirveye, ODE Yalitim Yone-
tim Kurulu Baskani ve Turkiye Kurumsal
Yénetim Dernegdi (TKYD) Yonetim Kuru-
lu Uyesi Orhan Turan konusmaci olarak
katildi. TEID’in diinyaca Unlu sirketlerin
yasadiklari etik krizleri inceleyip is dun-
yasinin tecrtbeli yoneticileri ile tufanda
hayatta kalmak icin neler yapilmasi ge-
rektigini irdeledigi zirvede, “Kurumsal
Yénetim” konusu da ele alindl.

21. YUZYILIN REKABETCI ORTAMINDA
AILE SIRKETLERI OLMAK

Farkli oturumlarim gerceklestigi 6.
Uluslararasi Etik Zirvesi'nde, ODE Ya-
litim Yénetim Kurulu Baskani ve TKYD
Yénetim Kurulu Uyesi Orhan Turan, “21.
Yazyihn Rekabetci Ortaminda Aile Sir-
ketleri” konusunu mercek altina aldi.
Turan, aile sirketlerinin yasadiklari
sorunlar, kurumsal yaplya gecmenin
onemi, aile sirketlerinin guclt ve zayif
yanlari, sirket icindeki sorunlarin aile
bireylerinden kaynaklandigi ve sirketle-
ri dogru yonetilmek icin aile anayasasi
hazirlanmasi gerektigi konusu ile ilgili
katilimcilari bilgilendirdi.

Tarkiye'nin 6nde gelen aile sirketlerinin
yogun ilgi gdsterdigi oturumda, sirket-
leri adina katilan calisanlar da konus-
macilara yonelttikleri sorularla “Kurum-
sal Yonetim” hakkinda merak ettikleri

konulara cevap bulma firsati elde etti.
Tarkiye'de sadece halka acik sirketlerde
kurumsal yénetim ya da derecelendir-
meye ihtiya¢c varmis gibi bir algr yara-
tildigini aslinda sirketler, spor kulUple-
ri, sivil toplum kuruluslari, hatta siyasi
partiler icin de kurumsal ydnetimin cok
6nemli oldugunu belirten Orhan Turan,
Turkiye’'de kurumsallasma adina dogru
adimlar atilmasi gerektigine dikkat cekti.
Konusmasinda aile sirketlerinin pozitif
ve negatif yonlerinden de bahseden Tu-
ran: “Aile kaltaru ile paylasilan degerler,
adanmislik, uzun vadeli distnme ve hizli
karar alabilmeyi aile sirketlerinin glc-
|0 yanlari olarak siralayabiliriz. Negatif
yonleri ise degisime cok aclk olmama-
lar1, gecis dénemini iyi ydonetememeleri,
yonetimin kime devredilecedi problemi
ve aile Gyeleri ile profesyoneller arasin-
daki gerilim olarak gosterilebilir.”



KURUMSAL
YONETIM

PE FONLARI ILE ILGILI HER SEY
BU PROGRAMDA

Diinyarmn yakindan takip ettigi Private Equity konusunu kadrajima alan TKYD, bu kapsamda
yepyeni bir egitim programu ile is diinyasvun karsisina ¢ikiyor. Dernek, “Private Equity Fonlarimn
Yatrim Kriterlerinde Kurumsal Yonetimin Yeri ve Onemi” bashkl egitim programa ile sirketlerin
biiytimesini finanse etmek ya da mevcut ortaklara

Likidite saglama konusunda alternatif bir kaynak olan
PE fonlarma dikkat ¢ekmeye hazirlanyor.

[ ]

ngilizcede “Private Equity” olarak
I adlandirilan “girisim sermayesi” kav-

rami “risk sermayesi” kavramini da
kapsayacak sekilde, fikirlere ve henlz
baslangi¢c asamasindaki yeni kurulmus
sirketlere yapilan yatirimlarin yaninda,
satinalmalari, yeniden yapilandirmalari
ve blylUme stratejisi giden genellikle
3-10 yillik sirketlere yapilan buyUime ve
genisleme yatirimlarini da kapsayacak
sekilde kullaniliyor.
Bu cercevede girisim sermayesi, fon
fazlasina sahip yatirimcilarin, gelisme
potansiyeli yiksek olan klcUk ve orta
Olcekli isletmelerin olusumu ve faaliye-
te gecmesi icin yaptiklari uzun vadeli
bir yatirim olarak da ifade ediliyor. Din-
yada oldugu gibi Turkiye'de de Private
Equity (PE, Ozel Sermaye) Fonlari gec-
tigimiz yillarda giderek aktif bir rol oy-
namaya baslyor.
Ddnyanin yakindan takip ettigi Private
Equity konusunu kadrajina alan TKYD
ise bu kapsamda egitimlerine dahil etti-
§i yepyeni bir program ile is dinyasinin
karsisina cikmaya hazirlaniyor. Turkiye
Kurumsal Yoénetim Dernegi; “Private
Equity Fonlarinin Yatirim Kriterlerinde
Kurumsal Yonetimin Yeri ve Onemi”
baslikh egitim programi ile sirketlerin
blUyUtmesini finanse etmek ya da mev-
cut ortaklara likidite saglama konusun-
da alternatif bir kaynak olan PE fonlari-
na dikkat cekecek.

TKYD, “Yatinm kriterleri
neler, bu kriterler icinde ku-
rumsal yonetimin énemi ve
degerlemeye etkisi nedir?”
sorularina cevap arayanlara
Ozel, drnekler ve yasanmis
tecrlbeler ile zenginlestiril-
mis program ile katiimcilara
fayda sunmayi amacliyor.
Diger taraftan konusmaci ola-
rak egitimlere katilacak olan
PE fonlarinin hepsi Turkiye'de
yerlesik ve yillar icinde pek ¢cok
Turk sirketine yatirm yapmis
kurumlardan olusuyor.

FINANSAL FON ARAYANLAR BU
EGITIMLERI KACIRMAMALI
Sirketlerine PE ve benzeri finansal fon
ya da stratejik yatirrmci arayan, yurt ici
ve yurt disinda sirket alimi yapmakla
ilgilenen ve bir PE fonunun konuya na-
sil yaklastigini 6grenmek isteyen veya
konu ile ilgili genel olarak bilgi sahibi
olmak isteyen hissedar ve Ust dlzey
yoneticilerin katilabilecegdi egitim prog-
ramlari ayrica, yonetim kurulu Gyeleri,
CFO ve mali isler mudurleri, stratejik
Satin Alma, Stratejik Planlama Bolumua
yetkilileri, bankalarin kurumsal kredi
bolumleri yetkilileri, yatirimci iliskileri
yetkilileri ve girisimcileri de oldukca ya-
kindan ilgilendiriyor.

NEDEN KATILMALISINIZ?
Siz de asagidaki sorulara yanit
arlyor, konunun uzmanlari ile
yatirim almis Tark sirketlerinin
Ust dlzey yoneticilerinden sdreci
dinlemek istiyorsaniz bu egitime
katiimalisiniz.

*Private Equity fonlari Turkiye'de
yatirim yaparken nelere dikkat
ediyor?

* Kurumsal yonetimin yatirim
kriterleri arasindaki yeri nedir?

* Private Equity fonlarinin ya-
tirmlarinda olusan satin alma
degerinde kurumsal yonetimin
etkisi ve 6nemi nedir?

* Kurumsal yonetim ve hukuki
acidan sirket satin alma sUrecleri
neler?
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HABERLER

TKYD EGITIMLERI DEVAM EDIYOR

gitim programlarini yilin ikinci yari-
Esnda da devam ettiren TKYD vyeni

doéneme, 22 Eylul 2016'da “Yonetim
Kurulu Duizeyinde ic Kontrol ve Etkili ic De-
netim Mekanizmalarinin isleyisi” egitimi ile
merhaba dedi. Marmara Universitesi Islet-
me Fakultesi Dekani ve TIDE Yonetim Ku-
rulu Uyesi Prof. Dr. Nuran Cémert “ic Kont-
rol”, Deloitte Yonetim Kurulu Danismani,
TKYD Denetim Komitesi Uyesi Ali Kamil
Uzun “Ic Denetim” konularini yaptiklari su-
numlarda ele alirken, Sttas Grubu Denetim
Baskani Duygu Yilmaz ise bir uygulama
ornedi olarak Sutas Grubu'nda yurttalen
calismalari katilimcilara aktardi.

FAALIYET RAPORUNUN
A,B,C’'SI BU EGITIMDE

er donem oldugu gibi 2016 yilinin ikinci yarisinda da yo-
H gun bir egitim programi ile is diinyasinin karsisina ¢ikan

TKYD'de, “Faaliyet Raporu ve Kurumsal Yonetim ilkeleri
Uyum Raporu Egitimi’ni TUYID is birligi ile 17 Kasim'da diizen-
lenecek. TKYD Yoénetim Kurulu Uyesi Avukat Umit Yayla, Finar
Ajans Baskani Baki Kara ve TUYID Egitim Calisma Grubu Es Bas-
kani- Pegasus Yatirimel iliskileri Direktéri Verda Beste Tasar'in
konusmaciliginda duzenlenecek egitm zengin bir icerik ile kati-
limcilarla bulusacak. Bu anlamda; TUrkiye'de ve dinyada en iyi
uygulamalarla faaliyet raporu trendleri, bir finansal iletisim araci
olarak faaliyet raporu, online raporlamadaki en son yenilikler ve
ornek akilli cihaz uygulamalari, rapor fotmatlari, Kurumsal Yo-
netim Uyum ilkeleri Raporu ve faaliyet raporu hazirlamakla ilgili
pUf noktalar katilimcilara aktarilacak. TKYD ve TUYID Uyelerine
ylzde 30 indirimin s6z konusu olacagi egitim ile ilgii daha detayli
bilgiye egitim@tkyd.org adresinden ulasabilirsiniz.

REKABETTE KIMLER
AYAKTA KALACAK?

{

Urkiye Kurumsal Yonetim Dernedinin (TKYD) éncu-
| lglunde, Center for International Private Enterprise
(CIPE), Ozel Sektdr Kolektif Eylem Merkezi (OSKEM)
ve Etik ve itibar Dernedi (TEID) is birligi ile organize edilen “21.
YUzyilin Rekabetci Ortaminda Kimler Ayakta Kalacak” egitim
programi 26 Ekim 2016 tarihinde Avantgarde Otel'de dizen-
lendi. 21inci yUzyilin rekabet kosullarinda sirketlerin ayakta
kalmalari icin hangi degerlere ihtiyac duyuldugunun tartisil-
digi programda, yolsuzlugun ve suistimalin sirketlere ve din-
ya ekonomisine verdigi zarar, farkli érneklerle incelendi.
Uyum yoneticileri, hukuk departmani yodneticileri, satis ve
pazarlama profesyonelleri, insan kaynaklari yoneticileri gibi
meslek dallarini yakindan ilgilendiren egitim programi, TEID
Genel Sekreteri Tayfun Zaman'in konusmaciliginda gercek-
lesti. Egitimde, yolsuzlukla micadele suiistimallerin énlenme-
siile is etigi konusunda yerel ve ulusal mevzuatlarla beraber
standartlarin sirketlerden neler bekledigi aktarilirken, etik ve
uyum yoénetiminin temel bilesenlerini inceleyen katilimcilar
itibar yonetiminin sirketin performansina ve marka degerine
olan etkisini de degerlendirme firsati yakaladi.



TKYD'DEN KAP 4.0 SISTEMI EGITIMI

ermaye Piyasasl Kurulu ve Borsa
S mevzuatl uyarinca kamuya aciklan-

mas! gerekli bildirimlerin elektronik
imzali olarak iletildigi ve kamuya duyurul-
dugu Kamuyu Aydinlatma Platformu’nun
(KAP) en yeni versiyonu KAP 4.0 icin
hazirlanan 6zel egitim programi Turkiye
Kurumsal Yoénetim Dernegi tarafindan
dtzenlendi. Pol Center Levent toplanti
salonunda 3 Haziran 2016 tarihinde du-
zenlenen programa farkl sektérlerden

- “L

cok sayida isim katildl. Avukat Umit
Yayla'nin  konusmaciliginda gercekle-
sen programin ilk yarisinda katilimcilar
KAP 4.0 surecleri hakkinda bilgilendiril-
di. Programin ikinci yarisinda ise Merkezi
Kayit Kurulusu Yatirimcr Hizmetleri ve
KAP Biriminden Sorumlu Mdddr Hakan
Beyazogdlu, KAP 4.0 sisteminin teknik de-
taylari hakkinda katilimcilari bilgilendire-
rek egitimi tamamlad.

TKYD'DEN YENI MODUL IHTISAS

PROGRAMI

Uzenlendigi 2008 vyilindan bu
yana buayuk ilgi ile takip edilen
TKYD Yonetim Kurulu Uyeligi ih-

tisas Programi, bagimsiz yénetim kurulu
Gyesi olan veya olmak isteyenler icin ha-
zirlanan 6zel modull ile 23-24 Eylal 2016
tarihlerinde duzenlendi. Eregli Demir Celik
Fabrikalart T.A.S. Yonetim Kurulu Baskani
ve Murahhas Uye, TKYD Yoénetim Kurulu
Uyesi Ali Pandir yénetim kurulu yapisi ve
bagimsiz yonetim kurulu Gyelerinin roltnu
tecrlbe paylasimi olarak katilimcilara ak-
tarirken, Egon Zehnder Danismanlik Genel
Mudur-Yonetici Ortagi Murat Yesildere yo-

netim kurulu secim kriterleri, oryantasyon
ve bagimsiz yonetim kurulu Gyelerine sagd-
lanan haklar konusunda katilimcilari bilgi-
lendirdi. Management Center Turkiye Grup
CEO’su Tanyer Sénmezer ise dogru yone-
tim modelleri ve takim olma bilinci Uzerine
yaptidi bir sunumla katilimcilarin karsisina
ciktl. Egimin ikinci gindnde Herglner Bil-
gen Ozeke Avukatlik Ortakligr sirketinden
Avukat Ufuk Yalcin konunun hukuki boyu-
tunu katiimcilara aktarirken, Polisan Hol-
ding ve Akenerji Bagimsiz Yonetim Kurulu
Uyesi izzet Ozberki yonetim kurulunda
strateji olusturma konusunu ele ald.

KURUMSAL
YUNETIM

KURUMSAL YONETIM
TURKIYE'YI GEZIYOR

arketing Turkiye Der-
gisi tarafindan 10 vyil-
dan bu yana duzenle-

nen “Interaktif Pazarlama Zirvesi
Anadolu’nun 2016 programi devam
ediyor. interaktif Pazarlama Zirve-
si Anadolu ile bu yil konulara dedgil,
sektorlere odaklandiklarini  séyle-
yen Marketing Turkiye Genel Yayin
Yonetmeni Gunseli Ozen Ocakoglu,
“Mega sehirlerin dlinyasinda, reka-
bet Ulkeler arasinda dedil, sehirler
arasinda yasanacak. Bu neden-
le kurumsallasma, performans ve
verimliligin artirilmasi, tasarruf ve
karlihgin  yukseltilmesi konularina
agirlikl olarak deginerek, olgun-
lasmis sektorlerin ihtiyaclarini belir-
leyecegiz” dedi. TKYD’nin Anadolu
illerine yonelik projesi “Anadolu Se-
minerleri” ile aile sirketlerine yone-
lik edindigi deneyimlerden de yola
cikarak, icerigine kurumsal yonetim
konusunda katki verdigi programin
Konya ayadl da, s6z konusu zirve
kapsaminda 1 Eylul 2016'da dizen-
lendi. Programa; Marketing Turki-
ye Genel Yayin Yonetmeni Gunseli
Ozen, TKYD Yonetim Kurulu Uyesi
Mustafa Dogrusoy, KOBI temsilcile-
ri, is adamlari, esnaf ve girisimciler
katildi. “Kurumsal Yonetim Anlayisi”
konulu sunum ile programa TKYD
adina katki veren Dogrusoy, zirve-
nin icerigine uygun olarak interaktif
bir ortamda katilimcilari bilgilendir-
di. Anadolu Seminerleri, 25 Ekim
Bursada TKYD adina Yoénetim
Kurulu Uyesi Orhan’in Turan ile de-
vam ederken, Mustafa Dogrusoy
da 24 Kasim'da izmir programinin
konugu olacak.

b —
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TURKIYE'DEN

KURUMSAL YONETIMDE
GUCUMUZ SINIRLARI ASIYOR

Sabancy Universitesi Ogretim Uyesi ve Kurumsal Yonetim Forumu Dirvektorii Melsa Ararat, 26 trilyon
dolar varhigr yoneten varlik yoneticileri ve yaturimclarima bir araya getiven Uluslararast Kurumsal

Yonetim Agi—International Corporate Governance Network’iin yometim kurulu tiyeligine yeniden segildi.

ayinladidi ilkeler, rehberler ve be-
yanlarla ABD ve ingiltere’de vyati-
rim sektérinu ve finansal piyasa-

lari etkileyen ICGN’in yénetim kurulunda
yer alan ilk ve tek akademisyen olmaya
devam eden Sabanci Universitesi Ogre-
tim Uyesi ve Kurumsal Yoénetim Forumu
Direktoért Melsa Ararat, kurumsal yone-
timde uluslararasi bir basariya imza attl.

ICGN’in yonetim kuruluna yeniden secil-
mesinin ardindan konusan Melsa Ararat,
Tarkiye piyasasini kurumsal yénetim aci-
sindan degerlendirerek, “Kurumsal yone-
timi, ekonomik olarak halka acik sirketle-
re yatirim yapanlarin bu yatirimlarindan
makul bir getiri elde etmelerini saglayan
sevk ve idare sistemi olarak tanimlarsak,
bu sistemin iyi calismasinda iki ana unsu-
run belirleyici oldugundan séz edebiliriz;
piyasalar aracihdi ile kurumsal yatirimcei-
lar ve yonetim kurullari. Maalesef bizde
her iki unsur da etkin degil. Sermaye pi-
yasalarinin sighgi ve halka acilma oran-
larinin dusukligu kurumsal yatirimeilarin
etkin olmasini engelliyor. Piyasa sirketleri
disipline etme roltnU etkin olarak yerine
getiremiyor. Diger yandan yonetim kurul-
lari pek cok sirkette formalite olmaktan
Ote gitmiyor veya Uyeleri blyUk ortakla-
rin kontroliinde olusturuldugu icin ya ge-
rekli yetkinlige sahip degil ya da yeterince
badimsiz degil. Geriye kalan tek yol kural
ve duzenlemeler. Bundan dolayl bizde
sirketler, hep kurallardan ve dizenleme-
lerden sikayet ederler ve bazen de yeni
kurallari hafifletmeyi veya uygulamaya
konmalarini geciktirmeyi basarirlar” dedi.

“SPK TEMSILCILERI ILK DEFA ICGN
KONFERANSINA DAVET EDILDI”

Melsa Ararat ICGN’in Uyeleri arasinda
BIST sirketlerinin islem gdren paylarini

"%

en yuksek oranda ellerinde tutan ulus-
lararasi kurumsal yatirimcilarin da yer
aldigina dikkat cekerek, onumuzdeki
dénemde Avrupa’nin blylme beklen-
tilerinin zayif kalmaya devam etmesi
nedeniyle yikselen piyasalarin tekrar
yatirimcilarin gindemine girebilecegi-
ne dikkat cekti. Ararat, bu sene ilk defa
SPK temsilcilerinin de San Fransisco'da
toplanan ICGN yillik konferansina davet
edildigini ifade etti.

Ararat, “icinde bulundugumuz olagda-
nustu kosullarda sirketlerin uzun vadeli
kurumsal yatirimcilariyla iliskilerini can-
Il tutmalarini ve karsi karsiya kaldiklari
riskleri nasil yonetecekleri konusunda
acik olmalarini 6neririm. Genel kurulla-
rint henlz yapmamis sirketlerin ise yo-
netim kurullarini, uluslararasi tanmirhgi
olan yabanci bagdimsiz yénetim kurulu
Gyeleriyle guclendirilmelerinin kurum-
sal yatirimcilara risklerin daha iyi yone-
tilecegine dair olumlu bir sinyal verebi-
lecedini dustndyorum” dedi.

ULUSLARARASI
KURUMSAL
YONETIM AGI
HAKKINDA

Uluslararasy Kurumsal Yonetim
Ag (ICGN), 1995 yilinda Ingiltere
kanunlarma gore kurulmus Londra
merkezli ve kdr amaci giitmeyen bir

sirkettir. 26 trilyon dolar varlg

yoneten varlik yoneticilerinin ve
yatirmeilarm onderliginde kurumsal
yometim profesyonellerini biraraya
getiren ICGN diimyada kurumsal
yonetimin iyilestirilmesi amaciyla
ilkeler, rehberler ve beyanatlar
yaymlayarak yatvrim sektoriinii
ve finansal politikalar etkiliyor.
ICGN kiiresel sermaye piyasalar: ve
finans sektoriinii ilgilendiren tiim
platformalarda da etkin olarak yer
almaktadr.




KURUMSAL
YONETIM

"TUFANDA HAYATTA KALMAK”

6. Uluslararas: Etik Zirvesi “Tufanda Hayatta Kalmak” bashg ile Etik ve Itibar Dernegi (TEID)
tarafindan 13 Haziran 2016 tarihinde Istanbul Bilgi Universitesi'nde diizenlendi. Diinyaca iinlii
sirketlerin yasadiklar: etik krizlerin incelendigi zirvede, 1§ diinyasimn tecriibeli yoneticileri ile tufanda
hayatta kalmak igin neler yapilmas: gerektigi ele alinda.

on vyillarda kuresellesmenin yaygin-
S lasmasi ve teknolojinin gelismesi, is

streclerindeki verimliligin ve kalite-
nin artmasina zemin hazirladi. 2000’ler-
de baslayan bu dénemde, bazi global
sirketlerin, kimi zaman yuksek risk istahi,
kimi zaman yerel-kdltdrel uygulama-
lara boyun egmesi ve bazen de kazanc¢
beklentisi ile evrensel is etigi ilkelerinin
disina ¢ikan uygulamalarina sahne oldu.
21. yUzyila geldigimizde ise is dunyasin-
da basarinin tanimi degisti. Karin sadece
ne kadar oldugu dedil, nasil elde edildigi,
varligin nasil paylasildigr ve isin strdlrd-
lebilir olup olmadigr da sorgulanir hale
geldi. Dunyanin énemli sirketlerinde ya-
sanabilecek etik bir firtinanin, blylyup
bulundugu Ulke, hatta kiresel ekonomiyi
etkileyebilecek bir tufana dénUsmesine
sebep oldugu tespit edilirken konuya
duyarsiz kalmayan Etik ve itibar Dernegi
(TEID), bu yil 6'ncisini dizenledigi Ulusla-
raras! Etik Zirvesi ile konuya dikkat cekti.
is etigi ilke ve politikalarinin anlasiimasi,
benimsenmesi, yayginlastiriimasi, sirket-
lerin yazili kdltarintn temel tasi haline
gelmesiicin kilavuzluk etmek ve referans
merkezi olmak amaciyla 2010 yilindan
bu yana faaliyet gosteren TEID, 6. Ulus-
lararasi Etik Zirvesi’ni 13 Haziran 2016
tarihinde gerceklestirdi. Zirve, “Tufanda
Hayatta Kalmak” temasiyla is dUnya-
sI, akademisyen ve hukuk cevrelerinin
onde gelen isimlerinin katihmiyla Is-
tanbul Bilgi Universitesi Santral istan-
bul Kampust’'nde TEID Yonetim Kurulu
Baskani Selcuk Oncer’in ev sahipliginde
gerceklesti.

“COZUMU GENCLER URETECEK”

Zirvenin acilisinda konusan TEID Yénetim
Kurulu Baskani Selcuk Oncer, 1,3 milyar in-
sanin hayatlarinda elektrigi hic gérmeden
yasayip olecekleri, T milyar insanin glinde
1 dolardan az para kazandiklari buginin
dUnyasinda verim ve blyUmeye su kadar
ihtivac duyuldugunu ifade etti. OECD ta-
rafindan 1 Haziran'da yayimlanan “Global
Ekonomiye Bakis” raporuna goére dinya
ekonomisinin, 13 trilyon dolarin buharlastigi
2008 kriziyle yedigi darbeyi atlatmaktan
hala cok uzak oldugunu kaydeden Oncer,
gelismis ve gelismekte olan ekonomiler-
deki buyUumenin de parlak bir gelecek vaat
etmedigini sdyledi. Dinya Bankas’nin yol-
suzlugun kiresel ekonomiye olan etkisi-
nin ylzde 2,6 yani yaklasik 2 trilyon dolar
olarak acikladigina dikkat ceken Oncer, is
dUnyasinin icinde bulundugu bu sorunun
cOzUmMUNa  oncelikle kendisinin  bulmasi
gerektigini vurguladi. Oncer, OECD ve BM

is DUNYASININ
UNLU iSIMLERI
ZIRVEDE BULUSTU

Uluslararas: Etik Zirvesi'nin altinct
yilmda diinyaca iinlii sirketlerin
yasadig krizler, is diinyasinin
tecriibeli yoneticileri esliginde
anlatldr. Etik krizlerin ortaya
ctkmasiny engellemeye yonelik
calismalarin yan sira kriz sirasmda
liderlerin ve iist diizey yoneticilerin
bu siireci yonetirken giz oniinde
bulundurmalar: gereken hususlarin da
ele almdiga zirvede, kriz sonrasi sirket
etik politikalarin gozden gegirilmest,
iletigim ve itibar yonetiminin nasil
olmasu gerektigi orneklerle incelendi.

Yolsuzlukla Mucadele Sézlesmelerinin be-
nimsendigi 1997 ve 2000°den buglne, her
iki kurumun 6zel sektére karsi giin gectikce
artan kapsayicl tutumunun pozitif sonuclar
vermeye basladigini dile getirdi.



TURKIYE'DEN

rguden Yonetisim Akademisi ve
TUSIAD is birliginde, 6zel sektor,
amu ve sivil toplum yéneticile-

rine yonelik, dizenlenen “Kamuda Karar
Alma Surecleri 2015 OECD Degerlendir-
me Raporu” konulu konferans 6 Haziran
2016'da duzenlendi. Konferansta, kamu-
nun dizenleyici roltind yerine getirirken
bilgiye dayanan, katilimci karar strecle-
rini hayata gecirmesinin, vatandasin ya-
sam kalitesini artirmada kritik bir &neme
sahip oldugu vurgulandi. Acilis konus-
masini TUSIAD Yonetim Kurulu Baska-
ni Cansen Basaran Symes ve Arglden
Yonetisim Akademisi Yonetim Kurulu
Baskani Prof. Dr. Metin Cakmak¢rnin
gerceklestirdigi konferansta, ana konus-
mac! olarak Akademi’nin Danisma Ku-
rulu Uyesi ve OECD Regulatory Policy

DUNYADA, DEMOKRATIK
DEGERLER ASINIYOR MU?

ﬁ_-‘
)
}» ARGUDEN
R N ANC

Bolum Baskani Nick Malyshev yer ald.
Yaptigr konusmada is dinyasi temsil 6r-
gUtl olarak kamuda karar alma ve du-
zenleme yapma ortamini nasil gormek
istediklerini cesitli acilardan aciklamak
istedigini belirten TUSIAD Baskani Can-
sen Basaran Symes, “Her dizenlemenin
baslangicinda bir politika tercihi vardir.
Ana yonU belirlenmis olan dizenleme-
nin basariyla sonuclanabilmesi icin her
asamasinda, katilim, en kapsayici sekil-
de gerceklestirilmelidir’ dedi. TUSIAD
Baskani Symes, bugtn demokrasi gele-
negi koklU olanlar dahil, pek cok Ulkede,
demokratik degerlerin asinmakta oldu-
gu endisesinin dogmasinda, toplumun
énemli bir kesiminin karar alma sureci
icinde kendine bir yer bulamamasi oldu-
gunu vurguladi.

ETIK VE UYUM YONETICISI
SERTIFIKA PROGRAMI BASLIYOR

tik ve itibar Dernegi (TEID) ve istanbul
Bilgi Universitesi is birligi ile hazirla-

nan Etik ve Uyum Yoneticisi Sertifika
Programi 5 Kasim 2016 tarihinde basliyor.
Yedi hafta boyunca Cumartesi gunleri Is-
tanbul Bilgi Universitesi Santral istanbul
KampusU'nde gerceklesecek program, zen-
gin bir icerikle katilimcilari bekliyor. Etik ve
Uyum Yoneticisi’'nin glinltik hayattaki gerek-
sinimlerine ve sirketlerin bu pozisyondaki
yoneticilerinden beklentilerine gore tasarla-

nan program, yurt disindaki baslica sertifika
programi orneklerinden esinlenerek hazir-
landi. Etik ve uyum yoéneticisi olmasl yolun-
da katilimcilara katki saglamayi hedefleyen
program, yurt disinda da Etik ve Uyum Y6-
neticisi olmak isteyenlere yol gdsterecek.
Katilimcilar; “Kurumsal Etik Risk Haritasi na-
sil cikartilir?, Sirket ici etik ihlallerinde is hu-
kuku ve ceza hukuku uygulamalari nelerdir?,
Etik ve Uyum Programi nasil olusturulmalr?”
gibi sorulara yanit bulacak.

AILE SIRKETLERININ
ZIRVE BULUSMAS]

AIDER tarafindan bu yil 4'0n-
clsu duzenlenen Ulusal Aile
isletmeleri Zirvesi, “Aile Sir-

ketlerinde Yenilikci Olma, Zorluk-
lari Asma, llham Verme” temasiyla
21-22 Ekim tarihlerinde Istanbul'da
gerceklesti. TAIDER Yonetim Kurulu
Baskani Sumer Témek Bayindir'in
ev sahipliginde gerceklesen zirveye,
Ekonomi Bakani Basdanismani Ad-
nan Yildirim'in yani sira Young Guru
Academy Kurucusu ve Yonetim Ku-
rulu Baskani Sinan Yaman ve Solen
icra Kurulu Baskani Elif Coban gibi
is dunyasinin énemli simalari katild.
Zirvenin acilis konusmasini yapan
TAIDER Yonetim Kurulu Baskani
Sumer Témek Bayindir vasathgin
Otesine cok calismakla gecilebile-
cegdine dikkat cekerek, “Kendimiz-
den fazla sey beklemek yerine, ise
koyulmallyiz. Bu dustince kanimca
biz aile isletmeleri icin son derece
onemli. Gelisen dinya ekonomisi aile
isletmelerine her zamankinden daha
cok ihtiyac duyar hale gelmistir. Her
seyin bir yeniden duzenleme oldu-
dunu idrak ettigimizde, bu daha da
anlamlaniyor. Bu sebeplerledir ki, aile
isletmeleri olarak surduartlebilir bir
gelecek insa etme yolunda yenilikle-
re aclk olmayi, birbirimize destek ola-
rak zorluklari asmayi, bizden sonraki
kusaklarinda ayni hassasiyet, biling
ve klltlrle yola devam edebilmeleri
icin onlara ilham vermeyi son derece
dnemsiyoruz” diye konustu.




KURUMSAL
YONETIM

KADIN DIREKTORLER 9 KASIM’'DA BIR ARAYA GELIYOR

abanci Universitesi Kurumsal Yo-
S netim Forumu’nun hayata gecirdigi

“Bagimsiz Kadin Direktodrler Projesi”
kapsaminda ddzenlenen Kadin Direktor-
ler Konferansrnin doérdincdst 9 Kasim
2016 tarihinde gerceklesecek. Sabanci
Universitesi Kurumsal Yénetim Forumu,
isvec Konsoloslugu'nun finansal ve Egon
Zehnder International Turkiye ofisinin
stratejik destedi ile yUruttagu “Bagimsiz
Kadin Direktorler Projesi’nin ayaklarin-
dan biri olan konferans, Zorlu Perfor-
mans Sanatlari Merkezi’'nde katilimcilarla
bulusmaya hazirlaniyor. Bagimsiz Kadin
Direktorler Projesi kadinlarin yonetim ku-
rullarindaki konumunun guclendirilmesi-
ni ve bu yolla yénetim kurullarinin daha
etkin calismasi hedefliyor. Klresel Yo-
netim Kurullarinda Gérev Almaya Hazir
Kadinlar (Global Board Ready Women)
insiyatifinin de kurucu Gyesi olan proje
kapsaminda ydnetim kurulunda gorev al-

maya hazir nitelikte kadin direktér aday-
larindan olusan veri tabani strekli gln-
cellenmekte, yonetim kurullarinda kadin
direktorlere yer vermek isteyen sirketlere
adaylar oneriliyor.

Proje kapsaminda Turkiye'de ‘Yonetim
Kurullarinda Goérev Almaya Hazir” kadin-
larin envanteri cikartiyor ve sirketlerin
ihtiyacina uygun kadin adaylar ile talepte

ermaye piyasasinin gelisen ih-

tiyaclarina hizmet etmek Uzere

faaliyetlerde bulunan Sermaye
Piyasas! Lisanslama Sicil ve Egitim
Kurulusu (SPL), Turkiye’nin serma-
ye piyasalarini daha ileriye tasiya-
cak nitelikli insan kaynagina destek
verecek bir calismaya oén ayak oldu.
SPL istanbul Uluslararasi Finans
Merkezi projesi kapsaminda, finans
alaninda calisan dtzenleyici kurum
personelinin uluslararasi gecerliligi
olan sertifika sahibi olmasini destek-
lemek amaciyla CFA (Chartered Fi-
nancial Analyst) Institute ile 2015 yi-
linda énemli bir anlasmaya imza atti.
S6z konusu anlasma kapsaminda;
Sermaye Piyasasl Kurulu, Hazine
Mustesarhgl, Bankacilik Duzenleme
ve Denetleme Kurumu ve Turkiye
Cumhuriyet Merkez Bankasi'nin 167
calisanina 2015 ve 2016 yillari icin
CFA, Claritas ve CIPM sinavlarinin

SPL VE CFA INSTITUTE'DEN
NITELIKLI IS GUCUNE DESTEK

giris Ucretlerinde burs saglandi.
2017 yilinda da devam edecek olan
anlasma kapsaminda; ilgili kurum-
larda calisan 160 kisiye, 2017 vyil
Haziran ve Aralik dénemlerinde
duzenlenecek olan CFA, Claritas ve
CIPM sinavlarinin giris Gcretlerinde
burs saglanarak, bu sinavlara kati-
limlari desteklenecek.

bulunan sirketler birbirleriyle eslestiriliyor.
isvec Konsoloslugu’nun finansal destek
sagladigi projede veri tabani ilk asamada
Egon Zehnder’in yardimiyla olusturuldu.
Veri tabaninda 270 kadin aday bulunuyor.
Yetkililer, bu sayinin yakin zamanda ¢ok
daha artacagina dikkat cekerken, havuz-
da adaylarin secimi oldukca yUksek yet-
kinlikler gozetilerek yapilyor.

“ULUSLARARASI
TURKIYE IC DENETIM
KONGRESI” 20°'NCI KEZ
DUZENLENIYOR

luslararasi XX. Turkiye Ic
Denetim Kongresi, “Inno
Vision-Dijital ~ Dondstimun

Vazgecilmez Paydasi Olmak” tema-
siyla 31 Ekim-1 Kasim 2016 tarihlerin-
de Wyndham Grand istanbul Levent
Otelde duzenlenecek. Aclilis konus-
malarini; 1A Baskani Angela Witzany,
IIA ve ECIIA eski Baskani Prof. Jean
Pierre Garitte, Turkiye Kurumsal Yo-
netim Dernedi (TKYD) Baskani Hursit
Zorlu ve Turkiye ic Denetim Enstittst
(TIDE) Yénetim Kurulu Baskani Men-
tes Albayrak’in yapacadi kongre, cok
sayida uzman ismi de agirlayacak. ki
gun surecek kongrede; “Dijital donu-
sim ve yazilim lisans yonetimi, siber
guvenlik tehditleri icin kriz yonetimi
ve is srekliligi, yeni dinyayr anlamak,
yeni dinyaya hazir olmak, kurumsal
yonetisim ve ic denetimin rolt gibi”
konular katilimcilara aktarilacak.
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SURDURULEBILIR KALKINMA ICIN ANAHTAR ESASLAR:
DEMOKRASI VE YONETISIM

illennium  Challenge Cor-
poration (MCC) ve CIPE
(Center for International

Private Enterprise - Uluslararasi Ozel
Girisim Merkezi) Uluslararasi Demok-
rasi GUnu'nUn taninmasi icin 15 Eyldl
2016 tarihinde bir etkinlige ev sahipligi
yaptl. Kalkinmada demokrasinin rolind
tartismak Gzere duslnce liderlerini bir
araya getiren toplantiya is dinyasinda
cok sayida isim katildi.

Sarduralebilir  kalkinma icin  anah-
tar esaslarin neler oldugunu aktaran
panelistler; demokratik yoénetim ile
iliskili olan Sardarulebilir Kalkinma
Hedefleri'nin (SKH) yoksullugu azalt-
mak, istihdam yaratmak, ekonomik
bUuyUumeyi hizlandirmak ve kalkinma-
nin sardUrdlebilir oldugundan emin
olmak icin nasil hayati 6nem tasidigi-
na dikkat cekti. S6z konusu toplantida;
glcld bir yapiya sahip olan demokratik
kurumlarin, saglam hukuk egemenligi-
nin ve herkes icin esit sartlar saglayan
kapsayicl ekonomik politikalarin, kalicl
etkiye sahip kalkinma ajandasinin vaz-
gecilmez unsurlari olduguna da vurgu
yapild.

Sardurdlebilir kalkinma ve yoksullugu
azaltmak, Birlesmis Milletlerin Strdu-
ralebilir Kalkinma Hedefleri (Sustai-
nable Development Goals - SDGs)'nin
baslicalari arasinda yer aliyor. SUrdru-

b
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lebilir Kalkinma Hedefleri, diger bir de-
yisle Kuresel Hedefler, Binyil Kalkinma
Hedeflerinin Gzerine insa edildi. 2000
yilinda kabul edilen Binyil Kalkinma
Hedefleri yoksullugu, achgi, hastalikla-
ri, toplumsal cinsiyet esitsizligini ve su
ve sanitasyona erisememeyi azaltmak
gibi pek cok konuyu ele aldi. Binyil Kal-
kinma Hedefleri'nde cok dnemli ilerle-
meler saglandi. Bu ilerlemeler hedefler
ve amaclarla desteklenen birlestirici
bir gindemin degerini gosteriyor. Fa-
kat kaydedilen ilerlemelere ragmen,
yoksulluk hala herkes icin sona ermedi.
Yeni Kuresel Hedefler ve daha genis

& & o
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strdurulebilirlik gindemi Binyil Kalkin-
ma Hedeflerinin de &tesine gidiyor ve
yoksullugun ana nedenlerine ¢6zim
bulmay!l ve evrensel bir ihtiyac olan
herkes icin fayda saglayan kalkinmayi
saglamayl amac ediniyor. UNDP Baska-
ni Helen Clark 2030 GUndemi i¢in sun-
lart belirtiyor: “Bu anlasma didnyamizi
daha kapsayici ve strddrulebilir bir yola
sokmak icin 6énemli bir dénim nok-
tasini isaret ediyor. Eger hep beraber
calisirsak, vatandaslarin baris, refah,
iyi yasam kosullari ile ilgili isteklerini
karsilama ve ayni zamanda yeryUzunU
koruma sansini elde ederiz.”

IYI' YONETIMIN EL KITABI
OKURLARIYLA BULUSTU

amu, 6zel sektdr ve sivil toplum
kuruluslarricin Prof. Richard Leb-
lanc tarafindan kaleme alinan

“Yonetim Kurullarinda lyi Yénetimin El
Kitab1” okurlariyla bulustu.

Prof. Leblanc’in her biri ayri ayri kendi
dallarinda uzman dasunce liderlerini bir
araya getirdigi ‘Yonetim Kurullarinda lyi
Yénetimin El Kitabr’, cok sayida iyi yone-

tim kavrami ve uygulamasi iceriyor. Ram
Charan, Nell Minow, Mark Nadler gibi
yildiz isimlerin katkl yaptigi kitap, “isimi
nasil strdUrebilirim” sorusuna net cevap-
lar veriyor. Yonetim kurullarinda gorev
yapan ve gorev almayi hedefleyen tim
yoneticiler bu kitapta Bob Monks, Yilmaz
ArgUden gibi isimlerin fikir ve deneyim-
lerinden yararlanabilir.
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SERMAYE
PIYASALARINDA KOPRU
KURULUYOR

I CGN (International Corporate Governance Network) ve IIRC

ICGN'DEN WEB
SEMINERLERI

(International Integrated Reporting Council) is birliginde

dizenlenen “Uzun Vadeli Deger Yaratmak icin Diyalog; Ser-
maye Piyasalarinda Katilimcilar Arasinda Képrt Kurmak” kon-
feransi, 6-7 Aralik 2016 tarihlerinde Londra’da gerceklesecek.
Konferansta; uzun vadeli deger etmenlerinin, strdtrulebilir bir
sermaye piyasasina katkida bulunurken, sirketlerin basarili ol-
malari yolunda nasil dizgun bir bicimde entegre edilecegi ele
alinacak. llgili konularin uzman isimler eslinde tartisilacagi kon-
feransta; yonetim, strateji, performans ve gelecek beklentileri
arasinda “entegre dustncenin” nasil basarilacagina ve bunun
yatirim kararlarina nasil etki ettigine dair bakis acilari da uzman-
lar tarafindan paylasilacak konular arasinda yer alacak.
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work) web seminerleri; paydas haklari/diferansiyel

mulkiyet, yatirimci glvenligi, yonetim kurulu yo-
netimi, gelir esitsizligi ve etik, sistemsel risk ve glvene
dayall sorumluluk, denetim, performans raporlama ve
onemlilik, ESG (Environmental, Social and Governance-
Cevresel, Sosyal ve Yonetisim) ve karar verme gibi temel
yonetim konularini kapsiyor. interaktif bir ortamda ger-
ceklesen, bilgilendirici web seminerleri, katihmcilar icin
soru ve cevap oturumu dahil olmak Uzere toplamda 60
dakika surtiyor. Ucretsiz diizenlenen ve bircok kisi tara-
findan ilgiyle takip edilmesi beklenen ICGN web semi-
nerleri ile ilgili detayli bilgi ve kayit icin; www.icgn.org/
events adresini ziyaret edebilirsiniz.

I CGN’nin (International Corporate Governance Net-

WEEATD AL

ENTEGRE RAPORLAMANIN
CFO KLAVUZU

eni nesil is yonetimi ve raporla- ki katilimcilar tarafindan gelistirildi. Yayin,
ma uygulamalarini  destekleyen sirketlerin is yapis tarzlarini degistirmek

ve mimkun kilan teknolojik yete- icin halihazirda vyaptiklari degisiklikleri

nekleri ustalikla ele almak amaciyla bilgi
sistemleri genel mudurleri ile is birligi
imkanlari arayan CFO’lar icin hazirlanan
Entegre Raporlama icin Teknoloji, Coklu-
Sermaye Duslncesini Yonlendirmek icin
bir CFO Kilavuzu, IR teknoloji girisiminde-

paylasip, hizla degisen is ortaminda ba-
sarill bir sekilde ilerlemelerine yardimci
olabilecek yeni bir bilgi kultirt ortaya
koyuyor.

Yayini http://integratedreporting.org/ ad-
resinden indirebilirsiniz.




KURUMSAL YONETIMDE ODAK DEGISIKLIGI;

Swrketlerden pay sahiplerine

Artik kiiresellesmenin esitlikci bir fayda sagladigini kimse iddia etmiyor; biiyiik resim i¢ acic

degil. Diinyanin bir yonetigim krizinin egisinde oldugundan soz ediliyor. Ancak bu kez sadece
sirketler degil, yatirimcilar ve finansal sistemin toplum yararina calismasindan sorumlu
diizenleyiciler de mercek altinda.




abanci Universitesi Yonetim Bi-

limleri Fakultesi Ogretim Uyesi

ve Kurumsal Yoénetim Forumu
Direktort, ayni zamanda Turkiye Ku-
rumsal Yonetim Dernedi (TKYD) Aka-
demik Kurul Baskani olan Melsa Ararat
yayimladigi, “Dunyanin Kurumsal Yo-
netim GUndeminde Tartismalar’ bas-
Ikl yazisinda, “icinde bulundugumuz
ylUzyila girerken finansal piyasalarda
en o6nemli konulardan birisi, sirket-
lerin yoénetisimi ve finansal risklerin

Bir kurumsal yonetim

yonetimiydi.
kodu olmayan Ulke, sirket ve yatirim-
cl artik kalmadi. Ancak yakin tarih ve

kisa doénemli beklentiler, ekonomik
bUylmenin tikandigl, az sayida dev
kUresel sirketin hisse senedi piyasa-
larinin cogunlugunu olusturdugu, Cin
ve Hindistan gibi bir kac Ulke haric
borsaya yeni sirketlerin pek girmedigi,
yatirimin azaldigi ve pasif yatirimlarin
endise verici oranda 6ne ciktigi bir do-
neme isaret ediyor. Piyasalardaki bu

KURUMSAL
YONETIM

tikanikhidin arka planinda ise siyasette
tikaniklik ve asiri sad radikal siyaset-
lerin tehdit edici genislemesi var. Ar-
tik kUresellesmenin esitlik¢ci bir fayda
sagdladigini kimse iddia etmiyor; buyik
resim i¢ acici degil. Dinyanin bir ydne-
tisim krizinin egisinde oldugundan s6z
ediliyor” diyor.

Ararat’a gore kurumsal yonetim, bu
resmin bir parcas! olarak gtindemdeki
yerini koruyor. Ancak bu kez sadece
sirketler degil, yatinmcilar ve finansal




KAPAK

sistemin toplum yararina calismasindan
sorumlu ddzenleyiciler de mercek altinda.

YATIRIMCILARIN “OZEN KODLARI” NE
ANLATIYOR?

Yeni bir hedefe odaklanma surecinde
yeni normlarin da gelistirildigine isaret
ediyor Ararat ve devam ediyor: “Kurum-
sal yonetim tartismalarinda spot isikla-
rinin sirketlerden yatirimcilara ve pay
sahiplerine kaymasiyla birlikte, yatirim-
cilarin davranis standartlarini belirleyen
ve ‘stewardship codes’ veya ‘share ow-
nership codes’ olarak adlandirilan kodlar
yayginlastl. Bu kodlar, yatirimcilarin, ni-
hai hak sahipleri adina kendilerine verilen
yetkileri 6zenle kullanmalarini tesvik edi-
yor ve esas olarak uzun vadeli tasarruf-
lari yoneten emeklilik fonlari ve portféy
yoneticilerini hedefliyor.”

Ararat, TUrkce’de henlz karsiligi olmadan
tartismalara konu olan kavramlarin yanlhs
tercimelerinin kalici kavram kargasas! ya-
ratti§ina deginiyor ve yeni odaklanmanin

Ozen kodlarimn one
¢tkmasvyla giindeme
gelen konulardan
biri; yatvrom yaptiklar:
sirketlerin hisselerini
uzun stire ellerinde
tutan ve boylece
dogal olarak ozenli
olduklar: varsaylan
stratejik yatirimcilarim
0y haklarimin
farkhlastirimas,
yani wzun vadeli
yatirimeilara daha fazla
0y hakku verilmesi.

adini koyuyor. “Sorumlu yatirmci/sahiplik
normlari olarak adlandirabilecegimiz bu
kodlara ben kisaca ‘Ozen Kodu’ diyorum.
Ozen kodlari, éncelikle yatinmcilarin hak
sahiplerinin yatirim ufkunu dikkate alacak
sekilde davranmalarini, portfoy yonetici-
lerinin badimsiz bir denetim ve gdzetime
tabi olmasini ve hangi ilkeleri veya reh-
berleri (ICGN, UN PRI, veya ulusal kodlar
gibi) esas aldiklarini ve 6zen politikalarini
aciklamalarint istiyor” diyor.

Gercekten de pek cok Ulkede emeklilik
fonlarinin yoénetimi, ulusal 6zen kodlari
esas alinarak yonetiliyor. Ozen kodlarinin
kapsadigl esas konu ise yatirim yapilan
sirketlerle iliskilerin dayandidi ilkeler; yani
angajman ilkeleri. Bu angajman, sirketle-
rinislerine karismayi dedil nihai hak sahip-
leri adina yatirimci ile sirket arasinda etkin
bir iletisimin saglanmasini amaclhyor. Ara-
rat, bu konuda, “Angajman ilkeleri ara-
sinda yatirim yapilan sirketlerin yakinen
gbzetimi, endise edilen konularda sirketle
diyalog ve is birligi, oy haklarinin 6zenle
ve nihai hak sahiplerinin ¢ikarlarini gdze-
terek kullaniimasi, 6nemli boyutta finan-
sal kayip dogurmamak kaydiyla, yatirim
yapilan sirketlerin sosyal ve cevre poli-
tikalarinin ve performanslarinin portfoy
olusumunda dikkate alinmasi ile yatirm
yapllan sirketlerin yonetisim yapilarinin
iyilestirilmesi 6ne cikiyor” diyor. Ararat’in
vurguladigi bir baska baslik ise 6zen kod-
larinin, yatirimcilardan angajman cabalari
ve sonuclarinin da duzenli olarak rapor-
lanmasini da istiyor olusu.

Bilindigi Uzere Avrupa yatirm yonetimi
hizmetleri sektordnin 6rgutt EFAMA,
Gyelerinin uymasini bekledigi 6zen ilkele-
rini 2011 yilinda yayimlamisti. Melsa Ara-
rat, Glney Afrika’nin 2017de, ingiltere’nin
2012'de, isvicre ve Malezya'nin 2013'te,
Japonya 2014’'te ve Kenya 2015'te 6zen
kodu yayimlayan ulkeler oldugunu anim-
satirken, 6zen kodlarinin yatinmcilarin
yatirim yaptiklari sirketlerin genel kurulla-
rina etkin olarak katilmalarini énerdiginin
de altini ¢iziyor. Melsa Ararat, “Gelismeler,
buglne dek yatirnmcilara bastan sagma
oy tavsiyeleri vermekle suc¢lanan veka-
let (proxy) sirketlerini, yani yatirnmcilara
sirket genel kurullarda oylarini ne yénde
kullanmalari gerektigi konusunda tavsi-




ye hizmeti veren firmalari ve ‘oy vekalet
zincirinin butunselligi’ konusundaki endi-
seleri en hararetli gindem maddelerinden
biri haline getiriyor” degerlendirmesinde
bulunuyor.

YERLI KURUMSAL YATIRIMCILAR OY
HAKLARINI KULLANMIYOR

Kurumsal yénetim Uzerindeki spot isikla-
rinda yasanan bu degdisim, Melsa Ararat’a
gbre Turkiye'yi iki ana acidan etkileyecek.
Ararat, ilk etkilenecek olanlarin elbette
sirketler olduguna deginiyor ve “Buglne
dek uluslararasi kurumsal yatirimcilardan
gelen soru ve aclklama taleplerine ve
yoénetisim, cevre ve insan haklari konu-
sundaki baskilara ‘onlara ne’ diye 6zetle-
nebilecek bir tepki gdsteren sirketler, bu
taleplerde artis beklemeli ve bunlari kar-
silamak konusunda hazirlikli olmali” diyor.
ikinci etkilenen taraf ise “butin bu gelis-
meler sanki baska bir gezegende oluyor-
muscasina konudan bihaber olmayi tercih
eden” yerli portféy yonetim sirketleri ve
onlara varliklarini emanet eden emekli-
lik sirketleri olacak. Turkiye'nin, yerli ku-
rumsal yatirimcilarin tarih boyunca oy
haklarini hi¢ bir zaman kullanmadiklari
tek Ulke olarak kurumsal yatirim tarihine
gecebilecedine vurgu yapan Ararat, “Bu
garipligin arkasinda emeklilik sirketleri ve
yetkilendirdikleri portféy yonetim sirket-
lerinin ayni is grubuna dahil olmalarindan
kaynaklanan ¢ikar catismalari yatiyor” de-
gerlendirmesinde bulunuyor ve “Bu ko-
nuya, 2010 yilinda IFC adina hazirladigim

KURUMSAL
YONETIM

“‘SPOT ISIKLARI 51RK_ETLERDEN YATIRIMCILARA
VE PAY SAHIPLERINE KAYIYOR’

Melsa Ararat: “Kurumsal yonetim tartismalarinda spot igiklarinin sirketlerden
yatirimelara ve pay sahiplerine kaymaswyla birlikte yatiromeilarin davranag
standartlarima belirleyen ve ‘stewardship codes’ veya ‘share ownership codes’
olarak adlandirilan kodlar yaygimlast. Bu kodlar, yatirimeilarin, nihai hak

sahiplert adina kendilerine verilen yetkileri ozenle kullanmalarina tesvik
ediyor ve esas olarak uzun vadeli tasarruflar: yoneten emeklilik fonlar: ve
portfoy yoneticilerini hedefliyor. Sorumlu yatirimey/sahiplik normlar: olarak
adlandirabilecegimiz bu kodlara ben kisaca ‘Ozen Kodw' diyorum. Ozen kodlar,
oncelikle yatirimeilarim hak sahiplerinin yatirom ufkunu dikkate alacak sekilde
davranmalarim, portfoy yoneticilerinin bagimsiz bir denetim ve gozetime tabi
olmasini ve hangi ilkeleri veya rehberleri (ICGN, UN PRI, veya ulusal kodlar
gibi) esas aldiklarin ve ozen politikalarini agiklamalarine istiyor.”

bir raporda degdinmis ve badimsiz fon yo-
netim sirketlerinin gelismesi ve emeklilik
fonlarinin yonetiminin rekabetci bir piya-
sada gerceklesmesinin tasarruflarin art-
masinda dénemli bir rol oynayacadina isa-
ret etmistim. Aradan gecen alti yilda fon
performanslarinin aciklanmasinin zorunlu
kiinmasi disinda bir degisiklik olmadi.
Turkiye'deki portfoy yonetim sirketleri-
nin kendilerini dinyadaki genel egilimden
ayri tutmalari uzun vadede sanirim mim-
kun olmayacaktir” uyarisinda bulunuyor.!

FARKLILASTIRILMIS OY HAKLARI

Ozen kodlarinin éne cikmasiyla giindeme
gelen bir baska konu da yatirim yaptiklari
sirketlerin hisselerini uzun sure ellerinde
tutan ve boylece dogal olarak &zenli ol-
duklari varsayilan stratejik yatirimcilarin
oy haklarinin farklilastiriimasi, yani uzun
vadeli yatirmcilara daha fazla oy hakki
verilmesi. Ararat, uzun sdre elde tutulan
bu paylarin “Sadakat paylar’” olarak ad-
landirildigini ifade ederken, uzun vadeli
yatinmlarin tesvikiyle finansal sistemin
sistemik risklerinin de azaltabilecedi go-
rastnin yaygin oldugunu, ancak bu ko-
nunun 6zellikle hakim ortaklari olan sir-
ketler acisindan bir endise konusu olarak
da degerlendirildigini animsatiyor. “Bu
sirketlerde sadakatin odullendirilmesi,
kontrol eden pay sahiplerinin kemikles-
mesini ve azlik pay sahibi yatirimcilarin
tamamen devre disi birakilmasl sonu-
cunu dogurabilir” diyen Ararat, ayni
konunun, iyi yonetiimeyen sirketlerin
piyasa yoluyla daha iyi yonetim becerisi
ve kapasitesi olan taraflarca ele geciril-
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Sabanci Universitesi Yonetim Bilimleri

Fakiltesi Ogetim Uyesi ve Kurumsal
Yohetim ForumuDirektort

TKYDnin diinyadaki
gelismeleri yakindan
takip etme arzusundan
biiyiik memnuniyet
duywyorum. Dernegin
cabasy, Tiirkiye'nin
normallesme iimidini
kaybetmemek
igin direndiginin
bir gastergesi.
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Ozellikle ABD’de
kurul tiyelerinin
ortalama yasimn
giderek yiikseliyor
olmasi, kurullarin
kemiklesme riskinin
arttigin gostervyor.
Pek cok derecelendirme
kurulusu ve oy
lavsiyesi veren girketler,
direktorlerin hizmet
stiresinin 12 yil
asmamast gerektigi
konusunda hem fikir.
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mesi cabalarini da engelleyebilecedine
(take-over markets) ve dolayisiyla SPK
ilkelerinde de yer alan “bir paya bir oy”
ilkesinin degismesinin pek mumkin ol-
mayabilecegdine dediniyor.

Bu cercevede, bu yil Italya’nin sadakat
hisselerine cift oy hakki veren dizenleme
planlarini yatirimcilardan gelen tepkiler
karsisinda geri cekmek zorunda kaldigini
da animsatan Ararat, “Oy haklarinda fark-
lilasma yerine 6zen kodlarinin benimsen-
mesi ve uygulanmasi daha fazla taraftar
bulan bir yaklasim” diyor.

DIREKTORLERIN GOREV SURELERI
KISALMALI MI?

Melsa Ararat’in ilgili yazisinda dedindigi
onemli bir baska konu ise goérev sureleri.
Bilindigi Uzere, yonetim kurullarinin bilesi-
mi ve direktodrlerin gorev sdresi, kurumsal
yonetimin her zaman en hararetli tartisma
konularindan birisi oldu. Yénetim kurulu
Gyelerinin gorevlerini ifa ederken kisisel,
profesyonel veya finansal olarak her turld
cikar catismasindan etkilenmeden karar
vermeleri bekleniyor ve gorev sorumlu-
luklari da bunu gerektiriyor.

“Bagimsiz Uyeleri zorunlu kilan dzen-
lemeler de esasinda ydnetim kurulunun
bir butin olarak badimsiz karar verme
etkinligini garanti altina almayi amacliyor.
Diger yandan, bagimsiz Gyelerin belli bir
sUre sonunda artik bagimsiz olamayaca-
g1 ve hem sirketle hem de ydneticilerle
aralarinda diger Gyeler gibi ortak cikar/
duygu iliskisinin gelisecegi varsayiliyor.
Bu nedenle, bagimsiz Gyelerin ‘badimsiz

Gye’ kategorisindeki gorev streleri cogu
Ulkelerde Turkiye'de oldugu gibi kisitlani-
yor,” diyen Ararat, son zamanlarda yone-
tim kurulunun bagimsizhidr ve etkinligini
teminat altina almak amaciyla bir butin
olarak yonetim kurulunun tazelenmesinin
gerekliligi ve bu amacla sadece bagimsiz
Gyelerin degil, tim yoénetim kurulu Uyele-
rinin gorev sUrelerinin kisitlanmasi éneri-
sinin, kurumsal yatirimcilarin gindemini
mesgul ettigini vurguluyor. “Ozellikle
ABD’de kurul Gyelerinin ortalama yasi-
nin giderek ytkseliyor olmasi, kurullarin
kemiklesme riskinin arttigini gosteriyor.
Pek cok derecelendirme kurulusu ve oy
tavsiyesi veren sirketler, direktorlerin
hizmet sUresinin 12 yili asmamasi gerek-
tigi konusunda hem fikir ve tum yénetim
kurulu Gyeleri icin zorunlu emeklilik yasi
ile kidem limiti kurallarinin benimsenme-
sini arzu ediyorlar” diyor.

Ararat’in ilgili makalesinde de aktardigina
gore, kidem suresi kisitlamalari talepleri-
ne karsl cikanlar tek tek Gyelerin degil, bir
butin olarak kurulun ortalama kideminin
dikkate alinmasi gerektigini savunurken,
bazilari ise gelismis piyasalarda zorunlu
olan yillik yonetim kurulu ve direktor de-
Gerlendirmelerinin, eder dogru yapilirsa,
zaten dogal olarak kurullarin yenilenme-
si sonucunu doguracadini ve zorlamanin
dogru olmayacadini savunuyor.
Buanlamda Ararat, tartismalarda yénetim
kurullarinin bilesimi, yedekleme politika-
lari, cesitlilik politikalari ve kemiklesmenin
onlenmesi icin alinan tedbirlerin agiklan-
masinin éneminin 6ne c¢iktigina deginir-
ken, yatirimcilarin, dnimuzdeki dénemde
direktorlerin gorev sireleri veya yonetim
kurulunun ortalama kidem suresinin kisit-
lanmasi veya en azindan bu konuda en iyi
uygulama kabul edilen limitlerin “uy ya da
acikla” ilkesine gore kamuya aciklanmasi-
ni zorlayacaklarini ifade ediyor.

SIRKETLER DIRENIYOR

Diger yandan, Asya krizinden bu yana
finans sektord, risk ydnetiminin odagdina
basta bankalar olmak Uzere sirket yo-
netisimini (kurumsal yénetim) koymus
durumda. Duzenleyici otorite ve vyasa
koyucular, yatirimcilarin gtvenini kazan-
mak icin sirketlerden kendi piyasalarinda
olumlu sonu¢ verecedi kanitlanmamis
yonetisim kurallarina uymalarini talep



BAGIMSIZ
UYELERIN GOREV
SURELERINE
KISITLAMA

Yonetim kurullarimin bilesimi ve
direktirlerin gorev siiresi, kurumsal
yonetimin en hararetli tartisma
konularmdan bivi. Uyelerin
gorevlerini yerine getirirken kigisel,
profesyonel veya finansal olarak
her tiirlii gthar ¢atismasindan
etkilenmeden karar vermeleri
bekleniyor. Bagimsiz iiyeleri zorunlu
kalan diizenlemeler de esasinda
yometim kurulunun bir biitiin olarak
bagvmsiz karar verme etkinligini
garanti altima almay: amaglyyor.
Diger yandan, bagimsiz iiyelerin
belli bir siire sonunda artik bagimsiz
olamayacag ve hem sirketle hem de
yoneticilerle aralarinda diger iiyeler
gibi ortak gikar/duygu iliskisinin
gelisecegi varsayvyor. Bu nedenle,
bagvmsiz iiyelerin “bagimsiz iiye”
kategorisindeki gorev stiveleri ¢ogu
tilkelerde Tiirkiye’de oldugu gibi
kisitlanwyor.

edebiliyor. Ararat’a gore bu kurallarin sir-
ket degerini olumlu etkileyecegine inan-
mayan sirketlerin tepkisi ise bu kurallara
“uymus gibi yapmak” olurken, kurallara
6zUnde degil seklen uyulmasi ise bilimsel
arastirmalarin, kurallarin sonuglari konu-
sunda tatmin edici ve genel gecerli kanit-
lar sunmasini zorlastiriyor.

Melsa Ararat yakin zamanda aralarin-
da Blackrock, Vanguard, JP Morgan,
Capital Group, Berkshire Hataway ve
GE ile GM’in de oldugu 13 Kkisilik kU-
cUk ama temsil yetkisi yuksek bir grup
Sagduyulu Kurumsal Yonetim ilkelerini
(Commonsense Corporate Governan-
ce Principles) yazdigini ve bunu finans
basininda sayfa boyu ilanlarla duyurdu-
gunu hatirlatiyor. Ararat “Bu c¢abanin
arkasinda, gereksiz dtzenlemelerden
ve kurallarin kati bir sekilde uygulanma-
sinda kaciniimasi ve bagimsiz Gyelerin
takdirlerine daha fazla glvenilmesi ge-
rektigi dusuncesi yatmakta” diyor.

Bir butun olarak bakildiginda, hem sirket
yoénetim kurullari hem de portféy yoneti-
cilerinin ortak bir toplumsal amaca uygun
olarak davranislarinin dizenlenmesi ca-
balari giderek daha agirlikli olarak sektor
ve yatirimcilar Gzerine odaklaniyor. Uzun
vadeli yatirimlarin tesvik edilmesi, eko-

KURUMSAL
YUNETIM

nomik kalkinmanin, sosyal etkinin ve
finansal sistemin dengesinin gdzetilme-
si ortak amac olarak kabul ediliyor. Bu
amaca ulasma konusunda ise sirketler-
den beklenen etkin, yetkin ve bagim-
siz yonetim kurullarina sahip olmak;
seffafligl temel almak ve azlik haklarini
korumak iken, portfoy yoneticileri ve
yatirnmcilardan beklenen ise kendileri-
ne emanet edilen varliklari ydnetirken
6zenli davranmalari ve ortak amaci go-
zetmeleri...

Melsa Ararat'agoére timbunlar, Turkiye'de
henliz gindeme giremiyor; “CUunkU siya-
set her zamankinden daha fazla gindemi
isgal etmis durumda.”

Melsa Ararat, son olarak, TKYD Akade-
mik Kurulu ve TKYD Yonetim Kurulu’nun
dunyadaki kurumsal yoénetim gindemi
konusunda belli araliklarla kamuyu bilgi-
lendirdigi ve sorulara cevap verdiginin al-
tini cizerken, “TKYD Y&netim Kurulu'nun,
dunyadaki gelismeleri yakindan takip
etme arzusundan blylk memnuniyet
duyuyorum. TKYD’nin ¢abasl, Tdrkiye’'nin
normallesme Gmidini kaybetmemek icin
direndiginin bir gdstergesi” diyor.

Dipnot:

'“Sustainable Investmen in Turkey” raporuna
www.ifc.org sitesinden ulasabilirsiniz.
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Stirdiiriilebilir
bir gelecek icin 1y1 yonetisim

2015 yilu stirdiiriilebilir bir gelecek igin onemli bir yl oldu. Birlesmis Milletler’in “Stirdiiriilebilir Kalkinma” hedeflerini

belirlemesiyle, bir¢ok kurum belirlenen hedeflerin gerceklesmesine destek olmak igin taahhiitlerde bulundu. Bu taahhiitlerle

beraber, yonetim kurullarina yiiklenen sorumlulugun onemi de arteyor.

UnUmuzde basarill ve sardiri-

lebilir kurumlarin, karar alirken

paydas katilimina o6nem ver-
meleri, kaltdrel olarak seffafligi ve hesap
verebilirligi  benimsemeleri,
paydaslarina karsi tutarl,
adil ve sorumlu davranmala-
ri ve “kurumsal glveni” sag-
layacak etkin karar mekaniz-
malarina ve alt yapiya sahip
olmalari gerekiyor. Kisaca,
iyi yonetisim prensiplerinin
kurumda benimsenmesi, ku-
rumun sardurulebilirligi aci-
sindan temel nitelik tasiyor.
Sarduralebilirlik — kurumlar
icin uzun vadeli bir konudur.
Dolayisiyla, yonetim kurulla-
rinin uzun vadede Kkararlarina, stratejileri-
ne ve yonlendirmelerine bu konulari dahil
etmesi gerekiyor. Yonetim kurullarinin
surduartlebilirlikle ilgili sorumluluklar te-
mel olarak, strdurtlebilirlik vizyonu olus-
turmak, strdurulebilir bir yonetim kurulu
olmak ve strdurulebilirligin kurum icinde
yerlestirilmesini saglamaktir.

SURDURULEBILIRLIK ViZYONUNU
OLUSTURMAK

Yoénetim kurulu, strdurulebilirlikle ilgili
sorumluluklarini genis kapsamli olarak

-
yy
DR. YILMAZ ARGUDEN

ARGE Danismanlik
Yonetim Kurulu Baskani
Arglden Yoénetisim
Akademisi Kurucusu

ele almali ve belirlemelidir. Kurumun
stratejisiyle baglantili olarak, gtvenlik,
saglik, cevre, toplum Uzerindeki etkiler,
insan haklari, calisan haklari, yolsuzlukla
muUcadele ve etik gibi sur-
durdlebilirlik  konulari ele
alinmalhdir. Yénetim kurul-
larinin sadece kendi sirket-
lerinin faaliyetlerine degil,
ayni zamanda deger zin-
cirinin ve Qarln hayat doén-
glsanin her asamasindaki
strdardlebilirlik konulariyla
ilgili olumsuz etkileri azalt-
maya odaklanmasi gereki-
yor. Bu konularla ilgili ola-
rak yonetim, sadece sirket
icinde degil, sirketin tim
deger zincirini de dogru yonlendirmek
Uzere sorumluluk Ustlenmek zorunda.
Yoénetim kurullarr yénetimin anahtar
sdrdardlebilirlik  konularini - énceliklen-
dirdiginden, bu konulara ¢6zim bulma ve
etkilerini azaltma planlariicin gerekli kay-
naklari tahsis ettiklerinden emin olmalidir.
Yoénetim kurullari sirketin stratejisini, is
modelini, sermayesini ve performansini
onemli oranda etkileyecek énemli konu-
larin belirlenmesini saglamalidir. Bunu
saglamak icin yoénetim kurullari dnem-
lilik sinirlarinin belirlenmesinde aktif rol

rf

oynamali ve bu ¢alisma sirasinda trend-
lerin bugln ve gelecekteki etkilerinin
degerlendirildiginden emin olmal.
Avyrica sirketlerin, cevre ve toplum Uze-
rinde vyarattiklari etkileri anlamasi ve
firsatlart gérmesi icin paydas katilimi
onemli bir strec. Kilit paydaslarin go-
rasleri farkli tekniklerle alinirken, yone-
tim kurullari paydas katilim streclerinde
ortaya konulan énemli konular hakkinda
ve yoénetimin bu konularla nasil basa
ciktigiyla ilgili bilgi sahibi olmali.

SURDURULEBILIR BIR YONETIM
KURULU OLUSTURMAK

Yoénetim kurullarinin kurumun cevre, ca-
lisanlar ve genel olarak toplum Gzerinde
yarattigr etkiyi degerlendirecek yetkinlik-
te olusturulmasi gerekir. Yonetim kurulla-
rinin iki kilit rolt bulunuyor: Yénlendirme
ve Gozetim. Yonetim kurulunun, sirketin
stratejisinin belirlenmesinden, Ust yoneti-
min ise alinmasina, kurum ici motivasyo-
nun saglanmasindan, strekli 6grenme ve
gelisim ortaminin olusturulmasina kadar
bircok noktada yoénlendirme sorumlulu-
gu s6z konusu. Bununla beraber, kurum
icinde etkin isleyen bir i¢ kontrol mekaniz-
masinin calistinldiginin ve etik kurallara
deger zinciri ve sirket icinde uyum saglan-
diginin gézetiminden de sorumludurlar.



Giiven, 1yi
yonetisimin 0zl
ve stirdiiriilebilir

kalkinmanin temel
tasidar.

Sorumlu bir yénetim kurulu olusturu-
lurken, kurulun strduartlebilirlik konula-
rinda bilgi sahibi olmasi ve kurum icin-
de karsilikli etik davranis yaklasiminin
benimsenmesini  saglayabilecedinden
de emin olmak gerekir. Bu konuda filo-
zoflarin sik¢a ifade ettigi gibi: “Kendine
yapiimasini istemedigdin bir seyi baska-
larina yapma” yaklasimi kurum icinde
benimsenmelidir.

Son zamanlarda yapilan calismalar da
gosteriyor ki, yonetim kurulunda cesit-
liligi saglayan kurumlarda, cesitlilik ile
stratejik inovasyon ve itibar arasinda
pozitif korelasyon bulunuyor. Strddrd-
lebilir bir yénetim kurulu olusturulmasi
icin, farkli yas gruplarindan ve cinsiyet-
lerden temsiliyetin, etnik, kulturel, cog-
rafi ve fonksiyonel cesitliligin saglanma-
si, Gyelerin yonetim kurulunda bulunma
sUreleri gibi konular, stratejik konularda
uzun vadeli kararlar alinirken farkli bakis
acllari tarafindan degerlendirmeler ya-
pilmasi yerinde olur.

Ayrica, yonetim kuruluna sunulan bil-
ginin gecerli, icinde bulunulan kosullarla

uyumlu, zamaninda, dengeli ve kapsamli
olmas! gerekir. Bu bilgiler 1siginda str-
durulebilir yonetim kurulu olusturulmasi
icin yonetim kurullari ddzenli olarak takip
etmeleri gereken kilit performans gos-
tergelerini belirlemeli ve Ucret politikasi-
na bu gostergeleri entegre etmelidir.

SURDURULEBILIRLIGIN KURUMA
YERLESTIRILMESI

lyi yénetisim kurumun her kosesinde
benimsenmesi gereken bir kultar ve gu-
ven ortamini saglayacak iklimdir. Kurum
kultUrd, ancak Ust yénetimin vizyonu ve
davranislariile belirlenir. Bu nedenle, str-
durdlebilirligin de kurum icinde yerles-
mesi ve yayllmasi ancak Ust yonetimin,
yani liderlerin yaklasimi ile gerceklesir.
Yonetim kurullarinin CEO’larini ve diger
Ust yonetimi belirlerken, strdUrulebilirli-
gin kurumda icsellestirmesini saglamasi
g6z 6ninde bulundurulmali. Acik gorus-
|4, erken ve adil iletisimin st yonetim
tarafindan benimsenmesi ise bu kultdr-
de olmazsa olmaz niteligindedir. Ku-
rum icine liderin bakis acisi yansitilirken
‘Hata yapma korkusuyla hicbir sey yap-
mamallyiz’ yerine, ‘Kazanmak icin he-
saplanabilir riskler alabiliriz ve kontrolll
deneyler ile 6grenme hizimizi artirarak
kazanabiliriz’ yaklasimi benimsenmeli-
dir. Boylece, kurum icinde acik iletisim
kanallari olusturulmus ve gelistirici bir
ogrenme iklimi yaratiimis olur.
Surdurulebilirlik — dnceliklerinin  sirket
stratejisine, politikalarina ve yonetim

KURUMSAL
YONETIM

YONETIM
KURULLARI ICIN
SURDURULEBILIRLIK
SORU LISTESI

1. Sirdiiriilebilirlik vizyonunu
olusturmak

Genis kapsam: Yonetim kurulunun
Siirdiiriilebilivlik Esaslar dokiimana
yeterli kapsama sahip mi?

Paydas katilima: Uygun bir paydas
katilvmi ¢aligmast yapilde ma?

Risk yonetimi ve onemlilik:
Sirketin stratejisini, is modelini,
sermayesini ve performansina biiyiik
olgiide etkileyecek onemli konular
uygun bir sekilde belirlendi mi?

2. Siirdiiriilebilir bir yonetim
kurulu olusturmak

Yetkinlikler ve takim: Yonetim
kurulunda sirketin sirdiiriilebilirlik
planlarina yon vermeye ve takip
etmeye yonelik dogru yetkinlikler
bulunuyor mu?

Siirecler: Yonetim kurulu, sirketin
siirdiiriilebilivlik planlarim
yonlendirecek ve gozetim yapabilecek
dogru stiveglere sahip mi?
Zamaninda ve yeterli bilgi:
Yonetim kurulu sirketin
siirdiiriilebilivlik planlarim
degerlendirirken zamaninda ve
yeterli bilgi alabiliyor mu?

3 Siirdiiriilebilirligin kurum
icinde yerlestirilmesi

Liderlik: Kilit siirdiiriilebilivlik
konular: yonetim kurulu tarafindan
onaylanmag ve bu konulara yeterli
kaynak ayrilmig mi?

Hayata gecirme: Belirlenen
stirdiiriilebilivlik oncelikleri

hayata gegirilmis ve tesvik edilmis
mi? Kurumda stirdiiriilebilirlik
standartlarim yerine getirmeyenler
icin onemler alinmug ma? Kurum igi
stirekli ogrenme ortami yaratilmag ma?
Raporlama ve iletigim: Yonetim
kurulu sirketin stirdiiriilebilirlik
planlariman kamu ile paylagilmas
konusunda bir politika belirlemis
mi? Sirket tarafindan hazrlanan
stirdiiriilebilivlik raporunun uygun,
yeterli ve dogrulanabilir olmasin
saglyor mu?




MAKALE

YONETIM KURULUNUN TEMEL BASARI GOSTERGELERI VE ODAK ALANLARI

YONETIM KURULU
ODAK ALANLARI

TEMEL BASARI
GOSTERGELERI

TEMEL
GEREKLILIKLER

Yonetim kurulunun strdartlebilirlik konularindaki gézetim fonksiyonunun iyi
tanimlanmasl, genis olmasi ve tum deger zincirini, Granlerin hayat déngulerini ve
faaliyet gosterilen Ulkeleri icermesi

Genis Kapsam

Sirdirilebilirlik
Vizyonunu
Olusturmak

Kilit paydaslarin belirlenmesine, paydas beklentilerini ¢ift tarafli diyalog ile

Paydas Katilimi anlasildidi ve insiyatiflerin 6nceliklendirildigi paydas katilim strecinin yurittlmesi

Strateji, operasyonlar, uyum ve kamuyu aydinlatmaya yénelik risk analizlerinin

Risk Yonetimi ve Onemlilik oY e | ;
yapllmasi ve dncelikli risk alanlarinin belirlenmesi

Yonetim kurulu Gyelerinin strdtrdlebilirlik konusunda yeterli yonlendirme

Yonetim Kurulu Yetkinlikleri L . . nx )
ve gbzetim yapabilecek uzmanlhga, bilgiye ve cesitlilige sahip olmasi

Surdarulebilir Bir
Yénetim Kurulu
Olusturmak

Yonetim Kurulu
Siiregleri

Yonetim kurulu, strdtrtlebilirlikle ilgili risk ve firsatlari belirlemeye yonelik, i¢
denetim, gdzetim ve 6z dederlendirme gibi streclere sahip olmasi

Zamaninda ve Yeterli
Bilgilendirme

Yonetim kuruluna sunulan bilginin, gecerli, uygun baglamda, zamaninda,
dengeli ve kapsamli olmasi

Surdurulebilirlik onceliklerinin sirket stratejisine, politikalarina ve

Liderlik yonetim sistemlerine dahil edilmesi

Sardurulebilirlik inisiyatiflerinin sirketteki tim yoneticiler tarafindan uygulanmasi

Hayata Gegirme ve ) . ; T ; RS
v ¢ ve Ucretlendirme sistemi ile surdrdlebilirlik performans géstergelerinin birbirlerine

Sitrdiralebilirligin

hakkinda acikca bilgilendiriimesi

e P——— Hesap Verebilirlik baglanmasi
Yerlestirilmesi o - ) B
Sirketin kamuyu aydinlatma politikasinin mali, cevresel, sosyal ve yonetisime
Seffaflik ve iletisim iliskin performans goéstergelerini icermesi ve bu gostergelerin bagimsiz bir tarafca

denetlenmesi ve butun paydaslarin hedeflere ulasma konusundaki performans

sistemlerine dahil edilmesiyle beraber,
bu konularin hayata gecirilmesi ve he-
sap verebilirligin saglanmasi da énem-

lidir. Kilit 6nemdeki strdtrlebilirlik
konularl belirlenmeli ve bu konularin
== i
ey TElD |Ht.jh._‘_
o i

strateji, politikalar, amaclar ve iliskili yo-
netim sistemlerinin icine deger yaratma
firsatlari yakalamak ongoérist ile dahil
edilmelidir. Tum bu konular, G4 ve En-
tegre Raporlama (IR) gibi standartlara
uygun olarak sirketlerin yillik raporlarin-
da yer almalidir. Kurumsal olarak Puma
tedarik zincirinin tUm cevresel maliyet-
lerini strdurUlebilirlik raporuna tasiya-
rak dnemli bir deger yaratmistir.

Sonuc¢ olarak, sorumlu yoénetim kurul-
larinin sadece temel goérevlerinden biri
olan sirketin devamliligini saglamayi de-
gil, ayni zamanda insanhgdin ve diinyanin
surdurulebilirlik ile ilgili sorumluluklarini
yerine getirmeleri gerekiyor. Olctlme-
yen performans iyilestirilemeyecedi
gibi, yonetim kurullarinin da asagidaki
basliklarda kendilerini strdurulebilirlik
alaninda degerlendirmeleri gerekir.
Yoénetim kurullari i¢in strdaralebilirlik
soru listesinin tamamina, Argtden Yo-
netisim Akademisi Yayinlari, Yoénetim
Kurullarinin® Toplumsal Sorumluluklart’
kitabindan ulasabilirsiniz.

Kaynaklar ve dipnotlar:

'www.argudenacademy.org/programlarimiz/
kurumsal-yonetisim/yonetim-kurullarinin-
toplumsal-sorumluluklari

« Argliden,Y. et.al. 2005. Entelekttel Sermaye.
ARGE Danismanlik Yayinlari 7.

« Argliden, Y. 2010. Diversity at the Head Table.
IFC Private Sector Opinion 19.

« Argliden, Y. 2011. Global Boards Help Make
Companies Global. HBR Blog.

« Argliden, Y. 2012. Why Boards Need More
Women. HBR Blog Network.

« Argliden, Y. 2013. Right Reward for Right
Performance: Aligning Executive Compensation
with Good Governance. The International Journal
of Disclosure and Governance 10.

« Jeffery,N. 2009. Stakeholder Engagement: A
Road Map to Meaningful Engagement. Doughty
Centre, Cranfield School of Management.

« McDonough, W., Braungart, M. 2002. Cradle
to Cradle: Remaking the Way We Make Things.
North Point Press.

« Miller, T., Triana, M.D.C. 2009. Demographic
Diversity in the Boardroom: Mediators of the
Board Diversity-Firm Performance Relationship.
Journal of Management Studies 46:5, pp. 755-
786.

« Lawler, E. E., Worley, C.G. 2011. Management
Reset: Organizing for Sustainable Effectiveness.
Jossey-Bass.

« Tomo. O. 2011. Intangible Asset Market Value
2010.
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KiSISEL VERILERIN KORUNMASI VE A

KURUMSAL YONETIM EGITIM PROGRAMI

w . E

Tarih : 25 Kasim 2016, Cuma Turk|ye [ 11
Saat :09:00 - 12:45 Kurumsal HREN
Telefon: 0212 347 62 00 Yoénetim HEEER
Adres : Avantgarde Collection Levent Oteli, D .. HBA
Vivo Tiempo Salonu ernegi mmm

PROGRAM

09:00 - 10:00 Av. ilay Yilmaz, ELIG Ortak Avukat Biirosu — Ortak
“Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu'na Uyumun Hukuki Boyutu ve
Sirekliligin Saglanmasi”

10:00 - 11:00 Murat Lostar, Lostar Bilgi Glivenligi A.S. — Kurucu Ortak
“Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu'na Kalici Teknik Uyum"

11:00 - 11:15 Kahve Arasi

11:15 — 12:15 Cihan Vehbi Salihoglu, Deloitte Kidemli Yonetici

e _ - : Murat Lostar
“Kigisel Verilerin Korunmasi Kanunu'na Gére Denetim”

12:15 — 12:45 Soru-Cevap

:

Cihan Vehbi Salihoglu

KAYIT

Programa katilim bedeli 500 TL + %18 KDV olup, TKYD iiyelerine %30 indirim saglanmaktadir. Katilim bedelini
asagidaki banka hesaplarindan herhangi birine yatirabilirsiniz. Dekontu ve katilimci bilgilerini egitim@tkyd.org
adresine ilettiginizde kaydiniz tamamlanacaktir.

Garanti Bankasi Esentepe Subesi (347) 6298872 numarali TL,
(IBAN NO: TR47 0006 2000 3470 0006 2988 72)

Yapi Kredi Bankasi Gayrettepe Subesi (247) 81702385 numarali TL,
(IBAN NO: TR29 0006 7010 0000 0081 7023 85)

Akbank T.A.S. Esentepe Subesi (420) 99816 numarali TL

(IBAN NO: TR75 0004 6004 2088 8000 0998 16)

i
*TKYD konugmacilarda ve igerikte degisiklik yapma hakkini sakli tutar.
**Egitim tarihine 5 ig giinii kala ve sonrasinda yapilan iptallerde iicret iadesi yapilmamaktadir.

*+*Egitimlerde kiyafet zorunlulugu degmﬁ'amaktadm




DEGiSIMI YARATAN LiDERLER




KURUMSAL
YONETIM

ODE YALITIM YONETIM KURULU
BASKANI ORHAN TURAN:

“Devler liginde zirvedeyiz”

Inandagy islerin pesine diisen ve bu isleri yaparken basmda bulundugu ODE’yi
bir satig sirketinden sanayi kurulusuna doniistiiren ODE Yalitvm Yonetim Kurulu
Baskani Orhan Turan, bitip tiikenmek bilmeyen tiretme tutkusuna sahip. Bu tuthunun
kaynagi nereden gelir bilinmez ama gegen 30 yil iginde firmasin devler liginde
zirveye tasyan Turan, ardindan gelecek kusaklar igin,

“Bizim gorevimiz gelecek nesillerin girisimer ruhunu
hayata gegirecek iklimleri yaratmak” diyor.

[ ]

s dunyasinda, bildigini paylasan, top-
I luma ve ¢alisanlarina yardimci olan biri

olarak anilan Orhan Turan, bilgiyi pay-
lasmanin insani daha zengin kildigina ina-
nanlardan. Ona gore; deneyim, tecriibe ve
zenginlik tek basina yasanacak seyler de-
gil. Bu nedenle de yaptigi islerde kendin-
den ziyade cevresini dUsintyor is adami.
Turan, “lyi seyler yaptigima inandigim icin
gelecekte de iyi seylerle anilmak isterim”
diyerek bugtn attigr adimlarin meyveleri-
ni gelecekte alacagina inaniyor.
Yaptigi islerde hiza oldukca dnem veren
Turan ile calismak her seyden énce pratik
dustntp Uretebilmeyi gerektiriyor. Orhan
Turan, “Benimle calismak hem kolaydir
hem de zor. Mikemmeliyetci bir yapim
vardir. Is konusunda taviz vermem. Kurum
olarak esnek bir yapida olmamiz ve sart-
lara hizli cevap verebilmemiz en bUylk
avantajimiz. Aceleciyimdir ve herkesin de
cok hizli olmasini beklerim. Zaten ODE’nin
basarisinda da bunun etkisi var. Rakiple-
rimizin bircogu yabanci sermayeli blylk
oyuncular olunca bizim de sonu¢ odakli
ve sUratli olmamiz gerekiyor” diyor.
30 yilda yaklasik 15 kriz géren ODE Yalitim
Yonetim Kurulu Baskani Orhan Turan, icin-

Daha 1yi yerlerde
caliymak, daha iyi
yasamak, daha iyi
organizasyonlarda yer
almak istiyorsaniz bedel
ddeyeceksiniz. Maalesef
bizim tilkemizde
insanlar bedel
ddemeden koltuk sahibi
olmak istiyor. Bedel
ddemeden koltuk sahibi
olursunuz olmasina da
0 koltukta uzun stire
kalamazsinaz.

den gectigi zorlu sartlara ragmen sirketi
ayakta tutmayi ve hala sirketin basinda
kalmay! basarmis ender liderlerden.

Sirket yonetiminde degisimi  6nceden
gorup, sorf yapar gibi dalgalara karsi po-
zisyon almanin énemli bir konu oldugunu
ifade eden Turan, “Bu noktada da zaman
ve zamanla birlikte gelen deneyim son de-
rece etkili. Tarkiye'nin édnde gelen yalitim

malzemeleri Ureticileri arasinda olmamiz
sadlayan en 6nemli etkenlerden biri, gerek
dunya gerekse de Turkiye'deki gelismeler
karsisinda reflekslerimizin hizli olmasi” diyor.
Orhan Turan ile bizleri bir araya getiren
sdyleside; ODE VYalitim'in basari sirlarini,
gelecek hedeflerini, markalasmayi ve sivil
toplum oérgttlerinde goérev almanin kendi-
sine neler kattigini konustuk.

ODE olarak bugun itibari ile Tarkiye’nin
onde gelen yalitim malzemesi Ureticileri
arasinda kendinize saglam bir yer
ediniyorsunuz. Nedir bunca basarinin
ardinda yatan sir?

Basarlyl yakalamanin yolunu tek formulle
aciklamak dogru degil. Her seyden 6nce
Turkiye degisken bir Ulke, gtindemde olan
konular neredeyse her hafta degisebiliyor.
Burada dnemli olan degisime gore alter-
natifli stratejiler olusturabilmek ve bu de-
Gisimi yonetebilmek. Surekli degisen Ulke
gUndeminin bir ¢iktisi olarak, dunyada kriz
yonetimini en iyi Turkler yapiyor diyebili-
riz. Diger taraftan Avrupa ya da diger Gl-
kelere bakti§imizda durumun pek de bdy-
le olmadigini géruyoruz. Orada degisen
sartlara gore gelistirilen ani refleksler s6z
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DEGISiMI YARATAN LiDERLER

“15 KRIZ GORUP,
AYAKTA KALDIK"

“Is hayatimda yaklasik 15 kriz
gordiim. Yalitim sektoriinde 15
kriz goriip hala sirketin basinda

olan ender kisilerden biriyim.

Bu kadar kriz yagaymca dogal
olarak olumsuzluklara karse olan
dirvenciniz artiyor. Son yillarda
sunu goriyorum, derin bir kriz
ya da sikinti oldugunda sirkette
en sakin ben kalyyorum. Zaten

sakin olmadigimizda isabetli karar
alma oranimiz da azaliyor.

Kriz esnasinda yapilacaklarla

ilgili bir yol haritam var
mesela. Bu haritay: 2008 de
¢tkarmigtim. Belirledigim strateji
dogrultusunda kriz esnasinda,
uzun ve orta vadede islere
odaklanmaktansa kisa vadeli
islere odaklanilmasy gerektigine
inanyorum. Ne zamanki her sey
tersine diner, o zaman diger isleri
gtindeme almak lazim.”

&

INSULATES THE FUTURE

konusu degil, her sey daha stabil. Degisimi
onceden gdrup, sorf yapar gibi dalgalara
karsl pozisyon almak énemli bir konu. Tabii
bu cok kolay bir sey degdil. Bu noktada da za-
man ve zamanla birlikte gelen deneyim son
derece etkili oluyor. Turkiye'nin énde gelen
yalitim malzemeleri Ureticileri arasinda ol-
mamizi saglayan en onemli etkenlerden
biri de sirket olarak gerek dinya gerekse de
Tarkiye'deki gelismeler karsisinda refleksle-
rimizin hizli olmasi. Bu 6zelligimiz bizi sek-
térde devler ligine tasidi.

“DEGISIMI IYI OKUMAK LAZIM”

30 seneden fazla bir stredir insaat
sektoriindesiniz. Gegen yillar icerisinde
sektorde neler degisti? Yeni konjonkttre
kendinizi nasil adapte ettiniz?

Bu sirketin temellerini 1985 yilinda attik. Ge-
riye donUp baktigimizda sz konusu sure
icinde bircok kirlma noktamizin oldugunu
sdyleyebiliriz. Bu streclerde aldigimiz bircok
karar oldu. Bu ise muteahhitlikle basladik,
1989 yilinda da tamamen yalitima odaklan-
ma karari aldik. Yani 30 yil dnce, yalitimin bi-
linmedigi bir Glkede yalitima odaklandik. Bu,
cok stratejik bir karard. icinde bircok riski
barindirmakla birlikte, dogru atilacak adim-
larla da hatiri sayilir bir takim avantajlari be-
raberinde getirebilirdi. 90’lara geldigimizde
ise ithalata yonelerek, Turkiye'de olmayan
UrUnlerin i¢c piyasaya girisini sagladik. Tak-
vimler 1995'i gosterdiginde “ithalatini yapti-
gimiz Grdnlerin Gretimini yapsak nasil olur?”
diye dustnduk ve bdylece Uretime adim at-

tik. Attigimiz adimlarin temelinde strddra-
lebilir karliigr hedefledik. Eger strdrtlebilir
karlihgr saglayamiyorsaniz paydaslariniza
deger yaratamiyor, calisani da, bayiyi de, te-
darikciyi de, sermayedari da mutlu edemi-
yorsunuz. Strdtrtlebilir karllik icin degisimi
de iyi okumak lazim. 2001 yilinda, teknik
yalitima ek olarak yapi yalitimina da dogru
kaymamiz gerektigini distnerek sdz konu-
su alana yoneldik. Bu adimla birlikte yaptigi-
miz yatirimlar strekli bina yalitimina yoénelik
oldu. Aradan birka¢ sene gectikten sonra
Turkiye'deki 10 dagitim deposunu kapatip,
Uretime odaklanmaya karar verdik.

Dunya markalarinin Tarkiye distribGtorlt-
Juni gerceklestirdik. iki Avrupall firmayla
joint-venture ortaklik yaptik. Bir de girisim
sermayesi ortakligimiz oldu. Bunlar ODE’nin
kurumsallasmasina ve gelismesine buyuk
katki sagladi. Hala, is birligi icin yeni teklifler
allyoruz. Kisacasl gecen vyillar icinde ticaret,
ithalat, ihracat ve Gretim gibi bircok sahnede
rol aldik. Yani bir sirketin deneyimleyebilece-
§i her seyi yaptik. Geldigimiz noktada ODE
Yalitim'in sektériinde rol model oldugunu
soyleyebiliriz.

Turkiye sartlarinda distindigamuzde,
Uretime odaklanirken marka yaratmayi
unutuyoruz. ODE Yalitim olarak diinyaca
Unld bir marka olmak icin neler yaptiniz?
ODE'yi bir kenara birakip degerlendirme
yaptigimizda, dinyadaki ilk 500 firmaya
baktigimizda bile Turkiye'nin bir dinya
markasl olmadigini goérlyoruz. Zaten
Ulke olarak dinyaca UnlG bir marka ola-
bilmek adina elle tutulur bir adim attigi-
miz da soylenemez. Su an gayri safi milli
hasilamiz kisi basl 10 bin dolar. Bunu Ulke
olarak 20 bin dolara cikarmak istiyorsak
global markalara ihtiyacimiz var. Tlrkiye'de
yatirim, hep makine ve ekipmana yapiliyor.
Aslinda yatirim denen sey, sadece makine
ve ekipmana yonelik olmamall. Firmalarin
her seyden &nce nitelikli is glcldne yatinm
yapmasi gerekiyor. Nitelikli is gucu, nitelikli
bir UrlinU de beraberinde getireceginden,
firmalar yarattiklari katma degerli trtnler-
le markalasma adina daha saglam adim
atmis olacaklardir. Firmalarin bu konuyu
once bir vizyon olarak 6nlerine koymala-
ri ve bu sekilde yorumlamalari gerekiyor.
ODE’nin marka degerini bir basamak daha
yukari tasimak adina bir dizi isler yaptik,
yapmaya da devam ediyoruz.



“BASARI, KENDILIGINDEN GELEN

BIR SEY DEGILDIR”

insan kaynagi, marka, gibi pek cok seyden
bahsettik. Tam da bu noktada ODE’nin
DNA'sini olusturan bilesenler nelerdir?
ODE olarak son derece stratejik dtstnen bir
sirketiz. Bu nedenle uluslararasi danismanlik
firmalariyla bir araya gelerek, bes senelik
stratejiler hazirliyoruz. Yaptiginiz isler ana
stratejiyi  desteklemiyorsa anlamini  da
yitiriyor. Diger taraftan cogu sirketin stratejisi
yok, taktiklerle yonetilmeye calisiliyor. Bu
anlamda ODE olarak, “Nasil farkli olabiliriz,
musteri ve calisan memnuniyetini  nasil
arttirabiliriz, nasil daha hizli servis yapabiliriz”
gibi sorularin cevaplarini aradik. 1998 yilina
kadar Gretim yapan firmalarin bayisiydik,
simdi bayisi oldugumuz firmalarin rakibi
konumundayiz. Eger bir vizyonunuz varsa
basari yolunda ilerlemek icin ilk adimi
attiniz demektir. Gelecekle ilgili net bir
resme sahip olmak, hizli kararlar almayi
saglar. Aldiginiz kararlari dogru zamanda,
dogru islerde, dogru is gucu ve kaliteli
Gretim anlayisi ile hayata gecirdiginizde
de basari gelip sizi buluyor. iste biz de,
sirket yapimizi bdyle bir zemin Uzerine
insa ettik.

“LIDERLER KENDINI DEGIL, CEVRESINI
DUSUNUR”

is diinyasinda kendiniz icin gelistirdiginiz
bir mottonuz, felsefeniz var mi?

Sevgi, zenginlik ve tecribe paylastikca
cogalir. Bu anlamda insanlar talep etmese
bile, edindigim tecrtbeyi paylasmay! se-
viyorum. Cunku; paylasimcr bir ktlttrden
geliyorum, felsefem de bu. Boéyle mutlu
oluyorum. Zaten liderler kendilerini de-
gil, cevresindeki insanlart dustndr. 2001
krizinde, kendim icin degil, calisma arka-
daslarim icin endiselendim. Amacim, belli
bir hedefin pesine takilan insanlara dogru
rehberlik edip, onlari dogdru yere tasimak. Bu
sorumluluk duygusu insanda stres yaratiyor.

Paylasma demisken, sizi sik¢a sivil toplum
orgltlerinde gérlyoruz. Yodun is temposu
icerisinde bu tlr calismalara da zaman
ayirmak sizin i¢in yorucu olmuyor mu?
Uzun vyillardan bu yana sivil toplum or-
gltlerinde yer almay! kendime misyon
edindim. Buglne kadar dort dernegin
kuruculugunu, iki dernegdin baskanhgini
ve 10 sivil toplum 6rgltintn de yonetim

30 yil once, yalitrman
bilinmedigi bir tilkede
yalitvma odaklandik.
Bu hamle, iginde bir
cok riski barimdirmakla
birlikte, dogru atlacak
advmlarla da hatir
sayr bir takom
avantajlar, beraberinde
getirebilirdi ve getirdi de.
Bugiin Tiirkiye'nin onde
gelen sanayi kuruluslar
arasinda yer almamaz
bunun en giizel gostergest.

kurulu Uyeligini yaptim. Su anda TUSIAD,
TURKONFED ve TKYD ydnetim kurullarin-
da aktif olarak gérev aliyorum. 25 yilimi
gecirdigim sivil toplum o6rgutlerinde ¢ok
sey 6grendim, vizyonuma cok sey kattim.
Bu anlamda herkese sivil toplum 6érgttle-
rinde yer almalarini éneriyorum. Bu tip ya-
pilaricinde bulunmak kisinin olaylara farkili
bakis acisiyla yaklasmasini sagliyor. Cln-
kU; bulundugunuz 6rgut icinde, farklh du-
stince yapllarina sahip insanlarla bir araya
geliyorsunuz. Hal bdyle olunca kendi bakis
acinizin dogru olup olmadigini sorgulama
imkani buluyorsunuz. Diger taraftan sivil
toplum érgltleri vesilesi ile kurdugum ilis-
kiler izerinden hayatimda ¢ok fazla kalici

KURUMSAL
YONETIM

dostluklar olustu. Sosyal cevreme bakti-
gimda, hep, sivil toplum 6rgUtlerinden
kalma arkadasliklarin oldugunu gériyo-
rum. Bu da beni sivil toplum érgutlerinde
rol almaya iten bir baska konu.

Orta ve uzun vadede hedefleriniz nelerdir?
ODE'yi her seyden 6nce global bir mar-
ka haline getirmek ve daha kurumsal bir
yaplya burinddrmek istiyoruz. Cunkd;
Turkiye'de ODE'yi kendilerine rol model
olarak alan kurum ve kisiler var. Ve onlarin
hayallerini yikmak istemiyoruz. Biz kurum-
sal bir kimlige kavustugumuzda, onlar da
bu durumu kendilerine 6rnek alacak ve
bizim yolumuzdan gelecekler. Bu neden-
le ODE'ye Avrupa'da insaat sektdordnin
yeni bir oyuncusu olma hedefini koydum.
Oysaki ise baslarken, iki maas kadar bir
sermayeyle baslamistim, “ODE buyUk bir
kurumsal sirket olacak” dedigimde bana
inanmiyorlardi. Bugln de “Kuresel bir mar-
ka olusturacagim” diyorum, yine inanma-
yanlar var. Oysaki, cok itibarli yabancr insa-
at firmalarinin sitelerinde logomuz referans
olarak kullanihyor.

Bu yogun programda kendinize nasil
vakit ayiriyorsunuz?

is dunyasindaki yoneticilerin ise de, ailesine
de, dostlarina da, hobilerine de dengeli bir
sekilde zaman ayirmasi gerekiyor. Bu den-
geyi yakalayamadiginiz ve iyi ydneteme-
diginiz zaman bir seyler yolunda gitmez.
Ozel bir tekne merakim var. Bu merakim
icin 6zel zamanlar yaratirim. Tekneyle acil-
digim zamanlarin ertesinde, ise olan moti-
vasyonumu da kolaylikla saglarim.
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MAKALE

Bu patronlar sirketlert
babalarimin maly saniyor!

Onde gelen holdinglerden birinin CEQ’su bir giin “Bu patronlar sivketleri babalarmin mal saniyor. Oysa bunlar

anonim. Yani herkesin...” demisti. O giinden bu yana bu giizel benzetmeyi itina ile saklyyorum bellegimde.

er alti madenleri, su, bitki értusu,
ormanlar, dereler, goller kisaca
tabiat... Yasamin doénglsU icin

gerekli ne varsa yerylzinde su anda
nafusu 7 milyara dayanmis
olan insanhga ait. Uretmek
icin bu dogal zenginlikleri
kullaniyoruz. Yani dogadan
bor¢ aliyoruz. Ama nedense
borcumuzu hi¢cbir zaman geri
ddemeye yanasmiyoruz!

Adina “yasam kalitesi” dedi-
gimiz bir rldyaya kavusmak
icin “kabuslarin” icinde yolcu-
luk yapmay! tercih ediyoruz!

SALIM KADIBESEGIL
Orsa Stratejik Iletisim

temin paraya odakli dogurganhgi 150
yilda bizi pek de mutlu bir yere getir-
memis! CunkU bu dogurganlik para ile
birlikte; rtsvet, yolsuzluk, suistimal
kavramlarini evlendirmis.
Ahlaki degerlerimizin vic-
danlarimizdan toérpulen-
mesine kadar tasimis. Bu
dogurganlik en az say-
diklarimiz kadar baska bir
sorunu da ana yemek ola-
rak servis etmis; gelir da-
gilimindaki adaletsizlik!

Bu meseleleri kafaya ta-
kanlarin 1980’le birlikte

b

Danismanhgi-CEO

Sanayi Devrimi ile birlikte

el ve sekil degistiren “para”,
gunumuzeisinicinden cikmakta zorlan-
digimiz iliskiler yumagi ile geldi. Gecti-
gimiz yuUzyilin son ceyredini hesaba
katmazsak islerin nasil yonetilecedi ile
ilgili hissedarlarin (shareholder) boru-
su 6tlyordu. Ne alinacak, ne satilacak,
para nasil kazanilacak ya da kendini
katlayacak?

PARAYA ODAKLI DOGURGANLIK,
KIMSEYi MUTLU ETMIYOR

2015 yilinda Turkiye'de gerceklesen G20
toplantisinin gtindemine bakarsak sis-

sirketlerin aurasinda yer

almaya baslamalari his-
sedarlarin da aralarinda bulundugu bir
baska iliskiler yumagini, yani sosyal or-
taklari (stakeholders) gindeme tasidi.
Toplumun farkh kesimleri giderek yuk-
selen sesleriile is dinyasina “ayar” cek-
meye basladi. Medya, akademisyenler,
yerel ve klresel sivil toplum kuruluslari,
kanaat dnderleri ve yasamin bitinune
yonelik s6z sahibi olduklarini iddia eden
kesimler bir anda “hic para vermeden”
sirketlerin “sosyal ortaklar1” oluverdiler!
1990’larla gelen bu dalga, insan haklari,
iklim degisikligi, kadin ve cocuk haklari,

engelliler, genetigi degdistirilmis orga-
nizmalar, nukleer santrallar derken, her
alanda ses vermeye basladilar. O kadar
ki 2000’li yillara geldigimizde Avrupa
Birligi Parlamentosu gindemine gelen
her 10 konu basliginin yedisi bu kesim-
lerden kaynaklaniyordu.

KAPITALIZMIN MABEDI: WALL STREET
Acikcasi, ktresel isinma ile ilgili bilimsel
veriler, Enron gibi borsalari da stpUren
sirket skandallari, Afrika’daki kuraklik
ve aclik nedeniyle dlen binlerce insan,
salgin hastaliklar, silah sanayinin dur-
gun vanalarini acmak icin icat edilen
sicak savaslar sosyal ortaklar olarak
tanimlanan kesimlerin géruslerini ve
varliklarini da guclendirmeye basladi.
O kadar ki, 2000’li yillarda sirketler; ha-
kimetler, finansal kurumlar ve toplum
icin “stakeholder” raporlari Gretmek,
dahasi bu raporlari bagimsiz kurulusla-
ra denetletmek durumunda kaldi. Yani,
sirketler patronlarinin babalarinin mali
olmaktan cikmisti!

Bu sdrecin kirilma noktalarindan biri
1999 Seattle Dunya Ticaret Orgutu
toplantisi olarak tarihe gecti. Zengin
Ulkelerin fakir Glkeleri istismar ettigini
6ne sUren on binlerce kisi Seattle so-



kaklarinda protesto godsterileri dlzenledi.
Bu gosteriler daha sonra dinya liderlerinin
bir araya geldigi tim toplantilarda benzer
sahnelerin yasanmasina neden oldu. Hat-
ta zamanin ABD Baskani George W. Bush
ingiltere’deki benzer bir toplantiya “arka
kapidan” girmek zorunda kaldi! Yani, “sos-
yal ortaklar” hi¢ tanimadiklari, bilmedikleri
insanlarla dinyay! yonettiklerini iddia eden
liderlerin karsisina ciktl. Sokaklardaki bu
insanlar yan yana ylrudukleri diger insan-
larin dini, dili, irki, yasl, mesledi veya yasa-
digr cografya ile ilgilenmiyordu. Onlar icin,
dunyanin; kiresel 1sinma, aclik, yoksulluk,
AIDS, salgin hastaliklar, taciz, rusvet, yol-
suzluk, suiistimal, adaletsizlik gibi baslik-
larla degerlendirilebilecek konulariyla ilgili
sdyleyeceklerinin olmasi yeterliydi.

Bu gelisim bir baska kirilma noktasi 2008
yilinda kapitalizmin mabedi Wall Street’in
isgal edilmis olmasiydi... Burunlarindan so-
luyordu insanlar. Sirketleri babalarinin mal
sanan devletlerden blylk gelirlere sahip
olan bazi sirketler, ylzbinlerce insanin gele-
cegdini, umudunu ¢almis, yok etmisti!

GELIRLER ARASINDA UCURUM

Dunya liderleri, G20 ve Davos toplanti-
lar;, NATO zirvesi, iklim degisikligi zir-
veleri gibi farkh bashklar altinda her yil

2010 yilinda 388
zengin kiginin
varhigu diinyamin
yoksul kesimlerinin
varliklarimn toplamina
esitmis. Sadece bes
yil iginde zenginlerin
varhigr 500 milyar
dolardan 1,7 trilyon
dolara gikmus. Ustelik
bu donem i¢inde diinya
niifusu 400 milyon kisi
artis gostermas.

bir araya geliyor. Hangi kurum ev sahip-
ligi yapiyor olursa olsun giindemin de-
gismeyen basliklari gelir adaletsizligi,
yoksulluk, iklim degisikligi ve bunlara
bagli sorunlar. Urettikleri cézumlerin
sonuclarina bir gdz atalim.

Gelir dagilimindaki ucurum o kadar acil-
di ki, dinyanin en zengin 62 milyarderi-
nin serveti dinya ntfusunun yarisindan
fazlasinin gelirinin Gsttne ¢ikti! (Bunlarin
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sadece 9'u kadin) 2016 Davos toplantisi
oncesi aciklanan Oxfam Raporu, Sana-
yi Devrimi ile sirketleri babalarinin mali
sananlarin yénettigi ekonominin geldigi
yeri cok carpici bir sekilde ortaya koyu-
yor! 2010 yilinda 388 zengin kisinin var-
g1 dinyanin yoksul kesimlerinin varlik-
larinin toplamina esitmis. Sadece bes vil
icinde zenginlerin varhidi 500 milyar do-
lardan 1,7 trilyon dolara cikmis. Ustelik bu
dénem icinde dinya nufusu 400 milyon
kisi artis gostermis.

Basta fakir ulkeler olmak Uzere tim
dinyada egitim sisteminin caddas bir
icerige donusttrtlmesi icin ihtiyac du-
yulan para BM verilerine goére 15 milyar
dolar iken vergi cenneti olarak tanim-
lanan adaciklarda sadece 62 kisiye ait
trilyonlarca dolarin hesaplarda yatiyor
olmasi ¢arpici bir 6rnek.

isvicre “¢zel hesaplarindaki” tutar 2015
yilt Aralik ayi itibariyle 2,3 trilyon do-
lar olarak raporlara gecti! 2009'da
Londra’da toplanan G20 Zirvesi’nin te-
malarindan biri “Bankaciliktaki gizliligin
sona erdirilmesi” idi.

O tarihten sonra sadece Isvicre’de 6zel
hesaplar ylzde 18 artis gosterdil Tum
vergi cennetlerinde bu artisin ytzde 25
oldugu tahmin ediliyor. Buralara giden
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Diinya liderleri, G20
ve Davos toplantilart,
NATO zirvesi, tklim
degisikligi zirveleri
gibi farkly bashiklar
altinda her yil bir araya
geliyor. Hangi kurum
ev sahipligi yapryor
olursa olsun giindemin
degismeyen basliklar:
gelir adaletsizligi,
yoksulluk, tklim
degisikligi ve bunlara
bagl sorunlar.

toplam paraninise 7,5 trilyon dolari as-
tigi biliniyor! Aslinda adaciklardaki bu
paralar resmi hesaplarda olsa en mute-
vazi hesapla htktmetler icin 200 mil-
yar dolarlik bir vergi kaynadi anlamina
geliyor. Bu parayla gelir adaletsizligini
kapatmak icin egitim, saglik ve adalet

alt yapisi ile ilgili yapilabilecekleri bir
dusundn. Ve bunlar sadece sahislara
ait tasarruflar. Yani isini vergi cennetle-
rinden yonetmeyi kurumsallastirmis bir
dinya sirket var.

RAKAMLAR YOKSUL ULKELERIN
ALEYHINE GELISIYOR

Sihirli bir el yazde 1icin calisiyor. 2013 yi-
linda ingiltere Basbakani David Cameron
Davos'ta, ingiltere ve Birlesik Krallik’in
hakUmranhgi altindaki her yerde (vergi
cenneti adaciklar dahil) seffafligin arti-
rilmasi ve gelir dagilimindaki adaletsiz-
lige neden olan vergi uygulamalarindan
tamamen kurtulunmasi gerektigini vur-
gulamis olmasina karsin buglne kadar
herhangi bir adim atiimis degil!

G20 liderleri her yil toplanmaya devam
ediyor. (2015’te Turkiye’'de oldugu gibi)
1999 Seattle’dan bu yana alinan mesafe
ortada. Rakamlar her yil yoksul Ulkeler
aleyhine gelismeler oldugunu séyltyor.
Gelir dagilimindaki adaletsizligin ¢arpi-
I bir 6érnedi Jamie Johnson’un “YUzde
1”isimli belgesel filminde izlenebilir. E§-
lendirici olan bu belgeselin ilgin¢ tarafi
bizzat yUzde 1 dlnyasinda var olan bir
kisi tarafindan bu calismanin Uretilmesi.
Jamie Johnson, Johnson&Johnson im-
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paratorlugunu kuran kardeslerin kucuk
torunu. Hani derler ya; “yedi ceddine
yetecek serveti var” diye...

Oyle iste. Boylesine servetin sahibi biri
tarafindan yapilan bu filmi izlemek ge-
rek. Jamie Johnson masanin altina giz-
lenmeden kendisinin de dahil oldugu
yUzde T'i sorguluyor.

BU YUZYIL, SANAYi DEVRIMi KADAR
CARPICI GELISMELERE GEBE

Bu yUzyil insanlk tarihinde en az Sa-
nayi Devrimi kadar carpici gelismelere
gebe. Kapitalizm ve kominizm iddiala-
ri insanhk tarihi icin kisa sayilabilecek
bir stre icinde raf émurlerini doldurdu.
1990’larin basinda Greenpeace ile bas-
layan ama 1999 Seattle sokaklarinda
yankilanan “protest” durus sosyal or-
taklarin disinda bir kavrami daha ha-
yatimiza soktu: “shape holder” Argo
tabirle “ayar” verenler.

Kasim 2015de Bogazici Universite-
si kampuUsinde dizenlenen itibar
Zirvesi'ne katilan Prof. Mark Kennedy
sunumunda bu ifadeyi kullandi. Ken-
nedy Amerikall bir senatdér. Ama Ba-
rack Obama ve George W. Bush'un da
danismanhigini yapmis. itibar ve lobi-
cilik alanlarinda dinyanin 6énde gelen




uzmanlarindan biri olarak tanitildi. Tam
o sirada Universite o6grencileri Prof.
Kennedy sahsinda ABD’nin dUnyada-
ki uygulamalarini protesto ediyorlardi!
Usttne ustluk zirvenin duzenlendigi
binanin éntne de bir acik hava sergisi
acmis, ABD’nin basta Irak olmak Uze-
re demokrasi gotlrmeyi vaat ettikleri
uygulamalari sergiliyorlardi. Prof. Ken-
nedy sunumunda, kendisini protesto
edenleri de kapsamina alarak “Shape
holder” kavramini aktivistlerin gtcU
olarak tanimladi. Kennedy'nin c¢ika-
cak yeni kitabl da bu yaklasimin altini
ciziyor: “Kazanmak icin katihmcilik”...
“Hem is birliginde hem rekabette ka-
zanmak i¢in ne yapiimah?”...
Yeni kitabi ile ilgili diger ipuclari arasinda
sunlar var:?
+ Is dunyasinin yikselen aktivizm ruhu
karsisinda yeni kurallari benimsemeli
 Aktivizm, ticariiliskilerin gidisati ile ilgili
siyasetin icine nifuz ediyor, bu dikkat-
lerden kagcmamal

» Baskalarinin (toplumun) gérUslerini ve
dustncelerini anlamaya ve okumaya
gayret edilmeli

« is dunyasinin sorgulandigi konular belki
de yeni is hedefleri olabilir, bunlara da
bakilmali

Ozetle Prof. Kennedy de vurguluyor ki,

Shape holder’lar da patronlara o sirketle-

rin babalarinin mali olmadigini séylayor.

GELIR DAGILIMINDAKI ADALETSIZLIK
GIDERILMEYECEK

Yilsonunun “akraba” kavramlar arasin-
daki son surprizi Ethical Corporation’l
kurduktan sonra Innovation Forum’un
temellerini atan Toby Webb'den geldi.
“Smallholders”*tam da Prof. Kennedy’nin
biraktigl yerden devam edilesi bir yak-
lasima isaret ediyor. Toby Webb: “Mar-
kalar sdrdurulebilirlik konusunda kuctk
citcilere nasil yardim edebilirler?” Ay-
nen Prof. Kennedy’nin dedigi gibi, re-
kabette kazanmak icin “is birligi” alan-
larini tanimlamak. Ama Webb bir adim
daha ileri gidiyor ve adresi de veriyor:

KURUMSAL
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“sdrdurulebilirlik” i¢in. Yani, is birliginin
ticari ucunun sosyal ve cevresel alanlari
da kapsamasini vurguluyor!

22-23 Mart 2016 tarihlerinde Londra’da
“Smallholder farmers forum” kapsa-
minda bu konuyu degerlendireceklerini
belirtiyvor Webb.

Hepsini  bir araya topladigimizda
“shareholder”in anlamini yitirdigi ya da
“smallholder’a uzanamayan “sharehol-
der” elinin yeni dinya dizeninde koltuk
sahibi olamayacagini iddia edebiliriz.
Klresel oOlcekte fakir Ulkeler aleyhine
aciimis olan gelir dagiimindaki ada-
letsizligin giderilmesi zaten sdz konusu
olamayacak. Ama en azindan “yasaya-
bilecek” bir gelir dizeyine erismelerini
beklemek cok da buytk bir beklenti
dedil. Bir de bunun ucunda, strduru-
lebilirlik kapsaminda 6n planda tutu-
lan kavramlarin isiginda bu is birliginin
gerceklesmesi aslinda gelismis Ulkele-
rin kendi geleceklerini glvence altina
almalari acisindan énemli. Tersine bir
durum “shapeholder” larin gindemini
olusturur. Aktivist ruhlu bu insanlar sir-
ketlere “ayar” vermek icin her firsati de-
Jerlendirmekten kacinmiyorlar. Ozellik-
le de anonim sirketleri babalarinin mall
sanan patronlaral

Dipnotlar:
"http://www.alternet.org/books/how-much-
money-does-1-have-hidden-tax-havens

2 http://www.markkennedy.com/biography.htmi
® http://sustainablesmartbusiness.com/2015/12/
how-can-brands-help-smallholder-farmers-be-
sustainable/

SIHIRLI BIR EL
YUZDE 1 ICIN
CALISIYOR

2013 yilimda Ingiltere Bagbakam
David Cameron Davos'ta, Ingiltere
ve Birlesik Krallik’ i hitkiimranhga
altindaki her yerde (vergi cenneti
adaciklar dahil) seffafligin
artirdmast ve gelir dagilvmindaki
adaletsizlige neden olan vergi
wygulamalarimdan tamamen
kurtulunmasi gerektigini vurgulamasg
olmasina karsgin bugiine kadar
herhangi bir advm atilmig degil!
Sihirle bir el yiizde 1 i¢in ¢alisryor.
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TURKONFED / TUSIAD BASKAN YARDIMCISI
SEDAT SUKRU UNLUTURK:

“BORGIP’in basart
hikayeleri ornek olacak”™

“BORGIP hayal edildigi zaman akla ilk gelen; Tiivkiyenin farkh bolgelerindeki bilgi, birikim ve avantajlary bir araya getirmek ve

firmalar arasmda is birligini saglamak oldu” diyen projenin koordinatirii Sedat Siikrii Unliitiirk, BORGIP sayesinde ortaya konulacak

basary hikayelerinin bolgedeki is insanlary i¢in 6rnek olacagin ve hitkiimetin agikladige tesviklerin kullanmin artiracagin soyliiyor.

lke ekonomisinin omurgasini olus-
turan KOBI'ler son 10 yilda ekono-
mideki payini artirsa da verimlilik

ve is glctne katilim noktasinda hendz hayal
edilen noktaya ulasamadi. Tesvik paketleri,
kimelenme modelleri, toplantilar, is birlik-
leri derken KOBI'lerin niteliksel olarak ken-
dilerini gelistirmesinde bir arpa boyu kadar
yol kat edemeyen Turkiye, simdilerde yeni
bir modelle karsi karsiya. TURKONFED
ve TUSIAD is birligi ile hayata gecirilen
BORGIP, uretkenlik, is guct istihdami,
Ar-Ge ve inovasyon gibi alanlarda KOB/'le-
rin rekabet glclnu artirmayi hedefliyor.
TURKONFED ve TUSIAD is birligi ile 2013
yilinda hayata gecen Bolgelerarasi Ortak
Girisim Projesi, yani BORGIP ile Uretkenlik,
is gUcU istihdami, teknolojik altyapl, Ar-Ge
ve inovasyon gibi alanlarda KOBI'lerin ku-
resel rekabet glictnd artirmasi amaclaniyor.
S6z konusu proje ile is dlnyasl icin bir viz-
yon ortaya koyan TURKONFED ve TUSIAD,
KOBTI'ler ve girisimcilerin strdrulebilir ba-
sarl elde etmeleri icin farkli ¢ikis yollari bul-
may! hedefliyor.

“BORGIP hayal edildigi zaman akla ilk ge-
len; Tarkiye'nin farkll bdlgelerindeki birikim
ve avantajlari bir araya getirmek ve firmalar
arasinda is birligini saglamak oldu” diyen
TURKONFED ve TUSIAD Yénetim Kurulu
Baskan Yardimcisi Sedat Stkri Unlitrk,
“Bu dustinceden hareketle; simdiye kadar
hic dUstntlmemis ve denenmemis, esas
olarak o bolge insanini, 0 bolgedeki girisim-
clyi odada alan, o bdlgede bulunan insanla-
rinis yapmasini kolaylastiracak, onlari tesvik

edecek, destekleyecek bir platform olustu-
rulmasina karar verildi. Bilgi ve tecrtbesiyle
BORGIP'i destekleyen ve bu projenin mi-
marlari olan TURKONFED ve TUSIAD, guc-
lerini birlestirerek bir platform yaratmaya
calisti. llgili bolgelerdeki girisimleri destek-
leyecek, ihtiyac duyduklari konularda onlara
yardimci olacak bir platform olusturan iki
dev glg, firmalarin is yapmalarini kolay-
lastirict her tUrlt imkanlarini da séz konusu
platforma tasidi. Kisacasi bolgenin refahina
ve kalkinmasina yardimci olma fikriyle yola
ciktt BORGIP” diyor.

Insanlardan projede
yer almak i¢in miithis
bur istek, katilim
ve is birligi arzusu
gordiik. Bu bizi ¢ok
heyecanlandurd.
Mentorlarvmiz katkida
bulunabilmek i¢in
son derece istekliler.
Firmalar kendilerine
boyle bir destek
mekanizmasimin
kurulmus olmasindan
dolayr wmutlu.

Basbakan Binali Yildinm tarafindan acikla-
nan Dogu ve GUneydodu Anadolu Bolgesi
Cazibe Merkezleri Programi ve Yatirm ve
Destek Hamlesi'nin, kendilerinin bu bolge-
lerdeki 15 ilde yurattikleri BORGIPe ilgiyi
artiracagini soyleyen Unlutark, hikimetin
bu konudaki cabasini desteklediklerini ve
aciklanan tesviklerin bolge ihtiyaclari gbz
dnUne alinarak tasarlandigini ifade ediyor.
Projeye ilk fikrin konuldugu glnden bugu-
ne, tim detaylarina hakim olan projenin ko-
ordinatérd, TURKONFED ve TUSIAD Yone-
tim Kurulu Baskan Yardimcisi Sedat Sukri
Unlatark ile BORGIP'In tum detaylarini ko-
nusma firsati bulduk.

BORGIP’ nasil dogdu?

CozUm sdrecinin hukim sardigu, catis-
malarin olmadigi ve silahlarin sustugu 2013
yilinda, boélgenin kalkinmasina katkida bu-
lunmak icin TUSIAD ve TURKONFED olarak
birlikte hareket ederek Dogu ve Glneydogu
Anadolu Bélgesi'ni ziyaret ettik. ki buyuk
guc, bolgede is dinyasindan insanlarla bir
araya gelerek yabanci misyon sefleri, yati-
rim fonlari, &nemli is insanlari bu toplantilar-
da yer aldik. Bolgede yatinm yapimasinin,
huzura cok buyuk katkr saglayacagr du-
stincesinden yola cikarak, ¢c6zUm slrecinin
ekonomik ayagina destek vermeyi hedefle-
dik. Toplanti dénUstinden sonra da “Somut
olarak ne yapabiliriz?” arayis! ile Bolgelera-
rasi Ortak Girisim Projesi (BORGIP) dogdu.
KOBI'ler dzelinde yerelde gelisecek bir eko-
nomik modelin, bélgesel ve ulusal dizeyde
sUrdarulebilir kalkinmaya hizmet etmesi ise
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SOYLESI

“TEMEL SORUN,
NITELIKLI INSAN
KAYNAGI

“Her proje esas olarak bir ana fikre
dayanwr. Bu anlamda BORGIP’in
de ana fikri, bolgelerarasy gelismis
farkina ortadan kaldvmak. Projede
ozgiin olan fikir, disaridan bir sey
beklemek yerine, bolge insanvyla
birlikte, o bolgenin kalkinmasina
katkida bulunma kismi. Bu konuyu
da kesinlestirince, bu defa yontem
tizerine diigiinme firsate bulduk.
Bolgeye nasul faydals oluruz?’
dye diigiindiik. Orada anladik
ki, esas thtiyag kredi ya da paraya
ulagmaktan ¢ok daha otede seyler.
Bunlaru iki bashkta toplayacak
olursak ilki; bir isi yapma, yiiriitme,
bitytitme becerisi igin gereken
bilgi, deneyim ve yonetim beceresi,
tkincisi de bu igleri yapabilmek i¢in
gereken nitelikli insan kaynagvmin
yoklugu.”

strec icinde gerceklestirilen, farkli illerde
yapilan BORGIP toplantilariyla sekillendi.

Bu proje cercevesinde firmalar icin nasil
bir yol haritasi ¢izildi?

Cizre’'ye zaten daha once kalabalik bir
ekiple gitme firsatimiz olmustu. Oraya
gidip bdlge insani ne dasundyor, onu 6§-
rendikten sonra kafamizdaki fikirleri uygu-
lamaya koyduk. Gittigimiz zaman gorduk
ki, bolge insani iki sey bekliyor: Devlet ve
Ozel sektor yatirim yapsin. Ancak her ikisi
de su asamada beklenen katkiyr saglaya-
madidr icin zaten arada ¢ok buyuk bir gelir
ucurumu olustu. Ulkenin Dogu ve Glney-
dogu Anadolu Bolgesi'yle, batisi arasinda
dort kata varan gelir ucurumu var. Bugin
Avrupa Birligi'nde, Glkenin en zengin ve en
fakir bolgeleri arasindaki fark ylzde 2 civa-
rinda. Aslinda bu ciddi bir sosyal problem
kaynagl vyaratiyor. Zenginlestirmenin, o
bdlgenin kalkinmasinda sadece ekonomik
olarak degil, cok boyutlu bir isleve sahip
oldugunu da gordik. Ozel sektore “6. Bal-
ge” tesviki verilmis olmasina ragmen, 6zel
sektérliin oraya yatirm yapmadigini gord-
yoruz. Bolgede 30 senedir sUregelen bir
terdr probleminin olmasi bir sebep aslinda.
Fakat biz sonuclarla ilgiliyiz. Cézum sUre-
cine ragmen, bolgede alinan tesvik belgesi
sayisi yeterli olmadidi icin 6zel sektord, ya-
tirma 6zendirmemiz gerekiyor.

COK PAYDASLI BiR PROJE

Uygulamaya gectiginizde ara kademede
firmalar nasil belirlediniz?

Proje ekibi icinde Kalkinma Bakanhgr'ndaki
kamu calisanlarinin bulundugu daire baska-
ni, daire mudurd, bdlge madurd, genel mi-
dar ve mustesar yer aliyor. Kalkinma ajans-
lari da yardimci oluyor. Aslinda BORGIP'in
ana proje ekibi sekiz kisiden olusuyor, fakat
farkli alanlarda ¢ok fazla kisi goérev aliyor.
Mentorluk projesinde Kog¢luk ve Ydnderlik
Dernegdiyle, insan kaynaklari projesinde
Turkiye insan Yonetimi Dernegi'yle, firma-
lar tanima, bulma, secme asamasinda Yo6-
netim Danismanlari Dernegi'yle is birligi ya-
plyoruz. Mentorluk konusunda Endeavor’in
deneyimlerinden faydalaniyoruz. Teknoloji
konusunda TUBISAT ile kurumsal bir is bir-
ligi icindeyiz. Bununla birlikte Dogu ve GU-
neydodu Anadolu’da bes farkl kalkinma
ajanslyla birlikte calisiyoruz.

Mentor, firmalardaki destek almak isteyen
kisilere egitim veren kisi, menti de egitim
alan kisi degil mi?

Evet, ama buna egitmenlik demeyelim.
Mentor, bir egitici ya da danisman degil; bir
yol arkadasl ama dyle bir 6zellige sahip ki,
o firmanin yaptidi isleri daha énce yapmis,
tecrlbesi olmus ve sirketini daha buyUk
bir hale getirmis bir nitelikte. Dolayisiyla bir
agabeylik yapacak, yol gbsterecek, firma
sahibinin problemlerine ¢dzim Uretebilme-
sine yardim edecek bir yol arkadasl... Men-
torlar direksiyonda degil, “co-pilot” olacak
yani. Dolayisiyla mentorluk, ge¢cmisimizde
de olan bir el verme, rehberlik etme demek.

BORGIP ile hayata
gegirdigimiz mentorluk
yaklasimyyla, basta
KOBIler olmak iizere
tiim Tiirkiyenin
biiyiimesinde ¢ok
omemli bir rol
oynayabilecegini
diisiiniiyoruz.



Firmalari secerken neleri kriter aldiniz?

Temel olarak, bolgede ihtiya¢ olan, emek
yogun ve nakliyesi pahall sektorler s6z ko-
nusu. Dolayisiyla, secilme sirecine bakinca
orada hayat ne yonde akiyor, hangi sektor-
ler kimelenmis bunlari da anlamaya ¢alistik.

“FIRMALARIN BORGIP’E INANCI TAM”
Karsilastiginiz talepler ne yénde oldu?
Muthis bir istek, katilim ve is birligi arzusu
gorddk. Bu bizi ¢cok heyecanlandirdi. Men-
torlarimiz katkida bulunabilmek icin son
derece istekli. Firmalar kendilerine bdyle bir
destek mekanizmasinin kurulmus olmasin-
dan dolayr umutlu. Her konuda ¢ok aciklar.
Mentorlar ve mentilerimizin toplantisindan
sonra cok olumlu geri bildirimler aldik.

Bu geri bildirimlerden nasil bir sonug ¢ikti?
Hem mentor hem menti tarafinda, bu isin
nasll olacagini anlamadiklarini, fakat toplan-
tI sonrasinda kafalarindaki soru isaretlerini
kaldirip ferahladiklarindan bahsettiler. Men-
torlar, “Kafamizda modele iliskin sorunlari-
miz vardi, fakat toplantilar sonrasi modelin
ne kadar dogru oldugunu gorduk” diye gel-
di. Sadece bir eslestirme degil, bir sistem ve
model Uzerine oturmus olan yapinin farkina
vardiklarinda, insanlarin inanci da artti.

Aciklanan Dogu ve Glneydodu Anadolu
Bolgesi Cazibe Merkezleri Programi ve
Yatirim ve Destek Hamlesi de BORGIP’e
olan ilgiyi artiracaga benziyor.

S6z konusu yatirim ve destek hamlesi bol-
geler arasindaki gelir ucurumunun ortadan
kaldirlmasl ve Dogu ve Guneydogu Ana-

dolu bolgelerinin kalkindiriimasi anlamin-
da somut bir adim oldu. Yatinm destek
hamlesi kapsaminda kurulan tesislere
devletin satin alma garantisi vermesi de
etkili bir destek. Bu destegin dogru kur-
gulanmas! halinde somut sonuclarinin
olacagini dustntyorum. HukUmetin bu
konudaki cabasini destekliyoruz ve acik-
lanan tesviklerin bolge ihtiyaclar gbéz
o6nlne alinarak tasarlandigini goriyoruz.
Hamlenin beklenen sonuclari vermesi icin
terdr tehdidinin strdtgu bolgelerde can
ve mal guvenliginin saglanmasi gerekiyor.
Desteklere ragmen 6zellikle nitelikli is gu-
clndn boélgeye nasil gdbnderilecedi de bir
soru olarak duruyor. Bu sorunun da ancak
bolgede is yapan girisimcilerin yatirimla-
riyla cozUlebilecedine inantyoruz.

Proje ile hedeflediginiz nokta neresi?
Kamu, israrla KOBI'lerin gelismesi icin
caba gdsteriyor ama, malesef bugln gel-
digimiz noktada gelismekte olan Ulkelere
gore daha kotu bir performans sergile-
digimizi gortyoruz. Yani tGlkemizde, KO-
Bi'lerin ortalama émuirleri, benzer Ulkelere
gore cok daha kisa. BORGIP ile hayata
gecirdigimiz mentorluk yaklasimiyla, bas-
ta KOBP'ler olmak Uzere tum Turkiye’nin
bUyUmesinde cok dnemli bir rol oynaya-
bilecegini dustintyoruz. Dolayisiyla kamu
politikalarini - yonlendirebilecedini, bilgi
sunabilecegini, bilimsel bir veri olustura-
bilecegini hayal ediyoruz. Bu anlamda da
bunun sadece bolgesel bir proje olmasi-
nin disinda tum Tuarkiye'yi kucaklayan bir
proje olmaslicin caba gdsteriyoruz.

KURUMSAL
YONETIM

1150 MENTOR PROJE
iCIN SEFERBER OLDU

-

e

Birebir her firmaya bir mentorun
atandigr projede 150°den fazla
mentor gorev aliyor. BORGIP

kapsaminda belirlenen mentorlar

atandiklar: firmalar i¢in
damigmandan ¢ok yol arkadasi
oluyor. Kiigiik bir KOBI’den
girigimei ruhlariyla biiyiik
birer markaya doniistiirdiikleri
sirketlerinde yasadiklar:
tecriibelerle, mentileri, bir
“co-pilot” gibi uyaran mentorler,
tecriibeleriyle ¢oziim tiretiyor. Bu
projedeki en onemli kisim, sadece
is insanlarindan is insanlarima
mentorluk yapiliyor olmase, yani
mentor olabilmenin sarti, ozetle
patron olmak. Is diinyasindaki
basarily patronlarim mentor
olarak bulundugu projede, Murat
Ozyegin ve Ali Kog gibi cok
basarily isimler yer aliyor.
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KURUMSAL RAPORLAMADA YENI DONEM:

Entegre Raporlama

Temelleri entegre diisiince ve bu diisiincenin bir giktisi olan entegre raporlama iizerine inga edilen
“Entegre Raporlama Tiirkiye Ag1”, kisa zamanda hatry sayilir bir mesafe katetti. Ulusal ve uluslararas: diizeyde
kamu, dozel sektor, sivil toplum ve akademik kuruluglar ile is birligi yaparak entegre diistincenin tiim kurum ve

kuruluslarda yayginlasmasima katke saglamayr hedefleyen, TKYD'nin de kurucusu oldugu

Entegre Raporlama Tiirkiye Agi yoluna devam ediyor.




aman icerisinde degisen is yapma

ortami ve paydas beklentileri ku-

rumsal raporlamanin da bu degdi-
sime cevap verecek sekilde gelismesine
neden oldu. Finansal raporlamadan sur-
durtlebilirlik raporlamasina ve ginimuz-
de entegre raporlamaya uzanan bu sutrec-
te sirketler, sadece raporlama sekillerini
degil, ayni zamanda rol ve sorumluluk-
larini ve is yapma bicimlerini de yeniden
tanimlamaya basladi.
Bugln tum kurumlarin strdtrulebilir bir
basari edebilmesinin yolu, faaliyetleri so-
nucunda yarattiklar degerin veya zararin
toplum tarafindan da onaylanmasindan
geciyor. Bunun icin sirketlerin sadece fi-
nansal performansini degdil, tum paydas-
lari ve hatta toplum ve cevre icin de nasil
bir deger varattigini aciklamasi gerektigi
bekleniyor. Iste kuruluslarin yarattigi de-
Geri en kisa, 6z ve anlasilir sekilde pay-
daslarina aktarabilme yolu olarak ortaya
cikan entegre raporlamanin bugin bircok
Ulkede cok sayida sirket tarafindan kulla-
nilan bir raporlama ydntemi haline geldigi
gorultyor.
Bircok Ulkede entegre raporlamayi tes-
vik eden adimlar atilmakla birlikte, yakin
gelecekte entegre raporlamanin, gonul-
[UlUk esasinda yayginlasmaya devam
etme olasiligr yuksek goztkuyor. Entegre
raporlamay! yaygin kilmas! beklenen ne-
denlerden biri, henlz nispeten yeni bir
kavram olan raporlamanin yukaridan ge-
len dayatmaci bir yontemle degil, sirket-
lerin kendi inisiyatifleriyle deneyimleyerek
baslamalarini savunan goéris olmasl. Bu
gbrise gore, onemi icsellestiriimeden
hazirlanacak bir entegre rapor sirketin
bir uyum faaliyeti olmaktan 6teye gide-
meyecedi yoninde sekilleniyor. Bir diger
neden ise, entegre raporlamaya iliskin
henliz genel kabul gdrmus, sinirlari ¢izil-
mis bir formatin olmamasi. Bu anlamda
entegre raporlamanin temel prensiplerini
ortaya koymas! acisindan Gulney Afrika
Cumhuriyeti’'nin yayimladigi King Il ra-
poru ve IIRC’nin (International Integrated
Reporting Council - Uluslararasi Entegre
Raporlama Konseyi) yayimladigr “Enteg-
re Raporlama Cercevesi”, entegre rapor-
lamaya baslayacak sirketler icin énemli
birer referans niteligi tasiyor. Zorunlu bir
format ortaya koymayan her iki dokiiman
da, belirtilen prensiplere badl kalinma-

si kosuluyla sirketleri raporlamalarinda
serbest birakiyor. Bu durum sirketlerin
kendilerine uygun raporlama yontemini
bulmalarini saglarken, raporlarin belirli bir
standartta hazirlanmamasi karsilastirila-
bilirliklerini azaltiyor. Entegre raporlama
uygulamalarinin ¢ok yakin bir ge¢cmiste
basladigini ve kisa zamanda 6nemli bir
yol alindigini g6z éndnde bulundurdugu-
muzda yakin gelecekte entegre raporla-
manin standardizasyonu ve guvenilirligi
konusunda daha somut adimlar atilacagdi
da 6ngoruler arasinda yer aliyor.

ERTA, ENTEGRE DUSUNCEYI YAYIYOR
Dunyada durum bu sekilde seyrederken,
konuya duyarsiz kalmayan Turkiye'de de
konu ile ilgili dnemli adimlar atiliyor. “En-
tegre Raporlama Turkiye Agr” (ERTA),
ulusal ve uluslararasl dizeyde kamu, 6zel
sektor, sivil toplum ve akademik kuruluslar
ile is birligi yaparak entegre dustncenin
tum kurum ve kuruluslarda yayginlasma-
sina katki saglamay! hedefliyor. Temelleri
entegre duslnce ve entegre dustncenin
bir ciktisi olan raporlama Uzerine insaa
edilen ERTA, kisa zamanda hatiri sayilir
bir mesafe katetti.

Entegre raporlama sisteminin Turkiye'de
de uygulanmasina 6n ayak olan ve
ERTA nin baskanligi gorevini ylruten
isim Prof. Dr. Guler Aras. Yaptidi fayda-
[ arastirmalarla gerek akademi, gerekse
de is cevrelerinde yakindan taninan bir
isim olan Aras, entegre raporlama ile il-
gili calismalarinin ciktisi olan “Entegre
Raporlama: Kurumsal Raporlamaya Yeni
Bakis” ile ilgili calismalarina 2013 vyilin-
da basladigini soyliyor. Aras, TUSIAD’In
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KURUMSAL
YUNETIM

ENTEGRE
RAPORLAMA:

O

* Finansal rapor kullamcilarima
sunulan bilginin kalitesini
artirmay,

* Kurumsal raporlamaya daha
biitiinciil ve verimli bir yaklasim
getirmeyi,

* Sermayenin genis bir tabanu (finans,
tretilmis, fikri, insan kaynaklar,
sosyal, iliskisel ve dogal) igin
hesapuerebilirlik ve yonetilebilirlik
ogelerini giiglendirmey,

* Kusa, orta ve uzun vadeli deger
yaratlmasina tesvik etmeyi
amaglyor.

oncultiginde hayata gecirdigi calisma
ile ilgili hikayesini su sozleri ile anlatiyor:
“TUSIAD tarafindan yayimlanan calisma,
Yatirim Ortamini lyilestirme Koordinasyon
Kurulu (YOIKK) 2013 yilinda 6nerdigim
bir projenin ciktisi diyebilirim. YOIKK her
yil ilgili sivil toplum ve meslek érgltlerine
Turkiye "de yatirim ortaminin iyilestiril-
mesine yonelik gbrus ve proje dnerilerini
soruyor. Bu soru bana TUSIAD kanadin-
dan geldi. O donem Kurumsal Yonetim
Komitesi Uyesiydim. Komitenin bir Gyesi
olarak TUSIADa, dunyada entegre ra-
porlama ile ilgili bir hizmetin basladigini,
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TKYD'nin diger
kurucu diyelerle
birlikte hayata
gecirdigi Entegre
Raporlama Tiirkiye
Agr, uzun vadede
diigtiniildiigiinde son
derece faydaly bir bilgi

ve egitim platformu.

2010 yilinda Uluslararasi Entegre Rapor-
lama Konseyi'nin kuruldugunu, bu isin
dinyada yayginlastigini ve Turkiye'de is
dinyasinin buna hazirlanmasi gerektigini
belirten bir 6neri sunmustum ve bu 6neri
kabul edildi. TUSIAD, buradan hareketle,
son derece duyarl ve dngorull bir yakla-
simla firmalari bu konuda bilgilendirme-
ye yonelik bu yayinin olusmasina éncultk
yaptl. Daha sonra Ekim 2015'te TUSIAD
ve TKYD ortakhgiyla duzenlenen bir kon-
ferans ile kitabimizi is dinyasina tanittik.
Tark is danyasinin entegre raporlamayla
tanismasi da bu vesileyle gerceklesti.”

Prof. Dr. Giiler ARAS

TKYD'NIN KURUMSAL HAFIZASI
CALISMAYA DESTEK VERDI

Entegre raporlama ile ilgili calismalarda
TKYD’nin de aktif olarak yer aldigini ifade
eden Aras, TKYD’nin sahip oldugu kurum-
sal hafizasinin entegre raporlama ile ilgili
calisilacak kurumlari tanimlamakta énem-
li bir rol Ustlendigini séylUyor. "TKYD'nin
kurucusu oldugu ERTA'nin diger kurucu
Uyeleri arasinda Borsa Istanbul, TUSIAD,
[IRC Turkiye Temisilcisi, Argtden Yoneti-
sim Akademisi Global Compact ile pilot
firmalar olan Garanti Bankasl ve Cimsa
yer aliyor" diyen Aras, ERTA'nin firmalar

YATIRIMCILARIN ENTEGRE RAPORLAMAYA iLiSKIN TAVSIYELERI

YAPIN

* Yonetim kurulu ve Gst yénetimin katilimi
* Yonetim kurulu ve Ust ydnetimin entegre
raporlamayi kurulusta performansa dayali bir

4

kaltar olusturmak icin bir arac olarak gérmesi
« Ust ydnetimin entegre raporlamayi kurulustaki
birbirinden badimsiz (silo) departman anlayisini

yikmak icin bir yol olarak gérmesi
* 6 sermaye 6desinin stratejiyle uyumlu oldugunun

ve ayni hedefleri oldugunun gosterilmesi

YAPMAYIN

* Entegre raporlamay! mevcut raporlarin bir

araya getirilmesi olarak gérmek

* Raporun hazirlanmasini tamamen
danisman sirkete birakmak

* Faaliyetleri eski raporlarla ayni sekilde
raporlamak

+ Ozgiin sirket hikayesi anlatmak yerine

S

Cerceve'yi kelimesi kelimesine takip etmek

Kaynak: WBCSD, Integrated Reporting in South Africa, s. 20.

icin son derece faydall bir bilgi ve egitim
platformu oldugunu dile getiriyor.

ERTA'nIn kurucu bagimsiz Gyesi olarak bu
insiyatifin gelistirilmesi icin diger Uyelerle
birlikte calistigini sdyleyen Aras, "CUnkd,
entegre dusince sisteminin sirketlere ve
bdtun paydaslarina fayda saglayacagina
inanlyorum" diyor. Halihazirda bu insiyatifin
kurucularinin kendi alanlarinda lider kurum
ve kuruluslardan olustugunu belirten Aras,
"Borsa Istanbul'un bu strece son derece
onemli ilgi ve destedi var. Bu isin halka acik
firmalardan baslayacak olmasi, Sermaye
Piyasamizin en énemli konusu olan yati-
rimci gUveninin saglanmasl acisindan Borsa
istanbul'un 6nemli bir gtindem maddesi. ilk
uygulama firmalarinin da entegre rapolama
hazirlanmasi konusunda diger firmalara or-
nek olacagina inaniyoruz" diyor.

ERTA olarak hedeflerinin ilerleyen zaman-
larda uluslararasi kuruluslar ve dlzenleyici
kurumlarla da ortak calismalar yardtmek
oldugunu belirten Aras, bu sayede entegre
raporlamayi basta halka acik sirketler icin
olmak Uzere mevzuata gecirmeyi planla-
diklarini dile getiriyor.

“ISIN EKOSISTEMIYLE ILISKILERINIZIN
DOGRU OLMASI GEREKIYOR”

Entegre raporlama ile ilgili calismalarinin,
20 vili askin bir akademik birikiminin ve
disiplinlerarasi dustinmeye ve calismaya
olan inacinin sonucu oldugunu soyleyen
Aras, “Tum bunlarin arkasinda yatan te-
mel nokta, entegre dustnce. Olaylara
yaklasmaniz, sorunlari ¢dzmeniz olayin
sadece bir boyutunu bilmeniz ya da o
boyuta egilmeniz ile mumkun degdil. Cln-



kU sirketler gittikce karmasiklasan bir
yapida faaliyet gosteriyor. Dolayisiyla is
yapma seklinizi ve kararlarinizi etkileyen
tum faktorlerin bir arada dustnulebiliyor
olmasi ve tim bunlarin entegre bir yak-
lasimla uygulamaya ya da ¢6zime ak-
tariimasi énemli bir konu. Bu anlamda is
yaparken isin ekosistemiyle iliskilerinizin
dogru olmasi, iyi yaramesi dnemili.
Ekosistem dedigimiz ¢calisanlarinizla, sos-
yal cevrelerinizle, musterilerinizle, hatta
gelecek nesille iliskilerinizin saghkli ol-
mas! anlamina geliyor. Sonuc¢ olarak en-
tegre dustince dncelikle ‘birlikte nasil bir
deger yaratiriz’ sonra da ‘bu degeri nasil
paylasiriza cevap arar” diyerek aslinda
onemli olan seyin entegre raporlamanin
arkasinda yatan entegre dusince yapisl
oldugunu, raporun sadece bir sonu¢ ol-
dugunu ifade ediyor.

NEREDEN CIKTI BU RAPOR?

Entegre raporlama ve entegre distnce ko-
nusuna naslil ulastigini paylasan Aras, "Fi-
nansal raporlardaki sonuclarin hangi karar
ve is sUreclerinden gecerek, hangi kosul-
larda elde edildigini, firma yoneticilerinin
kararlarinin gelecek stratejilerine etkisi ve
yansimasinin ne sekilde olacagini sorarak
bu noktaya geldim" diyor. Bu sorularin ce-
vaplarini finansal raporda ya da sUrddru-
lebilirlik raporunda gérmenin mimkun ol-
madiginin altini cizen Aras, strdurtlebilirlik
raporunun, sosyal cevreyle iletisim iliskisini,
calisanlarla olan iliskileri, calisma ortamini,
saglanan imkanlari, tedarikcilerin muste-
riyle iliskilerini yani isin finansal olmayan
boyutunu ele aldigini aktariyor.

ENTEGRE RAPORLAMA SIRKETLERIN
GELECEGINE ISIK TUTUYOR

Entegre raporun en énemli 6zelliklerin-
den birinin sirket gecmisinin gelecekte
nereye gittigini goéstermesi. Yani gele-
cekte firmanin nasil buylyecegini, geli-
secegdini, hangi alanlara yonelecegini ve
de hangi stratejileri izleyecegini gorebi-
leceginiz bir raporlama cesidi entegre
raporlama. Bu raporun en cok da gele-
cekte buyulyecek firmalarin yatirimlarini
hangi alana yonlendirecedini gosterdigi
icin  kurumsal vyatirimcilar tarafindan
daha cok dnem verildigini belirten Aras,
“Dolayisiyla entegre raporlama, firmala-
rin kaynaklarini hangi strateji ve is plani

ile ne tlr bir sturecte ciktiya dontstur-
dUklerini, deger yaratma surecini ve ge-
lecek stratejilerini yansitan bir raporla-
ma yaklasimidir” diyor.

Sirketlerin rekabet dezavantajini disu-
nerek gelecek planlarini paylasmakta
cok rahat olmadiklarini belirten Aras, bu
nedenle, tum sirketlerin rahatca entegre
raporlama hazirladigi ve yayimladigi gu-
venli bir ortam yaratmanin gerekliligine
vurgu yapiyor. “Mesela Guney Afrika'da
entegre raporlamay!l tim halka acik
sirketler yapmak zorunda” diyen Aras,
Turkiye’'de de ayni sitemin yayginlastiril-
mas! gerektigini ifade ediyor.

Dunyada su an 4 binden fazla enteg-
re rapor yayimlandigina dikkat ceken
Aras, “Bunu yayginlastirirsak butun
paydaslarin daha fazla fayda saglaya-
cagl bir ortam yaratmis oluruz. Bizim
de Turkiye’de amacimiz bu, nitelikli fay-
day! bilin¢li bir sekilde yayginlastirmay!
saglamak. Bu cercevede sudrdurtlebi-
lirlik sistemleri olan ve surdurtlebilirlik
raporu hazirlayan sirketlerin entegre
raporlama distncesine cok daha yakin
oldugunu gozlemliyoruz. Entegre rapor
finansal ve finansal olmayan uygula-
malarin etkilesimli bir sekilde ve firma-
nin nasil deger yarattigina odaklanarak
raporlanmasi anlamina geliyor” diyen
Aras, dinyada oldugu gibi Turkiye'de de
bu yeni raporlama dizeninin faydasinin
kisa sUrede firmalar ve butun paydaslari
tarafindan anlasilacagini ifade ediyor.

HALKA ACIK SIRKETLER KONUYA
EGILIYOR

Halka acik sirketlerin entegre raporlamaile
daha fazla ilgilendigini sdyleyen Aras, “En-
tegre raporlama yapmak icin halka acik ol-
mak dnemli olmamakla birlikte cok sayida
yatirimcisi ve sermayedari olan sirketlerin
ve paydaslarinin bu konudaki duyarliliklari-
nin daha ytksek oldugunu gértyoruz. Ge-
rek kurumsal gerek bireysel yatirimcinin il-
gisini cekmek icin bu tip raporlamaya daha
cok agirlik vermek zorundalar.

DUnya Uzerinde strdUrulebilirlik raporu
ya da entegre rapor hazirlayan sirketle-
re ilginin daha cok oldugu net bir sekilde
gorullayor, hatta bu pozitif etki talepleri-
ne de yansiyor. Aras; "Firmalarin entegre
dustnce ve entegre raporlamaya sorum-
lu ve hesap verebilir is yapma yaklasimi

KURUMSAL
YOUNETIM

ERTANIN FAA_LiYET
ALANINA GIREN
KONULAR

1. Entegre raporlamaya iliskin
Sfarkmdaligin ve bilgi diizeyinin
artirilmas, ulusal ve uluslararase iyi
uygulama orneklerinin paylasilmas
ve entegre raporlama alaninda
wlusal ve uluslararase yenilik
ve gelismelerin takip edilmesi ve
bunlarin paylasilmasu igin seminer,
konferans vb. toplantilar organize
etmek

2. Entegre raporlama yapmay:
diisiinen sirketlere destek vermek
amacyla egitimler vermek, IIRC ile
is birligi igerisinde egitim igerigini
hazirlamak, mevcut igerigin
Tiirkgeye ¢cevrilmesini saglamak

3. Entegre diisiincenin
daha genis kitlelerce
benimsenmesininsaglanmasi
amacwla basta kamu, ozel sektor,
sl toplum ve akademik kuruluslar
olmak tizere entegre diisiincenin
yaygmlasmasvn destekleyecek
kuruluslarla is birlikler: geligtirmek

4. Entegre raporlamaya iliskin
wluslararas: standartlarm ve
literatiiriin gelismesi i¢in ¢alismalar
yiiriitmek, arastirma raporlar:
ve yayinlar hazirlamak, mevcut
literatiiriin Ttirkgeye terciime
edilmesini saglamak

5. Entegre raporlamaya iligkin
mevzuat ¢aliymalarin ve karar
alma mekanizmalarim destekleyici

calismalar yapmak, goriis bildirmek.
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Entegre raporlama
biitiinciil bir bakis agise
saglayarak, kurulug
operasyonlarimn
agik ve net, birbirleri
ile baglantil ve
karsilastirilabilir bir
sekilde sunulmasin
saglyor.

olarak bakmalari gerekiyor” diyerek en-
tegre raporlamanin gelecege yapilan bir
yatirim oldugunun altini ciziyor.

RAPOR, SIRKETELERE NELER SAGLAR?
Kuruluslar entegre raporlama ile operas-
yonlarinin  ekonomik, sosyal ve cevresel
baglantilarini kurarken, sadece ge¢cmis per-
formanslarinin sonucunu degil, uzun vadeli
perspektiflerini de sunma imkani buluyor.
Sirketlerin tedarik zinciri boyunca 6nemli
finansal ve finansal olmayan firsatlarini, risk-
lerini ve performansini analiz eden entegre
raporlama, okuyucuya kurulus stratejisi ve is
modellerinin yani sira éngdrdlen riskleri ve
bunlarin nasll ele alindigini da acikliyor. En-
tegre raporlama sayesinde kuruluslar hisse-
darlari ve diger paydaslari ile daha etkili bir
iletisim kurarak guntmuz rekabet kosulla-
rinda strddrdlebilir basariya ulasma imkani
elde ediyor.

Entegre rapor calisanlar, musteriler, tedarik-
ciler, is ortaklari, yerel toplum, yasa koyucu-
lar ve hatta siyasi cevreler dahil olmak Gzere
bir kurulusun zaman icinde deger yaratma
kabiliyeti Uzerinde etkisi olan tim paydasla-
rindan faydalanilarak olusturuluyor.

Entegre rapor okuyucularinin, kurulus yone-
tim yapisinin kurulusa etki eden sosyal, cev-
resel, ekonomik ve finansal konulari belirle-
mede kurulus stratejisine dahil etmek icin
yeterli olup olmadigini degerlendirebilmesi
gerekiyor. Entegre rapor basli basina ayri bir
rapor olabilecegdi gibi, baska bir raporun ici-
ne ayirt edilebilir, gdranur ve kolay erisilebilir
bir sekilde de dahil edilebiliyor.

ENTEGRE RAPOR,

ENTEGRE DUSUNMEY| GEREKTIRIYOR
Etkin bir entegre rapor, entegre disinme-
yi ve geleneksel raporlamadan daha genis
bakis aclli, birbiriyle daha baglantili ve ileriye
doénuk bir karar alma mekanizmasini gerek-
tiriyor. Bununla birlikte entegre raporlama,
finansal raporun surdurtlebilirlik raporuyla
birlestiriimesi anlamina gelmiyor. Entegre
raporlama sadece kurulus finansal ve finan-
sal olmayan bilgilerinin tek bir raporda bir
araya getirilmesini saglamaz, bu bilgilerin
birbiriyle ve kurulus stratejisiyle iliskisini ku-
rar, yaratilan degere nasll bir katki sagladi-
gini gosterir.

DUNYA ENTEGRE RAPORLAMAYA
KAYITSIZ KALMIYOR

TUSIAD'In yayimladigi “Kurumsal Rapor-
lamada Yeni Dénem: Entegre Raporlama”
rehberi, 2014 yili itibaryla codunlugunu
Ozel sektdrun olusturdugu 400°0 askin ku-
rulusun, entegre rapor yayimladigini ortaya
koyuyor. Yine ayni rapor, diinya genelinde
bircok Ulke duzenlemeler yoluyla entegre
raporlamay! tesvik etmeye baslarken, en-
tegre rapor yayimlayan sirket sayisinin da
her gecen gun arttigini goésteriyor. 2014 yili
itibariyla cogunlugunu dzel sektérin olus-
turdugu 400’0 askin kurulus, entegre rapor
yayimladigini acikladi. Bununla birlikte en-
tegre raporlama icin genel kabul gdérmdas bir
standardin olmamasi, bu raporlardan hangi-
lerinin gercekten entegre rapor, hangilerinin
finansal rapor ve surdurulebilirlik raporunun
birlestiriimesiyle olusturulan “birlesik” rapor
oldugu konusunda belirsizlik yaratiyor. GRI
ve Global Compact gibi kuruluslar ve cesitli
internet siteleri sdrdardlebilirlik raporlari-
na iliskin genis bir veritabani strerken, IIRC
daha cok érnek raporlarin yer aldigi kisitl bir
veritabani sunuyor.

ENTEGRE RAPORLAMADA LIDER,
GUNEY AFRIKA CUMHURIYETI

Entegre raporlamaya dair yapilan aras-
tirmalar Guney Afrika Cumhuriyeti'nin
entegre rapor sayisinda lider konumda
oldugunu ortaya koyuyor. GUney Afri-
ka Cumhuriyeti’'ni Hollanda, Brezilya ve
Avustralya takip ederken bu Ulkelerin
entegre raporlamada on siralarda yer
almasi hukimet veya borsalarin insiya-
tifleri ve dlzenlemeleri yoluyla raporla-
may! tesvik etmelerinin bir sonucu oldu-
Ju belirtiliyor,

Yukarida siralanan Ulkelerin yani sira
Finlandiya, isvicre, ispanya, ABD, isvec,
Kanada, Almanya ve ingiltere de enteg-
re raporlama yapilan Ulkeler arasinda
yer aliyor. Singapur, Japonya, Malezya,
Yeni Zelanda gibi Asya Ulkeleri de en-
tegre raporlamaya dogru adimlar atar-
ken, Avrupa Komisyonu'nun 2014 vili
basinda kabul ettigi bir duzenleme ile,
Avrupa genelinde yaklasik 6 bin blyuk
sirketin finansal olmayan bilgilerini ve
yonetim kurullarinin dagilimini acikla-
malarini talep ettigi biliniyor.

OECD de entegre raporlama tartisma-
larini yakindan takip eden kurumlar
arasinda yer aliyor. WBCSD is birligi ile
2014 yilinin Temmuz ayinda dizenlenen
OECD Surdurulebilir Kalkinma Yuvarlak
Masasi’'nda bir araya gelen 40 katilimci
“Entegre Performans icin Kurumsal Ra-
porlamanin Gelisimi”ni tartisti.

S6z konusu toplantinin hazirlik dokiima-
ninda 66 entegre raporlamanin sirketler
arasinda Kkarsilastirilabilir hale gelmesi
icin belli bir zamana ihtiya¢c duyuldugu,
GRI gibi mevcut standartlarin bu yeni
raporlama formatina eslik ederek karsi-
lastirabilirligini artirabilecedi katilimcilar
tarafindan belirtildi.

RAPORLA, RAPORLAMIYORSAN AGIKLA:
DANIMARKA ORNEGI

Danimarka’nman Mali Tablo Yasasi'n
degistiverek biiyiik sirketlerin
stirdiirilebilivlige iliskin bildirimde
bulunmalarime zorunlu kilmasimdan ii¢

yul sonra, Danimarka’da siirdiirilebilirlik
raporu yayumlayan biiyiik sirket sayisi yiizde

50°den yiizde 95’ ulastr.
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Yonetim Kurulu
Uyelerinin gelisimi

Alle sirketlerine
ozel hususlar
@ TKYD Kurumsal
Uye seminerleri
Ihtiyaca yonelik, @
sirketlere
ozel egitimler
. Mevzuata uyum
ve etkin yonetim

modelleri

Uluslararasi
uzmanlar ile
mesleki gelisim

TKYD EGITIM

PROGRAMLARI

Kurumsal yonetim ve ilgili alanlarda bilgi ve tecribenin paylasiimasi ve bu sayede Iyi uygulamalarin gelistiriimesi igin
TKYD Egditimleri, 2005 yilindan bu yana araliksiz olarak devam etmektedir. Egitimlerimiz ile ilgili detayli bilgi igin bize
0212 347 6200 numarall telefonumuzdan ve egitim@tkyd.org mail adresimizden ulasabilirsiniz.
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AZLIGIN ELINDEKI RADIKAL ARAC:

Anonim sirketin hakl

sebeple fesh

Anonim sirketin hakly sebeple feshine imkdn tamnmasi, 1 Temmuz 2012 tarihinde yiirirliige giren 6102 sayily Tiirk Ticaret

Kanunwnun (“Kanun”) getirdigi en onemli yeniliklerden biri oldu. 6762 sayil miilga Tiirk Ticaret Kanunw'nda limited

sirketler i¢in ongoriilmiis olan bu olanagm, anonim sirketlere uygulanyp uygulanamayacagr doktrinde tartisilsa da;

Kanun’un 531. maddesi, bu gibi tartismalara noktay: koydu.

Gzenlemenin yararlide girmesi-

nin hemen ardindan hakli sebeple

fesih davalarinin acilmaya baslan-
digr ve buglne kadar, gerek anonim sir-
ketler gerekse de limited sirketler bakimin-
dan, Istanbuldan Konya'yva, Antalya’dan
Eskisehir'e cok sayida hakli sebeple fesih
davasi acildigi gdzlemlendi.
Edindigimiz bilgilere gbre, bu davalarin
cogunda temyiz yolu isletilmis ve dosyalar
Yargitay'in 6ndine gelmistir, ancak hentz
cok az sayida karar kesinlesmistir. Bu ne-
denle, incelenen kararlar sayr bakimindan
oldukca sinirli. incelenen kararlarda davaci-
larin, yonetim kurulu Gyelerinin sirketi inmali
ve kasti davranislari ile zarara ugrattiklari,
bilgi edinme haklarini kullanamadiklari, di-
§er pay sahiplerinden farkll muameleye tabi
tutulduklari, ortaklar arasinda pek ¢ok dava
ve cekismenin oldugu gibi cok cesitli iddi-
alar ortaya attiklart gortldd. Bu davalarin
yarisina yakin bir kisminda ise mahkemenin
sirketin feshine karar verdigi gdzlemlendli.
Bu yazimizda oncelikle ilgili
hikmUn getirilis amacindan
bahsettikten sonra duzen-
lemenin hukuki cercevesini
uygulamadan orneklerle
detaylica anlatacagiz. Da-
vanin  kimler  tarafindan
acllabilecegini  acikladiktan
sonra hakli sebeplerin neler
olabilecegi konusunda fikir
vermeye calisacagiz. Ayrica,
hakimin fesih yerine ne tur

EMEL TULUN
Herglner Bilgen
Ozeke Avukatlik

Ortakligi
Avukat

¢6zUm yollarini tercih edebilecedi ve dava-
ya iliskin diger bazi hususlar Gzerinde dura-
cagiz. Son boélumde ise, hakli sebeple fesih
davas! ihtimali karsisinda neler yapilabile-
cegiile ilgili bazi dustncelere yer verecegiz.

I. HUKMUN AMACI

Tark hukukunda anonim sirketlerin isleyi-
sinde codunluk ilkesi hakimdir. Haliyle de,
azligin hak ve menfaatlerinin cogunlugun
hakimiyetine karsi korunmasi icin etkin
araclar Uretilmesi hukukcularin her daim
gundemindeki konulardan biri olmustur. Bu
amacla kanun koyucu, her bir pay sahibine
bireysel olarak kullanabilecekleri bazi haklar
tanididi gibi, “azlik” olarak nitelendirilen belli
pay oranina sahip kisilere de ayrica bir takim
“azlik haklar” tanimistir.

Kanun'un 531. maddesiyle ise, azlida, ano-
nim sirketin hakli sebeple feshi davasi acma
hakki verilerek bu haklara bir yenisi eklendi.
Duzenlemeye gore azlik, hakli sebeplerin
varligr halinde mahkemeden sirketin feshini

A
KAYRA UCER
Hergliner Bilgen
Ozeke Avukatlik

Ortakhigi
Sirket Ortagi

ZAHIDE ALTUNBAS
SANCAK
Hergliner Bilgen Ozeke
Avukatlik Ortakhgi

talep edebiliyor. Davanin sonunda mahke-
me, sirketin feshi yerine davaci pay sahi-
binin sirketten cikariimasina veya duruma
“uygun dusen ve kabul edilebilir” diger bir
¢coztme de karar verebiliyor. Yeni dlzenle-
me bu yonuyle, cogunluk ilkesinin islemez
hale geldigi ve bundan sirket faaliyetlerinin
olumsuz olarak etkilendigi hallerde gerek
sirket yonetimindeki gerekse de pay sahip-
leri arasindaki kilitlenmeleri farkli yollarla gi-
dererek, s6z konusu engelleri cdzmeyi veya
sorunlar giderilemez bir seviyeye ulastiysa,
sirketin feshini amaclayan fonksiyonel bir
hukum 6zelligi tasiyor.

Kanun'un esinlendigi  mehaz Isvicre
Hukuku’'nda anonim sirketler icin hakli se-
beple feshe imkan taninmasindaki dnemli
gerekcelerden biri, klicUk ve aile tipi kapali
anonim sirketlerde pay sahipleri arasindaki
kisisel iliskilerin sirketin faaliyetine devam
etmesinde esasli bir rol oynamasi olmustur.!
Kanun'un yurdrlage girdigi 2012 yilindan bu
yana anonim ve limited sirketlerin hakli se-
beple feshini konu alan ve
inceleme firsati buldugu-
muz toplam 55 Yargitay
kararina konu olan uyus-
mazliklarin oldukca az bir
kisminin yakin aile birey-
leri arasindaki anlasmaz-
liklardan ortaya c¢ikmis
oldugu tespit edilse de,
ontmuzdeki yillarda hik-
me yonelik farkindalgin

Avukat artmasl ve mahkemeler



nezdinde uygulamanin yerlesmesiyle, kisi-
sel iliskilerin dnemli oldugu aile tipi anonim
sirketlerde bu kuruma basvuru sayisinda
artis olacagini dustintyoruz.

Il. FESIH SON CARE

Kanun, hakli sebeple fesih davasini belli bir
takim kosullara tabi tutmustur. Oncelikle,
s6z konusu dava her pay sahibi tarafindan
degil, ancak belli bir pay adedini elinde bu-
lunduran kimseler tarafindan acilabilir ve
hakli sebebin varligi sarttir. Davanin acila-
bilmesi icin ayrica sirketin fesih veya infisah
sebeplerine bagdl olarak sona ermemis ol-
masl ve tasfiye asamasina girmemis olmasi
gerekiyor.

Bu davada yargilamaya hakim olan énemli
ilkelerden biri feshin son care olmasi (ultima
ratio). S6z konusu ilke, sirketin devamliligini
saglamaya yoneliktir. . Buna gore, sorunlar
sirketin feshinden baska hukuki yollarla gi-
derilebilecek ise ekonomik bir deger olan
sirketin devamliigi gozetilmeli ve sirketin
feshinden kaciniimalidir.

Hakll sebeple fesin davasi sirket merkezi-
nin bulundugu yer mahkemesinde acllir.
Davanin aciimasi herhangi bir streye tabi
tutulmamistir. Ancak genel kabule gore,
hakli sebebin dogumundan sonra uzun sdre

Inceledigimiz baz
kararlarda Yargitay,
miilga Kanun
zamaminda gerceklesen
maddi vakialar,
bunlarmm yarattige
olumsuz sonuglar yeni
Kanun doneminde de
lissediliyorsa, sirketin
hakl nedenle feshi igin
dikkate almistor.

sessiz kalinmis ve ardindan dava aciimissa,
bu durum durtstluk kuralina aykirilik teskil
eder. Nitekim uzun bir slre sessiz kalinmasi
sirkette bu nevi bir hakkin kullanilmayaca-
g1 yolunda bir given olusturabilir. Ozellikle
anonim sirketlerde pay sahibine bu denli
guclt bir hakkin taninmis olmasi, elbette
‘va pay sahibi kotl niyetliyse ve bu davayi
diger pay sahiplerine baski ve tehdit amacli
acarsa’ sorusunu akla getirebilir. Kanun bu
hallerde davaci azliga uygulanacak 6zel bir
yaptirim éngdrmemistir. Davaci azlik, genel
hukuk prensiplerinden hakkin kottye kul-

laniimasi yasaginin yaptirimina tabi olacak
ve korunmaya deder menfaati olmadid
gerekcesi ile acllan davanin reddedilmesi
gerekecektir.?

Davanin 6nemli sartlari ile davaya hakim
olan ilkeleri uygulamadan ornekler vererek
daha ayrintili incelemeye gecersek:

1. Davayi kimler acabilir?

Anonim sirketlerde hakli sebeple fesih da-
vasini acma hakki her bir pay sahibine degil,
azlik olarak tabir edilen belli bir pay oranina
sahip kimselere taniniyor. Buna gore, da-
vayl acan pay sahibi veya pay sahiplerinin,
halka kapall anonim sirketlerde sermayenin
en az yuzde 10’unu, halka acik anonim sir-
ketlerde ise en az ylzde 5'ini temsil eden
paylarin sahibi olmasi gerekir.® Sermayeye
iliskin bu asgari limit, davanin acilmasinin
on sartl. Bu oranlarin belirlenmesinde esas
alinacak deger paylarin itibari degerinin sir-
ket esas sermayesine (ve kayitl sermaye
sistemini benimseyen sirketlerde ¢ikariimis
sermayesine) oranidir. Belirtilen bu asgari
oranlari bir pay sahibi tek basina saglayabi-
lecedi gibi birden fazla pay sahibi bir araya
gelerek de saglayabilir. Diger bir ifadeyle,
her biri sermayenin ylzde 5’ine sahip iki
pay sahibi birlikte hakli sebeple fesih dava-
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Kanun’un getirdigi
anonim sirketlerde
hakl nedenle fesih
imkdn kisa zaman
igerisinde ¢ok sayida
davaya konu edildigi
gibi bu sayimin artmas
bekleniyor.

si acabilir. Pay bedellerinin ddenmis olma
zorunlulugu yoktur. Ancak, pay Uzerinde
rehin veya intifa hakki sahiplerinin dava
acma hakki bulunmuyor. Sirket alacaklilari
veya sirketin tabi oldugu dizenleyici kurum
gibi sirket faaliyetlerinde menfaati bulunan
Uctncl kisilere de dava hakki taninmamis-
tir. Anonim sirketin feshi davasinda davali
sifatl bizzat anonim sirketin kendisine ait-
tir, hakli sebebin ortaya cikmasina neden
olan pay sahipleri ile cogunluk pay sahibine
husumet yoneltilemez. Feshi talep olunan
sirket, dava sirasinda ydnetim kurulu tara-
findan temsil edilir; sartlara gére mahkeme
davada sirketi temsil etmesi icin kayyim da
tayin edebilir. Kayyim tayini, hakli sebebin
bizzat yoénetim kurulunun eylemlerinden
kaynaklandigi durumlarda énem arz ede-
cektir. Kanun koyucu, yalnizca sermayede
belli oranda pay! elinde bulunduran kimse-
lere (azliga) bu imkani taniyarak, bu adirliga

ulasmamis bireysel problemler varlidi halin-
de Kanun'un 531. maddesinde 6ngdrdugu
sekilde sirkete mudahale edilmesi riskini
bertaraf etmek istemistir. Ongorilen bu
asgari oran, hakli sebep kavraminin zorunlu
unsuru olan, azlik¢a ileri strulen sebeplerin
adirhgr kosulunu tamamlar niteliktedir.*

2. Hangi durumlar hakl sebep sayilir?

ilgili 531. maddenin gerekcesinde de belir-
tildigi Uzere, maddede “hakli sebep tanim-
lanmamis, hakli sebepler érnek olarak da
gbsteriimemis, bu kavramin niteliklerinin
gbsterilmesi ve tanimlanmasi yargl karar-
larlyla ogretive birakilmistir.” Oziinde hakli
sebep, her somut olayda ayri degerlendiri-
len, temeli Medeni Kanun'un 2. maddesin-
de yer alan durtstltk kuralina dayanan bir
kavramdir. Mahkemenin ortakliga mida-
hale etmesi, davada ileri strtlen olgularin
mahkeme tarafindan “hakli sebep” olarak
nitelendiriimesine baglidir. Mahkeme, ilk
asamada, davacl tarafindan ileri strdlen du-
rumlarin hakli sebep niteligi taslyip tasima-
digini belirleyecek, hakli sebebin bulundugu
kanaatine vardigi takdirde ikinci asamaya
gececek ve feshe veya somut olaya uygun
dusen baska bir cozUme karar verebilecek-
tir. Hakli sebebin bulunmadigi kanaatine va-
ran hakimin ikinci asamaya gecmeden da-
vay! reddetmesi gerekecektir. Uygulamaya
gelirsek, Yargitay'in limited sirket ile anonim
sirketlerde sirketin hakli sebeple feshine ilis-
kin verdigi kararlarda gdzettigi hakl neden-
lerin baslicalari su sekilde siralanabilir:

Sirketin gelir getirici faaliyetlerde bulunma-
masl, sirket ortaklarinin sirketin yonetimi ve
varligini devam ettirmesine dair hususlarda
yasanan anlasmazliklar, ortaklar ve sirket
arasindaki davalar, sirketin amacinin ger-
ceklestiriimesine yonelik varliklarin elden ¢i-
karilmasi, davacinin diger pay sahiplerinden
farkli bir muameleye tabi tutulmasi, sirketin
imkanlarinin davaci disindaki ortaklara tah-
sis edilmesi, sirketin genel kurul toplantilari-
nin yaplimamasl, davacinin bilgi alma hakki-
nin engellenmesi.

Yargitay, davacilarin taleplerinde belirttigi
sebepleri tek tek ele almamis, bunlarin hakli
sebeple fesih sonucuna ulastiracak adirlikta
olup olmadigina karar verirken kumulatif
olarak ortakligin devami Uzerindeki etkisini
degerlendirmistir. Yukarida siralanan hakli
sebep hallerini asadida daha detayl incele-
meye gecersek:

* Cogunlugun gtictint koéttye kullanmasi-
na dayanan sebepler

Sirketin yonetim ve faaliyet (zerinde kont-
rolt bulunan cogunluk pay sahipleri, sahip
olduklart gutct sirket icin degil, kendile-
ri veya belli bir pay grubunun menfaatleri
dogrultusunda kullaniyor ise gtictin kotlye
kullanimindan s6z edilebilir. Konuyu somut-
lastiralim: sirket yonetim kurulu 6érnedin ge-
nel kurul cagri prosedurine uymamak gibi
azlik pay sahibinin haklarini zedeleyen ve
ortakliga zarar veren islemler yapar, ancak
cogunluk pay sahibi durumu engellemek
icin herhangi bir mtdahalede bulunmaz.
Ya da cogunluk pay sahipleri genel kurulda
alinan kararlar yoluyla, mesela ihtiyac olma-
digl halde azhdin da katilamayacadini bile-
rek sermaye artirmi yaparak ya da yeni pay
alma hakkini kisitlayarak bizzat kéttye kul-
lanimi gerceklestirir. Yalniz bu gibi menfaat
ihlallerinin manferit degil, streklilik arz eden
bir ydnetim politikasl cercevesinde yurutdl-
mesi gerektigini eklemek gerekir.

* Sirkete iliskin sebepler

Sirkete iliskin sebepler cogunlukla sirketin
faaliyet konusuna ve amacina etki eden ve
bunlarin elde edilmesine engel olan sebep-
ler olarak karsimiza c¢ikar. Sirket amacinin
elde edilememesi, sirketin ekonomik ¢oki-
se neden olacak dlctde kotl ydnetilmesi,
kronik hale gelen karliik kaybl, sirketin is-
letmelerinin verimsizligi gibi sebepler, azlik
pay sahipleri acisindan ortakliga devami ¢e-



KURUMSAL
YONETIM

kilmez kildigi takdirde hakli sebep olarak ni-
telendirilebilecektir. Sirket faaliyetine engel
olan olaylarin hakli sebep kabul edilebilmesi
icin, bunlarin sirket organlari tarafindan ali
nacak karar ve tedbirlerle cozUlemeyecek
durumda olmasi gerekir. Bunlara ek olarak,
yonetim kurulunun kilitlenmesi ve karar ali-
namamas! durumu da Yargitay tarafindan
hakli sebepler arasinda sayilmistir.>

* Kisisel sebepler

Kisisel sebepler, bir veya birden fazla pay
sahibini ilgilendiren, dogrudan veya dolay-
[ olarak pay sahiplerinin kisisel durumlari
veya birbirleri ile olan iliskilerine dayanan
tim olay ve olgulari kapsar. Pay sahiplerinin
“anonimlestigi” anonim sirketlerde kisi un-
suru, kural olarak én planda olmadigindan
kisisel sebepler ancak istisnai olarak sirketin
feshinde hakli sebep olarak kabul edilebilir.
Bu sebeplere drnek olarak, aile bagdlarinin
ortadan kalkmasi, eslerin bosanmasi, kisisel
anlasmazliklara dayanan siddetli gecimsiz-
likler veya guven iliskisinin ortadan kalkmasi
gosterilebilir. Aile sirketlerinin yaygin oldu-
§u Turkiye acisindan durum stphesiz ayri
bir 6nem arz etmektedir, Yargitay 11. Hukuk
Dairesi'nin 17 Subat 2016 tarihinde verdigi
karar® bu konuda oldukca aydinlatici nite-

liktedir. “Manavgat karari” olarak da anilan
bu kararinda Yargitay, bes kardesin kur-
mus oldugu bir turizm sirketinde kardesler
arasinda yasanan -ve pek cogu mahkeme-
ye tasinmis- uyusmazliklar nedeniyle aile
baglarinin koptugundan bahisle anonim
sirketin hakli nedenle feshedilmesi yondn-
deki yerel mahkeme kararini bozmus ve
sirketin ayakta kalmasini saglamistir. Yar-
gitay kararinin ilgili kismi su sekildedir: “Da-
vall sirket davacl S.U, S.B., M.S, HS.S. ve
A.S. kardeslerden olusan bes kisilik bir aile
sirketi olmakla birlikte bir sermaye sirketi-
dir. Bu nedenle de davacinin aile bireyleri
arasindaki manevi baglarin koptuguna dair
gerekcesi de davall anonim sirketin feshi
icin hakli neden olarak gortlemeyecektir.
Bu itibarla mahkemece, yukarida yapilan
aciklamalar 1siginda davaci S.. U.’nin da-
yandigi nedenlerin 6102 sayili TTK’nin 531.
maddesi uyarinca hakli neden olarak kabul
edilemeyecedi nazara alinmadan yanilgili
degerlendirme ile davali sirketin feshi icin
hakli neden oldugunun kabullne karar ve-
rilmesi dogru gérilmemis, kararin bozul-
masl gerekmistir.” Ancak, isvicre Federal
Mahkemesi'nin bir karar” Turkiye'de kuru-
lan ortak girisimlerde yogunlukla gérilen
50/50 hissedarlik yapisinda meydana ge-
len kilitlenmeler acisindan énemlidir. Mah-
keme, esit pay oranina sahip buyUk pay
sahipleri arasindaki uyusmazliklarin karar
mekanizmalarinin kilitlenmesine yol acma-
sini hakli sebep olarak nitelendirmistir.

Diger yandan pay sahiplerinin sahsinda
gerceklesen olum, iflas, kisitlanma gibi se-
beplerin -kisi ortakliklarinin aksine- anonim

sirket Uzerinde dogrudan etkisi bulunma-
digi ve dolayisiyla hakli sebep olamayacagdi
kabul edilmektedir.

3. Hakim fesih yerine hangi alternatif
¢ozlimlere karar verebilir?

Yukarida izah edilen hakli sebeplerin varligi
halinde hakim, davaci pay sahiplerine, fesih
yerine, paylarinin karar tarihine en yakin
tarinteki gercek degerlerinin ddenip dava-
¢l pay sahiplerinin sirketten cikariimalarina
veya duruma uygun dusen ve kabul edilebi-
lir diger bir ¢c6zUme karar verebilir. Sirketin
feshinin cok agdir bir sonuc olmasi nedeniyle
kanuni tercihin 6ncelikle alternatif cozimle-
rin kullaniimasindan yana olmasi gerektigi
ifade edilmistir.8 Bunlarin basinda davacinin
sirketten cikariimasi gelmektedir. Bdyle bir
¢6zUm hem sirketi ayakta tutacak hem de

Hak ve menfaat
ihlalleri nedeniyle
ortakliga devamin

kendisi icin ¢ekilmez
hale gelen anonim
sirket pay sahipler
adina hakl nedenle
fesih davasy imkan
getirilmesinin,
azlik pay sahipler
agisindan olumlu
bir gelisme oldugu
goriiliiyor.



9

MAKALE

Hem kurumsallasma
hem de sirketin nesilden
nesile devrini saglamak
adina, “aile anayasast”

hazirlanmast artik
daha da ciddi bir sekilde
diisiiniilmest gereken bir
secenek haline geliyor.

davaci ve diger pay sahiplerinin menfaatle-
rini koruyacaktir. Bu noktada dikkatli olmak
gerekir, bu bir citkma davasi degildir; ano-
nim sirketlerde ortakliktan ¢ikma Kanun'da
dd-zenlenmemistir. Dolayisiyla acllacak da-
vada sirketin hakli sebeple feshi talep edile-
cek ve davaci pay sahibinin her haltkarda
hakli sebebin varligr konusunda hakimi ikna
etmesi gerekecektir.

Cikarilmasina karar verilen pay sahibine,
karar tarihine en yakin tarihteki gercek pay
degerinin 6denmesindeki amag, pay sahibi-
nin sirkette kalmasi durumunda sahip ola-
cagl ekonomik durumun aynisini sagliyor.
Mahkemenin ayrilma bedeline karar vere-
bilmesi icin belirlenen tutarin sirket malvar-
li§gindan karsilanabilir olmasi gerekir, zira bu
para mahkeme kararinin kesinlesmesiyle
pay sahibi tarafindan talep edilebilir. Yargi-
tay, bir kararinda, davali sirketin mali sikinti
icinde bulunmasl sebebiyle davacinin sir-
ketteki paylarinin devralinmasinin mimkan
olmadigindan bahisle, sirketin feshine hik-

medilmesini yerinde bulmustur.? incelenen
55 Yargitay kararindan, 10’'unda davacinin
ortakliktan c¢ikarilmasina, 23'Unde sirketin
feshine karar verilmis olup bunlarin U¢U icin
sirketin mali sikinti icinde olmasl nedeniy-
le davaclya 6ddeme yapilamayacak olmasi
gerekce gosterilmistir. Sirketin feshi karar
sadece diger pay sahiplerinin degil, ekono-
mik bir batdnluk olarak isletmenin tamamini
ve calisanlar da etkileyeceginden bunlarin
hepsinin menfaatleri ile davacinin menfa-
ati dikkate alinarak bir menfaatler dengesi
kurulmalidir.® Sirketin feshi yerine devamini
saglamaya yonelik Kanun'un 6ngdrdigu
alternatif yollara yoénelmek feshi, son care
(ultima ratio) konumuna oturtmaktadir. Sir-
ketlerin devamliliginin saglanmasinin esas
oldugu prensibini gdzeterek feshe temkinli
yaklasan Yargitay, kanuni tercih ile uyumiu
olarak dncelikle sirketi ayakta tutacak diger
¢ozUm yollarina yénelmistir.

4. Payin gerc¢ek degerinin hesaplanmasi

Yeni dizenlemeyle giindeme gelen bir di-
Jer husus, payin “karar tarihine en yakin ta-
rinteki gercek degeri’nin nasil hesaplanaca-
§1. Bunun icin dncelikle sirkete ait varliklarin,
borclarin ve sirketin kazan¢ durumunun bu-
tan olarak degerlendirilmesi; bir nevi ortak-
I§in degerlemesinin yapilmasi gerekiyor.
Degerlemede esas alinacak olan sirketin
tasfiye degeri degil, isletme degeridir. Bu
deger, “yasayan sirket degeri” olarak ifade
ediliyor. Hakli sebebin varligina ve pay sa-
hibinin ayriimasinin uygun olduguna kanaat
getiren mahkemenin, bu hesaplama icin bir
bilirkisi incelemesi yaptirmasi gerekiyor. Bu

o

kapsamda, gercek degerin hesaplanmasi
icin bilirkisi tarafindan 6zel bir bilanco ha-
zirlanmasi ve yapilan degerlemede sirket
varliklarinin bilanconun hazirlandigi tarih-
teki degerlerinin esas alinmasi gerekiyor.”
Buradan hareketle, ortakligin tespit edilen
toplam degerinin sirketteki pay sayisina
balinmesi yoluyla her bir payin degeri tes-
pit edilecektir. Sirketin tek bir payinin ham
degeri bu sekilde belirlendikten sonra, da-
vaclya ait paylarin gercek degeri hesapla-
nacaktir. Bu kapsamda paya bagl hak ve
bor¢larin, imtiyazlarin prim bedellerinin dik-
kate alinmasi ve gercek degere yansitiimasi
gerekir.

5. Hilkmiin uygulanmasinin zaman yéniin-
den degerlendirilmesi

HUkmUn uygulanmasina iliskin olarak olay-
larin meydana geldigi zaman agisindan da
bir degerlendirme yapmak gerekir. Bu aci-
dan bazl sorular akla gelebilir: ‘HUkim sa-
dece Temmuz 2012 sonras! kurulan sirket-
ler icin mi gecerlidir?” veya Temmuz 2012
oncesi yasanan olaylar bakimindan da hakli
sebeple fesih yoluna gidilebilir mi?” 6103 sa-
yili Tark Ticaret Kanunu’nun Yararligu ve
Uygulama Sekli Hakkinda Kanun'un (“Ya-
rarldk Kanunu”) 3. maddesi 1siginda, feshi
talep edilen sirketin milga Kanun zama-
ninda kurulmus olmasi 531. maddenin uy-
gulanmasina engel degildir. Yine Yurtrlak
Kanunu'na gére, Kanun yU-rarlige girme-
den dnce (1 Temmuz 2012) meydana gelen
olaylarin hukuki sonuclarina bu olaylar han-
gi kanun yararltkte iken gerceklesmisse, o
kanun haktdmleri uygulanir. Dolayisiyla ano-
nim sirketin hakli nedenle feshi davasinin,
ancak Kanun'un yUrarluge girdigi tarinten
sonra meydana gelen hukuki olgulara da-
yali olarak acilmasi mumkun olabilecektir.”?
Bu durum, 6zellikle Kanun'un yUrrltige gir-
mesinden hemen sonra acllan fesih davalar
icin 6nem arz etmekte olup, mulga Kanun
déneminde gerceklesmis ve tamamlan-
mis olan maddi vakalarin sirketin feshi icin
dikkate alinip alinmayacagi sorunu ortaya
cikmustir. inceledigimiz bazi kararlarda Yar-
gitay, mulga Kanun zamaninda gerceklesen
maddi vakialari, bunlarin yarattigi olumsuz
sonuclar yeni Kanun déneminde de hisse-
diliyor ise, sirketin hakli nedenle feshi icin
dikkate almistir. Bu yaklasima katilmayan
Yargitay Uyeleri ise, milga Kanun zama-
ninda gerceklesmis ve tamamlanmis olan



maddi vakialarin etkileri yeni Kanun doéne-
minde devam etse dahi, hakli nedenle fesih
icin dikkate alinamayacadi gérustnd savun-
mustur.® Yargitay'in bu yaklasiminin yer-
lesmesi, gecmiste meydana gelen olaylara
dayanarak acilan hakli nedenle fesih dava-
larinin akibeti acisindan oldukca 6Gnemilidir.

MAHKEMELERE ONEMLI GOREVLER
DUSUYOR

Ozellikle sistematik hale gelen ve munferit
iptal davalari ile giderilemeyen hak ve men-
faat ihlalleri nedeniyle ortakliga devamin
kendisi icin cekilmez hale gelen anonim
sirket pay sahipleri icin hakli nedenle fesih
davasl imkani getirilmesinin, azlk pay sa-
hipleri acisindan olumlu bir gelisme oldugu
gbrullyor. Ancak bu davanin amacina uy-
gun kullanilmasi ve sirketten cikmak isteyen
ve fakat hisselerini satamayan pay sahipleri
icin bir cikis yolu olarak kullanilamamasi ko-
nusunda mahkemelere bir takim goérevler
dustyor. Zira belirttigimiz Uzere, bu kuru-
mun daha ziyade kicUk ve aile tipi iliskilerin
on planda oldugu ve karsilikli glven unsu-

Uygulayicilarim
dogabilecek sorunlar:
ongoriip, ¢oziim tireterek
davalarm agllmasina
yer birakmamasi, hem
faaliyet siiren sirketler
ayakta tutmak, hem de
mahkemelere daha fazla
is yiiklememek agisindan
dnem arz ediyor.

runun énem teskil ettigi kapall anonim sir-
ketlerde daha fazla uygulama alani bulmasi
bekleniyor. Artik, sirketin hakli sebeple feshi
olanagl Kanun'da éngoraldigunden, dzel-
likle aile sirketlerinde bu nevi hakli sebeple
fesih hallerinin olusmasinin éndne gecmek
giderek dnem kazaniyor. Aksi takdirde bir
dava ile pay sahipliginin devami ve sirketin
gelecedi, hakimin takdir yetkisine birakilimis
oluyor. Hem bu riski bertaraf etmek ve ku-
rumsallasmay! saglamak hem de sirketin
nesilden nesile devrini saglamak adina, “aile
anayasasl” hazirlanmasi artik daha da ciddi
bir sekilde dusinulmesi gereken bir sece-
nek haline geliyor. Aile ve ilgili sirketlerin
dinamiklerine goére her yapi icin 6zel ola-
rak hazirlanacak bir aile anayasasinin, pay
sahiplerinin hak ve menfaatleri ile sirketin
yonetimi hakkinda karslilikli glven esasina
birakilamayacak belli bir takim konular du-
zenlenmesi ve ileride sirketin feshine neden
olabilecek olaylarin 6nUne gecilmesi yonun-
den faydali olacagina inaniyoruz.

Yine farkll ailelerin, gruplarin veya sirket-
lerin bir araya gelerek olusturdugu yapilar
icin hissedarlar sézlesmesi kaleme alin-
masi ve Ozellikle hissedarlar veya yonetim
seviyesindeki kilitlenmelerin nasil ¢coztime
kavusturulacaginin dizenlenmesi hakli se-
beple fesih davasinin sartlarinin olusmasinin
online gecebilecektir. Hatta sirketler toplu-
lugu bulunan yapilarda, taraflar arasindaki
hissedarlar sézlesmesine hedef anonim
sirketin de taraf yaplilip sézlesmenin sicile
tescil ettirilmesi ve bu sekilde aleniyet ka-
zandiriimasi da s6z konusu olabilir. Bdylece
sorunlar hakimlerin takdir yetkisine birakil-
madan taraflarin daha evvelden kendi men-
faatlerini gdzeterek imza attiklar metin ile
cozUlmeye calisilacak ve bu da mumkun ol-
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mazsa taraflarin birlikte kararlastirdiklari ¢co-
zUm yoluna basvurma imkanlari olacaktir.
Ornegin sirketin de taraf oldugu, bir hisse-
darlar sézlesmesinde pay sahipleri arasinda
veya sirket ile pay sahipleri arasinda ¢ikacak
uyusmazliklar icin hakeme basvurulacadi
duzenlenebilir. Boylece uyusmazligin taraf-
larin kendilerinin se¢ecedi, konularinda uz-
man hakemlerce daha hizli ve etkili bir yolla
¢odzUme kavusturulmasi saglanabilecektir..
Kanun'un getirdigi anonim sirketlerde hakli
nedenle fesih imkani kisa zaman icerisinde
cok sayida davaya konu edildigi gibi bu sa-
yinin artmasl bekleniyor. Hangi sartlarin sir-
ketin feshine neden olabilecegdi konusunda
mahkemelere stphesiz dnemli gdrevler du-
styor. Ote yandan, biz uygulayicilarin doga-
bilecek sorunlarr 6ngdrip, ¢cdzUm Ureterek
davalarin acilmasina yer birakmamasl, hem
faaliyet stren sirketleri ayakta tutmak, hem
de mahkemelere daha fazla is yuklememek
amaciyla énem arz etmektedir.

Kaynaklar ve dipnotlar:

"Erdem, Nuri, Anonim Ortakligin Hakli Sebeple
Feshi, Istanbul 2012, s. 25.

2 Kotl niyetle hareket eden pay sahipleri tara-
findan acilan hakli sebeple fesih davasi redde-
dilecekse de bu durum sirket kontrollni elinde
bulunduran pay sahipleri ve ayni zamanda sirket
bakimindan tehdit unsuru olmasinin yani sira, dava
ve avukat masraflari gibi ¢cesitli mali yUklere de
neden olacaktir. Bu noktada, sirketin calismasini
engelleyen ve sikintl yaratan pay sahiplerinin pay-
larinin, sirket sermayesinin dogrudan veya dolayh
olarak %90’ini elinde bulunduran pay sahipleri
tarafindan satin alinmasi ve béylece sorun ¢ikaran
kot niyetli pay sahiplerinin sirketten ¢ikarilmasi
imkanin da Kanun tarafindan getirildigini hatirlat-
mak isteriz.

3 Doktrinde agirlikli gorus, hikmin gerekcesinde
de belirtildigi Gzere, sirket esas s6zlesmesinde
daha dusUk bir oran 6éngorilebilecegdi, ancak bu
oranin arttirilamayacagi yontndedir.

4Sahin, Ayse, Anonim Ortakligin Hakli Sebeple
Feshi, Istanbul 2013, s. 68.

5 Ancak bir kisim yazarlarca yonetim kurulunun
surekli olarak karar alamamasi ve ¢alisamamasi
durumunun Kanun’un 530. maddesi (Organlarin
Eksikligi) cercevesinde degerlendirilmesi ve organ
yoklugu nedeniyle fesih yolunun isletilmesi gerek-
tigi savunulmaktadir.

6 Yargitay 11. Hukuk Dairesi, 2015/4504 E.,
2015/12980 K., 17.02.2016 T.

75 Mart 2010 tarihli Isvicre Federal Mahkemesi
karari, 4A_475/2009 swisslex.ch, consid.2.2.4,
Sahin, a.g.e., s.193, dn. 411.

8Tekinalp, Unal, Sermaye Ortakliklarinin Yeni
Hukuku, istanbul 2013, s. 288.

911. HD. 12.10.2015 2015/6768 E., 2015/10302 K.

0 Karahan, Sami, Sirketler Hukuku, Konya 2013,
s.760.

"Sahin, Ayse, Anonim Ortakhgin Hakli Sebeple
Feshi, Istanbul 2013, s. 468-469.

2 Sahin, Ayse, Anonim Ortakhigin Hakh Sebeple
Feshi, Istanbul 2013, s. 50.

¥11.HD T. 3.3.2016 E. 2015/9088 K. 2016/2352; 11.
HD 12.10.2015 T., 2015/6768 E., 2015/10302 K.

53



o

YENI KUSAK YONETICILER

MITHAT GIYIM UCUNCU KUSAK YONETICISI

EMRAH GURSOY:

“Yazlr anayasa,
bur yolculuktur, bir amag degil”

“Seffaf ve demokratik bir yonetim anlayisina sahip olmak, yazile bir anayasamizin olmasine gerektirmiyor”
diyen Mithat Giyim’in Ugtincii Kusak Yoneticisi Emrah Giirsoy, yazile anayasanin bir yolculuk oldugunu,
kurumsal anayasa hazirlamanin en onemli faydasimin o siivegten kazamlan deneyim oldugunu soyliiyor.

zel sektordeki kiyafet devriminin

odncusu olarak bilinen ve Mithat

GUrsoy tarafindan kurulan Mithat
Giyim, yaklasik 80 yil édnce kicUk bir atdl-
yede basladigi yolculuguna bugun, G¢ln-
cU kusagin da aralarinda bulundugu geng
yoneticiler ile devam ediyor. 1998 yilinda
{cUncl neslin gbreve katilmasi ile kurum-
sallasma yolunda adimlar atmaya baslayan
sirket, yazill bir anayasasinin olmamasina
ragmen seffaf ve demokratik bir ydnetim
anlayisiyla sektorde ilerliyor.
Bugln, ikinci ve GcUncU nesilin bir arada
oldugu sirkette, Emrah Gursoy, Uclncu
kusak yoneticilerden biri olarak gérev ya-
piyor. Aile sirketinde cok kucUk yaslarda
islerin ucundan tutmaya baslayan Gursoy,
daha 11 yasindayken magazada satilan ki-
yafetleri tadilatlari yapiimak Uzere terziye
tasimaya baslayarak is hayatina atilmis.
ilerleyen vyillarda sirketteki calismalarini
strdUren genc yonetici, bugtn geldidi nok-
tada kuctk yaslarda isi mutfaginda 6gren-
menin faydalarini yasayanlardan.
ABD’de aldigi MBA egitimi sonrasinda yurt
disinda da calisma imkani bulan Glrsoy,
hatirt sayilir bayuklukteki kurumsal firma-
larin bir parcasi olduktan sonra Turkiye'ye
dondp aile sirketinde is hayatina devam
edince, ister istemez sirket kulttrt konu-

sunda farkliliklart da yasamis. Bu farklilikla-
ra adapte olurken kucuk yaslardan itibaren
is hayati ile icli disli olmasinin kendisinde
pozitif ydnde bir etkisi oldugunu sdyleyen
Gursoy, “Isle kucuk yaslarda baslayan ya-
kin teneffistim adaptasyon sUrecimi ko-
laylastirdr” diyor.

Bu sayimizin “Yeni Kusak Yoneciler” bo-
[Umande konuk ettigimiz Emrah Gursoy ile
aile sirketinde Gctnct kusak olmanin avan-
tajli ve dezavantajli yanlarini, kusak catis-
masini ve kurumsallasmayi nasil algilayip,
yonettigini konustuk.

Emrah Girsoy kimdir? Egitim ve is
hayatinizdaki duraklariniz nereler oldu?
1980 yilinda istanbul'da dogdum. 1998'de
Robert Koleji'ni bitirdikten sonra endustri
muhendisligini tamamladim ve daha sonra
MBA icin ABD’ye gittim. 2004 yilinda MBA
Programrni bitirdikten sonra da Corporate
Executive Board adli yonetim danismanhgi
sirketinde ve Capital One Bankasi’'nda ¢ali-
sarak yurt disinda deneyim edindim. Ora-
daki is hayatimin ardindan Turkiye'ye do-
nerek aile sirketimiz olan Mithat Giyim’'de
calismaya basladim. Aslina bakarsaniz
aile sirketimizde cok klcuk yaslarda isle-
rin ucundan tutmaya baslamistim. Daha 1
yasindayken magazada satilan kiyafetleri

tadilatlar yapilmak Uzere terziye tasiyor-
dum. O yastaki bir cocuk icin uygun bir isti
bu. ilerleyen yillarda yani Universite haya-
tim boyunca da belirli dénemlerde sirkette
calismaya devam ettim.

“i{S DUNYASININ HAVASINI KUCUK
YASLARDA TENEFFUS ETTIM”

is hayatina cok kiicik yaslarda dahil
olmak, o havayi teneffis etmek size neler
katti?

Bu konu ile ilgili is ¢evrelerinde fikir ayri-
liklarinin yasandigini gértyoruz. Bir kesim,
kisinin kUclk yastan itibaren en alt kade-
meden baslayarak kendi isini 6grenmesi
gerektigini savunurken, diger kesim ise
“lyi bir egitim alsin, iyi sirketlerde calis-
tiktan sonra isin basina gecsin” seklinde
dustnayor. Bana kalirsa, bu iki goérusin
de hakli yonleri var. Kendi adima bir de-
Gerlendirme yaptigimda; Amerika’da ca-
listigim sirketlerden biri olan Capital One
halka acik blayUk bir banka olmasinin da
etkisiyle ileri derecede kurumsallasmis
bir sirketti. Boylesine kurumsal bir yapinin
parcasl olduktan sonra Tuarkiye'ye donip
daha kucuk olcekli aile sirketinde is ha-
yatina devam edince, ister istemez sirket
kultard konusunda farkhliklarla karsilas-
tim. Bu farkliliklara adapte olabilmek icin
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YENI KUSAK YONETICILER

de kuclk yaslardan itibaren is hayati ile
icli disli olmanin bende pozitif yéonde bir
etkisi oldu. Isle kiicUk yaslarda baslayan
yakin teneffisim o adaptasyon strecimi
kolaylastirdi. Aile sirketi tecrlbesinden
sonra 2014 yilinda Amerika’ya dondim ve
Hewlett-Packard’'da calismaya basladim.
120 milyar dolar cirosu, 300 binin Gzerin-
de calisani olan bir sirket distnun. Altr yil
aile sirketinde calistiktan sonra bdylesine
bir kurumsal yapida sikinti yasayip yasa-
mayacagim konusunda endiselerim vardi,

_ YAP, GOSTER,
iSPATLA KURALI

“Sirketin kurumsallagma siirecine
girmesinde yonetimin ikna edilmesi
bityiik onem tasiyor. Bu nedenle
kurumsallasma yolunda yapmak
istediginiz seyi oncelikle daha
kiigiik olgekte gerceklestirverek
sunmaly, isin sonunda bu
advmin sirkete fayda sagladig
mesajine vermelisiniz. Soz konusu
advmn sirkete arti bir deger
kattigina gordiiklerinde zaten
kurumsallasma yolunda onemli bir
tast yerine koymugs oluyorsunuz.
Yani kurumsallasmay: birden
degil de advm adwm; yap, goster,
ispatla seklinde sirkete getirmek
gerekiyor.”

ama bir kac gunlik adaptasyon sdrecinin
ardindan her seyi yoluna koydum.

“IS DUNYASINDA Y[ ILISKILER INSA
EDILMELJ”

Peki bu adaptasyon slrecinizi nasl
programladiniz? S6z konusu strecte belli
bir taktiginiz, metodunuz oldu mu?
Esasinda belli bir stratejiye ihtiyacim olma-
di. Adaptasyon sUrecinin en dnemli etken-
lerinden biri, sirket icindeki karar mekaniz-
malarint iyi anlamak. Calisan da olsaniz, aile
Uyesi de olsaniz kilit noktadaki kisilerle iyi
iliskiler insa etmeniz gerekiyor. ‘Kurumdaki
is, karar ve bilgi akisi nasil yartyor’ bunu iyi
anlamak gerekiyor. Insan, yeni bir yerde ise
baslarken varliginin sebebini, gdrevinden
ne beklendigini anlamaya c¢alismali. Mesela
kisi bir sirkette ise basladiginda, “Beni ne-
den ise aldilar, bana ne konuda ihtiyaclari
var” gibi sorulari kendine sormasi gereki-
yor. Cunkl bazen sirketin beklentileri ile
kisinin beklentileri ¢rttismuyor. Her seyden
once de ise baslar baslamaz bunlari tespit
etmek 6Gnemli.

is ve egitim hayatiniz icin strekli
Amerika’ya gidip geldiniz ama, en
sonunda aile sirketinde yonetici olarak is
hayatiniza devam etme karari aldiniz. Bu
sec¢im sizin i¢in bir zorunluluk muydu?
Hayir aslinda bir zorunluluk degildi. Bazi
aile sirketlerinde cocuklarin buytyUnce
sirkette calismaya zorunlu olmasi gerekti-

§i gibi bir dUstince yapisi mevcut. Fakat bu
konuda biraz sansl oldugumu sdyleyebili-
rim. Ailemizin ikinci kusaginda, yani bizden
onceki kusakta, dyle bir distince yapisi s6z
konusu degildi. Yuksek 6grenim hayatimi
devam ettirdigim dénemde de aile sirke-
tinde is hayatimi strdtrmek hep gelecek
planlarim arasinda yer aliyordu. BugUnku
kariyerim bilincli tercihlerimle geldigim bir
nokta, bu yUzden zorunluluktu diyemem.
Uctinct nesilde toplam alti kisiyiz, bunlar-
dan Ucl sirkette calisiyor. Diger UclnUn
tercihi akademide kariyer yapmak, baska
bir sirkette calismak veya yurt disinda yasa-
maktan yana oldu.

Aile sirketinin avantajli ve dezavantajli
yanlari neler?

Bu konuya birkac acidan bakmak lazim. Ve-
rilen kararlar, sirkete hakim hissedarlar tara-
findan oluyor. Halka acik sirketlerde hissele-
rinize yatirim yapmis insanlarin amaci, hisse
senetlerinize yaptiklari yatirrmin karsiligini
almak. Bu anlamda Turkiye'de yerli yatirim-
cinin hisse senedini elinde tutma slresi cok
kisa. Bu da, hisse senedi alan yatirimcilarin
kisa vadede para kazanma arzusu icinde
oldugunu gdsteriyor. Kisacasl borsa yati-
rimcisi uzun vadeye degil bugtine bakiyor.
Alile sirketlerinde ise durum bdyle degil. Bu
sirketlerde aile Uyesi hisse senetlerini 6lene
kadar elinde tutacagini dustnerek hareket
eder. Bu da aile sirketinin avantajli yanlarin-
dan biridir. Bana sorarsaniz sirketlerin uzun
vadeli yatirimlara ihtiyaci var. Bu da érne-
§in teknoloji gelistirmekle, personel yetistir-
mekle ya da is birlikleriyle olabilir.

“TECRUBEYE SAYGI DUYULURKEN,
YENILIGE DE DESTEK VERILIYOR”
Sirkette ikinci kusak yoneticiler ile birlikte
gobrev yapiyorsunuz. Kusak catismasi
yasadiginiz anlar oluyor mu?

Alile sirketlerinde kusak catismasinin yasan-
masini son derece dogal ve bir o kadar da
gerekli gérlyorum. Sirketlerde bir tarafin
gaza, diger tarafin frene basmasi, alinan
kararlarda isabet oranini artirtyor. Boylece
daha saglikli karar mekanizmasi olusuyor.
iki nesil arasinda yaklasik 30 sene yas farki
oluyor. Farkli zamanlarda ve farkli sartlarda
blydmek, nesiller arasinda ister istemez
bir takim farkliliklari da beraberinde getiri-
yor. Otuz sene dnceki jenerasyonun; aldigi
egitime, yetistigi dénemin ekonomik kon-



Bazi aile sirketlerinde,
¢ocuklarin biiyiiyiince
sirkette galismaya
zorunlu olmast gerektigi
gibi bir diigiince yapist
mevcut. Fakat bu konuda
biraz sansh oldugumu
soyleyebilirim. Bizden
onceki kusakta boyle
bir diistince yapisi soz
konusu degildi.

jonktlrune gére is prensipleri oluyor. Gecen
yillar icinde bircok sey degisirken, birinci ku-
sak kendi déneminin sartlari ile sirkete yén
vermek istiyor. Iste kusaklar arasindaki ca-
tismanin temelinde bu yatiyor. Bu noktada
st kusaklarin degisime ayak uydurmasl ge-
rektigine inananlardanim. Bir okul okuyor-
sunuz, karsiliginda lisans allyorsunuz, ama
aldiginiz lisans bu isi ®mUr boyu yapacagini-
zIn gostergesi degildir. Ornegin medya sek-
toértinden diplomasi olan bir kisi yeni med-
yay! ve sosyal medyay! 6grenemezse bu isi
yapamaz. Neyse ki, sirketimizde bu tarz so-
runlar yasamiyoruz. Bizde, tecriibeye sayql
duyulurken yenilige de destek veriliyor.

Peki ya kurumsallasma. Kurumsallasmayi
nasll algilayip, yonetiyorsunuz?
Kurumsallasma, maalesef codu sirketin
mecbur kalmadikca glndeme almadidi
bir konu. Kurumsallasmaya sirket blyudu-
gunde, her ise yetismenin mimkim olma-
digr donemlerde basvuruluyor. Stratejik
ve yabanci bir ortagin séz konusu oldugu
durumlarda ya da bir sonraki nesle devir
zamaninda sirketler kurumsallasmay! gun-
demlerine tasiyor. Sirketlerin kurumsallas-
mayl!, olmazsa olmaz bir parcalart haline
getirmeleri gerektigine inaniyorum. Evet bir
sirketin aliskanliklarini degistirmesi uzun bir
strec gerektirir. Degistirmek istediginiz sey-
lerden biri insan ve bu uzun yillar alir.

Yazili bir anayasaya sahip olmamaniza
ragmen, seffaf ve demokratik bir yénetim
anlayisiniz var...

Seffaf ve demokratik bir yonetim anlayisi-
na sahip olmak, yazili anayasanizin olma-
sini- gerektirmiyor. Bahsettigimiz sey aile

anayasas! ise onun hukuken bir gecerliligi
zaten yok. Hatta boyle bir anayasanin var
olmasinin insanlarin onu takip etmedikten
sonra bir anlami da olmuyor. insanlar yazili
bir kural olmasina ragmen trafik kurallarina
uymuyor. Yazili olmayan bazl kurallar var-
dir. Ornegin; Turk toplumunda buyugun eli
Opuldr. Bu yazil bir kural degil ama, tlkenin
ylzde 90’1 buna uyuyor. Bu noktada dnemli
olan bu kurallari uygulayan kisiler. Aile Uyesi
de olsa, profesyonel de olsa énemli olan bu
kisilerin kafa yapilari. Burada asil kazanim iki
sayfalik anayasa hazirlamak degil. Asil kaza-
nim, o strecte tim kusaklarin, profesyonel-
lerin ve sirkette calismayan aile Gyelerinin
kafasinda yaratilan beklentiler ve kultdr. Ya-
zill anayasa bir yolculuktur, bir amac degil.
Kurumsal anayasa hazirlanmanin en énemli
faydasl o sUrecten kazanilan deneyimdir.

is disinda neler yapiyorsunuz? Nasil
motive oluyorsunuz?

Keyif aldigim seylere zaman ayirmaya
gayret gosteriyorum. Tango ve salsaya
ozel birilgim var. Bunlarin disinda futbol ve
su topu oynuyorum. Seyahat etmeyi ¢cok
seviyorum. Buglne kadar isle ilgili ya da
6zel olarak gerceklestirdigim seyahatler-
le 45'ten fazla Ulkeyi gérme sansim oldu.
Afrika’ya gittiginizde karsilastiginiz kalttr
gdzlerinizi aciyor. Ozellikle Turk kultarine
uzak kultdrleri merak ediyorum. Turkiye
Kurumsal Yonetim Dernedi'nde de aktif
olarak gorev aliyorum.

KURUMSAL
YUNETIM

“KOLAY KAZANILAN,
KOLAY KAYBEDILIR’

“Insanlarm bir seye deger vermesi
o seyin nasil elde edildigiyle ilgili.
Ik arabama iimiversite yllarimda
calisarak aldim ve ondan sonra
bindigim higbir araba, o araba
kadar degerli olmamisti. Ciinkii zor
elde etmistim, cok emek ve zaman
harcamastvm. Iste aile sirketlerinde
de ozellikle birinci kusakta bu
durum soz konusu. Onlar sifirdan
biiyiik emeklerle kurduklar sirketleri
giintin birinde iyi bir noktaya
tasidiklarimda o sirket, sonraki
kusaklara kwasla, onlar igin gok
daha kyymetli olwyor. Ciinkii o
sirketin tizerinde alin terleri vardur.
Aldiklars her kararda da bu alin
terini diisiinerek hareket ederler.
Ama digiincii kusaga baktigimizda
zaten var olan bir diizenin iizerine
sistem kurduklarimdan, onlar
yoniinden her sey ¢ok daha kolaydur.
Bu da aile sirketinin dezavantajina
olur. ‘Kolay kazamilan, kolay
kaybedilir.” Bu noktada sirketi
kuranlarin ardindan sirket
yonetimine gelen kusaklarin da
birinci kusagin bilinciyle hareket
etmest, sirketin gelecegi igin onemli.”
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AKADEMIK KURUL

Genel kurullarda
one stirtilen firsatcr oneriler

Son yllarda diinya genelindeki kurumsal yonetim reformlarimin onceliklerinden birisi de

hissedarlarm sirket yonetimi konusunda oneride bulunma haklarims ve bununla ilgili siivegleri

gliglendirmeleri oldu. Ancak hissedarlarin bu onert mekanizmalarin sirket gikarlar disinda

amaglar igin kullanarak sirket yoneticilerini taciz etmeleri ve bu yolla yoneticilerden tavizler

elde etme olasiliklary onemli bir kaygr kaynag olarak karsimiza ¢ikiyor.

enel kurullarda hissedarlar tara-

findan 6ne surdlen firsatcl Gneriler

konusunda sistematik kanitlarin
olmamasi ve kaygilarin anekdot
seviyesinde kalmasi, dizenleyici
ve kural yapici kurumlarin isini
bir hayli zorlastiriyor. Ne yazik
ki bircok Ulkede hissedar-yan-
lisi ve yonetici-karsiti reformlar
muhtemel yararlari ve zararlari
iyi tahmin edilemeden uygu-
lamaya konuyor. Kural koyma
sUreci belki de daha 6nce hi¢

OGUZHAN OZBAS PhD,

lari her firsatta tekzip ediyor. Hatta bircok
kurumsal yonetim reformcusu, arastirmaci,
dusundr ve aktivist sirket yoneticilerini bu
tdr korkular yayarak re-
formlari kisisel cikarlari icin
yavaslatmaya  calismakla
sucluyor.

FIRSATCI BIR GIRISIM

Ben ve meslektaslarim John
Matsusaka ile Irene Yi bu
tartismaya yeni bir calisma
tebligi ile katilip, yoneticile-

TKYD Akademik Kurulu

olmadigr kadar bilimsel bilginin
Uretilme sUrecinin ve kanitlarin
dnunde gidiyor.

Bircok Ulkede hisse degerinin artmasi di-
sinda baska éncelikleri veya amaclari olan
degisik hissedar guruplari var. Amerika Bir-
lesik Devletlerinde (ABD) bu tdr hissedar
guruplarinin en basinda sendikall calisan-
larin emeklilik tasarruflarini yoneten fonlar
geliyor. Bu fonlari ydnetenlerden bir yandan
yiksek yatinm getirisi saglamalari beklenir-
ken, diger yandan sendika Uyelerinin ¢alis-
ma kosullarini ve Ucretlerini iyilestirmeleri
icin de hissedar 6neri streclerini kullanma-
larinin istendigi dustndltyor. Dogdal olarak
sendika fonlari yoneticileri bu tar suclama-

University of Southern

California

rin dile getirdigi korkularin
gercek olabilecegine dair
ilk sistematik bulgular su-
nuyoruz.! SUphesiz ki sendika fonlarinin 6zel
amaclarla ileri surdtkleri firsatgl hissedar
onerilerini saptamak kolay degil. Ctunkd; bu
tUr énerileri sunanlar acik¢ca amaclarini itiraf
etmiyor. Bizim bu konuyu incelerken kullan-
digimiz gdrgln arastirma stratejisi, hissedar
Oneri faaliyetlerinin toplu sézlesme vyillarin-
da artis gosterip gostermedigini incelemek.
Bu stratejinin  arkasindaki varsayimimiz,
sendika fonlarinin 6ne strdudd hissedar
Onerilerinin esas amacinin toplu sdzlesme-
de pazarlik kozu yaratmak oldugu yénunde.
Bu varsayima gore; eder ydnetim sendikaya

uygun bir sézlesme sunarsa, emeklilik fonu
hissedar dnerisini oylamaya gitmeden énce
geri ¢cekecektir. Kisacasl, sendika emekli-
lik fonlarindan gelen hissedar énerilerinin
toplu s6zlesme vyillarinda, toplu pazarliklari
etkilemeye yonelik firsatcl bir girisim olma
ihtimalinin yUksek oldugunu distntyoruz.

FIRSATCI ONERILER, TOPLU PAZARLIK
YILLARINDA ARTIYOR

Calismamizda 1997-2013 illart arasinda
256 buyUk sirketin genel kurullarinda veril-
mis bdtun hissedar dnerilerini inceledik. En
onemli bulgumuz, sendika fonlari tarafindan
verilen hissedar onerilerinin tam da toplu
sdzlesme vyillarinda artis gdstermesi oldu.
Diger yillarda hissedar &nerisi orani yUz-
de 22 iken toplu s6zlesme vyillarinda yuzde
27'ye, cekismeli yillarda (is birakma ve grev
gibi olaylarin cereyan ettigi yillarda) yuzde
37'ye cikiyor. Karsilastirma amaciyla, toplu
sdzlesme yillarinda sendika fonlart disindaki
hissedar guruplarinin davranislarini da in-
celiyoruz; bu gruplarda toplu sézlesme vyil-
larinda sendika fonlarindan gelen hissedar
Onerilerindeki artisa benzer bir artis, hatta
herhangi bir artis gdzlenmiyor. Bu bulgula-
rin dogal bir yorumu su; toplu pazarlik yil-
larinda sendika fonlarinin sundugu hissedar



dnerilerinin en azindan bir kismi pazarlikta
koz elde etmek amaciyla sunulmustur. Bu
yorumla uyumlu olarak sendika fonlarinin
verdigi hissedar onerilerinin yuzde 40 gibi
blyUk bir bélumunun oylamaya gitmeden
once geri ¢ekildigini buluyoruz.

SENDIKA FONLARININ SUNDUGU
HISSEDAR ONERILERI KOZ OLARAK
KULLANILIYOR

Eder sendika fonlari, hissedar onerilerini
gercekten de toplu sézlesme slUrecinde
pazarlik kozu olarak kullanmak icin ve-
riyorlarsa, bu tdr firsatci dnerilerin sirket
yoneticilerinin en hassas olduklari konulara
odaklanmis olmasini beklemeliyiz. Nitekim
arastirmamizda bu fikirle uyumlu olarak
sendika fonlarinin, 6zellikle ydneticilerin ve
yonetim kurulu Gyelerinin Ucretlendirme
ve odullendirmeleri ile ilgili dneriler verdik-
lerini ve bu faaliyetin toplu pazarlik yillarin-
da daha da arttigini bulduk.

Peki hissedar onerileri sirketlerin degerle-
rini etkiliyor mu? Bu énemli soruya cevap
vermeye calisan genis bir yazim var ama
cogu makale inandirici bir arastirma tasa-
rimindan yoksun. Maalesef bizim c¢alisma-
miz da bu konuda ciddi bir mesafe kaydet-
mis degil, ancak bir ilk adim olarak sendika
fonlarinin firsatcr hissedar 6nerileriyle top-
lu pazarlik sonuclarini etkilemeye calistik-
larini gdsterebildigimizi ddsuntyoruz. En
onemli bulgularimizdan birisi de, sendika
fonlari tarafindan geri cekilen hissedar
onerilerini takiben, toplu sbézlesmelerle
elde edilen Ucret artislarinin karsilastirmali
olarak daha yUksek oldugu.

Calismamizin hali hazirda devam eden
kurumsal yonetim reform tartismalarina
birkac sekilde yardimci olacagini dusunu-
yoruz. Oncelikle dizenleyici ve kural yapici
kurumlarin, hissedar énerilerinin kapsamini
genisletme yonUndeki calismalarina temel
olmak Uzere gerceklestirecekleri yarar-za-
rar analizlerinde dikkate alabilecekleri muh-
temel zararlara iliskin bulgular sunuyoruz ve
zamanla diger arastirmacilarin katkilariyla
blylyebilecek bir temel sagliyoruz.

ikinci olarak hissedar haklarinin genisle-
tilmesi sonucu ortaya cikabilecek beklen-
medik sorunlarin, daha ciddiye alinmasi
gerektigine isaret ediyoruz.? Parcasi oldu-
gumuz akademik dinya uzun zamandir
yoneticilerin vekalet problemlerini ve kotl
davranislarini guglendirilmis hissedar hak-

lariyla azaltmanin yollarini ddsdndyor. Ka-
naatimizce vekalet problemlerinin gercek
oldugunu gosteren ve hissedar haklarinin
arttinlmasi icin ikna edici bir zemin olus-
turan epeyce kanit var. Ancak calismamiz
hissedar haklarinin kéttye kullanilabilece-
gini de dikkate almak ve bu riski azaltacak
akill dizenlemeler yapmanin geregine isa-
ret etmekte.

Calismamiz hissedar 6neri strecinin en iyi
sekilde nasll tasarlanabilecedi konusunda
fikirler de veriyor. Oneri strecinin firsatci-
lI§1 azaltacak sekilde kurgulanmasi gerekir.
Ornegin sirket yonetimi ile pazarlik halinde
olan hissedar gruplarini (mesela sendika
fonlar, musteriler, tedarikciler, sirketi satin
almak isteyen firmalar veya yatirimcilar)
oneri streci disinda tutmak bir politika se-
cenegdi olabilir. Bdyle bir politikanin pratikte
basarill olabilecek bir kural olarak tasar-
lanmasli kolay olmayabilir - érnegdin toplu
pazarlik halinde olan bir sendika baska bir
kardes sendika fonundan koz olarak kul-
lanabilecekleri bir 6neri vermelerini talep
edebilir.

Arastirmamizin bu konuda daha cok aras-
tirmaya ve bilgi esasl dizenlemelere ilham
vermesini Umit ediyoruz.

Dipnotlar:

1 “Opportunistic Proposals by Union Shareholders,”
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_
id=2666064

2“A Theory of Shareholder Approval and Proposal
Rights,” http://papers.ssrn.com/sol3/papers.
cfm?abstract_id=1984606

KURUMSAL
YONETIM

Sendika fonlarmin
ozel amaclarla ileri
siirdiiklert firsatg
hissedar onerilerini
saptamak kolay
degil. Ciinkii; bu tiir
onerilert sunanlar
acikca amaglarim
wiraf etmiyor. Bizim
bu konwyu incelerken
kullandigmiz gorgiin
aragtirma stratejisi
hissedar oneri
faaliyetlerinin toplu
sozlesme yllarmda artis
gosterip gostermedigini
incelemek.
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KURUMSAL
YONETIM

PROF. DR. GULER ARAS:

“Resman biittiniinii gormeden
sorunlar ¢oziilmiiyor”

Akademi ve is diinyas: arasmdaki is birligine ayri bir onem veren Prof. Dr. Giiler Aras, disiplinler arasi ve
entegre uygulamalara yonelik calismalary ile dikkat ¢ekiyor. Bir¢ogu diinya iiniversitelerinde ders kitabr olarak
okutulan 25 eserin sahibi olan Avas, kurumlar, ekonomi ve toplum igin daha etkin ve yararly neler yapilabilecegini
sorgulayarak, resmin biitiiniinii goren islerin altina imza atvyor.

Urkiye’nin  sardurulebilirlik, finans

ve yonetim alanlari Gzerinde cali-

san en aktif akademisyenlerinden
biri olarak taninan Prof. Dr. Guler Aras,
bircogu dunya Universitelerinde ders Kita-
bi olarak okutulan 25 eserin de sahibi. s
dUnyasinianlamayi, bilgi ve tecrtbeleriniis
dUnyasina aktarmayi, uygulama esnasinda
edindigi tecrtbelerle de akademiye katki-
da bulunmay kendine ilke edinen Aras,
iki dunya arasindaki bu is birligini oldukca
dnemsiyor. Halihazirda Allianz Sigorta ile
Allianz Hayat ve Emeklilik sirketlerinde ba-
gimsiz yonetim kurulu Uyesi olarak gérev
yapan Aras, ayni zamanda Turkiye Kurum-
sal Yonetim Dernegi (TKYD) Akademik
Kurul Uyeligi ve Yildiz Teknik Universitesi
isletme Bolumu & Finans Kurumsal Y&-
netim ve Surdurdlebilirlik Merkezi Kurucu
Direktorltiga gorevlerini strdtrayor.
Akademik yolculugunun ilk gtinkt gibi, st-
rekli bir merak ve arayisla devam ettigini
dile getiren Aras, “Akademik olarak uz-
manlastigim finans alaninin sinirlari icinde
kalmadan, kurumlar, ekonomi ve toplum
icin daha etkin ve yararli neler yapilabile-
cedini aramayi ve sorgulamayi strdtrdim.

Bu beni disiplinler arasi ve entegre disun-
meye ve uygulamaya yoneltti. Sordugum
sorularin yanitini ararken sadece bir alan-
dan degil, bircok disiplinle iliskili ve enteg-
re olarak bakilmasi gerektigini fark ettim.
Bu anlamda akademide edindigim bilgi ve
tecrtbenin etkili olabilecegim alanlara, bu
alanlardaki birikimimin de akademik calis-
malara katki sagladigina inaniyorum” di-
yerek akademi ve is dlinyas! arasinda nasil
bir bag kurdugunu anlatiyor.

Tarkiye’nin strdardlebilirlik, finans ve
yoénetim alanlari Gzerine calisan en

aktif akademisyenlerinden biri olarak
taniniyorsunuz. Bu alanda hayata
gecirdiginiz calismalardan kisaca s6z
eder misiniz?

Bu Uc¢ temel alani bir arada ele alma-
min nedeni, finansal sonuclarin mikro ve
makro anlamda kurumlar, ekonomi ve
toplum acisindan nedenleri ve etkileri ile
ilgilenmem. Bu calismalarimi birka¢ bo-
yutta yaratiyorum. Birincisi akademide
yaptigim arastirmalar, derslerim ve 63-
rencilerimle yUruttigam yuaksek lisans ve
doktora tezleri. Ayrica arastirma merke-

zimde TUBITAK gibi ulusal ve uluslararasi
kurumlar icin hazirlanan bilimsel arastirma
projelerini hayata geciriyoruz. Gectigimiz
yil basladigim, doért Ulkenin ortaklasa yu-
rattugu blyuk bir projede, surdirulebilir
kalkinmada finansal sistemin ve finansal
kurumlarin rolint Glke karsilastirmali ola-
rak arastiriyoruz. Yine bir grup akademis-
yen arkadasimla yarittagamiz TUBITAK
projesinde Turkiye'de bankacilik sekto-
rinde surdurdlebilir performansi deger-
lendirmeye calisiyoruz. Bir diger arastirma
projemin konusu ise BRIC Ulkeleri ve Tur-
kiye drneginde, gelismekte olan Ulkelerde
kurumsal yonetim mekanizmalarinin ve
uygulamalarinin, isletmelerin finansal per-
formansi Uzerindeki etkileri.

ilgili oldugum ikinci boyut ise strdirulebi-
lirlik, iyi ydnetim uygulamalarinin firmalara
dahil edilmesi ve surdurdlebilir sistemlerin
olusturulmasl. Bir baska konu ise kurum-
larin ve toplumun, bu alanlarla ilgili strekli
bilgilenmesini saglamak. Bunun icin kon-
ferans, seminer ve calistaylar dizenleye-
rek konunun taraflarinin bir araya geldigi
etkin bilgi paylasim ve tartisma ortamlari
yaratmaya calisiyorum.
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Kaleme aldiginiz kitaplarda ve diger
calismalarinizda daha ¢ok Turkiye
disindan besleniyorsunuz. Kaynak
kullaniminda neydi sizi disariya iten
neden ya da nedenler?

Gerek kurumsal yonetim gerekse surdu-
rUlebilirlik ve kurumsal sosyal sorumluluk
alanlari ile ilgilenmeye 2000°li yillarin ba-
sinda basladim. O dénemlerde kurumlarin,
uygulamaya aktaracagimiz ve paylasaca-
gimiz konulara ilgisi cok sinirliydi. Dinyada
da bu konularin gecmisi cok uzun degilken
Turkiye deki uygulamalar epey kisa bir
gecmise sahip. Bu nedenle ilgili alanlarda
beslenecedim cevre, uluslararasi akademik
arastirmalar ve uluslararasi akademik ca-
mia oldu. Ben de uzun villar arastirmalari-
ma yurt disindaki ¢alismalari yerinde takip
ederek devam ettim.

Tarkiye’nin strdarulebilirlik, finans

ve yonetsel boyutuna yani tablonun
batinune baktiginizda ne gériyorsunuz?
Resmin battndnt gérmeden sorunlari tam
olarak anlamanin olanakli olmadigini du-
stntyorum. Zira sorunlarin her zaman tek
bir nedeni olmadigi gibi, dogru ve etkili ¢o-
zUmlerin de tekil bir bakis acisiile ortaya ko-
nulamayacagdina inaniyorum. Kurumlar icin
entegre bir yaklasim sunan surdurdlebilir-
lik, en kisa tanimiyla uzun vadelilik demek,
yani kararlarimizi gelecegi de dustnerek
uzun vadeli perspektifle degerlendirerek
verebilmek. Bu anlamda aslinda kurumlari
yonlendirmeye calistigimiz temel konu, sa-
dece kisa vadeye odaklanmak yerine uzun

Diinyadaki
basanrly firmalara
baktgimazda, iyi
yonetim uygulamalarim
anemseyen, seffaf,
adil, hesap verebilir
ve sorumlu yonetim
wygulamalary ile karar
verirken, gelecegi de
diisiinen bir yaklasim
temel almaya ozen
gosterdiklerini
goriyoruz.

vadeli ve stratejik dustnebilmeleri. Bunu
yaparken de kurumlarin ekonomik, sosyal,
cevresel ve yonetime iliskin faktorleri go-
zetmesini saglamak gerekiyor. Turkiye de
bu konular biraz gec gelismekle birlikte
yine de hizli yol alindigini séyleyebiliriz.

Ornegin sigortacilik 6zunde strddrilebilir-
ligi saglamak Uzere hizmet sunan bir sektor.
Olasl risklere kars! yapilan sigorta, kayipla-
rin dnlenmesini ya da karsilanmasini sag-
layarak, bireysel ve kurumsal streklilik icin
cok 6nemli bir hizmet sunuyor. Allianz'in
Global CEO’su Oliver Baete'nin iklim de-
Gisikligi zirvesi sirasinda yapmis oldugu

aciklamalar ve gelecekte izlenecek strateji-
lerden de gortyoruz ki Allianz Global'de de,
Turkiye'de bu alanda yUksek bilince sahip
markalar arasinda. Allianz gelistirdigi artn
ve hizmetlerle de sosyal etkisini artirmayi
amaclhyor.

2015 yilinda doért yeni kitabiniz yayinlandi.
Bu kitaplarinizdan séz eder misiniz?
2015'te ingiltere' de Routledge Yayin Evi ta-
rafindan yayinlanan iki kitabimda kurumsal
yonetim ve strdUrdlebilirlik konularini farkli
acllardan ele aldim. "Sustainable Markets
for Sustainable Business: A Global Pers-
pective for Business and Financial Markets’
konulu kitapta, kurumlar icin strdtralebilir
performansin, sadece kendi dinamikleri ve
yapllariyla ilgili degil, ayni zamanda icinde
bulunduklarr ekosistemin ve piyasalarin is-
leyisi, istikrari ve strddrUlebilirligiyle yakin-
danilgili oldugu vurgulaniyor.

ikinci kitap ‘Transforming Governance:
New Values, New Systems in the New Busi-
ness Environment’; yasanan krizden sonra
artik kurumsal yonetimilkelerive yaklasim-
larinin yeniden gézden geciriimesi gerekti-
gini tartisiyor. 2015'te Turkiye' de basilan iki
kitaptan ilki “Kurumsal Raporlamada Yeni
Dénem: Entegre Raporlama’, Turkiye de
entegre raporlama alaninda kilavuz nite-
ligindeki ilk yayin. TUSIAD tarafindan ya-
yimlanan kitapta entegre raporlamanin ne
sekilde otaya ciktigl ve uygulama sureci
konusunda kapsamli bilgiler yer aliyor. “Fir-
malarin Ar-Ge ve Inovasyon Performansi-
nin Stratejik Analizi® isimli kitap ise, bir pro-
je gurubu ile calistigimiz bir arastirmanin
sonucu. ITO tarafindan yayimlanan kitapta
strdartlebilir performans icin firmalarin
Ar-Ge ve inovasyon duzeyleri ile finansal
performanslari arasindaki iliskiyi arastirdik.

“YONETEBILMEK, OLCMEKLE MUMKUN”
Firmalarin “Ar-Ge ve inovasyon
Performansinin Stratejik Analizi’nden
sonra nasll bir tablo ¢ikti karsiniza?
inovasyon ve Ar-Ge, arastirma yapmak aci-
sindan oldukg¢a zor, bir o kadar da énemli
konular. Bu calisma aslinda ydnetebilmek
icin oncelikle dlcmenin ne kadar dnemli
oldugunu bir kez daha dgretti. Turkiye nin
strdartlebilir bayimesinde katma dege-
re dayall Uretim ve teknolojiyi kendimizin
Uretmesi son derece dnemli. Bunun yolu
da Ar-Ge yatirimlarinin artmasi ve bunun



icin yeterli kaynak aktarmaktan geciyor.
Turkiye'de firmalar, Ar-Ge harcamalarinin
firmalarin performanslarini kisa vadede et-
kilememesi ve sirket karliligina direkt olarak
yansimamas! nedeniyle, bu alana yatirm
yapmak konusunda cok da istekli degiller.
Firmalarda inovasyon kdltarindn yerles-
mesini sagdlayan ve bu kultird yasatacak
olan da yine insan kaynagi ve ona sagla-
nan olanaklardir. Bu ¢ercevede bu alandaki
stratejinin belirleyicisi; nitelikli insan kay-
nadi, vizyon sahibi yoéneticiler, bu alanda
kurum KkUltGranan  gelistirilmesi, sistemli
tesvik ve finansman destekleri ile bunlarin
izlenmesi olarak siralanabilir.

“KADINLARIN HATA TOLERANSI YOK”
Bu yayinlarinizdan biri de Turkiye’de ilk
defa yapilmis olan Entegre Raporlama
calismasl. Bu ¢calismanin detaylarindan
s6z eder misiniz?

Kilavuz niteligindeki “Kurumsal Raporla-
mada Yeni Dénem: Entegre Raporlama’,
firmalarin entegre raporlama konusunda
bilgilenmesine yonelik olarak hazirlandi.
TUSIAD tarafindan yayimlanan calisma,
Yatirim Ortamini lyilestirme Koordinasyon
Kurulu'na (YOIKK) 2013 yilinda énerdigim
bir projenin ciktisi diyebilirim. Entegre ra-
porlama, entegre distnceye dayall olarak
gelismis, finansal ve finansal olmayan
bilgileri bir arada ve etkilesimli olarak, ku-
rumlarin stratejisi ve gelecek beklentileri-
ni de yansitacak sekilde sunan ve butun
paydaslar icin deger yaratmayl amaclayan
yeni bir raporlama dUzeni. Entegre rapor-
da, firmalarin finansal ve finansal olmayan
performansi, dinU ve gelecek éngorileri
yansitilacak sekilde, yatirimcilar basta ol-
mak Uzere firmalarin tUm paydaslarinin
kararlarini daha kapsayici bir bakis acisiyla
vermelerine yardimci olacak bilgiler su-
nuluyor. Bugln dtnyada yaklasik 4000°e
yakin entegre rapor hazirlandi. Glney
Afrika da halihazirda halka acik batun fir-
malar zorunlu olarak entegre rapor hazirli-
yor. Turkiye de de firmalarin orta ve uzun
vadede bu raporlama ddizenini hayata ge-
cirmeleri 6Gnemli.

Bir kadin olarak is dinyasinin kadinlar
acisindan zorluklari nelerdir?

Kadinin is yasaminda hem zorluklari hem
de avantajlari s6z konusu. Her seyden
once is-yasam dengesi acisindan kadinin

daha fazla caba gostermesi ve zamani-
nin énemli bir kismini aile sorumluluklar
icin kullanmasi gerekiyor. Kadinin sayica
azinlikta oldugu ortamlarda hata tole-
rans! bulunmuyor. Bu nedenle her zaman
icin daha cok caba sarf etmesi gerekiyor.
Diger taraftan uygun is ve ortamla bulus-
tugu zaman kadin, titiz ve etkin calismasi
ile sonuca daha cabuk ulasiyor ve basarili
oluyor. Kadinin genel itibariyle daha siste-
matik ve disiplinli calismaya yatkin olmasi
surdrdlebilir is sdreglerinin olusturulma-
sinl ve daha verimli calmasini saghyor. Sur-
durulebilirlik calismalarinda kadinlar daha
duyarl oldugu icin calismalarda daha ba-
sarili olabiliyor.

is dunyasi disinda kadinin sosyal hayata
katiliminda da bir sikinti var. Bunu
sosyolojik olarak nasil gériyorsunuz?

Bu, sosyolojik ve kulturel dnemli bir sorun.
Toplumda kadina bicilen rol yuzlerce yil-
dir degismemis, kadinin agirlikl olarak ev
ve aileye dair sorumluluklari olmustur. Bu
cercevede kadin hem is yasamini hem de
ailevi sorumluluklarini birlikte yarttmeye
caba gostermek ve bu alanlarda bir den-
ge saglamak zorunda. Bu durumda zaten
sosyal hayata kalan zamanin azalmasi
dogal bir sonug¢. Ustelik kadinlara uygun
gbrulen bu role iliskin olusan goruslerin,
tutum ve beklentilerin yillar itibariyla de-
Gisiminin ¢cok yavas oldugunu goruyoruz.
GUndmuzde bu farkin bariz bir sekilde
kendini gdstermesi hala bu alanda denge-
nin saglanamamis olmasinin bir sonucu.

is hayati disinda sosyal sorumluluk
faaliyetlerine de zaman ayirabiliyor
musunuz? Bu alandaki ¢calismalarinizdan
da bahseder misiniz?

Daha 6nce de bahsettigim gibi sivil top-
lum calismalari ve sosyal sorumluluk fa-
aliyetleri, calismalarimin ve zamanimin
onemli bir kesimini kapliyor. Turkiye Ku-
rumsal Yonetim Dernegi Uyesiyim ve der-
nek bunyesindeki akademik kurulun kuru-
cularindanim. Kurucusu oldugum Finansal
Yoénetim Enstitist Dernegi'nin baskanlik
gorevini strdurdim. Seffaflik Dernegdi ku-
rucu Oyesiyim. TUSIAD'In kurumsal yone-
tim komitesinin Gyesi olarak da uzun yillar
calismalar yapma olanagim oldu. Yurt di-
sina Uyesi oldugum c¢ok sayida akademik
organizasyonda da aktif gbrev aliyorum.

KURUMSAL
YUNETIM

GULER ARAS
KIMDIR?

Arastirmact bir finans profesorii
olan Prof. Dr. Giiler Aras,
iktisadi ve idari bilimler fakiiltesi
dekanlig, sosyal bilimler enstitiisii
mudiirliigi, iiniversite senatosu
ve yonetim kurulu iiyeligi,
fakiilte kurulu diyeligt, ¢ok sayida
arastirma merkezinin kuruculugu
ve yonetim kurulu iiyelikleri gibi
pek ¢ok gorevi iistlendi. Aras,
uzun yllar Ingiltere’de gesitli
tintversitlerde misafir profesor
olarak bulunurken, son olarak
da Amerika’ da Gerogertown
Universitesi McDonough School
of Business'de bir yil siive ile
davetli profesor olarak yer alds.
Sivil toplum drgiitleriyle birlikte
calismayr dogal bir sorumluluk
olarak goren Avas, iiniversite
biinyesinde kurmug oldugu
bir arastirma merkezinin de
bagkanligin yiiriitiiyor. Aras,
halihazwrda Allianz Sigorta
ile Allianz Hayat ve Emeklilik
sirketlerinde bagimsiz yonetim
kurulu tiyesi olarak gorev yapiyor.
Bu yul, Tiirkiye Sermaye Piyasalar:
Birligi’ne bagimsiz yonetim
kurulu tiyesi olarak segilen Aras,
wzun yllardur tizerinde ¢alishg
Sermaye Piyasalar, finansal
kurumlarda kurumsal yonetim ve
siirdiirilebilivlik konularindaki
birikimlerini, Tiirkiye Sermaye
Piyasalar: Birligi'ne de yansitmay:
planliyor.
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TKYD EGITIM

TKYD egitimler: yeni
programlar ile devam edvyor

Dernek iiyelerimiz, tiye dist profesyoneller ve wygulayicilarn faydasina yonelik 2005 yuhindan bu yana diizenledigimiz

TKYD egitimleri yilin ikinci yarisinda da yeni egitim programlaryla devam ediyor. Katilvmeilarin bilgilerini yenilerken,

birikimlerini de artirma imkan buldugu egitimler yeni donemde, mevzuata yonelik bilgilerin yana sira bilgi ve deneyime

dayaly paylagimlar, wygulama ornekleri ile zenginlestirmis bir icerikle katilimeilarla bulusuyor.

ihn ikinci yarisi icin egitim prog-
ramlarimizi olustururken gunu-
muzde is dUnyasinin gindemin-

de dnemli bir yer edinen; Private Equity
Fonlart ve yodnetim kurulu Uyelerinin
cesitliliginin karar kalitesine etkisi ve
toplumsal cinsiyet dengesi konularini
kurumsal yonetim cerce-
vesinde ele aldik. ilk kez
duzenleyecedimiz bu egi-
timlerin yani sira gecmis-
te duzenledigimiz ve her
seferinde buyuk ilgi ile
karsilanan aile sirketlerine
yonelik programlarimizi,

kurumsal yoénetimin dnemi ve deger-
lemeye etkisi nedir?” sorularina cevap
arayanlara 6zel, drnekler ve yasanmis
tecrtbeler ile zenginlestirilmis bir prog-
ram tasarladik.

YONETIM KURULUNUN GELISIMINE
YONELIK EGITIMLER
Yoénetim  kurulu;  kurumsal
yonetim  kaltarunu — sirket-
te saglamlastiran, gozeten,
6zendiren ve bakis acisi ile
sirkete deger katan yapidir.
Yoénetim kurulunun etkin ve
dogru isleyisi bir sirketin en

uygulama orneklerini ar- HANDE GURTEPE 6nemli gundem maddesini
tirdigimiz yeni icerikleri TKYD Proje ve Egitim olusturuyor.
ile ilgili cevrelerin fayda- Madird TKYD tarafindan 2008 vyilin-

lanmasl icin sunuyoruz.

PRIVATE EQUITY FONLARI

DUnyada oldugu gibi Turkiye’'de de Pri-
vate Equity (PE, Ozel Sermaye) Fonlari
gectigimiz yillarda giderek aktif bir rol
oynamaya basladi. Sirketlerin buyUme-
sini finanse etmek ya da mevcut ortak-
lara likidite saglama konusunda alterna-
tif bir kaynak olan PE fonlarinin “Yatirim
kriterleri nelerdir?, Bu kriterler icinde

dan itibaren duzenlenen ve
bayUk ilgi ile takip edilen “Y&netim Kuru-
lu Uyeligi ihtisas Programi”na, 2016 yilin-
da eklenen “Hissedarlara Ozel” modl ile
bir fark yarattik. Programin ayrica “Ba-
gimsiz Yonetim Kurulu Uyelerine Ozel”
modUli de bulunuyor.
izmirde 11-12 Kasim 2016 tarihlerinde du-
zenleyecegimiz “Hissedarlara Ozel Yone-
tim Kurulu ihtisas Programi” ile hissedar-
lara fayda sunmayi hedefliyoruz.

Aile sirketlerinde icra ve yoénetim ku-
rulunun fonksiyonlari ve gérev dagili-
mi, aile ve sirket arasindaki iliski kadar
onemli ve kendine 6zgU dinamikleri bu-
lunuyor.

Aile sirketleri icin 6zel olarak dizayn
ettigimiz program dahilinde, yénetim
kurulunun yetki ve gorevleri, aile Uye-
leri, sirket paydaslari ve kamuya karsi
sorumluluklari, yonetim kurulunun olu-
sumu ve Uye profilinin olusturulmasi,
yonetim kurulunun strateji ve hedefleri
olusturmasi irdelenecek.

Ayrica aile anayasasl, halefiyet planla-
mas! gibi genel konularin sirket ve yo-
netim kurullarina yansimasi ile sirket-
lerde suistimal konulari da interaktif bir
ortamda tartismaya acilacak.

AILE SIRKETLERINE OZEL
TASARLANMIS PROGRAMLAR

Aile sirketleri gercedi yalniz Glkemizin
degil, tim dunyanin gercegdi ve ekonomi
icinde 6nemli bir paya sahip. Tum sir-
ketler icin kurumsal yonetim ilkelerinin
faydalari ve gecerliligi yadsinamasa da
aile sirketlerindeki aile-sirket dengesi iyi
yonetim uygulamalarinin farkl sekilde
ele alinmasini gerektiriyor. Bu nedenle



olusturdugumuz egitimler anlatimdan
Ote, sahneyi aile sirketlerine birakarak,
kendilerine 6zgl surecleri nasil yonet-
meleri gerektigini kendilerinin olustur-
masina yardimci olacak sekilde yapilan-
dirilhyor.

TKYD ve TAIDER (Aile isletmeleri Der-
negdi) is birligi ve aile sirketlerine bu
sayede verdigimiz destek 2016 yilinin
ikinci yarisinda da devam edecek. Ai-
lelerin ve aile sirketlerinin kurumsallas-
mas!, gelismesi ve Turkiye ekonomisi
icin katma deger yaratmasina odakli
kurumsal yonetim ilkelerini aile sirket-
leri icin uyarlamaya ve bu sUrecte aile
sirketlerine her adimda destek olmaya
TKYD olarak devam edecegiz.

IHTIYACA YONELIK PLANLANAN
SIRKET-OZEL EGITIMLERI

TKYD; sirketlerin intiyacina yonelik 6zel
olarak tasarlanan egitimleri ile ihtiyaca
cevap verebililiyor. Bu anlamda kurum-
sal yonetim yapilarinin farkli sektorler,
sirket yapilari ve is kultlrlerine gére de-
gisim gosterebileceginin farkindaligi ile
hareket ediyoruz. “Uygula, uygulayami-
yorsan acikla” prensibi bu sebeple SPK
Kurumsal Yoénetim ilkeleri’'nin temelini
olusturuyor.

TKYD olarak bu sUrece, sirketlerde iyi
uygulamalarin desteklenmesi ve SPK
gereklerinin yerine getirilmesi amaciy-
la ihtiyaca-6zel planlanan egitimler ile
destek vermeye devam ediyoruz.

o™

KURUMSAL
YONETIM

Point Hotel Barbarosta 3 Kasim
2016 tarihinde TKYD tarafindan
ilk kez diizenlenecek “Private Equity
Fonlarvmn Yatirim Kriterlerinde
Kurumsal Yonetimin Yeri ve
Onemi” baslikl egitime;

* Sirketlerine PE ve benzeri
finansal fon ya da stratejik
yatirvmer arayan, kendileri
yurt igt ve yurt disinda sirket
alvmy yapmakla ilgilenen ve
bir PE fonunun konuya nasil
yaklagtigini ogrenmek isteyen
veya konu ile ilgili genel olarak
bilgi sahibi olmak isteyen hissedar
ve tist diizey yoneticiler

* Yonetim kurulu iiyeler:

* CFO ve mali igler miidiirleri

* Sirket satin alma, stratejik
planlama bolivmii yetkilileri

* Bankalarm kurumsal kredi
boliimii yetkilileri

* Yatvromer iligkileri yetkilileri

o Girisgimciler katilabilir.

Egitim programlarvmiz ile ilgili
glincel bilgilere, gelecek donem
egitim programlar: ve egitim
arsivine TKYD'nin www.tkyd.org
adresli web sitesinden ulasabilir,
egitimler ile ilgili tiiom sorularimiz
igin hgurtepe@tkyd.org ve
egitim@tkyd.org mail adreslerimden
benimle iletisime gegebilirsiniz.




BiST KURUMSAL YONETIM ENDEKSI

BIST Kurumsal Yonetim

ST Kurumsal Yoénetim Endek-
B si (XKURY), Kurumsal Yénetim

ilkeleri'ni  uygulayan sirketlerin
dahil edildigi endekstir. Endeksin amaci,
hisse senetleri BIST pazarlarinda (Gozal-
t1 Pazari ve C listesi hari¢) islem goren,
kurumsal yonetim ilkelerine uyum notu
10 Uzerinden en az 7 ve her bir ana bas-
lik icin 6.5 olan sirketlerin fiyat ve getiri
performansinin - dlctlmesidir. Kurumsal
Yonetim ilkeleri’ne uyum notu, SPK ta-
rafindan  belirlenmis  derecelendirme
kuruluslari listesinde bulunan derecelen-
dirme kuruluslarinca, sirketin tm kurum-
sal yonetim ilkelerine bir butin olarak
uyumuna iliskin yapilan degerlendirme
sonucunda verilmektedir. Kurumsal yo-
netim derecelendirmesi; pay sahipleri,
kamuyu aydinlatma ve seffaflik, menfaat
sahipleri ve yonetim kurulu olmak lze-
re dort ana baslik altinda yapilimaktadir.
Derecelendirme notunun derecelendirme
yaptirmak isteyen sirketin talebi nedeniy-
le verilmesi ve yillik olarak yenilenmesi
veya teyit edilmesi sarttir. BIST Kurumsal
Yonetim Endeksi kapsamindaki sirketle-
rin derecelendirme notlarina, sirketlerin
Kamuyu Aydinlatma Platformu’ndaki acik-
lamalarindan ulasilabilmektedir. BIST Ku-
rumsal Yonetim Endeksi’nin hesaplanmasi-
na, 31 Agustos 2007 tarihinde baslanmistir.
Kurumsal Yoénetim Endeksi kapsamina
giren ortakliklara kotta kalma Gcretlerin-
de, Kurumsal Yonetim Endeksi’ne girdik-
leri tarihten itibaren tahakkuk tarihleri
itibariyle ilk iki yil yuzde 50, sonraki ikKi

Endeksi

yil ylzde 25 ve izleyen yillarda yUzde 10
seklinde uygulanan indirim bu ortakliklar
icin Kurumsal Yonetim Endeksi kapsami-
na girdikleri tarihten itibaren doért yil bo-
yunca devam edecektir. Kurumsal Yoéne-
tim Endeksi’'ne girdikleri tarinten itibaren
dort yil Kurumsal Yonetim Endeksi indi-
rimi uygulanmis ortakliklar icin, 2015 yili
ve sonrasinda tekrar indirim uygulanma-
yacak ve degisikligin yururluge girdigi
tarih itibariyle Kurumsal Yonetim Endeksi
indirimine tabi ortakliklar disinda, yeni bir
ortaklik bu indirime tabi olamayacaktir.

Sermaye Piyasasi  Kurulu'nun (SPK)
01.02.2013 tarih ve 4/105 sayili toplanti-
sinda alinan karar dogrultusunda degis-
tirilen ve yenilenen metodolojiye gore
yasal dedisiklikle, temel ve ek puanlama
sistemi seklinde iki kademeli bir sisteme
gecilmistir. Yeni sistemde, SPK ilkelerinde
yer alan kural ve uygulamalarin timu, ya-
pilan degisiklik kapsaminda asgari unsur
olarak kabul edilerek, ilk etapta 85 baz
tavani Uzerinden temel puanlar olustu-
rulmaktadir. Ikinci asamada asgari unsur
olan kural ve uygulamalarin etkinligi ve
kurumlara katma deger vyaratip yarat-
mamas! degerlendirilerek, 15 baz tavani
Uzerinden ek puanlar hesaplanmaktadir.
Yapilan degisikliklerle, ilkelere sekilsel
uyumun yaninda fonksiyonel uyumun
ozellikle dne cikartilmasl ve hesaplama-
larin iki kademeli olarak yapiimasi mate-
matiksel olarak notlari asagr dogru bas-
kilamistir. Kurumsal Yonetim Endeksi'nde
islem goérmek isteyen sirketler SPK tara-

findan lisanslandirilan derecelendirme
kuruluslari tarafindan “Kurumsal Yonetim
Derecelendirme”si alarak BiSTe bildir-
mektedirler. Derecelendirme dort ana
baslk altinda yapilmaktadir; “Pay Sahip-
leri (yuzde 25 adirlik ile, Kamuyu Aydin-
latma ve Seffaflik (yuzde 25 agirlik ile),
Menfaat Sahipleri (yuzde 15 agirlik ile),
Yoénetim Kurulu (yUzde 35 agirlik ile).”
BIST Kurumsal Yonetim Endeksinde 49
sirket yer almaktadir. Ayrica, halka acik
olmayan 10 sirket ve ¢ sivil toplum kuru-
lusu kurumsal yonetim derecelendirmesi
yaptirmistir.

Yukarida bahsedilen sirket skandallari ne-
ticesinde yatirimcilar, yatirim yapacaklari
sirketin finansal durumu kadar yonetimin
kalitesi, yonetim strecleri, ic kontrol me-
kanizmalari, finansal olmayan verileri de
iceren kurumsal yoénetim uygulamalari-
nin kalitesini de gdzetir hale gelmislerdir.
Sirketlerdeki kurumsal yonetim kalitesi
anlayisinin 6n plana cikmasi, kurumsal
yonetim ilkelerine ne derece uyuldugu
konusunu glindeme getirmistir.
Turkiye'de kurumsal yoénetim ilkelerine
uyum derecelendirmesi, Seri VIII-51 sayili
“Sermaye Piyasasinda Derecelendirme
Faaliyeti ve Derecelendirme Kuruluslari-
na lliskin Esaslar Tebligi® cercevesinde,
SPK tarafindan yetkilendirilen derece-
lendirme kuruluslari tarafindan yillik
bazda gerceklestirilmektedir. Endeksin
hesaplanmaya basladigi tarinten bugu-
ne alinan derecelendirme notlari tablo-
da yer almaktadir.



VESTEL ELEKTRONIK SANAYi VE TICARET A.S.

90,39 89,45~ 91,24 93.60
21/02/14 01/03/14 23/02/15 22/02/16
ISS ISS SAHA SAHA

YESiL GAYRIMENKUL YATIRIM ORTAKLIGI A.S.

84,51* 90,40 91,77 91.87
03/03/14 17/04/14 17/04/15 18/04/16
SAHA SAHA SAHA SAHA

TOFAS TURK OTOMOBIL FABRIKASI A.S.

85,77 * 90,09 90.61
03/03/14 05/11/14 05/11/15
SAHA SAHA SAHA

TURK TRAKTOR VE ZIRAAT MAKINELERI A.S.

87,26 * 90,46 90,85 91,49
03/03/14 15/08/14 14/08/15 12/08/16
SAHA SAHA SAHA SAHA

HURRIYET GAZETECILiK VE MATBAACILIK A.S.

88,69* 92,96 93,58 92,79
01/03/14 24/09/14 18/09/15 19/09/16
ISS SAHA SAHA SAHA

TUPRAS TURKIYE PETROL RAFINERILERI A.S.

86,72* 93,10 94,41 94,15
03/03/14 02/10/14 02/10/15 03/10/16
SAHA SAHA SAHA SAHA

OTOKAR OTOBUS KAROSERI SANAYI A.S.

86,44 * 91,99 92,81 93,19
03/03/14 19/03/14 19/03/15 21/03/16
SAHA SAHA SAHA SAHA

ANADOLU EFES BIRACILIK VE MALT SANAYI A.S.

88,31* 94,20 95,49 95,77
03/03/14 23/05/14 22/05/15 18/05/16
SAHA SAHA SAHA SAHA

YAPI VE KREDI BANKASI A.S

88,16" 92,51 93.35
03/03/14 29/12/14 28/12/15
SAHA SAHA SAHA

90,91 90,74 * 91,10 91.70
07/02/14 01/03/14 06/02/15 26/01/16
ISS ISS KOBIRATE KOBIRATE

KURUMSAL
YONETIM

COCA COLA iCECEK A.S.

87,86 * 92,47 94,02 94,48
03/03/14 01/07/14 01/07/15 01/07/16
SAHA SAHA SAHA SAHA

87,88 941 94,80 95,23
03/03/14 23/0714 22/07/15 22/07/16
SAHA SAHA SAHA SAHA

TAV HAVALIMANLARI HOLDING A.S.

91,76* 94,15 95,19 95,38
01/03/14 21/08/14 21/08/15 19/08/16
ISS ISS SAHA SAHA

TURKIYE SINAi KALKINMA BANKASI A.S. (TSKB)

90,60* 94,43 95,19
03/03/14 20/10/14 20/10/15
SAHA SAHA SAHA

DOGAN SIRKETLER GRUBU HOLDING A.S.

86,46 O5.,5% 93.56
03/03/14 05/1/14 05/11/15
SAHA SAHA SAHA

LOGO YAZILIM SANAYI VE TICARET A.S.

80,65* 90,29 90.76
03/03/14 15/12/14 15/12/15
SAHA SAHA SAHA

iS FINANSAL KIRALAMA A.S.

85,93 90,68 92.03
03/03/14 26/12/14 25/12/15
SAHA SAHA SAHA

TURK TELEKOMUNIKASYON A.S.

83,16* 87,24 89.08
03/03/14 12/12/14 1/12/15
SAHA SAHA SAHA

TURK PRYSMIAN KABLO VE SiSTEMLERI

82,56* 90,62 90.90
03/03/14 05/12/14 04/12/15
SAHA SAHA SAHA

TURCAS PETROL A.$

90,90 90,90* 92,70 93.50
03/03/14 04/03/14 03/03/15 03/03/16
KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE



BiST KURUMSAL YONETIM ENDEKSI

PARK ELEKTRIK A.S.

84,47* 89,45 90,29 90,79
03/03/14 06/06/14 05/06/15 03/06/16
SAHA SAHA SAHA SAHA

89,76 92,93 93,58 93,61
03/03/14 01/07/14 01/07/15 07/07/16
SAHA SAHA SAHA SAHA

ALBARAKA TURK KATILIM BANKASI A.S.

83,39* 84,44 85,86 87,54

04/03/14 10/07/14 10/07/15 11/07/16
JCREURASIAR. JCREURASIAR. JCREURASIAR. JCREURASIAR.

YAZICILAR HOLDING A.S.

85,02* 91,30 91,69 91,88
03/03/14 09/10/14 08/10/15 07/10/16
SAHA SAHA SAHA SAHA

iHLAS HOLDING A.S.

78,73* 78,40 80,38 80,46

03/03/14 25/07/14 27/07/15 27/07/16

JCR EURASIAR. JCREURASIAR. JCREURASIAR. JCREURASIAR.

iHLAS PAZARLAMA A.S. (iHLAS EV ALETLERI)

77,96* 77,90 80,60 80,82

03/03/14 25/07/14 27/07/15 27/07/16
JCREURASIAR. JCREURASIAR. JCREURASIAR. JCREURASIAR.

DOGUS OTOMOTIV SERVIS VE TICARET A.S.

90,40* 92,50 94.20
04/03/14 15/12/14 15/12/15
KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE

PINAR SUT MAMULLERI SANAYI A.S.

86,32* 90,93 91.78
03/03/14 20/11/14 20/1/15
SAHA SAHA SAHA

TURKIYE HALK BANKASI A.S.

87,23* 91,93 92.63
03/03/14 19/12/14 18/12/15
SAHA SAHA SAHA

i$ YATIRIM MENKUL DEGERLER A.S.

88,06" 89,09 90,48 on

03/03/14 05/09/14 04/09/15 02/09/16
JCREURASIAR. JCREURASIAR. JCREURASIAR. JCREURASIAR.

GLOBAL YATIRIM HOLDING A.S.

88,40* 88,80 87.92
04/03/14 26/11/14 26/11/15
KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE

GARANTI FAKTORING HiZMETLERI A.S.

87,00* 89,00 91,50 92,60
04/03/14 21/08/14 20/08/15 19/08/16
KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE

ENKA iNSAAT VE SANAYI A.S.

87,25* 90,22 91.64
03/03/14 20/1/14 03/1/15
SAHA SAHA SAHA

PINAR ENTEGRE ET VE UN SANAYI A_S.

86,41* 91,13 92.00
03/03/14 21/1/14 20/1/15
SAHA SAHA SAHA

ASELSAN ELEKTRONIK TiCARET A.S.

85,74* 90,94 91.33
03/03/14 12/12/14 1/12/15
SAHA SAHA SAHA

iS GAYRIMENKUL YATIRIM ORTAKLIGI A.S.

85,64* 90,92 92.74
03/03/14 04/12/14 04/12/15
JCREURASIAR. SAHA SAHA

GARANTI YATIRIM ORTAKLIGI A.S.

90,20* 92,10 93.20
04/03/14 26/12/14 25/12/15
KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE

CREDITWEST FAKTORING A.S.

77,90* 78,79 82,17 84,46

03/03/14 17/06/14 12/06/15 10/06/16
JCREURASIAR. JCREURASIAR. JCREURASIAR. JCREURASIAR.

PINAR SU SANAYIi VE TICARET A.S.

87,83" 92,77 93.71
03/03/14 05/12/14 04/12/15
SAHA SAHA SAHA

PEGASUS HAVA TASIMACILIGI A.S.

80,70* 87,70 90,30 91,70
04/03/14 24/10/14 29/09/15 26/08/16
KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE



AKSA AKRILIK KIMYA SANAYI A.S.

92,18 95,00 95,98
05/08/14 23/07/15 20/07/16
SAHA SAHA SAHA

AKiS GAYRIMENKUL YATIRIM ORTAKLIGI A.S.

91,57 92.82
21/MN14 20/1/15
SAHA SAHA

TURKIYE GARANTI BANKASI A.S.
91,41 92.01

1/12/14 10/12/15
JCREURASIAR. JCREURASIAR.

TURKIYE SiSECAM FABRIKASI A.S.

92,78 O5.55
29/12/14 18/12/15
SAHA SAHA

iZOCAM TICARET VE SANAYI A.S.

87,60 91.60
30/12/14 29/12/15
KOBIRATE KOBIRATE

DOGUS GAYRIMENKUL YATIRIM ORTAKLIGI A.S.

80,01 89,25
07/07/15 28/06/16
KOBIRATE KOBIRATE

EREGLI DEMIR VE CELIK FABRIKALARI T.A.S.

88,32 90,20
29/07/15 29/07/16
KOBIRATE KOBIRATE

ANADOLU SIGORTA
91.55

06/11/15

SAHA

94.55
30/12/15
SAHA

ABC FAKTORING (HALKA ACIK DEGIL)

78,57 70,01* 75,82 80.37
03/01/14 03/03/14 05/01/15 05/01/16
SAHA SAHA SAHA SAHA

R

LIDER FAKTORING HiZMETLERI A.S. (HALKA ACIK DEGIL)

3

82.81* 86.99 88,88 90,87
03/03/14 06/08/14 06/08/15 05/08/16
SAHA SAHA SAHA SAHA

DARUSSAFAKA CEMIYETI (HALKA ACIK DEGIL)

86,40 90,80 92.90
28/03/14 06/04/15 05/04/16
KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE

GARANTI EMEKLILIK VE HAYAT A.S. (HALKA ACIK DEGIL)
90,70 91.80

03/1/14 22/12/15

KOBIRATE KOBIRATE

PASHA BANK (HALKA ACIK DEGIL)

88.59 89.43 92,64
27/06/14 26/06/15 30/06/16
SAHA SAHA SAHA

GARANTI FINANSAL KIRALAMA A.S. (HALKA ACIK DEGIL)

80,20 87,00
05/08/15 05/08/16
KOBIRATE KOBIRATE

TURKiIYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI (HALKA ACIK DEGIL)

87.77
19/11/15
KOBIRATE

HALK SIGORTA (HALKA ACIK DEGIL)
86.85

23/12/15

SAHA

SUTAS (HALKA ACIK DEGIL)
93.40

28/12/15

SAHA

CAGDAS FAKTORING A.S. (HALKA ACIK DEGIL)
73.50

30/12/15

KOBIRATE

TURKIYE SIGORTA BIRLIiGi (HALKA ACIK DEGIL)
80.30

02/02/16

KOBIRATE

iINTEGRAL MENKUL DEGERLER A.S. (HALKA ACIK DEGIL)
70.20

19/08/16

KOBIRATE

UNSPED (HALKA ACIK DEGIL)
72.99

27/02/16

SAHA

* SPK’nin 01.02.2013 tarih ve 4/105 sa?/m toplantisinda alinan karar
uyarinca, sirketlerin 2013 yili kurumsal yénetim derecelendirme notlari
belirlenen prensipler cercevesinde yenilenmistir.
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" Interakif Pazarlama Zirvesi”
Konya'da gerceklesti

Hepsiburadacom Pazaryeri Yonetic-
i Mehmet Ekerbiger, "Tiirkive'de online
ahgveris pazan hizh bir sekilde bipiivor,
Bu hizh biiyiime performansma ragmen
Avrupa ve diinya pazarian ile karsilagtar-
difnmuzda henfiz tatmin edic sevivelerde
defiliz” dedi. Ekerbicer, Konya'da bir otel-
de dizenlenen, 10. yvilim kutlayvan Inte-
raktil’ Pazarlama Zirvesi (IPZ) Anadola
Konferansinda, E-ticaret ekosistemini
bitviitmek icin yatrimlar yaptklarm, ba
vatirmlarm en dnemlilerinden bir olan
Pazaryerinde, tiim sirketlere ve markala-
ra saticr olma firsat: sunduklaom sévledi.
Programa, Marketing Tirkive Dergisi
Genel Yaym Yonetmeni Ginseli Ozen,
Tirkive Kurumsal Yonetim Dernefi
(TEYD) Yinetim Kurulu Uyesi Mustafa
Dogrusoy, KOBI temailciler, iz adamlan,
esnal ve girisimeiler katild,

"52 MILYON ZIVARETLE EN BUYUK AVIM"

Aylik 52 milyon ziyaret sayvis ile Tiir-
kive'nin her yerinden ulaslabilen en bi-
yitk AVM konumunda olduklarna isaret
eden Ekerbicer, sivle devam etti:Yillik
yilade 140 gelir biviimesi elde edivoruz.
Tiim bu potansivelimizi sizinle paylas-
mak ve iginizi e-ticaretle biytitmek icin
Konvava geldik. Hepsiburada.comun
teknologi, pazarlama ve deneyim destedini
arkaniza alarak (riinlerinig Tiirkivenin
her ilindeki miisterilere ulastirabilirsiniz.
Tirrkiye'nin KOBI bagkenii olan Konya,
ekonomik bipyiimesine e-ticaret ile rvme
kazandirabilir'{AA)

Vorwetim Kumuiy Bugheans ve Misahhas Bl hakdndy smugacak. Frograrmin
Az s P “YOOetim Kuri Yages i giiminde Hergines Bilgen Orele
e Baprrraz Yoetio Kunsh Dyelerinin Akt Orakieh oriakdarndan Avukod
Koy, [ Erbnder Dasramanks Mt Yol et Kurus Ohyvlerinin
Geved ki ve Yoretic Ot Murat Fiaiude: o ve: Socumaluluidan
Vepkders “Vomatim Kool Sagies v Rt Hululos Hassashyet?,
Keiteeberi, Drpantispon ve Bajuus Podean lsaldhng ve Alosnerii Bagma
Yoneti Kusul (yelerine Sagonan Ooret. Yenetim iuru Dyes] Lezet Daberkd ise
v Yo Hakdar”, Maragemen Center “Yowetim Kurudunda Jarkel Strategiinin
Torkiye Grup CEC'sm Tarryer Sonmeperise Olugtueulmas ve Benimsenmes!™
"Dojru YenetimModeliorive labm Oimy konularnrs kattemolarta paylagaca



UMSAL
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TKYD'YE YENI GENEL SEKRETER Weirsetim Kurul Baxskan Husesit Zocf yend Higse Senadi Analisti olarak transfor oldu,
Kurumsal yénetio anlayrsanin Torkiye'de genel sekreter Feyza Twanm devialdipbu~ Once Lamegie, sonva Morgan Stanley de
taninmas:, gelismes! ve en iyl uygulamalanyla  bayrags daha ileriye dofru tasyacapndan b gérevi dstlenen Turan, 1997 yil itiba il
hayata pecirimes misyoruyla 2003 ydindan  emin obdupuny bebrtl Bogarii Onbversitesl  UBS'e gectl, Burada siassyla Trkiye byin Hisse
bu yana Eaaliyet gisteren Tirkiye Kurumsal  sletme BS&minden mezun olan Feyza Senetleri Arastirma Gruby Bagkanki ve Hisse
Yanetim Demeginin {TKYD) genel sekreterlik  Sensoy Toran, yiksek Bsarsim Kanada Mol Sereteri Bolten Bagankgy yapliktan sonsa
gbrevini Feyza Sensoy Tusan dstiendt Dniversitesi'nde finans alaninda tamamiads,  UBS Menkul Deierier'in CEQsu ve Yanetim
TK YD ened sekretestigini yllasdan bu 1991 yohnda bir girigim sermayes: fonunda Kuruls Bagkan Yardimers olarak atandt. 2009
yana basamyla yibriten Giiay Kasacas'dan analist olarak galsma hayatina baglayan sontenia kadar bu givevi ve UBSin Tarkiye ke
gorevi devralan Feyza Sensoy Turan, finansve  Turan, 1965 yihna kadar Torkdyede farkl Baskanhp) giivevind yiriten Turan, 2010-2015
ankaoik sektoninds uluslararas digeyde kurumiarda kurumsal finansman alaninda yillan arasinda ise cegith wirketiere bagimas
tamnan isimlerin banda geliyor, TXYD gabgtiktan sonra Londra'ya Tiirk Piyasalan alarak danegmanlik yapl.
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KULTUR SANAT

MUZIK

NIGEL KENNEDY

1989 yilinda yayinladigr “Vivaldi The Four Seasons”
albUmayle iki milyonu askin bir satis rakami yakalayarak
Guiness Rekorlar Kitabrna giren Nigel Kennedy, yine
sUrprizlerle dolu bir gece icin istanbul’a geliyor. Piu
Entertainment prodtksiyonu ile 4 Kasim Cuma Volkswagen
Arena Sahnesi'nde muzik severler ile bulusacak olan
Kennedy, klasik mUzigin tim tabularina baskaldirmaya
devam edecek.

Yer: Volkswagen Arena, Istanbul
Tarih: 4 Kasim 2016 21:00

KITARO

New age ve dinya mdziginin éncu isimlerinden Kitaro, 6zel
orkestrasi esliginde 16 Kasim’da Zorlu PSM'de. 80’li yillarda
TRT'de de yayinlanan ipek Yolu belgeseline besteledigi muziklerle
Tarkiye'de milyonlarin aklinda yer etmeyi basaran Altin Kire ve
Grammy 6dulld Kitaro, ilk kez Zorlu Performans Sanatlari Merkezi
Ana Tiyatro Sahnesi’nde!

Yer: Zorlu Performans Sanatlari Merkezi-Ana Tiyatro
Tarih: 16 Kasim 2016 21:00

ERIMTAN ARKEOLOJI VE SANAT
MUZESI SALI KONSERLERI

Erimtan Arkeoloji ve Sanat MUzesi Sali Konserleri'nin 2016 - 17
sezon programi aciklandi. 11 Ekim 2016 glnd uluslararasi besteci
ve piyanist Fazil Say’in “sUrpriz” bir resitaliyle acilacak sezonda,
sekiz ayda 15 oda muzigi dinletisi yer aliyor. Sanat yonetmenligini
Sefik Kahramankaptan’'in yaptigi konser dizisinde, duayen
kemanci Cihat Askin’dan usta cellist Ozan Tunca’ya, lirik soprano
Gorkem Ezgi Yildirim’dan, dunyanin ilk viyola - akordeon ikilisi
DUo Mares’e uzanan seckin bir program hazirlandi.

Yer: Erimtan Muzesi Konser Salonu, Ankara
Tarih: 13 Aralik 2016-23 Mayis 2017




KURUMSAL
YONETIM

SANATCI VE ZAMANI

jstanbul Modern “Sanatci
ve Zamani” adli koleksiyon
sergisi ile sanat¢ilarin zaman
fikri etrafinda birey olarak
= kendilerini ve calismalarini

'3 5—5 - | nasil konumlandirdiklarina
Q ) ! E ' odaklaniyor. Sergi, sanat¢inin

q ¢ zamaniile toplumun, kaltdran

ve evrenin zamani arasinda
kurulan baga dair bir distince
alani &neriyor. Gecmisten
gelecege farkli zamanlari bir
araya getiriyor.

TURKIYE SINEMASINDA USTALAR

Istanbul Modern, Turkiye sinemasinin kurucu i i ; =

yonetmenlerine adadigi yeni bir sergi projesine imza
attl. “Turkiye Sinemasinda Ustalar” adl proje 95 villik
yasami ve filmografisiyle sinemamizin hikayesini
yansitan LUtfi Akad ile bashyor. Serginin yani sira
usta ydnetmenin filmlerinden olusan bir secki de
sinemaseverlerle bulusuyor.

Yer: istanbul Modern
Tarih: 1 Agustos 2015 -
31 Aralik 2016

Yer: Istanbul Modern
Tarih: 24 Mayis 2016 Sali - 31 Aralik 2016 Cumartesi

TIYATRO

E COLPAN ILHAN & SADRI ALISIK ’Y) OIDIPUS
——TIYATROS)———— Emre Tandodan'in uyarlayip yonettigi
“Oidipus” tiyatro oyunu, iki ay boyunca Kucuk
Salon Sahnesi'nde izleyicisiyle bulusuyor.
Trgedyaya cUretkar bir KlicUk Salon yorumu.
Tanrilar ve dlumldler savasinin bir kazanani
var midir? Kehanet ilahi oldugu icin bilinen mi
yoksa stratejik oldugu icin mi bilinendir? Kahin
kaderi mi bilir yoksa yazgiyr mi yazar?

5
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FRANKENSTEIN

Yer: Ktk Salon, istanbul
Zaman: 21 Ekim 2016 20:30 - 13 Kasim 2016 19:00

FRANKENSTEIN

Dunya sinemasinin kult filmleri arasinda gdsterilen
Frankenstein, Colpan ilhan - Sadri Alisik Tiyatrosu
tarafindan sahneleniyor. Londra National
Theatre’da bes sezondur kapall gise olarak
sahnelendikten sonra Turkiye'de ilk kez seyirci

ile bulusan oyunda Cansel Elcin, Kerem Alisik ve
Deniz Ugur, Yilmaz Gruda ve Engin GUrman gibi
usta oyuncular rol aliyor.

Yer: Caddebostan Kultur Merkezi - Zorlu PSM Drama
Sahnesi - Mall of istanbul MOI Sahne
Tarih: 25 Ekim, 19 Kasim, 10 Aralik, 17 Aralik 2016
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PROFESYONEL OL

Eric Worre'un kaleminden gikan bu kitap, giiniimiiziin trend mesleklerinden olan ag pazarlamaciligiman kurallarim
ve basarily olmanin yollarine anlatirken, okuyucwya bu konuda iyi bir rehber oluyor.

- N LY -
21. yazyihin en bilinen mesleklerinden ve pazarlama modellerinden "lg) 2 ‘) !l} @ &) i
biri olan ‘AJ Pazarlamaciligrnda 25 yildan fazla tecribeye sahip } _‘) \ _‘ i ’
Amerikall isadami Eric Worre, bu alanda basarili olmanin sirlarini s .

‘Profesyonel Ol ile paylasiyor. A§ Pazarlamacilidi sektdrinde basarili L
B PROFESYONEL O}

olmak icin yapi tasi haline gelen ve dinya capinda 300 binden fazla
satan Profesyonel Ol, “A§ Pazarlama Profesyoneli’ne dénlsme
yolunda sahip olunmasi gereken temel prensipleri ve becerileri

Eric Worre

v g Csarlie

keyifli bir dil ve anlatim ile sunuyor. J .];_9'9 8) 1 )/" { H_,‘J [ a
Ag Pazarlamaciligrnda profesyonellik ¢itasini yikseltecek rehber i_)':-‘ o "__“_a‘i'f‘ﬂh.i _g)_
niteligindeki bu kitap sayesinde aginiz icin yeni katilimcilar bulmanin, 9 b !i’ 8y .
onlarin dogru bir baslangi¢ yapmalarina yardimci olmanin, ekibinizi !) o gt__,!_ "l:* e '!.L
buyldtmenin ve takip etmenin, takim arkadaslarinizin verimli ve k_*) ~ \ ;",_ -
kalici bir sekilde iyi birer musteri ve distribatér olmalarina katki _) & ﬁf".‘i — 8 o
saglamanin, Urtnlerinizi uzun streli satis getirebilecek derecede L) B '-\ \ g\ 2 b, !‘-'
iyi tanitmanin inceliklerini 6grenecek ve siz de bir “AJ Pazarlama ?*“ i :" %\\;
Profesyoneli” olabileceksiniz. A§ Pazarlamaciligi ile ilgileniyor ve bu J-é) | ?)“;‘u
sektdrde uzmanlasmak istiyorsaniz, heyecan verici ve bol kazancli N ' E( 'au‘{‘a %)* é)—-
bir is d L . . "'a_.“\ I ‘{ Y'/

s dnyas! yolculugu sizleri bekliyor. s

IKNA DEHASI

Diinyanin onde gelen miizakere uzmanlarmdan Stuart Diamond’un 45 tilkede 30 bin kisiyle yapilan
goriismeler neticesinde hazirladige bu kitaptan, miizakere anmimda wygulamaniz gereken yeni taktikler
agreneceksiniz.

¥ VE SOBYAL YASAMINIZOA BASARI ICIH
. . . ) y MUIAKERE STRATENLER] y
Muzakere becerisine sahip olsaydiniz belki de son yaptiginiz o can

alici tartismada geri cekilmemis, yaptiginiz psikolojik savasin galibi

e
olmustunuz. Danyanin dnde gelen muzakere uzmanlarindan Stuart
Diamond her durumda kolaylikla uygulayabileceginiz yepyeni ve etkili
stratejiler sunuyor: isyerinde, seyahatte, politik ve kulturel konularda,

iliskilerde, evlilikte, rakiplerinizle ve cocuklarinizla konusurken...

Bu kitapta yazarin stratejilerini basariyla kullanan insanlarin
hikayelerini okurken hemen her sayfada, geleneksel akla meydan
okuyan tavsiyeler bulacaksiniz.

Digerlerinin duygularina ve sezgilerine deger vermeniz, mantik

ve gUc kullanmanizdan daha etkilidir. Cekip gitmeden énce B 4
karsinizdakinin zihninden gecen resmi anlayarak asiimaz bir engeli .:_:j'_,
asabilirsiniz. Saygl gostermek, can kulagiyla dinlemek, her iki tarafin o l'

cikarina yarayacak dusince alisverisinde bulunmak daha iyi ve hizli S

anlasmalar saglar.

ikna Dehasi, psikolojiye dayali 6gretileriyle simdiye kadar
okudugunuz kitaplardan cok farkli.
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KURUMSAL
YONETIM

Harvard ve Stanford gibi segkin okullar bile, gagvmizin gereksinimlerini karsilamayan, giincelligini yitirmis
PowerPoint sunumlary ile geveksiz finansal modelleri ogretmekten ileri gidemezken, Kaufman, size bir isin gergekten
nasul yiirtidigiinii gosteriyor. Bu kitapta basarily olmak igin bilmeniz gereken tivetim, satis ve pazarlamanin temel
prensipleri ile insan psikolojisi, takim ¢aligmast ve sistem yaratmanin en ince ayrintilarima bulacaksiniz.

Modern isletme egitiminin kendini yetistirmis, aykiri profesért Josh
Kaufman ders kitaplarini yirtip atti ve diinya genelinde ylz binlerce
kisinin, is hayatiyla ilgili en temel kavramlari kendi baslarina
6grenmelerini sagladi. Simdi de girisimcilik, pazarlama, satis,
muzakere, Uretim, verimlilik ve daha bircok konuyu tek bir kitapta
toplayarak okurla bulusturuyor. ‘Kendi Kendine MBA’ en degerli
isletme derslerini, gercek hayatta karsiniza ¢ikacak zorluklari
asmaniza yardim edecek bir sekilde basit ve etkili zihin modellerine
doénusturayor.

isletme okullarina gitmek yerine bu kitabi okuyun. Hem daha iyi
sonuclar alacak hem de yuz binlerce dolarin cebinizde kalmasini
saglayacaksiniz. Ayrica, islerin, teoride degdil de pratikte gercekten
nasil yaradugana yeni is fikirlerini degerlendirirken neyin
gercekten énemli oldugunu ve neyin olmadigini, sifirdan yeni

bir isin nasil kurulacagini, var olan bir isin nasil gelistirilecedini,
kisisel hedeflerinize ulasmak icin isle alakali becerilerinizi nasil
kullanacaginizi anlayacak ve dinya ntfusunun bu konulari bilen
%0.07lik kesiminin icinde yer alacaksiniz.

BUY.OLOGY

Her birimizin her yl yaptigr sayisiz aligverisi harekete gegiren gergek
etmenler nelerdir? Tiiketiciler, herhangi bir tirtinii satin alma
nedenleri kendilerine soruldugunda hakikati ma dile getiriyorlar?

Pazarlama gurusu Martin Lindstrom, 3 yilini ve 7 milyon
dolari harcayarak yuruttugd noérolojik arastirmalar
sonucunda sunu buldu: is, gercek satin alma nedenlerine
geldiginde, agiz genellikle yalan soylerken beyin hakikati
dile getiriyor. Bu ¢igir acici arastirmanin sonuclari elinizdeki
kitapta derlenmis bulunuyor.

Tuketicilerin beyinlerini MRI cihazlariyla tarayarak, hangi
markay! neden tercih ettigini tespit etmeye yonelik
ndropazarlama calismalari, reklamcilarin, pazarlamacilarin,
ekonomistlerin, bilim insanlarinin ve tuketicilerin éndnde
yepyeni bir pencere aciyor. ister 20. ylzyilin marka blyUsine
koklt bir gtivensizlik besliyor olun, isterseniz psikolojik
stratejilerle musterilerinizin beyinlerinin kapisini aralamaya
calisin, tuketici ve Uretici davranislari hakkinda son yillarin en
buyuleyici icgoruler hazinesine kayitsiz kalamayacaksiniz.

MOARLK A,
& &y =] C

buy-ology

Satin almaya dair
bildigimiz her sey
neden yanhs?

&
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AKBANK

Sal

Orta ve Dogu Avrupa’nin
en iyisi Akbank

Tarkiye'nin en iyi bankasi* Akbank, Turkiye'de bir ilki gerceklestirdi ve
Euromoney tarafindan Orta ve Dogu Avrupa’nin En lyi Bankasi** secildi.
Ulkemiz ve bankacilik sektéri icin gurur duyulacak bu 6dili kazanmamizi saglayan

tUm musterilerimize ve calisanlarimiza tesekkur ederiz.

*Turkiye'nin En lyi Bankasi, 2016, Euromoney Mikemmellik Odiilleri
**Orta ve Dogu Avrupa’nin En lyi Bankasi, 2016, Euromoney Mitkemmellik Oduilleri

AKBANK

sizin icin



Kimi islerde usta elinin inceligi gerekir.
Bizim icin portfoy yonetimi de boyledir.

9+ Garanti Portfoy

Garanti Portfty Yonetimi A.S. garantiportfoy.com.tr



